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1 JOHDANTO

Seuraavassa opinnaytetydossa kasitellaan ravintolan tyotehokkuuden paranta-
mista kehityskeskustelujen avulla. Tavoitteena on selvittaa, miten ravintolan sali-
henkiloston kehityskeskustelut tullaan toteuttamaan niin, ettd ne nostavat tyonte-
kijoiden ty6tehokkuutta, -hyvinvointia ja motivoituneisuutta. Nama tavoitteet tul-
laan saavuttamaan oikean tavoite- ja kysymysasettelun sekd avoimuuden avulla.
Tyontekijalle jaa kehityskeskustelujen johdosta myds selkedmpi kuva omasta

tyostaan, tyotehtavistaan ja tydyhteison pelisdannoista.

Salon R.E.L.A Oy on yksi Night People Group -konsernin omistamista yoker-
hoalan yrityksista. Salon R.E.L.A Oy omistaa Tivoli Salon liiketoiminnan. Yrityk-
sessa on suoraan vain yksi tyontekija, mutta valillisesti yritys tyollistaa noin 30
henkiloa vuokratyOvoimayritysten ja alihankkijoiden kautta. Yrityksella ei ole

muita yksikoita.

Tivoli Salo on Salon keskustassa sijaitseva 400 asiakaspaikkainen yokerho kol-
mella erilaisella ja erityyliin sisustetulla musiikkimaailmalla sek& mahdollisuudella
livemusiikki-iltojen jarjestamiseen. Yokerhon ydinasiakaskuntaa ovat nuoret ai-

kuiset, mutta se palvelee myos yritysasiakkaita yksityistilaisuuksissa.

Ravintolan pyrkimyksena on kouluttaa itse henkilékuntansa. Salossa koulutettua
henkilokuntaa on vahan tarjolla tyéhon, joka on viikonloppupainotteista. Erityi-
sené haasteena on saada henkilokunta sitoutumaan, silla tyGtunteja on verrattain
vahan tarjolla, joten lahes poikkeuksetta ravintolatyd ei ole henkiléston jasenten
ensisijainen toimeentulon lahde. Tdma nostaa sdanndlliset kehityskeskustelut

erittain tarkeaksi osaksi yksikon hyvinvointia.

Opinnaytetyon tarkeys yritykselle on hyvin konkreettinen. Tyon tuloksena synty-
vaa kehityskeskustelupohjaa tullaan kayttdmaan yrityksen henkilokunnan kehi-

tyskeskusteluissa.
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Opinnaytetyon tekija on ollut edella mainitun yksikon johdossa vuodesta 2010.
Tassa opinnaytetydssa tullaan myos viittaamaan tydymparistossa tehtyihin ha-
vaintoihin. Havainnointi perustuu lahes kymmenen vuoden alan tyokokemuk-

seen.
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2 KEHITYSKESKUSTELUJEN TAVOITTEET JA
HAASTEET

Tassa luvussa kasitellddn kehityskeskustelujen teoriaa, hyotyja ja onnistumisen
edellytyksia. Kasittelyssa nojataan vahvasti kirjallisiin lahteisiin ja ja tata kautta
myo6s henkildstbjohtamisen teorioihin. On muistettava, etta vaikka kehityskeskus-
telut joskus mielletdén yksittaisten henkildiden kehittdmisen tydkaluksi, voivat ne
johtaa myds organisaatiomuutoksiin, kun prosessia lapikaydessa huomataan jot-
kin kaytannot vanhentuneiksi ja soveltumattomiksi organisaation nykyisiin tavoit-

teisiin nahden.

2.1 Kehityskeskustelut palveluyrityksen johtamisen vélineena

On tarkeaa nahda, etteivat kehityskeskustelut ole, eiké niita tule pitaakaan, mi-
naan tdsmaiskuna, jolla organisaation ongelmat henkiléstotasolla saadaan rat-
kaistua. Kehityskeskustelut ovat yksi osa aina toiminnassa olevaa prosessia, joka
ennaltaehkéisee ja ratkaisee ongelmia, seka parantaa luottamusta esimiehen ja
tyontekijan valilla. Kehitystybn on oltava kiintea osa organisaation normaalia toi-
mintaa ja itsestaanselvyys organisaation tyontekijoille. (Strommer 1999, 209.)

"Kehityskeskustelut ovat tyontekijan ja hanen lahimman esimiehensa valisia
saannollisesti noin kerran vuodessa kaytavia luottamuksellisia keskusteluja. Ke-
hityskeskustelussa kaydaan lapi alaisen tyota, tavoitteita, osaamista ja osaami-
sen kehittdmista seka tyohyvinvointia. Kehityskeskustelussa alaisen tyota ja ti-
lannetta tarkastellaan kokonaisuutena ja tehdyt paatokset kirjataan ja niitd seu-
rataan.” (Sefe 2013, kehityskeskustelu.) Valitettava tosiasia monessa organisaa-
tiossa on, ettéa kehityskeskusteluprosessi kaydaan lapi lilan harvoin, eikd se tal-
|6in saavuta koko potentiaaliaan henkilostdjohtamisen vélineend. Tdma voi juon-
taa juurensa esimerkiksi resurssien puutteesta, tai koska organisaation johto ei
ole sitoutunut kehitykseen. (Strommer 1999, 209.) Oikein toteutettujen kehitys-

keskustelujen tuloksena tyontekijan ja esimiehen véalinen viestinta, luottamus,
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seka tyontekijan motivaatio paranee. Tama edesauttaa yhdessa asetettuihin ta-

voitteisiin paasemiseen.

Seuraavassa kaaviossa havainnollistetaan tavoitteellisen lahestymistavan viisi-
vaiheinen prosessi. Selkeé tavoitteiden maarittdminen seka naiden mittaaminen

ja arvointi on tarkea osa tavoitteiden saavuttamiselle.

