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Taman opinnaytetyon aihe on selvittaa henkiloston odotuksia kehityskeskusteluista. Aihe ra-
jattiin siihen, minkalaiset odotukset kehityskeskusteluista on toimeksiantajan yrityksen henki-
lostolla. Tarkoituksena on ymmartaa, miten kehityskeskustelut toimivat kaytannossa ja mita
piirteita tulisi huomioida mahdollisia kehityskeskusteluja jarjestaessa. Tyon tavoitteena on
saada mahdollisimman monipuolinen ja selkea kasitys siita, mitka asiat ovat yrityksen henki-
l6ston mielesta tarkeimpia ja hyodyllisimpia esimies - alaiskeskusteluissa. Opinnaytetyon toi-
meksiantaja on Apti Oy ja kehityskeskustelut ovat yrityksen henkilostohallinnolle taysin uusi
asia.

Tassa opinnaytetyossa tutkitaan Apti Oy:n henkilokunnan tarpeita ja odotuksia seka heidan
tavoitteita, turhautumia ja toiveita tyoarjen suhteen. Tutkimuksen ongelmana on selvittaa,
minkalaiset kokemukset henkilostolla on kehityskeskusteluista ja mita odotuksia mahdollisista
tulevista keskustelutilanteista. Opinnaytetyo on Apti Oy:lle opas ja tutkimustulokset tukevat
onnistuneiden kehityskeskustelujen rakentamista, jos kehityskeskustelut paatetaan ottaa
osaksi yrityksen henkilostohallintoa.

Tyossa tutustutaan ensin toimeksiantajaan, miten yritys on perustettu ja kuinka yrityksella
menee tana paivana. Sitten tarkastellaan, mita kehityskeskustelut kaytannossa tarkoittaa ja
perehdytaan siihen, mista kehityskeskustelut on saanut alkunsa, mita se on tana paivana ja
minkalaisia vaiheita se pitaa sisallaan. Lisaksi kaydaan lapi, miten kehityskeskustelut tukevat
yrityksien palautekanavia, minkalaisia haasteita kehityskeskusteluilla on seka mitka ovat kehi-
tyskeskustelujen onnistumisen edellytyksia.

Opinnaytetyota varten tehty tutkimus tehtiin kvantitatiivisena tutkimuksena, jota rikastutti
kvalitatiivinen tutkimus. Aineistonhankintamenetelmina kaytettiin havainnointia, brainstor-
mingia ja kyselya. Maarallisella tutkimuksella ja siihen valittujen aineistonhankintamenetel-
mien avulla haluttiin varmistaa, etta tutkittavasta aiheesta saadaan mahdollisimman selkeita
ja nopeasti tulkittavissa olevia nakokulmia.

Tutkimuksen perusteella kehityskeskustelut ovat hyodyllisia ja niita pidetaan suuressa arvos-
sa. Tuloksissa korostui myos se, etta kehityskeskusteluissa tulisi kayda lapi palautekanavaa,
omaa seka yrityksen tulevaisuutta ja yrityksen sisaista viestintaa. Lisaksi tuloksista selviaa,
mita asioita Apti Oy:n olisi hyva kehittaa ja mita asioita yrityksen mahdollisten kehityskeskus-
telujen olisi hyva pitaa sisallaan. Yleisesti ottaen tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etta
henkilosto haluaa keskustella esimiehen kanssa asioista, joista ei normaalisti tyoarjessa ehdi
tai se ei ole ollut mahdollista kiireiden tai sisaisen viestinnan toimimattomuuden takia. Jatko-
tutkimuksissa voitaisiin tutkia, kuinka kehityskeskustelut saatiin toteutettua ja hyodynnettiin-
ko sen tuloksia yrityksessa, jotta saataisiin syvallisempi kuva kehityskeskusteluista ja sen hyo-
dyista Apti Oy:ssa.

Asiasanat: Kehityskeskustelu, vuorovaikutus, henkilostojohtaminen
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The subject of this thesis is to find out the employees expectations of the performance ap-
praisal at Apti Oy. Performance appraisal is too broad for a thesis subject, so the subject was
limited to the company’s expectations of the performance appraisal. The purpose is to under-
stand, how the performance appraisal works in practice and what features should be taken
into account when organizing performance appraisals. The goal of this thesis is to obtain a
diverse and clear picture of which factors are according to the employees most important and
useful in the performance appraisal. The thesis was commissioned by Apti Oy and the perfor-
mance appraisal is a completely new subject to their human resources management.

This thesis researches Apti Oy’s employee’s needs and expectations and their goals, frustra-
tions and hopes about their working week. This includes training needs, the kinds of experi-
ences the employees have had of performance appraisals and their expectations for perfor-
mance appraisal discussions. This thesis is a guidebook to Apti Oy and the research supports
the building of successful performance appraisals, if the company decides to take them as a
part of the human resource management.

The first section of the theoretical framework provides an overview of the case company,
with information about how the company was established and what it does today. This section
also provides information about performance appraisals including an-historical overview and
how appraisals are currently used. The thesis also provides information about how perfor-
mance appraisals support company’s feedback channels, Including potential difficulties and
the keys to successful performance appraisals.

The research made for this thesis was quantitative research which was enriched with a quali-
tative research. The methods used to gather data included observation, brainstorming and
enquiries. The use of quantitative research and the methods used for gathering data helped
ensure that the data gathered was clear and fast to interpret.

According to the results of the research, performance appraisals are considered useful and
appreciated. The research also showed that during the performance appraisal the issues that
should be discussed include the company’s feedback channel, the employees’ and company’s
future, and the company’s internal communication. The results of the research also show how
Apti Oy could improve and what the company’s performance appraisals could consist of. In
general, according to the research it could be said that the employees want to discuss with
their supervisors those matters that they do not normally have time to discuss in everyday
working life or that are not possible to discuss due to the lacks of information. Follow-up re-
search could investigate how subsequent performance appraisals were put into action and the
results of that used to the benefit of the company. In that way there would be a deeper pic-
ture of performance appraisals and their benefits to Apti Oy.

Keywords: Performance appraisal, interaction, human resource management
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1 Johdanto

”Menestys alkaa hiipua silla hetkella, kun alat pitaa jatkuvaa kehittymista tarpeettomana.”
Kehityskeskustelu, eli alaisen ja esimiehen saannollinen yhteydenpito on yleistynyt organisaa-
tioiden tasolla pikku hiljaa. Kuitenkin 60 prosenttia tyontekijoista ei muista kayneensa tallai-
sia keskustelutilanteita esimiestensa kanssa, vaikka useamman vuoden yrityksessa ovat olleet.
(Lindholm & Salminen 2014, 17.) Monella, varsinkin suomalaisilla on tapana pysya samassa
tyopaikassa vuosikymmenia (YLE 2015), muutaman vuoden jalkeen sita uskoo osaavansa jo
kaiken omasta tyotehtavasta. Parhaimmillaan kehitysta tapahtuu joka paiva, mutta enta jos
nain ei enaa ole. On mahdollista, etta arki alkaa monelle tuntua tylsalta ja liian rutiininomai-
selta. Muuttuvassa seka digitaalisessa maailmassa yha useampi haluaa tyoelamaansa kehitysta
seka lisahaasteita, mika on myos vaistamatonta, silla tuotteet ja palvelutkin kehittyvat jatku-

vasti (Tolvanen 2012). Kuinka siis saada myos omat aikeet ja tavoitteet kuuluviin.

Kehityskeskustelut ovat tallaisten tilanteiden pelastajia. Kehityskeskusteluissa jokainen, jopa
ne ujoimmat tyontekijat, paasevat keskustelemaan esimiehen kanssa rauhassa ja kahden.
Esimies-alaiskeskustelut ovat hyodyksi niin tyontekijoille kuin esimiehillekin. Useimmiten loy-
tyy tilanteita, joissa molemmat osapuolet voivat kehittya ja saada palautetta. Hyvin suunni-
teltu, valmisteltu ja toteutettu keskustelu kantaa hedelmaa pitkalle ajalle, jos vain osapuolet
luottavat ja ovat avoimia keskustelutilanteessa. ”Kun kehityskeskustelut otetaan tyopaikalla
kayttoon, voidaan parantaa koko organisaation kommunikointikykya. Kehityskeskusteluissa
tyontekijat voivat kehittaa omia keskustelutaitojaan ja nama uudet keskusteluvalmiudet ri-

kastuttavat myos arkisia tyokeskusteluja.” (Salminen 2015, 5.)

Kehityskeskusteluilla on monenlaisia hyotyja esimiehille. Keskustelut antavat mahdollisuuden
levittaa yrityksen tavoitteita, missiota, visiota seka arvoja kaytantoon. Esimiehet paasevat
tutustumaan tyontekijoihinsa seka selvittamaan heidan osaamisiaan ja halua ja uskallusta ke-
hittya urallaan. Kehityskeskustelut takaavat palautekanavan, jos yrityksessa palautteen anto
on muuten huono. Keskusteluissa esimies saa mahdollisuuden tarkastella omaa johtamistapaa
ja sen kehittamista. Kehityskeskustelut luovat tilaisuuden uusille ja luoville ideoille, jos yri-

tyksessa niille on tarpeen. (Aarnikoivu 2010, 64-65).

Kehityskeskusteluissa tyontekijat saavat mahdollisuuden kuulla yrityksen sen hetkisesta tilasta
ja tulevaisuuden tavoitteista, seka mahdollisuuden osallistua sen saavuttamiseen. Keskustelu-
tilanteessa on tilaisuus pohtia omia tyotehtavia ja roolia, ja halutaanko siihen muutosta. Ke-
hityskeskusteluissa myos palautteen anto ja saaminen on suuressa roolissa. Lisaksi keskustelu-
tilanteissa on mahdollisuus oppia tuntemaan esimiesta, jos kanssakaymista ei muulloin juuri-
kaan ole. (Aarnikoivu 2010, 65)



Taman opinnaytetyon seka tutkimuksen tulosten avulla Apti Oy:n johto voi pohtia kehityskes-
kustelujen kayttoonoton tarpeellisuutta yrityksessaan. Opinnaytetyo toimii kehityskeskuste-
luiden tietopakettina seka esimiehille etta tyontekijoille. Taman tutkimuksen tulokset tuke-

vat onnistuneiden kehityskeskustelujen luomisessa, jos kehityskeskustelut paatetaan ottaa

osaksi yrityksen henkilostohallintoa.

Tyon tausta ja aihe esitellaan seuraavissa alaluvuissa 1.1 ja tutkimusongelma seka - tavoitteet
kuvataan luvussa 1.2. Opinnaytetyossa kaydaan lapi toimeksiantajaa seka teoriaosuudessa
kehityskeskusteluja syvallisemmin. Teorian avulla pyritaan ymmartamaan kehityskeskusteluja
esimiehen seka tyontekijan nakokulmasta ja sen eri vaiheita. Lisaksi kaydaan lapi kuinka kehi-
tyskeskustelut tukevat organisaation palautekanavaa ja minkalaisia haasteita keskusteluissa

on. Naita tukee viela kehityskeskustelujen onnistumisen edellytykset.

Tutkimus kuvataan luvussa 4, jossa myos esitellaan tutkimusmenetelmat ja kuvataan tehdyn
tutkimuksen kulku seka tutkimuksen luotettavuus. Luvussa 5 esitellaan tutkimuksessa saadut
tulokset, joista on muodostettu SWOT-analyysitaulukko ja lopuksi luvussa 6 on tiivistetty yh-

teenveto ja tutkimuksen johtopaatokset.
1.1 Tyon tausta

Vuonna 2014 minulle avautui mahdollisuus hakea toihin pieneen tilitoimistoon, Apti Oy:o0n, ,
josta jatkossa kaytetaan myos termia Apti. Apti lahti heti innokkaasti opinnaytetyon toimek-
siantajaksi, vaikka aihetta ei viela silloin osattu paattaa. Tarkoituksena oli kuitenkin yhdessa
paattaa jokin aihe, mista olisi yritykselle hyotya tulevaisuudessa. Ajankohtaista ja hyodyllista
teema pohdittiin reilu vuosi. Aptiin on ennenkin suoritettu erilaisia hankkeita opiskelijoiden

toimesta.

Hankkeen syntymisen taustalla on tarve saada mielenkiintoista tietoa siita, miten henkilokun-
ta kokee Aptin sisaisten kaytantojen toimivuuden. Tallainen tieto on tarkea osa liiketoiminnan
kehittajille, jotta liikketoimintaa voi kehittaa ja tehostaa tiedon pohjalta oikeaan suuntaan
(Virtakoski 2014). Keskustelin osakkaiden seka tyontekijoiden kanssa moneen otteeseen, kun-
nes huomasin tietynlaisten asioiden tulevan muita asioita useammin esille. Nama asiat liittyi-
vat kaikki tavalla tai toisella esimiehen ja alaisten keskinaiseen kommunikointiin, viestintaan

ja ymmarrykseen. Asiaan haluttiin kehitysta.

Toimeksiantaja oli samaa mielta kanssani yrityksen kehityskohteesta eli esimiesten ja alaisten
keskinaisesta kommunikoinnin kehittamisesta yrityksessa. Pohdittiin yhdessa, mihin asiaan
kannattaisi syventya ja mista olisi eniten hyotya yritykselle. Ehdotin toimeksiantajilleni, etta
ongelma voitaisiin rajata henkilokunnan odotuksiin kehityskeskusteluista, jolloin mahdolliset

kehityskeskustelut voitaisiin rakentaa taman opinnaytetyon tutkimustuloksien ymparille. Toi-



meksiantaja otti ehdotukseni tutkimusongelmasta ilomielin ja avoimesti vastaan. Heista yritys
tosiaankin voi hyodyntaa tata opinnaytetyota ja sen tutkimuksen tuloksia kehityskeskusteluja
suunniteltaessa, jos he paattavat ottaa kehityskeskustelut osaksi henkilostohallintoa. Toimek-
siantajat haluavat kehittya yhteistyokumppanina, mutta myos tyonantajina. Henkiloston hy-

vinvointi ja kehitysehdotukset ovat heille tarkeita asioita. Lisaksi opinnaytetyo olisi opas heil-

le, joilla ei ole tietoa tai paljon kokemusta kehityskeskusteluista.

Pohdintojen jalkeen opinnaytetyon tutkimusongelmaksi valittiin kehityskeskustelut ja Aptin
henkilokunnan odotukset siita. Aihe rajattiin juuri siihen, mitka odotukset Apti Oy:n henkilo-
kunnalla on kehityskeskusteluista. Tavoitteena on saada jonkinlainen kasitys siita, mita yri-
tyksen oma henkilosto odottaa ja toivoisi mahdollisilta kehityskeskusteluilta. Nain Apti paasisi

heti suunnittelemaan oikeanlaista menetelmaa ja tyylia, mika sopii heidan yritykselle.
1.2 Tutkimusongelma ja - tavoitteet

Kuten aiemmin on ilmennyt, taman opinnaytetyon tutkimusongelma on Aptin henkilokunnan
odotukset kehityskeskusteluista. Aptilla ei ole ollut minkaanlaisia virallisia esimies-
alaiskeskusteluja sen elinkaaren aikana, toisin sanoen tyontekijoilla ei ole ollut tasavertaisia
tilaisuuksia keskustella esimiehen kanssa keskeisista tyohon liittyvista asioista. Tavoitteena on
selvittaa yrityksen henkilokunnan kokemuksia, mielikuvia ja tietoja kehityskeskusteluista,
seka tutkia, etta kuinka hyva palautekanava Aptilla on ja pystyyko yritys auttamaan henkilos-
toa heidan urakehityksessa. Kaytannon tasolla tutkitaan myos, mita asioita keskusteluissa
tulisi kasitella ja pystyisivatko he olemaan avoimia keskustelutilanteessa. Ymmarrys seka tie-

to henkilokunnan odotuksista helpottavat hyvan kehityskeskustelutilanteen syntymista.

