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Opinnaytetyossa luotiin kehityskeskustelumalli E. Laiho Oy:lle. Tavoitteena oli luoda tyokalu
esimiehille henkilokunnan kanssa kaytavaan vuoropuheluun ja sen avulla kehittaa yritystoi-
mintaa. Toimeksiantaja haluaa muodostaa kehityskeskusteluista saannollisen kaytannon, jolla
saadaan muodostettua luotettava keskusteluyhteys tyontekijoiden kanssa.

Teoreettisessa viitekehyksessa tietoperustana on kaytetty Valpolan, Aarnikoivun, Hyppasen ja
Ronthy-Ostberg ja Rosendahlin teoksia kehityskeskusteluista ja esimiestydstd. Teoreettisen
viitekehyksen ja toimeksiantajan haastatteluiden perusteella laadittiin kehityskeskusteluky-
symykset seka malli silhen, miten kehityskeskustelut toteutetaan kaytannossa.

Kehityskeskustelumalli sisaltaa ohjeet esimiehille kehityskeskusteluista tiedottamiseen ja
niithin valmistautumiseen seka kaytannonjarjestelyiden hoitamiseen. Mallissa on ohjeet
yksilo-, ja ryhmakehityskeskusteluiden pitamiseen. Yksilokehityskeskusteluita varten laadittiin
kysymyslomakkeet, jotka kasittelevat tavoitteita, urakehitysta seka tyoyhteisoa ja ilmapiiria.
Ryhmakeskusteluita varten laadittiin kehityskeskustelun runko. Kehityskeskustelumallista
loytyy myos yhteenvetolomake tarkeimpien asioiden dokumentoimista varten.

Kehityskeskustelumallin kysymyslomakkeet seka ohjeistukset annettiin toimeksiantajalle arvi-
oitavaksi, jonka jalkeen niihin tehtiin toimeksiantajan ehdottamat muutokset. Muutoksia teh-
tiin kahteen kehityskeskustelulomakkeessa olevaan kysymykseen siten, etta niiden sanamuo-
toa muutettiin. Esimiesten ohjeissa seka ryhma-, etta yksilokeskustelua varten vaihdettiin
sanan alainen tilalle sana tyontekija.

Jatkotoimenpiteena ehdotettiin, etta kehityskeskusteluita hyodynnetaan tyotehtavien uudel-
leen jakamisen valineena. Yrityksessa on useita henkil6ita, jotka jaavat lahivuosina elakkeelle
joten on hyva olla tyokalu, jonka avulla kartoitetaan henkiloston halukkuutta ottaa lisavas-
tuuta tai vaihtaa tyotehtavaa.

Asiasanat: kehityskeskustelu, esimiestyo, viestinta, palaute
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The purpose of this thesis was to create a performance appraisal discussion model for E. Laiho
Oy. The goal of this thesis was to create a model for managers dialog with employees and
develop entrepreneurship with the ideas coming from personnel. Employer wants to create a
regular practice, which helps to form reliable dialogue connection between manager and
employee.

Theoretical context is based on the books about performance appraisal discussion and man-
agement functions written by Valpola, Aarnikoivu, Hyppanen and Ronthy-Ostberg and Rosen-
dahl. Based on the theoretical context and interviews of employee questions for performance
appraisal discussions were written up and a model how to implement discussions in practice
was developed.

The model of performance appraisal discussion consists of guidelines on how to inform, pre-
pare and take care of the discussions in practice. The model also contains guidelines for man-
agers how to put into practice both individual and team performance appraisal discussions.
For individual discussions, question forms were constructed which handle targets, progress of
career, work community and its atmosphere. Frameworks for discussion were constructed for
team performance appraisals. The model of performance appraisal discussion includes also a
summary form to document the main points of discussion.

The forms and guidelines of the performance appraisal discussion model were given to the
employer for assessment. After that suggested changes by employees were added;
Question forms in the two questions were changed. In the guidelines of individual and team
performance appraisal discussion for managers, the word subordinate was changed to the
word employee.

As a further step it was suggested that the performance appraisal discussion will be exploited
as a tool to redistribute tasks. There are several employees in the company who will retire in
the near future so it is good to have a tool which helps to find out staffs willingness to take
more responsibility or to change their responsibilities.

Keywords: performance appraisal discussion, management, communication, feedback
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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon tavoitteet ja tarkoitus

Kaksisuuntainen viestinta on tarkeaa tyopaikalla ja siita lahti idea tahan opinnaytetyohon.
Kehityskeskustelut ovat hyva tilaisuus kuulla henkiloston mielipiteita tyoyhteisosta ja organi-
saation tilasta tyontekijoiden nakokulmasta. Samalla kehityskeskustelu tarjoaa mahdollisuu-
den yrityksen johdolle viestia tyontekijoille. Hyva kehityskeskustelu ei kuitenkaan synny itses-
taan, vaan taustalla taytyy olla kunnossa monta asiaa, jotta keskustelusta saadaan molempia
osapuolia hyodyttava. Vaikka viestinta toimii hyvin, on tarkeaa luoda saannollisia tapaamisia
esimiehen ja tyontekijan valilla, jotta tavallisiin tyopaikkakeskusteluihin saadaan lisaa syvyyt-

ta.

Kehityskeskustelukaytannolla toimeksiantaja haluaa parantaa ja lisata keskusteluyhteytta
henkilokunnan ja johdon valilla. Samalla halutaan myos lisata avoimuutta ja parantaa tyomo-
tivaatiota. Kehityskeskustelujen avulla toivotaan myos, etta saadaan lisattya tyoviihtyvyytta.
Kehityskeskustelujen sisalto pyritaan pitamaan melko samana jokaisen keskustelijan kanssa,
jotta saataisiin mahdollisimman vertailukelpoisia tuloksia. Kehityskeskustelujen tarkoituksena
on lisata henkilokunnan mahdollisuuksia vaikuttaa asioihin yrityksessa ja antaa jokaiselle hen-
kilokunnan jasenelle mahdollisuus tuoda esiin omia toiveitaan ja kehitysideoita koskien niin
yritystoimintaa kuin heidan omaa tyotaan. Nykyisten kaytantojen ja toimintatapojen muut-

taminen ei ole tarkoituksena eika myoskaan se, etta esimiesten johtamistapaa muutettaisiin.

Kehityskeskustelut ovat hyva tyokalu toimeksiantajalle henkilostohallinnon asioihin, silla yri-
tyksessa monet tyontekijat jaavat elakkeelle lahivuosina, joten on aiheellista miettia, miten
elakkeelle jaavien tyot jaetaan uudestaan tyontekijoiden kesken ja siten maaritellaan rekry-
tointitarve. Toimeksiantaja haluaa kehityskeskusteluista yritykselle tyokalun henkilokunnan
kanssa kaytavaan vuoropuheluun. Kehityskeskusteluista olisi tavoitteena saada molempia osa-
puolia motivoiva keskustelu, joka toistuisi saannollisin valiajoin. Sita kautta toivotaan myos
uusia ideoita yritystoiminnan kehittamiseen. Kehityskeskustelukaytannolla halutaan mahdol-
listaa ajatusten ja ideoiden vaihtaminen osapuolten kesken ja toteuttaa toimivat ideat. Sa-
malla halutaan luoda luottamuksellinen ja tasa-arvoinen keskusteluyhteys yksittaisen tyonte-
kijan kanssa. Keskustelussa tyontekija voi itse pohtia, miten on paassyt asetettuihin tavoittei-

siin tai vaihtoehtoisesti, miksi tavoitteet ovat jaaneet saavuttamatta.



Tavoitteenani tassa tyossa on luoda kehityskeskustelumalli toimeksiantajalle, jotta heilla olisi
edellytykset aloittaa kehityskeskusteluista pysyva kaytanto. Tavoitteena on toimivan lomak-
keiston seka ohjeistuksen luominen. Lomakkeita testataan kaytannossa, jotta saadaan laadit-
tua mahdollisimman hyva ja yrityksen tarpeisiin sopiva malli. Osatavoitteena on selventaa
yrityksen johdolle ja esimiehille, mita kehityskeskustelut ovat, miksi ne kannattaa kayda ja
mita hyotya niista on. Oleellista on myos selventaa, mita kehityskeskustelut vaativat esimie-
hilta ja tyontekijoilta. Esimiehia ja tyontekijoita varten laaditaan ohjeistus, jossa kerrotaan

uudesta kaytannosta ja siita, miten keskusteluihin kuuluu valmistautua.

(Oma paatavoite: ' Omat osatavoitteetN
Toimeksiantajan paata- - luoda kehityskeskus- - selventaa esimie-
voitteet: telumalli ja ohjeistus hille, miksi keskus-
-yritykselle tyokalu henki- kohdeyritykseen teluja kannattaa
lokunnan vuoropuheluun - tiedotustilaisuuden kayda
- luoda molempia osapuo- pitaminen henkilokun- - luoda edellytykset
lia motivoiva ja tasa- nalle uudesta kaytan- kdytannon aloitta-
arvoinen keskusteluista nosta miselle
- tehda keskusteluista -oppia, millaisia ovat - opastaa esimiehia
saannollinen kaytanto henkildstohallinnon kehityskeskustelu-
- kehittaa yritystoimintaa tyotehtavat kaytan- jen pitamiseen.
- kehityskeskustelujen nossa
sisalto aina sama; kaikkien A
kanssa puhutaan samat
asiat k J

- tarkistaa, miten henkilo Toimeksiantajan osata-
pysyy urakkatahdis- voitteet:

sa/padsee myyntitavoittei- - kuunnella ja vaihtaa
siin ajatuksia ja ideoita hen-
- kartoittaa tyoviihtyvyytta kilokunnan kanssa

- muodostaa luottamuk-
sellinen keskusteluyhteys
- toteuttaa toimivat ide-
at ja ehdotukset

Kuva 1: Tyon tavoitteet

1.2 Aiheen rajaus ja raportin rakenne

Kuten aiemmin mainittiin, tyon paatavoite on kehityskeskustelumallin luominen E. Laiho

Oy:lle. Yrityksessa ei ole ennen kayty kehityskeskusteluja, vaan avoin ilmapiiri ja YT- palave-
rit ovat olleet kanava, jolla on viestitetty eri asioista ja mahdollisista muutostarpeista. Tama
maarittaa jo hieman aiheen rajausta, silla kehityskeskusteluja on aiheellista kasitella esimie-
hen nakokulmasta. Kuva osoittaa, miten opinnaytetyo rakentuu ja mita tyon eri osiot kasitte-

levat.



Johdanto: tyon tavoitteet, toimeksiantajan esittely,
aiheen rajaus

Teoreettinen viitekehys:
-Esimiestyo, millainen on hyva esimies?
-Kehityskeskustelut, miten? missa? milloin? miksi?

Tutkimuksen toteutus: metodologia,
toimeksiantajan toiveet
kehityskeskustelulomakkeista

Kehityskeskustelumalli: toteutus kaytannossa

Johtopaatokset: jatkokehittamisehdotukset, oma
oppiminen

Kuva 2: Tyon rakenne

Nimi E. Laiho Oy kirjoitetaan virallisesti isoilla kirjaimilla. Kuitenkin tassa tyossa toimeksian-
tajan nimi kirjoitetaan muodossa E. Laiho Oy. Ainoastaan otsikko 1.3 on toimeksiantajan toi-

vomuksesta kirjoitettu oikean kieliasun mukaisesti.
1.3 E. LAIHO Oy

Esko Laiho perusti E. Laiho Oy:n Lohjalle vuonna 1954 yhdessa vaimonsa Mirjam Laihon kans-
sa. Liikeidea yrityksen perustamiseen lahti Norjasta ostetusta myssysta, joka sai nimekseen
Ulla. Yrityksen ensimmaiset tuotteet siis olivat hattuja. Hattujen myota kysyntaa ilmeni myos
tyovaatteille, joihin tuotanto laajeni ja ensimmaiset tyovaatteet olivat apteekkien far-
maseuteille. (R. Silvola, henkilokohtainen tiedonanto 16.2.2011.) Tyovaatteiden osuus tuo-
tannosta kasvoi nopeasti, ja vuonna 1959 tyoasujen osuus oli jo yli puolet kokonaistuotannos-
ta. Omaan kiinteistoon tehdas muutti vuonna 1962. Tehdasrakennusta laajennettiin vuosien
varrella kolmeen kertaan ja laajennusten ansiosta tyovaatteiden valmistus on saanut lisaa
tilaa ja yritys tyollistikin noin 40 henkiloa. Vuonna 1991 Esko Laiho jai elakkeelle toimitusjoh-
tajan paikalta ja hanen seuraajakseen valittiin Esko Laihon tytar Liisa Laiho. Esko Laiho jatkoi
kuitenkin hallituksen puheenjohtajana kuolemaansa asti. Vuodesta 1997 lahtien hallituksen
puheenjohtajana on toiminut Esko Laihon tytar, yrityksen tuotantopaallikko Auli Kesala.
Markkinointipaallikkona yrityksessa toimii jo kolmannen polven laiholainen Jaana Nurminen.

Nykyaan E. Laiho Oy:n omistaa Esko Laihon nelja lasta.

Vuonna 1983 Esko Laiho sai Kivenkova Yrittaja -tunnustuksen Lohjan Nuorkauppakamarilta.
Vuonna 1998 Lohjan Yrittajat valitsivat E. Laiho Oy:n Vuoden Yrittajaksi. E. Laiho Oy:lle on

myonnetty oikeus kayttaa Avainlipputunnusta seka viiden ensimmaisen vaatetusalan yrityksen
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joukossa sille myonnettiin Suomen Standardoimisliiton Vaateteollisuuden laatusertifikaatti.

Yrityksella on laatukasikirja omasta toiminnastaan.

Yrityksen toimipaikka ei ole vuosien aikana muuttunut - se on edelleen Lohjalla, jossa toimii
vaatteiden myynti, suunnittelu ja valmistus. E. Laiho Oy tyollistaa nykyaan noin 35 tyonteki-
jaa ja tyotehtavat jakaantuvat siten, etta tyoasujen myynti ja yrityksen hallinto tyollistaa
noin kymmenen henkiloa ja 25 henkiloa tyoskentelevat valmistuksen parissa (J. Nurminen,

henkilokohtainen tiedonanto 24.11.2010). Kaikki E. Laiho Oy:n tyontekijat ovat naisia.

Yritys on yksi harvoista puhtaasti kotimaisista tyovaatteiden valmistajista. E. Laiho Oy pystyy
kotimaisella tuotannolla palvelemaan asiakkaita laadukkailla tuotteilla nopeasti ja joustavas-
ti. Kotimainen tuotanto tukee suomalaista tyollisyytta ja osaamista. Asiakkailla myos mahdol-
lista hankkia brandinsa mukaiset tuotteet nopeasti ja joustavasti. Ammattitaitoinen henkilo-
kunta ja monien vuosien kokemus tyovaatteista takaa asiakkaille ergonomiset ja hyvin suunni-
tellut tyovaatteet. Yrityksen asiakkaita ovat mm. Lohjan kaupunki, Kouvolan kaupunki, Sokos
hotelliketju seka Ruokakesko. (L. Laiho, henkilokohtainen tiedonanto 6.2.2011.)

Yrityksen kaikki tuotteet leikataan ja osittain valmistetaan Lohjalla, osan ompelutyosta teke-
vat alihankkijat. Nekin ovat kaikki kotimaisia. Ymparistonakokulmat on otettu huomioon,
esimerkiksi siten, etta ylimaaraiset kangaspalat lajitellaan ja toimitetaan energiajatteeksi.
Samoin tuotannosta syntyva ylimaarainen lampo johdetaan tehtaan lammitykseen. Toimintaa
kehitetaan kokoajan nykyistakin ekologisempaan suuntaan. Tehtaassa valmistuu 200 - 400
vaatekappaletta paivittain. Kankaat, joita E. Laiho Oy kayttaa vaatteissaan, ovat aina testat-
tuja muun muassa varin-, hankauksen-, ja pesunkeston osalta Kankaat on valmistettu Euroo-
passa, mika takaa, etta niissa ei ole kayttajaa allergisoivia viimeistelyaineita. (L. Laiho, hen-
kilokohtainen tiedonanto 6.2.2011.)

E. Laiho Oy tekee suunnittelupuolella yhteistyota oppilaitosten esimerkiksi Aalto yliopiston ja
HAMK:in kanssa. (Henriksson 2010.) Yrityksen mallistoja ovat suunnitelleet tunnetut freelan-
cer-suunnittelijat (L. Laiho, henkilokohtainen tiedonanto 6.2.2011). Yritys suunnittelee, val-
mistaa ja myy kevyita tyovaatteita mm. kaupanalalle, hoito- ja siivoustoihin seka keittioon.
Yrityksen oma suunnittelija suunnittelee avainasiakkaille omat mallistot, ja muille on perus-
kuvasto, joka uusiutuu 1,5 vuoden valein. Tama takaa yksilolliset vaatetusratkaisut. (J. Nur-

minen, henkilokohtainen tiedonanto 24.11.2010.)
1.4 Lahtotilanne yrityksen henkilostohallinnossa

Perheyrityksen ollessa kyseessa, on sille tarkeaa pitaa ylla perheyritykselle ominaisia arvoja.
Tama tarkoittaa sita, etta hyvia tuloksia voidaan saada muutenkin aikaan kuin vain kayttamal-
la numeerisia mittareita. Keskustelut ja paivittainen kanssakayminen vahvistavat yhteishen-

kea ja auttaa jokaista tyontekijaa paasemaan parempiin tuloksiin. Perheyrityksen toimintata-



11

pa korostaa pehmeita ja inhimillisia arvoja enemman kuin suoraa tuloshakuisuutta. Perheyri-
tyksen ominaisuuksia ovat yleensa muun muassa se etta, yrityksessa on monella tyontekijalla
pitka tyosuhde takana. Tama kertoo tyontekijoiden sitoutumisesta tyohonsa ja tyoymparis-
toon. Tyontekijan sitoutumista edesauttaa henkiloston tasa-arvoinen kohtelu, mahdollisuus
edeta seka osallistuminen paatoksentekoon. (Perheyritysten liitto 2010.) Toimeksiantaja ha-

luaa my0s korostaa naita Perheyritysten liiton raportissa esille tuotuja asioita.

Yrityksen henkilostostrategian tavoitteena on henkiloston tyosuhteiden sailyminen pitkakes-
toisina (Laatukasikirja 2000). Tahan tavoitteeseen on paasty, silla yrityksessa tyoskentelee
talla hetkella (vuonna 2011) nelja henkiloa, jotka ovat olleet talossa 40 vuotta, yksi henkilo,
joka on tyoskennellyt yrityksessa 30 vuotta. 20 vuotta E. Laiho Oy:ssa tyoskennelleita on nelja
henkiloa seka yksi henkilo, joka on tyoskennellyt 10 vuotta (Henriksson 2010.) Yrityksella on
tapana muistaa jokaisen tyontekijan syntymapaiva, aina silloin, kun joku tayttaa esimerkiksi
50 tai 60 vuotta. Lisaksi tarjotaan kakkukahvit aina, kun aihetta tulee. Vuosittain kahvit on
jarjestetty esimerkiksi yrityksen perustajan, Eskon Laihon nimipaivana, vappuna ja jouluna.
Yritys jarjestaa myos henkilostolle teatterimatkoja vuosittain.

E. Laiho Oy:n tiloissa jarjestetaan henkilostolle joka keskiviikko tyofysioterapeutin pitama

venyttely, joka on suunniteltu juuri yrityksen tarpeisiin sopivaksi.

Tyovaatteiden valmistus tapahtuu siten etta, ompelijat toimivat tiimeissa, jotka ovat itseoh-
jautuvia. Kuitenkin kaikilla tiimeilla on yhteinen tiiminvetaja. Tiiminvetaja tukee ja auttaa
tiimin jasenten tyoskentelya asetetun paamaaran saavuttamiseksi. Tiimit rakentuvat siten,
etta yksi tiimi tekee yhden tyyppisia tuotteita, esimerkiksi housutiimi valmistaa kaikki housut,
paitatiimi paidat ja niin edelleen. Asioita kasitellaan kuukausipalavereissa, naista palavereista

laaditaan muistio. (Laatukasikirja 2000.)

Tiimin tuloksia seurataan paivittain siten, etta aina kun ompelija aloittaa uuden tuotteen
ompelemisen, han tallentaa sen viivakoodilla. Kun tuote on tehty, luetaan tuote uudestaan
viivakoodilla. Nain jokainen tyontekija nakee tietokoneelta, kuinka paljon kyseisen tuotteen

tekemiseen on mennyt aikaa. Ompelumaaran mukaan maaraytyy myos tyontekijan palkka.

Myyntiedustajien kanssa pidetaan kerran kuukaudessa myyntikokous, jossa kasitellaan myyn-
tiin liittyvia asioita. Naista tapaamisista laaditaan muistio. (Laatukasikirja 2000.) Kokouksiin
osallistuu koko myyntihenkilokunta. Myyntineuvottelijoilla on myyntibudjetit, joihin jokaisen
tulee paasta. Myyntiassistenttien tyota on vaikeaa mitata millaan mittarilla, joten heidan

tyotaan ei varsinaisesti mitata.

Yrityksen organisaatiorakenne on tarkoituksella pidetty matalana, jotta kaikilta organisaation
tasoilta olisi mahdollisimman helppoa tulla keskustelemaan joko esimiehen tai tarvittaessa

tuotantopaallikon tai toimitusjohtajan kanssa. Ilmapiiri tyopaikalla on siis hyvin tuttavallinen
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ja kannustava. Tyotyytyvaisyytta on pyritty parantamaan silla, etta jokaiselle tyontekijalle on
selkeasti maaritelty tyonkuva, jolloin jokaiselle on selvaa, mitka tehtavat kuuluvat kenelle-
kin. Tyotyytyvaisyytta parantaa myos tunne siita, etta toita riittaa. Mikali tyotilanne muut-

tuu, nopea informaationkulku on erittain tarkeaa.

