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Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, ja aineistonkeruuna kaytettiin teemahaastatteluja. Tutki-
muksen kohderyhmaksi valikoitui marketkaupan henkilosto. Haastatteluun kutsuttiin viisi haastateltavaa, ja
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Abstract

Development dialogs have taken place in companies for decades to support the company’s strategy and
development. However, it is not always possible to take full advantage of the opportunities it offers. Devel-
opment dialog discussions are often perceived by both a supervisor and a subordinate as useless and time-
consuming mandatory events. The aim of the thesis was to find out and highlight the characteristics of a
successful development discussion and the possible problems of the discussion. The study placed particular
emphasis on the development dialogue.

The study was conducted as a qualitative study, and thematic interviews were used as data collection. The
target group of the study was supermarket personnel. Five interviewees were invited to the interview and
were selected to use the discretionary sampling method. The collected material was divided using thematic
design and analyzed according to a theory-guided analysis model.

Based on the results obtained in the thesis, a successful development discussion consists of a symbiosis of
proper preparation, constructive dialogue, and honest feedback. The success of the communication was
essentially influenced by the personal chemistry between the interlocutors. In addition to the feedback,
clear deadlines were needed for development targets and joint monitoring of the results. The need for and
general practice of development discussions were identified, but development discussions were not consid-
ered to bring significant benefits to the employees or to superiors.

The aim of the thesis was to provide the prerequisites for a successful development dialog to the supervi-
sors who hold development discussions in the supermarket trade. It was hoped that the results of the study
would also benefit supermarket employees. As a further study, the weaknesses, and shortcomings of the
follow-up to the development dialogue could be clarified.
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1 Johdanto

1.1 Tyon tausta ja tavoite

Kehityskeskustelu on kehittynyt viidenkymmenen vuoden aikana eri variaatioiden kautta esihenki-
I6n ja alaisen valista vuorovaikutusta tukevaksi tyokaluksi (Aarnikoivu 2016, 17; Lindholm & Salmi-
nen 2014, 27). Esihenkilon ja tyontekijan kahdenkeskisessa luottamuksellisessa keskustelussa lapi-
kaytavia aiheita ovat esimerkiksi menneen tuloskauden arviointi seka tulevan kauden tavoitteiden
asettaminen ja lisdksi tarkeimpana tyontekijan vahvuuksien ja kehitystarpeiden selvittaminen
(Huttunen 2018, 231). Oikein toteutettu kehityskeskustelu pyrkii sitouttamaan ja kehittamaan
tyontekijaa sekd antamaan esihenkildlle mahdollisuuden tarkastella ja kehittdad omaa johtamistyy-
liddn kannattavampaan suuntaa. Kehityskeskustelu on yksi tyontekijan arvokkaimmista keinoista
kehittda itsedan seka tuoda omia nakemyksidan tietoon yrityksen sisalla. (Aarnikoivu 2016, 89.)
Vaikka kehityskeskustelua on hyddynnetty jo kauan yrityksissd, sen tarjoamaa potentiaalia ei valt-
tamatta osata hyodyntaa taysin. Suurin syy kehityskeskusteluiden kdymatta jattamiselle on, etta

ne koetaan liian haastaviksi tai vaikeiksi. (Aarnikoivu 2008, 115.)

Tutkimus kasittelee marketkaupan kehityskeskusteluita. Kaupan liitto (n.d) maarittelee mar-
ketmyymalan paivittaistavaroita myyvaksi, pddasiassa itsepalveluperiaatteella toimivaksi paivit-
taistavarakaupaksi. Marketkaupalla viitataan tassa tutkimuksessa ruokaa ja kodin kdyttotavaroita

myyvaan paivittaistavarakauppaan.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa marketkaupan onnistuneen kehityskeskustelun ominaisuu-
det seka kartoittaa kehityskeskustelun ongelmakohdat. Tarkasteltavaa aihetta selvitetaan etsi-
malla vastausta kysymykseen: Minkalaiseksi marketkaupan henkilosto kokee onnistuneen kehitys-
keskustelun? Lisaksi pyrkimys on kartoittaa luottamuksen roolia ja tyontekijan panostuksen

tarvetta kehityskeskusteluissa.

Olen tydskennellyt eri kaupparyhmittymien marketkaupoissa ja talla hetkella kouluttaudun myy-

maldesihenkil6tyéhon. Uratavoitteeni kaupan esihenkilotehtadvissa sai minut kiinnostumaan kehi-
tyskeskustelusta johtamisen valineena ja nimenomaan sen kdyttamaton potentiaali kiinnitti huo-

mioni. Tdma loi pohjan talle opinnadytetydlle. Tutkimustyon tuloksista hyotyvat erityisesti

marketkauppojen esihenkil6t seka tyontekijat.



Tutkimuksen tiedonhaku tulee olemaan laaja prosessi, joka tapahtuu tutkimuksen edetessa vai-
heittain. Opinndytteen ja siind suoritettavan tutkimuksen paapiirteet rakentuvat opinnaytetyohon
valmistavalla kurssilla. Valittua tutkimusrakennetta kuvaavat seuraavat kirjat: Eskolan ja Suoran-
nan kirja Johdatus laadulliseen tutkimukseen (1998) seka Tuomen ja Sarajarven kirja Laadullinen

tutkimus ja sisallonanalyysi (2009). Nama teokset luovat pohjan valikoidulle tutkintatyylille.

Tutkimuksen tietopohja rakentuu Finna -tietokannasta I6ytyvilld aineistoilla. lImiéta kasittelevaa
aineistokokonaisuutta muodostetaan hakemalla kehityskeskusteluun liitettavia avainsanoja, kuten
kehityskeskustelu, dialogi, johtaminen ja viestinta. Kun opinnaytetydn teoriapohja runko rakentuu

ilmiota tutkitaan laajemmin erilaista tutkimuksista, joita etsitdan Google Scholar -hakukoneella.

Opinnaytetyo toteutetaan laadullisen tutkimuksen menetelmia kayttaen. Tutkimusalue rajataan
koskemaan marketkaupan henkilostoa ja heille pidettyja kehityskeskusteluita. Aineistonkeruu to-

teutetaan teemahaastatteluin.

1.2 Tutkimuksen lahtokohdat

Kehityskeskustelu yleisesti on aiheena laajasti tutkittu. Siitd on julkaistu seka vaitoskirjoja etta tie-
teellisia tutkimuksia, kuten esimerkiksi Pallin ja Vaaran (2013) tutkimushanke, jossa tutkittiin kol-
men organisaation aitoja kehityskeskustelutilanteita. Aihetta on kasitelty runsaasti myos pro gradu
-tutkielmissa ja opinndytetdissa. Nadsin (2001) pro gradu -tutkielmassa tarkasteltiin kehityskeskus-
telun rooleja johtamisjarjestelman ja sisdisen viestinnan nakdkulmista. Kemppaisen (2017) opin-
naytetyossa selvitettiin, miten kehityskeskustelun voi muuttaa vaikuttavammaksi. Aikaisemmat
tutkimukset kehityskeskustelusta ovat pyrkineet selvittamaan sen toimivuutta yleisella tasolla tai
tietyn organisaation sisalla. Tutkimuksia on tehty seka esihenkilon etta tyontekijoiden nakdkul-
mista. Tutkimuksissa on esimerkiksi kartoitettu kehityskeskutelun toimivuutta eri johtamistapojen

valineena seka sen kayttoonoton jalkeisia tuloksia yrityksissa.

Suikkanen (2020) tutki opinnaytetydssaan kehityskeskusteluprosessin kehittamismahdollisuuksia
Musti ja Mirri -kauppaketjussa. Tutkimuksessa ilmiota selvitettiin myymalapaallikdiden nakdkul-
masta. Tutkimuksen tavoitteena oli kehittaa ketjun kehityskeskustelukaytantoja niin, etta kehitys-
keskustelu palvelisi paremmin esihenkilon tyokaluna. Lisaksi tarkoitus oli tuottaa kehitysideoita ja

toimenpidesuosituksia tulosten perusteella. Tutkimus toteutettiin kvantitatiivista menetelmaa



kayttaen. Aineistonkeruuna kaytettiin kyselytutkimusta, johon vastasi 26 ketjussa tyoskentelevaa
myymaldpaallikkoa. Kyselytutkimus osoitti kehityskeskustelun tarkeyden osana esihenkilotyota.
Tutkimustuloksista voitiin myos todeta, ettd myymalapaallikot kokevat tydaikansa riittamatto-
maksi kehityskeskusteluiden pitamiseen ja varsinkin kehittymistavoitteiden seuraamiseen. (Suikka-

nen 2020.)