Vaihe 1
Maéritelladn selvasti tyo-

tehtava

Vaihe 5 Vaihe 2

Kehityskeskustelu Asetetaan tavoitteet

Vaihe 4 Vaihe 3
Valmistaudu kehityskes- Ty6suorituksen arviointi

kusteluun

Kuva 1. Tavoitteellisen lahestymistavan viisivaiheinen malli. (Scott-Lennon 1999,
9)

Kehityskeskustelut ovat yksi parhaista tilanteista keskustella tydntekijan kanssa
kasvotusten. Nain kannattaakin aloittaa maarittamalla tyontekijan perustehtavat
ja tyopaikan olemassaolon syy. Havainnoinnin perusteella voidaan olettaa, ettei
mik&&n motivoi tyontekijaa yhta paljon kuin ndhda, miksi juuri hanen tyépanok-
sensa on tarkeé& organisaatiossa. Tyo on talldin aktivoivaa ja tyontekija on tyén
vaativuudesta huolimatta tyytyvainen. (Viitala 2007, 220.) Tyontekijat usein na-
kevét eri tydnkuvat portaittaisena asteikkona. Esimerkiksi baaritarjoilija on ylem-
pana ravintola-apulaista jne. Jokainen tydnkuva on kuitenkin térkeé ja valttama-
ton organisaatiolle. Tyontekijan on hyva nahda tama. Henkildston hyvinvointi ja
motivaatio on ensiarvoisen tarkedd tehokkaalle tytskentelylle. Huonosti voiva
tyoyhteiso ei pysty innovointiin tai tuottamaan luovia ratkaisuja, silla energiaa ku-

luu tarpeettomasti tydsuorituksiin. (Viitala 2007, 212.)
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Syy tyOnkuvan tarkeydelle 16ytyy helposti ja yhdestd paikasta, asiakkaista.
Vaikka tilanne onkin menossa parempaan suuntaan ja hyva asiakaspalvelu on
palaamassa anniskeluravintoloihin Suomessa, voidaan havainnoida, miten asia-
kasta pidetaan valittbméana pahana. Tama saattaa johtua esimerkiksi tyontekijan
turhautumisesta. Negatiivisia tilanteita asiakkaiden kanssa on sattunut liikaa,
mika on luonut ennakko-odotuksen jokaisesta asiakkaasta. Asiakaspalvelijan
tehtava ei ole kritisoida hankalaakaan asiakasta, vaikka asiakas kuinka vaarassa
olisikin. Tama vaatii itsehillintdd asiakaspalvelijalta. Lopputulos, eli tyytyvainen
asiakas, kylla palkitsee taméan. Asiakaspalveluammatissa tyoénkuva ei siis ole pel-
kastaan mekaanista tekemistd, se on asennetta, olemusta. Kehityskeskustelut

ovat erinomainen tilaisuus tuoda nama nakokohdat ilmi tyontekijalle.

Tyontekijan turhautuminen on erittain haitallista palveluyrityksessa, silla yleises-
tikin organisaatioiden tavoitteena on tuottaa hyddykkeita organisaation ulkopuo-
liselle osapuolelle ja palveluyrityksessa tyontekija on aina suoraan asiakaskon-
taktissa. Taman toteutumiseksi organisaation on loydettava itselleen asiakkaita,
tai pikemminkin asiakkaiden on I0ydettava organisaatio, johon voidaan soveltaa
markkinoinnin keinoja. Asiakaskunnan loytamistd helpottaa asiakaslahtdinen
ajattelu: emme voi ajatella, etta mita ravintola haluaa myyda tai tehda vaan on
keskityttava siihen, mita asiakas haluaa saada tai ostaa. Asiakasta harvemmin
kiinnostaa organisaation toimintatavat, nama ovat hanelle lapinakyvid. Organi-
saation olemassa oleminen ja -pysyminen on siis aina taysin kiinni asiakkaasta.
H&anta on osattava palvella ja on tiedettava, mitd han haluaa. (Lindroos & Lohivesi
2004, 17.) Tama tarkoittaa, ettd asiakas on se, jonka takia tyOpaikka on ole-
massa. Tuote on pystyttavd myymaan hanelle, ei yrityksen johdolle. Vaikka tyon-
tekijdn mielesta yritys on se, joka maksaa hanelle palkkaa, tulee tdma raha silti
loppukéadessa asiakkaalta. Useissa maissa tama negatiivinen ja organisaatiolle
haitallinen asenne puuttuu kokonaan. Ravintolajohdon nakdkulmasta aisan hoi-
taa pitkalti tippikulttuuri: talléin palaute asiakaspalvelijalle on aina valiton tipin

muodossa.

Terveempi ajattelumalli on siis, ettd tuotamme asiakkaalle palveluja emmeka

omistajalle voittoja. Raadollinen kaupallinen ndkdkanta usein kostautuu, silla
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asiakas ei tunne, ettd hanesta valitetdan. Vaikka omistaja toki haluaa liikevoit-
tonsa yrityksesta, tulee muistaa, etta hedelmallisempaa on ajatella asiakkaan tyy-
tyvaisyytta. Tyytyvaiset asiakkaat kylla mahdollistavat liikevoitot. Toki tarvitaan
myo6s hyvaa johtamista operatiivisella tasolla, mutta nama ovat asioita, joita voi-
daan oppia. Tydntekijan on siis hyva tiedostaa, etta vaikka tyota ohjataankin joh-
toportaasta, vanha sanonta "Asiakas on aina oikeassa.” patee: tyontekijan tyo on
loppukadessa on aina riippuvainen tyytyvaisista asiakkaista. Tyontekija on kui-
tenkin se, joka on palveluyrityksessa suoraan asiakkaan kanssa kontaktissa ja
hanesta riippuu, millaisen kokemuksen asiakas saa yrityksesté. Tyontekija on tal-
|6in my6s henkilokohtaisesti vastuussa organisaation menestyksesta.

Tyotehtavien tarkastelussa ei kannata perehtyé liian yksityiskohtaisiin asioihin.
Ravintolamaailmassa on useita tapoja tehda hyvaa tulosta suorittavassa tyossa.
Yokerhotydsséa jopa tarvitaan tietynlaista rentoutta tydn suorittamisessa. Asiakas
tulee lahes poikkeuksetta tdman tyyppiseen ravintolaan rentoutumaan: liian ja-
makka ja tiukka ote asiakaspalvelussa ei luo ravintolaan rentoa tunnelmaa. Tulee
siis perehtya tyontekijdn asenteeseen ja motivaatioon. Yksittaiset tyotehtavat
ovat kylla helposti opetettavissa, mutta niita ei kannata ottaa kehityskeskustelu-
jen aiheeksi. Tulee ennemminkin miettid, mihin osaamiseen perustamme asiak-
kaillemme tuotetun lisdarvon ja mikd osaaminen on organisaatiolle tai yksittai-
selle tyontekijalle ainutlaatuista, jota ei esimerkiksi kilpailijoillamme ole. Taman
tiedostamalla saavuttaa organisaatio kilpailuedun kilpailijoihinsa nahden. (Viitala
2007, 178.)

