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Opinnaytetydn aiheena on kehityskeskustelut. Kehityskeskustelut esitelldan pienelle metalli-
alan yritykselle, jossa kehityskeskusteluja ei ole aiemmin kayty. Yrityksen tekema tyo vaatii
tyontekijoilta osaamista, tietotaitoa ja luovuutta. Myds opinnaytetyossa keskitytdan asiantunti-
jatydn kehittamiseen. Opinnaytetydn tavoitteena on tuottaa yrityksen kayttédn tietoa kehitys-
keskusteluista ja niiden soveltuvuudesta yritykselle. Jotta kehityskeskustelut voitaisiin aloittaa
ja toteuttaa yrityksessa onnistuneesti, selvitetaan opinnaytetyon tutkimuksessa niita erityis-
piirteita ja odotuksia, joihin kehityskeskustelujen aloituksessa tulisi kiinnittaa huomiota.

Opinnaytetydn teoriaosuudessa kasitelldan kehityskeskustelujen historiaa ja tarkoitusta seka
kehityskeskusteluprosessin vaiheita ja kaytantoja. Myos kehityskeskusteluihin liittyvat tyypilli-
set haasteet ja ongelmakohdat esitellaan. Kehityskeskustelun onnistumisen avaimiksi opin-
naytety0ssa tarjotaan vuorovaikutusta, dialogia ja ratkaisukeskeista toimintatapaa.

Kehityskeskustelut esitellddn opinnaytetydssa yhtena muutosjohtamisen tydkaluna. Yritys on
parhaillaan murroksessa, silla yrityksen pitkdaikainen toimitusjohtaja on siirtynyt osa-
aikaeldkkeelle. Samaan aikaan nuori sukupolvi on noussut yrityksessa esimiesasemaan.
Myds tydntekijoiksi on viime vuosina tullut nuoria osaajia. Opinnaytetydssa kasitellaan erityi-
sesti vuosina 1980-1990 syntyneen Y-sukupolven odotuksia tyoelamalle ja johtamiselle. Y-
sukupolven ja sitd seuraavan Z-sukupolven asettamien muutospaineiden voidaan nahda
koskettavan ty6elamaa myos laajemmin. Jaetun johtajuuden ja kumppanuusjohtajuuden
avulla muutospaineisiin voidaan yrityksessa vastata. Tyodntekijat arvostavat tyon mielekkyytta,
joustavuutta ja keskustelevaa johtamisotetta.

Opinnaytetydn osana on tutkimus, jossa haastatellaan yrityksen kahta esimiesta ja viitta tyon-
tekijaa. Tutkimuksessa selvitetadn minkalaista kokemusta ja tietoa yrityksen henkildstolla on
kehityskeskusteluista. Esimiehilta ja tydntekijoilta kysytaan mita asioita kehityskeskusteluissa
tulisi kasitella ja mitka olisivat yrityksessa hyvat kehityskeskustelukaytanteet. Tutkimus on
toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena. Tiedonhankinnan strategiana kaytetaan tapaustutki-
musta ja tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana teemahaastatteluja. Teemahaastatteluista
saatua aineistoa analysoidaan kvalitatiivisen sisallonanalyysin keinoin.

Kehityskeskustelut sopisivat yrityksen toimintaan hyvin. Kehityskeskustelujen avulla yrityk-
sessa voitaisiin kehittaa tydilmapiiria, viestintaa ja palautteen antoa. Oikein toteutetuilla kehi-
tyskeskusteluilla esimiesten ja tydntekijoiden vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon ja osaa-
misen kehittamiseen kohenisivat. Kun yritys aloittaa kehityskeskustelut, tulee sen kiinnittaa
erityista huomiota kehityskeskustelukoulutuksen tarjoamiseen ja henkiloston vuorovaikutus-
taitojen kehittamiseen.

Opinnaytetyd on tehty kevaan 2015 aikana. Opinnaytety6 on aloitettu helmikuussa. Teema-
haastattelut on toteutettu huhtikuussa ja opinnaytety6 on saatettu loppuun toukokuussa.
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1 Johdanto

Opinnaytetydn aiheena on kehityskeskustelut. Tytssa esitelldaan kehityskeskustelut pie-
nelle metallialan yritykselle, jossa kehityskeskusteluja ei ole aiemmin kayty. Yrityksessa
on toimitusjohtajan liséksi kaksi tydnjohtajaa ja kuusi tydntekijaa. Opinnaytetydn tavoittee-
na on tuottaa tietoa kehityskeskusteluista ja niiden soveltuvuudesta kohdeyritykselle.
Opinnaytetydssa luodaan katsaus yrityksen nykyiseen tilanteeseen ja tulevaisuuden tar-
peisiin. Tydssa pohditaan miten kehityskeskustelut voisivat osaltaan auttaa yritysta saa-

vuttamaan tulevat tavoitteensa toimia hyvana yrityksena ja tydnantajana.

Kohdeyritys seka sen henkildsto ja toimintatavat ovat tutkimuksen tekijalle tuttuja. Koh-
deyrityksen ty6ssa painottuu vankka ammattiosaaminen ja asiantuntijuus. Yrityksessa
mittatilauksena suunniteltavat ja valmistettavat tuotteet vaativat tekijoiltdan tarkkuutta,
luovuutta ja kadentaitoja. Yrityksen tyontekijoilla on vuosikymmenien aikana hankittua
osaamista ja kokemusta, jota hyddynnetadn myds yrityksen tarjoamissa konsultointitdissa.

Myo6s opinnaytetydssa paapaino on asiantuntijatydon kehittdmisessa.

Opinnaytetytssa kehityskeskustelut esitellddn yhtend muutosjohtamisen tydkaluna. Opin-
naytetyon kohdeyritys on parhaillaan murrosvaiheessa, silla pitkdaikainen toimitusjohtaja
on osittain siirtynyt yrityksen toiminnasta eldkkeelle. Samalla uusi sukupolvi on noussut

yrityksessa esimiesasemaan. Yrityksen esimiehilla ja tyontekijoilla on vahva halu kehittaa

yritysta ja omaa osaamistaan.

Viime vuosien aikana myds yrityksen tyontekijoiksi on tullut nuoria osaajia. Opinnayte-
tydssa sivutaan eri sukupolvien eroja, ja etenkin vuosina 1980-1990 syntyneen Y-
sukupolven ominaisuuksia. Omiin kykyihinsa luottava, karsimatén ja verkostoitumistaitoi-
nen Y-sukupolvi edellyttdd myds johtamistapojen muutosta, silla heidan odotuksensa
tyosta, johtamisesta ja tyoyhteisdjen toiminnasta ovat erilaiset kuin aikaisempien sukupol-

vien. Esimiehilta odotetaan Iasnaoloa, keskustelua ja jatkuvaa palautetta.

Y-sukupolven luomien johtamistapojen muutospaineiden voidaan ajatella heijastelevan
yritysten tulevaisuutta laajemminkin. Esimiesten tulee ratkaista, miten johdetaan tilantees-
sa, jossa hierarkiat kyseenalaistetaan, johtajuus pitaa ansaita ja joustamista odotetaan
myds tyonantajilta. Jotta yritys sailyttdd asemansa tyontekijoiden arvostamana tyoyhtei-
sona, tulee sen etsia keinoja tunnistaa ja vastata tydntekijoiden odotuksiin. Kehityskes-

kustelut tarjoavat tdhan sopivan toimintatavan.



Vaikka kehityskeskusteluja on kdyty Suomessa jo useiden vuosikymmenien ajan, ei niiden
historiaa maassamme voida pitda suurena menestystarinana. Useissa yrityksissa kehitys-
keskustelut ovat hyvista tarkoitusperista huolimatta epaonnistuneet ja muuttuneet vuosit-
tain toistuvaksi rutiininomaiseksi velvoitteeksi. Usein syind epaonnistumisiin ovat liian va-
haiset panostukset tai se, ettad kehityskeskustelujen tarkeytta ja hyotyja ei ole tunnistettu.
Osassa yrityksista kehityskeskustelulomakkeet ja niiden tunnollinen tayttdminen ovat
nousseet paaasiaksi keskustelun sijaan. Haasteista huolimatta kehityskeskustelut voivat
onnistuessaan olla erinomainen johtamisen apuvaline. Opinnaytetydssa menestyksek-
kaan kehityskeskustelun avaimiksi tarjotaan avointa vuorovaikutusta, dialogia ja ratkaisu-

keskeista toimintatapaa.

Kehityskeskustelut opinnaytetyon aiheena on kohdeyritykselle ajankohtainen ja tarkea,
koska organisaatioissa tarve avoimen vuorovaikutuksen syventamiseen eri toimijoiden
valilla nayttaa jatkuvasti kasvavan. Opinnaytetydssa tutustutaan jaetun johtajuuden ja
kumppanuusjohtajuuden kasitteisiin, silla maailman muuttuessa entistd nopeammin on
organisaatioiden kyettdva ennakoimaan ja tehokkaasti reagoimaan muutoksiin. Talloin
vaaditaan koko organisaation valmiutta haastaa omaa ajatteluaan ja tarvittaessa muuttaa
toimintatapojaan. Tulevaisuuden menestyksekkaissa yrityksissa johtamiskoulutusta tarjo-

taan koko henkilostolle ja suuruutta etsitdan jokaisesta tyontekijasta.

Suomessa kehityskeskusteluita koskeva tutkimus on painottunut kolmeen osa-alueeseen:
kehityskeskusteluihin ja niiden tuomaan lisdarvoon organisaatiolle, kehityskeskustelukay-
tanteiden ja tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden suhteeseen seka kehityskeskusteluiden kay-
tanteisiin. Huomattavasti vahemman on tutkittu tyontekijoiden roolia kehityskeskusteluis-
sa. Osana opinnaytetydta on tutkimus, jossa kartoitetaan esimiesten ja tyéntekijoiden tie-
toa ja asenteita kehityskeskusteluja kohtaan. Tutkimuksessa halutaan selvittaa mihin yri-
tyksen erityisesti tulisi kiinnittda huomiota kehityskeskusteluja aloittaessaan, jotta kehitys-
keskustelujen aloitus ja toteutus sujuisi mahdollisimman hyvin. Esimiehilta ja tyontekijoilta
kysytdan nakemyksia siita, miten kehityskeskusteluja heidan mielestaan tulisi kayda ja

mitka ovat keskustelun tavoitteet.

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena ja tiedonhankinnan strategiana kayte-
taan tapaustutkimusta. Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi luonteva valinta on
teemahaastattelut. Teemahaastatteluista saatua aineistoa analysoidaan kvalitatiivisen
sisalldnanalyysin keinoin. Tutkimuksessa haastatellaan yrityksen kahta tydonjohtajaa ja

viitta tyontekijaa.



2 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut rakentuvat tuloksen ja suorituksen arvioinnin, tulevan kauden tavoittei-
den ja mittareiden seka henkilékohtaisen kehittymisen teemojen ymparille (Aarnikoivu
2010, 91). Kehityskeskustelu on kiistatta parhaimmillaan erinomainen johtamisen tydkalu.
Onnistuneen kehityskeskustelun tuloksia ovat hyvan tydsuorituksen syntyminen, tyonteki-
jan sitoutuminen tyéhdn ja tydhyvinvoinnin kasvu. Onnistuneet kehityskeskustelut voivat

synnyttda toiminnan kehitysideoita ja tydhon liittyvia innovaatioita. (Aarnikoivu 2010, 11.)

Vaikka kehityskeskusteluja on Suomessa kayty melko laajasti jo 1980-luvun alusta Iahti-
en, ei nilden etenemista maassamme kuitenkaan voida pitaa suurena menestystarinana
(Lindholm & Salminen 2014, 27). Vain harvoissa organisaatioissa on paasty tilanteeseen,
jossa kehityskeskustelujen hyodyt konkretisoituvat taysipainoisesti. Epaonnistuessaan
kehityskeskustelut ovat ajanhukkaa, ja pahimmillaan ne vaikuttavat negatiivisesti tyonteki-

jan tyépanokseen, sitoutumiseen ja tyéhyvinvointiin. (Aarnikoivu 2010, 11.)

Suomi on valinnut kilpailustrategiakseen asiantuntijuuden, silla emme parjaa kehittyville
maille kilpailussa tuotantokustannuksilla. TAman strategian onnistumisen edellytyksia pi-
taisi pohtia syvallisesti. Tietotekniikassa, tuotesuunnittelussa, ja prosessien tehokkuudes-
sa on otettu suuria kehitysaskeleita. Innovatiivista ajattelua johtamisessa ja esimiestyon
kehittdmisessa on tapahtunut kuitenkin verrattain vahan. Asiantuntijuuteen panostaminen
vaatiikin melkoisia muutoksia johtamiseen ja tyontekijéiden ominaisuuksia koskeviin ole-
tuksiin. Asiantuntijuutta ei voi johtaa kuten liukuhihnaty6ta viime vuosisadan tehtaissa.
(Lindholm & Salminen 2014, 39.)

Luovuus ja innovatiivisuus ovat nousseet yritysmaailman Kilpailutekijoiksi. Muutos heijas-
tuu myos esimiestydhon. Innovaatiot syntyvat uusia ulottuvuuksia avaamalla, rohkeudella
tutkia ja kokeilla uusia mahdollisuuksia. Johtamisen ja esimiestydn tulee perustua sen
tiedostamiselle, ettei kenelldkdan ole yksin nakemysta kaikesta. Organisaatioiden todelli-
suus luodaan yhteisissa keskusteluissa, joissa padosassa ovat tyontekijoiden kokemuk-
set. (Nummelin 2007, 14.) Toimivat kehityskeskustelut tarjoavat tyontekijoille, esimiehille
ja ylimmalle johdolle erinomaisen keinon kehittda itseaan, omaa ty6taan ja onnistumisen
edellytyksidan (Lindholm & Salminen 2014, 15). Panostuksille menestyksekkaiden kehi-

tyskeskustelujen puolesta on tilaus.



2.1 Kehityskeskustelujen historia

Useiden muiden johtamisen tyokalujen tapaan myos kehityskeskustelujen juuret ovat lah-
toisin armeijasta. Yhdysvaltain armeija aloitti yksildiden arvioimisen haastattelumenetel-
malla ensimmaisen maailmansodan aikaan. Samoihin aikoihin Frederick Taylor kehitti
tuotantoteollisuuden kayttoon tieteellisen johtamisen mallin. 1900-luvun edetessa tyonteki-
jéiden suoriutumisen arviointi alkoi yleistymaan yritysmaailmassa. (Lindholm & Salminen
2014, 28.)

Tulos- ja tavoitekeskustelut otettiin 1940-luvulla kayttoon itsenaisena yritysjohdon tyovali-
neena (Lindholm & Salminen 2014, 28). Suomeen ne tulivat kansainvalisten yritysten
myota tulosjohtamisen yhteydessa. Erdanlainen lapimurto kehityskeskusteluiden histori-
assa tapahtui 1980-luvulla, jolloin yha useampi organisaatio oivalsi esimiehen ja alaisen
valisen vuorovaikutuksen tarkeyden ja sen liittymapinnan tydsuoritukseen, tyon tuloksiin ja

ilmapiiriin. (Aarnikoivu 2010, 14.)

Suomessa otettiin 1990-luvun alussa kayttoon kasite esimies-alaiskeskustelut. Nykyaan
puhutaan yleisimmin kehityskeskusteluista ja tavoite- ja tuloskeskusteluista. (Aarnikoivu
2010, 14.) Suomessa yli 60 prosenttia tydntekijoista kay vuosittain kehityskeskustelut

esimiehensa kanssa (Lindholm & Salminen 2014, 28).

2.2 Kehityskeskustelujen tarkoitus

Kehityskeskustelu on esimiehen ja hanen alaisensa valinen luottamuksellinen ja syste-
maattisesti toteutuva keskustelu. Kehityskeskusteluun valmistaudutaan ja se kaydaan
ennalta sovittuna ajankohtana. Keskustelussa arvioidaan mennyt kausi, maaritellaan tule-

van kauden tavoitteet ja tydntekijan vahvuudet ja kehitystarpeet. (Aarnikoivu 2010, 61.)

Yleensa kehityskeskustelujen katsotaan koskevan esimiehen ja tydntekijan kahden kes-
keistd keskustelua. Kehityskeskustelua voidaan kuitenkin kayda myds ryhméassa. Ryhma-
keskustelu on erityisen hyodyllinen silloin, kun toiminta on organisoitu tiimeihin ja henkilo-
kohtaisia tavoitteita on vaikea maaritella. Kun tydsuoritus on tiimin yhteinen, sitd kannat-
taa kehittad yhdessa. Kun ryhmakeskustelu on kaytdssa, kehityskeskustelu jaetaan kah-
teen osaan. Ensimmainen keskustelu on ryhmakeskustelu, jossa kaydaan tiimina lapi ta-
voitteet ja tulokset seka sovitaan tiimin toiminnan kehittdmisesta. Toisessa keskustelussa
esimies ja tyontekija keskustelevat kahden kesken tyontekijaa koskevista henkilokohtai-
sista asioista, kuten ammattitaidon kehittamisesta ja tydssa viihtymisesta. (Valpola 2002,
72.)



Ryhman kehityskeskusteluissa tarkeaa on, ettd koko ryhma on samalla kertaa koossa.
Tarkeda on myds varmistaa, ettd jokainen ryhman jasen saa tilaisuuden tuoda esille oman
nakokantansa. Ryhmakeskustelut onnistuvat parhaiten, jos tiimin jasenet ovat jo jonkin
aikaa tehneet tyota yhdessa. Kun tiimin jasenet kehittyvat tottuneiksi keskustelijoiksi ja
asioiden tuloksellisiksi selvittajiksi, voi ryhman kehityskeskustelu luoda kiinteda jouk-

kuehenked ja kannustaa tiimin jédsenia onnistumaan tyéssaan. (Meretniemi 2012, 39-41.)

Johtaminen saa sisaltonsa organisaation perustehtavasta, visiosta, tavoitteista, strategias-
ta ja arvoista. Ne ovat myos kehityskeskustelun perusta. Kehityskeskustelun tavoitteena
on tukea organisaation menestysta ja tavoitteiden saavuttamista. Tata edistavat osaavat
ja osaamisen kehittdmiseen panostavat, motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijat. Kehitys-
keskustelussa kiteytetaan kaikki olennainen joka vaikuttaa tyontekijan kykyyn suoriutua ja
kehittya. Keskustelussa tarkastellaan mennytta oppimisnakokulmasta ja luodaan yhteinen
nakemys organisaation nykytilasta. Painotus on tulevaisuudessa ja onnistumisen edelly-

tyksien luomisessa. (Aarnikoivu 2010, 61-68.)

Kun kehityskeskustelut otetaan tyOpaikalla kayttoon, voidaan parantaa koko organisaation
kommunikointikykyad. Kehityskeskusteluissa tydntekijat voivat kehittaa omia keskustelutai-
tojaan ja ndma uudet keskusteluvalmiudet rikastuttavat myos arkisia tyokeskusteluja.
(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 98.)

Esimiehet ovat organisaation toiminnan keskitssa ja ilman heidan osaamistaan, sitoutu-
mistaan ja innostumistaan yrityksen toiminta on tuomittu epaonnistumaan. Asiansa osaa-
va keskijohto on avainasemassa organisaation strategian toteuttamisen kannalta. Esimie-
hen tehtava on edistdd omalla toiminnallaan koko organisaation strategiaa. Siten kaikelle
tekemiselle pitaa kyeta osoittamaan selked strategiakytkenta. Tama auttaa esimiesta ar-
vioimaan tehtavien ja vaatimusten merkitystd hanen tyonsa ja ajankayttonsa kannalta.
Vaatimukset voivat ylittda esimiehen voimavarat. Joskus esimiehen on luovuttava tehta-
vista, jotka eivat ole hanen tydnsa kannalta tarkeita, vaikka ne olisivatkin mielenkiintoisia

tai vaikka niita tarjotaan innokkaasti. (Lindholm & Salminen 2014, 89-91.)

Esimiestyohon kohdistuu paljon odotuksia, joihin vastaamiseen kuluu aikaa ja energiaa.
Nykyiselle tydelamalle on tyypillista, ettd organisaatioita madalletaan ja esimiestyon vaati-
vuus kasvaa. Esimiehiltd vaaditaan enemman omaa suorittamista asiantuntijana, myyjana
tai muissa tehtavissa. Myos raportoinnin ja muun byrokratian maaraa nayttaa kasvavan.
Aikaa oman henkiloston johtamiselle ei ole riittavasti ja tutkimusten mukaan jopa yli 80
prosenttia esimiesten tydajasta kuluu omaan suorittamiseen. Vahainen panostus esimies-

tehtavien hoitamiseen kertoo siita, etta esimiestyon arvoa ei tunnisteta ja organisaation



uskotaan toimivan ylimman johdon asettamien suuntaviivojen mukaisesti ilman tehokasta
esimiesty6ta. (Lindholm & Salminen 2014, 89-90.)

Kehityskeskustelujen lyhyen tahtayksen toimintaan ja suoritukseen liittyvien tavoitteiden
lisaksi keskusteluissa kasitelladn myos pidemman tahtayksen tavoitteita. Kehityskeskuste-
lun paamaarana on auttaa tyontekijaa kehittymisen polulle. Talldin kehityskeskustelussa
l&hestytaan tilannetta, jossa esimies toimii tyontekijan mentorina. Riittavan usein pidettyi-
na kehityskeskustelut antavat tdhan mahdollisuuden. Mentori voi toimillaan auttaa toista
henkil6a paljon pidemmalle, mihin han on itse yltanyt tiedollisesti tai taidollisesti. Mentorin
roolin omaksunut esimies ei ainoastaan jaa omia tietojaan, vaan auttaa toista kehitty-
maan. (Autio, Juuti & Wink 2011, 77-78.)

Esimiehen ensisijainen tehtava on johtaa, tukea ja inspiroida tyontekijoita. Kehityskeskus-
telut tarjoavat esimiehelle hyvan tilaisuuden sopia toiminnan linjauksista ja suuntaviivauk-

sista yhdessa tyontekijdiden kanssa. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 95.)