Schroderus (2018) tutki, soveltuuko kehityskeskustelu strategian jalkauttamiseen. Tutkimuksessa
arvioitiin myds, onko kehityskeskustelussa suotuisaa painottaa dialogin tarkeytta. Tutkimuksen ta-
voitteena oli kayttaa dialogista kehityskeskustelua valineena Lieksan kaupungin strategian jalkaut-
tamiseen. Tutkimus toteutettiin pdaasiassa laadullista menetelmaa kayttden. Aineistoa kerattiin
verkkokyselylld, johon vastasi 16 Lieksan kaupungin esihenkil6a. Verkkokyselyjen perusteella kehi-
tyskeskustelut todettiin tarkeiksi pitda vuosittain. Vastaajat puolsivat kehityskeskustelua kanavaksi
jalkauttaa strategioita ja tutkimuksen tuloksena kehityskeskustelulomakkeeseen lisattiin Lieksan
kaupungin strategian sisaltava liite ja siihen liittyva toimenpideohjelma. Verkkokyselyyn vastan-
neet painottivat dialogin tarkeytta kehityskeskusteluissa, joten kehityskeskustelulomakkeeseen

lisattiin myos ohjeistus panostaa dialogiseen ilmapiiriin. (Schroderus 2018.)

Opinnaytetyon keskeiset ldhteet ovat Henrietta Aarnikoivun kirja Aidosti hyodyllinen kehityskes-
kustelu (2016) sekd Tommi Lindholmin ja Jari Salmisen kirja Keskustele ja kehity 2.0 - Kehityskes-
kusteluista vuoden paras tyopdiva (2014). Opinnaytetydn teoria muodostuu pdaosin kehityskes-

kustelun, dialogisuuden ja kehityskeskusteluprosessin kirjallisuudesta.

1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet ja dialoginen kehityskeskustelu

Kansainvaliset yritykset toivat Suomeen 1970-luvulla kehityskeskustelut. Tosin niitd nimitettiin
tuolloin tavoitekeskusteluiksi ja niiden tarkoitusta ajoi tulosjohtamisen aate. Vuosikymmenten
saatossa kehityskeskustelu on kokenut lapimurtoja ja sen on oivallettu olevan seka tarkea tyokalu
esihenkilon ja alaisen valisessa vuorovaikutuksessa etta liittyvan vahvasti tyosuoritukseen, tulok-

siin ja tyoilmapiiriin. (Aarnikoivu 2016, 17.)

Kehityskeskustelu on esihenkilon ja alaisen kesken vahintaan kerran vuodessa, jossain jopa 3—6

kuukauden vdlein, toteutettava luottamuksellinen keskustelu. Kehityskeskustelussa kaydaan usein



lapi teemoja, kuten menneen kauden arviointi, tulevan kauden tavoitteet seka tydntekijan vahvuu-
det ja kehittymistarpeet. Alaisen tyosuorituksen kehittyminen seka siihen olennaisesti liittyva hen-
kilokohtainen kehittyminen luovat tarkoituksen sekd samalla tavoitteen keskustelulle. (Aarnikoivu

2016, 89.)

Esihenkilo kayttdaa kehityskeskustelua tyokaluna tyontekijan sitoutumiseen ja kehittymiseen. Kehi-
tys mahdollistaa parhaan suorituksen syntymisen. Keskustelun paino on tulevaisuudessa. Se luo
vhteisen nakemyksen nykytilasta ja se huomioiden antaa edellytyksid onnistumisille tulevaisuu-
dessa. Kehityskeskustelussa esihenkildlla on tilaisuus jalkauttaa yrityksen strategiaa ja arvoja alai-
selle seka selventda, mita tavoitteiden saavuttaminen tarkoittaa yksilon kannalta. Esihenkildlla on
hyva paikka oppia tuntemaan paremmin alaisiaan ja kannustaa heita kehityksessaan. Keskustelu
antaa myos esihenkilélle itselleen mahdollisuuden tarkastella ja kehittdd omaa johtamistyylidan.

(Aarnikoivu 2016, 89.)

Kehityskeskustelussa esihenkilo jakaa yrityksen nykyhetkisen tilan ja tavoitteet. Keskustelussa alai-
nen saa tilaisuuden pohtia omaa rooliaan ja tyotehtdviaan suhteessa tavoitteisiin. Tilanne on myos
oiva tilaisuus tutustua omaan esihenkild6n paremmin ja oppia tuntemaan taman ajatuksia ja moti-
vaatioita. Kehityskeskustelussa molemmilla osapuolilla on mahdollisuus seka antaa ettd saada pa-

lautetta omasta toiminnasta ja kehityksestd. (Aarnikoivu 2008, 119.)

Dialogin kayminen on tarkea taito varsinkin esihenkil6tyossa. Sen tavoitteena ei ole lisata keskus-
telukumppanin kasitysta omasta nakdkannasta, vaan saavuttaa yhteisymmarrys asioissa. Kehitys-
keskusteluissa dialoginen esihenkil6 panostaa kuunteluun, joka on myds vuorovaikutustaito. (Aar-

nikoivu 2016, 177.)

Vuorovaikutus on moninaista. Kuusela (2013) avaa vuorovaikutustaitojen moninaista maaritelmaa
kertoen, ettd hyvilla vuorovaikutustaidoilla viitataan usein my6s hyvan kayttaytymisen lisaksi tai-
toihin yhteistydssa, vastavuoroisessa viestinndssa, suvaitsevaisuudessa, huomioimisessa ja hieno-
tunteisuudessa. Kiteytetysti hyvat vuorovaikutustaidot osaava tulee hyvin toimeen toisten ihmis-
ten kanssa. Esihenkilon vuorovaikutustaidot ovat usein ratkaiseva tekija tyoyhteisén motivoinnissa

ja sitd kautta tavoitteiden toteutumisessa. (Kuusela 2013, 41-42.)



Kumppanuusjohtamisessa |lahtékohtana on se, ettd onnistuminen on aina kahden kauppa. Siina
korostetaan seka esihenkilon etta alaisen vastuita ja taitoja. Kumppanuusjohtamista hyodyntava
esihenkilo tietdd, miten tarkeaa on olla motivoitunut esihenkilotehtdvaan ja tiedostaa oman roo-
linsa tyoyhteisossaan tuloksen edistdjana. Kumppanuusjohtamisen aatteet patevat myos hyodylli-
seen kehityskeskusteluun, jossa edellytetdan panoksia molemmilta osapuolilta. (Aarnikoivu 2016,

161.)

Ratkaisukeskeinen esihenkilé on vuorovaikutustilanteessa aidosti kiinnostunut ja lasna. Han on esi-
henkilona kannustava, myonteinen ja kuuntelee muita. Ratkaisukeskeisyydessa lahtokohtina ovat
tyontekija- ja tavoiteldhtoisyys, tulevaisuuteen suuntaaminen, yhteistyo seka voimavarakeskei-
syys. Ratkaisukeskeinen esihenkil6 ymmartaa, miten tarkeda on panostaa asiakas- ja tyontekijako-

kemukseen menestyvassa yrityksessd. (Aarnikoivu 2016, 161.)

Tybntekijéldhtoisyys nakyy kehityskeskusteluissa roolien asettelussa. Alainen on kehityskeskuste-
lussa padosassa ja kdy keskustelua tasavertaisesti esihenkilénsa kanssa muun muassa itsensa seka
yrityksen hanelle asettamista tavoitteista. Tyontekijalahtoisessa |ahestymistavassa tyontekijaa
kannustetaan osallistumaan keskusteluun, suunnitteluun seka kehittamiseen ja tata kautta tyonte-

kija sitoutetaan vahvemmin yritykseen. (Aarnikoivu 2016, 162.)

Voimavarakeskeisyys nakyy esihenkilon keskittyessa varsinkin tyontekijan voimavaroihin seka ky-
kyihin ja taitoihin, eika ainoastaan mahdollisiin puutteisiin tai heikkouksiin. Voimavarakeskeinen
esihenkild auttaa rohkaisemaan tyontekijda ja auttaa tata tunnistamaan omat vahvuutensa. Vah-

vuutensa tunnistanut tyontekija on aktiivisempi ja rohkeampi toimissaan. (Aarnikoivu 2016, 162.)

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen puolin ja toisin kuuluu hyvaan esihenkil6-alaissuhtee-
seen. Suorituksen kehittyminen ei onnistu ilman palautetta eika suoritusarviointia voi toteuttaa
antamatta palautetta. Tavoitteiden tarkoitus karsii, mikali niita ei seurata ja henkil6 ei saa seu-
ranta-ajalla palautetta. Asianmukaisesti annettu palaute koetaan yleensa kiinnostuksen ja valitta-

misen osoituksena. (Aarnikoivu 2016, 167.)



2 Onnistunut kehityskeskustelu

2.1 Kehityskeskustelu prosessina

Kehityskeskustelun toteutus ja onnistuminen on prosessi, joka koostuu kolmesta vaiheesta: val-
mistuminen, keskustelutilanne ja jalkihoito. Prosessin eteneminen on kuvattu kuviossa 1. (Aarni-

koivu 2016, 107).

b, k\ x_\. L x\
o= Valmistautuminen » Keskustelutilanne > } Jalkihoito )
i y i r #

: .-'f {'f .-"f "'f’ .-"x

' » Kisiteltavien » Avoimuus, haju » Sowittujen

: asioiden tehda yhteistyGta, toimenpiteiden

- pohtiminen vuarovalkutteisuus toteuttaminen ja

: Ennen ja sitoutuminen seuranta,

- keskustelua yhiteydenpito

----------------- - Mativoi

Kuvio 1. Kehityskeskustelu prosessina (Aarnikoivu 2008, 122)

Yleinen kaytanto on, etta esihenkild kutsuu alaisensa kehityskeskusteluun, mutta toisenlaisiakin
kaytantoja on. Aloitteentekijan tai kulman muuttaminen saattaa tuoda suuriakin hyotyja. Kehitys-
keskustelun ajankohdan ennakkoon sopiminen on tarkeaa, jotta molemmat osapuolet ehtivat val-
mistautumaan ja pohtimaan kasiteltavia aiheita ennakkoon. Valmistautumalla henkilo pystyy tuo-
maan parhaalla mahdollisella tavalla omat mielipiteensa ja nakemyksensa esiin perusteluineen,

mika edesauttaa aktiivisen vuoropuhelun syntya. (Aarnikoivu 2008, 123-124.)

