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Kehityskeskustelusta kaytetaan useaa nimea, kuten suunnittelu-, tavoite- ja tuloskeskustelu.
Nailla kaikilla keskusteluilla on muutamia eroavaisuuksia. Esimerkiksi kehityskeskustelu kay-
daan yhdessa esimiehen ja alaisen valilla. Siina alaisella ja esimiehella on arvokas tilaisuus
kayda yhdessa lapi tyohon liittyvia asioita rauhallisessa ja hairiottomassa tilassa. Keskustelun
tulisi lisata vuorovaikutusta eri osapuolien valilla ja nain parantaa tyotyytyvaisyytta, motivaa-
tiota ja luottamusta. Kehityskeskustelusta tulisi olla hyotya seka alaiselle, esimiehelle etta
yritykselle. Kehityskeskusteluihin on nykyaan saatavissa paljon ohjeita, mutta ne ovat paaasi-
assa esimiehelle suunnattuja.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli laatia kehityskeskustelumalli kauneusalalla toimivalle
yritykselle. Kehityskeskustelut suunnitellaan kayttoonotettavaksi jokaisessa myymalassa Suo-
messa. Niista tulisi tyovaline seka toimitusjohtajan, myymalapaallikoiden seka myyjien vali-
seen vuorovaikutukseen, jonka avulla toivotaan yrityksen hyotyvan esimerkiksi strategian na-
kokulmasta, seka lisata henkiloston sitoutumista ja yhteenkuuluvuutta. Opinnaytteen toimek-
sianto tuli yritykselta, koska silla ei ollut havaittu olevan kehityskeskustelumallia.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen yksilohaastattelu. Haastattelujen tarkoituksena oli
selvittaa, onko yrityksessa henkiloston mielesta toimiva kehityskeskustelumalli, onko kehitys-
keskusteluille tarvetta ja millaisia kehityskeskusteluja toivotaan. Kysymyksissa kysytaan myos
edellisen tyopaikan toimintatapoja. Kysymykset testattiin ensin yhdella tyontekijalla. Tutki-
mukseen haastateltiin yhteensa kahdeksaa tyontekijaa neljassa myymalassa paakaupunkiseu-
dulla. Haastateltaviin kuului myos myymalapaallikko seka toimitusjohtaja, joka on koko ajan
laheisesti myymaloiden toiminnassa mukana.

Tulosten pohjalta voidaan vetaa johtopaatos, jonka perusteella kehityskeskustelumallin otta-
mista mukaan yrityksen jokapaivaiseen arkeen voidaan pitaa kannattavana. Kehityskeskuste-
lumalliin laadittiin myos lomake, joka toimii runkona tuleville keskusteluille. Keskustelujen
sadosta poimitaan kehittamisideat ja ne kootaan yhteenvedoksi yritykselle. Keskustelumallin
avulla voitaisiin seurata vuosittaisia tavoitteita. Keskustelujen sisallosta toivottiin monin ta-
soin kattavaa. Kehityskeskusteluissa tultaisiin kaymaan lapi muun muassa omasta tyonkuvasta
kertomista, kehitysideoita, tyoviihtyvyytta, oman tyopaivan hahmottamista seka luodaan ta-
voitteita seuraavalle kaudelle. Seuraavan vuoden tavoitteena on myos seurata miten on yhtei-
set suunnitelmat toteutuneet suunnitelman avulla. Yrityksen saamat hyodyt keskusteluista
tulisivat nakymaan pitkalla aikavalilla esimerkiksi henkiloston pitkaaikaisena sitoutumisena,
seka myyjien motivaation kasvuna.

Kehityskeskustelumallia tukemaan valmisteltiin kauneusalan yritykselle kehityskeskustelulo-
make, jota kaytetaan ohjaavana keskustelujen apuna. Kehityskeskustelujen nykytilaa yrityk-
sessa voidaan haastattelujen perusteella heikkona. Saannollisyytta, tavoitteita ja palautteen
jakamista toivotaan kummaltakin osapuolelta, naihin paastaan ottamalla kayttoon saannolli-
nen ja tasapuolinen kehityskeskustelumalli kaikille osapuolille.

Avainsanat: Kehityskeskustelu, esimies-alaiskeskustelu, kehittaminen
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Performance reviews are one of the most important things that a company’s management is
able to do to motivate employees. People use many different names for a performance re-
view, such as planning discussions or an aimed discussion. Performance reviews are also
pledging the employee in different ways to the company. Inefficiency in the capacity of work,
feedback between the management and the employees, discussions and most of all interac-
tion in the company are the best ways to describe the performance reviews. Everyone should
achieve goals and benefits when having performance reviews between the employee, manag-
er and the company.

The method of the research in this study was a qualitative, individual interview. There are a
lot of instructions as to how to manage a performance review in a company but most of them
are meant for the manager of the company. The goal of the interview was to find out what
performance reviews are in practice. The manager of the company is having a discussion in
private with the employee. In every discussion, the manager has the same form with every
employee. The form’s task is to direct the discussion in the right direction and also takes care
that all the important things come up during the performance review.

This thesis is to find out about the position of the performance reviews nowadays in the client
company called "Beauty Care Company". There were interviews with 10 employees and also
with the chief executive officer. The main point of the interviews was to find out what the
employees and the C.E.O hope .At the first the questions were tested for one employee be-
fore the systematic interviews of the others started.

The company is in beauty care industry and the company wants to be anonymous. The C.E.O
gave an assignment to create a performance review model for the company. A part of the
thesis is to create a form for the Beauty Care Company, which they will be able to use for
their performance reviews in the future.

The Beauty Care Company’s main goal related to the thesis is to start these performance re-
views with their employees and use the form developed during this study. At the moment the
company does not perform these discussions. The flow of information in the company is some-
thing which needs to be improved by the thesis. Regularity, agreed goals and feedback are
expected from both the management and the employees. This can be reached by starting to
use a regular and impartial performance appraisal discussion model.

Key words: performance appraisal discussion, performance reviews, hrm, development



1 Johdanto

Aiheemme, kehityskeskustelut, ovat suuressa merkityksessa organisaation menestymisessa ja
henkiloston sitoutumisessa. Kehityskeskustelu on hyva tasmaase, kun taistellaan pahoinvointia
ja tehottomuutta vastaan (Aarnikoivu 2010, 7). Henkiloston tarkeys organisaation suoriutumi-
selle on tunnistettu jo kauan sitten ja henkilostoa pidetaankin edelleen yrityksen tarkeimpana
voimavarana. Tasta johtuen kehityskeskusteluja pidetaankin yhtena tarkeimmista henkilosto-
johtamisen valineista, ja niita pyritaan hyodyntamaan entista enemman henkiloston kehitta-
misen tyokaluna ja edelleen organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Kehityskeskustelut
osana tehokasta henkilostojohtamista parantavat organisaation tuloksellisuutta ja toki myos
taloudellista asemaa. Hyva ja oikeudenmukainen kehityskeskustelukaytanto vaikuttaa usein
positiivisella tavalla tyontekijoiden sitoutumiseen ja nain ollen vaihtuvuus voidaan saada pie-

nenemaan.

Idea opinnaytteeseen lahti toimitusjohtajan aloitteesta. Toimeksiantajana toimii kohdeyritys
kauneusalan yritys. Kohdeyrityksen paatoimialat ovat kosmetiikka-alan tuonti-, vahittais- ja
tukkukauppa, seka nettikauppa ja franchising-toiminta. Kyseessa on globaali yritys. Ihmiset
ostavat sellaisia kosmetiikka- ja hygieniatuotteita, jotka sopivat heille, merkista tai hinnasta
riippumatta. Joillekin kallis meikkituote tuo enemman iloa, kun taas jotkut tyytyvat edelli-
sempiin tuotteisiin. "Itsensa hemmottelu. Se on taman ajan tunnussana. Me kaikki olemme
potentiaalisia hedonisteja. Kosmetiikka-alan ammattilaisille tama ilmio on mita tervetullein”
toteaa Annamari Sipila (2006). Kosmetiikkakauppa on kasvava ilmio Suomessa, kosmetiikan
kulutus kasvaa, koska taloustilanne on hyva. Kosmetiikkamyynnin maaraa kasvatetaan lisaa-

malla eri ikaryhmille suunnattuja erikoistuotteita.

Kauneusalan yrityksen tuleminen Suomeen nahtiin yhtena liikkeena suomalaisessa kauppakes-
kuksessa. Yritys perusti lippulaivaliikkeensa ostoskeskuksen sisalle paakaupunkiseudulle myo-
hemmin. Yrityksen kasvulle oli tarkeaa paasta sinne missa suurin osa suomalaisista asuu. Paa-

kaupunkiseudulla asuvat suurin osa kohderyhmasta ja potentiaalista asiakkaista.

Kohdeyritys poikkeaa monesta Suomessa olevasta kosmetiikka-alan brandista siten, ettei yri-
tyksella ole laisinkaan market-myyntia. Tuotteita voi Suomessa ostaa vain omista myymaloista
ja maailmanlaajuisesti verkkokaupasta. Marketeissa joutuu maksamaan niin sanottua kynnys-
rahaa, jotta paasee kaupan valikoimiin, mutta kuitenkaan paasy esimerkiksi kaupan kuvaston

sivuille ei ole taattu. Maksua joutuu my0s suorittamaan kaupalta otetusta hyllytilasta.

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa yrityksen kehityskeskustelujen nykytila ja laatia
haastatteluista saatujen vastausten perusteella tyontekijoita ja toimitusjohtajaa miellyttava

kehityskeskustelumalli yritykselle. Kehityskeskustelumallia tukemaan kehitetaan myos loma-



ke, niin ohjaamaan etta tukemaan keskusteluja tyontekijan ja toimitusjohtajan valilla. Kehi-
tyskeskustelujen tarkoituksena on olla tilaisuus, jossa kuulla henkilostolta mielipiteita tyoyh-
teisosta ja organisaation tilasta tyontekijoiden nakokulmasta. Samaan aikaan kehityskeskuste-
lu antaa mahdollisuuden yrityksen johdolle kommunikoida tyontekijoiden kanssa. Hyvan kehi-
tyskeskustelun syntyminen ei ole itsestaan selvaa, vaan taustalla olevien asioiden on oltava
kunnossa, jotta keskustelusta tulisi molempia osapuolia hyodyttava. Onnistumiseen vaikuttaa,
etta molemmat osapuolet valmistautuvat etukateen. Jotta saataisiin tavallisiin tyopaikkakes-
kusteluihin lisaa syvyytta, olisi tarkea luoda saannollisia tapaamisia esimiehen ja tyontekijan

kanssa, tyopaikkaviestinnan tueksi.

Tama tutkimus on kaksiosainen. Tutkimukseen sisaltyy tyontekijoiden ja toimeksiantajayrityk-
sen toimitusjohtajan haastattelu, naiden haastattelujen pohjalta luotu yritykselle kehityskes-
kustelumalli. Toimeksiantajayritys tulee kayttamaan luotua kehityskeskustelulomaketta tule-

vaisuudessa kehittamamme mallin tukena keskustelujen lomassa.

Haastatteluihin oli laadittu kysymykset etukateen, yrityksen toimitusjohtaja vastasi eri kysy-
myksiin kuin tyontekijat. Toimitusjohtaja sai nahda seka omansa, etta tyontekijoiden kysy-
mykset etukateen ennen haastatteluja. Haastattelujen kysymyksilla haluttiin saada tarken-
nusta toimeksiantajayritykselta siihen, minkalainen kehityskeskustelumalli sopisi juuri heidan

yritykselleen ja mita toiveista heilla tulevaan malliin olisi.

Teoreettiseen viitekehykseen hankittavat tiedot lahtivat alussa yhdesta kirjasta liikkeelle.
Alan kirjoja oli tuhottomasti, mutta lukemalla ne lapi, suodattui sielta hyvinkin raa‘alla kadel-
la juuri ne oikeat kirjat. Lahtoasetelmat tyon alussa olivat erilaiset ennen tekstia, mutta ede-
tessamme saimme tuntumaa tarkkaan aihepiiriin, ja vastausta tutkimuskysymykseen, eli la-
hinna aiheen rajaamista yhteen kysymykseen. Tarkan aiherajauksen loydyttya kirjojen ja lah-

teiden tarkasteleminen tuntui jokseenkin jo helpolta.

2  Kehityskeskustelut osana strategiaa

Jotta yritys saavuttaisi strategiansa, tulisi yrityksen henkilosto saada sitoutumaan ja toteut-
tamaan strategiaa, ja juuri tahan kehityskeskustelujen tulisi pyrkia. Kehityskeskusteluissa tu-
lisikin asettaa tavoitteita yksiloille, joita johdetaan suoraan yrityksen tavoitteista. Ilman naita
asetettuja tavoitteita, yritys ei ole kykenevainen viemaan toimintaansa oikeaan suuntaan
paamaaratietoisesti. Yrityksen jokaisella tasolla tulisi olla selkea kuva siita, mihin jokaisella
toiminnalla pyritaan, ja pyrkimyshan on yrityksen strategian toteuttaminen. Yrityksella tulee
olla tarkoitus ja tavoitteet. Taman selvittaminen tyontekijoille kehityskeskustelujen avulla on

ensisijaisen tarkeaa, jotta yritys paasee toteuttamaan strategiaansa.



Kehityskeskustelu ei ole esimiehen vapaaehtoisuuden piirissa, vaan keskustelut liitetaan osak-
si johtamisjarjestelmaa. Se on johtamisjarjestelman keino, jolla varmistetaan, etta jokaisen
kanssa on sovittu keskeisista tavoitteista ja arvioinnista, ja etta jokaisen kanssa on keskustel-
tu toista, henkilokohtaisista kehittamistarpeista ja kiinnostuksista. Kehityskeskustelu on oh-
jeistettu toimintatapa, ja sen toteutumista seurataan seka maarallisesti etta laadullisesti.
Voidaankin sanoa, etta keskustelut ovat oleellinen lenkki ketjussa, joka johtaa yrityksen visi-

osta aina paivittaiseen tyohon. (Valpola 2002, 13.)

Esimiehen ei ole mahdollista vieda yrityksen toimintaa tiettyyn suuntaan ilman, etta tyonteki-
joilla itsellaan ei ole tietynlaista halua tai tahtoa kehittya tiettyyn suuntaan. Kaikki tyonteki-
jat ovat erilaisia, joitakin ei motivoi lilan nopea etenemistahti tyotehtavien suhteen, jotkut
taas motivoituvat sopivasti haasteellisista tehtavista, joiden kautta tyontekijan kehittyminen
tapahtuu. (Aarnikoivu 2010, 68.)

Koko johtaminen saa sisaltonsa organisaation perustehtavasta, visiosta, tavoitteista, strategi-
asta ja arvoista. Edella mainitut kokonaisuudet ovat myos kehityskeskustelujen perusta. Kehi-
tyskeskusteluun tarvitaan molempia osapuolia, esimiesta seka alaista. Kokonaisuus on osiensa
summa, joten esimiehen ja alaisen valisessa keskustelussa fokus on yksilon tyosuorituksessa.
(Aarnikoivu 2010, 68.)

Kun yrityksessa kaynnistetaan kehityskeskusteluprosessi alkavaksi, on olennaista huomioida
kyseessa olevan yrityksen erityispiirteet. Mikaan lomake tai edes prosessi ei sanan varsinaises-
sa merkityksessa turvaa hyvan keskustelun toteutumista, vaan hyva keskustelu syntyy tilan-
teen mukaan, kussakin yksittaistilanteessa. Huolellisella suunnittelulla voidaan kuitenkin an-
taa edellytyksia onnistuneelle keskustelulle. Kehityskeskustelu on osa organisaation johtamis-
jarjestelmaa. Ennalta maaritelty johtamisjarjestelma auttaa johdonmukaisemman ja jarjes-
telmallisemman johtamisen toteuttamisessa seka tavoitteiden saavuttamisessa. Vahintaankin
keskisuurissa ja suurissa yrityksissa yhteisten tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa syste-
maattista otetta johtamiseen, seka toimivaa johtamisjarjestelmaa. Jarjestelma mahdollistaa
yhtenevaisten toimintakaytantdjen toteutumisen organisaatiossa. (Peltonen & Ruohotie 1991,
177.)

Jos yrityksessa ei tunneta mitaan johtamisteoriaa, tai niita ei osata soveltaa, tapahtuu joh-
taminen "ajopuuteorian” mukaan. Teoriaa kuvataan tarkoittavan riittavan vahaista maaratie-
toisuutta ja kokemuksen ja vaiston puutetta. Asiat vain kasitellaan siina jarjestyksessa kuin

ne eteen ajautuvat. Asiat jatetaan priorisoimatta. (Peltonen & Ruohotie 1991, 177.)

Yrityksen kilpailuympariston muuttuessa tavoitteet muuttuvat ja samalla osaamisvaatimukset

lisaantyvat. Johtamisjarjestelma antaa suunnan ja perustan, miten ja milla keinoilla tavoit-
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teisiin paastaan. Tulos- tai suoritusjohtaminen on toimintamalli, jonka avulla kaikilla on mah-
dollisuus osallistua yksikkonsa ja omien tavoitteiden laatimiseen ja niista sopimiseen. Jokai-
sen taytyy tuntea omat tavoitteensa, seka niiden kytkenta ylemman tason kokonaistavoittei-
siin. Luonnollista on kuitenkin etta jokainen yksilo on ensisijaisesti vastuussa itsestaan ja ke-
hittymisestaan. Vastuun kantaminen alaistensa kehittymisesta on esimiestyon keskeinen osa,
ja paras tapa varmistaa se on kayda saannollisesti henkilokohtainen kehityskeskustelu, joka

on tasa-arvoinen kaikille. (Lankinen ym. 2004, 63.)

Kaikki yritykset eivat kuitenkaan ole paasseet tahan malliin, joka on kaikille sama. Jos asiat
ovat alunperin huonosti, sen valmistelu ja kayttoonotto hoituu huonosti, ja tulos lasahtaa ka-
saan. Epaonnistumisen suuruus on korkea, jos keskustelujen merkitys ja niista osapuolten
saama hyoty eivat ole tulleet selviksi, ja keskusteluja kaydaan vain siksi, etta yrityksen johto
on nain maarannyt. Usein kasitys keskusteluista on hairitseva ylimaarainen rasite, joka haittaa
tyontekoa. Kokemukset ovat ristiriitaisia, ellei selvenna mika keskustelujen perimmainen tar-
koitus. (Lankinen ym. 2004, 64.)

Liiketoiminnan visio, strategia ja tavoitteet antavat suunnan johtamiselle, suunnittelulle ja
kehittamiselle. Niiden perusteella maaritellaan nykyiset ja tulevat kyvykkyydet ja tarpeet.
Toimiva johtamismalli ja hyvin toteutetut kehityskeskustelut luovat edellytykset hyvalle vuo-

rovaikutukselle ja yhteistyolle. (Lankinen ym. 2004, 69.)

2.1 Kauneusalan yritys

Toimiala, jolla kohdeyritys toimii on hyvin monialainen. Toimintaa harjoitetaan kosmetiikan
tuonnista itse maahan, sen myyntiin seka vahittais-, netti- etta tukkukaupassa. Globaalisti
yritys on franchising-toiminnallinen. Toimialalla kilpailijat ovat jo olleet kauan, joten Suo-
meen tulo ei ollut helppo. Markkinoille seka ihmisten tietoisuuteen paasy on ollut myos kovan

tyon takana.

Aloittavalla yrityksella alussa markkinointi oli minimaalista. Toimitusjohtajan mielesta sivun
kokoiset lehtimainokset eivat toisi paljoakaan hyotya yritykselle. Ensimmaisen viikon perus-
teella toimitusjohtaja huomasi, etta uudet seka nayttavat myymalat vetivat asiakkaita ja toi-
vat mukanaan uusia. Uskottiin vahvasti etta lippulaivamyymalan avaaminen paakaupunkiseu-

dulle toisi yrityksen ihmisten tietoon vahvemmin.

Kauneusalan yrityksen strategian olla johtava ammattilaisten kayttama kosmetiikkabrandi
suomessa. Lisaksi yritys haluaa panostaa tulevaisuudessa varsinkin jo olemassa olevaan netti-
kauppaansa, jotta brandi tulisi tunnetuksi kaikkialla Suomessa, mahdollisuudet tahan ovat

yrityksen toimitusjohtajan mukaan realistiset.
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Jotta yrityksen strategia toteutuisi, taytyy siella tyoskentelevan henkilokunnan olla seka mo-
tivoituneita etta sitoutuneita toteuttamaan tata strategiaa. Opinnaytetydomme paaasiallinen
tavoite on antaa talle kohdeyritykselle yksi tyokalu lisaa, jolla kehittaa toimintaansa ja ennen

kaikkea paasta kohti strategiaansa.

Selvittaessamme taman kauneusalan yrityksen nykytilaa tulemme haastattelemaan yrityksen
tyontekijoita, myymalapaallikoita seka toimitusjohtajaa. Haastatteluista saamamme datan
avulla on tarkoitus lahtea purkamaan auki ongelmia ja yrityksen nykyista kaytantoa. Saamme
konkreettisia vastauksia, juurikin sille tarkoitetulta kohderyhmalta. On tarkeaa selvittaa tar-
kasti, mita kukin taho odottaa kehityskeskusteluilta? Minkalaisia kehityskeskustelut ovat talla
hetkella? Mita kehitysehdotuksia kehityskeskusteluihin liittyen kenellakin on? Laatimamme
mallin tavoitteena on oikaista nama kysymykset, ja antaa avaimet kateen saada uusi kehitys-
keskustelumalli toimimaan yrityksessa. Se antaa molemmille osapuolille mahdollisuuden val-

mistautua saman verran, ja samanlaiset mahdollisuudet vaikuttaa yrityksen menestykseen.

Toimitusjohtajan mukaan kauneushoitoalan yrityksessa tyontekijoiden tavoitteiden toteutu-
mista seurataan jatkuvasti, kuitenkin perusteellisemmin viikoittain tiettyna paivana. Toimi-
tusjohtajan mukaan yrityksen kassajarjestelma mahdollistaa my0s tyontekijoiden tarkastella

omia myyntejaan heidan niin halutessaan, reaaliajassa.

Toimitusjohtaja kertoo lisaksi, etta tavoitteet asetetaan kuukausittain. Tavoitteet ovat liike-
kohtaisia, mutta bonukset joita myyjille maksetaan katsotaan kunkin myyjan henkilokohtaisen
myynnin perusteella. Esimerkiksi lilke paasee tavoitteeseensa 100, myyja 1 on tehnyt siita 50
prosenttia myyja 2 30 prosenttia ja myyja 3 taas 20 prosenttia, niin bonukset maksetaan tyon-

kenellekaan ei makseta mitaan.

2.2  Brandien merkitys

Brandien paljous aiheuttaa etenkin yrityksille paineita siita, kuinka erottautua monista kilpai-
lijoista. Tarjonnan paljouden vuoksi yrityksen tulee jatkuvasti kehittaa markkinointistrategi-
oitaan. Yha useammalle kuluttajalle tarkeat asiat, kuten eettisyys ja vihreat arvot ovat niita,
minka vuoksi monet yritykset ovat ottaneet ne liiketoiminnassaan huomioon. Useille kulutta-
jille yrityksen tietynlainen sitoutuminen eettisiin arvoihin alkaa olla arkipaivaa ja pidetaan

oletusarvoisesti itsestaanselvyytena. (Niemi 2004, 23.)

Kuluttajan mielikuva brandista kehittyy vahitellen. Brandista alussa muistissa ovat ehka vain

nimi ja logo. Tutustuessa brandiin paremmin, hanelle syntyy lopulta myonteinen tai kielteinen
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mielikuva siita. Hyva brandi on erottautua kilpailijoistaan esimerkiksi laadun, hinnan ja vali-
koiman avulla. (Niemi 2004, 24.)

Brandin tarkoituksena on yksinkertaisesti luoda lisaarvoa ja taloudellisen arvon nousua tuot-
teelle. Toisena tarkeana brandin tehtavana on sitouttaa asiakas niin voimakkaasti tuotteeseen
ja yritykseen, etta vaikka asiakastyytyvaisyys ajoittain laskisikin riman alle, niin asiakas ei
vaihda kilpailevan tuotteen kayttajaksi. Brandi on aineeton ulottuvuus, se ei rajoitu pelkas-

taan tuotteisiin vaan voi olla myos tapahtuma tai henkilo. (Silén 2006, 121.)

Kauneusalan yrityksella on vahva brandi maailmalla, viela ei niinkaan Suomessa. Se luottaa
ainutlaatuisuuteensa, ja siihen etta ihmiset itse loytavat yrityksen. Kilpailukykyiset hinnat
kuluttajille ovat vain plussaa. Yritys on nuori, mutta meikkialan ammattilaiset ovat ottaneet
sen hyvin vastaan. Uutuus viehattaa myos suomalaisia, kokeilun halu paasta testaamaan jota-

kin uutta.

Tekeeko kuluttaja tunteen vai jarjen pohjalta valintoja, vaikuttaa ostopaatoksiin samalla ta-
valla kuin henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten ika ja arvomaailma. (Niemi 2004, 50.) Esi-
merkiksi brandi, joka korostaa eettisyytta saattaa vedota eniten tunnepohjalta toimivaan ku-
luttajaan. Tallainen kuluttaja saattaa kokea valinnoillaan olevan vaikutusta hanelle tarkeisiin
asioihin. Merkkikosmetiikan kohdalla voisi kuvitella, etta laatu on merkittava ostoperuste.
Taas paivittaiskosmetiikassa kuluttajan tunnepuoleen vetoavilla seikoilla saattaa olla enem-

man vaikutusta ostopaatokseen.

