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The goal of this thesis is to examine how an organisation can improve their service
culture. The focus will be on the interactions between the staff in the organization and
the factors that might have an impact on it. The subject of this thesis is to examine a
company in the bank and insurance sector and make observations during a discussion
about achievements. The observation will be about the people who take part in the
discussions and how they act and communicate with each other. The company Yritys
X is anonymous in the thesis.

The problem is to clarify the content and structure of the discussions. The meaning is
to observe peoples interactions and communication skills during the discussion. The
topic of the discussion is achievements. The data will be collected from Yritys X. A
crucial source of information will be provided by the supervisors and employees.

This thesis will provide its reader information about the discussion and why they are so
important for Yritys X. If the thesis is successful it will give vital information for the
company about the staffs opinions of the discussion. The chosen research method is
the qualitative research. The approach is ethnographic. Ethnography- is a scientific
research strategy that studies people. It is often employed for gathering empirical data
on human societies and cultures. Data collection is done through participant
observation and interviews. The data was collected firstly from theory and then
completed by the results of the research. The research took place in April 2011.

The discussions are an ongoing and regular event. Nearly every employee has personal
goals and sales to achieve. The point of the discussion is to enable supervisors to check
if the goals have been achieved or not. The whole point of the discussion is to help the
employee to achieve those goals. The discussion also gives everyone an opportunity to
plan their tasks and methods so that the goals can be achieved easier. The general
opinions of these discussions are positive. Both supervisors as well as the employees
feel that it’s very important and beneficial to participate in the discussions. Everyone
wants to be the best they can be and wants to achieve the goals that they have.
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1 Johdanto

11 Aihe ja kohde

Palvelukulttuurin teemaryhmin tavoitteena on tutkia, miten organisaatio voi kehittia
palveluaan. Tdmin vuoksi keskitytidn organisaation sisdisiin vuorovaikutustilanteisiin ja
nithin vaikuttaviin tekijoihin. Opinndytetyon aiheena on tutkia Yritys X:n viestintitaitoa
tuloskeskusteluissa. Tarkoitus on tutkia tuloskeskusteluissa esimiesten ja alaisten
kayttaytymistd, vuorovaikutusta, asenteita, odotuksia ja kokemuksia. Lisaksi selvitetdan
keskustelun rakennetta. Tutkittava pankki- ja vakuutusalan yritys haluaa ty6ssa olla

anonyymi joten yrityksen kutsumanimi on opinnaytetyossa Yritys X.

1.2 Tyon viitekehys seki tutkimusongelma

Teorian viitekehys kostuu eri osioista. Ensimmainen osio kertoo yrityksen taustasta.
Koska yritys on anonyymi, kisittelee teoria yleisesti Suomen pankki- ja vakuutusalan
historiaa ja palvelukulttuuria. Toinen osio kertoo tyohon liittyvista kisitteistd kuten
johtaminen ja viestintd. Taman lisaksi teoria kisittelee keskustelua ymmartimisen
vilineend. Kolmannessa osiossa kiyddan lapi valittua tutkimusmenetelmai jonka

jalkeen seuraa tutkimuksen tulokset ja analyysi.

Esimiehen pitimit kehitys ja tuloskeskustelut ovat osa johtamisjirjestelmai jonka
avulla saadaan kokonaiskuva yrityksen toiminnasta ja kehittimistarpeista. Ongelmana
on selventad pankki- ja vakuutusalan Yritys X:n esimiehen ja alaisten kdytavid
tuloskeskustelujen sisaltoa. Ongelmana on my6s selvitelld keskusteluun osallistuvien

vuorovaikutustaitoa.

Tiedonhankinnan ja tutkimuksen keskeisena lahteeni toimivat toimeksiantajan esimies
ja alaiset. Tutkimusongelmaan hankitaan vastauksia havainnoinnin ja haastattelujen
kautta. Tutkimusta on rajattu siten ettd tutkimuksessa keskitytaidn ainoastaan esimiechen
ja alaisten vilisiin tuloskeskusteluihin. Eri keskustelutilanteita ei vertailla.
Tutkimuksessa el my6skadan tutkita toimihenkil6iden henkilokohtaisia myyntitavoitteita.

Tutkimuksessa ei ole relevanttia miten eri sukupuolten vastaukset eroavat toisistaan.



1.3 Opinndytetyon tavoite

Tavoitteena on saada selville tuloskeskustelun sisilt6a ja rakennetta. Tavoitteena on
selvittdd mitd tuloskeskustelu on, kuka niitd pitdd, kuinka usein ja minka takia niitd
kaydaan. Lisaksi selvitetddn miten esimichet ja alaiset suhtautuvat keskusteluihin.

Tarkoituksena on keriti tietoa keskusteluista havainnointien ja haastattelujen avulla.

Tutkimuksen avulla lukija saa selville mita tuloskeskustelu on ja miksi niitd kdydaan.
Tyolla on onnistuessaan merkitysta toimeksiantajalle myos siltd osin, ettd saadut
tulokset antaisivat tirkeda informaatiota esimichelle miten alaiset suhtautuvat
tuloskeskusteluihin. Samalla, esimiehelld on mahdollisuus parantaa tulevaisuuden
keskusteluja niin, ettd keskustelut olisivat molemmille osapuolille kiinnostavia,

motivoivia, hy6dyllisid ja rakentavia.



2 Opinniytetyo

Opinndytetyé on ndyte mita on opiskeluajastaan oppinut. Opinnaytety6tyoskentely on
ty6harjoittelun ohella tirkeimpid opintoja jotka valmistavat opiskelijaa tyoelimain.

Opinniytety6é voidaan mairitelld seuraavasti:

”Opinndytetyon tavoitteena on kehittda ja osoittaa opiskelijan valmiuksia
soveltaa tietojaan ja taitojaan ammattiopintoihin liittyviassa kaytinnon

asiantuntijatehtavassa”

Opinniytetyon tekemiseen tarvitaan oikea asenne. Tyo on aikaavievaa ja hyva

suunnittelu on edellytys ennen tyon aloittamista. ( Hakala 2004, 7-12.)

2.1 Opinndytetyonprosessi

Opinndytetyoprosessi alkaa useimmiten aiheen valinnalla ja sen rajaamisella. Aiheen
valinnan yhteydessa opiskelija saa neuvoa omalta ohjaajalta tai mahdollisesti
toimeksiantajalta. Kun athe on valittu, kirjoitetaan siitd aiheanalyysi joka hyviksytidn ja
padtosopinndytetyonohjaajista padtetddn. timin jilkeen laaditaan ty6hon liittyvi
suunnitelma ja se esitetidn omalle seminaariryhmalle sekd ohjaajalle. Vasta
suunnitelman jilkeen on oikea aika aloittaa opinnaytetyon tekeminen. Opinnaytety6 on
hyvi aloittaa teoria osuudella. Teorian avulla on helpompi rakentaa tutkimusosuutta
tyon keskivaiheessa. Kun tutkimusmateriaali on keritty, on aika aloittaa aineiston
purkamisen, pohdinnan ja analysoinnin. Valmis ty6 esitetddn ohjaajalle seka
seminaariryhmaille. Opinnaytetyoprosessi ei lopu opinniytetyon tekoon vaan sithen
liittyy vield kypsyysniyte. Kypsyysnaytossa opiskelija osoittaa kokeessa perehtyneisyyttd
alaan ja siind testataan opiskelijan suomen tai ruotsin kielen taitoa.
Opinniytetyoprosessi loppuu kypsyysndyton hyvaksymiseen ja arviointiin jonka jalkeen

on aika valmistua. ( Hakala 2004, 161.)

2.2 Oma opinndytetyésuunnitelma

Oma opinniytetyoprosessi alkoi atheen valinnalla ja rajaamisella. Aiheen valinta ei ollut
helppoa, mutta pitkdn pohdinnan jalkeen paddyin liittymadn Haaga-Helian
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teemaryhmain nimeltdidn palvelukulttuurin teemaryhmai. Teemaryhmissé sain idean
tutkia tyopaikallani esimiesten ja alaisten vilisia tuloskeskusteluja ja niiden siséltoa.
Aiheen valinnan jilkeen on hyva miettid mitd tutkimusmenetelmaid haluaa kidyttia seka
laatia tutkimussuunnitelman. TyOpaikkani/toimeksiantajan esimies hyviksyi aiheen ja
teemakulttuurin kautta tutkimusmenetelma selventyi. Vaikka tutkimusmenetelmi on
teemaryhmassa valmiiksi paatettynd, on hyva myos itse pohtia onko menetelma se
kaikkein paras vaihtoehto. Tutkimussuunnitelma alkoi aiheen rajauksella. Aihetta
rajattiin niin ettd ensisijaisesti tutkimuksen tavoitteena on selvittad tuloskeskustelun
sisaltod. Jotta tutkimus olisi hieman monipuolisempi lisidn my6s tyéhon keskustelujen
osallistujien viestintitaitoja ja keskustelun tuomat hyédyt sekd mahdolliset

kehittamisideat.

Tyon teko sujuu vaiheittain iltaisin ja vitkonloppuisin ja opinnéytetyo aloitetaan
teorialla. Teoria antaa ty6lle tarvittavan pohjan ja taustatiedon jotta seuraava vaihe,
aineiston keradminen voidaan aloittaa. Teoriaa aloittaessa taytyy muistaa etta
kirjallisuuden tavoittaminen voi olla joskus hankalaa. Tiettyi kitjaa ei ehka 16ydy tai
sithen voi menna aikaa ennen kuin kirjan saa itselleen. Teoria osuuteen kannattaa varata

riittdvasti aikaa koska kirjallisuuden lukeminen ja sen analysointi vie paljon aikaa.

Aineiston keruu sujuu tyopaikalla esimiehen luvalla. Kerddminen ajoittuu toisen
seminaarin jilkeen ja se tapahtuu kahdella eri tavalla. Ensin on tarkoitus seurata ja
havainnoida keskustelutilannetta. Keskustelujen jilkeen kerddn lisitietoja ja mielipiteitd
keskustelun osallistujilta. Havainnointitilanteessa on kiytéssa valmiiksi tehty lomake
(Liite 1) ja haastattelussa kaytetdan kysymysrunkoa (Liite 2). Kaikille osallistujille
esitetddn samat kysymykset jotta tulosten analysointi sujuisi helposti. Kun aineisto on
keritty, tulisi sitd analysoida, ja esittdd materiaali seminaariryhmille seka
toimeksiantajalle. Opinnaytety6 tulisi olla viimeistelyd vailla valmis toukokuun

alkupuolella jolloin se esitetddn kolmannessa seminaaritilaisuudessa.



3 Finanssiala Suomessa

Finanssiala muodostaa toimivan yhteiskuntajarjestelman selkdrangan. Finanssialan eri
yritykset varmistavat, ettd yhteiskunta ja kansantalous py6rit pyorivat my6s
tulevaisuudessa. Tama tarkoittaa sita etta yritykset antavat yksityisille ihmisille ja
yrityksille mahdollisuus toteuttaa unelmiaan ja tulevaisuuden suunnitelmiaan
sdastimisen, sijoittamisen ja lainojen kautta. Vakuutusyhtiot tarjoavat eri
vakuutusratkaisuja josta ihmiselld tai yritykselld on turvaa pahan piivin varalle.

Finanssialan yritykset ovat nykypaivana hyvin kansainvilisia.

Suomessa finanssialalla tarkoitetaan yrityksid, jotka tarjoavat pankki-, vakuutus- tai
rahoituspalveluja asiakkailleen. Nykyédin voi eri toimijoiden tarjoamat palvelut olla
osittain paillekkaisid. Suomen finanssimarkkinat ovat osa kansainvalisid markkinoita.
Markkinaerat koostuvat talletuksista, sijoituksista, vakuutus- ja rahastosaastoista,
erityyppisistd luotoista ja tyoeldkevaroista. Finanssialan Keskusliitto (FK) on
toimialajérjesto, joka edustaa Suomessa toimivia pankkeja, vakuutusyhtioita,
rahoitusyhtiitd, arvopaperivalittijia, sijoitusrahastoyhtioitd seka finanssialan

tyonantajia. (Keepitrolling 2011.)

Suomalaista finanssitoimialaa on kohdannut vuosien varrella monta muutosta.
Kilpailuymparistossa ja kansainvilistyminen ovat pakottaneet rahalaitokset seka
vakuutusyhti6itd uudistamaan toimintatapojaan. Pankkien ja vakuutusyhtiéiden
perinteinen palvelukulttuuri on muuttunut muutamassa vuodessa hyvinkin aktiiviseksi
myyntikulttuuriksi. Téarkedksi kilpailukeinoksi on noussut osaaminen, joka tuottaa

lisdarvoa hintakilpailun rinnalle. (Matikainen 2006.)

3.1 Rahoitusala

Pankkimaailma on muuttunut ajan myota ja nykydan pankkien tehtiviin kuuluvat
muutakin kuin talletusten vastaanottamista ja luottojen myontamista. Pankkityohon
kuuluu maksuliikenteen seki raha- ja valuuttamarkkinakaupan hoitaminen. Tamin
lisaksi pankit Suomessa tarjoavat asiakkailleen omaisuudenhoitopalveluita ja monta

erilaista sijoitus-, rahoitus- ja neuvontapalveluja. Ainoastaan talletuspankeilla on oikeus



ottaa vastaan kuluttajien talletuksia. Talletuspankin on kuuluttava

talletussuojarahastoon jotta tallettajien saamiset ovat turvattuja.

Rahoituspalveluita tarjoavat rahoituslaitokset, sijoituspalveluyritykset ja
arvopaperimarkkinaosapuolet. Rahoituspalvelualan toimijat auttavat arvopapereiden
vilityksessd, joka on toisen puolesta tapahtuvaa arvopapereiden ostoa, myyntid, vaihtoa

ja merkintda. (Keepitrolling 2011.)

Pankkitoiminta on jaettu kahteen eri osaan. Nama ovat vahittaispankkitoiminta ja
tukkupankkitoiminta. Vihittdispankkitoiminnalla tarkoitetaan pienempien yritysten ja
kotitalouksien pankkiasioiden hoitamista. Toiminta on monipuolistunut ja sen luonne
on muuttunut markkinaehtoiseksi. Tukkupankkitoiminta tarkoittaa kaupankdyntia

ulkomaisilla tai kotimaisilla raha- ja arvopaperimarkkinoilla.

Pankkien rooli suomalaisien kotitalouksien asuntorahoituksen luotonantajana on
merkittava. Suomessa asuntojen rahoitus hoidetaan padasiassa pankkien kautta mika
tarkoittaa ettd pankit ja muut luottolaitokset myontivit luotot suoraan kotitalouksille.
Asuntolainojen lisiksi pankit voivat myontai kotitalouksille kulutusluottoja seka
tarvittaessa opintolainoja. Ulkomailla erilliset asuntopankit rahoittavat ostoja.

Asuntopankkien varainhankinta hoidetaan usein joukkovelkakirjamarkkinoilla.

Pankit ovat my6s suuria rahoittajia yrityksille. Suuret yritykset kayttavat usein
kotimaisen pankkirahoituksen lisaksi kansainvilista rahoitusta kattamaan
padomatarpeeseensa. Pankit voivat myos tarvittaessa hoitaa yritysten joukkolainojen

liikkkeeseenlaskun.

Sijoitus- ja varallisuudenhoitopalvelut kuuluvat pankkien lukuisiin tehtaviin. Koska
sijoituskohteita on monia, ovat my6s pankkien sijoitus- ja varallisuudenhoitopalvelut
lisdaantyneet. Pankit tarjoavat nykyaan asiakkailleen tavallisten talletusten lisiksi my6s
muita sijoituspalveluja kuten esim. vakuutus- ja rahastosiaastimista. (Finanssialan

Keskusliitto ry 2011a.)



3.2 Pankkitoiminnan kehittyminen

Pankkien historiasta voi mainita neljd merkittivda rahamarkkinakautta. Ensimmainen
kausi on kehityskausi ennen Suomen sotia. Toinen on rahamarkkinoiden
saannostelykauden alkaminen noin 1940. Kolmas kausi kertoo rahamarkkinoiden eli
luotonannon ja hinnoittelun vapautumisesta noin 1980 luvulla ja neljannelld kaudella

Suomi siirtyy kayttimain yhteisvaluuttaa euroa (Kuvio 1).

ensimmaiset  s&&nnds-  rahamarkkinoiden pankki-  euro
pankit \\ tmyk255| wapauturminen Flisi !f

\ /

1820 1950 1980 2000

Kuvio 1 Pankin rahamarkkinakaudet. (Finanssialan Keskusliitto ry 2011b.)

Suomessa perustettiin ensimmaiset sadstopankit 1820-luvulla. Vuonna 1902 perustettiin
Keskuslainarahasto OKO ja ensimmiiset osuuskassatoiminnat. Pankkilakimuutoksen

myotd ndistd osuuskassoista tuli osuuspankkeja vuonna 1970.

Suomen Hypoteekkiyhdistys oli ensimmaiinen kiinnitysluottolaitos. Ensimmainen
litkepankki oli vuonna 1862 perustettu Suomen Yhdys-Pankki joka sai vahvan kilpailija
vuonna 1889 nimeltdan Kansallis-Osake-Pankki. Rahamarkkinoiden vapautuminen toi
mukanaan uusia kotimaisia ja ulkomaisia toimijoita. Kuitenkin 1990 luvun pankkikriisi
vihensi rajusti pankkikonttoreiden mairai ja sitd mukaan myos henkilostéa. 90- luvun
pankkikriisin jalkeen konttoreiden ja henkil6stén maira on pysynyt lihes ennallaan.
Viime vuosina pankkisektoria ovat muokanneet eri fuusiot ja yhteenliittymat. Pankit
ovat hakeneet vakuutusyhtiostd uusia yhteistydmuotoja ja pankkien toiminta on

laajennettu eri rahoitus- ja sijoitustoiminnan osa-alueille.