Tutkimuksessa pyritaan selvittamaan, miten Aptin henkilosto suhtautuu taman hetkiseen vies-
tinnan, kommunikoinnin ja palautekanavan tilanteisiin yrityksessa. Uskovatko he siihen, etta
kehityskeskustelut loisivat paremmat mahdollisuudet edella mainittuihin asioihin. Haluaisivat-
ko he kehityskeskustelut osaksi Aptin henkilostohallintoa? Mahdolliseksi ongelmaksi voisi kui-
tenkin koitua Aptin kiireellisyys. Ehtisivatko esimiehet suunnitella ja valmistella tarpeeksi
kehityskeskustelutilanteita, enta kuinka kay keskustelujen jatkotoimenpiteiden ja osattaisiin-

ko kehityskeskustelujen antimia hyodyntaa tulevaisuudessa.



2  Apti Oy

Taman luvun tarkoituksena on perehtya Apti Oy:n. Luvussa tutustutaan yrityksen toimintaan

seka kasitellaan yrityksen historiaa, nykyhetkea ja henkilokuntaa.

”Apti on Suomen johtava taysin apteekkien taloudenhoitoon erikoistunut tilitoimisto, ykkosva-
linta apteekkareille jotka arvostavat nakemysta ja osaavat vaatia henkilokohtaista palvelua
taloudenhoidon kumppaniltaan.” (Apti Oy 2014.) Apti taytti viime vuonna 20 vuotta. Siina
ajassa on ehtinyt tapahtua paljon ja ennen kaikkea Apti on saavuttanut johtoaseman apteek-
kialan tilitoimistona ympari Suomea. Yritys tarjoaa asiakkailleen laajaa taloushallinnon osaa-
mista, esimerkiksi kirjanpidon, tilinpaatokset, veroilmoitukset, graafiset raportit (Accuna ja
Talgraf) ja budjetoinnit. Naiden lisaksi asiakkailla on mahdollisuus hyodyntaa Aptin tarjoamia
lakipalveluita ja konsultointia seka mahdollisuus osallistua vuosittaisiin Aptin jarjestamiin
koulutustilaisuuksiin, missa on useita alan huippuasiantuntijoita. Koulutustilaisuudet saivat
alkunsa vuonna 1983 ennen kuin Apteekkien tilipalvelu LB perustettiin. Ensimmaisen koulutus-
risteilyn jalkeen koulutusristeilyt ja -tapahtumat ovat muuttuneet perinteisiksi ja saavutta-
neet asiakkaiden suuren suosion. Seuraavissa kappaleissa kaydaan tarkemmin lapi Aptin histo-

riaa ja nykytilannetta. (Nurmela 2013, 26.)

2.1 Vuonna 1995

Apti on apteekkien taloushallintoon erikoistunut tilitoimisto, jonka juuret ulottuvat vuodelle
1995. Siita lahtien Aptin toimisto on sijainnut Helsingin keskustassa, Ratakadulla, samassa
rakennuksessa Apteekkariliiton ja Farmasian oppimiskeskuksen kanssa. Yrityksen perustajalla
Lars Bjorklofilla oli tuolloin reilun 20 vuoden kokemukset kyseiselta alalta, kun han paatti pe-
rustaa oman yrityksen ja lahtea Pharmalex Oy:sta, jossa han oli pienosakkaana hoitamassa
saman alan tyotehtavia. Toukokuussa 1995 syntyi yritys nimeltaan Apteekkien tilipalvelut Lars
Bjorklof, josta jatkossa kaytetaan nimea Apteekkien tilipalvelut LB. Kuviossa yksi kay ilmi,
minkalainen yrityksen logo oli ennen vuotta 2010, kun se oli viela Apteekkien tilipalvelut LB.
(Nurmela 2013, 25. Bjorklof 2016.)

TEEKKIEN
i E ey

Kuvio 1: Apteekkien tilipalvelut Lars Bjorklof logo (Ahola 2016.)
Vuonna 2010 Bjorklof suunnitteli muutosta yritykselleen seka tulevaisuudelleen, joten han

valitsi yrityksen johtoon mukaan muutaman osakkaan alaisistaan. Bjorklof jatkoi yrityksessa

toimitusjohtajana. Tasta seurasi se, etta Apteekkien tilipalvelu LB jaettiin Apti Oy:ksi seka
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Apti yhtiot Oy:ksi. Apteekkien tilipalvelu LB toimii edelleen Apti Oy:n aputoiminimena. (Nur-
mela 2013, 25.)

Yritys tarjoaa myos muille aloille kirjanpito- ja tilinpaatospalveluita. Tallaisia yrityksia on
kuitenkin vain vajaa kymmenen prosenttia Aptin asiakaskannasta. Apteekkien lisaksi asiakas-
kuntaan kuuluvat apteekkien yhteydessa toimivat osakeyhtiot seka muutamia muun toimialan

yrityksia. Paaasiassa Aptin asiakaskanta koostuu kuitenkin toiminimista. (Nurmela 2013, 25.)
2.2 Nykyhetki

Aptilla on nelja perusarvoa: vastuullisuus, asiakkaan menestyminen, selkeys ja sitoutuminen.
Yrityksen kotisivuilta lOytyy arvoihin liittyva seuraava lainaus: ”Vaalimme asiakkaita ja teem-
me kaikkemme sen eteen, etta he saavat kaiken tarvitsemansa tuen ja avun tehokkaasti, ys-
tavallisesti ja aikataulussa. Arvostamme myo0s itseamme korkealle, huolehdimme osaamises-
tamme, kehitamme itseamme ja hoidamme terveyttamme asianmukaisesti. Haluamme aina
tehda tuloksia ja mahdollistaa apteekkitoimialan menestymisen nyt ja tulevaisuudessa. Siina-
pa se!” (Apti Oy 2014.)

Aptin visiona on olla apteekkien yksi tarkeimpia yhteistyokumppaneista, joka luo apteekka-
reille mielenrauhan talouteen liittyvissa kysymyksissa. Aptin missiona onkin tarjota asiakkail-
leen monipuolisia ja ammattitaitoisia taloushallinnon palveluita, jolloin apteekkien henkilos-
tolle jaa enemman aikaa syventya oman alan osaamisiin. Toisin sanoen Aptin on oltava koko
ajan ajan tasalla, jotta missio onnistuisi. Aptilla on selkea strategia: ” Yrityksen strategisena
paamaarana on kehittya koko ajan vastaamaan asiakkaidensa tarpeita muuttuvan lainsaadan-

non ja kovenevan kilpailun osalta.” (Nurmela 2013, 25.)
Apti on hiljalleen kasvava yritys ja vuonna 2014 se on saavuttanut parhaimmat tuloksensa.

Liikevaihtoa oli 1 213 000 euroa ja tilikauden tulos 235 000 euroa. Kuviossa kaksi nakyy Apti
Oy:n taman hetkinen logo. (Apti Oy 2014, Finder 2015.)

FAP I

Kuvio 2: Apti Oy:n logo (Apti 2014.)


http://www.apteekkientilipalvelu.fi/
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2.3 Henkilokunta

Aptin henkilosto on ehtinyt vuosien varrella muuttua: Lars Bjorklof ei enaa toimi Aptin toimi-
tusjohtajana, silla han aikoo siirtya pikkuhiljaa ansaitulle elakkeelle. 1.12.2015 alkaen hanen
jatkajaksi on nimitetty Heikki Miettinen, joka on Apti Oy:n yksi osakkaista. Miettisen lisaksi

yrityksessa tyoskentelee kaksi muuta osakasta ja seitseman tyontekijaa.

Aptilla ei ole kaytossa mitaan tyoehtosopimusta, joten siella noudatetaan tyosopimuslakia
seka vuosilomalakia. Aptin tavoitteena on kohdella jokaista tyontekijaa mahdollisimman tasa-
puolisesti ja joustavasti. Johto luottaa taysin henkilostoonsa, eika henkilokunta ole tuottanut
pettymyksia sen suhteen. Aptilla jokaisella tyontekijalla on liukuva tyoaika ja mahdollisuus
tehda toita etana kotona. On kuitenkin varmistettava, etta asiakkaat saavat yhteyden toimis-

toon arkisin aamu kahdeksasta iltapaiva neljaan asti. (Nurmela, 2013.)
3 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat johdonmukaisia prosesseja, jonka avulla organisaation eri tahot kay-
vat avointa ja rakentavaa keskustelua organisaation tilanteesta, tavoitteista ja kehittamistar-
peista. Erittain tarkeana osana naissa prosesseissa on esimiehen ja alaisen kayma henkilokoh-
tainen ja ennen kaikkea luottamuksellinen keskustelutilanne tyohon liittyvista asioista. (T.
Lindholm & J. Salminen 2014, 17.)

Kuten monet muutkin johtamiseen liittyvat tyokalut, myos kehityskeskustelut ovat saaneet
alkunsa armeijasta. Ensimmaisen maailmansodan aikaan Yhdysvaltain armeija aloitti yksilolli-
sen arvioimisen haastattelumenetelmalla. Historiassa kehityskeskustelujen lapimurto koettiin
1980-luvulla, jolloin yha useampi organisaatio oivalsi esimiehen ja alaisen valisen vuorovaiku-
tuksen tarkeyden ja sen liittymapinnan tyosuoritukseen, tyon tuloksiin ja tydilmapiiriin. Kehi-
tyskeskustelut saivat kayttoon nykyisen nimensa ja asemansa vasta 1990-luvun alussa, jolloin
Suomessa koettiin jonkinlainen ”kehityskeskustelu-buumi”. Useimmat yritykset alkoivat kui-
tenkin hyodyntaa kehityskeskusteluja vasta 2000 luvulla. (Lindholm & Salminen 2014, 28.)
Alkuun oli kasite esimies-alaiskeskustelut, nykyisin puhutaan tuttavallisemmin kehityskeskus-

teluista ja tavoite- ja tuloskeskusteluista. (Aarnikoivu 2010,14.)

Seuraavissa luvuissa on tarkoituksena perehtya kehityskeskusteluun kasitteena seka sen histo-
riaan. Antaa esimerkkeja kehityskeskusteluista kaytannossa ja kasitella sen eri vaiheet seka
tarkastella, kuinka kehityskeskustelut toimivat palautekanavana. Lisaksi perehdytaan kehitys-

keskustelujen haasteisiin ja onnistumisen edellytyksiin.
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3.1 Kehityskeskustelujen tarkoitus

Visio, tavoitteet, strategia ja arvot ovat organisaation perustehtavat, mista johtaminen saa
sisaltonsa. Lisaksi ne ovat perustana kehityskeskustelulle. Kehityskeskustelut tukevat yrityk-
sen menestyksen ja tavoitteiden saavuttamista. Tata kaikkea edistavat tyontekijat, jotka ovat
motivoituneita, sitoutuneita ja osaavia ja osaamisen kehittamiseen panostavia. Kaikki olen-
nainen kiteytetaan kehityskeskustelussa, mika vaikuttaa tyontekijan kykyyn suoriutua ja ke-
hittya. Kehityskeskustelussa tarkastellaan mennytta ja luodaan yhteinen nakemys yrityksen
nykytilasta. (Aarnikoivu 2010, 61-68.)

Lindholm ja Salminen (2014, 33.) mainitsevat, etta kansainvalinen kehityskeskustelututkimus
painottuu ensisijaisesti tyontekijan suorituksen arvioimiseen. Tutkimuksessa, kehityskeskus-
teluista puhutaan yleensa nimikkeella ”Performance Appraisal”, joka tarkoittaa vapaasti
kaannettyna suoriutumisen arviointia. Suomalaiset kehityskeskustelukaytanteet poikkeavat
tasta lahestymistavasta ja painopiste on enemman organisaation ja tyontekijan kehittamises-

sa seka tyontekijan ja esimiehen valisen luottamuksellisen suhteen luomisessa.

Kehityskeskustelussa tavoitellaan systemaattista ja ennen kaikkea luottamuksellista vuorovai-
kutusta esimiehen ja alaisen valilla. Keskustelu kaydaan ennalta sovittuun aikaan ja osapuo-
lien tulee valmistautua etukateen. Kehityskeskustelussa arvioidaan mennytta kautta ja maari-
tellaan tulevan kauden tavoitteet. Yleensa kehityskeskustelut ovat esimiehen ja alaisen kah-
denkeskeisia keskustelutilanteita, joiden lisaksi on mahdollista kayda myos ryhmakehityskes-
kusteluja. (Amoco 1996.)

Ryhmakeskustelut ovat hyodyllisimmillaan silloin, kun yrityksen toiminta on organisoitu tii-
meihin ja tyontekijan henkilokohtaisia tavoitteita on vaikea maaritella. Tuolloin kehityskes-
kustelu jaetaan kahteen osaan, jos yritys hyodyntaa ryhmakeskusteluja. Ensimmaisena kes-
kusteluosiona suoritetaan ryhmakeskustelu. Ryhmakeskustelutilanteessa kaydaan lapi tiimin
tavoitteet, tulokset ja mahdollinen toiminnallinen kehittyminen. Ryhmakeskustelujen jalkeen
yksilokeskustelutilanteessa esimies ja alainen keskustelevat kahden kesken, yrityksen tulevai-
suudesta alaisen kannalta skea alaiseen liittyvista henkilokohtaisista asioista, muun muassa

ammattitaidon kehittamisesta ja tyopaikkaviihtyvyydesta. (Valpola 2002, 72.)

Usein miten kehityskeskusteluun sisaltyy lyhyen tahtaimen toimintaan ja suoritukseen liittyvia
tavoitteita. Keskusteluissa kasitellaan myos pidemman tahtaimen tavoitteita, silla kehityskes-
kustelun tavoitteena on opastaa tyontekijaa kehittymisen polulle. Tallaisissa tilanteissa esi-
mies toimii ikaan kuin tyontekijan mentorina. Talloin esimies pystyy toiminnallaan auttamaan
toista henkiloa eteenpain uralla, mihin tama on itse yltanyt tiedollisesti tai taidollisesti. Tar-

peeksi usein jarjestetyt ja pidetyt kehityskeskustelut antavat mahdollisuuden roolin omaksu-
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neelle esimiehelle jakaa tietojaan seka auttaa tyontekijaa kehittymaan. (V. Autio, P. Juutti &
H. Wink 2011, 77-78.)

3.2 Kehityskeskustelut kaytannossa

Vuosikymmenien ajan esimiehia on kehotettu kaymaan kehityskeskusteluja omien tyontekijoi-
den kanssa erilaisten henkilostohallinnon suunnittelemien lomakkeiden ja mallien pohjalta.
Paljon ei kuitenkaan ole kaytetty tarmoa sen pohtimiseen ja perustelemiseen, miksi esimie-
hen kannattaisi kayttaa kallista tyoaikaansa kehityskeskustelujen kunnolliseen toteutukseen.
Monet esimiehet eivat osaa arvostaa kehityskeskusteluita ja niiden avaamia ovia henkiloston
ajatuksiin, asenteisiin ja tyota koskeviin oletuksiin. Kehityskeskustelut antavat esimiehille
myos tyontekijoiden nakemykset tyossa onnistumisen edellytyksistaan ja heidan nakokulman-
sa siita, miten tyon tekemista ja toimintaymparistoa kannattaisi kehittaa. (Lindholm & Salmi-
nen 2014, 19.) Kehityskeskustelut rakentuvat paaasiassa kolmesta teemasta: tuloksen ja suo-
rituksen arviointi, tyontekijan henkilokohtainen kehittyminen seka yrityksen tulevan kauden

tavoitteiden ja mittareiden kehittaminen. (Aarnikoivu 2010, 91.)