Aarnikoivun (2010, 64-65) mukaan kehityskeskustelu antaa esimiehelle
- mahdollisuuden jalkauttaa missiota, visiota ja arvoja kaytantdon
- tilaisuuden kuvata yrityksen tavoitteita
- tilaisuuden oppia tuntemaan tyontekijoita ja heidan osaamistaan, haluaan ja
uskallustaan kehittya
- mahdollisuuden oman johtamistavan tarkasteluun ja kehittdmiseen
- mahdollisuuden antaa ja saada palautetta

- tilaisuuden I6ytaa uusia luovia ideoita.

Sen lisaksi, ettd kehityskeskustelu mielletdan esimiehen tydkaluksi, on tarkeda muistaa,
ettd kehityskeskustelu on mita enimmissa maarin myads tyontekijalle tydkalu. Kehityskes-
kustelussa tyontekijalld on mahdollisuus keskustella esimiehen kanssa rauhoitetussa ti-
lanteessa. (Aarnikoivu 2010, 65.) Parhaimmillaan keskustelu on avointa ja johtaa siihen,
etta tyontekijan ndkemykset otetaan huomioon organisaation tulevaisuutta suunniteltaes-

sa ja tavoitteita asetettaessa (Lindholm & Salminen 2014, 93).

NyKkyisissa johtamisteorioissa ihminen nahdaan aktiivisena, vastuuta ottavana itsenaisena
toimijana. Aktiivisen inmiskuvan mukaisesti ihmisen tavoitteena on kehittaa itseaan ja tulla
yha paremmaksi. Osa tatd minaihannetta ovat tydéhon liittyvat roolit ja niista saatu arvos-

tus. Mita paremmin tyontekija voi toteuttaa itsedan tydssa, sita enemman tyo tuo tyydytys-

ta ja rakentaa vahvaa ammatti-identiteettia. (Nummelin 2007, 121-122.)



Kehityskeskustelu antaa tydntekijalle
- mahdollisuuden kuulla yrityksen tulevista tavoitteista
- mahdollisuuden antaa oma panoksensa tavoitteiden saavuttamiseksi
- tilaisuuden pohtia omaa rooliaan ja ty6tehtaviaan
- tilaisuuden keskustella koko tydkentastaan
- tietoa organisaation tilasta
- mahdollisuuden antaa ja saada palautetta

- tilaisuuden oppia tuntemaan esimiestaan (Aarnikoivu 2010, 65).

Kehityskeskustelut ovat hyva kanava yrityksen tyontekijoiden osallistamiseksi. Kaikki tyon-
tekijat eivat kuitenkaan halua osallistua toiminnan kehittdmiseen. Osa henkil6ststa voi
kokea osallistumisvaatimuksen rasitteeksi ja on tyytyvaisempi autoritdariseen johtamisot-
teeseen. Koska yksikaan tyontekija ei tee tyotdan organisaatiossa muusta toiminnasta
irrallaan, on kehityskeskusteluissa mahdollisuus saada selked kuva organisaatiosta ja sen
paamaarista. Jokaisen tyontekijan pitda saada aanensa kuuluviin omaa tyotaan koskevis-

sa asioissa. (Lindholm & Salminen 2014, 33.)

2.3 Kehityskeskusteluprosessin vaiheet ja kaytanto

Kehityskeskustelu rakentuu kolmesta vaiheesta: valmistautumisesta, keskustelutilanteesta
ja jalkihoidosta. Jokainen vaihe on kriittinen keskustelun onnistumisen nakokulmasta. Jos
keskusteluun ei valmistauduta, heijastuu se keskustelutilanteeseen, keskustelun sisaltoon
ja antiin. Jos jalkihoito jaa toteutumatta, heijastuu se pidemmalla aikavalilla keskustelun
vaikuttavuuteen. Jos kaydysta kehityskeskustelusta ei seuraa mitaan, laskee se vaista-

mattd motivaatiota keskustelun kdymiseen. (Aarnikoivu 2010, 81.)

Kehityskeskustelun sisaltoon patevat tietyt peruslainalaisuudet ja laatukriteerit. Jotta or-
ganisaatiossa voidaan puhua kehityskeskusteluista, tulee keskustelun tayttda seuraavat
kriteerit:

- kehityskeskustelut kdydaan lahiesimiehen kanssa, joka tuntee tyontekijan ja pys-

tyy arvioimaan suoritusta

- keskustelu toteutetaan saanndllisesti

- keskustelua hyddynnetdan johtamisen ja henkildston kehittamiseen

- keskustelu valittaa tietoa tyontekijoiden, esimiesten ja ylimman johdon valilla

- keskustelun ajankohta on sovittu ennakkoon ja keskusteluun on valmistauduttu

- keskustelutilanne on rauhoitettu

- keskustelu dokumentoidaan

- keskustelun sisallon muodostavat tavoitteet, tulos ja henkildkohtainen kehittyminen



- kehityskeskustelussa sovittujen asioiden toteutumista seurataan arjessa.
(Aarnikoivu 2010, 79-80.)

Kehityskeskustelut ovat hyvin toteutettuna koko organisaation lapaiseva prosessi, joka
nahdaan organisaation strategisena johtamishankkeena ja on suunniteltu sen mukaisesti
(Lindholm & Salminen 2014, 117). Kun organisaatio kdynnistda kehityskeskusteluja tai
paivittaa keskusteluprosessia, olennaista on huomioida organisaation erityispiirteet. Yksi-
kaan lomake tai prosessi ei turvaa hyvan kehityskeskustelun tulosta, vaan hyva kehitys-

keskustelu saa sisalténsa kussakin yksittaistilanteessa. (Aarnikoivu 2010, 68-69.)

Valmistautumisella on suora vaikutus keskustelun antiin. Valmistautuminen ja siihen sitou-
tuminen edellyttavat, ettad esimies ja tyontekija ovat sisaistaneet kehityskeskustelun merki-
tyksen ja hyodyt. Tallin valmistautumisen edellyttama ajallinen panostus nahdaan tar-

peellisena ja motivaatio keskustelun kdymiseen kasvaa. (Aarnikoivu 2010, 81.)

Valmistautumisvaiheessa sovitaan keskustelun ajankohta. Valmistautumisvaihe sisaltaa
kehityskeskustelun tukena toimivan muistilistan tai kehityskeskustelulomakkeiden lapi-
kaynnin. Lisaksi voidaan toteuttaa esimiehen tydyhteisolle suuntaama tiedotus- ja keskus-
telutilaisuus, jossa kadydaan lapi kehityskeskustelun sisaltoon ja toteutukseen liittyvat asiat
ja tuodaan esiin mahdolliset painotukset. (Aarnikoivu 2010, 81.) Lindholm ja Salminen
(2014, 117) toteavat, ettd valmistautumisvaiheessa ylimman johdon tehtavana on laatia
keskusteluiden pohjaksi kiteytetty kuvaus organisaation strategian painopisteista ja muu-

tostavoitteista.

Ennakkovalmistautuminen osoittaa, etta kehityskeskusteluun suhtaudutaan vakavasti.
Valmistautumalla keskustelija voi osoittaa kunnioittavansa keskustelukumppaniaan ja
keskustelua (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 125). Kehityskeskustelussa kasiteltavat
asiat edellyttavat niiden pohtimista ennakkoon. liman valmistautumista keskustelija ei to-
dennakdisesti kykene tuomaan esiin perusteltuja mielipiteita ja nakemyksia kasiteltavista

asioista, eika niité voida kasitella syvallisella tasolla. (Aarnikoivu 2010, 87.)

Valmistautumisen pelisdannot kannattaa maaritella yksiselitteisesti. Valmistautumisessa
on tarkeaa korostaa, etta tarkoituksena on muodostaa asioista alustava nakemys, jota
keskustelussa tyostetdan ja tarvittaessa muutetaan. Valmistautumisessa voidaan kayttaa
lomaketta, joka taytetdan ennen keskustelua. Lomakkeen tayttaminen konkretisoi valmis-
tautumisen ja pakottaa pohtimaan kehityskeskusteluun sisaltyvia asioita. Lomakkeen tayt-
taminen ennakkoon voi kuitenkin sisaltaa riskin lukkoon lyddyille nakemyksille. Tasta

syysta lomakkeen tayttamisen vaihtoehtona voi kayttaa valmistautumisen muistilistaa.



Muistilistaa kaytettaessa tulee valttda asioiden pintapuolista lapikayntia ja painottaa aidon
pohdinnan tarkeytta. (Aarnikoivu 2010, 88-89.)

Tyontekijan tulisi ennen kehityskeskustelun kaymista:

1.
2.
3.

8.
9.

kerrata oma toimenkuva ja kartoittaa vastuualueet

kayda lapi tyotehtavat ja pohtia, mitka tehtavat ovat motivoivia ja mitka eivat
kerrata kuluneen kauden tavoitteet ja muodostaa kasitys onnistumisista ja epaon-
nistumisista

pohtia mitka tekijat estavat tydlle asetettujen tavoitteiden saavuttamisen ja miten
ne voitaisiin poistaa

miettida suhtautumistaan tyohon ja tydon merkitysta

pohtia mita uraodotuksia hanelld on

kartoittaa osaamisensa vahvuudet, kehityskohteet ja alustavat kehittdmistoimenpi-
teet

arvioida omaa roolia tydyhteisdssa ja vaikutusta tyoilmapiiriin

miettia alustavasti seuraavalle kaudelle asetettavia tavoitteita

10. pohtia esimiehen vahvuuksia ja kehityskohteita (Aarnikoivu 2010, 88- 89).

Aarnikoivu (2010, 90) jatkaa, ettd esimiehen tulisi ennen kehityskeskustelun kaymista:

1.

N o oA N

kayda lapi tyontekijan toimenkuva, paavastuut ja tulosodotukset

kerrata tyontekijalle asetetut tavoitteet ja saavutetut tulokset

pohtia alustavasti seuraavalle kaudelle asetettavat tavoitteet

pohtia tyontekijan osaamistasoa ja ominaisuuksia suhteessa tydntekijan tehtavaan
kartoittaa alustavasti suorituksen yllapitoon ja kehittamiseen liittyvat toimenpiteet
kartoittaa urapolkuja seka tehtavankierto- ja koulutusmahdollisuuksia

arvioida omia vahvuuksia ja kehityskohteita esimiehena.

Perinteisesti kehityskeskustelujen aloitteentekijana toimii esimies. Tama nakyy esimerkiksi

siina, ettd esimies kutsuu tyontekijan kehityskeskusteluun. Uuden ajan kehityskeskuste-

luissa aloitteentekijana voi toimia myds tyontekija, joka kutsuu esimiehen keskusteluun

kerran vuodessa tietylla ajanjaksolla. Pienenkin asian muuttaminen kehityskeskustelukay-

tdnnodissa voi tuoda suuria hyétyja. (Aarnikoivu 2010, 90.)

Varsinaisen kehityskeskustelutilaisuuden voi jakaa virittaytymiseen, menneen arviointiin,

tulevan suunnitteluun ja paatokseen. Virittaytymisen tavoitteena on luoda keskustelijoiden

vélille yhteinen ymmarrys keskustelun tarkoituksesta ja tavoitteista. (Aarnikoivu 2010, 91.)

Keskustelun aloitus maarittaa keskustelua. Myonteisen ja rakentavan tunnelman luominen



edesauttaa avoimen ja molemminpuolisesti kannustavan keskustelun syntya. (Lindholm &
Salminen 2014, 146.)

Virittaytymisen jalkeen siirrytdan menneen kauden arviointiin, joka sisaltaa keskustelun
tyotehtavista ja toimenkuvasta, seka tydlle asetetuista tavoitteista ja niiden toteuttamises-
ta. Tuloksesta, eli henkildn suoriutumisesta keskusteltaessa on tarkeaa osoittaa suoriutu-
minen konkreettisesti selkeiden tavoitteiden ja mittareiden avulla. Olennaista on myds
keskustella tydymparistosta seka tydn ja tydolosuhteiden kehittamisesta. (Aarnikoivu
2010, 92-94.)

Palkkakeskustelua ei kannata kdyda kehityskeskustelujen yhteydessa, silla siihen liittyy
yleensa vastakkainasettelu tydnantajan edustajan ja palkansaajan valilla. Tama voi leima-
ta dialogia ja tehda molemminpuolisen avoimuuden vaikeaksi. (Lindholm & Salminen
2014, 183.)

Tulevan suunnittelu —vaiheessa keskustellaan tydntekijan tehtavista tulevalla kaudella ja
pohditaan, mita organisaation tavoitteet tarkoittavat tyontekijan kannalta. Kun tyontekijalle
asetetaan tavoitteet tulevalle kaudelle, on hyva pitaa mielessa, etta tyontekija on oman
tydnsa paras asiantuntija. Esimiehen kannattaa kayttaa tyontekijan asiantuntemusta ja
pyytaa nakemysta siita, mika on tyontekijan mielesta toimiva tavoite ja mittari mittaamaan
hanen suoriutumistaan tydssa. Jotta asetetut tavoitteet tukevat yrityksen liikketoimintaa, on
niiden lahtokohtana oltava yrityksen arvot, missio, liiketoimintastrategia seka operatiiviset
prosessit. (Aarnikoivu 2010, 96.)

Kun tavoitteet on asetettu, keskustellaan siita, miten tavoitteiden saavuttaminen mahdol-
listuu, ja mita tukea ja resursseja mahdollisesti tarvitaan. Keskustelussa kaydaan |api
my0s sitd, mita taitoja ja osaamista tulee kehittaa, jotta tavoitteisiin paastaan. Henkilota-
son tavoitteiden lisaksi kasitelldan ja seurataan yrityskohtaisia tavoitteita. (Aarnikoivu
2010, 98-100.)

Henkilokohtaista kehittymista kasiteltaessa arvioidaan tyontekijan osaamisen nykytila ja
kehityskohteet. Osaamisen ja ammattitaidon lisdksi keskustellaan henkildn roolista laa-
jemmin tyOyhteis0ssa. Keskustelussa pohditaan minkalainen tyoyhteison jasen tyontekija

on ja miten han vaikuttaa tydilmapiiriin. (Aarnikoivu 2010, 100.)
Palaute on osa hyvaa johtamista. Palaute kuuluu osaksi rikasta viestintaa, joka on turvalli-
sen, kehittyvan ja menestyvan tydyhteison perusedellytys. Palautteen taitavalla kaytolla

esimies ohjaa toimintaa ja motivoi ja sitouttaa tyontekijoita. Palaute on yksinkertaisimmil-
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laan tietoa toiminnassa menestymisesta. Jos palautetta ei anneta, tyontekijat tekevat asi-
oita jotka ovat heille helppoja tai kiinnostavia. Vaarana on, etta organisaation strategia ja
tavoitteet hamartyvat ja yrityksen tehokkuus laskee. (Kupias, Peltola & Saloranta, 2011.
13-16.)

Yhteiskunnallinen keskustelu tyourien pidentamisesta asettaa yrityksille paineita sen suh-
teen, miten tydn kuormittavuudesta ja tyontekijoiden jaksamisesta huolehditaan. Palaut-
teen avulla esimies ja tyontekijat voivat ohjata toisiaan toimimaan tydssaan vahemman
kuormittavasti. Kun palautekanava esimiehen ja tyontekijan valilla on auki kumpaankin
suuntaan, valittyy sen kautta myds todellinen tieto tyotyytyvaisyydesta. (Kupias ym. 2011,
14-15.)

Palaute on muuttunut ja ylhaalta annettava palaute toimii yha harvemmin. Esimiehen tulee
kyeta keskustelevaan ja dialogiseen tapaan kayda lapi tyosuoritusta ja siind onnistumista.
Esimiehella ei ole kaikkea tietoa, jonka perusteella palautetta voidaan antaa. Hanen taytyy
kuunnella tyontekijaa ja muita tahoja yrityksessa. Kaytannon esimiestydssa palaute ei
koske ainoastaan perinteista palautetta tyontekijan toiminnasta vaan kasite on laajentunut
kattamaan myds tavoitteen kirkastamisen ja tulevaisuuteen suuntaamisen. (Kupias ym.
2011, 15-21.)

Palautteen laiminlyonti on tydntekijan tydpanoksen vaheksymista, silla ilman palautetta
tydn merkityksellisyys ja motivaatio katoavat. Taitava esimies antaa palautetta siten, etta
se kaynnistaa tai vahvistaa tyontekijan sisaista palautetta, toisin sanoen sita, miten tyon-
tekija itse pohtii toimintaansa. Tulosten parantumiseen tdhdataan tydntekijan omien oival-
lusten kautta ja huomio on pelkan tyosuorituksen sijaan palautteensaajassa yksilona.
(Kupias ym. 2011, 16-20.)

Myos esimiehen on tarkeda saada palautetta omasta toiminnastaan. Esimies voi kannus-
taa alaista palautteenantoon hyvalla kysymyksenasettelulla ja luottamukseen perustuvalla
suhteella, jossa voidaan avoimesti keskustella asioista. Esimiehen kannattaa pyytaa pa-
lautetta avoimilla kysymyksilla, joihin ei voida vastata vain yhdellad sanalla. Lisaksi esimies
voi pyytaa tyontekijaa kuvailemaan esimiehen toiminnan vahvuuksia ja kehityskohteita.
Arviointi voidaan vieda syvemmalle tasolle esittamalla jatkokysymyksia ja purkamalla esi-
miestyd osa-alueisiin. Esimiesta voidaan arvioida esimerkiksi lasnaolon, paatdksenteon ja
perusteluiden, tuen ja valmentamisen, palautteen antamisen ja tiedonkulun osa-alueilla.
Palautekeskustelun tukena voi kayttaa erilaisia esimiesarviointeja ja numeerisia arviointe-
ja. Numeeristen arviointien kayttamista sanallisten arviointien ohella puoltaa se, etta ne

mahdollistavat vertailtavuuden ja seurannan. (Aarnikoivu 2010, 94-95.)
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Keskustelutilanne kannattaa paattaa huolellisesti, koska keskustelun lopuksi syntynyt yh-
teisymmarrys ja tunnelma vaikuttaa merkittavasti keskustelijoiden suhtautumiseen tuleviin
keskusteluihin (Lindholm & Salminen 2014, 160). Keskustelun paatésvaiheessa tulee
varmistua siita, ettd kaikki olennainen on kasitelty. Esimies voi esittda keskustelusta yh-
teenvedon. Yhteenvedossa kiteytetaan keskustellut ja sovitut asiat seka niiden seuranta.
Keskustelun laadun nakdkulmasta on tarkeaa puhua siita, miten keskustelu sujui, saavu-
tettiinko keskustelulle asetetut tavoitteet ja mitd seuraavalla kerralla voidaan tehda pa-
remmin. (Aarnikoivu 2010, 100-101.)

Kehityskeskustelun toteutukseen ja onnistumiseen vaikuttavat monet pieniltakin tuntuvat
seikat. Naiden asioiden merkitys on helppo ymmartaa, kun muistaa, ettd kehityskeskuste-
lu on vuorovaikutustilanne johon liittyy monenlaisia tunteita ja tunnelatauksia. Tilantee-
seen vaikuttaa myds se tosiasia, etta esimiehelld on valtaa tyontekijan yli. Keskustelun
laatuun vaikuttaa se, miten esimies kayttaa ja on valtaansa kayttanyt. Luottamusta herat-
tava esimies kayttaa valtaansa aina rakentavasti roolinsa ja ty0lle asetetut tavoitteet ym-
martaen. (Aarnikoivu 2010, 142-143.)

Keskustelutilanteessa tulee kiinnittaa huomiota puitteisiin eli tilaan ja ajankohtaan. Kes-
kustelutilan tulee olla rauhallinen ja keskustelun tulisi edeta ilman keskeytyksia ja huolta
siita, ettd keskustelulla on muita kuulijoita. Avoimen keskustelun syntymista tukee puolu-
eettoman tilan kayttd. Esimerkiksi yrityksen neuvottelutilassa ei olla kummankaan keskus-
telijan reviirilld. Myos tilankayttd keskustelussa vaikuttaa vuorovaikutukseen. Se, miten
keskustelijat istuvat suhteessa toisiinsa ja mika valimatka keskustelukumppanien valilla
on, viestii keskustelijoiden valisesta suhteesta ja tilaisuuden luonteesta. Vastakkain istu-
minen saattaa jaykistaa tilannetta joten vierekkain istuminen, siten etta poydankulma on

keskustelijoiden valilla, tukee tilanteen rentoutta. (Aarnikoivu 2010, 143.)

Kehityskeskustelutilanteen jalkeen keskustelijat arvioivat kehityskeskustelun toimivuutta,
sisaltda ja prosessia. Arvioiden avulla varmistetaan kehityskeskusteluprosessin kehittymi-
nen. Keskustelun laadun turvaamiseksi ja kehittamiseksi keskustelukumppanit voivat teh-
da itsearvion keskustelutaidoistaan ja toiminnastaan kehityskeskustelussa. Arviointi toteu-
tetaan esimerkiksi kehityskeskusteluja seuraavana paivana. Talldin on helpompi ottaa
keskustelutilanteeseen etdisyytta ja arvioida omaa toimijuutta. (Aarnikoivu 2010, 104-
106.)

Kehityskeskustelu on jatkumo ja se edellyttaa, ettda keskustelu kirjataan tavalla tai toisella
ylos. Kehityskeskustelun tukena on eri vaiheiden Iapimenoa ja seurantaa tukeva lomak-

keisto. Tyypillisesti kdytetaan valmiiksi laadittuja kysymyslomakkeita tai teemarunkoja.
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Menestyksekas kehityskeskustelu edellyttaa, ettd organisaatio raataloi kehityskeskustelu-
prosessin ja lomakkeiston vastaamaan tavoitteitaan. Lomakkeistoa paivitetaan ja kehite-
tdan kokemusten perusteella. Keskustelijoiden on hyva pitdd mielessa, ettd lomakkeisto
on keskustelun tukivaline, ei itseisarvo. Tarvittaessa esimiehen tulee uskaltaa irrottautua
lomakkeesta. (Aarnikoivu 2010, 82-85.)

Kehityskeskustelun dokumentoinnissa on monia hyétyja. Sovittujen asioiden kirjaaminen
on tarkeaa, jotta seuraavan kauden aikana ja seuraavassa keskustelussa voidaan palaut-
taa mieleen keskustellut asiat. Dokumentointi sitouttaa, koska se tukee sita, ettd keskuste-
lukumppanien valilla vallitsee yhteinen ymmarrys sovituista asioista. Dokumentointi mah-
dollistaa sovittujen asioiden ja kehittymisen seurannan pitkalla aikavalilla jatkumona.
(Aarnikoivu 2010, 101-102.)

