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oppiva organisaatio, kehityskeskustelu, dialogi

Kehityskeskustelu, oppiva organisaatio ja dialogi ovat termeja, jotka herattavat
useimmissa kuulijoissa jonkinlaisia mielikuvia. Ndmé& kolme késitettd ovat hyvin tar-
keitd puhuttaessa organisaation menestymisestd. Organisaatio koostuu ihmisista — op-
pijoista. Ihmisi& taytyy kuunnella ja heidan mielipiteitddn taytyy kunnioittaa. Tahan
tarvitaan esimies-alaiskeskustelua, jota kutsutaan kehityskeskusteluksi. Jotta kehitys-
keskustelu toimisi, tarvitaan keinoja, jotka mahdollistavat timéan vuoropuhelun laadun
ihmisten kesken.

Dialogi on keskeinen keino kehityskeskustelun toteuttamiseen. Téssa tyossa selvite-
t&an organisaation valmiutta oppivan organisaation malliin. Kyselyn perusteella py-
rittiin hakemaan tietoa, miten organisaation henkil6t saataisiin sitoutumaan organisaa-
tion tavoitteisiin entistd paremmin. Tutkimuskohteena tassa tydssa on Auto-Berner
Kouvola.

Tutkimus on toteutettu automyyjille tehdyn kyselyn perusteella. Vastaajia oli seitse-
mén kappaletta. Vaikka vastaajien lukumé&ara on pieni, vastausprosentti on kuitenkin
taydet sata eli kaikki myyjét ovat vastanneet kyselyyn.

Tarkeytta mitattaessa merkittdvimmaksi asiaksi koettiin tutkimuksessa tieto siitd mil-
lainen on esimiehen tapa toimia ja hoitaa asioita toiseksi merkittdvimmaksi, onko esi-
miehelld selked nakemys asioistani tyopaikalla, ja kolmanneksi, onko tydntekijoilla
selked kasitys yhteisisté tavoitteista ja siitd, miten niihin voisi sitoutua. Tyytyvéisyytta
mitattaessa merkittaviksi asioiksi koettiin sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin ja palaut-
teen saaminen tavoitteiden saavuttamisesta.
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Organisational learning, development appraisal and dialogue are are very important
concepts in a successful organisation. The organisations consist of people. People
want to learn. They also want be heard and that their opinions will be respected. For
this, there is a need for development appraisal. In order to make development ap-
praisal to work, there needs to be a forum which allows conversation between parties.
That conversation will be called dialogue.

The purpose of this thesis is to find out how ready the organisation is for the learning
organisations model. On the basis of these findings, an answer is sought how person-
nel can be better committed to organisations goals. A survey was conducted among
the car salesmen of the company. The number of respondents was seven, which is low
for a research purpose, but, on the other hand, the response percentage was full one
hundred.

There were three major findings in this research. The most important was that the per-
sonnel wish to know how supervisor works and manages. The second important find-
ing was that personnel wishes a supervisor to understand their way of working, and
the third was that employees have a clear understanding on common objects and how
to commit to them.

When measuring work satisfaction, commitment to common objects and getting feed-
back about how well employees- personal targets are reached, were considered sig-
nificant.



SISALLYS

THVISTELMA ......ooiiieeee ettt bbbt a et 2

N = S I 2 S PR 3

1. JOHDANTO ..ttt ettt sttt b e bt s st e e e st e besbe e e seabenbeseasenre e 6

2 OPPIVA ORGANISAATIO ..ottt sttt e e e nne s 10
2.1 Mika on oppiva 0rganiSaatio ?..........cccceeiueiieeiierie e eiesee e 10
2.2 MiKSi OPPIVA OFQANISAATIO 7 .....eieiiiiiiieiieieeit ettt sr bbb ane s 14
2.3 YKSII0 ja 0ppiva OrganiSAatio...........ccueiieueiieiieie e esiesee e e e ae e sra e e e eesnee e 15
2.4 Oppivan organisaation JONTAMINEN ..o 16
2.5 Oppivasta organisaatiosta kohti alykasta organisaatiota..............ccccceeveevveveciiesnesesnee. 16
2.6 Alykk&aan organisaation jONTAMINEN .............cc.ccevieeveicueiiiceeeee e, 19
2.7 Tiimien johtaminen alykKKaassa organiSaatiossa...........ccccueivereiieieeieseeseesie e e esee s 22
2.8 TyOrynmasta NUIPPULTIMIKSI.......coiiiiiiiicc e 23
2.9 Tiimin tie dialogia KONTH ...........coioiiiiicc e 27

3 KEHITYSKESKUSTELU JA SEN MERKITYS ..o 29
3.1 Suunnittelukeskustelu vaiko kehitySKesKUSTEIU ? ...........cccoveiiiieiieie e 31
3.2 Kehityskeskusteluympariston 0dOtUKSIA ...........cooiiiiiiieiiee e 34
3.3 Kehityskeskustelu onnistuneen johtamisen VAIINEENA............c.coevveveiie v 37
3.4 Ristiriitoja ja haasteita kehityskesKusteluissa...........ccoovieiiereiiiieee e 41

4. DIALOGI KEHITYSKESKUSTELUSSA ..ottt 43
4.1 Dialogin KeSKUSTEIUMUOTONA ...........ciiiiiiiiiieie e 44
4.2 Dialogin ja debatin €0 ........c.ccoviiiiiiieiic it 45
4.3 Dialogi ja sen KehityS NISTOMIA .........ciiiiiiiieieie e 48

5. AUTO- BERNER ......ooiiiiiitie ettt sttt 56
5.1 OFQANISAALIO ....veveviitieiieiete ettt bttt e bbb bt bt b e e bt e e e b b e ebe st besbeene s 56
5.2 Automyynnin teN0StamMISSTIAtEgIa .........ccveiie i 57
5.3 Kehityskeskustelujen nykytila ja tulevaisuus osastolla...........c.ccccoeveiieniieneiieneese e, 57

6. TUTKIMUSMENETELMA, - ONGELMA JA KEHITTAMISOTE.......ccccecovvveierennan 60
6.1 Tutkimusmenetelma Ja VIITEKENYS ........cooooiiiiie e 60
6.3 ECtUISEt KYSYMYKSEL ..ottt e te e s e e beesreeereeas 62
6.4 KySelyN TOTEUTTAMINEN .....c.viitiiieii bbbttt eneas 62
6.5 ATKALAUIU. ...ttt sttt et e st e e e b e et e nre e 63
6.6 RESUISSIT JA FAPOITOINTI.......iitiitiiiiiiiieieie ettt bbb eneas 64

7. KYSELYN TULOKSET ...ttt 65



8 O Lo =T g 157 T 1 o SRR

7.2 JohtamiSen VIIST KYSYMYSTA ......cc.uiiiiiiiieiieiieiie et

7.3 KENITYSKESKUSTEIU. ......ecveiiieiece ettt et raenneenee e

Kuva 41:Ymmarran dialogin hyodyn kehityskeskusteluissa. ...........coceovvieieicnenciinennen.
8. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET ....cocoiuiviieiieceee et 79

8.1 Oppivan organisaation NAKOKUIMAL ...
8. 1.1 TUIOSTEN AIVIOINTE .cvevieiieieiesie et 79
8.1.2 KehittAmISENAOTUKSIA. ... .eeveieieiieie st e 80

8.2 Johtamisen VIISi KYSYMYSTA .......ccoiviiiiiiiicie st
8.2.1 TUIOSEEN ArVIOINTE .eveeivieiieie ettt ene e 81
8.2.2 KehittAmiSENAOTUKSIA. .....c.veiveieiieiieiieicee e 81

8.3 Dialogi KehitySKESKUSTEIUSSAL. .........ccoviiiiiiiiiic s
8.3. 1 TUIOSTEN AIVIOINTE .cvevieiieieiesie e benreas 82
8.3.2 KehittAmISENUOTUKSIA. ......eeuveieieiiieie et 82
LAHTEET oottt ettt s ettt sttt et bt s st s s e 86
LIITE Lottt et e e et et et e et e e seeRe e st et et e e e tenreareereanes 88
Liite 1: Nykyinen malli kehityskeskustelujen runkona.............ccccccooveviiieincicsieceenns 88
N SRS 90

. 18

... 82



1. JOHDANTO

Kun aloitin tdman opinndytetyon teon, kokonaisuus naytti hyvin selkedltd, mutta kuten
niin usein kdy, huomaa ettd mitd enemmin oppii, sitd vdhemmin tietdd. Niin on kaynyt
minullekin. Haluan rajata tdman opinndytetyon koskemaan valitun yrityksen valmiuk-
sia oppivaan organisaatioon seké nykyisen kehityskeskustelukaytannon toimivuutta
suhteessa oppivan organisaation ja dialogin késitteisiin.

Aluksi kasittelen kehityskeskustelua oppivan organisaation ndkdkulmasta. Seuraavak-
si kasittelen kehityskeskustelua ja sen onnistumista. Miten onnistuneella kehityskes-
kustelulla yrityksen strategiat saadaan avattua mahdollisimman tehokkaasti jokaiselle
tyontekijalle ja osaksi tyontekijan toimenkuvaa. Tavoitteenahan onnistuneella kehi-
tyskeskustelulla on se , etté jokainen tyontekija kokisi sekd omat ettd organisaation ta-
voitteet yhtenevaisiksi. Onnistuneen kehityskeskustelun jalkeen tydntekija haluaisi
edesauttaa omalta osaltaan organisaatiota sen tavoitteisiin paasyssa . Ndin motivoitu-
nut tyontekija pystyisi palvelemaan mahdollisimman tehokkaasti asiakkaita tulevissa
myyntitilanteissa.

Kolmanneksi kasittelen dialogia ja sen liittdmista osaksi kehityskeskustelu- kaytantoa.
Tyoni lopussa teen yhteenvedon haastattelututkimuksesta yrityksen tyontekijoille.

Tutkimus oli kvalitatiivinen.

Ottaen huomioon markkinoinnin ndkdkulman téssa kokonaisuudessa, on mielesténi
tassa tyossa siihen selkeitd yhtymakohtia. Mielestani asia on nahtava niin, etté yritys
elaa pitkalla aikavélilla vain tyytyvéisista asiakkaistaan. Yritys pystyy erottautumaan
Kilpailijoistaan hyvélla asiakashallinnalla. Yritys ei pysty takaamaan asiakkaan tyyty-
vaisyytté jokaisessa tilanteessa, muuten kuin motivoituneen henkilékunnan toiminnal-
la. Sivulla 61 puhun kuiluista, joita on havaittavissa yrityksen strategioitten yhteydes-
sé. Naitten kuilujen havaitsemiseen ja niiden korjaamiseen tarvitaan yhteisty6té ja yh-
dessa ajattelemista tyénantajan seké tyontekijan vélilla. Yhteistyon laadun varmista-
miseksi tarvitaan yhteisid nakemyksié. Yhteisten nakemysten rakentamiseen ja var-

mistamiseen tarvitaan oppivaa organisaatiota.

Kouvolan Auto-Berner on itsendinen osasto Berner- konsernissa. T&mén opinnayte-

tyon kautta haluan antaa keinoja henkildst6hallinnolle arvioida tarpeen mukaan mui-



denkin osastojen valmiuksia oppivan organisaation malliin. Lopputuloksena prosessis-
sa voisi olla alykkaan organisaation tarkoituksen ymmartaminen tyontekijoiden kes-

kuudessa eri osastoilla.

Oppiva organisaatio, lyké&s organisaatio, kehityskeskustelu seka dialogi liittyvéat
kaikki toisiinsa. Ellei ymmarret& oppivan organisaation kasitettd , ei mielesténi voida
puhua alykkéaasta organisaatiosta, kehityskeskusteluista eikd sen enempéa dialogista
kehityskeskustelujen mallinakaan. Jotta ymmartaisimme néitten asioitten yhteyden,
taytyy meidan tarkastella jokaista termid omana kokonaisuutenaan ja lopuksi liittad ne
erilaisten siltojen kautta yhdeksi asiakokonaisuudeksi. Oppivan organisaation kasitte-
lyssd nojaan paaasiassa Moilasen, Sengen ja Sydanmaanlakan tutkimuksiin. Alyk-
kaan organisaation kuvauksissa tukeudun Pertti Syddnmaanlakan teoksiin ja tutkimuk-
siin. Muissa asiakokonaisuuksissa tukeudun eri lahteisiin, jotka 16ytyvat luettelona

tyoni loppuosasta.

Oppiva organisaatio on tdman paivan muotisana. Vaikka yritys vannoisi oppi

van organisaation puolesta, mitdan kehitysta ei tapahdu, jos asialle ei méaratietoisesti
tehda jotakin. Oppivan organisaation tunnusmerkkeja on huolehtia osaamisesta, seka
huolehtia taitojen kehittdmisesta tulevaisuuden haasteet huomioon ottaen. Naiden tai-

tojen kehittdminen varmistaa osaamisen myos jatkossa.

Suomessa siirtyy nykyisesta tyovoimasta iso joukko eldkkeelle lahitulevaisuudessa.
On selvéd, ettd syntyvaa vajetta organisaatioiden osaamisessa ei korvata tietotekniikal-
la, tehokkailla prosesseilla, laatujérjestelmilld, koulutuksen uudelleen jarjestamiselléa
eika edes vierastyévoimalla. Kilpailuun parhaista osaajista tarvitaan ratkaisevia muu-
toksia organisaatioiden toimintatavoissa ja strategioissa. Naita uudella tavalla toimivia
yrityksia on alettu kutsua proaktiivisiksi yrityksiksi. Ne ovat yrityksid, jotka eivét aje-
lehdi virran mukana , vaan pyrkivat omalla kehittdmistoiminnallaan hakemaan vasta-
uksia tulevaisuuden kilpailun mukanaan tuomiin haasteisiin.

Osa yrityksen tyontekijoistd kokee tekevénsa tyotédéan saéstoliekilld, koska tydssa ei
voi taysin hyddyntad omia kykyjaén. Proaktiivisessa yrityksessa tyontekijat kokevat
saavansa kayttda omia ideoitaan tydssédan. He haluavat sitoutua organisaatioonsa ja

kokevat sen tavoitteet helpommin yhtenevéisiksi omien suunnitelmiensa kanssa.



Oppiminen on varmasti yksi olennainen tekijé tulevaisuuden ihanneorganisaatiossa,
mutta ei suinkaan ainoa. Tulevaisuuden organisaatioiden on oltava tehokkaita. Meilta
kaikilta odotetaan huippusuorituksia yksilding, tiimeiné ja organisaatioina. Meidan tu-
lisi olla tehokkaita ja tehdé asioita paremmin. Tehokkuus ei kuitenkaan voi syntya sii-
té, ettd teemme aina enemmaén ja enemman, vaan meidan taytyy tehda asioita alyk-
kaammin. Jotta pddsemme tahan, tarvitsemme paljon tietoa, osaamista ja ymmarrysta.

N&ma asiat ovat menestyvén organisaation kulmakivia.

Tarvitaan oppimista ja ymmartamistd omasta tyosta ja syitd uskoa sen tarkeyteen, jotta
yksil6 voi sitoutua yrityksen tavoitteisiin ja strategioihin. Jotta yritys pystyisi tyydyt-
tdmaan asiakkaittensa tarpeet, tarvitaan motivoitunutta asiansa osaavaa ja yrityksen ja

omaan tulevaisuuteensa luottavaa henkilokuntaa.



Alla oleva kuvassa 1 on ndhtavissa erilaisia keinoja tyontekijoitten motiivin yllapita-

miseksi. On tarkedé, ettd yksilolle kerrotaan visioista, tavoitteista ja saadaan sisainen

tiedonkulku toimimaan. Nain saadaan herétettya yksilolle halu oppia liséa. Motivoitu-
neisuutta nostaa tiedon maaran lisdédntyminen. Yksilé6 huomaa olevansa tekeméssa jo-
takin yhteistd, eika ole vain yksi pieni osanen organisaatiossa. Ndin yritys saa proses-
sin tuloksena motivoituneemman henkilokunnan. Motivoituneen ilmapiirin kautta yri-
tys voi odottaa saavansa takaisin sijoituksensa, parantuneena tuloksena ja parantunee-

na asiakaspalveluna.

>ZP> VLX< Z

n<-— 1<

YRITYS T
'y U
L
STRATEGIA OPPIVA ORGANISAATIO E
Visio Koulutus Vv
Tavoitteet Oppimaan oppiminen A
asiakassuhteet Kehityskeskustelu — Dialogi
Sisdinen markkinointi Tybmotivaatio, jaksaminen |
Asiakas suhteet S
U
U
Motivoitunut myyja S
Myyntitulokset
Jaksaminen A
Asiakaspalvelu
Tydssa viihtyminen IS
A
TYONTEKIJA v B
S

Kuva 1: Viitekehys oppivan organisaation késitykselle, ja markkinanakdkulmalle tassa
tydssé
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2 OPPIVA ORGANISAATIO

2.1 Mika on oppiva organisaatio ?

Oppiva organisaatio on organisaatio, jossa ihmisilla on mahdollisuus jatkuvasti kehittya
ja saavuttaa haluamiaan tuloksia, jossa viridvat uudet ajattelumallit, jossa ihmisill& on
yhteiset tavoitteet ja jossa ihmiset oppivat yhdessa (Senge 1991).

Oppiva organisaatio on tietoisesti johdettu kokonaisuus, jonka keskeiset organisaatio- ja
yksilotason tekijat liittyvat yhteiseen suuntaan, esteiden tunnistamiseen, keinojen sovel-
tamiseen ja arviointiin. (Moilanen 2001,69.)

Edelld on kaksi maaritelmaa oppivasta organisaatiosta, ja kummankin mééaritelmén viesti
on samansuuntainen: Vain yksil6itten sitouttamisella voidaan aikaansaada suunta yhtei-
selle pagamaaralle, oppimisen ja sitoutumisen kautta yhteiselle ndkemykselle — yrityksen

menestymiselle.

Peter Senge on méaritellyt myos , ettd oppiva organisaatio kehittda jatkuvasti kykyaéan
luoda omaa tulevaisuuttaan. Oppimista tapahtuu nopeammin kuin kilpailijoilla. Ihmiset
luovat itse todellisuutensa, tiedostavat tdmén ja pystyvat muuttamaan sitd. Oppimisessa
on kyse tiedon sisdistamisesta ja kyvysta soveltaa sitd, eika vain tiedon mekaanisesta

vastaanottamisesta.

Heikkila & Heikkild korostavat sita ettd, oppivassa organisaatiossa nykyisen kaltaisen
palastellun maailmankatsomuksen sijaan tulisi ndhdéa asiat kokonaisvaltaisemmin. Enti-
sen yksildoppimisen arvostamisen sijaan tulisi siirtyd arvostamaan koko organisaation
oppimisprosessia. (Heikkila & Heikkild 2001, 50.)

Kirjassaan” The Fifth Discipline” Senge on nimennyt viisi oppivan organisaation osate-
Kij&4 tai taitoa, jotka han ndkee tarkeind. Nama ovat systeemiajattelu, itsehallinta, siséi-
set toimintamallit, yhteinen visio ja tiimioppiminen. Michael Marquardt ( 1996) on li-
sénnyt listaan vield kuudenneksi dialogin. Nama kaikki edell& mainitut asiat mainitsee

Sydanmaanlakka kirjassaan Alykas organisaatio . (Sydanmaanlakka 2000,52.)
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Sydanmaanlakka on itse teoksessaan (Alykas organisaatio, 2000) lisannyt viela osateki-
joitten listaan strategisen oppimisen, palautejarjestelmat, tietojarjestelmat ja tiedon ja-
kaminen. Néin on syntynyt kymmenen kohdan lista, jossa ovat hdnen mielestdan ehka
tarkeimmat organisaation oppimista tukevat taidot.
Sydanmaanlakan mukaan organisaation oppimistaidot ovat organisaation toimintatapoja,
prosesseja ja arvoja, jotka vaikuttavat siihen, miten tehokkaasti organisaatiot oppivat. Ne
ovat taitoja, joita voidaan parantaa ja joita tulisikin aktiivisesti kehittada organisaation
oppimista tuettaessa. Siitd, miten hyvin ndma asiat onnistutaan viemaan organisaation
sisélle toimintatapoihin, riippuu organisaation oppiminen. My0s tehokkuus on oppivan
organisaation tavoitteena. Tehokkuutta ei saavuteta mitenkaan muuten, kuin tekemalla
asioita alykkddmmin, ja se onkin oppivan organisaation lopullinen tavoite. Oppimista
kaytetdan keinona pyrittaessa alykkadseen organisaatio malliin, josta puhutaan tuon-
nempana enemmin.
Sydanmaanlakan mukaan oppivan organisaation tarkeimmét oppimistavoitteet ovat siis:

e Systeemiajattelu

e Sisdiset toimintaa ohjaavat mallit

e Strateginen oppiminen

o Palautejarjestelmien kaytto

e ltsensd johtaminen

e Tiimioppiminen

e Dialogi

e Yhteinen visio

o Tietojarjestelmén hyddyntaminen

e Osaamisen ja tiedon jakaminen (Sydanmaalakka 2000, 54-55.)

Seuraavaksi kayn lyhyesti lapi eri k&sitteiden merkityksié. Tulevissa osioissa keskityn
enemmin dialogiin ja sen piirteisiin oppivan sekd &lykkaan organisaation osana.
Dialogia kéytetdan alykkaassé organisaatiossa tehokkaasti hyvaksi. Dialogi on vuoropu-
helua, jossa arvostetaan toisten erilaisuutta, haetaan erilaisia mielipiteitad. Dialogin myo6té
luodaan néiden perusteella yhteinen ndkemys kasiteltavasté asiasta. Yhdessa toimimalla
kehitetd&n koko ajan elastista liimaa, joka sitoo tydyhteisén yhteisia pyrkimyksia, ja luo

toimintaan tehokkuutta. Dialogi luo yhteistd ndkemyst& ongelmasta tiimin jasenille ja
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valottaa sen takana vaikuttavien voimien merkityksid. Dialogi auttaa tiimia kohtaamaan
ongelmat suoraan, ja sitd kautta ratkaisemaan ne.

Systeemiajattelu on kyky nahda asioita kokonaisuuksina, kyky nédhda asioiden ja vuo-
rovaikutussuhteiden valisia suhteita. Kaikki asiat vaikuttavat kaikkeen , joten organisaa-
tion on opittava hahmottamaan erilaisia monimutkaisia kokonaisuuksia.

Siséiset toimintaa ohjaavat mallit on tiedostettava. Naitd malleja kutsutaan mentaali-
siksi malleiksi. Mentaaliset mallit eivét yksistddn maarad, millaisia havaintoja teemme
ympardivéasté todellisuudesta, miten teemme valintamme, minkalaisille asioille olemme
sokeita, millaiset ovat &rsytyskynnyksemme, vaan ne saattavat maarata myos sen miten
toimimme eri tilanteissa. Namé& mallit ovat usein tiedostamattomia ja niisté tulee helposti
totuttuja toimintatapoja ja samalla ne voivat tehokkaasti estaa organisaation uudistumi-
sen. Mallit luovat helposti organisaatiolle viitekehyksen, jonka osana ovat myds organi-
saation kulttuuri ja arvot. Ndama organisaation arvot on aika ajoin saatava nékyville ja
niiden toimivuus on testattava nykyhetkessa.

Asia on sama, johon Senge (1994) viittaa omissa johtopéaatoksissaan.

Strateginen oppiminen tarkoittaa organisaation johdon ja entistd enemmin koko henki-
16ston kykya reflektoida omaa toimintaansa, oppia hahmottamaan uusia asioita ja niiden
pohjalta tarkistamaan organisaation strategiaa ja muuttamaan sitd nopeasti.