Kehityskeskustelun sisaltoon patevat tietynlaiset laatukriteerit ja peruslainalaisuudet. Kehi-
tyskeskustelut toteutetaan saannollisesti ja kaydaan lahiesimiehen kanssa, joka tuntee alai-
sen ja pystyy arvioimaan taman suoritusta. Keskustelut ovat muodollisia tilanteita, joten siina
ilmenneet tavoitteet, tulokset ja kehityskohteet tulee dokumentoida. Keskustelu valittaa tie-
toa alaisen, esimiehen ja ylimman johdon valilla ja sita hyodynnetaan henkiloston ja johtami-
sen kehittamiseen. Keskusteluun valmistaudutaan ja sen ajankohta sovitaan ennakkoon. Kehi-
tyskeskustelu on rauhoitettu tilanne, jota ulkopuoliset eivat saa hairita. Lopuksi sovittujen
asioiden toteutumista tulee seurata arjessa. Jokaisen keskustelutilanteessa on oltava oikeu-
denmukainen ja yhtenaiset standardit. Kun keskustelu tayttaa nama kriteerit, voidaan organi-

saatiossa puhua kehityskeskusteluista. (Department of human resources 2013.)

Kehityskeskustelut ovat hyvin suoritettuna koko organisaation lapaiseva prosessi, johon suh-
taudutaan organisaation strategisena johtamishankkeena ja joka suunnitellaan sen mukaisesti
(Lindholm & Salminen 2014, 117). Organisaation kaynnistaessa kehityskeskusteluja tai paivit-
taessa keskusteluprosessia, on olennaista huomioida organisaation erityispiirteet. Hyva kehi-
tyskeskustelu saa sisaltonsa kussakin yksittaistilanteessa, silla yksikaan lomake tai prosessi ei

takaa hyvan keskustelun tulosta. (Aarnikoivu 2010, 81.)

Onnistuneet kehityskeskustelut ovat kiistatta erinomaisia johtamisen tyokaluja. Hyva palau-
tekanava ja valmennus, toisin kuin jatkuvasti kokoustaminen, ovat tarkeita asioita, jotka luo-
vat esimiehen ja tyontekijoiden valille avoimen ja luottavaisen suhteen. Onnistuneen kehitys-

keskustelun tulokset vaikuttavat myontavasti tyohyvinvointiin, tyosuorituksiin seka tyonteki-
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jan sitoutumiseen omaan tyohon. Lisaksi kehityskeskustelut synnyttavat mahdollisesti uusia

tyohon liittyvaan innovaatioita seka kehitysideoita. (University of Missouri 2008.)
3.2.1 Esimiehen nakokulmasta

Organisaation toiminnan keskiossa ovat esimiehet, joiden ensisijaisena tehtavina on johtaa,
tukea ja inspiroida tyontekijoita (Department of human resources 2013). Useat esimiehet ko-
kevat kehityskeskustelut stressaaviksi, eivatka koe onnistuvansa avoimen keskusteluilmapiirin
luomisessa. Heikosti suunnitellut keskustelut ovat saaneet monet esimiehet luovuttamaan ja
asettumaan puolustuskannalle. Huonot vuorovaikutusvalmiudet johtavat osapuolet esittamaan
naytelmaa kehityskeskustelutilanteessa, johon kumpikaan osapuoli ei haluaisi osallistua, silla
siita ei todennakoisesti saisi irti minkaanlaisia hyotyja. Tallaiseen naytelmaan alistutaan kui-
tenkin, kun lahdetaan etsimaan keinoja aidon vuorovaikutuksen syventamiseksi. (Amoco
1996.)

Usein tormataan kysymykseen, ”Mihin me kehityskeskusteluja tarvitaan? Keskustellaanhan me
muutenkin.” Avoin paivittainen vuorovaikutus on huomattavan tarkeaa, mutta se ei riita pe-
rusteeksi kehityskeskusteluprosessin hylkaamiseen. Jos nain kuitenkin tehdaan, menettavat
esimiehet tilaisuuden syvalliseen dialogiin koko henkilostonsa kanssa. Arkipaivaisissa keskuste-
luissa harvemmin ehditaan pysahtya ja syventya kehittymisen nakokulmien pohdintaan. Onko
arkipaivaisia vuorovaikutuksia tasapuolisesti jokaisen tyontekijan kanssa? Kirjataanko keskus-
teluissa ilmenevat ajatukset ja kehittamisideat muistiin niin, etta ovat keskustelukumppanien

mielissa samanlaisina viela seuraavallakin viikolla? (Lindholm & Salminen 2014, 82.)

”Kehityskeskusteluissa esimiehet saavat suoraa tietoa siita, mita tyontekijat ajattelevat, mil-
laisia viesteja asiakkaat lahettavat ja miten organisaatio toimii asiakasrajapinnassa. Keskuste-
lut tarjoavat myos luontevan tilanteen hyvista suorituksista kiittamiseen ja mahdollisuuden
kasitella rakentavasti tilanteita, joissa tyontekijan suorituskyky on laskenut alle hyvaksytta-

van tason tai sovittuja pelisaantoja ei ole noudatettu.” (Lindholm & Salminen, 2014. 82-83.)

3.2.2 Tyontekijan nakokulmasta

Sen lisaksi, etta kehityskeskustelut koetaan olevan esimiehen tyokalu, on tarkeaa muistaa,
etta keskustelu on mita enimmissa maarin tarkea tyokalu myos tyontekijalle. Keskustelut toi-
mivat motivointityOkaluina ja antavat yhdenvertaisen kohtelun jokaiselle tyontekijalle. Kehi-
tyskeskustelussa tyontekijalla ja esimiehella on mahdollisuus keskustella keskenaan rauhoite-
tussa tilanteessa. Tyontekijoilla on mahdollisuus dogumentoida mahdollisia oikeudellisia on-

gelmia seka ilmaista muitakin kehitysideoita, joita ei arjessa uskalla. Parhaimmillaan kehitys-
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keskustelu on avointa ja tyontekijan nakemykset otetaan huomioon yrityksen tulevaisuutta

suunniteltaessa ja tavoitteita maarittaessa. (Amoco 1996.)

Useassa yrityksessa on tormatty vaikeuksiin motivoida henkilostoa osallistumaan aktiivisesti
kehityskeskusteluihin. Tyontekijat kokevat, etta keskusteluissa keskitytaan lahinna vain hei-
dan suoriutumisensa arviointiin ja uusien tavoitteiden asettamiseen. ”"Tulos- ja tavoitekeskus-
telu on kuitenkin vain pieni osa aitojen kehityskeskustelujen sisaltoa.” Nimensa mukaan, ke-
hityskeskusteluiden paapainon tulisi olla seka tyontekijan ammattitaidon etta hanen toimin-
taedellytystensa kehittamisessa. Ajan puutteen vuoksi tama jaa usein syrjaan ja vaikuttaa
osaltaan siihen, etteivat tyontekijat koe keskusteluita erityisen hyodylliseksi. Tyontekijoiden
sitoutumisen vahvistamiseksi tulee pohtia kehityskeskusteluiden merkitysta myos tyontekijan
nakokulmasta. (Lindholm & Salminen 2015, 93).

Kehityskeskustelut ovat hyva kanava tyontekijoiden osallistamiseksi. Jokainen tyontekija ei
kuitenkaan halua osallistua toiminnan kehittamiseen. Osa tyontekijoista kokee osallistumis-
vaatimuksen rasitteeksi ja ovat tyytyvaisempia autoritaariseen johtamisotteeseen. Siita huo-
limatta naidenkin tyontekijoiden tulee saada aanensa kuuluviin omaa tyotaan koskevissa asi-
oissa. Samalla on mahdollisuus muodostaa selkea kuva organisaatiosta ja sen paamaarista,
silla yksikaan tyotekija ei tee tyotaan organisaation toiminnasta irrallaan. (Lindholm & Salmi-
nen 2014, 33.)

3.3 Kehityskeskustelun vaiheet

Kokonaisuudessaan kehityskeskustelu rakentuu kolmesta vaiheesta: valmistautumisesta, itse
keskustelutilanteesta (tai tilanteista, jos mukana myos ryhmakeskustelut) ja jalkihoidosta.
Kuvio kolme havainnollistaa kehityskeskustelun vaiheittain. Onnistuneeseen kehityskeskuste-
luun kaikki vaiheet ovat erittain kriittisia. Mikali kehityskeskusteluun ei valmistauduta, heijas-
tuu se keskustelutilanteessa sen sisaltoon ja antiin. Valmistautuminen seka siihen sitoutumi-
nen vaativat, etta esimies ja tyontekija ovat sisaltaneet keskustelun merkitykset ja hyodyt.
Talloin kehityskeskusteluun tarvittava ajallinen panostus koetaan tarpeellisena ja motivaatio
keskustelun kaymiseen kasvaa. Jos jalkihoito jaa toteutumatta, nakyy se pidemmalla aikava-
lilla kehityskeskustelun vaikuttavuuteen. Henkilokunnan motivaatiota osallistua seuraavaan
kehityskeskusteluun vahenee, jos keskustelusta ei seuraa mitaan. Alaiselle voi pahimmillaan

jaada negatiivinen kasitys kehityskeskusteluista. (Aarnikoivu 2010, 81.)
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Kehityskeskustelu vaiheittain

Palkkakeskustelut

Kehityksekustelut

s . . Kehityskeskustelu-
osaksi yrityksen Valmistautuminen ¥

. Jatkotoimenpiteet
tilanne

henkildstohallintoa 2

* Yritys ymmartaa hyddyt * Kehityskeskustelulomake e Virittdytyminen * [tsearvio keskustelun * Seuranta

* Henkil6kunnan * Muistiinpanot * Menneen arviointi toimivuudesta * Kehittdminen
motivointi  Tulevan suunnittelu * Toteuttaminen

* Ajankohta * Keskustelun paatés

* Dogumentointi

Kuvio 3: Kehityskeskustelun vaiheet

Kehityskeskusteluun ennakkoon valmistautuminen osoittaa, etta siihen suhtaudutaan vakavas-
ti. Useimmiten keskusteluissa kasiteltavat asiat edellyttavat niiden pohtimista etukateen.

Keskustelija ei valttamatta kykene tuomaan ilmi omia perusteltuja mielipiteita ja nakemyksia
kasiteltavista asioista ilman valmistautumista. Talloin asioita on hankalampaa kasitella syval-

lisemmalla tasolla. (Chartered management institute 2012.)

Organisaation kannattaa valmistella kehityskeskustelun pelisaannot yksiselitteisesti. Valmis-
tautumisessa on tarkeaa tuoda esille se, etta tarkoituksena on miettia asioista alustava nake-
mys, jota tullaan tyostamaan ja tarvittaessa muuttamaan keskustelutilanteessa. Kehityskes-
kustelu on jatkumo, minka edellytyksena on, etta keskustelu kirjataan ylos. Yleensa keskuste-
lutilannetta varten taytetaan organisaation laatima keskustelulomake, mika on jokaiselle sa-
manlainen. Lomakkeen lisaksi kehityskeskustelutilanteessa voidaan hyodyntaa muistilistaa.
Muistilistaa hyodyntaessa tulee valttaa asioiden pintapuoleista lapikayntia ja panostaa aidon
pohdinnan tarkeytta. (Aarnikoivu 2010, 87-89.)

Organisaation, joka haluaa ja aikoo panostaa vakavissaan kehityskeskusteluprosessiin ja sen
kehittamiseen, ja haluaa kehityskeskustelulomakkeet osaksi sita, on loydettava aikaa ja tar-
moa oman lomakkeen suunnitteluun. Tarkeaa on, etta molemmat osapuolet valmistautuvat ja
panostavat lomakkeen tayttamiseen ennen varsinaista kehityskeskustelua. (Lindholm & Salmi-
nen 2014, 123-124).

Varsinaisen kehityskeskustelutilaisuus jaetaan virittaytymiseen, menneen arviointiin, tulevan
suunnitteluun ja paatokseen. Virittaytymisen tavoite on luoda keskustelijoiden valille yhtei-
nen ymmarrys keskustelun tarkoituksesta ja tavoitteista. Keskustelun aloitustapa maarittaa

keskustelun. Aloitusvaiheessa kannattaa panostaa myonteisen ja rakentavan tunnelman luo-
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miseen, mika edesauttaa avoimen ja monipuolisesti kannustavan keskustelun syntya. (Charte-

red management institute 2012.)

Seuraavaksi keskustelussa siirrytaan menneen kauden arviointiin, joka sisallyttaa keskustelun
tyotehtavista ja toimenkuvasta. Lisaksi on hyva keskustella tyolle asetetuista tavoitteista ja
niiden toteuttamisesta. Henkilon suoriutumisesta eli tuloksesta keskusteltaessa on tarkeaa
osoittaa suoriutuminen konkreettisesti selkeiden tavoitteiden ja mittareiden avulla. On myos
tarkeaa keskustella tyoymparistosta seka tyon ja tyoolosuhteiden kehittamisesta. (Depart-

ment of human resources 2013.)

Kehityskeskustelussa kaydaan lapi tyotekijan tulevan kauden tyotehtavat seka pohditaan
tyontekijan kannalta yrityksen tavoitteita. Tavoitteita asettaessa tulisi muistaa, etta tyonte-
kija on oman tyonsa asiantuntija. Tyontekijan on oman tyonsa asiantuntija, joten hanen na-
kemyksia toimivasta tavoitteesta seka suoriutumisista tyotehtavistaan olisi hyva hyodyntaa.
Tavoitteiden asettamisessa on kuitenkin huomioitava yrityksen arvot, missio, liiketoiminta-
strategia ja operatiiviset prosessit, jotta ne tukisivat yrityksen liiketoimintaa. (Aarnikoivu
2010, 96.)

Kun tulevan kauden tavoitteet on maaritelty, kaydaan seuraavaksi lapi, miten tavoitteiden
saavuttaminen onnistuu, mita resursseja ja tukea mahdollisesti tarvitaan. Kehityskeskustelus-
sa on tarkeaa kayda lapi myos, mita taitoja ja osaamista tulee kehittaa, jotta tavoitteet saa-
vutettaisiin. Tyontekijan henkilokohtaista kehittymista suunniteltaessa, tulisi ensin arvioida
tyontekijan nykyista osaamista seka hanen kehityskohteet ja roolia tyoyhteisossa. (Aarnikoivu
2010, 98-100.)

Kehityskeskustelutilanne paatetaan huolella, silla keskustelun lopullinen tunnelma vaikuttaa
huomattavasti keskustelijoiden suhtautumiseen tuleviin kehityskeskusteluihin (Lindholm &
Salminen 2014, 160). Kehityskeskustelutilanteen paatoksessa osapuolien on varmistettava,
etta kaikki oleellinen on kayty lapi. Keskustelu voidaan lopettaa yhteenvetoon, jossa on tar-
keimmat sovitut ja keskustellut asiat seka niiden seuranta. (Aarnikoivu 2010, 100-101.) Kehi-
tyskeskusteluista tulee seurata konkreettisia hyotyja, jotta keskustelut ovat menestyksekkai-
ta. Tyontekijoita on helpompi motivoida aktiiviseen ajatusten vaihtoon ja innovointiin, kun he

saavat kokea kehityskeskusteluista seuraavan hyodyn. (Amoco 1996.)