Tyypillisesti kehityskeskusteluun laaditaan valmiiksi runko ja sita tukeva kysymyslomake. Lomak-
keen tarkoituksena on pitaa keskustelu suunnitellun rungon mukaisena, ja samalla keskustelusta
jaa dokumentointi myohempaa tarkastelua varten. On tarkeaa, ettd lomake nostaa esiin kehitys-
keskustelun paateemat kuten tavoitteet, tulokset ja henkilékohtainen kehittyminen. Kysymyslo-

makkeen tarkoitus ei ole rajata keskustelua vain siind mainittuihin asioihin, vaan on enemman kuin



suotavaa, etta keskustelu ronsyilee hallitusti ja tuo esiin asioita myds laatikon ulkopuolelta. Vali-
tettavan usein lomake kuitenkin juuri rajoittaa ja tyrehdyttda kehityskeskustelun vuorovaikutusta
ja keskustelunaiheita. Hyvan ja kattavan kehityskeskustelun kesto on keskimaarin 1,5 tuntia, joka

riittad teemojen syvalliseen lapikdymiseen. (Aarnikoivu 2016, 110.)

Tila, jossa kehityskeskustelu kdydaan tulisi olla ehdottomasti rauhallinen. Keskustelu tulisi saada
kdyda ilman kolmansien osapuolien keskeytyksia tai pelkoa siita, etta joku ulkopuolinen kuulee
keskustelun. Myo0s tilan sijainti saattaa vaikuttaa keskustelun sisalt66n ja vuorovaikutukseen. Esi-
henkilon huoneessa kayty keskustelu saattaa olla rajoitetumpi kuin esimerkiksi ’vapaalla alueella”
neuvottelutilassa tai jopa ulkona lenkkeillen kdyty kehityskeskustelu. (Aarnikoivu 2008, 127; Aarni-

koivu 2016, 134.)

Kehityskeskusteluissa syntyy paljon tarkeda hyodynnettavaa tietoa ylemmille johdon tasoille. Aar-
nikoivu (2016) painottaa kehityskeskustelun jalkihoidon tarkeyttd. Mahdollisimman tarkka doku-
mentointi on hyva muistaa tehdd samanaikaisesti keskustelua kdydessa, jotta keskustelussa nous-
seita asioita voitaisiin hyodyntaa laajemmin. Osapuolten olisi my6s hyva muistaa, ettd
kehityskeskustelu ei ole pelkastdaan esihenkilon ja alaisen valinen asia, vaan silld on myos laajempia
vaikutuksia, kuten yrityksen johtaminen. Kompastuskiveksi tiedon eteenpain jakamiseen voi koitua
moraalinen este. Tall6in osapuolet eivat ole luottamuksellisuuden takia halukkaita jakamaan kehi-
tyskeskustelun aiheita organisaatiossa eteenpdin. Informaatioketjun katkeamisessa on vaara, etta
kehityskeskustelun tuomia mahdollisuuksia ja tavoitteita ei pystysta taysin toteuttamaan. Talldin
johtamisen tyokaluna kaytettava kehityskeskustelu jaa vain lahiesihenkilon valineeksi, eika lisaksi

ylimman johdon. (Aarnikoivu 2016, 135.)

On suositeltavaa, etta esihenkild kokoaa lopuksi yhteenvedon kaydyista kehityskeskusteluista. Esi-
henkilon tulisi tiivistaa yhteenvetoon kriittisimmat keskusteluissa nousseet aiheet ja kertoa lisaksi

koko tydyhteisolle, mihin toteutustoimenpiteisiin ryhdytaan. (Aarnikoivu 2016, 136.)

Kehityskeskustelujen jalkeen alkaa seurantavaihe, jonka aikana keskusteluissa nousseita aiheita

seurataan ja pyritaan toteuttamaan keskusteluissa luvatut asiat. Varsinkin toteutusvaihe tuo hen-
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kilostolle konkreettisia syita kehityskeskustelun hyodyllisyydesta ja vahvistaa luottamusta organi-
saatioon. Toteutukset oletettavasti parantavat ja tukevat yrityksen strategiaa ja kehitysta, joka on

kehityskeskustelujen olennaisin tavoite yrityksen nakdkulmasta. (Meretniemi 2012, 100.)

2.2 Luottamuksen ja sitoutumisen rooli kehityskeskusteluprosessissa

Nykypaivana kehityskeskustelu on monissa yrityksissa todettu kestavyyden ja jatkuvuuden tyoka-
luksi. Aarnikoivu (2008) kuitenkin ndakee esihenkildiden ja alaisten ajatusten vaihtelevan suuresti
kehityskeskusteluista. Moni kokee keskustelut hyodyttomiksi, byrokraattisiksi ja pelkdastaan lomak-
keiden tayttamiseksi. Tahdn virhekuvaan saattavat vaikuttaa alaisen kokemukset aiemmista kehi-
tyskeskusteluista seka esihenkilon kiire tai motivaation puute. Moni myds kokee vahvasti, ettei
kaydyista kehityskeskusteluista ole hyotya, ja niissa kdydaan vuosittain ldpi samat asiat. (Aarni-

koivu 2008, 115.)

Kehityskeskusteluiden laatu ja sita kautta kehittdmisen laiminlyonnit voivat johtua monista syista.
Nykyisen taloustilanteen yllapitama kiire voi jattaa jalkoihin organisaation kehittdamisen ja henki-
[6ston hyvinvoinnin. Myos uudet organisaatiomuutokset aiheuttavat johdon ja esihenkildiden siir-
telya tehtavasta ja toimipaikasta toiseen, jolloin vastuu kehittamisesta siirtyy taas seuraavalle tuli-
jalle, mika voi jumittaa kehittymisen kulun. Kehityskeskusteluiden toimimattomuus saattaa myos
johtua kulttuurimme vanhasta vastakkainasettelusta, jossa tydnantajan ja tyontekijan valinen luot-

tamus ja yhdessa tekeminen eivat toimi tasavertaisesti. (Lindholm & Salminen 2014, 169.)

Tavoite kehityskeskustelujen jarjestamiselle tulisi olla selva. Kaiken toiminnan yrityksessa tulisi kyt-
keytya strategiaan tai tiettyyn kehittamisen suuntaan kuten kehityskeskusteluidenkin. Mikali kyt-
kos puuttuu, keskustelut muuttuvat helposti irrallisiksi ja tehottomiksi. Tyontekijan nakokulmasta
keskustelun hyddyllisyys ja tarkeys heikkenee, eika siind nousseilla huomioilla ole painoarvoa tule-

vaisuudessa. (Lindholm & Salminen 2014, 172.)

Lindholmin ja Salmisen (2014) mukaan yleisin syy kehityskeskusteluiden epdonnistumisessa on
osapuolten sitoutumattomuus avoimeen ja luottamukselliseen dialogiin. Tama ilmio taas johtuu
siitd, etteivat keskustelun osapuolet ymmarra keskustelun merkitysta. Organisaation ylin johto on
voinut antaa toimeksiannon kehityskeskustelujen jarjestamiselle osallistumatta itse niihin. Niita

toteuttava keskijohto saattaa kokea, ettei keskusteluissa nousseille huomioille tai uusille ideoille
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tule vastakaikua ylemmalta johdolta. Toisen osapuolen sitoutumattomuus tarttuu helposti myds

tdman huomaavaan keskustelukumppaniin. (Lindholm & Salminen 2014, 173.)

Avoimessa ja onnistuneessa kehityskeskustelussa palautteenanto on molemminpuolista. Seka
tyontekija ettad tyonantaja tarvitsevat onnistumisista kiitoksen ja epdaonnistumisista rakentavan pa-
lautteen itsensa kehittamiseen. Varsinkin suomalaisessa kulttuurissa palautteenanto ja -saanti voi
olla vaikeaa. Useissa yrityksissa hiljaisuus on kiitos ponnisteluista. Hiljaisuus luo epavarman tai
jopa negatiivisen ilmapiirin tyoyhteis66n, mika taas vaikuttaa olennaisesti henkiloston tyohyvin-

vointiin. (Lindholm & Salminen 2014, 179.)