Slater toteaa artikkelissaan Market orientation and the learning organization, (Journal
of marketing Jul95): Yksi organisaation perusasioista on kehittéa tietdmystaan ja sita
kautta toimintansa siséltoa niin, etta silla on huippumahdollisuudet tata kautta muuttaa
toimintaansa entistd paremmalle suoritustasolle. Kaikkien toimenpiteitten pdamaéara on
oppiva, olosuhteita seuraava, tuloksiaan parantava organisaatio. Strateginen oppiminen
auttaa uusien suuntien tarkistamisessa ja operatiivinen oppiminen auttaa luomaan uusia
suuntia vastaavia toimintatapoja ja osaamista.

Palautejarjestelma on organisaatiossa hyvin tarkeé taito. Palaute on annettava oikea-
aikaisesti. Organisaatioon on luotava oikea kulttuuri, jossa palautteenanto on turvallista
ja se mielletd&n kasvun ja kehityksen véalineeksi. Oikea-aikaisella palautteella ehkéaistdan
vadrien mielikuvien levidaminen organisaatiossa. Palautteella edesautetaan suoran ja
keskustelevan kulttuurin syntymista organisaatioon.

Itsensa johtaminen on yksi oppivan ja sitd kautta alykk&an organisaation tunnuspiir-
teistd. Yksilot pystyvét itse vaikuttamaan omaan oppimiseensa ja kehittymiseensé. Tér-

kedd itsensé johtamisessa on ndhda kokonaisuuksia ja sité kautta todellisuus. Tarkeité
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kohteita itsensé johtamisessa on nahda omat kehittdmiskohteensa, oman itsensa jatkuva
kehittdminen, sitoutuminen organisaatioon seké tulevaisuuteen.

Tiimioppiminen luo pohjaa koko organisaation oppimiselle. Yksilon oppiminen on
valttamatonta mutta ei ehto koko organisaation oppimiselle. Toimivassa tiimissa oppi-
minen tehostuu ja syntyy sellaisia oivalluksia joita ei yksilo omin neuvoin olisi keksinyt.
Voidaankin sanoa, etta yksilot ovat organisaation oppijoita, mutta organisaation oppimi-
nen on enemmin kuin yksiléiden oppimisen summa.

(Moilanen 2000, 17.)

Yhteinen visio varmistaa sen, ettd ollaan menossa oikeaan suuntaan . Visio pitaa jakaa
koko organisaation kesken ja sen taytyy sisaltaa sellainen ajatus, etté siihen on kaikkien
helppo yhtya ja kaikki ovat halukkaita siihen sitoutumaan.

Vision taytyy ohjata koko organisaation toimintaa ja ohjata organisaatiota myods osaami-
sen seké kehittdmisen suhteen. Yhteisen vision onnistunut sisdinen markkinointi on erit-
tain tarkedd organisaation toiminnan kannalta.

Tietojarjestelmat ovat oleellinen osa oppivaa organisaatiota tané péivana. Toimivilla
tietojarjestelmilla mahdollistuu innovatiiviset ja kokonaan uudet toimintatavat.
Osaamisen ja tiedon jakamisella on todella tarked merkitys oppivassa organisaatiossa.
Organisaation on omattava paljon luottamusta jasenten kesken jotta tieto pystyisi kul-
kemaan vapaasti organisaatiossa. On pystyttdva luottamaan siihen, etta tiedon jakaminen
on valtaa ja tiedon jakamisesta hyotyvat kaikki.

Kun yritys on omaksunut oppivan organisaation paaperiaatteet, henkildsto ja yrityksen
johto ovat sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin voidaan tavoitteet asettaa alykké&aseen orga-
nisaatioon. Alykas organisaatio ei ole enda pelkka mekaaninen kone vaan se muistuttaa
ennemminkin organismia, joka pystyy ohjaamaan omaa toimintaansa. Alykkaan organi-
saation tavoitteena on jatkuva oppiminen ja osaamisen kehittdminen omaehtoisen oppi-
misen kautta. Tulevaisuuden ihanneorganisaatiota voidaankin kutsua alykkééksi organi-
saatioksi, sill& tallaisella organisaatiolla on kyky uusiutua ja ennakoida muutoksia seka
oppia nopeasti uusia asioita. Edelld olleen, oppivan organisaation oppimistaitojen luette-
lon eri osaset liittyvat dlykkaan organisaation kuvaan Mutta on hyva ymmartaa se, etta
tiedolla sinéll&én ei ole mitéén itseisarvoa, vaan tavoitteena on tiedon soveltaminen ja
kehittdminen.

Tieto on ymmarrettdva jotta sitd voidaan soveltaa ja ymmartavan soveltamisen kautta
tieto voi edelleen kehittyd. (Sydanmaanlakka 2007, 209-211.)
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2.2 Miksi oppiva organisaatio ?

Kaikki asiat lahtevét liikkeelle yrityksen toimintaympaéristosta ja tulevaisuuden odotuk-
sista. Jos yritys tuottaa samanlaisia hyddykkeité tai palveluita vuodesta toiseen saman-
laisille asiakkaille, oppimiseen ei vélttamattd ndhda mitdén suurempaa syyta. Jos yritys
eldd muuttuvassa ymparistossa, jossa asiakkaat vaihtuvat ja asiakkaitten odotukset tuot-
teista muuttuvat, tulee oppimisen merkitys muuttumaan radikaalisti.
Seuraavassa on erilaisia syitd oppivan organisaation olemassaoloon:

e Vdhemmin ihmisié tekemassa toita

e Tarve syvélliseen kehittdmiseen

e Toive ihmiskeskeisimmistd toimintatavoista

e Resurssien ja asiakastarpeiden parempi kohtaaminen

¢ Imagon kirkastaminen

e Tarve aktiivisempiin kokeiluihin

e Tarve laadukkaampaan toimintaan

e Isojen ,muutoksien kohtaaminen

e Tarve kasvaa ja menestya kilpailussa

e Hyva tyoilmapiiri

e Ihmisten rooli, viihtyminen tydssa (Moilanen 2001, 13.)

Edella oleva luettelo asettaa haasteita organisaation kehittéjille, mutta kaikkien luettelon
tekijoiden yhteinen piirre on muutos. Tand paivana ei riitd enda tekemisen maara, vaan
tekemiselle on pakko hakea tehokkuutta ja laatua . Mika tahansa muutos ei kuitenkaan
ole sama asia kuin oppiminen. Kun tydyhteiso reflektoi vuorovaikutteisessa pohdinnassa
omaa toimintatapaansa ja sen tarkoituksenmukaisuutta ja sovittaa toimintansa sen mu-
kaiseksi, yhteiso tuottaa muutosta, jota voidaan kutsua organisaation oppimiseksi
(Vahamaki 2008, 130.)

Yritys joka pystyy kehittdmé&an toimintaansa omin ehdoin, eli pysymélld muutoksen
edelld, menestyy. Liséksi tulevaisuudessa korostuu yksilon huomioiminen ja sita kautta
yksilon sitoutuminen yrityksen strategioihin. Yksilot tulisi ottaa mukaan paattaméan
omista tavoitteistaan, tiimien toiminnan edellytyksia parantaa seké esimiesten uskaltaa

asettautua alaistensa kanssa samalle tasolle ja unohtaa perinteinen hierarkiamalli. Mie-
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lestdni my0s asiakkaitten tarpeitten huomioiminen on entisté tarkedmpaa. Yritys ei saa
olla en&a pelkka tavarantoimittaja, vaan raja-aitojen hdmartyminen asiakkaitten ja toi-
mittajien valilla tulee korostumaan. Laadukkaamman toiminnan tarve, ja sen edelleen
parantaminen korostuu. Néiden tekijoiden parantumisen kautta yrityksella on valmiuksia
kohdata suuriakin muutoksia. Laatujarjestelman myota silla on osaava, ja motivoitunut

henkil6sto sekéd ndiden osioiden myota asiakkuuteen panostava organisaatio.

2.3 Yksilo ja oppiva organisaatio

Yksil6 ja ihmiset ovat tulevaisuudessa yrityksen voimavara, johon kannattaa panostaa,
mikali yritys aikoo parjata markkinoilla.

Yrityksen tasolla ja yksilon tasolla nahdaén asiat eri nakékulmista. On tarkeaa, etta yksi-
16N ja yrityksen tavoitteet saadaan samansuuntaisiksi. Yksilon ndkékannalta katsoen
kaikki yrityksen tavoitteet ja perustelut eivat valttamétté ole tarpeeksi konkreettisia ja
motivoivia. Tarvitaan siis keskustelua yksilon motiiveista ja tarpeista. Oikein hoidetulla
kehityskeskustelulla on tassa prosessissa suuri merkitys. Oikein asetetuilla tavoitteilla ja
oikeilla perusteluilla voidaan saada jokainen yksil6 oivaltamaan muutoksien ja oppimi-
sen tuoma lisdarvo. Samalla voidaan sitoa yksilon tavoitteet koko organisaatiota palve-
leviin tavoitteisiin. Tarkeintd on ettd jokaiselle asialle 16ytyy jokin syy, johon jokaisen

yksilon on helppo sitoutua ja perustella itselleen syy toimia niin kuin toimii.

Senge kiinnittdd huomiota myds yksilon tarpeeseen varata aikaa reflektiolle, huomata
erilaiset totutut uskomukset ja luulot. Yksilon taytyy antaa niille toissijainen osa niiden
esiin tullessa ja huomata niiden merkitys paatoksen teossa. Oppiva organisaatio siirtaa
nama uskomukset ja luulot voimavaroihin. Ndité asioita kaytetaan hyvaksi oppimisen
parantamisessa, yhteisten visioitten rakentamisessa ja siind miten organisaation jasenet

nékevat ympardivan maailman tehdessaan yhteisia paatoksia.(Senge 1994, 352-353.)

Muutoksen perusteiden ja merkityksen etsimisell& pyritddn saamaan aikaan riittava op-

pimismotivaatio ja muutoksen toteuttamisen valmius .(Moilanen 2001, 14).
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2.4 Oppivan organisaation johtaminen

Oppivan organisaation johtaminen voidaan erotella strategisten ja operatiivisten asioitten
johtamiseen. Strategisessa johtamisessa johtoryhman merkitys korostuu. Johdon on luo-
tava rakenteet ja puitteet yrityksessa sellaisiksi, ettd ne tukevat yksilén oppimista. Johto-
ryhman on huolehdittava siitd, ettd kaikilla on mahdollisuus oppia uusia asioita, ja jokai-
sella on mahdollisuus saada tarvitsemansa tuki. Strategiat on purettava pienempiin osiin
niin, ettd ne luovat suunnan yksilén oppimiselle organisaatiossa.

Operatiivisessa johtamisessa yksilon esimiesten on varmistettava yksilon oppiminen
strategisten suuntien mukaan. Esimiesten tehtdvana on varmistaa yksilon tietoisuus siité,
mik& on toiminnan tarkoitus ja yksilon rooli siind. Palautteella ja tulosten arvioineilla
varmistetaan yksilon tavoitteiden saavuttaminen ja kannustetaan yksiloitd. Samalla saa-
daan sisainen markkinointi toimimaan seké lisataan yhteenkuuluvaisuuden tunnetta tii-
min jasenten kesken. Edellisesta kokonaisuudesta huomataan, kun puhutaan osaamisen
johtamisesta, silla tarkoitetaan yleensa sitd, miten organisaatio kehittéa ja koordinoi yri-
tyksen osaamisresursseja. Toimijana esitetdan johto ja mahdollinen henkilostfosasto.
Tyontekijoita ei niinkdén mainita toimijoina vaan toiminnan kohteena.

(\Valiméki 2008,130.) Tama asia on hyva huomata kun mietitddn, miten organisaation

sisdistd markkinointia suunnitellaan mahdollisten muutosten edella.

2.5 Oppivasta organisaatiosta kohti dlykasta organisaatiota

Oppivan organisaation paamaarana on dlykas organisaatio. Alykas organisaatio on kuin
elava kokonaisuus, se pystyy muuttumaan erittdin nopeasti olosuhteitten mukaan ja en-
nakoimaan tulevia muutoksia. Liséksi alykkaalla organisaatiolla on kyky ohjata omaa
toimintaansa. Organisaatiolla on oltava selked visio ja strategia. Visiolla kuvataan yri-
tyksen tarkoitus, vision taytyy olla jaettu siten, etté se tavoittaa kaikki yksilot ja he pys-

tyvat sen siséistdmaan. Visio jota et ymmarrd, ei ohjaa toimintaasi.
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Alykis organisaatio tukee uusiutumista, eika silld ei ole raja-aitoja. Alykas organisaatio
on samalla nykyaikainen virtuaali-, tiimi-, ja prosessiorganisaatio. Visio ja pddmaara
ovat yhteisid, mutta kaikki muu on jatkuvassa muutoksessa. Organisaatio koostuu osaa-

miskeskuksista, jotka toimittavat tuotteen tai palvelun sita tarvitseville.

Alykis organisaatio elad koko ajan, siind on mukana erilaisia organisaatiomalleja, joita

se hyddyntad. Organisaatio ei ole itsetarkoitus vaan toimintatapa saavuttaa padmaara.
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Organisaatiota ei voi ldhted tdssdkaan tapauksessa muodostamaan pelkéastaan esimer-

kiksi johtoryhman péaatokselld, vaan se taytyy sisdistad jokaisessa toimivassa portaas-

Sa.

Kuva 3: Alykkaan organisaation tunnusmerkkeja (Sydanmaanlakka 2007)
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Alykas organisaatio kunnioittaa yksil6a. Toiminta nojautuu yrityksen omiin arvoihin
sekd jatkuvaan oppimiseen ja kestavaan kehitykseen. Laatujohtaminen on sisaanra-
kennettu kaikkiin prosesseihin ja toimintatapoihin. Toiminnan laatu onkin erittdin tar-
kedd &lykkaassa organisaatiossa. Kaikki yrityksen prosessit on johdettu asiakkaitten
tarpeista, prosesseja kehitetddn jatkuvasti. Henkildst6johtaminen on asia joka on erit-
téin tarked koko toiminnan kannalta. Henkildston motivaatioon ja osaamiseen kiinni-
tetdén erityistd huomiota koko ajan. On hyva huomata , ett4 tekemisen kautta motivoi-
tuminen ja sitoutuminen organisaation tavoitteisiin on paljon pitk&vaikutteisempaa
kuin pelkka infotilaisuuden kautta tiedottaminen. Tasavertainen keskustelu organisaa-
tion esimiesten ja alaisten kesken on erittéin tarked& muutoksiin tahtaévissa hankkeis-
sa. Voidaankin kysyd kumpi on tarkedmpéd, tyontekijan pelkk& tekninen osaaminen
muutoksessa vaiko aito motivaatio ottaa uusia haasteita vastaan.

(Sydanmaanlakka 2007, 219-224 ;Valimaki 2008, 90.)

Kun puhutaan dlykkaasta organisaatiosta puhutaan myos tiimien toiminnasta.
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Tiimin oppimisen tiella on muutamia esteitd, joihin Charlotte Roberts kiinnittaa huo-
miota. Jokaisen tiimin jasenen taytyy ensin k&yda omakohtaisesti lapi koko ongelma
huolella ja sen jalkeen ymmart&d, minkalaisen ongelman kanssa ollaan tekemisissé.
Tama prosessi vaatii yksilolté itse reflektointia ja mydskin kykyéa ndéhdd omat visionsa
ja sitd kautta todellisuus. Yksilon taytyy tiedostaa, ettd joskus tie pddmadréan saattaa
turhauttaa, mutta itsensé johtamisen keinoilla padmé&aré on jokaisen saavutettavissa.
(Senge ET.AL 1994, 335.) Alykkaassi organisaatiossa palautetta kerataan systemaat-
tisesti. Palaute ndhdaan kaiken oppimisen, muutoksen ja oppimisen edellytyksena. Pa-
lautekulttuuri tukee kaikenlaista avointa dialogia, joka tarkoittaa avointa keskustelua,
ja jonka lopputuloksena paras idea voittaa. Edell& mainittu edustaa Sengen nakemysta
dialogista ja sen toteutuksesta. Dialogiin on toinenkin nakokanta

( Gustavilainen ja Bohmilainen), jonka mukaan lopputulos maarittyy keskustelun ku-
luessa. N&ma opit perustuvat ajatukseen opista ajatella yhdessa ja oletuksesta , ettd
yhdessa ajatteleminen siirtyisi osaksi jokapdivaista toimintaa.

Kuitenkin yrityksissa toteutettavissa dialogeissa on oltava selked tavoite, jotta dialogin
toteutus olisi oikeutettu ja sopisi vallitsevaan yrityskulttuuriin. (Valiméki 2008;
99,105 .) Alykkaassa organisaatiossa erilaista teknologiaa hyddynnetaan tehokkaasti.
Samalla mietitadan teknologian mahdollisuuksia uusien toimintatapojen kehittamiseen.
Kehittyvélla teknologialla mahdollistetaan myds uusien arvojen kehittdmisen meka-
nismeja yritykselle. Johtaminen ndhdaan palvelufunktiona. Johtajan tehtavané on on-
nistumisten organisointi. Tiimijohtaminen, osallistuva johtaminen, valmentava johta-
minen seka itsensad johtaminen ovat asioita, joihin dlykkadssa organisaatiossa ollaan
valmiita panostamaan. Siella haetaan johtamisen uusia ulottuvaisuuksia. Johtajan rooli
autonomisten tiimien maailmassa muuttuu vallan kayttajasta ohjaajaksi, koordinoijak-
si ja etdéltd kontrolloijaksi. Kontrollointi toteutetaan jonkin jarjestelman kautta. Vas-
tuu ei katoa johtajalta mihink&an. Johtaja luo mahdollisuuksia tiimien kasvulle, mutta
h&nen on kaiken aikaa oltava tietoinen tiimien kehityksen tilasta (Valimaki 2008,
155.)

2.6 Alykkain organisaation johtaminen
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Alykkaan organisaation yleinen toimintaohje on pelkista, kiteytd, yksinkertaista ja nie kokonai-
suuksia. Organisaation nelja kulmakived ovat visiojohtaminen, strategiajohtaminen, arvojohta-

minen ja suorituksen johtaminen . (Sydanmaanlakka 2007, 192.)

VISIONAARINEN JOHTAMINEN

A

Y

STRATEGINEN JOHTAMINEN LIIKETOIMINNAN TULOS

TULOS

A 4

OPERATIIVINEN TULOS

A 4

SUORITUKSEN JOHTAMINEN

Yksilo
/ \ Tiimi
OSAAMISEN TIEDON JOH- rganisaatio
JOHTAMINEN TAMINEN

Kuva 4: Uusi viitekehys suorituksen johtamiselle
(Sydanmaanlakka 2007,230).

Y14 olevassa kaaviossa on esitetty organisaation johtaminen pelkistetysti.

Suorituksen johtaminen on kokonaisuuden kannalta tarkeimpié johtamisen osa-alueita.
Tiedon ja osaamisen johtaminen voidaan ndhd& osana uutta, laajennettua suorituksen
johtamisjérjestelméa. Hyvét suoritukset johtavat yleensa hyviin tuloksiin. Tulosta voi-
daan tarkastella operatiivisella tai liiketoiminnan tasolla. Strateginen johtaminen ra-
kentuu visionaariselle johtamiselle. Meidan pitdisi olla nékij6ita ja muuttaa nuo na-
kymme todellisuudeksi. Todelliset edellékévijaorganisaatiot luovat itse omat markki-
nansa . Suorituksen johtamisprosessilla ohjataan tehokkaasti toimintaa alykkéassé or-
ganisaatiossa niin yksilo-, tiimi kuin koko organisaatiotasolla. Suorituksen johtaminen
on integroitu muihin johtamisjarjestelmiin. Osaamisen ja tiedon johtaminen ovat osa
suorituksen johtamista. (Syddanmaanlakka 2007 230-231.)
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Suorituksen johtaminen on organisaation johtamisen perustaso. Se on myds henkil6s-
tojohtamisen tarkein prosessi. Suorituksen johtamisprosessin on oltava mahdollisim-
man yksinkertainen ja selked. Organisaation johtamisjarjestelma on pystyttava ku-
vaamaan konkreettisesti koko henkil6stolle, ja sen on oltava mahdollisimman l&-
pindkyva. Yksinkertaisesti johtaminen tarkoittaa sitg, ettd yksilo, tiimi ja koko organi-
saatio tietavat,

= mik& on toiminnan tarkoitus

= mitkd ovat avaintehtdvat ja avaintavoitteet

= miten suorituksen johtaminen yksinkertaisesti tapahtuu niin, ettd yksild, tiimi

ja koko organisaation palautejarjestelmat toimivat

=  mitd osaamiseen tarvitaan.

Prosessissa yhdistyy organisaation, tiimin ja yksilon tavoitteet, pyrkimyksena on ta-
voitteiden harmonisointi.
Suorituksen johtamisprosessissa on nelja elementtia:

= Tavoitteiden asettaminen

= Jatkuva seuranta ja valmennus

= Palaute

= Kehittdminen
Kun on kyse &lykkadsta ja oppivasta organisaatiosta on tarkedd, ettd kehittdmisen na-
kdkulma on aina esilld. Organisaatiossa mietitddn, miten pystytaan suorituksia paran-
tamaan yhdessa toimimalla tulevaisuudessa. Suorituksen johtamisen tyokalut ovat

seuraavat

= Paivittaisjohtaminen
= Suunnittelu- ja kehityskeskustelut

= Suunnittelukokoukset

Johtamisjérjestelma on helposti tdynna kaikenlaisia ismej& ja samalla siitd on muodos-
tunut sekalainen “sillisalaatti”, jota johtokaan ei ymmaérrd. Kun jarjestelmé on kiteytet-
ty ja todella siséistetty, sen jalkeen se on pystyttdva kommunikoimaan henkil6stolle

ymmarrettdvassd muodossa. (Syddnmaanlakka 2006, 195-196.)
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2.7 Tiimien johtaminen &lykkéaéassa organisaatiossa

Tiimi on pieni joukko ihmisié, joilla on toisiaan tdydentdvia taitoja. He ovat sitoutu-
neet yhteiseen padmaaréaan ja yhteisiin mitattavissa oleviin tavoitteisiin, heilla on yh-
teinen tapa tehdé toité ja he pitavat itsedan yhteisvastuullisina.

(Sydanmaanlakka 2006, 198.)

Senge (1991 ) kuvaa tiimid seuraavalla tavalla: Tiimioppiminen on prosessi jonka
avulla luodaan mahdollisuuksia tiimin jasenten todelliselle haluille oppia jotakin. Se
kasvattaa kehittdmaan jaettuja visioita. Se myo6s kasvattaa persoonallisuutta. Tiimin
lahjakkuus johtuu jokaisen jasenen omasta lahjakkuudesta, mutta visio ja lahjakkuus
ei pelkastaan riité suorituksen loppuun viemiseen. Maailma on tdynné lahjakkaita tii-
meja jotka luovat ja miettivat visioita aika ajoin, - oppimatta niista mitaan. Jazzyhtye
on lahjakas ja soittaa hyvin, mutta tarkeinta on se, ettd muusikot tietdvat, miten soittaa
yhdessa.

Sydanmaanlakka jaottelee tiimit neljdén padluokkaan, ja tarkoituksena on, etté alykéas
johtajuus pyrkii rakentamaan organisaation niin, ettd se on verkosto hyvin toimivia
tiimeja. Valiméen mukaan itseohjautuvien tiimien tilanteessa, kun tyontekijoille siirre-
taan liséé valtaa omaan tychon liittyvista paatoksista, johtamisen rakenne muuttuu
johtajan ja alaisten valisessé suhteessa. Yksi syy voisi olla johtajien riittdmaton valmi-

us luopua perinteisista johtamiskasityksista ja — tavoista. (Valiméki 2008, 139.)