Kehityskeskustelun jalkeen molemmat osapuolet arvioivat kehityskeskustelun toimivuutta,

sisaltoa ja prosessia. Arvioita hyodynnetaan tarvittaessa jatkossa kehityskeskusteluprosessia
kehittaessa. Keskustelun laadun turvaamiseksi ja kehittamiseksi keskustelukumppanit voivat
tehda itsearvion omasta toiminnastaan ja keskustelutaidoistaan keskustelussa. Arviointi voi-

daan toteuttaa, esimerkiksi kehityskeskustelun jalkeisena paivana. Talloin on helpompi ottaa
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kehityskeskustelutilanteeseen etaisyytta seka arvioida omaa toimijuutta. (Aarnikoivu 2010,
104-106.)

Palkkakeskustelut kannattaa jattaa pois kehityskeskusteluista, silla ne lukitsevat keskustelijat
vastapuoliksi. Yleensa vastakkainasettelu leimaa koko keskustelua ja tekee molemminpuolisen
avoimuuden vaikeaksi. Taman takia palkkakeskustelut tulee kayda hyvissa ajoin enne kehitys-
keskustelua tai niille tulee sopia selkea aikataulu. Palkka-asiat haittaavat vahemman varsi-
naista kehityskeskustelua, mita tarkemmin palkkakeskustelujen ajankohdasta ja syklista sovi-
taan. (Lindholm & Salminen 2014, 63. 183.)

3.4  Kehityskeskustelut palautekanavana

Palaute, toisin sanoen tieto toiminnassa menestymisesta, on osa hyvaa johtamista ja rikasta

viestintaa, joka on kehittyvan, menestyvan ja turvallisen tyoyhteison perusedellytys. Palaut-
teen avulla esimies ohjaa toimintaa, motivoi ja sitouttaa tyontekijoita. Jos tyontekijat eivat
saa palautetta, ajautuvat he helposti tekemaan asioita, jotka ovat heille helppoja ja kiinnos-
tavia. Nain ollen vaarana on, etta yrityksen tavoitteet seka strategia hamartyvat, jolloin te-

hokkuus laskee. Palautteen avulla tyontekijat ja esimiehet ohjaavat toisiaan toimimaan tyos-
saan vahemman kuormittavasti. Todellinen tieto tyotyytyvaisyydesta valittyy, kun esimiehen
ja tyontekijan valinen palautekanava on auki kumpaankin suuntaan. (Kupias, Peltola & Salo-

ranta, 2011, 13-16.)

Palautteen antaminen on ajan myota muuttunut ja ylhaalta annettava palaute toimii yha har-
vemmin. Esimiehen on pystyttava vuorovaikutuksellisesti kaymaan lapi tyosuoritusta ja siina
onnistumista. Esimiehen tulee hankkia tarpeellinen tieto, jonka pohjalta palautetta voidaan
antaa. Perinteisen palautteen sijaan, nykyaan palautetta voidaan antaa myos tavoitteiden

kirkastamisen ja tulevaisuuden suuntaamisen kattamiseksi. (Kupias ym. 2011, 15-21.)

Esimiehenkin on tarkeaa saada palautetta omasta toiminnastaan yrityksessa. Tyontekijoita voi
kannustaa palautteenantoon luottamukseen perustuvalla suhteella, jossa tarkoituksena olisi
keskustella asioista avoimesti ja hyvalla kysymyksen asettelulla. Palautetta kannattaa pyytaa
avoimilla kysymyksilla. Esimies voi pyytaa tyontekijaa kuvailemaan esimiehen toiminnan vah-
vuuksia ja kehityskohteita. Esimiesta voidaan arvioida, muun muassa lasnaolon, paatoksente-
on ja perusteluiden, palautteenannon ja tiedonkulun seka tuen ja valmentamisen osa-alueilla.
Kehityskeskustelussa palautteenannon tukena voi kayttaa erilaisia esimiesarviointeja ja nume-
raalisia arviointeja. Numeraaliset arvioinnit mahdollistavat vertailtavuuden ja seurannan, toi-

sin kuin sanalliset arvioinnit. (Aarnikoivu 2010, 94-95.)
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Palautetta annettaessa on muistettava, kuinka sita antaa. Hyvaa palautetta on usein helpom-
paa antaa. Sita ei kuitenkaan anneta tarpeeksi, silla ajatellaan, etta jos hyvaa palautetta an-
taa liikaa niin se kokee inflaation. Kehittavaa palautetta annetaan useammin, mutta palaut-
teen antamistapa on tuottanut usein vaikeuksia ja mielipahaa saajalle, jos se valitetaan ”vaa-
ralla” tavalla. Tama vaikeuttaa palautekulttuurin kehittamista. Hampurilaismalli, missa ker-
rotaan ensin myonteinen asia, sitten parannuksen kohde eli pihvi, ja lopuksi viela toinen
myonteinen havainto, on toiminut usein apuna palautteen annossa. Nyttemmin sen toimivuu-
teen ei enaa uskota. Hampurilaismalli hammentaa usein palautteen saajaa, tuliko nyt risuja
vai ruusuja. Myos esimiehen on vaikeata keksia kehitettavan palautteen ymparille vakisin jo-
tain positiivista. Nain ollen myonteinen ja kehittava palaute tulisi antaa eri aikaa, koska
myonteinen voi kaantya akkia kielteiseksi ja tuntua epaaidolta, jos kaikki kerrotaan yhdessa
hetkessa. (Muikku 2015. 43-53.)

On muistettava antaa myos positiivista palautetta. Taitava esimies osaa hyodyntaa palaute-
kanavaa siten, etta se kaynnistaa tai vahvistaa tyontekijan sisaista palautetta. Talloin tulos-
ten keittyminen on parhaimmillaan, kun tyontekija itse omien oivalluksien kautta lahtee tyos-
tamaan niita. Lisaksi huomio on pelkan tyosuorituksen sijaan palautteensaajassa yksilona.

(Department of human resources 2013.)

3.5 Kehityskeskustelujen haasteet

Epaonnistuneet kehityskeskustelut ovat ajanhukkaa seka organisaatiolle etta tyontekijalle.
Monesti tallaiset tilanteet luovat negatiivisen kokemuksen kehityskeskusteluista. Vain harvois-
sa organisaatioissa on valtytty kokonaan nailta ja paasty tilanteisiin, joissa kehityskeskustelu-
jen hyodyt konkretisoituvat taysipainoisesti. Viimeisimpien tilastoiden mukaan vain 30 pro-
senttia tyontekijoista on tyytyvaisia kehityskeskusteluiden laatuun. (Lindholm & Salminen
2014, 28.)

Organisaation, joka tavoittelee hyodyllisia ja onnistuneita kehityskeskusteluja, on varmistet-
tava ylimman johdon sitoutuminen. Tyontekijoiden kokemuksiin vaikuttavat vaistamatta
ylimman johdon ja esimiesten kokemukset kehityskeskusteluista. Jos keskusteluja pidetaan
tarkeana ja niihin panostetaan, nakyy se kehityskeskustelujen laadussa. (Aarnikoivu 2010, 73-
75.)

Esimiehen sitoutumisen edellytyksena on, etta kehityskeskustelu koetaan toimivana johtami-
sen tyokaluna. Vaikka kehityskeskustelun hyotyja ei yleensa pystyta absoluuttisesti mittaa-

maan, sisaltaa se kuitenkin paljon mahdollisuuksia. Kehityskeskustelussa esimiehen ja tyonte-
kijan kommunikointi parantaa, muun muassa tyontekijan tyomotivaatiota riippumatta keskus-

telun varsinaisesta sisallosta. Kommunikoinnilla yleisestikin osoitetaan valittamista seka luo-
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daan osapuolien tekemisille merkitysta. On kuitenkin muistettava, etta kehityskeskusteluti-
lanteessa esimiehen tehtavana ei ole vastata kaikkiin tyontekijan kysymyksiin. Tarkoituksena
on tukea tyontekijaa osoittamalla, etta esimiehena han ymmartaa ongelman, kunnioittaa

tyontekijan huolta ja on taman tavoitettavissa. (Acomo 1996.)

Monesti esimiehet saattavat kokea toistuvasti kaydyt kehityskeskustelutilanteet turhauttavi-
na. Pitkaan samoissa tyotehtavissa olleiden tyontekijoiden innostaminen voi useinkin olla
hankalaa, etenkin jos vuosittain asetetaan tyontekijalle samoja tavoitteita. Kehityskeskuste-
lun sisalto on muovattava aikaan ja yrityksen toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin.
Tyontekijan tekemisia tulee suunnata ja mitata avaintavoitteita asettamalla, vaikka keskuste-
lussa hanelle asetetut tavoitteet pysyisivat tietylla osin samoina vuodesta toiseen. (Aarnikoivu
2010, 99.)

Usein haasteina ovat myos huonot valmistelut, jotka saavat tyontekijat unohtamaan, etta
keskustelut tarjoavat mahdollisuuden ottaa avoimesti puhuttavaksi kaikki omaan tyontekoon,
jaksamiseen, muutoksiin seka tyoyhteison kaytantoihin liittyvat asiat seka niiden kehittamis-
tarpeet. Toimiva keskusteluprosessi on tyontekijan keino vaikuttaa seka omaan tyohonsa etta
lahiyhteison ja koko organisaation asioihin. Yksittaisen tyontekijan voi olla vaikeata saada
aanensa kuuluviin isossa organisaatiossa, joten systemaattinen kehityskeskusteluprosessi ke-
raa jokaisen tyontekijan tarpeet ja ideat ja kokoaa ne yhteen. (Lindholm & Salminen 2014,
20.)

Monet pienet asiat vaikuttavat kehityskeskustelun toteutukseen ja onnistumiseen. Asioiden
merkitys on helppo ymmartaa kun muistaa, etta kehityskeskusteluun kuuluu erilaisia tunteita
ja tunnelatauksia. Esimiehella on valtaa tyotekijan yli ja se, kuinka han kayttaa ja on kaytta-
nyt valtaansa, vaikuttaa merkittavasti keskusteluun. Esimies herattaa luottamusta yritykses-
sa, kun han kayttaa valtaansa rakentavasti roolinsa ja tyolle asetetut tavoitteet ymmartaen.
(Aarnikoivu 2010, 142-143.)

3.6  Kehityskeskustelujen onnistumisien edellytykset

Vuorovaikutus on yritysten johtamisen ydin ja se on ainoa tapa vaikuttaa ihmisten toimintaan
seka ajatteluun. Tehokkaan tiedottamisen rinnalle tarvitaan myos syvallista keskustelua, joka
on ylivoimainen viestintamuoto yksisuuntaiseen tiedottamiseen verrattuna (Lindholm

& Salminen 2014, 42.) Esimiehen ja tyontekijan kehityskeskusteluroolit perustuvat tasavahval-
le mielipiteenvaihdolle kehityskeskusteluissa. He tietavat, etta kehityskeskustelun laadukkuus
on laadukkaamman tuloksen tae. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 98.)
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Hyvassa esimies-alaissuhteessa luottamus on avoimen vuorovaikutuksen kulmakivi. Esimiehen
tulee pohtia keinoja saada tyontekijan luottamus seka yllapitaa luottamussuhdetta, kun taas
jokainen tyontekija pohtii, etta onko esimiehelle luottamuksen arvoinen ja miten han voi
edistaa luottamuksen syntymista. Myonteinen ihmiskasitys perustuu uskoon toisen henkilon
hyvyyteen seka mahdollisuuden antamiseen. Vastakohtaisesti luottamustaipumuksen puute,
ennakkoluulot, yleistaminen seka tuomitseminen aiheuttavat keskustelutilanteita, joissa
kummallekaan osapuolelle ei suoda mahdollisuutta olla luottamuksen arvoinen. (Aarnikoivu
2010, 18-20.)

Hyviin tyoyhteisotaitoihin kuuluu luotettavuuden lisaksi myos rehellisyys. TyOyhteistaidot ovat
taitoja, jotka ovat osa tyoyhteison jasenena toimimisessa. Vahvat tyoyhteisotaidot omaava

tyontekija tiedostaa oman roolinsa ja sitoutuu tyotehtavaansa. Tallainen tyontekija on tyoyh-
teisossa oikeudenmukainen, vastuullinen, toimii rakentavasti ja kunnioittaen muita. Tyoyhtei-
sotaitojen kehittaminen luo luottamuksen merkityksen nakyvaksi ja haastaa muutkin tyoyhtei-

son jasenet luottamaan ja toimimaan luottamusta herattavasti. (Aarnikoivu 2010, 21-22.)

Organisaatiokulttuuri ja johtamistapa heijastuvat kehityskeskustelutilanteessa ja siina toteu-
tuvassa vuorovaikutuksessa. Esimiehen tulee kayda tiivista vuoropuhelua tyontekijoiden kans-
sa myos paivittaisjohtamisen keskusteluissa, jotta kehityskeskustelussa paastaan avoimeen
vuorovaikutuksen tavoitteeseen. Kehityskeskustelua ei saa irrottaa yksittaiseksi toimenpiteek-
si, jolla asiat pyritaan yrityksessa saamaan kuntoon, silla ne ovat vain osa johtamisen proses-
sia. (Salminen 2015, 16.)

Lasnaololla pystytaan johtamaan. Tavoitettavuus ja luonteva lasnaolo antavat esimiehelle
mahdollisuuden ohjata, kannustaa ja sopia yhdessa tyontekijan kanssa toimintatavoista. Vies-
tinnan ongelmia voidaan ehkaista, kun esimiehet ovat tyontekijoiden nahtavissa ja ennen
kaikkea tavoitettavissa. Talloin mahdolliset epaselvyydet, erimielisyydet ja huhut voidaan
kasitella nopeasti. Lasnaolollaan esimiehet nakevat tyontekijoiden voinnin ja tyotilanteet.
(Valpola 2000, 39-41.)

Seka esimiehella etta tyontekijalla on vastuu hyvasta kehityskeskustelusta. Molempien osa-
puolien valmiudet kommunikointiin vaihtelevat suuresti, eika hyva keskustelutaito ei ole ke-
nenkaan syntymalahja, vaan jokaisella on mahdollisuus opetella kayttamaan tehokkaita seka
ratkaisukeskeisia kehityskeskusteluja. Keskustelijan asenne ja motivaatio ovat suuressa roolis-
sa, silla tunteet valittyvat keskustelutilanteessa helposti sanattomien viestien kautta. Kehi-
tyskeskustelun onnistumisen edellytyksena on myos se, etta keskusteluissa kasitellaan heikkoa
suoriutumista ja epaonnistumista, vaikka ratkaisukeskeisen keskustelun painopiste onkin on-
nistuminen. (Lindholm & Salminen 2014, 143-146.)
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4  Tutkimuksen kulku

Kuten opinnaytetyossa on aikaisemmin ilmennyt, tutkitaan tassa tutkimuksessa yrityksen hen-
kilokunnan kokemuksia, mielikuvia, tietoja ja ennen kaikkea odotuksia kehityskeskusteluista.
Aptin henkilokuntaa pyydetaan pohtimaan, mita asioita keskusteluissa tulisi kasitella, minka
tyylinen kehityskeskustelu olisi heille mieluisin ja pystyisivatko he olemaan avoimia keskuste-
lutilanteessa. Tutkimuksessa pohditaan myos yrityksen palautteenantoa, viestintaa ja kom-
munikointia. Aptin henkilostolta kysytaan myos nakemyksia siita, minkalaista osaamista ja
valmiuksia kehityskeskustelut edellyttavat ja kenella on vastuu keskustelun onnistumisesta.
Naiden lisaksi tutkitaan, onko henkilokunta halukas kokemaan kehityskeskustelutilanteen ja

uskovatko he sen toteutukseen yrityksessa.