Vaikka yrityksen tarkein tehtava on tuottaa voittoa omistajilleen, investoinnit ja sitoutumiset
kuluttajille tarkeisiin asioihin, kuten arvot tuovat lisakustannuksia yritykselle. Sijoitukset ku-
luttajien suosimiin ajankohtaisiin asioihin tulisi nahda kilpailuetuina. Mutta riski piilee myos
siina, koska varmoja ei voida olla ovatko kuluttajat valmiita maksamaan tuotteesta suurem-
paa hintaa, koska siihen on lisatty ripaus eettisyytta. Suurempiluontoinen sitoutuminen pie-
nelta yritykselta voi kuitenkin koitua kohtalokkaaksi, vaikka lahtoasetelmat olisivat hyvat.
(Kanniainen & Sintonen 2003, 114.)

Markkinointiviestinnan ja brandi-johtamisen hyvia tyokaluja ja malleja on ollut vahan markki-
noilla. Markkinoinnin tarkein tehtava on johtaa ja rakentaa brandia hyodyntaen tietoa yrityk-
sen ydinosaamisesta ja laaduntuottokyvysta. Brandin rakentaminen on strateginen prosessi,
jonka tulisi kattaa yrityksen kaikki toiminnot; se ei ole markkinointiosaston yksinoikeus. Vah-
vinkaan brandi ei sailyta pitkaan asemaansa ilman koko yrityksen tukea. Brandin rakentami-
nen on yksi yrityksen suurimmista investoinneista; se vaatii valtavasti tyota, rahaa, osaamista

seka innostuneisuutta. Toimiva brandi edesauttaa myymaan tuotteet ja palvelut asiakkaille.
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Brandi on tuotemerkin ja asiakkaan valinen tunneside, joka voi parhaimmillaan kestaan asiak-
kaan elinian ajan. (Silén 2006, 119-121.)

2.3  Strateginen johtaminen

Lansimainen strategiakasite on peraisin Kreikan kielesta ja tarkoittaa alkuaan sodankaynnin
suunnittelua ja taitoa sotia. Strategia jaetaan yleensa kahteen osaan: kykyyn laatia strategia
ja kykyyn toimeenpanna laadittu strategia. Kumpikin osapuoli tarvitsee toisiaan. Lansimainen
strategiakasite on peraisin Kreikan kielesta ja tarkoittaa alkuaan sodankaynnin suunnittelua ja
taitoa sotia. Strategia jaetaan yleensa kahteen osaan: kykyyn laatia strategia ja kykyyn toi-
meenpanna laadittu strategia. Kumpikin osapuoli tarvitsee toisiaan. Toisin kuin yksittaisen
taistelun suunnitelmaa tarkoittava termi taktiikka, strategia viittaa nimenomaan pitkan aika-

vdlin yleislinjaukseen. (Silén 2006, 65.)

Yleensa strategia ymmarretaan suunnitelmaksi, jonka mukaan toimitaan. Strategian pitaisi
olla nakoala, jonka kautta yritys voi hallita nykytilannettaan ja tulevaisuuttaan. Strategisen
johtamisen perinteisissa lahestymistavoissa pyritaan kehittamaan yrityksen kilpailuetua kah-
della tavalla, eli ulkoisella seka sisaisella analyysilla. Ensinnakin tarkoitus on etsia suotuisa
asema suhteessa muihin kilpailijoihin ja markkinoihin. Toisaalta kilpailuedun paasyyn keskity-
taan organisaation sisaisten resurssien ja osaamisen vahvistamisella. Tarkastelu edellyttaa

vahvuuksien ja heikkouksien miettimista. (Silén 2006, 65.)

Strategisen johtamisen paatehtavana on auttaa ennakoimaan ja hallitsemaan ympariston
muutoksia ja varautumaan tulevaisuuteen. Strateginen johtaminen on paatoksentekoa siita,
mita tehdaan ja mita jatetaan tekematta, ja yhtion strategian tulee tukea visioiden ja paa-
maarien saavuttamista ja auttaa loytamaan oikea tapa tehda paatokset. Milta asioiden halu-
taan nayttavan muutaman vuoden paasta on yrityksen visio. Johtajat saattavat usein olla tai-
puvaisia maarittelemaan strategiset ongelmat sellaisiksi, joita on mahdollista kasitella tietyil-
la tekniikoilla, ja joista on saatavissa tilastolliseen kasittelyyn sopivaa tietoa. Nama seikat
voivat olla hyodyllisia, mutta eivat korvaa johdon nakemyksellisyytta ja heikkojen merkkien
tajua. (Silén 2006, 147-148.)

Strategisessa ajattelussa on usein ongelmana, etta johtoryhma paattaa strategiat itsenaisesti.
He eivat ole tehneet konkreettista tyota tehtaan lattialla, yrityksen reaalimaailman tasolla.
Joten sen seurauksena strategiat voivat alkaa elaa omaa elamaansa. He eivat valttamatta tie-
da mika on tietamisen arvoista. Taten strategiaprosessiin tulisi saada mukaan koko henkilosto
ja sen osaaminen. Nain luoden syntyy nakemyksellinen strategia, jonka avulla voidaan menes-
tyksellisesti kohdata tulevaisuuden haasteet. Kovin usein kuitenkin pelataan henkiloston mu-

kaan ottamista suunnitteluun, koska uskotaan strategisten salaisuuksien paljastuvat kilpaili-
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joille. Henkilosto olisi hyva ottaa mukaan, jotta heita koskevia strategisia asioita, kuten tyo-
tehtavia ja niista tulevaa lisaarvoa voitaisiin miettia. Kuitenkaan henkilostolle ei pida, eika
tarvitse esitella koko strategiaprosessin aineistoa, vaan ainoastaan osia siita: tuotannon hen-
kiloston kanssa kasitellaan tuotantostrategiaan liittyvista asioista. On myos hyva selvittaa
henkilostolle strategia niin, etta jokainen jasen ymmartaa sen ja saamaan siita suuntaviivoja
omaan tyohonsa. (Silén 2006, 148-149.)

2.4 Henkilostojohtaminen

Henkilostojohtaminen tulkitaan kolmeksi asiaksi: johtamistyon henkilostoulottuvuudeksi, eri-

laisiksi henkilostotoiminnoiksi ja henkilostoosastoksi. (Peltonen 2007, 95.)

Henkilostojohtaminen voidaan kasittaa myos yhdeksi johtamistyon ulottuvuudeksi, jonka tar-
koituksena on organisaation resurssien hankinta, yllapito ja kehittaminen. Tarkoituksena on
myos saada hankittua naita resursseja. Johtajan tai esimiehen keskeisiin tehtaviin kuuluu luo-
da taitoja ja osaamista seka tyoyhteison toimintakyvykkyyksia, joilla liiketoimintaa toteute-
taan. (Peltonen 2007, 95.)

Henkilostojohtaminen ymmarretaan myos usein joukoksi toimintoja, joiden tarkoituksena on
varmistaa tarkoituksenmukainen toteutuminen organisaatiossa. Toimintoja ovat esimerkiksi
henkilostotarpeen suunnittelu ja informaation keraaminen. Henkilostojohtaminen nakyy hen-
kilostoosastontyontekijoissa ja muodollisen roolin organisaation tyonjaossa. Osaston tyonteki-
joiden tehtavana on edesauttaa henkilostojohtamiseen liittyvien asioiden saavuttaminen ja
toimintojen yllapito. Kaikkien niiden tarkoituksena on huolehtia liiketoiminnan kasvu ja pitaa

huolta oleellisista tukiprosesseista. (Peltonen 2007, 96-97.)
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PITKA TAHTAIN/
STRATEGINEN PAINOPISTE

Strategisten Muutoksen ja
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Henkiléstéon ohjaus ja
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johtaminen

LYHYT TAHTAIN/
OPERATIIVINEN PAINOPISTE

Kuvio 1. Henkilostojohtamisen roolit kilpailukykyisen organisaation rakentamisessa (Ulrich
2007,47).

Ylla olevassa kuviossa 1 on esiteltyina nelja henkilostojohtamisen paaroolia Ulrichin (2007,46)
mukaan. On nykypaivaa asettaa strategiset tavoitteet paivittaisiksi toiminnoiksi yrityksessa.
Siten yksikoiden kykyjen yllapitoon ja yhdistamiseen tarvittava organisaation osaaminen on
maariteltava uudelleen. Jokapaivaisten ja arkisten toimintojen korvaaminen yrityksen strate-
gisilla tavoitteilla pidetaan yrityksen paatavoitteena, ja tahan muutokseen paastaan siten,
etta henkilostOostrategiaa pyritaan kehittamaan yrityksen yleisstrategiaa tukevaksi. (Peltonen
2007, 97; Ulrich 2007, 30.)

Lyhyen tahtaimen toista roolia edustaa yrityksen perusrakenteiden johtaminen, ja se on pe-
rinteisesti ollut henkilostotoiminnon vastuulla. Henkilostoammattilaisen tehtavana on suunni-
tella tiettyja henkilostoprosesseja, jotka liittyvat koulutukseen, palkkaukseen, arviointiin,
palkitsemiseen ja urakehitykseen. Kun perusrakenteet ovat kunnossa, ja niita yllapidetaan, ne
takaavat organisaatioprosessien tehokkaan suunnittelun ja toteutuksen. Yleensa roolin merki-
tysta on vahatelty, kuitenkin voidaan sanoa, etta sen onnistuessa yritys on saanut lisaarvoa.
(Ulrich 2007, 50-51.)

Henkiloston ohjauksen ja sitouttamisen tavoitteena on saada nykyinen henkilosto entista si-

toutuneemmaksi ja osaavammaksi. Lahinna se tarkoittaa, etta henkilostoa tulisi auttaa osal-
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listumaan yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. Osaamisen ja sitoutumisen pohjalla on var-
mistaa paremmat tyosuoritukset. Tarkeimmiksi keinoiksi saada henkilosto jaamaan on, etta
heita kuunnellaan, reagoidaan, loydetaan keinot, joiden avulla on mahdollista vastata muut-
tuviin tarpeisiin. Kun henkiloston taso on saavuttanut tietyn osaamisen ja sitoutuneisuuden
yrityksessa, osaamispaaomasta tulee merkittava voimavara, ja niin edelleen heijastuu yrityk-
sen taloudelliseen tulokseen. (Ulrich 2007, 52-53.)

Yksi rooleista on myos muutoksen ja uudistuksen johtaminen, jolla voidaan kasvattaa yrityk-
sen arvoa. Uudistumisella kuvataan muodonmuutosta, lahinna yrityskulttuurin muutosta. Muu-
toksella viitataan organisaation kykyyn toteuttaa ja suunnitella erilaiset hankkeet paremmiksi
ja vahentaa naiden hankkeiden ja toteutuksien toimitusaikoja. Henkilostoammattilaisen rooli
naissa muutoksissa on prosessien tunnistaminen ja toteuttaminen. Yrityksien uusiutuessa ja
toteuttaessa muutoshankkeita, henkilostojohdon tehtavana on tukea liiketoimintaa tavalla,
jolla henkilosto paasee eroon vanhasta tavastaan toimia, ja ottamaan vastaan uuden kulttuu-

rin. Tarkein asia on loytaa prosessi, jolla muutos voidaan toteuttaa. (Ulrich 2007, 53-55.)

Jokaista roolia taytyisi pitaa yhta tarkeana, jotta henkilostojohtamisella saavutettaisiin par-
haimmat mahdolliset tulokset. Viimeaikaiset talouden ja tyoelaman muutokset ovat vaikuttaa
henkilostojohtamiseen, tavoitteet ovat myos nousseet. Henkilostojohtaminen on aiemmin pe-
rustunut oletukselle, jonka mukaan jokainen tyosuhde on vakituinen, kokoaikainen ja sitou-
tettu. Nykyaan yritykset hakevatkin maarallista joustavuutta tyooloihin, jonka takia tyosuh-
teet ovat entista lyhytkestoisempia. Ihmiset haluttaisiin saada pysymaan yrityksessa pitkaan,

mutta se ei onnistu jos tunnustusta omasta tyostaan ei saa. (Peltonen 2007, 108.)

2.5 Kumppanuusjohtaminen tyoyhteisossa

Kumppanuusjohtaminen koostuu kaytannossa toimiviksi koetuista esimiestyon ja johtamisen
perusasioista - niista asioista, joiden avulla mahdollistetaan hyva tulos ja hyvinvoiva tyoyhtei-
s0. Kumppanuusjohtamisessa esimies ei sitouta alaisiaan, vaan keskittyy siihen, etta alaiset
sitoutuvat vapaaehtoisesti. Pakon ja velvollisuuksien sijaan tyontekija kokee tyoymparistossa

olevan mahdollisuuksia ja oikeuksia, jotka antavat intoa ja toivoa. (Aarnikoivu 2010, 27.)

Kumppanuusjohtamisessa korostetaan esimiehen roolin haltuun ottamista ja sisaistamista seka
esimiehen asennoitumisen merkitysta esimiestehtavissa onnistumiselle. Lisaksi kumppanuus-
johtamisessa korostuu tavoitteiden asettamisen ohella alaisen omaehtoinen sitoutuminen yh-
teisiin tavoitteisiin. Nimensa mukaisesti kumppanuusjohtaminen perustuu esimiehen ja alai-
sen valiseen suhteeseen. Suhde taas perustuu molemminpuoliseen positiiviseen riippuvuu-
teen. Kumppanuus tarkoittaa win-win-asetelmaa eli sita, etta yhteistyossa kumpikin osapuoli

voittaa, jolloin edut yhtenevat. (Aarnikoivu 2010, 28.)
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Kumppanuusjohtamisessa korostetaan seka esimies- etta alaistaitojen merkitysta. Kump-
panuusjohtamisessa on kyse merkityksen luomisesta alaisten tekemiselle seka tekematta jat-
tamiselle. Se edellyttaa vuorovaikutusta. Merkityksen luominen puolestaan tarkoittaa sita,
etta esimies huomioi alaistensa yksilollisyyden ja asettuu palvelurooleihin, joissa huomioidaan

alaisten yksilolliset ominaisuudet. (Aarnikoivu 2010, 28.)

Tavoitteet kuvaavat henkilon tekemiseen liittyvia odotuksia ja osoittavat tekemisen suunnan.
Ilman tavoitteita ei synny tuloksia. Jotta henkilosto sitoutuu tavoitteisiin, on tarkeaa, etta
esimies tukee henkiloa niiden saavuttamisessa. Kaikki se vuorovaikutus ja toimenpiteet

joita esimies antaa, ovat valmennusta, nailla edistetaan alaisten suoriutumista. Valmennus
taas sisaltaa tuen ja haastamisen ulottuvuudet. Paitsi etta esimies tukee alaisen kehitysta,
han myos haastaa alaistaan kehittymaan lisaa. Palautteen antaminen alaiselle on esimielle
edellytys, jotta alainen pyrkii systemaattisesti tavoitteisiin ja saavuttaa ne. Tavoitteiden,
valmennuksen ja suoritusarvioinnin kautta luodaan merkityksia alaisten tekemiselle. (Aarni-
koivu 2010, 28.)

2.6 Erilaiset johtajat

Esimiehella on suuri ja kriittinen rooli esimiehen ja alaisen valisen luottamussuhteen raken-
tumisessa. Esimies, joka ei nauti alaistensa luottamusta eika kykene luottamaan, on kuin ka-

deton soutuveneessa (Aarnikoivu 2010, 23).

Tyohyvinvointi usein mielletaan liittyvan terveyteen, tyoymparistoon, sosiaalisiin tyosuhtei-
siin, osaamiseen ja yrityksen taloudelliseen tilanteeseen. Nykyaan entista tarkeampana asiana
esimiehen on otettava huomioon alaisen tyohyvinvointi, ja kehityskeskustelujen merkitys ko-
rostuu, koska yhtena osa-alueena niissa voidaan kasitella tyohyvinvointia. Jokainen kuitenkin
vastaa itse omasta hyvinvoinnin edistamisestaan, mutta tyoyhteiso antaa ympariston ja edel-
lytykset. Hyvinvoiva ihminen tukee yrityksen strategiaa positiivisesti. Tyohyvinvoinnin lahto-
kohtana voidaan pitaa, etta tyontekija voi tyossaan hyvin, niin henkisesta, fyysisesti etta sosi-
aalisesti. Pahoinvoiva ihminen ei toita tee. Hyvinvoiva ihminen puolestaan tukee yrityksen
strategiaa positiivisesti. (Juuti & Vuorela 2002, 65; Moisalo 2010, 88-89.)

Keskusteleva esimiestyo on tyohyvinvoinnin kannalta keskeinen tekija. Monet tutkimukset
ovat osoittaneet, etta keskustelevaa johtamistapaa kayttavat esimiehet luovat avoimen, luot-
tavan, avuliaan ja arvostavan ilmapiirin tyoyhteisoon. Naiden ilmapiirien vastakohdat taas
osoittavat, etta tyopaikan ilmapiiri ei ole hyva. Sama tutkimus on osoittanut, etta esimiehet,
jotka kayvat keskusteluja tyopaikalla vastuualueellaan olevien ihmisten kanssa, kayvat muita
esimiehia todennakoisemmin myos kehityskeskusteluja. Jotkut johtajat omaksuvat keskuste-

levan tavan, toiset taas puhumattomuuden. (Juuti & Vuorela 2002, 106-107.)
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Keskustelujen rikkaus hyoytettyna huumorilla ja erilaisuudella antaa alaiselle inhimillisen ku-
van keskustelusta. Hyva ilmapiiri kaydyssa keskustelussa jattaa miellyttavan olon. (Juuti &
Vuorela 2002, 39.)

2.6.1 Luottamusta herattava esimies

Luottamusta herattavan esimiehen toiminnassa ovat lasna seuraavat asiat: ammattitaito, hy-
vantahtoisuus, rehellisyys seka ennustettavuus. Patevyys ja ammattitaito tarkoittavat etta
esimiehella on kyky tai valta toimia luottavan odotusten ja tarpeiden mukaisesti. Hyvantah-
toisuus puolestaan tarkoittaa sita, etta esimies valittaa luottajasta ja on motivoitunut toimi-
maan taman etujen mukaisesti. Rehellisyydella tarkoitetaan sita, etta esimies tekee reiluja
sopimuksia, kertoo totuuden ja pitaa lupauksensa. Ennustettavuudessa taasen on kyse siita,
etta luotettu toimii luottavan odotusten mukaisesti. Nama eivat kuitenkaan tarkoita, etta
luottamusta herattava esimies toimisi aina alaistensa toiveiden mukaisesti. (Aarnikoivu 2010,
23.)

2.6.2 Roolinsa omaksunut ja sisaistanyt esimies

Esimiestyo voidaan huomata kyvyssa nakya omassa tyoyksikossaan, seka samalla olla tietoinen

mita ymparilla tapahtuu samaan aikaan. (Kaistila 2005, 6.)

Kehitys-, tavoite- ja tuloskeskustelut ovat toki tarpeellisia, mutta on kuitenkin tilanteita jois-
sa esimies ei voi odottaa ja nain lykata yhteydenpitoa alaistensa kanssa kehityskeskusteluihin.
Tyoelamassa tulee tilanteita, jolloin esimiehen on kyettava antamaan vastauksia alaisilleen
saman tien. Ammattitaitoiseksi esimieheksi voidaan kutsua henkiloa, joka osaa tarpeen tullen
tarttua asioihin heti, ja ratkoa ne silla sekunnilla. Mikali kaikki asiat aina siirretaan seuraa-
vaan kehityskeskusteluun, on se sama kuin siirtaa asia tuonnemmaksi ja tuonnemmaksi. Am-
mattitaitoisen esimiehen tyonkuvaan kuuluu jatkuva keskustelu henkilostonsa kanssa. Ei kui-
tenkaan pida koskaan aliarvioida ihmisten herkkyytta havaita ymparillaan tapahtuvia muutok-
sia, ja taman takia vuorovaikutus yritykseen ja tyohon liittyvista asioista on aarimmaisen tar-
keaa. Esimiehen on hyva muistaa, etta paasaantoisesti tyontekijat ovat myos halukkaita kes-

kustelemaan naista asioista, koskevathan ne heita. (Moisalo 2010, 68.)

Esimiehella tulee olla "silmaa” kaikissa sosiaalisissa tilanteissa, silla hanelta vaaditaan puolu-
eettomuutta ja vuorovaikutustaitoja. Taman takia esimiehen on oltava jokaiselle yksikon alai-
selleen tasapuolinen ja ottaa heidat huomioon, koska ei ole hyvaksyttavaa, etta esimies olisi
vain muutaman tyontekijan kaveri. Erityisesti haastavimmaksi tilanteeksi voidaan sanoa, kun

siirrytaan esimiestehtaviin muiden tyontekijoiden joukosta. Esimiehen tehtavat ovat vaihtele-
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via, mutta erityisesti kyseinen tehtava edellyttaa nopeaa paatoksenteko kykya, seka vastata

tekojen seurauksista. (Kaistila 2005, 6.)

2.6.3 Vuorovaikutteinen esimies

Kumppanuusjohtamiseen sitoutunut, luottamusta herattava esimies on vuorovaikutteinen -
han kay arjessa vuoropuhelua alaistensa kanssa tavoitteenaan merkityksen luominen alaisen
tyolle ja yhteisen ymmarryksen syntyminen. Tyoyhteison ristiriidat ja henkiloston motivaatio-
ongelmat kimpoavat lahes poikkeuksetta puutteellisesta viestinnasta ja vuorovaikutuksesta,
tai pahinta, sen puuttumisesta kokonaan. Lisaksi syyna ristiriitoihin ja ongelmiin saattaa olla

tyontekijoiden valille syntynyt vaarinymmarrys. (Aarnikoivu 2010, 33.)

Tyontekijan heikko motivaatio ja tyon ilon puuttuminen seka epatoivottava kayttaytyminen
juontaa juurensa siita, ettei tyontekija koe tyotaan, omaa tyopanostaan ja itseaan merkityk-
selliseksi ja arvostetuksi tyoyhteisossa. Merkityksettomyyden tunne taas johtuu siita, ettei
oman tyopanoksen osaa kokonaisuutta vasten ymmarreta. Oman tyopanoksen ja yritystason
tavoitteiden saavuttamiseen valilla ei nahda yhteytta. Oma tekeminen saatetaan kokea hyvin
irrallisena kokonaisuutena suhteessa koko yritykseen, tavoitteisiin ja tuloksiin. Kun tyontekija
on oivaltanut, miksi organisaatio on olemassa ja mika on hanen osuutensa kokonaisuudessa,
kykenee tyontekija sitoutumaan ja antamaan tyopanoksensa tavoitteiden saavuttamiseen.
Kumppanuusjohtamiseen sitoutunut esimies kirkastaa tyontekijalle sen, etta kaikki, mita
tyontekija tekee, omaa liitannan siihen, miksi organisaatio on olemassa. Merkityksen luomi-
nen taas edellyttaa sita, etta esimies hyodyntaa missiota, visiota, strategiaa ja arvoja. Esi-

miehen on myos tunnettava alaistensa tyotehtavat. (Aarnikoivu 2010, 33.)

2.6.4 Yksiloita johtava esimies

Kumppanuusjohtamiseen sitoutunut esimies johtaa yksiloita, han huomioi johtamisessaan
alaistensa yksilollisyyden. Tama taas edellyttaa aitoa kiinnostusta alaisiin. Luottamusta herat-
tava ja yksiloita johtava esimies mieltaa roolinsa henkilostopalvelijan rooliksi. Ymmarrettavaa
on se, ettei paras mahdollinen lopputulos synny kaskemalla, vaan siten, etta esimiestyossa

huomioidaan kunkin alaisen yksilollisyys ja erityispiirteet. (Aarnikoivu 2010, 36.)

Kontingenssiajattelu tarkoittaa sita, ettei ole olemassa yhta ainoaa kaikkiin tilanteisiin sovel-
tuvaa johtamistyylia, erilaisissa tilanteissa vaikuttavat monet tekijat tai ehdot maaraavat,

millainen johtamistyyli on tehokkain. (Aarnikoivu 2010, 36.)
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Kumppanuusjohtamiseen nojaava esimies on tilannetekijat huomioiva johtaja, joka pyrkii vai-
kuttamaan erityisesti henkiloston psykologiaan liittyviin tekoihin. Kumppanuusjohtaminen pe-
rustuu sithen ymmarrykseen, etta persoonallisuudeltaan erilaiset ihmiset odottavat johtami-
selta eri asioita. Tutkitusti arviot johtajuudesta vaihtelevat persoonallisuustyypin mukaan.
Konkreettiset erot nakyvat esimerkiksi esimiehen saamiin palautteisiin kehityskeskusteluista
saataviin kokemuksiin. Nain ollen esimies saa hyvin erilaisia arvioita toiminnastaan. Persoo-
nallisuuden vaikutus keskusteluihin nakyy myos esimiehen taipumuksena arvioida tavoiltaan ja
persoonaltaan hanta miellyttavia ihmisia suorituksiltaan paremmiksi kuin he oikeasti ovat.
Esimies ei valttamatta huomaa tiettyja puutteita, jos puutteet ovat lahella hanen omiaan.
(Aarnikoivu 2010, 36.)

Kuviossa 2 esimiehen tulisi ymmartaa, huomioida ja hyodyntaa omat omaksumansa tunteet.
Jotkut persoonallisuuden piirteet saatetaan yhdistaa hyvaan suoritukseen, vaikkei niilla olisi
mitaan tekemista toistensa kanssa. Kumppanuusjohtamista harjoittavalla esimiehella on ti-
lannejohtamisen taito, johon kuuluvat tilanneherkkyys ja tyylijousto. Tilanneherkkyys esimie-
hen toiminnassa tarkoittaa kykya arvioida ja tehda johtamiseensa liittyvia johtopaatoksia eri-
laisista tilannetekijoista ja niiden johtamiselle asettamista vaatimuksista. Tyylijousto tarkoit-
taa kykya muuttaa johtamistyyliaan tilanteiden vaatimalla tavalla. Tilannejohtamistaitoinen
esimies mukautuu tyyleihin siten, etta johtamisen ja johdettavuuden toiminnan tehokkuus
sailyy. (Aarnikoivu 2010, 36.)

Tunteiden .
Tunteiden

ymmartaminen

Tunteiden Tunteiden

olemassaolon

hyvaksyminen huomioiminen

hy6dyntaminen

| | !