Ihmiset omaksuvat palautetta eri tavoin. Viestintaa tulisi muokata sen mukaan mika toiselle on
tarkead. Viestin vastaanottamiseen vaikuttavat henkilon toimintatavat ja se, onko han ihmis- vai
asiakeskeinen. Palautteen antamisessa tulisi huomioida myos henkilon taipumus tarkastella toi-
mintaansa sisaisesti tai ulkoisesti. Toimintatyylin huomioiminen helpottaa vaikuttavan palautteen
muotoilua. Sisadisesti prosessoiva henkild on hyvin tietoinen tyonsa laadusta, kun ulkoisesti proses-
soiva luottaa muiden antamiin huomioihin. (Jabe 2017, 134.) Palaute itsessaan tulisi aina jaotella
osiin ja huomioida viesti, mita yritetdaan valittda. Tulee olla varovainen, ettei palautteeseen tuo
omaa epamieltymysta vaan antaa palautteen asioista, joita pystytadan muuttamaan. (Jabe 2017,

135-136.)

Onnistuneen kehityskeskustelun pohjana on molemminpuolinen luottamus. Luottamus mahdollis-
taa avoimuuden, mika taas tekee kehityskeskustelusta aidosti vuorovaikutteisen. Avoin ja vuoro-
vaikutusta tukeva organisaatio asettaa paremmat onnistumiset keskusteluille. Lisaksi se edellyttaa,
etta esihenkil® ja alainen kadyvat tiivista vuoropuhelua muutoinkin arjessa, jolloin keskustelu on jo

luontevaa ja kynnys avoimelle vuoropuhelulle on madaltunut. (Aarnikoivu 2016, 21-22.)

Kehityskeskustelun jalkeinen tavoitteiden ja sovittujen toimenpiteiden seuranta ja toteuttaminen

on tarkea vaihe prosessissa. Sovittujen asioiden toteuttamatta jattaminen viestii henkilostolle joh-
don valinpitamattomyytta ja vie pohjan kehityskeskusteluilta. Tyontekijéiden kanssa sovittujen lu-
pausten pitaminen on samalla henkil6ston sitouttamista, jolla viestitaan luottamusta ja arvostusta.

Kun tyonantaja pitda lupauksensa, voidaan odottaa myds tydntekijan huolehtivan oman osuutensa
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toteuttamisesta ja sitoutumisesta paatoksiin, joita keskustelussa on tehty. (Meretniemi 2012, 99—

100.)

2.3 Muutoksen sisdistaminen

Kehityskeskustelussa tulisi lahestyd muutosta myoOnteisena asiana, ratkaisujen ja toiveikkuuden
kautta. Johtamisella on kriittinen merkitys siind, kuinka ihminen omaksuu muutoksen. Toiminta-
tapa hyvaksytdan helpoiten, kunhan se johdetaan kaytantoon. Muutosherkkyys kasvaa sitda mu-
kaan, kuinka luotettavammin saadaan ihmiset mukaan tunteiden tasolla muutokseen. (Salonen

2017, 221-225.)

Tyontekijan muutosalttius kasvaa, jos han kokee olevansa mukana itsedan koskevissa paatoksissa.
Muutostilanteissa vaaditaan johtajalta kykyda ymmartaa ihmisten tunnetiloja. Tiedostamalla tun-
teet voidaan vastata niihin rakentavammin. Vaikeiden tunteiden huomiotta jattdminen voi romut-
taa koko muutosprosessin. Muutokseen liittyvia tunteita ei tulisi kieltda vaan kasitelld ja kohdata.
Asioiden avoin lapikdynti antaa tyontekijalle mahdollisuuden luoda kokonaiskasitys muutoksesta ja

sen valttamattomyydesta. (Salonen 2017, 221-225.)

2.4 Tavoitteiden seuranta

Kehityskeskusteluprosessin oleellinen osa on sen aikana tehtyjen toimenpiteiden ja muutosten to-
teutumisen seuranta. Yrityksen johdolle kehityskeskustelun seuranta antaa mahdollisuuden tar-
kastella strategian jalkautumista, kulttuuria, arvoja ja lahiesihenkilén johtamiskykya. Huolimatta
itse kehityskeskustelujen onnistumisista ja tavoitteiden tarkasta maarittelysta, kaikki niihin sijoite-
tut resurssit voivat valua hukkaan, mikali tavoitteiden toteutumisen seuranta on puutteellista tai

jopa olematonta. (Lindholm & Salminen 2014, 205-209.)

Osapuolet osoittavat oman sitoutumisensa keskustelun jalkeisena aikana, jolloin paatokset ja ideat
tulisi laittaa toteen. Nain valtetaan kehityskeskustelun tuntu irrallisena tapahtumana, vaan vah-
vana osana yrityksen strategiaa. Irrallisuuden estamiseksi Lindholm ja Salminen (2014) suosittele-
vat ottamaan kehityskeskusteluprosessin aikana tehtyjen paatoksien seurannan osaksi yrityksen

paivittdista toimintaa kaikilla organisaatiotasoilla. Tama keino liittda kehityskeskustelut osaksi yri-



13

tyksen muita prosesseja. Joissain suurissa yrityksissa on siirrytty kuukausittain kaytaviin esihenki-
I6n ja alaisen vilisiin kehityskeskusteluihin. Useammin kaydyt kehityskeskustelut toimivat saman-
aikaisesti myos seurantakeskusteluina, jossa tarkistetaan onko sovitut paatokset pitaneet ja miten

kehitysty6 on alkanut sujumaan. (Lindholm & Salminen 2014, 205.)

2.5 Dialogia kehityskeskustelussa

Vuoropuhelussa eli dialogissa osapuolet keskustelevat ja kuuntelevat toisiaan aktiivisesti ja pyrki-
vat I1oytamaan hyvan ratkaisun. Keskustelu auttaa tuntemaan paremmin keskustelukumppanin ja
vahvistaa osallistujien valista suhdetta. Vuoropuhelu helpottaa yhteisty6ta ja sitoutumista tehta-

viin. (Kuusela 2013, 56.)

Meretniemi (2012) perdankuuluttaa kolmea tavoitetta, jotka olisi syyta kerrata kehityskeskuste-
luissa sen aiheesta riippumatta. Ensimmaisena tavoitteena on muistuttaa tyontekijaa oman tyonsa
merkityksesta tyoyhteisossa ja tata kautta haneen luoduista odotuksista. Toisena tavoitteena on
saada luotua sellainen ilmapiiri, joka kannustaa ja innostaa toimimaan aktiivisesti, ideoimaan uutta
ja huolehtimaan omasta kehityksesta. Kolmas, jatkuvuuden seka sitouttamisen ndkdkulmasta tar-
kasteltuna tarkein tavoite on saada tyontekija tuntemaan kuuluvansa tydyhteisd66n ja joukkoon

taysivaltaisena, tarpeellisena jasenena. (Meretniemi 2012, 82.)

Vuorovaikutustaito on taito siind missa lukutaitokin, mutta sita taitoa ei valttamatta harjoiteta
yhta suurella panostuksella. Sdannolliset keskustelut kehittavat myds kummankin osapuolen vuo-
rovaikutustaitoja ja keskustelujen laatu paranee niita toistaessa. Vuorovaikutuksen tarkein osa lie-
nee aktiivinen kuuntelu, jolla pyritdan selvittamaan toisen osapuolen ajatukset ja motiivit. Lisaksi
tarkead viestinnallinen taito on osata ilmaista omat ajatukset ja mietteet niin, etta toinen ymmartaa

ne tarkoitetulla tavalla. (Lindholm & Salminen 2014, 177.)

Viestinnan kirjo on laaja ja monisanainen. Usein voi olla hankala paatella keskustelukumppanin
tunnetilaa, koska kasvot voivat heijastaa useaa tunnetilaa samanaikaisesti. Kasvojen ilmeetto-
myyskin toisaalta tuo epavarmuutta ja ristiriitaa viestintdaan, koska usein seka puhuja etta keskus-
telukumppani kokevat keskustelut hankalammaksi, kun toisen tunnetilaa ei voi havaita. (Meret-

niemi 2012, 126.)
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Sanaton viestinta kattaa kaikki kayttaytymisen eleet paitsi ilmaistun puheen vuorovaikutustilan-
teessa. Tutkimuksien mukaan viestinndssa ainoastaan 7 % tapahtuu sanoilla. Suurin osa eli 55 %
viestinnasta tapahtuu ilmeiden ja kehonkielen valitykselld ja 38 % danella. Sanoilla tapahtuva vies-
tintad saattaa olla ristiriitaista ja merkityksetonta, jos puhujan elekieli ei tue puhuttua viestia. (Me-

retniemi 2012, 123-124.)

Ihmiselld arvellaan olevan jopa 250 000 ilmetta. Ihminen havaitsee ja tulkitsee automaattisesti toi-
sen ihmisen ilmeita ja sen kautta paateltadvia tunnetiloja. Tunnetilojen aiheuttamat kasvojen lihas-
ten kireydet tai rentoudet ndkyvat parhaiten silmien ja suun ymparilla. Jotkut ilmeet ja myos ke-
honkielelliset eleet ovat tietoisia ja jotkut taas taysin hallitsemattomia ja tiedostamattomia.

(Meretniemi 2012, 125.)