Tutkimus on toteutettu paaasiassa kvantitatiivisena tutkimuksena, jota rikastutti kvalitatiivi-
nen tutkimus. Tiedonhankinnan strategiana hyodynnettiin tapaustutkimusta ja aineistonke-
ruumenetelmina toimivat kysely, havainnointi ja brainstorming (aivoriihi). Tyoskentelen itse
yrityksessa, joten havainnointi on erinomainen tuki aivoriihen seka kyselyiden analysointiin.

Brainstorming seka kysely toteutettiin maalis- ja huhtikuun vaihteessa vuonna 2016.

Tutkimus toteutettiin siis kolmessa osassa. Ensin suoritettiin havainnointi, jonka jalkeen
brainstorming ja kyselyt. Jokaiseen vaiheeseen osallistui koko Aptin henkilokunta, jotta saa-
taisiin mahdollisimman erilaisia vastauksia ja nakokulmia aiheeseen liittyen. Laadullisina me-
netelmina kaytettiin havainnointia ja kahvihuoneessa jarjestettya brainstormingia. Vahainen
henkiloston maara mahdollisti sen, etta koko henkilokunta sai osallistua tutkimukseen, lukuun
ottamatta minua. Kaikki tutkimukseen osallistuneet olivat entuudestaan tuttuja, mika pie-

nessa yrityksessa on vaistamatonta.

Kvalitatiivinen tutkimus on laadullista tutkimusta, jossa halutaan vastauksia asioihin, joihin ei
ole yksinkertaista vastausta. Usein tutkimus vastaa kysymyksiin miten ja miksi? Kvalitatiivises-
sa tutkimuksessa halutaan sisaistaa syvallisemmin tutkimuskohteen kayttaytymiset ja mielipi-
teiden takana olevia syita, kuten henkilon arvoja, asenteita ja mielialoja. (Solatie 1997, 11-
20.)

Kvantitatiivinen tutkimus kuvaa ja tulkitsee ilmioita mittausmenetelmilla, jotka keraavat nu-
meerisia tutkimusaineistoja. Matemaattinen terminologia on yleiskasitteista, helposti kom-
munikoitavaa ja eksaktia. Hyvina esimerkkeina tahan ovat tutkimukset, joissa aineistoa kera-
taan kyselylomakkeen avulla, mika sisaltaa paaasiassa niin sanottuja suljettuja kysymyksia.
Maarallisen tutkimuksen tuloksena syntyy lukuarvoja sisaltava havaintoaineisto, jota analysoi-
daan tilastollisin analyysimenetelmin. Tilastotieteella pyritaan tiivistamaan ja selittamaan

numeroaineistoa kayttaen tilastollisia tunnuslukuja. (Vilpas 2015, 1.)
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Kuvio 4: Kvalitatiivisen tutkimuksen etenemisprosessi (Hirsijarvi, S. & Hurme, H. 2011.)

4.1 Havainnoinnin kulku

Tutkimuksen alkuvaiheessa hyodynnettiin laadullisia tutkimusmenetelmia, joiden pohjalta
maarallinen kysely rakennettiin. Ensimmaisena oli havainnointia, jota toteutettiin tietoisesti
puoli vuotta yrityksessa. Havainnointiin sisaltyi henkiloiden kayttaytymisen kuuntelua ja seu-
raamista tyylilla, joka salli tietynlaisen oppimisen ja analyyttisen tulkinnan. Havainnoinnin
avulla voitiin kerata tietoa luonnollisessa ymparistossa. Taman lisaksi paastiin tulkitsemaan ja
ymmartamaan havainnoitua kayttaytymista, asennetta ja tilannetta tarkemmin. Dynamiikan
avulla pystyttiin saavuttamaan sosiaalinen kayttaytyminen, mika ei ole mahdollista kyselyiden

tai haastattelujen avulla. (Rasanen 2016.)

Havainnointia pohjautuu taysin tutkijan omaan havainnointiin ja kokemuksiin yrityksessa. Ha-
vainnointia ei ole dokumentoitu mitenkaan. Nain ollen havainnoinnin laatu ja luotettavuus on

kyseenalainen, jota kasitellaan tarkemmin luvussa 6.2.

4.2  Brainstormingin seka kyselyn kulku

Pitkan suunnittelun ja harkinnan jalkeen brainstorming koettiin olevan mainio ratkaisu yhdek-
si tutkimusmetodiksi. Tyontekijoilla ei ollut missaan vaiheessa yhteista aikaa osallistua kes-
kusteluun, joten tarkoituksena oli olla luova ja kokeilla jotain, jota ei ole ennen hyodynnetty

yrityksessa. Brainstorming eli aivoriihi on yhteistyotayteinen keskustelu ideoiden, ratkaisujen



24

ja nakokantojen pohdintaan yhdessa. Aivoriihia on monenlaisia ja nykyaan niita muovataankin
omalle yhteisolle sopiviksi. Paatarkoituksena on kuitenkin se, etta henkilostolla on mahdolli-
suus kommunikoida keskenaan ja antaa vinkkeja kysymyksiin tai ongelmiin. Nain saadaan uu-
sia nakokulmia omiin ajatuksiin, oli niita ennestaan tai ei. Kenenkaan ei tarvitse jaada yksin
pohtimaan. (Ny Start Up, 2014.)

Tassa tutkimuksessa brainstormingia hyodynnettiin kahvitaukojen aikana. Brainstormingin tar-
koituksena oli aktivoida henkiloston mielikuva kehityskeskusteluista ja tulevasta kyselysta.
Lisaksi tavoiteltiin henkiloiden valista kommunikointia ja edellisten kehityskeskustelukoke-
muksien muistelemista. Kahvihuoneen seinalle oli ripustettu juliste (kuvio 5), jossa oli kuusi
kysymysta tai ohjetta, jotka kaydaan tarkemmin lapi luvussa 5.2.1. Naihin henkiloston tuli
pohtia omia mielipiteitaan, faktojaan ja ideoitaan kayttaen post-it -lappuja. Julisteen kysy-
mykset pohjautuivat henkiloiden sen hetkisiin kokemuksiin ja odotuksiin kehityskeskusteluis-
ta. Juliste oli seinalla viikon, mika mahdollisti henkilostolle sen, etta heilla oli aikaa pohtia
asiaa aina silloin kun se oli heille sopivinta, vaikka useampaan otteeseen. Havaitsin, etta osa
henkilostosta ehti viettamaan brainstormingia yhdessa muiden tyokavereiden kanssa, kun taas
moni suoritti sita itsenaisesti. Loppujen lopuksi juliste tayttyi post-it -lapuilla ja se sai positii-
vista palautetta. Viikon mittainen aika oli sopivan pitka, mika mahdollisti henkilostolle miet-

timisaikaa ja vastauksien taydentamista, jos silta tuntui.

Opinnaytetyon kvantitatiivisena paatutkimusmenetelmana oli kysely. Jokaiselle Apti Oy:n
tyontekijalle ja esimiehille jaettiin kyselylomake, jossa esimiehille oli 18 maarallista kysymys-
ta ja tyontekijoille 20 kysymysta. Molemmat kyselylomakkeet ovat taman opinnaytetyon liit-
teissa. Kysymyksien useimmat vastausvaihtoehdot olivat kylla”, ”en” ja "en osaa sanoa”.
Naiden lisaksi oli kysymyksia, joissa oli useampia vastausvaihtoehtoja kysymyksen teemaan
liittyen. Moneen kysymykseen oli myods mahdollinen avoin vastausvaihtoehto, ”Muuta, mita?” -

kohta. Nama tullaan kaymaan lapi tarkemmin opinnaytetyon myohemmassa vaiheessa.
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Kuvio 5: Juliste, joka tayttyi brainstormingin aikana.

5  Tutkimustulokset ja tulosten analysointi

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksessa saadut tulokset. Taman jalkeen kaydaan lapi jokaisessa
tutkimusvaiheessa ilmi tulleita nakemyksia ja asioita. Lopuksi analysoidaan tuloksia seka

muodostetaan niista SWOT-analyysi.

5.1 Tutkimuksesta saadut tulokset

Tuloksia analysoidaan yhtena kokonaisuutena lukuun ottamatta kahta kysymysta, joita ei esi-
miesten kyselyissa ollut. Niiden kahden kysymyksen tuloksia tullaan analysoimaan erillisina
kappaleessa 5.2.2. Apti Oy:n henkiloston kyselyn tuloksia ei lahdeta erittelemaan esimiesten
ja tyontekijoiden valilla. Tarkoituksena on pitaa heidan tulokset mahdollisimman anonyymina
ja yleisella tasolla ilman, etta tyontekijat ja esimiehet pystyisivat arvuuttelemaan muiden
vastauksia. Pienessa yrityksessa jokainen tuntee toisensa, joten ei olisi mahdotonta paatella
kenelle kuuluu mikakin mielipide tai vastaus, jos eriteltaisiin esimiehet ja tyontekijat. Nain
ollen jokainen tutkimusvaihe toteutettiin anonyymisti, joten sellaisina niiden on tarkoitus py-

sya.
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5.2  Tulosten analysointi

Opinnaytetyon tutkimuksen aineisto analysoitiin maarallisen seka laadullisen sisallonanalyysin
keinoin, silla aineiston keruussa on kaytetty molempia tutkimusmenetelmia. Menetelmat tuki-
vat toisiaan hyvin. Havainnoinnilla loydettiin opinnaytetyolle ja yritykselle sopiva aihe seka
tutkimusongelma. Henkiloston tarpeet ja halut havaittiin kehittymisessa, palautteessa, vies-
tinnassa ja jaksamisessa. Edella mainitut asiat yhdistettiin kehityskeskusteluun, jossa jokai-
nen tyontekija paasisi itse tasapuolisesti kertomaan rauhallisesti ja avoimesti asiansa esimie-
helle ja toisin pain. Brainstormingin seka kyselyn avulla saatiin mitattavissa ja verrattavissa

olevia tuloksia.

Seuraavissa luvuissa kaydaan tarkemmin lapi havainnoinnin, aivoriihen ja kyselyn tuloksia.
Lisaksi kyselyn tuloksista on valittu viela viisi mielenkiintoisinta tulosta, jotka analysoidaan

syvallisemmin, joita tukevat erilaiset kuviot.
5.2.1 Havainnoinnin ja brainstormingin analysointi

Havainnointia hyodyntaen selvisi, mita yrityksen henkilosto on vailla. Monet ilmaisivat asioita,
joita olisi hyva kayda esimiehen kanssa kahden kesken lapi. Henkilokunnalla on selkea kehit-
tymisen halu. Monet halusivat myos tilanteen, missa he paasisivat avoimesti keskustelemaan
esimiehen kanssa henkilokohtaisista tyoasioistaan. On kuitenkin muistettava, etta eleltiin
toimiston kiireellisinta aikaa, joten osa henkiloista saattoi ylireagoida tilanteen tarpeellisuut-
ta. Kuitenkin taman jatkuttua hetken, esimiehille ehdotettiin kehityskeskusteluja osaksi hen-
kilostohallintoa, mista he innostuivat saman tien. Yrityksessa ei perustamisesta lahtien ole
ollut mitaan vastaavaa. Esimiehet halusivat saada perustietoa kehityskeskusteluista, seka yri-
tyksen henkiloston taman hetkisen tietamykset ja odotukset keskusteluista. Havainnoinnin

tulokseksi saatiin opinnaytetyon aihe ja tutkimusongelma.

Seuraavassa tutkimusvaiheessa, brainstormingissa haluttiin aktivoida henkiloston ajatuksia
kehityskeskusteluista. Reilun viikon aikana jokainen oli ehtinyt miettimaan asiaa useampaan
otteeseen seka taydentamaan julistetta omalta osaltaan aina kun jotain uutta tai taydentavaa
tuli mieleen. Nain valtyttiin tilanteelta, joita esimerkiksi usein haastattelujen yhteydessa
esiintyy, kun jompikumpi osapuoli muistaa vasta haastattelutilanteen jalkeen asian, jolla olisi
halunnut taydentaa sanomiaan. Tutkimuksen osa-alueesta, brainstormingista saatiin Apti
Oy:lle mahdollisimman todenmukainen kuva siita, miten henkilosto kehityskeskusteluja na-
kee, kokee ja toivoo olevan, silla koko henkilosto oli mukana toteuttamassa sita. Brainstor-

mingiin osallistui koko henkilokunta eli kaikkiaan kymmenen henkiloa.
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Brainstormingin huonona puolena oli se, etta henkilosto ei heti lahtenyt mukaan. Oliko taus-
talla pelko olla ensimmainen, joka laittaa post-it lapun julisteeseen vai tosiaankin kiireelli-
syys. Moneen otteeseen sai muutamia henkiloita muistuttaa keskustelusta seka taydentami-
sesta. Lopuksi sahkopostimuistutus oli kaikkein tehokkain ja jokaiselta saatiin pohdinnat julis-

teelle.

Brainstormingissa hyodynnetty juliste oli jaettu kuuteen osaan, jotka taydennettiin ohjeiden
ja kysymyksien mukaisesti. Kaikki kuusi kohtaa oli muotoiltu niin, etta liian henkilokohtaisia
asioita ei tassa vaiheessa kasitelty. Kuten aiemmin mainittiin, tavoitteena oli luoda luova ja
innovatiivinen keskustelutilanne henkiloston kesken, mika saatiin osittain toteutettua. Kysy-
myksiin ja kuvailuihin oli tarkoitus vastata yhdella, kuitenkin enimmillaan muutamalla sanalla
tai lauseella. Nain varmistettiin, etta vastauksista tuli yhdenmukaisia ja verrattavissa olevia.
Lisaksi varmistettiin, ettei henkilosto joutuisi kayttamaan kallista aikaansa pitkiin ja raskaisiin

vastauksiin.

Ensimmaisessa osassa jokaisen tuli kuvailla kehityskeskusteluja yhdella adjektiivilla, mika na-
kyy kuviossa kuusi. Yhden adjektiivin tekniikalla haettiin yleista nakemysta kehityskeskuste-
luista. Jokainen adjektiivi oli tavalla tai toisella positiivinen, muun muassa useammat pitivat
kehityskeskusteluja hyodyllisina, rakentavina, tarkeina seka edistyksellisina. Vastauksista il-
meni, etta kehityskeskustelujen oletetaan olevan luottamuksellisia, avoimia ja molemminpuo-
lisia. Keskustelua kuvailtiin myos jannittavana tilanteena ja yhdelle henkilolle kasite oli koko-
naan tuntematonta. Vastauksista voidaan paatella, etta kukaan ei suoraan vastustele kehitys-
keskusteluita, painvastoin. Suurin osa adjektiiveista liittyi selkeasti kehityskeskustelun onnis-
tumisen edellytyksiin. On myos mahdollista, etta henkilosto kokee kehityskeskustelujen ole-

van ajankohtaisia Aptille.
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Kuvio 6: Kehityskeskustelun kuvailu yhdella adjektiivilla.

Seuraavassa vaiheessa pyydettiin kertomaan muutamalla sanalla omat odotukset kehityskes-
kustelulta (kuvio 7). Talla osiolla haluttiin saada pintatietoa henkilokunnan odotuksista, en-
nen varsinaista kyselya, jossa asiaa kasiteltiin syvallisemmin. Kaksi kymmenesta vastanneista
kertoi odottavansa positiivista ja avointa keskustelua kehittymisista, tyotilanteista ja tyonku-
vasta. Vastauksissa ilmeni muita useammin, nelja kymmenesta, odotukset avoimesta ja rehel-
lisesta palautekeskustelusta. Kehityskeskustelujen odotetaan myos kantavan hedelmaa tyoil-
mapiirin ja yhteishengen parantamiseksi. Yhden henkilon odotuksena oli, etta keskusteluissa
ilmenneiden ideoiden ja ongelmien jatkotoimenpiteita osattaisiin toteuttaa tyoyhteisossa.

