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1 JOHDANTO

Taman paivin suomalaisessa tyoelimaissa eletddn jatkuvassa muutoksessa, joka on seurausta
organisaatioiden pyrkimyksistd vastata kansainviliseen kilpailuun. Ty6eliman muutokset ai-
heuttavat ihmisille epdvarmuutta ja pelkoa tulevaisuudesta. Ihmisiin kohdistuvien muutos- ja
oppimispaineiden keskelld avoin kommunikaatio — dialogi auttaa kisittelemain pelkoja ja epi-

onnistumisen tunteita.

Menestyakseen alati kovenevassa kilpailussa suomalaisten organisaatioiden on saatava jokaisen
tyontekijin potentiaali kdyttoonsa tdysimairiisesti. Tutkijat nikevit tasa-arvoisen, vuorovai-
kutukseen perustuvan keskustelevan johtamiskulttuurin tuloksia ja tydhyvinvointia tuottavaksi
keinoksi ihmisten johtamisessa (Autio, Juuti & Wink 2010, 8-9). Keskustelukulttuurin luomi-
nen ja ylldpitiminen tyGyhteisossa vaatii johdolta ja esimiehiltd mairatietoista ponnistelua seka

aitoa halua ihmisten johtamisen kehittdmiseen.

Kehityskeskustelut ovat tirked osa nykyaikaisten organisaatioiden johtamista ja toiminnan ke-
hittdmistd. Kehityskeskustelujen avulla organisaatioissa johdetaan suoritusta, kehitetiddn osaa-
mista ja tuotetaan tyGhyvinvointia yksildiden ja tiimien tasolla. Kehityskeskustelut ovat my6s
viestintdkanava, jonka vilitykselld organisaation johto, esimiehet ja tyontekijit kdyvat kehitta-
vid vuoropuhelua yhteisen suunnan I6ytimiseksi. Esimiehet ovat avainasemassa laadukkaiden

ja merkityksellisten kehity-16skeskustelujen mahdollistajina.

Ty6elimin tutkijoiden mukaan odotukset esimiesten johtamis- ja vuorovaikutustaidoista ovat
kasvaneet merkittavasti (Juuti & Vuorela 2011, 15-16). Tyoelamin muutosten myotd esimies-
ten tyé on muuttunut ihmisten voimavaroja esille nostavaksi valmennus- ja palvelutehtavaksi.
Kehityskeskustelujen merkitys esimiesten apuvilineena ihmisten johtamisessa on korostunut.
Esimiesten odotetaan kdyvin merkityksid luovia, voimaannuttavia ja tulevaisuuteen luotsaavia

keskusteluja tyontekijoéiden kanssa.

Monista kehityskeskustelujen hyotyja osoittavista tutkimuksista seka lukuisista kehityskeskus-
telujen puolesta puhuvista asiantuntijoista ja tutkijoista huolimatta kehityskeskustelut ovat
edelleen vihin hyédynnetty ja aliarvostettu johtamisen tyokalu useissa suomalaisissa organi-
saatioissa (Autio ym. 2010, 8). Kehityskeskustelut kdydddn usein rutiininomaisina tyokeskus-

teluina, joista puuttuu aito vuorovaikutus ja tulevaisuuden tavoitteellinen suunnittelu.



Oikein ymmirrettyjen ja laadukkaasti kdytyjen kehityskeskustelujen avulla ihmisissa piilevaa
potentiaalia on mahdollista kehittda yhteiseksi voimavaraksi ja suunnata ihmisten osaamista
organisaation yhteisen vision tavoitteluun. Tassd tutkimuksessa kehityskeskustelut nahdain
esimiesten kaytinnon tySkaluna tyontekijoiden tavoitteellisessa johtamisessa, osaamisen ke-
hittdmisessa ja tyohyvinvoinnin yllapitimisessa. Kehityskeskusteluja tarkastellaan esimiehen ja
tyontekijin vilisend ammatillisena tapaamisena. Kehityskeskustelujen tulee olla sekd organi-

saation tavoitteita ettd yksilon kehittymista ja hyvinvointia tukeva vastuullinen toimintamalli.

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatio, Ouman-konserni on kiinteistjen automaatioon ja
energiatehokkuuteen erikoistunut tuotteita ja palveluja tuottava asiantuntijaorganisaatio.
Vuonna 2013 tapahtuneiden yritysjérjestelyjen ja niistd seuranneiden organisaatiouudistusten
my6td kohdeorganisaatiossa on kiytossa useita erilaisia johtamiskdytintojd. Viimeaikaiset hen-
kilostokyselyt ovat antaneet viitteitd tydhyvinvoinnin heikkenemisesta ja thmisten tyytymatto-

myydesta johtamisen laatuun.

Tarve tille tutkimukselle syntyi, kun kohdeorganisaatiossa piitettiin investoida johtamisen ke-
hittdmiseen ja tyohyvinvoinnin lisidmiseen. Yhtenidisten kehityskeskustelukaytint6jen kehit-
timinen ja kdyttoonotto valikoitui yhdeksi ensimmiisistd kehitystoimenpiteistd, koska kehitys-
keskustelut mahdollistavat seki johtamisen kehittimisen ettd tyohyvinvointia lisddvin vuoro-

puhelun tyontekijoiden, esimiesten ja johdon vililla.

Taman tutkimuksen tavoitteena on kehittdd kohdeorganisaatiolle yhteinen kehityskeskustelu-
malli ja prosessi kehityskeskustelujen kiymiseen. Tutkimuksen alussa kohdeorganisaatiosta ke-
ritaan tietoa tutkimushaastattelujen avulla. Tutkimushaastatteluissa kartoitetaan kohdeorgani-
saation aikaisempia kehityskeskustelukaytint6jd, ihmisten kokemuksia kaymistaian kehityskes-
kusteluista seka kehitysajatuksia uuteen kehityskeskustelumalliin. Haastattelujen tulosten pe-
rusteella syntynyttd kuvaa kohdeorganisaatioon sopivasta kehityskeskustelukiaytinnosti verra-
taan tutkijoiden ja asiantuntijoiden suosittelemiin kehityskeskustelumalleihin. Haastattelutut-
kimuksen tulosten ja aikaisempien tutkijoiden kirjoittaman teoriataustan pohjalta kohdeorga-

nisaatiolle muodostetaan uusi malli ja ohjeistus kehityskeskustelujen kdymiseen.

Syntynytta mallia testataan tyOopajatyoskentelyn avulla. Kohdeorganisaation kaikki esimiehet ja
avainhenkil6t osallistuvat osallistaviin tyopajothin, joissa uusi kehityskeskustelumalli esitelladn.
Ty6pajoissa kiytivien keskustelujen pohjalta uutta mallia tarkennetaan vield paremmin koh-
deorganisaation kaytto6n sopivaksi. Uuden kehityskeskustelumallin kiytt66notto on henkils-
kunnan koulutusprojekti, jonka aikana kohdeorganisaatiossa tullaan pitimain useita tyGpajoja

johtamisen ja kehityskeskustelujen laadun parantamiseksi.



2 ORGANISAATION JOHTAMINEN JA KEHITYSKESKUSTELUT

2.1 Toimintaymparistd

Maailma ja yhteiskunta ovat muuttuneet nopeasti lihihistorian aikana. Ihmiset ovat elineet
muutoksessa, jonka aikana on siirrytty ensin perinteisestd maatalousyhteiskunnasta moderniin
teollisuusyhteiskuntaan. Modernin yhteiskunnan merkittivimpia muutoksia ovat olleet nyky-
muotoisen litke-elimin syntyminen seké thmisten siirtyminen kyldyhteisoistd kaupunkeihin ja

tyGsuhteisiin organisaatioiden kanssa. (Juuti & Luoma 2009, 177-179)

Parhaillaan on meneillidn muutos modernista teollisuusyhteiskunnasta postmoderniin tieto-
ja palveluyhteiskuntaan. Postmodernissa yhteiskunnassa perinteiset rajat ovat himirtyneet esi-
merkiksi globaalin ja paikallisen, tyon ja vapaa-ajan sekd perheen ja tyoyhteison vililta. Tekno-
logia on helpottanut ihmisia irtautumaan ajan ja paikan kahleista. Organisaatioiden kanssa sol-
mittavat tyosuhteet ovat muuttumassa litkesuhteiksi, joissa ihmiset ovat itsendisid toimijoita.
(Juuti & Luoma 2009, 177-179) Muutos on mahdollinen, koska tieto- ja palveluyhteiskunnassa
ty6vilineet eli tiedon ja osaamisen omistavat thmiset ja organisaatiot tarjoavat lihinné puitteita

tiedon hyodyntimiselle.

Tutkijoiden mukaan postmodernissa maailmassa suurten kokemusten aika on ohi ja ne ovat
korvautuneet pienilld paikallisilla tarinoilla. Tiedon yleistettdvyyteen suhtaudutaan kriittisesti,
koska yhden totuuden sijasta ajatellaan olevan vain monia nakokulmia asioille. Postmodernin
ajattelun mukaan todellisuus on nykyhetkessa, muuttuu nopeasti ja rakentuu ihmisten yhtei-
sistd tarinoista puheen, kielen sekd yhteisten kokemusten kautta. Postmoderni maailma on
my6s muutoksen ja epavarmuuden maailma, jossa pysyvien suunnitelmien tekeminen asioiden
sekd oman elimin suhteen on mahdotonta. (Juuti & Luoma 2009, 176-182, 196-200; Aberg
2000, 53-56; Wink 2007, 38-39)

Ty6elimin siirtyminen postmoderniin maailmaan aiheuttaa tutkijoiden mukaan muutoksia or-
ganisaatiothin, johtamiseen ja itse tyon tekemiseen. Ruumiillisen tyon muuttuminen tietotyoksi
edellyttda tyontekijoiltd itseohjautuvuutta, sosiaalisia taitoja ja jatkuvaa uuden oppimista. Pe-
rinteinen hierarkkinen ajattelutapa organisaatioiden ja ihmisten johtamisessa ei endd toimi.
Johtamisen nihdadnkin tapahtuvat yhd enemmin tarinoina ja teksteind, joita tyontekijit tulkit-

sevat. Organisaatiot ovat olemassa tyontekijoiden sekd asiakkaiden mielikuvien kautta ja ne



rakennetaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. (Autio ym. 2010, 59; Juuti & Luoma 2009, 219-

220; Wink 2007, 38; Aberg 2006, 56-57)

Toimintaympiriston muutos on pakottanut tyéelimin ja organisaatiot kehittymain ja uudis-
tamaan toimintatapojaan. Uudistumisen myotd organisaatioissa on omaksuttu kaytt66n tutki-
joiden kehittimid malleja ihmisten ja asioiden johtamiseen. Aution ym. (2010, 21, 33-34) mu-
kaan kehityskeskustelut ovat yksi laajasti suomalaisissa organisaatioissa kidytt6on omaksuttu

toimintatapa, jonka avulla pyritddn vastaamaan 2010-luvun tyéelimin haasteisiin.

Suomalaiseen tyGelimain kehityskeskustelut ovat tulleet tavoitejohtamisen myo6ta 1970-lu-
vulla. Kehityskeskusteluja kutsuttiin aluksi tavoite- ja tuloskeskusteluiksi sekd esimies-alaiskes-
kusteluiksi ja niitd hyédynnettiin puhtaasti tavoitejohtamisen tarpeisiin. (Autio ym. 2010, 20-
21) Autio ym. kuvailevat kuinka 1970-luvun kehityskeskusteluja kaytiin Suomessa ylhaalta alas
johdetuissa autoritddrisissd organisaatioissa. Sittemmin tyoelimidn muutokset ja uusi tutkimus-
tieto ovat muovanneet ihmisten johtamista vuorovaikutteisempaan suuntaan. Autoritdarinen
johtamisoppi on kehittynyt kuluneen parin vuosikymmenen aikana sosiaaliseksi prosessiksi,
jossa johtaminen perustuu keskusteluihin, ryhmityoskentelyyn ja vallan jakamiseen. (Autio

ym. 2010, 60)

Aution ym. mukaan viimeaikaiset tyteliman muutokset ovat tuoneet mukanaan uusia merki-
tyksid kehityskeskusteluille. 2010-luvulle tultaessa kehityskeskustelujen sisalté on laajentunut
kasittimain tavoitejohtamisen lisdksi osaamisen kehittimistd ja tychyvinvoinnin yllapitoa.
Laajentuneen sisdllon johdosta kehityskeskustelujen merkitys organisaatioiden johtamisessa ja
toiminnan kehittimisessd on kasvanut. (Autio ym. 2010, 20-21, 33-35) Juuti ja Luoma (2009,
278-279) korostavat, ettd timin pdivin organisaatioita johdetaan puhumalla. Autio ym. ehdot-
tavatkin 2010-luvun organisaatioihin vuorovaikutteista tyoskentelytapaa: keskustelevaa johta-
mista. Keskustelevassa johtamisessa viestintd organisaatiossa ja erityisesti kehityskeskuste-

luissa tapahtuu dialogina. (Autio ym. 2010, 59)

Aberg kuvailee, miten esimiehen rooli on muuttunut lyhyessi ajassa kiskyjen jakajasta tyénte-
kij6iden menestymisen mahdollistajaksi. Nykykadsityksen mukaan esimiesty6 on ennen kaikkea
valmennus- ja palvelutehtivi. (Aberg 2006, 57) Thmisten johtamisen kehitys hierarkkisesta
kohti dialogista johtamista asettaa esimiechet 2010-luvulla uusien osaamishaasteiden eteen.
My6s kehityskeskustelujen sisallon laajentuminen edellyttdd esimichiltd uusien taitojen omak-

sumista. Esimiesten rooliin ja kehityskeskustelujen laatuun on kiinnitetty huomiota useissa



tutkimuksissa, koska kehityskeskustelut nahddin sekd merkittivini johtamisen vilineeni etti
esimiesten keinona toteuttaa perustehtiavainsi. (Autio ym. 2010, 29; Berlin 2008, Ruoranen,

2010, Viitala 2002, Wink 2007)

2.2 Tutkimuksen kasitteiden tarkennuksia

Organisaatio cli tybyhteisd tarkoittaa Abergin (2006, 50) mukaan ihmisryhmisi, joka jarjes-
telmillisesti pyrkii tiedossa oleviin tavoitteisiin kdytossddn olevia voimavaroja eli resursseja

saatamalla.

Esimies on tyonantajaorganisaation edunvalvoja ja oman tiiminsa tyontekijéiden johtaja, jolla
on vastuu tiimin toiminnasta seki organisaation suomaa valtaa tyontekijéihin. Abergin mukaan
esimies on valmentaja ja esimiespalvelujen tarjoaja. Esimies on my6s “tulkki, luotaaja, oman
vikensi puolestapuhuja, voimavarojen hankkija, linkki pystysuuntaisessa viestinnassi, palaut-
teen antaja, innostaja ja pelkojen poistaja. Hin on kasvattaja: yleisestikin organisaatioviestija,

mutta myds esimiestaitojen opettaja.” (Aberg 2006, 94)

Johtaminen on suunnan nayttimisti ja voimavarojen suuntaamista. Johtaminen on myos joh-
dattamista ja suuntaaminen edellyttdd suunnittelua, jossa tulevaisuus korostuu. Johtaminen on
siis vastuullista vallankiyttod. (Aberg 2006, 63) Johtamisesta puhuttaessa erotetaan yleensi
kaksi ndkokulmaa, leadership ja management. Management on asioiden jirjestelyd ja siind
on kyse erilaisista organisaatiossa kaytossa olevista johtamisjarjestelmista ja tekniikoista. Lea-
dership puolestaan tarkoittaa johtajien henkilokohtaisia kykyja, joiden avulla ihmiset saadaan
toimimaan. Leadership-nikokulmassa korostuvat vastuullinen vallan kiytto, esimiestaidot ja

johtamistyylit. (Aberg 2006, 65, 73)

Johtamisjirjestelmien avulla organisaatiot ohjaavat toimintaansa seka lisdavit toimintansa
ennakoitavuutta ja tavoitehakuisuutta. Johtamisjirjestelmit ovat jatkuvia prosesseja, joissa
suunnittelun pohjalta tehtyja paatoksia toteutetaan. Toteutusta valvotaan ja valvonnan perus-
teella suunnataan suunnittelua. Kaikki prosessin vaiheet sisiltavit paitoksentekoa. (Aberg

2000, 65)



Toiminnan suunnittelu on johtamisjirjestelmin keskeinen osa. Abergin mukaan toiminnan
suunnittelu aloitetaan visioinnista, joka tarkoittaa haavekuvaa organisaation tulevasta tilasta.
Vision yldpuolella on vield missio, joka miarittelee organisaation olemassa olon perustaa, ar-
voja ja kulttuuria. Mission ja vision lisiksi tarvitaan strategiaa midrittimédan organisaation pit-
kan tihtiimen toimintaa eli polkua kohti visiota. Strateginen suunnittelu on toiminnan suun-
nittelua organisaation voimavarojen ollessa vield sitomattomia. Strategisen suunnittelun tyo-

kaluja ovat erilaiset skenaario- ja ennustamismenetelmit tulevaisuuden hahmottamiseksi.

(Aberg 2006, 69-73)

Strategian lisiksi tarvitaan Abergin mukaan taktista ja operatiivista suunnittelua, joiden avulla
organisaation voimavaroja sidotaan tavoitteiden saavuttamiseen lyhyelld aikavalilld. Taktisen
suunnittelun avulla vertaillaan eri vaihtoehtoja strategian toteuttamiseksi ja valitaan paras
polku kuljettavaksi strategian viitoittamalla tielld. Taktisen suunnittelun ty6kaluja ovat esimer-
kiksi erilaiset riskiarvioinnit ja nelikenttdanalyysit. Operatiivinen suunnittelu on toiminnan
suunnittelua lyhyelld aikavililld esimerkiksi budjetoinnin, tiekarttojen, toimintasuunnitelmien

ja viikko-ohjelmien avulla. (Aberg 2006, 69-73)

Tavoitteellinen johtaminen on Kullan mukaan yksi johtamisjitjestelmd, jonka avulla orga-
nisaation tavoitteita pyritdan saavuttamaan. Tavoitteellisessa johtamisessa tilannejohtamisella,
suunnittelulla seka suorituksen arvioinnilla on keskeinen merkitys. (Kulla 2008, 71-76) Suun-
nittelu koostuu Abergin mukaan mission ja vision miirittelysti seki strategisesta, taktisesta ja
operatiivisesta suunnittelusta. Tavoitteellisen johtamisen toteutusvaiheessa suunnitelmat muu-
tetaan halutuiksi tuloksiksi asioita, thmisid sekd ymparistod tilanteen mukaan ohjaamalla. Seu-
rantavaiheessa arvioidaan saavutettuja toiminnallisia ja toimintaa tukevia tuloksia. (Aberg
2006, 69-73) Abergin (2006, 69) mukaan tavoitteellisen johtamisen johtamisjirjestelmissi
suunnittelua, toteutusta ja seurantaa tehdain koko organisaation, tulosyksikéiden, tiimien ja
yksiloiden tasolla. Kulla (2008, 76) mainitsee kehityskeskusteluilla olevan keskeinen rooli suo-

malaisten organisaatioiden tavoitteellisen johtamisen johtamisjirjestelmissa.

Tavoitejohtaminen, tulosjohtaminen ja suorituksen johtaminen tarkoittavat Kullan mu-
kaan suomalaisessa johtamisessa samaa asiaa, tavoitteellista johtamista. Tavoitejohtaminen
on tullut Suomeen ensimmaiisen kerran 1970-luvulla ja oli tuolloin hyvin suunnittelukeskeista.
Suomalaisten tutkimusten ja organisaatioiden kokemusten my6ti tavoitejohtaminen kehittyi

1980-1990 -luvuilla tulosjohtamiseksi, jossa korostettiin strategista suunnittelua, tulosten maa-



rittelyd ja tilannejohtamista. 1990—2000-luvuilla tulosjohtaminen sai vaikutteita muista johta-
misopeista, kuten laatujohtamisesta, osaamisen johtamisesta, tasapainotetusta tuloskortista
sekd 360-arvioinneista ja muuttui tavoitteelliseksi johtamiseksi. 2000-luvulla tavoitteellinen
johtaminen on integroitunut osaksi suomalaisten organisaatioiden johtamisjirjestelmia ja -kay-

tintdja. (Kulla 2008, 71-82)

Maailmalla on Kullan (2008) mukaan puhuttu 2000-luvulla my6s suorituksen johtamisesta ja
Suomessa ainakin Sydinmaanlakka (2002) on puhunut tavoitteellisesta johtamisesta suorituk-
sen johtamisena. Kullan (2008) havaintojen mukaan Druckerin (1954) alkuperiinen tavoite-
johtamisen filosofia on tiydentynyt vuosien saatossa, mutta ei ole muuttunut merkittdvasti
perusajatukseltaan. Tavoitejohtamisen kasitteen ja sisillon laajentumisesta huolimatta tdssa
tutkimuksessa puhutaan tavoitejohtamisesta tai tavoitteellisesta johtamisesta, koska ne ovat

kidsitteind tunnetuimpia suomalaisten organisaatioiden johtamisessa.

2.3 Tavoitejohtaminen

Tavoitejohtamisen juuret ovat 1950-luvulla, jolloin Drucker arvosteli tieteellista litkkeenjohtoa
thmisten johtamisen puutteista. Druckerin johtamiskasityksen mukaan ei olo yhti oikeaa tapaa
johtaa ihmisid, vaan eri ihmisid on johdettava eri tavoilla. Toinen tirked ajatus Druckerin joh-
tamiskasityksessa on, ettd organisaatiolle tyoskentelevat thmiset eivit ole alaisia, vaan itsendisid
oman tyonsd ammattilaisia. Druckerin tavoitejohtamiseen ovat vaikuttaneet Abraham H. Mas-
lowin tutkimukset ja ajatukset ihmisten motivaatioista. (Drucker 2001, 71-74) Myohemmin
1960-luvulla my6s Humble (1982, 10) on suositellut tavoitejohtamista ja tulosorientoitunutta
ajattelutapaa vallalla olleen tehtiviorientoituneen ajattelutavan tilalle. Drucker (2010) on jat-

kanut Humblen jilkeen tavoitejohtamisesta puhumista aina 2010-luvulle asti.

Druckerin ja Humblen mukaan tavoitejohtaminen on kokonaisvaltainen organisaation ja yk-
silon tarpeet yhtd aikaa huomioiva johtamistapa, jota sovelletaan organisaation kaikissa johta-
mistoiminnoissa (Humble 1982, 11; Drucker 2001), ja jonka avulla ihmiset saadaan tyosken-
telemdin yhteistyOssi ja tavoitteellisesti yhteisen paamairin puolesta (Autio ym. 2010, 60).

Drucker (2001, 107) kiteyttdd tavoitejohtamisen filosofian seuraavasti:



Liikeyritys tarvitsee johtamisperiaatteita, jotka jattavit tiyden litkkumavaran yksilolli-
sille vahvuuksille ja vastuulle, luovat yhteiset suuntaviivat visioille ja tyolle, vahvistavat

tiimityota ja sovittavat yksilon paamaarit yhteen yhteison hyvinvoinnin kanssa.

Ainoa periaate, joka tekee timin mahdolliseksi, on tavoitejohtaminen ja itsensa johta-
minen. Se tekee yhteison hyvinvoinnista jokaisen johtajan tavoitteen. Se korvaa ulkoi-
sen valvonnan vaativammalla ja tehokkaammalla sisilta lihtevalld valvonnalla. Se mo-
tivoi johtajan toimimaan; ei siksi, ettd joku maédria tai saa hinet tekemdin jotain, vaan
siksi, ettd hdnen tehtidvinsi asianmukaiset tarpeet vaativat sitd. Hin ei toimi siksi, ettd
joku haluaa hinen toimivan, vaan koska hin itse pdittdd, ettd hinen on toimittava eli

ettd hin toimii vapaana thmisena.

Edelli esitetyn perusteella voidaan jo sanoa, ettd tavoitejohtaminen ei ole yksittiinen tyckalu
tai johtamismetodi. Tavoitejohtaminen on ihmiset huomioiva johtamisperiaate, joka pyrkii pa-
rantamaan organisaation tehokkuutta motivoinnin, tiimityoskentelyn ja vuorovaikutuksen kei-
noin. Drucker ja Humble korostavat, ettd tavoitejohtamisessa on tirkedd ”johtamisen” sijaan
thmisten ohjaaminen ja menestyksen mahdollistaminen. Tavoitejohtaminen pyrkii saamaan
jokaisen thmisen vahvuudet ja tiedot tuottavaan kayttoon. (Humble 1982, 10; Drucker 2001,

74)

2.3.1 Kaksi nakokulmaa tavoitejohtamiseen

Humble on kuvannut tavoitejohtamista kiytinnon soveltamisen tasolla. Tavoitejohtaminen
on kiytinnossi litketoimintamalli, jossa toiminnan suunnittelu, tavoitteiden asettaminen ja tu-
losten seuranta toistuvat itseain kehittdvana prosessina (Humble 1982, 19). Tavoitejohtamisen
prosessia on havainnollistettu kuvassa 1. Tavoitejohtamista soveltavassa organisaatiossa toi-
minnan tavoitteet asetetaan lapindkyvisti kaikilla toiminnan tasoilla niin, ettd toimitusjohtajan
tavoitteet ovat koko muun organisaation tavoitteita. Vastaavasti esimichen tavoitteet ovat jo-
kin osa toimitusjohtajan tavoitteista ja edelleen yhteiset koko esimiechen johtamalle tiimille.
Yksittdisen tyontekijan tavoitteet ovat osa esimichen ja pieni osa koko organisaation tavoit-
teista. (Drucker 2001, 101-102) Humble (1982, 12) jakaa tavoitteet vield kahteen osaan; jatku-
viin suoritustavoitteisiin ja kehittimissuunnitelmiin. Seuraavissa kappaleissa on kuvattu tar-

kemmin tavoitejohtamisen periaatteiden merkitysté eri johtamistoiminnoille.



Suunnittelu Motivointi
Strategia Omat tavoitteet
Avaintavoitteet Oma kehittyminen

Viestinti

Valvonta
Itsensi johtaminen
Omat mittant

Kuva 1. Tavoitejohtamisen prosessi paivittiisen tekemisen tasolla (Humble 1982)

Suunnittelu: avaintavoitteet. Tavoitejohtamisessa johtamisen painopiste siirretiin valvon-
nasta suunnitteluun. Suunnittelulla tarkoitetaan tavoitteiden selkeyttimistd ja konkretisointia
kaikilla niilld alueilla, jotka vaikuttavat organisaation menestykseen. Suunnittelu perustuu
avainalueiden tunnistamiseen ja voimavarojen suuntaamiseen avaintavoitteiden saavutta-
miseksi kaikilla organisaation tasoilla. Tavoitejohtamisen filosofian mukaan toiminnan suun-

nittelu on jatkuvaa parannusmahdollisuuksien etsimistd. (Humble 1982, 10)

Motivointi: esimiehen ja tyéntekijin suhde. Tavoitejohtamisen perustana on oletus, jonka
mukaan tavoitteista vastuullista henkil6d motivoivat vain sellaiset tavoitteet, joiden asettami-
sessa henkil6 on saanut olla itse mukana. Tavoitejohtamisessa johtamistapa on osallistava ja
tyontekijoiden toimintavapautta lisdava, koska yhdessa sovittujen tavoitteiden avulla organi-
saation johto ja esimichet jakavat vastuuta organisaation tyontekijoille. Esimiehen rooli tavoi-
tejohtamisessa on tukea antava ja tydymparistod kehittava. Yksi esimiehen tirkeimmistd teh-

tavistd tavoitejohtamisessa on huolehtia tyontekijoiden ja esimiehen vilisen viestinnan toimi-



10

vuudesta. Tavoitejohtamisessa keskitytddn tyopanoksen laadun ja médrin sijaan tyon tavoittei-
siin ja toiminnan tuloksiin. Tulostavoitteiden lisdksi yksilolliset kehitystavoitteet ovat tirkeité

tyontekijan motivoinnin kannalta. (Humble 1982, 10)

Valvonta: itsensid johtaminen. Tavoitejohtamisen toisen perusoletuksen mukaan oikeissa
olosuhteissa ihmiset voivat oppia virheistaan. Tavoitteiden avulla tavoitejohtamisessa suuri osa
johdon ja esimiesten valvonnasta siirretddn tyontekijoiden omakohtaisen valvonnan piiriin.
Organisaation valvonnan painopiste on tulevaisuudessa ja valvontaraportointi kevyttd. Toimi-
van tyoilmapiirin saavuttamisessa tyontekijoiden aktiivisuus ja johdon seka esimiesten ohjaava

ja tukea antava rooli korostuvat. (Humble 1982, 11)

Edelld esitetty Humblen malli tavoitejohtamisesta on selked ja yksinkertainen. Organisaation
avaintavoitteet johdetaan strategiasta ja strategiaa toteutetaan kaytinnossa tyontekijoiden
avaintavoitteiden avulla. Motivaatio tavoitteiden saavuttamiseen syntyy kannustavan tyoilma-
piirin ja tyontekijéiden henkil6kohtaisten motivaatiolahteiden huomioimisen kautta. Organi-
saation suorituskyky kasvaa, koska tyontekijit johtavat itseddn kohti tavoitteita henkil6koh-
taisten motivaatioiden kannustamina. Esimiesten ja johdon rooli on toimia kannustajina, suun-

nan nayttajina ja kehittymisen sekd onnistumisen mahdollistajina.