My6s pankkitoiminnan tietoliikenne on kehittynyt. Kehitys nikyy erityisesti
verkkopankkipalvelujen nopeana kiyton kasvuna. Internetin vilitykselld asiakas pystyy

verkkopankkinsa kautta hoitamaan omat pankkiasiat kuten laskujenmaksu,



arvoperikauppa, ja lainan hakeminen. Valtaosa kuluttajista maksavat ostoksensa
kateisen rahan sijasta korteilla joka kertoo myos kehityksestd. Suomen pankit ovat
siirtyneet vaiheittain yhtendiseen eurooppalaiseen maksulitkkeenalueeseen ja ottaneet

kayttoon niin kutsutut SEPA maksut.

Kilpailun kiristyminen ja asiakkaiden tarpeet ja kdyttdytyminen on muuttanut

p J peetja kayttay

pankkitoimintaa. Vieston ikddntyminen on muuttanut palvelutarpeita ja lisinnyt saasto-
ja sijoituspalvelujen kysyntia siksi asiakaspalvelussa korostuu nykydin neuvonnallinen

rooli. (Finanssialan Keskusliitto ry 2011b.)

Suomessa pankit ovat onnistuneet ulkoistamaan asiakkaille lihes kaiken sen tyon, joka
vield 1980-luvulla kuului ”pankkineidin” tehtdviksi. Pankit ovat joutuneet tilanteeseen,
jossa ei kilpailla endi konttoreissa tehtavilld maksulitkenteen ja kéyttelytilien hoidolla.
Kilpailua kdydddn monesta eri asioista kuten esim. hinta, sihkéinen maksuliikenne seka
vakuutus- ja varallisuudenhoitopalvelut. Kilpailussa on my6s kysymys palvelutarjonnan

aktiivisuudesta.

Palvelukulttuuri on muuttunut paljon ja pankkitoiminnassa konttorien rooli on
menettanyt merkitystd.1980-luvulla pankeissa ollut talletusten, lainannon- seka
maksuliikenteen hoitaminen ovat vaihtuneet eri palvelumahdollisuuksiin. Nykyain
luotonanto painottunut asuntolainoihin ja maksulitkenteen hoitaminen konttoreissa
toimihenkil6iden avulla vahenee entisestain nettipankin tultua. Talletushankintaa ei
enaa tehda ainoastaan perinteisille talletustileille, vaan tilalle on tullut sijoitustuotteina
kuten esim. rahastoja. Pankkivirkailijoista on tullut aktiivisia finanssipalveluiden myyjia.
Ulkomainen pankki ja vakuutus toiminta on laajentunut Suomeen EU:n myo6td ja myos
uusia suomalaisia yrityksid on syntynyt kuten esim. Tapiola ja S-pankki.( Matikainen

2006.)

3.3 Vakuutusala

Vakuutusalalla toimii henki-, vahinko- ja elikevakuutusyhtioitd sekd myo6s eri
vakuutusyhdistyksia ja jonkin verran ulkomaisia vakuutusyhtioita. Vakuutusyhtioiden
toiminta-ajatus on luoda turvallisuutta asiakkailleen tasaamalla taloudellista riskia

mahdollisten onnettomuuksien sattuessa. Vakuutusalalla toimivat yhtiot hoitavat
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lakisditeiseen sosiaaliturvaan kuuluvia vakuutuksia. Niihin vakuutuksiin luetaan esim.
tyoelikevakuutus ja lakisdateinen tapaturmavakuutus. Lakisditeisesti hoidetaan myo6s

potilasvakuutus, liikennevakuutus, ja ympiristévahinkovakuutus. (Keepitrolling 2011.)

Riski on epdvarmuus- ja vaaratekiji joka kuuluu yksityisten ihmisten, perheiden seki
yritysten elimdin ja toimintaan. Vakuuttaminen perustuu niin ollen "suurten lukujen
lakiin". Riski voidaan tasata jos sen jakaa suuren ryhmin kesken, jolloin kenenkiin
maksukyky ei vaarannu. Kaikki jotka ottavat vakuutuksen maksavat tietyn mairin

vakuutusmaksua. Niistd kertyneet varat voidaan kayttaa eri vahinkojen korvaamiseen.

Vakuutusyhti6illd on todella tirked rooli suomalaisen sosiaaliturvan yllipidossa ja
kehittdmisessd. Suomalainen yhteiskunta pystyy tarjoamaan jisenilleen melko laajan
sosiaaliturvan ja sosiaalivakuutusten suojaverkon. Lakisadteiset turvajirjestelmat eivit
aina kata riittdvisti jolloin vakuutusyhtio pystyy tarjoamaan mm. henkiléille,
kotitalouksille ja yrityksille taloudellista turvaa ja varmuutta. Vakuutusturva antaa
esimerkiksi yrityksille mahdollisuuden toimia my6s hyvin riskialttiilla toimialoilla.
Vapaachtoisen vakuutusturvan tarve ja merkitys kasvaa jatkuvasti. Useimmiten syyni
ovat mm. oman tai lahiomaisen eliman ja elintason turvaaminen, taloudellisen
menetyksen korvaaminen, toimentulon turvaaminen, parempaa sairaanhoito

mahdollisuus ja verovihennykset. (Finanssialan Keskusliitto ry 2011c.)

3.4 Vakuutustoiminnantoiminnan kehittyminen

Vuonna 1874 perustettiin ensimmaéinen kotimainen henkivakuutusyhtié nimeltiin
Kaleva. Suomen ensimmaiinen palovakuutusosakeyhti6, Fennia perustettiin vuonna
1888. Vuoden 1897 lakia sdadettiin niin ettd tyonantajalla on vastuuvelvollisuus
tyontekijan tapaturmaisesta ruumiinvammasta. Tamd lainsaddanto sai atkaan sen etta

Suomessa otettiin kdyttoon tapaturmavakuutus.

Palo- ja kuljetusvahingot ovat johtaneet jo 1700- luvulla tietoisiin ja harkittuihin
yrityksiin jirjestdd vakuutusturvaa. Pohjoismaissa syntyi keskindisid paloapuyhdistyksid
ja sattumien vaikutuksia yritettiin lieventda tasaisilla vuosimaksuilla. Kun kauppa- ja
meriliikenne vilkastui haluttiin sitd turvata kuljetusvakuuttamisen kautta. Aluksi

kaytettiin korvaussopimuksia, joiden pohjalta vakuutusmaksut kehittyivat.
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Eurooppalaisista ammattikunnista 16ytyvit henkivakuuttamisen juuret. Eurooppalaiset
huolehtivat jo varhain omien jasentensa turvallisuudesta mm. tapaturmien, sairauden tai
kuoleman varalta keskindisyyden periaatteella. Elinaikaisen elikkeen pystyi saamaan

itselleen esimerkiksi luovuttamalla maatilansa luostarille elinkorkoa vastaan.

(Finanssialan Keskusliitto ry 2011d.)

Vakuutusyhtiéiden palvelukulttuuri on muuttunut vuosien varrella. Suomessa on
nykyain kaytintona, ettd sama yhti6 hoitaa niin pitkélle kuin mahdollista asiakkaan
vakuutustarpeet. Tdma on johtanut yhtiéryhmittymiin ja hyvin keskittyneisiin
vakuutusmarkkinoihin. Samaan ryhmittyméan voi kuulua seka keskindisid etta
osakeyhti6itd. Markkinaosuudesta on osakeyhti6illi enemmist6 vahinkovakuutuksessa
ja henkivakuutuksessa. Vakuutusyhtion myydiin useilla eri jakelukanavilla.
Jakelukanavia ovat tinad paivana yhtididen konttorit, pdatoimiset myyntihenkilot,
puhelinpalvelut ja sihkoiset valineet kuten Internet. My6s sivutoimiset asiamiehet ja
meklarit eli vakuutusvilittajat pystyvat myymain vakuutuksia. Moni vakuutusyhtié on
yhdistynyt pankin kanssa joten vakuutusyhti6illd on tina pdivini tarjota myos pankki-
ja sijoituspalveluja. Vastaavasti vakuutuksia myydaian my6s pankeissa, erityisesti
henkivakuutuksia. My6s autoliikkeissé ja matkatoimistoissa myyddan vakuutuksia.

(Ty6- ja elinkeinotoimisto 2011.)
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4 Johtaminen ja viestinti

Esimies ja alainen ovat kisitteitd johon liitetddn automaattisesti tietty valtasuhde.
Esimies on ylempi henkil6 ja alainen tyoskentelee hinen allaan. Nami kisitteet ovat
melko vanhoja, ja tulevat ajoista, jolloin ihanneorganisaatio oli hyvin hierarkkinen ja
esimies oli alaisiaan osaavampi. Nykyadn halutaan vahentda valtasuhteiden nakyvyytta
ja esimies- alaiskasitteille on keksitty uusia ilmaisuja kuten tiimin vetdja tai ryhmatyo.

(Aberg 2006, 17.)

Organisaatio koostu henkil6ista jotka tekevat tyota tyoyhteison kayttoon. Henkil6illa
on tietyt tavoitteet. Tyonjako ja vallanjako liittyvit tavoitteisiin ja sithen padsemiseen.
Tyojako synnyttaa eri osastot, tyoryhmiit ja erilaiset tyotehtavat kun taas vallanjako
nikyy esimies-alais-suhteessa. Tiimityé on timin pdivin sana. Sen taustalla on toive

tehokkaammasta yhteistoiminnasta ja nopeasta tuloksesta. (Aberg 2006, 51-52, 57.)

Johtaminen on asioiden jirjestelyd ja kyky saada henkil6t toimimaan. Johtajissa
arvostetaan rehellisyyttd, tasapuolisuutta ja jamakkyyttd. Jokaisessa organisaatiossa on
yksi tai useampi johtaja jolla on alaisia tai ryhma jota hdnen tulisi johtaa saavuttaakseen
vuosittaiset organisaation laatimat tavoitteet. Johtamisessa on kyse suunnan
nédyttimisestd sekd voimavarojen suuntaamisesta. Johtaminen edellyttda suunnittelua ja
sithen liittyy aina tietty vastuu. Johtaminen on toisin sanoen vastuullista vallan kayttoa.
Johtamisessa voi olla kaksi eri nikokulmaa. Ensimmaiinen on management nikékulma,
jossa on kyse erilaisista tekniikoista joita tyoyhteisossd kdytetaan, kuten yhteison ohjaus
ja tyon suunnittelu ja toteutus. Toinen on Leadership nakokulma jossa korostuvat
esimiestaidot, johtamistyylit ja vallan kaytt6. Kuva johtamisesta on muuttunut vuosien

aikana paljon arkisemmaksi ja johtamistyyli tulisi olla ihmislaheinen.

(Aberg 2006, 63-73.)
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4.1 Hyvi johtaja

Nykypiivana katsotaan ettd hyva johtaja on henkil6 joka ottaa muut ihmiset huomioon
ja joka on oman alansa ekspertti. Johtajan tulisi ajatella ensisijaisesti yrityksen
menestystd, mutta pystyisi samalla toimimaan reilusti alaisiaan kohtaan. Han uskaltaa
ottaa asioihin kantaa ja niyttdd muille hyvad esimerkkia. Hyvidin johtajaan voi luottaa
ammatti- sekd henkilokohtaisissa asioissa ja hin on sosiaalinen, sanavalmis ja uskottava.
Johtajalta odotetaan my6s nykypaivina olevan paljon elimin kokemusta seka pitkin

ajan ammattikokemusta.

Johtajan tulisi myos pystya pitimain huolta alaisistaan. Hinen tdytyy olla tasapuolinen
ja osata kayttaa oikein erilaiset voimavarat. Johtajan ominaisuuksiin tulisi kuulua hyva
thmistietaimys jotta alaiset osataan sijoittaa oikeille paikoille. Hinen taytyy olla
innovatitvinen ja koulutta henkilokuntaa oppimaan uutta omalta tyalueelta. Tata
kautta hin pystyy luomaan oikeanlaisen tiimihengen alaisiinsa sekd motivoimaan heiti

tekemain hyvia ja tuottoisaa tyota paivasta toiseen.

Nykypiivan menestyva johtaja:

«  Keskittyy yleiseen tyonjohtoon mutta on kiinnostuneempi alaisistaan kuin itse
tyoprosessista

« Asettaa korkean vaatimustason, mutta ei painosta henkilokuntaa litkaa tulosten
saavuttamiseksi

 Antaa alaisille vapaat kidet tyon suunnitteluun, tehostaa yhteisty6ta ja suosii
ryhmatyoskentelya

« Osaa ajaa sekd alaisten ettd organisaation etuja. On johdonmukainen ja
tasapuolinen

 Tiedottaa ja informoi alaisiaan, ei salaa informaatiota

«  On kiinnostunut alaistensa ajatuksista ja kokemuksista, kuuntelee alaisiaan.

(Kookas Inc. 2010a.)

4.2 Viestinta

Moni esimies nakee viestinnan vain pakollisena tiedonsiirtimisena. Tiallainen
viestintikasitys on hyvin rajoittunut. Viestinta ei ole vain tiedon vilitystd koska viestintd
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ei padty sithen, ettd sanoma on ldhetetty. Informaation siirtiminen on tirkedd mutta
viestintd antaa mahdollisuuden episelvien asioiden pohtimiseen jonka kautta se luo

yhtenadisyytta.

Noin 1940- luvulla viestinnidn mallit olivat prosessimalleja. Ihmiset ajattelivat ettd
viestinta on prosessi joka jaetaan eri osiin. Viestinta oli tiedon valitysté eri kanavien
kautta lihettdjan ja vastaanottajan kesken. 70-luvulla alettiin miettid ettd mitd merkitysta
niilla tiedoilla on. Tata kutsuttiin semioottinen malliksi. 90-luvulla nousi kulttuurinen
nikemys. Tama nikemys korostaa yhteisollistd sopimusta. Huomattiin, etta jotta
voisimme viestid keskenaimme, taytyy molempien osapuolten ymmartaa miten tulkita
viestid ja mita merkit tarkoittavat. Viestintd nykypaiviana on tapahtuma jossa
merkityksen antamisen kautta tulkitaan asioita jonka jilkeen tulkinta saatetaan muiden
tietoisuuteen eri kanavien kautta. Viestintd on siis merkityksen tuottamista,

tulkitsemista ja jakamista.(Aberg 2006, 83-84.)

4.3 Viestinnin tapahtumaketju

Viestintd alkaa siitd kun jollakin syntyy idea tai ajatus jonka hin haluaa jakaa muiden
kanssa. Mikéli idea jda ldhettdjan pddhin, se ei saa paljoakaan aikaiseksi. Idea tai ajatus
on titen puettava sanomaksi. Sanoma lahetetdan jotakin kanavaa pitkin vastaanottajalle
jonka jalkeen vastaanottaja tulkitsee sanomaa. Tulkinnan jilkeen vastaanottajalle syntyy
ideasta oma mielikuva. Harvemmin ldhettdjin ja vastaanottajan mielikuva ideasta ovat
taysin samanlaiset. Onnistuneen viestinnin lihtokohta on etti lihettdja osaa muotoilla

sanomaansa siten, etta vastaanottaja hyvaksyisi sen ja ldhtisi toimimaan sen mukaan

(Kuvio 2).
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mielikuva

idea

puetaan tulkitaan

Kuvio 2 Viestinnin tapahtumaketju. (Aberg 2006.)

Teknisid viestinndn kanavia voi olla esim. sihkoposti, televisio, kitje ja radio. Kun
sanomaa ldhetetdin, on se alttiina eri hairiétekijoille. Hairiotekijoitd on monenlaisia,
esim. kirje menee vairdin osoitteeseen, lihetetty tiedosto voi olla viddri tai kuvan laatu
huono tai vastaanottaja voi tulkita ideaa kokonaan vairin. Tamain takia on tirkeita ettd
lihettdjin ja vastaanottajan valilld kidydadn vuorovaikutusta jotta ideasta voidaan
keskustella, mahdollisesti parannella ja paiastaan lopuksi yhteisymmarrykseen. Palaute
on myos tirked osa viestinnédssa. Palautteen kautta lihettija tietdd ettd vastaanottaja on
reagoinut sanomaan ja ideaa voi timan jalkeen lihted tyostimaan. (Aberg 20006,85-806,

91-92)

4.4 Johtamisviestinta

Kun puhutaan yritysten viestinndsté ja johtamisesta niin on erotettava toisistaan
kasitteet viestinnan johtaminen ja johtamisviestintd. Viestinnin johtamisella tarkoittaa
sitd, kun viestintayksikko pitda esilla lilketoimintastrategiaa ja tarkastelee viestinnan
voimavaroja yhteison tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamisviestintd puolestaan
tarkoittaa strategista johtamistyota. JohtamistyOssa taytyy osata suunnata voimavaroja
tavoitteiden suuntaan. Johtamisviestintd on tirkeda, jotta organisaatio voisi ylipaatdin
toimia. Mikéli yrityksen johto ei viesti, eivit viestinnan johtajatkaan tiedd, mitd viestia.
Johto on se joka hahmottelee ja paattia yhteison padmairit ja tavoitteet.
Johtamisviestinnin tehtivini on hahmottaa visio, litkeidea, missio ja
litketoimintastrategia. Viestinnan johtajat huolehtivat siitd, etta yrityksen strategia,
missio ja litketoiminta ovat esilld ja kaikkien tiedossa. Viestinnin johtajat eivit

kuitenkaan laadi niitd. (Kookas Inc. 2010b.)
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Johtaminen on siis osata kayttad voimavaroja, suunnan nayttimista sekia voimavarojen
suuntaamista. Ilman viestintda ei voi johtaa. Johtamisviestintd voidaan mairitelld

seuraavasti:

”Johtamisviestintd on organisatorisissa puitteissa tapahtuvaa johtamistyota, jossa
korostuvat asioiden tulkinta, toimintaan tarvittavan tiedon tuottaminen ja jakaminen,
yksil6iden ja ryhmin tyon suuntaus, organisointi, valvonta, motivointi ja

kannustaminen seka vuorovaikutus ja yhteisollisyys”

Johtamisviestinnéssa korostuu asioiden tulkinta. Se sisaltda tiedon vastaanottoa,
tuottamista seké jakamista. Nykypiivin johtaja ei ole yksin, vaan hin asiois paljon
alaistensa tai ryhmainsa kanssa. Tdman takia johtamisviestinnassa on myos tiarkeata tyon
suuntaaminen, organisointi ja tyon valvonta. Myos alaistensa motivointi on hyvin
tarkedd. Organisaation toiminnassa todella tarked asia on vuorovaikutus joka luo
yhteisollisyyttd. Tamin takia ovat muodolliset viestintitilanteet hyvin tirkeitd. kuten

palaverit ja esimies-alaisen-keskustelut. ( Aberg 2006, 93-94)

Esimies-alainen valinen viestintd on varsinkin organisaation sisdisen viestinnin
perusverkko. Viestinti voi tapahtua kasvokkain tai verkon vilitykselld esim.
sahkopostitse. Yritys X:ssa kidytossd on molemmat muodot sisdisessa viestinnéssa ja
yrityksen esimiehet pyrkivit jatkossa keskustelemaan kasvokkain alaistensa kanssa eri

tilanteissa. (Aberg 2006, 108.)