Kahdella kymmenesta ei ollut minkaanlaisia odotuksia viela tassa vaiheessa.
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Kuvio 7: Henkiloston odotuksia kehityskeskusteluista.

Tassa vaiheessa voidaan todeta ne asiat, mitka ovat olleet kehitystarpeessa Apti Oy:ssa. Vas-
tauksista voidaan tehda johtopaatos, etta edella mainitut asiat eivat ole niinkaan olleet lasna
Aptin arjessa. Hyvana esimerkkina ovat palautteen antamiset ja saamiset yhteisossa. Lopuksi
voidaan todeta, etta kaikilla ei ole kokemuksia kehityskeskusteluista, tuolloin ei valttamatta

myoskaan odotuksia.

Julisteen kolmannessa osiossa (kuvio 8), pyydettiin mainitsemaan asia, mika olisi hyva sisallyt-
taa kehityskeskusteluun. Henkilolle se tarkein asia. Nain saatiin helposti nakemys siita, mihin
asioihin Apti Oy:n kannattaa panostaa mahdollisia kehityskeskusteluja suunniteltaessa, jos he
haluavat ottaa henkiloston kommentit huomioon. Vastauksista paallimmaiseksi asiaksi paasi
kehittyminen. Kolme kymmenesta mainitsi ammatillisen kehittymisen, miten he voisivat jat-
kossa kehittya paremmiksi tyontekijoiksi. Tama kavi ilmi myos neljannessa post-it -lapussa,
jossa yhtena tarkeimpana asiana oli motivointi. Siihen sisaltyi edella mainittu kehittyminen,
koulutukset, firman tulevaisuus ja palkkaus. Toisin sanoen 40 prosenttia henkilostosta piti
kehittymista asiana, joka olisi hyva sisallyttaa kehityskeskusteluihin. Tassa vaiheessa tuli esil-
le myos molemminpuolinen palautteenanto seka yhteishengen rakentaminen ja tyomotivaati-
on kasvattaminen. Vastauksista ilmeni, etta hyvin taytetyt kehityskeskustelulomakkeet on
hyva sisallyttaa keskusteluihin. Lisaksi henkiloston hyvinvointia ja kouluttamista seka tyonja-

on tasapuolisuutta pidettiin tarkeina asioina.
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Jokainen edella mainittu asia on tarkea osa kehityskeskustelua. Ainoastaan palkkausta ei kan-
nata sisallyttaa varsinaiseen kehityskeskustelutilanteeseen, vaan palkkaneuvotteluille tulisi

loytaa oma aikansa. Vastauksista ilmenee henkiloston halu keskittya yritykselle tarkeisiin asi-
oihin, kuten oma kehittyminen ja tyohyvinvointi ja -ilmapiiri. Suurin osa henkilostosta haluaa
ottaa oman kehittymisen esille kehityskeskustelussa, mika on ymmarrettavaa, silla se osa ke-
hityskeskustelua. Monet ovat olleet toissa Aptilla useampia vuosia ja haluavat todennakoisesti

uusia haasteita arkeensa.

Kuvio 8: Henkilostolle ne tarkeimmat asiat.

Brainstormingissa haluttiin selvittaa henkiloston positiivisten ja negatiivisten kehityskeskuste-
lukokemuksien jakauma. Nain ollen seuraavassa vaiheessa kysyttiin, onko henkilolla positiivi-
sia vai negatiivisia kokemuksia kehityskeskustelutilanteista (kuvio 9). Kahdella kymmenesta
oli positiivisia kokemuksia, kun taas yhdella negatiivisia. Vastaajista neljalla on ollut molem-
pia, positiivisia seka negatiivisia, ja kolmella ei ole minkaanlaista kokemusta kehityskeskuste-

lutilanteista.
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Osalla Aptin henkilostolla, kolmella kymmenesta, ei ole ollut aikaisempia kokemuksia kehitys-
keskusteluista. Harmillista on, etta kuudella kymmenesta on ollut negatiivisia kokemuksia
kehityskeskusteluista. Syyna siihen voi olla huonot valmistelut tai haluttomuus osallistua kes-
kustelutilanteeseen. Aptin johtoportaalle tama voisi olla oivallinen haaste. He voisivat tavoi-
tella sadan prosentin tyytyvaisyyden keskustelutilanteista ja nain ollen luoda jokaiselle posi-

tiivisen kehityskeskustelukokemuksen.

Kuvio 9: Positiivisia vai negatiivisia kokemuksia.

Kehityskeskusteluissa avoimuus ja rehellisyys ovat tarkeita asioita ja ne ovat erittain luotta-
muksellisia tilanteita. Seuraavassa julisteen osiossa selviteltiin, etta kuinka henkilokunta suh-
tautuu asiaan. Uskovatko he, etta pystyvat olemaan taysin avoimia kehityskeskustelutilanteis-
sa. Kuviossa kymmenen on vastanneiden uskomukset, joista nakee selvasti, etta jokainen us-
koo pystyvansa olemaan jollain tasolla avoin. Kaksi vastanneista tasmentaa, etta tilanteen on

oltava tuolloin kahdenkeskeinen.
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Kuvio 10: Henkilokunta uskoo pystyvansa avoimuuteen kehityskeskustelutilanteissa.

Lopuksi selvitettiin, minkalaisia kehityskeskustelutapoja henkilokunta suosii. Kehityskeskuste-
luja on perinteisen henkilokohtaisen keskustelutilanteen lisaksi ryhmakehityskeskusteluita.
Viimeisessa osuudessa kysyttiin, kumpi olisi henkilolle mieluisampi vaihtoehto. Suurin osa,
yhdeksan kymmenesta, vastasi etta henkilokohtaiset keskustelut ovat mieluisampia kuin ryh-
makehityskeskustelut. Kuviossa 11 nakyy jakauma vastanneiden kesken. Kymmenes vastaus-
lappu ei vaheksynyt henkilokohtaista keskustelutilannetta, vaan uskoi, etta molemmat olisivat
hyvaksi yritykselle.

Kuvio 11: Henkilokohtaisia vai ryhmakehityskeskusteluja.
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Keskustelutilanne voisi olla epamiellyttava, jos osapuolien valilla ei olisi luottamusta ja avoi-
muutta. Tuolloin onnistuneen kehityskeskustelujen tarkoitusta ei saavutettaisi. Kahdenkeskei-
sissa keskustelutilanteissa on helpompaa saada omat nakemykset avoimemmin esille, varsin-
kin ujompien henkiloiden, jotka eivat valttamatta tuo itseaan jatkuvasti esille. Kahdenkeskei-
sissa tilanteissa valtetaan muiden mahdolliset tuomitsevat katseet seka kiistat. Ryhmakeskus-
teluja voitaisiin hyodyntaa silloin, kun sellainen tilanne osuu kohdalle, esimerkiksi Aptille ti-
linpaatoskaudet voisivat olla sellaisia. Tuolloin voidaan yhdessa pohtia, mita talla kertaa kehi-

tetaan ja tehostetaan.

5.2.2 Kyselylomakkeen analysointi

Henkiloston tayttama brainstorming-juliste oli lomakkeen suunnitteluvaiheen aikana taustatu-
kena, minka pohjalta muodostettiin syvallisempia kysymyksia kehityskeskustelun odotuksista.
Kyselyyn osallistui koko Apti Oy:n henkilokunta, joista osa on ollut toisia pidempaan yritykses-
sa. Henkilokunnan tyosuhteet jakautuvat vajaa vuoden pituisista tyosuhteista yrityksen perus-
tamisesta lahtien oleviin tyosuhteisiin. Kuten aikaisemmin mainittiin, kaikille suoritettiin kui-
vastausprosentti oli sata. Opinnaytetyossa analysoidaan viitta kyselyn kysymysta vastauksi-

neen. Molemmat kyselylomakkeet seka tulokset kuvioina ovat liitteena opinnaytetyon liitteis-

sa.

Koko henkiloston kysely

Kyselyiden tuloksien pohjalta voidaan todeta, etta suurimmalla osalla on jonkinlainen koke-
mus kehityskeskustelutilanteesta. Nelja kymmenesta vastaajasta totesi, ettei heilla ole min-
kaanlaista kokemusta kehityskeskustelutilanteesta. Koko henkilokunta oli kuitenkin halukas
kokemaan kehityskeskustelutilanteen Apti Oy:ssa ja 70 prosenttia uskoo, etta Aptilla olisi
osaamista sellaisen jarjestamiselle. Lisaksi 90 prosenttia uskoo, etta esimiehen ja tyontekijan
yhteistyolla saadaan aikaiseksi onnistunut kehityskeskustelu. Naiden tulosten pohjalta voidaan
paatella, etta neljan henkilon kokemattomuus voi perustua yksinkertaisesti siihen, etta hei-

dan tyouransa aikana ei ole ollut kehityskeskusteluja.

Keskustelujen ajankohtaa ja toistettavuus on tarkea osa kehityskeskusteluja. Vastanneista 60
prosenttia kertoi, etta keskustelutilanteita tulisi jarjestaa kerran vuodessa ja loput 40 pro-
senttia olivat sita mielta, etta kerran kahdessa vuodessa. Ajanjaksot ovat tyypillisia, silla kes-
kimaarin kehityskeskusteluja on tapana jarjestaa kerran vuodessa. Kahden vuoden valein
saattaa toimia yrityksissa, joissa arki ei muutu nopeaan tahtiin. Talloin on kuitenkin vaarana,
etta kehityskeskustelun antimet jaavat unohduksiin eika niita osata tai muisteta tarkastella

seuraavassa keskustelutilanteessa.
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2. Mielestani kehityskeskustelut
ovat..

M hyodyllisia
M hyodyttomia

i en osaa sanoa, minulla ei
ole kokemusta
kehityskeskusteluista.

Kuvio 12: Kyselylomakkeen toisen kysymyksen tulokset piirakkakaaviossa.

Kyselyn alussa haluttiin tietaa, mita mielta Aptin henkilokunta on kehityskeskustelun hyodylli-
syydesta. Brainstormingissa osa henkilostosta kuvaili kehityskeskusteluja hyodylliseksi, joten
kysymyksen tavoitteena oli saada selville, mita mielta koko henkilosto olisi. Kuvioon 12 on
koottu kaikki kysymyksen eri vaihtoehtoihin vastanneet, lisaksi vastanneidenmaara on muu-
tettu prosentteihin. Suurimman osan, 60 prosentin mielesta kehityskeskustelut ovat hyodylli-
sia, kun taas 10 prosenttia on sita mielta, etta keskustelut ovat hyodyttomia. Loput vastan-
neista eivat osanneet kertoa mielipidettaan, silla heilla ei ole minkaanlaista tietoa tai koke-
musta kehityskeskusteluista. Johtoportaan on tarkeaa painottaa ja kertoa kehityskeskustelu-
jen hyodyista, jotta jokainen voi ja on halukas osallistumaan avoimin mielin keskustelutilan-
teeseen. Nain varmistetaan myos hyva pohja kehityskeskustelun onnistumiselle. Kun henkilos-
to pitaa kehityskeskusteluja hyodyllisina, he suhtautuvat keskusteluihin paremmin ja ottavat

sen osaksi henkilostohallintoa helpommin.
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3. Mielikuvasi siitd, mita kehityskeskustelut pitavat sisallaan?
Kehityskeskustelussa.. (valitse ainakin kolme vaihtoehtoa)

8

Kuvio 13: Henkilokunnan mielikuvia kehityskeskustelun sisallosta kyselyn pohjalta.

Kuten kuviossa 13 nakyy, haluttiin kysymyksella saada tarkennusta henkiloston nakemyksiin
kehityskeskustelujen sisallosta. Brainstromingissa jokaista Apti Oy:n tyontekijaa pyydettiin
kertomaan heille se tarkein asia, mika pitaisi sisallyttaa keskustelutilanteisiin. Kehityskeskus-
telut sisaltavat kuitenkin useimpia eri aihealueita, joten tassa kysymyksessa pyydettiin valit-
semaan vastausvaihtoehdoista ainakin kolme asiaa, jotka heidan mielestaan tulisi sisallytta-
kehityskeskusteluihin. Kuvioon 13 on koottu kaikki aanen saaneet vastausvaihtoehdot. Joissa-
kin kyselylomakkeissa kysymykseen oli valittu enemman kuin kolme vaihtoehtoa, kun taas yh-

dessa lomakkeessa kysymyksessa oli valittuna kaksi vastausta.

Yleisimpia mielikuvia kehityskeskustelujen sisalloista olivat, muun muassa ”saan palautetta
tyostani” ja “kaydaan lapi, etta missa tyontekijan tulisi kehittya”. Lisaksi puolet vastanneista
naki, etta kehityskeskustelut sisaltavat keskusteluja tyontekijan sen hetkisesta tilanteesta,

tavoitteista ja tulevaisuudesta seka tilanteen, missa han itse on antamassa palautetta toiselle
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osapuolelle. Jokainen vastausvaihtoehto liittyi kehityskeskusteluihin jossain maarin. Suosi-
tuimpia vastausvaihtoehtoja olivat havainnoinnin perusteella asiat, jotka ovat yrityksessa ke-
hityksen tarpeessa tai tarkeita henkilostolle (Kuvio 8.). Yrityksen palautekanavan heikkous
tuli brainstormingvaiheessa ilmi, ja on mahdollisesti syy siihen miksi se mielletaan kehityskes-
kustelun sisaltoon. Todennakoisesti henkilokunta haluaa hyodyntaa tilaisuutta, missa omasta

tilanteesta keskustelu ja palautteen antaminen ja saaminen on luontevinta.

Nain ollen kyselyssa oli kysymys liittyen palautteen saamiseen. Kuviosta 14 kay ilmi, etta 40
prosenttia henkilostosta kokee saavansa palautetta harvoin tai ei koskaan. Loput olivat sita
mielta, etta saavat palautetta silloin talloin. Lisaksi kyselyn kysymys 12 tulos vahvistaa yrityk-
sen palautekanavan kehittamistarvetta, silla vastanneista 40 prosenttia kertoi antavansa tai
saavansa palautetta harvoin tai ei koskaan. Nain ollen kuvio 14 seka kysymyksen 12 tulos tu-
kevat aikaisemman vaitteen, missa uskotaan heikon palautekanavan olevan syy, kyselyn ky-
symykseen 3. (kuvio 13.) ”saan palautetta tyostani” ja "annan palautetta”, vastausvaihtoeh-

tojen suosioon.

11. Saan palautetta tyostani.

H Silloin tall6in
M Harvoin

i En koskaan

Kuvio 14. Vastanneiden mielikuva palautteen saannista Apti Oy:ssa.

Kyselyssa pyydettiin arvioimaan Apti Oy:n viestintaa asteikolla erittain hyva, hyva, tyydytta-
va, kehittamisen varaa, huono ja muu. Kuvioon 15 on koottu vastanneiden mielipiteet asiasta.
Kaksi kymmenesta oli sita mielta, etta viestinta on hyvaa, mutta loput olivat toista mielta.
Kahdeksan kymmenesta vastanneista oli sita mielta, etta viestinta on tyydyttavaa tai huo-
nompaa. Tasta jopa puolet olivat sita mielta, etta viestinnassa on kehittamisen varaa. Toden-

nakoisin syy tahan on kiire ja hektisyys, jolloin viestinta voi jaada liian vahaiselle huomiolle.