Esimiehenitsetutkiskelu ja Esimiehentoimintaarjessa
Suhtautuminen tunteisiin

Kuvio 2. Tunteiden johtaminen.

2.6.5 Tunteita johtava esimies

Esimiehen antaessa yksilollista huomiota alaistensa erityispiirteille, tukee sita, etta tyontekija

pystyy antamaan tayden tyopanoksen organisaation kayttoon. Olennaista on sen tiedostami-
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nen, etta henkilosto tekee aina valintoja siihen liittyen kuinka paljon kaytettavissa olevasta
kapasiteetistaan se antaa organisaation kayttoon. Toimiessaan palvelurooleissa esimies tukee
sita, etta tyontekija kykenee motivoitumaan ja kokemaan mielihyvaa tyossaan. (Aarnikoivu
2010, 57-62.)

Huomioidessaan alaistensa yksilollisyyden esimies tukee positiivisten tunteiden syntymista.
Tunteet ovat tyopanoksen ja sitoutumisen nakokulmasta kriittisia - tunnelataukset ja tunteet
kaynnistavat toimintaa. Tyo tyydyttaa parhaimmillaan monia tarpeitamme, kuten itsensa to-
teuttamisen ja arvostetuksi tulemisen tarpeita, jotka edelleen tuovat positiivia tunteita. Ne
taas ruokkivat jaksamistamme, motivaatiotamme ja sitoutumistamme seka nakyvat rakenta-

vana ja tavoitteellisena toimintana tyoyhteisossa. (Aarnikoivu 2010, 57-62.)

Positiivisten tunteiden syntyminen edellyttaa sita, etta tyontekija kokee antamisen ja saami-
sen olevan tasapainossa. Jotta voi antaa, taytyy myos saada. Jos tyontekija kokee, etta ha-
nesta ammennetaan ilman vastavuoroisuutta, han turhautuu ja syntyy negatiivista tunnetta.
Negatiiviset tunteet syovat energiaa, kun taas positiiviset tunteet kasvattavat sita. Patoutu-
neet tunteet ovat niita tunteita, jotka olemme katkeneet, mutta jotka kuitenkin vaikuttavat
suurelta osin tiedostamattomasti kayttaytymisemme taustalla. Tunteiden tunnistaminen ja
kasitteleminen auttaa ymmartamaan ja muuttamaan kayttaytymistamme. Nain ollen tunteita
taytyy kasitella, myos toissa. Silloin tunteita hallitaan sen sijaan, etta ne hallitsisivat tyoyh-
teisoa. Patoutuneet tunteet vievat energiaa, joten tyoteho laskee, kyky keskittya olennaiseen
katoaa ja erilaiset tulkinnat alkavat ohjata toimintaamme havaintojen, kysymisen ja keskus-
telun sijaan. Elpymisen kannalta tarkeaa on saavuttaa jalleen tasapaino itsensa kanssa, tie-

dostaa omat tunteensa ja tehda ne nakyviksi. (Aarnikoivu 2010, 57-62.)

2.7 Strateginen henkilostovoimavarojen johtaminen ja sen kytkenta strategiseen

johtamiseen

Kasitteena strateginen henkilostovoimavarojen johtaminen tarkoittaa, etta se maarittelee
yrityksen tavoitteet ja suunnitelman siita, miten yritys paasee tavoitteisiinsa henkiloston
avulla. Henkilostovoimavarojen johtaminen voidaan jakaa kolmeen tekijaan: 1. vahvana kil-
pailuetuna tulee nahda henkilostovoimavara, 2. strategiassa toimeenpanevana elimena on
henkilosto, 3. maariteltaessa sita, minne yritys haluaa menna ja miten se tavoitteeseen paa-

see seka miten yrityksen tulee toimia systemaattisesti. (Armstrong 2006, 29-30.)

Se miten erottuminen kilpailijoista yrityksessa nahdaan, on toimenpide johon strateginen
henkilostovoimavarojen johtaminen keskittyy. Strateginen henkilostovoimavarojen johtami-
nen nahdaan tietylla tasolla mielenlaatuna, joka ilmenee siten, kuinka asiat hoituu yritykses-
sa. (Armstrong 2006, 30-35.)
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Henkilostovoimavarojen strateginen suunnittelu on prosessi, jonka avulla asetetaan henkilos-
tovoimavaroille annettavat tavoitteet, kehitetaan henkilostostrategia sellaiseksi, jolla saavu-
tetaan tavoitteet, ja laaditaan henkilostopolitiikka henkilostovoimavarojen johtamiseen eri
osa-alueille. Henkilostovoimavarojen strateginen suunnittelu antaa tietoa tulevien henkilosto-

tarpeiden maarasta ja laadusta. (Kauhanen 2006, 23.)

Se mihin yritys haluaa pyrkia tulee vastata sita todellisuutta ja tulevaisuutta sisaisesta ja ul-
koisesta yrityskuvasta. Toteutunut henkilostojohtaminen nakyy yrityksen kehittyvana toimin-
tana ja esimerkiksi henkiloston tyotyytyvaisyytena. Se myos pakottaa tyoyhteison toimimaan
joustavasti. Jatkuvan kehityksen nostamista tarkeampaan asemaan korostetaan, ja siita myos
palkitaan. Henkildston hyvinvoinnin huolehtiminen on yha tarkeampi osa yrityksen johtamista
ja toimintaan liittyva alue. Naista asioista saadaan tietoa riittavasti henkiloston tyotyytyvai-
syysmittauksilla, jotta voidaan tehda tarvittavia suunnitelmia ja kaynnistaa toimenpiteita.
(Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 39.)

Organisaatio on aina kilpailutilanteessa, ja siksi on ensiarvoisen tarkeaa olla perilla myos sii-
ta, mita kilpailijat tekevat nyt ja tulevaisuudessa. (Kauhanen 2006, 118.) Tarkeimmat eroa-
vaisuudet, joilla erottua kilpailijoista, ovat strateginen kyvykkyys ja sen perusteella hankittu
kilpailukyky, joka on muodostunut henkiloston erinomaisista taidoista, syvasta osaamisesta ja
monipuolisesta kokemuksesta. Edellytyksena hyville tuloksille ja toiminnan laadun kannalta
on, etta henkilosto on ammattitaitoista, innostunutta ja sitoutunutta, on myos henkiloston
osattava toimia itsenaisesti ja tehokkaasti, seka otettava muuttava tilanne huomioon. Menes-
tyneimpia yrityksia ovat ne, jotka pystyvat siirtamaan visionsa, strategiansa ja tavoitteensa

nopeasti toiminnaksi, ja johtamaan muutosta. (Lankinen ym. 2004, 36-37.)

Usein monissa organisaatioissa rakenteita muutetaan ensin ja sen jalkeen suunnitellaan muita
toimenpiteita. Samoten monissa organisaatioissa toteutetaan ja uskotaan vuosittaiseen tiuk-
kaankin taloudelliseen suunnitteluun. Johtamisjarjestelma on tulosmittauspohjainen. Kysei-
nen suunnittelumalli on liian ohjattu ja muodollinen, joka ei johda asetettuihin tavoitteisiin
ja tuloksiin. Painopisteet ovat siirtyneet toisaalle erilaisissa johtamistyyleissa. Jos yrityksessa
vallitsee yhtenainen nakemys tulevaisuudesta, voi jokainen tyoyhteisoon kuuluva kokea voi-
vansa vaikuttaa liiketoimintaan. Johtajan on kuitenkin tunnettava jokainen yksikkonsa tyon-
tekija ja tiimi, ja vain siten tunnistaa jokaisen osaaminen ja yhteiset kehittamistarpeet.
(Lankinen ym. 2004, 38-39.)

2.8 Henkilostovoimavarojen johtamisen tavoitteet ja sisalto

Henkilostovoimavarojen johtaminen eli englanniksi HRM; Human Resource Management tar-

koittaa organisaation ihmisjarjestelman hankintaa, motivointia, yllapitoa, kehittamista ja
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palkitsemista. Henkilostojohtamisen ensimmainen tavoite on selkea, silla jokaisen organisaa-
tion pitaisi kyeta saamaan kyseessa olevaan yritykseen haluamansa tyontekijat toihin. Kun
henkilot ovat saatu yritykseen, on pystyttava pitamaan heidat organisaatiossa motivoimalla,
kannustamalla ja luomalla hyvat edellytykset parhaisiin tyosuorituksiin. Naista parhaimmista
tyosuorituksista tulisi antaa palkkio tai palkita tyontekijat. Henkilostoa on myos kehitettava
ja yllapidettava tyokykya. Jotta jatkossakin on mahdollista paasta naihin huippusuorituksiin

nyt ja tulevaisuudessa. (Kauhanen 2006, 16.)

Kuitenkaan valitettavasti kaikki organisaatiot eivat toimi yhta hyvin. Tavoitteita ei mielleta
selkeasti, tai yritykset eivat aktiivisesti pyri toteuttamaan niita. Syyna voi olla, jos henkilosto
nahdaan kustannustekijana. Tavoitteisiin ei myoskaan paasta jos organisaatiossa ei ole henki-
lostovoimavarojen oikeanlaista kayton osaajaa tai asia ei ole tarkeysjarjestyksessa nostettu
tarpeeksi ylos johdon mielesta. Henkilostoa kuitenkin ylin johto ylistaa puheissaan, etta hen-
kilosto on tarkein yrityksen voimavara, mutta arkisessa ja tosielaman tilanteissa tama helposti
unohtuu. Voimavarana henkiloston ohella on myos paaoma, koska raha ratkaisee. Rahalla saa

myos minkalaista henkilostoa tahansa. (Kauhanen 2006, 16.)

Hyva henkilostovoimavarojen suunnittelu vaatii aina ajantasaisimman tiedon, se onkin edelly-
tys tehokkaaseen johtamiseen. Tiedon saanti ei ole mahdollista ilman kayttajaystavallista jar-
jestelmaa. Tieto naista jarjestelmista antaa hyvat ja paljon tietoa henkilostosta. Henkilosto-
voimavarojen johdolla on oltava tarjottavanaan jotakin uutta seka strategista suunnittelua
etta jokapaivaista johtamista varten. Tiedot koskevat aina omaa henkilosta, sen osaamista,
toiveita ja toimintaa. Naiden tietojen saannin edellytyksena on usein, etta tieto saadaan joh-
don tarvitsemana ajankohtana, oikeassa muodossa ja jarkevien kustannuksien kera. Jos henki-
l6stovoimavarojen johto ei tahan pysty, se ei ole tehtaviensa tasalla. Nykyaan on tarjolla eri-
laisia tietojarjestelmia, ja tietojarjestelmat tarjoavatkin tietoa maarallisesti ja laadullisesti.
(Kauhanen 2006, 43-44.)

Se miten yksittainen tyontekija tai tiimi on tyotehtavistaan suoriutunut tietylla sovitulla ajan-
jaksolla, arvioidaan tulosjohtamisen avulla. Se tehdaan yleensa kehityskeskustelun yhteydes-
sa. Tasta on tullut hyvin tarkea asema yritykseen, jonka avulla voidaan mitata tyomenestysta

ja suorituksien arviointia. (Kauhanen 2006, 97.)
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Henkilostovoimavarojen strategisen johtamisen malli on alla olevassa kuviossa 3.

Kulttuurt Viestorakenne
Teknologia
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I Tydmarkkina-
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v A
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= missio
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Kuvio 3. Kauhasen (2006,30) esittelema henkilostovoimavarojen strategisen johtamisen malli.
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Kuvio 3 selventaa henkilostovoimavarojen strategisen johtamisen mallin. Kuviosta voidaan
nahda minkalaisia ulkoisia ja sisaisia vaikutteita henkilostojohtamisessa tulee ottaa huomi-

oon.

Lisaksi henkilostovoimavarojen strategisessa johtamisessa tulee pitaa mielessa jatkuvasti or-
ganisaation missio, eli mika on kaiken toimintamme tarkoitus. Kuten kuviossakin, myos orga-
nisaation arvot ja visio ovat tarkeita, visio on omalla tavallaan mielikuva tulevaisuudesta jo-
ten siksi tama on liitoksissa organisaation tavoitteisiin ja nain organisaatio on kykenevainen

toteuttamaan strategiaansa.

Seuraavaksi kuviossa 3 siirrytaan strategian toteuttamisen tyokaluihin henkilostojohtamisessa.
Kuviossa luetellaan seuraavaksi toimenpiteet strategian toteuttamiseen, joita ovat tyonmuo-
toilu, henkiloston hankinta ja valinta, henkiloston kehittaminen ja palkitseminen, yllapito ja
vahentaminen. Seuraavaksi kuviossa kerrotaan tulokset jotka toimenpiteista syntyvat: Sitou-
tuminen, patevyys, kustannustehokkuus, sopeutuminen, suoriutuminen, tyotyytyvaisyys ja

motivaatio.

2.9  Henkilostotoiminnon henkilostojohtaminen

Henkilostoammattilaisten tuleminen liiketoiminnan kumppaneiksi, on voitava toimia edella

mainituissa neljassa roolissa kohdassa 2.4 henkilostojohtaminen, ja myos otettava henkilosto-
johtamisen periaatteet kayttoon omalla osastollaan. Yksinkertaisesti selitettyna se tarkoittaa
strategisen tavoitteen asettamista henkilostotoiminnolle ja strategian toteuttamiseen tarvit-

tavan organisaation rakentamista. (Ulrich 2007, 231.)

Strateginen henkilostojohtaminen viittaa prosessiin, joka yhdistaa henkilostokaytannot liike-
toimintastrategiaan. Strategisen henkilostojohtamisen omistajat, ohjaajat ja kayttajat ovat
linjajohtajia, ja sen tavoitteena on henkilostostrategioiden toteuttaminen. Linjajohdon ta-
voitteena on panostaa henkilostotoimintoon strategisen henkilostojohtamisen kautta. Strate-
ginen henkilostojohtaminen erityisesti palvelee tahoja, jotka haluat toiminnan olevan tulok-

sellista, kuten sijoittajia, asiakkaita ja henkilostoa. (Ulrich 2007, 232.)

Henkilostostrategia on henkilostotoiminnon tavoitteiden asettamista. Painopisteet ja henki-
l6stotoiminnon olemassaolon maarittelee henkilostostrategia. Strategia palvelee erityisesti

henkilostoammattilaisia, jotka haluavat tuoda yritykselle lisaarvoa. (Ulrich 2007, 232.)

Henkilostoorganisaatio on prosessi, jota seurataan kun halutaan tietaa henkilostotoiminnan

kykya tuottaa henkilostopalveluita analysoidaan ja parannetaan. Kyseinen prosessi varmistaa
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henkilostostrategioiden toteutumisen, ja samalla tavalla henkilostoorganisaatio palvelee hen-
kilostoammattilaista. (Ulrich 2007, 232.)

Henkilostostrategia, henkilostoorganisaatio ja strateginen henkilostojohtaminen kasitteita
liittyvat toisiinsa siita syysta, koska kaikkien tavoitteena on auttaa yritysta menestymaan en-
tista paremmin. Naiden kolmen lahestymistavan valilla usein esiintyy sekaannusta henkilosto-
ammattilaisten keskuudessa esimerkiksi silloin, kun rakennetaan liiketoimintatavoitteiden
saavuttamiseksi organisaatio-osaamista, unohdetaan etta myos henkilostoorganisaatioon on
kiinnitettava huomiota. Uskottavasti usein henkilostoammattilaiset saattavat olla niin paneu-
tuneita tekemaan toiminnasta tuottavaa, etta prosessien vaiheessa unohdetaan kokonaan lii-
ketoimintastrategioiden onnistumiseen vaadittavat organisaatio- ja henkilostoprosessit. (Ul-
rich 2007, 232.)

2.10 Osaamisen johtaminen

Keskeinen osa organisaation menestysta on henkiloston osaaminen. Koska tietopaaoma on tie-
dettavasti useimpien organisaatioiden keskeisen voimavara, useimmat pyrkivat hyodyntamaan
tata menestystekijana. Jokainen organisaatio voi valita oman tiedon ja osaamisen johtamisen
perustan eri nakokulmista. Johdon tehtavana onkin valita nakokulmista sen hetkisen tilantee-

seen sopivin ja tulevaisuutta ajatellen fiksuin. (Kauhanen 2006, 139.)

Muutos, josta on tullut pysyva olotila, mika vaatii kaikkia yksikoita ja organisaatioita kehitty-
maan jatkuvasi ja sopeutumaan ja uusiutumaan ajan hermolla. Osaaminen vanhenee nopeas-
ti, etta ainoa keino sailyttaa markkinakelpoisuus on kyky oppia nopeasti uutta ja valmius
omaksua nopeasti uusien tyotehtavien vaatimat tiedot ja taidot. Yksi nykyisin kaytossa olevis-
ta kilpailukeinoista on nopea oppiminen. Teknologia ja tekninen osaaminen vanhenee jo muu-
tamassa vuodessa. Arvioitu on keskimaarin, etta kaikesta tiedosta uusiutuu vuosittain 15-20
prosenttia. Aina olemassa on kuitenkin sellaista tietoa, joka ei uusiudu vaan keraantyy organi-

saatioon ja on ihmisilla kokemuksen ja perusosaamisen muodossa. (Kauhanen 2006, 140.)

Kilpailukyvyn sailyttamiseksi organisaatioiden on uusiuduttava jatkuvasti. Uusiutumisen edel-
lytyksena on kekselidaisyyden ja jatkuvan uuden oppiminen. Osaamisen kehittaminen on
useimmalla yrityksella osa strategiaa ja sen toteuttamista. Henkiloston kehittaminen on yksi
organisaation keinoista varmistaa lilketoiminnan vaatima osaaminen tulevaisuudessakin. Or-
ganisaatioiden ja kilpailustrategioiden muutoksessa on yksittaisen ihmisen asema muuttunut
selvasti. Epavarmuus omasta tyosta ja tyosuhteen jatkosta on lisaantynyt. Elinikaista tyota tai
ammattia ei enaa ole. Toiden muuttuvuus kasvaa ja tyosuhteet lyhenevat. Tyoelama pirstaloi-
tuu, mutta osaamisen merkitys on yhteista. Kokemus on keskeinen osa kokonaisosaamista,

koska se auttaa ymmartamaan uutta tietoa ja oppimaan nopeasti. Kokemus muodostaa viite-
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kehityksen, koska se on luonnollisesti laajempi mita enemman kokemusta ja mita kauemmin

on tyossa oltu. Ihmisen oppimiskykya voidaan mitata siis iassa. (Kauhanen 2006, 141-143.)

Kun johtaminen maaritellaan uudelleen, on se ydinosaamista. Ydinosaaminen todellisena stra-
tegisena vahvuutena tarkoittaa sellaista yksiloa, tyoryhmaa, yrityksen tai alueellisen osaamis-
tihentyman tukea, jonka kyseinen yksilo tai tyoryhma hallitsee parhaiten maailmassa. Ydin-
osaamista tarvitaan kaikilla aloilla, jokaisessa yrityksessa. Vahitellen ollaan siirtymassa pape-
rittomaan aikaan eli tiedon ja osaamisen kasittely on siirtymassa kaiken strategisen ajattelun
keskioon. Yha suurempi osa nykyaikana hyodykkeista ja palveluista voidaan tarjota digitaali-
sessa muodossa. Kysynta on suurta, ja on ydinosaamista vastata kysyntaan toivotulla osaami-

sella. (Raivola & Vuorensyrja 1998, 6.)

Itse tyo opettaa. Vain tyota tekemalla voi kohdata ne haasteet, joita todellisessa maailmassa
eteen tulee. Kokemus karttuu vahitellen. Tutkimukset osoittavat, etta jokainen jasentaa tyo-
kokemuksensa ainutlaatuisella tavalla. Sanotaan, etta kahdella ihmisella on taysin sama tyo-

kokemus ja koulutustausta, kuitenkin he ovat jasentaneet tyokokemuksensa varsin eri tavoin.
Siis samaa tyota tekevat voivat oppia toisiltaan, mikali avoimesti jakavat kokemuksia keske-

naan. (Juuti & Vuorela 2002, 53.)

Syvalle kokemukselliselle osaamiselle on myos nimitys, puhutaan aanettomasta tai hiljaisesta
tiedosta ja taidosta. Silla tarkoitetaan syvallista osaamista, joka syntyy kun henkilo jasentaa
omia kokemuksiaan seka tietoisesti etta alitajuisesti. Kirjallisuudessa kaydaankin kiivaasti
keskustelua siitd, miten saada tama osaaminen nakyvaksi ja jaetuksi. Aaneton, kokemukselli-
nen taito on tarkeaa ihmisten tyossa menestymisen kannalta. Keskeisinta organisaatiossa on
se, miten ihmiset uskaltavat ja osaavat jakaa aanetonta taitoa keskenaan. (Juuti & Vuorela
2002, 53-54.)

Tyoyhteison tuloksellisuus ja hyvinvointi perustuu jatkuvaan kehittymiseen. Yksikon esimiehen
vastuulla on aistia, millaisia kehittamistarpeita oman vastuualueen toiminnassa on, ja kayn-
nista kehittamishankkeet. Kaiken toiminnan on oltava vahintaan kilpailukykyista ja mielellaan
parempaa kuin muualla, muuten esimies on pian entinen, jos ei havaitse naita ajoissa. (Juuti
& Vuorela 2002, 60.)

Kehittamismenetelmien keskeinen piirre on, etta ne perustuvat ihmisten osallistumiseen,
avoimeen ja luottamukselliseen vuorovaikutukseen seka pyrkimykseen saada palautetta omas-
ta toiminnastaan. Tyoyhteison kehittaminen ei saa joutua tilaan, jossa etsitaan syntipukkeja,
vaan lahtokohtana on oltava ettei kenessakaan ole vikaa. Mikali kehittaminen menee toisten
syyttelyyn, saattaa todellinen kehittamistyo estya pahimmassa tapauksessa. Kehittamistoi-

minnan on lahdettava liikkeelle ajatuksesta, etta jokainen tuntee oman tyonsa paremmin kuin
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muut, siksi kaikki olisi hyva saada osallistumaan tyoyhteison kehittamiseen (Juuti & Vuorela
2002, 60-61.)

Moisalo (2010, 147) kiteyttaa tyoilmapiirin kasitteen hyvin; tyoilmapiiri on tyoyhteisossa ais-
tittavissa oleva yleinen tunne. Tyoilmapiiria on aina pyritty mittaamaan useilla erilaisilla ky-
sely- ja havainnointitekniikoilla. Usein esimerkiksi moraali tai motivaatio ovat vaikeita asioita
konkretisoida tai maaritella, niin tyoilmapiiri luokitellaan niitakin hankalammaksi, koska sii-
hen liittyy niin paljon erilaisia kollektiivisia ja yksilollisia asioita. Tyoilmapiiri saattaa muut-

tua hyvin nopeasti ulkoisten syiden vuoksi palatakseen vain ennalleen. (Moisalo 2010, 147.)

Hyvin vaikeaksi tyoilmapiirin tuhoajan lOoytamisen tekee, jos ilmapiirin synkkyys ei johdu esi-
miesta, jos samaa tyota tekevilla tiimeilla on erilaiset fiilikset. Todennakoisin syy kyllakin
loytyy ryhman sisaisista persoonallisuuksista ja suhteista. Joskus avoimuuteen riittaa yksikin
tallainen henkilo, joka saa muutkin mukaan avoimuuteen. Tama yleensa tapahtuu huumorilla
tai esimerkiksi hyvilla puhelahjoilla. Yksin kukaan ei voi kuitenkaan ilmapiiria luoda, vaan
vaaditaan enemmisto mukaan. Yleensa ihmiset arvostavat enemman positiivista ja valoista
fiilista. (Moisalo 2010, 148.)

3 Kehityskeskustelut

Opinnaytteeseemme liittyy laaja ja tarkasti valittu kirjallisuuskatsaus. Olemme valikoineet
lahteiksi seka kirjallisia painettuja - etta verkkolahteita. Lahteet ovat opinnaytteemme teori-
an punainen lanka. Olemme suodattaneet niita ja miettineet mihin luotamme, ja mihin taas
emme. Kirjoihin pystyy paasaantoisesti luottamaan helposti, koska materiaali on painettua.
Muiden tekemat opinnaytteet ja vaitoskirjat olivat myos mainio apua tyota tehdessa. Paljon
hyvaa tietoa, jo valmiissa muodossa. Kirjallisista lahteista saimme poimittua myos keskeisia
maaritelmia seka termeja liittyen tutkimukseemme. Aiheen rajaus lahti liikkeelle alan kirjoja
selaamalla, katsoimme, mihin kannattaa pyrkia ja mita jattaa pois. Tutkimuskysymys lahti
muotoutumaan, kun aihetta lahti tarkastelemaan nykytilan kannalta. On tarkoitus paasta ti-
lanteeseen, jossa yrityksessa on keskustelukaytanto. Lahinna kehityskeskustelujen teoriasta
ja alkuperasta kirjoittaminen oli helppoa, mutta sitten se, miten tutkimus toteutetaan, seka
miten haastattelut toteutetaan aiheuttivat eniten paan vaivaa. Keskustelumallin laadinta lah-
ti liikkkeelle yrityksen omasta aikataulusta, seka asian tarkeydesta. Haastattelujen vastauksis-
ta poimimme kulkusuunnan, jonka perusteella lomake ja kehityskeskustelumalli luotiin. Malli
toivotaan otettavan kayttoon mahdollisimman nopealla aikataululla. Teoreettisen viitekehyk-

sen valinta on ollut yksi tutkimuksemme keskeisista tyovaiheista.
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3.1 Keskusteluista yleisesti

Keskusteleminen on yksi keino kayttaa kielta suulliseen kommunikoimiseen muiden ihmisten
kanssa, ihmislaji on ainoa joka kayttaa tata monimutkaista kielen, aanen puhe-
elimenjarjestelmaa kommunikoimiseen. Keskustelu ei siis lainkaan ole helppoa tiedonvaihta-
mista, mutta ihmisilla tama on mahdollista. Kommunikoiminen keskustelemalla lisaa yksilon
keskustelutaitoa, silla kokeilemme luontaisesti erilaisia keskustelutyyleja. Sopeudumme tilan-
teeseen, ihmisiin ymparillamme, tarkkailemme jatkuvasti sita kuinka muut reagoivat meihin.
Yritamme kaiken aikaa reagoida, tulkita ja tismentaa. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000,
12.)