Kuten tydni alussa totesin, liittyvat termit dialogi, oppiva organisaatio, kehityskeskus-
telu hyvin tiiviisti toisiinsa. Puhuttaessa alykkaasta organisaatiosta ja sen tavasta toi-
mia, organisaatioiden toimintaymparisté muuttuu jatkuvasti yha monimutkaisemmak-
si. Hyvéan yhteistoiminnan merkitys korostuu kaiken aikaa. Tiimitoiminnalla on tarkea
merKitys organisaatiolle, jolla pyritddn parantamaan asiakaspalvelua ja tehostamaan
organisaation toimintaa. Tiimitoiminta ei ole siis mik&an pelkké klisee toimintaa kehi-
tettdessd. Tiimitoiminta vaatii kuitenkin kaikkien sitoutumista toimintaan. Miksi sitten
tiimitoimintaa pidet&én useissa yhteisdissa l&hinna kuolleena ajatuksena jo ennen kuin
sitd on edes aloitettu? Voisiko syyté sélyttaa esimiehille, jotka eivat kovin mielelld&n
halua poistua omilta mukavuusalueiltaan, vai pitdisiko syyttaa yksiloita. jotka eivéat
néde kokonaisuutta. Pitéisiko yritysjohtoa ravistella asian suhteen? N&ma ovat mieles-
tani kysymyksia, jotka taytyy ottaa huomioon ennen kuin tiimitoiminnan aloittamista
voidaan todella suunnitella yrityksessa. Mielestani yksilo on taso, josta kaikki lahtee.
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Yksilo toimii seka esimiehen etta tyontekijén roolissa. Yksilon oikeuksiin kuuluu tie-
t&4&, mitd esimies omassa asemassaan aikoo tehda yhteisen vision hyvéksi. VVoisiko
tyontekija sitten tukea esimiehen visioita yrityksen eteenpdinviemiseksi niin, etta
kumpikin osapuoli saisi haluamansa tyydytyksen tyostédan. Loytyyko alykkéan organi-
saation malleista ratkaisua tallaiselle toiminnalle. Uskaltavatko esimiehen roolissa
olevat henkildt luopua tiedon panttaamisen voimalla toimivasta vallankaytosta. Uskal-
tavatko esimiehet avoimesti kertoa mité he ajattelevat, ja néin jakaa valtaa. Toisaalta
voidaan kysya osaavatko alaiset kayttdd saamaansa valtaa yhteiseen hyvaan vai poimi-
taanko vain rusinat pullasta. Ndméa kysymykset luovat perustan sille, miksi kannattaa
panostaa yhd enemmin luottamuksen herattdmiseen, yhdessa toimimiseen seké yhteis-
ten visioitten ndkemiseen organisaation joka tasolta. Valimaen mukaan voidaan puhua
kasitteestd common understanding, joka tarkoittaa, ettd ryhmén jasenet tuntevat tois-
tensa mielipiteet ja antavat niiden vaikuttaa omiin kasityksiinsa. Ryhmé&sséd muodostuu
yhteinen Kkieli kasiteltdvastad aiheesta ja tietty yhteinen tapa késitelld asiaa. Vasta kun
ryhman jasenet ovat paasseet télle tasolle, voidaan ryhmassé alkaa keskustella ja neu-

votella asioista ja niiden ratkaisemisesta. (Valimaki 2008, 202.)

2.8 Tyoryhmasta huipputiimiksi

Seuraavaksi esittelen tiimien muodostumisen eri vaiheita

Seuraaviksi luetelluissa tiimirakenteissa voidaan ndhdé yhtymakohtia ajatusmalleihin
dialogiprosessin muodostumisessa. ( Isaacs 2001).

Tydryhma on ensimmaéinen muoto tiimin muodostumisessa, ryhméssa koetaan epé-
varmuutta siitd, saako kukaan itselleen hyotya tiimista. Jasenten keskindisessa vuoro-
vaikutuksessa korostuu yksilollisyys. Jasenilla on omat yksil6lliset tavoitteensa, jotka
eivét liity mitenkdén toisiinsa. Ryhmassé koetaan epdvarmuutta. Sitd koetetaan poistaa
olemalla toisia ryhman jasenié kohtaan sivistyneitd ja kiltteja. Kun ryhma ihmisia
kohtaa toisensa he tuovat mukanaan laajan kirjon Tacit-tietoa ja tacit —tunnetta seké

ennen ilmaisemattomia nakemyksi&én asioista.

Tama on sama asiakokonaisuus johon Senge (1991) on kiinnittanyt huomiota omassa
teoksessaan. Tacit- maailmaa on vaikea ilmaista selkeasti kielellisin keinoin. Se on
0sa meitd ja vaikuttaa meihin ja omiin mielipiteisiimme tiedostamattomasti. Tacit-

tunne olisi tarked tiedostaa ja siirtada sivuun kun sen kohtaamme. Muuten on suuri vaa-
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ra, etté siitd tulee osa todellisuuttamme. Tacit- tunne estéda meitd tyoskentelemasta te-
hokkaasti tiimin jasenend. Jos tyoryhmaé jatkaa tyoskentely&én dialogin keinoin, osa
jasenista tormaa ihmisten erilaisuuden tunnistamisen ja ymmartamisen haasteeseen.
Osalle jasenista epavarmuus yhteistyon jatkumisesta lisaantyy.

Isaacs puhuu omassa teoksessaan (2001) ”sdilion” epavakaisuudesta. Olotilaa tiimissa
voidaan kuvata myos seurailuna, jossa kukaan ei varsinaisesti ole oppositiossa. Kui-
tenkin jos olotila ja asiat hyvaksytaan, voidaan asioissa siirtya kohti seuraavia vaihei-

ta.

Tiimi pyrkii toisissaan parantamaan suoritustaan ja vuorovaikutustaitojaan. Tiimilla
on yhteisesti sovitut paddmadarat, mutta niihin ei suuremmin sitouduta. Jokainen pitaa
Kiinni omista tavoitteistaan ja padmadaristaan. Yhteiset pelisadnnot on luotu ja ne ovat
hienosaatod vailla. Téssé vaiheessa jokaisen tiimin jasenen tulisi ymmartad mita yh-
teiset tavoitteet merkitsevét itselle ja koko ryhmalle.

Tatd vaihetta voidaan kutsua epdvarmuudeksi ” sdilidssd”. Isaacs (2001). Haasteena
tassa vaiheessa on I0ytéa yhteinen tie, jota kulkien tiimi pystyisi I6ytdmaan asioille
yhteisen merkityksen seké ajattelemaan, keskustelemaan ja tydskenteleméan yhdessa.
Vaarana on. etté tiimin jasenet alkavat taistella vallasta, kenell& on merkitysta, kenelld
on voimaa ja valtaa. Tdma vaihe merkitsee joko muutosta tai palaamista ensimmaisel-

le tasolle omien vakiintuneiden ajatusten taakse.

Tiimi koostuu pienesté joukosta ihmisid, jotka ovat sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin,
toimintamalleihin ja padmaariin. Jasenet haluavat tehda yhteisty6ta. Tiimin jasenet
ymmartavat toistensa erilaisuuden ja pyrkivat hyodyntdmaan sitd. Omaa osaamistaan
osataan jakaa muiden kayttoon ja koetaan yhteisvastuuta erilaisten ongelmien ratkai-
semisessa. Tiimin jasenilld on kyky kaiken aikaa kyseenalaistaa omaa, muiden jasen-
ten ja koko tiimin toimintaa.

Tatd vaihetta Isaacs (2001) kuvailee kyselevéksi tutkimukseksi tai tutkivaksi kysele-
miseksi. Ihmiset alkavat puhumaan toisilleen siitd, milta heist4 tuntuu, miké& on johta-
nut heidat tahan ajatusmalliin ja tahan tilanteeseen. Ryhmassa alkaa reflektointi. Vii-
lenneessé keskusteluympéristdssa tiimin jasenet alkavat tutkia asioita yhtena kokonai-
suutena. Edellisessa vaiheessa energia on ollut lukkiutuneena joustamattomissa, totu-
tuissa ja tavanomaisissa ajattelutavoissa. Kun prosessi on edennyt tdhan vaiheeseen,

tiimin jasenet alkavat huomata omat ajatuskivettyménsa ja tiimin jasenten kesken al-
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kaa uudenlainen tutkimusprosessi. Jasenet kunnioittavat uusia esiin putkahtavia tosi-

asioita ja jopa omasta itsestdén esiin nousevia yllatyksia.

Kaikki tiimin jasenet ovat vahvasti sitoutuneet tiimin tavoitteisiin. Kaikki tiimin jase-
net osaavat toimia yhteisten saant6jen mukaan. Jasenet ymmartavat toistensa erilai-
suuksia ja osaavat kayttaa niitd hyvaksi. Palautetta k&ytetddn tiimin voimavarojen kar-
tuttamiseksi ja tiimissd ymmarretaddn palautteen tarkeys. Tiimin jasenet ovat valmiita
muuttamaan omia mielipiteitdédn, jos kokonaisuuden etu niin vaatii. Tiimin jasenet
ovat lisaksi sitoutuneet myos toistensa henkilokohtaiseen kasvuun.

Luovuus séilidssé on Isaacsin mukaan neljas vaihe prosessissa. Tassé vaiheessa koko-
naisuuden oivaltaminen on keskeista kaikkien ajattelussa. Nyt on aika nahda uusia
mahdollisuuksia. Jokainen voi osallistua prosessiin pelkaamatta omien ajatustensa oi-
keellisuuden puolesta. Jokainen tiimin jasen voi kertoa nakemyksistaan tiedostaen
taustalla vaikuttavat voimat omiin ajatuksiinsa ja padtoksiinsa. Tiimin jasenilla alkaa
olla kokemuksia kollektiivisista ajatusten virtauksista ( Flow ). Ryhmassé alkaa esiin-
tya samanaikaisuutta, eli kun joku esittaa jotakin, toinen ajattelee asiaa samanaikaises-
ti. Ryhma alkaa ndhd& mahdollisuuksia ideoissa, joita aikaisemmin olisi ollut mahdo-
ton toteuttaa. Tiimi alkaa toimia hyvin harjoitetun kuoron tavoin. Jokainen suoriutuu
osastaan, vaikka kenellakaan ei ole kaikkien nuotteja.

Tiimin jasenet todella uskovat prosessin tassé vaiheessa, ettd he kykenevit ja saavat
osallistua yhteisen merkityksen etsintdan ja luomiseen. Tdma on lopputuloksen kan-
nalta erittain tarked tiedostamisprosessi. Tarkeintd tiimin jasenille on ymmaértaa, etta
kaikki eivat ole samaa mielta asioista, eika heidén tarvitse ollakaan, Tarkeinta on ym-
martad, miksi joku ajattelee noin ja myos se, ettd miksi mina ajattelen niin kuin ajatte-
len asioista. Kaytettiinpd mité kieltd tahansa, ajatus on kuitenkin etsittdva puhutun ja
muun ilmaisun takaa, tavallaan rivien vélista. Voidaankin puhua merkitysten vapaasta
virtauksesta osallistujien lapi, osallistujien vélill4 ja osallistujien kesken. T&ta ilmiota
Isaacs ( 2001) kuvaa termilld metalogi . Metalogia on hyvin vaikea havaita, mutta se
on tunnistettavissa ainakin jonkin aikaa ryhman toiminnassa, kun dialogiprosessi on
erittdin hyvin onnistunut.

(vrt. Dialogi prosessi Isaacs 1994, 27;

Sydénmaanlakka 2006, 198-200; Heikkild & Heikkild 2001, 151-166,; Isaacs 1994,
359-365.)



26

Omien kokemuksieni mukaan ei edell& mainittu tiimien muodostuminen ole ollenkaan
niin yksinkertaista kuin voisi luulla. Ensinnékin ihmiset suhtautuvat kaikkeen uuteen
hyvin varovasti ja ennakkoluuloisesti. Toisekseen tdna paivanakin tietoa ja vastuuta
usein jaetaan vain sen mukaan, mité tarvitaan kulloisenkin tehtavén hoitamiseen. Jo
naitten kahden syyn perusteella ihmisten herattdminen kokonaisuuden hahmottami-
seen luo melkoiset haasteet esimiehille ja yrityksen johdolle. Muitakin syita kuiluihin
tyGnantajan ja tyontekijan on helposti I0ydettavissa. Jos yksilo kokee, ettei haneen
luoteta, on melko mahdoton saada ketddn toimimaan pyyteettomasti yhteisten asioitten
eteen. Esimiesten ja johdon tulisi sitoutua hyvin nakyvasti uusiin haluttuihin muutok-
siin. Tyontekijat tulisi ndhda suorittajina eika suorituksen kohteina. Toivottavaa olisi,
ettd esimiehet tai yrityksen johto nékisivét pitemmélle tdssa asiassa kuin vain yhden
kokeilukauden paahan. Uusien asioitten ja toiminta tapojen omaksuminen ja hyvék-
syminen saattaa vieda pitk&nkin aikaa, mutta yhdessa tekemisell& luottamus kasvaa
tekijoiden kesken ja tuloksia voidaan odottaa. Kiitoksen antaminen hyvin tehdysta
tyosté ja vastuun jakaminen tydpaikalla ovat mielestani ensimmaisia portteja yhteisen
nakemyksen tielle. Ndihin toimiin panostettu aika korvautuu varmasti takaisin tyonan-
tajalle parantuneena motivaationa ja parantuneena tyosuorituksena ja ennen kaikkea

parempana yrityksen tuloksena.
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2.9 Tiimin tie dialogia kohti

Seuraavassa kuvaan tiimin muodostumista , jossa on ndhtévissé nelja eri vaihetta.

Muodostuminen alkaa epavarmuudesta tiimin onnistumisen suhteen. Muodostuminen
etenee suojautumisesta omien totuttujen ajatusmallien taakse. Seuraavalla tasolla kay-
daan lapi yhteisen tien 16ytdmisen haasteet. Loppuvaiheessa l16ydetaan lopulta tiimille

yhteinen tapa toimia, jonka perusteella voidaan odottaa merkittévia lopputuloksia.

Itsereflektio

v 1l

Ideoiden virtaus Tutkiva kyseleminen

Generatiivinen dialogi N Reflektiivinen dialogi
Kokonaisuuden Osien

Hahmottaminen hahmottaminen

\

| 1
Sivistynyt kiltteys Luhistuminen
Monologia Kontrolloitu keskustelu

Taitava keskustelu

Syyttamista
Ei reflektiota

Kuva 5 : Dialogiprosessin eteneminen tiimin toiminnassa.
(Heikkila & Heikkila 2001, 149)

Kaaviossa on kaksi pdaulottuvuutta.

Pystysuoran akselin toinen pad kuvaa véhéista itsetutkiskelua, ulkopuolisten syyllisten
etsintdd. Toinen paa akselista kuvaa itsereflektoinnin tilaa. Itsereflektio vaatii itsensa
likoon laittamista, riskin ottoa sek& uskallusta kohdata asioita. Akseli kuvaa siirtymis-

t& ulkopuolisten asioitten tutkimisesta omien sisdisten voimavarojen esiin ottamiseen

ja tutkimiseen.
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Vaakasuora akseli kuvaa palasista muodostuvan yksilon ndkemyksen kehittymisté
yksilon ndkemyksen muodostamiseen ,jossa kokonaisuus on keskeisesti ylivoimaisin
ja aina jotain enemman kuin osiensa summa.

Vaakasuoran kokonaisnakemysta kuvaavan akselin toiseen paahan asettuva dialogin
ensimmainen taso saattaa heréattaa ristiriitaisia ajatuksia. Selitys piilee siin, ettei en-
simmaisell& dialogin tasolla ole vield mit&dan varsinaista vahvaa ndkemysta asioista.
Neljannella tasolla nakemykset ja ajatukset ovat muodostuneet reflektioitten ja proses-
sin etenemisen kautta.

Dialogia prosessin ensimmaéisella tasolla osallistujia ovat hallinneet omat vakiintuneet
kasitykset eri asioista. Prosessin edetessé késitykset muuttuvat merkittavasti eri asiois-
ta. Ensimmaisen ja viimeisen tason valilla osallistujien ajattelussa on erittain merkit-

tavia eroja saman asian ymmartamisessa.

Tiimi voi edetd ryhmé&na vaiheesta toiseen, mutta on huomattava ettei siirtyminen vai-
heesta toiseen onnistu vain sormia napsauttamalla, vaan osallistujat ovat kehityksessa
eri vaiheissa. Taydellistd osallistumista prosessiin saattavat hidastaa aikaisemmat ko-
kemukset tai juuri silla hetkelld syntyneet lukkiutumat. Naiss& ongelmatilanteissa voi-
daan puhua kriiseisté osallistujien kesken. Kriisit on kohdattava avoimesti, ratkaistava
yhdessd. Vain sité kautta voi prosessi edeta ja sitd kautta voidaan luoda jotakin uutta,
mika on koko prosessin tarkoitus.

(Heikkila & Heikkila 2001, 149-151).

Dialogi on valttaméaton osa ryhman tydskentelyd, silla vain sen kautta voidaan 16ytaa
yhteisen merkityksen ja sanattoman viestinnén tie ryhman jasenten kesken. Jos sana-
ton viestinta ei ole k&ytdssa ryhmaéléisten kesken, jokainen kayttaa erilaisia sanoja ja
jokainen vaalii omia mentaalisia mallejaan huomaamatta sité itsekaan. (Schein 93).
Oppiva organisaatio elda ja oppii viime kadessé vain ihmistensé kautta. Kaikki edell&
kéaydyt rakennekuvaukset oppivasta ja alykk&ésta organisaatiosta tukevat tata kasitys-
t4. Organisaatio ei ole vain mekanistinen kone vaan oppijoista koostuva, itseohjautu-
va, muutoksiin valmis eldvan organismin kaltainen jérjestelma.
Meidén on oltava valmiita kohtaamaan yhteiskunnan muutokset ja oltava valmiita
luomaan tulevaisuutta, jossa joudumme eldmaén ja jossa joudumme tyoskentelemaan.
Lopuksi esitan viitekehyksen, jota Sydanmaanlakka kirjassaan Alykas organisaatio

2007 esittaa yksilon, tiimin ja organisaation elinkaareksi:
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PE

Kuva 6: Viitekehys yksilon, tiimin ja organisaation elinkaareksi

Niin yksil®, tiimi kuin organisaatio voi olla ylla olevan kuvan tilanteessa. Siita eteen-
pain on kolme tieta: Selkedasti laskeva, taantuva tie jota harva haluaa kulkea, mutta
moni sille joutuu. Tasaantuva tie, jolla toiminta jatkuu vanhaan malliin, tdma tie vie
urautumiseen. Kolmas tie on haastavin, se on uudistumisen tie. Talle tielle pd&dseminen
edellyttad radikaaleja ajattelun muutoksia, asia on tiedostettava ja muutos toteutettava.
On péastava uudelle tietoisuuden tasolle. Matka A:sta B:hen ei ole aina helppo, mo-
nesti se edellyttdd kriisin kohtaamista, joka pakottaa muuttumaan.(Syddanmaanlakka
2007, 261.)

Oppiminen ja kehittyminen ei ole pakkopullaa vaan se on elamaa ja mukavaa sellais-

tal

3 KEHITYSKESKUSTELU JA SEN MERKITYS

Kehityskeskustelu on tyontekijan ja hanen I&himmén esimiehensa vélista saannollista
yhteydenpitoa ja hyvin valmisteltua keskustelua. Keskustelun tulee olla kehittavaa
vuoropuhelua. Siind keskustellaan organisaation tehtévasté ja yhteistyosta organisaati-
ossa seka tyotehtavistd, keskustelukumppanien valisista suhteista ja muista tarkeista

asioista, jotka koskevat tyotilanteita.
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Kehityskeskustelu on yksinkertaisuudessaan mahdollisuus keskustella esimiehen ja
alaisen Vvélilla nykyisestd ja tulevasta ty6tilanteesta

(Ronthy-Ostberg,Rosendahl 2004, 94.)

Vuosisadan vaihteessa alettiin kiinnostua yksilén tyésuorituksista. Tadma ajattelutapa
oli vallalla aina 1950-luvun lopulle, jolloin Peter Drucker lanseerasi kéyttdén mana-
gement by objectives ( Mbo)- jarjestelmén. 1950-luvulla alettiin muutenkin enenevés-
s& méaarin olla kiinnostuneita tyontekijoista, eiké vain pelkéstaén heidan tyésuorituk-
sistaan. 1960 -1970- luvulla alettiin kiinnostua enemmin tyon laadusta, tyérauhasta ja
tydmotivaatiosta. 1980- luvulla on alettu tiedostaa, mitd esimiehen ja alaisen vélinen
kommunikaatio merkitsee tydilmapiirille ja ty6tulokselle yrityksissé. Se jos mika pu-
huu kehityskeskustelun puolesta. Kehityskeskustelun lahtékohtana on tyontekijan ke-
hittyminen seka persoonana ettd ammatissa. Kyse on dialogista, jota kaydaan yhteisen
paamadran saavuttamiseksi, toisin sanoen tyopaikan ja koko yrityksen kehittdmiseksi.
Kehityskeskustelussa on kyse kommunikaatiosta ja viime kddessa organisaation ta-
voitteiden saavuttamisesta.

(Ronthy-Ostberg, Rosendahl 2004, 94-97.)
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3.1 Suunnittelukeskustelu vaiko kehityskeskustelu ?

Kehityskeskustelun lahtokohtana on tyontekijan kehittyminen seka persoonana etta
ammatissa. Tyontekijalla ja esimiehellda on sama pddmaéra ja heidan taytyy keskustel-
la ymmaértadkseen toisiaan ja padstakseen yhteiseen padmaaraan.
(Ronthy-Ostberg,Rosendahl. 2004, 97.)

Kehitys tarkoittaa muutosta, joka on prosessi. Kehitys on jotakin, joka on alituisesti
lilkkeessd. Vaikuttamalla prosessiin, myd6tavaikutetaan muutokseen.

Suunnittelu tarkoittaa suunnitelman tekemisté , tavoitteiden asettamista. Suunnittelu-
keskustelu ei perustu vuorovaikutukselle, siina korostuvat tulokset ja tarpeet. Esimies
pikemminkin haastattelee tyontekijaa kuin keskustelee hanen kanssaan. Oppivan or-
ganisaation tavoitteena on rohkaista yksil6d oppimaan kohtaamaan muutos ja sen mu-

kanaan tuomat uudet tuulet.

Suunnittelukeskustelu (vanha Nakemys)  Kehityskeskustelu ( uusi ndkemys)

Yksilo > Organisaatio

Haastattelu > Vuoropuhelu

Vélimatka > Lé&heisyys

Yksildllinen keskustelu > Yksildllinen keskustelu/Ryhmékeskustelu
Lyhyen aikavélin tavoite > Pitk& aikavalin tavoite /visiot
Yksityiskohdat > Tilanne/ Yleisndkemys

Suunnittelu > Kehitys / Muutos

Tulos > Prosessi

Kuva 7: Kehityskeskustelu vaiko suunnittelukeskustelu.