Tyontekijoilla on myos mahdollisuus vaikuttaa yrityksen asioihin, joko suoraan antamalla pa-
lautetta esimerkiksi toimitusjohtajalle tai luottamusmiesten kautta. Talloin asiaa kasitellaan
YT- palaverissa, johon osallistuu toimitusjohtaja, tuotantopaallikko, tuotannon luottamushen-
kilo seka toimihenkiloiden luottamushenkilo. Tavoitteena on, etta yrityksen sisalla kynnys
antaa palautetta pienistakin asioista olisi mahdollisimman matala. Tahan on pyritty siten,
etta tyoskentely on avointa, tyopaikalla ei ole suljettuja ovia. Tyoskentely toimistossa tapah-
tuu avokonttorissa, joten jokapaivainen kanssakayminen on luontevaa. Keskimaarin tyotyyty-
vaisyys on ollut hyva. Henkilostoasioista yrityksessa vastaa toimitusjohtaja ja tuotantopaallik-
ko, erillista henkilostoasioista vastaavaa yrityksessa ei ole. Mikali tyontekijalla on asioita,
joista han haluaa keskustella, voi han menna keskustelemaan joko toimitusjohtajan tai tuo-
tantopaallikon kanssa. Vastaava kaytanto on toiminut myos toisinpain, mikali toimitusjohta-
jalla tai tuotantopaallikolla on ollut asiaa, on voitu menna suoraan keskustelemaan. Kaytanto
on toiminut hyvin, siksi kehityskeskusteluja ei ole aikaisemmin kaytetty. (L. Laiho, henkilo-
kohtainen tiedonanto 6.2.2011.)

Alla olevassa kuvassa on kuvattu yrityksen organisaatiokaavio. Koska kyseessa on matalan
organisaatiomallin yritys, ei organisaatiokaavio siksi ole ns. perinteisen nakoinen. Vihrealla
varilla on kuvattu tyontekijat, joiden esimiehena on toimitusjohtaja ja sinisella varilla tyon-
tekijat, joiden esimies on tuotantopaallikko. Vastaavasti tyontekijat, joiden esimiehina toimi-
vat seka tuotantopaallikko, etta toimitusjohtaja on merkitty vihrealla seka sinisella. E. Laiho

Oy:n hallituksen puheenjohtajana toimii yrityksen tuotantopaallikko.
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Tuotantopaallikko
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1.5 Keskeiset kasitteet

Kehityskeskustelu on esimiehen ja tyontekijan valinen keskustelu, joka pidetaan saannollisin
valiajoin. Siina arvioidaan tuloksia, saavutettuja tavoitteita seka koulutustarpeita. (Hyppanen
2007, 281.) Kehityskeskusteluita voidaan kayda sellaisella aikavalilla, kuin henkilostovastaavat
ja tyontekijoiden edustaja katsovat, etta sopii omaan yritykseen (Osterberg 2009, 121 ). Kehi-
tyskeskusteluja kaydaan yrityksesta, riippuen 1-2 kertaa vuodessa (Moisalo 2010, 67). Kehitys-
keskustelut voivat kulkea myos jollain muulla nimella, esimerkiksi tavoite-, tulos-, kehitys-,

arviointi-, palautekeskustelu. (Osterberg 2009, 119).

Esimiestyo on vuorovaikutteista ja tavoitteellista toimintaa, mika kohdistuu joko yksiloihin
tai ryhmiin. On siis hyva muistaa, etta eri tilanteet ja tehtavat vaativat erilaisia toimintatapo-
ja ja rooleja. (Hyppanen 2007, 7.) Hyvan esimiestyon ominaisuuksia on henkilostojohtaminen,
jossa osataan toimia seka yksiloiden etta ryhmien kanssa. Esimiehelta odotetaan velvollisuuk-
sien tayttamista ja monenlaisien kokonaisuuksien hallintaa. (Hyppanen 2007, 7.) Esimiehen
tyota helpottaa kyky saada tyontekijat toimimaan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Jotta tavoitteisiin paastaisiin, esimiehelta vaaditaan tilanneherkkyytta ja monipuolisia vuoro-

vaikutustaitoja. Esimiehen taytyy siis osata vaikuttaa muihin ihmisiin. (Laine 2009, 44.)

Viestinta on tiedonvaihtoa ja vuorovaikutusta seka ylospain, alaspain etta poikittain organi-
saatiossa. TyOyhteisossa viestinta tapahtuu monella eri tavalla; kasvotusten, puhelimella,
sahkopostilla tai henkilostolehden valityksella. Tyopaikalla arkinen viestinta on tiedonvaihtoa
ja asioiden pohtimista esimerkiksi esimiesten, tyontekijoiden tai esimiesten ja tyontekijoiden
kesken. Hyvin hoidettu viestinta luo edellytykset tyoyhteison sujuvalle toiminnalle. (Juholin
2003).

Palaute auttaa tyontekijaa saavuttamaan asetetut tavoitteet. Palautetta voi kayttaa moti-
vointi- ja palkitsemiskeinona ja se voidaan jakaa kahteen osaan: positiiviseen ja negatiiviseen
(Hyppanen 2007, 141) Palaute auttaa kehittymaan ja siksi se on tarkea osa myos kehityskes-
kustelua. (Aarnikoivu 2010, 127).

2  Esimiestyo
2.1 Esimies-alaissuhde

Hyva johtaja tai esimies osaa rakentaa suhteensa tyontekijaan siten, etta se on jokaisen koh-
dalla erilainen. Tata helpottaa se, etta esimies tuntee tyontekijansa. Suhteen rakentamisessa
taytyy huomioida tyontekijan persoona joku voi tarvita enemman ohjausta ja tukea siina mis-
sa toinen tekee tyonsa mieluiten itsenaisesti. Joku haluaa julkisia kehuja ja huomionosoituk-

sia ja joku toinen taas saattaa kokea sen epamukavana. Jollain saattaa olla tarve kertoa kuu-
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lumisiaan joka paiva, kun taas joku toinen kokee sen epamiellyttavaksi. Esimies, joka tuntee
tyontekijansa, osaa kohdella heita tasapuolisesti, jokaiselle henkilokohtaisesti sopivalla taval-
la. (Esimies.info 2010.) Oikeudenmukaisuuden tunnetta tyontekijoiden keskuudessa lisaa se,
etta esimies ei suosi ketaan, mutta kantaa silti vastuun tiimin tyonjaosta ottaen kaikki tasa-

puolisesti huomioon (Laine 2009, 51).

Oikeudenmukaisuuden odotukseen liittyy toive siita, etta esimies antaa tyontekijalle mahdol-
lisuuden esittaa oman nakemyksensa ja perustelunsa asioista. Nain tyontekijalle tulee tunne
siita, etta hanta on kuunneltu. Tyontekijat odottavat mahdollisuutta tulla kuulluksi, etenkin
silloin, kun asia liittyy heidan omaan tyohonsa. Vaikka neuvottelu ei paatyisikaan tyontekijan
kannalta toivottuun tai edulliseen tulokseen, on ratkaisua helpompi pitaa oikeudenmukaisena,
jos on saanut mahdollisuuden esittaa omat nakemyksensa asiasta. (Laine 2009, 59.) Luotta-
mus esimiesta kohtaan on kaiken perusta. Hyvista puitteista tai apuvalineista ei ole apua mi-
kali tyontekijan ja esimiehen valilla ei ole luottamusta. (Aarnikoivu 2010, 69.)

Esimiehen ja tyontekijan valille ei pysty rakentumaan luottamussuhdetta, jos kumpikaan osa-

puoli ei panosta sen syntymiseen (Aarnikoivu 2010, 19).

2.2  Millainen on hyva esimies?

”Esimiehen tulee nakya omassa tyoyksikossaan ja samalla omata kykya nahda, mita ymparilla
tapahtuu” (Kaistila 2005).

Esimiehen tulee osata pitaa silmat auki kaikissa sosiaalisissa tilanteissa, hanelta vaaditaan
puolueettomuutta ja vuorovaikutustaitoja, taman vuoksi ole mahdollista, etta esimies olisi
vain muutaman tyontekijan kaveri vaan hanen tulee ottaa kaikki huomioon tasapuolisesti.
Tama saattaa olla haasteena silloin, kun esimieheksi siirrytaan muiden tyontekijoiden joukos-
ta. Esimiehen tehtava edellyttaa kykya tehda paatoksia nopeasti ja vastata niiden seurauksis-
ta. (Kaistila 2005). Esimiehen tulee ottaa huomioon myos se, miten erilaisia mielikuvia ja
tunteita han herattaa tyontekijoissa valta-asemansa takia (Jarvinen 92, 2005). Sen takia esi-

miehen tulee omata sosiaalista lukutaitoa.

Hyppanen (2007, 22) viittaa Jaworskin ja Schamerin (2000) tekemaan selvitykseen, jossa on
maaritelty johtajalle viisi avainosaamisaluetta. Ensimmainen on kyky havainnoida todellisuut-
ta ja nahda se aina uusin silmin. Toinen on vaistoaminen, eli kyky huomata heikkoja signaale-
ja ja hyodyntaa intuitiota. Kolmas on lasnaoleminen. Neljantena on, visiointikyky, jolla voi
kirkastaa vision ja luoda sille merkityksia. Viides liittyy taytantoonpanoon, joka tarkoittaa
kykya toimia valittomasti ja hyodyntaa uusia mahdollisuuksia. Kaikki nama ovat tarkeita arki-

sessa esimiesty0ssa, jossa tehdaan havaintoja ja paatoksia, kuunnellaan ja ollaan lasna.
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Torrington, Hall, Taylor (1998, 302) puolestaan viittaavat kirjassaan tutkimukseen, jossa Go-
leman (1998) on tutkinut, millaisia ominaisuuksia hyva johtajuus edellyttaa. Tutkimus tehtiin
188 yrityksessa. Seuraavaksi mainittavat kyvyt nousivat esiin hyvassa johtamisessa, tutkimuk-
sessa mukana olleilla yrityksilla. Goleman jakoi hyvan johtajan ominaisuudet kolmeen ryh-
maan; tekninen, tiedollinen ja tunneperainen. Tutkimus osoitti, etta tunneperaiseen ryhmaan
luokiteltavat ominaisuudet koettiin kaksi kertaa niin tarkeiksi kuin tekninen ja tiedollinen.
Tunnedly (emotional intelligence) jaettiin viela viiteen osatekijaan; itsetuntemus, johtajan
taytyy olla tietoinen omista rajoistaan, itsehillinta, esimiehen taytyy osata hallita tunteitaan
ja kanavoida niita oikealla ja rakentavalla tavalla, motivaatio, intohimoa saavuttaa tavoittei-
ta yli odotusten, ja kykya motivoida itseaan ennemmin kuin odottaa motivaatiota ulkopuolel-
ta, esimerkiksi ymparoivasta tyoyhteisosta, empatia, kykya huomioida henkiloston toiveet
paatoksenteossa ja sosiaaliset taidot, taitoa olla ystavallinen ja kykya luoda hyvat valit tyon-
tumaan ja hyvia suostuttelemaan. (Hall ym.2005, 302.) Esimiesosaaminen siis koostuu tahdos-
ta, erilaisista tiedoista ja taidoista. Esimiesosaamisen perustana ovat asennetekijat ja halu
toimia esimiestehtavissa. (Hyppanen 2007, 22). Golemanin tutkimuksen kanssa Hyppanen
(2007, 22) on myos samoilla linjoilla, tunnealy, empatia, joustavuus ja optimistisuus ovat

tarkeita johtajan ominaisuuksia.

Esimiehen roolin erilaisuus muihin tyontekijoihin nahden on se, etta parhaimmassakin tyoyh-
teisossa esimiehen tulee aina pitaa hieman etaisyytta tyontekijoihin. Esimiehella tulee olla
mahdollisimman objektiivinen kasitys kulloisestakin kokonaistilanteesta, jotta han pystyy
toimimaan tasapuolisesti ja jarkevasti. Vaikka esimies tulisikin hyvin toimeen tyontekijoiden-
sa kanssa, joutuu han silti vaistamatta olemaan hieman ulkona yhteisosta. Usein kuitenkin
tyontekijatkin haluavat pitaa tietyn etaisyyden esimieheensa, silla joissakin tyontekijoissa
esimiehen auktoriteetti voi herattaa jonkinasteista varovaisuutta ja kunnioitusta. Joissakin
tyontekijoissa esimiehen auktoriteetti saattaa herattaa jopa pelkoa. Esimies joutuu myos
kantamaan vastuun tyontekijoiden odotuksista, sen takia, esimies ei voi jakaa omia tuntei-

taan henkilokunnan kanssa, vaan sen tulee tapahtua jossain muualla. (Jarvinen 2005, 60 - 61.)

2.3 Sisainen viestinta ja vuorovaikutus

Kaistila (Hyva esimiestyo 2005) kuvailee esimiestyossa tarvittavaa viestintaa siten, etta se on
saannollista kanssakaymista eri osapuolten kanssa seka tyoyhteison sisalla, etta sen ulkopuo-
lella. Viestinta sujuu parhaiten silloin, kun kaytetaan viestintakanavia, jotka ovat tuttuja
koko henkilostolle. Useiden viestintakanavien ansiosta vastuu viestinnasta ei ole enaa pelkas-
taan johtajilla tai esimiehilla. Vastuu tiedonsaannista on enemman henkilon itsensa vastuul-
la.(Kauhanen 2006, 173). Haasteena onkin, kuinka henkilosto saadaan motivoitua etsimaan ja
hyodyntamaan tarjolla olevaa tietoa. Ongelmana onkin usein henkiloston valinpitamaton

asenne tyota kohtaan (Kauhanen 2006, 170). Sisaisessa viestinnassa kaytettavia kanavia voivat
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olla esimerkiksi ilmoitustaulut, kiertokirjeet, intranet tai sahkoposti. Suorasta viestinnasta voi
puolestaan vastata lahin esimies, kokoukset tai neuvottelut, luottamushenkilo, tyotoverit tai

ylimman johdon suora yhteydenpito (Kauhanen 2006, 172).

3 Kehityskeskustelut
3.1 Kehityskeskustelut kaytantona

Yleisin syy kayda kehityskeskusteluja on tyotekijan suorituksen parantaminen. On olemassa
myos muita syita, miksi keskustelut pidetaan. Naita ovat esimerkiksi tyontekijan tyota koh-
taan olevien odotuksien kartoittaminen, tyon selkiyttaminen ja mahdollisten monitulkintai-
suuksien vahentaminen, viestinnan parantaminen, korjaavien toimenpiteiden suunnittelemi-
nen, jarjestyksen pitaminen ja ihmisten valitseminen tarvittaviin ylennyksiin. (Bratton & Gold
2003, 251.) Kehityskeskustelujen kayminen on haastavaa, joten kehityskeskustelun onnistumi-
sen takaamiseksi esimiehille tulee jarjestaa valmennusta niiden pitamiseen. Keskusteluiden
tavoitteena on esimiehen ja tyontekijan valisen luottamuksen kehittaminen tavoitteiden aset-
tamisen lisdksi. (Osterberg 2009, 117.)

Kehityskeskusteluja suositellaan kayttamaan tehokkaana johtamisen menetelmana. Niissa
tulisi ottaa huomioon, tyon arvioinnin lisaksi, tyontekijan tyotyytyvaisyytta koskevat asiat,
kuten urakehitys ja koulutus. (Adams 2007, 168.) Keskustelujen tarkoituksena on parantaa ja
kehittaa tyossa suoriutumisen edellytyksia. Keskustelussa asetetaan tavoitteet ja maaritellaan
tyon vaatimat osaamistarpeet ja niiden kehittaminen. (Kirjanpitajan henkilokohtainen tie-
donanto 6.2.2011.)

Kehityskeskustelun tulee olla osana yrityksen johtamisjarjestelmaa, se ei siis ole keskustelu,
joka pidetaan epasaannollisesti. Se on osa esimies-alaistyota, jonka avulla voidaan varmistua
siita, etta jokaisen kanssa on sovittu tavoitteista ja niiden arviointikriteereista. Kehityskes-
kustelussa pohditaan tyontekijan kehittymistarpeita ja kiinnostuksen kohteita. Kehityskeskus-
telun runko on ennalta suunniteltu ja ohjeistettu. (Valpola 2002, 13.) Kehityskeskustelussa on
tarkeaa myos keskustella tyoymparistosta seka tyoolosuhteiden kehittamisesta (Aarnikoivu
2010, 96).

3.2 Kehityskeskustelun hyodyt arjessa

Kehityskeskustelun tarkoituksena on virittaa tulevaisuuteen. Kehityskeskustelu tarjoaa mah-
dollisuuden kertoa tyontekijalle tulevista muutoksista, suunnitelmista ja osaamistarpeista.
Tyontekijalla on myos puolestaan mahdollisuus kertoa omista suunnitelmistaan ja vaihtoeh-

doistaan. (Valpola 2002, 9.) Ennen keskustelua esimiehen kannattaa varautua myos siihen,
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etta joku tyontekijoista haluaa vaihtaa tehtavia. Talloin taytyy miettia, kuinka suuri riski
tyontekijan pois lahteminen on ja milla tavoin tyontekijan poislahdon vaikutusta voi pienen-
taa. (Hyppanen 2007, 59.)

Kehityskeskusteluilla voidaan vaikuttaa tyomotivaatioon ja ne toimivatkin viestintakanavana
henkilostolle. Kehityskeskustelujen avulla voidaan viestia henkilostolle, kuinka he ovat suoriu-
tuneet tyotehtavistaan ja kuinka he pystyisivat kehittymaan tyossaan sen sijaan, etta kerrot-
taisiin ainoastaan se, miten tavoitteisiin on paasty. Tehokkaampaa on, jos tyontekijat esimie-
hen johdolla pohtivat, miten he ovat suoriutuneet ja kuinka he pystyisivat kehittymaan tyos-
saan. Taman seurauksena tyontekijat ovat todennakoisemmin halukkaampia parantamaan
tyosuoritustaan, jonka seurauksena puolestaan innostus, sitoutuneisuus ja tyotyytyvaisyys
parantuvat. Mikali kuitenkin tyontekija kokee, etta hanen tyotaan koskevat arvioinnit eivat
pida paikkaansa tai, etta ne ovat epareiluja, hanen tyomotivaationsa laskee valittomasti.
Nain jaavat kehityskeskustelun hyodyt saavuttamatta. (Adams 2007, 168.) Palaute, jonka
tyontekija on hyvaksynyt ja joka sopii hanen kasityksiinsa tilanteesta edella mainitulla taval-
la, edesauttaa jatkuvan keskusteluyhteyden syntymista esimiehen ja tyontekijan valille. Kes-
kusteluyhteys taas puolestaan edesauttaa yhteisymmarryksen syntymista esimerkiksi tyonteki-
jan kehitystarpeista. (Bratton & Gold 2003, 254.)

Kun yritys aloittaa kehityskeskustelukaytannon, taytyy ottaa huomioon sen erityispiirteet.
Huolellisesti suunnitellut lomakkeet tai valmistumisohjeet eivat turvaa hyvan kehityskeskuste-
lun syntymista, vaan sen sisalto riippuu aina molemmista osapuolista. Siten, se on myos aina
erilainen.(Aarnikoivu 2010, 69.) Hyppasen mukaan kehityskeskustelu antaa myos esimiehelle
mahdollisuuden miettia omaa toimintaansa, ja sita, onko ohjausta, tukea ja motivointia tar-
jottu riittavasti tyontekijoille ja onko johtamistapa ollut oikeudenmukainen ja tasapuolinen.
Esimiehella taytyy myos olla mahdollisuus oppia ja kehittya (Hyppanen 2007, 56.) Vaikka esi-
miehet saattavat kokea, etta eivat osaa kertoa tarkasti kehityskeskustelujen roolista tyoyh-
teisossa, avoin keskustelu voi kuitenkin parantaa esimies - alaissuhdetta ja kehittaa sitoutu-

mista yrityksen tavoitteisiin (Osterberg 2009, 117).

Tormi (2010) viittaa Hatoseen (2004, 43) kehityskeskusteluiden hyodyista: kehityskeskuste-
luissa tulee esille myos henkilon omia tavoitteita ja tulevaisuuden suunnitelmia. Siksi kehitys-

keskusteluiden avulla voidaan suunnitella toiden uudelleen jakamista.

3.3 Esimiehen rooli kehityskeskustelussa

Hyvin onnistuneen kehityskeskustelun perustana ovat avoimuuteen ja rehellisyyteen perustu-
va vuorovaikutus seka tasavertaisuus keskustelijoiden kesken. Kun nama ovat toteutuneet,
voidaan keskustelun avulla ratkoa epakohtia ja edistaa osaamista tyossa seka parantaa tyohy-

vinvointia. (Kehityskeskustelu- johtamisen tyokalu 2010.) Esimiehen tehtavana on varata hai-
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rioton paikka keskustelulle ja riittavasti aikaa. Kehityskeskustelun kaymista helpottaa myos

se, etta han on ottanut mukaan keskusteluun lomakkeen. (Hyppanen 2007, 57.)

Kehityskeskustelun ilmapiirin tulee olla arvostava, luottamuksellinen ja kunnioittava. Erilaiset
elamantilanteet huomioon ottava keskusteluilmapiiri edistaa niiden onnistumista. Esimiehen
tulee huomioida, etta kehityskeskustelu tarjotaan kaikille tyontekijoille. Samalla se edistaa
tasa-arvoisuuden toteutumista muissa tyohon liittyvissa asioissa. Kehityskeskustelukaytannon
avulla esimiehella on mahdollisuus kuulla kaikkien tyontekijoiden nakemyksia tyohon ja tyo-
ymparistoon liittyvissa asioissa. (Kehityskeskustelu- johtamisen tyokalu 2010.) Esimiehen teh-
tavana on ohjata keskustelua siten, etta se pysyy asiallisena ja paastaan niihin tavoitteisiin,
joita ennen kehityskeskustelua on asetettu. Keskustelussa esimies on, kuuntelee aktiivisesti ja
on kiinnostunut. Esimiehen tulee myos huolehtia siita, etta osapuolet ymmartavat asiat sa-
malla tavalla, ja etta asiat kasitellaan riittavan konkreettisesti. Keskusteluissa on myos hyva

kasitella keskinaisen yhteistyon toimivuutta. (Lackman 2010.)