Druckerin my6hemmit ajatukset tavoitejohtamisesta tiydentavit Humblen kdytinnonldheistd
esitystapaa enemmin johtamisfilosofian nakokulmasta. Drucker painottaa tavoitejohtamisessa
johtajien tavoitteiden tirkeytta. Jokainen johtaja toimitusjohtajasta tiiminvetajain tarvitsee sel-
keit tavoitteet, joista kdy ilmi, mitd hinen odotetaan yksikkonsd kanssa saavan aikaan ja toi-
saalta miten hianen odotetaan yksikkonsa kanssa auttavan muita yksikoitd padsemain tavoit-
teisiinsa. Vastaavasti tavoitteista tulisi kdyda ilmi mitd johtaja tiimeineen voi odottaa muilta
yksikoiltd omiin tavoitteisiin padstikseen. Tavoitteiden asettamisessa korostuvat yhteisty6 ja

tiimityoskentely organisaatiossa. (Drucker 2001, 99)

Tavoitteiden asettamisessa on tirkedd, ettd ne ovat kaikilla tasoilla ldhtdisin organisaation paa-
maaristd. Druckerin mukaan erds hyva tapa on kuvata tavoitteet kaikilla organisaation tasoilla
niin, ettd esimerkiksi tiiminvetajalle kerrotaan omien ja oman tiimin tavoitteiden lisdksi kaik-
kien ylempien johtajien ja yksikoiden tavoitteet. Kaytinto auttaa organisaation eri yksikoissd
ja eri tasoilla toimivia tyontekijoitd kokonaisuuden hahmottamisessa ja voimavarojen suuntaa-

misessa yhteisten paamaarien hyvaksi. (Drucker 2001, 99)
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Sekd Drucker etti Humble korostavat tavoitteiden asettamisessa johtajien roolia. Jokaisen joh-
tajan tulee saada laatia itse omat ja tiiminsé tavoitteet. Vastaavasti johtajan esimichelld tulee
olla valta hylata tai hyviksya tavoitteet. Johtajien tulee laatia tiiminsa tavoitteet vastuullisella ja
osallistavalla tavalla, niin ettd tyOntekijiat ovat mukana prosessissa. Johtajan on kuitenkin otet-
tava taysi vastuu yhdessi laadituista tavoitteista ja vastattava niista esimiehelleen. Lisiksi ta-
voitteiden tulee olla yhdenmukaisia koko organisaation toiminnan ja tavoitteiden kanssa.

(Humble 1982, 10; Drucker 2001, 101)

Onnistuminen tavoitteiden asettamisessa vaatii jatkuvaa vuoropuhelua ja sujuvaa kommuni-
kointia johdon, esimiesten ja tyontekijéiden vililld. Erityisesti timé koskee asiantuntijaorgani-
saatioita, joissa yksittiisen tyontekijan kdytinnon tekeminen ja koko organisaation yhteiset ta-
voitteet voivat poiketa toisistaan merkittavasti. Druckerin (2001, 101) kokemuksen mukaan
lipindkyvyys tavoitteissa lisdd organisaation suorituskykyi ja helpottaa kommunikointia orga-

nisaation eti osien valilla.

Tavoitteiden saavuttaminen vaatii tyontekijoiltd itsensd johtamista. Vaikka tavoitejohtamista
el tarvittaisi organisaatiossa mihinkddn muuhun, tulee sitd soveltaneeksi tavalla tai toisella it-
sensi johtamisessa. Tavoitejohtamisen parhaita etuja onkin sen tarjoama mahdollisuus seurata
omaa suorituskykya. (Drucker 2001, 103) Humblen ja Druckerin mukaan tavoitejohtamisen
yksi erinomaisuus on sen tarjoama mahdollisuus korvata valvomalla johtaminen itsensi johta-

misella (Humble 1982, 11; Drucker 2001, 103).

Jotta itsensi johtaminen toimisi, on toiminnan seurantaan oltava kaytossa riittavan selkeat,
mielelldin yhteniiset, jarkevit ja yksinkertaiset mittarit. Druckerin (2001, 103) mukaan mitta-
reiden ei tarvitse olla tiukasti mairallisid tai tdydellisen tarkkoja, mutta niiden tulee olla reiluja
ja suunnata tyontekijan huomio ja toimet tavoitteiden saavuttamiseen. Mittareiden tulkinta on
oltava yksiselitteistd ja niiden on oltava suoraan tyontekijan saatavilla, jotta itsensi johtaminen

on mahdollista.

Drucker (2001, 103) huomauttaa, ettd esimiehen tulkitsemat mittarit ovat ylhailta kohdistuvan
valvonnan vilineita. Itsensid johtamisen mahdollistamiseksi jokaisen johtajan ja tyontekijin on
saatava tarpeellinen tieto oman suorituskykynsia mittaamiseen ja saatava se riittdvin ajoissa

voidakseen tehda haluttujen tulosten vaatimat muutokset omaan toimintaansa. Drucker muis-
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tuttaa vield, ettd jokaisen tyontekijin ja johtajan on voitava itse mairitelld yhteisten pelisddnto-
jen rajoissa milld keinoin aikoo tavoitteensa saavuttaa. Muutoin itsensa johtaminen murenee

motivaation ja tydmoraalin puutteeseen. (Drucker 2001, 104)

Meretniemi (2012, 173-174) on tiivistinyt Druckerin tavoitejohtamisen ydinsisillén seuraaviin

seitsemain paakohtaan:

1. Liiketoiminnan tavoitteet tulee asettaa niille alueille, joiden tulokset vaikuttavat ratkai-

sevasti organisaation olemassaoloon ja menestykseen.

2. Eri henkil6iden ja organisaation osien tavoitteet ja yhteinen hyva tulee liittad yhteen-

sopivaksi.

3. Suunnittelu ja toteutus ovat tyoprosessin eri osia. Suunnittelu kuuluu my6s jokaiselle

tyontekijille ja jokaiseen tehtividin, ei vain esimichille ja johtajille.

4. Yksilolle tulee antaa mahdollisuudet ja oikeus valita toimintatapansa tulosten saavut-

tamiseen.

5. Tyo6ntekijoitd kannustetaan ottamaan vastuuta, koska vastuu motivoi ja lisdd tyostd ko-

ettua tyytyvaisyytta.

6. Jokainen valvoo itse omaa toimintaansa ja tarkkailee tulostensa saavuttamista etuké-

teen sovittujen mittareiden avulla.

7. Palkkiot riippuvat tuloksista. Taloudellisten palkkioiden lisdksi tulisi kdyttia myo6s ai-

neetonta palkitsemista.

2.3.2 Kehityskeskustelut osana keskustelevaa johtamista

Toimintaympiristossi tapahtuneet muutokset ovat pakottaneet useat organisaatiot muuttu-
maan tietoon ja osaamiseen perustuviksi asiantuntijaorganisaatioiksi. Druckerin mukaan tavoi-
tejohtamisen periaatteet eivit ole kuitenkaan muuttuneet 2010-luvulle tultaessa. Organisaation
suorituskyvyn yllapitimiseksi jokainen tyStehtivd on edelleen suunnattava organisaation ta-
voitteiden mukaiseksi. Erityisesti jokaisen johtajan ty6tehtdvien tulee kohdistua kokonaisuu-

den onnistumiseen.
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Asiantuntijoiden maird on lisddntynyt huomattavasti verrattaessa 1950-luvun organisaatioita
2000-luvun organisaatioihin. Kuitenkin monet edelleen kaytossa olevat johtamiskaytinnot ja
opit ovat perdisin ajalta ennen asiantuntijaorganisaatioita. Drucker kuvailee asiantuntijoiden
johtamista tavoitejohtamisen uutena haasteena. Tekniikan ja tietimyksen kehitys edellyttaa asi-
antuntijoilta jatkuvaa ammattitaidon ja osaamisen kehittdmistd. Osaamisen kehittimisessd on
vaarana tehdé asiantuntijoiden taidoista ja toiminnasta padmaarid, jolloin organisaation tavoit-

teiden mukainen toiminta saattaa unohtua. (Drucker 2001, 97-99)

Asiantuntijoiden ammattitaidon ja erityisosaamisen lisddntyessa esimichiltd ei voida vaatia
tyontekijoiden tyotehtivien hallintaa. Asiantuntijaorganisaation johtamisessa korostuvat esi-
miesten kommunikointitaidot ja tyontekijéiden osaamisen kehittiminen organisaation tavoit-
teita tukevalla tavalla. Esimiesten on osattava asemoida asiantuntijoiden tyotehtivit, osaami-
sen kehittiminen ja tyon tavoitteet organisaation tavoitteiden mukaisiksi. TAma vaatii esimie-
hiltd ja johdolta viestintitaitoja, jotta jokainen organisaation eri funktioissa toimiva asiantuntija
nikee organisaation kokonaisuutena ja ymmirtid oman tyotehtivin vaatimukset organisaation

kannalta. (Drucker 2001, 98)

2010-luvulla tyontekijoiden palkan maksavat asiakkaat ja tyénantaja vain vilillisesti. Demokra-
tian ja asiakaskeskeisyyden lisidntyminen organisaatioissa ovat kehittdneet tavoitejohtamista
vuorovaikutteisempaan suuntaan. Aution ym. (2010, 59) mukaan uudet johtamiskasitykset pai-

nottavat keskustelujen merkitysta organisaatiossa.

Keskusteleva johtaminen on vuorovaikutteinen tyoskentelytapa organisaation kaikilla tasoilla
asiakkaista tyontekijoihin ja johtajiin. Keskustelevan johtamisen oletuksena on Aution ym.
mukaan se, ettd organisaatiossa tehtiva ty6o vaatii jatkuvaa thmisten keskinaista vuorovaiku-
tusta. Organisaation toiminnan perustuessa vuorovaikutukseen, toiminnan tuloksellisuus maa-
riaytyy vuorovaikutuksen laadun ja oikea-aikaisuuden perusteella. (Autio ym. 2010, 59) Toisin
sanoen organisaation tuloksellisuus méariytyy asiakaskokemuksen kautta. Asiakaskokemus
muodostuu konkreettisten tuotteiden ja palvelujen lisiksi vuorovaikutuksesta organisaation ja

sen tyontekijoiden kanssa.

Perinteisessd johtamiskasityksessd johdon rooli korostuu ja ylempini oleva esimiestaso maa-
rittelee mitd organisaatiossa tehdain. T4all6in johtajat ohjaavat toimintaa erilaisten ohjeiden ja

midriysten perusteella. (Autio ym. 2010, 59) Humblen, Druckerin ja monien muiden tavoite-
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johtamisesta puhuneiden mukaan johtamiseen voivat osallistua kaikki organisaation tyonteki-
jat (Autio ym. 2010, 60). Johtajuuden nihdain nykydin olevan jaettua. Aution ym. (2010, 60)
mukaan menestyvit johtajat jakavat valtaa ja vastuuta muille, koska vain yhteisiin paamairiin

sitoutumalla tavoitteet voidaan saavuttaa.

Johtaminen on myés viestintaa. Abergin (2006, 93) miiritelmidn mukaan “johtamisviestinta
on organisaation puitteissa tapahtuvaa johtamisty6ti, jossa korostuvat asioiden tulkinta, toi-
mintaan tarvittavan tiedon tuottaminen ja jakaminen, yksiléiden ja ryhmien tyén suuntaus,
organisointi, valvonta, motivointi ja kannustaminen sekd vuorovaikutus ja yhteisollisyys.”
Aberg (2006, 85) kuvailee viestinnin olevan tapahtuma, jossa asioiden tilaa tulkitaan merkityk-
sen antamisen kautta ja jossa kyseinen tulkinta saatetaan muiden tietoisuuteen sanomia vilit-

tavan vuorovaikutteisen verkoston kautta.

Drucker mairittelee perinteisen johtamisen ongelmaksi ylhéaltd alas suuntautuvan viestinnan.
Huolimatta johdon ja esimiesten viestinnin selkeydestd, ylhaalta alas suuntautuvia viestejd ei
ymmirretd organisaatioissa. Toimivan viestinnidn aikaansaamiseksi Drucker tarjoaa kuuntele-
mista. Johdon ja esimiesten tulee selvittdd mitd tyontekijat haluavat kuulla ja mille viesteille he
ovat vastaanottavia. Druckerin havaintojen mukaan alhaalta ylos suuntautuva eli tyontekijoista

lihteva viestinti johtaa toimivaan viestintaan organisaatioissa. (Drucker 2001, 210)

Tavoitejohtamisen nikokulmasta alhaalta ylos suuntautuva viestinté tarkoittaa, ettd tyontekija
kertoo esimiehelleen omat paitelmansi tyGpanoksesta, jota organisaation on mairi odottaa
hinelti ja josta hinen odotetaan olevan vastuussa. Druckerin mukaan tyopanos, johon tyon-
tekija padtyy, on harvoin esimiehen odottama. Alhaalta ylos suuntautuvan viestinnin tarkoi-
tuksena on tuoda esiin tyontekijoiden ja esimiesten sekd johdon havaintojen erilaisuus. Tyon-
tekija osallistuu tavoitejohtamisessa paatoksenteon todellisuuteen, priorisoinnin, suunnittelun
ja delegoinnin haasteisiin sekd ennen kaikkea pditosvastuuseen. Tavoitejohtamisen suola on
siind, ettd se antaa viestinndn aiotuille vastaanottajalle eli organisaation tyontekijéille mahdol-

lisuuden ymmirtai asioiden monimutkaisuutta. (Drucker 2001, 210-211)

Drucker muistuttaa, ettd tyontekija ei nde asioita esimiechen tavoin, eikd hanen pididkdan nihda.
Itse ajattelemalla ja kertomalla tyontekijd avaa asioista oman nikékulmansa ja auttaa esimiesta
ymmirtimain, miksi tyontekija ei ole ymmartinyt ylhailtd alas suuntautuvaa viestintii.
Druckerin kokemusten perusteella onnistunut viestintd vaatii yhteistd kokemusta. (Drucker

2001, 211) Viitalan (2005, 187) mukaan yhteisid kokemuksia on mahdollista saavuttaa yhdessa
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tekemalld ja avoimella keskustelulla: dialogilla. Autio ym. (2010, 88) sanovat ettd hyva keskus-

telu rakennetaan keskustelukumppania arvostavalla kuuntelulla.

Autio ym. (2010) ovat puhuneet vuorovaikutteisesta tyoskentelytavasta ja keskustelevasta joh-
tamisesta. Keskustelevan johtamisen ajatukset ovat lihelld Druckerin (2010) puheita organi-
saatioiden tarpeesta viestid alhaalta ylospdin. 2010-luvun esimichen ja johtajan tulisi olla ty6-
tehtivien ja toimeksiantojen jakajan sijaan toiminnan viitekehyksen maiaritteliji ja onnistumis-
ten mahdollistaja, joka ohjaa organisaatiota merkityksellisilld keskusteluilla. Aution ym. (2010,
21) mukaan kehityskeskustelut ovat muotoutuneet kiytinnoén vilineeksi kuunnella tyonteki-

joitd ja toteuttaa tavoitejohtamista organisaatioissa.

Kehityskeskustelut ovat olleet osa tavoitejohtamisen toteutustyOkaluja alusta saakka, mutta
niiden merkitys osana organisaatioiden johtamisjarjestelmia on korostunut 2010-luvulla. Kes-
kustelevan johtamisen ajatuksen mukaan keskustelut ja erityisesti kehityskeskustelut ovat osa
normaalia tyOskentelyprosessia, eivitkd muusta toiminnasta irrallinen tapahtuma. Kehityskes-
kustelut ovat tavoitejohtamisen viline, jossa esimies ja tyontekijd sopivat tavoitteista ja viite-
kehyksestd, jonka puitteissa toimitaan. Laajemmat viitekehyksen toiminnalle antavat organi-

saation tavoitteet, arvot ja pelisaiannot. (Autio ym. 2010, 21, 59)

Kehityskeskustelut ovat esimiesten ty6kalu toteuttaa tavoitteellista johtamista kiytin-

nossa.

2.4 Osaamisen johtaminen

Organisaatioiden haasteena on Viitalan (2002, 15) mukaan suunnata ihmisten inhimillinen
osaaminen edistimaan organisaation kilpailukykya. Tavoitejohtaminen on pyrkinyt vastaa-
maan kysymykseen motivoivan tavoitteiden asettamisen, osallistavan esimiestyon ja itsensi
johtamisen keinoin. Viitalan mukaan oppimista tukevan johtajuuden katsotaan edustavan ta-
voitteellista johtamista. Osaamisen johtamisen keskustelujen voidaan ajatella olevan osaltaan

jatkoa 1970-luvulla alkaneille tavoitejohtamisen keskusteluille. (Viitala 2002, 196)
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Osaamisen johtaminen on kirjallisuudessa esitettyjen mairitelmien mukaan organisaation ky-
vykkyyden ja henkil6ston osaamisen yllapitoa ja lisidmistd organisaation tavoitteiden saavut-
tamiseksi (Juuti & Luoma 2009, 293; Viitala 2002, 15). Kirjallisuuden mdarittelyt sijoittavat
osaamisen johtamisen (knowledge management) usein litkkeenjohdon ja strategisen johtami-
sen tasoille. Talloin tiedon ja osaamisen katsotaan olevan organisaation resurssi, joka on joh-

dettavissa muiden resurssien tavoin. (Viitala 2002)

Toisen nikékulman mukaan organisaatioiden tietimys ja osaaminen ovat ihmisissd. Télloin
osaamisen johtamisen (knowledge leadership) keskusteluissa painottuvat tyontekijoiden, tii-
mien ja esimiesten keskindinen vuorovaikutus, ihmisten johtaminen ja oppimisprosessit (Vii-

tala 2002). Viitala (2002, 194) maarittelee ihmiskeskeisen osaamisen johtamisen seuraavasti:

Organisaation oppimista edistdva johtajuus (knowledge leadership) on johtamista,
jossa esimies alaistensa kanssa selkiyttdd osaamisen kehittymisen suuntaa, luo oppi-
mista edistavaa ilmapiirid yhteisossddn ja tukee ryhmi- ja yksilétason oppimisproses-
seja. Hin tekee sen ennen kaikkea luomalla reflektiivista keskustelua seki jatkuvaa op-
pimista tukevia jirjestelmid ja toimintamalleja yhdessd alaistensa kanssa. Hidn innostaa

alaisiaan jatkuvaan omaehtoiseen kehittymiseen my6s omalla esimerkilldan.

2.4.1 Oppiminen organisaatiossa

Organisaatioiden oppimisessa on kyse yksiloiden hiljaisen tiedon saattamisesta nikyvaksi ja
edelleen organisaation yhteiseksi osaamiseksi. Oppimisen ehtona on Viitalan (2002, 61) mu-
kaan tietoisuus hiljaisen tiedon olemassaolosta. Vasta tiedostamisen jalkeen hiljaista tietoa voi-
daan kisitelld ja jakaa muille. Nonakan ja Konnon mukaan uuden tiedon luominen tapahtuu
itseddn toistavana kehdni neljin vaiheen; sosialisaation, artikulaation, yhdistdmisen ja sisdista-
misen kautta. Sosialisaatiossa oppiminen perustuu mallioppimiseen ja etenkin aikuisilla koke-
mukselliseen seka havaintoihin perustuvaan oppimiseen tyon yhteydessd. Artikulaatiossa yksi-
16iden hiljainen tieto saatetaan nakyviksi reflektoimalla, puhumalla ja kisittelemalld asioita yh-
dessa esimerkiksi tiimeissd. Yhdistdmisessa uusi tieto otetaan kdytton ja jactaan koko organi-
saatioon toimintamallien ja dokumentoinnin avulla. Sisdistdmisessd yksilé ymmartdd uuden
tiedon ja omaksuu uudet toimintamallit kdytt66n omassa ty6ssain. Sisdistaimiseen liittyy my0s

vanhojen kiytintéjen poisoppiminen. (Nonaka & Konno 1998)
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Oppimista tapahtuu organisaatioissa yksilén, ryhmien ja organisaation tasolla. Organisaation
oppiminen edellyttid ettd yksiloiden osaaminen siirtyy ryhmien yhteiseksi tiedoksi ja edelleen
koko organisaation osaamiseksi. Eri tasoilla tapahtuvien oppimisprosessien keskiniiselld in-
tegraatiolla on merkittdva vaikutus oppimisen tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen. Viitalan
(2002, 55, 109-110) mukaan esimiesten tehtivana on tukea eri tasoilla tapahtuvia oppimispro-

sesseja ja luoda rajapintoja eri oppimisprosessien vilille.

Yksiléiden oppimista kisiteltdessa puhutaan aikuisidn oppimisesta. Viitalan mukaan merkit-
tavd osa aikuisidn oppimisesta tapahtuu epamuodollisesti tyon ohessa kokemisen ja havain-
noinnin kautta. Yksilon oppimiseen vaikuttaa vahvasti motivaatio. Asioiden on oltava oppijalle
merkityksellisid ja tosia. Ehtona kokemuksista oppimiselle pidetdin reflektoinnin kykya ja hy-
via itsetuntemusta. Omien kokemusten rakentava ja kriittinen kasittely sekd pyrkimys oppia
aikaisemmista kokemuksista vaativat ihmiseltd my6s itseohjautuvuutta. Itsensd arvostus ja
usko omiin kykyihin auttavat kasittelemadn ymparistOsta saatua palautetta ja muodostamaan
kokemuksista uutta osaamista. (Viitala 2002, 61-63) Yksilén oppimisessa on kyse asioiden op-

pimisen lisiksi ihmisend kasvamisesta, koska kokemusten reflektointi syventid itsetuntemusta.

Viitala mainitsee, ettd osaamisen johtamisen kirjallisuudessa ryhmiprosesseja pidetiin tir-
keimpana ja tehokkaimpana oppimisen muotona. Ryhmin oppiminen on sosiaalinen pro-
sessi, jossa yksiloiden hiljaista tietoa jaetaan ja jalostetaan yhteiseksi osaamiseksi. Yksiloiden
oppiminen tapahtuu ryhmissa osallistumalla yhteiseen tekemiseen ja ongelmanratkaisuun.
Ryhmaissa oppiminen ei ole kuitenkaan itsestidn selvad. Ryhmin on opittava oppimaan yh-
dessi. Kommunikaation méari ja vuorovaikutuksen taso ryhmissi vaikuttavat suoraan oppi-
misen tuloksiin. Ryhmin on kyettiva luomaan yhteisia ajatusmalleja ja yhteinen kieli, jotta uu-
sien asioiden kisittely on tuloksellista. Reflektiivinen asioiden kasittely ja aito dialogi edistdvit
oppimista ja luovat yhteistd suuntaa ryhmin toiminnalle. Vuorovaikutteinen oppiminen lisad

my0s yksilbiden itsetuntemusta ja parantaa ryhmin yhteishenked. (Viitala 2002, 64-69)

Useiden tutkijoiden (Argyris 1990; Senge 1990; April 1999; Sarja 2000; Viitalan 2002, 69 mu-
kaan) mukaan hyvin ja oppimista edistivin dialogin piirteitd ovat omien ja toisten ajatusten
kyseenalaistaminen myonteiselld tavalla ja samalla virheiden osoittelun vilttiminen. Muita piit-
teitd hyville dialogille ovat kyky luopua vanhoista ajatus- ja toimintamalleista silloin, kun 16ytyy
parempi vaihtoehto, osaamisen jakaminen avoimesti ja ajan antaminen asioiden pohdinnalle
ja arvioinnille. Lisaksi reflektoinnin tulisi olla tietoista ja jatkuvaa luonnollista toimintaa, joka

yltdd perusoletusten tasolle saakka.
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Viitala pitdd edelld esitettyd maiarittelyd hyvistd dialogista tavoitekuvauksena organisaatiossa
tapahtuvasta oppimisesta. Dialogin syntyminen ryhmassa vaatii organisaation tukea ja yksiloi-
den halua osallistua yhteiseen keskusteluun. Yksil6iden on uskallettava tuoda omat ajatuksensa
avoimesti muiden tietoon. Organisaation on edistettdvd oppimiselle myOnteisen ilmapiirin

syntymista ja ohjattava yksiloitd ryhmin oppimisprosesseissa. (Viitala 2002, 69)

Organisaation oppimista tapahtuu Viitalan mukaan silloin, kun ryhmin oppimisprosessien
tuloksena syntynyt tieto siirtyy organisaation osaamiseksi esimerkiksi uusina periaatteina ja toi-
mintamalleina. Uusi tieto on dokumentoitava ja integroitava organisaation toimintaan, jotta
siitd tulee kaikille yhteistd. Organisaation osaamisen syntyminen vaatii vield uuden tiedon si-
saistamistd ryhmien ja yksiloiden tasolla. Kdytinnossa sisdistiminen tarkoittaa, ettd jokaisen
organisaatiossa tyOskentelevin on alettava toimia uuden tiedon edellyttimalld tavalla. Uuden
osaamisen syntyminen vaatii usein myos vanhojen toimintatapojen hylkaidmista ja vanhan tie-
don poisoppimista. Aikuisilla oppiminen ja asioiden sisdistiminen tapahtuu omasta tahdosta,
joten oppiminen vaatii sisaistd oppimisen halua. Viitalan muistuttaa, ettd motivaation syntymi-
seen vaikuttavat ratkaisevasti ryhmin ilmapiiri ja asioiden merkityksellisyys oppijalle. (Viitala

2002, 70-77)

2.4.2 Osaamisen johtaminen esimiestyOssa

Ty6 2010-luvulla vaatii tyontekijoilta jatkuvaa oppimista ja kehittymistd, erityisesti asiantunti-
jaorganisaatioissa. Organisaation ja ylimman johdon tasolla tehdyt paatokset osaamisen johta-
misesta (knowledge management) méarittelevit organisaation osaamisen kehittimisen suuntaa
ja tarpeita. Oppimisen lihtokohtana on ristiriita tavoitellun osaamisen ja nykytilan vililla. Jotta
oppimista voisi tapahtua, on ensin tiedostettava osaamisen kehityskohteet. Lisiksi tarvitaan
resursseja ja keinoja tyontekijoiden ohjaamiseen ja oppimisen mahdollistamiseen. Luonnolli-
nen taho toteuttamaan organisaation oppimistavoitteita kidytinnon tasolla ovat esimichet,
koska esimiesten ty6hon katsotaan kuuluvaksi tyontekijoiden ja tiimien kehityksen edistdmi-
nen. Esimiehet ovat myos riittivin lihelld tyon tekemistid tunteakseen osaamisen kehittimisen
todelliset tarpeet yksiloiden ja tiimien tasolla. Lisiksi esimicehilld on organisatorista valtaa pait-
tad tiiminsd ja tyontekijéidensd osaamisen kehittymisen kannalta merkittdvista asioista, kuten

resursseista. (Uotila 2010, 265-267; Viitala 2002, 23-24, 75)



19

Edellisessid kappaleessa mainittujen seikkojen perusteella osaamisen johtamista (knowledge
leadership) kasitellddn tdssa tutkimuksessa juuri esimiesten roolin ja ihmisten johtamisen na-
kokulmasta. Viitala kuvailee esimiesten roolin tirkedksi osaamisen johtamisessa, koska esimie-
het toimivat linkkini organisaation oppimisen ja yksiléiden oppimisen vililld. Esimiesten voi-
daan ajatella olevan my0s organisaation oppimisen portinvartijoita, koska he voivat omilla toi-
millaan joko mahdollistaa tai estdd oppimisen tapahtumisen. Oppimista tukevat esimiehet pyr-
kivit poistamaan oppimisen esteitd ja luomaan oppimista edistivid olosuhteita. (Viitala 2002,
76-77) Uotila (2010, 2606) jakaa Viitalan nakemykset osaamisen johtamisesta ja nakee esimiehet
ty6hyvinvointia tuottavina osaamisen johtajina seki linkkeind organisaation osaamisen johta-

misen ja tyontekijoiden oppimisen valilla.