Jotta kehityskeskustelu olisi menestyksekas, tulee keskusteluista seurata konkreettista
hyotya. Jos tyontekijat kokevat keskusteluista seuraavan hyédyn, on heidan helpompi

motivoitua aktiiviseen ajatusten vaihtoon ja innovointiin. (Lindholm & Salminen 2014, 27.)

2.4 Kehityskeskustelujen haasteet

Kehityskeskusteluihin liittyy paljon vaarinymmarryksia, jotka estavat laadukkaan ja hyoétyja
tuottavan keskustelun syntymisen. Seuraavat vaarinymmarrykset liitetdan yleisesti kehi-
tyskeskusteluihin:
1. kehityskeskustelut ovat konsulttien keksima uusi ismi
2. kehityskeskustelu rajataan koskemaan vain tyon tavoitteita, tuloksia tai tydhyvin-
vointia
3. kehityskeskustelu toteutuu paivittaisjohtamisen keskusteluissa, eika siksi vaadi eri-
tyista aikaa ja paikkaa
4. kehityskeskustelu on muodollinen tilaisuus, jossa lomakkeet ovat paaroolissa.
(Aarnikoivu 2010, 14.)

Aiemmin opinnaytetydssa on kerrottu kehityskeskusteluiden historiasta. Perustellusti voi-
daan siis sanoa, etta kehityskeskustelut eivat ole uusi keksintd tai konsulttien keksima ja
tuotteistama uusi ismi. Kehityskeskustelut ovat olleet eri tavoin osana yritysten arkea jo

vuosikymmenien ajan.
Toinen kehityskeskusteluja koskeva vaarinymmarrys liittyy tyypilliseen tapaan rajata kes-

kustelun sisaltd koskemaan vain tyon tavoitteita ja tuloksia, tydntekijan kehittymisen jaa-

dessa kokonaan pois tai sivurooliin. Tyohyvinvointikeskustelussa keskitytaan arvioimaan
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tyontekijan tyohyvinvointia ilman kosketusta organisaation tavoitteisiin ja toiminnan tulok-
siin. Kehityskeskustelu-kasite kuvaa laajemmin keskustelun painopistetta, joka on tyonte-
kijan ja suorituksen kehittymisessa. Kehittymisesta puolestaan seuraa tyolle asetettujen

tavoitteiden saavuttaminen — hyvat tyén tulokset. (Aarnikoivu 2010, 15.)

Jos organisaatiossa jatetdan kehityskeskustelut toteuttamatta vedoten siihen, etta tyonte-
kijoiden kanssa keskustellaan muutoinkin arjessa, on kehityskeskustelujen tarkoitus ja
sisaltd ymmarretty vaarin. Taman ymmarryksen mukaisesti mika tahansa esimiehen ja
alaisen keskustelu nayttaytyy kehityskeskusteluna. Olennaista onkin erottaa paivittaisjoh-
tamisessa toteutettu keskustelu seka kehityskeskustelu toisistaan. (Aarnikoivu 2010, 15.)
Paivittaisjohtamisen tydkeskustelu eroaa kehityskeskustelusta siina, etta kehityskeskuste-
lu on etukateen tarkkaan harkittu ja valmisteltu, ja siind on maaratty sisalté (Ronthy-
Ostberg & Rosendahl 2004, 98). Spontaaneille keskusteluille pitda aina dytya tilaa, mutta
niilla on toinen luonne ja tarkoitus. Kehityskeskustelu kdydaan toisella tasolla kuin tyokes-
kustelu. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2001, 125.)

Spontaani tydkeskustelu on valikoiva, silla siitd voi aina jattda pois ne asiat, joista ei halu-
ta keskustella. Arkisissa tyokeskusteluissa ei usein puhuta yhteistyodsta, odotuksista eika
ihmissuhteista. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 98.) Paivittdiset keskustelut koskevat
yleensa kiireellisten tai "kasilla olevien” asioiden pohdintaa. Kiireessa jaa harvoin aikaa
pohtia isompia kokonaisuuksia kuten toiminnan kehittdmista tai yhteista visiota. (Lindholm
& Salminen 2014, 212.)

Kehityskeskustelut ndhdaan usein formaaleina, ohjattuina ja virallisina keskusteluina. Ta-
ma johtaa siihen, ettd keskustelussa kaydaan orjallisesti lapi keskustelulomakkeiden maa-
rittdmat asiat ja keskustelu jaykistyy. Paarooliin nousee se, ettad keskustelu on kayty, sen
sijaan etta pyrittaisiin tavoitteelliseen keskusteluun. Tama ei houkuttele keskustelijoita
aitoon dialogiin, uuden luomiseen ja oivalluksiin. (Aarnikoivu 2010, 15.) Jotta kehityskes-
kustelusta ei tule mekaanista suoritusta, on kehityskeskustelussa keskustelukumppaneilla

oltava liikkumatilaa sisallén suhteen (Aarnikoivu 2010, 70).

Organisaation tavoitellessa hyddyllisia ja onnistuneista kehityskeskusteluja, ensimmainen
asia on varmistaa ylimman johdon sitoutuminen. Se, miten ylin johto ja esimiehet kokevat
kehityskeskustelut, vaikuttaa vaistamatta myos alaisten kokemuksiin. Jos kehityskeskus-
teluja pidetaan tarkeana ja niihin panostetaan, heijastuu se suoraan kehityskeskustelujen
laatuun. (Aarnikoivu 2010, 73-75.) Jos ylin johto jattaytyy sivuun kehityskeskusteluista ja

nakee ne vain lahiesimiesten ja tyontekijoiden valisen vuorovaikutuksen valineena, ei aja-
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tusta kehityskeskusteluista strategisen johtamisen valineena ole organisaatiossa sisaistet-
ty kunnolla (Lindholm & Salminen 2014, 27).

Esimiehen sitoutuminen edellyttda kehityskeskustelun kokemista toimivana johtamisen
tyokaluna. Vaikka keskustelun hyotyja ei voi aina absoluuttisesti mitata, se sisaltaa paljon
mahdollisuuksia. Kehityskeskustelujen hyotya voidaan perustella silla, ettd esimiehen ja
tyontekijan keskustelu parantaa usein tyontekijan tydmotivaatiota riippumatta keskustelun
varsinaisesta asiasisallosta. Keskustelulla voidaan osoittaa valittamista ja luoda tyonteki-
jan tekemiselle merkitysta. (Aarnikoivu 2010, 75.) Kehityskeskustelussa esimiehen tehta-
va ei ole vastata kaikkiin tyontekijan kysymyksiin, vaan tukea tyontekijaa osoittamalla, etta
han esimiehena ymmartaa ongelman, kunnioittaa tyontekijan huolen ja on hanen tavoitet-
tavissaan (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 109).

Esimiehet voivat kokea turhauttavina tilanteet, joissa toistuvasti kaydaan kehityskeskuste-
luja sellaisen tyontekijan kanssa, jonka tyotehtavat ovat pitkdan pysyneet samoina. Talloin
voi tuntua siltd, ettd vuosi toisensa jalkeen asetetaan samoja tavoitteita ja tyontekijan in-
nostaminen on vaikeaa. Kehityskeskustelussa tulisi pysytella ajan hermolla. Kehityskes-
kustelun sisallon tulee reagoida aikaan ja yrityksen toimintaymparistdssa tapahtuviin muu-
toksiin. Vaikka kehityskeskustelussa tyontekijalle asetetut tavoitteet pysyisivatkin tietyilta
osin samoina vuodesta toiseen, tulee hanen tekemistaan suunnata ja mitata avaintavoit-
teita asettamalla. Avaintavoitteet kuvaavat asioita, jotka ovat tarkeita yritykselle, ja joihin

suunnataan energiaa ja panostuksia tietylla ajanjaksolla. (Aarnikoivu 2010, 99.)

2.5 Onnistumisen avaimet — vuorovaikutus, dialogi ja ratkaisukeskeisyys

Organisaatioiden johtamisen ydin on vuorovaikutuksessa, silla viestintd on ainoa keino
vaikuttaa ihmisten ajatteluun ja toimintaan. Tehokkaan tiedottamisen rinnalle tarvitaan
syvallista dialogia, silla keskustelu on ylivoimainen viestintamuoto yksisuuntaiseen tiedot-
tamiseen verrattuna. (Lindholm & Salminen 2014, 42.) Kehityskeskustelussa esimiehen ja
tyontekijan roolit perustuvat tasavahvalle mielipiteenvaihdolle. Esimies ja tyontekija tieta-
vat, ettd keskustelun laadukkuus on laadukkaamman tuloksen tae. (Ronthy-Ostberg &
Rosendahl 2004, 98.)

Avoimen vuorovaikutuksen perusta on luottamus. Hyvassa esimies-alaissuhteessa esi-
mies pohtii aktiivisesti keinoja lunastaa tyontekijan luottamus ja yllapitaa luottamussuhdet-
ta. Vastaavasti jokainen tyontekija pohtii, antaako han esimiehelle mahdollisuuden olla
luottamuksen arvoinen ja miten han voi edistaa luottamuksen syntymista. Positiiviseen

ihmiskasitykseen sisaltyy usko toisessa ihmisessa olevaan hyvaan ja mahdollisuuden
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antaminen. Esimiehet ja tyontekijat voivat kuitenkin kohdata tilanteita, joissa heille ei an-
neta mahdollisuutta olla luottamuksen arvoinen. Naissa tilanteissa yhdistyvat usein luot-
tamustaipumuksen puute, ennakkoluulot, tuomitseminen ja yleistaminen. (Aarnikoivu
2010, 18-20.)

Luotettavuus ja rehellisyys kuuluvat hyviin tydyhteisotaitoihin — esimiestaitoihin ja alaistai-
toihin. TyOyhteisotaidot ovat taitoja, jotka liittyvat tyoyhteison jasenena toimimiseen. Hyvat
tydyhteisdtaidot omaava tyontekija tiedostaa oman roolinsa ja sitoutuu tehtavaansa. Han
toimii tyoyhteisdssa oikeudenmukaisesti, vastuullisesti ja rakentavasti, ja kunnioittaa yh-
teistybkumppaneitaan. Tyodyhteisotaitojen kehittaminen tekee luottamuksen merkityksen
nakyvaksi ja haastaa jokaista tydyhteison jasenta luottamaan ja toimimaan luottamusta
herattavasti. (Aarnikoivu 2010, 21-22.)

Kehityskeskustelutilanteeseen ja siina toteutuvaan vuorovaikutukseen heijastuu yrityksen
johtamistapa ja organisaatiokulttuuri. Jotta kehityskeskustelussa paastaan avoimen vuo-
rovaikutuksen tavoitteeseen, tulee esimiehen kayda tiivista vuoropuhelua tyontekijoiden
kanssa myo0s paivittaisjohtamisen keskusteluissa. Kehityskeskustelua ei voi irrottaa yksit-
taiseksi toimenpiteeksi, jolla asiat yrityksessa saadaan kuntoon. Kehityskeskustelu on osa
johtamisen prosessia, joten sen toteutuminen laadukkaasti edellyttaa, etta esimies tarkas-
telee toimintaansa laajemmin, kuin pelkastdan panostuksina kehityskeskusteluihin. (Aar-
nikoivu 2010, 17-18.)

Lasnaololla voidaan johtaa. Luonteva lasnaolo ja tavoitettavuus antavat esimiehelle mah-
dollisuuden kannustaa, ohjata ja sopia tyontekijan kanssa yhdessa toimintatavoista. Kun
esimiehet ovat tyontekijoiden nahtavissa ja tavoitettavissa, voidaan tehokkaasti ehkaista
myos viestinnan ongelmia. Huhut, epaselvyydet ja erimielisyydet voidaan kasitella nope-
asti. Samalla esimiehet ndkevat konkreettisesti tyotilanteet ja ihmisten voinnin. (Valpola
2000, 39-41.)

Keskustelu ja kokemusten jakaminen ovat taman paivan johtamistyon avaimia. Esimies-
ten tehtdvana on synnyttaa yhteisia merkityksia tyosta keskustelemalla siita tyontekijoiden
kanssa. Jokaisen organisaation jasenen tulisi osata maaritella, mitd varten organisaatio
on olemassa ja kaikella tyontekijan tekemisella tulisi olla yhteys sovittuun perustehtavaan.
(Nummelin 2007, 62.) Toimivan vuorovaikutuksen kautta luodaan uutta ajattelua, yhteisia

merkityksia ja uudistetaan toimintaa (Lindholm & Salminen 2014, 117).
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Jotta kehityskeskustelu olisi onnistunut, tulee keskustelijoilla olla ymmarrys siita, miten
keskustelussa syntyy vuoropuhelua ja kehittymisen mahdollistavaa dialogia (Aarnikoivu
2010, 149). Dialogi perustuu sitoutumiseen, kuunteluun, tasavertaisuuteen ja toisen kun-
nioittamiseen. Dialogissa halutaan ymmartaa toisen kokemuksia ja tapaa ajatella. Tavoit-
teena on tutkia ja saada uusia oivalluksia. Dialogissa ajatellaan yhdessa ja luodaan uusia
asioita. (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 52.)

Dialoginen esimiestaito on toisen ihmisen ymmartamista, yksilollisyyden kunnioittamista,
myo6taelamista ja aitoa kohtaamista. Jotta vuorovaikutuksesta valittyy aito halu yhteistyo-
hon, tulee esimiehen sovittaa johtamistapansa kunkin tyontekijan tarpeita vastaavaksi.
Esimiestydssa on tarkeda omaksua tutkiva, kyseleva ja vastuullinen asenne. On lisattava
ymmarrysta itsesta ja muista ihmisistd. Omaa ihmiskasitystaan, esimiesty6taan, ja suhdet-
ta tyohon ja tydyhteisdon tutkimalla esimies voi ottaa vastuun omasta ja tydyhteisonsa
kehittymisesta. Esimiehen ammatillisuutta on antaa tilaa tyontekijoille ja mahdollistaa hei-
dan oma kehittymisensa kannustamalla ajatteluun, tiedonhankintaan ja oman toiminnan
arviointiin. (Nummelin 2007, 63.)

Esimiehilla on paljon vastuita, mutta myos tyontekijoilla on suuri vastuu organisaation on-

nistumisesta ja tavoitteiden saavuttamisesta. Jotta mahdollisimman suuri osa tyontekijoi-

den voimavaroista saataisiin kayttdoon, on esimiehen ja tydntekijoiden yhdessa vahvistet-

tava onnistumisen edellytyksia ja raivattava onnistumisen esteitd. Taman toiminnan ehdo-
ton edellytys on avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutus ja sita tehokkaasti tukevat vies-

tintdrakenteet. (Lindholm & Salminen 2014, 41.)

Ratkaisukeskeisessa lahestymistavassa ongelmat kddnnetaan tavoitteen muotoon ja kes-
kitytdan siihen mita toivotaan, sen sijaan, ettd pohditaan mita ei toivota. Aarnikoivun
(2010, 123) mukaan kehityskeskustelussa ratkaisukeskeisyyden parasta antia on unel-
mointiin kannustaminen. Ratkaisukeskeisessa ajatustavassa jokaista ongelmaa vastaa
jokin tavoite ja jokainen ongelma voidaan tavoitteistaa eli kdantaa vastaavaksi tavoitteek-
si. Kun puhutaan tavoitteesta, tulee keskustelusta lahes automaattisesti rakentavampi.
Tavoitteistaminen ei varmista tavoitteiden saavuttamista tai ratkaise ongelmia, mutta sen

avulla ongelmista puhuminen on helpompaa. (Furman & Ahola 2002, 68-69.)

Kun ei enda keskitytd ongelmien syihin vaan siihen, miten asioiden toivotaan olevan, kes-
kustelun tunnelma muuttuu toiveikkaaksi ja innostavaksi ja ongelmien ratkaisukeinot voi-
vat tulla helpommin nahtaviksi (Furman & Ahola 2002, 10-11). Ratkaisukeskeisessa |a-

hestymistavassa ovat 1asna tulevaisuussuuntautuneisuus, voimavarakeskeisyys, edistyk-
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sen huomiointi, myonteisyys, luovuus, leikillisyys ja huumori seka yhteisty6 ja kannustus
(Aarnikoivu 2010, 122).

Tavoitteen saavuttamisen todennakadisyys riippuu siitd, miten vahvasti tavoite halutaan
saavuttaa, ja siitd miten vahvasti tavoitteen saavuttamiseen uskotaan. Kun tavoite on ase-
tettu, voidaan tietoisesti sen saavuttamisen todennakoisyytta kasvattaa lisdamalla tavoit-
teen haluttavuutta tai vahvistamalla uskoa siihen, etta tavoite voidaan saavuttaa. (Furman
& Ahola 2002, 70.)

Furmanin ja Aholan (2002, 73) mukaan muutos voidaan ratkaisukeskeisesti saavuttaa
seitseman portaan avulla:
1. Kaantamalla ongelma tavoitteeksi.
Tekemalla tavoite kiinnostavaksi.
Tekemalla tavoite konkreettiseksi.
Kuvaamalla edistyksen valivaiheet.
Tekemalla tavoitteen saavuttaminen uskottavaksi.

Tekemalla edistys merkittavaksi.

N o o oa e N

Jakamalla edistyksesta ansiota.

Tyoyhteis6a voidaan kehittda muutoksen seitseman portaan avulla. Kun ongelma on
kaannetty tavoitteeksi, tehdaan tavoitteesta kiinnostava ja konkreettinen. Tavoitteen kiin-
nostavuutta ja konkreettisuutta voidaan lisata kertomalla tavoitteen saavuttamisen tuomis-
ta hyodyista. Tavoitteen saavuttaminen tulee mahdolliseksi, kun tyontekijat voivat mieltaa
sen saavuttamisen portaittain etenevana prosessina ja usko tavoitteen saavuttamiseen
kasvaa, kun on useita syita uskoa tavoitteen saavuttamiseen. Edistyksen huomaaminen
vahvistaa uskoa ja auttaa tyontekijoitda nakemaan asiaa eteenpain vievat toimenpiteet.
Paras tapa vahvistaa edistysta on huomioida se ja jakaa siita kiitosta kaikille, jotka ovat

tehneet muutoksen mahdolliseksi. (Furman & Ahola 2002, 73.)

Ratkaisukeskeinen esimies kannustaa alaisiaan unelmoimaan, kantamaan vastuunsa,
tiedostamaan vaikutusmahdollisuutensa ja nakemaan asioissa eri puolet. Ratkaisukeskei-
nen esimies vastuuttaa tyontekijat ymmartamaan, etta jokainen vaikuttaa valinnoillaan

siihen, minkalaista elamaa elaa. (Aarnikoivu 2013, 163.)

Vaikka ratkaisukeskeisen kehityskeskustelun painopiste on onnistumisissa, edellyttaa
kehityskeskustelun onnistuminen sit3, ettd keskustelussa kasitelladn myds heikkoa suo-
riutumista ja epaonnistumista. Ratkaisukeskeinen keskustelija asennoituu kaikkeen pa-

lautteeseen siten, ettad se tukee henkilon kehittymista. Korjaavalla palautteella mahdollis-
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tetaan kehittyminen. Tarkeda on huomioida palautteen antamistapa ja vastaanottajan ky-

ky ottaa palaute rakentavasti vastaan. (Aarnikoivu 2010, 127-131.)

Nykyaan on itsestaan selvaa, etta hyvinvoiva energinen tyontekija on tarked menestyste-
kija organisaatiolle. Psyykkisiin ja ihmisten valisiin asioihin on tietoisesti panostettava. Ne
eivat hoidu itsestaan eivatkd pelkastdan ohjaamalla tai kdskemalla. Yha enemman tulisi
kiinnittdd huomiota ihmisten valisten suhteiden laatuun ja kdytanndn vuorovaikutustaitojen
kehittdmiseen. (Dunderfelt 2012, 16-19.)

Organisaation aineetonta paddomaa ovat sosiaalinen paddoma ja psykologinen padoma tai
kompetenssi. Sosiaalinen pddoma ilmenee esimiehen ja tydntekijan valisena vuorovaiku-
tuksena seka tyontekijdiden keskinaisina suhteina organisaatiossa. Sosiaaliseen paa-
omaan kuuluvat myds organisaation ulkopuolelle suuntautuvat vuorovaikutussuhteet yh-
teistybkumppanien ja asiakkaiden kanssa. Psykologinen paaoma kattaa itseluottamuksen,
sinnikkyyden, uskon tulevaisuuteen ja realistisen optimismin. Psykologinen kompetenssi
on henkildkohtainen taito toimia omien ajatusten, tunteiden ja tarpeiden kanssa tiedosta-
vasti ja rakentavasti. Se on kykya havainnoida, mitd omassa itsessa ja ihmisten valisessa

sosiaalisessa tilanteessa tapahtuu. (Dunderfelt 2012, 19-20.)

Vastuu hyvasta keskustelusta on seka esimiehella etta tyontekijalla. Esimiesten ja tyonte-
kijoiden valmiudet kayda keskusteluja vaihtelevat suuresti. Hyva keskustelutaito ei kuiten-
kaan ole syntymalahja, vaan jokaisen on mahdollista opetella kdym&an ratkaisukeskeisia
ja tehokkaita kehityskeskusteluja. Keskustelijan asenne ja motivaatio ratkaisevat, silla
tunteet valittyvat keskustelutilanteessa herkasti sanattomien viestien kautta. (Lindholm &
Salminen 2014, 143-146.)
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3 Kehityskeskustelut muutosjohtamisen tydkaluna

On vaitetty, ettd organisaatiot ja yritykset kehittyvat vain pakon edesta. Tama kyyniselta
kuulostava vaittama on historian valossa valitettavan tosi. Useat suomalaisten yritysten
menestystarinat ovat saaneet alkunsa taloudellisesta lamasta tai kriisista. Pakko kasittee-
na voidaan jakaa kolmeen tasoon; olemassa olon pakkoon, valistuneen esimiehen aloit-
teeseen ja lopullisesti turhautuneen organisaation painostukseen. Valistuneen esimiehen
kasite voidaan laajentaa koskemaan valistunutta organisaatiota. Vaikka uusiutuminen
vaatii aina johtoyksilon, vaaditaan organisaation uudistumiseen laajempaa joukkuetyos-
kentelya. (Kamensky 2008, 32-33.)