17



5 XKeskustelu

Keskustelu on yksi tapa kommunikoida keskeniin. Keskustelu on ihmisen
monipuolinen ja monimutkainen taito. Taitoamme kehitimme kokeilemalla eri
keskustelutyyleja. Ihminen pystyy sopeutumaan eri keskusteltutilanteisiin enemman tai
vihemmain tietoisesti. Yritimme my0s tulkita toisten tarkoituksia ja tismentda
keskustelua esim. nyokkaamalld. Tulkintakyky muokkaa ja kehittaa ihmista koko
thmisian. Ihmisen edellytyksena on ettd haluamme ymmartda ja tulla ymmarretyksi.

Kommunikoimalla muiden kanssa kehitymme yksiloéna ja lajina.

Keskustelu on toisen henkilén kohtaamista joka tarjoaa tilaisuuden vaihtaa ajatuksia,
kokemuksia ja tunteita. Puhumisen ja keskustelun ero on siina ettd keskustelussa
puhutaan toisen kanssa eiki toiselle. Siind pyritdian ymmartimain toisiaan
kuuntelemalla mita toisella on sanottavaa. Kuunteleminen on siis yksi keskustelun
tirkeimmista tekijoistd. Vililld on vaikea tajuta keskustelun merkitystd koska sitd
pidetadn niin itsestadn selvana. Vasta kun keskustelu ei toimi, kun
keskustelukumppanin on vaikea ymmirtid mitd haluaa sanoa, huomataan kuinka

vaikeaa keskusteleminen oikein on. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 12-15.)

5.1 Esimies-alaiskeskustelut

Esimies alaiskeskusteluista voidaan kayttia monta erilaista nimitystd. Keskusteluja
voidaan kutsua suunnittelukeskusteluksi, tavoitekeskusteluksi, tuloskeskusteluksi jne.
Nimitykset vaihtelevat toimialan mukaan ja niihin vaikuttaa yrityksen luonne, perinteet
ja palvelukulttuuri. Keskustelun perusmiiritelma on esimichen ja alaisen vililld kaytiva
ennalta sovittu ja suunniteltu keskustelu. Keskustelulla tulee olla tietty tavoite jonka
toteutukseen noudatetaan jonkinlaista systematiikkaa ja toistuvuutta. Yksilon tuloksia,
suunnitelmia ja odotuksia voidaan tarkastella pidemmalld aikavililld noin 1-2 kertaa
vuodessa. Niiden lisiksi tapahtuu esim. kuukausittain suunnittelua ja tulostarkkailua
keskustelun muodossa. Niissa tilanteissa keskustellaan usein tavoitteista, niiden
saavuttamisesta ja ongelmista. Tdssd tyossa tutkitaan juuri tallaista keskustelumuotoa eli
Yritys X:n alaisten henkil6kohtaisia myynti tavoitteita. Esimies-alaiskeskustelut eivit

ikina saa olla korvike muille yhteydenpidoille, pelkistdan alaisen arviointisysteemi tai
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pelkka valitusten esittimistilaisuus. Keskustelun tulee olla esimiehen tirked apuviline
jolla pystytdan parantamaan esimiehen ja alaisen keskindistd ymmartamistd, kehittimain

alaisen tyGsuoritusta ja oleellinen informaation lihde. ( Ukkonen 1989, 26-28.)

Esimies-alaiskeskustelut ovat sisalloltadn laajoja ja niissi on mahdollisuus kasitelld
melkein kaikkia johtamisen kenttdan kuuluvia asioita. Keskustelu voi olla
suunnittelupainotteinen tai tuloksia arvioiva. Vaikka keskustelun sisilté voi olla hyvin
laaja, kasitellian yhdessa keskustelussa kumminkin vain tietyn maéran asioita. Eri
keskusteluissa voidaan kisitelld esim. budjettia, henkilokohtaisia tavoitteita, tyon
sisaltod ja menetelmid, palkkaa tai tyopaikan ilmapiirid ja motivaatiota. Keskustelut
kokoavat yhteen menneité asioita ja niissa suunnitellaan tulevaisuutta. Taman takia
esimies-alaiskeskustelut poikkeavat lyhyista paivittaisistd keskusteluista.(Ukkonen 1989,

44-45)

5.2 Keskustelun sisilto ja toteutus

Esimies-alaiskeskusteluun kuuluu kolme perusvaihetta:
1. Valmistautuminen
2. Keskustelu

3. Jalkihoito ja seuranta

Keskusteluun valmistautuminen on hyvin tirkeda koska keskustelu ei ole mikidin
yhdentekevi rupattelutuokio. Keskustelussa on useimmiten tietty aikaraja joten aikaa ei
ole tuhlata loputtomiin. Rajoitetussa ajassa on siis ehdittiva kidyda ldpi monia tirkeitd
asioita lipi. Valmistautuminen auttaa osapuolia keskittymiin ja tekee keskustelusta
asiapitoisen. Liiallinen valmistautumisen vaara on olemassa ja se voi tehda
keskustelusta jaykan. Valmistautuminen ei tarkoita sitd ettd alainen selittda kaikki hanen
ongelmansa ja mielipiteensi esimiehesti, organisaatiosta tai yksityiselimastaan.
Kummankin tulisi timan takia valmistautua luontevaan ja melko intensiiviseen
viestintdtapahtumaan. Jotta osapuolet voivat valmistautua kunnolla on hyva selvittaa
ennakkoon keskustelun tarkoitus, paamaira ja pelisiannot. Esimies voi myos
informoida alaistaan omista tavoitteistaan seka tulevista mahdollisista muutoksista.
Aika ja paikka sovitaan my6s etukiteen. Valmistautumisessa voi myos kayttaa ohjaavaa

ty6lomaketta. Alainen voi valmistautua keskusteluun miettimalld omia tavoitteita,
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tyGsuorituksia, yhteistyon toimivuutta, ongelmia, odotuksia ja ajankayttod. Alaisen tulisi
myo6s miettid suunnitelmiaan, parannusehdotuksia ja ongelmien ratkaisutapoja.
Keskusteluissa annettu analysointi ja arviointi eivat riitd. Selittely on heikko tapa joten
on hyvi olla ehdotuksia. Yhdessa esimiehen kanssa voidaan keskustelussa tehda
péaatoksid tulevaisuutta varten. Esimies voi valmistautuessaan miettia esimerkiksi
keskustelun pituutta ja paikkaa. Hin voi my6s miettia kuinka paljon alaisen tulisi
vaikuttaa keskustelussa esiin otettaviin asiothin. Esimies tulisi saada keskustelusta
positiivisen, rakentavan ja tulevaisuuden suuntautuvan. Esimies taytyy myos
valmistautua erimielisyyksiin ja niiden ratkomiseen. Han voi my6s paittda kysymykset
ja varmistaa jilkihoidon valmiiksi. Esimichen tulisi my6s miettid kuinka paljon hin itse

haluaa olla danessd keskustelussa. (Ukkonen 1989, 47-48.)

Hyvin keskustelun edellytyksenéd on oikeanlainen valmistautuminen. Jotta keskustelu

sujuisi mahdollisimman hyvin, voi valmistautumisen tehdd seuraavalla tavalla:

1. Kiy lipi edellisen keskustelun materiaalia ja muistinpanoja. Télld tavalla sinulle
muistuu helpommin mieleen misti edelliselld kerralla keskusteltiin ja mitd on
tapahtunut sen jilkeen.

2. Mieti omia tavoitteita. Kéy lapi omat tavoitteet ja mieti mihin saattaisit tarvita
apua tai missa olet parjannyt todella hyvin.

3. Tee valmiita kysymyksid. Mikili sinua mietityttdd jokin asia tai haluat johonkin
vastauksia, kirjoita ne ylés. Ole itse aktiivinen esittiméan valmiit kysymykset.

4. Tavatkaa neutraalissa paikassa. Parasta olisi jos tapaaminen pidetddn jossain

muualla kuin esimiehen huoneessa. (Jansdotter 2011)

Keskustelussa tarkistetaan mennytta aikaa, tulevaisuutta seka laaditaan
kehityssuunnitelmia. Mennyt aika on ldhinni viime vuosi jossa keskitytiddn seuraaviin
asioihin:

* ovatko asetetut paamirit saavutettu

* miksi ei olla paisty tiettyihin tavoitteisiin

* toimintaa hiirinneet asiat

* resurssit

* onko tietotaidossa puutteita
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* missa pitiisi jatkossa olla parempia

Keskustelussa esimies ja alainen saavat toisiltaan informaatiota, nikemyksia,
kokemuksia ja tuntemuksia. Tdma auttaa suuntautumaan paranevaan yhteistyohon.
Usein organisaatioissa viestinté rajoittuu yksinomaan lyhyisiin ns.
péivittdiskeskusteluthin. Ndmi keskustelut ovat valttimittomat, mutta ennalta
valmisteltu, syvillisempi ja pidemmain aikavilin keskustelu ovat paljon hyodyllisempia.
Mennyt ajanjakso on luonnollinen liht6kohta keskustelulle. Se ei kuitenkaan saa vieda
pddosaa keskustelun ajasta. Nykyhetken tarkastelu muodostaa vilimaaston menneen ja
tulevan vilille. Menneestd voi viisastua joten parempi tulevaisuus on tarkeita.
Keskusteluissa tulevaisuus jda usein liian vahille huomiolle. Tulevasta keskustellaan
mutta viimeistely ja padtokset jaavat tekemattd. Tulevan suunnittelu on tirkeda ja
mielekista olisi ettd esimies on kertonut alaiselle oman, organisaation ja osaston
tavoitteet. T4lld tavalla alainen osaa paremmin muodostaa mielikuvan joka palvelee
laajempaa lopputulosta. Tulevan suunnittelussa sovitaan alaiselle kohtuullinen maari
uudistavia tavoitteita ja varmistetaan ettd tulevana vuonna tulosten kannalta tarkeissa
asioissa suoriudutaan hyvin. Tirkedd on my6s keskustella mitka tekijdt voisivat haitata
paamaarien saavuttamista. Voivatko johtua esimiehesta, tyGtovereista vai ulkopuolisista

tekijoistd? Esimiehen tuki alaisen pyrkimyksissa on tirkedd. (Ukkonen 1989, 49-50.)

Esimies alaiskeskusteluissa pyritidn padosin sithen, etta alainen voi aina ensin esittia
omat nakemyksensi menneesta ja nykyhetkestd sekd halunsa tulevaisuudesta.
Keskusteluun valmistautuminen palvelee titd periaatetta. Alainen on motivoitava ja
aktivoitava olemaan oma-aloitteinen. Esimiehen tehtavanid on luoda avoin ja rento
ilmapiiri keskusteluun. Keskinidinen luottamus on hyvin tirkeata. Esimichen on my6s
huolehdittava ajankiyton tehokkuudesta j atkaansaannosten laatutasosta. Esimies-
alaiskeskusteluun on hyvi sisallyttda suunnitelma jota kutsutaan kehityssuunnitelmaksi.
Suunnitelmaan voi sisillyttda alaisen henkil6kohtaiset tiedot ja taidot, tyGtehtivi,
odotukset ja kuinka niitd voisi kehittad. Yritys X:ssa kidydaan vuosittain erillisia
kehityskeskusteluita joissa osapuolet voivat arvioida ja keskustella omasta
kehittymistarpeista. Keskusteluissa esimies voi usein alkaa vaaristelee asioita.
Esimiehelld voi olla taipumus arvioida alaisten suorituksia todellisuutta paremmiksi.
Syitd voi olla monia. Menneet hyvat suoritukset voivat vaikuttaa. Alainen on tehnyt

hyvia ty6td viime vuonna joten miksei my6s tind vuonna. Alaisesta ei ole tehty
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valituksia joten esimies voi tulkita uutisten puutumisen hyviksi uutisiksi.
Yhteensopivuus voi my6s vaikuttaa. IThmiselld on taipumus arvioida
persoonallisuudeltaan miellyttdvid thmisid paremmiksi kuin mitd he ovat. Esimiehelld
on myos taipumus arvostaa henkil6a alemmaksi kuin teot osoittavat. Tahdnkin 16ytyy
monia syitd. Esimies on tdydellisyyteen pyrkija. Téllainen esimies on usein tyytymaton
tuloksiin joten arvioi muut henkil6t alakanttiin. Erimielisyydet vaikuttavat. Mikali
alainen on paljon erimieltd esimiehen kanssa saattaa esimies drsyyntya ja hinen arvionsa
vaaristyvat. My6s persoonallisuus vaikuttaa. Mikali esimiehelld ja alaisella on hyvinkin
erilaiset persoonallisuudet ei esimies osaa yhdistda tata hyvaan alaiseen. Keskusteluissa
tulisi siksi eliminoida tiettyjd asioita jotka saattavat heikentdd tai vdiristdd keskustelun
hyo6tya tai tulosta. Persoonallisuuden puhuminen kannattaa jittad pois seki tietty
nalkuttaminen tai jankuttaminen olemattomista asioista. My6s arvailu, laajempi
palkkakeskustelu, aikaa vieva lavertelu ja ylileppoisa tyyli tulisi poistaa jotta
keskustelusta olisi molemmille niin suurta hy6tya kuin mahdollista. ( Ukkonen 1989,

51-56.)

Jotta jalkihoito ja seuranta sujuisivat mahdollisimman mutkattomasti, tulisi esimichen
muistaa, ettd esimies-alaiskeskustelujen odotettiin saavan aikaan tyGsuorituksen ja
ymmartamisen paranemisen ja kykyjen kehittimisen. Niihin tuloksiin paastiaan vain jos
valmistuminen ja keskustelun jilkeen suoritetaan tehokkaat jatkotoimenpiteet.
Jatkotoimenpiteiden tirkeitd asioita ovat ettd molemmat keskustelun osapuolet ovat
saavuttaneet yhteisymmairryksen ja ettd molemmat ovat selvilld siitd mistd keskustelussa
oli kyse. Keskustelu on hyva ottaa uusiksi tietyilld aikavililld ja molempien sitoutuminen
on yksi keskeisimmisti asioista jalkihoidossa ja hyodyn varmistamisessa. Onnistuessaan

esimies-alaiskeskustelu on kiehtova viestintitapahtuma. (Ukkonen 1989, 56-61.)

Viestinnan keskeisiin kohteisiin kuuluu muun muassa se, ettd yhteistyosuhteessa oleva
alainen haluaa tietaa, minkalaisia tuloksia haneltd odotetaan ja miten hin on
tehtivistddn suoriutunut. Esimies-alaiskeskustelut ovat titen monella tapaa hyodyllisia.
Tarkedd on kumminkin tuottaa toimivia keskusteluita. Huonosti lipivedetyt keskustelut
voivat antaa kielteisen vaikutelman eiké niissa saavuteta minkainlaisia etuja.
Keskustelun tuoma hyoty voidaan tarkastaa yleisen, alaisen ja esimiehen nikokulmasta.
Yleiset hyodyt ovat ettd keskustelun molemmat osapuolet motivoituvat hyvien tulosten

saavuttamiseen. Tyoryhman suoritus paranee ja esimies ja alainen ymmartavat toisiaan
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paremmin. Keskustelun aikana voi syntya uusia ideoita seka niissd voidaan analysoida
tyotuloksia edistavia ja haittaavia tekijoita. Alaisten hyodyt keskusteluista ovat muun
muassa palautteen saaminen omista tyosuorituksistaan sekid rohkaisua menestymain
tyossaan. Alaisten kyvyt otetaan huomioon ja hinen tarpeet ja kunnianhimot
sovelletaan organisaation tarpeiden kanssa. Keskustelut ovat my6s hyodyllisid
esimiehelle. Esimies saa tita kautta palautetta omasta johtamistavastaan ja tyotuloksien
kautta hin voi paremmin soveltaa palkan vastaamaan tehtyd tyomaaria ja tulosta.

Esimies oppii my6s tuntemaan alaisensa paremmin ja hin saa luontevan tilaisuuden

kiittdd ja rohkaista alaisiaan. (Ukkonen 1989, 45-46.)

5.3 Erilaisia keskusteluja

Koska keskustelujen nimikkeet vaihtelevat eri organisaatioissa, voidaan niitd luonnehtia
sisaltonsa perusteella. Tavoitekeskustelua voidaan my6s kutsua
suunnittelukeskusteluksi. Tavoitekeskustelun lihtokohtana ovat alaisen toimen
avaintulosalueet. Keskustelussa tulee ilmi my6s esimiehen toimintapolitiitkat ja
tavoitteet. Alaiselle annetaan mahdollisuus itse luonnostella padmaiirdinsd. Pdamadrit
kdyddin lipi esimichen kanssa jonka jilkeen niitd viimeistellddn ja hyviksytidn yhdess.
Keskusteluissa sovitaan alaisen tulevia tavoitteita joten nditd keskusteluja pidetidn

yleensi kerran vuodessa.

Tuloskeskustelu on periaatteessa tavoitekeskustelun jalkitarkastusta. Keskusteluissa
tarkistetaan menneitd aikoja ja mietitddn miten asetetut tavoitteet ovat toteutuneet.
Mikili tavoitteita ei ole saavutettu, mietitddn eri syitd epaonnistumiseen.
Tuloskeskustelun saavutettujen tulosten tarkastelu luo pohjaa seuraavan vuoden
tavoitekeskusteluille. Tavoite ja tuloskeskusteluja voidaan pitdi erillddn tai yhdistad niitd
samanaikaisesti tapahtuviksi. Oikeaa tai vadrai tapaa ei ole mutta yhdistiminen nayttaa
yleistyvin. Keskusteluissa padasia on ymmartiminen, toimivuus, tuloksellisuus ja

sitoutuminen. Tuloskeskusteluja kidyddan yleensid useammin kuin kerran vuodessa.