Kehityskeskustelu on ennalta sovittua ja suunniteltua keskustelua esimiehen ja alaisen
valilla. Sill& on tietty padmaaré, jota leimaa jonkinasteinen systematiikka ja s&é&annolli-

syys toteutuksessa.
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Kehityskeskustelussa eli alaisen ja esimiehen sadnnollisessd, etukéateen sovitussa yh-
teydenpidossa, jokainen organisaation jasen voi varmistua siitd, mita hanelt4 odote-
taan ja miten hanta arvioidaan. Kehityskeskustelun toteutus ja pelisaannot antavat se-
ka alaiselle ettd esimiehelle mahdollisuuden vaikuttaa, seké kysya etta vastata. Kehi-
tyskeskustelulla luodaan edellytykset kuunnella molempia osapuolia ja siten se tuo oi-
keudenmukaisuutta tyopaikalle. Dialogin merkityksen oppiminen olisi varmasti yksi
hyvin térked yhteinen tavoite jokaisella organisaation jasenella. Mahdollisuus vaikut-
taa omaan tyotilanteeseen dialogin keinoin antaa varmasti voimavaroja, joilla tuetaan

ihmisen jaksamista ja tarkoituksellisuuden kokemista.

Organisaatioilla ja sen jasenilla taytyy olla selkeét ja yhteiset paamaarét, joihin jokai-
nen yksild voi sitoutua. Tdman asian varmistaminen onkin eras tarkeimmista tehtéavis-
t& esimiehilla , jotka huolehtivat alaistensa hyvinvoinnista ja oppimisesta organisaati-

0ssa.

Tydntekijoiden motivointi ja palautteen antaminen tyontekijoille ovat myds tarkeitéa
asioita, joilla vaikutetaan organisaation menestymiseen. Kielteinen palaute alentaa si-
toutumista organisaation tavoitteisiin. Vastaavasti myonteinen palaute saa henkil6t si-
toutumaan tavoitteisiin entista paremmin. Palautteet tulisi sitoa kuitenkin tarpeeksi yk-
sityiskohtaisesti asioihin, joista menestysté tai korjattavaa on tullut. Téllaisesta palaut-
teesta olisi alaiselle ja organisaatiolle hy6tya oppimisen kautta.

Rehellisen ja tarpeeksi yksityiskohtaisen palautteen antaminen parantaa myos henki-
I6itten vélista yhteisty6ta ja auttaa pienentdmaédn nakemyseroista koituvia hankaluuk-
sia. Tyontekijalle annetaan mahdollisuus nédhda asioita laajempina kokonaisuuksina ja

tatd kautta han voi sitoutua yhteisiin tavoitteisiin organisaatiossa.

Kehityskeskustelu tulee my6s nahda oleellisena osana oppivaa organisaatiota, jonka
sisalld aktiiviset, ja samaan hiileen puhaltavat yksilot luovat kokonaisuuden. Kehitys-
keskustelu on yksi tae siitd, ettd ihmiset saadaan ymmartamaan kokonaisuuksia ja sita
kautta helpotetaan heidan sitoutumistaan organisaation tavoitteisiin. Oppiva organi-
saatio ei voi toimia ilman oppivia yksil0ita eikd ilman aktiivisia toimijoita. Yksilot
ovat organisaation oppijoita, mutta toimivan organisaation oppiminen on enemman
kuin yksildiden oppimisen summa.

(Valpola 2001, Autio — Juuti - Latva-Kiskola 1989, Moilanen 2001.)
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Kehityskeskustelua suunniteltaessa tormétéan usein siihen ettei oikeastaan tiedetd mil-
laista keskustelua suunnitellaan. Olemme tottuneet arkikeskusteluihin , joissa kaiken-
laisia organisaation ongelmia puidaan laidasta laitaan. Arkikeskustelussa tai kaytéva-
keskusteluissa huonot ja negatiiviset asiat siirretdén helposti syrjaan, ja keskitytaan
paivittdisiin asioihin. Alaiset kuvittelevat helposti, ettd myds kehityskeskustelu on sa-
manlaista keskustelua. VVoidaan kuvitella myos ettd keskustelu on sellaista , joka kay-
daan esimiehen ehdoilla ja jonka aikana esimies kyselee ja alainen vastailee. Kyse on
enemminkin tulosten ja tavoitteiden kertaamisesta, joka voitaisiin hoitaa vaikkapa pu-
helinpalaverin kautta.

Ennen kehityskeskustelun aloittamista tulee kaikille osapuolille tehdé selvéksi, etta
kehityskeskustelun perimméinen tarkoitus on viedd yhdessé eteenpéin organisaatiota
ja sen tavoitteita. Yksilon tavoitteet saadaan onnistuneen kehityskeskustelun kautta
osaksi niitd. Kehityskeskustelussa on tarkeéd, ettd puhutaan ajankohtaisista asioista,
jotka ovat tyontekijélle tarkeita ja mita tyontekija tuntee ja kokee nykyisessa tydssaan.
Tyontekijan on tarke&da huomata, ettd hanté todellakin kuunnellaan ja hdnen mielipi-
teill&&n on oikeasti merkitysta kun organisaatiota viedaan eteenpdin.

Osanottajat kayvat kehityskeskustelua oppiakseen itsestaén ja toisistaan, jotta voisivat

kehittya entista paremmin omalla tyosarallaan.
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3.2 Kehityskeskusteluympariston odotuksia

Kehityskeskustelulle asetetaan usein suuria odotuksia ja keskustelun odotetaan usein
olevan paikka, jossa kaikki patoutuneet tunteet ja ongelmat kéydaan 1api. Vaarana on
myos, ettd kehityskeskustelun kuluessa tunteet alkavat ohjata keskustelua. Onkin suuri
vaara, etté keskustelijat lukkiutuvat omien ajatustensa ja nékokantojensa taakse ja ko-
ko keskustelu pyséhtyy paikalleen. Tamén takia on tarkeatd, ettd kumpikin osallistuja

ymmartaisi miten keskustelua pitdisi kayda. Seuraavassa on malli keskustelun pohjak-

Si.
Keskustelun laatu

Asenteet

MUKAVUUSRAJA

Logiikka

Asiakysymykset

v

Keskustelun kulku / Aika
Kuva 8:Kehityskeskustelu voi pita4 sisalldén kaikkea mahdollista aina asiakysymyksista yrityksen ar-

voihin saakka. (Ronthy-Ostberg, Rosendahl 2004, 103).
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Kehityskeskustelun kuviossa pystyakselille on piirretty mukavuusraja, jonka ylapuo-
lelle on erilaisten syiden takia joskus vaikea siirtyd. Syita voivat olla mm tyontekijan
ja esimiehen arkikontaktien puute, erimielisyydet tydeldman kéytannoissé, kehitys-
keskustelun pitdminen pelkkéna asiakeskusteluna. Yleensé asiat, jotka liittyvat tunne-
puolelle eivat ole mitenkaan helppoja. Pelatdén avautua toiselle ihmiselle ja tdma tun-
ne varmasti korostuu, jos esimiehen ja alaisen valilla ei ole kovinkaan paljoa yhteyden
pitoa vuoden aikana, kuin vain namé kehityskeskustelut kerran vuodessa. Sama asia
vaivaa varmasti myoskin esimiestd, ellei han tunne keskustelukumppaniaan mitenkaan
hyvin. Etenkin mukavuusrajan ylapuolella on erittéin vaikea lahted puhumaan asioista.
Esimies pelka& loukkaavansa tietaméttéan toista keskustelu osapuolta. Td&ma voisi joh-
taa koko prosessin lukkiutumiseen. Pelot, vaarat mielikuvat ovatkin erittain huonoja

kavereita pidemman péaélle.

On hyvin tarkead pyrkia rajaamaan kehityskeskustelun kokonaisuus joko ajallisesti tai
sitten asioitten perusteella jo keskustelun suunnitteluvaiheessa. Nain pyritddn saamaan
aikaan toimiva ja tehokas kehityskeskustelu. Toki keskustelua voidaan jatkaa toisena-
kin ajankohtana, kunhan selvasti sovitaan ajankohta uudelle keskustelulle ja mielel-
I4&n laitetaan ylOs edellisen tapaamisen asiat, josta on hyva sitten jatkaa keskustelua.
(Ronthy-Ostberg, Rosendahl 2004, 102-106.)

Olisi tarkead, ettd kehityskeskustelussa pystyttéisiin litkkumaan mukavuusrajan ala- ja
ylapuolella vuoronper&én, jotta kaikkia tarkeita asioita paastaisiin tarkastelemaan ja
niista keskustelemaan. Osapuolten olisi hyva oppia dialogin merkitys kehityskeskuste-
lussa. Dialogin merkitysta keskusteluissa voitaisiin opetella jo ennen kehityskeskuste-
luitten aloitusta. Dialogin kaytt6a voisi harjoitella rynmétapaamisessa ja siita olisi
hyotya kahdenkeskisissé keskusteluissakin.

Mukavuusraja piirtaa rajaa sille, mika on kehityskeskustelua ja miké jotakin muuta.
Rajan alla olevat keskustelut eivét ole kehityskeskusteluja. Samalla mukavuusraja te-
kee rajaa sille, mist& keskusteleminen on kohteliasta, mukavaa ja hyvaksyttya ja mika
on taas vaativampi aihe. (Ronthy-Ostberg, Rosendahl 2004,102- 10.)
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Keskustelun laatu

- -a\ /
Lo@i\@?a

Keskustelun kulku/ Aika

\//\v/

v

Kuva 9:
Kehityskeskustelun ihanne alkaa origosta ja pujottelee sitten mukavuusrajan ylé- ja
alapuolella. (Ronthy-Ostberg, Rosendahl 2004, 104.)

Kehityskeskustelun tulee pitaa sisalladn keskustelua arvoista, niin ihmissuhteista kuin
omista henkilokohtaisista aiheistakin. On erittdin merkittavaa, ettd paastaan keskuste-
lemaan perusarvoista ja niiden vaikutuksesta omaan tydsuoritukseen ja yhteistyéhon
tyopaikalla. Keskustelut muuttuvat vaikeammaksi, kun siirrytddn mukavuusrajan yla-
puolelle. Téss& kohdassa térmétéan juuri aikaisemmin esilla olleisiin tacit- ilmidihin
(kts.21) , jotka voivat olla erittdin rajoittavia ja jopa estad keskustelun mukavuusrajan
ylapuolella. Yleensda mukavuusrajan ylapuolella olevia keskusteluja pidet&én erittdin
merkityksellising, koska ndma keskustelut antavat suuremman mahdollisuuden keksia
ja luoda jotakin uutta. Oppivan organisaation piirteisiin nimenomaan kuuluu, etta jo-
kaisella yksil6l1a on mahdollisuus olla mukana kehittdm&ssa omaa organisaatiotaan.
Kehityskeskustelu ei voi olla pelkk&a tunnepuolella olemista, vaan prosessin jatkon
kannalta taytyy tietenkin kasitella tavoitteita ja tuloksia. Jos asioita lahdet&ankin tar-

kastelemaan ihmisesta eika tuloksesta lahtien, paastaan puhumaan mukavuusrajan
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ylapuolisistakin asioista luontevammin. Yleensa ihmisilla on joku ndkemys ja tavoite.
Heill& saattaa olla joku unelma tulevaisuuttaan ajatellen. Ihmisen on innostavampaa
puhua haaveistaan ja odotuksistaan kuin pelkisté tulostavoitteista. Ihmisen on paljon
parempi huomata olevansa rakentamassa jotakin suurta ja yhteistd, kuin huomata ole-

vansa pelkka suorittaja yhten& pienend organisaation osasena.

Kehityskeskustelu tulee sopia niin paljon aikaisemmin, ettda kumpikin osapuoli pystyy
valmistautumaan keskusteluun seka henkisesti ettd kaytanndssa. Tarkeinté on, ettéa
kumpikin osapuoli pohtii mitd tuloksia keskustelulta halutaan. Tavoitteet kdydaan lapi
keskustelun alussa. Kun kumpikin valmistautuu kehityskeskusteluun huolella on se
osoitus siita, ettd osapuolet kunnioittavat toisiaan ja ndin luodaan keskustelulle kun-
non pohja ja viitekehys. Kun keskusteluun valmistaudutaan voi olla hyvaksi lahteé
liikkeelle seuraavan listan avulla:

= Misté keskustellaan?

= Mik& on toimintaideamme? Millaisena se ndhdaan?

= Millaisena naet tytehtavasi?

= Miten yritystimme/osastoamme voisi mielestési kehittaa?

= Milla tavalla yksilo voi myo6tévaikuttaa yrityksemme / osastomme kehittami-
seen?

= Miten yhteistyd toimii?

= Mitké& ovat sinun heikot ja vahvat puolesi?

= Mitd tami keskustelu on meille antanut?

= Mihin asti olemme péésseet ja kuinka jatkamme tasta?

= Onko keskustelussa tullut esiin kysymyksia, joita pitéisi pohtia myds tyo-

ryhmissa?
3.3 Kehityskeskustelu onnistuneen johtamisen vélineena

Kehityskeskustelu on johtamisen ruisleipé. Se tarvitaan johtamisen perusosaksi. Sen
avulla voi helposti varmistaa, etta yritykselle ja organisaatiolle térke& asia on tavoitta-
nut organisaation jokaisen ihmisen. Kehityskeskustelu on sovittu keino tarkistaa, ett4
vuoden aikana tarpeellisista asioista on tullut puhuttua ja kuunneltua toista osapuolta.
Keskustelulla voidaan varmistaa, etté tieto on kulkenut esimiehen ja alaisen valill4 ja
se on tavoittanut vastaanottajat.

Kehityskeskustelu on liséksi johdolle keino
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= kehittdd organisaatiota ja pyrkia tehokkuuteen

= varmistaa ettd kaikki ndkevat yhteisen tavoitteen ja suuntaavat voimavaransa
sen saavuttamiseen

= varmistetaan, ettd oikeat henkil6t tydskentelevét oikeissa tehtévissa

= seurataan erilaisia yhteistydmuotoja ja erilaisten tyopanosten vaikutuksia.

Kehityskeskustelun tavoitteena on myos valmistautua tulevaisuuteen. Esimies voi ker-
toa yksikon tulevista suunnitelmista, mahdollisista muutoksista ja osaamistarpeista.
Alainen voi kertoa omista suunnitelmistaan, voinnistaan ja vaihtoehdoistaan, jotka
ovat hyva olla esimiehen tiedossa. Molemmat voivat antaa evaita toisilleen suunnitel-
mien tekemista varten. Keskusteluiden avulla molemmille jaa aikaa ottaa toisen toi-

veet huomioon ja hyddyntéa niitd kehityssuunnitelmissaan.

Kehityskeskustelu luo my6s yhteistyon siltoja. Keskustelussa voidaan selventéa orga-
nisaatioyksikon tavoitteita ja kokonaisuuden merkitysta seka jasentad tyovaiheketjuja
ja jokaisen roolia ja vastuuta niissd. Samalla saadaan nakyviin tarkeimmét yhteistyo-
kumppanit. Oleellista esimiehelle on kuulla, miten tyontekijén yhteistyo sujuu organi-
saatiossa muiden kanssa ja miten sitd voidaan kehittdd. Keskusteluissa voidaan myos
pohtia, millaisiin asioihin esimiehen tulisi keskittyd onnistuakseen omassa tehtavas-
saan.

Johtamisprosessia voidaan havainnollistaa my6s kuuden kysymyksen muodossa. Esi-
mies vastaa ja varmistaa nain, etta alainen saa vastauksen kaikkiin kuuteen kysymyk-
seen. Paamaarana on, ettd vastaukset saatuaan alainen entistd paremmin sitoutuu orga-
nisaation tavoitteisiin ja pyrkii kaikella osaamisellaan auttamaan organisaatiota me-
nestykseen.

Kysymys 1: Mitd minun pitdisi tehda?

Ihminen tarvitsee tiedon siit4, mihin h&nta tarvitaan, mit4 han on luvannut tehda ja
miksi hanet on otettu tdhan tyohon. Usein kysymykseen on pyritty vastaamaan jo
tyonhakuilmoituksessa. Haastattelut ja mahdolliset soveltuvuustestit vastaavat en-
simmaiseen kysymykseen. Perehdyttdminen ja opastaminen ovat luontevimmat tilan-
teet varmistaa, ettd kysymys ” Mitd minulta odotetaan” saa ymmarrettdvéin vastauk-

sen, joka kannustaa yrittdmaan.

Kysymys 2 Miten suoriudun?
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Ihminen haluaa palautetta suorituksestaan Han pyrkii mahdollisuuksien mukaan arvi-
oimaan itse, miten on suoriutunut, mutta varsinkin uudessa tehtavassa han haluaa
myaos ulkopuolisen arvion siitd, miten tyo sujuu. Useimmissa tydpaikoissa tyé on maa-
ritelty ja tavoitteista sovittu niin, ettd tyontekija pystyy arvioimaan seké tydsuorituk-
sensa madréa ettd laatua. Kun kukaan ei sano tyosta mitaan, ihminen olettaa ettd kaik-
ki on kunnossa. Voi olla satuttavaa vasta pitkan ajan kuluttua saada tiet&é, ettei ole

koko aikana tehnyt tyotéén riittavan hyvin.

Kysymys 3: Valittadko kukaan minusta?

Kun itse ty0 sujuu, ihminen kysyy: Valittdako kukaan minusta, olenko talla tyopaikal-
la henkil6 vai ainoastaan resurssi, joka tarvitaan henkilékuormituslaskelmien mukaan
paikalle. Ihminen on aina kokonaisuus ja hdnelle on tarkeata, etta tydpaikalla ollaan
kiinnostuneita hénesté henkilong, tiedetaén taustoista, aikaisemmasta kokemuksesta,
osaamisesta ja kiinnostuksista. On tarkeéé tulla kuulluksi sen suhteen, mitd olisi kiin-
nostunut tekemaan, mita haluaisi oppia ja misté haluaisi olla vastuussa. Jos se, miten
ty6t jaetaan tai lomat jarjestetdan, paatetdaan aina muualla, ilman, ettd henkil6ilta itsel-
tdén kysytaan, han olettaa ettei hanesta valitetd yksilona.

On taysin mahdollista ettd esimies kysyykin, mutta vastausta ei tosiaan kuunnella tai

vastausta ei oteta vakavasti.

Kysymys 4: Miten meilld menee?

Kun ihminen on saanut vastauksen edellisiin kysymyksiin, hén ryhtyy innostuneena
ottamaan selvéa siita, mita tydpaikalla kaiken kaikkiaan tehdaan. Han haluaa koko-
naiskuvan organisaation tarkoituksesta ja tiedot suunnitelmista, tydnjaosta ja aikatau-
luista. Uudet johtamisen keinot, esimerkiksi laatujohtaminen, prosessit ja tiimit, ovat
olleet oivallinen keino havainnollistaa kokonaisuutta jokaiselle tutuksi. Niiden avulla
on saatu keinoja kertoa kokonaisuus, kunkin osuus siiné ja ty6 on saatu mitattavaksi ja

seurattavaksi.

Kysymys 5: Miten parjddmme?

Taman kysymyksen avulla tdydennetéan edellisen kysymyksen luomaa kokonaisku-
vaa kehityshistorialla ja kehittymistarpeilla. Samalla saadaan kokonaiskuvaa toimin-
nan kentdstd, siihen liittyvista vaikeuksista ja mahdollisuuksista. Taman tiedon avulla

ihminen on valmis vastuuseen tuloksista ja huolehtimaan tuloksiin paasemisesta. Ko-
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konaiskuvan avulla ryhmdssé voidaan aktiivisesti pohtia ongelmia. Sopia tyonjaosta,
sitoutumisesta yhteisiin tavoitteisiin ja sopia uusista tyojarjestelyistd, joiden avulla ta-
voitteisiin ja tuloksiin paéastaan. Erilaiset joustavat tydtavat ovat tassa vaiheessa taval-

lisia.

Kysymys 6: Miten voin auttaa?

Taman kysymyksen organisaatio, ja varsinkin tavoitehakuinen esimies haluaisi kuulla
hyvin aikaisin. Mutta kysymykselle tulee tilaa vasta sitten, kun edellisiin viiteen ky-
symykseen on luotettavasti vastattu. Silloin syntyy oma-aloitteinen halu kehittaa tyota
ja hakea keinoja toiminnan parantamiseksi. Silloin ollaan valmiita myos kokeilemaan
uutta, ennen kokematonta. Lukuisat ovat ne kokoukset, joiden jélkeen esimies valittaa
ettei kukaan sanonut mitaan. Kaikki istuivat vain hiljaa odottaen, ettd esimies kertoisi
mité tehddén. Taman kysymyksen térkeys ja esiintulo, vasta kun edellisiin viiteen ky-
symykseen on vastattu, on yllatys monelle aloitetoiminnan kehittéjalle, joka parhaansa
mukaan on erilaisilla kampanjoilla ja palkinnoilla pyrkinyt saamaan esiin liséa aloit-
teita. Tiedetdan, ettd jokaisella on sekd omaan tyéhonsa, ettda kokonaisuuteen nahden
niin sanottua hiljaista osaamista, joka tarvittaisiin toiminnan kehittdmisessé. Mutta
tdman tiedostaminen ja tunnistaminen vaatii asianomaiselta itseltdaénkin syvallista
ymmarrysta yrityksen toiminnasta ja yhteisista tavoitteista tulosarviointeineen.

Kun verrataan edellista johtamisen kokonaisuutta ja tyontekijan tarvitsemia vastauk-
sia, on selvad ettd johtamisen tarkoitus on auttaa ihmisid selvidaméan tygssadn antamal-
la vastauksia hdnen tarvitsemiinsa kysymyksiin ja tata kautta auttaa yksil6a kehitty-

maan tyourallaan ja kehittdméaan omaa ammattitaitoaan.

Kehityskeskustelu antaa vastauksia kohtiin 1-3 ja tiimin suunnittelupalaverit ja koko-
ukset kohtiin 4-5. Saatuaan tyydyttavat vastaukset ndihin kohtiin, alainen on toivotta-
vasti valmis miettimé&én vastausta kuudenteen kysymykseen: Miten voin auttaa? (Val-
pola 2002, 26-35).

Tyontekijélle kehityskeskustelu on inhimillisten tarpeiden tyydyttdmista, kuten aiem-
massa 0siossa huomattiin. Tyontekijé tuntee itsensa tarpeelliseksi, han kokee, ettd
hé&nta arvostetaan omassa tydssaan, han kokee kuuluvansa tydyhteisoon. Tyontekijalle
avautuu tilaisuus saada palautetta tydstaan.

Tyontekijélle kehityskeskustelun tarkoitus on
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= tutustua esimiehen toimintatapoihin ja tutustua esimieheen myos muuten ih-
misend

= kertoa esimiehelle tilanne omalta tyopaikaltaan

= selvittdd kuinka ryhmétyo tyopaikalla toimii

= esittad ajatuksiaan oman tyonsa kehittdmiseksi

= selvittdd oma kehitystarpeensa ja omat henkilokohtaiset pagaméaaransa.

3.4 Ristiriitoja ja haasteita kehityskeskusteluissa

Kaikki tyontekijat eivat suinkaan arvosta kehityskeskusteluja, vaan pitavat niita ajan-
tuhlauksena tai tyonantajan yrityksend manipuloida heitd ja heidan tekemisiaan. Osa
tyontekijoista on vahvasti sitd mieltd, ettd he eivét tarvitse minkéaanlaista tukea organi-
saation suunnalta vaan parjaavat mielestaan paremmin kun kukaan ei hairitse heita.
On muitakin syitd miksi on vaikea lahted kdymaan kehityskeskusteluja

» huonoja kokemuksia aikaisemmista keskusteluista, ja koetaan, ettei uudesta-

kaan keskustelusta ole mitédén hyotya.

= ei ymmarreta kehityskeskustelun tarkoitusta.

= ej tiedetd organisaation tavoitteita eik& osata suhteuttaa omaa ty6taan siihen.

= tyontekijd on haluton sitoutumaan mihink&an eika vélita tyostaan.

= esimies pelkaa alaistensa palautetta omasta tydsuorituksestaan.

= esimies ei koe arvokkaaksi ajankéaytoksi kehityskeskusteluja.