Viime vuosien strategiatutkimus on kiinnittanyt paljon huomiota siihen, miten organisaatiot
saataisiin tekemaan merkittavat muutokset vapaaehtoisesti ja riittdvan ajoissa. Uusiutu-
miskykyinen yritys kiinnittaa erityisesti huomiota kyseenalaistamisen taitoon, tosiasioiden
tunnustamiseen, terveeseen itsetuntoon ja ndyryyteen, luovuuteen ja innovatiivisuuteen

seka herkkyyteen ymparistolle. (Kamensky 2008, 33-37.)

Kehityskeskusteluissa on hyva kasitella kysymyksia, jotka ovat silla hetkelld organisaation
kannalta kaikkein ajankohtaisimpia (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 107-108). Erityi-
sesti muutos- ja kehittamistilanteissa viestinnan avoimuus ja lapinakyvyys ovat tarkeita
tydhyvinvoinnin kannalta, silla epatietoisuus lisda huolta ja stressia ja vahentaa itse tyo-
hon keskittymista. Avoimen viestinnan avulla sujuvoitetaan ty6ta ja saadaan tydntekijat
tyoskentelemaan yhteisia tavoitteita kohti turvallisin ja selkein mielin. Viestinnan avoimuus
tarkoittaa lapinakyvaa ja tasapuolista tiedon kulkua, viestintaa ja vuorovaikutusta. (Kurttila
ym. 2010, 56-57.)

Ajankohtaisten asioiden kasittely kehityskeskustelussa tarkoittaa sita, etta keskustelussa
kasitelldadan myos asioita jotka voivat olla emotionaalisesti ladattuja tai vaikka niihin ei olisi-
kaan valmiita vastauksia. Esimerkiksi jos yrityksessa kohdataan kannattavuusongelmia ja
joudutaan keskustelemaan toiminnan rationalisoinnista, on kehityskeskustelussa hyva
keskustella tyontekijoiden tunteista ja konkreettisista ehdotuksista ongelman ratkaisuksi.
Jos tallaisten kysymysten yli hypataan, voidaan kehityskeskustelu kokea irralliseksi ja
motivaatio keskusteluun katoaa. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 107-108.)

Kehityskeskustelujen tiheys tulee sovittaa organisaation kehitysvaiheeseen. Jos yritysta
uudistetaan tai kdynnissa on muutosprosessi, voivat tiheammin kaytavat keskustelut olla
hyddyksi. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 101.) Kun tulevista muutoksista kerrotaan

suoraan ja heti kun jotain on tiedossa, tydyhteison jasenet alkavat luottaa siihen, etta hei-
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dat pidetaan ajan tasalla. Esimiehen haasteena muutoksessa on kritiikin vastaanottami-
nen, vaarien tietojen korjaaminen ja huomion siirtdminen takaisin siihen, mita tyontekijalta
odotetaan. Esimiehen ydintehtavana on muutoksen tavoitteiden kirkastaminen ja konkreti-
soiminen tyoyhteison tyon kannalta. Jos johto puhuu muutoksesta vain yleisella tasolla, on
siihen hankala kiinnittya. Tarvitaan muutama konkreettinen mittari tai tunnusluku, esimer-
kiksi uusien asiakkaiden maara, kertomaan miten asia etenee ja saavutetaanko muutok-
sella haluttuja tuloksia. (Hirvihuhta 2006, 101-103.)

Tyobelama on jatkuvasti alttina muutoksille. Kokonaisia aloja katoaa tai tyon luonne voi
muuttua radikaalisti. Jokainen voi joutua luopumaan pysyvina pitamistaan asioista. Orga-
nisaatiot, joissa kehitetaan jatkuvasti toimintoja ja joissa osallistuminen on osa toimintata-
paa, ovat muita valmiimpia kohtaamaan muutokset. Osallistumista lisdavien tyGtapojen
kaytto ja vastuun antaminen tyontekijoille itselleen korreloivat muutoksessa onnistumisen
kanssa. (Hirvihuhta 2006, 99-103.)

Muutokset ovat olennainen osa yritysten arkea. Jotta muutoksiin voidaan mahdollisimman
hyvin sopeutua, tarvitaan jatkuvuutta tuovia kehittdmismalleja. Tarkeiksi hallintakeinoiksi
muodostuvat muutosten ennakointi seka yhteiseen oppimiseen liittyvat ajattelu- ja toimin-
tamallit. Oppivan organisaation toimintamalleilla organisaatio tukee yksilén ja ryhman op-
pimista yhteisen kehityksen turvaamiseksi. Kdytannon toimintamalleilla, esimiesten suh-
tautumistavalla ja kehittamishenkisyydella on suuri vaikutus henkildston kehittamishaluk-
kuuden luomisessa. Mita avoimempi ja turvallisempi ilmapiiri on, sita rohkeammin tyonte-
kijat tuovat esiin kehittdmisideoita ja kokeilevat uusia toimintamalleja. (Nummelin 2007,
123-125.)

Perustan organisaation uudistumiselle muodostaa innovatiivisuus. Innovatiivisuus on uu-
sien ajatusten, toimintatapojen, ideoiden, tuotteiden ja palveluiden tuottamista ja omak-
sumista. Vaikka luovia ratkaisuja on perinteisesti pidetty yksittaisten nerojen ja taiteilijoi-
den aikaansaannoksina, tutkimusten mukaan luovat ratkaisut syntyvat usein sattumalta ja
pitkajanteisen yhteistydn tuloksena. Innovatiivisen ja oppivan organisaation piirteita ovat
hyva tiedonkulku, toimiva vuorovaikutus, kannustus uuden kokeiluun, jatkuvat parannuk-
set seka saanndllinen asiakaspalaute. Oppiva organisaatio mukauttaa tuotteet ja palvelut
asiakkaiden tarpeita vastaavaksi. Innovatiiviset tyontekijat nakevat omien ajatustensa ja
kokemustensa rajoittuneisuuden, ja heilla on ndyran utelias ote oppia jatkuvasti uutta. He
haluavat synnyttaa luovaa yhteistoimintaa ja toteuttaa visioitaan yhdessa toisten kanssa.
Sen onnistumiseksi tyontekijan on oltava hyva tiimin jasen ja kollega. (Nummelin 2007,
127-128.)
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Luova tyo edellyttda korkean sisaisen motivaation, selkean vision, turvallisen ilmapiirin,
sitoutumisen seka innovatiivisuutta tukevat normit. Autoritaarinen johtamiskulttuuri, keski-
nainen Kilpailu, liialliset sdannot, vahainen vuorovaikutus ja stressi syovat luovuutta. Yri-
tyksen ilmapiirida voidaan muuttaa innovatiivisuutta edistavdan suuntaan. Muutostyén kes-
kidssa on johtamismallin kehittdminen vuorovaikutteiseksi, keskustelevaksi ja delegoivaksi
yhteistydmalliksi. Tyontekijat ovat tydnsa paras asiantuntijajoukko, jossa syntyy jatkuvasti
uusia ajatuksia tyokaytantojen, tuotteiden ja palveluiden kehittamiseksi. Vain harvoissa
yrityksissa tata tietdmysta osataan hyodyntaa. Edelleen valtaosa kehittamisaloitteista lah-
tee ylemman johdon tasolta, ja kaytannon tyota tekevien ajatukset jaavat kuulematta.
Tyontekijoiden asiantuntijuuden hyddyntaminen erottaa innovatiivisen yrityksen muista.
(Nummelin 2007, 128.)

3.1 Y-sukupolvi ja johtamisen uudistaminen

Suomi on yhteiskunnallisessa murroksessa, jossa on ratkottava monitahoisia haasteita:
talouskriisi, tuotannon rakenteen muutos, vaeston nopea ikdantyminen seka hyvinvointi-
valtion mureneminen. Samaan aikaan tydéeldmassa tapahtuu vahdinvaihdos, jossa siir-
rymme suurten ikaluokkien Suomesta pienten ikaluokkien Suomeen. Yhteiskuntaa ohjas-
taneet suuret ikaluokat siirtyvat elakkeelle ja viestikapula siirtyy nuorille. (Vesterinen 2010,
171.)

Tutkijoiden mielesta erot eri sukupolvien tavoissa toimia ovat suuremmat kuin koskaan
ihmiskunnan historiassa. Nuoret, edeltgjiagdn paremmin koulutetut ja arvostuksiltaan osin
erilaiset ikaluokat saavat nopeassa tahdissa lisda vastuuta. Tybelaman muutokset haas-
tavat johtamisen uudistumaan. Yritysten nykyisia prosesseja ja rakenteita tulee katsoa
uuden sukupolven silmin. Nuori sukupolvi on itsevarma, vaativa, ja nopea paatdksenteos-
sa ja uraan liittyvissa liikkeissa. Sen sanotaan olevan karsimaton kuten jokainen nuori
sukupolvi ennen sita, mutta ensimmainen joka on sanavalmis ja uskaltaa nayttaa karsi-

mattdmyytensa. (Vesterinen 2010, 171.)

Kun suuret ikaluokat siirtyvat elakkeelle, saattaa tyotilaisuuksia monin kohdin tydomarkki-
naa olla enemman kuin tyonhakijoita. Nailla aloilla siirrytaan tyonantajan markkinoista
kohti tydntekijan markkinoita — tilannetta, jossa tyonhakijat kilpailuttavat tydnantajansa ja

valitsevat aiempaa laajemmin omat tyétehtavansa. (Vesterinen 2010, 171-172.)
Tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen on yksi organisaatioiden merkittava kilpailu-

tekija. Kun nuorten odotuksia hyvalta tyolta on tutkittu, ovat tarkeimmiksi nousseet tyon

sisalto ja tyopaikan ilmapiiri. Nuoret tyontekijat arvostavat tydon monipuolisuutta ja mahdol-
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lisuutta kehittdd omaa osaamistaan. Tarkeaksi koetaan myds yrityksen hyva maine. Nuo-
relle sukupolvelle tyo itsessdan ei merkitse samanlaista arvoa kuin vanhemmille sukupol-
ville. Ty6ta ei tehda ainoastaan tyon tai rahan vuoksi, vaan sen tulee tarjota itsensa toteut-

tamisen mahdollisuuksia. (Nummelin 2007, 119.)

Nuori sukupolvi on aina haastanut edeltdjansa. Vuosina 1980-1990 syntynyt Y-sukupolvi
haastaa johtajuutta uudistumaan aivan uudella tavalla, silla niin erilaisesta maailmasta
uusi sukupolvi tulee. Ennen Y-sukupolvea olivat 1930-1945 syntyneet traditionalistit, so-
dan-, agraariyhteiskunnan ja teollisuuden kehittymisen aikakauden kasvatit; 1943-1960
valilla syntyneet suuret ikaluokat, jotka rakensivat hyvinvointia palkkatyolla; seka osin jo
hyvinvointiyhteiskunnan X-sukupolvi, johon kuuluvat vuosina 1960-1980 syntyneet. Y-
sukupolvi haastaa pohtimaan, miten johdetaan tilanteessa, jossa hierarkiat kyseenalaiste-
taan, johtajuus pitaa ansaita ja jossa myos tydnantajalta odotetaan joustamista. Lojaliteetti
tydnantajaa kohtaan ja sitoutuminen tyéhoén ovat ohuemmat kuin aikaisemmin. (Vesteri-
nen 2010, 171-172.)

Y-sukupolvi on yltakyllaisen, urbaanin ja globaalin markkina- ja mediakulttuurin kasvatteja.
Y-sukupolvi on verkostoitunut laajasti ja heidan kuvataan olevan kiihkeita, karsimattomia
ja kykenemattomia sietdamaan epaonnistumista. Toisaalta he ovat nopeita, omiin kykyihin-
sa luottavia, yrittajahenkisia, tietoteknisesti osaavia, ymparistotietoisia ja —vastuullisia,
vapaa-aikaa arvostavia ja rynmahenkisia. He eivat halua rakentaa elam&ansa uran tai
yhden tyOnantajan varaan. Y-sukupolven diginatiiveille on tarkeaa saada toimia omalla
tavallaan ja tydskennella samanhenkisten tyokavereiden kanssa. He haluavat t6issa no-
peasti vastuullisia tehtavia ja samaan asemaan idkkdampien kollegoiden kanssa. (Veste-
rinen 2010, 175-176.)

Y-sukupolvi on sisaistanyt elinikaisen oppimisen tarkeyden, ja sen suhde koulutukseen on
jatkuvaa. Y-sukupolvi on tottunut siihen, etta tietoa on helppo I0ytaa ja etta se on kaytetta-
vissa valittomasti. Internet on opettanut Y-sukupolven kyseenalaistamaan kaiken tiedon.
Y-sukupolvi on saanut palautetta jo paivakodissa ja koulussa. Ty6elamassa he vaativat
palautetta esimiehelta ja haluavat kehittya. Esimiehelta odotetaan henkildkohtaista johta-

mista, mielipiteiden huomioimista ja 1dsna olemista. (Vesterinen 2010, 177-182.)

Muiden sukupolvien tavoin Y-sukupolvi odottaa johtamiselta ennen kaikkea oikeudenmu-
kaisuutta. Esimiehen tulee kayttaytya johdonmukaisesti, kohdella ihmisia tasa-arvoisesti,
tehda paatokset oikean tiedon perusteella ja kyeta tunnustamaan virheensa ja purkaa

epaonnistuneet paatdkset. (Vesterinen 2010, 184.) Vaikka Y-sukupolvi tekee nopeita paa-
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tOksia saavuttaakseen tavoitteensa tydelamassa, on se myos valmis sitoutumaan oman

arvomaailmansa mukaiseen yrityskulttuuriin (Vesterinen 2010, 177.).

Organisaatioissa investoidaan henkildstdon kehittdmiseen ja osaamisen lisdamiseen. Na-
ma investoinnit menevat hukkaan, ellei investointien kohteena oleva osaaja pysy organi-
saation palveluksessa. Jos osaava tyontekija saadaan sitoutetuksi yritykseen sailyvat ko-
kemus seka avaintiedot ja —taidot yrityksen palveluksessa. Lisaksi saastytaan uuden hen-
kiloston rekrytoinnin, valinnan ja perehdyttamisen kustannuksilta. Yrityksen avainosaajat
ovat niitd tyontekijoita, jotka pystyvat yllapitdmaan yrityksen suorituskykya, tehokkuutta ja
tuottavuutta. Osaajat luovat yritykselle myos tulevaisuuden tydpaikkoja. Avainhenkiléston
sitouttaminen on valttdamatonta tietotaitopddoman suojaamiseksi. (Lampikoski 2005, 77-
78.)

Tyoyhteison jasenten merkitys yrityksen menestykselle kay sita selvemmaksi, mita va-
hemman yrityksessa on rutiinitehtavia ja mitd enemman osaamista tyoskentely vaatii.
Toiminnan koossapitadmiseksi ja kehittdmiseksi tarvitaan kulttuuria ja arvoja. On yha tar-
keampaa, etta yrityksessa voi oppia ja hankkia uutta osaamista ymparistdssa, josta voi
olla ylpea. (Karlof 2004, 77-78.)

Yrityksen pitkaaikainen menestys on vaikeaa ilman pysyvaa ja lojaalia tyévoimaa. Lojali-
teetti yritykselle voi olla my6s tyontekijalle kannattavaa. Etuina ovat usein tyopaikkavar-

muus, etujen karttuminen tydvuosien myota seka sosiaalisen ympariston ja ihmissuhtei-
den sailyvyys. (Lampikoski 2005, 78-79.)

Y-sukupolven johtajuuden uudistamiselle asettamien vaatimusten voidaan ajatella heijas-
tuvan yritysten tulevaisuuteen laajemminkin. Y-sukupolven jalkeinen Z-sukupolvi on sekin
osittain jo siirtynyt tydelamaan. 1990-luvulla syntyneelle Z-sukupolvelle on selvaa, etta
maailma on epavarma ja monimutkainen. Z-sukupolvi ei pida hierarkioista tai kaskytykses-

ta, vaan he arvostavat vapautta ja haasteita. (Helsingin Sanomat 2014.)

Maailman muuttuessa myos yksildiden ajatukset ja odotukset tyon tekemiselle muuttuvat.
Vuosikymmenia suomalaisten yhteisina arvoina olivat ahkeruus, nuukuus ja ndyryys. Nyt
arvot moninaistuvat ja yksilollistyvat. Tyoelaman arvokeskustelussa paallimmaisina tuntu-
vat olevan tulevaisuuden arvot, eli ty0elamassa vasta aloittaneiden tai tulevaisuudessa
aloittavien arvot. Todellisuudessa kaynnissa on suomalaisen tydeldman arvojen muutos
laajemminkin. Yha useammat kaipaavat lisaa merkitysta tydlleen ja tyon sisalté nousee
palkitsemisen rinnalle entistd vahvemmin. Samalla myds auktoriteetti- ja moraaliusko on
heikkenemassa. (Nurmi 2012, 41-42.)
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3.2 Jaettu johtajuus ja kumppanuusjohtajuus

Esimiesten toimintaymparistd on kokenut dramaattisia muutoksia, mutta silti kaytéssa on
edelleen teorioita, jotka on kehitetty teollisia organisaatioita varten. Esimiestydn kehittami-
sessa on siirryttava teollisesta viitekehyksesta jalkiteolliseen ja maariteltdva uudelleen
tyon, tyontekijan ja organisaation peruskasitteet. (Sydanmaanlakka 2004, 69.) Perintei-
sesti johtajuutta on kuvattu suurmiesteorioilla. Nykyaan ollaan kuitenkin kaukana tallaises-
ta yksilokeskeisesta ja hierarkkisesta johtajuuden mallista. Toki edelleen tarvitaan vahvoja
johtajia, mutta vahva johtajuus merkitsee nykyaan myos jaettua johtajuutta ja suuruuden

etsimista jokaisesta tydntekijasta. (Sydanmaanlakka 2004, 7.)

Jaettu johtajuus purkaa vahvaa hierarkkista johtajandkemysta. Jaetussa johtajuudessa
asioita tehdaan yhdessa ja toisten osaamiselle ja ideoille annetaan tilaa. Paatoksia teh-
daan jasenten valiseen vuorovaikutukseen ja siina syntyvaan tietoon perustuen. Jaetussa
johtajuudessa kyse ei ole siita, etta kaikki tekisivat kaikkea tai etta vastuu paatdksenteosta
olisi kaikilla. Jaettu johtajuus on moniaanisyyden, epatietoisuuden ja epataydellisyyden
kanssa elamista. (Ropo ym. 2005. 29-32.) Jaetun johtajuuden kaytanndissa kohdataan
ristiriitaisia tavoitteita, vahvoja kokemuksia ja tulkintoja seka erilaisia ammatillisia nake-
myksia (Ropo ym. 2005, 15).

Organisaation tavoitteiden saavuttaminen edellyttda ylimman johdon, esimiesten ja tyon-
tekijoiden taytta panosta ja hyvaa yhteistyota. Menestyvissa organisaatioissa tdma tarkoit-
taa sita, etta jokaisella tyOyhteison jasenella tulee olla strategista nakemysta, omatoimi-
suutta, sitoutumista ja halua rakentavaan vuorovaikutukseen muiden kanssa. Tydyhteison
jasenet voivat kuitenkin ottaa vastuuta vain niista asioista, joista he tietavat ja joihin he
voivat vaikuttaa. Yrityksissa tulee pohtia tukeeko esimiestyd ja tyoilmapiiri henkiloston

osallistumista ja aktiivisuutta. (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 52.)

Jaetussa johtajuudessa luodaan lapinakyva johtamisjarjestelma, jonka toiminnan koko
henkilosté ymmartaa. Johtamisprosessin roolit maaritellaan uudella tavalla. Tulevaisuu-
den alykkaissa organisaatioissa johtamiskoulutusta annetaan koko henkil6stélle. (Sydan-
maanlakka 2004, 19.) Menestykselliseen kehityskeskusteluun tarvitaan kaksi keskustelun
tarkoituksen ymmartavaa osapuolta. Siksi on perusteltua, ettd mahdollista kehityskeskus-
telukoulutusta jarjestetaan esimiehille ja tydntekijoille. Koulutuksessa korostuu ajatus, etta
esimiehilld ja tydntekijdilla on yhteinen vastuu suorituksen johtamisprosessin ja kehitys-
keskustelun onnistumisesta. Kun johtaminen ndhdaan prosessina, jossa vastuut jaetaan

alykkaasti, voidaan puhua jaetusta johtajuudesta. (Syddnmaanlakka 2004, 89.)
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Kumppanuusjohtamiseen on kiteytetty laadukkaan esimiestyon elementit. Kumppanuus-
johtamiseen sitoutunut esimies tiedostaa velvollisuutensa motivoitua esimiestehtavaan ja
roolinsa tydyhteison parhaan mahdollisen tuloksen edistdjana. Esimiestehtavassa toimi-
minen edellyttda aitoa halua toimia tehtavassa ja sitoutumista organisaation tavoitteisiin.
Kumppanuusjohtamisessa korostetaan jokaisen tyontekijan vastuuta ja tyOyhteisotaitoja.
Kumppanuusjohtamisessa, kuten kehityskeskustelussakin, onnistuminen edellyttaa pa-
nostuksia esimiehelta ja tyontekijaltd. Onnistumiseen vaikuttaa olennaisesti esimiehen ja

tyontekijan asenne ja tahtotila. (Aarnikoivu 2010, 147-149.)

Kumppanuusjohtamiseen sisaltyy ratkaisukeskeinen ajattelumalli ja se nojaa positiiviseen
ihmiskasitykseen ja toisessa ihmisessa olevaan hyvaan, kykyihin ja voimavaroihin. Rat-
kaisukeskeisyys nakyy kumppanuusjohtamisen vuorovaikutuksessa luottamuksena, kan-

nustuksena, aitona kiinnostuksena ja lasnaolona. (Aarnikoivu 2010, 119.)