Yksilon oppimisen tasolla esimiehet voivat Viitalan mukaan rohkaista, kannustaa ja ohjata
tyontekijoitd. Esimiehet voivat vaikuttaa tyontekijoiden oppimismotivaatioon positiivisen pa-
lautteen, tavoitteiden asettamisen ja palkitsemisen keinoin. Seka yksilon ettd ryhman oppimi-
sen mahdollistaa oppimista tukeva turvallinen ilmapiiri, jossa saa epdonnistua ja jossa palaut-
teen kasittely on luonnollista. Vuorovaikutteisen ja turvallisen ilmapiirin luominen onkin yksi
esimiesten tirkeimmista keinoista tyontekijoiden oppimisen tukemisessa. Yksilon oppiminen
on myos thmisend kasvamisen prosessi. Esimiesty6n kannalta asia on haastava, koska thmisid

ei voi ulkoapiin ohjata oppimisen ja ihmisend kasvamisen tielle. (Viitala 2002, 74-77)

Viitala maarittelee vuorovaikutuksen syntymisen ryhmissid oppimisen perusedellytykseksi.
Ryhmin oppimisen tasolla esimichet voivat tukea tyontekijoitd luomalla dialogia ja auttamalla
uuden tiedon reflektiivisessa jalostamisessa. Dialogin ajatellaan olevan silta yksiltason ja or-
ganisaation oppimisen vililld. Esimiesten tehtaviin kuuluu valittdd uutta tietoa organisaatioon,
jotta organisaatio voi oppia ryhmin luomasta uudesta tiedosta. Vastaavasti esimiesten kuuluu
vilittdd uutta muualla organisaatiossa opittua tietoa ryhmille ja auttaa tyontekijoitd vanhan
tiedon poisoppimisessa. Ryhmin ja organisaation oppimisen tasolla esimiesten tehtivd on en-

nen kaikkea pitda oppimisen sykli kiynnissa. (Viitala 2002, 74-77)

Viitala on tutkinut osaamisen johtamista esimiesty6ssa 2000-luvulla. Viitalan mukaan osaami-
sen johtamista tehddan esimiestyOssi ja osalla esimiehistd on siithen aktiivinen ote. Esimiehet
voivat Viitalan tutkimuksen perusteella edistdd tyontekijéiden oppimista neljian tehtivaalueen
avulla. Osaamisen johtaminen esimiestyossid koostuu tyontekijéiden oppimisen suuntaami-
sesta, oppimista edistdvin ilmapiirin luomisesta, oppimisprosessien tukemisesta ja esimerkilld
johtamisesta. (Viitala 2002, 179, 188-189) Osaamisen johtamista esimiesty0ssid on havainnol-

listettu kuvassa 2.
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Kuva 2. Osaamisen johtamisen ulottuvuudet esimiestyossd (Viitala 2002, 187)

Oppimisen suuntaaminen tarkoittaa esimiesten ty6ssd osaamisen kehittimisen tarpeiden ja
tavoitteiden maarittelyd. Kdytinnossa suunnan selkiyttdiminen on tavoitteiden asettamista, toi-
minnan arviointia ja yhteisten keskustelujen luomista. Osaamisen kehittimisen tavoitteiden
asettaminen ja toiminnan arviointi eivit ole irrallisia asioita organisaation paivittdisestd toimin-
nasta, vaan ne kasitelldidn normaalin toiminnanohjauksen sisélla. Tavoitteellisen johtamisen
lisaksi yhteiset keskustelut ovat esimichille keino oppimisen suuntaamiseen. Asioiden vuoro-
vaikutteinen kasittely tiimeissd rakentaa tyontekijoiden oppimiselle yhteistd suuntaa. Esimiehet
voivat edistdd keskustelujen syntymistd esimerkiksi keskustelufoorumeja luomalla. (Viitala

2002, 188)

Oppimista edistivin ilmapiirin luominen on esimiesten ty0ssid vuorovaikutussuhteiden
rakentamista ja yllapitimista. TyOyhteison ilmapiirin kehittiminen kasittad seka tiimin jasenten
keskindisten vuorovaikutussuhteiden ettd tyontekijéiden ja esimiesten vilisten suhteiden edis-

timisen. Esimiesten on otettava ilmapiirin luominen tiedostetuksi johtamistyén kohteeksi.
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Keinoja ilmapiirin luomiseen ovat avoimuuden lisidminen, keskustelujen syventiminen dialo-
gin tasolle sekd epiaonnistumisten ja palautteen rakentava kasittely. Edelld mainittujen asioiden

avulla esimiehet voivat rakentaa yhteisymmarrysti ja luottamusta tyoyhteisoon. (Viitala 2002,

189)

Oppimisprosessien tukeminen on esimiestyossd kaytinnonliheisin osaamisen johtamisen
alue. Esimiesten on huolehdittava tiimien kokonaisosaamisesta ja tuettava yksiloiden kehitysta.
Keinoina esimicehille tiimien kokonaisosaamisen kehittimisessa ovat tietoisuuden lisddminen
sekd tiimien oppimistarpeista ettd jo olemassa olevasta osaamisesta, osaamisen jakaminen tii-
meissd ja oppimista sekd tiedon jakamista tukevien toimintamallien kehittiminen. Yksiléiden
oppimisen tukemisessa kehityskeskustelut ovat esimiehille tirkea kiytinnon tyéviline. (Viitala

2002, 189-190)

Esimerkilld johtaminen on yksi esimiesty6n ja thmisten johtamisen ydinasioista. Osaamisen
johtamisen nikékulmasta esimiesten oma sitoutuminen muutoksiin ja ammattitaidon kehitta-
miseen seki innostus tyGhoén toimivat esimerkking tyGyhteisossa. (Viitala 2002, 190) Osaami-
sen johtajina esimiehet toimivat sekd oppimisen mahdollistajina ettd suunnan nayttdjind omilla

puheillaan ja teoillaan.

Osaamisen johtajina esimichet soveltavat edelld mainittuja tehtivialueita péivittdisessd tyos-
saan. Taulukkoon 1 on koottu esimerkinomaisesti keinoja, joiden avulla esimiehet voivat tukea

tyontekijoiden oppimisprosesseja osaamisen johtamisen eri tehtivialueilla.

Taulukko 1. Osaamisen johtamisen péitehtavat ja keinot (Viitala 2002, 189)

Tehtivialueet

Keinot

Oppimisen
suuntaaminen

Oppimista edistavin
ilmapiirin luominen

Oppimisprosessien
tukeminen

Alaisten hallussa olevan tiedon

ja tietoisuuden vahvistaminen.

Tiedon prosessointi alaisten
kanssa koskien visiota,
strategioita, tavoitteita,
asiakaspalautetta ja toiminnan

tuloksia.

Yhteisollisyyden
vahvistaminen lisiimilli
tietoa yhteistoiminnan
elementeisti ja merkityksesti
(esim. avoimuudesta).

Tiedon lisdiminen ryhmissi
olevasta osaamisesta ja sen
merkityksesti toiminnassa.
Tiedon lisifiminen oppimisen
tarpeista.

Keskustelun synnyttiminen
oppimisen kannalta
merkityksellisissi asioissa.

Alaisten osallistuttaminen
oppimista suuntaavien asioiden
ideointiin, suunnitteluun ja
selkeyttimiseen. Toiminnan
arviomntia koskevat keskustelut
tyovhteiséssi.

Alaisten auttaminen
rakentavaan
virheidenkisittelyyn
keskusteluissa. Keskindisen
ymmirryksen lsddminen
keskustelujen avulla.

Osaamisen jakamista edistivien
keskustelujen synnyttiminen
tydyhteiséssi. Yksiléiden
nikemysten avartaminen
keskusteluissa muiden kanssa.
Esimerkiksi

kehityskeskustelujen kiiyminen.

Oppimista tukevien puitteiden
eli toimintamallien ja
systematiikkojen luominen.

Oppimista suuntaavien
jirjestelmien ja toimintamallien

luominen yhdessi alaisten kanssa.

Dialogia ja reflektointia
tukevien kiytintdjen ja
rakenteiden kehittdrminen
tydyhteiséssi.

Oppimista ja tiedon
prosessointia edistivien
kdytintojen ja jirjestelmien
kehittiminen.
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Viitalan (2002, 179) tutkimuksen perusteella esimiechet voidaan jakaa neljddn pdityyppiin sen
perusteella, kuinka he toteuttavat osaamisen johtamista esimiestyossa. Esimiehistd ”valmenta-
jat” ovat aktiivisia osaamisen johtajia. Vastakohtana valmentajille ’kollegojen” rooli osaamisen
johtajina on passiivinen. “Kapteenit” ja “luotsit” sijoittuvat osaamisen johtajina valmentajien
ja kollegojen vilimaastoon. Kuvassa 3 on havainnollistettu esimiesten tyyppikuvauksia osaa-

misen johtajina.

Valmentajat
|
Kapteemt Edistavit
| .
. oppimista omalla
Luotsit Edistivit esimerkilldin,
Kolleoat . ! t'\'é}*lhtt.eiséssii selkayttavit sen
g Edistavit oppimista omalla suuntaa, luomalla
tyoyhteisossi esimerkilldin, oppimista tukevaa
Aktivorvat oppimista oman selkiyttdmailld sen ilmapiiria ja
alaisiaan esimerkkinsa suuntaa ja tukemalla
oppiruseen lisiksi huolehtimalla oppimisprosesseja
lihinni omalla selkiyttimalld sen ilmapuristd

esimerkillaan suuntaa

Kuva 3. Osaamisen johtamisen tasot (Viitala 2002, 192)
Viitalan (2002, 193) mukaan:

Valmentajien ote tydhon on esimerkillinen ja he toteuttavat osaamisen johtamista tyossaan
nikyvisti. Osaamisen johtajina he huolehtivat hyvin oppimisen suuntaamisesta ja luovat omilla
toimillaan oppimista tukevaa ilmapiirid. Lisdksi valmentajat tukevat yksiléiden ja ryhmin op-

pimisprosesseja kiytinnon tasolla.

Kapteenit johtavat osaamista nakyvimmin omalla esimerkillddn. Lisdksi kapteenit huolehtivat
oppimista tukevan ilmapiirin syntymisestd ja oppimisen suuntaamisesta. Oppimisprosessien

tukeminen ei ole vahvaa kapteenien ty6ssa.

Luotsit huolehtivat oppimisen suuntaamisesta ja edistdvit oppimista omalla esimerkillddn.
Oppimista tukevan ilmapiirin luomisen ja oppimisprosessien tukemisen osa-alueet jaavit luot-

sien tyossd vahille huomiolle.

Kollegat edistdvit osaamista lihinnd omalla esimerkillddn. Muilla esimiestyon osaamisen joh-

tamisen osa-alueilla kollegat eivit juuri kunnostaudu.
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Viitalan mukaan esimiesten jaottelulla halutaan kuvata kuinka osaamisen johtaminen ja sen eri
osa-alueet konkretisoituvat esimiesten tyossa. Esimiestyyppeja ei kuitenkaan pida kayttia suo-
raan esimiesten jaottelussa ’hyviin” ja ”huonoihin” osaamisen johtajiin. Esimiesten oman tie-
toisuuden lisaksi osaamisen johtamisen onnistumiseen vaikuttavat monet organisaation tilan-

netekijat. (Viitala 2002, 193)

2010-luvun esimiehilld on tirked rooli organisaatioiden oppimisessa. Viitalan mukaan perin-
teisen ohjaajan, valvojan ja tyOnjakajan roolien sijaan esimiesten on kunnostauduttava oppi-
misen suuntaajan, ilmapiirin rakentajan ja oppimisprosessien tukijan rooleissa. Viitala, Mikela
ja Holso puhuvat tilléin valmentavasta esimiestyOstd. Aikuisten tyGssdoppiminen nihdiddn
vuorovaikutuksessa syntyvini yhteisollisend prosessina, joka toteutuu oppijoille merkityksel-
lisen kdytinnon tekemisen kautta. (Viitala, Makeld & Holso 2010, 183; Viitala 2002, 202) Op-
pimisen mahdollistamiseksi esimiesten on tuettava ryhmien lisdksi yksiloitd ja rakennettava

henkil6kohtaisia vuorovaikutussuhteita tyontekijoihin.

Tutkimusten mukaan hyvi ja oppimista tukeva johtajuus tuottaa tyohyvinvointia (Viitala ym.
2010, 183). Tutkijat mainitsevat tyGhyvinvoinnin edistimisen valttimattémaksi osaksi osaami-
sen johtamista, koska vain hyvinvoiva yksilo ja tyoyhteisé voivat oppia, kehittya ja kehittaa
(Viitala ym. 2010, 196). Tutkimustulokset osaamisen johtamisen ja tyohyvinvoinnin valisesta
yhteydestd ovat merkittidvia esimiestyon kannalta, koska molemmat aihepiirit kuuluvat keskei-
sind elementteind timan paivin organisaatioiden johtamaiseen. Tutkijat (Uotila 2010, 266; Vii-
tala 2002, 142) nostavat kehityskeskustelut esimiesten kdytinnon tyokaluksi osaamisen johta-
misen toteuttamiseen, tyohyvinvoinnin tuottamiseen ja vuorovaikutussuhteiden rakentami-
seen yksilotasolla. Ryhmitasolla oppimista edistetddn kehityskeskustelujen lisaksi esimerkiksi

tiimityoskentelyn ja yhteisten keskustelufoorumien avulla.

Kehityskeskustelut ovat esimiehen tyokalu toteuttaa osaamisen johtamista yksiléiden

ja ryhmien tasolla.
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2.5 Itsensi johtaminen

Nykyisen tietoyhteiskunnan organisaatioissa johtajuutta ei mairitelld pelkistdin aseman suo-
mana auktoriteettina. Druckerin mukaan jokainen organisaation tyontekija on ”johtaja”, mikali
hin asemansa tai tietimyksensa puolesta voi omalla tyépanoksellaan vaikuttaa olennaisesti or-
ganisaation suorituskykyyn ja tuloksellisuuteen. ”’Johtajiksi” voidaan siis kutsua kaikkia tieto-
tyontekijoitd, paallikoitd ja asiantuntijoita, joiden odotetaan tietimyksensi tai asemansa ansi-
osta tekevin ty0ssddn organisaation menestykseen vaikuttavia paatoksid. Drucker muistuttaa,
ettd tietimyksen antama arvovalta on yhtd oikeutettua kuin aseman suoma. Organisaation
alimmassakin asemassa oleva tyontekija on omalla alueellaan johtaja, vaikkakin rajallisin toi-
mintavaltuuksin ja joutuu tekemiin tyGssddin samanlaisia padtoksida kuin organisaation ylin
johto. Siksi jokaisen tyontekijan toimitusjohtajasta harjoittelijaan on oltava tehokas. (Drucker

2001, 157-159)

Tehokkuus ja johtajuus lihtevit ihmisen sisaltd itsensd johtamisesta. Seki tavoitejohtaminen
ettd osaamisen johtaminen perustuvat samaan ajatukseen tyontekijoiden omatoimisuudesta.
Drucker ja Humble ovat jo vuosia aikaisemmin oivaltaneet, ettd yksiléiden ja organisaatioiden
menestys liahtee itsensd johtamisesta. Druckerin mukaan itsensi johtamisen merkitys on ko-
rostunut nykyisen tietoyhteiskunnan myota ja on jokaisen menestyvin ihmisen taustalla. Sy-
dianmaanlakka jatkaa, ettd tyontekijat tarvitsevat itsensd johtamista voidakseen vastata nykyisen
ty6elimdn muutoksiin ja oppimishaasteisiin. (Humble 1982; Drucker 2001; Sydinmaanlakka

2004)

Sydianmaanlakan mukaan itsensa johtaminen alkaa itseensi tutustumisesta ja johtaa lisddnty-
neen itsetuntemuksen my6ti parempaan elimain. Sydinmaanlakka avaa itsensa johtamista Oy
Mina Ab mallin avulla. Oy Mind Ab kuvaa ihmistd oman eldiminsi toimitusjohtajana ja tyon-
tekijana. Thmisen sisdinen yritys koostuu kehosta, mielesta, tunteista, arvoista ja tyosta. Itsensa
johtaminen on oppimisprosessi, jossa thminen tulee syvisti tietoisekst sisdisen yrityksensa ti-
lasta, minka jalkeen hin pystyy paremmin ohjaamaan tekojaan, ajatuksiaan ja tunteitaan. (Sy-

ddnmaanlakka 2004, 1)

Voidakseen johtaa siséistd yritystddn tehokkaasti, ihmisten on oltava hyvissd kunnossa. Sydén-
maanlakka puhuu kokonaiskuntoisuudesta, jonka mukaan ithmisen elimassé asioiden on oltava

hallinnassa ja tasapainossa. Syddnmaanlakan mukaan kokonaiskuntoisuus koostuu ihmisen
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ammatillisesta, fyysisestd, psyykkisestd, sosiaalisesta ja henkisestd kunnosta, sekd kyvystd uu-
distua. Ihminen on tehokas ja tuntee olonsa hyviksi voidessaan hyvin kaikilla edelld kuvatuilla

alueilla. Itsensa johtaminen koostuu kuvaan 4 kootuista varsin konkreettisista ja arkipaivaisista

asioista. (Sydinmaanlakka 2004, 2)

Oy Mini Ab: oman elidmin toimitusjohtaja

Tietoisuus
| | | |
Keho Mieli Tunteet Arvot Tyo
(fyysinen) (psyykkinen) (sosiaalinen) (henkinen) (ammatillinen)
* Ravinto ¢ Ajattelu ¢ Tunteiden * Arvot *  Avaintehtavit
+ Likunta ¢ Musts hallinta ¢ Paimairit * Tavoitteet
¢ Lepo * Oppiminen *  Positivisuus *  Merkitys ¢ (Osaaminen
¢ Umnm ¢ Luovuus *  Thmussuhteet * Henkiset * Palaute
* Rentoutuminen * Hawvainnointi * Harrastukset vinkkeet ¢ Kehittyminen
*  Yhteisollisyys * Tasapaino

Uudistuminen: itsetuntemus, itseluottamus ja reflektio

Kuva 4. Itsensid johtaminen: Kuka mina olen? (Syddnmaanlakka 2004, 2)

Reflektio on tirked osa itsensa johtamista ja siind kehittymistd. Reflektion avulla ihminen voi
kasitelld aikaisempia kokemuksiaan ja oppia niistd. Kokemuksista oppiminen on tirked askel
itsetuntemuksen ja itseluottamuksen syventdmisessa sekd itsensd uudistamisessa. Reflektiolla
tarkoitetaan prosessia, jossa ihminen tarkastelee ja kasittelee uusia kokemuksiaan ja tunteitaan
voidakseen muodostaa uutta tietoa tai uusia nakokulmia tiydentimain aikaisempaa ymmar-
rystd (Verkko-tutor 2015). Tiuraniemi (2002, 2) maiirittelee reflektiivisyyden tarkoittavan ih-
misen omien ja toisen ihmisen sisiisten tilojen havainnointia, tunnistamista, ilmaisua ja suh-
tautumista nithin. Reflektio voi olla itsereflektiota, jolloin tarkastellaan omia kokemuksia ja
pyritadn kehittimain esimerkiksi omaa ammatillista osaamista. Reflektio voi olla my6s vuoro-
vaikutteista, jolloin kisitellddn toisen ihmisen tai ryhmén kokemuksia seké tuntemuksia ja py-

ritaan muodostamaan niista uutta tietoa.

Syddanmaanlakka (2004, 3-6) kannustaa itsensd johtamisen kehittimiseen, koska se vapauttaa

thmisten sisdistd energiaa ja voimavaroja. Itsensd johtaminen on my6s keino valttda visymista,
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liiallista erikoistumista ja tylsistymistd. Jokaisella ihmiselld on runsaasti potentiaalia ja piilevid
kykyja, jotka olisi hyvid saada vapautettua heidin kayttoonsia. Henkil6kohtainen muutospro-
sessi ei ole helppo, koska ihmiset ovat huonoja toteuttamaan aikomuksiaan kaytinnossa. Sy-
ddnmaanlakka (2004, 3-6) on laatinut kymmenen kiskyid, joiden avulla thmiset voivat aloittaa

itsensd johtamisen kaytinnossa.

1. Tarkoitus: etsi elimille merkityksid. Jokaisen ihmisen elimilld on tarkoitus. Jokaisella
thmiselld on my6s tarve uskoa johonkin itseddn suurempaan. Tunnistamalla oman eli-
minsi tarkoituksen ja paikkansa maailmassa, ihminen voi 16ytaa sisiisen suuruutensa

ja tehdd suunnitelman oman elimin vision saavuttamiseksi.

2. Keskittyminen: tee oikeita asioita. Saavuttaakseen tavoitteita ja valttyadkseen jadmasta
unelmoijaksi thmisen pitda olla rohkea ja keskittyi tavoitteisiinsa. Keskittyminen tar-
koittaa my0s asioiden yksinkertaistamista ja priorisointia. Sanonta kiteyttdd ajatuksen

seuraavasti: mikali haluat kaiken, et saa mitain.

3. Aitous: ole rehellinen. Hyvit itsensa johtajat ovat aitoja ja rehellisid. Naytteleminen ja
julkisivun yllapitiminen kuluttavat valtavasti energiaa. Vastaavasti ihminen saa ener-
giaa olemalla aito oma itsensd. Vain elimilld rehellisesti omien arvojen ja tavoitteiden

mukaisesti thminen voi olla iloinen ja onnellinen.

4. Uudistuminen: opi jatkuvasti ja ole rohkea. Muutos on ymmarrettiva nykyian pysy-
vind ja luonnollisena osana elamai. Siksi muutos ei ole uhka vaan haaste, johon on
oltava aina valmiina tarttumaan. Ihmisten tulee olla joustavia ja uudistaa itsedin jatku-
vasti. Joustavuus tarkoittaa myos kykya olla ldsna ja arvostaa jokaisen hetken ainutlaa-

tuisuutta. Uteliaisuus on avain luovuuteen ja innovatiivisuuteen.

5. Luottamus: luota itseesi ja usko johonkin itsedsi suurempaan. Oppimisessa tarvitaan
lujaa itseluottamusta. Oppiakseen uusia taitoja, thmisen on otettava riski ja uskaltau-
duttava pois omalta mukavuusalueeltaan. Usko johonkin itseddn suurempaan antaa
thmiselle energiaa. Uskon voidaan ajatella oleva hengellinen vastine fyysiselle energi-

alle.

6. Kairsivillisyys: ole kirsivillinen ja valmis. Hyvit asiat tapahtuvat niille, jotka jaksavat
odottaa. On oltava kirsivillinen ja uskottava, ettd asiat kdyvit toteen. On oltava my6s

valmiina ja avoin uusille asioille, jottei tilaisuus mene ohi.
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7. Itsevarmuus ja kuri: dld luovuta. On oltava sisukas. Henkil6kohtainen muutos ei ole
koskaan helppo ja vaatii seki aikaa ettd itsekuria. On hyva muistaa, ettd thminen asettaa
itse omat rajansa. Omien rajojen rikkomiseen vaaditaan sitoutumista ja keskittymista
oleelliseen. Itsensa johtamisessa pitee vanha viisaus, jonka mukaan harjoitus tekee
mestarin. Toinen vanha viisaus neuvoo, ettd pisinkin matka alkaa ensimmadisestéd aske-

leesta.

8. Herkkyys: opi tunnistamaan heikot signaalit. Hyvit itsensé johtajat ovat herkkid. Peh-
meytta ei pidd pelatd. Herkkyys vahvistaa ihmista, koska aidon ihmisen ei tarvitse pii-
lottaa itseddn julkisivun taakse. Herkkd ithminen havaitsee heikot signaalit ja voi nidin
ennakoida muutoksia. Kasvaminen tarkoittaa muutosta herkemmiksi, jolloin tietoi-

suus ymparoivastd maailmasta avartuu.

9. Rakkaus: rakkaus on suurin voiman lihde. Rakkaus on tirkein ja voimakkain energian
lihde ihmisen henkil6kohtaisella matkalla. Rakkaus on seki intohimoa ettd myG6tatun-
toa niin asioita kuin ihmisid kohtaan. Rakkaus yhdistda ihmiset toisiinsa ja voimaan-

nuttaa monilla eri tavoilla. Vanhan sanonnan mukaan: rakkaus pyorittdd maailmaa.

10. Noyryys: ole saatavilla. Kaikki suuret johtajat, my0s itsensa johtajat tuntevat itsensa
palvelijoiksi. He ovat riittdvan itsevarmoja suorittamaan tehtdvidian, mutta samalla riit-
tavin noyrid ymmartdmédin oman pienuutensa. He ovat I6ytineet pienuutensa suuruu-

destaan.

Itsensa johtaminen on keskeinen teema kehityskeskusteluissa, koska sen varaan rakennetaan
sekd yksilon ettd organisaation kehitys ja menestys. Syddnmaalakan (2004, 1) mukaan ihminen
ei ole kykenevi johtamaan muita, ellei osaa johtaa itsedin. Viesti on erityisen tirkea esimiehille,
koska heididn on oltava hyvii itsensé johtajia voidakseen johtaa ja ohjata alaisuudessaan tyos-
kentelevia tyontekijoitd. Johtaminen ei ole organisaation suoma asema, prosessi tai yksittdinen
johtamisen ismi. Johtaminen ja itsensd johtaminen ovat pikemminkin kokonaisvaltainen mie-
lentila. Sydanmaanlakan (2006) mukaan élykis itsensd johtaminen on itsetuntemusta eli omien

tavoitteiden tiedostamista ja viemistd kdytintoon.

Itsensd johtaminen on keskeinen teema kehityskeskusteluissa.
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2.6 Tyohyvinvointi

Viitala kuvailee kuinka 2000-luvulla tietotyé on muuttanut tyon luonnetta ja tuonut uusia uh-
katekijoita tyohyvinvoinnille. Tyon kuormittavuus on siirtynyt useilla aloilla fyysisestd enem-
min psyykkiseksi. Tuottavuuspaineiden johdosta lisidntynyt kiire, tydn epavarmuus ja toimin-
taympariston muutoksista atheutuneet oppimistarpeet ovat lisinneet tytelaman stressaavuutta.
Informaatioteknologian ansiosta tyon ja vapaa-ajan raja on himirtynyt ja johtanut tietotyolais-
ten tyopiivin pidentymiseen seki téiden siirtymiseen osin koteihin. Nykypiivin organisaatioi-
den ja tietoty6ldisten haasteena onkin hallita tyon liallista kuormitusta ja stressaavuutta, jotka

voivat johtaa tyGuupumukseen ja lopulta jopa loppuun palamiseen. (Viitala 2007, 212-226)

Ty6terveyslaitos (2014) miarittelee hyvinvoivan henkilston organisaation tarkeimmaksi voi-
mavaraksi, joka vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn, taloudelliseen tulokseen ja maineeseen.
Viitala (2007, 212) tdydentid, ettd vain hyvinvoiva henkil6st6 kykenee tydskentelemain tehok-

kaasti, oppimaan, kehittymain ja tuottamaan luovia ratkaisuja seki innovaatioita.