2.2 Mita kehityskeskustelut tarjoavat yritykselle ja esimiehelle

Esimiehen rooli on muuttunut perinteisesta "pomo”-kuvasta. Esimiehen rooli ei
enda ole pelkastaan jaella kaskyja ja valvoa niiden toteutumista. Nykyajan esi-
mies on mukana tukemassa tyontekoa ja vuorovaikutteisesti kdymassa keskus-
telua alaistensa kanssa samalla luoden merkitysta alaisen tyélle. Kehityskeskus-
telujen tulisi viimeistdan saada tdma vuoropuhelu kayntiin. Kiireellisen tyorutiinin

keskella kehityskeskustelut tarjovat aikaa paneutua tiettyihin tarkeisiin asioihin,
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jotka tyon kiireessa muuten saattaisivat jadda huomiotta. Tydyhteison ristiriidat ja
vaarinymmarrykset johtuvat lahes aina viestinnan puutteellisuudesta. (Aarnikoivu
2010, 32.) Viestintaa tulee myos tyontekijoiden kesken, mutta esimiehen on hyva
olla lasna tilanteissa, jotka voivat vaikuttaa tyontekijoiden toimintaan. Hyva infor-
maationkulku tyontekijan ja esimiehen valilla kirkastaa kuvaa tavoitteista ja pa-
rantaa myos tyontekijan motivaatiota. Hyvin toimivaan vuoropuheluun kuuluu
seka positiivisen etta rakentavan palautteen antaminen, tydntekijan aloitteiden
kuunteleminen ja tyontekijan yksil6llisyyden huomioon ottaminen. Liséksi hyvaan
lopputulokseen vaikuttaa tilanneherkkyys. Tydmaailmassa néita kutsutaan hel-
posti sanalla pelisilma. (Aarnikoivu 2010, 33-36.) Kiireellisessa tydymparistossa
usein kuitenkin tuntuu, ettei tarvittavalle viestinnalle ole aikaa. Tallgin tulee muis-
taa, etta tydyhteison hyvinvointi perustuu nimenomaan hyvan viestinnan varaan.
Keskittyminen olennaisiin ja tarkeisiin asioihin organisaation sisélla tehostaa
viestintda varsinkin, kun resursseja on rajallisesti. (Scott-Lennon 1999, 14-18.)

Hyva esimiehen ja alaisen vélinen viestinta vaikuttaa myos tyontekijan asentei-
siin. Tyontekija saa kuvan olevansa tarkea osa organisaatiota ja on aktiivisempi
tyotehtavidan hoitaessa nain helpottaen esimiehensa tehtavia. Passiivinen, van-
haan autoritaariseen johtamiskulttuuriin asennoitunut tyontekija usein kuormittaa
esimiestaan tarpeettomasti. Tamé& usein johtuu motivaation puutteesta. (Jarvinen
2009, 73-74.)

Kehityskeskustelut osana organisaation viestintda edesauttavat luottamuksen ja
vuorovaikutteisen viestinnan syntymista jokapaivaisessa tyoelamassa. (Aarni-
koivu, 2010, 69.) Esimies tarvitsee tallaisia tydkaluja, silla esimiehen ja tyonteki-
jéiden valilla harvemmin esiintyy luonnollista sosiaalisiin suhteisiin perustuvaa
viestintaverkostoa kuten vertaisten kohdalla on. Eika nainollen saa yhta tehok-
kaasti tietoa alaisistaan. (Bratton & Gold, 2003, 372.)
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Tydyhteisotaidot

Luottamussuhteen kasvualusta

Esimiestaidot [:::] Alaistaidot

o Oman roolin ja tehtavan tiedostaminen seka sitoutuminen
o Vastuullisuus

o Oikeudenmukaisuus

o Arvostaminen

o Rakentava toiminta

. Vuorovaikutteisuus

Kuva 2. Tyoyhteisotaidot. (Aarnikoivu 2010, 22)

Aarnikoivun mukaan kehityskeskustelut tuovat siis esimiehelle useita hyotyja hel-
pottaen hanen toimintaansa. Naihin kuuluvat tyontekijdn ja esimiehen valisen
luottamuksen paraneminen, vuorovaikutuksen paraneminen seka pelisaantojen
selkeyttdminen. Tyontekijalla syntyy kehityskeskusteluprosessin aikana parempi
kuva omasta toimeenkuvastaan, jolloin myds oma-aloitteisuus paranee ja paas-
tédan pois passiivisen alaisen roolista. Tyontekija saa tietoa, miten tavoitteita hah-
motetaan ja organisaation tavoitteista tulee tyontekijan tavoitteita. Esimies myos
saa omasta toiminnastaan palautetta, joka vaikuttaa johtamiskaytantdjen kehitta-

miseen sopivampaan suuntaan.
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2.3 Mité kehityskeskustelut tarjoavat tyontekijélle

Kehityskeskustelut mielletd&n usein palautekeskusteluiksi tydntekijan tekeméasta
tyosta. Kuitenkin vain 10% kehityskeskusteluihin kaytetysta ajasta tulisi varata
menneen arvioimiseen. Taman ollessa tarkead osa kehityskeskusteluja tulisi pai-
noarvo kuitenkin siirtda tulevaan. Asialistalla tulisi olla organisaation perusteh-
tava, tavoitteet, visiot, arvot ja miten naiden tulisi nakya tyontekijan jokapaivai-
sessa tydssa. Toisin sanoen organisaation strategia tulisi tuoda sille tasolle, milla
tyontekijan on helppo nahda se tyonkuvassaan. Taten tyontekija saa tyodlleen
merkitystd, joka vaikuttaa positiivisesti hanen motivoituneisuuteensa. Tarkempi
kuva omasta toimeenkuvasta vaikuttaa myos tyontekijan oma-aloitteisuuteen ja

innovatiivisuuteen tydssaan. (Aarnikoivu 2010, 65.)