Abraham Maslowin mukaan tyoelaman johtaminen ja se miten ihmiset ansaitsevat toi-
meentulonsa, voi kehittda heita ja koko maailmaa. Tassa mielessa se on utopistista tai
vallankumouksellista. Maslowin ajatukset johtajuudesta olivat radikaaleja ja han oli ai-
kaansa edella kirjoittaessaan valistuneesta johtamistavasta, jonka lahtokohtana on oletus
siita, etta kaikilla ihmisilla on halu saavuttaa asioita. Inmiset ovat mieluummin aktiivisia
toimijoita kuin passiivisia seuraajia. Jokaisella ihmisella on halu tuntea itsensa tarkeaksi,

tarpeelliseksi, menestyksekkaaksi ja ylpeaksi. (Sydanmaanlakka 2004, 20.)
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3.3 Viitekehyskuvio

Kuviossa on esitetty tutkimuksen teorian viitekehys. Onnistuneen kehityskeskustelukay-
tdnnon luominen on kuvion keskidssa. Esimiehen ja tydntekijan nakékulmat on esitetty
omina osioinaan, joihin linkittyvat muutosjohtamisen ja eri sukupolvien odotusten teemat.
Ratkaisut ja onnistumisen avaimet on esitetty kuviossa pydrein muodoin. Jaettu johtajuus
ja kumppanuusjohtajuus yhdistavat esimiehen ja tydntekijan ndkékulman. Vuorovaikutus,
dialogi ja ratkaisukeskeisyys toimivat kaiken toiminnan perustana ja onnistumisen mahdol-

listajana.

Jaettu johtajuus ja
kumppanuusjohtajuus

- suuruuden l6ytaminen jokaisesta,
yhteinen vastuu onnistumisista

Vuorovaikutus, dialogi ja

ratkaisukeskeisyys

Kehityskeskustelut
muutosjohtamisen
tyokaluna

\

- muutostilanteissa viestinnén
avoimuus ja lapinakyvyys korostuvat
- kehityskeskustelut erinomainen
foorumi ajankohtaisille asioille

- innovatiivisissa ideoissa perusta
yrityksen uudistumiselle

Kuvio Viitekehys
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4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksessa selvitetddn esimiesten ja tyontekijoiden kokemuksia, tietoja ja mielikuvia
kehityskeskusteluista. Kehityskeskustelujen kaytannosta tutkitaan, miten usein kehitys-
keskusteluja tulisi yrityksessa pitaa ja mita asioita kehityskeskusteluissa tulisi kasitella.
Koska kehityskeskustelujen paapaino on kehittymisessa, kysytaan esimiehilta ja tyonteki-

joilta yrityksen ja oman osaamisen arvostuksia ja kehityskohteita.

Tutkimuksessa kasitellaan yrityksen viestintaa, keskustelua ja palautteen antoa. Esimiehil-
ta ja tyontekijoilta kysytaan, millaista osaamista ja valmiuksia kehityskeskustelut edellytta-
vat ja kenelld on vastuu kehityskeskustelujen onnistumisesta. Tutkimuksessa kartoitetaan
eri sukupolvien johtamisodotusten eroavaisuuksia seka kehityskeskustelujen hyotyja or-

ganisaation muutostilanteissa.

Tutkimuksen tulosten avulla yrityksen johto voi pohtia kehityskeskustelujen aloituksen
tarpeellisuutta organisaatiossa. Jos kehityskeskustelut paatetdan ottaa yrityksessa kayt-
toéon, voidaan panostuksia kohdentaa tutkimuksen tulosten mukaisesti. Tutkimuksen tu-

lokset ovat siten tukena onnistuneiden kehityskeskustelujen luomisessa.

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena. Tiedonhankinnan strategiana kayte-
taan tapaustutkimusta ja tutkimuksen aineistonkeruumenetelméana teemahaastatteluja.
Teemahaastatteluista saatua aineistoa analysoidaan kvalitatiivisen sisallonanalyysin kei-

noin. Tutkimuksessa haastatellaan yrityksen kahta tyonjohtajaa ja viitta tyontekijaa.

4.1 Kohdeorganisaation esittely

Pelti- ja Rautatyd E. Salminen Oy on Helsingissa toimiva metallialan yritys. Yritys on aloit-
tanut toimintansa vuonna 1963 Helsingin keskustassa Keskuskadulla. Nykyaan yrityksen

toimitilat sijaitsevat Sompasaaressa.

Pelti- Rautaty6 E. Salminen Oy harjoittaa perinteista pelti- ja rautarakennetdiden tilausty6-
toimintaa. Yritys valmistaa tilauksesta esimerkiksi konesaumakattoja, terasovia ja -
portteja, kaiteita ja kasijohteita seka kattoturvatuotteita. Tyostettavia materiaaleja ovat

teras, RST, alumiini, kupari ja messinki.

Yrityksen asiakkaita ovat paakaupunkiseudun rakennuttajat, rakennusliikkeet, virastot,
isannoitsijat, huoltoliikkeet, arkkitehdit ja yksityiset henkilot. Asiakkaille tarjotaan koko-
naisvaltaista palvelua suunnittelusta tuotteiden asennukseen asti. Toiminnassa korostuu

vahva ammattitaito, tyon joustavuus ja asiakaslahtoinen tyoskentelytapa.
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Pelti- ja Rautatyd E. Salminen Oy:n toimitusjohtajana toimii Erkki Salminen. Han on toimi-
nut yrityksen toimitusjohtajana isdnsa jalanjaljissa vuodesta 1973 lahtien. Myds seuraavat
sukupolvet jatkavat tyota yrityksessa. Toimitusjohtajan lisaksi yrityksessa on kaksi tyon-

johtajaa ja kuusi vakituista tyontekijaa.

Yrityksessa eletaan muutosten aikakautta, silla yrityksen toimitusjohtaja on osittain siirty-
nyt yrityksen arkirutiineista osa-aikaelakkeelle. Samalla nuoremmat tydnjohtajat ovat ryh-
tyneet yrityksen kaytantdjen aktiiviseen uudistamiseen ja kehittamiseen. Taman mahdol-
listavat esimerkiksi nykyisten tyonjohtajien huomattavasti aikaisempia paremmat tietotek-

niset taidot.

4.2 Menetelmavalinnat ja toteutuskuvaus

Tutkimusmenetelmat luokitellaan usein kvantitatiivisiin eli maarallisiin ja kvalitatiivisiin el
laadullisiin. Naiden ero on johdettavissa uskomuksiin tutkimuskohteen luonteesta. Toisen
uskomuksen mukaan tutkimuskohteet ovat ytimeltaan kvantitatiivisia ja tieteessa tutki-
muskohteen havaittavat sekundaariset ominaisuudet tulisi redusoida. Toisessa aaripaas-
sa on Aristoteleen naturalistinen nakemys, jonka mukaan tiedon kohteena ovat maailman
olioiden ominaisuudet, jota aistit valittavat. Tieto naista kohteista on ei-matemaattista eli
kvalitatiivista. Suppeammassa merkityksessa eron kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen mene-
telman valilla voidaan nahda koskevan ainoastaan todellisuuden erilaisia kuvaustapoja, ei
todellisuutta itsedan. Talldin valinta kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen kuvaustavan valilla
riippuu tutkimuskohteen ominaisuuksista, eli siita toteuttavatko ne sellaiset ehdot, etta

niitd pystytdan kuvaamaan maarallisilla mitta-asteikoilla. (Kyré 2004, 100.)

Kvantitatiivinen menetelma yhdistda empiirisen tieteen kokeellisen menetelman mate-
maattiseen kuvaustapaan. Matemaattinen terminologia on eksaktia, yksikasitteista ja hel-
posti kommunikoitavaa. Numeerista dataa voidaan mitta-asteikon laadun sallimissa ra-
joissa kasitella matemaattisesti. Talloin sita voidaan analysoida tilastollisesti ja yleistami-
nen on mahdollista. (Kyrd 2004, 101.)

Tutkimuskohde ja -ongelma tuottaa paatoksen siita, onko kvantitatiivinen vai kvalitatiivinen
tapa jarkevampi tiedon ja totuuden etsimisessa. Koska tutkimusotteet eroavat toisistaan,
valitaan toinen paaasialliseksi tutkimusotteeksi. Analyysia voidaan lisaksi rikastuttaa toi-

sen tutkimusotteen tutkimusmetodeilla. (Metsdmuuronen 2008, 59-60.)

Yksi keskeinen nakokulma tutkimusmenetelméan valinnalle on tieteenala, johon tutkimus

liittyy. Kukin tieteenala maarittelee sille tyypilliset menetelméat ja perustelee erityisyyttaan

29



niiden avulla. Vaikka tieteenala kehittda erikoisosaamistaan sille tyypillisessa tutkimusme-
netelmien joukossa, eri tieteenalat tarvitsevat ja hyodyntavat myos toistensa tutkimusme-
netelmia. Jokaisella tieteenalalle on merkityksellistd niiden suhde menneisyyteen ja tule-
vaan, ja toisaalta yhteydet yksilGihin, organisaatioihin ja yhteiskuntaan. Tutkimustehtavaa
perustellessaan tutkija valitsee nakokulman, joka maarittaa kohdentuuko tutkimus yksi-
166N, yritykseen vai naiden valisiin suhteisiin. Erot I6ytyvat myos liiketaloustieteiden ja
kansantaloustieteiden valilla. Liiketaloustieteet ovat kiinnostuneet mikroyksikdista yrityk-
sista ja organisaatioista. Kansantaloustieteet makrotason kansantaloudesta ja siihen liitty-

vista jarjestelmista ja sddnndnmukaisuuksista. (Kyré 2004, 104- 105.)

Opinnaytetydn tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla. Valinta oli luon-
tevaa, silla tutkimuksessa haluttiin tutkia esimiesten ja tyontekijoiden kokemuksia ja na-
kemyksia kehityskeskusteluista. Ihnmisten omien kokemusten ja ndkemysten kuvaamiseen
sopivat hyvin laadulliset tutkimusmenetelmat. Tutkimuskohteen ominaisuudet ovat sellai-

sia, etta niita ei voida kuvata maarallisilla mitta-asteikoilla.

Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan kokonaista joukkoa erilaisia tulkinnallisia, luon-
nollisissa olosuhteissa toteutettavia tutkimuskaytantdja. Yleisimmat kvalitatiivisen tutki-
muksen tiedonhankinnan strategiat ovat tapaustutkimus, fenomenologia, etnografia, fe-
nomenografia, grounded theory —metodi, toimintatutkimus ja diskurssianalyysi. Keskeiset
kvalitatiivisessa metodologiassa kaytettavat tutkimusmetodit ovat haastattelu ja litterointi,

havainnointi ja tekstianalyysi. (Metsamuuronen 2008, 9-16.)

Opinnaytetydn tutkimuksen tiedonhankinnan strategiana kaytettiin tapaustutkimusta, silla
se soveltuu hyvin kvalitatiivisen tutkimuksen lahestymistavaksi. Tutkimuksen kohteena

esimiesten ja tyontekijoiden kokemukset ja nakemykset ovat ainutkertaisia. Ne ovat vah-
vasti sidoksissa omaan ymparistdonsa, metallialan yritykseen tydpaikkana. Tapaustutki-
muksen aineisto kerattiin poikittaistutkimuksella, eli haastattelut suoritettiin tiettyna ajan-
kohtana. Tama oli tarpeen, jotta esimiesten ja tyontekijoiden asenteet ja odotukset kehi-

tyskeskusteluja kohtaan saatiin tutkittua tiettyna hetkena.

Tapaustutkimus eli case-tutkimus on paljon kaytetty menetelma liiketaloustieteen piirissa
tutkittaessa yrityksia ja organisaatiokayttaytymista. Tutkittava tapaus on ainutkertainen, ja
sita tutkitaan omassa erityisessa ymparistossaan. Tutkimuksessa tutkija ja tutkimuskohde
ovat laheisessa vuorovaikutuksessa keskenaan, ja luottamuksen sailyttdminen on merkit-
tava osa tutkimusprosessia. Tutkimusasetelman kytkeytyminen aikaisempaan teoriapoh-
jaan on tarkeaa, silla taman perusteella tehdaan analyysia ja tulkintaa. Tapaustutkimuk-

sen aineisto voidaan kerata poikkileikkaustutkimuksella tai pitkittaistutkimuksella, jossa
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tapauksen muutosta ja kehitysta tutkitaan pitkalla aikavalilla. Tutkimuksen tarkoituksena
on pyrkia ymmartamaan ja tulkitsemaan syvallisesti yksittaisia tapauksia niiden erityisessa
kontekstissa. (Metodix Oy 1999.)

Tapaustutkimuksessa tapaus on tutkittava kohde, joka voi olla esimerkiksi organisaatio,
yritys, prosessi, tapahtuma tai kasite. Tapauksen valinnassa voidaan korostaa tapauksen
tyypillisyytta tai edustavuutta, mutta se voi myds olla poikkeuksellisen paljastava tai opet-
tava rajatapaus. Lopullisessa valinnassa auttaa hyva kohderyhman ja tilanteen tuntemus.
Tapaustutkimus soveltuu tutkimuksiin, joissa tutkimuskohteen rajaus voidaan suorittaa
tasmallisesti. Rajaus voidaan tehda esimerkiksi erottamalla yksikko tai organisaatio, tai
erottamalla toiminnallinen kokonaisuus kuten tyoprosessi tai toimenpide. Tapaustutkimuk-
sen ote soveltuu tutkimukseen jos tutkimuksessa tarkastellaan nykyhetkea sekad mennei-
syytta ja jos tutkimus tapahtuu tutkimuskohteen luonnollisessa ymparistossa. Kaytannon
sovellusalueita ovat tutkimukset, jotka tavoittelevat toiminnan kehittamista tai tutkimuskoh-
teen kokonaisvaltaista tarkastelua ja kuvausta osana tilannetta tai tapahtumaketjua. Tut-
kimuksessa ei riita, etta tutkija kertoo mita tutkimusaineistossa on. Tutkimusaineisto muo-
dostaa tutkimuksen materiaalin, joka luokitellaan ja tutkitaan teoreettisen viitekehyksen

avulla. Nain muodostuu tulkinta tutkimusongelmaan. (Vilkka 2005, 129-131.)

Tapaustutkija etsii toisaalta sita mika tapauksessa on yhteista, ja toisaalta mika on erityis-
ta ja uniikkia. Yleensa tapaustutkimuksen tapaus ei ole yleistettavissa. Toisaalta tutkija
saattaa 16ytaa tapauksia yhdistavan mielenkiintoisen piirteen. Vaikka tapauksen yleista-
minen ei ole itsetarkoitus, voidaan se ymmartaa pienena askeleena kohti yleistdmista.
Yleistamista oleellisempaa on tapauksen ymmartaminen. Tapaustutkimus on keskeinen
kvalitatiivisen metodologian tiedonhankinnan strategia, silla Iahes kaikki strategiat kaytta-

vat |ahestymistapanaan tapaustutkimusta. (Metsdmuuronen 2008, 16-18.)

Opinnaytetydn tutkimuksen kohdeyritys on pieni perheyritys. Yritys voidaan nahda erin-
omaisena tapaustutkimuksen kohteena, silla yrityksen tyontekijoissa eri sukupolvet, sa-
moin kuin tyduran pituudet, ovat hyvin edustettuina. Koska kyseessa on pieni yritys, voi-
daan tapaustutkimuksen rajaus suorittaa selkeasti koskemaan koko yrityksen esimiehia ja

tyontekijoita.

Laadullisella tutkimusmenetelmalla toteutetussa tutkimuksessa tutkimusaineistoa voidaan
keratd monella tavalla. Tutkimusaineistoksi soveltuvat esimerkiksi ihmisen puhe, kuva- ja
tekstiaineistot, dokumenttiaineistot, paivakirjat, kirjeet, elamankerrat, valokuvat, me-
diatuotteet ja esineet. Usein tutkimusaineistoksi valitaan ihmisten kokemukset puheen

muodossa. Talléin tutkimusaineisto kerataan haastatteluina. (Vilkka 2005, 100-101.)
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Metsdmuurosen (2008, 39) mukaan haastattelu sopii hyvin tutkimusmenetelméaksi kun
halutaan

- tutkia aihetta, johon ei ole objektiivisia testeja

- tutkia intiimeja tai emotionaalisia asioita

- saada kuvaavia esimerkkeja

- tulkita kysymyksia ja tdsmentaa vastauksia

- saadella tutkimusaiheiden jarjestysta

- saada kato mahdollisimman pieneksi

- saada alhaisen motivaation omaava tutkittava osallistettua tutkimukseen.

Laadullisen tutkimusmenetelman haastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu, teemahaas-
tattelu ja avoin haastattelu. Yleensa tutkimushaastatteluja tehdaan yksildhaastatteluna,
mutta jokaista tutkimushaastattelutapaa voi soveltaa myds ryhméahaastatteluun. Lomake-
haastattelua voidaan nimittdd myos strukturoiduksi haastatteluksi. Sille on ominaista, etta
tutkija paattaa ennalta harkitusti kysymysten muodon ja esittamisjarjestyksen. Lomake-
haastattelu on toimiva aineiston kerdamisen tapa, kun tutkimusongelma ei ole kovin laaja
ja tavoitteena on esimerkiksi yhta asiaa koskevien mielipiteiden tai kokemusten kuvaami-
nen. Teemahaastattelusta kaytetdan myos nimitysta puolistrukturoitu haastattelu. Teema-
haastattelussa tutkimusongelmasta poimitaan keskeiset aiheet tai teema-alueet, joita
haastattelussa kasitellaan tutkimusongelmaan vastaamiseksi. Avoimessa haastattelussa,
tai syvahaastattelussa tutkimushaastattelua ei rakenneta kysymysten ja teemojen ymparil-
le, vaan tutkimusongelman aihepiirista keskustellaan vapaasti haastateltavan kanssa
useita kertoja. (Vilkka 2005, 101-104.)

Ennen haastattelua haastateltavalle tulee esittaa haastattelupyyntd. Tutkimuksen haastat-
telupyynnon tulee antaa haastateltavalle riittdvasti tietoa siita, mihin han tietojaan antaa.
Haastattelupyynnon perusteella haastateltavat arvioivat tutkimusta ja paattavat siihen
osallistumisestaan. Haastattelupyyntd on tarkea osa tutkimusta, silla se vaikuttaa koko
tutkimuksen onnistumiseen. Haastattelupyynnon tehtava on ensisijaisesti vakuuttaa haas-
tateltava tutkimuksesta ja tutkimukseen osallistumisesta seka motivoida haastattelukysy-
myksiin vastaamisessa. (Vilkka 2005, 152-153.)

Haastattelupyynndssa tai saatekirjeessa tulisi kayda ilmi tutkimuksen tavoite, osapuolet ja
rahoittajat. Haastateltavan tulisi saada tieto siitd mihin tutkimustuloksia kaytetdan ja kuka
on tutkimustulosten kayttaja. Myos tutkimuksesta vastaavan yhteystiedot, tutkimuksen
aikataulu ja kaytannon toiminnan ohjeet tulisi valittda haastateltavalle. Haastateltavan
tutkimukseen osallistumisen edellytys on, ettd hanen tietojaan kasitellaan luottamukselli-

sesti. Taman vuoksi haastateltavalle tulisi tarjota tieto siitd, miten haastattelunauhat ja
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tutkimusaineisto sailytetdan aineiston kasittelyn jalkeen. Osana haastattelupyyntda on
tieto siitd, missa haastateltava voi tutustua valmiiseen tutkimukseen. (Vilkka 2005, 153-
154.)

Teemahaastattelun kysymysten muotoilussa auttaa kohderyhman tuntemus. Kohderyh-
man ja kulttuurin tuntemus on tarkeaa, silla ihmisten kokemukset ja kasitykset ovat kult-

tuurisidonnaisia ja tilannekohtaisia. (Vilkka 2005, 109.)

Haastattelijan tulee tutustua ennalta haastatteluun varattuun tilaan, silla tilalla on merkitys-
ta tutkimushaastattelun laatuun. Samalla tutkija voi ratkaista tilaan liittyvat mahdolliset
ongelmat, esimerkiksi halyaanet ja muut hairitekijat. Laadullisella tutkimusmenetelmalla
toteutettu tutkimus on aina aika-, paikka- ja tilannesidonnaista — kontekstuaalista. Tutkijan
tulee tutkimuksessa huomioida, millaisia vaikutuksia ajalla, paikalla ja tilanteella on ollut
haastattelun laatuun. (Vilkka 2005, 112.)

Ennen tutkimushaastattelujen tekemista tulee haastattelijan harjoitella haastattelussa kay-
tettdvan tekniikan, kuten haastattelunauhurin kayttda. Samoin haastattelija voi harjoitella
itse haastattelun tekemista ja harjoittelulla vahentaa haastattelutilanteeseen liittyvaa janni-
tystd. Oman jannityksen vahentaminen on tarkeaa, silla usein myds haastateltavia jannit-
taa tutkimushaastatteluun tuleminen. Vapautuneella olemuksella haastattelija voi motivoi-

da ja auttaa haastateltavaakin rentoutumaan. (Vilkka 2005, 112.)

Haastateltavan motivaatiolla kasitystensa ja kokemustensa jakamiseen on suuri merkitys
tutkimuksen onnistumiselle. Vaikka haastateltava on antanut suostumuksensa haastatte-
lupyynnon aikana saamansa tiedon perusteella, han voi vield empia ennen tutkimushaas-
tattelun alkua. Haastattelutilanteen aluksi kannattaakin varmistaa, etta haastateltava on
tietoinen tutkimuksen tarkoituksesta ja suostuvainen haastatteluun. Haastateltavaa voi
motivoida se, etta tutkimushaastattelu etenee hanen odotustensa mukaan. Tama vahen-
taa haastateltavan epavarmuutta ja virittda intoa puhua kokemuksista ja kasityksista
avoimemmin. (Vilkka 2005, 113.)