Ty6terveyslaitoksen (2014) mukaan tyShyvinvointia kehittivit toimenpiteet saavat organisaa-
tiossa aikaan sekad vilittomid ettd valillisid positiivisia talousvaikutuksia. Valittomiksi vaikutuk-
siksi TyoOterveyslaitos nimeda sairauspoissaolojen ja tyotapaturmien vahentymisen, tehokkaan
ty6ajan lisidntymisen ja yksiloén tuottavuuden kasvun. Vilillisid vaikutuksia ovat tyon tuotta-
vuuden ja laadun parantuminen seki innovatiivisuuden lisiantyminen. Tyohyvinvointia edis-
tavit toimenpiteet lisdavat henkil6stén motivaatiota, sitoumusta ja innovatiivisuutta eli voima-

varoja ja halua olla t6issa.

Ty6hyvinvoinnin ydin on Rauramon mukaan tyossd. Organisaation tyohyvinvointijarjestelma
muodostuu koko henkilékunnasta eli johdosta, esimiehisti ja tyontekijoistd. Henkil6stéhallin-
non, ty6suojeluorganisaation ja tyoterveyshuollon tehtivani on puolestaan tukea organisaa-
tion tyOhyvinvoinnin kehitysta. (Rauramo 2009, 3) Viitala tiydentaa, ettd henkiloston tychy-
vinvointi rakentuu terveydestd, osaamisesta sekd fyysisestd ja psyykkisestd tyGymparistOsta.
Mielenkiintoinen ty6, arvostava ja tukeva tyoyhteiso sekd mahdollisuus jatkuvaan oppimiseen
ja kehittymiseen ovat ihmisen elimissd parhaimmillaan tirkeitd voimavaroja ja elimain sisal-

tod sekd mielekkyytta tuovia asioita. (Viitala 2007, 212)
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Tyo6ntekijin tirkein voimavara on tyokyky. Ilmarisen (2014) mukaan ty6kyky koostuu thmisen
voimavarojen ja tyon vilisestd yhteensopivuudesta seki tasapainosta. Viitala (2007, 212) jatkaa,
ettd tyon, tydympariston seki yksilén voimavarojen ja odotusten tasapaino tuottaa hyotya seka
tyontekijille ettd tydorganisaatiolle. Ilmarinen (2014) havainnollistaa ihmisen tyokykyi kuvan
5 tyokykytalon avulla. Tyokykytalo koostuu neljasta kerroksesta, joista kolme alinta kuvaavat
yksilon henkil6kohtaisia voimavaroja. Neljds kerros kuvaa organisaatiota eli tyotd, tycoloja

sekd johtamista.

Tyokykytalo

TYORYKY

Johtaminen.
Dyleynersd ja tyboiot

TOMUNTAYMPARISTO Arvot, Fenmtest

Terveys
Ja toimintalkogcy

" TROROTALD
LAHIYHTESO

PERE

Tybterveyslaitos

Kuva 5. Tyokykytalo (Ilmarinen 2014)

Terveys ja toimintakyky. Ihmisen fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky seki ter-

veys muodostavat yhdessi tyokyvyn perustan (Ilmarinen 2014).

Osaaminen. Osaamisen perustana ovat peruskoulutus sekd ammatilliset tiedot ja taidot. Elin-
ikdinen oppiminen eli tietojen ja taitojen jatkuva piivittiminen on tarkead, koska uusia tyoky-

kyvaatimuksia ja osaamisen alueita syntyy jatkuvasti lisda kaikilla toimialoilla. (Ilmarinen 2014)

Arvot, asenteet ja motivaatio. Tyoelimin ja ihmisen muun elimin yhteensovittaminen koh-
taavat arvojen, asenteiden ja motivaation tasolla. Tyontekijin omat asenteet vaikuttavat mer-
kittavasti tyokykyyn. Mielekds ja sopivan haasteellinen ty6é vahvistaa tyOkykyid. Vastaavasti

omien odotusten vastainen ja pakolliseksi koettu ty6 heikentiid ty6kykya. Iin karttuessa tyo- ja



30

elikeasenteet muuttuvat ja voivat johtaa tyGeldimistd luopumiseen tai ennenaikaiseen sytjayty-

miseen. (Ilmarinen 2014)

Johtaminen, tyéyhteisd ja ty6olot. Organisaatio eli tyo, tyoyhteiso ja tyoolot tarjoavat puit-
teet yksiloén tyokyvylle. Organisaation johtamisella ja esimiestyolld on keskeinen rooli yksilén
tyokyvyn kannalta. Johdolla ja esimiehilld on seké vastuu ettd velvollisuus organisoida ja kehit-

tad tyOkykya yllapitavda toimintaa. (Ilmarinen 2014)

Ty6kykytalo pysyy Ilmarisen mukaan pysytyssd ja toimii vain, mikili sen kerrokset tukevat
toisiaan. Iin myo6td thmisen tyokyky muuttuu merkittdvisti muokaten tyokykytalon alempia
kerroksia. My6s tyOssi eli tyokykytalon neljainnessd kerroksessa tapahtuu usein nopeita muu-
toksia. Thmisen edellytyksia vastata nopeisiin tyon muutoksiin ei Ilmarisen mukaan aina riitta-
visti huomioida, jolloin tyckykytalon neljis kerros saattaa painaa alempia kerroksia huonoin

seurauksin. (Ilmarinen 2014)

Ilmarinen korostaa, ettd tyokykytalon kaikkia kerroksia on kehitettiva jatkuvasti ty6elimin
aikana. Kerrosten yhteensopivuus ja tasapaino on turvattava thmisen ja tyén muuttuessa. Yk-
sil6lld on Ilmarisen mukaan padvastuu omista voimavaroistaan. Talon ylimman kerroksen paa-
vastuu kuuluu puolestaan tyonantajalle ja esimiehille. Thmisen tyckykytaloa ympiaroivit per-
heen, sukulaisten ja ystdvien muodostamat tukiverkostot. MyoOs yhteiskunnan rakenteilla ja
saannoilld on vaikutusta yksilon tyokykyyn. Ilmarisen mukaan vastuu yksilon tyokyvysti ja-

kautuukin yhteiskunnan, tydnantajaorganisaation ja yksilon kesken. (Ilmarinen 2014)

Tyonantajaorganisaatio voi tukea yksilén voimavarojen kehittimista monella tavalla. Yksi mer-
kittava tyontekijan tyokyvyn tarkastus ja kehityspaikka ovat kehityskeskustelut. Kehityskeskus-
teluissa kisiteltavat aihepiirit, kuten tavoitteellinen johtaminen, osaamisen johtaminen ja it-
sensa johtaminen sisaltivit suuren osan sekid yksilon tyokykyyn ettd organisaation tyGhyvin-
vointiin vaikuttavista asioista. Aution ym. (2010, 56) mukaan onnistuneet kehityskeskustelut
ja keskusteleva johtaminen tuottavat tyohyvinvointia. Kehityskeskustelut ovatkin organisaa-
tiolle ja sen esimiehille merkittiva keino johtaa tyohyvinvointia ja kehittaa yksittdisten tyonte-

kijéiden tyokykya.

Kehityskeskustelujen avulla esimiehet voivat tuottaa ja ylldpitda ty6hyvinvointia.
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2.7 Kehityskeskustelu dialogina

Aution ym. mukaan organisaatioissa kdytavien keskustelujen laadulla on merkitysta, koska or-
ganisaatioita johdetaan puhumalla. Autio ym. nikevit kehityskeskustelut yhdeksi tirkeimmista
organisaatioiden johtamisen foorumeista. (Autio ym. 2010, 56-57) Dialogisten kehityskeskus-
telujen avulla voidaan edistdi tavoitteellista johtamista, tukea oppimista ja organisaation kehi-
tystd. Autio ym. kannustavat dialogiin, koska sen avulla tuotetaan tyShyvinvointia. Autio ym.

(2010, 56-57) kuvaavat dialogisia kehityskeskusteluja seuraavasti:

Kun esimiehet johtamisty6ssdin kayvit rohkaisevia, innostavia ja kannustavia kehitys-
keskusteluja tyontekijoidensa kanssa, tima vahvistaa ihmisten sisdistd voimantunnetta
ja antaa innostusta ja energiaa sekd myo6s tyoniloa, jota tydelaman ihmiset tind paivana
erityisesti tarvitsevat. Tyohyvinvointi ja jaksaminen paranee, joka osaltaan rakentaa

tyoilmapiiria ja lisad tuottavuutta.

Winkin (2007, 40) mukaan organisaatioiden sosiaalinen todellisuus rakennetaan kielen ja kom-
munikaation avulla. Winkin (2007, 56) jatkaa, ettd kehityskeskustelut nahddin usein ty6kaluksi
kehittdd tyontekijoiden osaamista ja toimintaa organisaatioon sopivaksi. Tavanomaisen kes-
kustelun tasolla tihin tavoitteeseen onkin mahdollista padstd, mutta ei juuri sen pidemmialle.
Tavanomaiset keskustelut poikkeavat Viitalan mukaan dialogista siten, ettd keskusteluissa osal-
listujien tavoitteena on usein muiden vakuuttaminen omien nikemysten puolelle ja omista na-
kemyksista poikkeavien nakemysten torjuminen. Dialogissa keskustelu on puolestaan avointa,

koska tavoitteena on ymmarryksen avartuminen. (Viitala 2005, 187)

Avoimempaa kommunikointikulttuuria ja tyontekijoiden voimaantumista seki sitoutumista ta-
voiteltaessa on vuorovaikutuksessa padstiva dialogin tasolle. Wink nikee kehityskeskustelujen
mahdollisuutena ja haasteena toimia dialogin mahdollistavana keskustelufoorumina, jonka
avulla dialogin taitoa on mahdollista harjoitella organisaatioissa. Avoin kommunikaatio vaatii
omien ajatusmaailmojen kyseenalaistamista ja uskallusta itsetutkiskeluun. Dialogi alkaa siis aina
itsestd, mutta vaatii toteutuakseen myds psykologisesti turvallista ymparistod. Organisaatioissa
turvallisen keskusteluympiriston rakennuspalikoita ovat ihmisldheinen yrityskulttuuri ja hyva

tydilmapiiri. (Wink 2007, 60)
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Ronthy-Ostberg ja Rosendahl sanovat kehityskeskusteluissa olevan mukavuusrajan, joka erot-
taa ne tavallisista tyOkeskusteluista. Mukavuusrajan alapuolella keskustelu on helppoa ja vaiva-
tonta, jolloin puhutaan loogisista ja jarkevista tosiasioista, kuten koulutuksista, tavoitteista ja
tuloksista. Mukavuusrajan yldpuolella keskustelu muuttuu puolestaan vaativammaksi ja jopa
haastavaksi. Talloin keskustellaan esimerkiksi tunteista, arvoista, asenteista ja ihmissuhteista.
Kehittivi keskustelu syntyy ajattelun ja tunteiden yhdistimisen myo6ti. (Ronthy-Ostberg &

Rosendahl 1998, 18-21) Keskustelun mukavuusrajaa on hahmotettu kuvassa 6.

4 Tunnepitoiset aiheet

Arvot
2
g Asenteet
= Thmissuhteet )
= Mukavuusraja
‘T‘u _________________________________________
I >
3
= Toi S Keskustelun kulku
2 yon organisointi Tosiasiat
Koulutus
Asiakysymykset ja loogiset asiat

Keskusteluun kiytetty aika

Kuva 6. Keskustelun mukavuusraja (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998, 18)

Voidaankin sanoa, ettd kehityskeskusteluissa on uskaltauduttava mukavuusrajan ylipuolelle,
jotta ne ovat kehittavia keskusteluja. Mukavuusrajan taso mairaytyy Aarnikoivun mukaan kes-
kustelun avoimuuden ja thmisten persoonallisuuksien mukaan. Keskustelun hy6dyllisyys ja ke-
hittdva vaikutus paranevat, mitd korkeammalle mukavuusraja saadaan nostettua. (Aarnikoivu
2011, 87) Wink (2007, 202) mainitsee dialogin mahdollistavan mukavuusrajan luontevan ylit-

taimisen, jolloin tunnepitoisista aiheista on helpompaa puhua.

Winkin (2007, 75-76) mukaan Organisaatioissa on dialogin avulla mahdollista toteuttaa jacttua
johtajuutta, saada ihmiset voimaantumaan sisiisesti ja suunnata ithmisten potentiaalia kohti
yhteisia tavoitteita. Wink (2007, 56) korostaa, etté kehityskeskustelujen dialogisuus ja muuntu-
minen osaksi organisaatioiden johtamisjirjestelmia asettavat esimiehille uudenlaisia johtami-

sen haasteita. Haasteisiin vastatakseen esimiesten on pyrittiva kehittyméin keskustelijoina.
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Kehityskeskustelut koostuvat puheesta ja vuorovaikutuksesta. Esimiesten tulisi oppia tunnis-
tamaan erilaisia keskusteluja ja erottamaan ne dialogista, jotta voivat kehittya itse ja toisaalta
ohjata tyontekijoita dialogiin. Lisaksi tarvitaan organisaation tukea ja aitoa halua ihmisten joh-

tamiseen.

2.7.1 Dialogi

2010-luvun organisaatioissa eletddn jatkuvassa muutoksessa, joka atheuttaa ihmisille epavar-
muutta ja pelkoa oman tulevaisuuden suhteen. Muutosten ja oppimispaineiden keskelld avoin
kommunikaatio ty6yhteisOssa auttaa kisittelemian pelkoja ja epaonnistumisen tunteita. (Heik-
kila & Heikkild 2001, 17-18) Useiden tutkimusten ja selvitysten perusteella nykypiivin tyoeld-
missd tarvitaan avointa kommunikointia, dialogia (Their 1994, 148, 167; Aarnio 1999, 223-
224; Valpola 2000, 164,194 Ronthy—Ostberg & Rosendahl 2000; Heikkild & Heikkild 2001;
Isaacs 2001; Rajaneva 2002, 28; Hirvihuhta & Litovaara 2003; 190-194; Nikander 2003, 663-
664, Roman 2005, 16-17; Wink 2007, 59 mukaan).

Dialogin ensimmidiset mairitelmit ovat perdisin antiikin ajoilta, jolloin dialogia kuvailtiin vuo-
ropuheluksi ja vuorokuunteluksi. Eri aikoina dialogia on kuvailtu my6s ihmisten viliseksi ai-
doksi kohtaamiseksi, kielipeliksi ja kasvattavaksi vuorovaikutukseksi. 2010-luvulla dialogi nih-
déin lisiksi organisaatioiden toimintaa parantavana menetelmini, jossa korostuvat sosiaalinen

vuorovaikutus ja yhdessi ajattelemisen voima. (Wink 2007, 98)

Postmodernin maailmankuvan mukaan dialogissa luodaan paikallisia tarinoita yhteisilld pu-
heilla ja teoilla. Dialogin tavoitteena ei ole 16ytda yhtd ainoaa totuutta tai yhteisymmarrysta
vaan pikemminkin useiden todellisuuksien ja monidanisyyden esille saaminen. Wink kuvailee
dialogia oppimisprosessiksi, jonka avulla vanhoja ajatusmalleja voidaan kyseenalaistaa turval-
lisesti ja jonka tulos on kaikille osapuolille ennalta arvaamaton ja uusi. Postmodernissa maail-
massa dialogi nihddin ennen kaikkea vuorovaikutteisena ryhmaprosessina. (Wink 2007, 60,
98) Dialogissa korostuvat ihmisten valiset suhteet ja kommunikaatio. Kokonaisvaltaisen nake-
myksen mukaan dialogissa opetellaan toisten ihmisten ja kompleksisen maailman ymmarti-

mistd yhdessa ajattelemalla (Wink 2007, 78).
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Viitala kuvailee dialogin olevan avointa olettamusten, mielipiteiden ja tiedon esittimista, aktii-
vista kuuntelua, tahtoa ymmartia muiden nikemyksid sekd oman nakemyksen kriittista tutki-
mista vuorovaikutustilanteessa. Viitala luonnehtii dialogia my6s avoimeksi ja luovaksi tilan-
teeksi, jossa asioita tutkitaan yhdessa. Tiivistettynd dialogia voidaan kuvailla kokemukselliseksi

vastavuoroisuudeksi muiden kanssa. (Viitala 2005, 187)

Viitalan (2005, 187) mukaan dialogissa toteutuu avoin keskustelu. Ojanen (1994, 145) on mia-

ritellyt avoimen keskustelun koostuvan viidesté tasosta:

Pinnallinen taso. Keskustelijat ovat kohteliaita toinen toiselleen, valittamatta aidosti

keskustelukumppanin kuulumisista ja ajatuksista.

Tietojen taso. Keskustelijat vaihtavat informaatiota tosiasioista, kuten tyOpaikasta ja

kotiseudusta. Vuorovaikutuksessa ei tuoda esille nakemyksia tai tunteita.

Mielipiteiden taso. Keskustelijat vaihtavat mielipiteitd konkreettisista asioista tai ta-
pahtumista, kuten politiikasta tai ilmastonmuutoksesta. Keskustelussa tarkkaillaan kes-

kustelukumppanin reaktioita ja pechmennetdin mielipiteitd, mikali tilanne niin vaatii.

Tunteiden taso. Keskustelijat ilmaisevat toisilleen asioiden lisdksi tuntemuksia, eli il-

maisevat miten ovat kokeneet tarkeita asioita.

Todellisen yhteyden taso. Keskustelijat puhuvat asioista, mielipiteistd sekd tunte-

muksista avoimesti ja rehellisesti luottamuksen vallitessa.

Dialogi on Viitalan mukaan asia, johon voi pyrkii, jonka voi oppia ja jossa voi kehittya. Viitala
pitdd dialogia tietoisen johtamisen tuloksena syntyvind prosessina. (Viitala 2005, 188) Malisen
(2000, 103-111) mukaan onnistunut dialogi koostuu neljdstd vaiheesta, jota ovat jakaminen,

testaaminen, perusteleminen ja uskominen.
Jakaminen: oman henkil6kohtaisen kisityksen avaamista muille.

Testaaminen: omien kisitysten vertaamista muiden kisityksiin. Testaaminen tapah-

tuu kyseenalaistamalla, vastaamalla ja kritisoimalla

Perusteleminen: ”parhaan” ja mahdollisimman objektiivisen totuuden etsimista.



35

Uskominen: “uuteen totuuteen” sitoutumista, kunnes léydetain tilalle uusi parempi

totuus.

Dialogin tavoitteena tai tuloksena ei tarvitse Viitalan mukaan olla yhteisymmairryksen synty-
minen, vaan sen arvo piilee monidinisyyden esille saamisessa. Dialogin tuloksena keskusteli-
joille syntyy syvillisempi, rikkaampi ja monipuolisempi nakokulma keskustelun kohteena ole-
vasta ilmidstd. Dialoginen keskustelu auttaa yksilod tarkastelemaan asioita muiden niakoékul-
mista ja muokkaa samalla yksilén ajatusmaailmaa. Ymmirryksen laajentuminen auttaa kaikkia
dialogin osallistujia kehittymaan. (Viitala 2005, 188-189) Bohmin (1996) mukaan toista ihmista

kuunnellessasi siita mitd he sanovat tulee osa sinua, halusit sitd tai et.

Dialogin syntyminen tyoelamissa riippuu Viitalan mukaan organisaatiosta eli mahdollistaako
ymparisto avoimen keskustelun. Lisdksi dialogin syntyminen riippuu keskusteluun osallistu-
vista henkil6istd. Keskustelijoilta vaaditaan uskallusta kohdata toinen thminen aidosti, uskal-

lusta itsenséd paljastamiseen ja henkil6kohtaista kykya reflektioon. (Viitala 2005, 189)

Viitalan mukaan dialogissa jokainen osallistuja joutuu tutkimaan muiden kisitysten lisiksi omia
ajatuksia ja tuntemuksia. Itsetutkiskelu lisid oman ajattelun tuntemista ja tietoisuutta omista
rajoituksista. Reflektion ohella Viitala mainitsee dialogin tirkeimmaksi mahdollistajaksi kehit-
tyneen kuuntelun. Kuuntelemisen tulisi olla aktiivista, jolloin kuulijalla on aito pyrkimys toisen
ymmirtimiseen. Hyvid kuuntelu tapahtuu pdan, sydimen ja kisien tasolla: pain tasolla kuun-
nellaan toisen puheen sisiltod. Syddmen tasolla koetetaan sisdistdd puhujan tunnetilaa. Kisien

tasolla yritetddn ymmirtid puhujan todellisia pyrkimyksia. (Viitala 2005, 190)

2.7.2 Erilaisia kehityskeskusteluja

Wink on tutkinut kehityskeskusteluja vuorovaikutuksen laadun nikékulmasta. Tutkimustulos-
ten perusteella dialogin syntyminen kehityskeskusteluissa riippuu esimichen ja tyontekijin va-
lisistd puhekaytinnoista. Puhekaytinnot voidaan jakaa neljadn toisistaan erottuvaan keskuste-
luun, joita ovat: dialogi, monologi, debatti ja tavanomainen keskustelu. Winkin mukaan sosi-
aalista todellisuutta muodostetaan dialogissa luottamuspuheen, monologissa epaluottamuspu-

heen, debatissa pelikuvioiden ja tavanomaisessa keskustelussa epédsuorien vihjausten avulla.

(Wink 2007, 199)
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Esimiehen ja tyontekijin vilinen vuorovaikutus rakentuu Winkin mukaan erilaisissa keskuste-
luissa eri tavalla. Dialogissa puhutaan esimichen ja tyontekijan vilisestd suhteesta ja rakenne-
taan yhteistd todellisuutta. Muissa keskusteluissa keskitytddn puhumaan organisaatiosta ja
muista tyontekijoistd. Winkin tutkimuksen perusteella ainoastaan dialogissa esimies ja tyonte-
kija voivat aidosti tarkastella asioita eri nakokulmista ja rakentaa myonteisyytta ihmisiin ja or-
ganisaatioon. (Wink 2007, 199) Seuraavissa kappaleissa on kuvailtu tarkemmin Winkin (2007)

kuvailemia erilaisia kehityskeskusteluja.

Dialoginen kehityskeskustelu syntyy keskustelijoiden avoimuudesta ja luottamuksen osoituk-
sista. Organisaation rakenteet eivit estd dialogissa keskustelijoita asettumasta eri rooleihin asi-
oita tarkasteltaessa. Dialogiselle kehityskeskustelulle on tyypillisid tasapuolisuus ja pyrkimys
toisen ymmartimiseen. Dialogi rakennetaan avointen kysymysten seka luottamus-, vahvista-
mis- ja hyviksymispuheiden vuorotteluna. Dialogin syntymistd edesauttaa keskustelijoiden yh-
teinen historia ja aikaisemmat keskustelut, joissa luottamusta ja yhteistd kieltd on jo ehditty

rakentaa. (Wink 2007, 200-203)

Avoimessa dialogissa keskustelijat uskaltavat olla aidosti ihmisid ja tunnustaa oman riippuvuu-
tensa seka sitoumuksensa toiseen. Dialogissa mukavuusrajan ylittiminen tapahtuu luontevasti,
jolloin dialogisessa kehityskeskustelussa voi ndyttdd omia tunteitaan ja kertoa esimerkiksi pe-
loista ja huolenaiheista. Dialogin pyrkimyksend on myonteinen lopputulos, joten motivointi,
kannustaminen ja tunnustusten antaminen toistuvat keskustelijoiden puheissa. Winkin mu-
kaan dialogisessa kehityskeskustelussa puhutaan ty6asioiden ja tehtdvien lisdksi tyontekijin ja

esimiehen vilisestd suhteesta ja asioiden merkityksista keskustelijoille. (Wink 2007, 202)

Dialogisessa kehityskeskustelussa saa olla my6s eri mieltd. Wink huomauttaa, ettd dialogissa ei
viltelld vaikeitakaan aiheita. Luottamuksellisessa vuorovaikutustilanteessa palautetta voi antaa
keskustelukumppania arvostaen ja hinen kehitystain tukien. Dialogi on kehittivad vuorovai-
kutusta, joka tarjoaa puitteita yksilond kasvamiseen, kehittymiseen ja ammatilliseen patevoity-

miseen. (Wink 2007, 200)

Myonteinen ajatusten virta kehityskeskusteluissa synnyttdd uusia merkityksia ja uutta toimin-
taa. Juutin (2005) mukaan johtaminen on toivoa herittivad vuorovaikutusta, joka Winkin
(2007, 200-201) tutkimuksen perusteella toteutuu dialogisissa kehityskeskusteluissa esimiechen

ja tyontekijin voimaantumisena ja yhteisen tulevaisuuden rakentamisena. Toivon johtamisessa
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tyontekijd ja esimies kehittyvit ja kasvavat yhdessd rakentaen samalla yhteistd tulevaisuuden

visiota.

Monologinen kehityskeskustelu rakentuu negaation kautta, joka voidaan aiheuttaa esimer-
kiksi epédluottamuspuheella tai keskustelutilanteen epétasa-arvoisuudella. Monologisessa kehi-
tyskeskustelussa puhe on jakautunut epasymmetrisesti vuoropuheluiksi, joita hallitsee usein
esimies ja toisinaan tyOntekija. Esimiehen hallitessa keskustelua korostuu tilanteessa organi-
saation hierarkia ja valtasuhteet. Téll6in esimies esittdd kysymyksia ja kehotuksia, joihin tyon-
tekija vastaa myotiilevasti. Tyontekijian hallitessa keskustelu rakentuu arvostelevasta ja kriitti-

sestd puheesta sekd torjuvasta asenteesta (Wink 2007, 204-207).

Winkin mukaan monologinen keskustelu on luonteeltaan raskas ja sivyltdan usein kielteinen.
Keskustelussa ei uskalleta paljastaa tunteita eiké asioista puhuta suoraan. Monologisessa kehi-
tyskeskustelussa puhutaan muista ihmisisté, tekemisestd ja organisaatiosta. Mukavuusrajaa ei
ylitetd, jolloin keskustelu pysyy turvallisissa aitheissa. Monologisessa keskusteluissa ei olla kiin-
nostuneita toisen ajatuksista tai tuntemuksista. (Wink 2007, 206) Aution ym. (2010, 52) mu-
kaan monologeissa korostuvat kirkevin kyselevi ja epiilevi sekd erojen sovittamiseen tai yh-
teisymmarryksen I0ytymiseen pyrkimaton luonne. Lisaksi keskustelun osapuolet puolustavat

asemiaan ja ilmaisevat kilpailua, kuten voittamista ja haviimista.