Sanaton viestintd sisdltdd monta osa-aluetta ilmeiden lisdksi kuten katsekontakti, dédnen vaihtelut,
kehon ja pdan asento, ryhti, hengitys seka henkilon ulkoinen habitus kuten vaatetus ja symbolit.
Kehityskeskustelutilanteessa varsinkin keskustelua yleensa johdattelevan osapuolen eli esihenki-
I6n olisi hyva tunnistaa keskustelukumppanin senhetkiset tunnetilat, kuten negatiivisuus tai epa-
varmuus ja osata kaantda keskustelu toiseen aiheeseen jatkuvan keskustelun sailyttamiseksi. Vas-
taavasti alainen pystyy havaitsemaan esihenkilon tunnetiloja ja asenteita keskusteluhetkess3, ja
varsinkin negatiivisuutta tai turhautuneisuutta ilmaiseva elekieli heijastaa sen usein myds alaisen

mielialaan ja keskusteluun suhtautumiseen. (Meretniemi 2012, 124-125.)

Hyvat vuorovaikutustaidot omaava ja taitava viestija tiedostaa myos kehonkielen painoarvon kes-
kustelutilanteessa. Osoittamalla oman sitoutumisen tilanteeseen, kehitetdan samalla arvostusta
keskustelukumppania kohtaan. Talla tavoin kehonkieli viestii positiivisia merkkeja. Kuviossa 2 on
listattu positiivisia ja negatiivisia viesteja, joita kehonkieli antaa ilmi keskustelutilanteessa. (Aarni-

koivu 2016, 188.)
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Positiivisia viestejd (+) Negatiivisia viestejd (-)
Katsekontaktl - Harhalleva, palyileva katse
Keskittyminan kuuntelemaan - Rauhattomuus ja levottomuus
Ryhdikds ja levollinen asento | Veltto lysahtanyt asento I
Pieni eteenpain kumartuminen kohti Taaksepain vetaytynyt !
keskustelukumppania Istuma-asento
Hymy - Epamicluisuutta osoittavat iimest .
Eldytyminen Samanaikainen puuhastely jonkun I
keskusteluun toisen asian kanssa |

Kuvio 2. Kehonkielen viestit (Aarnikoivu 2016, 188)

3 Tutkimusasetelma

3.1 Laadullinen tutkimusote ja haastattelu

Kvalitatiivinen tutkimus on ei-numeraalinen menetelma. Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen
avainsanoja ovat esimerkiksi tutkittava nakokulma, hypoteesittomuus ja narratiivisuus. (Eskola &
Suoranta 1998, 13.) Laadullinen tutkimus pyrkii tekstiyhteyteen, tulkintaan ja eri nakdkulmien ym-
martamiseen (Hirsjarvi & Hurme 2015, 22). Laadullinen tutkimus tuo esiin tutkittavien tai haasta-
teltavien havaintoja maaritellyista tilanteista ja luo mahdollisuuden huomioida kehitykseen liitty-

via tekijoita (Hirsjarvi & Hurme 2015, 27).

Yleisin tapa kerata aineistoa laadulliseen tutkimukseen on haastattelu. Se on kaytannossa vuoro-
vaikutteista keskustelua, jossa haastattelija esittdaa oleellisia kysymyksia haastateltavalle ja johdat-
telee keskustelua haluamaansa suuntaan seka samalla motivoi haastateltavaa vastaamaan esitet-
tyihin kysymyksiin. (Eskola & Suoranta 1998, 63.) Hirsijarvi ja Hurme (2015, 42) kuitenkin
alleviivaavat haastattelun ja keskustelun eron seuraavasti: ”Haastattelu téhtéd informaation ke-
rddmiseen ja on siis ennalta suunniteltua pddmddrdhakuista toimintaa, kun taas keskustelulla

saattaa olla myéds pelkkd yhdesséolofunktio.”
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Haastateltavien valintaa tehdessa pitda tiedostaa tutkimuksen kohde. On tarkeda, etta haastatte-
luun valittavilla on omakohtaista kokemusta tutkittavasta. (Vilkka 2021, 109.) Haastateltavat vali-
koituivat tutkijan menneiden tyopaikkojen tyoyhteisoista. Nain taattiin, ettd haastatteluun osallis-
tuneilla oli kokemusta juuri tutkimuksessa maaritellyssa marketkaupassa tyoskentelysta. Ty6uran
pituus vaikutti haastateltavien valinnassa. Tall6in heilta saatu tieto perustui heidan omakohtaiseen
kokemukseensa useammasta kehityskeskusteluprosessista. Useaa henkil6a haastattelemalla var-
mistettiin mahdollisimman monipuolinen ja rikas ndkemys asiaan, joka osaltaan lisasi tutkimuksen

luotettavuutta.

Kehityskeskustelua tutkivan opinnaytetydon kohderyhmana olivat marketkaupassa tyoskentelevat
ja tyoskennelleet myyjat. Kohderyhmaan kuuluvat valittiin harkinnanvaraisen naytteen menetel-
maa kayttaen, jolloin tutkimukseen otettiin pieni maara tapauksia ja ne pyrittiin analysoimaan
mahdollisimman tarkasti. (Eskola & Suoranta 1998, 15.) Haastatteluihin osallistui viisi market-
kaupan tyontekijaa, joilla oli kokemusta marketkaupan kehityskeskusteluista. Kolmelta l0ytyi esi-
henkilokokemusta ja kaksi olivat pdasseet toimimaan kehityskeskustelun vetéjina. Haastateltavat

edustivat eri kauppaketjuja seka jokaisella oli ollut kyseisessa ketjussa useampi kehityskeskustelu.

Pyrkimyksena oli etsiad uusia teoreettisia ndkokulmia tutkittavaan kohteeseen. Kayttamalla harkin-
nanvaraista ndytemenetelmad, merkittavaa ja informatiivista tietoa voidaan saada jo muutaman

haastattelun perusteella (Hirsjarvi & Hurme 2015, 59).

3.2 Teemahaastattelu aineiston keruumenetelmana

Haastattelut paatettiin toteuttaa kokoelmana yksittaisia yksiléhaastatteluja, joissa tarkoituksena
oli tuoda esiin muistelmia seka herattaa kertovaa keskustelua aiheesta (Hirsjarvi & Hurme 2015,
60). Tutkimuksen aineistokeruuna kaytettiin haastatteluja kyselylomakkeen sijaan, koska haastat-
telu antaa mahdollisuuden kayda vuoropuhelua aiheesta ja esittda haastattelun edetessa ilmene-
via tdsmentavia kysymyksia haastateltavalle (Hirsjarvi & Hurme 2015, 36). Haastattelujen pyrki-
myksena oli selvittaa, minkalaisia kehityskeskusteluja marketkaupan tyontekijoille on pidetty.
Haastattelumenetelmana tassa tutkimuksessakin kaytetty teemahaastattelu ei sido aihetta tiettyi-
hin spesifioituihin kysymyksiin tai maaraa sita tiettyyn suuntaan, vaan antaa haastateltavalle va-

pauden kertoa omin sanoin aiheesta haastattelijan johdattamana. (Hirsijarvi & Hurme 2015, 48.)
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Tutkimuksen teemahaastattelun runko, joka l6ytyy liitteestd 1, koostui kolmesta keskusteltavasta
paateemasta. Teemat muodostuivat kdytyjen kehityskeskusteluiden rungoista ja koetuista koke-
muksista, keskustelujen dialogeista ja viestinnasta seka palautteesta ja kehittymisesta. Haastatte-
luissa kaytiin lapi kaikki teemat, mutta niiden jarjestys ja laajuus erosivat aina haastattelukohtai-
sesti. Haastattelijalla oli kdytossaan lista teemoja tarkentavia asioita, jotka tukivat haastattelun
kulkua. Teemahaastattelu antoi haastateltavalle mahdollisuuden tuoda esiin omia ndakemyksia ja
tulkintoja. Tama on teemahaastattelulle ominaista, koska siina ei ole maaritelty kysymysten tark-
kaa muotoa ja jarjestystd, kuten lomakehaastattelussa. (Hirsijarvi & Hurme 2015, 48; Eskola & Suo-

ranta 1998, 63.)

Haastattelupyynnot esitettiin joko henkilokohtaisesti kasvotusten tai puhelimitse. Valikoitu yhtey-
denottotapa helpotti tulevaa, usein jannittavaksi tai ahdistavaksi koettua haastattelutilannetta
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 84). Yhteydenoton yhteydessa haastateltavalle kerrottiin tutkimuksen

aihe ja tarkoitus sekd hieman tulevan haastattelun runkoa.

Teemahaastattelun onnistumiseksi haastattelija tarvitsee hyvan kontaktin haastateltavaan, jolloin
haastattelupaikan tulisi olla rauhallinen ja turvallinen (Hirsjarvi & Hurme 2015, 74). Haastattelut
toteutettiin kasvotusten haastateltavien kotona rauhallisessa ympaéristossa. Haastattelut kestivat
tunnista puoleentoista tuntiin. Kaikilta haastateltavilta kysyttiin suostumus nauhurin kdytosta
haastattelutilanteessa. Haastattelut nauhoitettiin niiden myéhempaa litterointia ja analyysia var-

ten. (Eskola & Suoranta 1998, 67.)