Aineistonkeruumenetelmana opinnaytetydssa kaytettiin teemahaastatteluja. Teemahaas-
tattelut toteutettiin kahden tyopaivan aikana yrityksen taukotilassa. Taukotila saatiin hyvin
rauhoitettua haastattelua varten, eivatka keskeytykset tai halyaanet hairinneet haastattelu-
ja. Yrityksen taukotilan valinta haastattelutilaksi tuki haastattelujen tavoiteltua tunnelmaa,
silla taukotila yhdistyy yrityksessa rentoon keskusteluymparistoon. Haastateltavat saivat
itse valita kahvipdydan aaresta mieluisan paikan. Haastattelua varten varattiin tarpeeksi

aikaa, eika haastatteluissa ollut kiireen tuntua.
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Tutkimuksen tekija tuntee kohdeyrityksen ja sen esimiehet ja tyontekijat hyvin, silla yritys
on toiminut tutkimuksen tekijan tyonantajana. Lisaksi tutkimuksen tekijan puoliso tyosken-
telee yrityksessa esimiehena. Tutkimuksen tekija vietti haastattelupaivina aikaa yrityksen
tiloissa my6s haastatteluiden ulkopuolella. Haastatteluissa tavoiteltiin avointa vuorovaiku-
tusta ja luottamusta tutkimuksen tekijaan. Haastattelupyynto oli esitetty suullisesti esimie-
hille ja tydntekij6ille muutama paiva ennen haastattelutilannetta. Samalla oli kerrottu lyhy-
esti tutkimuksen tavoitteista ja haastattelutilanteen luonteesta. Ennen jokaisen haastatte-
lun alkua tutkimuksen tekija kertasi haastattelupyynndssa esitetyt asiat ja varmisti, etta
haastateltava on halukas osallistumaan tutkimukseen. Tassa vaiheessa haastateltavilta

toivottiin avoimuutta ja korostettiin erityisesti haastattelun luottamuksellisuutta.

Kun tutkimusaineisto on keratty, se pitdd muuttaa tutkittavaan muotoon. Haastatteluai-
neiston nauhoitusten muuttaminen tekstimuotoon on litterointia. Litterointi lisda tutkijan
vuoropuhelua tutkimusaineiston kanssa, ja helpottaa tutkimusaineiston ryhmittelya, 1api-
kayntia ja analysointia. (Vilkka 2005, 115.)

Litterointi on tyolasta, aikaa vievaa ja siten myos tutkimuksen taloudellisia resursseja ku-
luttavaa. Litteroinnin tarkkuuteen liittyva vaatimus riippuu siita, mita tutkimuksella tavoitel-
laan. Jos tutkimuksen tavoite ja aineiston analyysitapa ja -valineet sallivat, tutkimusaineis-
toon voidaan tehda osittainen litterointi. Tehtiin litterointi koko tutkimusaineistolle tai sen
osille, tulee sen vastata haastateltavien lausumia ja niitd merkityksia, joita tutkittavat ovat
asioille antaneet. Haastateltavien puhetta ei litteroinnissa saa muuttaa tai muokata. Tutki-
jan on esitettava tutkimustekstissaan, miten uskollisesti litterointi seuraa haastateltavien
puhetta. Hyvin harvoin paatelmia voidaan tehda suoraan tallenteista, mutta tdma tapa on
toimiva vain, jos haastateltavia on muutama ja haastattelut Iyhyita. Litteroinnissa voidaan
kayttdad myds litterointisymboleita osoittamaan esimerkiksi puheen taukoja ja painotuksia
seka haastattelijan omia kommentteja. (Vilkka 2005, 115-116.)

Opinnaytetyodn tutkimuksen teemahaastattelut nauhoitettiin. Myéhemmin ne litteroitiin
tekstimuotoon. Litterointi toteutettiin kokonaislitterointina. Ainoastaan haastattelun kysy-
myksista ja teemoista runsaasti poikkeavat nauhoitusosuudet jatettiin litteroimatta. Litte-

roidussa aineistossa jokainen vastaus kirjattiin esitetyn kysymyksen alle.

Tutkimushaastattelujen keraaminen sisaltaa riskeja, joita ei koskaan voida kokonaan pois-
taa. Valtaosa niistd on kuitenkin ennakoitavissa ja ratkaistavissa. Haastatteluaineiston
kerdamisessa tutkija on aina tekemisissa sanojen kanssa, ja sanat sisaltavat aina riskin
tulkintaongelmiin. (Vilkka 2005, 104-105.) Kysymyksissa kaytettyjen sanojen tulisi olla

mahdollisimman yksiselitteisia. Jotta tutkija saa taustaa tulkintaansa, voidaan haastatelta-
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vaa pyytaa maarittelemaan tutkimushaastattelun alussa tai sen aikana tutkimuksen avain-
sanoja. (Vilkka 2005, 109.)

Kun tutkimuksen aineistoa kerataan teemahaastattelulla, ongelmana voi olla, etta haastat-
telussa mennaan suoraan asiaan jota tutkitaan. Jotta tutkija hahmottaa haastateltavan
maailmaa, ja ymmartaa millaista tietoa, asiantuntemusta ja aihepiiria koskevaa ymmarrys-
ta vasten haastateltava kuvaa asioita, voidaan tutkia haastateltavan taustatietoja. Tutki-
musongelma saatelee, millaista taustatietoa tutkija haastateltavasta tarvitsee. Taustatie-
toina voidaan haastateltavaa pyytaa kuvaamaan esimerkiksi koulutus- ja tyohistoriaa,

perhetaustoja tai asiaa koskevaa harrastuneisuutta. (Vilkka 2005, 110-111.)

Teemahaastattelussa ongelmaksi voi muodostua myos se, ettd kysymykset peilaavat tut-
kijan kasityksia tutkittavasta asiasta. Kysymyksiin voi olla sisdankirjoitettuna tutkijan en-
nakkokasitys asiasta. Haastateltava tunnistaa taman ja vastaa tutkijan toivomalla tavalla.
Talléin haastateltavan omat kokemukset ja kasitykset asiasta jaavat pimentoon, eika lo-
pullinen tutkimusaineisto vastaa kattavasti tutkimuskysymyksiin ja -ongelmaan. Tutkimuk-

sen tavoite jaa saavuttamatta. (Vilkka 2005, 105.)

Opinnaytetydn tutkimuksen teemahaastattelun mahdollisia ongelmakohtia pyrittiin ratko-
maan ennakoimalla ja pohtimalla haastattelukysymyksien asettelua tarkasti. Haastattelus-
sa pyrittiin valttdmaan kysymyksia, joihin voidaan vastata yhdella sanalla. Vaarinymmar-
rysten valttamiseksi haastateltavia pyydettiin kuvaamaan laajemmin, vertaamaan ja ker-
tomaan kaytannon esimerkein kokemuksiaan. Epaselviin vastauksiin pyydettiin lisdselvi-
tysta. Haastattelun aluksi tutkittiin haastateltavien kokemuksia ja perehtyneisyytta kehitys-
keskustelun teemoihin. Taustatietoja kysyttiin myos koulutuksesta ja aikaisemmasta tyo-
kokemuksesta. Haastattelukysymysten muotoilussa pyrittiin valttdmaan tutkijan ennakko-
kasityksia kasiteltavasta aiheesta ja painottamaan haastateltavien omien mielipiteiden

arvoa.

Tutkimuksessa valitaan ensin tutkimusmenetelma ja aineiston kerdamisen tapa. Taman
jalkeen pohditaan, minka kokoinen tutkimusaineisto tarvitaan vastaamaan tutkimusongel-
maan kattavasti. Edustavaan otoskokoon vaikuttavat perusjoukon ominaisuudet ja koko
seka se, millaista tarkkuutta tutkimuksella tavoitellaan. (Vilkka 2005, 77-80.)

Otantamenetelmia on useita ja tutkijan tulee paattaa, mika niista on tarkoituksenmukaisin
tutkimusongelman, tutkimuksen tavoitteiden ja kaytettavissa olevien resurssien kannalta.
Otanta voidaan toteuttaa kokonaisotantana, yksinkertaisena satunnaisotantana seka sys-

temaattisena, ositettuna tai ryvasotantana. (Vilkka 2005, 77-78.) Tutkimusaineiston haas-
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tateltavat voidaan valita myds lumipallo-otannalla. Talldin ensimmainen haastateltava vali-
taan tarkoin harkittujen kriteerien perusteella. Jatkossa haastatteluissa edetaan siten, etta
ensimmainen haastateltava suosittelee seuraavaa haastateltavaa. Haastatteluja jatke-
taan, kunnes tutkimusaineiston katsotaan perustellusti kuvaavan tutkittavaa ilmiéta. (Vilk-
ka 2005, 128-129.)

Vilkka (2005, 126) toteaa, etta laadullisella tutkimusmenetelmalld tehdyissa tutkimuksissa
ei tehda otoksia, silla tutkimusaineiston kokoa ei sdatele maara vaan sen laatu. Tavoittee-
na on, etta tutkimusaineiston avulla voidaan ymmartaa asiaa tai ilmiéta ja muodostaa teo-
reettisesti mielekasta tulkintaa. Laadullisella tutkimusmenetelmalla toteutetussa tutkimuk-
sessa ei tavoitella yleistettavyyttd samassa merkityksessa kuin maarallisella tutkimusme-
netelmalla tehdyssa tutkimuksessa. Laadullisen tutkimuksen aineiston keraamisen tavoite

ei ole aineiston maara kappaleina, vaan aineiston sisalldllinen laajuus. (Vilkka 2005, 109.)

Vaikka perusjoukko kasitteena on kehitetty kvantitatiiviseen kuvaukseen, on sen perus-
idea yhta tarked myos kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa
perusjoukon maarittelyssa ilmion kasitteellistdminen ja tietojen saatavuus ovat suuressa
roolissa. Tietojen saatavuudessa joudutaan ihanteellisten asetelmien sijaan usein tyyty-
maan siihen, mitd on mahdollista saada. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kasitteellistami-
nen on yhta tarkeaa, mutta saatavuus ei ole yhta suuri ongelma, silld perusjoukosta voi-
daan jollakin kriteerilla valita edustavia tapauksia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa korostu-
vat tiedon syvyys ja laajuus, eli se, miten itse tiedon hankinnassa onnistutaan. (Kyré 2004,
108-109.)

Kun tutkimusaineiston peruslogiikka toistaa itsedan eika lisdaineisto tuo tutkimusongel-
man kannalta uutta tietoa, puhutaan kylldantymispisteen eli saturaation saavuttamisesta.
Ihmisten omakohtaisia kokemuksia tutkittaessa on kyllddntymispisteen maarittaminen
hankalaa, silla jokaisen ihmisen kokemus on ainutkertainen ja jokainen tutkimushaastatte-
lu tuo uutta tietoa. Tutkimusaineiston saturaatiopisteen saavuttamisen toteaminen tutki-
muksessa ei riita, vaan tutkijan on myds perusteltava, missa asioissa ja milléa ehdoin se
tapahtui. (Vilkka 2005, 127-128.)

Opinnaytetydn teemahaastattelussa kaytettiin kokonaistutkimusta, eli koko perusjoukko
otettiin mukaan tutkimukseen. Kokonaisotoksen valinta oli tutkimuksessa luontevin valinta,
silla tutkimukseen haluttiin mahdollisimman kattava otos yrityksen esimiehista ja tyonteki-
joista. Koska yritys on pieni, oli kaikkien esimiesten ja tydntekijoiden haastattelu myods
kaytanndssa mahdollista. Koska jokaisen haastateltavan kokemus on ainutkertainen, tuo

myds jokainen toteutunut haastattelu tutkimukseen lisdarvoa. Yrityksessa tyoskentelee
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kaksi tyonjohtajaa ja kuusi tyontekijaa. Tutkimuksen toteutunut otos eli haastatteluun osal-
listuneiden maara oli kaksi tyonjohtajaa ja viisi tyontekijaa, silla yksi tyontekija ei ollut tois-
sa haastattelupaivien aikana. Toteutunut otos oli riittava tutkimuksen tavoitteiden saavut-

tamiseksi.

Aineiston analyysimenetelméat voidaan jakaa kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin. Kvantitatiivi-
sille analyysimenetelmille on tyypillista, ettd niiden toteutussdanndét on standardoitu ja
niiden laskutoimitukset voidaan suorittaa valmiilla analyysiohjelmilla. Myds osa kvalitatiivi-
sista analyysimenetelmista on maaramuotoistettu lahes kvantitatiivisten analyysimenetel-
mien tapaan. Niissa tutkijan taito nayttaytyy toteutusperusteiden ymmartamisessa, sovel-
tamisessa seka niiden tuottamien tulosten tulkinnassa. Mita kauemmas maaramuotoisista
analyysimenetelmistd mennaan, sitd enemman kvalitatiivisessa tutkimuksessa korostuu
kommunikatiivisuus ja tutkijan kyky perustella paattelyketjujaan ja niiden muodostumista.
Tutkijan on luotava konkreettisia ymmarrettavia esimerkkeja ja tuoda omat intentionsa

esiin ymmarrettavalla tavalla. (Kyrd 2004, 111-112.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston keraaminen ja analysointi tapahtuvat yleensa
ainakin osittain yhta aikaa. Aineiston analysoinnissa yhdistyvat analyysi ja synteesi. Ana-
lyysissa keratty aineisto hajotetaan kasitteellisiksi osiksi. Synteesin avulla saadut osat
kootaan uudelleen ja niistd muodostetaan tieteellisia johtopaatoksia. Tata voidaan kutsua
abstrahoinniksi. Abstrahoinnissa tutkimusaineisto jarjestetdan sellaiseen muotoon, etta
sen perusteella tehdyt johtopaatokset voidaan irrottaa yksittaisista henkildista, lausumista
ja tapahtumista ja siirtda yleiselle kasitteelliselle ja teoreettiselle tasolle. (Metsdmuuronen
2008, 48.)

Opinnaytetyon tutkimuksen aineisto analysoitiin kvalitatiivisen sisallénanalyysin keinoin.
Aluksi tutkimuksen tekija tutustui huolella teemahaastatteluista litteroituun aineistoon. Ai-
neisto luokiteltiin esimiesten ja tyontekijoiden ryhmiin ja aineistossa esiintyneiden asioiden
esiintymistiheys ja poikkeamat kartoitettiin. Taman jalkeen aineiston sisaltd luokiteltiin
uudestaan yhdeksi ryhmaksi, johon seka esimiehet etta tyontekijat sisaltyvat. Lopuksi tuo-

tettiin tulokset ja johtopaatokset.

Kuten aiemmin on todettu, kvalitatiivisessa sisallon analyysissa aineiston analyysi aloitet-
tiin jo aineiston keraamisen yhteydessa, silla analyysissa tulee ottaa huomioon haastatel-
tavan kertoman lisaksi haastateltavan tarkoitusperat. Analyysissa pohditaan mihin haasta-
teltava pyrki kertoessaan juuri valitsemansa asiat ja keneen niilld halutaan vaikuttaa. Li-
saksi tarkastellaan haastateltavan suhdetta haastattelussa mainittuihin tilanteisiin ja henki-

18ihin.
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5 Tulokset

Tutkimuksessa saavutettiin sille asetetut tavoitteet. Tydyhteison jasenet kokivat esimiehen
ja tyontekijan kahden keskeiset keskustelut arvokkaana liséana yrityksen toimintaan. Haas-
tatteluissa kehityskeskustelut nahtiin erityisen hyvana keinona kehittaa yrityksen viestintaa
ja ty6ilmapiiria. Kehityskeskusteluja aloitettaessa yrityksen tulisi kiinnittdd huomiota kehi-
tyskeskustelutietdmyksen lisdamiseen seka vuorovaikutuksen laadun ja keskusteluosaa-

misen kehittamiseen.

Tutkimuksen tuloksissa ovat ensin eriteltyna esimiesten ja tyontekijoiden haastattelujen
tulokset omina ryhmin&an. Johtopaatoksissa esimiesten ja tyontekijoiden haastattelujen
anti on koottu yhteen ja nidottu kehityskeskustelujen teoriaan. Johtopaatoksissa ovat

myos tutkimuksen tekijan kehitysideat ja toimenpide-ehdotukset yritykselle.

5.1 Esimiehet

Yrityksen tyonjohtajilla ei ole kokemusta kehityskeskusteluista. Aikaisempaa tyokokemus-
ta muualta kuin nykyisesta yrityksesta on vain toisella tydnjohtajalla tyoharjoittelusta. Ai-
kaisempi tietdmys kehityskeskustelusta on hyvin vahaista ja kehityskeskustelut herattavat
tyonjohtajissa ristiriitaisia mielikuvia. Yrityksen ja tyontekijoiden saamat mahdolliset hyodyt
seka tyontekijoiden uudet ideat koetaan positiivisina asioina. Negatiivisiin mielikuviin sisal-
tyy pelko siita, etta kehityskeskustelut eivat edistaisi motivaatiota ja ettd ne synnyttaisivat

yrityksessa vaarinymmarryksia henkilokohtaisella tasolla.

Kehityskeskusteluissa tulisi tydnjohtajien mielesta kasitelld yrityksen yleisia toimintatapoja,
tyontekijan motivaatiota ja tapoja kehittaa tyontekijaa ja yritysta. Kehityskeskusteluissa
tulisi kasitelld myds tyontekijan tunnelmia ja tyoyhteison tilaa. Molemmat tydnjohtajat ovat
sitd mielta, ettd kehityskeskusteluja tulisi kdyda kaksi kertaa vuodessa. Silloin asetettujen
tavoitteiden seuranta ei menisi liian pitkalle aikavalille. Kehityskeskustelujen sisaltamien

asioiden laajuutta voitaisiin muokata yrityksen tarpeita vastaavaksi.

Kun tydnjohtajat pohtivat kehityskeskustelujen tuomia mahdollisia hydtyja yritykselle, nou-
sivat esiin yhteishengen kasvu ja tyontekijoiden omien toiveiden kuulluksi tuleminen. Kehi-
tyskeskusteluissa voitaisiin kirkastaa tyontekijoiden ymmarrysta omasta tehtavasta ja siita,
mihin jokaista tyontekijaa yrityksessa tarvitaan. Jos kehityskeskustelut aloitettaisiin yrityk-

sessa, voisivat haasteiksi tulla kynnys aloittamiseen ja keskustelijoiden tietdmys aiheesta.
Menestyksekkaitd kehityskeskusteluja on vaikea kayda, jos kumpikaan osapuoli ei ole

varma siita, mita ollaan tekemassa. Erityisesti yrityksen muutostilanteissa kehityskeskus-
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teluissa nahtiin se hyoty, etta tyontekijoilla olisi mahdollisuus kertoa ajatuksiaan ajankoh-

taisista asioista. Naita ajatuksia esimiehet voisivat peilata omaan toimintaansa.

"Yhteishengen kasvu. Ja jokainen ymmartdd oman tehtdvansa ja mihin kaikkia tarvi-
taan. Siina on kehitettavaa. En usko, etta loppujenlopuksi suuria haasteita olisi. Eh-

ka se aloittamisen vaikeus on suurin.”

Tyonjohtajien kokemukset yrityksen viestinnasta olivat samankaltaiset. Molemmat tyon-
johtajat kokivat itse saavansa tarpeeksi tietoa yrityksen tilasta ja toiminnasta, mutta kertoi-
vat ettd he esimiehina voisivat parantaa viestintaa, jotta myds tyontekijat saisivat enem-
man tietoa. Nyt yrityksen kokonaistilasta ja tulevaisuudesta tyontekijoille annettava tieto
on hyvin vahaista. Esimiesten nakokulmasta yrityksen viestinndssa onnistuu paivittais-
viestinnan avoimuus ja se, etta yrityksen esimiehet ja tyontekijat tekevat tydssa tiivista

yhteisty6ta. Yrityksen viestintaa voitaisiin parantaa lisddmalla keskustelua ja avoimuutta.

Esimiehet kokivat yrityksen keskustelukulttuurin olevan avointa ja sujuvan tyon ohessa.
Esimiesten kokemusten mukaan jokainen yrityksen tyontekija saa avoimesti kertoa mieli-
piteitdan ja antaa suoraa palautetta. Tyontekijoillda on mahdollisuus keskustella kahden
kesken esimiehensa kanssa. Nykyisin tyontekijan aloitteesta syntyvat kahden keskeiset
keskustelut koskevat paivittaisia tyotehtavia tai tydaikojen jarjestelyja. Laajempia tyohon
littyvia teemoja, kuten tavoitteita tai unelmia ei keskusteluissa kasitella. Sdannénmukai-

sesti jarjestetyille tydntekijan ja esimiehen keskusteluille koettiin olevan tarvetta.

Esimiehet toivat esille selvan eron antamansa ja vastaanottamansa palautteen maarassa.
Palautetta annettiin huomattavasti enemman kuin vastaanotettiin. He kertoivat antavansa
palautetta, joka yleisimmin liittyy yksittaisissa tyotehtavissa suoriutumiseen. Palautteen
tyylissa tyonjohtajien valilla I10ytyi eroavaisuutta. Toinen tydnjohtaja pohti, ettd han voisi
tydssaan lisata antamansa positiivisen palautteen maaraa. Toinen tydnjohtaja kertoi anta-
vansa enemman positiivista kuin rakentavaa palautetta, ja etta vaikeista asioista puhumi-
sessa olisi kehitettavaa. Han kertoi uskovansa siihen, etta tyontekijat itse ymmartaisivat
jos ovat tehneet tydssaan virheitd. Molemmat esimiehet kertoivat saavansa hyvin vahan
palautetta tydstaan esimiehena ja tunnistivat palautteen saamisen tarkeyden omassa

tyossa kehittymisen kannalta.

"Enemman positiivista mun mielesta. Sanon jos joku on tehnyt hyvin, aika paljon ke-
hun. Ehka siina ois parannettavaa, siind vaikeista asioista puhumisessa. lhan var-

masti olis.”
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Esimiesten nakokulmasta heillda on hyvat mahdollisuudet vaikuttaa yrityksen toimintaan.
Vaikutuskeinoja ovat tilausten hankkiminen ja yrityksen kehittaminen. Esimiehet haluaisi-
vat tukea tyontekijdiden kehittymista ja tydsta innostumista. Siihen on pyritty ty6ilmapiirin
kautta siten, etta ilmapiiri ei olisi jaykka ja etta tyontekijoilla olisi melko vapaat kadet toi-
mia. Esimiehet olivat melko tyytyvaisia yrityksen toimintaan kokonaisuutena. Selvia kehit-
tamiskohteita yrityksessa olisivat turhien kulujen karsiminen ja henkilostopolitiikka. Esi-
miehet pitivat tarkednad myos oman osaamisensa kehittamista. He kertoivat kehittavansa

osaamistaan tydssa oppimisella ja tekemalla entista haastavampia tyotehtavia.