Kehityskeskusteluita pidetdan myos yrityksissd vuosittain. Keskustelussa tarkastellaan
alaisen tietojen ja taitojen tasoa, kehittymista, tyon asettamia vaatimuksia ja
kehittamismahdollisuuksia. Tarkastelun lihtékohta on nykyhetki ja tulevaisuus.

Kehityskeskustelujen lisaksi yrityksessd voidaan kdyda henkil6arviointi keskusteluja.
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Keskustelu perustuu yrityksessa kiytossa olevaan arviointijarjestelmdin. Alaisen
tuloksia voidaan kayttda esim. tyon palkan maarittelyyn tai tunnustuksen antoon. Yritys
X on yhdistinyt kehityskeskustelun ja palkkakeskustelun. Palkkakeskustelua kaydain
kumminkin erillidn kehityskeskustelusta. Yrityksissd voidaan pitdd monia muita
keskusteluja kuten esim. yhteisty6suhdekeskusteluja. Yhteistyokeskustelussa keskitytain

padosin yhteison ongelmiin, haasteisiin.

Esimies-alaiskeskustelujen tirkeys on kasvanut vuosien varrella. Nykyain niitd koetaan
valttamattomiksi toiminnan mielekkyyden ja tuloksellisuuden kannalta. Monilla
esimiehilld voi olla kumminkin ennakkoluuloja keskusteluita kohtaan koska he kokevat
kasiteltavit asiat hyvin arkaluonteiseksi ja henkil6kohtaisiksi. Tama on luonnollista ja
kysymys on siis esimichen taidosta tirkedssd viestinnillisessd tapahtumassa.
Viestinnallinen taito on tarkeéda joten koulutuksella ja ohjatulla harjoitellulla voidaan

vihentdi turhia ennakkoluuloja. (Ukkonen 1989, 28-32.)

5.4 Onnistuneen keskustelun tuntomerkit

Kuten aikaisemmin on kidynyt ilmi, ovat keskustelut monimutkaisia ja mahdottomia
luonnehtia, mutta onnistuakseen vaatii keskustelu tiettyja osatekijoita.
Keskustellessamme luemme toistemme ruumiinkielta enemmain kuin sanoja. Henkilon
otsan rypistys tai ddnensivy voi johdattaa tai auttaa luomaan kuvan tulevasta
keskustelusta. Keskustelun tulee ensinnakin olla vastavuoroinen tapahtuma. Hyvi
keskustelu edellyttdd vastavuoroista kunnioitusta, rehellisyyttd, avoimuutta ja
mielipiteenvapautta. Nama voivat kuitenkin tarkoittaa eri asioita eri ihmisille.
Tunnistamalla omasta keskustelustaan edelld mainitut tuntomerkit voi 16ytda oman
keskustelutaitonsa vahvuudet ja puutteet. Paras tapa tunnistaa omat vahvuudet ja
heikkoudet on seurata toisten reaktiota keskusteluun. Hyva keskustelu tarkoittaa myos
sitd ettd keskustelukumppanit osaavat kuunnella toisiaan. Jokainen keskustelu tarjoaa
tilaisuuden ymmartimiseen ja ymmarretyksi tulemisen. Mikali niita tilaisuuksia kayttaa
hy6dyksi, on mahdollista parantaa keskustelun laatua. Keskustelutilanteessa on tirkeda

olla kiinnostunut ja vilpiton keskustelukumppania kohtaan.

Molemminpuolinen kunnioitus on valttimatonta niin hyvassa ihmissuhteessa kuin

keskustelussa. Osapuolien tiaytyy kumminkin muistaa ettd kunnioitus koskee kyseessa
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olevaa henkil6d eikid kaikkia hinen tekojaan. TAmi tarkoittaa sitd ettd ihmisen
kayttdytymistd voi arvostella ja ilmaista eri mielipiteitd ilman ettd kunnioitus henkil6d
kohtaan katoaa. Voidakseen kunnioittaa toista taytyy sitd ensin kunnioittaa itseddn.
Kunnioitukseen kuuluu huomata ja ottaa huomioon omat ja toisen heikkoudet ja
vahvuudet. Kun huomaamme keskustelukumppanimme signaalit osaamme sopeuttaa
niitd oman kunnioituksemme tason mukaan jotta keskustelu sujuisi paremmin. Jos
esim. keskustelukumppani teitittelee voi olla epakohteliasta sinutella. Tama voi luoda
keskusteluun etaisyytta ja kunnioitus toista kohtaan vihenee. Joku toinen voi taas olla
sitd mielti ettd teitittely on teenndistd ja luonnotonta. Tamin takia on tirkeda ottaa
huomioon toisen keskustelutavat. Kunnioituksen osoittaminen ei tarkoita my6tailya
joka tilanteessa vaan siind on kyse ettd nikee toisen sellaisena kuin tima on ja hyvaksyy

nakemainsa.

Rehellisyys merkitsee my6s ennen kaikkea rehellisyytta itsea kohtaan. Rehellinen
thmissuhde voi olla vaativa ja vaikea mutta melkein aina se on pidemman paalle
kehittdva. Joskus ihminen joutuu miettimadn kuinka suurta rehellisyyttd ihmissuhde voi
sietdd. On tarkeda osata sovittaa rehellisyytta keskustelukumppanin ja tilanteen
vaatimusten mukaisesti. Rehellisyyteen on aina syytd pyrkid, mutta joissakin tilanteissa

pieni valkoinen valhe voi olla oikea tapa asian ilmaisemiseksi.

Avoimuus tarkoittaa oman sisimpinsé paljastamista sekd omien ajatusten ja tunteiden
ndyttimistd. Avoimuus vaati voimaa ja se el tarkoita sitd ettd omaa tunne-elimaa
tarvitsee jokaiselle selvittdd perin pohjin vaan sitd ettd jokainen valitsee osan omista
ajatuksistaan ja tunteistaan ja ottaa vastaan toisen ajatukset ja tunteet. Vaitelias ja
sulkeutunut thminen joka vastaa ainoastaan esitettyihin kysymyksiin, ei kddnna
keskustelua ikind uusille urille. Tama henkil6 voi kumminkin muutaman keskustelujen
jalkeen kehittya vaiteliaasta helposti lihestyttaviksi ja avoimeksi jonka jilkeen myos
keskustelu paranee huomattavasti. Avoimuuden asteen paattiaa ihminen itse.
Persoonallisuus ja keskindinen suhde sekd keskustelutilanne vaikuttaa avoimuuteen.
Vaiteliaan ja sulkeutuneen keskustelukumppanin kanssa on vaara heittaytya liian
suorasukaiseksi ja avomieleiseksi. Hyokkaava keskustelukumppani saattaa lukita toisen
taysin. Taman takia on hyva yrittda ymmartda toista ja sovelluttaa keskustelutahtia

tilanteen mukaan.
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Hyvin keskustelun tuntomerkki on sallia erilaisia ajatuksia ja arvoja keskusteluissa.
Mielipiteenvapaus on my6s toisen henkilon mielipiteen hyviksymisti tarvitsematta
yhtya nithin. Vililld ihminen yrittda viltelld atheita joista on eri mieltd. Aihetta
vilttelemalla konflikti jad usein ratkaisematta tai avoin keskustelu tietysta aiheesta estyy.
Ihmisen tulee aina pyrkid mielipiteenvapauteen. Téaytyy kumminkin muistaa pitda
varansa, jottei mielipiteenvapaus riko lojaliteettia tai loukkaa ketadn. On hyva miettia
milloin on tirkedd sanoa oma mielipiteensé ja milloin on parempi jittda se sanomatta.

( Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 22- 37.)

5.5 Elekieli

Elekieli on yksi voimakkaimmista ja tirkeimmistda muodoista kommunikoida.
Elekielessd vuorovaikutuksesta 7% muodostuu sanoista, 38% ddnenkiytostd ja 55%

eleista. Yhteensa 93% kommunikoinnista tapahtuu kehojemme vilitykselld. Hyvin pieni

osuus kommunikoinnista on sanojemme varassa. Kumminkin ihminen turvautuu
useammin sanoihin kuin kehon kieleen. Elekieli voidaan jakaa kahteen ryhmain:

positiiviset eleet seka negatiiviset eleet. (Benyik 2011.)

Negatiivisia viesteja

+ poispiin kadntynyt istuma-asento = Ei kiinnostal

« harhaileva katse = Minulla on jotain salattavaa.

- rauhattomuus ja levottomuus = Henkil6lld on kiire padstd pois
« veltto, lysihtinyt asento = Visymysti, ei kiinnosta.

 samanaikainen puuhastelu jonkun muun asian parissa = Asiasi el ole tirked.

Posititvisia viesteja

 katsekontakti
« keskittyminen kuuntelemaan
« ryhdikis asento

 pieni kumartuminen kohti toista henkil6a, kun hinelld on kiintoisaa sanottavaa
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+  hymy

« eliytyminen

Mikali henkil6t nojautuvat hieman eteenpain kertoo tima yhteisty6halusta ja innosta.
Vastakohtana on taas keskustelukumppanista poispain kdantynyt asento. Henkil6 joka
istuu laukku sylissa antaa usein kiireisen vaikutelman, tima henkil6 on valmis
poistumaan paikalta niin pian kuin mahdollista. Rauhallinen, jintevd perusasento, kidet
vapaasti sivuilla, tarkoittaa avointa ja vastaanottavaista asennetta. Hyvin usein huomaa
varsinkin naisilla ettd kddet pidetddn puskassa rinnalla. Tama tulkitaan siten ettd henkild
yrittad valttaa torjuntaa tai puolustaa itseadan. Myos danenkaytostd vol tunnistaa
henkilén tunteita ja mielialoja. Jokaisella ihmiselld on ainutlaatuinen dini. Adnenkiytté
ja sanavalinnat voivat kertoa mm. henkilon kasvuymparistosta, idstd ja
koulutustaustasta. Puhetyylin perusteella luodaan usein my6s vaikutelma henkilén
luonteenpiirteistd. Mikali henkil6 puhuu nopeasti, saatetaan hinta pitda tehokkaana kun
taas hidasta puhujaa pidetdin saamattomana, Tamai ei ole kumminkaan ihan niin
yksioikoista. Jopa kokonaiskuva thmisesta voi syntya pelkan puhelinkeskustelun tai
radioddnen perusteella. Puhuminen ei tarkoita pelkistidn ddnenkayttéa vaan myos
ilmaisua, johon koko keho osallistuu. Puhuminen tapahtuu koko vartalolla. Eleilld ja
ilmeilld puhuja saa ddneensi eri savyja ja vivahteita, jotka tekevit puheesta
mielenkiintoisempaa. Eleet ja ilmeet tarttuvat aina ddneen. Luonteva, selked, rauhallinen

ja savyltadn vaihteleva puhetapa luovat miellyttivin vaikutelman. (Arlainstituutti 2011.)
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6 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmilla tarkoitetaan empiirisen tutkimuksen konkreettisia aineiston
hankinta ja -analyysimetodeja tai -tekniikoita, jotka voidaan puolestaan luokitella
laadullisiin (kvalitatiivisiin) ja méarillisiin (kvantitatiivisiin) menetelmiin.
Tutkimusmenetelmid valittaessa on hyvi pitdd mielessd, ettd ratkaisujen tulisi seurata
tutkimusongelmasta. Taytyy siis miettid mitka ovat ne aineistot, joiden avulla saan
parhaiten tietoa tutkimuskohteestani. Kvantitatiivisen tutkimuksen ominaispiirteitd
ovat mittaustulokset. Tutkijan taytyy etukiteen tietdd mitd mitataan. Lisiksi tutkijan
rooli on ulkopuolinen ja tutkimuksessa keritidn niin sanottua kovaa dataa joka on
useimmiten numeerista. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkitaan usein suurempaa
mairaa joka ei ole tihan ty6hon ajankohtaista. Tutkimusmenetelmina kaytetdan

systemaattista observointia, strukturoituja lomakkeita ja mittareita.

Kvalitatiivisen tutkimuksen ominaispiirteitd ovat mm. ettd tutkimuksen tavoitteena
ovat ymmartimisen syvyys mika tarkoittaa etta tutkija kirjaa ylos omat kasityksensa
sekd ajatuksia tutkittavista. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tapausmiird on vihdisempi
kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Tutkimusmenetelmini kdytetdan kirjoitettujen
materiaalien sisdllonanalyysid, osallistuvaa havainnointia seka strukturoimatonta
haastattelua. Kvalitatiivinen tutkimus on parempi vaithtoehto tihan tyéhon.
Tarkoituksena ei ole tutkia suurta thmismadrad vaan kyseessia on enemmainkin
ymmirryksestd. Tutkimuksessa selvitetddn keskustelutilanteessa olevien henkiléiden
viestintitaitoja ja saadaan selville keskustelun sisiltod. Paras tiedonkeruumenetelma
tihdn on havainnointi jossa pddsee tutkijana seuraamaan keskustelutilannetta..(Likitalo

& Rissanen 1998, 10-12.))

6.1 Etnograafinen tutkimus

Kaytettdva lihestymistapa on etnografinen. Etnografinen tutkimus on
tutkimusstrategia, jonka tavoitteena on kuvata ja selittda ihmisten toimintaa heidin
ymparistossadn ja sen sisialtimaa sosiaalisia merkityksid organisaatiokulttuureissa.
Strategia tahtda tutkimuskohteen kokonaisvaltaiseen ymmartimiseen ja kuvaamiseen

joten tutkiminen edellyttda sitoutumista systemaattiseen ja monipuoliseen
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havainnoimiseen. Havainnoiminen tapahtuu fyysisend lisnidolona ithmisten

ymparistossa ja konkreettisissa vuorovaikutustilanteissa tutkittavien ithmisten kanssa.

Etnografia tarkoittaa laadullista tutkimusmenetelmaai, jota kiytetddn tutkimaan
erilaisten yhteis6jen kulttuurisia jarjestelmid. Etnografia ei ole yksittdinen
tiedonkeruumenetelma vaan tutkimuksen tyyli. Tavoitteena on ymmartia ihmisten
toimintaa ja sen sisaltimia sosiaalisia merkityksia tietyssa ympiristossd. Etnografisen
tutkimuksen tekija toimii erdanlaisena kaantdjana tai vilittajand kohteen ja
tutkimustulosten vililld. Tutkimuksen tekiji saa kenttityon avulla selville, mita ihmiset
tekevit. Taman jalkeen tutkijan tulisi analysoida ja tulkita tuloksia. Etnografia ei ole
ikina puolueetonta koska tutkijan rooli voi vaikuttaa merkittivisti lopullisiin tuloksiin.
Etnografisissa tutkimuksissa on tyypillista se, ettd tutkimussuunnitelmat ovat aluksi
viljia ja kiinteytyvat ajan myota. Etnografisessa tutkimuksessa tutkijalla on merkittiava
rooli. Yleisimmin kidytetyt tutkimustavat ovat osallistuva havainnointi sekéd haastattelut.

(Vuorinen 2005.)

6.2 Tutkimusongelma

Tutkimusty6lld pyritddn 16ytimadn uutta tietoa tal varmistaa jo olemassa olevia
kasityksid. Tutkimus on keino saada vastauksia esitettyyn kysymykseen. Toisin sanoen
vastauksia haetaan tiettyyn tutkimusongelmaan. Téssa tyGssi tutkimusongelmana on
selventdd pankki- ja vakuutusalan Yritys X:n esimies-alais-tuloskeskustelujen sisiltod ja
henkil6iden viestintitaitoa keskusteluissa. Jos tutkimusongelma muotoiltaisiin

kysymysmuotoon, kuuluvat kysymykset seuraavanalaisesti:

Kuinka usein keskusteluja pidetdin ja ketka sithen osallistuvat?

Seurataanko keskusteluissa jotakin tiettyd kaavaa vai ovatko jokaiset keskustelut

erilaisia?

Miti keskusteluissa kaydaan lapi?

Miten osapuolet kayttiytyvit keskusteluissa?

29



Kuinka esimies ja alaiset valmistautuvat kiytiviin keskusteluihin ja miti tavoitteita

heilla on?

Miti hyotya keskusteluissa on?

6.3 Tiedonkeruumenetelmi

Tiedonkeruu voi tapahtua monella eri tavalla. Téssd tyossa teorian tietoa on keritty
kirjallisuuden seka Internetin kautta. Kirjallisuudella luodaan synteesi athepiirin
kasitteistd ja olemassa olevasta tiedosta. Kirjallisuus auttaa ohjaamaan empiirisen tyon
kulkua. Tidssa tyOssa el ole keritty aineistoa esim. aikaisempien tutkimuksien kautta.
Opinndytetyon empiirisessa osiossa aineistoa joutuu itse keradamain. Itse kerittivan
aineiston etuna on, ettd tutkija saa itse paittdd sen sisdllostd ja muodosta. Hankittavan
tiedon kerddmisessd on kuitenkin omat haittapuolensa. Tutkiminen vaatii paljon toita ja
aikaa ja tutkittavat voivat olla haluttomia osallistumaan tutkimukseen. On suositeltavaa
ettd aineistoa kerdtdan useiden eri tavalla jotta tutkimuksen tulokset olisivat

mahdollisimman luotettavia ja patevid. ((Likitalo & Rissanen 1998, 25.)

Havainnointi alkaa usein yksinkertaisista kysymyksistd jotka koskettaa tutkittavaa
kohdehenkil64d. Havainnoinnissa tarkastellaan kohteen eleitd, ilmeitd, sanoja ja litkkeitd.
Havainnoinnissa kysymykset kuuluvat; kuka, mitéd, miksi ja milloin tekee? Havainnot
voivat kohdistua tapahtumiin, kiyttidytymiseen ja fyysisiin kohteisiin. Havainnoinnin
tavoitteena on ymmartiminen joten tutkijan rooli on hyvinkin voimakas.
Havainnointimenetelmii on useampia kuten suora, osallistuva tai piillohavainnointi.
Tissi tyossd kidytetdin suoraa havainnointimenetelmai. Suora havainnointi tarkoittaa
sitd ettd tutkija on ulkopuolinen osallistumaton tarkkailija. Tutkija tekee havaintoja
tutkimuskohteesta ja kirjaa ne muistiin analyysid varten. Suorassa havainnoinnissa
seurataan aitoa tilannetta ja sithen lisdtdan usein haastattelu. (Likitalo & Rissanen 1998,

29.)