3.3 Aineiston analyysimenetelma

Keratyn tutkimusaineiston muuttaminen tutkittavaan muotoon haastatteluaineiston kohdalla on
usein nauhoitusten muuttamista tekstimuotoon eli litterointia. Se on tyolas ja aikaa vieva vaihe,

mutta se samalla lisda vuoropuhelua tutkijan ja aineiston valilla. (Vilkka 2021, 110.) Tutkimuksen
aineiston purkaminen alkoi nauhoitusten litteroinnilla. Litteroitua tekstia tuli yhta haastattelua

kohden noin viisi sivua. Kaikista haastatteluista kertyi yhteensa 28 sivua litteroitua tekstia.

Aineistoa pilkottiin ja ryhmiteltiin teemoittelun avulla. Aineistosta etsittiin ainoastaan tutkimusky-

symyksen kannalta oleellisia aiheita ja niiden esiintymista aineistossa vertailtiin. (Tuomi & Sarajarvi
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2009, 93.) Aineistosta poimittiin onnistuneen kehityskeskustelun ominaisuuksia seka kartoitettiin

luottamuksen roolia ja tyontekijan panostuksen tarvetta keskustelussa.

Analyysin tarkoitus on kasittaa keratyn aineiston sisalto ja siten tuottaa uutta tietoa sen perus-
teella. Analyysivaiheessa aineistosta saadaan selkeda ja informatiivista tiivistamalla seka jarjestel-
malla se selkedmpiin kokonaisuuksiin. (Eskola & Suoranta 1998, 100.) Aineistoa analysoitiin mu-
kaillen teoriaohjaavaa analyysimallia. Lisaksi on otettava huomioon, etta tutkijan aikaisemmat

kokemukset ilmiosta vaikuttivat analysointiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 100.)

Keratyn aineiston havaintoja pelkistettiin kahdessa vaiheessa. Haastatteluaineistoa tarkasteltiin
ensin siitd nakokulmasta, mitd haastateltavien kdydyissa kehityskeskusteluissa oli kdyty lapi ja mita
niista jai puuttumaan. Toisessa vaiheessa havaintoja karsittiin yhdistamalla niitd yhteisen piirteen

tai ilmion mukaan. (Alasuutari 2011, 32.)

4 Tutkimustulokset

4.1 Kehityskeskustelu
4.1.1 Hyodynsaajat

Haastateltavat olivat yksimielisia heidan itsensa saamasta hyodysta niin kuin heidan esihenkilén-
sakin saamasta hyoddysta. Tyontekijoiden yhteisena mielipiteena koettiin esihenkilon saavan kes-
kustelusta suurimman hyodyn, kun heidan itsensa kokema hyoty oli jaanyt aikaisemmilla kerroilla

vahaiseksi.

”(Kehityskeskustelussa) kehityskohteita oli vaikea I6ytéd, ehkd puhuttiin siellé vain
toisen miellyttémiseksi.”

Esihenkilot taas tekivat toita keskustelussa niin, etta tyontekija hyotyisi siita eniten. Esihenkil6t
nostivat arvokkaimpana hyotyna tyontekijan mahdollisuuden kertoa tyoelamastdan. Keskustelun
suurimpana hyotyna koettiin molemminpuolinen viestinnan vaihto. Hyoty koettiin myés huomioi-

misena, opastuksena ja yleishyddyllisena tilannepaivittamisena.
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Haastateltavista yksikdan ei uskonut keskustelunsa tuovan hyotya omaa esihenkiléa ylemmalle ta-

holle. Kyseisesta viestinnan vaihdosta ei ollut haastateltavilla tietoa, joten sita ei kiistettykaan.

Yksi haastateltava nosti mahdollisena hyodynsaajana tyoyhteison, mikali keskusteluissa kaytaisiin
lapi tyoyhteisda kehittdvia asioita. Toinen haastateltava arveli kehityskeskustelun parhaimmillaan

antavan rauhaa perhe-elamaan, kun saa tydasiat kuntoon.

”’Jos tyGympdiristossd on isojakin ongelmia niin hydtyyhdn se tydkaverikin niiden IGpi-
kéynnistd.”

"Tosin jos kaiken ylimddrdiset ongelmat saa kitkettyd pois niin hyotyyhdn siitd koti-
olotkin.”

4.1.2 Valmistautuminen

Valmistautuminen keskusteluun toisti haastateltavilla samaa kaavaa. Ajankohta kehityskeskuste-
lulle ilmoitettiin noin kahden viikon varoitusajalla. Samassa yhteydessa annettiin ennakkoon tay-
tettava kyselylomake, jonka paatavoite oli saada keskustelun molemmat osapuolet valmistautu-
maan haastatteluun. Tyontekija paasisi muotoilemaan vastauksiaan valmiiksi ja palautettuaan
lomakkeen, esihenkil6 pystyisi ndkemaan, mitka asiat vaatisivat enemman huomiota alkavassa

keskustelussa.

Valmistautumisen suurimpana ongelmana koettiin itse kyselylomakkeen kysymykset. Kysymyslo-
makkeen ollessa ketjun oma lomake, kysymykset koettiin jopa pelottavana, omaa osaamista yksin-
kertaistavana. Myos lyhytta ilmoitusaikaa toivottiin pidennettavaksi viikolla, jotta tydajan puit-

teissa ehtisi valmistautumaan parhaiten keskusteluun.

”Aina on ollut semmoinen fiilis et niiden tédytté on tuntunut hankalalta. Ymmdértddkoé
tdtd kysymystd oikein? Ehkdi sitd pelkdd palautetta. Onko tarkoitus oikeasti kehittdd
tyontekijdd vai etsitddnké syyllisté ?”

4.1.3 Keskustelutilanne

Itse keskustelut tapahtuivat osallistujien kesken hairi6ttomassa tilassa. Mikali keskusteluita kaytiin

useammin vuodessa, ne kestivat padosin neljannestunnin. Vuosittain toteutettuihin keskusteluihin
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varattiin aikaa tunnista puoleentoista tuntiin. Esitayttdlomakkeen avulla luotiin runkoa keskuste-
lulle. Loppuun jatetty aika koettiin tarkeimmaksi, koska keskustelun aikana herdanneet tuntemuk-

set voitiin purkaa talla ajalla.

”Kylldhdn se aina yliajalle menee. Lopussa kun katsoo kelloa niin huomaa, ettd onhan
se yliajalle mennyt, kun on taas innostunut puhumaan. Ehké se on vaan luonteessa,
ettd jdd keskustelemaan sinne muitakin aiheita, kun kehityskeskustelun aiheita.”

Esihenkilo koettiin keskustelua ohjaavaksi tahoksi, joka kirjasi huomiot yl6s ja kertoi aiheet lomak-
keesta. Keskustelutilanteesta teki haastavan se, ettei keskusteluissa molemmilla osapuolilla ollut

omaa vastauslomaketta, jolloin vastaaja saattoi unohtaa jo sanomansa, joka vaikeutti itse asian

kertomista.
"Esihenkil6hdn vie keskustelua eteenpdiin, kun hdnhdn on yleensd se vahvempi per-
soona tai auktoriteetti.”

4.1.4 Palaute

Kehityskeskustelussa saatu palaute koettiin haastavana vastaanottaa. Haastateltavat hyvaksyivat
numeroihin perustuvan palautteen, jota harvemmin kerrottiin. Useassa tapauksessa esihenkilot
eivat olleet mitanneet kehityskohteita, vaan puhuivat epamaaraisesti suorituksesta tai heikoimmil-
laan kertoivat muiden huomioita. Keskustelun pitajana palaute koettiin positiivisena, keskustelua

seka vuorovaikutusta yllapitavana toimena.

Haastateltavat nostivat esiin positiivisen palautteen merkityksen kehityksen motivoinnissa. Tama
kuitenkaan ei riita itsestdaan kehittymiseen, vaan haastateltavat kertoivat myos tarvitsevansa kehi-

tyskohteille selkeat aikamaareet, esihenkilon tuen seka selkeaa yhteista tulosten seurantaa.

"’Pelkkd jutteluhan ei ndihin asioihin auta, valitettavasti.”

“Toivottavasti tyénantajakin ottaisi myos vastuun siitd kehittymisestd.”
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4.1.5 Jatkotoimenpiteet

Haastateltavat kertoivat pettyneensa jatkotoimenpiteisiin. Esihenkilén antama ymmarrys ongel-
miin loi uskoa kehitykseen, kunnes puutteellinen opastus tavoitteiden saavuttamiseksi ja heikko
kehittymisen seuranta nakersivat tyontekijan omaa motivaation kehittya. Tasta usein seurasi kat-

keruutta, joka nakyi valinpitamattomana ennakkoasenteena tuleviin keskusteluihin.

”’Sitten saattaa olla tulevissa vuoroissa muutoksia sen pohjalta mitd on keskusteltu,
mutta ei ndisté usein mitddn muuta konkreettista ole syntynyt.”

”’Jos siihen tulisi se muutos, ettd pystyisi helposti keskustelee sen jélkeisen 3kk tai
puolen vuoden aikana, miten on mennyt.”