3.1.1 Onnistuneen keskustelun tuntomerkit seka toisen arvosteleminen keskustelun aikana

Kaymiamme keskusteluja on niin monta erilaista kun on niita ihmisia, joiden kanssa olemme
keskustelleet. On kuitenkin joitakin osatekijoita, jotta keskustelua voidaan kuvata onnistu-
neeksi. On muistettava, etta ensisijainen vastuu keskustelun onnistumisesta on siihen osallis-
tuvilla keskustelukumppaneilla. Molemminpuolinen vastavuoroisuus on tarkea edellytys kes-
kustellessamme. Osoitamme toinen toisillemme kunnioitusta, rehellisyytta, avoimuutta ja
mielipiteenvapautta. Kuitenkin koska olemme kaikki erilaisia, nama edella mainitut seikat
edustavat meille kaikille taysin erilaisia asioita. Valpas toisten ihmisen reaktioiden seuraami-
nen on paras tapa huomata oman keskustelutaitonsa vahvuudet ja heikkoudet. (Ronthy-
Osterberg & Rosendahl 2000, 22.)

Kritiikin antamisen esteista kertova lista on pitka. Valien turmelemisen pelko, loukkaamisen
tai loukatuksi tulemisen pelko estavat meita esittamaan kritiikkiamme. Kuitenkin on huomat-
tavan tarkeaa miettia, etta mika on tarkoituksesi kritiikin esittamisessa. Oletko huolissasi,
haluatko nayttaa olevasi aina oikeassa vai pasmaroida? (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000,
51.)

Ennen kritiikin esittamista on aina paikallaan kysya itseltaan: "Mika on tavoitteeni? ja "Mika on
motiivini?". Kysyttyasi naita asioita itseltasi saastat itseltasi, seka keskustelukumppaniltasi
turhan vaivan, silla saatat tajuta etta loppujenlopuksi asia kosketti vain sinua itseasi. Kun
taas puhutaan kritiikin vastaanottamisesta, on sen edellytys se, etta kritiikin vastaanottaja
hyvaksyy sen, etta on tehnyt virheen ja sen etta virheen huomaaja on joku muu kuin han itse.
Tama hyvaksyminen on kritiikin vastaanottajalle suureksi hyodyksi, silla tama takaa sen etta
kyseessa on kohtaaminen valtataistelun sijaan. Kritiikin vastaanottajalta vaaditaan sita, etta
han luottaa kritiikin antajaan ja taman arvostelukykyyn. Kritiikki koetaan hyvinkin usein
hyokkaykseksi, taman takia luonnollisesti sita on helpompi ottaa vastaan ihmiselta, joka on

laheinen, tarkea ja johon on hyvat valit. Nain kritiikin vastaanottotilanteessa ei tule puolus-
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tusasemassa oloa, ja vaikka kritiikki kirveleekin, niin se on helpompaa ottaa vastaan, vaikka

toki on inhimillista reagoida puolustautumalla. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000, 53.)

3.1.2  Hyvaksi kuuntelijaksi tuleminen

Kuunteleminen on keskustelun tarkein tekija, kuitenkaan tarkka kuulo ei ole ainut asia mita
kuuntelemiseen tarvitaan. Se, etta yksilo kuuntelee kokonaisvaltaisesti vaatii kaikkien ais-
tiemme ja aivojemme kayttoa, tama siksi jotta osaisimme tulkita puhetta, ja tehda kuule-

mamme perusteella paatelmia.

Hyvalla kuuntelijalla on tiettyja tunnusmerkkeja. Hyva kuuntelija ottaa katsekontaktin suo-
raan keskustelukumppaninsa silmiin, sopeutuu keskustelun rytmiin ja tahtiin, on aidosti kiin-
nostunut keskustelun aiheesta seka keskustelukumppanistaan, kunnioittaa keskustelua ja kes-
kustelukumppaniaan, ei keskeyta lisaksi tulkitsee signaaleja kuten esimerkiksi keskustelu

kumppanin asentoa, elekielts seka aanensavya. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000, 38.)

3.1.3 Kiitoksen antaminen

Kuten kritiikin on kiitoksenkin pohjalla useimmissa tapauksissa valittaminen, nama molemmat
kulkevat kasi kadessa ja tarvitsemme niita kasvaaksemme ihmisina. Kritiikin ja kiitoksen ero
on siina, etta siina missa kritiikki voidaan kasittaa vaarin, kiitosta tai rohkaisua harvoin koe-
taan negatiivisena. Ainut este sille, etta emme kiita tai rohkaise tarpeeksi tai juuri ollenkaan
ymparillamme olevia ihmisia on se, etta pelkaamme ja ajattelemme etta juuri meidan kiitos
ei tekisi toista onnelliseksi tai iloiseksi. Lisaksi esimerkiksi tyoelamassa ajattelemme helposti,
etta se ei ole meidan tehtavamme kannustaa ja kiittaa muita, vaan esimiehemme tehtava.
Kuitenkin, paras kiitos elamassa ja tyoelamassa on se, etta saamme toisen ihmisen arvostuk-
sen tekemastaan tyosta, ja silla ei ole valia kuka sen antaa. Kiitoksen voi antaa esimies, eli
auktoriteetti, lahimmainen tyokaveri tai jopa joku ihminen jota et tunne. Kuten kritiikin an-
tamisessa, on kiitettaessa tarkeaa miettia omia motiiveja. Miksi tahdon kiittaa? Syy tahan on
tietenkin yksinkertainen. Olet vilpittomasti sita mielta, etta joku on tehnyt hyvaa tyota,
muista etta sinun on pystyttava seisomaan sanojesi takana. Mikali sina itse taas olet kiitoksen
kohde, ala suotta vahattele itseasi, kuten useat saattavat tehda, on vaikeaa joskus ottaa vas-
taan kiitosta. Taman kaytoksen pohjalla saattaa olla vastaanottajan huono itsetunto tai ym-
paroiva kulttuuri, lisaksi on vielakin olemassa ympyroita joissa onnistumista ei sallita. (Ront-
hy-Osterberg & Rosendahl 2000, 55.)

Normaalin tyosuorituksen ylittavat saavutukset tulisi aina palkita, jotta yritys toimisi keski-
vertoyritysta tuloksellisemmin ja asiakaskeskeisimmin. Ihmiset haluavat kahta asiaa eniten:

huomiota ja kiittamista. Kannustaminen ja siihen liittyva palkitseminen ovat tehokkaimpia
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johtamisen keinoja. Suomalaisessa tyoelamassa kannustetaan ja kiitetaan aivan liian vahan;

tama on osoitettu monin tutkimuksin. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000, 55.)

3.1.4 Voimakkaiden tunteiden kasitteleminen

Ihmiset kasittelevat ja ilmaisevat tunteitaan kaikki eri tavalla. Ihmiset saattavat itkea, louk-
kaantua tai jopa tuntea itsensa uhatuiksi. Taytyy kuitenkin muistaa, etta nama reaktiot juon-
tavat juurensa todennakoisesti yksilon henkilohistoriasta ja hanen henkilokohtaisista koke-
muksistaan, kuin vaikka itse keskustelusta tai keskustelukumppanista. Tiettyjen asioiden ot-
taminen esille esimerkiksi kehityskeskustelussa saattaa olla haastavaa jopa esimiehelle.
(Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000, 56.)

Esimerkiksi voimme ottaa tilanteen, jossa tyonantaja haluaa keskustella alaisensa kanssa ta-
man heikosta parjaamisesta tyotehtavissa, alainen on liian hidas, eika opetuksesta huolimatta
pysy muiden mukana oppimisessa. Esimies harmistuu tilanteesta, ja haluaa keskustella asiasta
aikansa ja energiansa saastamiseksi. Muistetaan tallaisessa tilanteessa, etta koskaan ei voi
tietaa etukateen kuinka alainen tulee suhtautumaan asiaan. Alainen voi vedota olosuhteisiin,
syyttaa esimiestaan valehtelijaksi ja epaoikeudenmukaiseksi. Asian esittamisella on kuitenkin
suuri vaikutus, pointtina on etta esimies keskustelee asiat suoraan, kertoo mika on hanen
mielestaan vialla ja heittaa taman jalkeen pallon alaiselleen. "Olemme monta kertaa keskus-
telleen sinun hitaudestasi. Mielestani sinun on syyta miettia, mita voisit tehda tilanteen pa-
rantamiseksi”. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000, 56.)

Naissa tilanteissa on luonnollisesti esimiehen etu etta han tuntee alaisensa, nain ollen mah-
dollisuudet ennakoida tyontekijan reaktiot kasvavat. Lisaksi keskustelun etukateisvalmistau-
tuminen auttaa esimiesta hallitsemaan itseaan keskustelujen aikana kun toinen osapuoli pur-
kaa tunteitaan. Hyva nyrkkisaanto esimiehelle onkin, etta mita tarkeampaa sanottavaa hanel-
la on alaiselleen, sita enemman kannattaa valmistautua tulevaan keskusteluun etukateen.
(Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000, 57.)

3.2 Kehityskeskustelu prosessina

Kehityskeskustelukulttuurin jatkumo lisaa vuorovaikutusta ja tiedonkulkua tyopaikoilla, esi-
merkiksi tiedonkulun puutteellisuus saattavat vahentaa tyopaikan yhteishenkea. Keskustelut
myos puhdistavat tyoilmapiiria tietylla tavalla, epatietoisuuden maara vahenee, tyonjako sel-
venee kaikille, kehityskeskusteluissa saannollisyys on tarkeaa. Jotkut organisaatiot pitavat
keskustelut vuosittain, jotkut taas noudattavat puolen vuoden mallia, joka mahdollistaa kes-
kustelun teemojen jakamista jottei yhdella kerralla tule niin paljon kasiteltavaa. Kun kehitys-

keskustelut kaydaan kaksi kertaa vuodessa, niin se luonnollisesti takaa sen etta asioita on
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mahdollista kayda tasmallisemmin lapi, ja niita on mahdollisuus kasitella tarkemmin. (Onnis-

tunut kehityskeskustelu edellyttaa aktiivista vuoropuhelua 2010.)

Kehityskeskustelut ovat yksi suurimmista asioista, joista tyonantaja voi tehda luodakseen alai-
selle parhaat mahdolliset edellytykset tyon tekemiseen ja onnistumiseen. Keskustelujen sisal-
to esimiesten palautteenannon osalta tulisi perustua organisaatiossa yleisesti ja yhteisesti
sovittuihin mittareihin ja arviointimenetelmiin. Tyontekijan tyontekoon liittyvat materiaalit
tulisikin kerata etukateen esimiehen aloitteesta, taman lisaksi arvioinnin materiaalit tulisi
olla keskustelussa avoimesti lasna. Tama varmistaa, etta tyontekija ymmartaa perusteellises-
ti, mihin hanen esimiehensa arviointi taman tyosuorituksesta pohjautuu. (Onnistunut kehitys-

keskustelu edellyttaa aktiivista vuoropuhelua 2010.)

Yleisesti kehityskeskusteluissa arvioinnin kohteena ovat jo mainitut tietyn aikavalin tyosuorit-
teet, tarkasteluvali voi olla esimerkiksi puoli vuotta. Lisaksi kehityskeskusteluissa on tapana
sopia tyon tekemisen tavoitteista seka asettaa niita. Tyontekijan osaamisen kehittamisesta on
myos hyva keskustella, onko tulossa kenties koulutuksia joihin voisi osallistua ja niin edelleen.
Mikali kehityskeskustelu onnistuu lisaa se molemminpuolista ymmarrysta liittyen tyontavoit-
teisiin ja taten sitouttaa tyontekijaa organisaatioon yha tiiviimmin. (Onnistunut kehityskes-

kustelu edellyttaa aktiivista vuoropuhelua 2010.)

Alaisen tulee myos arvioida kehityskeskustelussa itseaan myos tyossa jaksamisen nakokulmas-
ta. Minkalainen ilmapiiri tyopaikalla on? Esiintyyko kiusaamista? Onko tiedonkulku riittavaa?
Koetko olevasi motivoitunut? Miten tyohyvinvointia olisi mahdollista parantaa organisaatios-
samme? Kun kehityskeskustelujen tarkoitus on palautteenanto puolin ja toisin, myos tyonteki-
jalla on mahdollisuus antaa suoraa palautetta esimiehelle taman toiminnasta. Kuitenkin kehi-
tyskeskusteluissa tulisi paasaantoisesti keskustella tyontekijan asioista. (Onnistunut kehitys-

keskustelu edellyttaa aktiivista vuoropuhelua 2010.)

Ylempi esimies Lahiesimies Tyontekiat

Kuvio 4. Kehityskeskustelun prosessi.

3.2.1 Kehityskeskustelun alkupera

Kehityskeskustelut otettu kayttoon 1960-luvulla, kuitenkin niiden sisaltd on pysynyt suhteelli-

sen saman aina tahan paivaan saakka. Useimmissa organisaatioissa edelleen kysymys on ta-
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voitteisiin paasemiseen mittaamisesta, yleista suunnittelua seka hieman tiedottamista, kom-
munikaation puute ja yhteishenget luominen jaivit tuolloin vahemmalle. (Ronthy-Osterberg &
Rosendahl 2000, 94.)

Asenteet kehityskeskusteluihin kuitenkin muuttuivat 1980-luvun lopulla nykyaan lahtokohtana
se, etta esimiesten ja alaisten valinen hyva kommunikaatio tekee hyvaa tyoilmapiirille ja en-
nen kaikkea tulokselle, ja taman organisaatiotkin ovat alkaneet tiedostamaan. Tuloshan on

kaiken yritystoiminnan paamaara. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000, 94.)

Frederic Tayloria voidaan pitaa ensimmaisena tyon rationalisoijana, silla han kehitti aikoinaan
Fordin autotehtaalle liukuhihnan, joka oli ensimmainen koko maailman historiassa. Taylorilla
oli luonnollinen kiinnostus tyomenetelmiin ja tekniikkaan, silla han oli teknikko. Taylor ei kui-
tenkaan ollut henkilokohtaisesti kiinnostunut ihmisten erilaisista tarpeista, jotka vaikuttivat
tyosuoritukseen, mutta tama oli yleista tuohon aikaan. 1950-luvun lopulla kiinnostus tyosuori-
tettiin myos enenemissa maarin myos toimenkuvien haasteiden korjaamiseen, jonka perus-
teella tyotehtavien vaikeustaso, se patevyys joka virkamiehilla oli ja heidan vastuunsa uudes-
taan muotoiltiin taysin uudella tavalla. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000, 95.) Niihin sa-
moihin aikoihin mies nimelta Peter Drucker lanseerasi jarjestelman nimelta Management by
Objectives (MbO). Tama oli se vaihe, jolloin suunnittelukeskustelu otettiin tyoyhteisoissa
suunnittelun ja ohjaamisen valineiksi. Talla niin sanotulla MbO-tekniikalla mitattiin ainoas-
taan tyosuorituksia. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000, 95.)

1960-1970 luvuilla kiinnostus tyonlaatuun, tyontekijoiden tyorauhaan seka heidan motivaati-
oonsa kasvoi tuon ajan organisaatioissa. Naina vuosina kehityskeskustelut rantautuivat naapu-

rimaahamme Ruotsiin. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000, 95.)

1990-luvun alussa otettiin kayttoon kasite, esimies-alaiskeskustelut, kuitenkin nykyaan Suo-

messa puhutaan yleisimmin kehityskeskusteluista seka tavoite- ja tuloskeskusteluista.

3.2.2 Kehitys-, tavoite- ja suunnittelukeskustelun erot

Tyoyhteisoissa pidetaan kaikenlaisia keskusteluja. Tavoitekeskustelusta puhutaan, kun halu-
taan keskustella tavoitteista, suunnittelukeskusteluissa taas suunnitellaan nimensa mukaises-
ti. Nama keskustelut eroavat kehityskeskustelusta siten, etta suunnittelukeskusteluissa esi-
mies ja alainen suunnittelevat tavoitteiden asettamista tyontekijalle itselleen. Kehityskeskus-
teluissa nimenomaan halutaan, etta tyontekijat kehittyvat tyossaan, eli muuttuvat tyonteki-
jana tiettyyn suuntaan, eli lapikay jonkin prosessin. Taman lisaksi suunnittelukeskusteluissa ei

vaihdeta mielipiteita puolin ja toisin, keskustelut pyorivat yleensa tavoitteiden, osaamisen
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kehittamisen eli erilaisten koulutustarpeiden ja tavoitteiden ymparilla, eli kyseessa on
enemmankin tyontekijan haastattelu, kuin vuorovaikutteinen keskustelu. Eli kuten todettu,
suunnittelukeskusteluissa on tavoitteena suunnittelu, kehityskeskustelun tavoite on tyonteki-
jan seka persoonan, etta ammattitaidon kehittaminen. Taman kaiken tarkoituksena on tukea
yrityksen strategiaa seka etta yritys saavuttaa paamaaransa, joka on sama seka esimiehella
etta tyontekijalla. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000, 96.)

Kehityskeskustelu Tavoitekeskustelu Suunnittelukeskustelu

Ominaiset piirteet Avoin, Tuloksen tekemisen Asioiden suunnittelu,
vuorovaikutteinen, korostaminen, haastattelumainen,
keskustelunomainen, tulosvastuullisuuden kyselladn mita
mielipiteiden valittaminen tyontekija haluaisi
vaihtaminen, mahdollisesti tehda
valmistauduttu tulevaisuudessa
etukateen. yrityksessa

Tavoite Yrityksen ja tydpaikan | Tulosvastuullinen Tavoitteiden
kehittaminen, yhteisen | keskustelu, tuloksien asettaminen,
paamaaran seuranta tydntekijan
saavuttaminen ja koulutustarpeiden
organisaation lapikayminen
tavoitteen
saavuttaminen

Taulukko 1. Kehitys-, tavoite- ja suunnittelukeskustelun eroavaisuudet.

3.2.3 Keskustelun koostumus

Tyotilanteen kasittely, seka tyontekijan tunteet kokemuksen tyostaan tulee kasitella keskus-
telussa, tyontekijan tulee voida tuoda esille seka ammatillinen etta persoonallinen puolensa
keskustelun aikana. Yhteistyon kasitteleminen seka tyoryhman sisalla ja muutenkin tyoyhtei-
sossa kuten esimiehen ja alaisten valinen yhteistyo on hyva ottaa esille. Lisaksi on tarkeaa
ottaa puheeksi tyoyhteison ihmissuhteet ja se minkalaisena tyontekija tuntee roolinsa omassa
tyoryhmassaan, minkalaisia ovat tyotovereiden roolit, tehtavat ja tietenkin minkalaisena han
nakee esimiehensa roolin. Kysymyksia ajankohtaisista asioista on myos hyva tuoda esille kehi-
tyskeskusteluissa, vaikka valmista vastausta niihin ei tyontekijan puolelta tulisikaan. Onko
jotain, mika tyontekijaa huolestuttaa juuri talla hetkella? (Ronthy-Osterberg & Rosendahl
2000, 106.)
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Esimiehen on hylattava kehityskeskusteluissa puolustusmekanismi, joka on toki inhimillista,
mutta epamiellyttavien asioiden ottaminen esille on tarkeaa. Vaikka ongelmia ei voitaisi rat-
kaista kehityskeskustelun aikana, tyotekijan sitoutumisen ja osallisuuden kannalta on tarkeaa
etta esimies on avoin ja rehellinen hankalissakin tilanteissa, kuten muutostilanteissa. Taman-
kaltainen toiminta vaatii tietenkin sita, etta esimies laittaa itsensa likoon, ottaa vastuun ja
uskaltaa olla oma itsensa, mika ei valttamatta ole helppoa. Parempi vaihtoehto on todeta ja
tunnustaa, etta ei tieda mita tulevaisuudessa tapahtuu ja mahdollisesti tehda tyontekijan
kanssa suunnitelma B, kuin sysata asioita syrjaan "kaikki jarjestyy”-asenteella. (Ronthy-
Osterberg & Rosendahl 2000, 108.)

3.2.4 Kehityskeskustelujen tarkoitus

Kehityskeskustelut ovat aina alaisen ja esimiehen valinen keskustelu. Kehityskeskusteluita ei
missaan nimessa delegoida kenellekaan muulle. Esimiehen tulee muistaa, etta hanelle kuuluu
henkilostopaallikon vastuu seka hanen ryhmansa etta yksiloiden sen sisalla kehityksesta. Kui-
tenkin, mikali tyontekija ei jostain syysta ole halukas keskustelemaan lahimman esimiehen
kanssa, vaan haluaa keskustella esimerkiksi jonkun ylemman tason henkilon kanssa, on tasta
ilmoitettava lahiesimiehelle. Syita siihen, etta oma lahiesimies ei tunnu oikealta on monenlai-
sia. Yksi syy voi olla, etta mita ylemmas organisaatiossa siirrytaan paatosvaltakin lisaantyy, eli
mikali alainen kokee etta lahiesimies ei voi auttaa hanta juuri tassa asiassa, koska talla ei ole
valtuuksia ratkaista sita, han pyytaa etta saisi keskustella jonkun kanssa kenella sita on. Syy
voi myos olla siita, etta henkilokemiat tai yhteisymmarrys osapuolten valilla ei toimi, naissa
tilanteissa yleensa molemmat ovat tasta tietoisia. Tyontekija saattaa todeta esimerkiksi etta
"Tulen keskustelemaan tasta asiasta X:n kanssa, ja sinun on hyva tietaa se". Taman kaltaisessa
tilanteessa on selvaa, etta esimiehen ja alaisen kommunikaatio ei toimi, tai se rakoilee, asiaa
ei pida jattaa sikseen vaan syy tulee yrittaa selvittaa. "Mika sinua estaa keskustelemasta asi-
asta minun kanssani?" Voi olla, etta tamankaltaisen kysymyksen myota asia saadaankin selvi-
tettya lahiesimiehen ja alaisen kanssa, mutta toki esimiehen tulee hyvaksya se, jos kommu-
nikaatio ei alaisen kanssa toimi halutulla tavalla, ja silloin saattaa olla hyva, etta keskustelu

siirretaan ylemmaille tasolle. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000, 110.)

3.2.5 Kehittamisen tavoitteet kehityskeskustelun avulla

Suurin syy kehityskeskustelujen pitamiselle yrityksissa on organisaation kehittaminen, ainut

mahdollisuus sille on, etta johto tekee yhteistyota alaistensa kanssa, silla organisaation kehit-
tyminen vaatii tyontekijoiden kehittymista seka ihmisina etta ammatillisesti. Kehityskeskuste-
luissa yrityksen johtoporras kertoo mita tyontekijoiltaan toivoo ja edellyttaa kun taas tyonte-

kijat voivat kertoa ajatuksistaan, ideoistaan ja toiveistaan tyonantajalleen. Kehityskeskuste-
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luissa johtoporras ikaan kuin virittavaa tyontekijansa saavuttamaan tietyn paamaaran. Ensisi-
jaiset syyt pitaa kehityskeskusteluita yrityksen johdon nakokulmasta ovat seuraavat: organi-
saation kehittaminen, tehokkuuteen pyrkiminen, yhteistyon toimivuuden varmistaminen,
varmistaminen etta henkilostovalinnat tiettyihin tehtaviin ovat oikeita, ja tyopanosten ja yh-
teistyomuotojen seuraaminen. Tyontekijan nakokulmasta kehityskeskustelujen tarkoitus on
suurimmaksi osaksi inhimillinen. Kehityskeskustelut saavat tyontekijan tuntemaan itsensa tar-
peelliseksi, han kuulee kuinka hanen antamaansa panokseen tyossa suhtaudutaan lisaksi han
saa tukea. Kehityskeskustelujen tarkoitus tyontekijan kohdalla on sen lisaksi etta han paasee
keskustelemaan esimiehensa kanssa, on esimerkiksi selvittaa tyopaikan tilanne, kertoa, kuin-
ka ryhmatyo toimii, antaa kehitysehdotuksia, ja saada tietoa kehitystarpeistaan ja omista

paamaaristaan. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000, 99.)

KEHITYSKESKUSTELU

| l

Tyontekijoiden Kommun
mahdollisuus ikaation Johtoporras
iimaista paranemi voi ilmaista
itseaan nen itseaan

Organisaation kehittaminen

Kuvio 5. Kehityskeskustelun tarpeet.

3.2.6 Keskustelujen saannollisyys

Ideaali tilanne olisi, etta kehityskeskusteluita kaytaisiin yrityksissa ainakin kahdesti vuodessa,
mikali tilanne sallii niin useammin. On hyva muistaa pitaa kehityskeskusteluprosessi elinvoi-
maisena, silla mita tiheammin kehityskeskusteluja kaydaan, mahdollisuus kehitykseen ja muu-
tokseen kasvaa koko ajan. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000, 101.)
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Nykytilanne kehityskeskusteluissa yrityksissa on, etta suurimmissa osissa niista on tapana pi-
taa keskustelu kerran vuodessa. Kuitenkin, kun kehityskeskusteluja pidetaan nain harvoin,
siina piilee vaara, etta keskusteluihin tulee kasiteltavaksi lilkaa asioita, ne tuntuvat liian
dramaattisilta ja niiden laatu karsii. Tyoyhteisossa olisi hyva keskustella siita, etta kuinka
usein tyontekijat kokevat kehityskeskustelut tarpeellisiksi, myos tassa voidaan ottaa huomi-
oon tyontekijan yksilolliset tarpeet, kaikki eivat valttamatta tarvitse keskusteluita niin usein
kuin toiset. Muutostilanteissa, kuten esimiehen vaihtuminen, uusi tyontekija, uuden osaston
rakentaminen, yrityksen uusiminen tai jokin muu muutosprosessi tiheampi vali keskusteluissa
on tarpeen. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2000, 101.)