3.4 Tyontekijan rooli kehityskeskustelussa

Keskustelussa on kaksi osapuolta, joilla on kummallakin yhta suuri vastuu keskustelun onnis-
tumisesta (Valpola 2000, 165). Vastuu keskustelun onnistumisesta ei siis ole pelkastaan esi-
miehella. Hyvassa ja tuloksekkaassa kehityskeskustelussa korostuu mielipiteenvapaus, avoi-
muus ja kunnioitus (Osterberg 2009, 119). Oikein toteutetussa kehityskeskustelussa tyonteki-
jalle selviaa, mita ja minkalaisia tuloksia hanelta odotetaan ja keskustelu antaa myos mahdol-
lisuuden kertoa mielipiteitaan, toiveitaan ja parannusehdotuksiaan tyohonsa ja tyoyhteisoon-
sa liittyen. Kehityskeskustelussa tyontekijalla on tilaisuus vaikuttaa omaan tyohonsa, milla
taas on suuri vaikutus tyotyytyvaisyyteen. Kun on saavutettu luottamuksellinen kehityskeskus-
teluyhteys, keskustelu toimii usein apuvalineena tyohon ja tyoymparistoon liittyvien epasel-
vyyksien ratkaisemisessa. (Osterberg 2009, 120.) Jotta ongelmat saataisiin ratkaistuksi, taytyy
tyontekijan olla valmis kertomaan avoimesti nakemyksiaan tyopaikan tilanteesta. Kehityskes-
kustelussa tyontekija on siis myos palautteenantajan roolissa, hanen tulee antaa palautetta
esimiehelle, arvioida tyopaikan ilmapiiria seka tyoyhteison toimivuutta. Molemminpuolinen
sitoutuminen kehityskeskusteluun ja niissa sovittuihin asioihin on tirkeaa. (Osterberg 2009,
124.)

3.5 Tavoitteiden asettaminen

Bratton ja Gold (2003, 485) maarittelevat tavoitteiden asettamisen siten, etta se on prosessi,
jossa asetetaan paamaaria, jotta yksilot, ryhmat, osastot ja yritykset voisivat parantaa suori-

tustaan.
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Kehityskeskusteluissa uusien tavoitteiden sopiminen voi alkaa silla, etta kerrataan osaston ja
yksikon strategiset paamaarat (Hyppanen 2007, 60). Kun yrityksen ja yksikon tavoitteet ja
strategia on selvitetty yhdessa, tyontekija pystyy suoriutumaan tyotehtavista paremmin ja
hanen roolinsa yrityksen tavoitteiden toteutumisessa selkeytyy (Kirjanpitajan henkilokohtai-
nen tiedonanto 6.2.2011.)

Jotta uudet tavoitteet saataisiin asetettua, esimiehen tulee perehtya tyontekijan tyotehtaviin
ja osaamiseen. Esimiehen tulee tietaa tyontekijan toimenkuva myos silta varalta, etta tyon-

tekija ei ole tietoinen omista tai yrityksen tavoitteista. (Aikavuori 2010.)

Hyppasen mukaan, tavoitteiden asettamisen yhteydessa voidaan keskustella esimerkiksi siita,
mita tietyt liikevaihtotavoitteet tarkoittavat juuri siina yksikossa. On hyva tuoda esille, mita
laajemmat tavoitteet tarkoittavat juuri tyontekijan nakokulmasta, mihin pitaisi keskittya ja
mita mahdollisesti luopua. Viimekadessa esimies maarittaa tavoitteet, mutta sitoutumisen
kannalta keskusteleva ja oivaltava tyyli on kaikkein paras. (Hyppanen 2007, 60 - 61.) Jotta
tavoitteeseen sitouduttaisiin, tulee ne asettaa yhteisty0ssa tyontekijan kanssa tai vahintaan-
kin niin, etta tavoitteesta keskustellaan. Tyontekija paasee kertomaan mielipiteensa ja na-

kemyksensa tavoitteesta. (Aarnikoivu 2010, 96.)

Henkilokohtaisten tavoitteiden lisaksi, taytyy kasitella tyoyhteisokohtaisia tavoitteita. Keskit-
tyminen myos tyoyhteisokohtaisiin tavoitteisiin pitaa ylla yhteistyota, avunantoa ja tyokaverin
tukemista. Samalla yhteishenki sailyy. Tilannetta, jossa keskitytaan vain omiin tavoitteisiin
yhteisten tavoitteiden sijasta, ei saa syntya. (Aarnikoivu 2010, 98.) Tavoitteiden kasittelemi-
nen ei edellyta kahdenkeskista keskustelua, vaan sen voi toteuttaa myos ryhmakeskusteluna
(Aarnikoivu 2010, 99).

Onnistuneen tavoiteasetannan edellytys on, etta tavoitteet on maaritelty yhdessa, talloin
tavoitteisiin on helpompi sitoutua. (Hyppanen 2007, 61). Tassa vaiheessa kehityskeskustelua
esimiehen vuorovaikutustaidot ovat tarkeassa asemassa, niita kasitellaan tarkemmin luvussa
3.9.

Virheita tavoiteasetannassa tapahtuu, esimerkiksi silloin, kun tavoitteet menevat paallekkain
muiden samankaltaista tyota tekevien kanssa, tasta johtuen tyontekijan omat vastuualueet
saattavat jaada epaselviksi. Ongelmaksi voi myos muodostua se, etta tavoitteet eivat ole tar-
peeksi selkeita tai etta tavoitteisiin on liian helppo tai vaikea paasta. Keskustelussa tyonteki-
jaa voi pyytaa itse kertomaan, mitka han kokee tyonsa tarkeimmiksi tavoitteiksi.

Nain saadaan selville, jos tavoitteista ei ole yksimielista kasitysta esimiehen ja tyontekijan
valilla. (Hyppanen 2007, 61.)

Kehityskeskustelun jalkeen kummankin osapuolen on oltava selvilla asetetuista tavoitteista

seka niiden mittaamisperusteista (Kirjanpitajan henkilokohtainen tiedonanto 6.2.2011).
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Tyontekijan tyot on suunniteltu siten, etta han saavuttaa asetetut tavoitteet. Taman vuoksi
lahiesimiehella pitaa olla riittavasti resursseja neuvoa ja tukea tyontekijaa tyossa kehittymi-
seen liittyvissa asioissa koko prosessin ajan. Tavoitteisiin paasemista tulee seurata esimerkiksi
neljannesvuosittain, talloin voidaan palkita onnistumisesta tai mahdollisesti tehda muutoksia

sovittuihin tavoitteisiin, mikali tilanne niin vaatii. (Bratton & Gold 2003, 265.)

3.6  Kehityskeskustelun eri tyyppeja

Korhonen (2008) viittaa artikkelissaan Lahden haastatteluun, jossa todetaan, etta ei ole ole-
massa yhta oikeaa kehityskeskustelumallia, vaan jokaisen yrityksen ja esimiehen on loydetta-
va oma tapansa toteuttaa keskustelut. Mikali ollaan tilanteessa, jossa tyontekijan ja esimie-

hen valinen yhteistyo ei toimi, ei toimivinkaan kaytanto pelasta kehityskeskustelua.

On tarkeaa, etta jokainen yritys loytaa oman tapansa kayda keskusteluja. Kirjallisuus tarjoaa
hyvat lahtokohdat miten paasta alkuun ja miten toimia ongelmatilanteissa, mutta tarkeinta
on kuitenkin se, etta kehityskeskusteluista muotoutuu kaytanto, joka hyodyttaa kaikkia osa-
puolia. Keskusteluja voidaan kayttaa esimerkiksi tyontekijan suorituksen parantamiseen, am-
mattitaidon kehittamiseen, kartoittamaan kuka on sopiva saamaan ylennyksen tai palkasta
keskusteluun. Keskustelun tarkoituksen tulee aina vastata yrityksen tarpeita, ovat ne sitten
taloudellisia, henkilostohallinnollisia tai yrityksen toimintaan muuten liittyvia. (Burke & Coo-
per 2006, 90.)

Keskustelujen pitajan tulee huomioida myos eroavaisuuksia tyontekijoiden keskuudessa. Vaik-
kakin he tyoskentelevat samalla osastolla, heilla on erilaiset asenteet, tietavat ja osaavat eri
asioita. Esimerkiksi pitkan tyokokemuksen omaavalla tyontekijalla on erilainen ammattitaito
kuin juuri aloittaneella. On siis selvaa, etta organisaation ja kehityskeskustelujen pitajan
tulee ymmartaa tama. (Nieto 2007, 152.) Onnistuakseen jokainen kehityskeskustelu vaatii
huolellista valmistautumista molemmilta osapuolilta (Kirjanpitajan henkilokohtainen tiedon-
anto 6.2.2011).

3.6.1 Ryhmakeskustelut

Ryhmakehityskeskustelussa tyontekijat pohtivat omaa tyotaan ja siihen liittyvia haasteita
esimiehen johdolla siten, etta keskustelussa syntyy selkea kuva tyosta, tavoitteista ja lahitu-
levaisuudesta (Ryhmakehityskeskustelut 2010). Ryhmakehityskeskustelua voidaan kayttaa
esimerkiksi tuotannossa, varastossa ja kaupassa silloin kun, tyotehtavat on jaettu tiimeille ja
tyontekijakohtaisia tavoitteita ei ole tai ne on vaikea maarittaa (Valpola 2002, 72). Kun tyo-
suoritus on tiimin yhteinen, taytyy silloin kayda tavoitteet ja tulokset myos lapi ryhmassa.
Samalla sovitaan myos toiminnan kehittamisesta. Kuitenkin ryhmakeskustelussa on hyva muis-

taa, etta tyontekijaa koskevat asiat kasitellaan kahden kesken. (Valpola 2002, 72.) Ronthy-
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Ostberg ja Rosendahl (2004, 150) toteaa, etta ryhmakeskustelu ei saa joutua tilaan, jossa
ratkaistaan ristiriitoja ja arvostellaan muiden tiimin jasenten henkilokohtaisia ominaisuuksia

tai tapoja. Jokaisen ryhman jasenen taytyy myos olla valmis ottamaan vastaan palautetta.

Niin ryhmakehityskeskustelussa kuin tavallisessa kehityskeskustelussa on tarkeaa, etta se py-
syy sille asetettujen rajojen sisapuolella. Oleellista ei ole takertua yksityiskohtiin, esimerkiksi
tyotoverin arsyttaviin piirteisiin. Esimiehella on osaltaan siis vastuussa siita, etta keskustelu
pysyy asetettujen rajojen sisapuolella. Mikali ristiriitatilanteita tulee eteen, tulee ne mahdol-
lisuuksien mukaan selvittaa heti tai vaihtoehtoisesti sopia ryhman kanssa uusi tapaamien,
jossa jatketaan keskustelua. (Hammarsten 2009). Kehityskeskustelu on hyva tilaisuus nahda,
miten kyseinen ryhma vuorovaikuttaa keskenaan. Vuorovaikutustaidot ovat keskeisessa ase-
massa. (CVtips 2010.) Ryhmakehityskeskustelun onnistumiseen vaikuttaa myos kommunikoin-
nin selkeys. Esimiehen kysymien kysymysten tulee olla selkeita ja tarkkoja ja vastaavasti
tyontekijan tulee miettia vastauksiaan huolellisesti. Nain molemmat osapuolet saavat keskus-

telusta irti mahdollisimman paljon. (CVtips 2010.)

Ryhmakeskustelun toinen osio, henkilokohtainen tapaaminen esimiehen kanssa on varattu
tyontekijan henkilokohtaisista asioista kuten ammattitaidosta, tyoaikajarjestelyista ja tyo-
viihtyvyydesta keskustelemiseen (Valpola 2002, 72). Yksilotapaamisessa esimiehen kannattaa
ohjeistaa tyontekijaa puhumaan itsestaan suhteessa muihin tiimin jaseniin. Nain keskustelu ei
mene siihen, ettd puhutaan pelkastaan tyotovereista. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004,
150.)

Ryhmakeskustelun hyGtyja ovat muun muassa nopea ristiriitojen ratkaisu ja yhteishengen
parantaminen. Ryhmassa keskustelu ehkaisee myos juorujen ja huhujen syntymista, kun asi-
oista on keskusteltu avoimesti. Ryhmakehityskeskustelussa tyontekijalla on mahdollisuus nah-
da tyonsa useammasta nakokulmasta. Pelkastaan se voi auttaa hanta kehittymaan tyossaan.
(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 150.)

Luottamus mahdollistaa tyontekijoiden avoimen kommunikoinnin omista ajatuksista ja toi-
veista. Sen ansiosta tyontekijat pystyvat ratkomaan ja kasittelemaan myos

arkaluontoisia asioita tyoyhteison kanssa. Nain tyontekijan ei tarvitse pelata muiden tyoyhtei-
sonjasenten kielteista reagointia. (Laine 2009, 134.) Luottamuksen ollessa kunnossa, esimies
saa arvokasta tietoa siita, miten asiat ovat oikeasti organisaatiossa ja onko jossain parantami-

sen varaa. Samalla saadaan uusia ideoita organisaatioon.

On mahdollista toteuttaa ryhmakeskustelu siten, etta jokainen ryhman jasen arvioi oman
ryhmansa jasenia etukateen annetuilla kriteereilla. Kaytannon hyvia puolia on se, etta ryh-
man jasenet ymmartavat helpommin toisiaan palautteenannon jalkeen ja siten, tyon tehok-

kuus ja yhteistyo ryhman kesken paranee. Tata kaytantoa aloitettaessa tarvitaan todennakoi-
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sesti henkilostoasiantuntijan apua, jotta kaytannosta saadaan toimiva. Huonoja puolia ryhma-
arvioinnilla on se, etta siita saattaa helposti muotoutua ryhman sisainen suosituimmuuskilpai-

lu, silla tehokkaimmat tyontekijat eivat aina ole suosituimpia. (Nieto 2007, 148.)

3.6.2 Yksilokeskustelut

Yksilokeskustelut voidaan jakaa kolmeen osioon: tavoitekeskustelu, tuloskeskustelu ja kehit-

tymiskeskustelu.

3.6.2.1 Tavoitekeskustelu

Tavoitekeskustelun ideana on, etta tyontekijan kanssa pohditaan, miten asetettuihin tavoit-
teisiin paastaan (Valkeinen 2006). Tavoitekeskustelussa kaydaan lapi tyontekijan tyotehtavat,
tavoitteet ja keskustellaan siita, miten seuranta ja arviointi tehdaan. Esimiehen ja tyonteki-
jan kannattaa myos keskustella yhdessa, mita mittareita ja arviointimenetelmia kaytetaan ja

mita tavoitteet tarkalleen ovat. (Valpola 2000, 142.)

Pakarinen (2005, 72) viittaa artikkelissaan Wilsonin haastatteluun, jossa todetaan, etta tavoi-
tekeskustelussa voi hyvin kayttaa apuna tyontekijalle laadittavaa kehittymissuunnitelmaa. Se
auttaa myos tyontekijaan seuraamaan onnistumistaan ja tavoitteisiin paasyaan vuoden aika-
na. Wilsonin mukaan kehittymistavoitteiden pitaisi - kuten tavoitteiden aina - olla realistisia,
mutta venymista vaativia”. Kehittymissuunnitelmien pituudet vaihtelevat, mutta yleensa

suunnitelman pituus ylettyy noin kahden vuoden paahan.

Kehityssuunnitelmissa tulee esiin yksilon ja yrityksen kehityskohteet,- ja tavoitteet. Suunni-
telma mahdollistaa selkeiden suunnitelmien tekemisen omassa tyossaan kehittymiseksi ja
esimerkiksi opiskelun suunnittelemisen. Suunnitelman avulla tyontekija voi kehittaa osaamis-

taan oma-aloitteisesti. (Hatonen 2000, 55.)
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KEHITTYMISSUUNNITELMA
Nimi: PVM:
Esimies: Yksikko.

Nykyiset vahvuudet

Mita uutta osaamista, patevyytta, ammattitaitoa tahan tarvitaan?

Kehittymistarpeet?

Kehittamistoimenpiteet Kesto/kustannus Ajankohta

Kuva 4: Esimerkki tyontekijan kehityssuunnitelmasta (Valpola 2002, 55)
3.6.2.2 Tuloskeskustelu

Sovitun ajanjakson jalkeen kaydaan lapi tavoitteiden toteutuminen ja tulokset. Tapaamisessa
arvioidaan niiden toteutuminen ja keskustellaan mahdollisista muutostarpeista. (Valpola
2000, 142.) Keskustelussa analysoidaan, miten tavoitteet saavutettiin tai mita tavoitteissa
pitaa mahdollisesti muuttaa. Samalla mietitaan, mista johtui se, etta tavoitteita ei saavutettu

tai vaihtoehtoisesti, miksi tulokset ylittivat asetetut tavoitteet. (Valkeinen, 2006.)

Keskustelussa sovitaan mahdollisista kehitystarpeisiin liittyvista toimenpiteista. Sovitut asiat
ja muutokset tulee aina dokumentoida. (Hatonen 2000, 43.) Esimiehen ja tyontekijan on hyva
huomioida, etta keskustelun tukena olevat lomakkeet ja allekirjoitettava yhteenvetolomake
erotetaan toisistaan. Kaytanto selkeyttaa seka esimiehelle etta tyontekijalle, mitka ovat luot-

tamuksellisia asioita ja mitka kirjataan ylos ja allekirjoitetaan. (Valpola 2002, 48-49.)

On hyva pitaa mielessa, etta kehityskeskustelu ei ole pelkastaan lahiesimiehen ja tyontekijan

valinen asia, vaan silla tulisi olla vaikutuksia henkiloston ja koko yrityksen johtamiseen myos
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laajemmin. Kehityskeskusteluita tulisi kayttaa koulutussuunnittelun pohjana. (Aarnikoivu
2010, 102.) Kun koko henkilosto on kaynyt kehityskeskustelut, voi esimies tehda yhteenvedon
tyoyhteisolle siita, mitka asiat tulivat useimmin esille kehityskeskusteluissa. Yhteenvedon
julkistaminen myos helpottaa henkilostoa toimimaan tavoitteiden mukaisesti (Aarnikoivu
2010, 103).

3.6.2.3 Kehittymiskeskustelu

Kehittymiskeskustelun tarkoituksena on saada tietoa liittyen tyontekijan urakehitykseen. Tyy-
pillisesti tama keskustelu auttaa huomaamaan mahdolliset koulutustarpeet seka tyontekijan
vahvuudet ja heikkoudet. Keskustelussa on tarkoitus antaa palautetta tyontekijalle hanen
tyosuorituksistaan. Kehittymiskeskusteluista saatujen tietojen avulla voidaan muuttaa tyonte-
kijan tyonkuvaa, esimerkiksi antamalla vaativampia ja vastuullisempia tehtavia. (Adams 2007,
167.) Kehittymiskeskustelun voi pitaa joko osana tuloskeskustelua tai omana keskustelunaan.
Kehittymiskeskustelun ideana on tuoda esiin ja arvioida tyontekijan kehitystarpeita ja ura-

suunnittelua, siten etta keskustelun painopiste on kehityksessa. (Valpola 2002, 42.)

Kehittymiskeskustelussa analysoidaan tyontekijan mahdollisuudet onnistua ja kehittya tyos-
saan. Keskustelussa esimies kertoo omat odotuksensa tavoitteiden onnistumisesta. Tyonteki-
jalle laadittavassa kehittymissuunnitelmassa kartoitetaan odotukset, koulutustarpeet ja ura-
suunnitelmat. Suunnitelmassa voidaan ottaa huomioon myos tyontekijan ajankaytto, jolloin

kartoitetaan kiireita, tyopaivien pituutta ja lomia. (Ammattiliitto Suora 2003.)

3.7 Kehityskeskustelun sisalto

1,5- 2 tuntia on sopiva aika varata kehityskeskustelulle. Jos keskustelu kuitenkin venyy, voi se
johtua siita, etta esimies ei keskustele tyontekijan kanssa tarpeeksi normaalissa arjessa.
(Aarnikoivu 2010, 83.)

Sen sijaan, etta suoritettaisiin kehityskeskustelu pelkastaan velvollisuutena, molempien osa-
puolten tulisi ensiksi keskittya miettimaan, mita keskustelusta halutaan saada irti. (Autio,
Juuti, Latva-Kiskola 1990, 11). Riittava valmistautuminen ja sitoutuminen kehityskeskusteluun
edellyttavat, etta esimies ja tyontekija ovat ymmartaneet kehityskeskustelun tarkoituksen ja
siita saatavat hyodyt (Aarnikoivu 2010, 81). Keskustelun ja tyontekijan kannalta on tarkeaa,
etta tyontekija tunnistaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Mikali erimielisyyksia keskuste-
lussa ilmenee, erityisesti tyontekijan oman tyopanoksen arvioinnissa, on tarkeaa jattaa aikaa
erimielisyyksista keskustelemiselle ja palautteelle. Esimiehen tulee esitella asiaa ja erimieli-
syytta koskevat faktat ja kuvailla ne yksityiskohtaisesti, ei sattumanvaraisesti syyttaa tyonte-
kijaa. Esimiehen on hyva myos osoittaa, etta asian saa ratkaistua tassa samassa kehityskes-
kustelussa. (Stredwick 2000, 258.)
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Liian usein kehityskeskusteluprosessissa katsotaan taaksepain ja etsitaan tekosyita tapahtu-
neille sen sijaan etta, keskityttaisiin enemman tulevaisuuden kehityskohtiin, haasteisiin ja
mahdollisuuksiin. Siina missa kehityskeskustelu ja tyon arviointi on etukateen suunniteltu
tapaaminen, suorituksien johtaminen tulisi olla jatkuva prosessi, joka on sisallytetty organi-
saation tavoitteisiin ja paamaariin. (Stredwick 2000, 236.) Kehityskeskustelussa oleellista on,
etta ei keskityta pelkastaan viimeaikaisiin tapahtumiin, vaan tarkastellaan koko vuotta koko-

naisuutena (Scott-Lennon 2001, 53).

Hyvassa kehityskeskustelussa syntyy vuorovaikutustilanne, jossa kaydaan aitoa keskustelua,
mutta tarvittaessa voidaan poiketa aiheesta. Keskustelulle tulee varata tarpeeksi aikaa ja
rauhallinen ymparisto. Tyontekijan nakokulmasta hyvassa keskustelussa on tarkeaa, etta han
uskaltaa rehellisesti sanoa oman mielipiteensa ja antaa palautetta. Tyontekijan tulee tuntea,

etta hanta kuunnellaan. (Sintonen 2004.)