Tarkoituksena on seurata tuloskeskusteluja ja tdydentda havainnointia haastattelujen
kautta. Keskusteluissa olevia henkil6itd on havainnoinnin jilkeen haastateltava.
Kaytossa on havainnointilomake (Liite 1) ja haastattelurunko (Liite 2). Haastatteluja

tehdain 7 eri henkilon kanssa. Kaksi haastatteluista ovat esimiehié jotka ohjaavat
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tuloskeskusteluja. Kysymykset esitetdan suullisesti ja vastaukset kirjataan ylos.
Haastatteluiden kohdalla kiytetadn tulostenselvitysosuudessa satunnaisesti arvottua
numeroa aina kunkin vastaajan kohdalla (alaiset 1-5, esimiehet 6 ja 7), jotta lukija pysyy

selvilla siitd, ovatko mahdolliset lainaukset samalta vai eri vastaajalta.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia tulee aina arvioida ja ne liittyvat
tutkimuksessa toisiinsa. Mikali tutkimuksen reliabiliteetti on alhainen, on myos
validiteetti alhainen. Tutkimusmenetelmi voi olla luotettava (reliabiliteetti) vaikka
tutkimus ei olisikaan pitevi (validiteetti) miki tarkoittaa ettd tulokset eivit vastaa
tutkimuksen kysymyksenasettelua. Naiden kahden arviointi on tirkeda sen takia ettd
lukija voi piitelld tiedon, tulosten merkityksen sekd luottaa sithen ettd tieto on oikeaa ja
totta. Tyon luotettavuuteen voi vaikuttaa huolimattomuus seké haastattelijan omat

virheet. ( Likitalo & Rissanen 1998, 71.)

Etnograafisen tutkimuksen tekeminen edellyttaa tutkijalta aktiivista tiedonkeruuta ja
avointa mieltd thmisten kohtaamisessa. Tutkimusmenetelmi edellyttdd melko pitkdin
kestavad havainnointia. Etnografiassa tutkitaan yleensa pientd mairda kayttéjia
huolellisesti kuin suurta joukkoa yleistyksiin pyrkien. Aineiston kerdaaminen ei perustu
tutkittavien kohteiden lukumairiin, vaan tutkimuksen syvillisyyteen ja
monipuolisuuteen. Liiallista subjektiivisuutta tulisi vilttda kirjaamalla runsaasti tarkkoja
ja elavid kuvauksia kohteesta. Jotta tutkimus olisi monipuolisempaa, haastattelee tutkija

kayttdjid tarkkailun lisdksi.

Etnografisessa tutkimusmenetelmissid on omat haasteensa. Tutkimusaineisto perustuu
yleensd omakohtaiseen kokemukseen luonnollisessa toimintaymparistossa seka
thmistoimijoiden havainnointiin. Tutkijan vastuu on maaritd, mitd on relevanttia
havaita ja mité ei. Tutkijan virheet ja harhaanjohtaminen voivat vaikuttaa tuloksiin.
Havainnoinnin kohteena olevat osapuolet voivat valehdella tai muunnella totuutta
henkilokohtaisista syista tai salaisuuksien varjelemiseksi. Myos tutkijan ldsnaolo voi
vaikuttaa tilanteeseen ja kayttaytymiseen. Henkil6kohtainen tuttavuus voi haitata
tutkimuksen tulosta kielteisesti. Tutkinnan kohteena olevat henkil6t voivat kayttaytya

eri tavalla koska eivit halua paljastaa tutulle henkil6lle tiettyja asioita. (Vuorinen 2005.)
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6.5 Tutkimussuunnitelma

Ensimmiinen tehtivd on kysya toimeksiantajalta lupa saada toteuttaa tutkimusta.
Ennen tutkimusta on my0s valittava oikea tutkimusmenetelma. Valinnalla on
merkitysta jotta tutkimusta voi toteuttaa parhaalla mahdollisella tavalla. Kun
tutkimusmenetelma on valittu, on aika miettia kuinka tutkimusta lihdetdin
toteuttamaan. Omalta kohdalta tutkimus ldhtee kdyntiin siitd ettd toimeksiantajan
kanssa kaydain ldpi mita, milloin ja keta tutkitaan. Seminaari 2 jilkeen on tarkoitus
paattia toimeksiantajan kanssa juuri ndistd asioista. Seminaari 2 pidetddn Porvoossa

29.3.2011.

Tutkimusta toteutetaan kahdella eri tavalla. Ensimmaiseksi on tarkoitus havainnoida
tuloskeskustelutilannetta jonka jilkeen seuraa haastattelu. Tuloskeskusteluihin
osallistuvia haastatellaan jotta tulos olisi monipuolisempaa. Havainnoinnissa ja
haastatteluissa kdytetdan valmista lomaketta. Jokaiselta osallistujalta on tarkoitus
henkil6kohtaisesti kysya lupa seurata keskustelua. Havainnoinnin avulla minulla on
mahdollisuus muodostaa omat mielipiteet sekd seurata kuinka keskusteluja
todellisuudessa kidyddan. Samalla on mahdollisuus vertailla sujuuko todellinen

tuloskeskustelu niin kuin piirijohtaja toivoo sen teoriassa sujuvan.

Havainnoinnit ja haastattelut on aikomus tehda viikolla 14 tai 15 jotta jiljelle jaa
tarpeeksi aikaa analysoida vastauksia. Tarkoitus on osallistua viiteen eri
keskustelutilanteeseen ja tarkkailla vierestd kun osapuolet kiyvit tuloskeskustelua.
Havainnointilomakkeen avulla on helpompi muistaa mita tulisi tarkkailla. Havainnointi
tapahtuu fyysisend ldsndolona samassa huoneessa keskustelun osapuolten kanssa.
Tutkijana yritin valita paikan jotta en hairitsisi osapuolia. Tarkoituksena on my6s
seurata osapuolten kehonkieltd joten paikan taytyy sijaita niin lihelld keskusteluun
osallistuvia kuin mahdollista. Keskustelujen jilkeen kiyn haastattelemassa kaikkia
henkil6kohtaisesti. Haastattelurungon ansiosta kysymykset ovat valmiina ja jokaiselle
esitetdan samat kysymykset. T4lla tavalla tuloksia on helpompi vertailla analyysi osiossa.
Kun tutkimus on valmiina ja tarvittava tieto on saatu kerittya, on aika aloittaa tuloksien
analysointi. Analysoinnin jialkeen pohditaan vastauksia ja valmistaudutaan Seminaari 3.

Seminaari 3 pidetaan 4.5.2011.
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7 Tutkimustulokset

Tutkimuksessa seurattiin viisi eri tuloskeskustelutilannetta. Suurin osa tutkimuksen
osallistujista oli naisia. Tutkimukseen osallistui 7 eri henkil64 joista kaksi olivat
esimiehid. Yhdessa keskustelutilanteessa molemmat osallistujat olivat miehia.
Yrityksessd suurempi osa tyontekijoistd on naisia joten timin takia on myo6s
luonnollista etta tutkimuksessa seurattiin enemman naispuolisia henkil6ita.
Tutkimuksessa ei verrata mies ja naispuolisten kiytyjen keskusteluiden eroja, vaan sen
tarkoituksena on ylipaatansa selvittad tuloskeskustelujen sisilt6ja ja henkiloiden

vuorovaikutusta.

Tutkimukseen ei ollut hankalaa saada osallistujia. Esimiechen apu ja se, etté tutkija oli
tuttu henkilokunnalle, vaikutti asiaan. Melkein kaikilla tutkimukseen osallistuvista
toimihenkilGista oli yrityksessa erilaiset tyoroolit. Eri rooli vaikutti sindnsa
keskustelujen sisilt66n. Olisi voinut olla kiinnostavaa seurata saman roolin omaavia

henkil6iden keskustelutilannetta ja verrata niitd keskenain.

Haastatteluja tehtiin 7 eri henkilon kanssa. Yhta esimiestd haastateltiin useamman
kerran jokaisen keskustelutilanteen jilkeen. Esimiestd haastateltiin useammin sen takia
etta hin kavi nelja keskustelutilannetta. Yksi keskustelutilanteista kaytiin pienemmassa

konttorissa.

Seuraavissa kappaleissa kiyddan lipi havainnoinnin ja haastattelujen kautta keratyt
tulokset. Kappaleissa saadaan vastusta esitettyihin tutkimusongelmiin. Ensimmaiseksi
selvitetaan mitd tuloskeskustelu Yritys X:ssd on, kuka nithin osallistuu ja miksi niitd
kaydadn. Taman jilkeen on saatu havainnoinnin kautta selville keskustelun rakennetta
ja sisiltod. Keskustelurakenteen jalkeen analysoidaan henkil6iden kayttaytymista
havainnointilomakkeen avulla (Liite 1). Kappaleiden lopussa kuvataan ja verrataan

haastateltujen mielipiteitd tuloskeskusteluista kayttaméni haastattelurungon perusteella

(Liite 2).
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7.1 Yritys X myyjikohtaiset tavoitteet

Jokaisella toimihenkil6lld on pankki- ja vakuutusalan Yritys X:ssd oma rooli.
Toimihenkil6n rooliin voi kuulua eri ty6tehtavia. Jollekin tyotehtiva on vakuutusten
myyntid, kun taas toisella ty6tehtavat painottuvat enemman sadstimiseen tai
sijoittamiseen. Myyjan henkil6kohtaiset myyntitavoitteet méaaraytyvat roolin perusteella.
Tamai tarkoittaa sitd ettd yrityksessd on suurimmalla osalla henkil6stosta
henkil6kohtaisia myyntiin liittyvid tavoitteita. Eri rooleilla on eri tavoitteet. Tavoitteiden

paittaminen on melko hankala ja pitka prosessi.

Hallitus

Lahiesimies

Toimihenkil®

Kuvio 3 Myyijien tavoitteiden paittimisprosessi

Lyhyesti selitettyna prosesst lihtee kayntiin hallituksesta. Yrityksen hallitus seuraa
markkinatilannetta sekd omia edellisen vuoden tilastoja ja paattivat niiden perusteella
mitd he haluavat ettd seuraavana vuonna painotetaan. Hallitus voi esimerkiksi paattaa
ettd henkivakuutusten mairaa tulisi kasvattaa. Tama tarkoittaa sitd ettéd
henkivakuutuksia tulisi myydd enemman. Hallitus siis padttdd mihin yritys tulisi satsata
tulevana vuonna. Paitoksen jalkeen hallitus esittda asiansa yrityksen johdolle joka

puolestaan lihtee miettimain kuinka nama tavoitteet saavutetaan ja miten tavoitteita
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kannattaa jakaa eri toimialueiden kesken. Johdon tehtivini on miettid kuinka
tavoitteita jactaan seka kuinka paljon tarvitaan myydéd henkivakuutuksia jotta tavoitteet
saavutettaisiin. Johto keskustelee tistd jokaisen piirijohtajan kanssa joka puolestaan
miettii sitten oman alueensa tavoitteita ja kuinka niitd saavutetaan. Piirijohtaja miettii
jactaanko tavoitteet tasan vai tulisiko tavoitteiden ja myyntien méaria jakaa eri tavalla
eri roolien mukaan. Piirijohtajan taytyy paattaa kenelle tavoitteita annetaan ja kuinka
paljon. Piirijohtaja keskustelee timin jalkeen jokaisen lihiesimiehen kanssa
paiatoksestain joka selittad sitten tulevan vuoden myyntitavoitteen toimihenkil6ille.

Toimihenkil6iden tehtividna on saavuttaa asetetut tavoitteet (Kuvio 3).

7.2 Tuloskeskustelut ja sen tavoitteet

Tuloskeskustelu on saannéllinen ja jatkuva tapahtuma jossa seurataan
myyntitavoitteiden saavuttamista. Tuloskeskusteluja pidetdan 2 kertaa kuukaudessa.
Keskustelussa kiyddin lipi toimihenkil6iden etenemisti tavoitteiden saavuttamisessa.
Yksi osa keskustelua on kayda lapi missa vaiheessa toimihenkil6 on tavoitteiden
saavuttamisessa. Periaatteessa jokainen toimihenkil6 on tietoinen omista
myyntitavoitteista. Toimihenkil6 pystyy itse seuraamaan omaa tilannettaan mm.
viikoittaisesta myyntiraportista. Taman takia tuloskeskustelussa kdydidin melko lyhyesti
lipi ovatko tavoitteet saavutettu. Keskustelutilanteeseen kuuluu muutakin kuin
tavoitteiden saavuttamisen tarkastelua. Keskustelussa keskitytdan sithen, miten ja miksi
henkil6kohtaiset tavoitteet ovat saavutettu tai jadneet saavuttamatta.
Keskustelutilanteessa esimies ja alainen voi yhdessd miettia eri ratkaisuja. He voivat
my0s suunnitella ty6td tai eri tydbmetodeja jota seuraavaan keskusteluun mennessi voi
tehda. Uusi tydmetodi voi auttaa alaista parantamaan myyntitulosta, mikali sithen on
tarvetta. Tuloskeskustelu antaa mahdollisuuden suunnitella ty6tehtivid ja metodeja niin

ettd tavoitteita on helpompi saavuttaa.

Tuloskeskustelu eroaa esimerkiksi kehityskeskustelusta siten, ettid siina fokusointi
sijaitsee myynnissa. Kehityskeskustelussa kaydain lapi alaisen pitkaaikaiset tavoitteet,
yhteistyo ja tulevaisuuden suunnitelmat. Ajallisesti tuloskeskustelu on paljon lyhyempi
kuin kehityskeskustelu. Tuloskeskustelussa kaydain lapi eri ratkaisuja
myyntitavoitteiden saavuttamiseksi. Kehityskeskusteluja kaydaan noin kerran vuodessa

kun taas tuloskeskusteluja joka toinen viikko. Syy miksi tuloskeskusteluja kidydain

35



useammin, on ettd esimies huomasi sen auttavan alaisia saavuttamaan parempaa
myyntitulosta. Mitd enemmain eri myyntimetodeja ja ratkaisuja mietitddn, sen parempi
on tulos. Tuloskeskustelussa on my6s kriittistd pystyd reagoimaan nopeasti. Jos
alaisella on hankaluuksia saavuttaa tavoitteitaan, voi keskustelussa tarjota apua.
Keskustelutilaisuus antaa esimiehelle ja alaiselle mahdollisuutta miettid yhdessa eri
vaihtoehtoja ongelman ratkaisemiseksi. Jos tuloskeskusteluja pidettaisiin harvemmin,
olisi vaikeampaa seurata alaisen edistymistd. Esimiehen olisi my6s hankalaa auttaa
alaista koska ei tiedd ongelmasta. Mikali keskusteluja kéytaisiin harvemmin voi olla liian

myohiista keksid ongelmiin ratkaisua.

Tuloskeskustelu on pakollinen keskustelutapahtuma. Jokainen toimihenkild, jolla on
henkilokohtaisia myyntitavoitteita, taytyy keskustella oman ldhiesimiehen kanssa.
Keskustelua kiydaan lahimmin esimiehen kanssa. Taman jilkeen lihiesimies raportoi
tuloksia keskustelumerkeissid omalle johtajalle joka puolestaan vie asiaa eteenpiin
konsernijohdolle. Keskusteluiden tavoitteena on auttaa alaista saavuttamaan omat

myyntitavoitteet. Keskustelun ei tulisi painottua onko tavoitteita saavutettu vai ei.

Tuloskeskusteluihin ei suhtauduta negatiivisesti vaikka ne ovatkin pakollisia
tapahtumia. Esimiehille ei ole ikiné tullut vastaan tilannetta jolloin alainen ei haluaisi
osallistua tuloskeskusteluun. Yleensi se on jopa toisin piin. Jos esimerkiksi yksi
tuloskeskustelu on jadnyt ajanpuutteen takia pitimatta, haluaa alainen mielelldan tulla
seuraavaan keskusteluun niin pian kuin mahdollista. Keskustelu antaa tilaisuuden saada
apua ja jokainen toimihenkil6 haluaa kehittyi ja parantaa tyGsuoritustaan. Tavoitteet
ovat yhteinen velvollisuus ja tehtavi, kaikki ymmartivit sen ja ovat siitd samaa mielta.
Myynti on siis yhteinen intressi, loppupeleissd se on myynti joka sen palkan maksaa.

Ilman myyntid ei yritystd voi pyorittaa.

7.3 Dokumentointi

Tuloskeskustelussa ei kdytetad mitddn erillistd kaavaa tai lomaketta joka ohjaisi tai
maaraisi keskustelun kayntia ja sisaltoa. Keskustelu on vapaamuotoinen ja se pohjautuu
viikoittaiseen myyntitilastoon. Keskustelussa kdydaan liapi ainoastaan ne asiat jotka

sithen kuulu. Kaikki ylimairainen jatetadn eri tilaisuuteen.
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Esimiehen ja alaisen on neuvottu kirjoittamaan muistilappuja tai muistinpanoja
keskustelusta. Tama helpottaa toimihenkil6ita muistamaan mistd keskusteltiin ja
minkalaisiin ratkaisuihin ja tuloksiin tultiin edelliselld keskustelukerralla. Samalla voi
seurata auttoivatko uudet ratkaisut alaista saavuttamaan tavoitteitaan. Mitaan erillistd
raporttia ei tarvitse kirjoittaa. Piirijohtaja sen sijaan kirjoittaa raportin ja raportoi

johdolle tuloksista pitidkseen johdon ajan tasalla.