3.2.7 Valmistautuminen keskusteluun

Eras tarkeimpia asioita yrityksen kehityskeskustelun onnistumisen kannalta on se, etta mo-
lemmat osapuolet ovat valmistautuneet siihen mahdollisimman hyvin ennakkoon. lhanteel-
lisinta olisi, etta esimies antaisi alaisilleen etukateen kehityskeskusteluun valmistautumisoh-
jeet. Naiden valmistautumisohjeiden tulisi olla tarpeeksi selkeat, jotta alainen varmasti ym-
martaisi mita toimia tulee tehda ennen kehityskeskusteluja. Etukateen valmistautuminen ke-
hityskeskusteluun lisaa siihen osallistuvien arvostusta ja kunnioitusta keskustelua kohtaan,
tata myoten kiinnostus keskustelun suhteen kohoaa. (Onnistunut kehityskeskustelu edellyttaa

aktiivista vuoropuhelua 2010.)

Ennen kehityskeskusteluja alaiselle tulisi antaa mahdollisuus palata pohtimaan sita mita vuot-
ta aikaisemmin ollaan puhuttu, silla tama luonnollisesti helpottaa molempia osapuolia tarkas-
telemaan sita, mita viime vuonna ollaan asioista sovittu. Asioita, joita alaisen soisi pohtivan
ennen tarkeaa kehityskeskustelua on esimerkiksi: Missa olen onnistunut toissa? ja Mita olen
oppinut? Mitka ovat niita asioita, joissa minulla on viela kehittymisen varaa? Lisaksi molempi-
en on valmiiksi laadittujen kysymysten lisaksi kannattavaa miettia etukateen sellaisia asioita,
joista haluaa keskustella. (Onnistunut kehityskeskustelu edellyttaa aktiivista vuoropuhelua
2010.)

3.2.8 Keskustelutilanne

Kehityskeskustelu sisaltaa keskustelua kaikesta aina asiakysymyksista arvoihin. Tarkeinta ke-
hityskeskusteluissa on uskaltaa keskustella seka arkisista etta henkilokohtaisista asioista. Kes-
kustelun osapuolten ei tule pelata menna epamukavuus alueelle, silla esimerkiksi tyontekijan
perusarvot, ihmissuhteet voivat olla merkityksellisia tyoyhteisolle. Kun mukavuusraja keskus-
telussa ylitetaan, keskustelu muuttuu vaativammaksi, joten keskustelun osapuolten tulee ot-

taa riskeja ja olla avoimia. Epamukavuusalueella tapahtuvat keskustelut ovat merkityksellisia,
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silla juuri ne kehittavat ja muuttavat ihmista. (Onnistunut kehityskeskustelu edellyttaa aktii-

vista vuoropuhelua 2010.)

Edellytyksena onnistumiseen voidaan yleisesti pitaa sita, etta keskustelun molemmat osapuo-
let osallistuvat siihen aktiivisesti. Keskusteluissa ei myoskaan saisi olla kiireen tunnetta, joten
aikaa siihen on varattava riittavan paljon. Yhdessa lapikaytyjen asioiden dokumentointi riitta-
van tarkasti ja yksityiskohtaisesti takaavat keskustelujen onnistumisen. (Onnistunut kehitys-

keskustelu edellyttaa aktiivista vuoropuhelua 2010.)

3.2.9 Kehityskeskustelun anti esimiehelle ja alaiselle

Kehityskeskustelu mahdollistaa tietynlaisen pysahtymisen. Se pakottaa positiivisella tavalla
kiinnittamaan huomiota jokaiseen tyontekijaan ja kasittelemaan tietyt tarkeat asiat.

Suurin anti esimiehelle keskustelujen saralla voi olla mahdollisuus jalkauttaa missiota, visiota,
strategiaa ja arvoja kaytantoon. Esimiehelle keskustelu antaa tilaisuuden kuvata yrityksen
tavoitteita alaiselle seka keskustella siita, mita nama tavoitteet tarkoittavat yksilon kannalta.
Esimies paasee tutustumaan alaisiinsa, heidan osaamistaan, haluaan ja uskallusta kehittya.
Keskustelu antaa esimiehelle mahdollisuuden oman johtamistavan tarkasteluun ja kehittami-
seen. (Juuti & Vuorela 2002, 108-109.)

Ylla olevien esimerkkien perusteella keskustelu mielletaan esimiehen tyokaluksi, on kuitenkin
tarkeaa laajentaa nakokulmaa alaiseen. Kehityskeskustelu tulisi olla mita enimmissa maarin
tyokalu alaiselle. Se antaa mahdollisuuden keskustella esimiehen kanssa rauhoitetussa tilan-
teessa tyosuoritukseen ja henkilokohtaiseen kehittymiseen liittyvista teemoista. Keskusteluti-

lanne mielletaan arkisessa kielessa paivitystilaisuutena.

Parhaimmassa tapauksessa kehityskeskustelu antaa alaiselle mahdollisuuden kuulla yrityksen
tulevaisuuden tavoitteista, seka mahdollistaa antaa oman panoksensa tavoitteiden saavutta-
miseen. Keskustelussa on myos tilaisuus pohtia omaa rooliaan ja tyotehtaviaan suhteessa yri-
tyksen tulevaisuuden tavoitteisiin ja keskustella koko tyokentastaan. Keskustelun tavoitteena
on saada palautetta omasta tyosuorituksestaan ja saada rohkaisua tyolle, mahdollisuus antaa
palautetta esimiehelle itselleen, seka oppia tuntemaan paremmin oma esimiehensa. (Aarni-
koivu 2010, 64-65.)

Onnistuneen keskustelun jalkeen molemmilla osapuolilla tulisi olla paallimmaisena positiivi-
nen tunne keskustelusta. Myonteinen tunne tyoolosuhteista, molemminpuolinen luottamus
seka tuen tunne yhteisten paamaarien saavuttamiseksi nousevat keskustelun jalkeen paallim-

maisiksi tunteiksi. (Onnistunut kehityskeskustelu edellyttaa aktiivista vuoropuhelua 2010.)



39

3.2.10 Tukimateriaalit

Ehka yleisimpia tukimateriaaleja, joita yritykset kayttavat kehityskeskusteluissaan on lomak-
keet. Kehityskeskustelulomakkeiden tarkoituksena on ohjata kehityskeskustelua ja saada ensi-
sijaisesti molemmat valmistautumaan keskusteluun. Taman lisaksi lomake auttaa osapuolia
jasentamaan tulevia keskustelunaiheita, joita tullaan kasittelemaan jo ennakkoon. Lomak-
keen kayttaminen saattaa kuitenkin joskus jaykistaa keskusteluja, kuitenkin kehityskeskuste-
lujen ilmapiirin tulisi olla mahdollisimman vapautunut. (Onnistunut kehityskeskustelu edellyt-

taa aktiivista vuoropuhelua 2010.)

Lomakkeen laatimisessa kannattaa erityisesti kiinnittaa huomiota siihen, etta siina kysyttavat
asiat eivat ole liian yksipuolisia. Hyva lomake on monipuolinen ja kay monia asioita lapi. Kehi-
tyskeskustelulomake on kuitenkin omiaan kaytyjen keskustelujen dokumentoimiseen tyopai-

koilla. Lisaksi kun organisaation kaikissa yksikoissa on kaytossa sama lomake, yhtenaistaa se

automaattisesti organisaation kehityskeskustelukulttuuria. Kun kehityskeskustelun tukimateri-
aalina kaytetaan lomaketta, se myos tukee lisaamaan organisaation kehityskeskustelujen tar-
koituksenmukaisuutta seka niiden jatkuvuutta. (Onnistunut kehityskeskustelu edellyttaa aktii-

vista vuoropuhelua 2010.)

3.2.11 Ryhmakeskustelut

Tyotehtavien ollessa jaettuna tiimeille, ja yksittaisia tavoitteita on vaikea maaritella, niin
kaytossa on yleensa ryhmakehityskeskustelut. Tata keskustelutapaa on hyva kayttaa tuotan-
nossa, varastossa ja kaupoissa. Tyon suoritus on tiimin yhteinen, joten tavoitteista kannattaa
keskustella ja kehittaa yhdessa. Ryhmakehityskeskustelujen ollessa kaytossa, keskustelu jae-
taan usein kahteen osaan: toisessa kaydaan lapi tiimin asiat. Toisessa keskustelussa taas kat-
sotaan henkilokohtaisia asioista, joita ei voida tiimeissa yksittain kayda lapi. Tyontekijaa kos-
kevia asioita ovat yleensa ammattitaidon kehittaminen, tyoaikajarjestelyt ja viihtyminen tyo-
paikalla. (Valpola 2002, 72.)

3.2.12 Vaarinymmarretty kehityskeskustelu

Kehityskeskusteluihin liittyy paljon erilaisia vaarinymmarryksia, jotka estavat laadukkaan,

hyotyja tuottavan keskustelun syntymisen (Aarnikoivu 2010, 14).

Kehityskeskusteluihin liitetaan yleisesti viisi vaarinymmarrysta. Aarnikoivu (2010, 14-15) lajit-

telee vaarinymmarrykset perusteellisesti viiteen eri kategoriaan:
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1. kehityskeskustelut ovat konsulttien keksima uusi ismi

2. kehityskeskustelu rajataan koskemaan vain tyon tavoitteita ja tuloksia

3. kehityskeskustelussa kasitellaan vain tyontekijan tyohyvinvointia

4. keskustelu ei vaadi erityista aikaa ja paikkaa, vaan voidaan hoitaa paivittaiskeskustelujen
lomassa

5. keskustelu on muodollinen tilaisuus, jossa paaroolissa ovat tietyt lomakkeet ja kaaviot.

Ensimmaisen kohdan termi liitetaan kehityskeskustelujen taustaan ja syntyyn. Viela tanakin
paivana kuulee ajoittain nostettavan kehityskeskustelut esiin uutena johtamisen ismina, ter-
min seurauksena suhtautuminen keskusteluihin kaikkea muuta kuin positiivinen. Kehityskes-
kusteluilla on kuitenkin pitka historia, vaikka moni nykypaivan konsultti tai valmentaja yrittaa

ottaa kunnian keskustelujen keksimisesta itselleen.

Toinen vaarinymmarrys keskusteluita kohtaan liittyy siihen tyypilliseen tapaan rajata kehitys-
keskustelun sisalto koskemaan vain tyon tavoitteita ja tuloksia henkiloston kehittymisen jaa-

dessa kokonaan pois tai ainakin sivualalle.

Kolmas vaarinymmarrys on edellisen kohdan vastakohta. Siina keskustelu mielletaan pelkaksi
tyohyvinvointikeskusteluksi, jossa keskitytaan arvioimaan tyontekijan hyvinvointia vailla kos-

ketuspintaa organisaation tavoitteisiin ja toiminnan tuloksiin.

Neljannessa kohdassa vaarinymmarrys yhdistetaan esimiehen piittaamattomuuteen. Esimies
jattaisi usein kehityskeskustelun toteuttamatta, vedoten siihen, etta keskustelee muutoinkin
alaistensa kanssa arjessa. Tassa kohtaa koko keskustelun tarkoitus ja sisaltdo on ymmarretty
vaarin.

Viides vaarinymmarrys liittyy kehityskeskustelun muodollisuuteen. Keskustelut nahdaan usein
hyvin formaaleina, ohjattuina ja virallisina. Paatelmat johtunevat syista, joissa tilanne nah-
daan orjallisena, maarallisena ja vain lomakkeiden lapi kaymisena kohta kohdalta. Tama joh-
taa siihen, etta keskustelu on ikaan kuin ennalta maaratty ja nain ollen toteutetaan kaava-
maisesti, joka ei houkuttele aitoon dialogiin puhumattakaan uuden luomisesta ja oivalluksis-
ta. Naiden ominaisuuksien ansiosta keskustelu vaistamatta jaykistyy. Toteutunut keskustelu

on "paperinmakuinen”. (Aarnikoivu 2010, 14-15.)

4  Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kuvataan kayttamaamme tutkimusmenetelmaa, itse tutkimuksen toteuttamista
ja tutkimuksen kulun prosessia. Perehdytaan valitsemaamme tutkimusmenetelmaan, eli laa-
dulliseen tutkimukseen seka kayttamaamme tutkimustapaa. Kaydaan lapi myos, miten toteu-

timme tutkimuksen seka kuinka reliabiliteetti ja validiteetti siina toteutuivat. Haastattelujen
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pohjalta luodaan toimiva kehityskeskustelulomake seka siihen selkea ohjeistus. Lomake tukee
yritykselle tulevaa kehityskeskustelumallia. On tarkeaa selvittaa, mita keskustelut ovat, miksi
on keskusteluja kaytava, seka mika niiden todellinen hyoty on. Yhtena lahtokohtana on ottaa
selvaa mita kehityskeskustelut vaativat toimitusjohtajalta ja yrityksen tyontekijoilta. Kum-
paakin osapuolta varten laaditaan ohjeistus, jossa kerrotaan uudesta prosessista ja siita, milla
tavalla tyontekijat seka toimitusjohtaja valmistautuvat tulevaan kehityskeskusteluun. Lopuksi
liitteena on yrityksen tuleva kehityskeskustelulomake. Tutkimuskysymyksemme on miten ke-

hityskeskustelumallin puute vaikuttaa yritykseen.

Kehityskeskustelujen nykytilaa kauneusalan yrityksessa voidaan pitaa varsin heikkona, koska
minkaanlaista tarkkaa kehityskeskustelumallia yrityksella ei ole. Tahan paivaan mennessa on
lahes paivittain kayty pienimuotoisia, aikaa vievia pienia keskusteluja. Mutta mitaan tiettya
mallia ei ole havaittu. Nykyinen kaytanto rasittaa ja vie aikaa seka toimitusjohtajalta etta
tyontekijoilta. Se ei ole samanarvoinen kaikille, koska toimitusjohtaja ei voi antaa jokaiselle
yhta paljon aikaa, ja ottaa jokaiselta. Nykyinen malli ei anna kummallekaan osapuolelle yhta

paljon, mita se voisi kunnon suunnittelulla ja pienellakin valmistautumisella.

Tarve kehityskeskustelujen aloittamiselle tuli yrityksen toimitusjohtajalta, jolta tama aihe

opinnaytteeseen tuli. Yritys, vaikkakin varsin nuori Suomessa, ei ole toimiaikanaan viela otta-
nut kayttoonsa kehityskeskustelumallia. Vaikkakin kyseessa on pk-yritys, olisi jo taman kokoi-
sessa ja laajuisessa yrityksessa kehityskeskusteluja oltava. Keskustelut ovat tarpeellisia, etta

yritys pystyy kehittymaan kaikessa tekemisessa.

Oletuksena voidaan pitaa, etta kehityskeskusteluja kaydaan yrityksessa kuin yrityksessa. Jo-
kaisessa tyopaikassamme tahan asti, niita on kayty. Ei valttamatta tiedeta motiivia kehitys-
keskustelujen kaymiseen, ovatko ne olleet pakko kayda, koska joku niin sanoo, vai onko niita
kayty ihan kehittymisen kannalta, jotta jokainen niista voisi hyotya. Eniten lisaarvoa niista
toivoo itselleen, koska oletuksena on etta juuri sinun aanesi on tarkea, ja juuri sinua halutaan

kuulla ja kehittaa.

Kauneusalan yrityksen on aika liittya yritysten joukkoon, joille kehityskeskustelut ovat arkea
vuosittain. Jokaisen tyontekijan kanssa kaytavat keskustelut, jossa on aikaa pysahtymiseen,
rauhassa keskusteluun. Toivomme talla opinnaytteella tuoda kauneusalan yrityksen arkeen
kehityskeskustelut, hyodyksi niin tyontekijalle etta toimitusjohtajalle, seka itse yritykselle.
Ammattiliitto Pron vuonna 2012 tehdyn tyomarkkinatutkimuksen mukaan 33 prosenttia vas-
taajista, joita oli siis 12 000 ei ollut kaynyt kehityskeskustelua tai muuta siihen rinnastettavaa
keskustelua esimiehensa kanssa kuluneen vuoden aikana. Tama tarkoittaa kaytannossa siis
sita, etta 12 000 tutkimukseen osallistuneesta henkilosta 3960 henkiloa ei ole kaynyt min-

kaanlaista kehityskeskustelua esimiehensa kanssa. Lisaksi tutkimukseen vastanneista 43 pro-
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senttia, eli 5160 henkilolle ei ollut tehty kirjallisesti toimen tai tehtavan kuvausta. 59 pro-
senttia eli 7080 henkiloa tutkimukseen vastanneista ei ollut tietoinen mista heidan palkkansa
muodostuu, 60 prosenttia, eli 7200 henkiloa taas ei ollut keskustellut palkkaukseen tai palkit-

semiseen liittyvista asioista esimiehensa kanssa. (Pron tyomarkkinatutkimus 2012, 28.)

Mikali yrityksessa halutaan tavoitella tuottavuutta, toimiva kehityskeskustelukaytanto on kai-
ken lahtokohta. Avoimuus ja tyytyvaisyys tyontekijoilla lisaantyvat myos silloin kun palkkaus-
jarjestelma on toimiva. Ammattiliitto Pron tutkimuksesta kuitenkin voi paatella, etta nama
eri kaytanteiden elementit yrityksissa toteutuvat vahintaankin heikosti. (Pron tyomarkkina-
tutkimus 2012, 28.)

4.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusta tehdessa oletusarvona oli se, ettei se sisalla virheita. Sen takia kaikkiin tutkimuk-
siin liittyy arviointia, jolla arvioidaan luotettavuutta. Luotettavuuden arvioinnissa voidaan
kayttaa erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja. Naita tapoja ovat validius ja realiabelius. (Hirs-

jarvi, Remes & Sajavaara 2008, 226.)

Tutkimuksen luotettavuutta lisaa myos tutkimusjoukon valitseminen. Haastatteluihin valit-
simme tutkimuksen kohdejoukon tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelmaa

kayttaen. (Hirsjarvi ym. 2008, 160.)

Validius tarkoittaa, etta mittarin tai tutkimusmenetelman on tarkoitettu mitattavan juuri si-
ta, mita oli tarkoituskin. Kuitenkaan mittarit ja menetelmat eivat vastaa aina sita todellisuut-
ta, jota tutkija kuvitteli mittaavansa. Kysymyksiin kyselylomakkeissa vastaaja saattaa vastata
taysin eri tavalla kuin tutkija oli olettanut vastattavan. Jos tutkija tulkitsee saadut vastaukset
vain alkuperaisen ajattelutapansa mukaisesti, tulokset voivat olla epatosia ja paikkansapita-
mattomia. (Hirsjarvi ym. 2008, 226-227.)

Tekemamme haastattelut tyontekijoille, ja niista saatuja tuloksia voidaan pitaa luotettavina.
Olimme varanneet haastatteluun 30 minuuttia aikaa per vastaaja. Toinen meista nauhoitti, ja
toinen kysyi kysymykset. Suulliset vastaukset kannustavat vastaamaan rehellisemmin kuin kir-
jalliset. Suomalaiset ovat tiedettavasti laiskoja kirjoittamaan, ja varsinkin kirjallisesti ilmai-

semaan mielipiteitansa. Kaikilta kysyttiin samat kysymykset, samassa jarjestyksessa. Haastat-
telun aikana emme johdatelleet kysymyksissa mihinkaan tiettyyn suuntaan, vaan vastaaja sai
itse paattaa, miten ja milla tahdilla kysymyksissa paastiin eteenpain. Jarjestys saattoi vaih-

della, riippuen vastaajasta. Naiden haastattelujen avulla saadut tiedot pitavat paikkansa vain
tassa yrityksessa, joten tietoja ei voi yhdistaa muihin meikkialan yrityksiin tai maahantuojiin.

Annoimme kaikille ohjeet vastaamiseen ennen haastattelun aloittamista. Kerroimme, ettei
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yksittaisen vastaajan vastaukset tulivat ilmi kokonaistuloksissa, kaikki vastaukset kasiteltiin
nimettomasti. Laadittiin yhteinen tulos, seka tulokset jaettiin teemoihin, ja luotettavan tu-

loksesta teki sen, etta pidimme vahintaan kymmenen haastattelua.

Vastaukset kirjoitettiin myos auki, seka haastateltutilanteissa tallennetut aanitteet litteroi-
tiin, eli kirjoitettiin puhtaasti auki analysointia varten. Litteroimme vastaukset jokaisesta
haastattelusta paperille, jotta pystyimme analysoimaan sielta olennaisimmat kohdat. Poi-

mimme vastukset jokaiseen kysymykseen ja liitimme ne kokonaistuloksiksi.

4.2  Tyon tarkoitus ja tavoitteet

Tuleva kehityskeskustelumalli yritykselle aiotaan ottaa kayttoon heti vuoden 2013 alusta, kui-
tenkin sesonkien puitteissa. Tyontekijoille tulisi kuitenkin ilmoittaa hyvissa ajoin, uudesta
kehityskeskustelumallista. Alkutalvesta pidettaisiin pienet tilaisuudet myymaloittain, johon
osallistuvat ne ketka tyoskentelevat kyseissa myymalassa. Kuitenkin tiedotus tulevista keskus-
teluita on kaikkien saatavilla Internetissa. Toimitusjohtaja kuitenkin pyrkisi pitamaan keskus-
telut, niin etta ne ovat kaikkien kohdalta kayty juuri ennen sesonkia, jolloin keskustelujen
"satoa” voidaan hyodyntaa heti tulevan sesongin aikana. Joten ensimmainen mahdollisin kes-
kustelujen aloittaminen tapahtuisi alkukevaasta, ennen kevatsesonkia, jolloin uusi mallistokin
julkaistaan. Toimitusjohtaja on vahvasti sita mielta etta, sesonkeihin sijoittuva kehityskeskus-
telu on hyva ajoittaa rauhallisempaan aikaan, jotta keskustelut voidaan kayda kunnolla ajan
kanssa. Jos keskustelut olisivat sesongin keskella, niin keskittyminen ei valttamatta olisi sa-

maa luokkaa, koska sesongit voivat ajoittain olla hektisia, ja tuottavat paljon toita.

Ensimmaisen vuoden keskustelut voidaan pitaa harjoituksena kummallekin osapuolelle, koska
asia on kaikille uusi. Kuitenkin keskustelut kaydaan koko henkiloston kanssa lomakkeen avul-
la, tulokset kirjataan ja tavoitteista sovitaan. Kehityskeskustelujen satoa tulisi toimitusjohta-

ja kokoamaan yhteen kehittamisehdotusten tiimoilta.

Heti loppuvuodesta toimitusjohtaja aloittaisi tutustumisen kehityskeskustelukaytantoon, eri-
tyisesti siihen, mita toimitusjohtajan puoli edellyttaa kaytannossa. Toimitusjohtajan on eri-
tyisesti edellytyksena tutustua kehityskeskustelujen pitamiseen, jotta tietoa mita keskuste-
luilta odotetaan ja miten niista saada paras hyoty yritystoiminnalle tayttyy. Olennaista otet-
tavaa huomioon on, etta keskustelut ovat oivallinen keinoa tiedottaa muutoksista tai ajankoh-
taisista asioista tyontekijoille, muiden kaytossa olevien kanavien kautta. Toimitusjohtajan
perehtymiseen on varattu koko loppuvuosi aikaa, koska yleensa pikkujouluaika on hektista, ja

silloin tulee aina uusi mallisto, joten aika kehityskeskusteluille voi olla minimaalinen.
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Joulukuussa tultaisiin pitamaan pienet kokoontumiset myymaloittain, jokaiseen osallistuu
myymalan koosta riippuen noin 3-5 tyontekijaa. Siihen mennessa toimitusjohtajan taytyisi
tietaa, miten hoitaa palaverin ja miten kehityskeskustelut pidetaan, seka mika on niiden ta-
voitteena. Kokoontumisten jalkeen, jotka pidetaan kuitenkin viela taman vuoden aikana,
kaikki saavat aikaa miettia ja sulatella aihetta. Kehityskeskusteluihin aletaan vasta kunnolla
varata aikaa ensi vuoden alusta, sesongin jalkeen. Yrityksen ollessa pieni, keskusteluihin kay-
miseen varattaisiin aikaa yksi kuukausi. Aikaa on reilusti, jotta pystytaan varaamaan aikaa
jokaisen tyontekijan kanssa tahan keskusteluun. Keskusteluissa saaduista kehittamisehdotuk-
sista toimitusjohtaja laatisi yhteenvedon, joka tulisi sitten kaikkien luettavaksi, ja tama esi-

aikataulujen puitteissa.

4.2.1  Kehityskeskustelumallista tiedottaminen

Tulevasta kehityskeskustelumallista tiedottaminen henkilokunnalle toteutettaisiin pienella
kokoontumisella myymaloittain, vuoden 2012 lopusta. Mielellaan ennen pikkujouluaikaa, en-
nen uutta mallistoa ja tuotteita. Jokaisen myymalan tyontekijan tulisi olla paikalla tassa tilai-
suudessa, koska yritys on pieni, resurssit jarjestaa yksi kokoontuminen on vaikeaa, joten toi-
mitusjohtaja vierailisi jokaisessa myymalassa pitamassa pienen infon. On erityisen tarkeaa
pitaa nama tilaisuudet ennen kuin keskustelut aloitetaan. Ennen saapumistaan kyseiseen
myymalaan, toimitusjohtaja laittaa tyontekijoilleen ilmoituksen sahkopostiin muistutukseksi.
Jokaisessa myymalassa on varattu infontilaisuuteen 30 minuuttia, koska myymalat noudatta-
vat kauppakeskusten aukioloaikoja, taytyisi tilaisuus pitaa ennen aukeamisaikaa. Toimitusjoh-
taja pitaisi tilaisuudet mahdollisimman tiheaan tahtiin, tahan on varattu kaksi viikkoa aikaa.
Nainkin pitkassa ajassa kerkeaa vierailla jokaisessa myymalassa, ja varmistaa jokaisen paikal-

le paasyn.