Kehityskeskustelun aiheet tulee ohjata yrityksen sen hetkisen tilanteen ja tarpeiden mukaan.
Ei ole olemassa kaavaa, jonka mukaan voitaisiin edeta jokaisessa keskustelussa. Tasta huoli-
matta kehityskeskusteluissa on niille tyypillisia piirteita, joiden avulla kehityskeskusteluista
saadaan onnistunut. Hyva kehityskeskustelu edellyttaa suunniteltua, mutta avointa keskuste-
lutilannetta tulevista haasteista, tyotavoitteista seka yksilon kehittymisesta. Keskustelulta
edellytetaan avointa mielipiteiden vaihtoa siita, miten tavoitteet saavutetaan ja kuinka yri-
tyksessa tyot saadaan aiempaa sujuvammin tehtya. Onnistunut kehityskeskustelu ei siis mis-
saan nimessa ole palkkakeskustelu. Tarkeinta kehityskeskustelussa on, etta keskustelun lopuk-
si molemmat osapuolet hyvaksyvat konkreettiset suunnitelmat keskusteluista kaydyista asiois-
ta. (Autio ym. 1990, 11.) Keskustelun alussa rutiinit ja kehityskeskustelua varten laadittu
runko helpottavat keskustelun aloittamista, niihin ei tule juuttua koko keskustelun ajaksi.
(Autio ym. 1990, 12).

3.8 Edellytykset hyvalle keskustelulle

Yleisesti ottaen kehityskeskusteluja kaydaan kerran vuodessa. Kuitenkin olisi hyva, etta kes-
kusteluja kaydaan aina silloin, kun ty0ymparistossa tai tyotehtavissa tapahtuu muutos. (Hyp-
panen 2007, 57.)

Ennen keskustelujen pitamista on hyva suunnitella, mita varten keskustelut ovat ja mita hen-
kilosto ajattelee keskustelujen jalkeen. Kehityskeskustelujen vaarinkayttaminen palkkakes-
kusteluina johtaa siihen, etta tyytyvaisiksi tulee vain ne tyontekijat, jotka ovat saaneet pal-
kankorotuksen. Keskustelussa tulisikin keskittya tyontekijoiden arvioinnin sijasta pohtimaan,
miten tyontekijan taitoja voitaisiin kehittaa, ja kuinka motivoitunut han itse on tahan. (Nieto
2007, 146.)
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Keskustelun ajankayttoa taytyy suunnitella etukateen, suunnitelman avulla on helpompi kes-
kittya tarkeisiin asioihin. (Scott-Lennon 2001, 54.) Hyvalla valmistautumisella on suora vaiku-
tus kehityskeskusteluista saataviin hyotyihin (Aarnikoivu 2010, 81). Esimies ja tyontekija val-
mistautuvat kehityskeskusteluihin kumpikin tahoillaan ja osapuolet miettivat tilannetta omas-
ta nakokulmastaan (Valpola 2002, 45). Aarnikoivu (2010, 87) kuitenkin muistuttaa, etta hy-
vatkaan lomakkeet ja rungot eivat turvaa hyodyllisen kehityskeskustelun syntymista. Keskus-
teluun valmistautumaton henkilo ei todennakdisesti onnistu tuomaan keskustelussa esiin huo-
lellisesti mietittyja, perusteltuja nakemyksia ja mielipiteita omasta tyostaan, tavoitteistaan

ja tyoyhteisostaan. (Aarnikoivu 2010, 81.)

Vahintaan muutamaa kuukautta ennen kehityskeskustelua esimies ja tyontekija sopivat ta-
voitteista ja suorituksen arvioinnista. Sovitut asiat kirjataan muistiin. Tama helpottaa myos
tyontekijaa, silla han tietaa odotukset ja voi pitaa huolen odotusten mukaisesta tyosuorituk-
sestaan. Varsinaisessa kehityskeskustelussa tavoitteista sopiminen yhteisymmarryksessa on
helpompaa, kun ne on aiemmin maaritelty yhdessa. Samalla ehkaistaan ristiriitojen syntymis-
ta. (Valpola 2002, 43.)

Kehityskeskusteluihin valmistautumisen olennaisena osana on pitaa henkilostolle tiedotustilai-
suus, jossa on mahdollista esittaa kysymyksia ja keskustella kaytannosta. Mikali kaytanto on
ollut yrityksessa jo aiemmin kaytossa, esimies voi paivittaa lomakkeet ja pohtia, onko jotain
asioita, joista olisi hyva tiedottaa tyontekijoille jo ennen kehityskeskustelua. (Aarnikoivu
2010, 81.)

3.9 Viestintataidot kehityskeskustelussa

3.9.1 Kuuntelemisen taito ja sanaton viestinta

Kuten Aarnikoivu (2004, 144) toteaa, sanaton viestinta voi joko tukea keskustelua tai pilata
sen kokonaan. Esimerkiksi silla miten keskustelutilassa istutaan, on merkitysta. Aarnikoivun
mielesta parhain asetelma keskustelijoille on istua vierekkain siten, etta poydan kulma on
heidan valissaan. Vastaavasti taas istuminen vastakkain poyta koko pituudeltaan tai leveydel-
taan keskustelijoiden valissa, voi jaykistaa tilannetta ja luoda kuulusteluasetelman, jossa
tyontekijan on mahdoton keskustella luontevasti. Pakarinen (2005, 71) puolestaan on sita

mielta, etta kehityskeskustelu pitaisi jopa pitaa muualla kuin yrityksen omissa tiloissa.

Heathfield (2010) kirjoittaa seuraavasti sanattomasta viestinnasta; sanaton viestinta on yksi
tehokkaimmista viestinnan keinoista. Enemman kuin aani ja jopa enemman kuin sanat, sana-
ton viestinta kertoo, mita on toisen henkilon mielessa. Parhaat kommunikoijat osaavat her-

kasti tulkita sanatonta viestintaa, sen valittamia tunteita ja ajatuksia. Sanaton viestinta ka-
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sittaa niin kasvojen ilmeet kuin kehon kielenkin. Eleet, merkit ja tilan kaytto ovat tarkeita

sanattomassa viestinnassa.

Hyppanen (2007, 26) on samoilla linjoilla Heathfieldin kanssa ja toteaa kirjassaan, etta sana-
ton ja sanallinen viestinta muodostavat kokonaisuuden, josta voi paatella, mita mielta puhuja
on sanomastaan asiasta. Amerikkalaisen tutkimuksen mukaan, sanattoman viestinnan osuus on

93 prosenttia ja sanojen osuus vain 7 prosenttia viestinnasta.

Viestimista tarkeampaa on kuunteleminen. lhmisten valinen vuorovaikutus syntyy kuuntelemi-
sesta silla, se on tapa kerata tietoa ja saada selvaa toisen ihmisen ajatuksista ja mielipiteista.
Kuuntelemalla keskustelukumppania viestitaan arvostuksesta, luottamuksesta ja mielenkiin-

nosta. Aito kuunteleminen edellyttaa aitoa kiinnostusta ja asennoitumista keskustelukumppa-

nia kohtaan. (Viesti muutoksessa -opas johdolle ja esimiehille 2007.)

Esimies voi soveltaa kehityskeskusteluun samoja piirteita kuin tyohaastatteluun. Kumpaankin
taytyy valmistautua ja kummassakin taytyy kuunnella huolellisesti ja kyseenalaistaa samalla
kuin tekee muistiinpanoja ja seurata, mita toinen osapuoli kertoo. Suurin ero kuitenkin on,
etta kehityskeskustelussa esimies todennakoisesti joutuu puuttumaan valttavaan tyopanok-
seen tai vastamaan tyontekijan eriavaan mielipiteeseen jostakin tyohon liittyvasta asiasta.
(Stredwick 2000, 257.)

3.9.2 Palautteen antaminen ja saaminen

Oikein annetulla palautteella voidaan saavuttaa paljon hyvia tuloksia. Palautteen antaminen
oikein on taitolaji, joka vaatii harjoittelua. (Hyppanen 2007, 141.) Kun palautetta kaytetaan
tietyn tavoitteen saavuttamisen keinona liiketoiminnassa, se tarjoaa mahdollisuuden ennem-
min ongelman ratkaisuun kuin tyontekijan arvosteluun. Palaute tehoaa parhaiten silloin, kun
sita saa tyon ohessa ennemmin kuin palautteenantotilaisuudessa muutaman kerran vuodessa.
(Phoel 2009.)

Palautteen antamisessa on hyva muistaa, etta jokaista negatiivista palautetta kohden tulee
antaa kolme positiivista palautetta (Jabe 2009). Tokmannin entinen toimitusjohtaja, Kyosti
Kakkonen toteaa, etta palaute on myos vastuunkantoa. Vaikka ideoita ei aina hyvaksyta, jon-
kun taytyy aina ottaa vastuu uuden kehittamisesta. (Holtari 2009.) Oikein kaytettyna palau-
tetta voi kayttaa tyontekijoiden motivoimiseen, silla palautteen pyytaminen kertoo tyonteki-
jalle, etta hanen mielipidettaan arvostetaan. Ideoiden pyytaminen on yksi tapa pyytaa palau-
tetta. Ross lainaa Marquardtin sanoja; kun esimies pyytaa tyontekijalta ideoita, han ilmaisee
pitavansa niita hyvina, ehka omiaan parempina. Tyontekija saa lisaa itseluottamusta ja pate-
vyytta. (Ross 2009.)



28

Hammarsten (2009) viittaa tekstissaan Berlinin tekemaan vaitoskirjaan, jossa on tutkittu pa-
lautetta vastaanottajan nakokulmasta. Tutkimusta varten haastateltiin 47 henkiloa eri seit-
semasta eri organisaatiosta. Haastateltaviin kuului seka asiantuntijaorganisaation tyontekijoi-
ta etta suorittavan tyon tekijoita, naiden kahden ryhman valilla oli eroja siina, millaista pa-
lautetta he toivoivat saavansa. Suorittavan tyon tekijat toivoivat esimiehelta tarkkaa palau-
tetta, jota pidettiin lahes aina oikeana. Esimiehessa arvostettiin sita, etta han oli alansa to-
dellinen ammattilainen. Asiantuntijaorganisaation tyontekijat puolestaan halusivat esimiehel-

ta sparrausta ja kannustusta, ei niinkaan yksityiskohtaisia neuvoja.

Tutkimuksessa havaittiin etta, onnistuneen palautteenannon edellytys on, etta palautteenan-
taja valmistautuu tilanteeseen hyvin. Hanen on mietittava palautteen perusteita ja syita seka
mista kriittinen tieto on peraisin. Berlin toteaa vaitoskirjaa varten tehdyssa tutkimuksessa,
etta palautteenantajan on oleellista huomata, jos vastaanottajalla ei ole sama kasitys tilan-
teesta. Silloin on tarkeaa, etta keskustelulle on varattu riittavasti aikaa ja kysyttava myos

tyontekijan nakemyksia. (Hammarsten 2009.)

Palautetyypit

Palautteen savy

Palaute alaisen kasityksesta nahden

Vahvistava

Ristiriitainen

Positiivinen

Palkitseva palaute
+innostavaa
+huomioivaa
+perusteltua
+kohdistettua
+tyohon sidottua

Nostattava palaute
+kannustavaa
+energisoivaa
+ohjaavaa
-aiheetonta

Negatiivinen

Herdttava palaute
+perusteltua
+ohjaavaa
+muistuttavaa

Haastava palaute
+todellinen uudistaja
+muutoksen mahdollistaja
-aiheetonta
-vakuuttavuudeltaan

puutteellista

Kuva 5: Palaute vastaanottajan nakokulmasta (Berlin 2009)

Palautetyypit voidaan jakaa seka positiiviseen ja negatiiviseen etta vahvistavaan ja ristiriitai-
seen. Kuvassa negatiivinen palaute jaetaan herattavaan ja haastavaan. Berlinin tutkimuksessa
huomattiin, etta herattavasta palautteesta voi myos olla hyotya. Kielteinenkin palaute tuot-
taa helpommin toivottuja vaikutuksia, kun vastaanottaja kokee sen sopivan hanen omiin kasi-
tyksiinsa. Usein palautteensaaja osaa jo ennakoida saavansa herattavaa palautetta, eika sen
sisaltoa kyseenalaistettu. Haastavaa palautetta annetaan silloin, kun esimies havaitsee, etta

tyontekijan toiminnassa on virheita tai muutostarpeita. Berlinin tutkimus osoitti, etta joiden-
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kin tyontekijoiden oli vaikea ottaa vastaan haastavaa palautetta, sen takia, etta heidan mu-
kaansa esimies oli nahnyt tyontekijoiden toiminnan huonompana kuin he itse. Esimiehen hyvat
perustelut annetusta palautteesta helpottivat kuitenkin palautteen hyvaksymista. Haastava
palaute taas koettiin helpommaksi antaa kehityskeskustelussa tai jossain muussa tilanteessa,
jossa on jo valmiiksi rakennettu jarjestelma palautteen antamiseen. (Berlin 2008; Hammars-
ten 2009.)

Nostattavan palautteen vastaanottaminen koettiin joskus ristiriitaiseksi, joten sen hyvaksymi-
nen oli ongelmallista. Ongelmallisuus johtui siita, etta esimiehen antamaa tyosuoritusta kasit-
televaa palautetta ei koettu ansaituksi tai sita pidettiin liian hyvana omiin tyosuorituksiin
nahden. Kuitenkin hyvat perustelut auttoivat jalleen palautteen hyvaksymisessa. Palkitsevaa
palautetta saaneet kokivat sen vastaavan omia kasityksia menestymisesta ja vahvistavan nii-
ta. Palaute oli odotettua, aiheelliseksi koettua ja helppoa hyvaksya. Samalla se viestitti esi-
miehen kiitoksen ja viestin siita, etta tyota on hyva jatkaa samaan malliin.

(Berlin 2008; Hammarsten 2009.)

3.9.2.1 Negatiivinen palaute

Palautteen antaminen tulee olla suunniteltu tapahtuma, eika tunteenpurkaus, jota ei ole
mietitty etukateen. Palautteen antajan tulisi kayda mahdollisimman suoraan asiaan, ilman
turhaa kiertelya ja kaartelua. (Kaakkuri 2010.) Ajankohta negatiivisen palautteen antamiselle
tulee miettia tarkoin. Sita ei voi antaa silloin, kun itse on vihainen, nain saattaa aiheuttaa
vain lisaa harmia ja syyttelya, joka voi helposti johtaa uusiin ristiriitoihin. Kielteinen palaute
taytyy antaa rauhallisesti ja sen tulee olla hyvin perusteltua. (Palautteella on suuri merkitys
2008.)

Kun esimies antaa kritiikkia, taytyy hanen tehda selvaksi keskustelukumppanille, mita han
tarkoittaa. Epaselva kritiikki voi johtaa vaarinymmarrykseen, joka vain vaikeuttaa tilannetta
ja johtaa mahdollisesti uusiin hankaluuksiin. Kritiikin antamisen jalkeen, esimiehen olisi hyva
tarkkailla tyontekijaa viela senkin jalkeen, kun palaute on annettu. Talla tavalla esimies
huomaa, jos kritiikin kohde on loukkaantunut palautteesta. Silloin esimiehen tulee keskustella
asiasta uudestaan. Palaute tulee esittaa sen perusteella, mita esimies on itse havainnut. Siten
on helpompaa perustella, miksi esimies kokee kritiikin aiheelliseksi. Kritiikin antajan on pu-
huttava omasta kokemuksestaan. Palautteen tulee kohdistua asiaan, joka on mahdollista kor-
jata, mikali tyontekija haluaa. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 51.) Hyppanen (2007, 141)
on myos samaa mielta siita, etta palautteen tulee kehittaa ennemmin kuin loukata. Palaut-
teen antamisen ideana ei ole syyllistaa palautteen saajaa, vaan muuttaa palautteen avulla
tilannetta parempaan suuntaan. Tehokkain aika antaa palautetta on heti kyseisen tilanteen
jalkeen. Parhaiten palaute puolestaan tehoaa silloin, kun se on samantyylista kuin palautteen

saaja on itse odottanut.
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Esille nostettavan asian tulee liittya tyon suorittamiseen tai muihin asioihin tyopaikalla. Kes-
kustelu esille otetusta aiheesta tulee tapahtua kahden kesken. Tyokavereiden ymparoimana
saatu kritiikki voi helposti loukata tyontekijaa. Annetusta palautteesta taytyy pystya keskus-
telemaan ilman hairiotekijoita, sen jalkeen, kun se on annettu. Kun esimies valitsee rauhalli-
sen ja hairiéttéman ympariston, han samalla kunnioittaa kritiikin saajaa. (Ronthy-Ostberg &
Rosendahl 2004, 52.) Palautteen antamisen jalkeen kannattaa pohtia, miten kyseessa oleva

asia voitaisiin tehda ensi kerralla paremmin (Hyppanen 2007, 141).

Voimakkaiden tunteiden kasittely voi olla vaikeaa, silla jokainen tyontekija reagoi eri tavalla
palautteeseen. Tama asettaa esimiehelle haasteen, miten kohdata tyontekijoiden reaktiot.
Mita tarkeampi viesti on, sita tarkemmin tilanne taytyy suunnitella etukateen. Mikali
keskustelukumppani on tottumaton saamaan tamankaltaisia viesteja, on tarkeaa, etta esimies
tietaa tarkalleen kuinka avaa keskustelun. Jos keskustelu lahtee sivuraiteille, esimiehen tay-
tyy ottaa ohjat kasiin ja maaritella keskustelun suunta. Esimiehen olisikin siis hyva punnita
omia valmiuksiaan kohdata keskustelukumppanin reaktio. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004,
57.)

Ajankohta palautteen antamiselle tulee pohtia siten, etta tyontekija saisi palautteen mahdol-
lisimman nopeasti tilanteen jalkeen, jolloin tilanne on viela molemmilla osapuolilla tuoreessa
muistissa (Hyppanen 2007, 141). Kuten Phoel (2009) toteaa artikkelissaan, vuosittaiset kehi-
tyskeskustelut ovat huonoin mahdollinen aika antaa negatiivista palautetta, silloin molemmat
osapuolet saattavat olla hermostuneita, jolloin palautteen vastaanottajan luonnollinen reak-
tio on ns. fight or flight sen sijaan, etta palautetta mietittaisiin ja pohdittaisiin ongelmiin
ratkaisukeinoja. Sen sijaan keskusteluissa tulisi antaa rakentavaa palautetta ja pitaa keskus-

telun painopiste tulevaisuuden pohtimisessa.

Esimiehen hyvana tyokaluna viestintaan voidaan pitaa ikavista asioista viestimisen mallia.
Vuorovaikutustilannetta tyontekijan kanssa suunnitellessaan esimies voi pitaa Hodsonin laati-

maa mallia keskustelun runkona. (Aberg 2006).
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1 Valmistautuminen

2 Asian kertominen

4 Suuttumus
Jja muut 3 Analyysi
kielteiset
tunteet

Kuva 6: lkdvien asioiden viestimisen malli (Hodson; Aberg 2006)

Tilanteeseen on hyva olla valmistautunut siten, etta palautteen antaja tiedostaa asioiden
tosiseikat, on valmis pitamaan tilanteen hallinnassa ja osaa pohtia yhdessa palautteen vas-
taanottajan kanssa, miten toimitaan tasta eteenpain On hyva myos miettia, miten rohkaisee
palautteen saajaa puhumaan. Kuvan kohdat 3 ja 4, analysointi ja suuttumus ja muut kielteiset
tunteet, ovat vaikeimmat kohdata, silla tunteiden hallintaan on kiinnitettava huomiota sil-
loinkin, kun palautteen vastaanottaja ei niita ilmaise. Asian hyvaksymiseen ja jatkotoimien
pohtimiseen tarvitaan paljon resursseja, siksi asiaa koskevien tulee nahda vaivaa ratkaisumal-

lien etsimiseen. (Aberg 2006)

Puolustautuminen on normaali keino ottaa vastaan kritiikkia. Haittapuolena siina on kuitenkin
se, etta puolustautuminen vaikeuttaa keskustelua palautteen antajan kanssa. Palautteen saa-
jan tulisikin kuunnella palautteen antajaa huolellisesti, jotta vaarinymmarryksia ei paasisi
syntymaan. Kohteliasta on myos kiittaa palautteen antajaa siita, etta asia otettiin esille. Sen
jalkeen voidaan yhdessa miettia, miten asia saataisiin korjattua. Ratkaisun l6ytymisen jalkeen

on aiheellista miettia, miten ehkaistaan asian tapahtuminen uudestaan. (Yla-Outinen 2010.)

3.9.2.2 Positiivinen palaute

Positiivisella palautteella esimies osoittaa kiitosta ja kehottaa jatkamaan asioita samalla ta-
valla kuten tahankin asti (Hyppanen 2007, 141). Positiivisen palautteen antaminen vaatii va-
hemman etukateisvalmistelua, koska sen voi tehda ilman, etta loukkaa palautteen saajaa.
Esimiehen olisi hyva antaa positiivista palautetta pienistakin asioista. Jos tyontekija saa tie-
taa olevansa hyva jossakin tehtavassa, han tekee sen mielellaan. (Kaakkuri 2010.) Kehityskes-

kustelussa kehuminen on siis hyva tapa motivoida tyontekijaa. Esimerkiksi tilanteessa, jossa
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esimies tietaa, etta jokin tyovaihe tyontekijan tyonkuvassa ei ole ollenkaan hanelle mielui-
nen, esimies voi motivoida tyontekijaa kyseiseen tyotehtavaan kehumalla hanta siina. (Kaak-
kuri 2010.)

Mikali tyontekijalle ei anneta palautetta tehdysta tyosta, voi tulla tunne siita, etta tyosuori-
tuksella ei ollut merkitysta. Tilanne voi myos johtaa siihen, etta tyontekija on epavarma siita,

miten jokin asia pitaisi tehda. (Palautteella on suuri merkitys 2008).

Palautteensaaja voi jasentaa palautetta muun muassa seuraavalla tavalla.

Palaute —> | Tarkistus — | Pitaa —  Toiminta
paikkansa
Ei pida paikkaansa Muutosprosessi Entinen

Kuva 7: Palautteen vastaanottamisen kaavio (Palautteen vastaanottaminen 2010)

Palautteen maarittaa sen hetkinen kokonaistilanne eli karjistettyna palautteen voi ajatella
koskevan vain kyseista hetkea. Palaute on osa ihmisten valista vuorovaikutusta ja voi sen ta-
kia johtaa helposti vaarinymmarryksiin. Palautteesta taytyy osata paastaa irti ja kayttaa sita
uudistamisen valineena. Oikein annettu palaute avaa uusia nakokulmia ja antaa siten uutta
ajateltavaa. Palautteen vastaanottaja paattaa kuitenkin itse, miten palaute vaikuttaa hanen
toimintaansa. Palautteen avulla tyontekija saa tietaa, minkalaisen vaikutuksen han on tehnyt

muihin. (Palautteen vastaanottaminen 2010.)