37

5. Arvioi Apti Oy:n viestintaa.

M Hyva
M Tyydyttava
i Kehittdmisen varaa

M Huono

Kuvio 15: Kyselyyn vastanneiden jakauma Apti Oy:n viestinnasta.

Kuvion 15 tulokset olivat yllattavan ristiriitaisia kyselyn kysymyksien 6-9 kysymyksien kanssa.
Yrityksessa on otettu vuoden alussa kayttoon viikoittaiset palaverihetket, jolloin henkilokun-
taa tiedotetaan sen hetkisen keskeisimmista asioista ja ne kaydaan yhdessa lapi. Jopa 80 pro-
senttia on kertonut, etta heille on ollut hyotya naista. Kyselyssa tutkittiin myos, etta kuinka
usein henkilot saavat aanensa kuuluviin ja kuinka helposti he paasevat esimiesten tai tyonte-
kijoiden puheille. Joihin 70 prosenttia vastasi, etta saavat aanensa kuuluviin yrityksessa ja 90
prosenttia kertoi paasevansa helposti esimiehen tai tyontekijan puheille. Tassa vaiheessa he-
raa kysymys, etta missa kohtaa Aptin viestinnassa on kehitettavaa, kun suurimman osan mie-
lesta edelliset kohdat ovat hyvin. Mahdollinen ongelma voi olla viestinnan maarassa, silla 40

prosenttia vastasi, etta viestintaa ja arkisia keskustelutilanteita ei ole tarpeeksi.

Kehityskeskusteluun hyvin valmistautuminen on erittain tarkeaa, mika on myos onnistuneen
kehityskeskustelun avain. Kyselyn avulla haluttiin selvittaa myos, kuinka Aptin henkilosto
valmistautuu kehityskeskusteluun. Vastausvaihtoehtoja sai olla useampia (kuvio 16). Puolet
vastanneista turvautuisi kehityskeskustelulomakkeen tayttamiseen ja osa kollegoiden ja netin
vinkkeihin. "Muuta, mita?” -kohdassa osa kertoi hyodyntavansa tata opinnaytetyota, mika on
mahdollisesti hyva lisa muiden keinojen joukkoon. Yksi vastanneista ei aio valmistautua kehi-
tyskeskusteluun mitenkaan. Talle voi olla syyna se, ettei kehityskeskustelua koeta hyodylli-

seksi tai se ei mahdollisesti motivoi kuluttamaan aikaa.

Suurin osa vastanneista uskoi kehityskeskustelujen olevan avain luottamussuhteen parantami-
seen seka omien mielipiteiden ilmaisemiseen (kyselylomakkeen kysymys 14.) Lisaksi pari vas-

tanneista haluaa keskustella omista tavoitteista tai muuten vain keskustella kahden esimiehen
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tai tyontekijan kanssa. 70 prosenttia vastanneista haluaa kehittya urallaan, joten kysymyksen

14 tulokset voivat hyvinkin pohjautua tahan.

15. Miten valmistaudut kehityskeskusteluun?

5

O L N W H U1 O

Kuvio 16: Kuinka kyselyyn vastanneet valmistautuisivat kehityskeskusteluihin.

Tyontekijoiden kyselyn lisakysymys

Yrityksen johtokunta koostuu kolmesta osakkaasta, joista jokainen tyoskentelee jonkinlaisessa
esimiestehtavassa. Nain ollen tyontekijoilta haluttiin oma mielipide siita, kenen kanssa he
mieluiten kokisivat kehityskeskustelutilanteen. Yrityksen kiireellisyyden vuoksi ei voida olla
varmoja, etta riittako toimitusjohtajan resurssit jarjestamaan kehityskeskustelutilanteita.
Tyontekijoiden vastauksistakaan ei ole hyotya johtokunnalle, silla aanet menivat jokaisen vas-
tanneen kesken tasan. Johtokunnan on kuitenkin valittava yksi, joka naita pitaa, jotta jokai-

nen saa tasavertaisen kehityskeskustelutilanteen.

Kehittyminen on aihe, jota kehityskeskusteluissa kaydaan aina lapi. Nain ollen tyontekijoiden
toinen lisakysymyksella haluttiin selvittaa Aptin tyontekijoiden uskomus siita, etta pystyyko
yritys auttamaan seka kehittymaan heidan urallaan. 50 prosenttia kyselyyn vastanneista tyon-
tekijoista uskoi, Apti pystyisi auttamaan heita kehittymaan uralla. Toiset 50 prosenttia olivat
sita mielta, etta olivat jo oppineet kaiken mahdollisen tai Apti Oy ei pysty auttamaan heita

urakehityksessa. Moni on ollut talossa jo useampia vuosia, joten siina ajassa on mahdollisesti
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kaikki tarvittava tieto ja taito saavutettu. Toisena vaihtoehtona voi olla omat korkeammat

tavoitteet, joissa Apti ei pysty auttamaan.

Uskotko, etta Apti Oy pystyy auttamaan
sinua kehittymaan urallasi?

M Kylla

M Ei enda, olen oppinut jo
kaiken mahdollisen

i Ei

Kuvio 17: Apti Oy kehittymisen tukena yrityksena.

6  Yhteenveto, arviointi ja johtopaatokset

Opinnaytetyon tutkimuksessa saavutettiin sille asetetut tavoitteet, toisin sanoen selvitettiin
henkilokunnan odotukset kehityskeskusteluista Apti Oy:ssa. Apti Oy:n henkilostosta jokainen
itseani lukuun ottamatta, oli mukana ja osallistui opinnaytetyon brainstormingiin ja kyselyyn.
Henkilosto koostuu johtokunnasta ja tyontekijoista, yhteensa kymmenen henkiloa. Johtopor-
ras koostuu kolmesta osakkaasta, joista yksi toimii toimitusjohtajana ja toiset kaksi muissa
johtotehtavissa yrityksessa. Heidan lisaksi tutkimukseen osallistui seitseman tyontekijaa, jois-

ta yksi on yrityksen perustaja.

6.1  Tutkimustuloksien yhteenveto SWOT-analyysimenetelmalla

Tutkimustulokset koottiin SWOT-analyysimenetelmalla yhteen taulukkoon (taulukko 1.), jotta
lopuksi saataisiin viela yhtenainen kuva tutkimustuloksista. Nain ollen henkilokunnan odotuk-
set kehityskeskusteluista on jaettu vahvuuksiin ja heikkouksiin, seka tulevaisuuden mahdolli-
suuksiin ja uhkiin. SWOT-analyysi on erittain tehokas tapa tunnistaa palveluiden tai organisaa-
tioiden vahvuudet ja heikkoudet. Lisaksi hyva tapa tutkia mahdollisuuksia ja uhkia mita asia
tai kohde saattaa kohdata. Analyysin suorittaminen SWOT:n runkoa kayttamalla auttaa keskit-
tymaan vahvuuksien-alueella oleviin aktiviteetteihin seka huomioimaan suurimmat mahdolli-

suudet organisaatiossa tai palvelussa. Lisaksi se selkeyttaa organisaation tai palvelun mahdol-
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liset kompastuskivet, jotka tiedostamalla voidaan valttaa ja jatkossa kehittaa mikali sithen on
tarve. (Moritz 2005, 222.)

Taulukossa 1 on nahtavissa Apti Oy:n henkilokunnan odotuksien vahvuudet, heikkoudet, mah-
dollisuudet seka uhat kehityskeskusteluista. Kuten jo aiemmin on tullut esille, vahvuuksina
ovat henkilokunnan halu kehittya ja kokea kehityskeskustelut yrityksessa. Lisaksi sita edesaut-
taa se, etta he uskovat kehityskeskustelujen olevan hyodyllisia seka hedelmallisia yrityksen
henkilostohallinnolle. Yrityksen viestintaa on lahdetty kehittamaan viikkopalaverien avulla,

joten kehityskeskustelut olisivat seuraava aste niista.

Heikkoutena voidaan pitaa yrityksen kokemattomuutta kehityskeskustelujen jarjestamisesta.
Lisaksi henkilokunnan kiireellisyys mahdollisesti vahentaa keskustelujen valmisteluja. Myos
huono palautekanava ja sisainen viestinta heikentavat kehityskeskustelutilanteen avoimuutta

ja sen jalkeista tyoarkea.

Aptilla on kuitenkin hyvat mahdollisuudet parantaa kehityskeskustelujen avulla yrityksen vies-
tintaa, palautekanavaa ja kehittymista, seka yrityksen etta henkilokunnan. Kehittymista on
myos mahdollista seurata jatkossa, etenkin kuinka hyvin kehityskeskustelut ovat tukeneet si-
ta. Viestinnan uskotaan parantuvan, koska keskustelujen myota jokainen saisi tasavertaisen
vuorovaikutustilanteen esimiehensa kanssa. Lisaksi tuloksien perusteella henkilokunta uskoo

myos, etta esimiesten ja alaisten valinen luottamussuhde paranee entisestaan.

Lisaksi tutkimuksessa selvisi, etta uhkina pidettiin kehityskeskustelujen jatkotoimenpiteiden
toteutumattomuutta, silla yrityksen kiireellisyys voisi jarruttaa tai estaa sen kokonaan. Nain
ollen myos kehityskeskustelujen saannollisyys on vaakalaudalla, saako johtokunta jarjestettya
kehityskeskustelut riittavan saannollisesti ja samalla motivoiden henkilokuntaa. Lisaksi vaike-
uksia ja erimielisyyksia voi tuottaa yrityksen useampi esimies. Aptilla on kolme osakasta, jois-
ta jokainen toimii erilaisissa johtotehtavissa, joten kuka heista ottaa vastuun. Tyontekijoiden
kyselyssa olleen lisakysymyksestakaan ei ole juuri apua paatoksentekoon, silla aanet menivat

tasan jokaisen esimiehen valilla.



SWOT analyysi: Henkilokunnan odotukset keke:sta Apti Oy:ssa

Positive

41

Positiivinen

- Henkilokunta halukas kokemaan
kehityskeskustelut

- Usko kehityskeskustelujen
hyodyllisyyteen

- Halu kehittyauralla

- Viikkopalaverit parantanut
viestintaa

- Henkil6kunnan avoimuus ja
luottamussuhdetoisiinsa

Internal
Siséiset

T
I
I

- Apti Oy:n kokemattomuus
kehityskeskusteluja

- Jatkuvakiireellisyys

- Useampi esimies, kuka ottaa
keskustelut vastuulleen

- Sisaisen viestinnan heikkous,
peilautuuko keskustelutilan-teeseen.
- Palautekanava

T —— T ——

- Palautekanavan javiestinnan
kehittyminen

- Henkilékunnan urakehitys

- Luottamussuhde paranee

- Kaikillatasavertainen tilaisuus
kertoamielipiteensdjaomat

|l

- Kehityskeskustelujen
jatkotoimenpiteet eivat toteudu

- Kehityskeskustelujen sdannoéllisyys
(1krt=1-2 vuodessa)

- Kehittamistarpeet kaytannossa

- Henkilokunnan motivaatio

jarjestaa

uauinpeba N

anjebaN

tulevaisuuden tavoitteet
- Kehittamistavoitteiden
seuraaminen

Taulukko 1: SWOT-analyysi tutkimustuloksista

6.2  Tutkimuksen luotettavuus

Taman tutkimuksen kyselyn tulokset on operationalisoitu, jotta tuloksia voidaan mitata. Tut-
kimus on pateva eli validi, kun tutkimus on perusteellisesti tehty ja siina on kyetty mittaa-
maan sita mita oli tarkoituskin. Ennen kaikkea tassa tutkimuksessa on tutkittu sita, mita on
luvattu ennen tutkimuksen suorittamista. Opinnaytetyon tutkimuksessa kaytetyn kyselyn seka
brainstormingin kysymykset olivat henkilokunnan palautteiden perusteilla yksiselitteiset ja
vastaajien ymmarrettavissa. Kysely oli suunniteltu seka tehty huolella ja aineiston oleelliset
tiedot on keratty talteen. Jos tutkimus toteutettaisiin uudestaan, saataisiin varmasti samat
vastaukset useampiin kysymyksiin. Poikkeuksena voisi kuitenkin olla havainnoinnin tulokset,

silla tutkijan mieleen ei ole valttamatta luottamista enaa useamman vuoden ellei kuukausien




42

paasta ilman dokumentointeja. Lisaksi tutkimuskohteen arki voi olla hyvinkin erilainen vuoden
paasta. Kuitenkin tutkimuksen mittarit mittasivat juuri sita asiaa, mita oli tarkoitus mitata.
Kohderyhma oli monipuolinen, silla jokainen Aptin henkilostosta paasi osallistumaan tutki-
mukseen, jolloin saatiin selville ne tiedot, joita kaivattiin. Nain ollen voidaan todeta, etta

tutkimus on paasaantoisesti reliaabeli seka sen validiteetti on hyva.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin tapaustutkimusta tiedonhankinnan strategiana. Tutkimuson-
gelma on rajattu vain kyseiseen yritykseen, joten valinta tuntui luontevalta lahestymistaval-
ta. Tassa tutkimuksessa oltiin laheisessa vuorovaikutuksessa tutkimuskohteen kanssa, joten
luottamuksen sailyttaminen on tarkea osa tutkimusprosessia. Tutkimusasetelma on tarkea
kytkea aikaisempaan teoriapohjaan, minka perusteella voidaan suorittaa analyysia ja tulkin-
taa. (Metodix Oy 1999.)

Jatkotutkimuksissa on huomioitava aika ja mittaustapahtuma, silla nama vaikuttavat tutki-
muksen luotettavuuteen. Onko tutkimus enaa pateva tai toistuva kymmenen vuoden paasta?
Enta onko tutkimuskohde pysynyt samana vai onko tekijoissa voinut tapahtua muutoksia?
(Anttila 2006.) Tutkimuksen luotettavuutta voitaisiin kohottaa esimerkiksi lisaamalla vastaaji-
en maaraa, mika ei kuitenkaan ole tarpeellista taman opinnaytetyon tutkimukselle, silla tut-
kimus rajattiin Aptin sisaiselle tasolle. Lisaksi maarallista tutkimusta voitaisiin tutkia syvalli-
semmin laadullisella tutkimuksella, kuten haastatteluilla. Tuolloin saataisiin selkeammat vas-

taukset kyselyn tuloksiin seka omiin johtopaatoksiin.

Jokainen menetelma pohjautui henkiloston kokemuksiin ja odotuksiin kehityskeskusteluista.
Valinnat olivat luontevia kyseiseen yritykseen, silla henkiloston vahainen maara takasi mah-
dollisuuden havainnointiin ja brainstromingiin, mutta kuitenkin kattaviin kyselyn tuloksiin.
Tama tutkimus oli muodoltaan case -tutkimus, joka suoritetaan Aptin sisaisella tasolla, joten
tutkimuksen ei tarvitsekaan olla laajemmin verrattavissa. Metodit saivat hyvaa palautetta ja

toimivat odotettua paremmin.