Mahdollisessa tapaamisessa toimitusjohtaja kertoo, etta keskustelut toteutetaan ensi vuoden
alusta alkaen. Toimitusjohtajan tulisi suunnitella kalenterinsa niin, etta jokaiselle loytyy so-
piva ajankohta keskusteluun etukateen. Kaytanto jatkuisi niin, etta keskustelut toistuvat vuo-
sittain samaan aikaan. Kehityskeskustelua koskevassa tapaamisessa kerrotaan tyontekijoille,
mita tapahtuu ennen kehityskeskusteluita, kehityskeskustelutilaisuudessa ja niiden jalkeen.
Mahdollisimman selkeana pidettava ja rento tapaaminen ehkaisee epatietoisuutta ja huhujen
liikkeelle lahtemista. Aikaa tapaamiselle on varattu 30 minuuttia, mutta tarvittaessa myymala
voi sopia toisen jatkotapaamisen, jos kaipaamaa lisainfoa ei ennatetty kayda lapi. Tapaami-
sen paaagendana voidaan pitaa mita uudella kaytannolla halutaan saada aikaan yrityksessa.
Keskustelujen tehtavana on saada kuulla henkilokunnan ideat yritystoiminnan kehittamista
kohtaan seka mahdollisuuden mukaan jopa toteuttaa parhaat ideat. Keskustelujen tavoittee-

na on myos saada palautetta toimitusjohtajan tyosta, varsinkin niilta hiljaisimmilta tyonteki-
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joilta. Keskustelun tavoitteena on myos kayda lapi tyontekijan tavoitteet, seka miten niihin

tulee paasta.

Lopuksi tapaamisessa on hyva muistuttaa keskustelujen todellinen merkitys, nama eivat ole
palkkakeskusteluja. Korostetaan erityisesti myos palautteenannon merkitysta, puolin ja toi-
sin. Keskustelujen perimmainen tarkoitus on olla kahdenkeskinen tilaisuus, joka tarkoittaa
etta ne ovat luottamuksellisia. Keskusteluista dokumentoidaan vain se tieto, mika menee
tyontekijoiden yhteenvetoon koko tyoporukalle luettavaksi. Tapaamisessa on lopuksi hyva
muistuttaa, etta keskusteluista koottu yhteenveto, jonka molemmat ovat hyvaksyneet, tul-
laan esittelemaan koko henkilostolle jalkeen pain, ja miettia yhdessa tuloksia, jotka askarrut-
tavat kaikkia. Yhteenvedosta tulee tietysti sellainen, etta muut eivat voi tunnistaa yksittaisen
tyontekijan mielipidetta. Yhteen keskusteluun varataan noin kaksi tuntia aikaa. Toimitusjoh-
taja huolehtii aikatauluttamisesta, mutta kummankin tulee huolehtia, etta tarvittaessa kes-
kustelua on mahdollista jatkaa pidempaan. Toimitusjohtajan tulee huolehtia myymalassa
muiden tyoskentelevien tyon sujuvuus, ja ettei myymaloita jouduta sulkemaan tyovoiman
puutteen vuoksi. Tapaamisessa tyontekijat voivat esittaa kysymyksia asiaan liittyen. Kaikki
keskustelut pidetaan kahdenkeskisina, tyontekijan ja toimitusjohtajan kanssa. Kehityskeskus-
jotta he voivat valmistautua tuleviin kysymyksiin. Toimitusjohtaja kay lapi lomakkeen, jotta
mahdolliset ongelmatilanteet voidaan selvittaa tassa vaiheessa. Lomakkeessa on avoimia sa-
nallisia kysymyksia, seka mitta-asteikon sisaltavia kysymyksia. Niihinkin voi vastata sanallises-
ti. Aihepiireissa pysytaan, mutta itse keskustelu voi muokkautua haastattelun mukaisesti,
henkilokohtaisuus korostuu. Alustava malli on kussakin myymalan tapaamisessa esilla, jokai-
nen tyontekija voi katsoa tulevia kysymyksia nopeasti, mutta lomakkeet kerataan viela tassa

vaiheessa pois.

4.2.2 Keskustelun kaytannon jarjestelyt ja valmistautuminen

Keskustelujen aloitus ajoitettaisiin tammikuun loppupuolesta helmikuun loppuun. Tarvittaessa
aikaa voidaan pidetaan, mikali aikatauluja ei saada kohtaamaan. Taman kuukauden aikana on
tarkoitus kayda kaikki keskustelut. Tyontekijoiden mahdolliset alkuvuoden lomat on otettava
huomioon. Jo sovittuja lomia ei siirreta. Toimitusjohtaja voisi kayda korkeintaan kaksi keskus-
telua paivassa. Nain toimitusjohtajalla erityisesti on aikaa syventya paremmin jokaiseen kes-
kusteluun, eika tule ongelmia myymaloiden aukioloaikojen ja tyovoiman kanssa. Kuitenkin
keskustelut olisi hyva sijoittaa tyopaivaan siten, etta ne eivat olisi perakkain. Esimerkiksi en-

simmainen olisi aamupaivalla ja toinen sitten iltapaivalla.

Kauneusalan yrityksessa keskustelut tultaisiin pitamaan yksilokeskusteluina, jossa valmistau-

tumistapana ovat toimitusjohtajan hoitamat valmistelut ja han ottaa yhteytta tyontekijaan,
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ja sopivat sellaisen keskustelupaivan ja ajankohdan, joka sopii kummallekin osapuolelle. Par-
haimmat paivat pitaa keskustelu ovat paivat keskella viikkoa, kuten tiistai, keskiviikko ja tors-
tai. Alkavat ja lopettavat paivat ovat huonoimpia. Ajalla voi olla myos merkitys, ja siksi myo-
haista iltapaivaa tulisi valttaa. Kun toimitusjohtaja ja tyontekija sopivat keskustelun ajankoh-
dasta muutamaa viikkoa etukateen, samassa yhteydenotossa toimitusjohtaja antaa tyonteki-
jalle keskustelulomakkeen. Samalla toimitusjohtaja kertoo kuinka lomaketta taytetaan ja
muistuttaa sen huolellisesta tayttamisesta. Kaikkiin lomakkeen kohtiin ei ole pakko vastata,
eika myoskaan taydentaa mitaan, mutta mikaan kysymys ei saisi tulla keskustelutilanteessa
yllatyksena. Etukateista perehtymista siis vaaditaan. Tyontekijan tulee kysya, mikali kysytta-

vaa ilmenee, lomakkeen taydentamiseen.

Ennen keskustelua kummatkin osapuolet varmistavat, etteivat puhelimet ole paalla, puheli-
men kaytto vahentaa keskustelun onnistumista. Huolellinen valmistautuminen etukateen on
edellytys molemmilta. Helpommaksi keskustelusta tekee se, etta tyotekija on jo valmiiksi
miettinyt aihealueita, jotka eivat ole lomakkeessa, mutta tuntuvat tarkeilta kayda lapi.
Kehityskeskustelu tultaisiin pitamaan myymalan taukohuoneessa, koska myymalat ovat pienia,
ei niissa erikseen ole mitaan palaveri tai neuvottelutiloja. Haastava tilaratkaisun etsiminen on
tehtava etukateen, joka kuuluu toimitusjohtajan valmistautumiseen. Keskustelujen pitaminen
kauppakeskuksien kahviloissakaan ei onnistu, vaikka tila olisi molemmille neutraali. Tausta-
melu ja tilanteen hektisyys eivat ole sopivia keskustelun luonteeseen. Taukotilan kaytosta on
syyta ilmoittaa muille myymalassa tyoskenteleville, jotta siella ravaaminen ja muuten oleske-
lu olisi minimoitu, kuitenkaan taysin mahdollinen ei ole tilaan paasyn estaminen muilta tyon-
tekijoilta, koska myymala on auki. Keskusteluja ei tule hairita millaan tavalla ja tama toimi-

tusjohtajan tulee tehda selvaksi muille tyontekijoille.

4.2.3 Valmistautumisohjeet

Tyontekijan on syyta tayttaa lomake ennen keskustelun alkamista, eli valmistautua keskuste-
luun. Mitaan tietynlaista tyylia lomakkeen taytossa ei tarvitse noudattaa, lomaketta voi kukin
tayttaa itsestaan parhaalla tavalla esimerkiksi ranskalaisilla viivoilla luettelemalla vastauksen
lomakkeeseen selkealla kasialalla. Avoimiin kysymyksiin tyontekija vastaa sanallisesti. Niissa
kohdissa joissa vaihtoehtoina on mitta-asteikko, tyontekija ympyroi sopivimman numeron ky-
symyksen kohdalla. Niihin kysymyksiin voi jatkaa sanallisella vastauksella. Tyontekija ottaa
lomakkeen mukaan kehityskeskusteluun sovittuna ajankohtana, ja luovuttaa sen toimitusjoh-
tajalle keskustelun alussa. Kehityskeskusteluun on syyta varata aikaa vahintaan noin kaksi
tuntia. Mikali etukateisvalmistelu eli lomakkeeseen vastaaminen on unohtunut, on suositelta-
vaa siirtaa kehityskeskustelun ajankohtaa toiseen hetkeen. Ilman etukateen valmistumista ei
ole jarkevaa pitaa kehityskeskustelua, silla kaikki ajatukset eivat valttamatta ilmaannu tyon-

tekijan mieleen ilman etukateista pohdintaa, jonka lomake mahdollistaa. Jos kay niinkin ika-
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va tilanne, etta kehityskeskusteluun saavutaan tyhjan kehityskeskustelulomakkeen kanssa ja
taten kehityskeskustelutilanne voi olla tyontekijalle kiusallinen syysta tai toisesta. Kehitys-
keskustelut ovat kahden osapuolen, esimiehen ja tyontekijan, valinen ammatillinen keskuste-
lu, jonka keskiossa tulisi olla osaaminen, sen arviointi ja kehittaminen. Edella mainitut seikat

korostavat taman tutkimuksen merkitysta.

Lomakkeen kysymyksiin on ensisijaisen tarkeaa vastata ajatuksella ja ajan kanssa. Esimerkiksi
lomakkeen ensimmainen kysymys on ”Tyosi tarkeimmat tavoitteet” tahan tulee tyontekijan
vastata mahdollisimman tarkasti sen sijaan, etta vastaus on ”En osaa sanoa”. Kysymyksella
tarkoitetaan siis, etta mitka tyontekija kokee tarkeimmiksi tavoitteikseen omassa tyossaan.
Toinen kysymys lomakkeessa liittyy siihen, mitka asiat tyontekija kokee tyossaan mielekkaiksi
ja palkitseviksi. Sen sijaan, etta tyontekija vastaisi niihin ”niita on monia”, tulee tyontekijan
luetteloida mahdollisimman monta tekijaa mitka han kokee tyossaan palkitseviksi ja mielek-
kaiksi kuten esimerkiksi: tyytyvainen asiakas, mahdollinen onnistunut lisamyynti tai tyokave-
rit. Lomakkeessa on myos kysymyksia, joihin vastaamisen joku tyontekija saattaa kokea kiu-
salliseksi, kuten esimerkiksi esimiehen onnistumiseen ja esimiestaitoihin liittyvat kysymykset,
kuitenkin myos naihin kysymyksiin on toivottavaa vastata rehellisesti jotta erityisesti esimies

voi kehittya tyossaan.

Lomakkeessa on toimitusjohtajan toivomia lisayksia. Han nimenomaan halusi lomakkeeseen
sinne mitta-asteikollisia kysymyksia. Niissa tyontekijalla on viisi vastausvaihtoehtoa, esimer-
kiksi numerosta yhdesta viiteen. Numero yksi tarkoittaa kaikkein huonointa ja taas numero 5
tarkoittaa kaikkein parasta. Han voi valita parhaiten kuvaavan vaihtoehdon silta valilta, pyri-
taan valttamaan ”en osaa sanoa”-valintaa, mutta sen voi lomakkeeseen kirjoittaa kirjallisesti.
Naihin mitta-asteikko kysymyksiin on hyva myos lisata sanallista tietoa. Nain tyontekija voi

korostaa jotakin vaihtoehtoa, miksi juuri kyseinen numero on valittu.

Yrityksen toimitusjohtajan tulee kehityskeskustelun alussa kerrata viela tyontekijalle, minka
takia kehityskeskusteluja pidetaan yrityksissa, kauneusalan yrityksen tyontekijoiden ikaja-
kauma on niin laaja, etta joillekin kyseessa saattaa olla ensimmainen kehityskeskustelu ikina,
joten on syyta painottaa etta jannittamiselle ei ole aihetta. Toimitusjohtajan on hyva tassa
vaiheessa vastata kysymyksiin yleisesti kehityskeskustelun kulusta, mikali tyotekijalla niita on
esittaa. Taman jalkeen kehityskeskustelu voi alkaa, lomake ohjaa keskustelun sisaltoa mutta
toimitusjohtajan kuitenkin kannattaa satsata rentoon ilmapiiriin keskusteluissa eika kaava-
maisesti kysya kysymyksia suoraan paperista. Toimitusjohtaja voi lisata lomakkeeseen omia
merkintojaan, esimerkiksi jos tyontekijalta tulee jokin uusi pointti johonkin kysymykseen,

tulee se lisata lomakkeeseen.
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Kun keskustelu on paattynyt toimitusjohtaja kay tyontekijan kanssa lapi mita kehityskeskuste-
lussa keskusteltiin kayttaen lomaketta apunaan, mikali molemmat ovat yksimielisia keskuste-
lun kulusta lomake allekirjoitetaan ja paivataan. Lisaksi lomakkeen kohdassa yhteenveto ja
sovitut asiat tulee kayda lapi tyontekijan kanssa erityista tarkkuutta noudattaen, esimerkiksi
aikataulu ja kaytannon seuraaminen ei saa jaada tyontekijalle epaselvaksi. Toimitusjohtaja
arkistoi lomakkeen parhaalla nakemallaan tavalla, mapittaa tai skannata tietokoneelle, kui-
tenkin siten etta tyontekijoiden lomakkeet eivat ole muiden kuin toimitusjohtajan nahtavilla
silla kyseessa on luottamuksellinen keskustelu. Arkistoinnin ansiosta lomake on valmiina taas
seuraavana vuonna kun kehityskeskustelut jalleen pidetaan yrityksessa, ja niita voi verrata

miten yhdessa sovittuihin tavoitteisiin on vuoden kuluessa paasty.

4.2.4 Keskustelun kulku

Keskustelu olisi hyva aloittaa mahdollisimman rennosti, joten alkuun olisi hyva kysella kuulu-
misia puolin seka toisin, vain vapauttaakseen tunnelmaa. Tarkoituksena luoda mahdollisim-
man luonteva ilmapiiri lapi keskustelun. Tahan avoimeen ja vapautuneeseen ilmapiiriin paa-
semista voisi helpottaa se, miten osapuolet istuvat neuvottelutilassa. Hyva istumaehdotus on
kuten kuvassa yksi, jossa poydankulma jaa keskustelijoiden valiin. Poydan ollessa pitkittain
tai poikittain keskustelijoihin nahden, luo se helposti kuulustelutunnelman, seka helposti jay-
kistaa tilanteen auttamatta. Samasta asetelmasta johtuen, ettei vaaria tunnelmia synny, on

keskustelutilanteessa mukana oltava mielellaan vain tyontekija ja toimitusjohtaja.

Kuva 1. Istumaehdotus.
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Alkukevennysten jalkeen siirrytaan itse kehityskeskusteluun. Keskustelujen aloitus voidaan
tehda ihan lomakkeenkin mukaan, jossa ensimmaisena kohtana ovat keskustelujen avaus ja
keskustelun tavoitteet. Siina pohditaan taman keskustelun tarkoitusta, mita sen pitaisi antaa
tyontekijalle ja yritykselle. Samassa yhteydessa on hieman yleista jutustelua ja tulevan kes-
kustelun tavoitteita. Seuraavana tarkastelukohtana lomakkeessa on edellisen vuoden arvioin-
ti, mutta se ei ole mukana ensimmaisena vuotena, koska ei ole pohjaa mihin verrata. Lomak-
keen kohtaan voidaan sitten perehtya vuonna 2014, kun ensimmainen kehityskeskustelukier-

ros on pidetty.

Tyontekija saa keskustelun alussa kertoa itse oman tyonsa tavoitteet. Tavoitteiden luettele-
misen jalkeen olisi tarkoitus keskustella omista tavoitteistaan, ja siita miten tyontekija kokee
itse suoriutuneen tehtavistaan. Jos ongelmaksi nousee heti tavoitteisiin vaikea paaseminen,
voitaisiin pohtia olisiko paikallaan lisakoulutus, jolla saavutettaisiin asetetut tavoitteet. Jos
tarpeen olemassaolo ilmenee, ja molemmat ovat samaa mielta, mietitaan miten olisi jarkevin
toteuttaa, milla aikajanteella, ja kuinka paljon tyontekijan oma panostus korostuu tassa vai-
heessa. Yksittaiset koulutukset ovat kalliita, joten kannattaa harkita, jos joku muukin voisi
samaan aikaan osallistua koulutukseen. Tyontekijan heikkouksien vallitessa keskustelun aika-
na, olisi jarkevaa erityisesti siirtya niihin onnistumisiin, missa tyontekija itse kokee loista-
neensa, ja miten nama tavoitteet ovat saavutettu. Sitten voisi luoda pohjan uusien tavoittei-
den asettamiselle, mika kuitenkin lopullisesti katsotaan vasta keskustelulomakkeen loppupuo-
lella sijaitsevassa osiossa, mutta vahan voi luoda pohjaa tulevalle. Kuitenkin lopullinen paatos

tehdaan aivan lopussa.

Neljannessa kohdassa suuren painoarvon saa hahmotelma tyoajan kaytosta tyopaivan aikana.
Tyontekija voi hahmotella kuvioina, kuvana tai vaikka aikajanana oman normaalin tyopaivan-
sa. Koska toimitusjohtaja ei ole aina samassa tyotilassa lasna, on tama kohta erityisen tarkea
kummallekin, jotta toimitusjohtaja paasee kasiksi tarkasti tyontekijan ajankayttoon tyopai-
kalla.

Viides kohta painottuu kehittymissuunnitelmaan, seka siina arvioidaan tyossa jaksamista, etta
tyoilmapiria. Tyoilmapiiriin liittyvat kohdat tulee kayda lapi, niin etta tyontekija kertoo itse
omat nakemyksensa siita mahdollisimman avoimesti. Tassa osassa kehitysideat saattavat
nousta esiin, joten toimitusjohtajan on oltava tarkkana ja valmiina kirjaamaan ne ylos. Tyo-
ilmapiiri on olettavasti myos aihe, josta puhuminen voi tuntua hankalalta ja totuutta yrite-
taan valtella, tai jattaa kokonaan siita puhumatta. Tassa vaiheessa kaikki riippuu toimitusjoh-
tajan kyvyista tarkkailla tyontekijan sanatonta viestintaa, silla se yleensa kertoo eri asioista,
kuin mita puhutaan. Hyva tyodilmapiiri on myos avain parempiin tavoitteisiin ja niiden saavut-
tamiseen. Painoarvo on talle osiolle hyvin suuri, ja aikaa on varattava hyvin, jos keskustelut

venyvat. Toimitusjohtajan on syyta olla huolellinen, koska tassa osiossa on mahdollista saada
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uutta tietoa myymalan ja tyoyhteison tilasta. Tyontekijan nakokulma tyoviihtyvyyden ja tyo-

yhteison osalta saattaa olla aivan erilainen kuin itse toimitusjohtajalla, joka ei tee tyota ken-
talla niin paljon. Mita parempi luottamus on keskustelun osapuolien valilla, sita paremmin saa
irti tasta osiosta. Koska tyoyhteisosta kertominen saattaa vaatia paljonkin uskallusta tyonteki-

jalta.

Kohdassa seitseman asetetaan yhteiset tavoitteet seuraavalle vuodelle. Tehdaan myos tavoit-
teille seurantajarjestelma, jonka perusteella ensi vuoden keskusteluissa palataan naihin ta-
voitteisiin, ja katsotaan onko niihin paasty. Toiveet ja osaamiset otetaan edelleen huomioon.
Viimeisessa kohdassa on aikaa palautteen annolle puolin ja toisin. Ei valttamatta sana sanaan
tarvitse kohtia kayda, koska palautetta on voitu antaa jo koko keskustelun ajan. Ne on vain
taytyneet sitten siirtaa tanne loppuun oikeisiin paikkoihin. Parannusehdotukset seka toiveet
on syyta kirjata tanne. Myos ne kehitysehdotukset, jotka tulevat sitten yhteenvetoon poimi-

taan taalta ja kokonaisuudessaan kirjataan yhdessa tanne.

Yhteenvedon voi kayda viela lapi lopuksi, jotta varmistutaan etta molemmat ovat saamaa
mielta sovituista asioista. Kaikki ne asiat, jotka yhteenvetoon kirjataan, ovat yhteisesti sovit-

tua.

Yhteenvetoa kaytaessa lapi toimitusjohtajan on syyta olla viela valppaana tassakin vaiheessa,
ja seurata tyontekijan sanatonta viestintaa, jotta varmistutaan yhteisymmarryksesta. Mikali
tulee ilmi jossain vaiheessa viela, ettei olla samaa mielta sovituista asioista, niihin epaselviin
kohtiin taytyy palata, ja keskustella niin kauan, etta molemmat hyvaksyvat painetun vastauk-
sen. Lopuksi keskustelulomake vahvistetaan allekirjoittamalla se, lisaksi kirjataan paikka ja
paivays. Ei ole viela liian aikaista tai myohaista muistuttaa etta kayty keskustelu on luotta-
muksellinen. Allekirjoitettuaan lomakkeen molemmat osapuolet ovat yhteisymmarryksesta
asioiden tulkitsemisesta, seka voivat sitoutua niihin. Luottamuksellisuuden varmistaminen on
tyontekijan kannalta on tarkeaa sen kannalta, koska keskustelussa tulisi olla sellainen tun-
nelma, etta asiat ovat voitava paasta sanomaan rehellisesti ja antaa palautetta ilman, etta
seurauksia tarvitsi pelata. Keskustelu on hyva kokea samalla palautteenantotilaisuudeksi.
Tyontekijaa helpottavampi tilanne on, kun toimitusjohtaja keskittyy vain kyseessa olevan
tyontekijan asioihin, eika hoitele muita asioita samaan aikaan. Hyvana muistisaantona lapi
keskustelun voisi noudattaa, etta eri osiot eivat ole kiveen kirjoitettuja, ja rajat eivat ole
selvia, vaan tarpeen mukaan keskustelussa voidaan poiketa aiheesta. Tarkeaa kuitenkin on,
etta kaikki asiat tulevat kasitellyiksi, vaikka jarjestys muuttuisikin valilla. Selvaa on se, etta
jokainen keskustelu on omanlainen jokaisen tyontekijan kohdalla, etenkaan toimitusjohtaja ei
saa olettaa keskustelujen etenevan samalla tavalla, eika yrittaa johdatella niita mihinkaan
vakisin. On tilanteita, joilta ei voi valttya keskustelun aikana, ja niita ovat erityisesti ettei

olla samaa mielta saamastaan palautteesta. Talloin tarkeaa on antaa hyvin huolelliset perus-
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telut annetulle palautteelle. Ohje koskee molempia osapuolia, ratkaisujen etsiminen toivot-
taen lisaa motivaatiota korjata asia. Keskustelun aikana on jo hyva katkaista erimielisyydet,
etteivat ne vallitse enaa jalkeenpain, ja varsinkin etteivat ne laske tyomotivaatiota tyoyhtei-

sOssa.

4.2.5 Kehityskeskustelujen jalkeen

Kehityskeskustelujen jalkeen tarkeimpana asiana on yrityksen toimitusjohtajan tehtavana kir-
jata ylos toiveet mita keskusteluissa tuli ilmi, ja ottaa neuvosta arkinen toimintatapa esimer-
kiksi tyoilmapiirin parantamiseen. Keskustelujen kautta saadut tiedot ovat mita parhaimmat
hyodyntaa tarkasti, silla tiedot jotka ovat saatu luottamuksellisesta keskustelusta eivat valt-
tamatta vastaa normaalin kanssakaymisen kautta saatuja tietoja. Jalkiseuranta keskustelujen
jalkeen on tarkea vaihe, jotta luottamus keskusteluja kohtaan sailyy koko prosessin ajan.
Kaikkien kaytyjen keskustelujen jalkeen kootaan yhteenveto toimitusjohtajan toimesta, missa
tulee ilmi mahdolliset kehitysehdotukset, toiveet seka mielipiteet yritysta kohtaan. Yhteen-
vedon tekemisessa tarkeimpana ei ole unohtaa, etta kenenkaan yksittain mielipide ei saa tul-
la tietoon. Yhteenvedon toimitusjohtaja tekee maaliskuussa kaikkien keskustelujen jalkeen,
ja se esitetaan henkilostolle huhtikuussa. Yhteenvedosta selviaa tyontekijoiden toiveet yritys-
ta kohtaan, seka miten ne aiotaan toteuttaa, etta milla aikataululla.

Ensimmaista kertaa keskustelujen tulosta arkeen, on erityisen tarkeaa, etta toimitusjohtaja
tuntee kehityskeskustelujen tarpeen heti alusta lahtien. Tyontekijoiden luottamus voitetaan,
kun toimitusjohtaja korostaa keskustelujen kayttoonottoa tarkeaksi, ja saa tyontekijat va-
kuuttuneiksi. Etukateinen valmistautuminen ja vaivan nakeminen on eritoten tarkeaa. Talla
pystytaan ainakin varmistamaan toisen osapuolen motivoituneisuus, ja voittaa tyontekijat
puolelleen jo ensimmaisella kerralla. Tyontekijoiden on voitava luottaa keskustelussa puhut-
tuihin asioihin, niin etta siella sovitut asiat pitavat, ja vaikutus nakyy, etta toivottuihin asioi-
hin pystyy tekemaan muutoksen. Jos luvattuja tai sovittuja muutoksia keskustelujen tiimoilta

ei tapahdu, luottamus keskusteluja kohtaan ei paase edes syntymaan.