= Esimies ei halua poistua omalta mukavuusalueeltaan.

Jos ihmisten odotetaan tekevan jotakin, minkd muut ovat miettineet valmiiksi, on suu-
ri vaara, ettd tulokset saattavat ja&da laihanlaisiksi. Ihminen tarvitsee tietoa luodakseen
itselleen ymmarrettavan kokonaiskuvan asiasta. Kun jokin térkeé tieto puuttuu, sita ei
ymmarretd tai sen merkitysta ei saada sovitettua vanhaan kokemukseen, ihminen
muuttuu epailevéksi. Nain kdy helposti muutostilanteissa, kun esimerkiksi uuden kil-
pailutilanteen takia halutaan nostaa tavoitteita ja puhutaan uusista asioista oudoilla sa-
noilla. Kun ei itse saa ymmarrettavié vastauksia, rupeaa vaistomaisesti vastarannan
Kiiskeksi.

(Valpola, 2001,140-143; Ronthy-Ostberg, Rosendahl 2004, 120-122.)
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Syita ristiriitoihin on monenlaisia, mutta tarkeinta ristiriitojen ymmartamiselle lienee
se, etta aletaan ymmartamaan kehityskeskustelun merkitys luonnollisena osana oppi-
vaa organisaatiota. Tulevaisuudessa organisaatioissa kommunikaation merkitys ko-
rostuu entisestdan. Arvokysymyksilla on yha suurempi sija organisaation kehittymi-
sellg, samaten tunneélyn kehittdminen ihmissuhteissa saa suuremman merkityksen.
Tulevaisuuden organisaatioissa tiedostetaan entista paremmin, miten kommunikaatiol-
la ja toimivalla yhteisty6lld voidaan vaikuttaa organisaation kehittymiseen. Perinteis-
ten keinojen, kuten tiedon jakamisen valvontaan perustuvien mallien merkitys vahe-
nee. Tulevaisuudessa esimiehiltd vaaditaan kommunikointikykyd. Esimiehen taytyy
olla valmentaja. Esimiehen téytyy olla kiinnostunut ihmisistg, eika han saa olla liian
etdinen tai arvovaltainen. Yha useampi huomaa oppivan organisaation periaatteen
omaksumisen myota hallitsevansa omaa elaméansa entista paremmin ja huomaa myos
pystyvansé vaikuttamaan siihen paljon paremmin kuin ennen. Tama kaikki vaatii
meiltd kaikilta yhteisty6ta ja sitoutumista, mutta kun me ymmarrdmme sen, millaisiin
tuloksiin on mahdollista paasta aidolla yhteisty6lla ja toisten vilpittémalla arvostami-
sella, meilld saattaa olla halussamme tiekartta menestykseen - Tielle oppivaan ja

alykké&aseen organisaatioon.
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4. DIALOGI KEHITYSKESKUSTELUSSA

Tanda paivéna on informaation vélittdminen nopeutunut ja yrityksellda on toimijoita
useilla eri paikkakunnilla ja jopa ympéri maailmaa. Tdmén nopeutumisen myo6ta on
tullut tarve tehostaa tiedonkulkua sek& parantaa uusien asioitten omaksumista organi-
saatiossa. Yksilon omaehtoiseen oppimiseen ei voida enda taysin luottaa, vaan on pa-
nostettu yhteisolliseen oppimiseen. On aloitettu uudenlainen vuoropuhelu organisaati-
on sisélla ja tssa vuoropuhelussa dialogi on erittdin hyvé tyokalu.

Dialogista puhuttaessa saattaa tulla mieleen useiden ihmisten tai vain kahden ihmisen
vélinen keskustelu. On paljon erilaisia mielikuvia mité dialogi on: Keskustelua kirjo-
jen, luonnon, kuvien kanssa. Kuitenkin dialogi lahtee aina yksilosta itsestaan liikkeel-
le. Ihmisen taytyy aloittaa keskustelu itsensa kanssa ja jatkaa sitten prosessia muiden
kanssa ryhméssa.

Dialogi ei ole keskustelua, jossa jaetaan iskuja sanallisesti ja tunteella. Tallaiset kei-
not ovat omiaan viemaan tilanteen siihen, ettd koko keskusteluprosessi keskeytyy. Ei-
ka dialogi ole debatti. Téllaiset muodot keskusteluista sisaltavat epasuoria tarkoituksia
menna suoraan kohti tavoitetta, hyljata kaikki sopimukset, yrittaa ratkaista ongelmat
nopeasti tai olla vain yhden esitetyn mielipiteen varassa. (Bohm, Factor, Garret,1990.)
Dialogi ei ole mydskaan mikéén baari, jossa on kaikenlaisia asioita tarjolla. Dialogi on
molemminpuolinen informaatiotilaisuus ja hyvin usein se luonnehditaan aikomukseksi
yhteiselle ajattelulle, ystavyydelle, juoruilulle ja muiden informaatioiden vaihdolle.
Dialogia tulisikin tarkastella ensisijaisesti rynman kannalta ja hakea kokonaisvaltaista
nakemysté kulloisestakin ongelmasta. Vain ryhmén kautta voidaan tuottaa yhteista tie-
toa seka oppimista kyseisestd ongelmasta. Tana paivéana on useiden tutkimusten perus-
teella huomattu dialogin tarpeellisuus eri organisaatioissa. Ihmiset elavét epdvarmuu-
dessa tulevaisuutensa suhteen. Suurin osa peloista ja muutoksien peloista voidaan
voittaa tai valttaa dialogin avulla. Dialogissa totutut ajatusmallit voidaan turvallisesti
tuoda esiin ryhman tapaamisessa ja néihin voidaan saada vastauksia, ja niit4 voidaan
vertailla muutoksien tuomiin haasteisiin.

(Heikkila & Heikkila 2001, 9-20.)

Seuraavassa ryhman kehitysprosessia edistdvan dialogiprosessin kaavio. Kuvassa 11

havainnollistuu, kuinka yhdessa toimiminen johtaa uuden oppimiseen.

TEORIA KAYTANTO
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Tiimipalaverit
osaamiskartoitukset

Dialoginen
osallistaminen
Sitoutuminen >

Valtaistaminen > Koulutussuunnitelmat
Muutoksen oppiminen >

KuvalO: Dialogi kehitysprosessin menetelmané (Vélimaki 2008, 93).

Koulutuksen priorisointi
ja suunnittelu

Uusi tapa toimia
Ammatillinen kehitys

4.1 Dialogin keskustelumuotona

Sana dialogi perustuu kreikan kielen sanoihin dia ja logos. Dia tarkoittaa lapi, valissa
tai kautta. Sana logo voidaan tulkita sanana, tarkoituksena tai merkityksena. Dialogin
voisi ymmartaa pohjimmiltaan merkityksen virtaukseksi, mutta silla on myos laajempi
merkitys. Sanan logos vanhin merkitys oli nimittdin ” koota yhteen”, jolla tarkoitettiin
luonnon eri osien yhteen kuulumisen syvéllista tiedostamista. Tallaista merkityksen
lapivirtaamista tai tulvimista ja myds muuttumista odotetaan tapahtuvan dialogiin
osallistujien kesken ei yksistdan yksilotasolla, vaan myds ryhman kesken kollektiivi-
sena informaation tuotoksena. (Isaacs 2001,40 ; Heikkila & Heikkild 2001, 62.)
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Mika erottaa dialogin tavallisesta keskustelusta? Eikd normaalilla keskustelulla sitten
paasta jarkeviin tuloksiin ja padmaariin? Keskustelu sanaa on usein kéytetty dialogin
vastineena, ja lisdksi keskustelutavoista puhuttaessa tulee usein esille termi debatti
(vaittely). Lisaksi kun puhutaan vielé ns. tavanomaisesta keskustelusta, tarkoitetaan

sill4 organisaatiossa tapahtuvaa normaalia keskustelutapaa.

Raaka tavanomainen Taitava Dialogi

debatti keskustelu keskustelu

* >
Enemman tavanomaista Enemman yhteisen

yksilon korostamista merkityksen etsintaa

Kuva 11: Debatista dialogiin - ulottuvuus
(Heikkila & Heikkila 2001, 56).

Debatti eroaa dialogista siind, etta debatissa ihminen pyrkii voittamaan muut oman
nakokantansa puolelle vaittelemélld, perustelemalla, jyradmalla muitten mielipiteet.
Usein jyrddmiseen kdytetddn esimiesasemaa tai muuta voimaa ja valtaa, tai mitka kei-
not sitten ovat milloinkin kdytdssé. Tavanomainen ja taitava keskustelu ovat ndiden
kahden aaripditten valissa, mutta tulevat esiin eri vaiheissa, kun esimerkiksi tiimi kdy
lapi dialogiprosessiaan. Dialogissa taas korostetaan yhteisen merkityksen 1dytamistéa
asioille. Dialogin kautta kaikilla on mahdollisuus 10yt&4 uusia merkityksia asioille on-
gelman ratkaisujen kautta. Kun taas debatin jalkeen juututaan entista tiukemmin omiin

totuttuihin nakemyksiin ja prosessi eteneminen saattaa pyséhtya kokonaan.

4.2 Dialogin ja debatin ero

Debatti on usein vain ainoa keskustelumuoto. Jokaisella meistd on varmasti omakoh-
taisia kokemuksia asiasta. Ei ole ensimmaéinen eika viimeinen kerta, kun poistumme
palaverista mieli tdynnd katkeruutta, kun omasta mielestdmme parhaat nakemyksem-

me on jyréatty yli, eikd jyrdédmiselle ole saatu omasta mielestimme minké&anlaisia kun-
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nollisia perusteita. Dialogilla taas pyritadn saamaan yhteisia ndkemyksié aikaan, saa-

maan kaikki tiimin jasenet ndkemaan yhteiseen padmaaréén ja ymmaértamaan koko-

naisuuden merkitys.

Kaikilla pitdisi olla dialogin jélkeen yhteinen nakemys siitd, miten padmaaré ja tavoit-

teet saavutetaan. On siis tarkedd tietdd, miké on dialogin ja debatin ero ja sen esitan

seuraavassa taulukossa:

Sovinnainen keskustelu

Lahtokohta: Jossakin tietyssé tilanteessa on vain yksi oikea
ratkaisu ja se on tavallisesti minun.

Tavoite: Voittaa, olla oikeassa
Asenne. Evaluoiva ja kritisoiva
Kohde: ”Miki on véirin tissd kuviossa ”

Kayttdytyminen:
Kuuntelu:
Ei hyvéksy purematta mitaén selvéltdkaan tuntuvaa

Tulkitsee muut haasteellisina puolustusasianajajina
marrystaan
Kuuntelee tuomitsevasti

Tutkiva kysely
Kuulustelee muita
Tekee sellaisia kysymyksid, jotka tukevat omaa
nékemysta.
Kyseenalaistaa muiden nakemykset.

Asianajajana toimiminen:
Pitd4 kiinni omasta asenteestaan.
Selitt&a puutteet ja virheet omasta nakdkulmastaan.
Todistaa oikeaksi oman asemansa

Rooli: Totuuden torvi tai paholaisen asianajaja.

Tuloksena : Debatti

Ymmartadmisprosessi ( Dialogiin pyrkiva)

Léahtokohta: Mihin tahansa ongelmaan on
monia ratkaisuja

Tavoite :Pyrkiad ymmartdmaan toisen
ihmisen nakokantoja

Asenne. Uteliaisuus, tiedonhalukkuus

Kohde. Miké on uutta?
Mité voidaan oppia?

Kayttaytyminen:

Kuuntelu:

Ottaa vastaan mit& sanotaan ja pitad sitd sanojan
totuutena

Kokee tilanteet mahdollisuuksina syvent&a ym-

Kuuntelee jokaisen oman tarinan ilman Kritiikki
Tutkiva kysely:

Kysymysten tarkoituksena on
selventad ja syventdd ymmartamista

Asianajajana toimiminen:
Tuo esiin vain omia ideoitaan
Tutkii vaihtoehtoisia nékdkantoja

Rooli: Asettuu katselemaan asioita lahtokohtanaan
toisen tilanne.

Tuloksena. Dialogi

Taulukko 12 : Debatin ja dialogin ero (Heikkild & Heikkild 2001, 68).

Debatti edustaa usein totuttua keskustelumallia, jossa yritetdan taivutella toinen osa-

puoli oman ndkemyksensa taakse. Siirtymalla debatista dialogisempaan suuntaan, yk-

silé voi oppia paljon uusia asioita. Samalla organisaation jasenten keskinéinen kunni-
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oitus toistensa mielipiteitd kohtaan kasvaa. Tall& tavalla annetaan oppivan organisaa-
tion periaatteille mahdollisuus vahvistua. Dialogin hienovaraisuus piileekin juuri siina,
ettd jokaiselta jaseneltd edellytetdén taitoa tutkia ja kasitella asioita yhdessd muiden
kanssa, vaikka omat kasitykset poikkeavat tarkastelun kohteena olevista késityksista.
Luonnollisesti tdmé vaatii jokaiselta osallistujalta toisen kunnioittamista. Jokainen
henkild tulee huomioida omana itsendén, eika vain silloin kun hén ajattelee samalla

lailla kuin itse.

Yhteisollisyyden hallintaan tarvitaan monen ihmisen erilaisuuden sietoa, erilaisuuden
ymmartamista seka erilaisuuden hyvaksikayttod. On opittava ndkemaan yhteiset ta-
voitteet ja opittava sitoutumaan niihin. On saatava ja kyettéva vastaanottamaan roh-
kaisua ja tukea toimia sellaisena yksilona kuin on ja saatava osoittaa omat taitonsa ja
osaamisensa. Kaytannossa tdma tarkoittaa sitd, ettd yksinkertaisimmankin tyon tekija
ymmartad, mika merkitys hanelld on kokonaisuuden kannalta omassa organisaatiossa.
Siséisen markkinoinnin onnistumisen varmistaminen on naissé prosesseissa erittdin

tarkeaa.

Nykyiset tydeldaman kaytanto ja viimeaikaiset tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kehi-
tyskeskustelun onnistumisen edellytyksena nayttdisi olevan dialoginen tapa olla vuo-
rovaikutuksessa. Dialogia toivotaan yleisesmminkin suomalaiseen tydelaméan, kaikki-
en ty6ssa olevien vuorovaikutustilanteisiin, mutta erityisesti sitd kaivataan esimies-
tyohon. Dialogia tarvitaan, jotta yhteinen ymmarrys syntyisi ja voitaisiin luoda uusia
tapoja ajatella ja ndin osallistua innovaatioiden luomiseen, joita tydelama tarvitsee.
(Wink 2007,15; Heikkila & Heikkild 2001, 69.)

Samalla ovat alkaneet korostua ihmisten véliset vuorovaikutus suhteet. Oppimispro-
sesseissa on alettu ottaa huomioon pehmedmpid arvoja, ns. pehmeéé informaatiota -
tunteita, intuitioita, luottamusta, odotuksia, toiveita, sosiaalisuutta, omia persoonalli-
sia kokemuksia jne. Tilanteet joissa tyontekijat ja johtajat tapaavat ja he voivat tuoda
esiin omia persoonallisia ndkemyksidén ja samalla tutkia yhteisid kokemuksia — naita
tilanteita edustaa dialogi parhaimmillaan.

Taman tyon tutkimusongelmaan siséltyvia asioita ovat kuilut toimivassa organisaati-
ossa. Kuilut kertovat osaltaan niistd ndkemys ristiriidoista, jotka saattavat tulla esiin

kehityskeskustelujen kuluessa. Alaisilla ja esimiehilld on erilaiset ndkemykset toteut-
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taa tavoitteita. Esimiehet puhuvat toisaalta kokonaisuuksien jérjestamisesta, alaiset
taas korostavat toiminnallisia nakokohtia eli keinoja miten asiat saadaan toimimaan
yksittéisessa tyopisteesséd. Dialogin avulla néitten kuilujen loytamiselle ja tunnistami-
selle on hyvat mahdollisuudet. Dialogin avulla pystytadn parantamaan yhteisen tavoit-
teen saavuttamista.

NyKkyisissé organisaatioissa voidaankin kysyéd, onko yksildiden kehittyminen ja am-
matillinen kasvu katsottu niin térkeiksi, ettd naihin asioihin kohdistetaan riittavéasti ai-
kaa ja varoja? Kehityskeskustelut ovat keskeisid kehittymista jasentavia diskursseja.
Ne auttavat myos organisaatiota oppimaan ja kehittyméan yksildiden kehittymisen
kautta. (Wink 2007,18.)

4.3 Dialogi ja sen kehitys historia

Dialogilla on pitka historia. Ensimmaisté dialogia edusti Sokrates, joka kutsui keskus-
telujaan oppilaitten kanssa dialogeiksi.

Jokaista aikakautta edustaa aina joku lahestymistapa edustajineen. Téssa tydssa olen
keskittynyt 2000- luvun lahestymistapaan. Olen kéyttanyt tydssani hyvakseni aikam-
me edustajien ndkokohtia ja heidan edustamiaan ajatuksia seké tutkimuksia kehitys-
keskustelusta. Dialogi voidaan nédhda kehityskaaviona, joka kaydaan lapi ryhman ja-
senten kesken. Matkalla paddmaaraan ryhman jasenet kohtaavat epavakautta, kriiseja ja
he huomaavat kuinka vaikea on toteuttaa muutosta yhdessa muitten kanssa. Muutok-
sen kohtaaminen aiheuttaa henkildkohtaisia kriisejd, uskon loppumista. Mutta kun
lopputulokseen ja johonkin uuteen uskotaan, yhteisty6ll4 voidaan vaikeatkin tavoitteet
saavuttaa.

Kuitenkin on tarkeda muistaa, etta kehityskeskustelu on foorumi onnistuneelle dialo-
gille. Kehityskeskustelujen jalkeen hyvin hoidettu ryhmakeskustelu antaa parhaimmat
mahdollisuudet organisaatiolle menestya dialogin kaytdssé ja saada sille jatkuvuutta
organisaatiossa. Ryhmakeskustelujen onnistuminen on syy, miksi haluan viela lisata ja
kéyttaa tukena tdssa osiossa Kristiina Heikkilan ajatuksia tiimin etenemisesta dialogi
prosessin 1api.

4.4 Dialogin kehitys Sengen mukaan

Seuraavana on hyvin pelkistetty kaavio dialogin muodostumisesta Sengen (1994) mu-
kaan. Kaaviosta l16ytyy neljd eri tasoa ja erilaisia kriiseja, joiden ominaispiirteitd kdyn

Iyhyesti lapi tuonnempana.
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Invitation

Kehotus tiimin muodostumiselle

Conversation Vaihe 1
Keskustelu tiimissa
l Muodostumisvaihe
Deliberation Harkinta tiimissa

|

Intiatory crisis
Perehtyé kriisiin Vaihe 2
Myrskyvaihe

Discussion Suspensi
Keskustelu Kritiikin lykkaaminen.
Vaihe 3

Tutkiskeluvaihe

Skillfull discussion
Johdatteleva keskustelu

Debatti
Viittely

Kuva 13 (Senge ET.AL 1994,361).

Taso 1

Crisis of collective pain
Kriisi yhteisestd kivusta

Vaihe 4

Dialologue Luova suoritusvaihe

|

Metalogi

Dialogi

Merkitysten virtaa

Invitation , Conversation, Deliberation

Tiimin ajatus, Keskustelu, tiimin muodostumisen vaihe

Ensimmaisen tason epavakaa tila kuvaa hyvin dialogin ensimmaisté vaihetta. Isaacs

puhuu sdilidsta ja sen epévakaisuudesta. Kokonaisuus on tiimin jasenille viela epasel-
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va. Paikalle kokoontuneet ihmiset ovat latautuneita ja haluavat heti tietdd mité heilta
odotetaan. Jokaisella osanottajalla on omia mentaalisia malleja, joista he eivét ole ko-
vinkaan valmiita luopumaan. Jokainen miettii yksilona mitd hanelté odotetaan, ei sita
mité tiimilta odotetaan. Joukon koollekutsujalla on ongelmana luoda sellaista ymparis-
t0d ja olosuhdetta, jossa dialogi voisi alkaa toimia. Osanottajat kohtaavat toisensa
epamaaréisin odotuksin ja toivomuksin, ollaan kohteliaita, kiltteja, sivistyneita. Naill4
kayttdytymistavoilla pyritddn poistamaan epavarmuutta. Kenenkaan mielta ei haluta
pahoittaa silmallapitéen tulevaa yhteisty6ta. Tiimin jasenten olisi hyva etsié vastauksia
muutamiin kysymyksiin, jotta saataisiin tiimin muotoutumiseen edistysta:

= Miké& on tiimin tarkoitus, kuka sen on kutsunut kokoon?

= Miksi minut on kutsuttu tdhén tiimiin?

= Onko tiimin koostumus optimaalinen

(Isaacs 2001,252-256, Heikkild &Heikkild 2001,151-157, Heikkila 2002,277-
280.)

Siirtyminen ensimmadisesta tasosta seuraavaan nayttaa aiheuttavan erilaisia yksittaisia
seka yhteisia kriiseja. Vaikka joku osa ryhmasta liikkuu l&pi tasojen, osa voi kaantya
takaisin. Ryhman jésenet liikkuvat eteenpain kukin omaan tahtiinsa. On myos huomi-
oitava etté kaikki tasot ovat yhtaikaa esill&, vaikka joku taso voikin nayttaa valilla
muita voimakkaammalta ( Heikkila 2002, 281).
Monelle dialogiin osallistuvalle muiden osallistujien erilaisuus ja erilaiset mielipiteet
ovat varsinainen haaste. Ndméa haasteet voivat johtaa dialogin kehittymiseen, joka na-
kyy erilaisuuden ymmaértdmisend. Joskus taas haasteet voivat tuottaa entistd suurem-
paa epavarmuutta prosessin onnistumisen suhteen. Jos kuitenkin prosessia aiotaan jat-
kaa dialogin hengessa, osallistujien on hyvéksyttava se , ettd dialogin tarkoituksena ei
ole salata mainittuja eroavaisuuksia, vaan kehittaa keinoja erilaisten nékemysten va-
pauttamiseksi yhteiseen tarkasteluun ja tutkittavaksi.
Kriisin kohtaaminen ja ratkaiseminen on hyvin tarkeda dialogin edetessa.
Kun ihmiset hakeutuvat dialogin pariin, heidan ensimmainen kokemuksensa on, ettei
yhteistd merkitysta 10ydyk&aan niin nopeasti, kuin he olivat odottaneet. Varsinkin toi-
mintakeskeiset ihmiset saattavat turhautua tajutessaan, ettei dialogia saa syntyméaan
vékipakolla. Tamén jalkeen ovat usein vuorossa ensimmaiset kriisit. Niit4 tarvitaan,
jotta dialogille saadaan enemmaén tilaa” Kriisi on oikeastaan etuoikeus dialogiin osal-

listujille. (Isaacs 1999, 257)
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Ryhmé voi my0s liikkua véltellen haasteita yhteisen oivalluksen saavuttamiseksi ja
kun este tulee esiin, yksilot voivat pysytelld myos sen kohtaamisen sijaan totutuissa
ratkaisuissa. Tdméa tuo mukanaan kaksi erilaista muotoa, valtaosa naista ihmisista al-
kaa puolustamaan itsedén valtellen todisteita, jotka voivat heikentad heidan omia mie-
lipiteitdén. He liikkuvat kohti ei-rakentavaa keskustelua. He tuovat esiin tosiasioita,
jotka johtavat heitd kohti konfliktia ja jarkeily jota he kayttavat omien mielipiteittensé
tueksi johtaa heidéat kohti perinteistd keskustelua — debattia.