6.3  Johtopaatokset

Opinnaytetyon tutkimusongelma oli ”Odotukset kehityskeskusteluista Apti Oy:ssa”. Syita tai
seurauksia tutkimuksen vastauksille voidaan vain arvuutella. Tassa opinnaytetyossa johtopaa-
tokset ja analysointien kirjalliset paatelmat on toteutettu minun nakokulmastani. Maarallinen
tutkimus ei kerro lukijoille, miksi nain vastataan tai tehdaan, joten tulkinnassa tutkija pyrkii
pohtimaan tuloksia oman ammatti- ja tieteenalansa malleja, teorioita, perinteita ja aiempia
tutkimustuloksia vasten. Kyselyn pohjalta voidaan kuitenkin rakentaa ja suunnitella hyva ja
toimiva kehityskeskustelumalli. Vastauksista koottuja kuvioita hyodyntamalla saadaan juuri

Apti Oy:n henkiloston mielipiteet ja odotukset selville onnistuneesta kehityskeskustelusta.
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Tutkimuksen tarkoituksen oli tuottaa kaytannonlaheista ja soveltavaa tietoa kehityskeskuste-
luista. Taman lisaksi tutkimus antaa pohjatietoa johdolle henkilokunnan odotuksista, joita voi
hyodyntaa mahdollisissa kehityskeskustelujen suunnittelussa. Tutkimuksessa saavutettiin na-
ma tavoitteet hyvalla tutkimussuunnitelmalla, tarkalla havainnoinnilla, mielenkiintoisella
brainstormingilla, huolellisesti toteutetuilla kyselyilla seka tarkalla tutkimustulosten analyy-
silla. Tutkimus onnistui odotettua paremmin ja naiden kriteerien pohjalta tutkimusta voidaan

pitaa myos luotettavana ja patevana.

Osa tutkimustuloksista paasi yllattamaan toimeksiantajat, esimerkiksi tulos siita kun suurin
osa henkilokunnasta oli arvioinut Aptin sisaisen viestinnan ja kommunikoinnin olevan kehitta-
misen tarpeessa, vaikka asian eteen on tehty paljon vuoden aikana (muun muassa viikkopala-
verit). Heista yllattavaa oli myos se, kuinka positiivisen vastaan oton kehityskeskustelut sai-
vat, silla useammat uskovat sen olevan erinomainen lisays Aptin henkilostohallintoon. Lisaksi
he mainitsevat, etta pyrkivat luomaan jokaiselle positiivisen kehityskeskustelutilanteen, silla
tutkimustuloksien mukaan moni on kokenut negatiivisen keskustelutilanteen tyoelamassaan.
Henkilosto kokee kahdenkeskiset keskustelut esimiehen ja tyontekijan valisena arvokkaana

lisayksena yrityksen henkilostohallintoon ja jokainen olisi halukas kokemaan sen Apti Oy:ssa.

Apti Oy:n henkilokunnalla on asianmukaiset odotukset kehityskeskusteluilta. Suurin osa kokee
keskustelut hyodylliseksi ja tarkeaksi osaksi henkilostohallintoa. Kehityskeskustelujen avulla
voitaisiin kehittaa ja parantaa yrityksen kehityskohteita. Kyselyn tuloksien hyodyntaminen on
oivallinen tyokalu keskustelujen suunnittelulle, jos Apti Oy aikoo ottaa kehityskeskustelut
osaksi henkilostohallintoa. Toimeksiantajat kertoivat myos palautteessa, etta tutkimustulok-
sista oli hienoa nahda kuinka henkilosto haluaa kehittya urallaan, joka ei tyoarjessa tule esil-
le. Lisaksi tutkimuksesta on mahdollista toteuttaa jatkotutkimuksia. Yksi jatkotutkimus voisi
olla se, miten varsinaiset kehityskeskustelutilanteet saadaan suunniteltua ja toteutettua, se-

ka kuinka ne vastasivat henkilokunnan odotuksia.

Lopuksi voidaan tutkimustuloksien pohjalta todeta, etta saatiin tulokset mita odotettiinkin.
Jokaiseen tutkimuskysymykseen saatiin vastaus ja nain ollen tulokset olivat, mita lahdettiin
alussa tavoittelemaan. Uskon, etta tutkimuksesta on hyotya yrityksen esimiehille kuin sen

tyontekijoillekin.
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Liite 1: Kysely Apti Oy: tyontekijoille

1. Kenen kanssa keskustelisit mieluiten kehityskeskustelun?

a.
b.

C.

Heikin
Mikon

Raijan

2. Onko sinulla aikaisempaa kokemusta kehityskeskusteluista?

a.
b.
c.
d.

Ei
Kylla, tyontekijana
Kylla, esimiehena

Kylla, olen ollut molemmissa rooleissa

3. Mielestani kehityskeskustelut ovat..

a.
b.

C.

hyodyllisia
hyodyttomia

En osaa sanoa, minulla ei ole kokemusta kehityskeskusteluista.

4. Mielikuvasi siita, mita kehityskeskustelut pitavat sisallaan?

Kehityskeskustelussa.. (valitse ainakin kolme vaihtoehtoa)

a.
b.

S w o~ 0o a0

.

keskustellaan tyontekijan taman hetkisesta tilanteesta.
suunnitellaan Apti Oy:n tulevaisuutta.

keskustellaan minun tavoitteistani ja tulevaisuudestani.

saan palautetta tyostani.

anna palautetta esimiehelleni hanen ja muiden esimiesten tyosta.
kehitetaan yrityksen strategiaa.

selvitetaan molempien osapuolien paamaarat.

kaydaan lapi tyotilanne.

kaydaan lapi, etta mita kehitettavaa Apti Oy:ssa on.

kaydaan lapi, etta missa minun pitaisi kehittya.

Mika muu?

5. Kuinka usein kehityskeskusteluja tulisi jarjestaa?

a.

b
o
d.
e
f

Kerran puolessa vuodessa.
Kerran vuodessa.

Kahden vuoden valein.
Viiden vuoden valein.
Harvemmin.

Ei koskaan.

6. Arvioi Apti Oy:n viestintaa.

a.

b
c.
d

Erittain hyva.
Hyva.
Tyydyttava.

Kehittamisen varaa.



8. Saatko aanesi kuulumaan Apti Oy:ssa?

9. Onko viestinta ja keskustelutilanteita tarpeeksi Apti Oy:ssa?

10

11

12

13.

14

15

e.
f.
7. Onko viikkopalaverista ollut Sinulle hyotya?
a.
b.

C.

a.
b.

C.

a.
b.
C.
. Paasen helposti esimiesteni puheille.
a.
b.
. Kuinka usein sinulla on mahdollisuus keskustella esimiehesi kanssa kahden?
a.
b.

C.

Huono.

Muu?

Kylla
Ei

En osaa sanoa.

Kylla
En

En osaa sanoa.

Kylla
En

En osaa sanoa.

Kylla
En

Aina kun on tarve.
Silloin talloin.

En koskaan.

. Saan palautetta tyostani.

a.
b.
C.
d.

e.

a.
b.
c.
d.

e.

Aina

Usein

Silloin tallain
Harvoin

En koskaan

Kuinka usein annat palautetta esimiehellesi?

Aina

Usein

Silloin tallain
Harvoin

En koskaan

. Haluan kehittya urallani.

a.
b. En, olen tyytyvainen taman hetkiseen tilanteeseen.
C.
. Uskotko, etta Apti Oy pystyy auttamaan sinua kehittymaan urallasi?

a.

Kylla.

En osaa sanoa

Kylla
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Ei enaa, olen oppinut jo kaiken mahdollisen.
Ei, silla haluan eri ammattiin.
Ei

En osaa sanoa

16. Mita hyotyja sinusta esimies-alais-keskusteluissa (kehityskeskustelu) on?

@ 0 a0 T oo

Luottamussuhde paranee

Oman tyotilanteeni esilletuonti

Paasen kertomaan mielipiteeni eri asioista

Voin kertoa kehitysideani yrityksesta

Keskustelu tavoitteistani

Paasen keskustelemaan esimieheni kanssa kahden

En usko, etta minulle on hyotya kehityskeskusteluista

Muuta, mita?

17. Miten valmistaudut kehityskeskusteluun?

" a0 T

bl

En mitenkaan

Etsin vinkkeja netista

Teen muistiinpanoja

Kysyn neuvoja kollegoiltani

Taytan kehityskeskustelulomakkeen etukateen

Muuta, mita?

18. Kenella on suurin vastuu kehityskeskustelun onnistumisesta?

a.
b.
c.
d.

Esimiehella
Alaisella
Molemmilla

Ei kummallakaan

19. Uskotko, etta Apti Oy:lla olisi osaamista jarjestaa kehityskeskustelu?

a.
b.

C.

Kylla
Ei

En osaa sanoa

20. Oletko Sina halukas kokemaan/osallistumaan kehityskeskusteluun Apti Oy:ssa

a.

Kylla

b. En
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Liite 2: Kysely Apti Oy: esimiehille

1. Onko sinulla aikaisempaa kokemusta kehityskeskusteluista?

a.
b.
c.
d.

Ei
Kylla, tyontekijana
Kylla, esimiehena

Kylla, olen ollut molemmissa rooleissa

2. Mielestani kehityskeskustelut ovat..

a.
b.

C.

hyodyllisia
hyodyttomia

En osaa sanoa, minulla ei ole kokemusta kehityskeskusteluista.

3. Mielikuvasi siita, mita kehityskeskustelut pitavat sisallaan?

Kehityskeskustelussa.. (valitse ainakin kolme vaihtoehtoa)

a.

S @ ™0 oo T

—

keskustellaan tyontekijan taman hetkisesta tilanteesta.
suunnitellaan Apti Oy:n tulevaisuutta.

keskustellaan tyontekijan tavoitteista ja tulevaisuudesta.
saan palautetta tyostani.

anna palautetta tyontekijalle hanen tyostaan.

kehitetaan yrityksen strategiaa.

selvitetaan molempien osapuolien paamaarat.

kaydaan lapi tyotilanne.

kaydaan lapi, etta mita kehitettavaa Apti Oy:ssa on.
kaydaan lapi, etta missa tyontekijan pitaisi kehittya.

Mika muu?

4. Kuinka usein kehityskeskusteluja tulisi jarjestaa?

® o 0 T

Kerran puolessa vuodessa.
Kerran vuodessa.

Kahden vuoden valein.
Viiden vuoden valein.
Harvemmin.

Ei koskaan.

5. Arvioi Apti Oy:n viestintaa.

® a0 T

bl

Erittain hyva.

Hyva.

Tyydyttava.
Kehittamisen varaa.
Huono.

Muu?

6. Onko viikkopalaverista ollut Sinulle hyotya?

a.

Kylla



10.

11.

12.

13

14

b. Ei
c. En osaa sanoa.
Saatko aanesi kuulumaan tyoyhteisossasi?
a. Kylla
b. En
c. En osaa sanoa.
Onko viestinta ja keskustelutilanteita tarpeeksi Apti Oy:ssa?
a. Kylla
b. En
c. En osaa sanoa.
Paasen helposti tyontekijoideni puheille.
a. Kylla
b. En
Kuinka usein sinulla on mahdollisuus keskustella alaisiesi kanssa kahden?
a. Aina kun on tarve.
b. Silloin talloin.
c. En koskaan.
Saan palautetta tyostani.
a. Aina
b. Usein
c. Silloin talloin
d. Harvoin
e. En koskaan
Kuinka usein annat palautetta alaisiellesi?
a. Aina
b. Usein
c. Silloin talloin
d. Harvoin
e. En koskaan
Haluan kehittya urallani.
a. Kylla.
b. En, olen tyytyvainen taman hetkiseen tilanteeseen.

c. En osaa sanoa

. Mita hyotyja sinusta esimies-alais-keskusteluissa (kehityskeskustelu) on?

Luottamussuhde paranee

a
b. Katsaus alaiseni tyotilanteista

0

Paasen kertomaan mielipiteeni eri asioista

o

Voin kertoa kehitysideani yrityksesta

e. Keskustelu tyontekijan tavoitteistani
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f. Paasen keskustelemaan tyontekijan kanssa kahden
g. En usko, etta minulle tai yritykselle on hyotya kehityskeskusteluista
h. Muuta, mita?
15. Miten valmistaudut kehityskeskusteluun?
a. En mitenkaan
b. Etsin vinkkeja netista
c. Teen muistiinpanoja
d. Kysyn neuvoja kollegoiltani
e. Taytan kehityskeskustelulomakkeen etukateen
f.  Muuta, mita?
16. Kenella on suurin vastuu kehityskeskustelun onnistumisesta?
a. Esimiehella
b. Alaisella
c. Molemmilla
17. Ei kummallakaan Uskotko, etta Apti Oy:lla olisi osaamista jarjestaa kehityskeskustelu?
a. Kylla
b. Ei
c. En osaa sanoa
18. Oletko Sina halukas kokemaan/osallistumaan kehityskeskusteluun Apti Oy:ssa
a. Kylla
b. En



Liite 3: Kyselyiden tulokset

1. Onko sinulla kokemusta
kehityskeskusteluista?

M Ei
H Kylla, tyontekijana
M Kylla, esimiehena

M Kyll3, olen ollut
molemmissa rooleissa

2. Mielestani kehityskeskustelut
ovat..

M hyodyllisia
H hyodyttomia

i en osaa sanoa, minulla
ei ole kokemusta
kehityskeskusteluista.
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3. Mielikuvasi siitd, mita kehityskeskustelut
pitavat sisallaan? Kehityskeskustelussa..

(valitse ainakin kolme vaihtoehtoa)

8




4. Kuinka usein
kehityskeskusteluja tulisi
jarjestaa?

M Kerran vuodessa.

M Kahden vuoden valein.

5. Arvioi Apti Oy:n viestintaa.

H Hyva
M Tyydyttava
i Kehittdmisen varaa

H Huono
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6. Onko viikkopalaverista ollut
sinulle hyotya?

M Kylla
M Ei

i En osaa sanoa.

7. Saatko danesi kuulumaan Apti
Oy:ssa?

M Kylla

HEn

i En osaa sanoa.
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8. Onko viestintaa ja
keskustelutilanteita tarpeeksi Apti
Oy:ssa?

w Kylla
M Ei

i En osaa sanoa.

9. Paasen helposti
esimiehen/tyontekijan puheille.

M Kylla

M En
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10. Kuinka usein sinulla on
mahdollisuus keskustella
esimiehen/tyontekijan kanssa
kahden?

M Aina kun on tarve.

o Silloin talloin.

11. Saan palautetta tyostani.

M Silloin tall6in
H Harvoin

i En koskaan

60
Liite 3



12. Kuinka usein annat palautetta
esimiehellesi/alaisiellesi?

M Silloin tall6in
M Harvoin

M En koskaan

13. Haluan kehittya urallani.

M Kylla

H En, olen tyytyvdinen
taman hetkiseen
tilanteeseen.
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14. Mita hyotyja sinusta esimies-alais-
keskusteluissa (kehityskeskustelu) on?

Luottamussuhde tyotilanteen  Paasen kertomaan Keskustelu Paasen
paranee esilletuonti mielipiteeni eri tavoitteistani keskustelemaan
asioista esimieheni/
tyontekijani

kanssa kahden




15. Miten valmistaudut
kehityskeskusteluun?
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16. Kenella on suurin vastuu
kehityskeskustelun
onnistumisesta?

M Esimiehelld

E Molemmilla
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17. Uskotko, etta Apti Oy:lla olisi
osaamista jarjestaa
kehityskeskustelu?

M Kylla

H En osaa sanoa.

18. Oletko Sina halukas
kokemaa/osallistumaan
kehityskeskusteluun Apti Oy:ssa?

M Kylla

64
Liite 3



Liite 4: Tyontekijoiden kyselyssa olleen kahden lisakysymyksen tulokset

Uskotko, etta Apti Oy pystyy
auttamaan sinua kehittymaan urallasi?

M Kylla

M Ei enda, olen oppinut jo
kaiken mahdollisen

M Ei

Kenen kanssa keskustelisit
mieluiten kehityskeskustelun?

H Heikin
H Mikon

i Raijan
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