Debatti kehityskeskusteluissa rakentuu monista samoista piirteistd kuin monologinen keskus-
telu. Debatissa keskustelijat ovat asioista eri mieltd ja keskustelu on usein sivyltian negatiivista.
Esimiehen ja tyontekijan vililld pelataan pelid, jossa esitetddn syyttivia, arvostelevia, puoluste-
levia ja selittelevid puheenvuoroja. Monologin tapaan my6s debatissa keskustelu on epasym-
metristd joko tiedon tai vallan suhteen. Winkin mukaan debatissa puuttuu keskustelijoiden
vilinen luottamus, jolloin puhe keskittyy lihinnd keskustelijoiden tekemisiin tai tekemittd jit-
tamisiin. Debatissa ei puhuta tyontekijan ja esimiehen vilisestd vuorovaikutussuhteesta, eika

siind pyritd yhteisymmarrykseen. (Wink 2007, 207-209)

Tavanomainen keskustelu kehityskeskusteluissa on sujuvaa, mutta pinnallista vuoropuhe-
lua. Tavanomaisessa keskustelussa osoitetaan arvostusta ja hyvaksymistd keskustelijoiden vi-
lilld, mutta asioissa el menna syvalliselle tasolle. Tavanomaiselle keskustelulle on tyypillistd

huumori ja kielipeli, jossa asioihin viitataan epéasuorasti. Keskustelijoiden puhe saattaa olla joh-
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dattelevaa ja ikdvit asiat voidaan sivuuttaa nopeasti. Tavanomaisessa keskustelussa vuorovai-
kutus on avointa ja osapuolet luottavat toisiinsa, mutta vain maarattyyn rajaan saakka. (Wink

2007, 209-210)

Winkin mukaan tavanomaista keskustelua siséltivissa kehityskeskustelussa tarkastellaan tyon-
tekijan osaamista, tyotehtavid ja motivaatiota. Lisidksi puhutaan organisaation ja muiden tyon-
tekijoiden toiminnasta. Erotuksena dialogiseen kehityskeskusteluun, tavanomaisessa keskus-
teluissa ei juurikaan puhuta tyontekijin ja esimiehen vilisestd suhteesta. Syvillinen luottamus
ja toisen ymmartiminen jaavat syntymattd, koska yhteinen todellisuus rakentuu epasuoran pu-

heen ja siitd aiheutuvan puutteellisen ymmarryksen varaan. (Wink 2007, 209-210)

Esimiehen ja tyontekijan vilinen kehityskeskustelu voi sisaltaa piirteitd useista Winkin kuvai-
lemista keskustelutyypeista. Monologisia tai debattina kaytivia kehityskeskusteluja on syyta
valttdd niiden negatiivisen savyn vuoksi. My6skididn tavanomainen keskustelu ei ole tavoittele-
misen arvoista, koska siini ei synnytetd mitdan uutta ja yhteistd. Dialogisilla kehityskeskuste-
luilla ndhdédin olevan monia hyvid puolia. Tutkijat kuvailevat kehityskeskustelujen olevan osa
keskustelevaa johtamista ja siksi tirked osa timin pédivin organisaatioiden johtamisjirjestelmia.
Kehityskeskustelujen avulla esimiehet toteuttavat organisaation strategiaa eli johtavat thmisia
ja tavoitteellista toimintaa, tukevat organisaation ja yksiléiden oppimista sekd yllapitivit
avointa ja vuorovaikutteista keskustelukulttuuria. Autio ym. mainitsevat dialogisten kehitys-

keskustelujen tuottavan tyohyvinvointia. (Autio ym. 2010; Viitala 2005; Wink 2007)

Useiden tutkijoiden mukaan esimichilld on kehityskeskusteluissa merkittiva rooli dialogin luo-
jina (Autio ym. 2010; Viitala 2005; Wink 2007). Dialogin syntyminen vaatii molemmilta osa-
puolilta aktiivisen kuuntelun ja keskustelun taitoja sekd aitoa halua kohdata toinen ihminen.
Dialogia ei synny roolin takaa tai teeskentelemilld. Kohteliaisuuden ja pidittyviisyyden suoja-
muurit on laskettava alas ja keskusteluun on uskaltauduttava omana itsend. Ennen kaikkea
dialogi vaatii keskustelijoilta uskallusta kohdata uusi yhteinen tulevaisuus, joka on kaikille uusi

ja ennalta arvaamaton.

Kehityskeskustelut ovat esimiehen ty6kalu edistdd dialogia organisaatiossa.
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2.8 Kehityskeskustelu

Erdidn midritelmdn mukaan “kehityskeskustelu on esimichen ja tyontekijin/alaisen vilinen
ennalta sovittu ja suunniteltu keskustelu, jolla on tietty paamaara ja jota leimaa jarjestelmalli-

syys ja saannollisyys toteutuksessa” (Autio ym. 2010, 29).

Kehityskeskustelu voidaan purkaa auki kolmella tasolla. Sisillon tasolla kisitellaan keskustelun
teemoja ja vastataan kysymyksiin: miksi kehityskeskustelut tulee kidydi ja mité aihepiirejd kes-
kusteluissa kasitellddn. Prosessin tasolla kuvataan toimintaa ja vastataan kysymyksiin: milloin
kehityskeskusteluja tulee kiyda ja miten keskustelutilanne rakennetaan. Viestinnin tasolla ava-
taan ihmisten keskindistd kommunikointia ja vastataan kysymyksiin: millaiseen vuorovaikutuk-
seen kehityskeskusteluissa tulee pyrkid ja mitkd asiat edistavat keskustelutilanteen onnistu-

mista.

2.8.1 Sisalto

Miksi? Useiden tutkijoiden ja asiantuntijoiden mukaan kehityskeskusteluilla on keskeinen
rooli organisaatioiden johtamisjirjestelmissi, koska niiden avulla johto, esimiehet ja tyontekijit
viestivit keskendin (Aarnikoivu 2011; Autio ym. 2010; Drucker 2001; Meretniemi 2011; Vii-
tala 2005; Wink 2007). Surakka ja Laine (2011, 158) mairittelevat kehityskeskustelut merkittd-
viksi foorumiksi organisaation toimintaa ja henkilokunnan osaamista kehitettiessa. Viitala tay-
dentdi kehityskeskustelujen parantavan tiedonkulkua, sitoutumista ja yhteistyotd organisaa-
tiossa. Kehityskeskustelut tuottavat myo6s tietoa henkilstén osaamisesta ja organisaation ny-
kytilasta. (Viitala 2005, 361) Aution ym. (2010, 56) mukaan dialogiset kehityskeskustelut luovat
lisaksi tydhyvinvointia organisaatioon. Tiivistettyna kehityskeskustelut ovat investointi organi-

saation hyvinvointiin, tehokkuuteen ja tulevaisuuden kilpailukykyyn.

Surakka ja Laine (2011, 158) kuvailevat kehityskeskusteluja tilanteeksi, jossa yhdistyvit tyon-
tekijan arki ja organisaation strategiasta johdetut tavoitteet. Juutin ja Vuorelan (2011, 26, 108)
mukaan kehityskeskustelut tarjoavat esimiehille mahdollisuuden viedd organisaation perusteh-
tavda eli missiota, visiota, strategiaa ja arvoja kiytintoon. Myos Aarnikoivun mairittelee kehi-

tyskeskustelujen ydintehtivaksi organisaation perustehtivin selkeyttimisen ja sen liittimisen
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tyontekijoiden piivittdiseen tychon niin, ettd tyontekijoiden tyolle luodaan merkityksid. Orga-
nisaation tavoitteet puretaan kehityskeskusteluissa ryhmain ja tyontekijan tyon konkreettisiksi
tavoitteiksi, jolloin kirkastetaan jokaisen omaa osuutta organisaation kokonaistavoitteesta.
Aarnikoivu tiivistdd, ettd kehityskeskusteluissa ankkuroidaan tyontekija ja hdnen ty&panok-
sensa organisaation kokonaisuuteen. (Aarnikoivu 2011, 76) Tutkijoiden mukaan esimiehilld on
kehityskeskusteluissa keskeinen rooli sovittaessaan yksittdisen tyontekijin tavoitteita koko or-

ganisaation linjaan (Surakka & Laine 2011, 158; Aarnikoivu 2011, 76).

Esimiehille kehityskeskustelut ovat johtamisen viline, jolla he voivat kdytinnossa toteuttaa
omaa perustehtivdinsi, kuten tavoitteellista johtamista, osaamisen kehittimista ja kantaa vas-
tuuta tychyvinvoinnista (Autio ym. 2010, 29). Kehityskeskustelut tarjoavat esimichille my6s
tilaisuuden tutustua tyontekijoihin, saada palautetta omasta toiminnasta ja rakentaa luotta-
musta yhteistyon perustaksi (Viitala 2005, 361). Kehityskeskustelut antavat esimiehille loista-
van tilaisuuden vahvistaa thmisten sisdistd voimantunnetta rohkaisemalla, innostamalla ja oh-

jaamalla tyontekijoitd organisaation tavoitteiden suuntaan.

Tyo6ntekijoille kehityskeskustelut ovat tutkijoiden mukaan tilaisuus tavata esimies henkil6koh-
taisesti ja tulla aidosti kuulluksi. Tyontekijit saavat mahdollisuuden keskustella ja sopia kaikista
omista ty6hon liittyvistd asioistaan. Kehityskeskustelut ovat tyontekijoille my6s tilaisuus saada
palautetta omasta tyOstddn ja antaa palautetta esimiehelle seka tyGyhteisolle. (Autio ym. 2010,
29; Viitala 2005, 361) Juuti ja Vuorela (2011, 108-109) tiydentivit, etta kehityskeskusteluissa
tyontekijit saavat mahdollisuuden kuulla organisaation tulevaisuuden tavoitteista ja tilaisuuden

pohtia omaa rooliaan seki tyotehtividan suhteessa organisaation tulevaisuuteen.

Mita? Tutkijoiden nikemys kehityskeskustelujen sisillostd on melko yhtendinen. Kehityskes-
kustelujen katsotaan koostuvan useammista pienemmistd keskusteluista tai teemoista, joita
ovat: tulokset, tavoitteet, kehittyminen ja palaute (Aarnikoivu 2011, 93-95; Autio ym. 2010,

35-37; Surakka & Laine 2011, 160-161; Meretniemi 2011; 35-37; Viitala 2005, 363).

Tulokset. Tuloskeskustelu kdydaan tavoitejohtamisen nikékulmasta. Tuloskeskustelun aluksi
on tirkedd kerrata edellisen kehityskeskustelun muistio toiminta- ja kehittymissuunnitelmien
sekd keskustelun onnistumisen arvioinnin osalta. Menneen kauden tarkastelu sisdltid tyonte-
kijan tyon tulosten ja tyGssd suoriutumisen arvioinnin. Tuloskeskustelussa vaihdetaan tyonte-

kijan ja esimichen vililld palautetta menneen kauden osalta. Tuloskeskustelun lopuksi syntyy
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tilannekuva nykyhetkestd ja kisitys mista sithen on pdadytty. (Aarnikoivu 2011, 93-95; Laine
& Surakka 2011, 160-161; Meretniemi 2011, 35-37; Viitala 2005, 363)

Tavoitteet. Tavoitekeskustelussa keskitytddn tavoitejohtamisen aihepiiriin, mutta kisitellddn
my06s osaamisen johtamisen aluetta. Tavoitekeskustelussa selkeytetdan aluksi tyontekijan teh-
tavinkuvaa ja roolia nykyhetken tilannekuvaa vastaavaksi. Tavoitekeskustelussa maaritelldin
ty6n avaintavoitteet ja paamaarit tulevalle kaudelle. Tavoitteiden asettamisen yhteydessa sovi-
taan myOs mittareista ja seurannasta. Tavoitekeskustelun lopuksi mairitellddn osaamistarpeet
ja onnistumisen edellytykset. Tavoitekeskustelun tuloksena syntyy esimiehen ja tyontekijan yh-
teinen toimintasuunnitelma tulevalle kaudelle. (Aarnikoivu 2011, 93-95; Surakka & Laine 2011,

160-161; Meretniemi 2011, 35-37; Viitala 2005, 361-363)

Kehittyminen. Kehittymiskeskustelussa kisitellidn osaamisen johtamisen aihepiirin lisdksi
ty6hyvinvoinnin aluetta. Kehittymiskeskustelussa kisitellddn tyontekijin ammatillista kasvua
ja kehittymista seka tunnistetaan kehittymistarpeita. Lisiksi kartoitetaan tyontekijan kokonais-
kuntoisuutta ja tyossdjaksamista. Kehittymiskeskustelun lopuksi tarkastellaan tyontekijin pit-
kin tihtdimen kehittymissuunnitelmaa (urasuunnitelma) ja sovitaan seki lyhyen ettd pitkin
tahtdimen toimenpiteistd. Kehittimiskeskustelun tuloksena syntyy tyontekijalle henkil6kohtai-
nen pitkin ja lyhyen tihtdimen kehittymissuunnitelma. Suunnitelma voi sisiltid toimenpiteitd
my6s esimiehelle. (Aarnikoivu 2011, 93-95; Surakka & Laine 2011, 160-161; Meretniemi 2011,
35-37; Viitala 2005, 361-363)

Palaute. Palautekeskustelussa keskitytddn tyohyvinvoinnin aihepiiriin. Palautekeskustelussa
edistetdan tyontekijan ja esimiehen valistd yhteistyota ja rakennetaan hyvai ty6ilmapiirid. Pa-
lautekeskusteluun kuuluu molemminpuolinen positiivisen ja kotrjaavan palautteen antaminen
rakentavassa hengessi. Palautekeskustelussa voidaan ottaa esille my6s muita tyéhon liittyvid
asioita, joista tyontekijd tai esimies haluavat keskustella. (Aarnikoivu 2011, 93-95; Surakka &
Laine 2011, 160-161; Meretniemi 2011, 35-37; Viitala 2005, 361-363) Surakka ja Laine (2011,
162) neuvovat esimiehid pyytimain palautetta tyontekijoiltd jokaisessa kehityskeskustelussa.
Palautetta voi pyytad esimerkiksi yksinkertaisen kysymyksen avulla: miten voisin itse toimia

paremmin esimiehena?

Tiivistettynd kehityskeskusteluissa tarkastellaan mennyttd kautta oppimisnakokulmasta, luo-
daan yhteinen nikemys nykytilasta ja virittdydytdan tulevaan kauteen tavoitteita asettamalla

(Surakka & Laine 2011, 158; Aarnikoivu 2011, 73). Kehityskeskustelujen padpainon tulee olla
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tulevaisuudessa. Aarnikoivun (2011, 73-74) mukaan mennyt kausi ja nykytila olisi syytd kasi-

telld lyhyesti, jotta tavoitteet ja kehitystarpeet tulevat kasiteltya huolellisesti.

2.8.2 Prosessi

Milloin? Aution ym. (2010, 29) mukaan kehityskeskustelut on hyvi kiydid saannollisesti tiet-
tyind ajankohtina kerran tai kaksi kertaa vuodessa organisaation vuosikellon mukaisesti. Su-
rakka ja Laine esittivit, ettd kehityskeskustelut pidettiisiin kahdesti vuodessa; varsinaiset ke-
hityskeskustelut vuoden ensimmiisen neljinneksen aikana ja pienemmit kehityskeskustelut
vuoden kolmannen neljanneksen aikana. Lisaksi olisi hyva pitaa kuukausittain sadnnollisia val-
mennuskeskusteluja, joissa annetaan palautetta, arvioidaan ty6skentelyd ja tismennetddn ly-

hyen tidhtdimen tavoitteita. (Surakka & Laine 2011, 163)

Miten? Kehityskeskusteluprosessi alkaa valmistautumisella, etenee varsinaiseen keskusteluti-
lanteeseen ja paittyy jilkihoitoon. Surakka ja Laine (2011, 159) suosittelevat esimichid mark-
kinoimaan kehityskeskusteluja tiimin yhteisessa kokouksessa ennen kehityskeskustelukierrok-
sen alkua. Samalla on hyvi kerrata kehityskeskustelujen tarkoitusta ja prosessia. Kehityskes-

kusteluprosessia on havainnollistettu kuvassa 7.

T -> Valmistautuminen -- -> Keskustelutilanne --- -> Jalkihoito -5

Kisiteltivien asioiden Avoimuus, halu tehdi Sovittujen

pohtiminen ennen yhteistyota, toimenpiteiden

keskustelua vuorovaikutteisuus ja toteuttaminen ja
sitoutuminen seuranta, vhteydenpito

ikt < Motivoi = Lmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmm oo !

Kuva 7. Kehityskeskustelu prosessina (Aarnikoivu 2008, 122)

Tutkijoiden ja asiantuntijoiden varsin yhtendisen kasityksen mukaan valmistautumisella on
merkittivd vaikutus kehityskeskustelujen onnistumisen kannalta. Seka tyontekijoiden ettd esi-
miesten on valmistauduttava keskusteluihin huolellisesti kdymalld tuleva keskustelu lipi en-
nakkoon. Valmistautuminen voi tapahtua esimerkiksi kehityskeskustelukutsun yhteydessa toi-
mitettavan kyselylomakkeen avulla. Kutsu kehityskeskusteluihin on toimitettava tyontekijille

ajoissa noin kaksi vitkkoa ennen keskustelua. Keskusteluja varten on varattava myos riittdvasti
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aikaa (1-2h/keskustelu) seki rauhallinen ja puolueeton tila. (Aarnikoivu 2011, 90-92; Autio
ym. 2010, 75-77; Surakka & Laine 2011, 158-159; Meretniemi 2011; 63-77; Viitala 2005, 361-
362)

Varsinainen kehityskeskustelu alkaa tutkijoiden mukaan verryttelykeskustelulla. Verryttelykes-
kustelun tavoitteena on luoda keskustelijoiden vilille yhteinen ymmarrys kehityskeskustelun
tarkoituksesta ja tavoitteista. Verryttelyn jilkeen kehityskeskustelussa edetdin aihe aiheelta, al-
kaen menneen kauden asioista ja piityen lopulta yhteiseen tulevaisuuden suunnitelmaan. Jo-
kainen avattu athe on syytd kasitelld kerralla loppuun ja sulkea yhteenvedolla ennen uuteen
atheeseen siirtymistd. Kun kaikki ennalta sovitut aiheet on kisitelty, on keskustelijoiden hyvi
tiedustella toisiltaan mahdollisia muita aiheita keskusteltaviksi. (Aarnikoivu 2011, 97-113; Au-

tio ym. 2010, 75-76)

Keskustelun lopuksi on syytd tehdd yhteenveto keskustelun sisallostd, sovituista asioista ja jat-
kotoimista. Yhteenvedossa varmistetaan, ettd keskustelijoille on syntynyt yhteinen nikemys ja
sitoumus keskustelun sisallostd. Asiat on hyvi kirjata ainakin pddkohtien osalta heti muistiin,
jotta keskusteluun voi my6hemmin palata. Keskustelumuistio toimitetaan molemmille osa-
puolille ja voidaan halutessaan hyviksya nimikirjoituksilla. (Aarnikoivu 2011, 97-113; Autio
ym. 2010, 75-76) Ennen keskustelutilanteesta poistumista Meretniemi (2011, 87) muistuttaa
vield arvioimaan keskustelun onnistumisen, jotta kehityskeskusteluissa toteutuisi jatkuvan pa-

rantamisen ajatus.

Tutkijat muistuttavat, ettd kehityskeskusteluprosessi on jatkuva. Keskustelujen valilla tarvitaan
seurantaa ja jilkihoitoa, joilla varmistetaan sovittujen asioiden toteutumisen tulevalla kaudella.
Jéalkihoidolla my6s siilytetddn organisaation motivaatio kidydé kehityskeskusteluja tulevaisuu-
dessa. Motivaatioon vaikuttaa oleellisesti, ettd lupauksista ja sovituista toimenpiteistd on pidet-
tavad kiinni. Vastuu sovittujen asioiden toteuttamisesta kuuluu sekd tyontekijoille ettd esimie-
hille. Tutkijoiden mukaan seuranta ei saa olla raskasta ja voi kdytinndssi olla esimerkiksi ra-
portointia sovittujen tavoitteiden tai asioiden saavuttamisesta. Seurantaa vol toteuttaa myos
esimerkiksi kuukausittain pidettivien tiiviiden arviointikeskustelujen avulla. (Aarnikoivu 2011,
114-118; Meretniemi 2011, 99-102; Surakka & Laine 2011, 162-163) Esimiehille jalkihoito on
siis normaalia ihmisten ja asioiden johtamista. Tyontekijoille jilkihoito tarkoittaa tyon teke-

mistd sovittuja asioita tavoitellen.
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2.8.3 Viestintd

Milld tavalla? Aution ym. mukaan hyvi keskustelija tapaa toisen ihmisen mielellddn. Tapaa-
miseen liittyva innostus saa nakyad ulospiin ja mielihyvin voi ilmaista seka sanoilla, ilmeilla ettd
eleilld. Kehityskeskustelujen aluksi voi esimerkiksi kertoa odottaneensa keskustelua, kitella,
hymyilld ja osoittaa tuolin keskustelukumppanille. Hyvin keskustelun syntymiselle tirkeinta
on oikeanlainen ilmapiiri ja sen rakentaminen aloitetaan tapaamisen ensimmiiselld hetkelld.
(Autio ym. 2010, 75) Meretniemi (2011, 130) neuvoo, ettd hyvin ilmapiirin syntymista auttavat

yhteiset asiat, kuten yhteinen harrastus ja siitd puhuminen.

Oikeanlaisella ilmapiirilli Autio ym. tarkoittavat vilitontd ja keskustelukumppanin ymmarta-
miseen pyrkivad vuorovaikutteista tilannetta, jossa ihmiset ovat lasnd henkil6kohtaisesti. En-
nakkokisitysten muodostamista asioista tai keskustelukumppanista on syyta valttdd, jotta ai-
dolle mielipiteiden vaihdolle ja dialogille jad tilaa. Tutkijat muistuttavatkin, ettd jokainen hyva

keskustelu on uusi ja ennalta arvaamaton. (Autio ym. 2010, 40, 76-77)

Kehityskeskustelut voivat Aution ym. mukaan olla pinnallisia, madrimuotoisia tai aidon dialo-
gisia. Pinnallisissa ja méddrdimuotoisissa keskusteluissa esiintyvien puhekaytintojen avulla ei
vuorovaikutuksessa normaalisti ylletd keskindiseen yhteisymmairrykseen. (Autio ym. 2010, 22-
23) Tutkijoiden mukaan vain dialogisissa kehityskeskusteluissa padstiian aidosti kehittaville ja
yhteisymmarrystd rakentavalle tasolle. (Aarnikoivu 2011; Autio ym. 2010; Meretniemi 2011;

Wink 2007)

Hyvissid kehityskeskustelussa tuleekin aina pyrkid dialogiin. Kehityskeskustelujen onnistumi-
nen ja yltiminen dialogin tasolle on kiinni molemmista keskustelijoista seka tyontekijastd ettd
esimichestd. Kehityskeskustelujen onnistumiseen ja dialogin syntymiseen vaikuttavat keskus-
telijoiden asenteet, motivaatio ja keskindinen luottamus. Tutkijat kuitenkin muistuttavat, ettd
ty6elimissa esimiehen vastuu ja vaikutusmahdollisuuden dialogin rakentamisessa ovat suu-
remmat. Dialogi ei ole sattuman tuotos vaan vaatii jatkuvaa keskustelutaitojen opettelua. (Au-
tio ym. 2010, 23; Meretniemi 2011, 117) Kehityskeskustelussa dialogin tasolle syventyminen
vaatii tyOntekijaltd aitoa halua kehittya ja vastaavasti esimichelté aitoa halua tukea tyontekijin

kehitysta.
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Tutkijoiden mukaan dialogin edellyttimai luottamusta voidaan rakentaa aktiivisella ja toisen
ymmirtimiseen tihtaavalld kuuntelulla, johon kuuluu avointen kysymysten esittiminen. Ke-
hityskeskustelussa esimies voi edistda luottamuksen syntymista asettumalla palvelurooliin, jol-
loin tyontekijin asiat ovat pddosassa. Muita tutkijoiden mainitsevia keinoja luottamuksen ra-
kentamisessa ovat osallistava paatoksenteko, rakentava palautteen kisittely, myonteisyys, rat-
kaisukeskeinen ajattelu sekd voimavaroihin keskittyminen, tulevaisuussuuntautuneisuus ja
kannustaminen. Lisdksi luottamusta voidaan rakentaa selkeilld, ymmirrettdvilld ja tasapuoli-

sesti jakautuvilla puheenvuoroilla. (Aarnikoivu 2011, 141-143; Autio ym. 2010, 75-77)

Yhteni keinona Autio ym. mainitsevat vield peesaamisen. Peesaamisella tarkoitetaan keskus-
telukumppanin kehonkielen, puhetavan, adnenpainojen, puheen rytmin ja puhevoimakkuuden
matkimista. Katsekontakti edesauttaa peesaamisessa ja viestii keskustelukumppanille arvos-

tusta hintd ja hinen puhettaan kohtaan. (Autio ym. 2010, 76)

Mitki asiat edistdvit? Kehityskeskustelutilanteen vuorovaikutus rakentuu ymparistosta, pu-
heesta ja sanattomasta viestinndstd. Onnistuneessa kehityskeskustelussa ymparisto ja thmisten
viestintd tukevat toisiaan. Lisdksi onnistuneissa keskusteluissa pysytddn asiassa ja saadaan so-

vittua asialistan mukaisista asioista tavoiteajassa.

Meretniemen (2011, 113) mukaan kehityskeskustelun on oltava kiireetén, koska ympiriston
tai keskustelijoiden kiireinen olemus pilaa ilmapiirin ja heikentda kehityskeskustelujen loppu-
tulosta. Esimerkiksi puhelimet ja tietokone sihkoposteineen eivit kuulu keskustelutilaisuu-
teen. Keskustelutilanteen on oltava my6s tasapuolinen, jolloin esimichen tybhuone on ehdot-
toman vairi paikka kehityskeskusteluille. Kehityskeskustelujen vieminen pois normaalista ty6-
ympiristOstd auttaa seka tyontekijaa ettd esimiestd keskittymain ja irrottautumiaan tyon ryt-

mista.

Ajan kaytolld ja asiassa pysymiselld voidaan edistdd viestinnin tehokkuutta. Toisilla ihmisilla
on tapana kertoa asiat juurta jaksaen, jolloin keskusteluun kuluu paljon aikaa. Toisaalta kes-
kustelukumppanin on annettava kertoa asiansa rauhassa, jotta kiireen tunnetta ei synny. Kii-
reen ehkéisemiseksi Meretniemi neuvoo pitimédin omat puheenvuorot tiiviina ja keskittymain
niissa tiukasti asiaan. Heti keskustelun alussa voi kerrata kaytettavissi olevan ajan ja asialistan.
Lisdksi molemmat keskustelijat voivat tehda itselleen ajankdyttéd ohjaavan muistilistan asi-

oista, joista on ehdittdvd puhua. (Meretniemi 2011, 118-119)
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Puheenvuorojen pituuden lisiksi on kiinnitettivd huomiota viestinnin selkeyteen. Meretnie-
men mukaan asiat on viestittava selkedsti ja myos ymmarrettava oikein. Viestinndssia on muis-
tettava, ettd ihmiset hahmottavat todellisuutta ja ottavat viesteja vastaan kaikilla aisteillaan. Eri
thmisilld eri aistit korostuvat, jolloin asioiden ymmartiminen riippuu siitd mitd aistia hyodyn-

taen viestit on otettu vastaan. (Meretniemi 2011, 118)

Visuaalistit kerddvit informaatiota pidasiassa nikoaistin avulla ja myOs oppivat sen avulla par-
haiten. Siksi visualisteille on tirkedd nihdd, mitd on puhuttu. Auditiiviset ihmiset havainnoivat
ymparistéd kuuloaistin avulla ja oppivat parhaiten kuuntelemalla. Auditiivisille ihmisille pu-
heen rytmi, ddnen sivyt ja tauot ovat tirkeitd eli miten on puhuttu. Kinesteettiset ihmiset tar-
kastelevat ympiristoa tunteella, kokemalla, koskettamalla seka haistamalla ja maistamalla. Ki-
nesteettiset ihmiset oppivat parhaiten tekemalld ja kokemalla, joten heille konkretia ja itse te-

keminen ovat tirkedd oppimisessa. (Meretniemi 2011, 119-121)

Kehityskeskustelujen onnistumisen kannalta on tirkeda, ettd viestinndssd otetaan huomioon
thmisten erilaiset tavat oppia asioita. Meretniemen mukaan ihmisilld korostuvat usein yksi tai
kaksi edelli mainituista oppimistavoista kolmannen ollessa heikompi. Viirinymmirrysten
vilttamiseksi ja viestinnidn tehostamiseksi samat asiat kannattaakin esittad kuvina tai piirta-

milld, puhumalla ja tekemalld. (Meretniemi 2011, 121)

Koska viestintd on kaksisuuntaista, erilaisten oppimistapojen tiedostaminen auttaa myo6s kes-
kustelukumppanin ymmartimistd (Meretniemi 2011, 121). Paperiin piirtely, rauhaton liikeh-
dinti tuolilla tai poissaolevalta vaikuttava hiljaisuus eivit valttdmittd tarkoita keskustelukump-
panin viestivin tilanteen epamukavuudesta tai tarpeettomuudesta, vaan voivat olla osa hinen
tapaansa ottaa vastaan informaatiota. Ihmisten erilaisuus olisikin hyvd huomioida kehityskes-
kustelutilassa tarjoamalla keskustelijoiden kdytt6on kaikkia oppimistapoja tukevia vilineitd ja

materiaalia sekd sopivaa oheistekemista.