Kuinka tieddmme milloin debatti tai keskustelu on toivottavampaa kuin dialogi? De-
batti- keskustelu on hyvé probleeman selvityskeinona ja ratkaisun tekemisen prosessi-
na, vain jos vetdja varmistaa, etta kaikki ryhmén jasenet ymmartévat toisiaan ja puhu-
vat samaa kieltd. Paradoksaalista on kuitenkin, ettei yhteista sévelta 16ydy kovin hy-
vin, ellei jollakulla ryhman jéasenista ole kokemusta dialogista. Vaihtoehtoisesti kes-
kustelun vaarana on, ettd ryhman jasenet hyvaksyvéat kompromissin. Hyvaksymalla
puolinaisen asioitten kasittelyn ryhman jasenet huomaavat vasta myéhemmin eron
asioitten hahmotuksessa kunkin ryhmaén jasenen kohdalla ja kuinka ne vaikuttavat eri
asioitten merkityksiin seké niitten toteutuksiin.

(Schein 93, On dialogue, culture and organization learning, 8.)

Taso Il

Myrskyvaihe on vaikeimmin tyostettdva jakso dialogin kehittymisessd. Myrskyvai-
heessa tunteet ovat pinnalla, ratkaistavaksi tulee uusia ennalta arvaamattomia konflik-
teja. Tama vaihe on tarked dialogin kehityksen kannalta. Jos tunteitten ei anneta velloa
vapaasti, voi kehitys hidastua jopa estya kokonaan. Ryhman jasenten kesken alkaa ta-
pahtua polarisaatiota, mielipiteet jakautuvat, tuodaan esiin darinakemyksia ja niita
puolustellaan. Jotta aiheutunutta kollektiivista kritiikin siirtamista voitaisiin hallita, on
jokaisen dialogiin osallistujan heréttava tosissaan huomaamaan, mitd siind vaiheessa
on tapahtumassa. Tdma vaihe tarjoaa myos jokaiselle jasenelle mahdollisuuden itse-
tutkisteluun. T&ssa vaiheessa dialogi tarjoaa osallistujille mahdollisuuden esittaa ky-
symyksig, jolloin on mahdollista tuoda esille osallistujia todella kiinnostavia asioita.
Kriisistd selviytyminen vaatii mindkésityksen muutosta: ”Vaikka kannanottoni saatta-
vat olla oikeita ja perusteltuja, mielipiteeni eivét kuitenkaan ole mina. VVoin antaa tilaa
muillekin kannoille vaarantamatta omaa sisdistd vakauttani”.

(Isaacs 1999,263.)
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Kaikki kriisit on kohdattava rehellisesti sellaisenaan. Niita ei saa véistella &&nestamal-
14 tai siirtamalla eteenpain tai yrittamalla tehdd kompromisseja. Myrskyvaiheesta sel-
viytymistd voidaan nopeuttaa. Tiimin jasenten on hyva etsid vastauksia seuraavanlai-
siin kysymyksiin: Millaista tehtdvén ratkaisua meilta odotetaan? Kuka johtaa toimin-
taa? Millaisia vahvuuksia dialogiin osallistujilla on? Kysymyksia on paljon muitakin,
mutta ndillakin paésee jatkamaan tyoskentelya.

Myrskyvaiheen aikana esiin tulleet erilaiset mielipiteet rikastuttavat ehdotusten Kirjoa,
ja luovat pohjaa uudenlaisten ajatusten [6ytamiseen.

Valitettavasti monetkaan ryhmat eivat koskaan pysty ylittdmaan tata vaihetta. Ihmiset
yrittavat menné eteenpdin neuvottelemalla, reflektoimalla tai etsimalla kompromisse-
ja. Mutta ryhma ei silti onnistu siirtymaan kenttéén, jossa olisi tilaa pohdinnalle. Lo-
pulta ryhman sisélla palataan kohteliaisuuteen, analysoimaan irrallisia osia asioista.
Palataan nopeasti kokonaan alkutilanteeseen, koska se on ainoa ryhmén tuntema vaih-
toehto. Ihmisilld ei ole valttaméattad kokemusta uuden tilanteen lapéisemisestd, joten
ihmisten mielenkiinto dialogia kohtaan karisee helposti ja halu edeta dialogissa on ra-
joittunutta. Ihmiset alkavat tutkia asioita omista epdmukavuus lahtokohdistaan kasin,
sanoja ei valita end niin tarkasti kuin ennen ja omista ndkokannoista pidetéén tiukasti
kiinni.

Kun tiimi irtautuu myrskyvaiheesta ja sen repivasté ristiriitaisesta vaiheesta, se voi al-
kaa rakentamaan tapoja, joilla paatokset tehdadn yhteisesti.

(Heikkild & Heikkild 2001, 158-160, Heikkild. K 2002, 281-286,Isaacs 2001, 259-
264.)

Taso Il

Siséllon tutkimus, tutkiskeluvaihe kriisin sisallosta

Kolmannen vaiheen tunnuspiirteiné on se, ettd ihmiset pyséhtyvat viimein puhumaan
toisilleen tai myoskin ryhmalle. Kokonaisuus asioista alkaa hahmottumaan ja ryh-
maéidentiteetti kehittyy. Ymmartamista lisaa se, ettd voidaan asettua tutkimaan asioita
toisen asemasta ja tutkia, miltd maailma néyttaa sieltd péin katsottuna. Huomataan, et-
t& kaikki jasenet ovat tarpeellisia erilaisuudestaan huolimatta tai juuri sen ansiosta.
Ihmiset eivat ole enad niin varuillaan, vaan alkavat kertoa muille, mitka asiat ja men-
taaliset mallit ovat saaneet heidat tekemaan valintojaan ja mitk& muut asiat ovat naihin

valintoihin vaikuttaneet. Uskalletaan vahitellen tunnustaa myds omat heikkoudet ja
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virheet. Avun pyytdminen tuntuu myos aikaisempaa helpommalta. Ryhmassé alkaa
reflektointivaihe.
Toimivassa ryhmassé on havaittavissa muutamia piirteita:

= jtsensa johtaminen korostuu.

= kokonaisvaltainen ndkemys korostuu.

= yhteiséllisyys kasvaa.

= konfliktit kohdataan ja ratkaistaan.
Dialogiin osallistujat havaitsevat, ettd keskustelun tuloksena paljastuu suurempi sisal-
t0 kuin se, mihin he voisivat paatya omin pdin. (lsaacs 1999, 265).
Osanottajat eivét koe, ettd heitd pakotettaisiin yksimielisyyteen. ldeat ndyttavét virtaa-
van vapaasti, voidaankin puhua alkavasta merkitysten virrasta. Jos dialogiin osallistu-
jat pystyvét viipymaan tassa vaiheessa jonkin aikaa, keskustelu muuttuu. Nyt viilen-

neessd ymparistossé osallistujat alkavat tutkia asioita yhtena kokonaisuutena.

Edellisissa vaiheissa asiat ovat olleet lukkiutuneina tavanomaisissa, lukkiutuneissa, to-
tutuissa ajattelutavoissa. Prosessin tassé vaiheessa vuorovaikutus alkaa kasvamaan.
Ryhman jasenet herkistyvat ympéristolle , jossa kohdataan kaikki muut osallistujat.
Kun ajattelun ja merkityksen virta on voimakasta, aletaan p&asta kiinni niihin kivet-
tymiin ja eri kulttuuritekijoihin, jotka osanottajat ovat tahtomattaan hyvéksyneet tosi-
na, samalla syntyy uusia ja ensikertaisia oivalluksia.

Ihmiset saattavat my0s joutua toisenlaiseen Kriisiin itsensa kanssa. (Kriisi yhteisesté
kivusta. vrt. kaavio s.47). He joutuvat t&ssé vaiheessa miettimadn, miten selvittéa ja
kohdata ja ylittdd oman eldmansa aikana itse itselleen tuottamansa rajat . Lisaa tuskaa
saattaa aiheuttaa sen asian tiedostaminen, miten kukin on luonut oman palapelinsé ja
eristyneisyytensd oman elaménsé kuluessa. Yksilo voi kysya itseltddn: Miké on aikaan
saanut taméan kaiken ? Onko minut pakotettu ndihin malleihin? Onko koulu, tydpaik-
ka, uskonto, vai joku muu syypéaa tahan?

Tama vaihe on dialogissa tarked, koska jokainen osallistuja alkaa ké&sittaa ja tiedostaa
omat luomansa raja-aidat. Jokainen osallistuja voi alkaa kyselld itseltdan: Mitk& ko-
kemukset ovat synnyttaneet juuri minussa toimivat mentaaliset mallit, joiden maa-
rédmissa rajoissa olen toiminut. Kohtaamaani todellisuutta kategorioinut sek& mentaa-
lisiin malleihini vedoten hylannyt tai tuominnut sopimattomat elementit, sopimattomat

ihmiset, sopimattomat tyopaikat tai sopimattomat kayttaytymisen muodot.
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(Heikkila & Heikkila 2001, 158-161, Heikkila. K 2002, 286-289,Isaacs 2001, 265-
270,Senge 1994, 361.)

Luova suoritusvaihe

Nimitykset suoritusvaihe tiimin kehityksessé (luovuus sailiossd), kuvaavat neljatta
vaihetta matkalla kohti toimivaa dialogia. [hmiset kokevat neljannessa kentdssa "vir-
tauksen”, joka on usein kollektiivinen. Ryhmaissa sattuu monta kertaa niin, etti yksi
ihminen ajattelee jotain, ja siind samassa joku toinen pukee sen sanoiksi. Ihmiset tule-
vat entisté tietoisemmaksi siité, ettd he kuluvat jakamattomaan kokonaisuuteen, joka
yhdistaé heidat kaikki.

(Isaacs 1999, 271, Heikkild 2002, 288.)

Taman vaiheen tarkoitus on tuottaa jotakin uutta, kokonaisuuksien oivaltaminen on
keskeista kaikkien ajattelussa. Jokainen saa olla mukana prosessissa omana persoona-
na, mutta jokainen on myos taysin tietoinen osallistumiseen liittyvista persoonattomis-
ta elementeista. limapiiri on laajentunut sietdmaan radikaalejakin ehdotuksia, edellyt-
tdmattd muiden muuttumista. Kokonaisuuden oivaltaminen on keskeista kaikkien ajat-
telussa. Téssé vaiheessa on mahdollisuus ndhda monia sellaisia mahdollisuuksia, jotka
aikaisemmin olisivat olleet mahdottomia. Ryhma alkaa toimia hyvin harjoitetun kuo-
ron tavoin, jokainen suoriutuu osastaan, vaikka kenellakaan ei ole kaikkien nuotteja.
Tarkeintd ryhman toiminnassa on, etta vihdoinkin ymmarretdaan, miksi joku ajattelee
ja miksi myos itse ajattelen niin kuin ajattelen. Kaytettiinpd mité kielt4 tahansa, ajatus
on kuitenkin etsittava puhutun kielen ja muun ilmaisun takaa - tavallaan rivien valist,
mika on parhaimmillaan merkitysten vapaata virtaamista osallistujien lapi, osallistuji-
en vélilla ja osallistujien kesken. Isaacs kutsuu tata termilla metalogi.

Metalogi paljastaa hienovaraisen suhteen muuttuvan rakenteen ja sisallon valillg, sek&
tdmén suhteen merkityksen. Prosessista saatava informaatio kertoo yhta paljon merki-
tyksestéd kuin ajatusten vaihdossa kaytettyjen sanojen siséltd. Puhumalla ilmaistu pu-
kee merkityksen. Juuri t&ssa vaiheessa sanat kuljettavat mukanaan sellaista uutta luo-
vaa voimaa, jota ei ole aikaisemmissa vaiheissa esiintynyt (Heikkild & Heikkila
2000.)

Dialogi on foorumi, jolla luodaan ymparistd onnistuneelle kehityskeskustelulle. Kaik-
ki edelld mainitut kehitysvaiheet kohti toimivaa dialogia vaativat osallistujilta sitou-

tumista yhteisen pddmaaran saavuttamiseen. Oppivan organisaation periaatteiden
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omaksumiselle ja opettelulle kehityskeskustelut ovat hyvé alusta. Kuitenkin on muis-
tettava puhuttaessa oppivasta organisaatiosta, kehityskeskustelusta ja sen myota dialo-
gista, kaiken pohjana on kuitenkin yksilon halu oppia ja omaksua uusia asioita. YKsi-

I6n halu hallita omaa ty6taan seké toimeentuloaan tulevaisuudessa.

Dialogi tarjoaa osallistujilleen uuden tavan hahmottaa maailmaa ja nahdé kokonai-
suuksia ja samalla opettaa ryhmaén jéasenille yhteisen kielen kauneuden. Silla ryhma ei

vain omista jotain ajattelutapaa, vaan ajattelutapa on sita mité ryhma on.
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5. AUTO- BERNER

5.1 Organisaatio

Auto- Berner on ollut mukana suomalaisessa autokaupassa vuodesta 1952 lahtien.
Toimipisteet sijaitsevat Kouvolassa ja Lappeenrannassa. Edustukseen kuuluvat VAG-
konsernin Audi, Volkswagen ja Seat. Automyynnin lisaksi molemmista pisteista 10y-
tyvat myos huoltopalvelut ja varaosamyynti. Auto-

Berner kuuluu Berner- konserniin, jonka padpaikka on Helsingissa. Konsernin liike-

vaihto on n. 300 M€ ja henkilstod konsernissa on 510 henkilod. Alla kaavio yhtion

rakenteesta
BERNER OY
HALLITUS
TOIMITUSJOHTAJA
Osastojen johtajat Hallintojohtaja

Yksitoista itsendista osastoa Suomessa .
Auto- Berner toimii yhtend osastoista
Kouvolassa ja Lappeenrannassa.

Kuva 14: Yksinkertaistettu kaavio Berner osakeyhtitsta

Auto-Bernerilld on palveluksessaan Kouvolassa télla hetkelld 8 automyyjéé, jotka on
jaettu myymaén eri merkkejé ja samalla huolehtimaan vaihdossa tulleiden autojen

myynnisté eteenpéin. Osastolla toimii my6ds huolto ja varaosapalvelu, jonka toimin-
nasta vastaa korjaamopéaallikko. Osaston yhteydessa toimii myds autojen myyntikun-

nostuksesta huolehtiva yrittdja. Auto-Berner ostaa palvelut yrittajalta.
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5.2 Automyynnin tehostamisstrategia

Suomen autokaupalle on tuonut suuria muutoksia paatetty autojen verotuskéytannon
muutos. P&&tds on tuonut uusia haasteita myods Bernerille, jolla merkittava osuus auto-
kaupasta tehd&an vaihtoautojen kautta. Kaytettyjen autojen varasto vaikuttaa suoraan
osaston vuositulokseen. Tané paivana yha useampi auton ostaja tarkastelee ja tutustuu
kaytettyjen autojen tarjontaan netin avulla. Taméan vuoksi asiakasvirrat liikkeessé vé-
henevat. Tama yhdistelma luo taas paineita siihen, etta vaihtoauton taytyy vastata sita
mielikuvaa, jonka asiakas netin kautta saa, jotta kauppa onnistuttaisiin tekeméaén lop-
puun. Usein asiakas saattaa saapua pitk&nkin matkan takaa. Han on valinnut muutamia

vaihtoautoja , joihin han kay tutustumassa alueen eri liikkeissa.

Myyntituloksen varmistamiseksi henkildston taytyy olla motivoitunutta, sitoutuneena

yhteisiin tavoitteisiin ja ymmarta4 asiakkaan odotukset palvelusta.

Osastolle haetaan uutta toimintamallia. Uuden toimintamallin my6ta halutaan tehostaa
kauppaa ja lisdté autojen kiertoa. Automyynnin tehostamiseksi on otettu kayttoon uusi
viiden kohdan strategia:

o Myyjét on jaettu niin, ettd osa myyjisté vastaavat uusien autojen myynnista ja toinen
osa myyjista keskittyy huolehtimaan vaihtoautojen myynnista. Nain saadaan tulevai-
suudessa aikaan luonteva tyonjako ja tehostetaan markkinointia ja autojen kiertoa.

o toinen strategian pad&kohta on panostaa nettisivustoihin ja niiden ulkondkdon seka
houkuttelevuuteen, jotta asiakas saadaan kiinnostumaan tarjotusta tuotteesta.

o kolmas paékohta on katteen parantaminen automyynnissa.

o neljas paékohta on kehityskeskustelujen kehittdminen niin, ettd henkildston tydssa
jaksaminen paranee ja yhteisollisyys kasvaa.

o Viides paakohta on osaston siséisen toiminta.

Sisdainen markkinointi ja sen tehostaminen
Tiedotus
Me-henki

5.3 Kehityskeskustelujen nykytila ja tulevaisuus osastolla
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Vuoden 2008-2009 osilta kehityskeskusteluja ei ole osastolla kayty. Osastolla on kay-
t0ssé kehityskeskustelukaavakkeet, jotka perustuvat tulos- ja tavoitekeskustelumallei-
hin. Tyodntekijoille on luotu osaamiskaavake, jota on hyddynnetty tarpeen mukaan.
Kaavakkeet |0ytyvét liitteend tyoni lopussa.

Tulevaisuutta ajatellen kehityskeskusteluja pitéisi jarjestadd kahdessa osassa vuoden
aikana.

Ensimmaisessé osiossa kaytaisiin lapi osaston myynnilliset tavoitteet, esimiehen itsel-
leen asettamat tavoitteet, myyjakohtaiset tavoitteet seké keinot, milla yhteisiin tavoit-
teisiin paastaisiin.

Toisessa kehityskeskusteluosiossa kaytaisiin l&pi jokaisen myyjan henkilokohtaiset
kehittymistavoitteet ja luotaisiin jokaiselle Score- Card eli tuloskortti, jonka perusteel-
la voidaan jokaisen henkilokohtaista edistymista seurata. Esimiehen tehtavana olisi
tehdd yhteenveto kdydyisté kehityskeskusteluista. Kooste kasiteltaisiin ryhmékokouk-
sessa. Kokouksessa asioita kasiteltaisiin dialogin periaatteiden pohjalta. Jokainen
osanottaja paasisi osallistumaan ja jokainen osallistuja kokisi tulleensa kuulluksi rat-
kaisuja etsittdessa.

Neljés tavoite uusiksi toimintamalleiksi koskee henkiloston jaksamista ja yhteisolli-
syyden lisadmista tyopaikalla kehityskeskusteluja kehittamalla.

Se, etta kehityskeskustelujen tarkoituksena on 16ytaé keinoja henkilékunnan tyossa
jaksamisen ja tydmotivaation yllapitamiseksi, tulisi selventaa kaikille osallistujille en-
nen kehityskeskustelukierroksen aloittamista. Tall4 p&astaan siihen, etteivéat tunteet
esimerkiksi ala ohjata keskusteluhetked, eika siitd myodskadn muodostu palkkakeskus-

telua.

Vain onnistuneella kehityskeskustelulla voidaan saada aikaan foorumi onnistuneelle
dialogille. Uusista toimintamalleista tulisi kdydé& dialogia henkildstén kanssa. Tutki-
mus, jonka suoritin tyéntekijoitten keskuudessa, tukee tata nakokantaa hyvin voimak-
kaasti. Tyontekijoilld on suuri halu péasté keskustelemaan omaa tyopaikkaansa kos-
kevista asioista. Toimintamalleihin tulisi 10yt44 aineksia tyontekijoitten odotuksista
seké tulevaisuuden nédkemyksisté. Asiaa tulisi tarkastella myos asiakasléhtoisesti eli
aina tulisi pitad mielessd, etta tyytyvdinen asiakas on kaiken perusta ja mahdollistaja.
Kaikki tavoitteet ovat helpommin saavutettavissa, kun henkildst6 on ensiksi motivoi-

tunut ja kokee organisaation tavoitteet omikseen.
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Onnistunut kehityskeskustelu on paras keino varmistettaessa tavoitteiden saavuttamis-
ta. Kehityskeskustelun jarjestaminen ei ole helppo tehtdvéa. Kun osastolla menee naen-
naisesti kaikki hyvin ja tavoitteet saavutetaan, tulee helposti mielikuva siita, ettei mi-
taan erillisia keskusteluja tarvita. Asiaa tiedusteltaessa tulee helposti vastauksena, etta
joka pdiva nahdaan ja pystytdan kylla puhumaan asioista kuin asioista. Mutta pitéé
muistaa kaytavakeskustelun ja kehityskeskustelun ero. Miten saadaan henkildsté mo-
tivoitumaan yhteisiin padmaariin, onkin niista asioista vastaavien suurimpia ongelmia.
Ihmiset ovat kuitenkin heti kiinnostuneita hoitamaan asioita, kun he kokevat ne omik-
seen ja heitd hyodyttavéksi. Yksilon taytyy kokea olevansa tarked. Yksilon taytyy ko-
kea saavansa luottamusta tyOoyhteisossdan. Sanonta, “’tieto on valtaa” saa tulevaisuu-

dessa suuremman merkityksen kuin moni uskoisikaan.
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6. TUTKIMUSMENETELMA, - ONGELMA JA KEHITTAMISOTE

6.1 Tutkimusmenetelma ja viitekehys

Alla on kuvattuna viitekehys organisaation toiminnalle jonka suhdetta oppivaan orga-
nisaatioon tutkin. Kuviossa on nahtdvissd myos kuiluja, jotka saattavat haitata organi-
saation toimintaa. Tutkimusmenetelména kéaytin kvalitatiivista haastattelua. Haastatte-

lin 8 kpl automyyjaa erillisen kysymyslomakkeen avulla.

VISIO
LIIKETOIMINTASUUNNITELMA

KUILUJA TOIMIN-
NASSA

AUTO-BERNER TOIMINTO
STRATEGIAT

Henkilostostrategiat
Henkildston kehittdminen
Sicdinen markkinninti

Osaako johto antaa vasta-
h uksia alaisen kysymyksiin:

Mit& minun pitdisi tehda,
miten suoriudun, valittaa-
ko kukaan minusta

Kehityskeskustelut prosessina
Dialogisuus kehityskeskustelun
osana

Tyontekijét vastustavat muu-
tosta. Osaako johto antaa
johto vastauksia kysymyk-
siin: Miten meilld menee,
Miten parjadamme

Tyodntekijan sitoutuminen strate-
gioihin
Havaitti nalvelustioritis

Asiakas

Odotettu palvelu

Saako asiakas odottamaansa
palvelua,

Kuva 15: Viitekehys organisaation toiminnalle. Kokeeko tyéntekija organi-
saation yhteiset tavoitteet
omikseen
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6.2 Tutkimusongelma ja tutkimusasetelma

Tutkimusongelmana téssa tyéssani oli, millainen on osaston suhde oppivaan organi-

saatioon. Ongelma johtaa kysymykseen voidaanko dialogisuutta lissdamaélla ja kehi-

tyskeskustelujen kehittamisella parantaa tyontekijoitten valmiuksia oppivaan organi-

saatioon. Kehitysprosessi siséltaa erilaisia kuiluja, jotka ovat oma kokonaisuutensa.

Esimerkkejé kuiluista on néhtévissé viitekehyksessa (s.57). Tein haastateltaville kyse-

lylomakkeen, jonka perusteella arvioin Auto-Bernerin Kouvolan osaston toiminta-

malleja, suhteessa oppivan organisaation malliin. Selvitin samalla nykyista kehitys-

keskustelu mallin suhdetta dialogisemman kehityskeskustelumallin ominaispiirteisiin.

Arvioin kysymyslomakkeella myos tyytyvaisyytta seka tarkeytta kunkin kysymyksen

osalta kokonaisuuteen.