Menneesta ajasta ja nykytilanteesta keskusteleminen on myos tarke&a, vaikkakin
painoarvo talla on huomattavasti pienempi. Esiin kannattaa tuoda nimenomaan
positiivisia esimerkkeja menneesta. Motivaation kannalta positiivisen palautteen
saaminen onnistuneista tydsuorituksista on ehdottoman tarkeaa. Tarkedd on
tuoda esille myds epakohdat, mikali tyontekijan kuva organisaation tai henkilo-
kohtaisista tavoitteista on vaaristynyt tai vanhentunut. Tallaisissa tilanteissa tulee
kuitenkin kayttaa aarimmaista tahdikkuutta, jotta kokonaiskuva tilanteesta jaisi

positiiviseksi kokemukseksi tyontekijalle. (Strommer 1999, 160-161.)
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2.4 Kehityskeskustelujen onnistumiseen vaikuttavat tekijat

Kehityskeskustelujen onnistumiseen vaikuttaa henkildkunnan asenne prosessia
kohtaan. Asenteeseen vaikuttaviin seikkoihin kuuluu, onko edellisten kehityskes-
kustelujen jalkeen tapahtunut sovittua kehitystd parempaan suuntaan. Osalla
tyontekijoista saattaa myos olla kuva kehityskeskusteluista aikaisemmasta tyo-
paikastaan. Mikali hyoty prosessista koetaan pieneksi, pidetaan kehityskeskus-
teluja vain organisaation tapana. Asian tarkeys on osattava "myyda” henkildkun-
nalle. On kuitenkin muistettava, etta kehityskeskustelujen ei tule perustua vapaa-
ehtoisuuteen. Tama voi johtaa henkilokunnan kahtiajakautumiseen kehityshakui-
seen eliittiin ja syrjaytyneisiin. Vaikka kehityskeskustelut ovatkin vain yksittainen
tilaisuus, tulee nama nahda osana suurempaa jatkuvaa pysahtymatonta syste-
maattista prosessia. Tassa tilaisuudessa summataan vuoden aikana keratty in-

formaatio seka pohditaan tavoitteita tulevaa varten. (Aarnikoivu 2010, 70.)

Tyytyméattomyytta ja turhautumista kehityskeskusteluja kohtaan saatetaan ko-
kea, mikali esimiehen ja tydntekijan valinen luottamus on vahaista tai se puuttuu
kokonaan. Tahan vaikuttavia tekijoitd on sovituista asioista kiinni pitdminen, ja
myo6s arkipaivainen molemminpuolinen viestinta. Kehityskeskustelun usein ol-
lessa esimiehen vastuulla on myds varottava, ettei kehityskeskustelusta tule mo-
nologia, jossa esimies lahinné esittaa tapahtuvaksi haluttavia asioita ja tyonteki-
jan osaksi jaa vain kysymyksiin vastailu. Prosessi tulisi ndhda vuoropuheluna,
jossa myds tyontekijalla on erittéain aktiivinen rooli aloitteentekijand. Esimiehen

rooli tulee olla enemmankin aktiivinen osallistuja. (Aarnikoivu 2010, 72.)
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Esimies: aktiivi- Alainen: aloit-

nen osalistuja teentekija

Selvittdd aikaan- Kysyy/vastaa

Antaa palautetta

saannokset Keraa palautetta
Kysyy/vastaa
Kiteyttd& yhdessa

Kuva 3. Uuden ajan kehityskeskustelu. (Aarnikoivu 2010, 73)

Esimiehen rooli on ollut myllerryksesséa viimeaikoina ja on erittéin tarkeaa ym-
martaa roolinsa oikein. On kuitenkin tarked muistaa, etta tydasioissa esimiehella
aina on paatantavaltaa tavoitteista ja tyotavoista. (Jarvinen 2009, 65.) Kehitys-
keskusteluissa kuitenkin tulee pystya keskustelemaan mahdollisimman tasa-ar-
voisina. Tama johtaa avoimempaan keskusteluun ja parempiin kehitysehdotuk-
siin. Kehityskeskustelujen osallistumisasteen on myos oltava tarpeeksi suuri. Mi-
kali néin ei tapahdu, saattaa osa henkilokunnasta tuntea joutuneensa eriarvoi-
seen asemaan. Kehityskeskusteluihin on kutsuttava jokainen henkilokunnan ja-
sen ja keskustelujen on oltava pakollinen tyéhon liittyva velvollisuus. (Aarnikoivu
2010, 70.) Esimiehen tehtavéksi jaa luoda kehityskeskusteluihin avoin, rehellinen
ja tasavertainen ilmapiiri. Hyva lahtokohta on ajatella, etté tyontekija on aina itse

oman tyonsé asiantuntija.

Esimiehen kiinnostus alaisia kohtaan on oltava aitoa. Toisin sanoen alaisen
kanssa kaytava dialogi ei voi olla vain metodi, jossa kysytaan ja vastaillaan. "Dia-
login on sanottu sisaltavan kaksi ehtoa: olemisen avoimessa yhteydessa toisiin
ihmisiin seka olemisen kokonaisena, aitona omana itsenaan” (Aarnikoivu 2010,
35.) Mikali dialogi siis jaa vain pinnalliseksi metodiksi ja opituksi toimintatavaksi,
on tama tyontekijan aliarvioimista ja osoittaa ettei esimies valita tyontekijastaan.
Edell&a mainittu toimintatapa aiheuttaa turhautumista ja on erittin tuhoisaa ty6n-

tekijdn motivaatiolle.
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Keskustelutilanteen on hyva olla mahdollisimman tavanomainen. Usein esimie-
het tekevéat virheen kayttamalla haastattelutekniikkaa keskusteluissa dialogin si-
jaan. Talléin tyontekija helposti kokee tilanteen hyvin eriarvoiseksi ja dramaat-
tiseksi. Kehityskeskustelua ei tule pitaa tyontekijan arviointitilaisuutena. (Ronthy-
Ostberg & Rosendahl 2000, 132.) Osa tyontekijoista, varsinkin vanhemmat tyon-
tekijat, on kasvanut ajatukseen, ettei esimiehelle saa sanoa vastaan, joten he
saattavat valtella omien toiveidensa kertomista. Tallaisille tydntekij6ille on teh-
tava hyvin selvaksi, ettei omien ajatuksien kertominen ole esimiehen vastusta-

mista vaan tydyhteison kehittamiseen osalistumista. (Keva 2009, 22.)

Tyontekijan on hyva olla myos etukateen tietoinen kehityskeskustelun painopis-
teistd, sisallosta ja kulusta. Nama kohdat on helpointa kayda lapi kehityskekus-
teluja edeltavassa tiedotustilaisuudessa, jossa tyontekijoilla on my6és mahdolli-
suus esittaa tarkentavia kysymyksia kehityskeskustelun painopisteista ja kasit-
teistd. Palkkaa ei tule ei tule ottaa aiheeksi keskusteluissa. Mikali tyontekija kui-
tenkin ottaa palkan puheeksi, kannattaa esimiehen kuunnella tarkkaan, mika var-
sinainen asia palkan taustalla on. Tyytymattémyys palkkaan johtaa juurensa
usein jostain muusta. Tyontekija saattaa esimerkiksi mielestadn jaavansa vaille
riittavaa arvostusta. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2000, 133.)