7.4 Keskustelun rakenne ja lipikdynti

Keskustelu rakenne on kaikissa keskustelutilanteissa sama. Keskustelun sisalté voi
muuttua tai painottua tiettyihin asioihin riippuen siitd kenen kanssa keskustellaan.
Neljda tuloskeskustelua ohjasi esimies (6) ja yhtad keskustelutilannetta esimies (7).
Keskusteluja 1-4 pidettiin rauhallisessa ymparistossa. Kaikki osapuolet ovat t6issd noin
40 henkilon konttorissa ja kaikilla osallistujilla oli erilaiset tyoroolit. Viidenteen
keskustelutilanteeseen osallistui esimies (7) ja yksi hdnen tiiminsi alaisista (5).
Keskusteluja kaytiin pienemmaissd konttorissa alaisen tyopisteelld. Ensimmaiseen
keskustelutilanteeseen osallistui esimies ja alainen joka on oman roolinsa asiantuntija.
Esimies aloitti keskustelun kysymalld yleisesti alaiselta kuinka edelliset viikot ovat
menneet. Esimies antaa alaiselle mahdollisuuden heti alussa kertoa kuulumisiaan.
Tdimain jilkeen esimies ja alainen kdyvit yhdessi lipi alaisen kalenterimerkint6ja.
Kalenterista tarkistetaan tapahtumat 2 viikon ajalta ja tulevalta 2 viikolta.
Kalenterimerkint6jen tarkastuksessa kdydiin lapi kuinka paljon alaisella on
asiakastapaamisia varattuna. Esimies huomaa kalenteria tarkistaessa ettd alainen on
ollut kiireinen. Esimies on kiinnostunut hinen jaksamisestaan ja mahdollisista tybhon
liittyvista ongelmista. Esimies huomauttaa alaiselle ettd on tirkedtd varata myo6s aikaa
tapaamisten valmistautumiseen. Valmistautuminen on tirkeaa niin alaiselle itselleen
kuin myos tyon laadulle. Alainen ymmairtad ettd myos valmistautumiseen tulisi varata
tulevaisuudessa aikaa jotta asiakastapaaminen sujuisi niin hyvin kuin mahdollista.
Alainen lupaa merkitd myos kalenteriinsa valmistautumisajat. Kalenteritarkastelun
jalkeen esimies (6) ottaa esille 2 viimeisen viikon myyntitavoiteraportin. Tarkoituksena
on kiyda yhdessa lyhyesti lapi mita tavoitteita on saavutettu ja missé olisi viela
parantamisen varaa. Esimies (6) kertoo my6s aikomuksistaan helpottaa myyjien tyotd
tuomalla esiin tarpeellista tietoa ja vinkkejd jolla myyntid voi edistad. Esimiehen on

atkomus esittda vinkit tulevissa konttorin jirjestaimissa viikkokokouksissa.
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Viikkokokouksissa esitetddn eri myynnintukimateriaaleja ja hyvid argumentteja jotka
voivat auttaa toimihenkil6itd tyossain. Esimies (6) on my0s tehnyt oman
tavoiteseurantakaavakkeen. Kaavakkeen tarkoitus on helpommin nahda mitka
tavoitteet ovat saavutettu, mitd koko tiimi on saavuttanut ja missi on parantamisen
varaa. Alaista uusi kaavake ndyttda kiinnostavan. Keskustelutilanteesta huomasi ettéd
vaikka tavoitteita tarkkaillaan, niin keskustelu ei painotu sithen ovatko tavoitteet
saavutettu vai ei. Keskustelussa yritettiin selvittia mihin alainen saattaisi tarvita apua ja
mikd on mennyt todella hyvin. Alaisella on myos keskustelussa mahdollisuus antaa

palautetta tyostd, tyotehtavistd tai myynnissa olevista tuotteista.

Toinen, kolmas ja neljas keskustelutilanne rakentuu samalla tavalla. Ensin kaydain lapi
kalenteria, sitten katsotaan myyntiraporttia ja sen jalkeen viela esimies (0) esittdia omaa
laatimaansa mallia. Monessa keskustelussa esimies (6) huomauttaa alaiselle etta
asiakastapaamiseen valmistautuminen ja sithen ajan varaaminen on hyvin tarkeita
hyvin tyon ja oman jaksamisen kannalta. Toisessa keskustelutilanteessa alainen on
oman roolinsa asiantuntija. Alainen antaa esimichelle palautetta myynnissi olevasta
tuotteesta. Tuotteelle olisi hyvd saada enemmin nikyvyyttd. Tuotetta tulisi my6s saada
jollain tavalla houkuttelevammaksi. Esimies on kiinnostunut palautteesta ja yrittda
alaisen kanssa yhdessd miettid miten tuotetta voisi saada houkuttelevammaksi. Esimies
vaikuttaa arvostavansa alaisen mielipidettd. Alainen on pidemmin aikaan ollut
yritykselld t6issd ja hidn tietdd mistd puhuu. Yhdessi he keskustelivat mm siitd miten
myyntid tulisi edistdd ja ettd myyjid tulisi kehittaa silld alueella joissa vaikeuksia on.
Toisessa keskustelutilanteessa huomaan etté esimies kirjoittaa kaikista
keskustelutilanteista muistinpanoja itselleen. Esimies kertoo itse ettd hian kirjaa
muistinpanoja jotta hdn muistaisi seuraavalla kerralla miti tuli keskusteltua ja kenen
kanssa. Muistinpanot auttavat esimiesté jatkamaan keskustelua seuraavalla kerralla siitd
mihin viimeksi jaitiin. Toisesta keskustelutilanteesta tuli sellainen kuva ettd esimies ja

alainen tekevit yhteistyotd. Yhteistyo on timan paivan yrityksessa erittdin tarkedta.

Kolmas keskustelutilanne oli sisalloltdan aivan toisenlainen koska kyseessa oli
nuorempi henkil6 jolla oli uusi rooli yrityksessa. Esimies on kiinnostunut tietda ovatko
koulutukset olleet hyodyllisia ja riittdvia seka miten asiakastapaamiset ovat sujuneet.
Alainen vahvistaa ettd koulutuksilla on suuri merkitys mutta kaipaa vield enemman

tosielamin esimerkkejd ja argumentteja. Vaikka alainen on roolissaan uusi, uskaltaa han
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antaa palautetta sellaisista asioista joita hintd mietityttdd. Esimies lupaa yrittdd korjata
ongelmia. Alainen ei ole saavuttanut kaikkia tavoitteitaan joten esimies yrittaa selvittda
mika on ollut vaikeata ja miten hianté voisi auttaa. Jokaisella roolilla on tiettyja
puhelinlistoja joita tulisi hyodyntad soittamalla. Puhelinlistoista 10ytyy tiettyjen
asiakkaiden nimia joihin tulisi olla yhteydessa ja kutsua konttoriin tapaamiseen. Alaisella
on ollut ongelmia saada asiakkaita konttoriin ja esimies esittda eri ratkaisuja jolla
tilannetta saataisiin parannettua seuraavaan keskusteluun mennessi. Alainen lupaa
yrittad kokeilla uutta ratkaisua. Se ettd alainen oli nuorempi ja kokemattomampi kuin
edelliset vaikutti esimiehen kiyttdytymiseen. Esimies joutui olemaan enemman danessa
ja hidn ohjasi keskustelua aivan eri tavalla. Alainen oli omasta mielestd hieman
varautuneempi kuin muut. Esimies joutui tekemaidn enemman 7t6itd” selvittaakseen
miten alaisella menee. Keskustelusta ei kuitenkaan syntynyt monologia jossa vain yksi

henkil6 on aina danessd. Esimies onnistui hyvin aktivoimaan ja saamaan alaisen

osallistumaan keskusteluun.

Neljis keskustelutilanne oli suurin piirtein samanlainen kuin edelliset keskustelut.
Alainen on ollut pitkdan yrityksessa toissd mutta hinen tyéroolinsa on muuttunut ja sitd
mukaan my6s myyntitavoitteet. Alainen kaipasi enemmin vinkkeja kuinka hin voisi
parantaa myyntikeskusteluja. Hanelle esimies esittad ratkaisun ja kertoo aitkomuksistaan
ottaa asian esille yrityksen viitkkokokouksissa. Neljannessi keskustelutilanteessa esimies
kyselee alaiselta miten puhelinlistan soitto on edennyt. Alainen kertoo ettd on
onnistunut ajansuunnittelussa ja lisainnyt kalenteriin soittoajan jota hin on seurannut.
Soittoaikana hin yrittid saada yhteytti asiakkaisiin ja varaamaan heille aika tapaamiseen.
Keskustelutilanne oli hyvin rento ja vaikutti siltd ettd esimies ja alainen eivit olleet
tavanneet kahden kesken vahin aikaan. Epidselvaksi jai johtuiko tima siitd, ettd alainen

oli uuden roolinsa myo6ta siirtynyt juuri timan esimiehen tyotiimiin.

Viides keskustelu oli rakenteeltaan samankaltainen kuin edelliset nelja tuloskeskustelua.
Seki esimies ettd alainen ovat melko uusia toimihenkil6ita yrityksessa. Keskustelun
sisallon jarjestys oli hieman erilainen. Esimies on ollut noin 2 vuotta yrityksessa ja
alainen on aloittanut noin puoli vuotta sitten. Kuulumiset on vaihdettu jo ennen
keskustelun aloitusta joten esimies ei tuhlaa enempaa aikaa sithen vaan menee suoraan
asiaan. Esimies aloittaa kdymailla 1api myyntiraporttia. Esimies ja alainen katselevat

yhdessi ldpi raporttia ja esimiestd kiinnostaa tietdd mitd on parin viikon aikana

39



tapahtunut, mité tavoitteita on saavutettu ja miti ei. TarkeAmpina tietona hin pitdd
kuitenkin sitd miten tavoitteita on saavutettu tai jidneet saavuttamatta. Alainen on
my0s tulostanut oman henkil6kohtaisen raportin josta nikee mitd hin on viimeisten
vitkkojen aikana myynyt. Koska alainen on uusi, on esimies kiinnostunut hinen
koulutustilanteestaan. Hin haluaa tietdd onko koulutuksista ollut hyotyi ja tarvitaanko
mahdollisesti lisikoulutusta. Alainen on sitd mieltd ettd kaikki tarpeellinen on teoriassa
kayty lipi ja uskoo tyota tehdessi oppivan kaytinnon asiat. Lopuksi esimies ja alainen
tarkistavat kalenterimerkint6ja. Kaikkia tavoitteita ei ole saavutettu ja esimies antaa
vinkkeja ja uusia argumentteja kuinka alainen voi kohdata asiakkaan uudella tavalla.
Lopuksi esimies antaa vield kerran alaiselle mahdollisuuden kertoa ja kommentoida

menneitd vitkkoja ja pyytaiméan apua mikali sithen on tarvetta.

7.5 Keskusteluun valmistautuminen

Ymparisto

W Rauhallinen paikka

M Rauhaton paikka

Kaavio 1 Tuloskeskustelujen ymparisto

Keskustelut 1-4 kiytiin kaikki samassa paikassa, noin 40 henkil6n konttorissa. Paikka
oli esimies (6) tychuone. Tyohuone sijaitsee rauhallisella paikalla ilman hiiriotekijoita.
Esimies (6) on muistanut varata itselleen aikaa keskusteluihin ja varmistaa etta
mahdolliset hiiri6tekijit suljetaan pois. Esimies (6) sulkee puhelimensa, sulkee ovensa
kun alainen saapuu ja varmistaa vield ettd heitd ei hiiritd painaen varattu ovivalo
ndppiintd. Paikka ei ehki ole than neutraali siind mielessa ettd kyseessd on esimiehen

oma tychuone. Ympiristé on kuitenkin hyvin rauhallinen ja siind on mahdollista sulkea
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pois kaikki ulkopuolelta tulevat hilinit. Koska esimies (0) tarvitsee keskustelussa
tietokonetta apuvilineend, ei paikkaa voida siirtdd mihinkain erilliseen

kokoushuoneeseen. Kokoushuoneissa ei ole tietokoneita asennettuna.

Keskustelutilanne 5 kaytiin paljon pienemmaissa konttorissa kuin 1-4. Konttorissa on
toissa ainoastaan 2 henkil6a. Keskustelupaikkana kaytettiin alaisen (5) tyGpistetta.
Alaisen (5) tyopiste ei ollut paras paikka pitid keskustelua. Ymparisto ei ole aivan
rauhallinen ja suojaisa. Keskustelutilanne keskeytyi muutamia kertoja eri
hiiriotekijoiden takia. Konttorissa on pieni kokoushuone jossa olisi mahdollisuus pita
keskusteluja. Kokoushuoneessa ei tilla hetkelld ole tietokonetta kiytossa mutta sithen

on ldhitulevaisuudessa tulossa muutoksia.

Kaikki osapuolet olivat tavalla tai toisella valmistautuneet tuloskeskusteluun.
Suurimmalla osalla oli mukanaan omia materiaaleja jotka koostuivat eri tulosteista.
Tulosteissa oli tietoja muutaman viikon takaisista henkil6kohtaisista myyntituloksista ja
kalenterimerkinndistd. Alaisten materiaalia ei kdytetty keskustelussa niinkddn paljon
mutta siitd huomasi etta alainen on itse tietoinen, kiinnostunut, perehtynyt ja
valmistautunut hyvin kiytidvian keskusteluun. Alaisella oli mukanaan samoja
materiaaleja joita esimies kayttda keskustelun pohjana. Materiaali auttaa esimiesté
ohjaamaan keskustelun kulkua. Kaikilla alaisilla ei ollut omaa materiaalia mukanaan.
Tama riipput hieman alaisen roolista ja miten alainen itse haluaa keskusteluun
valmistautua. Alaiset jotka eivit kidyttineet minkadnlaista materiaalia, olivat
valmistautuneet ennen keskustelua katsomalla omia suorituksia ldpi ja miettimalld mista
voisivat keskustella. Tutkijana huomasin ettd nuoremmat ja uuden roolin omaksuvat
alaiset ottivat keskusteluun mukaan omaa materiaaliaan kun taas vanhemmat ja

kokeneemmat henkil6t eivit kayttineet materiaalia ollenkaan.

Yleinen ilmapiiri oli kaikissa keskusteluissa rento. Niin esimiehet kuten alaiset olivat
kiinnostuneita tietimédn tavoitteista ja kuinka niitd on saavutettu. Keskustelutilanteessa
huomaa etti esimies ja alainen suhtautuvat toisiinsa kunnioittaen ja etta heilld on
toimiva tyosuhde. Huomaa ettd alainen ei pelkda esimiestd joten keskustelutilanne on
hyvin sujuvaa. My6s osapuolten kehonkieli antaa viitteita siitd, etta keskustelu on
rentoa ja molemmat ovat kiinnostuneita toistensa sanomisistaan. Puhujaa kohti

kiddntynyt, hieman eteenpiin nojautuva asento kertoo yhteistyohalusta ja innosta. 4/5
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keskustelutilanteesta istuma-asento oli eteenpiin nojautuva ja ryhdikis. Nuorempien
henkil6iden istuma asennot olivat hieman rennompia kuin vanhempien henkil6iden
asennot. Ainoastaan yksi henkil6 ei nojautunut eteenpdin kuunnellessaan esimiehen
sanomisia vaan istui ryhdikkaasti suorana paikallaan. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sita
ettd hianti ei olisi kilnnostanut mistd puhuttiin. Aikaisemmin tyon teoriaosiossa
puhuttiin elekielista jossa ryhdikis asento on positiivista viestintad. Havainnoinnin
kohteena olevien henkil6iden ilmeet ja eleet olivat kaikissa tuloskeskusteluissa melko
samankaltaiset. Kaikki thmiset ovat kuitenkin erilaisia ja elehtivit puhuessaan eri tavalla.
Osa henkil6ista kiytti enemman kehoa ja kisia puhuessaan toiset taas rypisteli hieman
otsaa kuunnellessaan. Otsan rypistyminen viesti syvaa keskittymista ja kuuntelemista.
Tutkittujen henkildiden d4nensivy vaihteli hieman keskustelussa. Adnensivy oli
kuitenkin kaikilla hyvin selkedi ja luonnollista. Savy vaihteli aina kun keskustelussa

innostuttiin puhumaan jostain tietysta aiheesta.

Kaikissa keskustelutilanteissa mentiin suoraan asiaan. Koska aikaa on varattu vain 30
minuuttia per keskustelu, ei tuloskeskustelussa jad ylimédariistd aikaa muuhun. Muut
kuulumiset on vaihdettu yleensi jo aamukahvin merkeissd. Aikaisemmin, tyon
teorecttisessa osiossa, kavi ilmi hyvin keskustelun merkit. Kaikissa tuloskeskusteluissa
tuli esille eri hyvin keskustelun tuntomerkkejia. Henkil6iden rehellisyys,
kiinnostuneisuus ja kunnioitus toisiaan kohtaan ovat kaikki hyvin keskustelun
tuntomerkkeja. Esimiehet osasivat ohjata keskustelua eri tavalla riippuen alaisten
roolista. Mikéli henkil6é on kauemmin ollut t6issé tai on asiantuntija ei esimiehen
tarvinnut ohjata keskustelua kovinkaan paljon. Uudempi tyontekijd tai uuden roolin
omaksuva tyontekijd kaipasi hieman enemman ohjausta ja rohkaisua liittymaéin
keskusteluun. Henkil6iden vuorovaikutus oli hyvin sujuvaa ja avointa. Kukaan ei
puhunut paillekkiin ja my6s negatiiviset asiat esitettiin asiallisesti, ei syyttavasti. Kaikki
alaiset eivit olleet saavuttaneet kaikkia henkil6kohtaisia tavoitteista. Syyttelyn sijaan
keskityttiin miksi niitd ei ole saavutettu. Esimies osasi tarjota jokaiseen
ongelmatilanteeseen ratkaisua. Tama kertoo my®0s siitd ettd esimies todella kuuntelee ja
ymmartad alaisen tilannetta. Sanoisin ettd keskustelutilanteet olivat onnistuneita.
Molemmat osapuolet osasivat kuunnella toisiaan ja reagoivat toistensa sanomisiin.
Tyon teoreettisessa osiossa kuvasin viestinnin tapahtumaketjua. Onnistuneen
viestinnan lihtokohta on etté lihettdja osaa muotoilla sanomaansa siten, ettd

vastaanottaja hyviksyisi sen ja ldhtisi toimimaan sen mukaan. Keskustelutilanne
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muistutti hyvinkin paljon viestinnan tapahtumaketjua. Tama tarkoittaa sitd ettd viestinta

on onnistunut kun molemmat henkil6t ymmartavat toisiaan.