4.2.6 Tiedonkeruumenetelmat

Tutkimusaineiston keruumenetelmana kaytettiin haastattelua, joka toteutettiin yksilohaastat-
teluna. Ensimmainen haastattelu toimi niin sanottuna koehaastatteluna. Testasimme kysy-
mykset yhdella tyontekijoista. Sen sisalto on mukana tutkimusaineistossa. Emme muokanneet
taman jalkeen paljoakaan kysymyksia, joten kaikilta kysyttiin samat, tietysti jokaisella yksi-
(6llisesti oli vaikutus haastattelun kulkuun. Tutkimusjoukko oli valittu tarkoituksenmukaisesti

kaikista tyontekijoista.
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Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen lahtokohtana voidaan pitaa todellisen elaman ku-
vaamista. Ajatus todellisuuden moninaisuudesta lukitsee sen, ettei todellisuutta voi jakaa
mielivaltaisesti osiin. Tutkimuksessa pyritaan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonais-
valtaisesti. Tutkijan on vaikea irtisanoutua omista arvolahtokohdistaan tyossa, koska arvot
ohjaavat sita, miten pyrimme ymmartamaan tutkimiamme ilmioita. Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa ennemmin on pyrkimyksena loytaa tai paljastaa tosiasioita, kuin todentaa jo ole-
massa olevia vaitteita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkittavat valitaan aina harkiten.
(Hirsjarvi ym. 2008, 157.)

Laadullisessa tutkimuksessa on yleensa kaksi vaihetta: havaintojen pelkistaminen ja arvoituk-
sien ratkaiseminen. Nama kaksi vaihetta voidaan nimittaa havaintojen tuottamisen ja selitta-
misen vaiheiksi. Laadullisessa tutkimuksessa on oleellista rajoittaa hankittavan aineiston maa-
raa, ja haastatteluissa kasitella vain oleellisia aiheeseen liittyvia seikkoja. Kuitenkin tama
vaihe varsin hyvin unohtuu, jalkikateen vasta ryhdytaan karsimaan. Laadullisessa tutkimukses-
sa on paljon selittamista, usein tutkimusaineistossa viitataan muihin tutkimuksiin, aiemmin
testattuihin hypoteeseihin ja aihetta kasittelevaan kirjallisuuteen itse tuotettuja havaintoja
luotaessa. Arvoituksien ratkaiseminen on laadullisen tutkimuksen ydin. (Alasuutari 1999, 50-
53.)

Teoreettinen viitekehys on yleensa maarannyt, minkalaista aineistoa tutkimuksen tekemisessa
kaytetaan ja millainen aineisto kannattaa kerata. Aineiston luonne ikaan kuin antaa rajat sille
viitekehykselle, mika tutkimukselle muodostuu ja millaiset metodit otetaan kayttoon. Ongel-
mallisen tilanteesta tekee sen, etta luonteenomaista on kaannella ja katsella ilmioita eri kan-
teilta, tarkastella jokaista itsestaan selvaa nakokulmaa. Luonteenomainen asia laadulliselle
tutkimukselle on myos se, etta aineistoa tarkastellaan mahdollisimman monesta nakokulmas-
ta. (Alasuutari 1999, 83-84.)

Tutkijan tarkoituksena on paljastaa odottamattomia seikkoja. Lahtokohtana on monitahoinen
ja yksityiskohtainen tarkastelu. Asioiden tarkeytta tutkimuksessa ei maaraa tutkija itse. (Hirs-
jarvi ym. 2008, 160.)

Lajeja laadullisessa tutkimuksessa on yhteensa 43. Hirsjarvi ym. (2008, 158) listaavat ne

Delphi-tutkimuksesta yhteistoiminnalliseen tutkimukseen.

Omassa tutkimuksessamme tutkimusmenetelmana kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tut-
kimusta. Laadullisen tutkimuksen teimme puolistrukturoituna haastattelututkimuksena kau-

neusalan yrityksen tyontekijoille seka toimitusjohtajalle. Aineiston hankkiminen puolistruktu-
roidulla menetelmalla sopi tahan tutkimukseen, koska aihe saattaa olla jollekin arka , tai hei-

kosti tiedostettu. Halusimme selvittaa arvoituksia, ihanteita ja perusteluja. Haastattelu pe-
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rustuu ennalta valittuihin teemoihin, mutta jarjestys ei ollut tarkasti maaritelty. (Metsamuu-
ronen 2001, 42.) Tutkimuksen tyyppi oli yksilohaastattelu, tutkittavien henkiloiden kannalta
tutkimus oli kokonaistutkimus, koska aineiston keraamiseen otettiin haastatteluun tyontekija-
, etta esimiestasoisia tyontekijoita. Tutkimuksen toteutukseen kaytettiin tallentavaa aanitys-
laitetta. Testasimme laitteen toimivuuden ennen kyselyn toteuttamista, mahdollisen epaon-

nistumisen estamiseksi.

Tassa tyossa laadittiin ennalta lomake koostuen haastattelukysymyksista, ja lomake valmistel-
tiin ohjaajan opastuksella. Valmistelimme lomakkeelle eri teemojen mukaan kysymyksia kos-
kien kehityskeskusteluja (ks. liite 1). Haastattelukysymykset oli testattu ensin yhdella tyonte-
kijalla, jonka jalkeen muokkasimme kysymyksia, jonka jalkeen kysyimme ne lopuilta kahdek-
salta tyontekijalta. Kysymyksia oli lopulta yhdeksan. Joukko kysymyksista esitettiin haastatte-
lutilanteessa hyvinkin samalla tavalla kuin ne olivat kirjoitettuina, mutta jarjestys ja etene-
minen vaihteli, johon taas vaikutti itse vastaajan omat kommentit ja maaraamistahti. Laadi-
tut kysymykset pyrittiin tekemaan niin, etta niihin pystyi vastaamaan laajasti, eika vain yh-
della sanalla, joita koitettiin valttaa. Haastateltavan vastaukset kysymyksiin johdattelivat
kulkua, ja toivat mahdollisia lisakysymyksia vastauksiin, ja nain saimme rikasta uutta tietoa.
Myymalapaallikon ja myyjien kannat poikkesivat oletettavasti hieman toisistaan, silla myyjat
tulisivat ensisijaisesti olemaan ne, keille kehityskeskustelukaytanto tulee olemaan osa arkea.
Kehityskeskustelut vetaisi toimitusjohtaja, mutta han my0s pitaisi niita jokaisen myymalan

myymalavastaavan kanssa.

Teimme tutkimuksessamme harkinnanvaraisena naytteena eli haastattelimme kaiken kaikki-
aan yhdeksan tyontekijaa ja toimitusjohtajan, neljassa eri myymalassa paakaupunkiseudulla
Suomessa. Haastatelluista yksi oli myymalapaallikko ja kahdeksan myyjia. Kaikki haastatelta-
vat olivat naisia, silla toimiala on hyvin naisvaltainen. lkajakauma oli aika laaja, haastatelta-

vien iat vaihtelivat kuitenkin suurin piirtein 20-45-vuotiaisiin.

Haastattelujen auki purkaminen toteutettiin ensimmaiseksi litteroimalla aanitetyt haastatte-
lut. Aanitys tapahtui iPhone 4s-puhelimen nauhoitus-sovelluksella, testasimme sovelluksen

ennen haastatteluita. Osallistuimme kummatkin haastatteluun, mutta toinen nauhoitti ja toi-
nen kysyi kysymyksia haastateltavalta. Nain valtyimme sekaannuksilta, olimme my0s tehneet

sujuvan tehtavanjaon, jotta haastattelu olisi kaikille kolmelle mieluinen kokemus.

Haastateltaviksi valitsimme seka myyjia etta yhden myymalapaallikon. Halusimme saada seka
alemman esimies- etta alaistason nakemyksia kehityskeskustelujen nykytilasta. Nain siksi,
jotta pystyisimme laatimaan yritykseen mahdollisimman kayttokelpoisen ja koko yritysta

miellyttavan kehityskeskustelukaytannon. Kauneusalan yrityksen eri myymalat ovat suurin
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piirtein samankokoisia ja vaativat saman verran henkilostoresursseja. Myymalat olivat kool-

taan kolmesta neljaan hengen tyollistavia.

Haastatteluihin valitut myyjat seka myymalapaallikko valittiin tarkoituksenmukaisesti; henki-

(ot olivat jo vahintaan vuoden tyokokemuksen omaavia yrityksessa, joten kaytannot ja toimin-
tamallit olivat jo tutut. Valitsimme nama henkilot, koska koimme heidan omaavan eniten na-

kemysta ja annettavaa siita, millaisena kehityskeskustelun nykytila havaittiin yrityksessa, ja

millaiseksi sen haluttiin muotoutuvan.

Toteutimme kauneusalan yrityksen tyontekijoiden haastattelut paaosin syyskuun toisena vii-
konloppuna. Osan haastatteluissa saimme hoidettua liikkeissa henkilokohtaisesti, mutta tyon-
kierron ja tyovuorojen takia jotkut haastatteluista hoidettiin puhelimitse ja sahkopostitse.
Toimitusjohtajalle oli tarkeaa, etta asiakaspalvelu ei hairiinny haastatteluista millaan tavalla,
silla yleisesti ottaen liikkeissa on tyoskentelemassa yksi ihminen kerrallaan. Mikali haastatte-
lun aikana liikkeeseen tuli asiakas, tyontekijan piti luonnollisesti menna palvelemaan tata,
kun asia oli hoidettu niin haastattelua oli mahdollista jatkaa. Onneksi saimme kuitenkin suu-
rimman osan haastatteluista hoidettua liikkeissa kiertamalla viikonlopun aikana ja loput puhe-

limitse ja sahkopostitse.

Haastateltavista kerromme tutkimuksessamme ainoastaan sen, etta kyseessa on liikkeen tyon-
tekijoita, silla lupasimme haastatteluita tehdessamme etta henkilollisyytta ei tulla taman
tarkemmin tutkimuksessa todentamaan, ja etta kasittelemme vastukset kokonaisuuksina.
Haastattelujen pohjalta pyrimme loytamaan sisallonanalyysia kayttaen samoja teemoja, joita
kaytimme kehityskeskustelumallin luomiseen, halusimme erottaa saamastamme tutkimusda-
tasta sen mika oli samanlaista ja mika oli erilaista ja jakaa ne eri teemoihin ja taman kaiken

pohjalta tavoitteena oli luoda kehityskeskustelumalli yritykselle.

Litteroituamme haastattelut luimme ne lapi useamman kerran, jotta ymmarsimme varmasti
tutkimamme datan, saamamme aineiston analysoimme osittain samaan aikaan aineistonke-
ruun kanssa, silla haastattelut tapahtuivat kahtena eri paivana. Lauantaina saamamme aineis-
to analysoitiin osittain saman paivan iltana, ja sunnuntaina aineistonkeruu jatkui jalleen haas-
tatteluilla. Kuten aikaisemmin kavi jo ilmi, kaikkia tyontekijoita ei ollut mahdollista haasta-
tella henkilokohtaisesti, vaan osa haastatteluista hoidettiin puhelimitse. Mielestamme tarkeaa
oli, ettd myymaloissa kiertaminen tapahtuisi mahdollisimman nopeasti, ja taman jalkeen aloi-
timme puhelinhaastattelujen tekemisen, johon tietenkin kaytimme samaa haastattelupohjaa
kuin henkilokohtaisiin haastatteluihinkin. Puhelinhaastattelut hoidettiin tyontekijoiden tyo-

ajalla, soittamalla liikkeen omaan puhelimeen etukateen sopimanamme ajankohtana.
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Meille molemmille oli itsestaan selvaa, etta haastatteluissa tulisi olemaan mukana molemmat,
silla kaksiosaisessa tutkimuksessamme haastattelut ovat tarkein osa. Jos jompikumpi meista
ei olisi ollut mukana haastatteluissa, aineistoa ei olisi voitu luotettavasti tutkia, eli koko tut-

kimuksemme luotettavuus olisi karsinyt.

Lisaksi kavimme useita keskusteluja yrityksen toimitusjohtajan kanssa niin puhelimen ja sah-
kopostin valityksella kuin kasvokkainkin. Yrityksen toimitusjohtaja on siis tehnyt aktiivista
yhteistyota kanssamme mita tulee opinnaytetyohon. Laadittuamme kysymykset naytimme ne

etukateen toimitusjohtajalle, jotta saimme hanen hyvaksynnan haastattelulle.

Toimitusjohtajan haastattelu tapahtui henkilokohtaisesti kasvotusten, ja kuten aiemmin on
tullut ilmi, olemme olleet hanen kanssa jatkuvassa kontaktissa koko opinnaytetyon tekemisen
ajan kasvotusten, puhelimitse ja sahkopostitse. Toimitusjohtaja oli saanut tutustua haastatte-
lukysymyksiin etukateen, hanen haastattelusta saamamme aineisto oli aarimmaisen tarkeaa

tulevan kehityskeskustelumallin kannalta.

Kuten tyontekijoiden, lisaksi toimitusjohtajan antama aineisto jaettiin sisallonanalyysissa
teemoihin, silla toimitusjohtajan kysymykset erosivat vain hieman tyontekijoille esittamis-
tamme kysymyksista. Huomasimme sisallonanalyysia kayttaessamme, etta teemat, jotka
saimme analysoitua toimitusjohtajan aineistosta, eivat juuri eronneet tyontekijoiden tee-

moista.

Toimitusjohtaja haastateltiin 27.9.2012, eli hanen haastattelu tapahtui myohempaan kuin
tyontekijoiden haastattelut. Toimitusjohtajalle ei ole myoskaan missaan vaiheessa kerrottu
mita tyontekijat ovat haastattelussa vastanneet. Aineiston sisallonanalyysissa toimitusjohta-
jan vastauksilla oli eniten painoarvoa sille, minkalainen lopullisesta kehityskeskustelumallista
muotoutuisi, kaytimme haastattelun kysymyksia enemmankin keskustelua ohjaavina lauseina.
Itse haastatteluissa puhuimme myos paljon muutakin opinnaytetyostamme kuin etukateen

tekemamme haastattelukysymykset.

4.2.7 Analysointivaihe

Koska haastattelut olivat yksilohaastatteluja, oli niiden tallentaminen tarkeaa. Haastateltavil-
ta kysyttiin lupa saada nauhoittaa kaikki haastattelut, jonka jalkeen ne litteroitiin sanantar-
kasti. Yksittaisen henkilon tunnistamistietoja ei tule esiin tutkimuksessa, koska haastattelut

suoritettiin luottamuksellisesti.
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Hirsjarvi ym. toteavat (2008, 218) etta aineiston kasittely ja analysointi aloitetaan mahdolli-

simman pian keruuvaiheen tai kenttavaiheen jalkeen.

Tutkimus ei ole viela valmis silloin kun tulokset on analysoitu. Tuloksia on selitettava, tutkit-
tava ja pohdittava. Tulkintaongelmia eteen monentasoisia. On voitava myos pohtia haastatel-
luiden kielellisia ilmaisuja. Jokainen tutkimuksen lukija tulkitsee vastaukset omalla tavallaan,
faktoistakin voi syntya tulkintaerimielisyyksia. Kaikki ei havaitse asioita samalla tavalla, pu-
humattakaan tulkinnasta. Tulkintojen tekemiseen ei ole mitaan muodollista ohjetta. (Hirsjar-
vi ym. 2008, 224.)

Tulkinnat perustuvat ainoastaan saatuun aineistoon, jonka perusteella muodostetaan omat
mielipiteet ja kehittamisehdotukset. Tietenkin omat mielipiteet pohjautuvat saatuun aineis-
toon, mutta mahdollisuus vaarinymmarryksiinkin on. Laadullisessa analyysissa pyritaan raken-
tamaan tulkintoja tiiviisti aineistosta kasin, joka on toisenlainen lahestymistapa laadullisen

analyysin ja tulkintojen tekoon.

4.2.8 Haastattelujen analysointi

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tuloksia. Aluksi taustatietoja tutkittavista, joiden vas-
tauksilla ei ole merkitysta tuloksiin, mutta havainnollistamaan materiaalia. Kysymykset eivat
valttamatta ole lomakkeen (ks. liite 1) jarjestyksessa, koska haastattelut menivat omalla pai-

nollaan eteenpain.

Haastattelimme kauneusalan yrityksen kahdeksan tyontekijaa, myymalapaallikon ja yrityksen
toimitusjohtajan. Uskomme etta tama yhteensa kymmenen haastateltavaa olisi sopiva maara

saada tietoa yrityksen nykytilasta, seka luoda yritykselle toimiva kehityskeskustelumalli.

Taustatiedoiksi voimme todeta, etta kaikki haastateltavistamme olivat naisia, suurin osa alal-
la tyoskentelevista on nykyaankin naisia, vaikka kohdeyrityksessamme tyoskentelee miehia,
emme talla kertaa haastatelleet miespuolisia tyontekijoita. Haastateltavamme olivat suhteel-
lisia nuoria, ialtaan 25-40-vuotiaita. Alan kokemusta heilla on vahintaan kolme vuotta. Kaikki
liikkeissa tyoskentelevat myyjat ovat meikkaaja-maskeeraajia.

Heti alkuun halusimme tarkastella haastateltavien tyokokemusta, seka entisessa tyopaikassa
ollutta kehityskeskustelukaytantoa. Oli mielenkiintoista kuulla, miten eri aloillakin kuin kau-
neusalalla tyoskennelleet kertoivat entisista kaytanteista. Jokaisella haastateltavalla oli ko-
kemuksia edellisesta tyopaikasta, ja oli kaynyt edes jonkinlaisen kehityskeskustelun. Kuiten-
kaan valttamatta aina ei ollut ihan selvaa, oliko keskustelu juurikin mielletty kehityskeskuste-
luksi vai pelkaksi keskusteluksi. Kasite ei ollut tullut ihan selvaksi, mutta keskustelun tarkoi-

tuspera oli ollut kuitenkin sama. Kehityskeskusteluiksi kasitettiin myos palavereja, joissa oli
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kaikki tyontekijat ja esimies paikalla keskustelemassa. Kehityskeskustelujen kaymisen tarve
seka motiivi voi jaada hyvin epaselvaksi tilanteissa, joissa tyontekija eika esimies ole varma
mista on tarkoitus keskustella. Onko tarkoitus kayda tama pakolliselta tuntuva keskustelu,
koska jokin opas kertoo, etta niin taytyy tehda. Huonon valmistautumisen seka pakollisuuden
tunteen takia kerran vuodessa kaydyt keskustelut lomakkeen avulla unohtuivat helposti, seka
niissa sovitut tavoitteet ja ehdotukset jaivat toteuttamatta. Aina ei myoskaan esimiehelle ole
selvaa, mika on kehityskeskustelu. Sen tarkoitus ei ole olla "syyttelytilanne”, jossa kaydaan
lapi toita, joita palkattu tyontekija ei tiennyt edes olleensa velvoitettu tekemaan, koska fir-
massa informaatio ei liikkunut. Kehityskeskustelujen parhain mahdollinen tarkoitus on olla
avoin, vapautunut tilanne, jossa kaydaan lapi kaytannon kautta tyopanosta; mika meni erityi-
sen hyvin, mita voisi kehittaa, seka sovittiin yhdessa tulevista tavoitteista. Nain antoisan kes-
kustelun jalkeen on hyva olla, kun tietaa missa mennaan, mitka ovat johdon mielesta tyonte-
kijan vahvuudet, seka mita tyontekijalta odotetaan tulevaisuudessa. Kehityskeskustelussa on
tarkoitus tyontekijan lisaksi kehittaa esimiesta, joten hanelle voi esittaa ideoitaan, seka ky-
sella ilman etta keskustelun tunnelma olisi vaivaantunut tai tyontekijan tarvitsisi pelata.
Hyvin ristiriitaiset tunteet edellisten tyonantajien kanssa kaydyista keskusteluista voivat vai-
kuttaa vahvasti nykyiseen tyohon, sen takia osalla on ennakkoluuloja ja pelkoja keskusteluja
kohtaan, koska muuta mallia ei tiedeta. Sen takia hyva valmistautuminen molemmilta osapuo-
lilta on enemman kuin vaadittavaa, jotta keskustelu antaa kummallekin jotakin.

Hyvinkin sujuvasti edellisesta kysymyksesta siirryttiin ihan yleisiin kokemuksiin, ovatko kehi-
tyskeskustelut tarkeita tyoyhteisossa tyontekijoiden mielesta. Kysymys koettiin hieman ehka
nykyisen tyopaikkaan painottuvalla, joten vastaukset olivat vaihtelevia. Ehdottomasti suurin
osa niista, jotka olivat kayneet jonkinlaisen kehityskeskustelun aikaisemmissa tyopaikoissaan,
oli sita mielta etta ovat tarkeita. Tyontekijoille tulee keskusteluista tunne, etta heista ja hei-
dan toiveistaan valitetaan. Saannollisilla keskusteluilla myos hiljaisimpien tyontekijoiden hy-
vat ideat saataisiin paremmin esille. On tarkeaa kuulla jokaisen tyontekijan mielipidetta ja
nakokantaa asioihin. Nykyiseen tyOpaikkaan kaivattaisiin selkeasti ilmaistuja saantoja ja ta-
voitteita, jotka olisivat samat kaikille, mielellaan kirjallisessa muodossa. Kehityskeskustelun
kayttoonotto lisaisi yrityksen ilmapiirin avoimuutta ja selkeytta ja siksi keskustelut olisivat
todella tarkeassa roolissa. Kauneusalan yrityksessa myyjat pystyvat tarkastelemaan itse ko-
neelta omia paivan myyntejaan, mutta tama voidaan kokea myos liian tungettelevaksi; oman
tyopanoksen nakee aina liian lahelta ja olisi hyodyllista kuulla, miten oma tyoskentely valit-
taa muille. Kehityskeskustelulomakkeet mielletaan uudeksi perspektiiviksi, joka taas auttaa
aina kehittymaan. Kun tavoitteet ja kehitysalueet on ilmaistu selkeasti epamaaraisen "'musta

tuntuu” -tuntemuksen sijaan keskustelut poistavat sosiaalista kitkaa.

Yleisten kasitysten ja tuntemusten jalkeen lahdettiin paneutumaan nykyiseen kaytantoon hoi-

taa yrityksessa kehityskeskustelut, loytyyko nykyisesta mallista mitaan hyvaa.
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Tyo kauneusalan yrityksessa myyjien, myymalavastaavien ja toimitusjohtajan kannalta on niin
laheista, etta toimitusjohtajan kanssa puhutaan lahes paivittain, useimmin puhelimessa, kos-
ka myymalat ovat eri puolilla Suomea. Tama tarkoittaa, ettei omia ehdotuksia tarvitse panta-
ta koko vuotta. Toimitusjohtaja vierailee kuitenkin usein eri myymaloissa. Toimitusjohtajan
laheisyys tyonarjessa koetaan hyvaksi, koska se helpottaa kommunikointia ylemman tahon
kanssa. Kuitenkaan niita kerran vuodessa kaytavia keskusteluita ei kayda, vaan palautetta ja
apua saa aina kun sita vaan rohkenee pyytaa. Kehityskeskustelun ei toivota kuitenkaan olevan
ainoa kommunikaation valine, koska pikaisiin kysymyksiin saa nopeasti vastauksen puhelimit-
se, ja kynnys soittaa naita kaytannon asioita on matala. Kuitenkaan ensiarvoisen tarkeaa niin
tyontekijan kehittymisen, etta yrityksen kannalta varsinaista palautetta tyosta saa hyvin har-

voin, lahinna asiakaspalautteiden kautta tai yksittaistapauksissa.

Tulevien kehityskeskustelukaytantojen toiveista oli puhetta seuraavaksi. Toimitusjohtaja toi-
voo keskustelut jokaisen kanssa kaytavaksi hanen kanssaan. Tyontekijoiden tuntemus asiasta
on hieman erilainen, kehityskeskustelut voisi osoittaa liikkeen perustyontekijoille, eli ei valt-
tamatta myymalapaallikoille, jotka ovat toimitusjohtajaan yhteydessa lahes paivittain. Toi-
veita teemoihin, joita kasiteltaisiin keskusteluissa olisi, etta kehityskeskusteluissa voitaisiin
analysoida perinteisesti yksittaisen tyontekijan vahvuuksia, ja kehittamisalueita. Toivottiin
myos tyontekijoiden kuulemista tyon mielekkyyteen ja toivomuksia tulevaisuuden tehtaviin.
Yhdeksi kehityskeskustelujen aiheeksi olisi hyva ottaa pieni kaytannon esimerkki, joka sitten
ensi kerralla tulisi tehda toisin. Omien ideoiden esille tuonti korostui yhdeksi merkittavim-
maksi aihepiiriksi. Tyoyhteison yhteenkuuluvuutta ei voi koskaan korostaa liikaa, joten yhtei-
set kehittymistavoitteet ovat myos tarkea teema. Myymalapaallikon kanta on kuitenkin samaa
mielta toimitusjohtajan kanssa, etta miksi keskustelut eivat hanta koskisi, koska onhan hankin
palkallinen osapuoli, yhta hyvin esimiesasemassa myymalapaallikko tarvitsee tukea ja kehit-

tymissuuntaa.