Mennyt aika 15% Nyt 10% Tulevaisuus 75%
— >
V'allita\lloit;eet

e  Mitd on tapahtunut? e  Missa ollaan nyt?
(yhteenveto) . Mitk& ovat toiminnan . Mita tavoitellaan

e Miksi? (Mika selitta& vahvuudet ja kehitys- e Miksi?
onnistumiset tai epa- kohteet? . Miten?
onnistumiset?) . Kuka?

e  Mitd voidaan oppia? e  Milloin?

Kuva 4. Kehityskeskustelun painopisteet (Aarnikoivu 2010, 64)

Keskustelutilanne ei ole yksiselitteinen, vaikka painopisteet ja kasitteet olisivat-

kin selvilla. Varsinkin esimieheltéd vaaditaan hyvaa keskustelutaitoa parhaan
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mahdollisen lopputuloksen saavuttamiseksi kehityskeskusteluista. On hyva tie-
ta&, millainen ihminen keskustelukumppani on. Tatd on mahdotonta tietaa, mi-
kali kyseesséa on tuntematon tai vain vahan aikaa tunnettu henkild. Keskustelun
edetessa henkilon vahvuuksista ja heikkouksista saa kuitenkin tietoa seuraa-
malla h&nen reaktioitaan keskusteluun. Esimerkiksi onko han tunnepohjainen
vai asiapohjainen inminen. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2000, 140-143.)
Vaikka vastakkaisuus loytyisikin, taman ei tulisi haitata keskustelua, silla hyvaa
tyoyhteista ei mittaa se, ollaanko yhteisdssa kavereita henkilékohtaisella tasolla
vaan se, kuinka hyvin toimitaan ammatillisesti. Tallin ristiriidat eivéat ole ihmis-
ten valisia, vaan ammatillisia. Ristiriitoja on mahdoton valttaa, mutta talléin ne
ovat aina ammatillisia eivatka ihmisten valisia. Vaikka asiakaspalvelutehtavissa
tyorooli omaksutaan helposti ja pystytdan palvelemaan hankalaakin asiakasta
asiallisesti, tydyhteisdssa tama rooli usein kuitenkin unohtuu. Mikali ammatilli-
suutta ja tarkkaa roolijakoa muistetaan noudattaa, mahdollistaa tdmé avoimen

ja luottamuksellisen tyokulttuurin. (Jarvinen 2008, 79-84.)

Avoimuuta ei kuitenkaan voi olla ilman luottamusta. Eika luottamus synny het-
kesséa, se on rakennettava. Esimiehen olisi hyva miettida, miten alaisen luotta-
mus saavutetaan ja alaisen, onko han luottamuksen ansainnut tai miten han
sen ansaitsee. Luottamus syntyy tiettyjen ehtojen vallitessa. Luottavan inmisen
on pystyttava uskomaan, etta luottamuksen kohteen tarkoitusperat ovat vilpitt6-
mat, eli luotettu ihminen toimii hanen etunsa huomioiden. Esimerkiksi alaisen
luottaessa esimieheensda. Esimiehen luottaessa alaiseensa héan luottaa alai-
sensa kompetensseihin, eli kykyihin selviytya annetuista ty6tehtavista. (Keva
2009, 9.) Luonnollisesti aikaisemmat kokemukset vaikuttavat tdh&n luottamuk-

seen.

Luottamuksen vallitessa pystymme helposti keskittym&an tavoitteiden asettami-
seen. Tavoitteiden asettaminen on kaytanndssa organisaation strategian jal-
kauttamista. Tyontekijan on oltava vakuuttunut siitd, etta tavoitteet ovat saavu-
tettavissa organisaation valitsemin keinoin. Tata helpottaa vélitavoitteiden aset-
taminen. (Hakanen 2004, 121-125.) Valitavoitteet helpottavat my6s suoritusten

mittaamista. Tyontekijan on hyva tietda, miksi juuri valittu toimenpide on tarkea
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tavoitteen saavuttamiselle. Aktiivinen tyontekija saattaa nain pystya esittamaan
my0Os parannusehdotuksia toimenpiteelle ja olla mukana tavoiteseurannan ke-
hittdmisessa. Talldin saadaan henkildsto sitoutumaan paremmin sovittuihin ta-
voitteisiin. Organisaation tavoitteiden pitaakin aina olla konsensuksessa yksilon
tavoitteisiin nahden.(Viitala 2007, 132-134.)

Tehtavan tarkoitus ja ta-
voitteet

- Suoritussopimus .

Suoritusarviointi Henkilokohtainen kehitty-

\ Suoritus ,

missuunnitelma

Kuva 5. Suoritusten johtamisen prosessi (Helsila 2006, 6)

Tavoitteiden asettaminen ei aina ole taysin yksioikoista. Tavoitteiden tulisi aina
olla mitattavissa, jotta tiedetddn onko suunta oikea. Toki voidaan aina mitata
myyntilukuja, tai tuotteen valmistamiseen kaytettya aikaa, mutta miten mitata esi-
merkiksi asiakaspalvelutaitoja tai tiettyyn tyontekijaén kohdistunutta asiakastyy-
tyvaisyytta? Jarjestelmén tulisi olla sen mukainen, ettei se perustu pelkastaan
satunnaisiin asiakaspalautteisiin tai esimiehen havainnointiin. Nain pystytaan an-
tamaan tyontekijalle arvokkaampi, konkreettinen palaute tehdystéa tyosta. Tavoi-
teasettelussa tulisikin soveltaa niin sanottua SMART-testid, joka selkeyttda ku-

vaa.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Kalle Grénlund



20

S | SPESIFINEN

M ' MITATTAVISSA

A | AJAN SUHTEEN SEURATTAVISSA — ASIAAN LIITTYVA
R  REALISTINEN JA RITTAVAN HAASTEELLINEN

T | TULOKSIIN JOHTAVA

Kuva 6. Tavoitteiden SMART-testi (Aarnikoivu 2010, 96)

Kaikkien tyontekijoiden toimeenkuvaa ei valttdmétta edes pysty mittaamaan
konkreettisesti. Tallaisia ovat Esimerkiksi ravintola-apulaisen tai jarjestysmiehen
tyotehtavat. Toki asiakastyytyvaisyys tai tukitydén tehokkuus on havainnoitavissa,
mutta kiinte&& mittaria naille on vaikea asettaa. Esimiehen lasndolo onkin naissa
tapauksissa ensiarvoisen tarkeaa, silla palautteen saaminen on edellytys kehitty-

miselle ja tydbmotivaatiolle. (Aarnikoivu 2010, 95-99.)
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3 KEHITYSKESKUSTELUPROSESSI

Tassa luvussa kaydaan lapi kehityskeskusteluprosessi kronologisesti. Kuten
aiemmin luvussa 2.1. on mainittu, kehityskeskustelu ei ole vain yksittainen tapah-
tuma, vaan kaynnissa oleva pysahtymatdn prosessi. Prosessin kaytanndn nako-

kohtia tullaan kaymaan lapi myds esimerkkien pohjalta.