3.10 Keskustelun paakohtien dokumentointi

Kehityskeskustelussa lapikaydyt asiat tulee aina kirjoittaa ylos. Kehityskeskustelulomakkeen
yhteenveto taytetaan kirjallisesti niin, etta molemmilla osapuolilla on kopio dokumentista.
Yhteenvetoa voi siten kayttaa seuraavan kehityskeskustelun pohjana. Yhteenvetolomakkeessa
tulee olla molempien osapuolten allekirjoitus. (Valpola 2002, 45.) Kehityskeskusteluista teh-
daan yhteiset muistiinpanot, jotka toimivat muistilistana seka esimiehelle etta tyontekijalle,
jotta kumpikin pystyy tarkistamaan mita kehityskeskustelussa on sovittu ja luvattu tehda
(Valpola 2002, 45.) Ronthy-Ostberg ja Rosendahl (2004, 135) ovat kirjassaan kuitenkin sita
mielta, etta kehityskeskustelua ei pida dokumentoida eika dokumentteja toimittaa eteenpain
ja viela vahemman niihin pitaa vaatia kummankaan osapuolen allekirjoitusta. Kirjoittajien
mukaan, dokumentointi vain liioittelee keskustelua ja siten heikentaa luottamuksen syntymis-

ta keskustelijoiden valille.
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On erilaisia tapoja kirjata ylos kehityskeskustelujen sisaltoa. Yksi tapa on, etta tyontekija
ottaa vastuun kehityskeskustelun kaytannonjarjestelyista ja tekee niista muistiinpanot, jonka
jalkeen molemmat allekirjoittavat tyontekijan kirjoittaman dokumentin. Tyontekijan vastuul-
la on kaytannon jarjestelyista huolehtiminen. Tama tarkoittaa sita, etta tyontekija varaa ajan
esimiehelta seka samalla huolehtii neuvotteluhuoneen varaamisesta keskusteluja varten. Tal-
la jarjestelylla luodaan hyvat lahtokohdat keskustelulle, silla se perustuu tyontekijan omaan

aktiivisuuteen. (Valpola 2002, 50.) Tama kaytanto on kuitenkin aarimmaisen harvinainen.

Toinen kaytanto on, etta yrityksessa on sovittu, etta tyontekija voi omien tarpeidensa mukaan
sopia keskusteluajan esimiehen kanssa, talloin sovitaan myos, etta tyontekija tuo keskuste-

luun mukanaan esimerkiksi ehdotuksen kehittymissuunnitelmasta. (Valpola 2002, 50.)

Valmista suorituskorttia voi myos kayttaa tavoitteiden kirjaamisessa. Sen avulla voidaan sopia
eri osioita mittaavat tunnusluvut ja ohjata tyota niin, etta suorituskortin eri tekijoita painote-
taan tyolistalla yhta paljon. Suorituskortin eri osiot tasmennetaan tavoitteiksi, jotta seka

tyontekija etta esimies tietavat mita suoritukselta odotetaan. (Valpola 2002, 51.)

Vaihtoehtona on myos se, etta esimies kirjaa esimerkiksi tyontekijan antamia kehittamisideoi-
ta ylos lomakkeelle, jonka kysymykset seka tyontekija ja esimies tuntevat jo entuudestaan.
Nain tyontekija pystyy seuraamaan, etta hanen vastauksensa kirjataan ylos. Tata toimintata-
paa voi kayttaa erityisesti silloin, kun esimies on uusi ja haluaa perehtya vastuualueeseensa ja
toimintatavan kayttoon, nain esimiehella on mahdollisuus saada ideoita siihen, miten uusi
kaytanto saataisiin parhaiten toimimaan. Edella esitelty kaytanto on hyva myos silloin, kun
havaitaan yrityksessa jokin ongelma, joka taytyy ratkaista. Esimies voi keskusteluilla selvit-
taa, miten hyvin ongelma tunnistetaan ja keta pidetaan vastuussa ongelman ratkaisemiseen.
Keskusteluista tehty yhteenveto voi tarjota ratkaisuja ongelman ratkaisemisessa. (Valpola
2002, 64-65.)

Hyppanen (2007, 63) esittaa sellaista toimintatapaa, etta keskustelun tarkeimmat asiat kirja-
taan joko sahkoiseen tietojarjestelmaan tai paperilomakkeelle. Esimies voi ratkaista, doku-
mentoidaanko asiat keskustelun kuluessa vai vasta lopuksi. Vaikka keskustelussa on kasitelty
monia aiheita, tulee kirjata ylos vain ne asiat, joista on tyontekijan kanssa sovittu. Seka sah-

koinen etta paperidokumentti on aina luottamuksellinen.

Erilaisia tapoja dokumentoida on paljon, mutta taytyy muistaa, etta itse yhteenvetolomak-
keen tulee olla yksinkertainen, tiivis ja alkuperaista keskustelusuunnitelmaa seka keskustelun

osapuolia tukeva. Taman vuoksi kaikki ylimaarainen tieto tulee sulkea pois lomakkeista ja
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lomakkeiden pituuden tulisi olla alle kymmenen sivua. Haittapuolena liian taydella ja moni-
mutkaisella lomakkeella on hankaluus sen tayttamisessa. Esimiehella on kohtuuton urakka
lomakkeiden tayttamisessa, mikali jokaisen tyontekijan kanssa taytyy tayttaa kymmenia sivu-
ja lomakkeita. (Stredwick 2000, 254.)

3.11 Kehityskeskustelun ongelmakohdat ja ristiriitojen ratkominen

Haasteita kehityskeskusteluille luo seka tyontekijan etta esimiehen ennakkoasenteet. Aarni-
koivun (2010, 15) mukaan esimies syy jattaa pitamatta on se, etta keskustelua tapahtuu muu-
tenkin paivittain tyontekijan kanssa. Nakemys todistaa kuitenkin sen, etta kehityskeskustelu-
jen tarkoitusta ei ole ymmarretty oikein. Keskustelun tarkoituksena on pohtia syvallisemmin

tyontekijan kanssa.

Se, etta tyontekija ei koe kehityskeskustelua hyodylliseksi, voi johtua esimerkiksi siita, etta
tyontekijalla on virheellinen kasitys keskustelun sisallosta. Han on esimerkiksi odottanut, etta
kehityskeskustelun johtavan palkankorotukseen, kun korotus on jaanyt saamatta voi han pitaa

keskustelua epaonnistuneena. (Hyppanen 2007, 56-57.)

Kehityskeskustelut itsessaan voivat laskea tyontekijan motivaatiota tyota kohtaan. Siksi esi-
miehen tulisi ajatella keskustelua omalta kannaltaan ennen varsinaista keskustelua tyonteki-
jan kanssa. Esimerkiksi, jos tyontekija tietaa, etta keskustelun perusteella paatetaan osaami-
sensa taso ja sen perusteella maaraytyy alaisen palkka, uskaltaisiko tyontekija talloin olla
rehellinen ja kertoa rohkeasti omista kehityskohteistaan? Taman kaltaisen ongelman ehkaise-
miseksi keskustelun tavoitteet tulee olla selkeasti kerrottu ennen keskustelua ja keskustelun
tulisi pysya rajatussa aiheessa. Parhainta olisi, etta kehityskeskusteluiden yhteydessa ei pu-
huttaisi palkasta ollenkaan. Jos henkilokunta ja esimiehet eivat ole samaa mielta keskustelui-
den tarkoituksista ja tavoitteista, voi keskusteluista olla enemman haittaa kuin hyotya. Kes-
kustelut voivat nain vahentaa niiden tyontekijoiden motivaatiota, jotka ovat muuten olleet
tyytyvaisia tyohonsa. Jos henkilokunta ja esimiehet ovat sitoutuneita kehityskeskusteluihin,

voi niista tulla motivoiva ja hyodyllinen keskustelu. (Nieto 2007, 145.)

Kehityskeskustelun alhainen motivaatio luo haasteen kehityskeskustelun pitamiselle. Talle
saattaa kuitenkin olla useita selityksia. Keskustelukumppanin motivaatio saattaa selittya silla,
etta esimiehen kaytosta pidetaan valinpitamattomana, tai tyontekijalla ei ole selkeaa kasitys-
ta siita, mika on keskustelun tarkoitus. On myos mahdollista, etta tyontekijalla on aiempia,
huonoja kokemuksia keskusteluista, joten han olettaa, etta tilanne tamankaan esimiehen
kohdalla yhtaan parempi. Alhainen motivaatio saattaa selittya myos esimiehen ja tyontekijan
muodollisilla tai jopa huonoilla valeilla. Joskus syyna voi myos olla tyontekijan valinpitamat-
tomyys koko tyopaikkaa ja omaa tyotaan kohtaan. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 120.)

Valinpitamattomyys saattaa myos johtua tyontekijan omaan elamaan liittyvista ongelmista tai
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pettymyksesta, jonka tyontekija on joutunut kohtaamaan. Kyseessa saattaa olla joko yksittai-

nen tapahtuma tai monien tapahtumien summa. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 64.)

Koska esimiehen arviota kaytetaan osana tyontekijan palkanmaaritysta, suositellaan, etta
kehityskeskustelu ja palkkakeskustelu pidetaan eri keskusteluina ja eripaivina. Tyontekijan on
vaikeaa kohdata esimies, jonka kanssa taytyy keskustella samassa keskustelussa seka kehitta-
mistarpeista seka palkasta. Ristiriitaista tilannetta helpottaa, mikali tyontekija luottaa esi-
mieheensa. (Valpola 2000, 181.)

Kehityskeskustelun pitaisikin olla kaikkea muuta, kuin ”vakinainen tilanne, jossa taytetaan
lomake” (Kotiranta 2010). Kehityskeskustelulomake on hyva olla olemassa, mutta sen kuuluu
olla ainoastaan keskustelun tukena. Kaikkien tyontekijoiden kanssa ei tarvitse kayda lapi asi-

oita tasmalleen samalla tavalla. (Pro Stories 2010.)

Ristiriitojen ehkaisemisessa auttaa, kun tyontekijoille on annettu mahdollisuus muodostaa
kokonaiskuva tulevista kehityskeskusteluista seka tarpeeksi tietoa uudesta kaytannosta. Tar-
keaa on se, etta esimies pystyy vastaamaan tyontekijan kysymyksiin aiheesta. Keskusteluti-
lanteessa suuret nakemyserot voivat vaikeuttaa tavoitteellisen keskustelun syntya. On siis
tarkeaa tiedostaa erilaiset nakemykset. Ristiriitatilanteen syntymista voi edesauttaa vanha
kiista, jota ei ole keskusteltu loppuun. (Valpola 2002, 142-143.) Kehityskeskustelussa kannat-
taa kuunnella valituksia kuitenkin ”vain yhden kierroksen verran” ja muistaa kysya myos mita

hyvaa tyontekija nakee tyossaan, tyoyhteisossaan tai elamassaan. (Valpola 2002, 146).

Ristiriitojen ratkomiseen voi suhtautua eri tavoin. Voidaan hakea kompromissia, jossa kumpi-
kin antaa vahan periksi tai yhteistyolla, jossa haetaan maaratietoisesti ratkaisua erimielisyy-
teen. Talloin taytyy uskaltaa kertoa omista olettamuksistaan ja kasityksistaan. Ihmisilla on
erilaisia tottumuksia siita, miten kiistat ratkotaan. Jotkut valttelevat niita, eivatka siten suos-
tu sanomaan omaa mielipidettaan, toiset taas epailevat jatkuvasti. Joillakin henkiloilla jaa
kokonaan harjoittelematta ja oppimatta, kuinka kiistat ratkaistaan yhteistyolla. Kuitenkin,
mita nopeammin tilanne ratkaistaan, sita epatodennakoisemmin se jatkuu. (Valpola 2002,
143-144.) Esimies, joka tietaa ristiriidasta, ennen kehityskeskustelua, voi selvittaa sen tausto-
ja ja ehkaista sen syntymisen ottamalla selvaa ristiriidan syista. Tarkeaa on, etta esimies
kuuntelee toista osapuolta ja talla tavalla saamaan lisatietoa tilanteen selvittamiseksi. (Val-
pola 2002, 145.)

Tyontekijan motivaation puute ei ole pelkastaan esimiehen vika, vaan tyontekija on myos itse
vastuussa omasta motivaatiostaan. Syita tyytymattomyyteen voi olla esimerkiksi se, etta kes-
kusteluissa toivottuihin asioihin ei ole tullut muutosta. Vastahakoinen tyontekija taytyy saada

vakuuttuneeksi siita, etta keskustelu antaa mahdollisuuden kehittaa omaa tyota ja koko yri-



36

tysta. Sanoin tai ilman sanoja osoitettu valinpitamattomyys on jo itsessaan hyva syy kehitys-
keskustelun kaymiseen. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 121.)

Joskus tyontekija saattaa suhtautua esimieheen hyvinkin kielteisesti, vaikka esimies ei ole
loukannut tyontekijaa millaan tavalla. Tama saattaa johtua siita, etta tyontekija on joutunut
pettymaan aikaisempaan esimieheensa ja siten liittaa aiemman pettymyksensa uuteen esi-
mieheen. Todennakoisesti tyontekija ei itse tunnista tata, vaan osaa selittaa itselleen tilan-
teen esimerkiksi huonolla tuurilla esimiesten kanssa, eika tajua, etta on sekoittanut mieles-
saan ajan, paikan ja henkilon. Tama niin sanottu tunteensiirto voi ilmeta aggressiivisuutena,
epaluuloisuutena, pelkona tai taydellisena mitatointina esimiesta kohtaan. (Jarvinen 2005,
91.)

4  Tyon toteutus
4.1 Reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Mittauksen tai tutki-
muksen reliaabelius tarkoittaa siis sen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. (Hirsjarvi,
Remes, Sajavaara 2007, 226.)

Mittarina kaytetaan kehityskeskustelua, jonka perusteella voidaan arvioida tyotyytyvaisyytta
ja muutostarvetta niin henkilostohallinnossa kuin yrityksen toiminnoissa yleisesti. Kehityskes-
kusteluista saatujen tulosten luotettavuus riippuu siita, kuinka tarkkaan harkittuja ja rehelli-

sia vastauksia ja mielipiteita osapuolet esittavat kehityskeskustelussa.

Keskusteluista saatujen tulosten voidaan olettaa olevan melko pysyvia, silla toimeksiantajalla
ei ole suunnitelmissa tehda muutoksia yrityksen sisalla lahitulevaisuudessa. Odottamattomia
muutoksia saattaa kuitenkin tulla vastaan aina. Tyotyytyvaisyyteen sen sijaan vaikuttaa joka-
paivainen kanssakayminen tyoyhteison ja oman tiimin jasenten kanssa. Mikali ennen kehitys-
keskustelua tyontekija on joutunut konfliktiin tai han on ollut tyytymaton johonkin asiaan,
saattaa han sanoa tyopaikkaviihtyvyytensa olevan huono. Nain esitetyista mielipiteista ei aina

saa todenmukaista kuvaa.

Koska kyseessa on perheyritys ja ilmapiiri tyopaikalla on erittain tuttavallinen, voidaan myos
olettaa, etta paasaantoisesti niin tyontekijat kuin esimiehetkin antavat todenmukaisen kuvan
tyoviihtyvyydestaan ja kertovat mielellaan kehitysehdotuksia. Tuloksia voi pitaa pysyvina, niin
kauan, kuin yrityksessa ei tapahdu muutoksia. Heti muutoksen tapahtuessa kehityskeskuste-

luista saatuja tuloksia ei voida enaa pitaa luotettavina.
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4.2 Validiteetti

Validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita, mita on tarkoi-
tuskin mitata (Hirsjarvi ym. 2007,226).

Toimeksiantajan kehityskeskusteluille asettamien tavoitteiden perusteella, on laadittu kysy-
myslomakkeet keskusteluille. Kehityskeskusteluiden avulla toimeksiantaja haluaa kehittaa
yritystoimintaa ja kartoittaa tyoviihtyvyytta. Tyopaikkaviihtyvyydelle, urakehitykselle ja ta-
voitteille on omat kysymykset, joihin vastaaminen antaa esimiehille tietoa kehityskohteista
yrityksessa. Esimiehia on myos ohjeistettu pyytamaan palautetta itselleen suullisesti. Kysy-
myksien laatimisessa on kiinnitetty huomiota kaytannonlaheisyyteen. Talla tarkoitetaan sita,
etta kysymykset on laadittu selkeasti ymmarrettaviksi eika kysymyksiin vastaaminen edellyta

syvaa analysointia ja pohdintaa.

4.3  Metodologia

Lomakkeiden toimivuus on testattu siten, etta jokainen kysymys on kayty lapi seka toimitus-
johtajan etta tuotantopaallikon kanssa. Tarvittavat korjaukset ja muutokset kysymyksiin on
tehty naiden haastattelujen pohjalta. Mahdollisten muutosten jalkeen kysymyslomakkeista on

tehty uudet versiot, jotka loytyvat tyon liiteosiosta.

Liisa Laihon (L Laiho henkilokohtainen tiedonanto 22.3.2011) kanssa pidetyssa tapaamisessa
on laadittu ryhmakehityskeskustelun runko (liite 8). Ryhmakeskustelujen piiriin kuuluvat val-
mistuksen tiimit eivat siis tule tayttamaan erillista lomaketta ennen keskusteluja, vaan se
taytetaan yhdessa keskustelutilanteessa esimiehen johdolla. Samassa tapaamisessa on sovittu
myos, etta ryhmakeskusteluista ei laadita keskustelun lopuksi yhteenvetoa, vaan taytetaan
pelkastaan esimiehen tukena keskustelussa oleva ryhmakehityskeskusteluiden runko. Lisaksi
on paatetty, etta seka ryhma-, etta yksilokeskusteluista laaditaan erilliset ohjeet. Nama oh-
jeet ovat tyon liitteena (liitteet 9 ja 10). Kehityskeskustelujen pitamiseen liittyen, yrityksen
edustajan toivomuksesta on paatetty, etta toimitusjohtaja ja tuotantopaallikko eivat kay

keskenaan kehityskeskusteluja.

Toimitusjohtaja pitaa keskustelut myynnin ja hallinnon tyontekijoille ja tuotantopaallikko
kaantuvat toimitusjohtajan ja tuotantopaallikon kesken. Toimitusjohtaja pitaa keskustelut
kaaviossa vihrealla osoitettujen henkiloiden eli markkinointipaallikon, avainasiakkuuspaalli-
kon, myyntineuvottelijan, myyntiassistentin, tilausten kasittelijan ja lahettamotyontekijan
kanssa. Vastaavasti tuotantopaallikko huolehtii sinisella osoitettujen henkiloiden ja ryhmien
ryhmakeskusteluista. Hanen vastuulleen kuuluu keskustelujen pitaminen ompelimon tiimien,

palkanlaskijan, kirjanpitajan, valmistuksen tyonjohtajan ja leikkaamon tiimin kanssa. Kuten
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aiemmin mainittiin, tuotantopaallikko ja toimitusjohtaja eivat kay keskenaan kehityskeskus-

teluja. Tuotantopaallikko vastaa ryhmakehityskeskustelujen pitamisesta.

Toimitusjohtaja
Tuotantopaallikko
Markkinoin- Avainasiak- )
tipaallikks kuuspaallikko Valmistuksen
tyonjohtaja
Myyntineu- Kirjanpitaja Palkanlaski-
vottelija ja Ompelimon
Tiimit
Myyntiassis- Myyntiassis- Tilausten- Lahettamo- 1,2,3,4]a5
tentti tentti kasittelija tyontekija
Leikkaamo
Tiimi 1

Kuva 8: Kehityskeskustelujen jakaantuminen esimiesten kesken

4.4 Lomakkeiden rakenne

22.3.2011 Liisa Laihon (toimitusjohtajan henkilokohtainen tiedonanto 22.3.2011) kanssa kay-
dyn keskustelun perusteella, lomakkeisiin on muutettu seuraavat kohdat: Tavoitteet -osiossa
(liite1), muutetaan kysymys numero kahden sanamuotoa siten, etta kysytaan, Voitko kayttaa
tyossasi niita taitoja, joita sinulla jo on? alkuperainen kysymys on, Pystytko kayttamaan tyos-
sasi niita taitoja, joita sinulla jo on? (liite 1)Tyoyhteiso ja ilmapiiri -osiossa (liite 3) kysymysta
numero kaksi, on taydennetty siten, etta alkuperaisen, Millaiseksi koet osastosi ilmapiirin? -
kysymyksen muotoa on muutettu ja kysymysta laajennettu siten, etta kysytaan; Millaiseksi
koet osastosi tai tiimisi ilmapiirin? (liite 7) Talla muutoksella toimeksiantaja toivoo saavansa
tarkempaa tietoa seka osaston etta yksittaisen tiimin ilmapiirista. Kysymykset, joiden raken-
netta on muutettu, on merkitty kursiivilla liitteet -osiossa oleviin keskustelulomakkeisiin.

Lisaksi niista lomakkeista, joihin on tehty muutoksia, on tehty uudet versiot. (liitteet 6 ja 7).

26.3.2011 Liisa Laihon (toimitusjohtajan henkilokohtainen tiedonanto 26.3.2011)

kanssa pidetyssa tapaamisessa on paadytty siihen, etta kehityskeskustelulomakkeessa Tyoyh-
teiso ja Tyoilmapiiri -osiossa (liite 1) oleva kysymys, Millaista palautetta antaisit esimiehelle-
si? otetaan pois ja kysytaan kysymys keskustelutilanteessa. Tama tehdaan sen takia, etta yri-
tyksen edustaja katsoo etta, mikali joku henkilostosta tarkastelee kriittisesti esimiesten te-
kemaa tyota, on parempi, etta se sanotaan suullisesti sen sijaan, etta vastaus jaisi dokumen-

toituna keskustelulomakkeisiin.

Tapaamisessa tuotantopaallikon (A. Kesala, henkilokohtainen tiedonanto 12.4.2011) kanssa on

sovittu, etta kun keskusteluista tiedotetaan ja kasitellaan kehityskeskusteluista saatuja
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ideoita, ei missaan vaiheessa kayteta tyontekijoista nimitysta alainen, vaan tyontekija. Ta-
man perusteella seka yksilo, - ja ryhmakehityskeskustelu etta tiedotustilaisuusohjeisiin on
muutettu sanan alainen tilalle sana tyontekija. Muutos tehtiin myos teoreettiseen viitekehyk-

seen seka kaytannonosuuteen.