Keskustelun kesto oli sopivaa. Esimichet pysyivit aikataulussaan eika keskustelu jaanyt
keneltikdan kesken. Keskusteluun meni jokaisella noin 30 minuuttia ja tuntui siltd ettd
kaikki asiat ehdittiin kasitelld. Jokaisella henkil6lla oli omia tavoitteita. Osa oli
saavuttanut ne ja osalla oli vield parantamisen varaa. Keskustelussa huomasi ettd
esimiehet yrittivat parhaansa mukaan selvittda mitd ongelmia alaisella on ja kehittda
yhdessa alaisen kanssa ratkaisua. My0s alaisen jaksamisesta ja tyOmaarasta oltiin
kiinnostuneita. Joissakin tapauksissa alainen antoi vinkkeja ja palautetta esimichelle
mitd hanen mielesta voisi parantaa. Osalle henkil6ille roolit ovat muuttuneet jonka
mukaan on tullut uusia myyntitavoitteita. Suurin osa myyntitavoitteista jota ei ollut
saavutettu, vaikutti olevan yleinen ongelma kaikilla konttorissa olevilla henkil6illa.

Esimichet yrittdvit keskendin 10ytdd uusia ratkaisuja ja apuvilineitd tdhin ongelmaan.

7.6 Tuloskeskustelujen toteutuminen esimiesten mielesti

Tuloskeskustelujen ajankohdasta tiedotetaan etukiteen. Piirijohtaja kertoo konttorin
viikkokokouksessa kuka niitd kiy ja kenen kanssa. Samalla saadaan my6s tietda kuinka
usein tuloskeskusteluja tulisi kdyda. Keskusteluja kdydadn joka toinen viikko ja nithin
varataan 30 minuuttia aikaa per henkil6. Ajankohta on tiedotettu kaikkien
henkil6kohtaisissa kalentereissa. Kiytossd on Microsoftin Outlook kalenteri.
Kalenterimerkinnat on laitettu jatkuvana ja ne ovat aikataulutettu koko vuodelle.
Valmistautuminen tuloskeskusteluun tapahtuu esimiesten osalta hieman eri lailla.
Esimies (7) valmistautuu keskusteluun siten ettd hin tulostaa valmiiksi myyjan viime
viikoittaiset myynnit ja tutustuu nithin hyvin. Lisaksi hian vertaa myyntejd muiden
saman roolin omaavien henkil6iden kanssa ja katsoo tilastoja my6s viime vuodelta.
Esimies (6) valmistautuu katsomalla alaisen kalenteria, tulostamalla viime viikon

myyntiraportin sekd kdymilld lipi muistinpanojaan.
”Kayn lapi jokaisen kalenterin ja tarkistan asiakastapaamisten maarat edelliseltd viikolta,

kuluvalta viikolta ja seuraavilta viikolta. Katson myos lapi edellisen keskustelun

muistiinpanot” (6)
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Kysyin esimiehiltd miten he suhtautuvat tuloskeskusteluihin ja olivatko heill joitakin
odotuksia ja tavoitteita keskusteluista. Vastaukset olivat samankaltaiset. Molemmat
suhtautuvat keskusteluihin my6nteiselld, avoimella ja rakentavalla asenteella. Heiddn
mielesta tuloskeskustelut ovat hyvin tirkeita kdyda alaisten kanssa siannollisesti. He
haluavat antaa alaiselle mahdollisuuden kommentoida omaa suoritusta ja tavoitteena on

antaa palautetta ja varmistua siitd ettd tyoskentely on oikeanlaista.

Esimies alaiskeskusteluissa pyritadn padosin sithen, ettd alainen voi aina ensin esittdaa
omat nikemyksensd menneesti ja nykyhetkesta seki halunsa tulevaisuudesta.
Keskusteluun valmistautuminen palvelee titd periaatetta. Alainen on motivoitava ja
aktivoitava olemaan oma-aloitteinen. Esimiechen tehtavanid on luoda avoin ja rento

ilmapiiri keskusteluun. (Ukkonen 1989, 51-56.)

“Tuloskeskustelut pitdd ottaa vakavasti ja niiden pitiminen kuuluu myynninjohtajan
tyotehtaviin. Palautteen antaminen ammatillisen kehittymisen kannalta on erittain
tarked asia. Tuloskeskusteluissa varmistetaan ettd tyontekijalld ja tydnantajalla on

yhteinen ymmarrys siitd mita tyoltd odotetaan ja minne suuntaan on tarkoitus mennd”

)

”Odotuksena on ettd pystymme luomaan avointa keskusteluilmapiirid, antamaan
positiivista ja rakentavaa palautetta seké luoda uskoa tavoitteiden saavuttamiseksi.
Haluamme rohkaista alaista itse ehdottamaan tarvittavia toimenpiteitd tavoitteiden

saavuttamiseksi” (6)

Ympiristo joissa keskusteluja pidettiin, olivat hyvin erilaisia. Keskustelujen paikat olivat
tosin myos eri konttoreissa joten sindnsa paikat eivit voi olla ithan samankaltaisia.
Esimies (6) oli valinnut paikaksi oman ty6huoneensa. Hinen mielestidan paikka on hyvi
keskustelulle koska hinelld on siina kaikki tarvittava materiaali késien ulottuvilla seka
tietokone jota voi tarpeen mukaan kayttda. Paikka on hyvin rauhallinen koska siind on
mahdollisuus sulkea pois kaikki hiiriétekijat. Esimies (7) oli valinnut paikaksi

alaisensa tyopisteen. TyOpiste ei ollut suojaisa ja esimies (7) myontia ettd paikka ei
valttamatta ollut paras mahdollinen. Ympiristo ei antanut mahdollisuutta keskittya ns.
kahdenkeskeiseen keskusteluun. Keskustelun lopputuloksesta esimiehet olivat samaa

mieltd. Heiddn mielestd aika oli riittdvi ja ettd kaikki oleellinen tuli kaytya lapi.
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Keskustelun jilkeen jii tunne ettd niin esimies kuin alainen ymmirsivit keskustelun
sisallon ja sisdistivat myynnilliset tirkedt painopisteet. Keskustelut olivat esimiesten

mielestd onnistuneita ja niiden maéria ei ole tarvetta lisata.

” Keskustelu oli onnistunut. Silld keskustelun yhteydessa palautteen vastaanottaja
kommentoi tyon tuloksia ja esitti oma-aloitteisesti toimintamalleja ei saavutettuja

tavoitteiden saavuttamiseksi” (7)

”Keskusteluja kiydédan joka toinen viikko ja niita ei ole tarvetta kidyda useammin koska

1 viikko on tuloksen tarkasteluun liian pieni aikajanne” (7)

Kun kysyin tulisiko keskusteluja heiddn mielesti jollain tavalla kehittid ja ovatko
tuloskeskustelut hyodyllisid, olivat esimiechet sitd mielta ettd keskustelutilanteet ovat

molemmille hyvinkin hy6édyllisid. Yhdelld esimiehelld oli my6s kehittimisehdotuksia.

”’Jos toisella osapuolella on kehitysehdotuksia keskustelujen kehittimiseksi, otan niitd

mielellini vastaan, nyt noudatamme péapiirteittdin johtajan tekemaiid agendaa” (6)

”Olisi hyvi jos myyjilld olisi parempi mahdollisuus tutustua omiin myynteihin ennen
keskustelua laajemmin. Laht6kohtana pidetdin sitd ettd henkil6lld on kasitys mitd on

tehnyt kahden vitkon aikana ja miltd tuleva 2 viikon periodi nayttaa” (7)

”Tuloskeskustelu on hyédyllinen koska silloin varmistutaan siitd ettd tyot tehddan
oikein ja molemmilla osapuolilla on yhteisymmairrys mita tehdaan. Tavoitekeskustelussa

esiin tulleisiin ongelmiin voidaan reagoida ajoissa, ennen kuin on lilan myohdistd” (7)

”Kylld myyntikeskustelu on tarpeellinen. Myynninjohtajana en muuten voisi seurata ja

ohjata myyntid seka auttaa myyjid saavuttamaan tavoitteitaan” (6)

7.7 Tuloskeskustelujen toteutuminen alaisten mielesti

Alaiset olivat kaikki sitd mielta ettd keskusteluista tiedotetaan etukiteen. Alaiset ovat
tietoisia kuinka usein tuloskeskusteluja tulist kayda, missd, milloin ja kenen kanssa.

Tapahtuma on lisitty kalenteriin etukiteen ja joskus siitd jopa muistutetaan
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siahkopostitse. Valmistautuminen muistuttaa esimiesten valmistautumista mutta ei ole
ehka ihan yhtid kattavaa. Suurin osa alaisista tarkistaa ainoastaan myyntiraportista omat

myyntitulokset. Osa miettii hieman mitéd asioita keskustelussa voisi kasitella.

”Katson kalenteria mitd on tapahtunut edellisen keskustelun jilkeen ja seuraan

myyntiraportista kuinka olen parjannyt” (3)

”Tulostan omat viime viikkoiset myynnit ja otan valmiiksi esille kalenteritapaamiset

tietokoneelle. Mietin my6s mennytta ja tulevaa viikkoa.” (5)

Kun kysyin alaisilta miten he suhtautuvat tuloskeskusteluihin ja mitka olivat heidan
odotukset ja tavoitteet keskustelusta sain vastaukseksi hyvin positiivisia vastauksia.
Alaiset ovat itsekin kiinnostuneita kuinka he ovat pirjainneet ja heidin mielestd on
mukavaa saada jutella rauhassa esimichen kanssa. Suurempia odotuksia alaisilla ei ollut
keskustelun suhteen ja tavoitteena oli saada tietad miten on pérjainnyt tavoitteiden

saavuttamisessa sekd saada hieman myyntitukea.

“Hyvilld asenteella menin keskusteluun. On hy6dyllistd kiyda lipi miten parjaa

tavoitteiden kanssa”(3)

“Than ok. Keskustelu antaa mahdollisuuden ottaa esille omia ideoita ja mitd voisi

parantaa” (2)

” Avoimin mielin. Positiivisesti hyvi tietdid missa mennaén. Ja ettd minulle annetaan

oma hetki jutella esimiehen kanssa” (1)

”Hyvilld asenteella koska myynti on sujunut aikalailla hyvin. Toki valilld jos myynti ei

suju voi olla ettd mieluummin jattaisi keskustelun viliin...”(4)

”Ok, avoin asenne. Keskustelu on hyvi katsaus, tiedetadn missa mennain nyt ja miss

on parantamisen varaa. Saadaan myos tietoa mennaanko tavoitteiden mukaisessa

tahdissa” (5)
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Alaiset jotka kédvivit keskustelua esimiehen(6) kanssa isomassa konttorissa olivat
tyytyvaisia paikan valintaan. Kukaan ei ollut sitd mielta, ettd koska kyseessa oli
esimiehen huone, paikka ei sen takia ole hyvd. Heidin mielestdan ymparist6 oli hyvin

rauhallinen eika sinne tule ketaan keskeyttimaan.

”Hyvi ja rauhallinen kukaan ei tule keskeyttamaan. Tuntuu siltd ettd minulle annetaan

timi aika” (1)

Alainen (5), joka kivi keskustelua oman tyGpisteensi airelld, oli samaa mieltd esimiehen
(7) kanssa. Paikka ei ollut kovinkaan rauhallinen ja ymparistossa oli muutamia

hiiri6tekijoiti.

Kaikki alaiset olivat kuitenkin sitd mielta etta kaikki tarpeellinen tuli kdytya lapi eika
keskustelusta jadnyt mitddn puuttumaan. Heiddn mielestd keskustelutilanne oli
onnistunut ja he jittivat tilan posititvisi mielin. Osa alaisista osasi arvata minkélaista
palautetta he saavat ja pitivit keskustelua onnistuneena timain takia. Yksi alaisista piti
keskustelua onnistuneena sen takia etta esimies oli valmistautunut sithen hyvin.
Alaisten mielestd my0Os keskustelujen miird on sopivaa koska aika ei tahdo riittda
useampaan. He kokevat etta joka toinen viikko on riittava. Se ei ole litan usein eika

my6skédin lilan harvoin.

”Keskustelu oli hyvd. Kdvimme ldpi kaikki tarpeellisen ja vield vihan muutakin” (4)

”Kaikki tarpeellinen kaytiin lapi, teimme omia tavoitteita joita yritin noudattaa ja

saavuttaa seuraavan tuloskeskusteluun mennessi” (3)

Kun kysyin alaisilta tulisiko tuloskeskusteluja jollain tavalla kehittdi ja ovatko

keskustelut hyodyllisid, olivat suurin osa sitd mielta ettd keskusteluja ei tarvitse talld

hetkelld kehittaa.

”Aika el aina tahdo riittda. Sitd voisi esimerkiksi varata 15 minuuttia enemman” (3)

”’Ei ole kehittimisehdotuksia, mutta keskusteluja tulisi muokata ajan myota

muutoksien ja kehitysten mukaan.”(2)
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”Mielestini ovat than hyvid niin kuin ovat. Ehka olisi hyvi jos saisi joskus enemmain
konkreettista apua myyntiin eli vinkkeja miten jossain voisi tehdi erilailla jotta saisi

enemman myyntia” (4)

Kaikki alaiset olivat sitd mielta etta tuloskeskustelut ovat todella hyodyllisia. Siina saa
tietdd paivitetyn tiedon miten hyvin on parjannyt seki vinkkeja ja apua mikali kaikki ei

ole than kohdallaan.

”Ovat hyodyllisid. Niissd saa hyvid neuvoja ja uusia lihestymiskulmia. Ty6td voi tehdd

myo6s toisella tavalla kuin vain omalla.” (5)

”On ehdottomasti hyodyllinen jotta tiedetdan missa mennaan. Muuten tekisi vain toitd
eikd olisi mitddn tietoa miten parjad eikd saisi ikind mitddn sparrausta myyntiin.
Tuleehan keskusteluissa seka positiivista etta joskus my6s negatiivista palautetta ja

molempia tarvitsee tehdikseen hyvii tulosta”(4)

”Kylld ehdottomasti, jos esimerkiksi alkaa menna huonosti niin voi miettid mita

ladkkeeksi. Ja on aina hyva tietdd missa mennaan”(1)

’Than ok kun nikee missd mennéin, keskustelu vahvistaa sitd paitsi ettd tyota tekee

oikeanlailla” (2)

”Kylld on hyodyllinen. Sparrausta tarvitsee jotta voi saavuttaa tavoitteensa ja on
mukava saada tietdd missd omalla kohdalla tavoitteita on saavutettu ja kuinka paljon on
vield saavuttamatta. On hyva paisti vertaamaan missd menee hyvin ja mikd on mennyt

huonosti viime keskustelun jilkeen” (3)
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8 Yhteenveto

Pankki- ja vakuutusalan Yritys X:ssd on jokaisella toimihenkil6lld oma rooli.
Myyntitavoitteet paitetddn roolien mukaan. Tavoitteiden paittiminen on melko
hankala ja pitkad prosessi. Tutkimustulokset seuraavat teorian kasitteita. Tulosten ja
teorian valiltd 16ytyy monta yhteniisyyksid. Tutkimustulokset muistuttavat tai ovat

samanlaisia kuin teoriassa annetut esimerkit.

Tuloskeskustelu on periaatteessa tavoitekeskustelun jalkitarkastusta. Keskusteluissa
tarkistetaan menneitd aikoja ja mietitddn miten asetetut tavoitteet ovat toteutuneet.

Mikali tavoitteita ei ole saavutettu, mietitdan eri syitd epaonnistumiseen.

(Ukkonen 1989).

Tuloskeskustelu on saannéllinen ja jatkuva tapahtuma ja siind seurataan
myyntitavoitteiden saavuttamista. Keskusteluita kdyddin joka toinen viikko ja niistd
ilmoitetaan jokaisen henkil6kohtaisen kalenterin kautta. Tuloskeskustelun tarkoitus on
keskittyd missd vaiheessa henkilé on tavoitteiden saavuttamisessa. Keskustelutilanteessa
el siis ole ainoastaan tarkoitus kdydi ldpi ovatko tavoitteet saavutettu, vaan siind
keskustellaan enemminkin miten ja miksi ne ovat saavutettu tai jadneet saavuttamatta.
Tuloskeskustelu antaa my6s mahdollisuuden suunnitella tyétehtivid ja metodeja niin

ettd tavoitteita on helpompi saavuttaa.

Tuloskeskustelu on pakollinen keskustelutapahtuma. Jokainen toimihenkil6 jolla on
henkil6kohtaisia myyntitavoitteita, tiytyy kdydad keskustelua oman ldhiesimiehen tai
tiiminvetdjan kanssa. Tuloskeskusteluiden tavoitteena on auttaa alaista saavuttamaan
omat myyntitavoitteet. Keskustelu ei painotu onko tavoitteita saavutettu vai ei koska
jokainen henkil6 voi itse seurata omaa tilannettaan myyntiraportin kautta. Keskustelu
antaa tilaisuuden saada apua esimichelti ja jokainen toimihenkil6 haluaa kehittyi ja
parantaa tyGsuoritustaan. Tuloskeskusteluihin suhtaudutaan hyvin positiivisin mielin.
Tavoitteet ovat yhteinen velvollisuus ja tehtiva, kaikki ymmartivit sen ja ovat samaa

mielti.
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Keskustelu pohjautuu viikoittaiseen myyntitilastoon. Keskustelussa kdydaan lapi
henkil6kohtaisia myyntituloksia, miten saavutetaan, onko ongelmia saavuttamisessa ja
tarjotaan mahdollisesti ratkaisua tai apua jos tarvetta on. Keskustelu rakentuu samalla
tavalla mutta sen sisilto riippuu hieman kenen kanssa keskustellaan. Joitakin
toimihenkil6ita tarvitsee ohjata enemman kuin toisia riippuen henkilén roolista. Kaikki
osapuolet olivat tavalla tai toisella valmistautuneet kaytavain tuloskeskusteluun.
Yleinen ilmapiiri oli kaikissa keskusteluissa rento ja esimiehet kuten alaisetkin olivat
kiinnostuneita tietamaan tavoitteistaan ja kuinka niitd on saavutettu.
Keskustelutilanteessa huomaa etti esimies ja alainen suhtautuvat toisiinsa kunnioittaen

ja ettd heilld on toimiva tyésuhde.