4.2 \Viestinta
4.2.1 Vuorovaikutus

Haastateltavat kertoivat henkilokemioiden olleen suuressa roolissa viestinnan onnistumisessa. Hy-
van luottamussuhteen omaavilla keskusteluilla viestinta oli rentoa yhteisen tavoitteiden asetta-
mista seka ldpikayntia. Tata tukivat henkildiden nayttdma kiinnostus, seka hiljaisen viestinnan tar-
keys. Haastateltavat mainitsivat myos, ettei heilld varsinaisesti ollut kokemuksia haastavien
asioiden kasittelemisesta keskustelussa, vaan he olivat kdyneet kehityskeskustelut vahaisilla odo-

tuksilla.

Kritiikkia haastateltavilla heratti kuilu tyontekijan ja esihenkilon valisesta nakemyksesta tyosuori-
tuksessa. Koettiin, ettei esihenkil6lla valttamatta ollut tarpeeksi kattava kuva tyontekijasta, jos esi-

henkilo ei ollut tehnyt samoja suorittavia tyétehtavia tyontekijan kanssa.

””Minun mielestdni, kun kehityskeskusteluun valmistaudutaan niin olisi hyvé jutella
koko vastuutiimin kanssa, etté onko ollut havaintoja téistd henkiléstd. Semmoista kun
ei tehdd niin se jéttéd kapeaksi esihenkilén tilannekuvan.”

4.2.2 Dialogi

Aidon dialogin syntymiseen jokainen haastateltava nosti esiin erilaiset tekijat. Itse kehityskeskuste-

luita pitdneet henkil6t painottivat esihenkilon valitsemaa roolia keskustelussa seka aikaisempien
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kehityskeskusteluiden onnistuneisuutta. Haastateltavat tulivat keskustelutilanteeseen huomatta-
vasti rennommalla ja rakentavammalla asenteella, jos heidan tydaikansa viime keskustelusta lah-
tien oli ollut mieluista. Dialogia rakentavina tekijoind koettiin myds onnistuminen esitayttélomak-

keessa ja mahdollinen nousu tyohierarkiassa.

Haastateltavat kertoivat antaneensa paljon anteeksi esihenkilén mahdollisia puutteita viestin-
nassa. Tyontekijat ymmarsivat kehityskeskustelun vaativuuden ja oman esihenkilon ammattitaito-
tason, joka saattoi pohjautua hyvinkin myynnillisiin osaamisiin ennemmin kuin keskustelun vaati-
viin viestinnallisiin taitoihin. Haastateltavat myonsivat, ettd olisivat pystyneet tekemaan enemman

dialogin eteen, jos olisivat olleet motivoituneempia henkilokohtaiseen kehittymiseen.

”Keskustelusta olisi enemmdn hyétyd, jos olisin oikeassa intohimon kohteen téissd,
josta tykkdisin ja haluaisin kehittyd aidosti. Ty, jossa ndkisin itse missd haluaisin ke-
hittyd.”

Esihenkilon luottamusta heikentadvaksi tekijaksi nostettiin asioiden yksinkertaistaminen. Haastatel-
tavien kokemuksia kirjattiin ylos hyvin suppeasti muutamalla sanalla, joka loi tunnetta, ettei asiaa

ollut ymmarretty tai ei viitsita paneutua syvemmin.

’Joskus vaan tuntuu, ettd esihenkilé vain kuittaa asiat ranskalaisella viivalla muisti-

77

oon.

5 Pohdinta

5.1 Johtopaatokset

Marketkaupan kehityskeskustelu koetaan kehittymistilanteena seka yhteisena tilannekatsauksena.
Haastateltavien kokemukset kehityskeskustelusta olivat kirjavat. Tunnistettiin tarve ja toiminta-
malli, jonka uskottiin kehittdavan haastateltavaa, mutta suoraan kysyttaessa ei koettu suoranaista

hyotya keskustelusta.

Tilanne koetaan yhteisena aikana, jolla on usein suuret odotukset asioiden eteenpain viemisessa.
Epdonnistunutta kehityskeskustelua kuvataan haastateltavien toimesta eri lailla. Henkil6t, jotka

suoriutuvat tyoyhteisossaan keskivertoa paremmin, pitavat keskustelua vain viestinnan vaihtona.
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Tyo6suorituksissa heikommin suoriutuvat pitdavat keskustelua usein pelkkana virheiden lapikayn-

tina.

Keskustelun molemmat osapuolet arvostavat asiallista palautetta suorituksistaan. Haastateltavat
nostivatkin tdman yhdeksi merkittavammaksi keskustelijoita yhdistavaksi tekijaksi. Rakentavalla
dialogilla pystyttiin viemaan keskustelu ainoastaan suoritusten lapikaynnista kehittavan toiminnan

mahdollistamiseen.

Valmistautuminen on onnistumisen kannalta tarkedssa roolissa. Esivalmistelut tulee tehda huo-
lella, koska muuten itse keskusteluun kaytetty aika ei ole riittava. Esihenkilolla on suurempi vastuu

valmistautua kattavammin seka olla selvilla alaisen tyosuorituksesta konkreettisella tasolla.

Haastateltaville haastavinta oli toimia kehityskeskustelussa puhtaasti ammattilaismielessa. Huonot
valit esihenkilon kanssa loivat ennakkoasetelmat, ettei keskustelu olisi tavoitteellista. Tama loi pai-
netta keskusteluun ja omien kehityskohtien esittaminen tai kasittely jai vajavaiseksi. Haastavissa

tilanteissa ei pystytty luottamaan esihenkilén kykyyn auttaa ongelmissa.

5.2 Tulosten peilaus aikaisempiin tutkimuksiin

Tutkimuksessa havaittiin paljon samankaltaisuuksia kuin aikaisemmissa tutkimuksissa. Varsinkin
rakenne ja ennakkovalmistelut olivat kuin suoraan Aarnikoivun (2016) opeista. Yllattavana tutki-
mustuloksista paljastui, kuinka vahaisena tyontekijat kokivat kehityskeskustelun hyédyt. Rakenne
ja ennakkovalmistelut eivat riittaneetkaan vakuuttamaan henkil6a saamastaan hyodysta, vaan

hyoty koettiin paremminkin tiedonvaihtona.

Tuloksista kavi ilmi, etta kehityskeskustelut harvoin tayttivat Meretniemen (2012) kolmea, hyvan
kehityskeskutelun paatavoitetta samanaikaisesti. Tama heikensi kehityskeskustelun luotettavuutta
ja uskoa tulevaan kehittymiseen. Lindholm ja Salminen (2014) ennakoivat, etta jos yrityksen stra-
tegian tavoitteita ei saada jalkautettua keskustelussa, tyontekijan sitoutuneisuus heikkenee. Sama

tulos ilmeni tutkimuksessakin.
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Kuusela (2013) korostaa esihenkilon vuorovaikutustaitojen olevan ratkaiseva tekija tydyhteison
tavoitteiden toteutumisessa. Tutkimuksessa huomionarvoisena tuloksena ilmeni, etta haastatelta-
vat pitivat esihenkil6a keskustelun vetdjana, mutta kertoivat samaan aikaan paikanneensa esihen-
kilon viestinnallisia puutteita. Vaikka haastateltavat eivat kokeneet olevansa yhdenvertaisia kes-
kustelussa, heilla oli yhtaldinen vaikutus keskusteluun. Tama heijastui tuloksissa henkildiden
kertoessa olleensa valmiita tulemaan ratkaisevasti vastaan viestinndssa, jotta yhteiset tavoitteet
voitiin maaritelld. Aarnikoivu (2016) kuvasi onnistuneesti tata ilmiéta oman panostuksen ilmi tuo-

misessa ja sitd kautta keskustelukumppanin arvostuksena.

Kehityskeskustelun luonteesta johtuen kirjallisuus kehityskeskustelun teoriasta pitaytyy antamaan
vain yleisid ohjeita, joita soveltaen pystytadn toimimaan toimialasta tai henkil6ista riippumatta.

Tutkimuksessani seka Schroderuksen (2018) ja Suikkasen (2020) opinnaytetdiden tuloksissa pysty-
tadan kuvaamaan kehityskeskustelua yksityiskohtaisemmin, koska toimintaympaéristod on mahdol-

lista havainnollistaa.

5.3 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden tarkastelua

Hyvan tieteellisen tutkimuksen ldhtokohtana on noudattaa rehellisyyttd, yleista huolellisuutta ja
tarkkuutta kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa. Tutkimuksesta tekee eettisesti hyvaksyttavan ja
luotettavan, kun siina on kaytetty tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia menetelmia tiedon-
hankinnassa, tutkimuksessa ja arvioinnissa. Nadiden lisaksi tutkimuksessa tulee toteuttaa tieteelli-
seen tietoon kuuluvaa avoimuutta ja vastuullista viestintaa tulosten julkaisussa. (Tutkimustieteelli-

nen neuvottelukunta 2012, 6.)