Tyon liitteeksi on koottu tiivistetyt ohjeet esimiehelle tiedotustilaisuuden pitamiseen, seka
ohjeet ryhma-, ja yksilokeskustelun pitamiseen. Ryhma-, ja yksilokeskustelun ohjeet (liitteet
9 ja 10) rakentuvat siten, etta ensiksi on kerrottu toimeksiantajan kehityskeskusteluille maa-
rittamat tavoitteet. Lisaksi ohjeissa on selvitetty, mika on itse keskustelun tarkoitus ja minka
vuoksi niita ei saa jattaa pitamatta. Esimiehia on ohjeistettu seka ryhma-, etta yksilokeskus-
teluun valmistautumisessa ja siind, mita keskustelussa tehdaan. Ohjeista on pyritty tekemaan
mahdollisimman yksityiskohtaiset, mutta tiivistetyt, jotta esimies voi tarvittaessa kayttaa
niita keskustelun ja siihen valmistautumisen muistilistana. Ohjeiden lopussa on muistutuksena

viela ne seikat, jotka tulee huomioida palautteen antamisessa.

Yksilokehityskeskustelun kysymykset on laadittu siten, ettd ensimmaisena on tavoitekeskuste-
luun liittyvat kysymykset, sen jalkeen urakehitysta koskevat kysymykset ja lopuksi tyoympa-
ristoon ja -ilmapiiriin liittyvat kysymykset. Kysymyslomakkeiden jarjestys on sama kuin se
jarjestys, jossa asiat tullaan kaymaan lapi itse keskustelussa. Toimeksiantaja on arvioinut
kysymykset, joiden perusteella on tehty uudet versiot lomakkeista. Nama lomakkeet on liit-
teet -osiossa merkitty tekstilla Versio 2. Ryhmakehityskeskusteluita varten on laadittu runko

esimiehen tueksi. Kysymyksissa kasitellaan tavoitteisiin paasya seka ryhman vuorovaikutusta.

5  Keskustelujen toteutus

E. Laiho Oy:ssa ei ole ennen pidetty kehityskeskusteluja. Kehityskeskustelumalli on suunnitel-
tu siten, etta se alkaa vuoden 2011 elokuussa, jolloin yrityksen henkilokunta palaa vuosilo-
malta. Loppusyksysta pidetaan tiedotustilaisuudet henkilostolle ja aivan loppuvuodesta aloi-
tetaan koko henkiloston kattavat kehityskeskustelut. Kaytanto jatkuu vuoden 2012 puolelle,

silloin on vuorossa yhteenvedon tekeminen ja tiedottaminen siita henkilokunnalle.

Heti elokuussa vuosikelloon on suunniteltu, etta esimiehet aloittavat tutustumisen kehitys-
keskustelukaytantoon, erityisesti siihen, mita kyseinen kaytanto edellyttaa heilta. Esimiesten
on hyva tutustua kehityskeskustelujen pitamiseen jo senkin takia, etta he tietavat paremmin,
mita keskusteluilta odotetaan ja miten niista saadaan parhain hyoty yritystoiminnalle. Kan-
nattaa ottaa huomioon, etta kehityskeskustelut ovat hyva tapa viestia muutoksista tai ajan-
kohtaisista tapahtumista henkilostolle.

Perehtymisen toteuttamiselle on varattu aikaa vuosikellossa elokuu ja syyskuu. Perehtymisel-

le on varattu kaksi kuukautta sen takia, etta alkusyksy on usein kiireista aikaa.
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Esimiesten on hyva perehtya etukateen kehityskeskustelujen pitamiseen tarkoitettuihin ohjei-
siin, jotka ovat taman tyon liitteina (liitteet 9 ja 10). Seka ryhma-, etta yksilokeskustelujen
onnistuminen vaikeutuu, jos esimies ei tieda, miten kehityskeskustelut pidetaan. Ennen kehi-
tyskeskusteluja koskevan tiedotustilaisuuden pitamista kannattaa tutustua tiedotustilaisuuden
pitamisen ohjeisiin liiteosiossa (liite 8). Esimiehen on hyva myos varautua mahdollisiin ongel-
matilanteisiin kehityskeskustelussa. Kuvattu vuosikello osoittaa, miten kehityskeskustelut

jakaantuvat loppuvuodelle 2011 ja vuoden 2012 alkupuoliskolle.

Lokakuussa aloitetaan tiedotustilaisuuksien pitaminen. Siihen mennessa esimiesten tulee tie-
taa, miten tiedotustilaisuus ja kehityskeskustelut pidetaan seka mika on keskusteluiden tavoi-
te. Tiedotustilaisuuksien pitamisen jalkeen aloitetaan kehityskeskustelut marraskuussa. Kehi-
tyskeskustelujen kaymiseen kaikkien tyontekijoiden kanssa on varattu aikaa kaksi kuukautta.
Aikaa on reilusti siksi, etta jokaisen tyontekijan kanssa ehditaan varmasti keskustelut kay-
maan. Tammikuussa tehdaan yhteenveto kehityskeskusteluista saaduista kehittamisehdotuk-
sista. Taman jalkeen ne esitellaan henkilokunnalle. Heti sen jalkeen, aloitetaan muutosehdo-

tusten toteuttaminen laaditun aikataulun mukaisesti.

Elokuu 2011:

Esimiesten tutustuminen kehityskeskus-
telukaytantoon

Syyskuu:

Esimiesten tutustuminen kehityskeskus-
telukaytantoon

Lokakuu 2011:

Tiedotustilaisuuksien pitaminen
Marraskuu 2011:

Keskustelukaytannon kaynnistaminen
seka myynnin etta valmistuksen tyonte-
kijoiden kanssa

Joulukuu 2011:

Kehityskeskusteluiden kayminen

(Tammikuu 2012:

tuksista

Helmikuu 2012:

Yhteenvedon esittely henkilokunnalle
tiedotustilaisuuksissa.

Maaliskuu 2012:

\Kehitt'amisehdotusten toteuttaminen

Yhteenveto saaduista kehittamisehdo-

~

(Huhtikuu 2012:
Kehittamisehdotuksien toteuttaminen
suunnitelmien mukaan

Toukokuu 2012:
Kehittamisehdotuksien toteuttaminen
mahdollisuuksien mukaan

Kesa-, heindkuu 2012:

\Lomakuukaudet

_J
N

Kuva 9 Kehityskeskustelujen vuosikello

5.1  Tiedotus uudesta kaytannosta

Kehityskeskusteluista tiedottaminen tapahtuu alkutalvesta, vuoden 2011 lokakuussa. Tiedo-
tustilaisuudet pidetaan lokakuun viimeisella viikolla sen takia, etta silloin koulujen syyslomat
ovat ohi, joten suurin osa tyontekijoista on paikalla. Mikali ajankohta ei sovi, voi sita muut-
taa. Kuitenkin taytyy huolehtia, etta tiedotustilaisuudet ehditaan pitamaan kaikille tyonteki-

joille, ennen kuin kehityskeskustelut aloitetaan.
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Tiedotustilaisuuksia tullaan pitamaan yhteensa seitseman ja niita pidetaan paivassa kaksi.
Ensimmainen tiedotustilaisuus pidetaan ennen aamupaivan kahvitaukoa ja toinen tilaisuus
ennen iltapaivan kahvitaukoa. Tyontekijat kutsutaan tiedotustilaisuuteen kaksikymmenta
minuuttia ennen kahvitauon alkamista. Esimies kay ilmoittamassa tiedotustilaisuudesta joko
saman paivan aamuna tai edellisena paivana, jotta tyontekijat tietavat ottaa tilaisuuden

huomioon.

Myynnin ja leikkaamon tyontekijoille pidetaan tiedotustilaisuus ensimmaisena eli maanantai-
na. Tiistaina tilaisuudet pidetaan valmistuksen tiimeille 1 & 2. Keskiviikkona on vuorossa tii-
mit 3 & 4. Torstai on varattu tiimille numero 5 ja mahdolliselle ylimaaraiselle tilaisuudelle.
Tama pidetaan siina tapauksessa, mikali on monta henkiloa, jotka eivat ole paasseet paikalle

oman tiiminsa tiedotustilaisuuteen.

maanantai tiistai keskiviikko torstai

«Myynti ja oTiimi 1 oTiimi 3 oTiimi 5
hallinto *Tiimi2 *Tiimi 4 o(ylim&ardinen

eLeikkaamon tiimi tilaisuus)

Kuva 10: Tiedotustilaisuuksien aikataulu

Tilaisuudessa henkilostolle kerrotaan, etta keskustelut toteutetaan marras-joulukuun aikana.
Esimiesten ja tyontekijoiden on hyva suunnitella kalenteriaan jo etukateen niin, etta kalente-
rissa on tilaa kehityskeskusteluille. Kaytantoa jatketaan siten, etta keskustelut toistuvat vuo-
sittain samaan aikaan. Kehityskeskustelua koskevassa tiedotustilaisuudessa kerrotaan henki-
lostolle, mita tapahtuu ennen kehityskeskusteluita, kehityskeskustelutilaisuudessa ja niiden
jalkeen. Mahdollisimman selkea tiedotustilaisuus ehkaisee epatietoisuutta ja huhujen liikkeel-
le lahtemista. Tiedotustilaisuuden pitamiseen varataan ensimmaiseen tiedotustilaisuuteen 20

minuuttia. Mikali aika osoittautuu liian lyhyeksi tai liian pitkaksi, voidaan aikaa muuttaa.

Tiedotustilaisuudessa kerrotaan aluksi mita uudella kaytannolla halutaan saada aikaan. Sen
tehtavana on saada henkilokunnalta ideoita yritystoiminnan kehittamiseen ja mahdollisuuksi-
en mukaan toteuttaa toimivimmat ideat. Samalla halutaan selvittaa, millaisia muutostoiveita
henkilostolla on, ja minkalaista palautetta tyontekijat antavat esimiehille. Henkilostolla on
myos kertoa mahdollisia toiveita lisavastuusta tai tyotehtavien muutoksesta. Keskustelussa
katsotaan, miten tyontekija on paassyt saavutettuihin tavoitteisiin. Tiedotustilaisuuden lo-
puksi korostetaan asiallisen palautteenannon merkitysta ja sita, etta kehityskeskustelu ei ole
palkkakeskustelu. Tyontekijoille kerrotaan myos, etta keskustelut ovat luottamuksellisia ja
niista dokumentoidaan vain se, mita esimies ja tyontekija yhdessa paattavat keskustelun lo-
puksi. Tiedotustilaisuudessa on hyva tasmentaa, etta osa kehityskeskusteluissa dokumen-

toiduista tiedoista kerataan yhteenvetoon, joka esitetaan henkilostolle sitten, kun kaikki ovat
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kayneet keskustelut. Yhteenvedosta tulee sellainen, etta muut eivat voi tunnistaa yksittaisen
tyontekijan mielipidetta. Kehityskeskusteluun varataan aikaa noin puolitoista tuntia. Molem-
pien osapuolten tulee jarjestaa aikataulu niin, etta keskustelua on mahdollista jatkaa hieman

pidempaan, mikali on tarvetta.

Tiedotus valmistuksen tyontekijoille toteutetaan siten, etta jokaiselle tiimille pidetaan oma
tiedotustilaisuus, jossa kerrotaan tulevasta kaytannosta, ja siita miten keskusteluihin valmis-
taudutaan. Samassa tilaisuudessa henkilokunnalla on mahdollisuus esittaa kysymyksia asiaan
jaeta erillista lomaketta keskusteluja varten, vaan kehityskeskustelussa kaydaan lapi esimie-
hen esittamia kysymyksia, jotka esimiehella on ryhmakehityskeskusteluita varten laaditussa
rungossa. Tyontekijat, jotka tyoskentelevat valmistuksen parissa, mutta eivat kuulu mihin-
kaan tiimiin, kayvat yksilokeskustelut. Nama tyontekijat osallistuvat heidan tyopistettaan
lahinna olevan tiimin tiedotustilaisuuteen. Yksilotyota tekeville jaetaan kehityskeskustelulo-
makkeen tavoite-, ja tyoilmapiiriosion (Tavoitteet -osion kysymykset 1-12 ja tyoyhteiso ja
tyoilmapiiri -osion kysymykset 1-10) itsenaisesti ennen kehityskeskustelua ja urakehitykseen
liittyvat kysymykset taytetaan esimiehen kanssa kehityskeskustelutilanteessa. Tama kaytanto

on sama kuin myynnin ja hallinnon henkilokunnalla.

Myynnin ja hallinnon tyontekijoille tiedotustilaisuus pidetaan kaikille samanaikaisesti, johtuen
siita, etta siella on vahemman henkilokuntaa. Samoin kuin valmistuksen tiimeille, myos
myynnin ja hallinnon tyontekijoille kerrotaan uudesta kaytannosta. Tilaisuuden paatteeksi
varataan aikaa mahdollisille kysymyksille. Keskustelulomakkeet jaetaan siten, etta tyontekija
tayttaa kysymyslomakkeen tavoite-, ja tyoilmapiiriosion (tavoiteosion kysymykset 1-12 ja
tyoyhteiso ja tyoilmapiiriosio kysymykset 1-10) itsenaisesti ennen keskustelua ja urakehityso-
sio taytetaan itse keskustelutilanteessa esimiehen kanssa. Tiedotustilaisuuden paatteeksi
jaetaan keskustelulomakkeet tyontekijoiden nahtavaksi, jolloin tyontekijoilla on mahdollisuus

kysya lomakkeisiin liittyvia kysymyksia. Kysymyslomakkeet kerataan lopuksi pois.

Valmistautuminen
-Infomateriaali
henkilostol-
le(mahdollinen
kyselytunti)
-Ajankohdan sopi-
minen hyvissa ajoin
tyontekijan kanssa
-Esimiehen tutus-
tuminen tyonteki-
jan tyosuorituksiin
-Ennalta taytettavat
lomakkeet

Kehityskeskuste-
lun kulku

-Aiheet yrityksen
sen hetkisten tar-
peiden mukaan
-Tavoite-
keskustelu; kay-
daan lapi tyotehta-
vat ja tavoitteet
-Kehitys-
suunnitelman laa-
timinen

Kuva 11: Kehityskeskustelun vaiheet

Kehittymiskeskus-
telu
-Voidaan pitaa

erillisena keskuste-

luna tai tavoite-
keskustelun yhtey-
dessa

-Alaisen kehitys-
tarpeet ja ura-
suunnitelmat
-Arvioidaan esi-
miehen toiminta
tavoitteiden onnis-

Jalkiseuranta
-Sovitun ajanjak-
son jalkeen tulos-
ten seuranta
-Jatkotoimen
piteiden kirjaus
-Yhteenveto henki-
lostolle yleisista
asioista
-Luottamukselliset
asiat jaavat vain
esimiehen ja alai-
sen tietoon
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5.2 Keskustelun kaytannon jarjestelyt ja valmistautuminen

Kehityskeskustelut ajoitetaan paaosin marraskuulle, mutta tarvittaessa keskusteluja voidaan
kayda viela joulukuussa 2011. Naiden kahden kuukauden aikana on tarkoitus kayda keskuste-
lut kaikkien tyontekijoiden kanssa. Kehityskeskustelut tulee ajoittaa niin, etta niita ei kayda
enaa muutamaa paivaa ennen joulua. Esimies kay kehityskeskustelut korkeintaan kahden hen-
kilon kanssa paivassa. Nain esimiehella on paremmin aikaa syventya jokaiseen keskusteluun.
Keskustelut tulisi sijoittaa tyopaivaan siten, etta ne eivat olisi perakkain. Esimerkiksi niin,

etta aamupaivalla olisi ensimmainen keskustelu ja iltapaivalla toinen.

Yksilokeskusteluissa kaytetaan sita valmistautumistapaa, jossa esimies hoitaa valmistelut ja
ottaa yhteytta tyontekijaan, jolloin he sopivat sellaisen keskustelupaivan, joka sopii parhai-
ten kummallekin osapuolelle. Keskustelu tulee pitaa keskella viikkoa, mieluiten tiistaina,
keskiviikkona tai torstaina. Keskustelupaivina maanantaita ja perjantaita tulee valttaa. Sa-
moin myohaista iltapaivaa keskusteluajankohtina tulisi valttaa. Kun esimies ja tyontekija so-
pivat keskustelun ajankohdasta, samassa tapaamisessa esimies antaa tyontekijalle tavoitteita
ja tyoyhteisoa ja tyoilmapiiria koskevat kysymyslomakkeet. Samalla esimies kertoo kuinka
lomakkeet taytetaan ja muistuttaa niiden huolellisesta tayttamisesta. Tyontekija voi kysya,

mikali hanella on kysymyksia, liittyen lomakkeiden tayttamiseen.

Ennen keskustelua kummankin osapuolen tulee varmistaa, etta puhelimet ovat aanettomalla,
jatkuva puhelimeen vastaaminen hairitsee kehityskeskustelun pitamista ja vahentaa sen mah-
dollisuuksia onnistua. Kummankin osapuolen tulee olla valmistautunut huolellisesti. Tyonteki-
ja ottaa keskusteluun mukaan taytetyt kysymyslomakkeen osat 1 ja 3. Keskustelua helpottaa

se, etta tyontekija on jo valmiiksi miettinyt aiheita, joita haluaa ottaa esille keskustelussa.

Ryhmakehityskeskusteluun valmistautuminen tehdaan siten, etta esimies ehdottaa tiimille
sopivaa paivaa kehityskeskustelun pitamiseksi. Aikaa on hyva varata puolitoista tuntia, mutta
joustovaraa on hyva jattaa, mikali keskustelu venyy. Kehityskeskusteluajankohtaa sovittaessa
esimiehen on viela hyva muistuttaa ryhman jasenia siita, etta jokainen miettii aiheita, joita
haluaa ottaa esille kehityskeskustelussa. Ryhman ei siis tarvitse tayttaa etukateen kysymys-
lomakkeita, vaan kehityskeskusteluissa kaytetaan etukateen laadittua ryhmakeskustelun run-
koa. Samaa runkoa voidaan kayttaa jokaisen ryhman kanssa keskusteltaessa, mutta taytyy
muistaa, etta jokainen tiimi tekee erilaista tyota, joten jokaisessa keskustelussa tulee kaytya
lapi hieman eri asioita. Ryhmakeskustelu on haasteellinen tilanne, mista johtuen esimiehella
on paljon vastuuta. Esimiehen haasteena on esimerkiksi se, etta keskustelu saadaan ohjattua
siten, etta se ei ole tilaisuus jossa han on itse paaroolissa, vaan etta paarooli siirtyykin jokai-
selle tyontekijalle tasaisesti. Tarkeaa on saada kaikkien aani kuuluviin ja luotua mahdollisim-

man luonteva keskustelutilanne, jossa kaikki uskaltavat olla rehellisia. Esimiehen taytyy osata
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huolehtia siita, etta kaikki saavat puheenvuoron. Ei niin, etta vain kovaaanisimmat ovat aa-
nessa, vaan myos ryhmien hiljaisimmat saisivat mahdollisuuden puhua ja kertoa mielipiteen-

sa.

Molemmat kehityskeskustelut tullaan pitamaan yrityksen neuvotteluhuoneessa, samassa tilas-
sa, jossa pidetaan palaverit, keskustelut ja tapaamiset, joten keskusteluymparisto on mahdol-
lisimman neutraali, mutta kaikille osapuolille ennestaan tuttu. Tila on mahdollista varata

etukateen, tama mahdollistaa sen, etta neuvotteluhuone on keskusteluymparistona hairioton.

Keskusteluaikaa varataan aikaa noin puolitoista tuntia, mutta mikali keskusteltavaa on

enemman, on hyva jattaa vahan joustovaraa. Kehityskeskustelu

Valmistautuminen
infomateriaali hen-
kilostolle (mahdol-
linen

kyselytunti)
-Ajankohdan sopi-
minen hyvissa ajoin
tyontekijan kanssa
- Esimiehen tutus-
tuminen tyonteki-
jan tyosuorituksiin
-Ennalta taytettavat
lomakkeet

kehityskeskuste-
lun kulku

-Aiheet yrityksen
sen hetkisten tar-
peiden mukaan
-tavoite-
keskustelu;kaydaan
lapi tyotehtavat ja
tavoitteet
-kehitys-
suunnitelman laa-
timinen

Kehittymiskeskus-
telu

-voidaan pitaa
erillisena keskuste-
luna tai tavoite-
keskustelun yhtey-
dessa

-tyontekijan kehi-
tystarpeet ja ura-
suunnitelmat
-arvioidaan esi-
miehen toiminta
tavoitteiden onnis-

Jalkiseuranta
-Sovitun ajanjak-
son jalkeen tulos-
ten seuranta
-jatkotoimen
piteiden kirjaus
-yhteenveto henki-
lostolle yleisista
asioista

- luottamukselliset
asiat jaa vain esi-
miehen ja alaisen
tietoon

Kuva 12: Valmistautuminen kehityskeskusteluun

5.3  Keskustelun kulku

5.4  Yksilokeskustelu

Keskustelun alussa esimies voi kysya tyontekijalta yleisesti kuulumisia vapauttaakseen tun-
nelmaa ja virittaakseen tilanteen luontevaan keskusteluun. Kehityskeskustelutilanteessa va-
pautuneen ja avoimen ilmapiirin syntymista edesauttaa se, miten osapuolet istuvat toisiinsa
nahden neuvotteluhuoneessa. Aarnikoivu (2010) esittaa, etta kehityskeskustelussa istutaan
kuvan osoittamalla tavalla, siten, etta poydan kulma on keskustelijoiden valissa. Jos poyta on
pitkittain tai poikittain keskustelijoiden valissa, se luo helposti kuulusteluasetelmaa ja voi
jaykistaa tunnelman. Samasta syysta keskustelussa tulee olla mukana vain tyontekija ja esi-

mies, ei kahta esimiesta. On siis tarkeaa kiinnittaa asiaan huomiota.
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Kuva 13: Istuminen neuvotteluhuoneessa (Aarnikoivu 2010, 144)

Tunnelman vapauttamisen jalkeen, siirrytaan itse kehityskeskusteluun. Sen voi aloittaa kay-
malla lapi ensiksi tavoitteita koskevan osion (Tavoitteet -lomakkeen kysymykset 1-12). Siina
pohditaan kysymysten avulla, miten tyontekija pystyy hyodyntamaan olemassa olevia taito-
jaan ja mita tyontekija haluaisi oppia lisaa. Esimies ja tyontekija voivat erityisesti keskustella
siita, missa tyontekija kokee onnistuneensa ja miten asetetut tavoitteet ovat saavutettu.
Taman jalkeen voidaan jo luoda pohjaa uusien tavoitteiden asettamiselle, mika tapahtuu

varsinaisesti vasta keskustelun lopuksi kun taytetaan yhteenvetolomake.