Thmisten vilisessa viestinndssd sanaton viestintd on puhetta tirkedimpidd. Meretniemen mu-
kaan sanaton viestintd joko tukee ihmisen puhetta tai vesittdd puheen sisallon. Tutkimusten
mukaan viestinndssa yli puolet tapahtuu eleiden, ilmeiden ja kehonkielen vilitykselld, reilu kol-
mannes ddnen avulla ja vain vajaa kymmenys sanojen vilitykselld. Lisiksi tiedetddn, ettd ihmiset
eivit vol tietoisesti hallita kaikkea sanatonta viestintiinsa ja toisaalta reagoivat toisten ihmisten

sanattomiin viesteihin tietamattdan. (Meretniemi 2011, 123-129) Kasvojen valittamilld ilmeilla,
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katsekontaktilla, ddnen sivyilld ja tunnetiloilla sekd kehon asennolla on siis suuri vaikutus sii-

hen kuinka keskustelijat ymmartavit toisiaan.

Meretniemi (2011, 130) muistuttaa, etta tiukassakin tilanteessa kayttaytymiselld ja kehonkielelld
voi rakentaa siltaa yhteisymmarrykselle ja antaa tilaa keskustelukumppanille. Keskustelijat voi-
vat parantaa vuorovaikutusta tiedostamalla omaa ja keskustelukumppanin kdyttaytymistd ke-
hityskeskustelutilanteessa. Lisiksi kehityskeskustelussa on oltava aidosti lisnd omana itsendin,
koska thmiset huomaavat teeskentelyn. Kehityskeskustelujen onnistumisen kannalta onkin

erittdin tarkeaa, ettd keskustelijoiden viestinnassi ei esiinny ristiriitoja.

Miti asioita edellytetidn? Aution ym. (2010, 37) korostavat, ettd kehityskeskustelut eivit ole
irrallinen asia organisaation muusta johtamistoiminnasta vaan liittyvat tiiviisti toiminnan ke-
hittdmiseen ja suunnitteluun. Onnistuakseen ja tuottaakseen haluttuja tuloksia, kehityskeskus-

telut edellyttivit Aution ym. (2010, 37-38) mukaan organisaatiolta seuraavia asioita:

Keskustelun osapuolilla on riittivd ymmarrys organisaation nykyisestd toiminnasta ja

tulevaisuuden tavoitteista.

Keskusteluun osallistuvat henkil6t voivat osallistua omaa tyotd koskevaan padtoksen-

tekoon ja suunnitella omaa ty6tidn itsendisesti.

Vuorovaikutuksen esimiehen ja tyontekijan vililli on oltava kaksisuuntaista ja perus-

tuttava molemminpuoliseen luottamukseen.

Keskusteluissa tulisi kisitelld tyon tavoitteet (organisaation, tyOyksikon, ja kyseisen
tyontekijan) ja nithin liittyvat haasteet. Henkilon persoonan tai luonteen arviointi ei

kuulu kehityskeskusteluihin.

Kehityskeskustelut ovat osa organisaation johtamisjarjestelmai, jolloin kehityskeskus-
teluja kdydain kaikilla organisaatiotasoilla. Lisaksi organisaatiossa ymmarretdin erilais-

ten keskustelufoorumien ja keskustelevan johtajuuden merkitys.
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2.9 Yhteenveto

Thmiset ja organisaatiot elavit 2010-luvulla postmodernissa tieto- ja palveluyhteiskunnassa,
joka rakentuu mielikuvista ja paikallisista tarinoista, muuttuu nopeasti ja jossa ajan ja paikan
merkitys ovat katoamassa. Tieto- ja palveluyhteiskunnan organisaatiot muodostuvat asiakkai-
den ja tyontekijoiden vilisessa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa syntyvista puheista ja mieliku-
vista. TietotyOssd tyontekijit omistavat tyovilineensi, joten ithmisten sitoumus organisaatioi-

hin on muuttunut ja muistuttaa jatkossa enemmain litkesuhdetta kuin pysyvia tyGsuhdetta.

Perinteiset organisaatioiden johtamistavat ovat saaneet rinnalleen uusia ajatusmalleja, joissa
thmisid johdetaan mielikuvilla, tarinoilla ja puheilla. Esimiesten ja johtajien rooli on muuttunut
tehtdvien jakajasta ihmisten valmennus- ja palvelutehtiviksi. Vuorovaikutuksen lisddntyessa
viestinndn merkitys organisaatioissa on kasvanut. Dialogisen vuorovaikutuksen avulla organi-
saatioiden henkilokunta saadaan voimaantumaan seki osallistumaan ja sitoutumaan yhteisiin

tavoitteisiin.

Organisaatio rakentuu ithmisista, jotka tyoskentelevit tulosyksikoissa, tiimeissa ja yksittaisissa
ty6tehtavissd. Organisaatio tarvitsee menestydkseen jokaista tyontekijdd, ja menestyikseen jo-
kaisen organisaatiossa tyoskentelevan on oltava tehokas, osaava ja hyvinvoiva. Organisaation
menestys on tulosta hyvisti johtamisesta, jossa tehokkuuden tavoittelu sekd osaamisen ja ty6-

hyvinvoinnin kehittiminen ovat tasapainossa kaikilla organisaation tasoilla.

Kehityskeskustelut ovat tirked osa nykyaikaisen organisaation johtamisjirjestelmad. Niiden
avulla organisaatioissa voidaan johtaa suoritusta, kehittdd osaamista ja tuottaa tyohyvinvointia
tiimien ja yksiloiden tasolla. Kehityskeskustelut ovat esimiehen ja tyontekijin valinen amma-
tillinen tapaaminen, joissa kisitellddn tavoitteellisen johtamiseen, itsensd johtamisen, osaami-
sen kehittimisen seki tyokyvyn edistimisen ja yllipidon athepiirejd. Kehityskeskusteluissa or-
ganisaation tavoitteet liitetdan yksittdisen tyontekijan paivittiiseen tyohon. Kehityskeskustelut
kidyddin tyontekijin nikokulmasta, mutta vastuu niiden onnistumisesta on vahvasti esimie-

hella.
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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on tiivistetty kuvaan 8. Kuvassa on hyédynnetty Sydin-

maanlakan dlykkiin organisaation ja Abergin synergisen johtamisen malleja (Sydinmaanlakka

2002; Aberg 2006, 61).

Tehokkuus - Synergia = enemmin ja parempaa laatua

Tavoitteelinen
johtaminen

Organisaatio

Johtaminen
Viestintd — Dialogi
Kehityskeskustehat

Itsensa
johtaminen

T}rf}]ﬂ_}ky

Oppimjnen - Henkinen kasvu Yksilo Hyvmvomtl - Tyénilo

Kuva 8. Kehityskeskustelujen teoreettinen viitekehys

Viestintd kaikkine eri muotoineen on timin péivin organisaatioiden johtamisen keskitssa.
Kehityskeskustelut ovat yksi miardmuotoinen viestinnin keino kommunikoida organisaation
eri tasojen vililld. Kuva 8 kokoaa kehityskeskustelujen monitasoisen rakenteen ja ihmisten
johtamisen tirkeit osa-alueet yhteen. Kehityskeskustelujen yksi tirkeimmista tarkoituksista on
varmistaa johtamisen vihimmiistason toteutuminen tyOyhteison kaikilla tasoilla ja jokaisen
tyontekijan kohdalla henkil6kohtaisesti. Kehityskeskustelujen tavoitteena on 10ytia synerginen
tasapaino organisaation tehokkuuden tavoittelun, osaamisen kehittimisen ja tydyhteisén hy-
vinvoinnin yllipidon vilille. Tasapainon toteutumisesta on huolehdittava erityisesti tiimien ja
yksittdisten tyontekijoiden tasolla, koska tyoniloa pursuava, henkisesti vahva ja tavoitteista mo-

tivoitunut ihminen on perusyksikko, jonka varaan menestyvia tyoyhteiso rakentuu.
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3 TOIMINNALLINEN VIITEKEHYS

3.1 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaatio Ouman-konserni toimii talotekniikan alalla. Ouman-konserni on
erikoistunut kiinteistdjen automaatioon ja energiatehokkuuteen. Konserni tyollistdd noin 250
tyontekijad ja yrityksen litkevaihto vuonna 2014 oli noin 33 miljoonaa euroa. Yrityksen paalii-
ketoiminnot sijaitsevat Suomessa ja Ruotsissa, joissa Ouman-konsernilla on yhtensd 14 toimi-
pistettd. Tuotantolaitoksia Ouman-konsernilla on Virossa Kuresaaressa ja Suomessa Kempe-
leessd. Ouman-konserni on palvelu- ja asiantuntijaorganisaatio, joka kayttaa litkevaihdostaan
yli 8 % tuotekehitykseen. Yritys kasvaa ja laajentaa toimintaansa Itimeren alueella. (Ouman

2014)

Ouman-konserni koostuu kolmesta liiketoimintayksikosti, joita ovat energiatehokkuuspalve-
lut, rakennusautomaatio ja sopimusvalmistuspalvelut. Energiatehokkuuspalvelut tarjoaa ni-
mensi mukaisesti energiaa sadstavid palvelukonsepteja kiinteistdjen omistajille yksittaisista ta-
loyhti6istd kokonaisiin kaupunkeihin. Rakennusautomaatio valmistaa, myy ja markkinoi kiin-
teistbjen ohjaukseen ja valvontaan soveltuvia laitteita Ouman tuotemerkilld. Sopimusvalmis-

tuspalvelut suunnittelee ja valmistaa tuotteita muille laitevalmistajille. (Ouman 2014)

Ouman-konsernin organisaatio on jaettu liikketoimintayksikoiden lisiksi toiminnallisiin proses-
seihin, joita ovat myynti ja markkinointi, tuotehallinta, tuotekehitys, tuotanto ja hallinto. Ky-
seessd on matriisi organisaatio, jossa tyoskentelee tekniikan eri alojen ammattilaisia ja asian-
tuntijoita, myynnin ammattilaisia sekd tuotannon henkilokuntaa. Organisaatio toimii tiiviissa
yhteistyossa  sopimusvalmistusasiakkaiden, kiinteistonomistajien sekd rakennusautomaa-

tiotuotteilla urakoivan partneriverkoston kanssa.

3.2 Integraatioprosessi synnytti tarpeen kehityskeskusteluille

Syksylld 2013 rakennusautomaatiolaitteita valmistava Ouman Oy, energiansiistopalveluja
tuottava Ekonor Oy ja taloteknisten automaatiolaitteiden sopimusvalmistaja Enerpoint Oy
yhdistyivit yritysjirjestelyjen myotd Etagrene Oy konserniksi. Vuotta myohemmin syksylld

2014 konserni luopui kolmesta erillisestd brindistd ja julkaisi uuden kaikille taustayrityksille



51

yhteisen Ouman brindin. Vuoden 2015 aikana konsernin taustayritykset tulevat sulautumaan

yhden toiminimen Ouman Oy:n alle.

Toteutunut yritysjarjestely kiynnisti taustayritysten integraation, jonka tavoitteena oli muodos-
taa yksi yhtendinen organisaatio. Integraatioprosessissa uuden organisaation toimintaa pyrittiin
yhdistimiin ja tehostamaan mm. organisaation rakenteita ja toimintamalleja uudistamalla,
koko organisaation toimintaa kisittavilld strategiatyolla, tietoteknisten ratkaisujen yhtendista-

miselld, organisaation yhteiselld ilmeelld ja yhteisten henkilostokdytintéjen luomisella.

Integraatioprosessin alkuvaiheessa tapahtuneen organisaatiouudistuksen seurauksena taus-
tayritysten vanhat henkiléstéjohtamisen kaytinnoét, kuten tyShyvinvointikyselyt ja kehityskes-
kustelut jdivat suurelta osin pois kiytostd. Aaltonen, Luoma ja Rautiainen (2004, 110-111) ku-
vaavat tillaista tilannetta henkiléstGjohtamisen nollatasoksi, joka on riittimatén mille tahansa yri-
tykselle. Henkil6st6johtamisen nollatasolla ihmisten johtamiseen liittyvit pakolliset toiminnot, ku-
ten tyosuhteen solmiminen, palkanmaksu ja minimitason tiyttiva tyosuojelu tulevat hoidetuksi,

mutta sen kummempia tavoitteita henkilostéjohtamisella ei ole.

Kolmen yrityksen toimintojen yhdistimisen seurauksena uudesta organisaatiosta 16ytyi kolme
erilaista mallia kehityskeskustelujen kiymiseen. Rakennusautomaation ja energiatehokkuuspal-
velujen litketoimintayksikoissd kehityskeskusteluja oli pidetty satunnaisesti kunkin esimiehen
omien kdytintojen mukaan. Sopimusvalmistuspalvelujen litketoimintayksikossd kehityskes-
kusteluja oli pidetty sddnnollisemmin ja suurin osa yhteisen mallin mukaan. Henkilokunnan
kokemukset kehityskeskusteluista viittasivat keskustelujen laadun vaihteluun ja yhteisten kay-

tantojen tarpeeseen.

Henkil6stojohtamisen tason nostamiselle ja kdytintojen yhteniistimiselle oli selked tarve. Ke-
hityskeskustelut nahtiin tirkeaksi tyokaluksi yhteniisen henkil6st6johtamisen luomisessa ja
uuden organisaation muutosten, kuten strategian viestimisessia koko henkilokunnalle. Edelld
mainittujen perustelujen pohjalta tutkimusongelma mairiteltiin muotoon: Miten parantaa ja

yhtendistiid Ouman-konsernin kehityskeskustelukaytint6ja?
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3.3 Kehityskeskustelujen tavoitteet

Ouman-konsernin integraatioprosessin tavoitteena on ollut synnyttda yksi yhtio, jolla on yh-
tendiset johtamiskaytinnot ja jota johdetaan kohti visiota yhteisen strategian avulla. Henkil6s-
tokdytintojen yhtendistiminen tukee integraatioprosessin tavoitteita luomalla edellytyksia yh-
teenkuuluvuuden tunteen syntymiselle ja yhtendisen johtamisen toteutumiselle. Kehityskes-
kusteluilla on merkittiva rooli henkilostokdytintdjen yhtendistimisessa ja integraatioprosessin

loppuunsaattamisessa.

Kehityskeskustelujen lyhyen aikavilin tehtdvini on varmistaa integraatioprosessin tavoittei-
den toteutuminen. Ensimmiiset kehityskeskustelut uudella kehityskeskustelumallilla tulevat
painottamaan tavoitteellista johtamista, koska pyrkimykseni on vahvistaa yhden yrityksen mie-
likuvaa. Lisdksi ensimmaisten kehityskeskustelujen tavoitteena on viestid yhteisen vision ja

strategian mukaiset padtavoitteet organisaatioon.

Kehityskeskustelujen pitkin aikavilin tavoitteena on liittda kehityskeskusteluprosessi osaksi
yrityksen johtamista ja toiminnan suunnittelua. Uuden mallin mukaiset kehityskeskustelut ovat
vuosittainen johtamiskeskustelu, jonka avulla strategiasta johdetut tavoitteet asetetaan kaikille
organisaation tasoille. Kehityskeskustelujen avulla voidaan my6s viestia organisaation yhteisia

tarkeitd asioita, kuten jakaa yhteistd nikemysta yrityksen nykytilasta ja toimintaympéristosta.

Lisdksi kehityskeskustelujen tavoitteena on varmistaa yhtendisen johtamisen toteutuminen ja
riittava laatu kaikilla tdrkeilld johtamisen osa-alueilla. Tarkeiksi mairiteltyja johtamisen osa-
alueita ovat esimerkiksi tavoitteellinen johtaminen, osaamisen kehittiminen seka tyohyvin-

voinnin ylldpito ja parantaminen.

Kehityskeskustelujen tulee olla seki organisaation tavoitteita ettd yksilon kehittymisti

ja hyvinvointia tukeva vastuullinen toimintamalli.
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4 TUTKIMUKSEN TEKEMINEN

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd kohdeorganisaatioon sopiva yhteniinen kehityskeskus-
telumalli ja ohjeistus kehityskeskustelujen kiaymiseen. Kehityskeskusteluja tarkastellaan tdssa
tutkimuksessa esimichen ja tyontekijin vilisend ammatillisena tapaamisena. Tiedonkeruume-
netelmind tutkimuksessa kaytettiin tutkimushaastatteluja ja tyopajoja. Tutkimushaastatteluilla
haluttiin selvittdid kohdeorganisaation aikaisempia kehityskeskustelukiytint6ja sekd henkils-
kunnan ajatuksia ja kokemuksia kidymistddn kehityskeskusteluista. Tutkimushaastattelun ta-
voitteena oli keritid kohdeorganisaatiosta hyvia kehityskeskustelukdytintojd ja kehitystarpeita

uuteen kehityskeskustelumalliin.

Uuden kehityskeskustelumallin ja sithen liittyvin ohjeistuksen muodostamisessa hyodynnettiin
aikaisempaa kehityskeskusteluihin liittyvaa tutkimustietoa, kehityskeskusteluihin liittyvaa teo-
riatietoa, tutkimushaastattelujen tuloksia sekd kohdeorganisaatiossa aikaisemmin kaytéssa ol-
leita kehityskeskustelumalleja. TyGpajatyoskentelya kiytettiin sekd varmistamaan tutkimuksen
tuloksia ettd vastuuttamaan kohdeorganisaation johto ja esimiehet ottamaan uusi kehityskes-

kustelumalli kdytt66n.

4.1 Laadullinen tutkimusote

Tuomi ja Sarajirvi (2008, 28) kutsuvat laadullista tutkimusta ymmartiviksi tutkimukseksi. Ym-
mirtavissd tutkimuksessa pyritidn saamaan syvillinen ja kokonaisvaltainen kisitys tutkitta-
vasta ilmiostd. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006a) kuvailevat laadullista tutkimusta
thmisten elamismaailman tutkimiseksi. Hirsjarvi ja Hurme (2006, 16) nikevit thmistutkimuk-
sen lihtokohtana ihmisen ainutkertaisena yksilona. Télloin ihmistutkimuksessa pyritadn paa-
semidn lihelle tutkittavia henkil6itd ja heiddn kokemuksiaan, elimyksiddn sekd ajatuksiaan.
Tuomi ja Sarajirvi (2008, 68) tiivistdvit laadullisen tutkimuksen ydinajatuksen kysymykseen
”miten mind voin ymmirtad toista?”. Tamadn tutkimuksen tekemisessd paadyttiin hyodynti-
miin laadullista tutkimusotetta, koska tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi oli ymmirret-
tavd kohdeorganisaatiossa tyoskentelevien thmisten kokemuksia ja ajatuksia tutkittavasta ilmi-

osta.
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Tissi tutkimuksessa ithmiset nahdddn postmodernin ajan vapaina yksil6ind. Thmisten elimys-
maailma rakentuu subjektiivisista kokemuksista, jotka puolestaan muodostuvat paikallisista ta-
rinoista sosiaalisessa vuorovaikutuksessa kanssaithmisten ja ympariston kanssa. Juutin ja Luo-
man (2009, 181-182) mukaan postmodernille tieteenfilosofialle on tyypillistd kriittinen suhde
varmaan tietoon, tiedon yleistettivyyteen ja yksiléiden tuottamaan tietoon. Postmodernia tut-
kimusta voidaan pitid nakékulmien etsimisend, jolloin tutkimukset ja niissd saavutetut tulokset
nihdédin vaihtoehtoisina selityksinid tutkittavalle ilmi6lle. Eri nikékulmien paremmuutta tai
oikeellisuutta ei ole mielekdstd arvioida, koska kunkin nikékulman tukena ovat vain niiden

puolesta esitetyt argumentit.

Tutkijoiden mukaan postmodernissa tieteessa suuret teoriat ja tarinat ovat korvautuneet pai-
kallisista tarinoista koostuvalla tiedolla, joka on vahvasti kontekstisidonnaista. Objektiivisen
tiedon olemassaoloa kyseenalaistetaan, koska tietoa pidetddn tarinallisena, tulkinnallisena ja
pirstaleisena. Tietoa tuotetaan sosiaalisissa prosesseissa, jolloin ymparéiva todellisuus vaikut-
taa aina yksiléiden subjektiivisiin kokemuksiin ja ndkemyksiin. (Juuti & Luoma 2009, 181;
Tuomi & Sarajirvi 2008, 54-55; Hirsjarvi & Hurme 2006, 16-19) Tuomi ja Sarajirvi (2008, 54)
kuvailevat postmoderniin tieteeseen perustuvan tutkimuksen teoriataustaltaan valikoivaksi,
jossa ideoita voidaan hy6dyntdi ja lainata kaikesta saatavilla olevasta tutkimuksesta. Tutkijan
pitdd kuitenkin tietdd mitd on tekemaissi ja ymmartaa kdyttimiensid menetelmien lihtékohdat

seki yhteensopivuus.

4.2 Tapaustutkimus ja teemahaastattelu

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 134) mainitsevat tapaustutkimuksen yhdeksi perinteisista
tutkimusstrategioista. Saaranen-Kauppisen ja Puusnieckan (2006b) mukaan tapaustutkimuk-
sessa keskitytddn tutkimaan yksittdistd rajattua tapahtumaa, ilmi6ta tai kokonaisuutta hy6dyn-
tamalld monipuolisesti eri menetelmilld hankittua tietoa. Tutkimuksen kohdetta pyritidn tut-
kimaan sen luonnollisessa ymparistossd kuvailemalla ilmi6ta yksityiskohtaisesti. Tapaustutki-
muksen tavoitteena on ymmarryksen lisidminen tutkittavasta ilmiostd pyrkimattd kuitenkaan
yleistettdviin tietoon. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006b) muistuttavat, ettd yhdenkin
tapauksen perusteellinen tutkiminen voi tuottaa yleisesti hyddynnettivai tietoa. Tutkimustu-
losten merkitysta ja oikeellisuutta voidaan tapaustutkimuksessa perustella esittimalld kattava

kuvaus tutkimusaineistosta ja aineiston analyysista.
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Tama tutkimus vastaa tapaustutkimuksen tunnusmerkkejd, koska tutkittava ilmi6 ja tutkimus-
ymparisto olivat selkedsti rajattavissa sekd mairiteltivissa. Tutkimuskysymykseen haettiin vas-
tausta teemahaastattelujen ja tyopajatyoskentelyn avulla. Tuomi ja Sarajarvi (2008, 71-72) mai-
nitsevat haastattelut, havainnoinnin ja kyselyt yleisimmiksi laadullisen tutkimuksen tiedonke-
ruumenetelmiksi. Kyselyn ja haastattelun idea on yksinkertainen: kun halutaan tietoa thmisten
ajatuksista ja toimintatavoista, on selkeintd kysya asiaa heiltd. Hirsjirvi ja Hurme (20006, 41)
maadrittelevit haastattelun tutkimusmenetelmaksi, jossa henkil6iltd kysytddn heiddn ajatuksiaan

tutkittavasta ilmiosti ja vastaukset saadaan puhutussa muodossa.

Tuomi ja Sarajirvi (2008, 75) kuvailevat teemahaastattelua eli puolistrukturoitua haastattelua
avoimeksi tiedonkeruun menetelmaksi, jonka aihepiiri on ennalta suunniteltu. Tutkimuksen
teemat perustuvat tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmiostd ennalta
tiedettyyn. Hirsjarven ja Hurmeen (2006, 47-48) mukaan teemahaastattelussa teemat ovat kai-
kille haastateltaville samat, mutta kysymysten muoto ja jirjestys voivat vaihdella eri haastatte-
luissa. Lisiksi haastateltavien vastauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin vaan haastatelta-

vat voivat antaa vastauksensa omin sanoin.

Tuomen ja Sarajarven (2008, 78-79) mukaan myos dialogia voidaan hy6dyntad haastattelume-
netelmind. Dialogi antaa tutkijalle mahdollisuuden kohdata haastateltava avoimessa vuorovai-
kutuksessa. Dialogin luonteen mukaisesti keskustelua ei voi ennalta suunnitella ja lopputulos
on aina uusi sekd ennalta arvaamaton. Dialogisessa tutkimuskaytinnossa tutkija ei tyydy ole-
maan pelkastain haastattelija, vaan on my6s aktiivinen keskustelun osanottaja. Keskustelun
synnyttdmiseksi tutkija voi tehdd myos aloitteen ja avata omia ennakko-oletuksiaan tutkitta-
vasta ilmi6std. Tamin tutkimuksen yhteydessi tehdyt teemahaastattelut olivat luonteeltaan hy-
vin avoimia keskusteluja ja saivat vililld dialogin piirteitd. Vaikka dialogi ei ollut itsetarkoituk-
sena, sen ansiosta syntyi mielenkiintoisia nikemyksia ja uusia ajatuksia tutkittavasta ilmiosta.

Dialogit my6s auttoivat ymmartimain haastateltavia seka tutkittavaa ilmiota syvillisemmin.

4.3 Tutkimuksen eettinen perusta

Tissi tutkimuksessa on pyritty noudattamaan hyvia tieteellistd kiytintoad. Tutkimuksen teke-
misessa ja tutkimusraportissa on tavoiteltu selkedd, perusteltua ja loogista rakennetta. Tuomi
ja Sarajarvi (2008, 125-126) mainitsevat tieteen etitkan koostuvat edelld mainittujen hyvien tie-

teellisten kiytint6jen noudattamisen ja hyvin tutkimuksen tekemisen lisiksi aiheen valinnasta,
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kiytetyista tutkimusmenetelmistd ja tutkimustulosten hyddyntimisestd. Tuomi ja Sarajirvi
(2008, 131) korostavat, etta ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa ihmisoikeuden muodostavat

tutkimuksen yleisen eettisen perustan.

Tiedonkeruumenetelmind kiytetyssd teemahaastattelussa noudatettiin Reynoldsin (1987,

Tuomi & Sarajirvi 2008, 131 mukaan) midrittelemaa tutkittavien suojaa:

Osallistujille selvitetddn tutkimuksen tavoitteet, tutkimusmenetelmait ja oletettavat ris-

kit.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista; yksil6illa on oikeus kieltiytya osallis-
tumisesta, keskeyttdd tai peruuttaa osallistumisensa milloin tahansa tutkimuksen ai-
kana, oikeus kieltdid my6hemmin itseddn koskevan aineiston kaytto tutkimuksessa ja

oikeus tietda nama oikeutensa.

Tutkijan on varmistuttava, ettd osallistuja tietdd suostuessaan tutkittavaksi, misti tut-

kimuksessa on kyse.

Osallistujien oikeuksien ja hyvinvoinnin varmistaminen; osallistujia ei tule vahingoit-
taa, heiddn hyvinvointinsa on oltava kaikessa etusijalla ja kuviteltavissa olevat ongelmat

on huomioitava ennakkoon.

Tutkimuksen tiedot ovat luottamuksellisia; tutkimuksen aikana saatuja tietoja ei luo-
vuteta ulkopuolisille, eiki tietoja hyédynnetd mihinkain muuhun kuin luvattuun kayt-

totarkoitukseen.

Kaikkien tutkimukseen osallistujien on jadtiva nimettémiksi ja tiedot on jirjesteltiva

niin, ettd osallistujien nimettémyys voidaan taata.

Tutkimukseen osallistujilla on oikeus odottaa tutkijalta vastuullisuutta; tutkijan tulee

noudattaa lupaamiaan sopimuksia ja olla vaarantamatta tutkimuksen rehellisyytta.
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4.4 Tutkimuksen suunnittelu

Hirsjarven ja Hurmeen (2006, 54) mukaan tutkimussuunnitelma on tutkimuksen valmistautu-
misen ja onnistumiseen johtavan aineistonkeruun kannalta valttamattomyys. Lisaksi suunnit-
telua on jatkettava ja tarkennettava koko tutkimusprosessin ajan. Tamin tutkimuksen etene-

mistd on havainnollistettu kuvan 9 aikajanan avulla.