"Ehka jotenkin vois kehittda tydntekijoita, innostaa niita. Siihen ollaan pyritty tydilma-
piirin kautta. Ollaan aika vapaat kadet annettu. limapiiri ei oo kauheen jaykka. Nega-
tiivista palautetta ei ihan kauheesti anneta, vaan uskotaan siihen ihmisen hyvaan, et

ne tajuu ite sen jos on tehny sen. Et turha alkaa sattimaan siihen paalle vield.”

Esimiehet arvostavat tydssaan sita, ettd tydo on mukavaa. Tyo ei ole liian sdanndsteltya ja
esimiehet voivat itse maarata omaa aikatauluaan. Yrityksen tyontekijat muodostavat hy-
van ryhman, jonka jasenet ovat tulleet toisilleen tutuksi pitkan ajan kuluessa. Vaikka tyo-
yhteison jasenet edustavat eri sukupolvia, eivat esimiehet kokeneet eroja niiden odotuk-

sissa johtamiselle.

Onnistuneen kehityskeskustelun edellytyksia pohdittaessa esimiehet toivat esiin kyvyn
keskustella. Toisaalta keskustelun nahtiin olevan "vain keskustelua”, mutta toisaalta oltiin
tietoisia siita, etta eri ihmisilla keskusteluosaamista ja —valmiuksia on eri maara. Esimiehet
olivat sitd mielta, ettad vastuu onnistuneista kehityskeskusteluista on molemmilla keskuste-
lijoilla, seka esimiehella etta tyontekijalla, joskin keskustelun valmistelun ja padmaaran

kirkastamisen nahtiin olevan aavistuksen enemman esimiehen vastuualueella.

"Ei mun mielesta niin kauheesti. Et sehan on keskustelua, siindhan se menee. - -
Ihmiset on erilaisia. Suurimman osan kanssa menis ihan hyvin. Monologihan ei oo

keskustelua, etta toisistahan saa irti enemman.”

Ajatus kehityskeskustelujen aloittamisesta yrityksessa koetaan jannittavana, silla tietdmys
kehityskeskusteluista on viela melko vahaista eika kehityskeskustelujen hyotyja ole konk-
reettisesti nahtavilla. Toisaalta tydnjohtajat kertovat saaneensa tyontekijoilta valitonta po-
sitiivista palautetta, jos yrityksessa on ilmoitettu tulevista tapahtumista tai keskusteltu tyos-

ta.

40



5.2 Tyodntekijat

Yrityksen tyontekijoilla ei ole aikaisempaa kokemusta kehityskeskustelusta. Suurelle osal-
le tydntekijoista Pelti- ja Rautatyd E. Salminen Oy on ensimmainen tydpaikka. Osalla
tyontekijoista on aikaisempaa tydkokemusta myods muista metallialan yrityksista, mutta
tasta tydokokemuksesta on aikaa jo useampi vuosikymmen. Kaikki yrityksen tyontekijat
ovat kouluttautuneet ja tydskennelleet ainoastaan metallialalla. Tyontekijoiden aikaisem-
missa tyOpaikoissa on pidetty palavereja ja tiedotustilaisuuksia, mutta ei esimiehen ja
tydntekijan kahden keskeisia keskusteluja. Tuon ajan Suomessa kehityskeskustelut eivat
viela olleet yleistyneet eikd vuorovaikutuksen merkitysta tyéelamassa pidetty suurena.
Tyontekijoiden aikaisempi tietdmys kehityskeskusteluista on vahaista. Ainoastaan muu-
tamalle tyontekijalle kehityskeskustelut ovat tutumpia. Talldin kehityskeskusteluja on kay-
nyt tyontekijan perheenjasen. Lisaksi kehityskeskusteluihin on tutustuttu alan kirjallisuu-

den ja lehtien valityksella.

Tyontekijoiden mielikuvat kehityskeskusteluista ovat yhta poikkeutta lukuun ottamatta po-
sitiivisia. Mielikuvien kehityskeskusteluissa keskustellaan, kuunnellaan mielipiteita ja pa-
rannetaan tyoyhteisda. Keskustelu sinalladn koetaan arvokkaaksi ja saanndénmukaisia
tilaisuuksia keskustella kahden kesken esimiehen kanssa on osin odotettu. Ainoastaan
yhden tyontekijan mielikuvat kehityskeskusteluista olivat huonoja. Tassa mielikuvassa
korostui huoli siita, ettd keskustellut asiat eivat johtaisi toimenpiteisiin tai toivottuihin tulok-
siin. Kehityskeskustelujen toivottuja sisaltoja olivat tydympariston parantaminen, tasa-arvo
seka yrityksen ajankohtaiset asiat ja mahdolliset ongelmakohdat. Myds vuorovaikutuksen

ja ihmissuhteiden merkitys nousi haastattelussa esiin.

"Mun mielesta siina se tarkein juttu ei oo pelkastaan se tekeminen, vaan se ilmapiiri
ja ihmissuhteet. Sen jalkeen tulee naa tekemisen muodot, koska niissa ihmissuh-

teissa tdssa menee moni asia pieleen.”

Tyontekijoiden mielipide kehityskeskustelujen sopivasta aikavalista on yhtenainen. Vasta-
uksissa paadyttiin suurelta osin puolen vuoden keskusteluvaliin. Osa toivoi keskustelua
neljannesvuosittain. Vuosi oli vastauksissa vahimmaistoive keskustelujen aikavaliksi. Ly-
hyempaa keskusteluvalia perusteltiin silla, ettd sovitut asiat eivat unohtuisi. Pienessa yri-
tyksessa saadaan melko lyhyessa ajassa nakyvia muutoksia aikaan, jos niihin sitoudu-

taan.

Kehityskeskustelujen hyotyina tyontekijat nakivat tydn sujuvuuden ja tydilmapiirin para-
nemisen. Samoin yrityksen yhteisen linjan toivottiin selkiytyvan kehityskeskustelujen myé-

ta. Kaikille tyontekijoille toivottiin yhteisia saantoja, joita jokainen tydntekija noudattaisi.
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Saantdjen yhtenaistamista toivottiin erityisesti tydtapoihin ja -aikoihin. Yritys nahtiin vah-
vasti yhteisona, jossa yksittaiset tyontekijat eivat voi toimia omien sdantdjensa mukaan.
Yhteisen linjan nahtiin vaikuttavan suoraan yrityksen tyoilmapiiriin ja tulokseen. Jos kehi-
tyskeskustelut yrityksessa aloitetaan, niin mahdolliseksi haasteeksi tyontekijat nimesivat
muutoksen vaikeuden. Perinteisia tapoja toimia voi olla vaikea muuttaa ja muutos tuo mu-
kanaan epavarmuutta siita, mitkd ovat sen vaikutukset omaan tyohon. Kun on totuttu te-

kemaan tyota tietylla tavalla, voivat liian suuret muutokset rasittaa tydntekijoita.

Tyontekijat olivat tyytyvaisia yrityksen paivittaisjohtamisen viestintaan. Tyodnjakoa ja tyo-
tehtavia koskeva viestinta koettiin riittavaksi ja esimiehet ovat hyvin tyontekijoiden tavoitet-
tavissa. Tyotehtavia koskevan viestinnan parantamiseksi tyontekijat toivoivat laajempaa
kuvausta siita, mihin yksittainen yrityksessa valmistettava osa on menossa. Taéma helpot-
taisi tyotehtavan kokonaisuuden hahmottamista. Laajemmin yrityksen viestinta koettiin
heikommaksi. Yrityksen tilaa ja tulevaisuutta koskevaa tietoa tyontekijat eivat kokemuk-
sensa mukaan saaneet juuri lainkaan, tai sitd saatiin toisilta tyontekijoilta. Koska kyseessa
on pieni perheyritys, kertoivat tyontekijat aavistavansa yrityksen sen hetkisen tilanteen.

Erityisesti tyOntekijat toivoivat saavansa tietoa yrityksen tulevaisuuden suunnitelmista.

"Yrityksen tilasta ma en oo koskaan saanut mitdan viestia. Ei sita ole millaan tavalla
kerrottu, et meil on nyt vdhan maksuvaikeuksia. Tai et nyt meilld menee hienosti tai
on ollut hyva vuosi, tai tilinpaatds nayttaa hyvalta. Ei edes sita positiivista. - — Ainaki
se antas intoo ja ndkemysta, ettéd milla tavalla mina itse suhtaudun téahan tilantee-
seen. Et jos ma tydntekijana tietdsin mika se tilanne on, niin ma voisin omalta osal-
tani tehda niita korjausliikkeita. Vaikkei niité pyydettéis. Mut jos ma en tieda sita, ni
mun on hankala tehda mitdan. Tai pitda niin ku arvata. Et yllatyksenahan ne asiat tu-

lee, varsinki negatiiviset asiat.”

Tyontekijat kokivat yrityksen keskustelukulttuurin avoimeksi. Pienessa yrityksessa esimie-
het ovat jatkuvasti Idhella ja helposti tavoitettavissa, joten heille on helppo puhua. Yrityk-
sen keskustelut tapahtuvat paaosin tuotantotiloissa ja kahvipdydassa. Kahvitunnilla kes-
kusteltavat asiat koetaan kuitenkin aihepiiriltdan sattumanvaraisiksi ja keveiksi. Toivottuja
muutoksia tai kehityskohteita voidaan keskusteluissa sivuta, mutta ne jaavat ikdan kuin
ilmaan leijumaan ja unohtuvat. Jos ajatuksia kirjattaisiin ylos ja niihin keskityttaisiin, voitai-

siin asioita tyontekijoiden mukaan muuttaa.
Kaikki tyontekijat kertoivat, etta heillda on mahdollisuus keskustella kahden kesken esimie-

hen kanssa aina niin halutessaan. TyOntekijan aloitteesta tapahtuvat keskustelut koskevat

paivittaisia tydasioita, tydtehtavia ja -tarvikkeita sekd palkkausta.
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Tyontekijat kokivat saamansa palautteen maaran paaosin riittavana. Tyypillisimmin saatu
palaute on suoraa ja nopeaa, ja se liittyy tiettyyn tyétehtavaan. Saatu palaute on tydnteki-
joiden mukaan seka positiivista etta rakentavaa. Positiivisen palautteen kerrottiin nostavan
motivaatiota tydn tekemiseen. Osa tyontekijoista kertoi olevansa uteliaita tekemansa tyon
laadusta ja kysyvansa siita esimiehiltd. Toiset kertoivat saavansa palautetta suoraan asi-
akkailta. Palautteen saamisen ongelmakohdaksi tyontekijat kokivat sen, etta osa tehdysta
tydsta ei ole esimiehille yhta nakyvaa kuin toiset tyét. Osa tydsta tehdaan tydpaikan ulko-
puolella, jolloin esimiehet ole tyota nakemassa. Talldin myos kaivattu palaute tyosta jaa

saamatta.

Tyontekijat kertoivat antavansa palautetta esimiehille melko harvoin. Lahinna annettua
palautetta ovat tyotilanteet, jossa tyontekijalla on mielipide tai erilainen nakemys tehtavas-
ta tyosta. Varsinaista esimiestyohon liittyvaa palautetta kertoi antavansa vain kaksi tyon-
tekijaa. Heista toinen kertoi antamansa palautteen olevan hyvin suoraa, osin toykeaakin.
Toinen kertoi enemman pohtivansa sita, etta palaute tulisi sanottua oikealla tavalla ja ra-
kentavasti. Tydyhteis6ssa on omanlaisensa huumori, jota tyontekija kertoi hyédyntavansa

my0s palautteen antamisessa.

"On niiden omaankin toimenkuvaan. Kylld ma siihenkin puutun jos huomaan et jotain
on mennyt pieleen. Tai jos ma& huomaan etta t4a on naiden aikaansaama sekaan-
nus tai parannus, ni kylld ma pyrin antamaan palautetta. Mutta siten et se ois raken-
tavaa, et se ei tuu sellasena et se loukkais. Negatiivisenkin palautteen vastaanotta-
minen riippuu siita, milla tavalla se sanotaan. Jos ma olen artynyt jostain, niin ma py-
rin rauhottuun. Ku sitten mé osaan paremmin sanoo. — — Monesti se palaute on
huumorilla héystetty. Tai valilla huomaan, et nyt tda ei ollut ihan hyvin sanottu, etta

arsytti, ni pyrin korjaamaan vahasen.”

Kaikki tyontekijat kokivat oman tyon tekemisen parhaana keinona vaikuttaa yrityksen toi-

mintaan.

"Ma oon yrittany teha kaikki hommat mitd on annettu. Teen ne ty6t mitd mulle anne-

taan mahdollisimman hyvin. Silleen et niista jais jotain kateenki.”

Osa tyOntekijoista painotti, etta tyota tulisi tehda ripeasti, eikd tydaikaa tulisi kuluttaa mi-
hinkdan muuhun kuin tydéntekoon. Osa tyontekijoistad kertoi myds tuovansa esille paran-
nusehdotuksia ja toimimalla itse kuten toivoisi muiden toimivan. Taman koettiin vaikutta-

van suoraan tydssa viihtymiseen.
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"Esimerkiksi tuosta siisteydesta ja jarjestyksesta. Ni mad meen ja teen sita itse. - -
Meillda on monesti tdssa tyonteossa sellaisia hetkia, et meilld on oikeesti aikaa, ni ma
en haluu istuskella. — - Tddhan on asennekysymys, mutta musta se on hyvaksi kai-
kille.”

Tyontekijat haluaisivat yritykselle lisda mielekkaita toita ja tyotilanteen niin salliessa myos
lisda tyontekijoita. Jo tehdyista uudistuksista arvostettiin uusia koneita ja laitteita. Konk-
reettisista kehityskohteista esimerkiksi yrityksen ilmanvaihdon koettiin kaipaavan paran-
nusta. Keskustelussa nousivat jalleen esille turhien kulujen karsiminen, tyontekijoiden

sitoutuminen yhteisiin pelisaantoihin ja tyontekijoiden asenne.

"Haluaisin, ettéa panostettais siihen asenteeseen, et tda on niin kun meidan kaikkien
yritys, meidan tyOpaikka. Ja me eletaan tasta. — — Niin et meilla kaikilla olis sellainen
asenne, et ma teen sitd omaa osuuttani mahdollisimman hyvin. - — Se pitaa sisal-
I1&an kaikki muutki silloin, et pidetaan kaikista ajoista kiinni ja pyritdan miettimaan

jarkiperaisesti sitéa mita itse tekee.”

Omaa osaamistaan tydntekijat toivoivat voivansa kehittda kursseilla. Tydntekijat kertoivat
pohtineensa mahdollisuutta lisatd omaa ammattitaitoaan. Tydpaikalla osaamisen kehitta-
misesta ei kuitenkaan juteltu, silla yrityksen tarjoamat koulutusmahdollisuudet koettiin hy-
vin vahaisiksi. Tyontekijoiden toiveissa oli myds alan kehittymisen nakeminen messuilla.
Nuoremmat tyontekijat arvostivat pitkdn tydkokemuksen omaavien tyontekijoiden tukea ja
ohjausta tydssa ja toivoivat oppivansa laajasti seka peltipuolen ettd metallipuolen téita.
Nuoret tyontekijat toivoivat mahdollisuutta harjoitella haastavien tyotehtavien suorittamista

itsenaisesti.

"Kyl mé& oon miettiny just jotain hitsaushommii. Et niit ku on sellasii kurssei, et saa

luokkkiiki. Vois olla kiva kdyda. — - Pitais se sit sanoo tai ottaa puheeks.”

"Mut kyllahan se tietenkin ois hyva olla, ku on naitd messuja ja alaan liittyvia. Ni olis-
han se aina ollu kiva kayda niilla. Ni pysyis vahan ajan hermolla. - - Ni semmosiin ei
oikein oo taalla ollut mahdollisuutta. Ni kylldhan sellanenki aina on ihan sellasta ke-

hittavaa, et ndkee miten niita toita tana paivana tehdaan.”

Tyontekijat arvostivat tydssdan vapautta ja monipuolisuutta. Tyo ei ole liukuhihnaty6ta,
vaan tyohon sisaltyy monenlaisia tehtavia. Tydtehtavien haastavuuden koettiin lisdavan
tydn mielenkiintoa. My0s sita pidettiin arvossa, etta ylipaataan on tyota. Tydssa arvoste-
taan myods ammattitaitoa ja sdanndllisyytta. Tyontekijoiden kokemuksen mukaan tyoyhtei-

sdssa on rento ilmapiiri.
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"Ma tykkaan aamulla herata tédnne toihin. Tai mulle ei oo koskaan tullut sellasta, et
taa olis mulle sellasta ty6ta et ma en tykkais. Tai eldmani ma oon tata metallihom-

maa tehny ja tdnne on kiva tulla. ”

"Ma oon kokenut, ettd saan aika vapaasti touhuta. Ja se varmaankin johtuu siita, et
on luottamus siihen, ettd ma teen siten kun on pyydetty. - — Ja arvostusta ja kunnioi-

tusta, ni se ruokkii inmista.”

Eri sukupolvien odotuksissa johtamiselle tyontekijat eivat nahneet suuria eroja. Yritykselta

ja esimiehiltd odotettiin joustavaa ja keskustelevaa johtamistapaa.

”Niin, erooko ne radikaalisti, ni sita se ei varmaan tee. Et johtaja on aina johtaja nai-
den nuortenkin mielesta. Ainoa on se, minkalainen kunnioitus johtajia kohtaan, ni se
on vahan erilaista. Et ei sun tarvitse kaikkia johtajan tekemisia ja kaytantoja hyvak-

sya, mut han on sen asemansa puolesta kunnioitettava. Ku han on siina tehtavassa.

Se on se ero nuorilla ja vanhoilla.”

"Et ois sellanen rauhallinen ja rento, mut kuitenki pitais pysyy siind omal pienel ko-
rokkeella. — - Tavallaan olis hyva jos olis johtajal ja tydntekijal pieni ero. Joku aukto-
riteetti pitdis olla. Rento ja osaa sanoo asiansa ja antaa just palautetta, hyvaa tai

huonoo.”

Keskustelun vaatima osaaminen ja valmiudet herattivat tydontekijoissa monenlaisia ajatuk-
sia. Valtaosa tyontekijoista oli sitd mielta, etta onnistuneet kehityskeskustelut eivat vaadi
keskustelukumppaneilta kovin merkittdvaa osaamista tai valmiuksia. Yrityksen tyontekijat
nahtiin sanavalmiina ja yhteisymmarryksen uskottiin 16ytyvan melko vaivatta. Toisaalta
osa tyontekijoista koki, ettd onnistuneet esimiehen ja tyontekijan valiset keskustelut vaati-
vat keskustelijoilta tietoisuutta tai koulutusta keskustelun luonteesta. Kehityskeskusteluis-
sa tarkeaa on aito keskustelu ja se, etta molemmat tulevat ymmarretyksi ja kuulluksi. -
man tata osaamista keskustelu voi jaada ohueksi ja keskustelun tavoitteet saavuttamatta.
Jos keskusteluosaamista puuttuu, on ainakin toisen keskustelijan on osattava kuljettaa
keskustelua, jotta keskustelussa paastaan eteenpain. Tyontekijoiden mielesta vastuu ke-

hityskeskustelujen onnistumisesta on molemmilla keskustelijoilla.

"Vois ajatella, ettd niiden syntyminen ja niiden yllapitdminen olis niin kuin johdon

vastuulla. Mutta jotta ne onnistuu, ni se vastuu on kylla kaikilla keskustelijoilla.”
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5.3 Johtopaitokset

Yrityksen esimiehet ja tyontekijat ovat kouluttautuneet ja tydskennelleet ainoastaan metal-
lialalla. Yrityksen henkiloston vaihtuvuus on erittain vahaista. Osalle yrityksen tydntekijois-
ta kyseessa on ensimmainen tydpaikka ja osa on tydskennellyt yrityksessa jo usean vuo-
sikymmenen ajan. Yrityksessa on paljon pitkan tyburan aikana kerattya tietotaitoa, avain-
osaamista. Nuoret tyontekijat arvostavat kokeneilta tyontekijoiltd saamaansa oppia, joka
paikoin lahenee mentorointia. Tahan yrityksen tulisikin panostaa, jotta osaaminen ei pois-
tuisi yrityksesta yksittaisten tydntekijoiden mukana. Osa nuorista tydntekijdista toivoi haas-
tattelussa tydnkiertoa, jotta omaa ammattitaitoa voidaan kehittad monipuolisissa tyotehta-

vissa.

TyoOyhteisossa kenelldkaan ei ole kokemusta kehityskeskusteluista ja tydyhteison jasenten
aikaisempi tietamys kehityskeskusteluista on vahaista. Tama koetaan myds haasteeksi
jos kehityskeskustelut yrityksessa aloitetaan. Ainoastaan muutamalla tyontekijalla on
oman mielenkiinnon ja harrastuneisuuden kautta tietamysta kehityskeskusteluista. Vahai-
sen tietopohjan lisdksi haasteeksi kehityskeskustelujen mahdollisessa aloituksessa nahtiin
muutoksen vaikeus. Muutokset aiheuttavat tyontekijoille epavarmuutta siitd, miké on muu-
toksen vaikutus omaan tyohon. Kehityskeskusteluja aloittaessa tulisi yrityksessa jaetun
johtajuuden periaatteiden mukaisesti tarjota tietoa ja koulutusta kehityskeskusteluista ko-
ko henkilostolle. Muutoksen mukanaan tuomaa epavarmuutta ja uudistuksen onnistumista

edesauttaa jokaisen tydyhteison jdsenen osallistaminen toimintaan.