Tavoitekeskustelun jalkeen taytetaan esimiehen johdolla urakehitysta koskevat kysymykset
(Urakehitys -lomakkeen kysymykset 1-6). Tama toteutetaan siten, etta tyontekija itse kirjaa
vastaukset kysymyksiin. Ennen kirjaamista toki pohditaan kysymyksia esimiehen johdolla.
Mikali tyontekijalla on tarvetta lisakoulutukselle, pohditaan, miten se olisi jarkevaa toteut-
taa, milla aikataululla jalkeen ja kuinka isoon panostukseen tyontekija on itse valmis. Kun
kaydaan lapi urakehityslomaketta, voidaan sivuta myos tavoiteosiossa olevia kysymyksia ta-
voitteisiin paasysta. Mikali tyontekijalla on ollut vaikeaa paasta tavoitteisiin, voidaan pohtia

olisiko lisakoulutus mahdollinen apukeino saavuttaa tavoitteet.

Niiden henkiloiden kohdalla, joiden tyotehtavat eivat oleellisesti muutu, eika ole selkeita
mittareita, joilla mitattaisiin tavoitteisiin paasya, toimitaan siten, etta he saavat tavoitekes-
kustelun alussa kertoa tyonsa tavoitteet. Taman jalkeen esimies ja tyontekija keskustelevat
tavoitteista ja siita miten esimies ja tyontekija kokevat tyontekijan suoriutuneen tehtavis-

taan.

Ennen yhteenvetolomakkeen tayttamista kaydaan viela lapi tyoyhteisoa ja tyoilmapiiria kos-
kevat kysymykset (Tyoyhteiso ja Tyoilmapiiri -osion kysymykset 1-9). Tyoilmapiiria koskeva
kysymyslomake tulee kayda lapi siten, etta tyontekijalla on mahdollisuus kertoa nakemyksi-
aan mahdollisimman tarkasti. Kehitysideat esimiehen kannattaa kirjoittaa ylos. Tyoilmapiiri
on aihe, josta puhuminen saatetaan kokea hankalaksi ja totuuden sanomista valtellaan. Tal-
6in esimiehen on syyta tarkkailla keskustelukumppanin sanatonta viestintaa, silla se voi vies-

tia eri asioista kuin, mita tyontekija kertoo. Taytyy muistaa, etta tyoilmapiiri vaikuttaa myos
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tavoitteisiin paasemiseen. Sen takia, talle osiolle tulisi antaa painoarvoa ja varata aikaa siita
keskusteluun. Esimies voi saada paljon uutta tietoa tyoyhteison tilasta, joten tyontekijaa on
kuunneltava tarkasti. Tyontekijan nakokulma tyoviihtyvyyteen ja tyoymparistoon voi olla ai-
van erilainen kuin esimiehen. Tyoyhteisosta kertominen voi vaatia tyontekijoilta uskallusta,

joten tassa keskustelun vaiheessa luottamuksen taytyy olla jo muodostunut.

Viimeinen vaihe keskustelussa on yhteenvetolomakkeen tayttaminen. Tassa keskustelun vai-
heessa viela varmistetaan, etta osapuolet ovat samaa mielta keskustelussa sovituista asioista.
Kaikki mita yhteenvetolomakkeeseen kirjoitetaan, taytyy olla yhteisesti sovittua. Esimies voi
tassa viela seurata tyontekijan sanatonta viestintaa, jotta han voi varmistua osapuolten vali-
sesta yhteisymmarryksesta. Mikali huomataan, etta osapuolilla on eri kasitykset asioista, tay-
tyy epaselvyyksiin ehdottomasti viela palata ja keskustella asiasta niin kauan, etta loytyy
sopiva ratkaisu. Lopuksi yhteisymmarryksen vallitessa allekirjoitetaan lomakkeet. Esimies voi
viela muistuttaa tyontekijaa, etta seka kehityskeskustelu etta yhteenvetolomake ovat luot-
tamuksellisia. Yhteenvetolomake tulee kayda lopuksi viela lapi siten, etta kumpikin osapuoli

tulkitsee asiat samalla tavalla ja pystyy sitoutumaan niihin.

Tyontekijan kannalta on tarkeaa, keskustelussa on sellainen tunnelma, etta siella voi sanoa
asiat rehellisesti ja antaa palautetta ilman, etta tarvitsee pelata seurauksia. Kehityskeskuste-
lutilaisuushan on samalla palautteenantotilaisuus. Tyontekijan on helpompaa olla luontevasti
keskustelussa silloin, kun esimies keskittyy vain tyontekijan kanssa kaytavaan kehityskeskuste-
luun, eika hoida muita asioita samalla. Taytyy muistaa, etta keskustelujen eri osioiden rajat
eivat ole ehdottomia, vaan tarpeen mukaan keskustelussa voidaan sivuta esimerkiksi tavoite-
osiota kasitellessa myos koulutustarvetta, joka liittyy urakehitysosioon. Tarkeinta on, etta
keskustelussa tulee kaydyksi kaikki tarvittavat asiat. Lomakkeen kysymyksien kasittelyssa voi
olla joustavuutta siten, etta kaikkia kysymyksia ei kasitella yhta kattavasti. Jokin kysymys voi
vaatia enemman aikaa kuin jokin toinen. On selvaa, etta jokaisen tyontekijan kohdalla kehi-

tyskeskustelu on erilainen.

Kehityskeskusteluissa tulee varmasti eteen tilanteita, joissa tyontekija ei ole taysin samaa
mielta saamastaan palautteesta. Talloin esimiehen tulee huomioida se ja esitella huolelliset
perustelut palautteelle. Samalla esimiehen tulee huomioida se, etta tyontekija osallistuu
ratkaisukeinojen etsimiseen. Talla keinolla lisataan palautteensaajan motivaatiota korjata
asia. Palautteenannon yhteydessa syntyvat ristiriidat on hyva ratkaista jo kehityskeskustelus-

sa, jotta siita ei muodostuisi tyomotivaatiota vahentava tekija.

5.5 Ryhmakeskustelu

Ryhmakehityskeskusteluun osallistuvat ompelimon tiimit 1-5. Vaikka teoriaosuudessa esite-

taan, etta tyontekijaa koskevat asiat kasitellaan kahden kesken (Valpola 2002, 72). Nain ei
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kuitenkaan toimeksiantajan tapauksessa tehda, vaan ryhmakeskusteluihin osallistuvat kayvat
kehityskeskustelun ainoastaan tiimina. Nain siksi, etta yhdessa yrityksen edustajan kanssa on
paadytty siihen, etta tiimien osalta pelkastaan ryhmakeskustelujen avulla paastaan siihen
tavoitteeseen, mihin kehityskeskusteluilla alun perin haluttiinkin paasta eli saada uusia ideoi-
ta lilketoiminnan kehittamiseen, katsoa miten tiimit paasevat asetettuihin tavoitteisiin seka
kartoittaa tyohyvinvoinnin tasoa. Yksilokehityskeskusteluista poiketen, ryhmakehityskeskuste-
luille ei ole omaa kysymyslomaketta, vaan ainoastaan esimiehella oleva runko keskustelua
varten. Ryhmakehityskeskustelun rungossa on kuusi kysymysta, jotka kasitelevat ryhman vuo-
rovaikutusta, parannusehdotuksia ryhman vuorovaikutuksen parantamiseksi ja ryhman yhteisia
seka ryhman jasenen omia tavoitteita. Ryhmakehityskeskusteluita varten ei ole omaa yhteen-

vetolomaketta.

Samoin kuin yksilokeskustelussa, myos ryhmakeskustelussa, on tarkeaa kiinnittaa huomiota
siihen, miten keskustelutilaksi varatussa neuvottelutilassa istutaan. Kaikkien ryhman jasenten
istuessa ympyrassa, luodaan tasa-arvoisuutta keskustelutilanteeseen. Mikali mahdollista, voi
esimies ja ryhman jasenet istua ympyrassa ilman poytaa. Tama lisaa avoimuutta, silla kukaan
ei paase piiloutumaan poydan taakse, eika kukaan ole valta-asemassa muihin nahden istues-
saan poydan paassa. Esimiehen tulee istua samassa ympyrassa ryhman jasenten kanssa, ei

erillaan muista. Kuvassa on esitetty miten ryhma voi esimerkiksi istua neuvottelutilassa.
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Kuva 14: Istuminen ryhmakehityskeskustelussa (mukaellen Aarnikoivu 2010, 144)

Jokaisella tiimilla on erilainen tyonkuva, mista johtuen kehityskeskusteluistakaan ei tule tay-
sin samanlaisia. Keskusteluun osallistuvien tiimien ryhmadynamiikat saattavat poiketa hyvin-
kin paljon toisistaan, talloin jollain ryhmalla saattaa menna enemman aikaa ristiriitojen rat-
kaisuun kuin jollain toisella ryhmalla. Talloin esimiehen taytyy sopeutua ryhman tilanteeseen
ja painottaa vahemman esimerkiksi tavoitteista keskustelua. Kuten yksilokehityskeskustelussa
myos ryhmakeskustelussa on hyva muistaa, etta kehityskeskustelurungon kysymyksia ei ole
oleellista noudattaa tarkasti, vaan tavoitteista keskustellessa voidaan sivuta myos ryhmahen-
kea. Esimiehen tulee siis huolehtia, etta keskustelu pysyy oikeilla linjoilla, eika poikkea taysin

alkuperaisesta tarkoituksesta. Jos esimies kokee tarpeelliseksi, voi han ottaa ennen
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keskustelua keskustelun tueksi raportit siita, kuinka kunkin tiimin tyontekijat ovat pysyneet

tuotantotahdissa viimeisten kuukausien aikana.

Kun kaydaan keskustelua tavoitteista, esimies pyytaa jokaista ryhman jasenta kertomaan
omat tavoitteensa seka tiimin tavoitteet. Nain kaikki osapuolet saavat selville, miten tyotove-
rit nakevat seka oman etta ryhmansa tavoitteet. Lisakysymyksena esimies voi pyytaa tyonteki-
jaa samalla arvioimaan, miten tavoitteisiin on paasty seka ryhma, etta yksilotasolla. Vaihto-
ehtoisesti tavoitteisiin voidaan palata viela keskustelun lopuksi ja talloin keskustella asiasta
viela uudestaan sen jalkeen, kun esimies ja ryhman jasenet ovat maaritelleet uudet tavoit-
teet. Kun kaikki tyontekijat kertoneet omat ja ryhmansa yhteiset tavoitteet voi esimies peila-
ta niita omaan kasitykseensa ryhman tavoitteista. Mikali loytyy eroavaisuuksia, taytyy

ne kasitella ja selvittaa yhdessa koko ryhman kanssa. Kun paadytaan ratkaisuun, tulee esi-

miehen varmistua siita, etta koko ryhma on hyvaksynyt sovitun ratkaisun.

Ryhmakehityskeskustelun rungon (Ryhmakehityskeskustelun runko -osion kysymykset 1-6) lop-
puosassa on kysymykset, joissa kasitellaan sita, mita parannuksia ryhman suhteen voisi tehda.
Ennen kuin esimies kysyy, miten ryhman asioita voisi parantaa, kannattaa hanen viela koros-
taa asiallisen ja rakentavan palautteen merkitysta ryhman vuorovaikutuksen arvioinnissa. Sen
jalkeen vasta esimies kysyy ryhman jasenilta, mita he itse tekisivat toisin, ja mita muut voisi-
vat tehda toisin. Taas esimiehen on varmistettava, etta kaikki saavat puheenvuoron. Jotta
kehityskeskustelusta saadaan mahdollisimman paljon hyotya, on hyva, etta ilmapiiri olisi

mahdollisimman avoin ja luottamuksellinen.

Ryhmakehityskeskustelun tarkoituksena on, etta ryhma yhdessa pohtii omaa tyotaan ja siihen

liittyvia asioita esimiehen johdolla. Keskustelun ei tule missaan vaiheessa menna siihen, etta

kritiikki kohdistuisi toisen ryhman jasenen persoonaan tai henkilokohtaisiin asioihin.

Valmistautuminen
-infomateriaali
henkilostol-
le(mahdollinen
kyselytunti)
-ajankohdan sopi-
minen hyvissa ajoin
tyontekijan kanssa
- esimiehen tutus-
tuminen tyonteki-
jan tyosuorituksiin
-ennalta taytetta-
vat lomakkeet

Kehityskeskuste-
lun kulku

-aiheet yrityksen
sen hetkisten tar-
peiden mukaan
-tavoite-
keskustelu; kay-
daan lapi tyotehta-
vat ja tavoitteet
- kehitys-
suunnitelman laa-
timinen

Kehittymiskeskus-
telu

-voidaan pitaa
erillisena keskuste-
luna tai tavoite-
keskustelun yhtey-
dessa

-tyontekijan kehi-
tystarpeet ja ura-
suunnitelmat

- arvioidaan esi-
miehen toiminta
tavoitteiden onnis-

Kuva 15: Kehityskeskustelun kulku

Jdlkiseuranta
-sovitun ajanjak-
son jalkeen tulos-
ten seuranta
-jatkotoimen-
piteiden kirjaus
-yhteenveto henki-
6stolle yleisista
asioista

- luottamukselliset
asiat jaa vain esi-
miehen ja alaisen
tietoon
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6  Jalkiseurantavaihe, yhteenveto ja muutokset

Kehityskeskustelujen jalkeen yrityksen johdon olisi hyva huomioida kehityskeskusteluissa ker-
rottuja toiveita ja kayttaa niita hyvakseen niin koulutussuunnittelussa kuin tyoilmapiirin pa-
rantamisessakin. Kehityskeskusteluista saatu tieto kannattaa hyodyntaa mahdollisimman tar-
kasti, silla tamankaltaista tietoa ei arkikeskusteluista valttamatta saa. Jalkiseurantavaiheessa
on tarkeaa, etta keskusteluissa ilmi kayneita parannusehdotuksia toteutetaan, silla nain sailyy

luottamus kehityskeskusteluihin.

Keskustelujen jalkeen molemmat esimiehet tekevat yhteenvedon kehityskeskusteluissa ilmi
tulleista kehitysehdotuksista ja esittelevat ne henkilostolle. Tama taytyy kuitenkin tehda
siten, etta kenenkaan yksittaisen henkilon mielipide ei tule esille. Yhteenveto tehdaan tam-

mikuussa ja yhteenvedon esittaminen henkilostolle tapahtuu helmikuussa.

Yhteenvedossa ilmoitetaan tyontekijoilta tulleet toiveet ja se, miten toiveita tullaan toteut-
tamaan ja milla aikataululla. Mikali mahdollista, yhteenveto tehdaan siten, etta siina eritel-
laan valmistuksen ja myynnin ja hallinnon toiveet. Yhteenvetoa tehdessa tulee huomioida,
etta kenenkaan yksittaisen henkilon mielipide ei saa tulla esille. Mikali valmistuksen ja myyn-
nin ja hallinnon tyontekijoiden toiveet on helposti tunnistettavissa, taytyy kaikkien toiveet

laittaa samaan.

Tiedotustilaisuus kehityskeskustelun tuloksista toteutetaan siten, etta myynnin tyontekijoille
pidetaan oma tiedotustilaisuus ja valmistuksen tyontekijoille oma. Nain mahdollistuu se, etta
tyontekijoiden on helpompi esittaa kysymyksia, mikali niita ilmenee. Kahden eri osaston toi-
veet todennakoisesti poikkeavat toisistaan, joten tyontekijoiden kannalta on mukavampi saa-
da kuulla yhteenveto, joka liittyy omiin tyotehtaviin. Koska keskustelut pidetaan ensimmaista
kertaa, on tarkeaa, etta esimiehet ja erityisesti henkilosto kokevat keskustelut hyodyllisiksi jo
ensimmaisesta kerrasta lahtien. Nain saadaan henkilosto osallistumaan motivoituneesti kes-
kusteluihin myos seuraavalla kerralla. Henkiloston taytyy myos voida pystya luottamaan sii-
hen, etta he pystyvat vaikuttamaan ja etta toivottuihin asioihin saadaan muutos. Mikali muu-

toksia ei tule, luottamusta kehityskeskusteluihin ei paase edes syntymaan.
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Jalkiseuranta
-sovitun ajanjak-
son jalkeen tulos-
ten seuranta
-jatkotoimen-
piteiden kirjaus
-yhteenveto henki-
lostolle yleisista
asioista

- luottamukselliset
asiat jaa vain esi-
miehen ja alaisen
tietoon

Kuva 16: Kehityskeskustelun jalkiseuranta

7  Johtopaatokset

Tama opinnaytetyo on toiminnallinen ty0, jossa kaytetaan abduktiivista paattelytapaa. Tama
tarkoittaa sita, etta pyritaan parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen havaintoaineiston avul-
la (Hartikainen 2008). Havaintoaineistona tassa tyossa on kaytetty teoriaa, joka on hankittu
kehityskeskustelua ja esimiestyota kasittelevista kirjoista ja artikkeleista. Johtuen yrityksen
toimintamalleista ja arvoista, ei teoriaa ole voitu siirtaa kaytantoon kovinkaan helposti, vaan
sita on taytynyt soveltaa paljon. Teoriaperusta on ollut tukena siina, mita asioita tulee ottaa
huomioon, jotta paastaisiin toimeksiantajan kannalta parhaaseen mahdolliseen lopputulok-

seen eli mahdollisimman kayttokelpoiseen kehityskeskustelu malliin.

Kehityskeskustelumallista muodostui enemman tyoviihtyvyytta ja ”pehmeita arvoja” kuin
tavoitteita ja tuloshakuisuutta korostava. Tama malli kuitenkin sopii yrityksen tarpeisiin, kos-
ka yritys haluaa korostaa tyoviihtyvyytta, tyohyvinvointia ja hyvaa tyoymparistoa. Yrityksen
tyontekijoista suurin osa on suorittavan tyon tekijoita, jotka ovat motivoituneita tyohonsa.
Kehityskeskustelumalli on pyritty rakentamaan siten, etta kehityskeskusteluista johtuen ke-
nenkaan tyomotivaatio ei huonontuisi vaan painvastoin, paranisi. Mallissa siis valtettiin koros-

tamasta jatkuvaa kouluttautumista ja uusien, liian suurien tavoitteiden asettamista.

Toimintaympariston eri tekijat asettavat rajoja kehityskeskustelumallille. Mallia rakentaessa
on taytynyt ottaa huomioon, etta yritys on perheyritys, ja toimii perheyritykselle ominaisten
arvojen mukaan. Tarkeita tekijoita yrityksen arjessa on muun muassa hyva yhteishenki seka
se, etta jokaisella tyontekijalla on tunne siita, etta on tarkea osa suurempaa yhteisoa. Yrityk-
sen tyontekijoilla on takana pitkia tyosuhteita, mika tarkoittaa sita, etta kaikki tuntevat toi-
sensa. Tama osittain sanelee myos vaatimuksia kehityskeskustelumallin rakentamiselle. Sen
takia, ei ole ollut aiheellista laatia tarkkoja numeerisia seurantajarjestelmia tyon tuloksen
valvomiseksi tai uudistaa tavoiteasetantaa. Samat tekijat vaikuttivat myos siihen, etta kehi-
tyskeskustelumallista muodostui enemman tyoymparistoa ja tyoviihtyvyytta korostava kuin

tavoitteita ja tuloshakuisuutta. Vaikka teoriaosuudessa esitellaan Hyppasta (2007, 60) laina-
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ten, etta kehityskeskustelussa esimiehen tulisi selvittaa tyontekijan kanssa yrityksen strategi-
set paamaarat ja liikevaihtotavoitteet, jonka jalkeen tavoiteasetanta tehdaan. Tahan ei kui-
tenkaan paadytty toimeksiantajan kehityskeskustelumallissa, silla ei ole katsottu aiheelliseksi

nostaa esille liikevaihtotavoitteita tai strategiaa.

Tavoitteena oli luoda tyokalu yritykselle henkilokunnan kanssa kaytavaan vuoropuheluun.
Teoreettista viitekehysta peilaten, yhdessa toimeksiantajan kanssa paadyttiin siihen, etta
parhaimman hyodyn keskusteluista saa, kun myynnin ja hallinnon tyontekijoille pidetaan kes-
kustelut yksilokeskusteluina. Teoriaosuudessa viitataan Valpolan (2000, 142) tekstiin, jossa
todetaan, etta kehityskeskustelun osiossa, jossa kasitellaan tavoitteita, esimiehen ja tyonte-
kijan kannattaa yhdessa keskustella tavoitteista. Koska myynnin ja hallinnon tyontekijat teke-
vat itsenaista tyota ja toimenkuvat poikkeavat paljon toisistaan, on jarkevampaa toteuttaa

kehityskeskustelut yksilokeskusteluina.

Valmistuksen tiimien kohdalla paadyttiin siihen, etta kehityskeskustelut toteutetaan ryhma-
kehityskeskusteluna. Tahan ratkaisuun paadyttiin teoreettisessa viitekehyksessa esitetyn rat-
kaisun pohjalta. Valpola ( 2002, 72) osoittaa, etta kun tiimi tekee tyosuoritukset yhdessa,
tulee keskustelu suorituksista kayda yhdessa. Tama myos nopeuttaa ristiriitojen ratkaisua.
Kuitenkin poiketen Valpolan (2002, 72) suosituksesta, etta ryhmakehityskeskustelun lisaksi
pidettaisiin yksilokeskustelu jokaisen tiimin jasenen kanssa. Toimeksiantajan mielesta kehi-
tyskeskustelun tavoitteet (luottamuksellisen keskusteluyhteyden muodostaminen, kehityside-
at, tyoviihtyvyyden kartoittaminen) tayttyvat myos silloin, kun toteutetaan pelkastaan ryh-
makehityskeskustelu. Nain ollen yksilokeskustelu ryhmakehityskeskustelun lisaksi jatetaan

toteuttamatta.

Esimiehille laadittujen tiivistettyjen ohjeiden avulla selvennetaan sita, miten keskustelut
kaytannossa pidetaan. Tarkemmat ohjeet kehityskeskusteluihin on laadittu opinnaytetyon
kaytannonosuuteen. Niissa kerrotaan yksityiskohtaisesti, miten toimitaan missakin vaiheessa
prosessia. Vuosikelloon on kuvattu kuukausitasolla, mita toteutetaan milloinkin. Haasteena
aikataulujen laatimisessa oli vaikeus arvioida, kuinka kauan varataan aikaa millekin osa-

alueelle.