Tutkimuksen luotettavuutta mitataan tulosten pysyvyyden seka oikeiden asioiden tutkimisen kan-
nalta. Tutkimusongelman riittavan tarkka maarittely on tarkeda ennen tutkimustyon aloittamista.
Tarkastellessaan tutkimuksen luotettavuutta, siihen vaikuttaa kaytettyjen metodien kuvaus seka
tulkintojen alkuperan selvitettavyys. (Aaltio, Juuti & Puusa 2020, 180.) Kaytetyt metodit tulee
my0s soveltua tutkittavaan ilmioon ja tutkimuksella saavutettaviin tavoitteisiin (Aaltio, Juuti &
Puusa 2020, 174). Tutkimuksen luotettavuus paranee, kun tutkija syventyy tutkittavaan aiheeseen
huolellisesti ja ottaa prosessin aikana monia eri ndkokulmia huomioon (Aaltio, Juuti & Puusa 2020,

172).
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Tutkimustehtdavaa maariteltiin tarkkaan koskevaksi ainoastaan marketkaupan henkiléstén kokemia
kehityskeskusteluja ja kohderyhma rajattiin koskemaan vain ndin ollen marketkaupan henkil6stoa.
Tutkimuksen tarkoitusta tarkasteltiin siitd nakokulmasta, ettd sen tarkoitus oli tuoda helpottavia
ratkaisuja tai keinoja tutkittavaan ilmioon. Tutkija perehtyi tutkittavaan ilmicon tutkiskelemalla
siita kirjoitettua kirjallisuutta ja aikaisemmin tehtyja tutkimuksia. Nama teoriapohjaiset aineistot
tukivat suoritettua tutkimustyota ja auttoivat tutkijaa tuottamaan faktaan ja syvalliseen analysoin-

tiin tukeutuvan, tutkittavaa ilmiota edesauttavan tutkimuksen.

Aineistonkeruussa kadytettya haastattelua tulee perustella tutkimustavoitteen nakokulmasta (Aal-
tio, Juuti & Puusa 2020, 174). Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluin, jolloin aihetta voitiin kasi-
tella riittavan laajasti ilman liian tarkentavia kysymyksia ja jossa haastattelijalla oli mahdollisuus
esittad tarkentavia kysymyksid, ja ndin saada luotettavaa ja varmistettua tietoa suoraan tutkitta-
vilta. Haastattelut nauhoitettiin ja niiden perusteella litteroitiin, joka minimoi virheiden esiintyvyy-

den aineistossa.

Kaikkien tieteenalojen tutkimuksia ohjaa eettiset periaatteet. Niitd noudattamalla tutkija muun
muassa kunnioittaa tutkittavien ihmisarvoa ja itsemaaraamisoikeutta seka toteuttaa tutkimuk-
sensa niin, ettei siitd aiheudu merkittavia riskeja tai vahinkoa tutkittaville ihmisille tai yhteisolle.
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 7.) Kaikilla tutkimuksiin osallistuvilla on oikeus osallistua
niihin vapaaehtoisesti seka halutessaan perua suostumuksensa ja keskeyttda oma osallistumi-
nensa missd vaiheessa tahansa. Tutkittavilla on lisdksi oikeus saada informaatiota tutkimuksen si-
sallostd, henkilotietojen kasittelysta sekd saadun aineiston jatkokasittelysta. (Tutkimuseettinen

neuvottelukunta 2019, 8.)

Tehdyn tutkimuksen eettisyys otettiin huomioon kaikissa sen vaiheissa. Tahan tutkimukseen liittyi
erityisesti eettisia ratkaisuja, koska se toteutettiin henkildhaastatteluin, jossa oltiin suorassa kon-
taktissa tutkittaviin. Haastatteluun kutsuttavia ihmisia pyrittiin lahestymaan ensisijaisesti kasvotus-
ten ja heilta pyydettiin suostumus tutkimukseen. Haastateltavat osallistuivat tutkimukseen vapaa-
ehtoisesti, eika keskeytyksia tapahtunut. Haastattelupyynnon yhteydessa haastateltaville

kerrottiin avoimesti tutkimuksen kayttotarkoituksesta ja jakamisesta. Haastateltaville luvattiin
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mahdollisuus tietojen oikaisuun, jos haastateltava koki, ettei hanta ole ymmarretty oikein. Haasta-
teltaville taattiin myos haastattelujen seka sen jalkeisen aineiston purkamisen luottamuksellisuus,

ettei heita voida tunnistaa tutkimuksesta.

Haastattelut tuottivat kohtalaisesti tietoa, ja ne avasivat eri nakokulmia ilmidista. Tutkimuksen
johtopaatokset perustuivat kerattyyn aineistoon seka ilmioita kasittelevaan lahdepohjaiseen kirjal-
lisuuteen. Tutkijan velvollisuus on esittaa tietoa, joka on varmennettu ja jaljitettavissa. (Hirsjarvi &

Hurme 2015, 20.)

5.4 Kehittamistoimenpiteita ja jatkotutkimusideoita

Opinnaytetyota aloittaessani halusin selvittdaa, minkdlaiseksi nimenomaan marketkaupan henki-
|6st6 kokee kehityskeskustelut, koska tyoskenneltyani marketkaupassa olen huomannut tyétove-
rieni vaihtelevan turhautumisen kehityskeskusteluihin. Toinen vaihtoehto olisi ollut verrata esihen-

kildiden ja tyontekijoiden kehityskeskustelusta saatuja kokemuksia.

Kehityskeskustelua olisi hyva tutkia yrityskohtaisesti ja viela yrityksen toimeksiantona, mika tarjo-
aisi yksityiskohtaisempaa tietoa kaytanteista ja antaisi mahdollisuuden maaritelld tdsmentavia toi-

mintatapoja juuri kyseisen yrityksen toiveiden ja tavoitteiden mukaisesti.

Tutustuin tutkimusta tehdessa ainoastaan suomenkielisiin aikaisempiin tutkimuksiin ja aihetta kos-
kevaan kirjallisuuteen. Kansainvalisten lahteiden mukaan ottaminen olisi saattanut rikastuttaa ai-

neistoa ja ilmentaa poikkeavia kaytantoja eri yrityskulttuurista.

Tutkimus toteutui haastattelemalla viittd informanttia. Haastattelujen maaraa rajoitti eniten oman
tutkimukseen kdytettavan ajan rajallisuus. Halusin kuitenkin toteuttaa haastattelut teemahaastat-
teluin, koska koin menetelman antavan haastatteleville tilan kertoa tietoa ja ideoita, joita en osaisi
ennakoida tai etsia. Tutkimus olisi voinut tuottaa erilaisia paatelmia, jos haastateltavia olisi ollut
enemman ja erilaisista marketkaupoista. Tall6in olisi ollut jarkevaa vaihtaa aineistonkeruumene-
telmaa, koska teemahaastattelut tuottavat huomattavan maaran litteroitavaa ja analysoitavaa ai-
neistoa. Lisaksi haastateltavilla olisi voinut olla erilaisemmat taustat esimerkiksi ian tai tyéskente-

lypaikkakunnan suhteen.
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Seurantavaiheen prosessit kuuluvat paaosin esihenkiléille, joiden nakokulmaa sivuttiin tutkimuk-
sessa lilan vahan johtopadatoksien tekemiseen. Tasta syysta tutkimuksesta jatettiin pois kehityskes-
kustelun onnistumisen kannalta oleelliset seurantavaiheen elementit. Mielenkiintoinen aihe olisi

jatkotutkia, miksi marketkaupan kehityskeskustelun seuranta koetaan heikkona.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Kiitos kun osallistut opinndytetyoni haastatteluun. Tyoni nimi on Dialoginen kehityskeskustelu,
Esihenkilon ja alaisen yhteinen prosessi tyossa kehittymiseen. Haastattelen sinua alla olevan

kolmen teeman johdattelemana. Voit tutustua niihin jo ennakkoon.

Vuoropuhelussa eli dialogissa osapuolet keskustelevat ja kuuntelevat toisiaan aktiivisesti ja pyr-
kivat ymmartamaan seka l6ytamaan hyvan ratkaisun. Keskustelu auttaa tuntemaan paremmin
keskustelukumppanin ja vahvistaa osallistujien vélista suhdetta. Vuoropuhelu helpottaa yhteis-

tyota ja sitoutumista tehtaviin.

Marketkaupan kehityskeskustelu

- Hyédynsaajat

- Viestinta

- Rakenne

- Mieleenpainuvimmat elementit

(Teemassa olisi tarkoitus selvittaa henkilon kokemuksia kehityskeskustelusta ja ymmarrysta koko

prosessista. Saada tukea rakenteeseen, seka rohkaista kertomaan hyvia toiminnan elementteja.)

Dialogi

- Vuorovaikutus

- Luottamus, arvostus, tasa-arvo

- Toiminta kuuntelijana
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- Hiljainen viestinta

(Toisessa teemassa olisi tarkoitus siirtya yksityiskohtaisemmin dialogiin ja toiminnan viestintaan
ylipaataan. Selvitellaan vuorovaikutuksen rooleja, seka henkilén omaa roolia kehityskeskusteluun

osallistujana.)

Palaute seka jatkuvuus

- Palaute

- Kehitys esihenkilon ja tyontekijan suhteessa

- Dialogia jatkotoimenpiteissa

- Roolit kehityksessa

(Viimeisessa teemassa kaydaan lapi keskustelun jalkeinen kehittyminen. Onko saatu keskustelusta

tarpeeksi, jotta kehittyminen voi alkaa tapahtumaan. Kuinka prosessia on seurattu/ohjattu.)
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