Jotta kehityskeskusteluilla olisi toivottava vaikutus organisaation henkildstén hy-
vinvointiin, tydétehokkuuteen, seka kehitykseen, tulee kehityskeskusteluprosessi
kayda lapi useammin, kuin kerran vuodessa. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl
2000, 152.)

) Valmistautuminen Toteutus >> Jalkihoito N

Kasiteltavien asioiden . Avoimuus, halu tehda yh- . Sovittujen toimenpiteiden
pohtiminen ennen teistyota, vuorovaikutteisuus toteuttaminen ja seu-

1
1

1

1

1

1

1

I

I

1

1

. . . 1
keskustelua ja sitoutuminen ranta, yhteydenpito 1
1

1

1

1

1

1

1

I

I

1

1

1

bemmmmmmomsoeoeoooooooo < Motivoi ~ fromeeeemeeieeiee oo

Kuva 7. Kehityskeskustelu prosessina (Aarnikoivu 2008, 122)
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3.1 Keskusteluihin valmistautuminen

Esimiehen tehtaviin kuuluu huolehtia kehityskeskustelun kaytannon jarjeste-

lyista:

e Sopiva ajankohta, jota keskeytykset eivat hairitse

¢ Riittava ennakkoilmoitus, joka sallii alaiselle valmistautumisajan

e Puhelujen vaientaminen — my6s kannykét kiinni

¢ lImoitus muulle henkildstolle, ettei mitd&an hairiota sallita (kyltti oveen)

e Keskustelupaikka, jossa kummankaan ei tarvitse istua kirjoituspdydéan
takana

e Mahdollisimman rento ilmapiiri; mieti jotain jannityksen laukaisemiseksi

Taulukko 1. Kaytannon jarjestelyt (Scott-Lennon 1999, 70)

Usein kehityskeskustelujen tukena voidaan kayttaa kehityskeskustelulomaketta,
jonka esimies tai ylempi johto valmistelee ennen tiedotustilasuutta. Liiallista kaa-
vakkeiden maaraa tulee kuitenkin valttaa, ettei se vie arvoa itse keskusteluilta.
Vaikka maaratietoinen runko on hyva olla, kannattaa muistaa, ettd kyseessa on
kuitenkin keskustelut. Péd&dosa keskusteluista ei saa olla lomakkeiden tayttoa.
(Aarnikoivu 2000, 82.) Sama patee dokumentointiin, joka kuitenkin kannattaa
tehda, mutta tdméan tulee olla taka-alalla. Tyontekija saattaa tuntea olonsa epéa-
mukavaksi, mikali dokumentointi on nakyva osa keskusteluja. Han voi olla epa-
varma, mihin tarkoitukseen dokumentteja kaytetaan, milloin keskustelu ei ta-
pahdu avoimesti. Muistiinpanot ovat kuitenkin valttamattomia jatkoa ajatellen.
Myos tyontekijan on hyva tehda muistiinpanoja. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl
2000, 134.)

Ennen keskustelujen aloittamista esimiehen on hyva varmistaa, etta kaikki ym-
martavat, miksi keskusteluja pidetd&n ja mita prosessin aikana tulee tapahtu-
maan. Toisin sanoen tiedotustilaisuus on hyva pitdd ennen kehityskeskusteluja.

Vaikka tilaisuus voikin olla vuorovaikutteinen, ei varsinaisia kehityskeskustelujen
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aiheita tule kayda lapi tiedotustilaisuudessa. Nama, tai osa naista, voidaan antaa
tyontekijalle lomakkeen muodossa, jolloin han voi rauhassa miettid vastauksiaan
aiheisiin ja valmistautua keskusteluihin. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2000,
125.)

Esimerkki alaisen muistilistasta:

1. kertaa toimeenkuvasi ja kartoita vastuualueesi

2. kay lapi tydtehtavasi ja pohdi, mitka tehtavat motivoivat ja mista tyo-
tehtavista haluaisit luopua

3. kertaa kuluneen kauden tavoitteet ja tarkeimmat tyotehtavat. Arvioi
kuinka olet suoriutunut

4. tee yhteenveto tai muodosta kokonaisndkemys onnistumisista ja
epaonnistumisista (heikko suoriutuminen)

5. pohdi, mitka tekijat mahdollisesti estavat tyodlle asetettujen tavoittei-

den saavuttamisen. Kartoita myods miten tai milla toimeinpiteilla

poistetaan estavat tekijat.

kartoita hyvaa suoriutumista selittavat tekijat

mieti suhtautumistasi tydhoén. Onko tydsi merkitys sinulle selva?

Pohdi mita odotat uraltasi (uratoiveiden lapikaynti)

© 0 N o

kartoita osaamisen vahvuudet ja kehityskohteet seka pohdi alusta-

vasti kehittamistoimenpiteet

10.arvioi, minkalainen tydyhteistn jasen olet. Mieti, mika on sinun vai-
kutuksesi tydyhteison ilmapiiriin.

11.mieti alustavasti seuraavalle kaudelle asetettavia tavoitteita

12.pohdi esimiehen toiminnan vahvuuksia ja kehityskohteita.

Taulukko 2. Esimerkki alaisen muistilistasta (Aarnikoivu 2010, 88-89)

Myos esimiehen on hyva laatia itselleen muistilista |apikaytavista asioista. Muis-
tilistasta tulee kdyda ilmi toimenkuva, tavoitteet, naiden kaytantdonpano ja kehi-
tysehdotukset tyontekijalle. (Aarnikoivu 2010, 90.) Sponttaanien kehityskeskus-

telujen pito ei ole suositeltavaa. Talloin ei tulla miettineeksi mista halutaan puhua,
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seka jotain tarkeaa, mika ehdottomasti olisi hyva ottaa esille, saattaa unohtua.
(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2000, 125.)