Suunnitelma Teoria e Analyysi  Mallin kehitys Tyopajat

Tutkimushaastattelut Mallin kayttoonotto

Raportti

Kuva 9. Tutkimusprosessin vaiheet aikajanalla

Tutkimuksen tekeminen aloitettiin tutkimussuunnitelman laatimisella. Tutkimussuunnitelma
sisalsi tutkimusongelman kuvaamisen lisiksi alustavan suunnitelman kiytettdvistd tiedonke-
ruu- ja analysointimenetelmista. Térked osa suunnitelmaa oli Gantt-kaavion muotoon laadittu
aikataulu, jonka avulla ohjattiin tutkimuksen tekemistd. Tutkimus jaettiin aikataulussa seuraa-
viin osatehtaviin: teoriaan tutustuminen, haastattelujen valmistelu, haastattelujen pitiminen,
aineiston purkaminen ja analysointi, teorian tiydentiminen, uuden kehityskeskustelumallin

laatiminen ja kdyttoonotto, tyopajat seki kirjallisen tutkimusraportin laatiminen.

4.5 Tutkimuksen teemat

Suunnittelun jilkeen tutkimusprosessi jatkui teoriaan tutustumisella ja alustavan teoreettisen
viitekehyksen laatimisella. Hirsjarvi ja Hurme (2006, 56-57) mainitsevat teoriaan tutustumisen
tarkedksi osaksi tutkimuksen suunnittelua. Teoria on ajattelun apuviline, joka lisda tutkijan
tietimysta tutkittavasta ilmiostd ja auttaa keradmaiin hyvin tutkimusaineiston. Hirsjarven ja
Hurmeen (2006, 67) mukaan teemahaastattelun teemojen tulisi olla niin viljia, etta tutkittavan

1lmi6on sisdltyvd moninainen rikkaus paljastuisi mahdollisimman hyvin.
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Taman tutkimuksen teemat muodostettiin alustavan teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Tut-
kimuksen alustava teoreettinen viitekehys kirjoitettiin ennen teemahaastatteluja tutkittavasta
ilmi6sta kirjoitettujen teosten, artikkelien ja aikaisempien tutkimusten perusteella. Teorian li-
siksi teemojen muodostamisessa hyodynnettiin tutkijan kokemusperdisti tietoa kohdeorgani-
saatiossa kaydyistd esimies-alaiskeskusteluista. Tutkimuksen teemoista laadittiin liitteen 3 mu-
kainen keskustelurunko avuksi haastattelutilanteen keskustelun ohjaamiseen. Haastattelurun-
koon valmisteltiin avoimia kysymyksid helpottamaan haastattelijaa keskustelujen avaamisessa

ja teemojen syventamisessa.

Tutkimushaastattelun teemat:

- kokemukset aikaisemmista kehityskeskusteluista
— koettu laatu aikaisemmissa kehityskeskusteluissa
- koettu vuorovaikutuksen taso
- koetut kehityskeskustelukdytinnot

- kehityskeskustelujen tarkoitus

— organisaation muut esimies-alaiskeskustelut

- hyvi kehityskeskustelu

— ohjeet kehityskeskustelujen kdymiseen.

4.6 Haastateltavien valinta ja taustatiedot

Tuomen ja Sarajarven (2008, 85) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei ole tavoitteena tehdi
tilastollisia yleistyksid. Tutkimukseen luotettavuuden kannalta haastateltavien mairia tirkeim-
péda on valita haastateltavat huolellisesti ja perustellusti. Hirsjarvi ja Hurme (2006, 58-59) oh-
jeistavat tutkijaa haastattelemaan niin monta henkil6a kuin on tarpeen tarvittavan tiedon 16y-
timiseksi. Tuomen ja Sarajirven (2008, 85) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on tirkeda,
ettd haastateltavat tietavit tutkittavasta ilmiéstd mahdollisimman paljon ja ettd heilld on koke-
musta tutkittavasta asiasta. Hirsjarvi ja Hurme (20006, 58-59) antavat laadullista tutkimusta te-

keville tutkijalle vapauden valita tutkimuksen kannalta parhaat haastateltavat kohdejoukosta.
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Tutkimuksen tekemisessi edettiin suunnittelun, teoriaan ja teemahaastatteluihin tutustumisen
sekd haastattelun teemojen valinnan jilkeen haastateltavien valintaan. Tutkimushaastatteluithin
osallistui tdssa tutkimuksessa kymmenen henkil6d kohdeorganisaatiosta. Haastateltaviksi va-
littiin henkil6itd, jotka olivat kidyneet kehityskeskusteluja aikaisemmin ja joiden oletettiin tieta-
vin parhaiten tutkittavasta ilmiosta. Haastatteluihin valitut henkil6t edustivat kohdeorganisaa-
tion eri tasoja ja toimintoja mahdollisimman kattavasti. Haastateltavana oli tuotannon, myyn-
nin, tuotekehityksen ja hallinnon henkil6itd kaikista Suomen litketoimintayksikoistd. Haastat-
teluvalintojen avulla pyrittiin 16ytdméan erilaisten ihmisten ja eri organisaatiotasoilla tyosken-

televien tyontekijoiden kokemuksia ja ajatuksia tutkittavasta ilmiosta.

Haastatteluihin osallistuneilta kohdeorganisaation tyontekijoiltd kerittiin haastattelukutsujen
yhteydessa taustatietoja. Taustatietoja on kaytetty hyodyksi aineiston analysoinnissa ja haasta-

teltavien kuvailussa. Taustatiedot kerittiin liitteen 2 kyselykaavakkeella.

Haastateltavien taustatiedot

Haastateltavista kuusi oli tyontekijoité ja nelja esimiehid. Osallistujista viisi oli noin 30-vuotiaita
ja loput viisi 40—-60-vuotiaita. Kymmenestd haastateltavasta kolme oli naisia. Kuudella haasta-
teltavalla oli pitkd kokemus kohdeorganisaatiosta, koska he olivat olleet kohdeorganisaation
palveluksessa noin 10 vuotta tai pidempadin. Neljin haastateltavan ajatukset perustuivat tuo-

reempiin kokemuksiin, koska he olivat tyéskennelleet kohdeorganisaatiossa 1-3-vuotta.

Kohdeorganisaation henkilokunta koostuu padosin hyvin koulutetuista asiantuntijoista ja pit-
kin tyokokemuksen omaavista ammattilaisista. Haastateltavista kahdeksan oli suorittanut
alemman tai ylemman korkeakoulututkinnon ja kahdella haastateltavalla oli ammatillinen kou-
lutustausta. Kaikki haastateltavista olivat kidyneet kehityskeskusteluja. Kuusi haastateltavista
mainitsi kdyneensé useita, yli kymmenen kehityskeskustelua. Neljilld haastateltavista oli vain

joitakin kokemuksia kehityskeskusteluista.
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4.7 Haastattelujen kdytinnon toteutus

Haastateltavien valinnan jalkeen tutkimusprosessi eteni koehaastatteluvaiheeseen. Hirsjarvi ja
Hurme (20006, 72) neuvovat testaamaan haastattelun teemoja esihaastatteluissa. Tutkijoiden
ohjeiden mukaan ennen varsinaisia haastatteluja pidettiin yksi koehaastattelu, jonka avulla tes-
tattiin haastattelurungon toimivuutta. Koska suurempia kehitystarpeita ei ilmennyt, my6s koe-

haastattelu otettiin mukaan tutkimusaineistoon.

Kochaastattelun jilkeen valitut haastateltavat kutsuttiin haastatteluihin henkil6kohtaisesti ja
heille lihetettiin hyvissa ajoin valmistautumismateriaaleina liitteen 1 mukainen haastattelu-
kutsu seka liitteen 2 mukainen esitietolomake. Haastattelukutsussa oli kuvattu haastattelujen
tarkoitus ja tutkimusetiikka. Esitietolomakkeella kerittiin taustatietoja haastateltavista. Ennen
kutsujen lahettimistd jokaiselta haastateltavalta varmistettiin halukkuus ja vapaaehtoisuus

haastatteluun osallistumisesta.

Kiireettémin ja keskustelua edistidvin ilmapiirin synnyttimiseksi haastatteluja varten varattiin
rauhallinen paikka ja riittdvasti aikaa. Lisdksi vuorovaikutuksen syntymista pyrittiin edistimadn
istumajirjestelyn avulla ja sulkemalla ulkopuoliset hiirilihteet, kuten puhelimet ja tietokoneet
pois haastattelutilanteesta. Haastattelut kaytiin tycaikana. Asialla pyrittiin lisidmain haastatel-
tavien osallistumismotivaatiota ja osoittamaan asian olevan merkityksellinen tyonantajalle.
Haastatteluja pidettiin kohdeorganisaation kolmella pdatoimipaikalla: Espoossa, Kempeleessa
ja Raumalla. Haastatteluja kaytiin yhdesta kahteen paivassi tiiviin noin kaksi viikkoa kestdneen

haastattelujakson aikana.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin digitaalisella tallentimella ja jokaiselta haastateltavalta pyydet-
tiin lupa haastattelun nauhoittamiseen. Haastattelujen alussa kerrattiin haastattelukutsun si-
salto eli tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja eettiset perusteet. Haastattelut aloitettiin verrytte-
lykeskustelulla ja vasta tunnelman rentouduttua haastattelussa edettiin tutkittaviin teemoihin.
Haastattelut kéytiin keskustelemalla vapaasti ennakkoon laaditun keskustelurungon ymparilla.
Haastattelun aikana haastattelija pyrki syventimadin sekd tarkentamaan teemojen sisiltod ja
tutkittavan ilmién kannalta mielenkiintoisia asioita avoimia kysymyksid sekd keskustelun
avauksia esittdamalld. Kaikissa haastatteluissa ei kasitelty kaikkia teemoja ja joissakin haastatte-

luissa haastateltavalle merkitykselliset teemat saivat runsaasti aikaa.
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Haastattelut kestivit puolesta tunnista kahteen tuntiin. Haastattelujen kesto maardytyi pitkélti
haastateltavan keskusteluhalukkuuden ja henkil6lle ominaisen kerrontatavan mukaan. Haas-
tatteluissa kdydyt keskustelut olivat hyvin avoimia ja osa haastateltavista antautui aitoon dialo-
glin haastattelijan kanssa. Tutkimushaastattelujen tuloksena saatu tutkimusaineisto oli hyvin
rikas ja monipuolinen. Haastatteluaineiston kertymisen ohella haastattelutilanteissa tapahtui
keskustelijoiden vililli molemminpuolista oppimista seka tutkittavasta ilmi6sta ettd avoimesta

keskustelusta ja dialogista.

4.8 Aineiston purkaminen ja analysointi

Aineiston keruun jilkeen tutkimusprosessissa edettiin aineiston purku- ja analysointivaihee-
seen. Hirsjirven ja Hurmeen (20006, 138) mukaan tutkijalla on valittavanaan kaksi tapaa haas-
tatteluaineiston purkamiseen. Ensimmainen menettely on aineiston kirjoittaminen tekstiksi eli
litterointi, joka voidaan tehdd sanatarkasti koko haastattelusta tai valikoiden vain teema-alu-
eista. Toinen menettely on paitelmien tekeminen ja teemojen poiminta suoraan haastatteluai-
neistosta. TAman tutkimuksen haastatteluaineiston purkaminen painottui edelld kuvatuista me-

netelmista jilkimmaiseen.

Haastatteluaineisto purettiin kuuntelemalla haastattelujen tallenteet yksi kerrallaan huolellisesti
lipi. Haastatteluista poimittiin haastattelurungon teemojen mukaiset keskustelut ja kommentit.
Keskustelut ja kommentit tiivistettiin muistiin kirjoitettaessa ja jarjesteltiin samalla teemojen
mukaan. Joitakin tutkittavan ilmién kannalta mielenkiitoisia ja oivaltavia dialogeja kirjattiin
muistiin sanatarkasti. Ndin menetellen jokaisesta haastattelutallenteesta syntyi teemoittain jér-
jestelty titvistelma haastattelun sisillostd. Muistiinpanot tehtiin tekstinkésittelyohjelmalla my6-
hemmin kisittelyn helpottamiseksi. Aineiston purkamisen yhteydessd haastatteluaineistosta
16ytyi muutama ennalta méarittelemiton teema. My6s ndiden teemojen mukaisia asioita etsit-

tiin jokaisesta haastattelusta.

Tuomi ja Sarajirvi (2008, 108-113) puhuvat aineistolahtoisesti ja teorialdhtoisesta sisdltdana-
lyysistd. Tassd tutkimuksessa teorian pohjalta muodostettuja haastatteluteemoja kiytettiin
my0s aineiston purku- ja analysointivaiheessa, joten tiltd osin tutkimuksen sisilt6analyysi on
teorialdhtdistd. Hirsjarvi ja Hurme (2006, 136) muistuttavat, ettd laadullisen tutkimuksen ana-
lysointitekniikat ovat moninaisia, eikd ole olemassa yhti ehdottomasti muita parempaa tapaa

tai menetelmai analyysin tekemiseen.
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Hirsjirven ja Hurmeen (2006, 147) mukaan tutkimusaineiston luokittelu on oleellinen osa ai-
neiston analyysid. Luokittelun avulla jasennetddn tutkittavaa ilmiotd vertailemalla aineiston eri
osia toisiinsa. Luokittelun lisaksi aineistoa voidaan yhdistella ja tyypitelld. Tuomen ja Sarajir-
ven (2008, 93) mukaan tyypittelyn avulla tiivistetddn joukko tiettyd teemaa koskevia lausumia

yleistykseksi.

Haastattelutallenteiden purkamisen jilkeen eri haastattelujen sisdllot yhdistettiin teemoittain.
Tissd vaiheessa tutkittavan ilmién kannalta kiinnostava aineisto jasentyi kolmeen paialuokkaan

ja kahdeksaan teemaan seuraavalla tavalla:
- aikaisemmat kehityskeskustelut
- kokemukset aitkaisemmista kehityskeskusteluista
- vuorovaikutuksen taso kehityskeskusteluissa
- kehityskeskustelukidytintja organisaatiosta
— kehityskeskustelujen kehittiminen
- kehityskeskustelujen tarkoitus
- hyvi kehityskeskustelu
- ohjeet kehityskeskusteluihin
— muut teemat
- palkka ja palkitseminen

- ty6ilmapiiri.

Hirsjdrvi ja Hurme (2008, 150-151) korostavat tutkijan ajattelutyon merkitystd laadullisen tut-
kimusaineiston yhdistdmisessa ja tulkintojen tekemisessi. Luokkien muodostaminen ja aineis-
ton ryhmittely luokkiin tapahtuu induktiivisen ja abduktiivisen paittelyn keinoin. Luokitellun
aineiston tiivistiminen ja tulkintojen teko aineistosta tapahtuu induktiivisen ja abduktiivisen
paattelyn lisiksi deduktiivisen paittelyn keinoin. Tutkijan pyrkimyksend on ymmartda tutkit-

tavaa ilmi6td monipuolisesti ja kehittdd sellainen malli, johon aineisto on mahdollista sijoittaa.
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Haastateltavien keskustelut ja kommentit jirjestettiin teemojen sisdlld niin, ettd eri haastatelta-
vien saman siséltoiset lausumat erottuivat omina kokonaisuuksinaan. Edelld kuvatun tyypitte-
lyn avulla haastateltavien lausumia saatiin tiivistettyd yleistyksiksi. Aineiston yhdistimiseksi
kunkin teeman sisaltdmistd keskusteluista kirjoitettiin koosteet. Koosteet 16ytyvit kokonaisuu-
dessaan timan raportin luvusta 5. Koosteisiin sisillytettiin haastateltavien kommentteja ja oi-
valtavia lausumia valittimain kaytyjen keskustelujen virikasta ilmaisua. Haastatteluista lainatut
dialogit ovat nimettomii ja jirjestetty siten, etteivit haastateltavat henkil6t ole tunnistettavissa
lausumien perusteella. Tyontekijoiden lausumista on kaytetty lyhennettid T ja esimiesten lau-

sumista lyhennettd E.

Koosteiden ydinsisallot kirjoitettiin vield auki erillisiin tiiviisiin yhteenvetoihin. Yhteenvedot
l6ytyvit taman raportin luvusta 5. Jokaisen teeman sisaltd tehdyt havainnot koottiin raportin
lukemisen helpottamiseksi taulukoihin, jotka 16ytyvit kunkin teeman yhteenvedon jilkeen.
Haastatteluaineiston analysoinnin lopuksi kaikista luokista ja teemoista tehdyt havainnot koot-

tiin yhteen taulukkoon, joka 16ytyy luvun 5 lopusta.

Tutkimushaastattelujen avulla kerityn tutkimusaineiston analysointi ja tulkinta eivit olleet suo-
raan eteneva prosessi. Analysoinnissa ja tulkintojen muodostamisessa tutkijan nikemys asiasta
jasentyi vihitellen, kun haastattelutallenteisiin ja muistiin kirjoitettuihin haastattelujen tiivistel-
miin jouduttiin palaamaan useita kertoja prosessin aikana. Lisaksi valiin mahtui luovia taukoja,
jotka auttoivat hahmottamaan asioita uusista nikékulmista. Analysoinnin ja tulkinnan tulok-
sena aineistosta tehtiin lopulta nelja keskeistd havaintoa, jotka kuvaavat tutkittavaa ilmiota eli

kohdeorganisaation kehityskeskustelujen nykytilaa:

kidytinnot vaihtelevat

laadussa parannettavaa

nikemyseroja

haasteita.
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4.9 Kehityskeskustelumallin muodostaminen

Tutkimuksen empiirisen vaiheen jilkeen tutkimusprosessissa siirryttiin uuden kehityskeskus-
telumallin muodostamiseen. Tutkimuksen teoriaosuudessa muodostunutta kuvaa kehityskes-
kusteluprosessista verrattiin haastattelujen tuloksena tutkittavasta ilmiostd syntyneeseen kasi-
tykseen. Lisiksi syntynyttd kuvaa kehityskeskusteluista verrattiin kohdeorganisaation aikaisem-
piin kehityskeskustelukiytintoihin. Ensimmiinen ja alustava kehityskeskustelumalli hahmot-

tui edelld mainittujen kolmen tietoldhteen hyodyntimisen yhteistulemana.

Mallin muodostamisen edetessa teoriaosuutta jouduttiin tdydentdimain useaan otteeseen haas-
tatteluaineistosta nousseiden kysymysten ja ajatusten johdosta. Uuden kehityskeskustelumallin
muodostaminen oli itseddn toistava prosessi, jossa kaytiin keskustelua tutkittavasta ilmi6sta
tiedetyn teorian, tutkimushaastattelujen tulosten, tutkijan omien nikemysten sekd kohdeorga-
nisaation toiveiden ja odotusten vililld. Sisdllon lisiksi mallin visuaalinen rakenne ja eri osat
jasentyivat vahitellen prosessin edetessa. Erilaisia hahmotelmia ja koemalleja uudesta kehitys-
keskustelukdytinndstd muodostui useita ennen tdssd tutkimuksessa esitetyn muodon 16yty-
mistd. Kohdeorganisaatiossa tyoskentelevit henkil6t auttoivat mallin muodostamisessa ja aja-

tusten selkeyttimisessd kommentoimalla ty6td matkan varrella.

4.10 Tyopajat

Ty6pajatyoskentely valittiin osallistavaksi keinoksi uuden kehityskeskustelumallin kaytto6not-
toon ja liittimiseen osaksi kohdeorganisaation johtamisjirjestelmad. Tyopajatyoskentelyn
avulla testattiin uuden kehityskeskustelumallin toimivuutta ja haettiin viimeisida kommentteja
mallin loppuunsaattamiseksi. Kehityskeskustelumallin kiyttoonotossa on kyse pidemmaista
projektista, joka tukee kohdeorganisaation johtamisen kehittimisti. Projektia on havainnollis-
tettu kuvassa 10. Projektin aikana kohdeorganisaatiossa tullaan jirjestiméin useita tyOpajoja,
joiden yhteni tavoitteena on kehittai ja muokata tdssa tutkimuksessa esitettya kehityskeskus-

telukdytint6d edelleen kohdeorganisaation tarpeita paremmin vastaavaksi.
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Tyépaja | Tyépaja ll Tyopaja lll

Kehityskeskustelut | Kehityskeskustelutll Kehityskeskustelut 111
- Tavoeitteellinen johtaminen - Tyohyvinveinnin lisiaminen - Osaamisen kehittaminen
- Oppia keskustelemaan

Kuva 10. Kehityskeskustelujen kehittimisprosessi

Tahan tutkimukseen on otettu mukaan ensimmiisen tyOpajan ajatukset, kokemukset ja esille
nousseet kehitysideat, koska ty6pajan avulla haluttiin varmistaa tutkimuksessa ehdotetun ke-
hityskeskustelumallin toimivuus kiytinnossi. TySpajat jirjesti organisaatioiden johtamisen ja
henkil6stoasioiden kehittimiseen erikoistunut yritys. Ty6pajat suunniteltiin yhdessd kohdeor-
ganisaation henkil6stopaillikon ja johtamisen kehittdmistd konsultoineen yrityksen asiantun-
tijoiden kanssa timin tutkimuksen tulosten sekd kohdeorganisaatioon aikaisemmin tehdyn

johtamista kasitelleen tutkimuksen tulosten perusteella.

Ensimmiisten ty6pajojen tavoitteena oli tavoitteellisen johtamisen kirkastaminen ja uuden ke-
hityskeskustelumallin kdyttéonotto kohdeorganisaatiossa. Ty6paja pidettiin kahdessa osassa ja
tyopajoihin osallistuivat kaikki kohdeorganisaation esimiehet seki avainhenkil6t. TySpajoissa
asioita kasiteltiin pari- ja ryhmityoskentelyn keinoin ulkopuolisen fasilitaattorin avustamana.
Fasilitaattorina tyGpajoissa toimi yksi kohdeorganisaation johtamisen kehittimista konsultoi-
neen yrityksen asiantuntijoista. Ty6pajoihin osallistuneet kohdeorganisaation tyontekijat olivat
hyvin motivoituneita ja tyGpajoissa kaytiin hyvid sekd merkityksellisia atheeseen liittyneita kes-

kusteluja.

Fasilitaattorina toiminut asiantuntija koosti tyGpajoissa syntyneen materiaalin yhteen ja esitti
kokemuksensa seka ty6pajojen tulosten pohjalta kehityskohteita uuteen kehityskeskustelumal-
liin. Ensimmaisten tyGpajojen tulokset on huomioitu timin tutkimuksen tuloksena synty-
neessi kehityskeskustelumallissa. Kaikkia esitettyjd muutos- ja parannusehdotuksia ei huomi-
oitu ensimmaiiseen kaytt6on otettuun malliin, koska mallia haluttiin testata my6s kaytannossa
ensimmidisen kehityskeskustelukierroksen muodossa. Uuden kehityskeskustelumallin kehitys
tulee jatkumaan seuraavissa tyOpajoissa kohdeorganisaation esimiesten ja tyontekijoiden ko-

kemusten sekd kommenttien perusteella.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Kokemukset aikaisemmista kehityskeskusteluista

Haastateltavat vastasivat kysymykseen: Millaisia kokemuksia sinulla on kehityskeskuste-

luista?

Poimintoja haastatteluista

Kehityskeskusteluja haluttaisiin kdyda vihintain kerran vuodessa ja pyydettiessa ttheammin.
Osalle tyontekijoistd kehityskeskustelujen kdyminen ei nykyisellidn ole mahdollista --ei ole
oikein varmuutta, kenen kanssa kehityskeskustelu tulisi kayda--" (T5). Kehityskeskustelut koe-

taan seka tyontekijoiden ettd esimiesten keskuudessa tirkeiksi.

Kehityskeskustelut ovat foorumi tyontekijéille puhua luottamuksellisesti ja avoimesti omista
ty6hon liittyvistd asioista ja niilld koetaan olevan ilmaa puhdistava seki asioita korjaava vaiku-
tus. Erityisen tirkedksi tyontekijit kokevat palautteen antamisen ja saamisen. Onnistuneilla
kehityskeskusteluilla koetaan olevan positiivisia vaikutuksia tyontekijéiden motivaatioon ja
jaksamiseen. Vastaavasti epaonnistuneet kehityskeskustelut tai niiden pitimatta jattimisen

koetaan heikentivin tyontekijéiden tyémotivaatiota ja luottamusta esimichiin.

>

Kehityskeskustelut ovat vuorovaikutteista ajatusten vaihtoa. ”--parhaimmillaan keskustelun
jalkeen suorastaa haluaa kiyda sovittuihin asioihin kisiksi-- (E2). Vastaavasti kiireelld ja huo-
nolla ennakkovalmistautumisella esimiehet voivat pilata pitkaksi aikaa tyontekijan tyémotivaa-
tion ja motivaation kiyda kehityskeskusteluja. ”--drsyttaa, jos on itse nahnyt aikaa ja vaivaa ja

esimies tulee tilanteeseen valmistautumatta--" (T2).

Tyontekijoilld ja esimiehilld on kokemuksia sekd onnistuneista ettd epaonnistuneista kehitys-
keskusteluista. Kokemusten perusteella toiset esimiehet ovat taitavia kiymain kehityskeskus-
teluja ja panostavat tietoisesti keskustelujen onnistumiseen. My6s tyontekijdiden asennoitumi-
sella on merkitystd keskustelun onnistumiseen, mutta esimiesten asennoitumisen koetaan ole-
van ratkaisevassa asemassa keskustelun laadun ja positiivisten kokemusten kannalta. ”Johta-
juus on vahvasti kiinni johtajan persoonasta, jolloin kehityskeskustelutkin ovat johtajan nikoi-

sid” (B3).
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Joidenkin esimiesten mielestd ”--kehityskeskustelujen merkitys on vihentynyt, koska tyGssi
keskustellaan muutenkin paljon asioista--" (E3). Jotkut esimiehet kokevat kehityskeskustelut
jopa pakollisena pahana kiireen keskelld ja saattavat jittdd ne pitdimittd. Tyontekijoiden mu-
kaan osaa kehityskeskusteluista ovat leimanneet vilinpitimittémyys ja kiire ”--joskus omat

asiat ovat saaneet aikaa vain puoli minuuttia tunnista--" (T5).

Osa esimiehistd on kokenut kehittyneensi keskustelijoina. Esimiesten mielestd keskusteluissa
tulee tavalla tai toisella esiin tyontekijoiden tyontekoa hiirinneitd epikohtia, jolloin niihin voi-
daan etsid yhdessa ratkaisuja. Tyontekijit ovat kokeneet, ettei keskustelua ole aina voinut kayda
vapautuneesti esimerkiksi palautetta ei ole voinut antaa ”--olisi ihanteellista, ettd voisi antaa
suoraan palautetta omalle esimichelle” (T2). Onnistunutta kehityskeskustelua ei saa ohjata
kumpikaan osapuoli liian voimakkaasti. Lisiksi keskustelun pitda olla asiallista ”--keskustelu ei

saa olla lipanheittoa--" (T3).

Tyontekijoiden tydmotivaation kannalta kehityskeskusteluissa sovituista toimenpiteista kiinni
pitdiminen on erittdin tirkedd. Tyontekijoilld on kokemuksia, ettei tissd ole aina onnistuttu. -
-voisi motivoida kidymain kehityskeskustelua, mikili esimiehet pitdisivit kiinni sovituista asi-
oista--"" (T'1). ”--ehka pari kertaa saatan kysya esimiehelti ja elleivit sovitut asiat toteudu, saavat

asiat jaadé sikseen--" (T4).

Kaikki tyontekijat eivit ole kokeneet palkasta tai bonuksista puhumista luontevaksi osaksi ke-
hityskeskusteluja ”--tulos- ja tavoitekeskusteluilla ei ole mitdin tekemista kehityskeskustelujen

kanssa--"" (T6). Samoin osa esimiehistd on kokenut palkasta puhumisen vaikeaksi aiheeksi.