Tutkimuksen kautta kavi ilmi ettd esimiehet ja alaiset ovat pitkalti tuloskeskusteluista
samaa mieltd. Kaikki olivat sitd mielta ettd keskustelut ovat toimivia ja hyodyllisia
tapahtumia. Seka esimiehet ettd alaiset valmistautuvat keskusteluihin hyvin ja pitavit
keskusteluja tarkeina. Alaiset kokevat ettd he saavat tarpeellista aikaa keskustella yksin
esimiehen kanssa rauhallisessa ympiristossd vaikkakin yhden alaisen ympirist6 oli
hieman rauhaton. Alaisten ja esimiesten mielesta keskustelut olivat onnistuneita.
Mielipiteet onnistumisesta olivat kuitenkin erilaiset. Osa alaiset arvioivat onnistumista
silld ettd esimies on valmistautunut keskusteluun ja ohjaa keskustelua hyvin. Toiset
kokivat keskustelun onnistuneeksi kun kaikki tarpeellinen tuli lapikaytyd ja ettd heitd
kuunneltiin. Esimichet arvostivat enemmin sitd ettd he saivat alaisen liittymadn
keskusteluun jotta tilanteesta ei tulisi monologia. Alaisten kommentit, mielipiteet ja
yhteisymmirrys olivat esimiesten mielestd onnistumisen merkkejd. Tuloskeskusteluja ei
tarvitse kummankaan mielesti lisita ja paikat, joissa keskusteluja pidettiin, olivat hyvit.
Suuria eroavaisuuksia ei siis esimiesten ja alaisten mielipiteilld ollut. Keskustelujen
rakenne oli kaikissa tilanteissa sama ja sisiltd6 muuttui hieman alaisten roolien

perusteella.
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9 Pohdinta

Tama tutkimus on ollut minulle laajuudessaan toinen timan tasoinen tyo ja siind
suhteessa voin sanoa ettd olen melko tyytyviinen lopputulokseen. Tutkimuksen
tekeminen on ollut opettavaista ja ajatuksia herattava. Tyo on antanut mahdollisuuden

miettid omaa ty6skentelytapaa ja kuinka sitd voisi tulevaisuudessa kehittaa.

Paidyin liittyd teemaryhmain jossa kasitelldan yrityksen palvelukulttuuria.
Teemaryhman avulla 16ysin itselleni sopivan atheen jota lihdin sitten tyGstamain.
Pitkin tyoharjoittelujakson jilkeen sain vakituisen ty6paikan yritykseltd joka suostui
my0s tyoni toimeksiantajaksi. Voin todeta ettd opinndytetyon tyoskentely on ollut tyén
ohessa ajoittain hyvinkin raskasta. Ajan puute on ollut suurin ongelma. Tyoskentely on
ajoittunut arki-iltoihin ja vitkonloppuihin. Ty6 on kuitenkin pienen loppupaineen

jalkeen edennyt aikataulun mukaisesti.

Tutkimuksen tekemiseen liittyy aina tiettyja haasteita. Nima voivat osaltaan vaikuttaa
saatuihin tutkimustuloksiin. Téstd syystd on hyvi tarkastella ty6tddn kriittisesti. Tétd
tutkimusta tehdessd huomasin ettd suurin haaste oli olla sekaantumatta muiden
keskustelutilanteeseen. Ongelma ei ollut ainoastaan tutkijalla vaan my6s tutkittavilla.
Tdamain vuoksi on mahdollista, ettd tutkimustulokset olisivat voineet olla erilaisia, jos
henkil6 joka tutkii tilannetta, olisi tuntematon. Havainnointilomaketta en nayttinyt
tutkittaville. Mielestdni havainnointilomakkeen niyttiminen osallistujille olisi voinut
vaikutta tuloksiin. Jos osallistujat olisivat tietoisia mitd keskustelutilanteessa seuraan
voisivat he tietoisesti tai alitajuisesti muuttaa kayttdytymistadan. Se ettd osallistujat
tunsivat minut, en usko vaikuttaneen henkil6iden kayttaytymiseen. On tosin
mahdollista etteivit toimihenkil6t uskaltaneet vastata rehellisesti kysymyksiini. Ty6 on
kuitenkin luotettava siind mielessa etté tutkijana en ole vadrentinyt totuutta vaan
kirjannut ainoastaan ne tulokset jota havainnoinnin ja haastattelujen kautta sain
kerittyd. Haastattelukysymykset olivat selkeitd. Haastattelutilanteessa en johdattanut

henkil6itd vastaamaan tietylld tavalla vaan jokainen sai kertoa oman mielipiteensa.

Olen myo6s itse osallistunut tuloskeskusteluihin. Oma mielipide tuloskeskusteluista on

samankaltainen kuin mita tutkimukseen osallistujat vastasivat. Voin todeta ettd
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keskustelut ovat omasta mielestini hy6dyllisid ja kiinnostavia tapahtumia.
Toimihenkil6iden mielipiteet ja vastaukset eivit yllattanyt. Olisi ollut kiinnostavaa
pystyd havainnoimaan tilannetta ilman ettd minua olisi huomattu. Talld tavalla olisi

voinut olla tiysin varma siitd ettd oma lasndolo ei vaikuttanut tutkimuksen tulokseen.

Tyoni teoreettisessa osiossa kirjoitin siitd miten viestintd on yrityksessi tirkeata.
Onnistuneen viestinnin lihtokohta on etti ldhettdjd osaa muotoilla sanomaansa siten,
etta vastaanottaja hyviksyisi sen ja ldhtisi toimimaan sen mukaan. Palaute on myos
tarked osa viestintad. Palautteen kautta lihettéjd tietda ettd vastaanottaja on reagoinut

sanomaan ja ideaa voi timin jilkeen lihtei tyostimain. (Aberg 2006).

Tuloskeskustelussa huomasi sen etta viestinta oli onnistunutta. Keskusteluun
osallistuvat olivat sitd mieltd ettd keskustelu oli onnistunut eivatkad kaivanneet mitdan
muuta. Tama tarkoittaa sitd ettd molemmat osapuolet ovat ldhettineet ja
vastaanottaneet viesteja ja ymmairtianeet niiden merkityksen. Osapuolet reagoivat

toistensa palautteeseen ja paasivat aina yhteisymmarrykseen.

Hyvi keskustelu edellyttda vastavuoroista kunnioitusta, rehellisyyttd, avoimuutta ja
mielipiteenvapautta. Hyva keskustelu tarkoittaa myos sita ettd keskustelukumppanit
osaavat kuunnella toisiaan. Jokainen keskustelu tarjoaa tilaisuuden ymmartimiseen ja
ymmirretyksi tulemisen. Hyvin keskustelun tuntomerkki on sallia erilaisia ajatuksia ja

arvoja keskusteluissa. ( Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004.)

Keskustelutilanteessa huomasi ettdi molemmat osapuolet kunnioittavat toisiaan ja
antavat toiselle aitkaa puhua ja ilmaista itseddn. Keskustelu oli avointa, vapaamuotoista
ja rentoa. Esimiehet osoittivat ettd he osaavat myos kuunnella miti alaisilla on
sanottavaa. Keskustelutilaisuus antoi molemmille mahdollisuuden tuoda esille erilaisia
ajatuksia josta voi olla hy6tya toisille. Sanoisin ettd Tuloskeskustelut ovat Yritys X:ssi

onnistuneita ja ne sisiltivit monta hyvin keskustelun tuntomerkkia.

Kiinnostavaa oli se ettd kaikki keskustelutilanteet kaytiin joko esimiehen tychuoneessa
tai alaisen paikalla. Keskustelupaikka ei ollut ns. neutraalilla maalla. Jansdotter (2011)
sanoi ettd olisi parasta jos henkilot tapaisivat neutraalissa paikassa. Tapaaminen tulisi

pitda jossain muualla kuin esimiehen huoneessa. Tama varmaakin auttaa henkil6ita
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rentoutumaan. Tosin en huomannut ettd paikan valinta olisi vaikuttanut henkiléiden

kayttaytymiseen.

Kiaytinnon toteutukseen liittyen pohdin omaa onnistumistani mm.
haastattelukysymysten seki havainnointilomakkeen laadinnassa. Niin jilkeenpiin
mietittya olisin voinut olla hieman tarkempi kysymysten asettelussa ja miettia
selkedmpia kysymyksid. Haastatteluun olisi ollut hyva varata hieman enemmin aikaa.
Silloin olist voinut kysya enemmain tarkentavia kysymyksia ja saada vastauksiin hieman
syvyytta. Kysymysten valintaan ja pohdintaan olisi voinut my6s kiinnittdd enemmén
huomiota. Nami kysymykset ehki sopivat keskustelutilanteisiin jota kdyddin
harvemmin, kuten kehityskeskustelut. Havainnointilomakkeessa olisi pitinyt miettia
mihin tulisi kiinnittda huomiota ja télld tavoin parantaa lomaketta. Lomakkeen

ajatuksena kun oli helpottaa tuloskeskustelutilanteen seuraamista.

Uskon ettd opinnédytetyoni tuloksia voidaan hyédyntia tulevaisuudessa yrityksessa. Tyo
on luotettava ja antaa toimeksiantajalle tirkeiti tietoa jota yritys voi hyodyntaa
tulevaisuudessa. OpinndytetyOssi vastataan kaikkiin tutkimusongelmiin. Vastausten
perusteella ei keskusteluja tarvitse paljon kehittid. Opinndytetyo antaa tirkedtd tietoa
henkil6ston mielipiteistd. Saadut tulokset ovat erityisen tirkeitd piirijohtajalle seka
lihiesimiehille. Piirinjohtaja tietdd nyt miten alaiset ja lihiesimiehet suhtautuvat
tuloskeskusteluihin. Lihiesimies voi alaisten vastauksien perusteella olla tyytyviinen
omaan ty6skentelyyn. Tuloskeskustelut ovat tind pdivana kaikille yrityksen
tyontekijoille kiinnostavia, hyodyllisid ja tirkeitd tapahtumia. Tieto antaa viitteita siitd
ettd yrityksen valitsema strategia on oikeanlaista ja ettd henkil6st6 viihtyy ty6ssadn kun

heitd autetaan ja kuunnellaan. Viestintd on ollut hyvinkin onnistunutta yrityksessa.

9.1 Kehittimisehdotukset

Koska keskusteluja pidetdin Yritys X:ssd onnistuneina ja hyodyllisina tapahtumina ei
niita tarvitse paljon kehittad. Kuitenkin muutamiin asioihin kannattaa kiinnittaa
huomiota. Keskustelutilanteessa ainoastaan yksi esimies teki omia muistinpanoja.
Mielestani tima tulisi koskea kaikkia keskusteluun osallistujia. Esimiehen ja alaisen tulisi
kummatkin kirjoittaa muistilappuja tai muistinpanoja. Tami helpottaisi henkil6ita

muistamaan mistd keskusteltiin, minkélaisia ratkaisuja ja tuloksia kaytiin lapi seka
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ovatko ratkaisut olleet hy6dyllisid. Seuraavaa keskustelua on helpompi aloittaa ja

suunnitella kun tietdd mitd edellisessa kaytiin lapi.

Koska seki esimichet ettd alaiset pitdvit tuloskeskusteluja tirkeind, on erittdin tirkedd
ettd kaikki keskusteluympiristot ja ajankohdat ovat rauhallisia ja sopivia. Ilman

hiiriotekijoitd keskustelut sujuvat paremmin ja niistd saa suurimman hyodyn.

Esimiehen (6) kdyttimad oma tekosta myyntitilastoa ja myynnin seurantaa voisi yleistda.
Olisi mukavaa jos kaikilla esimiehilld olisi se kaytossa keskustelutilanteessa. Siitd myyja
saa tilastollisesti enemmin tietoa kuinka paljon on myynyt ja kuinka kaukana/lihelld
hin on tavoitteitaan. Samaten voi tarkistaa miten oma tiimi on parjannyt. Tama

toisaalta tarkoittaa esimiehiltd hieman enemmain tyota ja valmisteluun uppoavaa aikaa

jota ei aina oikein tahdo 16ytya.

9.2 Jatkotutkimus

Samankaltaista tutkimusta voisi tehdi erilaisista keskustelutapahtumista kuten
esimerkiksi kehityskeskustelusta tai palkkakeskustelusta. Talld tavalla yritys saisi selville
toimihenkil6iden mielipiteet tietystd keskustelutilanteesta. My6s eri

keskustelutilanteiden vertailu vois olla kiinnostavaa.

Ehdotus jatkotutkimukseksi olisi tutkia tuloskeskustelun hyodyllisyytta. Kaikki
toimihenkil6t, jotka tdhin tutkimukseen osallistuivat, olivat sitd mieltd ettd
tuloskeskustelut ovat tirkeitd tapahtumia ja erittdin hyodyllisid. Tdmé antaa seuraavalle
tutkijalle tilaisuuden selvittid ja seurata miksi keskusteluja pidetdin tirkeina
tapahtumina. Tutkija voi selvittdd mitd kdytinnon hy6tya tuloskeskusteluista on.
Seuraavassa tutkimuksessa voisi seurata miten esimerkiksi alaiset hyodyntavat

tuloskeskustelussa saamiaan neuvoja ja uusia ratkaisuja tyGssain.

9.3 Oma opinndytety6prosessi

Opinniytetyoprosessi kesti noin 7 kuukautta. Prosesst lahti kayntiin atheen valinnalla ja
ideointivaiheella. Minulla oli monta eri ideaa mutta mikadn niista ei vaikuttanut oikein
tarpeeksi kiinnostavalta ldhted toteuttamaan. Tammikuussa 2011 16ysin sopivan atheen
jota lihdin ty6stimaan. Opinndytetyé ajoittui pitkalle kevddseen ja valmistui
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toukokuussa 2011. Olen melko tyytyviinen lopputulokseen. Olen pysynyt muutamia
horjahduksia lukuun ottamatta aikataulussa. Tamin lisdksi olen pystynyt seuraamaan

padsdintoisesti alkuperiistd opinndytetyo- ja tutkimussuunnitelmaa.

Opinndytetyon teko ei ole ollut minulle kovinkaan helppoa. Suurin vaikeus oli
motivoida itsenani kirjoittamaan tyotd. Olen vuonna 2007 kirjoittanut opinndytetyon ja
tieddn kuinka vihan minulla on ollut siitd kdytt6a tai hyotyd. Tamin lisiksi myos
tutkimuksen toteuttaminen jii ajateltua myohaisemmiksi. Tutkimusta oli alun perin
tarkoitus toteuttaa viikolla 14-15 jotta aikaa jéisi tarpeeksi analyysin tekemiseen ja
pohdintaan. Tutkimusta pédisin toteuttamaan vasta viikolla 16. My6hdstyminen vihensi
analyysin ja pohdinnan aikaa. Niin jalkikdteen ajateltuna uskon ettd tutkimuksen

myoOhistyminen saattoi vaikuttaa hieman tulosten analysointiin.

Opinndytetyon athe tulisi olla tarkka ja sithen kannattaa syventyi ennen kuin aloittaa
kirjoittamisen. On tirkeata myos laatia suunnitelma jota on helppo seurata ja noudattaa
opinniytetyon teon eri vatheissa. Teorian kautta olen saanut paljon uutta tietoa
finanssialasta, viestinndstd ja johtajuudesta sekd muuttanut kisitystd keskusteluista.
Keskusteluun kuuluu niin paljon enemmain kuin vain puhuminen. Itsellini oli
mahdollisuus vahvistaa kisitystini tuloskeskusteluista ja oli kiinnostavaa nihdd miten
toimihenkil6t suhtautuivat nithin. Oma suhtautuminen tuloskeskusteluihin on ollut

positiivista ja on mukava huomata ettd muutkin ovat samaa mielta.
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Havainnointilomake Liitel

Esimies Alainen

Ympiristd

O rauhallinen/neutraali O hdiritsevid tekijoitd

Valmistautuminen

O ovat valmistautuneet O ainoastaan esimies valmistautunut 0O ainoastaan alainen

valmistautunut 0O kumpikaan ei ole valmistautunut

Ilmapiiri

O hermostunut O rento 0O kirea O kilnnostunut O iloinen

Kehonkieli — Asento

O rento O sulkeutunut (kddet ristissd) O ryhdikds O toisiinsa nojaava O toisista

vetdytyneet O veltto asento O poispain kddntynyt istuma asento

Keskustelun aloitus

O kerrotaan mita keskustelu sisaltaa O kuulumisten vathto O suoraan asiaan

Keskustelu

O dialogi  Omonologi

Vuorovaikutus
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Havainnointilomake Liitel

Osujuva O kilnnostunut O huono O ymmirtimisen vaikeus

kuunnella toista O kuunnellaan ja reagoidaan

Kehonkieli - Ilmeet ja eleet keskustelun aikana

O katse alaspainsuuntautunut O katsekontakti O harhaileva katse

O hymy 0Okiddet O otsa rypyt

Aidnensivy

O selked O rauhallinen O sdvy vaihtelee O nopea

Keskustelun kesto

Olyhyt O sopiva 0O venyy hieman O pitka

Alaisen myyntitavoitteet

O el saavutettu O hyvad suunta O saavutettu
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O hiljainen

O el osata

O voimakas



Haastattelurunko Liite2

Esimiehen ja alaisten havainnoinnin jilkeiset haastattelukysymykset.

1. Tiedotetaanko keskustelun ajankohdasta aina etukiteen? Miten ja mitd kautta?

2. Miten valmistauduit kdytiviin keskusteluun?

3. Milla asenteella menit keskusteluun? Miten suhtaudut tavoitekeskusteluihin?

4. Millaisia odotuksia sinulla oli enne keskustelua? Mitki olivat tavoitteesi ja toteutuivatko

ne?

5. Mitd mieltd olit keskustelun paikasta? Oliko valittu paikka mieluisa vai ei? Miksi/miksei?

6. Milld mielin tulit keskusteluista ulos? Tunsitko ettd kaikki asiat keskusteluun liittyen

kiytiin lipi vai ik jotakin lpikiymitti?

7. Oliko keskustelu onnistunut? miksi/miksei?

8. Pitdisiko keskusteluja kidydad useimmin? miksi/miksei?

9. Onko keskusteluissa jotakin kehitettavad?

10. Oliko keskustelu mielestdsi hyodyllinen, miksi/miksei?
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