Miten dialogisuutta lisaamalla ja kehityskeskustelu-
jen kehittdmisella saadaan yrityksen strategiat yhdis-
tymaadn toisiinsa entista paremmin ja tulevatko kui-
lut prosessissa johdon tietoon tarpeeksi tehokkaasti
osaston toimintaa kehitettaessa

Teoriat:
Autio-Juuti-Latvala-Kiskola,
Bohm, Heikkila & Heikkila,
Isaacs, Kleiner, Moilanen, Ro-
berts, Ronthy-Ostberg
&Rosendahl, Ross, Senge,
Smith, Syddnmaanlakka,
Valpola, Wink

Aineisto:
Bernerin oma
aineisto

Kuva 16: Tutkimusasetelma opinndytetytssa

Kvalitatiiviset kyselyt,
Kehityskeskustelut
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6.3 Eettiset kysymykset

Kuten kaikki henkildstohallinnon asiat, my6s kvalitatiiviset kyselyt, jotka suoritettiin
jokaisen tyontekijén osalta, pysyvét ehdottoman luottamuksellisina. Keskustelusta tie-
dotetaan yhteisesti aamupalaverin yhteydessa. Samalla kaikille kerrotaan mista on ky-
se. Kerrotaan tyon aihe, mita sill4 haetaan, kuka opinndytety6ta tekee , milloin opin-
naytety6d on valmis ja ennen kaikkea minkélaiseen kehittamistoimintaan vastauksia
tullaan kayttamaan. Asiaa késitellddn mahdollisimman avoimesti. Kenenkaan vastaa-
jan henkil6llisyys ei paljastu vastausten perusteella. Vastauksista luodaan yhteenveto,
jota esitelladn tuloksissa. Tyodyhteiso on pieni, ja jos kyselyyn osallistujilla on pienin-
takaan epailysté siitd, ettd vastauksista voitaisiin paatella kenenkaan henkildllisyyksia,
vaikuttaa se vélittdmasti vastauksien laatuun. Tallaisilla tutkimuksilla on mydskin
merkitysta siihen, miten haastateltavat suhtautuvat tulevaisuudessa vastaaviin projek-
teihin. Tutkimuksen valmistumisen jalkeen tulokset taytyisi esitell& vastanneille. Asi-
oita tulisi analysoida ryhman kesken ja tuloksien perusteella voisi suunnitella jatko-
toimenpiteitd. Jos mitdén ei tehda, herda helposti epailys siita mihin tutkimusta on
kaytetty. Seuraavaan tutkimukseen suhtautuminen voi olla tdman perusteella hyvin
negatiivista. Teorioissa joita tssa tyossani kéytan tutkimusasetelman mukaisesti, no-

jaan tunnettujen tutkijoiden tutkimuksiin.

6.4 Kyselyn toteuttaminen

Tama kyselytutkimus on toteutettu Kouvolan Auto - Bernerin automyyjien keskuu-
dessa. Vastaajien méara oli seitsemén kappaletta. Vaikka vastaajien maéara oli pieni,
vastausprosentti kyselyyn oli tdydet sata. Kaikki automyyjét vastasivat kyselyyn. Ky-
selyssa oli tyytyvéisyys- seké tarkeysnakokulmat jokaisen kysymyksen osalta. Kysy-
myksia oli 25 kpl, eli kaiken kaikkiaan vastattavia kohtia oli 50 kpl . Kysymykset oli
jaoteltu organisaation valmiuksia mittaavaan osioon seké kehityskeskustelun sisaltoa
mittaavaan osioon. Asteikot olivat 1-5, ja vastaukset kysymyksiin tulevat olemaan
keskiarvoja kulloisestakin kysymyksesta. Perustoina k&ytan (Heikkild& Heikkilda 2001
,200-203, Valpola 2001, 25-29) malleja organisaation valmiuksien mittaamisesta op-

pivaan organisaatioon.
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Tyytyvaisyys ja tarkeys nakokulmat tulen erittelemaén tarpeen mukaan Pidin lyhyen
alustuksen haastattelusta tyontekijoille aamupalaverin yhteydessa. Kéavin lapi tutki-
muksen tarkoituksen seké peruskasitteiston tutkimuksessa kaytetyista kasitteista ja

termeistd. Seuraavissa osioissa kayn lapi eri kokonaisuudet kysymyksineen.

6.5 Aikataulu
Syys- joulukuu 2007

Teoreettisen viitekehyksen ja tutkimusasetelman hahmotus

Bernerin henkildstoedustajan kanssa sovitut menetelmat tydssa.

Syksy 2007 aloitetaan ja toteutetaan ohjaavien opettajien kanssa vastaanotot, work
shopit, jotka kuuluvat omaan seminaarikokonaisuuteen. Samana syksyna toteutuvat
vield valiseminaarit opinndytetyosta, Bernerin edustajien informointi sekd ohjaavan

opettajan tapaamiset

Vuoden alussa Tammi- Helmikuussa 2008 on vuorossa tutkimusongelman tarkenta-
minen seka teorian syventdminen. Mydhemmin kevaéalla seuraavat véliseminaari seka

ohjaavien opettajien tapaamiset

Maaliskuu 2008 aloitan kvantitatiivisen kyselyn suunnittelun ja lomakkeen tekemisen.
tarkistan ohjaavan opettajan kanssa lomakkeen ja hyvaksytan sen myds Bernerin edus-
tajilla. Loppuvuosi 2008 syvennan teoriaosaa opinnaytetydssani.

Huhtikuussa 2009 suoritan kvantitatiivisen tutkimuksen Auto-Bernerin tyontekijoitten
keskuudessa. Tutkimuksen jalkeen valmistelen teoriaosan opinnéytetydstani valmiiksi
sekd teen johtopaatokset tutkimuksesta. Luovutan opinnaytetyoni ohjaavalle opettajal-
le elokuussa jonka jalkeen opinndytetyoni tarkistetaan englannin kielen seka didinkie-
len osalta.

Toimitan tutkintoanomuksen opintotoimistoon elokuun loppuun mennessa. Tarkistan
opintosuoritukseni opinto-ohjaajan kanssa. Kun ndma kaikki toimenpiteet on suoritet-
tu, loppuseminaari sekd kypsyyskoe suoritettu, valmistun syyskuun lopussa syksylla
2009.
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6.6 Resurssit ja raportointi

Resursseja joita tarvitsin tydssani:

Berner henkiléstohallinnon nykyiset kehityskeskustelu kaavake mallit
HenkilOstostrategiat.

Auto-Berner Kouvolan osaston strategia.

Luvan tyoni toteutukseen olin hankkinut Bernerin henkildstopaallikoltda Hannu Rais-
kiolta, joka oli informoinut omia esimiehidan sek& Auto-Bernerin paikallisjohtajaa,

oman osastoni johtajaa sek& henkildstdosaston paallikkoa

Y hteisty6téa tarvitsin henkildstoosastolta sekd Auto-Bernerin johdolta. Tydntekijoita
informoimoin opinndytetyon teosta Lisaksi kysymys lomakkeen laadinnassa tein yh-
teisty6té henkildstdoosaston kanssa.

Opinnaytetyon esittely tapahtuu palauteseminaarissa, joka jarjestetdan Auto-Bernerin
tiloissa Kouvolassa. Tilaisuuteen osallistuu Auto- Bernerin kyselyyn osallistuneet
tyontekijat, ja samassa tilaisuudessa kdydaan tarpeen mukaan yhteisté keskustelua
opinnaytetyostd. Henkilokunnalla on mahdollisuus antaa palautetta opinnédytetyosta
siihen liittyvista kysymyksista. Tilaisuuden vetadjana toimii henkildstdosaston paallik-
ko.
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7. KYSELYN TULOKSET

Tassa osioissa késittelen kyselyn tuloksia. Tydntekijoille suoritettu kvantitatiivinen
kysely on jaoteltu kolmeen osaan. Ensimmaisessa kyselyn osiossa kartoitin organisaa-
tion yleisid valmiuksia oppivaan organisaatioon tyontekijan ndkokulmasta. Toisessa
osiossa kartoitin asioita johtamisen ndkokulmasta kasin eli onko tydntekija saanut ha-
luamansa vastauksia viiteen kysymykseen joita lomakkeella esitédn. Tulokset valotta-
vat osaston tdméan hetken valmiuksia oppivan organisaation kasitteisiin.

Kolmannessa osiossa kartoitin kehityskeskustelun tdman hetken tilannetta osastolla.
Pyrin my6s antamaan kuvaa dialogin kéyttokelpoisuudesta kehityskeskustelujen osana
talla hetkella.

7.1 Organisaatio
Vaitteellda minulla on selkeé késitys osaston tavoitteista, ( Kuva 17) haettiin vastausta,

siihen kuinka selkeiksi osaston tavoitteet koetaan vastaajien keskuudessa. Vastauksis-
ta ilmenee vastaajien melko korkea tyytyvaisyys saatuihin tietoihin tavoitteista. Kes-
Kiarvo tyytyvaisyydessa oli 3,71. Vastaajat pitdvat tietoa osaston kokonaistavoitteista
vielakin tarkedmpana. Keskiarvo tarkeydessa oli 4,57. Vastauksesta ilmenee kuinka
ihmiset ja organisaatiot tarvitsevat yhteista ajattelua ja yhteista toimintaa, l0ytaakseen
yhteiset tavoitteet ja pdamaérat. Vain yhdessa ajattelemalla, voidaan toimintaa kehit-
taa yhteisesti hyvaksyttyyn suuntaan. Visio pitaa sisallaan myds yksilon tavoitteiden

huomioimisen. Tdma edesauttaa yksilon todellista sitoutumista yrityksen tavoitteisiin
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Kuva 17: Minulla on selked ké&sitys osaston tavoitteista.

Kysymykselld, (Kuva 18), haettiin mielipidettd markkinoinnin onnistumisesta yhteis-

ten tavoitteiden saavuttamiseksi . Keskiarvo tyytyvaisyydessa oli 4,0. Tarkeyden kes-
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kiarvo oli 4,57. Yksilon sitoutuminen osaston tavoitteisiin lisda tyomotivaatiota ja an-
taa jokaisen ty0lle tavoitteita. On tarke&d kokonaisuuden kannalta, etta yksilo kokee

osaston ja omat tavoitteensa yhtenevaisiksi.
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Kuva 18. Olen sitoutunut tavoitteisiin yhteisten keskustelujen perusteella.

Tassa kysymyksessa ( Kuvio 19 ), haettiin vastaajien arvioita visionaarisesta kehyk-
sestd. Siin& on ilmaistu ydinarvot, toimintastrategiat sek& prosessit, joilla pyritaan ta-
voitteisiin. Tyytyvéisyytta ndihin vastauksiin kuvaa keskiarvo 3,29. Taman kysymyk-

sen tarkeydeksi vastaajat kokivat keskiarvon 4,29.
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Kuva 19: Osaston toimintamalli on selvilla.
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Talla kysymykselld, ( Kuva 20), haettiin vastausta kehityskeskustelujen siséllolle ja
laadulle. S&&nnollisyys varmistaa kehityskeskustelujen onnistumisen ja luo luottamus-
ta onnistumiselle. Vastauksista nékyy, ettei osastolla ole pidetty saannollisesti kehi-
tyskeskusteluja. Tarkeys osion perusteella ilmenee, ettd kehityskeskusteluja pidetaan
kuitenkin. tarpeellisena. Tyytyvéisyytté tilanteeseen kuvaa arvo 2,0 ja tarkeytté arvo
3,71.
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Kuva 20: Kehityskeskustelut ovat saannéllisia ja hyvin valmisteltuja.

Tassa kysymyksessd, ( Kuva 21), haettiin vastausta siihen kuinka tyontekijéat kokevat
saavansa dataa ja informaatiota kayttoonsa paivittain ja kuinka tyontekijalla on aikaa
informaation muokkaamiseen persoonalliseksi tiedoksi. Vastaajat ilmoittivat tyytyvéi-
syys keskiarvoksi 2,29 . Vastaajat kokivat kysymyksen tarkedksi, jota kuvaa keskiarvo
luku 4,29.
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Kuva 21: Tiedotus toimii osastolla niin uusista asioista kuin yhtion sisaisista asioista
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Alla olevassa kysymyksessa,( Kuva 22 ), haettiin vastausta siihen, antaako etukateis-

suunnittelu mahdollisuuksia tehokkaampaan, jarkiperaisempéan ja samalla patevam-

paan tyosuoritukseen. Vastaajat kokivat tyytyvéisyyden keskiarvoksi 3,0 . Tarkeytta

mitattiin keskiarvolla 4,0 eli asia koettiin hyvin tarkeéksi.
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Kuva 22: osastolla pidetaan saannéllisesti ryhmékokouksia ja ne ovat

hyvin suunniteltuja ja antavat uusia ajatuksia seka evaita omaan tyohon.

Tassa kysymyksessd, ( Kuva 23 ), haettiin vastauksia tyontekijoitten kokemuksiin hei-

dan omien ideoittensa huomioimisesta tdiden suunnittelussa. Vastaajat ilmoittivat tyy-

tyvaisyys keskiarvoksi 2,29 . Asia koettiin hyvin tarkeéksi vastauksien keskiarvo oli

4,00.
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Kuva 23. Ryhmakokouksissa kaydaan lapi yhteenvetoja, jotka perustuvat kéytyihin

kehityskeskusteluihin.
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Alla olevassa kysymyksessd, ( Kuva 24 ), haettiin vastausta sithen, missa méarin on
koettu, etté tyontekijoilla ja muilla tyon lopputulokseen vaikuttavilla tahoilla on yhtei-
Sié periaatteita, tietoja, taitoja seka halua, joita tarvitaan pyrittaessé laadukkaisiin tu-
loksiin. Tyytyvaisyytta kysymyksessa koettiin keskiarvolla 3,0 eli kohtalaisesti. Asia
koettiin hyvin tarkedksi vastaajien keskuudessa. Keskiarvo oli tarkeydessa 4,29.
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Kuva 24: Kehityskeskusteluissa teema on organisaation tavoitteissa yhtélailla kuin yk-
silonkin tavoitteissa.
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Tassd alla olevassa kysymyksessg, (Kuva 25), haettiin vastausta siihen, misséd méaarin
tyontekija kokee, ettd hanté rohkaistaan esittdméan uusia ideoita kehityskeskusteluis-
sa. Rohkaistaanko tyontekijaa esittdmaan kehityskeskusteluissa sellaisia ajatuksia,
joilla on merkittavéa vaikutusta hanen kasvuunsa seka ammattilaisena etta asiantunti-
jana. Vastauksissa tyytyvéaisyytté osoittava keskiarvo oli 2,86. Tarkeyttd kuvaava kes-
kiarvo oli 4,43 eli asia koettiin hyvin tarkeéksi.
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Kuva 25: Kehityskeskusteluissa selvitetadn seké pitkan, etta lyhyen aikavélin tavoit-

teet.

Alla olevassa, (Kuva 26 ) haettiin vastausta siihen, pidetdanko ajoissa ilmaistuja tie-
tamattomyyden, osaamattomuuden tai tyytymattomyyden ilmauksia ty6ssa suoriutu-
misen kannalta toivottavina ja arvokkaina. Tyytyvaisyytta ilmaiseva keskiarvo oli

1,86. Asia koettiin hyvin tarkeéksi, keskiarvo oli 4,43.

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00

4,43

O Tyytyvaisyys
@ Tarkeys

Ka

1,86

1
Pisteet

Kuva 26: Palautetta voi antaa turvallisesti ja helposti organisaatiossa.
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7.2 Johtamisen viisi kysymysté

Seuraavat viisi kysymysta kasittelevat oppivaa organisaatiota johtamisen nakokulmas-
ta. Alla oleva, ( Kuva 27) aloittaa viiden kysymyksen kokonaisuuden. Ensimmaéisessa
kysymyksessa haettiin vastaajien mielipiteita siitd, onko tyontekija saanut tarpeellista
perehdyttamista ja opastusta tyopaikallaan. Ihnminen tarvitsee tiedon siitd, mihin hanta
tarvitaan. Mitd han on luvannut tehdd ja miksi hanet on otettu tahan tyohon. Tyytyvai-
syytté osoittava keskiarvo oli tdssa kysymyksessa 3,86. Asia koettiin myos hyvin tar-
kedksi, keskiarvo oli 4,29.
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Kuva 27: Mita minulta odotetaan.
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Toisessa kysymyksessd, ( Kuva 28) haettiin mielipidetta siihen, miten tyontekija on
saanut palautetta onnistumisestaan tehtavissaan. Tyytyvéisyyden keskiarvo saaduissa

vastauksissa oli 3,86 . Tarkeyden keskiarvo saaduissa vastauksissa oli 4,29.
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Kuva 28: Miten olen suoriutunut tehtévista ja miten suoriudun nykyisista tehtavistani.

Kolmannessa kysymyksessd, ( Kuva 29 ),mielipidetta haettiin kysymykseen, onko
tyontekija tullut kuulluksi sen suhteen mité olisi kiinnostunut tekeméan. Mita han ha-
luaisi oppia ja misté haluaisi olla vastuussa. Tyytyvéisyyden keskiarvo saaduissa vas-

tauksissa oli 3,57. Tarkeysosion keskiarvoluku oli 4,43.
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Kuva 29: Miten vaikutan omaan tulevaisuuteeni organisaatiossa.
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Neljannessé kysymyksessd, ( Kuva 30), mielipidettd haettiin kysymykseen, miten

tyontekija kokee saaneensa kokonaiskuvan organisaatiosta ja sen toiminnasta. Tietoa

suunnitelmista, aikatauluista, tydnjaoista. Tyytyvéisyyden keskiarvoluku saaduissa

vastauksissa oli 2,57. Téarkeyden keskiarvoluku oli 4,29.
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Kuva 30: Miten kokonaisuus toimii, miten meilld yrityksessa/ osastolla menee.

Viidennessa kysymyksessa (kuva 31) haettiin mielipidetta tyontekijan saamiin koko-

naiskuviin yrityksen toiminnan kentasta ja siihen liittyvista vaikeuksista ja mahdolli-

suuksista. Tyytyvaisyytta keskiarvoluku saaduissa vastauksissa oli 3,00. Tarkeyden

keskiarvoluku oli 4,57.
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Kuva 31: Miten parjadmme yrityksena markkinoilla, miten voisin sitoutua paremmin

7.3 Kehityskeskustelu
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Seuraavat kokonaisuudessa kasitellaan kehityskeskustelua ja kokemuksia kehityskes-

kusteluitten tuloksista. Ensimmaisesséd kysymyksessg,( Kuva 32), haluttiin selvittada

yhteistyon tilaa esimiehen ja tyontekijan valilla kehityskeskustelun jalkeen. Tyytyvai-

syytté osoittava keskiarvoluku 2,57. Asian tarkeyttéd osoittava keskiarvoluku oli 4,71.
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Kuva 32: Esimiehen tapa toimia ja hoitaa asioita on selkiytynyt.

Alla olevassa kysymyksessd, ( Kuva 33), haettiin mielipidetta siihen, miten tydntekija

kokee esimiesten kiinnostuksen hanta ja hanen saavutuksiaan kohtaan. Tyytyvéisyytta

osoittava keskiarvoluku 2,43. Tyytyvaisyytta osoittava luku oli 4,0.
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Kuva 33. Esimiehelld on parempi kasitys asioistani tyopaikalla.
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Tassd, ( Kuvio 34), kysymyksessa haettiin mielipidetta sille, miten tyontekija koki
paasevansé vaikuttamaan omaan tulevaisuuteensa. Tyytyvéisyytta osittava luku oli
2,86. Tarkeytté osoittava luku oli 4,57.
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Kuva 34: Mahdollisuus esittdd omia ajatuksia tyossani kehittymiseen.

Alla, (Kuva 35), mielipidetta haettiin siithen, miten tyontekija kokee péésevansa vai-

kuttamaan vakiintuneisiin tyotapoihin tyopaikallaan. Onko kaikki madaréatty esimiesten

toimesta valmiiksi? Tyytyvéisyytta osoittava luku oli 2,57. Tarkeytta osoittava luku
oli 3,86.
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Kuva 35: Koen ettd totuttuja toiminta malleja voidaan kyseenalaistaa tyossani.
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Alla olevassa kuvassa, (Kuvio 37),vastaajien mielipidetta haettiin kysymykseen, miten

tyontekija on kokenut ettd hantd kuunnellaan kehityskeskustelussa. Onko kehityskes-

kustelu vain kaavamaisesti l&pi viety prosessi. Kéydaanko tyontekijad koskevia asioita

ja tyontekijan ndkemyksié asioista todella lapi. Tyytyvdisyyttd osoittava luku oli 2,57.
Tarkeyttd osoittava luku oli 4,57.
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Kuva 36: Koen ettd minua on kuunneltu.

Kysymyksessé alla ( Kuvio 37), kysyttiin kokemuksia kehityskeskustelun laadusta.

Onko se ollut vain keskustelua, jossa esimies kyselee ja alainen vastaa. Onko tyonteki-

ja kokenut, ettd hanesté ja hanen asioistaan ollaan kiinnostuneita. Tyytyvaisyytta

osoittava luku oli 2,57. Tarkeytta osoittava luku oli 3,86.
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Kuva 37: Koen ettd olen saanut puhua enemmin kuin kuunnella.
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Alla olevaan kysymykseen, ( Kuvio 38), haettiin ndkemyksié siihen, miten tyontekija

kokee mahdollisuudet esittda ajatuksia oman tyonsé kehittdmiseen. Tyytyvéaisyytta

osoittava luku oli 2,57. Tarkeytta osoittava luku oli 3,86.
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Kuva 38: Koen, ettd mielipiteiténi halutaan ymmartaa.

Tassé kysymyksessd, ( Kuva 39), haettiin tyontekijan nakemystd hdnen mahdolli-

suuksilleen esitelld omia kehitystarpeitaan ja omia henkilokohtaisia padmaariaan.

Tyytyvaisyytta osoittava luku oli 2,43. Tarkeytté osoittava luku oli 3,86.
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Kuva 39: Koen, etté asioita katsotaan minun nakdkannaltani.
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Alla olevassa, (Kuva 40), haettiin vastaajien mielipidetta siitd, onko kehityskeskuste-

lujen myo6ta yhteiset nékemykset tyonantajan ja tyontekijan vélilla selkiytyneet ja yh-

teen hiileen puhaltaminen lisdantynyt. Tyytyvéisyyttéd osoittava luku oli 2,29. Tarkeyt-

ta osoittava luku oli 4,57.
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Kuva 40: Yhtendisyyden tunne tydyhteisdssémme on parantunut.

Viimeisessd , (Kuva 41), kysymyksessa haettiin vastaajien nakemysté dialogin hyo-

dysta kehityskeskustelussa. Tyytyvéisyytté osoittava luku oli 3,14. Tarkeytta osoitta-

va luku oli 4,29.
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Kuva 41:Ymmarran dialogin hyddyn kehityskeskusteluissa.
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8. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tama luku siséltéda kolme paakohtaa. Tuloksia tarkastelen oppivan organisaation, ke-
hityskeskustelun seké dialogin nakoékulmista. Teen jokaisesta osiosta johtopaatoksia ja
pyrin antamaan myos kehitys ehdotuksia kustakin kokonaisuudesta.

Organisaation valmiutta dialogi kulttuuriin arvioiva mitta-asteikko perustuu Heikkil&
& Heikkilan kirjassa olevaan analyysiin . (Heikkila & Heikkild 2001, 200-202). Tu-
loksissa alle 20 pistettd saaneet organisaatiot joutuvat ponnistelemaan huomattavasti
voimakkaammin ja kauemmin kuin yli 30 pistett4 saaneet organisaatiot. Auto- Berne-
rin tyontekijoiden vastauksia tutkittaessa keskiarvo tyytyvaisyydessa oli 28 pistettd,
kun maksimi pisteméaara on 50 pistettd. Tyytyvaisyys oli siis kohtuullisella tasolla
kaikkien vastauksien perusteella. Tyytyvaisyyden pistemééra kertoo, ettd organisaati-
olla on hyvat valmiudet oppia dialogisempaan kulttuuriin.