Esimerkki esimiehen muistilistasta:

1. kay lapi tyontekijan toimeenkuva ja paavastuut seka kertaa tulosodo-
tukset

2. kertaa tyontekijalle asetetut tavoitteet ja kay lapi tulokset

3. pohdi alustavasti seuraavan kauden tavoitteita

4. perehdy tehtavan edellyttamaan osaamiseen ja ominaisuuksiin, peilaa
kokemustasi tyontekijan osaamistasosta ja ominaisuuksista suhteessa
tehtavaan

5. Kkartoita alustavasti suoritustason kehittdmiseen ja yllapitamiseen liitty-
via toimenpiteita

6. kartoita tehtavankiertomahdollisuuksia ja urapolkuja yrityksen sisalla
seka koulutusmahdollisuuksia

7. arvioi oman toimintasi vahvuuksia ja kehityskohteita esimiehena suh-

teessa tyontekijaan

Taulukko 3. Esimerkki esimiehen muistilistasta (Aarnikoivu 2010, 90)

Koska keskustelut kdydaan henkilokohtaisesti, ovat ne myds luottamuksellisia.
Tata tulee painottaa tiedotustilaisuudessa. Vaikka keskusteluista tehdaankin yh-
teenveto, ei tasta tule tunnistaa kenenkaan yhden ihmisen mielipidetta. On hyva
tehda selvaksi, ettei kyseessé ole palkkaneuvottelut, joten ndma asiat tulee pitaa
kehityskeskustelun ulkopuolella. Palkkaneuvottelut samassa yhteydessa tuhoaisi

kehitysnakokulman ja dominoisi keskustelua. (Scott-Lennon 1999, 77.)
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3.2 Varsinainen keskustelu

Ennen varsinaisen keskustelun alkamista, pitdd muutama kaytannon asia ottaa
huomioon. Keskustelujen pitopaikka saattaa vaikuttaa paljon keskustelujen luon-
tevuuteen ja avoimuuteen. Psykologisista syista "neutraali” tila on paras. Ei esi-
merkiksi esimiehen tyohuone. Koska kehityskeskusteluissa on kuitenkin kyse
tydasioista, on luonnollisinta pitaa keskustelut tydpaikalla. (Ronthy-Ostberg & Ro-
sendahl 2000, 129.) Ei ole myoskaan taysin yhdentekevad miten tilankaytté on
tehty keskustelutilanteessa. Tulisi katsoa, ettei kumpikaan ospuoli joudu istu-
maan kirjoituspdydan takana. Yleisestikin poydéan vastakkaisilla sivuilla istuminen
ei ole suositeltavaa. Tama henkii vastakkainasettelua. Kannattaa myos kiinnittaa
huomiota kehonkieleen, esimerkiksi kaddet puuskassa tulkitaan torjuvaksi, kun
taas esimerkiksi harhaileva katse epavarmuudeksi tai epaluotettavuudeksi. Ke-
honkielta ja istumaetaisyytta ei keskustelukumppani valttdmétta edes tiedosta,
eika tulisikaan, mutta tama vaikuttaa silti lopputulokseen. (Aarnikoivu 2010, 142-
146.) Kehityskeskustelulle pitaa varata tarpeeksi aikaa, mutta aika tulee olla kui-
tenkin ennalta maaritelty. Nain toimittaessa keskustelu on suunnitelmallisempaa,
koska molemmat osapuolet ovat motivoituneita kayttamaan ajan mahdollisimman
tehokkaasti. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2000, 130.)

Kehityskeskustelussa esimiehen tulisi panostaa kuunteluun. Kuunteleminen on
vuorovaikutustaito, jota vaaditaan dialogin syntymiselle. Dialogilla ei pyrita tyrkyt-
tamaan omaa nakdkantaansa toiselle vaan kasvattamaan yhteista ymmarrysta
asiasta. Dialogia kayttavan esimiehen on hyva tukeutua yhteenvetoihin asioiden
yksinkertaistamiseksi. Myds alaista voi kannustaa tekemaan yhteenvetoja kes-
kustelusta. (Aarnikoivu 2010, 136.)
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Vinkkeja esimiehelle tukemaan aktiivista kuuntelua:

Ole aidosti kiinnostunut keskustelukumppanistasi.
Kiinnitd koko huomiosi henkilédn, jota kuuntelet.
Keskity kuuntelemiseen.

Kuuntele ensin, tulkitse vasta sitten.

a kr w0 N

Hyvéksy ja sieda tietAmattomyyttd. Anna keskustelukumppanisi
kertoa sinulle.

6. Ala kiirehdi esittamaan omia mielipiteitasi ja nakemyksiasi. Kuun-
tele ensin.

7. Hyodynna kuulemaasi keskustelussa.

Taulukko 4. Vinkkeja esimiehelle tukemaan aktiivista kuuntelua (Aarnikoivu 2008,
129)

Suljettuja kysymyksia tulisi valttaa. Kylla ja ei —vastaukset eivat tue kommunikaa-
tion syntymista. Suljetut kysymykset saattavat myos ohjata keskustelua tiettyyn
suuntaan. Kysymys tulisi aina muotoilla niin, ettei se ohjaa keskustelua vaan
haastavat miettimidan ja kommunikoimaan. (Aarnikoivu 2010, 138-139.) Esimies,
joka liialti ohjailee keskustelun kulkua ja keskeyttaa keskustelua, saa alaisen tun-
temaan itsensa mitattomaksi. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2000, 138.)

Tavoitteista ja niistd suoriutumisesta keskustellessa selvidd miten patenvana
tyontekija itsensa kokee. Patevyyden tunne nykyaan ei ole taysin yksinkertainen
asia sailyttaa, silla muutoksia tapahtuu jatkuvasti. Virheiden todennékaoisyys on
siis kasvanut ja niité sattuu. (Viitala 2007, 178.) On tarkeaa ettei sattuneita vir-
heitd aleta liikaa ruotimaan, vaan pyritdan keskittymaan tulevaan. Virheiden
osoittaminen sormella vahentda tyontekijan patevyydentunnetta ja néin alentaa
hanen motivaatiotaan. On hyva myags tietdd miten alainen on kokenut esimiehen
toiminnan tassé yhteydesséa. On hyvin mahdollista ettd tavoitteesta ei ole suoriu-
duttu riittdvan tuen puutteen takia. On otettava huomioon tyontekijan ndkemys
asiassa. Ymmartamys aikaisempien tavoitteiden toteutumisesta helpottaa tule-

vien tavoitteiden asettamista, seka niista suoriutumista. (Aarnikoivu 2010, 127-
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130.) Esimiehen on myds hyva tietaa tyontekijan henkilokohtaisista tavoitteista
tyonsa suhteen. Missa tyontekija nakee itsensa esimerkiksi viiden vuoden kulut-
tua. Keskustelun paatteeksi tulisi kayda lapi, mista on sovittu ja koska asioita tul-

laan tarkastelemaan uudestaan.