Kehityskeskustelujen tuottamina hyotyina nahtiin tydn sujuvuuden ja yhteishengen kasvu,
tyontekijoiden omien toiveiden ja ajatusten kuuleminen, uudet ideat sekd ymmarryksen
kasvu omasta tyotehtavasta ja siitd, mihin jokaista tarvitaan. Erityisen voimakkaasti kehi-
tyskeskustelujen toivottiin selkiyttavan yrityksen yhteista linjaa ja tyontekijoiden pelisaan-
toja. Yhteisten saantdjen noudattamisella nahtiin olevan suora yhteys tyGilmapiiriin ja yri-
tyksen tulokseen. Kehityskeskusteluihin liittyi myos negatiivisia mielikuvia, joissa kehitys-
keskustelut eivat johda toimenpiteisiin tai toivottuihin tuloksiin. Jotta kehityskeskustelut
saataisiin yrityksessa kayntiin onnistuneesti, tulisi niissa asetettujen tavoitteiden olla mah-
dollisimman kiinnostavia ja konkreettisia. Kun tavoitteita saavutetaan, tulee se huomioida
ja tehda nakyvaksi. Samalla tavoitteiden saavuttamisesta tulisi jakaa kiitosta. Nain toimi-

malla voidaan uskoa kehityskeskustelujen toimivuuteen kaytanndssa vahvistaa.
Kehityskeskusteluja toivottiin kaytavan kaksi kertaa vuodessa. Sopivalla aikavalilla toteu-

tettavat kehityskeskustelut toimivat jatkumona, jossa asetettuja tavoitteita seurataan ja

niiden toteutumista arvioidaan. Pienessa yrityksessa saadaan melko nopeasti tuloksia
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aikaan, jos tehtaviin sitoudutaan. Kehityskeskustelujen tiheys ja laajuus tulisi aina sovittaa
yrityksen tilanteeseen sopivaksi. Esimerkiksi kehityskeskusteluja aloittaessa tai yrityksen

muutostilanteissa tiheammin toteutetut kehityskeskustelukerrat voivat olla eduksi.

Yrityksen esimiehet ja tyontekijat nakivat kehityskeskustelujen etuina erityisesti muutosti-
lanteissa tyontekijoiden mahdollisuuden kertoa omia ajatuksiaan ajankohtaisista asioista.
Tata ajatusta tukee myos muutosjohtamisen teoria, jonka mukaan viestinnan ja vuorovai-

kutuksen avoimuuden tarkeys korostuu yrityksen muutostilanteissa.

Esimiehet kokivat saavansa tarpeeksi tietoa yrityksen tilasta. Samalla he kertoivat, etta
viestintaa tyontekijoille voisi kehittaa. Tyontekijat olivat asiasta samaa mieltd. Heidan mu-
kaansa yrityksen kokonaistilaa ja tulevaisuutta koskevaa tietoa ei esimiesten toimesta
annettu juuri lainkaan. Tata tietoa kaivattiin. Tyontekijat kertoivat saavansa tietoa toisilta
tyontekijoilté ja aavistavansa yrityksen nykyista tilaa. On kuitenkin aiheellista pohtia, onko

kaikki ndin saatu tieto oikeaa ja tosiasioihin perustuvaa.

Yrityksen keskustelukulttuuri on avointa, mutta keskustelu painottuu tuotantotilaan ja kah-
vitauoille. Talldin keskustelun aiheena ovat tyotehtavat seka sattumanvaraiset kevyet ai-
heet. Ajoittain kahvitauoilla pohditaan yrityksen toimintaan tai tyon sujuvuuteen liittyvia
seikkoja, mutta ylos kirjaamattomina ne jaavat ajattelun tai haaveilun tasolle. Kehityskes-
kusteluun liittyva dokumentoinnin vaatimus estaisi asioiden unohtumisen ja kannustaisi

tydyhteisdn jasenia toimimaan sovitun mukaisesti.

Kaikkien haastateltavien mielesta yrityksen vuorovaikutuksessa onnistuu paivittaisviestin-
nan avoimuus ja tiivis yhteistyd esimiesten ja tyontekijoiden kesken. Viestinnan nahdaan
sujuvan tdiden ohessa ja tyontekijat antavatkin esimiehille kiitosta siita, etta tyonjakoa ja
tyotehtavia koskeva viestinta on riittdvaa. Esimiehet ovat hyvin tyontekijoiden tavoitetta-
vissa. Esimiesten aktiivinen lasndolo on tarkea osa tydyhteisdn vuorovaikutusta ja paivit-
taiskeskustelujen avoimuus luo hyvan pohjan kehityskeskustelujen onnistumiselle. Paivit-
taisviestinnan keskustelut eivat kuitenkaan korvaa esimiehen ja tyontekijan kahden kes-
keisia keskusteluja, silla niilla on eri tarkoitus. Paivittaisviestinnassa korostuvat usein kii-
reelliset kasilla olevat asiat. Kehityskeskusteluissa paapaino on laajemmissa kokonai-
suuksissa ja pidemman aikavalin tavoitteissa. Esimiehen ja tyontekijan kahden keskeinen
rauhoitettu keskusteluaika koettiin esimiesten ja tydntekijoiden haastatteluissa arvokkaak-

si ja niille koettiin yrityksessa olevan tarvetta.

Haastatteluissa nousi esiin selva ero esimiesten ja tyontekijoiden saaman palautteen

maarassa. Tyontekijat kokivat saavansa palautteen maaran sopivana. Positiivisen palaut-
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teen koettiin lisddvan motivaatiota tydhon. Tyodntekijoiden saama palaute koskee yleensa
yksittaisia tyotehtavia. Laajempaa palautetta, esimerkiksi tydyhteison jasenena toimimi-
sesta, tyOntekijat saavat harvoin. Palautteen saamisen ongelmakohdaksi tyontekijat koki-
vat sen, etta osa tyodtehtavista on sellaisia, ettd esimiehet eivat ole niitd nakemassa. Tal-
16in myds palaute tyosta jaa saamatta. Esimiesten tulee tiedostaa, etta heilla ei voi olla
kaikkea palautteen antamiseen liittyvaa tietoa. Tarvittavaa tietoa voi pyytaa esimerkiksi
tyontekijalta itseltdan, muilta tyontekijoilta tai asiakkailta. Asiakkailta saatu palaute tulisi

myds valittaa tyon tehneelle tyontekijalle.

Esimiesten saama palaute oli hyvin vahaista, vaikka esimiehet tiedostivat palautteen mer-
kityksen esimiestydssa kehittymiselle. Kehityskeskusteluissa voidaan varmistaa tyonteki-
joiden johtajuusarvion kuulluksi tuleminen. Jokaisella esimiehelld on oikeus itsensa kehit-
tamiseen ja jokaisella tyontekijalla oikeus hyvaan johtamiseen. Nyt esimiesten kehittymi-
nen pohjautuu lIahes yksinomaan tydssa oppimiseen seka itsensa johtamisen ja itsereflek-

tion taitoihin.

Yrityksen kehityskohteiksi nousivat turhien kulujen karsiminen, henkilostopolitikka seka
tyontekijoiden asenne ja sitoutuminen yhteisiin tydn sdantoihin. Tyontekijat haluaisivat
paivittad nakemystaan oman alan ajankohtaisista asioista messukaynneilla. Nuoret tyon-
tekijat haluaisivat kehittda omaa ammattiosaamistaan kursseilla. Tyontekijat ovat koke-
neet yrityksen tarjoamat koulutusmahdollisuudet hyvin vahaisiksi. Samalla tyontekijat kui-
tenkin kertoivat, etta eivat ole tuoneet kehitystoiveitaan esille. Nuoret tyontekijat kertoivat
halustaan saada vastuuta ja suorittaa haastavia tehtavia itsenaisesti. Tyontekijoiden toive
oman osaamisen kehittdmisesta sopii hyvin Y- ja Z-sukupolviin liitettdviin ominaisuuksiin.
Sukupolvien ominaisuuksien luokittelussa nuorten suhteen koulutukseen kerrotaan ole-

vaan luonnollista ja jatkuvaa.

Esimiehet ja tyontekijat eivat nahneet suuria eroja eri sukupolvien odotuksissa johtamisel-
le. Tydntekijat odottivat esimiehiltd joustavaa ja keskustelevaa johtamistapaa. My0s pa-
laute koettiin tarkedna. Monet esiin tulleet odotukset sopivat hyvin yhteen yleisesti Y- ja Z-
sukupolviin liitettavien johtamisodotusten kanssa. Voidaankin ajatella, ettd nuorten suku-
polvien odotukset johtamiselle ovat laajemmin ajateltuna kaikkien tyontekijoiden odotuksia
johtamiselle. Lisaksi jokainen tyontekija on enemman yksild kuin sukupolvensa kategori-
nen edustaja. Tyontekijat haluavat kehittdd omaa osaamistaan ja toteuttaa itseaan tydssa.
Kaikki yrityksen tyontekijat arvostavat tydssaan monipuolisuutta ja tyotehtavien haasta-
vuutta. Lisaksi mahdolliset olemassa olevat erot sukupolvien valilla eivat tule esiin, silla

yritys koetaan joustavana rennon ilmapiirin tydyhteisona.
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Ainoa selva nakyva ero eri sukupolvien valillda nahtiin esimiesten kunnioituksessa. Van-
hemmille sukupolville esimiesaseman kunnioittaminen on itsestdanselvyys, vaikka kaikkia
esimiehen tekemisia ja kaytantoja ei tarvitsekaan hyvaksya. Yleisesti nuorten sukupolvien
kerrotaan karttavan hierarkioita ja auktoriteetteja. Haastattelussa osa yrityksen nuorista

tyontekijoista kuitenkin toivoi tiukempaa johtamisotetta ja selvaa esimiehen auktoriteettia.

Kun kehityskeskusteluja yrityksessa otetaan kayttoon, tulisi kiinnittdd huomiota vuorovai-
kutuksen laatuun ja keskustelujen dialogisuuteen. Nyt keskustelu nahtiin suureksi osaksi
"vain keskusteluna”, joka hoituu tydén ohessa. Keskusteluosaamista ja -valmiuksia on eri
ihmisilla eri maara. liman keskusteluosaamista keskustelu jaa ohueksi ja keskustelun ta-
voitteet saavuttamatta. Vuorovaikutuksen laadun vaikutusta tydyhteison toiminnalle ei
varmasti tiedosteta tarpeeksi. Tydyhteison jasenten vuorovaikutustaitoja tulisi aktiivisesti
kehittaa, silld ne ovat tiukasti sidoksissa tydyhteisotaitoihin ja luovat perustan kehityskes-

kustelujen onnistumiselle.
"Se on selva, ettd moni asia vois muuttua jos tehtais pienid muutoksia. Mutta mei-

dan pitais myos tutkia itsedmme jokaisen. Mahdollisuuksia voi olla vaikka millaseen.

Et tasta tulis mahottoman hyva juttu pienilld muutoksilla.”
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6 Pohdinta

Opinnaytetydssa ja tutkimuksessa saavutettiin niille asetetut tavoitteet. Teemahaastatte-
luissa nousi esiin kohteita, joihin onnistuneiden kehityskeskustelujen avulla voitaisiin yri-
tyksessa vaikuttaa. Tallaisia kohteita olivat esimerkiksi viestinnan seka palautteen antami-
sen ja saamisen kehittdminen. Kehityskeskusteluille on yrityksessa selva tilaus. Tutkimus
antoi viitoitusta siihen, mihin erityisesti tulisi kiinnittdd huomiota kehityskeskusteluita aloit-
taessa. Vuorovaikutuksen laadun ja keskustelutaitojen merkitysta ei yrityksessa ole riitta-
vissa maarin tiedostettu. Lisaksi tietamys kehityskeskusteluista on yrityksessa melko va-
haista, joten ennen kehityskeskustelujen aloitusta tulisi kaikille tydyhteison jasenille tarjota

koulutusta.

Oppimisprosessina opinnaytetydn tekeminen oli opettava ja erityisesti haastattelutilanteet
olivat tutkimuksen tekijalle antoisia. Haastattelujen myo6ta tutkimuksen tekija sai uusia na-
kokulmia ja havahtui yha uudelleen siihen, miten oivaltavia ajatuksia ja mielipiteita haasta-
teltavilla oli. Opinnaytety6ta tehdessa konkretisoitui se, kuinka jokainen on oman tyénsa
paras asiantuntija. Vaikka opinnaytetyon tekeminen oli ajoittain uuvuttavaa ja tydhon oli
varattu hyvin rajallinen maara tunteja, onnistui tyon valmistuminen asetetun aikataulun

mukaisesti.

Opinnaytetydn aiheen rajaus oli aluksi haastavaa. Kehityskeskustelut on aiheena laaja ja
ainoana nakokulmana jokseenkin lattea ja useaan kertaan kasitelty. Kun opinnaytetyon
sisaltoon lisattiin muutosjohtamisen, eri sukupolvien odotusten seka jaetun johtamisen ja
kumppanuusjohtamisen teemat, tuli opinnaytetyosta monitahoisempi, ajankohtaisempi ja
kohdeyritykselle raataldidympi. Kokonaisuutena opinnaytetyd on onnistunut ja silla on
vaikuttavuutta, silld se on kohdennettu erityisesti yrityksen tarpeita vastaavaksi ja aihe on

yrityksessa ajankohtainen.

Opinnaytetyssa toteutettu tutkimus luo edellytyksia jatkotutkimukselle. Kun kehityskeskus-
telut on yrityksessa otettu kayttoon, voidaan tutkia miten aloitus on onnistunut ja miten

keskustelukaytantda voidaan edelleen kehittaa.

Teemahaastatteluissa osa haastateltavista kertoi kokemuksiaan ja ajatuksiaan avoimem-
min kuin toiset. Ylipdatédan ihmisten tyylit viestia ja keskustella ovat erilaiset. Osin intii-
meiksikin koettuja teemoja sisaltavassa haastattelussa nama erot korostuivat. Pienessa
yrityksessa esimerkiksi esimiesten toimintaa koskevat kehitysehdotukset henkilbityvat
vaistamatta. Osa haastateltavista vastasi kysymyksiin hienotunteisesti ja erityisesti kritiik-

kia annettaessa vastauksia pohdittiin tarkasti. Osa haastateltavista vastasi raadollisen
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rehellisesti tai karjistaen. Tutkimuksen tekijan tehtava on huomioida haastateltavien mah-
dolliset intentiot, motiivit ja tarkoitusperat. Kun tutkitaan teemahaastattelun avulla haasta-
teltavien kokemuksia, ne eivat koskaan tule tyhjentavasti ymmarretyiksi, silla tutkimuksen
tekija tulkitsee haastateltavaa ainoastaan oman kokemuksensa ja ymmarryksensa valos-

sa.

Tutkimuksen tekija on aikaisemmin tydoskennellyt yrityksessa. Lisaksi tutkimuksen tekijalla
on kohdeyritykseen perhesiteita, silla hanen puolisonsa tydskentelee yrityksessa. Koska
tutkimuksen tekija tuntee haastateltavat, on hanen oltava erityisen tietoinen vaarien tulkin-
tojen riskista. Tutkimuksen tekija ei saa arvata tai luulla tietdvansa haastateltavien tarkoi-
tusperia, vaikka tunteekin haastateltavat. Tutkimuksen tekijan kohdeyrityksen ja sen hen-
kiloston tuntemus voidaan katsoa tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta vah-
vuudeksi. Tutkijalla on oikeat taustatiedot ja selva tavoite tydlle. Han kdy mielessaan jat-
kuvaa vuoropuhelua yrityksen kanssa. Tutkimuksen tekijan tunnettavuus voi myos helpot-
taa luottamussuhteen syntymista haastateltavien kanssa. Haastateltavat tietavat tutkijan

haluavan heidan ja yrityksen parasta.

Eras kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla toteutetun tutkimuksen tarkea tehtava on olla
emansipatorinen. Tutkimuksen tulisi lisata tukittavien ymmarrysta tutkittavasta asiasta ja
vaikuttaa myonteisesti ajattelu- ja toimintatapoihin. Teemahaastatteluun osallistuvat eivat
ole ainoastaan tiedon lahteitd vaan haastattelutilanteen tulisi olla antoisia haastateltaville.
Tama toteutui tutkimuksen tekijalle osin hyvin konkreettisesti. Monessa haastattelussa oli
selvasti nahtavissa, miten kysymykset jo itsessaan herattivat haastateltavissa uusia aja-
tuksia. Keskustelu haastattelun aiheista jatkui haastattelutilanteen jalkeen nauhurin jo
sammuttua. Osa haastateltavista kertoi esimerkiksi omassa asenteessa olevan kehittami-

sen varaa.

Tutkimuksen eettisyyttd voidaan tarkastella tutkijan tieteellisten menetelmien kayton kaut-
ta. Opinnaytetydn tutkimuksen tekemisen eettisyys nakyy esimerkiksi siina, etta teema-
haastatteluista saatu aineisto on litteroitu ja jarjestelty tasmallisesti. Tuloksissa haastatel-
tavien kokemukset ja mielipiteet on pyritty esittamaan totuudenmukaisesti ja tutkimuksen
teon vaiheet on perusteltu ja tuotu lukijan nahtaviksi. Opinnaytetydn lahteena kaytetty
teoriatieto on luotettavista lahteista ja Iahdeviitteet on merkitty jarjestelmallisesti. Haasta-
teltavien luottamusta on pidetty arvossa ja heidan yksityisyyttaan on kunnioitettu. Laadulli-
sella tutkimusmenetelmalla tehdyn tutkimuksen luotettavuuden kriteeri on lopulta aina
tutkimuksen tekija itse ja hanen rehellisyytensa, silla arvion kohteena ovat tutkijan tekemat

teot, valinnat ja ratkaisut.
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Laadullisen tutkimuksen tulosten tulkinta on tutkimuksen tekijan, tutkimusaineiston ja teo-
rian vuoropuhelun tulos. Laadullisen tutkimuksen tulosten ei ole tarpeen olla yleistettavis-
sa, mutta esimiesten ja tyontekijoiden haastatteluissa esiin tuomien ainutkertaisten nake-
mysten ja kokemusten avulla voidaan lisatd ymmarrysta tutkimuksen aiheesta laajemmin-
kin. Laadullista tutkimusta ei kaytanndssa koskaan voida toistaa, silla jokainen tutkimus
on kokonaisuutena ainutlaatuinen. Tutkimuksen teoreettisen toistettavuuden mukaisesti
lukijan olisi paadyttava tutkimuksen tekijan kanssa samaan lopputulokseen. Tama edellyt-
taa tutkimuksen vaiheiden ja perusteluiden tarkan kuvauksen lisdksi tulkinnan Iahteena

olevien aineistokatkelmien esittamista tutkimustekstissa.

Tulevaisuuden menestyvat yritykset tarvitsevat jokaisen tydyhteisdn jasenen osaamista,
sitoutumista ja yhteistyota. Toimivat kehityskeskustelut luovat osaltaan yritykseen avoi-
mempaa, luottamukseen perustuvaa yhteistyon kulttuuria. Kehityskeskustelut eivat ole
ratkaisu kaikkiin yrityksen ongelmiin, mutta onnistuessaan ne sisaltavat paljon mahdolli-
suuksia. Onnistunut kehityskeskustelu ei edellytad ihmeita, vaan tahtoa ja sitoutumista.
Pienen perheyrityksen menestystekijoita nyt ja tulevaisuudessa ovat joustavuus, innovatii-
visuus ja kehittymisen mahdollisuus. Jokaisella on oikeus hyvaan tydyhteisoon ja johtami-

seen seka itsensa kehittamiseen.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun kysymykset esimiehille

Haastattelukysymykset esimiehille

1. Millaista aikaisempaa kokemusta sinulla on kehityskeskusteluista?
2. Mita aikaisempaa tietoa sinulla on kehityskeskusteluista?

3. Millaisia mielikuvia kehityskeskustelut herattavat?

4. Mita asioita kehityskeskusteluissa tulisi kasitella?

5. Miten usein kehityskeskusteluja tulisi pitada?

6. Mita hydtya kehityskeskusteluista voisi olla yritykselle? Mitad haasteita kehityskeskuste-
luissa voisi yrityksessa olla?

7. Minkalaista yrityksen viestintd on? Miten paljon viestintdd on? Mika viestinndssa onnis-
tuu ja mika ei? Miten viestintaa voisi parantaa?

8. Miten yrityksessa keskustellaan?

9. Onko sinulla mahdollisuutta keskustella kahden kesken tyontekijan kanssa?
10. Miten annat palautetta tydntekijoille?

11. Miten saat palautetta tyostasi? Saatko palautetta sopivan maaran?

12. Miten voit vaikuttaa yrityksen toimintaan?

13. Miten haluaisit kehittaa tai uudistaa yrityksen toimintaa?

14. Miten haluaisit kehittdd omaa osaamistasi?

15. Mita asioita arvostat tydssasi?

16. Miten eri sukupolvien odotukset johtamiselle eroavat toisistaan?

17. Mita hyotya kahdenkeskeisesta keskustelusta tyontekijan kanssa voisi olla erityisesti
yrityksen muutostilanteessa?

18. Minkalaisia valmiuksia ja osaamista kehityskeskusteluissa tarvitaan? Miten paljon
osaamista l6ytyy yrityksesta?

19. Kenella on vastuu kehityskeskustelujen onnistumisesta?
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Liite 2. Teemahaastattelun kysymykset tyontekijoille

Haastattelukysymykset tyontekijoille

1. Millaista aikaisempaa kokemusta sinulla on kehityskeskusteluista?
2. Mita aikaisempaa tietoa sinulla on kehityskeskusteluista?

3. Millaisia mielikuvia kehityskeskustelut herattavat?

4. Mita asioita kehityskeskusteluissa tulisi kasitella?

5. Miten usein kehityskeskusteluja tulisi pitaa?

6. Mita hyotya kehityskeskusteluista voisi olla yritykselle? Mitad haasteita kehityskeskuste-
luissa voisi yrityksessa olla?

7. Minkalaista yrityksen viestintd on? Miten paljon viestintdad on? Mika viestinndssa onnis-
tuu ja mika ei? Miten viestintada voisi parantaa?

8. Miten yrityksessa keskustellaan?

9. Onko sinulla mahdollisuutta keskustella kahden kesken esimiehen kanssa?
10. Miten saat palautetta tyostasi? Saatko palautetta sopivan maaran?

11. Miten annat palautetta esimiehille?

12. Miten voit vaikuttaa yrityksen toimintaan?

13. Miten haluaisit kehittaa tai uudistaa yrityksen toimintaa?

14. Miten haluaisit kehittdd omaa osaamistasi?

15. Mita asioita arvostat tydssasi?

16. Miten eri sukupolvien odotukset johtamiselle eroavat toisistaan?

17. Mita hyotya kahdenkeskeisesta keskustelusta esimiehen kanssa voisi olla erityisesti
yrityksen muutostilanteessa?

18. Minkalaisia valmiuksia ja osaamista kehityskeskusteluissa tarvitaan? Miten paljon
osaamista l0ytyy yrityksesta?

19. Kenella on vastuu kehityskeskustelujen onnistumisesta?
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