Johtamisen nakodkulmasta tehdyt kyselyt perustuvat Valpola (2000) esittdmé&én johta-
misen viiden kysymyksen sarjaan. Tuloksia analysoin tarkemmin tata kokonaisuutta
koskevassa omassa luvussaan.

On syytd miettid, miten pystytdén suunnittelemaan ja toteuttamaan kehityskeskustelut
niin, ettei lopullinen tavoite eli asiakkaan saama palvelusuorite vaarannu. Onnistuneen
kehityskeskustelun myota palautteen antaminen varmasti helpottuu ja tyontekijat ko-
kevat omia tavoitteitaan helpommin yhteneviksi organisaation kanssa. Seuraavaksi

jaan vastaukset kolmeen osioon ja teen kustakin yhteenvetoja ja johtop&&toksia.

8.1 Oppivan organisaation nakdkulma

8.1.1 Tulosten arviointi

Organisaatiota koskevan osion kohdalla ensimmaéisena tuloksista tulee esille kuinka
tyontekijat pitavat tarkeand tiedon saamista ja tiedon sujuvaa kulkua. Tyontekijat ha-
luavat tietoa, miksi toimitaan kuten toimitaan. Ihmiset haluavat syyn toiminnalleen ja
sitd kautta 10ytyy myos motiivi. Toiseksi vastauksista tulee esille, ettei tyontekijoita
kuunnella tarpeeksi. He eivat koe, ettd heidan mielipiteitddn otettaisiin tarpeeksi huo-
mioon. Kolmanneksi padédkohdaksi téssd osiossa tulee esille se, ettd tyontekijat kokevat

késkyjen tulevan valmiina, eik& niihin pysty juurikaan vaikuttamaan.
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8.1.2 Kehittamisehdotuksia

Tyontekijoitten kanssa voisi aloittaa keskustelun siitd, miten he voisivat vaikuttaa itse
oman tyoyhteisonsa toimintaan. Tutkimukset tukevat tata tyontekijoitten osallistumi-
sen lisdamista yhteisessa paatoksenteossa. (Valiméki 2008, Schein 93).

Yksi oppivan organisaation perustasoista onkin suorituksen johtaminen ja sen onnis-
tuminen.

Tuloskorttijarjestelma antaisi mielestani hyvén pohjan aloittaa tyontekijoitten kanssa
toiminnan kehittdmisen. Jarjestelmé& on ollut jo aiemmin kaytossa Auto- Bernerilla
Kouvolassa, ja silla on haettu kunkin tyontekijoitten vahvuuksia ja kehityskohteita
tyota kehitettdessa. Tyontekijat voisivat tiimissa miettia tuloskorttiin tarkeimpia taitoja
sekd ominaisuuksia, joita automyyjan tydssa tarvitaan. Ryhmassé luotua tuloskorttia
voitaisiin kéyttad hyvéksi kunkin tyontekijan kohdalla henkilokohtaisessa kehityskes-
kustelussa. Kehityskeskustelujen jalkeen kootaan kaikkien kortit yhteen ja niisté teh-
daan yhteenveto. Néin saadaan luotua yhteinen ndkemys tarvittavasta koulutustarpees-
ta ja samalla voidaan luoda organisaation sisdinen tukijarjestelma, jolla varmistetaan
jokaisen yksilon oppiminen. Yhteispalavereihin osallistumisissa korostuu kokemus ja
tieto, eik& niink&&n asema hierarkiassa. Téllainen jarjestelma ottaa toki oman aikansa,
koska ihmiset ovat epéluuloisia. Olen varma, etta jarjestelmén kaynnistdmiseen kay-
tetty aika tulee varmasti takaisin motivoituneemman tyontekijéan ja sitd kautta parem-
man tuloksen kautta.

Yksil6t ovat osa organisaatiota, mutta heidan oppimisensa summa ei ole sama kuin
organisaation oppiminen. Organisaation oppiminen ei ole riippuvainen yhdesta yksi-
|0std, vaan yksildiden yhteen toimimisen laadusta. Tdman vuoropuhelun onnistumi-

sesta riippuu organisaation oppiminen
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8.2 Johtamisen viisi kysymysta

8.2.1 Tulosten arviointi

Toisessa 0siossa asioita tarkastellaan johtamisen ndkokulmasta. Taman osion kysy-
mykset ovat koettu erittain tarkeiksi vastaajien mielipiteissé. Tatd osoittaa yli neljan
menevat keskiarvoluvut jokaisessa kysymyksessa.

Tyytyvéisyys luvut osoittavat puolestaan, etteivat tyontekijat eivét ole saaneet kysy-
myksiinsa kaikkia vastauksia, joita olisivat halunneet. Tyytyvaisyys luvut ovat kuiten-
kin yhtd lukuun ottamatta yli keskiarvon, joten tilanne ei ole mikaén huono. Yksi ky-
symyksista joka koskee tiedon saantia organisaation tilanteesta, tukee myos edellises-
sé osiossa saatua vastausta tiedon jakamisen tavasta. Yleensa tulokset kertovat myos
siitd, etta tyontekijat olisivat valmiita ottamaan vastuuta enemminkin yhteisista asiois-
ta ja niiden hoidosta. Tassa kohtaa voitaisiin puhua yhteisen vision rakentamisesta se-
ka samalla vastuun jakamisesta. Kokonaisuutena tyontekijat ovat kuitenkin kohtuulli-

sen tyytyvaisid saamiinsa vastauksiin.

8.2.2 Kehittamisehdotuksia

Yksi vastuun jakamisen tapa voisi olla edellisessakin osiossa mainitun tuloskortin
kayttoonotto. Tuloskortti voisi toimia seurantatytkaluna jokaisella yksittaisella tyon-
tekijalla, mutta tuloskortti voitaisiin my6s luoda koko yksikkoéd koskevaksi. Tassa ta-
pauksessa voitaisiin puhua yksikdn osaamiskartoituksesta . Osaamiskartoituksen hyo-
tyja on tutkittu ja on todettu sen perusteella seuraavaa:

= oman tyon liittyminen organisaation tavoitteisiin paranee.

= avoimuus lisdantyy tyoyhteisdssa.

= asenne koulutukseen muuttuu. Oppiminen ja toisten opastaminen ovat osa

jokaisen tydnkuvaa.

= vastuullisuus osaamisen kehittdmisen myoté lisdantyy.

= tiimihenki paranee yhteisossa.

= syntyy neuvotteleva tapa toimia.

Osaamisen lisddntymisen myoté:

= Reklamaatiot ja sisdiset virheet vahenivat
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= Asiakastyytyvéisyys parani teknisten virheitten vdhenemisen myota.
= Asiakkaan neuvonta parani (Valiméki 2008, 80,86).

Ihmiset kokevat tarkedksi tietad, miten kokonaisuus yleensa toimii, miten organisaati-
olla menee suhteessa muihin markkinoilla toimijoihin. Etenkin laman aikana usko tu-
levaisuuteen ja usko sithen miten parjatdan, on ihmiselle erittéin tarkeé asia. On myos
muistettava, etté tyontekijan motivaatiota nostaa tieto siitd, ettd héan on rakentamassa
yhdessa muitten kanssa tulevaisuutta, johon pystyy itse vaikuttamaan. Sité vastoin
tyontekijan motivaatio huononee, kun han huomaa olevansa vain osanen kokonaisuut-
ta, jossa muut tahot maaraavat kaiken. On muistettava puhuttaessa oppivasta organi-
saatiosta, kehityskeskustelusta ja sen myota dialogista, kaiken pohjana on kuitenkin
yksilon halu oppia ja omaksua uusia asioita. Yksilolla on halu itse hallita omaa ty6-

taén seka toimeentuloaan tulevaisuudessa.

8.3 Dialogi kehityskeskustelussa.

8.3.1 Tulosten arviointi
Kolmannessa osiossa teen yhteenvetoja kehityskeskustelun ndkékulmasta. Kehitys-
keskustelua kasittelevéssé osiossa huomio kiinnittyy melko alhaiseen tyytyvaisyyteen
kautta linjan. Osastolla ei ole kayty kehityskeskusteluja tdnd vuonna, ja se nakyy vas-
tauksissa. Tyontekijat kokevat helposti, ettd heiddt on unohdettu ellei kehityskeskuste-
luja kdyda sdannollisesti. Tyontekijalle tulee helposti mieleen, ettei hdnen mielipitei-
tdén arvosteta eika niitd tarvita. Se, ettd ihmisille kerrotaan heidan ndkemyksiensa ja
mielipiteidensa tarkeys, on oppivan organisaation ja suorituksen johtamisen kulmaki-
vid. Vastauksissa korostuu tyytyvaisyyden heikko taso yleensd, vain yksi vastauksista
yltaa kohtuulliselle tasolle, eli pisteluku on yli kolme.
Tarkeyttd mitattaessa vastauksista ilmenee etté tyontekijat pitavat kehityskeskustelu-
jen siséltoa tarkeind. Pisteluvut tarkeydessa vaihtelevat tarkedsta hyvin tarkedan. Vas-
tauksista ilmenee selvasti tyontekijoitten halu vaikuttaa omaan tulevaisuuteensa tyo-
paikallaan. Mahdollisuus vaikuttaa lisda tydmotivaatiota ja se antaa organisaatiolle
mahdollisuuksia kehittdd omaa toimintaansa motivoituneitten tyontekijoitten kautta.

8.3.2 Kehittdmisehdotuksia

Naéitten tuloksien perusteella kehityskeskustelut olisi syyta tulevaisuudessa jarjestaa

sédannollisesti. Niista pitdisi tiedottaa ajoissa. Kehityskeskustelut tulisi pitaa kaikille
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samaan aikaan lyhyen ajan siséllad. Keskustelujen tarkeydesta ja tarkoituksesta pitdisi
kayda vuosittain lyhyt tiedotustilaisuus ennen kehityskeskustelu kierrosta. Kehitys-
keskustelujen tuloksista voisi pitad kaikille yhteisen ryhmakokouksen.

Kokouksessa paneuduttaisiin esille nousseisiin kysymyksiin dialogisen mallin mu-
kaan. Ratkaisuja etsittaisiin tiimityoskentelyn kautta. Jokainen péasisi mukaan tyos-
tdmaan asioita. Esimies saisi palautetta turvallisesti, eik& hénen tarvitsisi paneutua yk-
sittaisiin ongelmiin. Kaikki palaute voitaisiin kasitella yhdessa ja samalla voitaisiin

luoda yhteisia toiminta malleja, joihin kaikki voisivat sitoutua.

Dialogi voi onnistua ja soveltua missa yrityksessa tahansa, jos johdolla on riittavasti
rohkeutta asettua dialogi tilanteessa yhdenvertaiseksi keskustelijaksi, jonka osallistu-
misoikeus perustuu, samoin kuin jokaisen muunkin osallistujan oikeus, omaan tydko-
kemukseen eiké hierarkkiseen asemaan. Tama ei tarkoita, etta yrityksen kaikissa tilan-
teissa, joissa vaaditaan eritasoista paatoksentekoa, kaikkien olisi osallistuttava.
(Valiméaki 2008, 216).

Tulevaisuudessa tiedostetaan yha selvemmin yhteispelin ja kommunikaation vaikutus
organisaation kehitykseen. VValvontaan perustuvien ratkaisumallien merkitys vahenee.
Inhimillisten tekijoiden ja ihmisten vélisen vuorovaikutuksen painoarvo kasvaa. Voi-
mavaratekijat tutkitaan yha tarkemmin ja ne kéytetdan seka organisaation etta yksilon
hyodyksi. Jokainen yksilo tajuaa, ettd hanelld on halutessaan paljon luultua suurempi
vaikutus omaan tulevaisuuteensa. Jos organisaatio osaa arvostaa tyontekijén erilai-
suutta, se luo voimavaroja yhteistyolle matkalla kohti menestyvaa ja alykasta organi-

saatiota.

Né&kemys, joka on johdattanut minua koko opinnéytetyoni lapi, on koko ajan tdman
tyon valmistumisen aikana vain vahvistunut. Jokainen meista tarvitsee tunnustusta
tyostamme, jokainen meista tarvitsee onnistumisen iloa. On hienoa pééattaa viikon tyot
kun huomaa saaneensa todellakin jotakin aikaan, ja mika parasta siit4 annetaan vilpi-
ton kiitos. On mahdollista tavata tanékin péivana ihmisid, jotka todella odottavat paa-
sya omalle tydpaikalleen. Mista tdma kertoo? Se kertoo yksilosta joka on huomannut
tai on saanut huomata tekevénsa tyota eika vain mita tahansa tyotd, vaan jotakin pal-
jon suurempaa Niin paljon suurempaa, etta siita voi olla todella ylped. Tdma kiitoksen

ja tunnustuksen ilmapiiri voidaan oikeasti luoda tyopaikalle, mutta siihen tarvitaan
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luottamusta, uskoa itseensd ja uskoa omaan tulevaisuuteensa. Tallaisista asioista pide-
td&n huolta oppivassa ja dlykkaassa organisaatiossa. Itse olen vakuuttunut ndista aja-
tuksista ja olen hyvin kiitollinen siitd, ettd olen voinut tehda tdman opinnéytetydn ja
samalla oppia mitd todella tarkoitetaan kasitteilla oppiva ja dlykés organisaatio. Olen
saanut varmistuksen monille niista ajatuksista, jotka ovat minua tdamén rupeaman l&pi

kantaneet. T&t& kokonaisuutta voin kutsua taydella sydamell& oppimiseksi!

Mielestani on néhtdva asia niin, etté yritys elaé pitkalla aikavalilla vain tyytyvaisista
asiakkaistaan. Yritys pystyy erottautumaan Kilpailijoistaan hyvéll& asiakashallinnalla.
Yritys ei pysty takaamaan asiakkaan tyytyvéisyytta jokaisessa tilanteessa, muuten
kuin motivoituneen henkilékunnan toiminnalla. Tassa tydssa (sivu 61), puhun kuiluis-
ta, joita on havaittavissa yrityksen strategioitten yhteydessa. Néitten kuilujen havait-
semiseen ja niiden korjaamiseen tarvitaan yhteisty6té ja yhdessa ajattelemista tyonan-
tajan seka tyontekijan valilla. Yhteistyon laadun varmistamiseksi tarvitaan yhteisia
nakemyksid. Yhteisten ndkemysten rakentamiseen ja varmistamiseen tarvitaan oppi-
vaa organisaatiota. Talla tavalla haluan sitoa markkinoinnin ja organisaation kehitta-
misen yhteen, koska vain silld miten asiakas kokee saaneensa palvelua yritykseltd on

merkitysta . On aina hyvé muistaa ettd me emme myy- vaan asiakas ostaa.

Eri tavoin ajattelevien sietdminen ja ymmartaminen koetaan yleensé vaikeaksi puhu-
mattakaan itsereflektiosta. Itse kunkin tulisi mielessaén tutkia omaa itsedén ja omia it-
sestaanselvyyksiaan seké ennakkoluulojensa alkuperédd muiden avustuksella. Jos yksi-

16 suostuu tahan, hénelle saattaa paljastua, etté:

Ongelmien ratkaiseminen ei ole mik&&n ongelma,
se on aivan yksinkertaista.

Multta todellisen ongelman havaitseminen

vasta ongelma on,

erityisesti silloin,

kun itse olemme tuo ongelma.

(Heikkild & Heikkila 2001,11).
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LITE1
Nykyinen malli kehityskeskustelujen runkona
Auto-Bernerilla nykyaan kaytossé oleva kehityskeskustelu kaavake, jossa on kolme
paakohtaa:
¢ | Katse menneeseen ja tulevaan kauteen
e |l osaaminen ja kehittyminen

o |l Yhteisty0 sekd hyvinvointi ja jaksaminen

Padkohdat jakautuvat seuraavasti:

| Katse menneeseen ja tulevaan

e Tavoitteiden saavuttaminen

¢ Miten olet onnistunut tydssasi ja henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamisessa

o Mitka asiat ovat edistaneet/haitanneet tyétehtaviesi hoitamista ja tavoitteiden
saavuttamista

e Tyo0si tanaan

¢ Mitka ovat avaintehtavasi?

o Mitka tehtvat motivoivat / eivat motivoi sinua ?

e Katse tulevaan, tehtévasi ja tavoitteesi

e Tarkeimmat tavoitteesi ja yksikon tavoitteet tulevalle kaudelle

¢ Millaista tukea tarvitset tavoitteiden saavuttamiseen ? Keneltg ?

¢ Mikd mahdollisesti auttaa / haittaa tavoitteiden saavuttamista?

Il Osaaminen ja kehittyminen
e Osaaminen
e Miten osaamisesi vastaa nykyisen tydsi vaatimuksia ja muutoksia ?
e Millaista osaamista tarvitset lahitulevaisuudessa ?

e Mitd osaamista voisit jakaa muille ja mill& tavalla ?

e Urasuunnittelu

o Millaisen ammatillisen kehittymisen tavoitteita ja / tai uratoiveita sinulla on ?
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e Miten toivoisit tehtaviesi kehittyvan pidemmalla aikavalilla ?

I11 Yhteisty6 seka hyvinvointi ja jaksaminen

e Yhteisty0

e Palautteeni sinulle, palautteesi minulle: Miten yhteistyémme sujuu ja miten sita
voisi kehittaa ?

¢ Kuinka yhteisty0 tydyhteiséssamme sujuu ?

e Kuinka tyytyvainen olet paivittaiseen johtamiseen? ( oikeuden mukaisuus, tasa-
puolinen kohtelu, tiedonkulku, vaikutusmahdollisuudet)

e Hyvinvointi ja tydssa jaksaminen

e Mika tydssési on palkitsevinta ja mielekkainta ?

e Miten arvioisit omaa jaksamistasi talla hetkelld ?

e Miten aiot huolehtia omasta hyvinvoinnistasi lahivuosina ?
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LIITE 2:

Kysymyslomake, jota kaytettiin opinnaytetydssa

Organisaatio
Vastaa asteikolla 1-5, valitse numero joka parhaiten vastaa ndkemyksiasi.
1 Taysin eri mieltd
2 Osittain eri mielta
3 En samaa enka eri mielta
4 Osittain samaa mieltd
5 Tdysin samaa mielta
1.Minulla on selkeé késitys osaston tavoitteista
1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys
1 2 3 4 5 Tarkeys
2. Olen sitoutunut osaston tavoitteisiin yhteisen keskustelun perusteella
1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys
1 2 3 4 5 Tarkeys
3. Osaston toimintamallit eli strategiat ovat selvilla
1 2 3 4 5 tyytyvaisyys

1 2 3 4 5 Tarkeys

4. Kehityskeskustelut ovat saannéllisia ja hyvin valmisteltuja

1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys

1 2 3 4 5 Tarkeys
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Organisaatio
Vastaa asteikolla 1-5, valitse numero joka parhaiten vastaa ndkemyksiasi.
1 Téaysin eri mielta
2 Osittain eri mielta
3 En samaa enka eri mielta
4 Osittain samaa mielta
5 Tdysin samaa mielta
Olen saanut organisaatiolta vastauksen seuraaviin kysymyksiin:
Mit& minulta odotetaan ?

1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys

1 2 3 4 5 Tarkeys

Miten olen suoriutunut tehtdvisté ja miten suoriudun nykyisista tehtavista?
1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys

1 2 3 4 5 Tarkeys

Miten pystyn vaikuttamaan omaan tulevaisuuteeni organisaatiossa?
1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys

1 2 3 4 5 Tarkeys

Miten kokonaisuus toimii, miten meill& yrityksessé / osastolla menee?

1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys

1 2 3 4 5 Tarkeys

Miten parjadmme yrityksend markkinoilla, miten voisin sitoutua paremmin?
1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys

1 2 3 4 5 Tarkeys
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Vastaa asteikolla 1-5, valitse numero joka parhaiten vastaa ndkemyksiasi.
1 Téaysin eri mielta
2 Osittain eri mielta
3 En samaa enka eri mielta
4 Osittain samaa mieltd
5 Tdysin samaa mielta
5. Tiedotus toimii osastolla uusista asioista ja mydskin yhtion sisaisisté asioista
1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys
1 2 3 4 5 Tarkeys
6. Osastolla pidetaan saanndllisesti ryhmékokouksia ja ne ovat hyvin suunniteltuja, ja  antavat
uusia ajatuksia, seka evaita omaan tyohon

1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys

1 2 3 4 5 Tarkeys

7.Yhteenvedot kehityskeskusteluista on kayty lapi ryhmakokouksessa
1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys
1 2 3 4 5 Tarkeys

8. Kehityskeskusteluissa teemana on ollut organisaation tavoitteet yhtalailla kuin yksilon tavoit-
teetkin.

1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys
1 2 3 4 5 Tarkeys

9. Kehityskeskustelussa on selvitetty seka pitkan ettd lyhyen aikavalin tavoitteet
1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys
1 2 3 4 5 Tarkeys

10. Palautetta voi antaa turvallisesti ja helposti organisaatiossa

1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys

1 2 3 4 5 Tarkeys
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Kehityskeskustelu
Vastaa asteikolla 1-5, valitse numero joka parhaiten vastaa ndkemyksiasi.

1 Téaysin eri mielta

2 Osittain eri mielta

3 En samaa enka eri mielta
4 Osittain samaa mielta

5 Tdysin samaa mielta

Kehityskeskustelun myota on seuraavissa asioissa tapahtunut kehitysta:

1. Esimiehen tapa toimia ja hoitaa asioita on selkiytynyt

1

1

2 3 4 5 Tyytyvéisyys

2 3 4 5 Tarkeys

2. Esimiehelld parempi k&sitys minun asioistani tyopaikalla

1

1

2 3 4 5 Tyytyvéisyys

2 3 4 5 Tarkeys

3. Mahdollisuus esittad ajatuksia omassa tydssani kehittymiseen

1

1

2 3 4 5 Tyytyvéisyys

2 3 4 5 Tarkeys

4. Koen, ettd totuttuja toiminta malleja voidaan kyseenalaistaa tydsséni

1

1

2 3 4 5 Tyytyvéisyys

2 3 4 5 Tarkeys

5. Koen, ettd minua on kuunneltu

1

1

2 3 4 5 Tyytyvéisyys

2 3 4 5 Tarkeys
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6. Koen, ettéd olen saanut puhua enemmin kuin kuunnella kehityskeskusteluissa
1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys

1 2 3 4 5 Tarkeys

7. Koen, ettd kantojani halutaan ymmartaa

1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys

1 2 3 4 5 Tarkeys

8. Koen, etté asioita todella katsotaan minun nakékannaltani

1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys

1 2 3 4 5 Tarkeys

9. Yhtendisyyden tunne tydyhteisdssémme on parantunut
1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys

1 2 3 4 5 Tarkeys

10, Ymmarran dialogin merkityksen kehityskeskusteluissa.

1 2 3 4 5 Tyytyvéisyys

1 2 3 4 5 Tarkeys
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Vastaukset késitellaan taysin luottamuksellisesti, vastauksista ei ilmene yksittainen
vastaaja. Vastauksia ei luovuteta mihink&an vaan niita kaytetaan tutkimustuloksen yh-
teenvedon pohjana. Tutkimustuloksia kéytetd&n opinnaytetyén materiaalina, joka on
kokonaisuudessaan saatavissa, tutkimustuloksineen sen valmistuttua.

Kiitos arvokkaasta vastauksestasi

Kyosti Skippari
0500-193 163
kyosti.skippari@berner.fi
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