Seka ryhma-, etta yksilokeskustelun lopuksi taytettavan yhteenvetolomakkeen kayttamista
tukee Valpolan (2002, 45) teoria siita, etta kun keskusteluista tehdaan yhteenveto, pysyy
luvatut asiat helpommin mielessa ja esimies pystyy tarkistamaan, mita toimenpiteita on lu-
vattu tehda. Koska kyseessa on uusi kaytanto, on hyva tarjota esimiehille tyokaluja kehitys-
keskusteluissa sovittujen asioiden muistamiseen. Valpola (2002, 50) on myos esittanyt, etta
tyontekija jarjestaisi keskustelut ja myos kirjaisi itse yhteenvetoon ne, asiat jotka kokee tar-

keiksi. Talle teorialle ei loytynyt vahvistusta muista tassa tyossa kaytetyista lahdekirjoista,
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joten siksi tata dokumentointitapaa ei tulla kdyttamaan. Ronthy-Ostberg ja Rosendahlin
(2004, 135) mukaan, dokumentointi pitaisi jattaa kokonaan pois, silla se veisi nopeasti luot-
tamuksen kehityskeskusteluilta. Toimeksiantajan kehityskeskustelumallissa paadyttiin naiden
kahden valimaastoon, eli siihen, etta esimies kirjaa yhdessa sovitut asiat yhteenvetolomak-
keeseen. Nain vastuu dokumentoinnista ei ole pelkastaan tyontekijalla eika esimiehella vaan

yhteisesti molemmilla.

Ajanpuutteen vuoksi kehityskeskustelulomakkeita ei voitu testata kaytannossa. Mikali aikaa
olisi ollut naiden tekemiseen, olisi se antanut enemman mahdollisuuksia kehittaa lomakkeita
viela paremmiksi ja samalla olisi ollut mahdollisuus kuulla henkiloston arvokkaita mielipiteita
lomakkeista ja niiden kehittamisehdotuksista. Tyosta olisi saanut samalla viela tyoelamalah-
toisemman. Keskusteluiden onnistuminen kaytannossa on paljon kiinni siita, miten esimiehet
ja tyontekijat suhtautuvat tahan uuteen asiaan. Onnistumiseen vaikuttaa myos se, etta en-
nakkoluulot kehityskeskusteluita kohtaan pysyvat mahdollisimman vahaisina ja miten niista

saadut hyodyt koetaan.

7.1 Oma oppiminen

Osatavoitteena oli selventaa esimiehille miksi kehityskeskusteluja kannattaa kayda. Olen pyr-
kinyt antamaan mahdollisimman monipuolisen kuvan kehityskeskusteluista kaytantona niiden

hyvine ja huonoine puolineen. Tietoisesti olen myos tuonut hieman esille sita, mita haittapuo-
lia keskusteluilla voi olla. Ohjeistuksessa pyrin siihen, etta esimies pystyisi hallitsemaan kehi-

tyskeskustelujen pitamisen paapiirteittain pelkastaan lukemalla liitteena olevat ohjeet.

Opinnaytetyon tekeminen on opettanut pitkajanteisyytta ja karsivallisyytta. Ilman naita ei
nain suuri tyo olisi koskaan valmistunut. Ammatillisen kehityksen nakokulmasta olen oppinut
paljon siita, mita henkilostohallinto on kaytannossa, ja miten paljon teoriatietoa taytyy oike-
astaan soveltaa, jotta siita saadaan yrityksen tarpeisiin sopivaa. Kirjassa kerrottua taytyy
joskus muokata hammastyttavan paljon. Opinnaytetyota tehdessa kriittinen lukutaito on kas-
vanut seka taito kyseenalaistaa lukemaani tekstia. Loppujen lopuksi opinnaytetyo on antanut
paljon. Opinnaytetyon kirjoittaminen on valilla ollut hankalaa lopettaa, kun aihe on tuntunut

niin kiinnostavalta.
Haasteena tyon tekemisessa oli se, etta yrityksessa on monella tyontekijalla pitkat tyourat,
joten tyoviihtyvyys on hyva. Uudella kaytannolla ei saa olla tyoviihtyvyytta huonontavia vaiku-

tuksia.

7.2  Jatkokehittamisehdotukset
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Ehdotan jatkokehityskohteeksi kehityskeskustelujen kayttamista viela enemman resurssien
uudelleenjakamisen valineena, silla kahdenkeskinen keskustelu kaikkien asianosaisten kanssa
luo tasa- arvoa, kun tyontekijat kokevat, etta kaikki ovat paasseet ilmaisemaan mielipiteensa

suunnilleen samansisaltoisessa keskustelussa.

Yrityksessa tulee olemaan tulevaisuudessa monia tyotehtavia, jotka pitaa jakaa uudelleen,
koska monet tyontekijat jaavat elakkeelle tulevina vuosina ja uusia tyopaikkoja vapautuu..
Tasta johtuen, esimiesten on hyva olla perilla siita, kuka haluaa lisavastuuta, kuka oppia uut-
ta ja kuka kenties pysya samoissa tehtavissa

jatkossakin. Taman perusteella voidaan myos selvittaa rekrytointitarve.

Jatkokehityskohteena on myos kehityskeskustelukaytannon jalostaminen esimerkiksi niin, etta
jokaiselle tyontekijalle tehdaan oma kehittymissuunnitelma. Kun kehityskeskustelukaytanto
on vakiintunut yritykseen, voidaan kehittymiskeskustelun tueksi ottaa kehittymissuunnitelma,
joka selkiyttaa tyontekijan henkilokohtaisia tavoitteita. Tassa vaiheessa suunnitelmien kayt-

toonotto on viela liian aikaista.
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E. Laiho Oy:n kehityskeskustelulomake Versio 1

Nimi:
Toimenkuva:
Lahin esimies:
Paivamaara:

TAVOITTEET
1. Mitka ovat tarkeimmat tyotehtavasi?

2. Pystytko kayttamaan tyossasi niita taitoja joita sinulla on?

3. Mitka ovat vahvuutesi naissa tyotehtavissa?

4. Onko sinulla asioita, joista haluaisit oppia lisaa?

5. Mika tyossasi on mielekkainta ?

6. Mika on haastavinta tyossasi?

7. Mista et pida tyossasi?

8. Miten arvioisit onnistumistasi erilaisissa tyotehtavissa?

9. Miten koet onnistuneesi tyotehtavissasi vuoden aikana?
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10. Miten olet paassyt tavoitteisiisi vuoden aikana?

11. Mika on edistanyt tavoitteisiisi paasya?

12. Enta mika hidastanut?
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URAKEHITYS Versio 1

1. Mita tyota toivoisit tekevasi viiden vuoden paasta?

2. Kiinnostaisiko sinua vaihtaa tyotehtavia talon sisalla?

3. Jos kiinnostaa, mita ne olisivat?

4. Onko olemassa jotain osa-alueita, joissa haluaisit kehittya ja parantaa am-

mattitaitoasi?

5. Jos on, niin mita?

6. Millaista lisakoulutusta haluaisit?
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TYGSYHTEISO JA TYOILMAPIIRI Versio 1

1. Millaiseksi koet koko yrityksen tyoilmapiirin?

2. Millaiseksi koet osastosi ilmapiirin?

3. Enta miten tulet toimeen laheisten tyokavereiden kanssa? (Esim. tiimin jase-

net, henkilot joiden kanssa tyoskentelet paivittain)

4. Onko joku kenen kanssa tulet erityisen hyvin toimeen?

5. Onko joku kenen kanssa et haluaisi tehda tyota?

6. Mika on asia, joka parantaisi tyoilmapiiria?

a. koko talossa

b. osastollasi

c. tiimissasi

7. Miten toteuttaisit kyseisen asian/ asiat?

8. Mita odotat esimieheltasi?

9. Millaista palautetta annat esimiehellesi?

10. Mika olisi ensimmainen asia, jonka muuttaisit, jos olisit esimies?



64
Liite 4

Yhteenvetolomake

Paivamaara:

Esimiehen nimi:

Tyontekijan nimi:

1. Muutokset jotka tassa keskustelussa on sovittu

2. Mita sovittiin tulevasta kaudesta?

3. Koulutustarve

4. Tyoilmapiiria koskevat seikat

5. Asiat, jotka saa laittaa yhteenvetoon

Sitoudumme yllamainittuihin asioihin

Allekirjoitus ja paivays Allekirjoitus ja paivays
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Ryhmakeskustelun runko

Kysymyksia tiimille:

1. Millainen ryhma olette?

2. Onko tavoitteenne yhtenaiset?

3. Mika onnistuu parhaiten ryhmaltanne?

4. Mita parannuksia tiimin suhteen olisi hyva tehda?

5. Mita itse voisit tehda toisin?

6. Mita muut voisivat tehda toisin?
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E. Laiho Oy:n kehityskeskustelulomake Versio 2

Nimi:
Toimenkuva:
Lahin esimies:
Paivamaara:

TAVOITTEET
1. Mitka ovat tarkeimmat tyotehtavasi?

2. Voitko kayttdd tyossdsi niitd taitoja, joita sinulla on?

3. Mitka ovat vahvuutesi naissa tyotehtavissa?

4. Onko sinulla asioita, joista haluaisit oppia lisaa?

5. Mika tyossasi on mielekkainta ?

6. Mika on haastavinta tyossasi?

7. Mista et pida tyossasi?

8. Miten arvioisit onnistumistasi erilaisissa tyotehtavissa?

9. Miten koet onnistuneesi tyotehtavissasi vuoden aikana?

10. Miten olet paassyt tavoitteisiisi vuoden aikana?
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11. Mika on edistanyt tavoitteisiisi paasya?

12. Enta mika hidastanut?
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TYSYHTEISO JA TYOILMAPIIRI Versio 2

1. Millaiseksi koet koko yrityksen tyoilmapiirin?

2. Millaiseksi koet osastosi tai tiimisi ilmapiirin?

3. Enta miten tulet toimeen laheisten tyokavereiden kanssa? (Esim. tiimin jase-

net, henkilot joiden kanssa tyoskentelet paivittain)

4. Onko joku kenen kanssa tulet erityisen hyvin toimeen?

5. Onko joku kenen kanssa et haluaisi tehda tyota?

6. Mika on asia, joka parantaisi tydilmapiiria?

a. koko talossa

b. osastollasi

c. tiimissasi

7. Miten toteuttaisit kyseisen asian/ asiat?

8. Mita odotat esimieheltasi?

9. Mika olisi ensimmainen asia, jonka muuttaisit, jos olisit esimies?
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Tiedotustilaisuuden runko esimiehelle

Tiedotustilaisuus rakentuu kolmesta osasta
1. uudesta kaytannosta tiedottaminen
2. kertominen mita kaytanto tarkoittaa yksittaisen tyontekijan kannalta
3. henkiloston kysymyksiin vastaaminen

Kun tiedotustilaisuus pidetaan ensimmaisen kerran, varataan sille aikaa 20 minuuttia.
Mikali huomataan, etta aika on liian lyhyt, sita voidaan pidentaa tai tarvittaessa ly-
hentaa, olennaisinta tiedotustilaisuudessa on, etta kaikki osa-alueet kaydaan huolel-
lisesti lapi.

Tiedotustilaisuuden aluksi kerrotaan henkilostolle, mita on tapahtumassa eli mita
uusi kehityskeskustelukaytanto tarkoittaa yleisesti. Keskustelukaytannolla halutaan
saada henkilokunnan aani paremmin kuuluviin ja selvittaa, millaisia muutostoiveita
henkilostolla on. Keskustelussa katsotaan myos, miten tyontekija on paassyt asetet-
tuihin tavoitteisiin. Keskusteluja tullaan kaymaan kerran vuodessa. Henkilostolla on
mahdollisuus pohtia omaa tyotaan ja esittaa mahdollisia toiveita lisavastuusta tai
tyotehtavien muutoksesta. Keskustelussa on mahdollisuus antaa palautetta myos esi-
miehelle.

Toinen vaihe on, etta kerrotaan tyontekijoille, mita kehityskeskustelut tarkoittavat
heidan nakokulmastaan. Tassa osiossa korostetaan asiallisen palautteenannon merki-
tysta ja korostetaan, etta kaikki palautteet on annettava asiallisesti ja rakentavasti,
silla epaasiallinen palaute harvoin johtaa muutoksiin. Henkilokunnalle kerrotaan
myos, etta kehityskeskustelu ei ole palkkakeskustelu. Kehityskeskustelu vaatii tyon-
tekijalta etukateisvalmistautumista. Tama tarkoittaa sita, etta tyontekija tulee tayt-
taa etukateen jaettavat kehityskeskustelulomakkeet ja miettia onko jotain asioita,
joita han haluaisi ottaa esille keskustelussa. Tyontekijan tulee ottaa lomakkeet mu-
kaan keskusteluun.

Kun on kerrottu, mita kaytanto tarkoittaa yksittaisen tyontekijan kannalta, jaetaan
keskustelulomakkeet yksittaiskeskusteluun osallistuville ja he saavat tutustua niihin.
Henkilokuntaa kehotetaan kysymaan, mikali keskustelulomakkeissa on jotain epasel-
vaa. Henkiloston ja esimiesten on hyva huomioida, etta kehityskeskustelu johon
kumpikaan osapuoli ei ole valmistautunut ei johda mihinkaan ja nain siita jaa myos
hyodyt saamatta. Ryhmakehityskeskusteluun osallistuville tiimeille ei jaeta keskuste-
lulomakkeita.

Kolmanneksi vaiheeksi jaa henkiloston kysymyksiin vastaaminen. Tassa kohdassa tie-
dotustilaisuuden pitajan tulee varmistaa, etta jokainen saa mahdollisuuden kysya.
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Ohje esimiehelle tiimikohtaisen ryhmakehityskeskustelun pitamiseen

Kehityskeskustelun tavoitteena on saada keskusteluista molempia osapuolia moti-

voiva ja tasa-arvoinen tilaisuus, jonka tarkoituksena on kehittaa yritystoimintaa ja
tarkistaa, miten tiimi on paassyt asetettuihin tavoitteisiin seka nahda, miten tiimi
vuorovaikuttaa keskenaan. Keskustelujen sisalto on tarkoitus pitaa jokaisen tiimin
kanssa samantyyppisena.

Ryhmakehityskeskusteluun valmistautuminen ja keskustelutilanne

Jokaista tiimia varten varataan aikaa 1,5 - 2 tuntia. Keskustelu tulee pitaa rauhalli-
sessa tilassa mieluiten niin, etta kaikki istuvat ympyrassa tai muulla tavalla siten,
etta kukaan ei istu esimerkiksi neuvottelupoydan paassa yksin. Keskustelun pitaa olla
tasa-arvoinen tapahtuma ja siksi on tarkeaa valttaa kuulusteluasetelman syntymista.
Kaikilla tulee olla puhelimet aanettomalla, jotta ne eivat hairitse keskusteluja. Ti-
lanteen ja keskusteluympariston tulee muutenkin olla rauhallinen ja hairioton.

Keskustelun aluksi esimies voi kysya ryhman kuulumisia yleisesti rentouttaakseen
ryhman jasenia ja helpottaakseen avoimen ja luottamuksellisen tunnelman syntymis-
ta. Tassa vaiheessa esimies voi viela korostaa keskustelun luottamuksellisuutta. Kes-
kustelun aikana esimies voi toimia tilanteen mukaan puheenvuorojen jakajana ja
varmistaa sen, etta kaikki saavat puheenvuoron.

Keskustelun ideana on, etta esimiehen johdolla ryhma keskustelee ryhmahengesta,
kehityskohteistaan ja tyohon liittyvista tavoitteista. Tavoitteena olisi saada selkea
kuva lahitulevaisuudesta seka kehityskohteisiin liittyvien haasteiden ratkaisemisesta.
Ryhmakeskusteluissa on tarkeaa muistaa, etta palautteen antamisessa ei saa menna
henkilokohtaisuuksiin, vaan kritiikin kuuluu liittya tyohon.

Esimiehen kannalta ryhmakeskustelut on hyva tapa nahda, kuinka ryhma vuorovaikut-
taa keskenaan. Taman nakee jo siina vaiheessa, kun esimies pyytaa keskustelun aluk-
si tiimia kertomaan, mitka ovat heidan tarkeimmat tavoitteensa. Keskustelun tukena
voi olla tilastot, joista nakyy tyontekijoiden paasy asetettuihin tavoitteisiin. Nama
toimivat pohjana toiminnan kehittamiselle ja oman tyon analysoinnille. Samalla se
tarjoaa nakokulmaa siihen, miten tiimin toimintaa voi lahtea kehittamaan.

Keskusteluissa kasitellaan ryhmakohtaisia seka tyoyhteisokohtaisia tavoitteita ja sita,
miten ryhman vuorovaikutus toimii. Keskustelussa esimiehen tukena on ryhmakeskus-
teluja varten laaditut kysymykset, joita han voi esittaa ryhmalle.

Kun keskustelu on loppusuoralla, voi esimies pyytaa palautetta itselleen. Keskustelun
lopuksi esimies voi kertoa ajankohtaisista asioista ja mahdollisista tulevista muutok-
sista yrityksessa. Uusien tavoitteiden asettaminen voi tapahtua esimerkiksi siten,
etta tiimi ehdottaa itse itselleen uudet tavoitteet niin itse tyohon kuin myos tiimin
vuorovaikutuksen kehittamiseksi. Tiimien sopimat tavoitteet kirjataan ylos yhteenve-
tolomakkeelle ja lopuksi seka esimies etta tiimin jasenet allekirjoittavat lomakkeen.
Yhteenvetolomakkeena kaytetaan samaa lomaketta kuin yksilokeskusteluissa.

Huomioitavaa palautteen antamisessa kehityskeskustelussa

Negatiivista palautetta tulee antaa harkitusti ja perustellusti. Asia tulee selvittaa
perusteellisesti osapuolten kanssa ja varmistaa, etta kaikki ovat hyvaksyneet ratkai-
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sun johon paadyttiin. Nain valtytaan uusien ristiriitaisuuksien syntyminen. On hyva
myos muistaa, etta positiivistakin palautetta saattaa joutua perustelemaan, ennen
kehityskeskustelua siihen kannattaa valmistautua.
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Ohje esimiehelle yksilokehityskeskustelun pitamiseen

Kehityskeskustelun tavoitteena on saada keskusteluista molempia osapuolia moti-
voiva ja tasa-arvoinen tilaisuus, jonka tarkoituksena on kehittaa yritystoimintaa ja
tarkistaa miten tyontekija on paassyt asetettuihin tavoitteisiin. Keskustelujen sisalto
on tarkoitus pitaa jokaisen keskustelijan kanssa melko samana.

Valmistautuminen ja keskustelutilanne:

Esimies varaa rauhallisen ja hairiottoman paikan keskustelulle, aikaa on varattava
noin puolitoista tuntia. Molempien keskustelijoiden taytyy varmistaa, etta puhelin on
aanettomalla, jotta keskustelu ei hairiintyisi. Keskustelutilanteessa tyontekijan ja
esimiehen tulee istua siten, etta heidan valissaan on esimerkiksi poydan kulma, nain
valtetaan kuulusteluasetelman syntymista.

Keskustelun aluksi esimies voi aloittaa keskustelun kysymalla jotain esimerkiksi tyon-
tekijan perheesta tai muusta asiasta, jonka han tietaa kyseiselle henkilolle tarkeaksi.
Nain helpotetaan luontevan keskustelun syntymista. Tyontekijalle myos kerrotaan,
etta keskustelu on luottamuksellinen. Jo alusta asti esimiehen tulee huolehtia siita,
etta keskustelussa on luottavainen ilmapiiri ja etta, kunnioitetaan keskustelukump-
pania. Esimiehen on hyva ottaa huomioon tyontekijan senhetkinen elamantilanne,
hankalassa tilanteessa olevalle ei ole aiheellista osoittaa esimerkiksi lisavastuuta.

Keskustelussa esimiehella on tukena tyontekijan etukateen tayttama kysymyslomake,
on kayty lapi, taytetaan urakehitysta koskeva lomake. Kaikkea keskusteltua ei ole
pakko kirjata ylos.

Keskustelu tavoitteista voidaan aloittaa siten, etta tyontekija itse kertoo oman tyon-
sa tavoitteet. Nain varmistutaan siita, etta tyontekijan tyonkuvasta ollaan yhta miel-
ta esimiehen kanssa. Asetetut tavoitteet eivat saa olla ristiriidassa toisten tyonteki-
joiden tavoitteiden kanssa, jotta valtyttaisiin sekaannuksilta. Tavoitteiden tulee olla
riittavan selkeita ja saavutettavissa olevia.

Keskustelutilanteessa erilaiset nakemyserot saattavat vaikuttaa keskusteluun. Esi-
miehen siis on tarkeaa tiedostaa erilaiset nakemykset ja ymmartaa niita. Valituksia
kannattaa kuitenkin kuunnella vain ” yhden kierroksen verran”. Mikali tyontekija na-
kee kaiken negatiivisesti voi hanelta kysya vastapainoksi, mita hyvaa han nakee tyos-
saan ja elamassaan.

Lomakkeiden tayttamisen jalkeen esimiehella on mahdollisuus kertoa tulevista muu-
toksista yrityksessa. Esimies voi myos pyytaa tyontekijaa antamaan palautetta itsel-
leen. Keskustelun lopuksi tehtavaan yhteenvetolomakkeeseen kirjataan paakohdat
lapikaydyista asioista. Kirjattavista asioista kummankin osapuolen tulee olla yhta
mielta. Kaikkia tarkeita asioita ei tarvitse kirjata, vaan ne voidaan jattaa vain esi-
miehen ja tyontekijan tietoon.

Huomioitavaa palautteen antamisessa kehityskeskustelussa :
Negatiivista palautetta tulee antaa harkitusti ja perustellusti. Asia tulee selvittaa

perusteellisesti osapuolten kanssa ja varmistaa, etta kaikki ovat hyvaksyneet ratkai-
sun johon paadyttiin. Nain valtytaan uusien ristiriitaisuuksien syntyminen. On hyva
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myos muistaa, etta positiivistakin palautetta saattaa joutua perustelemaan, ennen
kehityskeskustelua siihen kannattaa valmistautua