Pienten paivittaisten keskustelujen nykytilanne yrityksessa tana paivana koostuu spontaaneis-
ta puheluista, joita soitellaan puolin ja toisin esimiehen kanssa. Kun jokin hyva idea iskee, se
otetaan esille heti. Eriarvoisiin asemiin tassa tilanteessa ajaa se, kuinka aktiivinen itse on,
koska joillekin yhteydenottaminen esimieheen on luontevampaa kuin toisilla, kuitenkaan suo-
simista yrityksessa ei kuitenkaan ole. Keskustelujen maaraan paivittaisessa tyossa voi vaikut-
taa myos asema yrityksessa, riippuen tyonkuvasta. "Perustyontekija” ei ehka kay keskusteluja
niin usein kuin myymalapaallikko, joten saadakseen aanensa kuulumaan on oltava itse aktiivi-
nen ja otettava se puhelin kateen, jos asia on akuutti, ja haluat siihen toimitusjohtajan mie-
lipiteen. Kehityskeskustelun kokonaan puuttuminen nykyiselta tyopaikalta voi myos ajaa tyon-
tekijan ajattelumaailman vaikeaan tilanteeseen. Sen puuttuminen voi antaa ajatusten laukata
villisti, oletetaan etta kehityskeskustelut ovat pakollisia. Yleinen harhaluulo voi olla, etta jos

ei olla potkuja saatu, oletetaan etta parjataan riittavan hyvin. Jos ei saa palautetta mokailus-



59

taan, taytyy vaan toivoa sen johtuvan siita, ettei mokailua ole tapahtunut liikaa, Syyna voi
olla myos, ettei vain palaute paady koskaan tyontekijan omiin korviin. Luulot varmasti johtu-
vat siita, ettei minkaanlaista palautteenantoa ole, ja tyontekija ei tieda missa mennaan,
tyosta tulee tasapaksua, koska mitaan hyvaa tai huonoa ei kuule. Mika taas voi johtaa siihen,

ettei kehitysta suuntaan tai toiseen tapahdu.

Aiemmissa kysymyksissa ollaan keskustelu nykytilasta, seka toiveista. Erityisesti pureutumista
yksittaisen henkilon oman osaamisen kehittaminen ja mahdolliset kehittamisalueet koetaan
yhdeksi paaaiheeksi tulevissa kehityskeskusteluissa. Nykyiset keskustelut lahinna auttavat
lilkkkeiden toiminnan kehitysta, ei niinkaan ohjaa niissa tyoskentelevia ihmisia. Nykyinen malli
antaa paljon liiketoiminnalle, mutta liiketoiminta ei kehity, jos siella tyoskentelevat ihmiset
eivat kehity sen mukana. Kehityskeskustelujen suunnan on muututtava keskittymaan enem-
man tyontekijan kehittamiseen. Kehityskeskusteluissa toivotaan keskusteltavan rehellisesti,
esimerkiksi juuri palautteen antamisesta. Kuitenkin tyoyhteison kommunikaatio mielletaan
mukavasti ja toimivaksi, mutta yksittaisia tapauksia lukuun ottamatta ei oikeastaan tiedeta
ollaanko tyontekijan tyohon jotenkuten tyytyvaisia vai oikeasti tyytyvaisia. Palaute olisi hyva
kuulla pain naamaa eika mutkan kautta kolme kuukautta myohemmin. Silloin osaisi korjata
toimintansa sen sijaan, etta jatkaa samaan malliin kun ei tieda, ettei pitaisi jatkaa tavalla
kuten on aikaisemmin tehnyt, valttyakseen tylsilta toistuvilta virheilta. Joskus puhelinsoitto-
kin mielletaan korkeaksi kynnykseksi toteuttaa. Aikaisemmin mainitut puhelut ovat tehty
tyontekijan aloitteesta, mutta joskus toimitusjohtajan tekemat puhelut ovat harvinaisia. Ei
usein kuule toimitusjohtajan soittelevan "Hei mites taa on mennyt?"-puheluja. Kynnys naihin

puheluihin on edelleen korkea.

Kysyimme tyontekijoilta kehittamisalueita jo kaytyihin kehityskeskusteluihin. Kysymyksen
ymmarrettavyys vaihteli haastateltavan mukaan, mutta yhdeksi suurimmaksi kehittamisalu-
eeksi nousi odotusten mukaisesti se, ettei mitaan tarkkaa mallia ole nyt kaytossa, joten saan-
nollinen, vuosittain kaytava kehityskeskustelu tyontekijan ja tyonantajan valilla on enemman
kuin toivottu. Muissa haastatteluissa suurimmiksi kehittamisalueiksi nousivat tulevien keskus-
telujen saannollisyys, dokumentoitavuus ja henkilokohtaisuus. Vuosittain kaytavat kehityskes-
kustelut muuttuisivat saannollisiksi jokaisen kohdalla, ja keskustelut pyrittaisiin ajoittamaan
toimitusjohtajan mukaan sesonkeihin, joita kauneusalan yrityksella on kolme; kevat, syksy ja
pikkujouluaika. Kuitenkin keskustelut pyrittaisiin pitamaan niin, etta ne ovat kaikkien kohdal-
ta kayty juuri ennen sesonkia, jolloin keskustelujen "satoa" voidaan hyodyntaa heti tulevan
sesongin aikana. Vaikka sesonkeja on kolme, ei keskusteluita kayda kolmea vuosittain, vain
yksi. Sesonkeihin sijoittuva kehityskeskustelu on hyva ajoittaa rauhallisempaan aikaan, jotta
ne voidaan tehda kunnolla ajan kanssa. Jos ne kaytaisiin sesongin keskella, niin keskittyminen
ei olisi samalla tasolla, koska sesonkien hektisyydesta johtuen tuolloin olisi muutenkin run-

saasti toita.
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Dokumentoitavuuden paras varmistaminen on tehda lomakkeista sahkoinen, mutta kuitenkin
riippuen keskustelutilasta ja laitteistosta, on siita voitava myos joustaa. Paperinen lomake on
yhta pateva, kuin sahkoinen dokumentti. Allekirjoitetut ja paivatyt lomakkeet ovat helppo
arkistoida kansioon, josta ne ovat sitten helppo ottaa esille kun seuraava sesonki on paattynyt
ja aika aloittaa seuraavan vuoden keskustelut. Niita tulisi myos sailyttaa asianmukaisesti ja

muilta ulottumattomissa.

Henkilokohtaisuuden korostaminen nakyisi yksilollisesti jokaisen kohdalla. Lomakkeen kysy-
myksia on helppo muokata jokaiselle sopivaksi, kuitenkin edeta mallin mukaan, jotta kaikille
keskustelu olisi tasapuolinen ja samanlainen. Yksittaisen tyontekijan kohdalla voitaisiin pu-
reutua jokaisen omiin vahvuuksiin, heikkouksiin ja toiveisiin. Yksilolliset tavoitteet ja kehit-
tymissuunnitelma palvelevat niin tyontekijaa etta tyonantajaa parhaalla mahdollisella taval-
la. Kun tyontekija voi hyvin, niin voi yrityskin.

Seka meidan etta toimitusjohtajan tavoite oli haastattelujen avulla saada tyontekijoiden aani
kuuluviin kehityskeskustelumallin luomisen kautta yritykselle. Tavoitteemme ei siis ollut paas-
ta kenenkaan paan sisaan, vaan halusimme puhua kehityskeskusteluista ihan yleisella tasolla
seka toiveista tulevaisuuden suhteen. Kuitenkin on tarkeaa tajuta se tosiasia, etta kehityskes-
kustelut noudattavat aika monessa organisaatiossa samaa kaavaa, ja ennen kaikkea kaikilla on

sama tavoite: tyontekijoiden kehittyminen.

4.2.9 Toimitusjohtajan haastattelu

Haastattelimme toimeksiantajayrityksen toimitusjohtajaa samalla tavalla kuten hanen alaisi-
aan, nauhurin avulla ennalta laatimiamme kysymyksia (ks. liite 2) kayttaen. Toimitusjohtaja

oli saanut mahdollisuuden tutustua laatimiimme kysymyksiin ennalta.

Toimitusjohtaja ei nimennyt jo aikaisemmin kaytyjen kehityskeskustelujen vahvuuksiksi mi-
taan, han totesi etta minkaanlaista vakiintunutta kehityskeskustelukaytantoa ei yrityksessa
viela ole, mutta totesi etta niiden puuttuminen ei johdu siita, etta han ei pitaisi kehityskes-
kusteluita tarkeana, vaan siita etta yrityksen muut toiminnot ja toimintatavat oli saatava rul-

laamaan ennen kuin han pystyi keskittymaan kehityskeskusteluihin.

Toimitusjohtaja kertoi, etta nykyaan yrityksessa kaydaan viikoittain keskusteluja normaalin
tyon lomassa, eli vaikka kehityskeskusteluja ei olekaan yrityksessa kayty, se ei tarkoita sita,
etta tyontekijat eivat olisi saaneet aantansa kuuluviin, vaan heidan kanssaan kommunikoidaan
jatkuvasti. Kauneusalan yritys painvastoin pitaa kehityskeskusteluja “erittain tarkeina”. Kes-
kustelujen hajanaisuus ja epajohdonmukaisuus onkin hanen mukaansa hyvin aikaa vievaa, jo-
ten juuri tasta syysta on toivottavaa etta yritykseen tulisi vuosittaiset kehityskeskustelut, jot-

ka antaisivat kaikille yrityksessa toimiville selkean suunnan vuodeksi eteenpain.
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Opinnaytetyomme tulee yrityksen toimitusjohtajan mukaan todelliseen tarpeeseen, silla ha-
nen vakaana aikomuksenaan on aloittaa myos kauneusalan yrityksessa vakiintunut kehityskes-
kustelukaytanto. Keskusteluja olisi tarkoitus kayda vuoden valein, joten tarkastelujaksoksi

muodostuu vuosittainen ajanjakso.

Kysyessamme toimitusjohtajan toiveita yrityksen tuleville kehityskeskusteluille, korosti han
sanoissaan avoimuutta. Toimitusjohtaja toivoi, etta kehityskeskustelut olisivat ilmapiiriltaan
mahdollisimman avoimia, lisaksi han toivoi vuorovaikutuksen olevan kehityskeskusteluissa
kaksisuuntaista osapuolten valilla. Han kokee, etta vain se antaa seka hanelle etta tyonteki-

jalle parhaat mahdollisimmat evaat kaikenlaisen toiminnan kehitykseen yrityksessa.

Toiminnan selkeytyminen ja kehittyminen yrityksen sisalla, resurssien saastaminen ja niiden
oikein kohdentaminen, tavoitteiden konkretisoiminen tyontekijoille ja kehittyminen ovat sel-
keimmat toiveet, jotka mainitaan niita kysyessamme liittyen tulevaan kehityskeskustelulo-

makkeeseen.

Toimitusjohtajalle itselleen kehityskeskustelut ovat kaytanteiltaan tuttuja menneisyydesta,
aikaisemmista tyopaikoista. Han muistelee, etta tuolloin kehityskeskustelut kaytiin kerran
vuodessa, ennakkoon taytetyn kaavakkeen avulla, jossa on arvioitiin seka omaa etta esimie-
hen osaamista. Toimitusjohtaja sanoi, etta kehityskeskustelut ovat joskus myos vaikuttaneet

palkan korotukseen hanen aikaisemmissa tyopaikoissaan.

4.2.10 Eettisyys

Etiikan peruskysymyksia ovat kysymykset hyvasta ja pahasta, oikeasta ja vaarasta. Tutkimusta
tehdessa tulee eteen monia eettisia kysymyksia, jotka on otettava huomioon. Periaatteiden
tuntemisesta vastuu on kuitenkin tutkijalla itselleen. Eettisesti hyva tutkimus on, kun sita
tehdessa on noudattanut hyvaa tieteellista kaytantoa. Hyvaan eettiseen toimintatapaan kuu-
luu rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus tutkimustyossa lapi tyon. Hyvaa tieteellista kaytantoa
on mahdollista myos loukata monin tavoin. Lahtokohtana on ihmisarvon kunnioitus. (Hirsjarvi
ym. 2008, 23 - 25.)

Tutkimusetiikalla tarkoitetaan pelisaantoja, jotka ovat yhteisesti sovittu kollegoihin, tutki-
muskohteeseen, rahoittajiin, toimeksiantajiin ja suureen yleisoon. Hyvan tieteellisen kaytan-
non mukaan tutkija myos osoittaa tehdylla tutkimuksellaan seka tutkimusmenetelmien, tie-
donhankinnan etta tulosten johdonmukaista hallintaa. Tutkimuksen tuloksen on osoitettava
hyvaa tieteellisesta kaytantoa. Yleensa tulokset joita tutkimukset tuottavat antavat jotakin
uutta, tai esitettava miten vanhaa tietoa voidaan hyodyntaa uudella tavalla. Kaytossa olevien
tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelmien on oltava tiedeyhteison hyvaksymia, jotta niita voi-

taisiin omassa tutkimuksessa kayttaa. Tiedonhankinnassa tama tarkoittaa lahinna, etta on
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perehdytty oman alan kirjallisuuteen, muihin asianmukaisiin tietolahteisiin, ja oman tutki-
muksen analysointiin. (Vilkka 2005, 30.)

Tutkijaksi ryhtyja voi itse pohtia, tunnistaa ja tunnustaa, minkalaisilla metodeilla han lahtee
tekemaan eettisesti kestavaa tutkimusta. Tutkimushankkeissa tutkijan taidot eivat saa suurta
alaa, vaan tutkimusta ohjaa toimeksianto, tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet. (Vilk-
ka 2005, 31.)

Tutkimusaiheen valintakin luetellaan eettisiin valintoihin. Tutkimuskohteen tai -ongelman
alussa kysytaan, kenen ehdoilla tutkimusaihe valitaan ja miksi tutkimukseen lahdetaan. On-
gelmiksi nousevat naissa yhteyksissa usein: tulisiko valita tai valttaa pinnalla olevaa aihetta;
aihe, joka on helppo toteuttaa, mutta ei tuota mitaan uutta tai ole merkitykseltaan tarkea.
(Hirsjarvi ym. 2008, 24-25.)

Lahtokohtana jokaiseen tyon vaiheeseen voidaankin pitaa seuraavaa, etta mita tarkempaa ja
huolellisempaa tekstin viittaaminen ja lahdeviitteiden merkkaaminen on, sita parempaa hy-
vaa tieteellista kaytantoa tutkimus kayttaa. (Vilkka 2005, 32.)

Kokonaisuudessaan tutkimus on vaativa tehtava, koska on pystyttava varmistamaan, etta eet-
tiset nakokohdat tulevat riittavasti ja oikein huomioon otetuksi. Erityisen tarkeaa pitaa mie-
lessa jo ensimmaisista tutkimus- kirjoitustehtavista lahtien, etta edella oleviin seikkoihin pa-
nostetaan. Lahteenakin toimiva Internet tuo usein esiin uusia eettisia kysymyksia. Tutkija itse
on kuitenkin viime kadessa, se joka tekee omaa tutkimustyotaan koskevat eettiset ratkaisut
ja vastaa niista. Vastuun ollessa yksittaisella tutkijalla, tutkimusetiikka koostuu yha enemman
yhteisesti sovituista periaatteista ja tavoitteista. Parhaansa mukaan olisi noudatettava naita
yhteisesti sovittuja periaatteita omassa tutkimustyossaan. (Hirsjarvi 2008, 27; Kuula 2011,
26.)

5 Johtopaatokset

Tassa pohdimme saamiamme tuloksia haastatteluista ja vertailemme niita kirjallisuuskatsauk-
sen teoriatietoon. Naista saadaan yhteenveto ja johtopaatokset, mita mielta olemme asiasta.
Johtopaatokseen on vaikuttanut toimitusjohtajan haastattelu ja tyontekijoilta saadut vasta-
ukset haastattelujen avulla. On paljon helpompi samaistua jonkun toisen mielipiteeseen, sa-
malla ammattilaiseen, joka tekee tata tyota todella.

Tyon aihe kiinnosti valtavasti ja toimi oleellisena motivaattorina tutkimuksen teossa. Aiheesta
kehityskeskustelut voisi tehda jatkotutkimuksen yritykselle. Laajennettavana jatkotutkimuk-
sena voisi tarkastella esimerkiksi seuraavan vuoden toimintatapoja. Tietenkin vasta sen jal-

keen, kun ensimmaiset keskustelut ovat pidetty, ja aletaan valmistautua seuraaviin keskuste-
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luihin. Keskustelu on sidottu vuosikelloon, eli vuosittain samoihin aikoihin aloitetaan kehitys-
keskustelumallin mukainen toiminta. Ovatko esimerkiksi keskustelut tuottaneet liiketoimin-
nallista tulosta, ja ovat tyontekijat entista tyytyvaisempia tyohonsa. Tutkimuksen voisi laa-
jentaa koskemaan jokaista myymalaa, koska emme paasseet haastattelemaan jokaista tyon-
tekijaa.

Tutkimuksen aikana yhtena kehittamisideana voisi tarkastella sita, ovatko tyontekijat paas-
seet paremmin myynnillisiin tavoitteisiinsa, kuin ennen kehityskeskustelujen kaymista. Eli

ovatko resurssit oikeasti suuntautuneet oikeaan ja tarkoituksenmukaiseen suuntaan.

Paallimmainen johtopaatos niin toimitusjohtajan kuin tyontekijoidenkin haastatteluista on se,
etta molemmat osapuolet tiedostivat yrityksen kehityskeskustelumallin puutteen ja tama asia
paistoi lapi jokaisesta haastattelutilanteesta. Yrityksen lahtotilanne kehityskeskustelujen
osalta oli epamieluisa, koska mitaan mallia ei ollut, mutta molemmat osapuolet selvasti toi-
voivat kaytantoa yrityksen arkeen. NyKyisilla resursseilla ei voi paasta pitkalle, varsinkaan, jos

henkilosto ei ole motivoitunut kehittymaan, koska mahdollisuutta ei tarjota.

Yrityksen lahtotilanteen selvittamiseksi otimme yhteytta toimitusjohtajaan, ja han antoi
meille taman toimeksiannon, toimitusjohtajalle oli tarkeaa etta kehityskeskustelukaytanto
tulee kayttoon, koska hanen mielestaan nykyinen kaytanto oli aikaa vieva, ja tarkoituksena oli
suunnata yrityksen resurssit niihin tarkoitettuihin toihin. Tekemamme tutkimus on kaksiosai-
nen, se koostuu haastatteluista ja kehityskeskustelumallista seka lomakkeesta. Kehityskeskus-
telumalli otetaan kayttoon nopealla aikataululla. Malliin liittyy valmis kehityskeskusteluloma-

ke, jonka tarkoituksena on ohjata keskustelun suuntaa ja antaa keskustelulle pohja.

Opinnaytetyoprosessi opetti tutkijoille tutkimuksen tekoa ja itsenadista tyoskentelya vielakin
enemman, haastavassa ymparistossa. Opimme organisoimaan ajankayttoamme projektissa.
Opimme, etta kuinka tarkeaa kehityskeskustelujen lasnaolo onkaan jopa aloittavassa yrityk-
sessa. Kehityskeskustelujen olemassaolo saattaa tuntua joskus jopa yhdentekevalta, mutta
sen puuttuminen saa ennen kaikkea epaluulot kasvamaan tyontekijoiden keskuudessa ja lisak-
si resursseja ei kayteta mahdollisimman hyvin hyodyksi yrityksen sisalla. Asioiden priorisointi-
kyky vahvistui taman laajan opinnaytteen ansiosta. Mielestamme onnistuimme asioiden aika-
tauluttamisessa hyvin, noudatimme ohjaavan opettajan antamaa viitteellista aikataulua ja
pysyimme aikataulussa loistavasti. Kuitenkaan ongelmiltakaan emme paasseet valttymaan,
koska tyoskentelemme molemmat kokopaivaisesti, valilla ajan loytaminen opinnaytetyolle oli
vahintaankin haastavaa. Suurimmaksi hetkelliseksi ongelmaksi, kuitenkin valiaikaiseksi, muo-
dostui ohjaavan opettajan puuttuminen. Ohjaajan puuttuminen aiheutti hieman viivastyksia
aikataulussa, mutta korjasimme ongelman nopeasti, koska uuden ohjaajan avulla saimme no-

peasti aikataulusta kiinni. Me saimme paljon kokemusta siita, miten kehityskeskusteluihin liit-
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tyva kirjallisuus eroaa kaytannon todellisuudesta, ja paasimme syventymaan kehittyvan orga-

nisaation ongelmiin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset tyontekijoille

1. Mitka koet kaymienne kehityskeskustelujen vahvuuksiksi

2. Onko sinulla toiveita kehityskeskustelujen sisallosta

3. Kertoisitko aiemmissa tyopaikoissa olleista kehityskeskusteluista

4. Kuvaile kehityskeskustelujenne tilannetta nykypaivana.

5. Mitka koet kaymienne kehityskeskustelujen vahvuuksiksi

(kenen kanssa niita kaydaan, kuinka usein, onko kaytossa apuvalineita?)

6. Mita odotat tulevaisuuden kehityskeskusteluilta kauneusalan yrityksessa?

7. Mainitse jo kauneusalan yrityksessa kaytyjen kehityskeskustelujen kolme kehittamisaluetta

8. Ovatko kehityskeskustelut mielestasi tarkeita tyoyhteisossa ylipaansa? Miksi ovat / eivat ole

9. Muuta
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Liite 2. Haastattelukysymykset toimitusjohtajalle

1. Mitka koet kaymienne kehityskeskustelujen vahvuuksiksi

2. Onko sinulla toiveita kehityskeskustelujen sisallosta

3. Kertoisitko aiemmissa tyopaikoissa olleista kehityskeskusteluista

4. Kuvaile kehityskeskusteluitanne talla hetkella

5. Mita odotuksia kehityskeskusteluilta, jos ne muuttuivat kerran vuodessa kaytaviin keskuste-

luihin

6. Mainitse kehityskeskusteluista kolme kehittamisaluetta

7. Ovatko kehityskeskustelut mielestasi tarkeita tyoyhteisossa ylipaansa

8. Saisitko ”ylemmalta tasolta” apua mallin tekemiseen/yleisesti kehityskeskustelu periaat-

teeseen
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Liite 3. Kehityskeskustelulomake

Kehityskeskustelulomake

Kehityskeskustelu mahdollistaa tietynlaisen pysahtymisen.

Kehityskeskusteluun tulisi saada aikaan luottamusta huokuva ilmapiiri, johon paastaan koros-
tamalla avoimuutta, osallistumista, toisen kunnioittamista seka vuorovaikutusta. Toistuvana
tapana kehityskeskustelut auttavat luottamuksen rakentamisessa. Kehityskeskustelu kaydaan

yhdessa esimiehen ja alaisen kanssa.

Keskustelun tulisi lisata vuorovaikutusta eri osapuolien valilla ja nain parantaa tyotyytyvai-
syytta, motivaatiota ja luottamusta. Kehityskeskustelusta tulisi olla hyotya seka alaiselle,
esimiehelle etta yritykselle. Kehityskeskustelujen tavoitteena on lisata henkiloston sitoutu-

mista ja yhteenkuuluvuutta, seka parantaa tyotyytyvaisyytta.

Tama kysymyslomake seka helpottaa etta rajaa kehityskeskusteluun valmistautumisessa.
Lomake toimii keskustelua ohjaavana valineena. Lomake on my0s valine tyossa jaksamisen, -
suoriutumisen ja tiimityon itsearviointiin. Lomake sisaltaa avoimia sanallisia kysymyksia, seka
mitta-asteikollisia kysymyksia. Tayta lomake ennen keskustelua. Toimitusjohtaja tulee va-

raamaan keskusteluun aikaa kanssasi noin 2 tuntia.

Henkilon nimi

Esimiehen nimi

I AVAUS JA KESKUSTELUN TAVOITTEET
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Il EDELLISEN VUODEN ARVIOINTI

Il ONNISTUMISEN ARVIOINTI

Tyosi tarkeimmat tavoitteet

Mitka asiat koet tyossasi mielekkdiksi ja palkitseviksi

Tyotehtaviesi hoitamista ja tavoitteiden saavuttamista edistaneet seikat



IV TEHTAVAT

Mitka tyotehtavat innostivat eniten

Mitka tyotehtavat innostivat vahiten

Tyotehtaviesi hoitamista ja tavoitteiden saavuttamista haitanneet seikat

Kuinka hyvin eri tehtavien yhteensovittaminen on onnistunut

Anna itsellesi arvosana erittain huonosti 1 - 5 erittdin hyvin
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Tee hahmotelma tyOajan kaytosta

Arvio yhteistyon toimivuudesta, arvioi myds omaa osuuttasi yhteistyon sujuvuuteen

Anna itsellesi arvosana erittdain huonosti 1 - 5 erittdain hyvin

V KEHITTYMISSUUNNITELMA

Milla alueilla sinun tulisi kehittaa itseasi

Miten arvioisit tyossajaksamistasi

Anna itsellesi arvosana erittain huonosti 1 - 5 erittdin hyvin
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Miten huolehdit omasta tyossajaksamisestasi

Saatko tarpeeksi palautetta tyostasi

Anna itsellesi arvosana erittain huonosti 1 - 5 erittdin hyvin

Millainen on tyoyhteison ilmapiiri

Anna itsellesi arvosana erittain huono 1 - 5 erittdin hyva

VI TAVOITTEET SEURAAVALLE VUODELLE

Mihin suuntaan toivot tyosi kehittyvan tulevaisuudessa



Tarvitsetko jotain uutta osaamista tyossadsi tulevaisuudessa

VIl PALAUTTEET

Yksikon toimintaan liittyvat parannusehdotukset

Mita toiveita sinulla on yhteistyon kehittamisen suhteen?

Mika esimiehesi toiminnassa on ollut parasta?

Oma arvioisi esimiehesi onnistumisista

Anna itsellesi arvosana erittain huono 1 - 5 erittdin hyva
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Mita esimiehesi voisi tehda paremmin?

Mita toiveita sinulla on esimiehellesi

Arvioi oman esimiehesi osuutta yhteistyon sujuvuuteen

Anna itsellesi arvosana erittdin huono 1 - 5 erittdin hyva

VIIl YHTEENVETO / SOVITUT ASIAT

Kehityskeskustelussa sovitut asiat ja niiden edellyttamat toimenpiteet.



Aikataulu ja kaytannon seuraaminen

Muuta

Kehityskeskustelun paivays ja paikka

Allekirjoitukset nimenselvennyksineen

Toimitusjohtaja

Tyontekija
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