3.3 Ryhméakeskustelut

Yksilokeskustelujen jalkeen voidaan jarjestaa ryhmakeskustelu. Ryhméakeskus-
telusta tulee muistaa, etta se ei missaan vaiheessa voi korvata yksilokeskustelua,
mutta toimii erinomaisena lisdna organisaation kehityskeskusteluissa. Ryhma-
keskustelussa on hyva kayttdd apuna yksilokeskusteluista saatuja tietoja, joista
tuodaan esiin kriittisimmat osa-alueet. Tavoitteena on selvittdd toimiiko ryhma
niin, ettd se mahdollistaa sovitut tavoitteet ja pystyvatkdé ryhman jasenet tuke-
maan toistensa hyvinvointia ja kehittymistd. Ryhman toimiessa oikein, pelisdan-
t6jen on oltava kunnossa ja tavoitteiden selkeitd. Talléin ryhméa pystyy itseohjau-
tuvasti saavuttamaan asetettuja tavoitteita. (Aarnikoivu 2010, 107-112.) Ryhma-
keskusteluissa ei ikina tulisi ottaa esille ryhman sisaisiin suhteisiin liittyvia kysy-
myksia. Ryhman jasenten tulee muistaa roolinsa tydpaikalla ja muistaa organi-
saation pelisddnnét. Ryhman ei myodskaan suositella olevan liian suuri. Talloin
saattaa muodostua kuppikuntia joilla on omat tavoitteensa, jotka saattavat poi-
keta organisaation tavoitteista. Suurissa ryhmissa my6s voimakkaat persoonat
saattavat nousta enemman nakyviin, kun taas heikommat jadvat huomiotta.
(Rothy-Ostberg & Rosendahl 2000, 150-153.) Tavoitteet ja ratkaisuhakuisuus on
pidettava tiukasti rynmékeskustelujen keskitssa.

3.4 Kehityskeskustelujen tulos

Organisaation johto koostaa keskusteluista raportin jossa kaydaan lapi sovitut
asiat ja tavoitteet. Nama voidaan viela kayda lapi henkilokunnan kesken joko pa-
laverissa, tai raportti voidaan toimittaa henkilokunnan jasenille. Esiemiesten tulee
my0s varmistaa, ettd lupauksista pidetaén kiinni ja tydyhteiso jatkaa toimintaansa

sovittuun tavoitteeseen paasemiseksi. Taméa edellyttdd seurantaa. Kaytannossa

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Kalle Grénlund



28

se yksinkertaisimmillaan voi tarkoittaa kalenterimerkintad, jossa muistutetaan toi-
menpiteista. Valitavoitteiden asettaminen helpottaa seurantaa. P&aasia on, etta
sovitut asiat on tehty seuraavaan kehityskeskusteluun mennessa. (Scott-Lennon
1999, 79.)
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4 YHTEENVETO

Edella olen kaynyt l&pi eri |&hteiden ja teorioiden kautta kehityskeskustelujen hyo-
tyj&, onnistumisen edellytyksid, seka prosessin teoriaa. Uskon tutkimuksen poh-
jalta toteuttavien 2014 kehityskeskustelujen olevan huomattavan tehokkaat ja us-
kon taman toimintatavan jaavan pysyvaksi osaksi ravintolan henkildstostrategiaa.
Tyon tuloksena syntynyttéa kehityskeskustelulomaketta tullaan myoés kayttdmaan
apuna kehityskeskustelujen lapiviennissa. Kehityskeskustelut eivat edella esite-
tyn mukaan ole siis pelkdstaan organisaation tavoitteille hyodyllisia prosesseja,
vaan myos tyontekijan ja esimiehen hyvinvoinnille valttamattomia. Koko henkil6-
kunnan resursseja pystytdan tamén prosessin avulla kanavoimaan organisaa-
tiolle tarkeisiin kohteisiin, eika tuhlata energiaa ylimaaraiseen, esimerkiksi peli-

saantojen, tai tybnkuvan epamaaraisyydesta johtuvaan harhailevaan toimintaan.

Kehityskeskustelujen avulla esimies ja alainen oppivat tuntemaan toisensa pa-
remmin ammatillisessa mielessa, jonka johdosta vaarinymmarrysten maara tyo-

paikalla vahenee ja tydilmapiiri paranee.
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Liite 1

Liite 1. Kehityskeskustelulomake, Tivoli Salo

Tiedatkoé mita sinulta odotetaan tyétehtavassasi?

Mitk&a ovat tavoitteesi jokaiselle tydillalle?

Millaista on mielestasi erinomainen asiakaspalvelu yokerhossa?

Oletko saanut tarvittavat ohjeet ty6tehtavasi hoitamiseen? Tiedatkd mista saat
lisdohjeita?

Mitk& tybtehtavistasi innostavat eniten? Mitk&a tuntuvat vastenmielisilta? Perus-
tele.

Mita ovat mielestasi padasiat mitka vaikuttavat asiakasviihtyvyyteen yokerhossa?

Pystytko toiminnallasi vaikuttamaan naihin?

Ovatko tyotehtavasi mielestasi kiinnostavia?

Mit& olet tehnyt ja mita voit tehda kehittadksesi motivaatiota tyossasi?

Mitka mielestasi mittaavat epaonnistumisen tai onnistumisen tyotehtavassasi?

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Kalle Gronlund



Liite 1

Saatko mielestéasi tarpeeksi palautetta tyostasi?

Voitko mielestési antaa palautetta esimiehellesi tyostasi?

Pystytkd mielestasi vaikuttamaan tydpaikkasi markkinointiin, miten?

Millaiseksi koet tyGilmapiirin? Vahvuudet, kehityskohteet.

Pyritkd omalla toiminnallasi vaikuttamaan ty6ilmapiiriin? Miten?
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