Tiivistelma
Haastateltavat kokivat kehityskeskustelut tarkedksi asiaksi. Kaikilla organisaation tyontekijoilla
ei ole ollut mahdollisuutta kiydi kehityskeskusteluja. Osalla tyontekijoistd on ollut epivar-

muutta kenen kanssa kehityskeskusteluja tulisi kayda.

Onnistuneella kehityskeskustelulla koettiin olevan positiivisia vaikutuksia tydmotivaatioon ja
vastaavasti epaonnistuneella negatiivisia vaikutuksia. Seka esimiehilld ettd tyontekijoilla oli ko-
kemuksia onnistuneista ja epdonnistuneista kehityskeskusteluista. Esimiesten halu panostaa
kehityskeskusteluihin sekd molempien antautuminen luottamukselliseen keskusteluun ovat

johtaneet onnistumisen kokemuksiin ja hyviin lopputuloksiin.
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Kaikkia organisaation kehityskeskusteluja ei kuitenkaan ole kayty luottamuksellisessa ilmapii-
rissd. Tyontekijoiden motivaatio kehityskeskusteluihin ja luottamus esimiehiin voidaan pilata
huonolla ennakkovalmistautumisella, kiireen tunteella ja vilinpitimattomyydelld. Kokemusten
mukaan kehityskeskusteluissa sovituista asioista ei ole aina pidetty kiinni, vaikka asia koettiin

erittiin tirkeaksi tydbmotivaation kannalta.

Palkasta puhumista ei ole koettu kaikkien haastateltavien mielestd luontevaksi osaksi kehitys-

keskusteluja. Aineistosta tehdyt keskeiset havainnot on koottu taulukkoon 2.

Taulukko 2. Haastateltavien keskeiset kokemukset aikaisemmista kehityskeskusteluista

Kokemukset:

Kehityskeskustelut ovat tirked asia, mutta eivit ole kiytossia koko organisaatiossa.

Luottamus esimicheen on avainasemassa tyo- ja kehityskeskustelumotivaation kannalta.

Kehityskeskusteluista on sekd onnistumisen ettd epaonnistumisen kokemuksia.

Palkasta tai bonuksista puhuminen ei ole kaikille luontevaa.

Samasta keskustelusta esimichelle on voinut jddda positiivinen ja tyontekijille negatiivinen
kokemus tai painvastoin.

Huomioita

Tyontekijat kertoivat esimiehid enemman ja rikkaammin kokemuksistaan kehityskeskuste-
luista. Tyontekijoilld oli enemmain negatiivisia kuin positiivisia kokemuksia kehityskeskuste-
luista. Esimiesten kokemukset kehityskeskusteluista olivat puolestaan enimmakseen positiivi-
sia. Onkin mahdollista, ettd samasta keskustelusta esimiehelle on jadnyt positiivinen ja tyonte-

kijalle negatiivinen kokemus tai painvastoin.
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5.2 Vuorovaikutuksen taso kehityskeskusteluissa

Haastateltavat vastasivat kysymykseen: Millainen on ollut vuorovaikutuksen taso kehitys-

keskusteluissa?

Poimintoja haastatteluista

Tyontekijoiden mielesta kehityskeskusteluissa on keskusteltu enimmakseen ty6tehtéviin liitty-
vistd asioista, mutta ”’--on voinut puhua myo6s tyossa jaksamisesta ja osaamisen kehittimisesta-
-7 (T5). Esimiesten mielestd kehityskeskusteluissa on puhuttu tyotehtivien lisdksi esimiehen
ja tyontekijan vilisesta kommunikoinnista. Esimiehet ovat olleet kiinnostuneita myo6s tyonte-
kijoiden henkil6kohtaisista asioista, koska esimiesten kuuluu tuntea tiiminsé jasenet. Tosin jot-
kut tyontekijat eivit ole halunneet keskustella muista kuin tyohon liittyvistd asioista ”--joskus

tyontekijit ovat kokeneet esimiehen kysymykset yksityisasioiden utelemisena--"" (T'1).

Seki esimiehet ettd tyontekijit ovat kohdanneet kehityskeskusteluissa erilaisia vuorovaikutuk-
sen tasoja. Jotkut keskustelut on kiyty dialogina ja silloin on voinut kertoa luottamuksella
omista kokemuksista, tuntemuksista ja antaa seké saada rakentavaa palautetta ”--kahden aikui-
sen ihmisen asiallista keskustelua--"" (T3). Toisia keskusteluja on leimannut kohteliaisuus, jol-
loin asioita on kasitelty pintapuolisesti. Joitakin keskusteluja ovat haitanneet erimielisyydet ”--

on jopa vaitelty asioista--"" (E4).

Keskustelun jadminen pintapuoliseksi on voinut olla pettymys sekid tyontekijalle ettd esimie-
helle. Esimiehelld ”--on saattanut jaada kehityskeskustelujen idean myyminen kesken, jolloin
] Y ] yy > )
tyontekijat eivit ole kokeneet tilanteesta olleen hyotya-- (E1). Parhaimmillaan kehityskeskus-
telut ovat toimineet voimaannuttavana vuorovaikutuksena ”--on huippua, kun nikee, ettd mo-
lemmat osapuolet saavat tilanteesta energiaa--"" (E1). ”--on loydetty asioita, jotka ovat olleet
p g y 5 ]
haasteita, pystytty ratkomaan niita, asettamaan yhteisia tavoitteita ja lahdetty seuraamaan ta-
> PY y > y ]

voitteiden toteutumista yhdessi--" (E1).
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Tiivistelma

Haastateltavat ovat kohdanneet kehityskeskusteluissa kaikkia vuorovaikutuksen tasoja: viitte-
lyita, kohteliasta keskustelua ja rakentavaa dialogia. Parhaimmillaan rakentavat keskustelut ovat
olleet voimaa antava kokemus molemmille osapuolille. Toisaalta keskustelujen jidminen pin-
tapuoliseksi on voinut olla pettymys keskustelijoille. Kaikissa keskusteluissa ei ole padsty ra-

kentavalle tasolle ja viittelyiden on koettu haitanneen ty6ilmapiiria.

Tyontekijoiden mielestd kehityskeskusteluissa on puhuttu enimmikseen tyon sisallostd. Esi-
miehet ovat mielestiin puhuneet my6s tyontekijan ja esimiehen vilisestda kommunikoinnista.

Aineistosta tehdyt keskeiset havainnot on koottu taulukkoon 3.

Taulukko 3. Haastateltavien kokema vuorovaikutuksen taso kehityskeskusteluissa

Vuorovaikutus:

Kehityskeskusteluissa on kohdattu viittelyitd, kohteliasta keskustelua ja dialogia.

Tyontekijoiden mielesta kehityskeskusteluissa on puhuttu enimmikseen tyOsta.

Esimiesten mukaan kehityskeskusteluissa on puhuttu my6s vuorovaikutuksesta.

Kehityskeskustelujen laatuun ei ole kiinnitetty juurikaan huomiota.

Huomioita

Seki esimiehet ettd tyontekijit vastasivat kysymykseen hyvin niukasti. Ilmeisesti keskustelujen
laatuun ei ole kiinnitetty tietoisesti huomiota, vaikka silli on vaikutusta kehityskeskusteluko-
kemukseen. Kohdeorganisaatiossa kidydyissi kehityskeskusteluissa on puhuttu enimmakseen
ty6hon liittyvistd asioista. Asia on huomionarvoinen, koska kehityskeskusteluissa keskustelun
osapuolilla on ollut mahdollisuus tutustua toisiinsa paremmin ja oppia tuntemaan keskustelu-
kumppani thmisend. Tutustuminen voi tapahtua esimerkiksi harrastuksista ja tyéelimin ulko-
puolisesta osaamisesta keskustelemalla. Keskustelukumppanin tunteminen ja ymmirtiminen
voisi syventdd vuorovaikutuksen tasoa kehityskeskusteluissa ja niin parantaa keskustelukoke-

musta.
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5.3 Kehityskeskustelukdytint6jd organisaatiosta

Haastateltavat vastasivat kysymykseen: Millaisia kehityskeskustelukiytint6ja olet koke-

nut?

Poimintoja haastatteluista

Tyontekijoiden mukaan kehityskeskusteluja on kiyty melko sadnnéllisesti noin kerran vuo-
dessa. Kaikki esimiehet eivat kuitenkaan ole pitineet keskusteluja saannollisesti ”--kehityskes-
kusteluja on ollut aivan liian harvoin--"" (T3). Jotkut tyontekijit ovat jopa joutuneet pyytimain
kehityskeskusteluja esimieheltdan. Tyontekijit ovat saaneet kutsun kehityskeskusteluihin suul-
lisesti, sahkopostilla tai ajan yhteiseen ajanvarauslistaan. Yleensa esimiehet ovat antaneet tyon-
tekijoille ennakkovalmistautumismateriaalina kyselylomakkeen tiytettiviksi. Kaikki tyonteki-

jat eivit kuitenkaan ole saaneet ennakkovalmistautumismateriaalia ennen keskusteluja.

Esimiesten muistikuvat kehityskeskustelukaytinnoisti ovat huomattavasti tyontekijéiden
muistikuvia yksityiskohtaisempia. Esimiehet ovat pitineet kehityskeskusteluja kerran vuo-
dessa, osa puolivuosittain. Tyontekijit on kutsuttu keskusteluihin hyvissi ajoin ja aikaa kes-
kusteluille on varattu riittdvasti (1-2h). Aina kutsuja ei kuitenkaan ole toimitettu riittivin
ajoissa ”--joskus on saattanut jaada kehityskeskustelukutsun ja valmistautumismateriaalin 1a-
hetys edelliselle illalle--" (E1). Kutsun yhteydessi on toimitettu padsdintoisesti esitietolomake
taytettavaksi ’--kehityskeskustelujen onnistumisen kannalta on tarkeda, ettd tyontekijat mietti-

vit asioita valmiiksi--" (E2).

Tyo6ntekijit ovat saaneet kiyda keskustelut yleensé rauhallisessa ympiristOssa esimerkiksi neu-
votteluhuoneessa. Tosin muistikuvia on my6s kiireen leimaamista ja vihemman hairiotto-
missd ymparistossa pidetyistd keskusteluista, jolloin osa asioista on jadnyt kisittelemattd -

muita henkil6itd on voinut tulla sisddn esimiehen tybhuoneeseen kesken keskustelun--" (T'1).

Tyontekijoiden mukaan kehityskeskusteluja ovat usein ohjanneet kyselykaavakkeet, mutta asi-
oista on kuitenkin voinut puhua vapaasti. Esimiesten mielestd ”--keskustelut ovat saaneet ron-
sytd vapaasti lomakkeen aiheiden ympirilli--” (E1), jolloin on keskusteltu tyontekijille tdr-
keistd asioista. Keskustelun paidkohdat on yleensa kirjattu kaavakkeelle talteen keskustelun ai-
kana, mutta tyontekij6illd on muistoja my6s dokumentoimattomista kehityskeskusteluista ”--
yhden esimiehen kehityskeskustelut olivat hyvin vapaamuotoisia, eikd niistd kirjattu mitidn

muistiin--" (T6).
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Muutamat esimiehet ovat asettaneet tavoitteita tyontekijoille kehityskeskusteluissa. Tama el
kuitenkaan ole yleistettivissd kaikkien esimiehien toimintaan. Tyontekijoiden suorituksen ar-
viointi on ollut esimiehilld hyvin samankaltaista. ”--on tarkasteltu menneen kauden tavoitteita,
pohdittu nykytilaa ja asetettu tavoitteita tulevalle kaudelle--" (E1). Jotkut esimichet ovat seu-
ranneet tavoitteiden toteutumista tyontekijéiden kanssa sovituilla mittareilla”--kaytetyistd mit-
tareista on sovittu tiimipalavereissa--" (E4). Toiset esimiehet ovat arvioineet itse tavoitteiden
tayttymistd ~--tulosten tulkitseminen riippuu fiiliksesta, siitd paljonko tyontekijd pitdd itseddn

esilld ja tunteeko esimies tyontekijan tekemista--" (E3).

Kaikki esimiehet eivit ole kiyttineet kehityskeskusteluita tavoitteellisen johtamisen vilineeni.
Niiden esimiesten mukaan palkasta tai bonuksista keskusteleminen ei ole edistinyt kehitys-
keskusteluja ja siksi niistd on haluttu puhua erillisissd tulos- ja tavoitekeskusteluissa. Talloin
kehityskeskusteluissa on kisitelty osaamisen ja ty6hyvinvoinnin asioita ”’--tyontekijin suori-
tuksen arviointi on kisitelty ns. erillisissd bonuskeskusteluissa--" (E3). Osalla tyontekijoista
on muistikuvia kehityskeskusteluista, joihin on sisiltynyt palkkakeskustelua ”--on keskusteltu

my6s palkasta--" (T3).

Jotkut esimiehet ovat tehneet kehityskeskustelukierroksen jilkeen yhteenvedon kaikista kes-
kusteluista ”--joskus olen tehnyt yhteenvedon keskusteluista omalle esimichelle-- (E3). Muu-
tamilla esimiehilld on ollut tapana tarkastella kehityskeskusteluissa my6s edellisissa keskuste-

luissa kasiteltyja asioita, mutta se ei ole ollut sdadnndllista.

Osa tyontekijoistd on keskustellut tiimin yhteisistd asioista tiimipalavereissa. Esimiesten mu-
kaan ”--tiimipalavereilla ei kuitenkaan saa korvata kahdenvalisia keskusteluja--" (E4). Joiden-
kin esimiesten mielestd useat keskustelut ovat ajankaytollinen haaste ja he pyrkivat keskuste-

lemaan kaikista asioista yhdelld kertaa.

Tiivistelma

Haastateltavien mukaan kehityskeskusteluja on kiyty pddsdantoisesti kerran vuodessa, mutta
kiytinnot ovat vaihdelleet ajan saatossa. Kehityskeskusteluihin on yleensi valmistauduttu esi-
miehen ennakkoon toimittaman kyselykaavakkeen avulla. Aikaa keskustelulle on ollut riitta-

visti ja keskustelut on pédsaantoisesti kayty ilman ulkopuolisia hairiGita.
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Kehityskeskustelut on kiyty kyselykaavakkeita noudatellen ja asiat on kirjattu paperille muis-
tiin. Joissakin kehityskeskusteluissa on asetettu tavoitteita ja tulkittu suoritusmittareita seka
menneen kauden saavutuksia. Toisissa keskusteluissa tavoitteiden tulkitseminen on jatetty eril-
listen tulos- ja tavoitekeskustelujen asiaksi, koska bonustavoitteista keskustelemisen ei ole ko-
ettu edistavin kehityskeskusteluja. Aineistosta tehdyt keskeiset havainnot on koottu tauluk-

koon 4.

Taulukko 4. Haastateltavien kokemia kehityskeskustelukaytint6ja organisaatiosta

Kiytinnot:

Kehityskeskustelukdytinnot vaihtelevat organisaatiossa.

Organisaatiossa on kayty sekd kaavamaisia ettd vapaamuotoisia keskusteluja.

Kehityskeskusteluissa esimiehet ovat keskittyneet prosessiin ja tyontekijat sisiltéon.

Huomioita

Tyontekijit muistavat keskusteluista paremmin olosuhteet ja kokemukset, esimiehet puoles-
taan kasitellyt asiat ja prosessin. Esimiehilld ei ollut juurikaan negatiivisia kokemuksia omista
kaytinnoistdan. Vastaavasti tyontekijit olivat huomanneet kehityskohteita kaymissain kehitys-

keskusteluissa.

Eri puolilla organisaatiota kaydyissa kehityskeskusteluissa oli monia yhtildisyyksid, mutta yh-
teinen ja selked malli selvisti puuttuu. Nykyisen kdytinnon vaarana on, ettd esimies ja tyonte-
kija puhuvat “eri asioista samoilla sanoilla” kiydessdin kehityskeskusteluja. Tyontekijalld ja

esimiehelld voi olla eri tavoitteet keskustelujen kdymisessa.
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5.4 Kehityskeskustelujen tarkoitus

Haastateltavat vastasivat kysymykseen: Miké on kehityskeskustelujen tarkoitus?

Poimintoja haastatteluista
Tyontekijoiden mielestd kehityskeskustelut ovat ennen kaikkea sdannéllinen ja henkilokohtai-

>

nen keskusteluaika esimiechen kanssa ”--vaikka muutenkin keskustellaan paljon asioista, on
saannollinen keskusteluaika syvillisempédan analysointiin esimiehen kanssa erittiin tirkea--
(T2). Sita tarvitaan, ”--koska esimiehen kanssa ei tule normaalisti tyon ohessa puhuttua sa-

moista asioista--" (T'1).

Esimiesten nikemyksen mukaan kehityskeskustelut ovat ”--kahden henkilén tychon liittyva
tapaaminen, jolla on agenda--” (E2). Kehityskeskusteluissa rakennetaan luottamusta esimie-
hen ja tyontekijin vilille ”--proaktiivinen foorumi, joka parhaimmillaan voimaannuttaa mo-
lempia osapuolia--” (E1). Kehityskeskustelut ovat esimichille my6s yksi sisdisen viestinndn
viline, jolla organisaation strategiaa jalkautetaan. ”Asemoidaan henkilon tyonkuva yrityksen

toimintaan” (E2).

”Kehityskeskustelut ovat yksi ty6tehtivd muiden joukossa. Ne ovat tirked tychon liittyva ta-
paaminen ja johtamisen viline. Kehityskeskustelut ovat my0s tasapuolisuuden viline, jolla var-

mistetaan, ettd esimichen ja tyontekijian vilinen suhde toimii.” (E2)

Rakentavan ja kannustavan palautteen antaminen ja saaminen ovat tyontekijoiden mielesta
yksi kehityskeskustelujen keskeisista tarkoituksista. Tyontekijit haluavat tietdd missd mennain
ja kuulla seka kertoa mitd voisi kehittdd. ”--tyon epakohdista keskusteleminen ja asioiden kor-
jaaminen kohottavat tydmotivaatiota ja auttavat jaksamaan niin téissd kuin kotona-- (T4).
Kehityskeskustelut ovat my6s esimichille paikka puhua vaikeistakin asioista, joita ei muuten
tule kasiteltya. Palautteen antaminen ja saaminen kuuluu kehityskeskusteluihin ”--ollaan pit-

kalld, kun voidaan myontia kehityskohteet-- (E1).

Tyo6ntekijoiden tydmotivaation ja tyGssdjaksamisen varmistaminen néihtiin tirkedksi sekd esi-

2

miesten ettd tyontekijdiden mielestd ”’--varmennetaan, etti tekeminen on tavoitteiden mu-
kaista, ettd tyOssa jaksetaan ja kehitytdan--" (E4). Tavoitteellinen johtaminen on esimiesten
mukaan yksi kehityskeskustelujen ydintarkoituksista. Palkitsemisella ja motivoinnilla ohjataan

tyontekijoiden toimintaa oikeaan suuntaan ”--mahdollistetaan tyontekijoiden mahdollisimman
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hyvi suoritus--" (E1). My6s tyontekijoiden mielestd kehityskeskusteluissa kuuluu sopia tavoit-
teista, jotta ty0ssd ja osaamisessa voidaan kehittyd ”--ettd saadaan molempien tavoitteet ja yh-

teinen suunta tietoon--"" (T0).

Monien tyontekijéiden tydnkuvat ovat muotoutuneet ajan saatossa, eikd niitd ole varsinaisesti
madritelty. Tastd aiheutuu toisinaan sekaannuksia, kun kuvitellut tyGtehtivit ja varsinainen te-
keminen eivit vastaa toisiaan. Esimichet haluavat tarkastella kehityskeskusteluissa, vastaako
ty6 odotuksia ja onko tyontekijin tyénkuva tarkoituksen mukainen. Myos tyontekijit kokevat

>

tarkedksi tyonkuvan tarkastamisen ja tyon sisillon kertaamisen ”--on hyvi tarkastaa valilld,

miten molemmat nakevit tyontekijin tyonkuvan--" (T3).

Esimiehille tyontekijéiden osaamisen kehittiminen on tirkedd. Kehityskeskusteluissa tunnis-
tetaan tyontekijoiden potentiaalia kehittya ja tehdadn suunnitelmia kehittymisen edistdimiseksi
7--tiekartta tyontekijille, tyontekijin omat toiveet mihin tihtdd ja miti tarvitsee tavoitteiden
saavuttamiseksi-- (E1). Monien tyontekijoiden mielesta vililla toissa olisi virkistavaa opetella
uusia asioita ”--tySkierto toisi lisdd motivaatiota ja mielekkyyttd tyohon--" (T'1). Olisi mukavaa
”--jos organisaation sisdlld olisi kehityspolkuja--" (T3). Oman osaamisen kehittiminen ja
omien mielenkiinnonkohteiden tarkasteleminen mielletdin oleellisena osana tyén kuvan tar-

kasteluun ”--ettd saa kertoa, miké vaatisi kehitystd ja mihin haluaa suuntautua--" (T5).

Esimiesten on muistettava, ’--ettd oman osaamisen kehittiminen ei saa jaada pelkistain tyon-
tekijan vastuulle-- (T4). ”On lihtenyt porukkaa poiskin, koska tyStehtavit eivit ole kehitty-
neet” (T1). Toisaalta on huomioitava, ettd kaikki eivat halua urapolkuja ”--ei keksita vikisin
tavoitteita kehittymiselle, valilld voi keskittya vain tekemédn parhaansa tyossiaian--" (T06). Kaikki

esimiehet eivit ohjaisi tyontekijoita kehittimain osaamistaan ilman tyontekijan omaa aloitetta.

Lihes kaikkien haastateltujen esimiesten mielesta palkasta ja kannustimista puhuminen kuuluu
kehityskeskusteluihin. Tyontekij6ilta on hyva saada tietoa, miten palkka vastaa omaa suori-
tusta, osaamista ja vastuita. Tosin jotkut esimiehet eivit halua kasitelld palkkaa kehityskeskus-
teluissa ”--palkkakeskustelu voi tuoda paineita esimiehelle kehityskeskusteluun--" (E1). Tyon-
tekijat kavisivat palkkakeskustelun sadnnollisesti osana kehityskeskusteluja. Motivaation kan-
nalta esimiesten on voitava kasitelld avoimesti palkkauksen perusteet ja kehittyminen ”--palk-
kakeskustelu pitiisi kidydd vuosittain ilman, ettd pitdd pyytdd. Etenkin, jos tyotehtivit ja osaa-

minen ovat kehittyneet--"" (T1).
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Tiivistelma

Haastateltavien mielestd kehityskeskustelut ovat esimiehen ja tyontekijin vilinen luottamuk-
sellinen tapaaminen, jossa saa keskustella kaikista tyontekoon liittyvistd asioista. MyOs vaikeista
asioista on lupa puhua, koska keskustelujen tavoitteena on luottamuksen ja yhteistyon raken-
taminen esimiehen ja tyontekijan vilille. Kehityskeskustelut ovat tirkea kanava palautteen an-
tamiseen ja saamiseen. Hyvalld kehityskeskustelulla voidaan vaikuttaa positiivisesti tyossajak-

samiseen ja tydmotivaatioon.

Kehityskeskustelut ovat esimiehille tavoitteellisen johtamisen viline, jossa tavoitteilla ja moti-
voinnilla ohjataan tyontekijoitd organisaation tavoitteiden suuntaan. Toinen keskeinen tavoite
kehityskeskusteluille on tyontekijoiden osaamisen kehittiminen organisaation ja tyontekijoi-
den omien tavoitteiden suuntaan. Seki esimiehet ettd tyontekijit nakevit tarkeaksi tyon kuvan
saannollisen paivittimisen ja osaamisen suunnitelmallisen kehittimisen. Lisdksi kehityskeskus-
teluihin katsotaan kuuluvaksi sdannollinen palkkauksen perusteiden tarkastelu. Aineistosta

tehdyt keskeiset havainnot on koottu taulukkoon 5.

Taulukko 5. Haastateltavien nakemykset kehityskeskustelujen tarkoituksesta

Tarkoitus:

Kehityskeskustelut ovat tyontekijin ja esimiehen vilinen tapaaminen.

Kehityskeskustelujen keskeinen tarkoitus on palauteen antaminen ja saaminen.

Muita tarkoituksia kehityskeskusteluille ovat: tavoitteellinen johtaminen, osaamisen kehittéd-
minen, tyonkuvan tarkastus ja kehittimien sekd palkkauksen perusteiden arviointi.

Esimichet korostaisivat kehityskeskusteluissa johtamista ja tyontekijit tyossd jaksamista.

Nikemykset kehityskeskustelujen tarkoituksesta vaihtelevat organisaatiossa.

Huomioita

Haastateltujen tyontekijoiden ldhestymistapa kehityskeskusteluihin oli esimiehid reflektiivi-
sempi. Tyontekijéiden vastaukset painottuivat tyilmapiirin, tyGympiriston ja tyOssijaksami-
sen kehittimistd. Esimiesten vastauksissa korostuivat organisaation johtamisprosessit, tavoit-

teellinen tekeminen ja toiminnan tehokkuuden parantaminen.
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5.5 Hyvi kehityskeskustelu

Haastateltavat vastasivat kysymykseen: Kuvaile hyva kehityskeskustelu?

Hyvissi kehityskeskustelussa kasitellidn seuraavia teemoja: yrityksen kuulumiset, ty6ilmapiiri,
ty6hyvinvointi, rakentava palaute, tyénkuva, osaamisen kehittiminen, tavoitteet ja palkka.
Haastateltavien mielesta tirkeimpia aiheita ovat rakentavan palautteen antaminen ja saaminen,
ty6hyvinvointi ja osaamisen kehittiminen. My6s henkil6kohtaisista asioista puhuminen on sal-

littua, koska esimiechen kuuluu tuntea tiiminsa jisenet.

Keskustelun lopuksi sovituista asioista tehdain yhteenveto, jotta molemmille osapuolille syn-
tyy yhteinen kuva siitd, mihin ollaan menossa. Sovitut asiat ja keskustelun ydinkohdat kirjataan
ylos molemmille jaettavaan dokumenttiin, jotta keskusteluun voidaan palata myéhemmin. Ke-
hityskeskustelujen jilkihoito on molempien, tyontekijin ja esimiehen vastuulla. Sovittujen asi-

oiden on syyti ohjata tekemisté valittomasti.

Poimintoja haastatteluista
Tyontekijoiden mielestd hyva kehityskeskustelu alkaa henkil6kohtaisella kutsulla --olisi mu-
kavaa saada henkil6kohtainen kutsu--" (T'1), joka saadaan riittivin ajoissa ”--hyvi saada val-
mistautumismateriaali pari vitkkoa ennakkoon--" (T6). Kutsun mukana esimies toimittaa kat-

tavan esitietokyselyn kehityskeskustelun pohjaksi ja valmistautumismateriaaliksi ”--riittivin

laaja esitietokysely helpottaa valmistautumisessa--"" (T2).

Esimiehet aloittaisivat keskustelukierroksen tiimin yhteiselld tilaisuudella, jossa kerrataan kes-
kustelujen tavoitteet ja tarkoitus. Lisdksi esimiehet lihettiisivit saateviestin, jossa avataan kes-
kustelun agenda. Keskustelut halutaan pitdd sddnnollisesti ”--kaikilla henkil6kohtainen aika
kerran vuodessa--"" (T'1), kiireettomina aikana rauhallisessa paikassa. Seka tyontekijoiden etta

esimiesten mielestd keskusteluun tarvitaan riittavasti aikaa (1-2h).

Molempien ennakkovalmistautuminen keskusteluun on tirkedd. Avoimen ja luottamuksellisen
ilmapiirin luominen on avain asemassa keskustelun syntymisen kannalta ”--kehityskeskustelu
on vuorovaikutteinen tilanne--" (E1). Esimiehet katsovat velvollisuudekseen luottamuksen ra-
kentamisen. Tyontekijit myOs odottavat esimiesten rakentavan luottamusta ja antavan tilaa

b

puhua tirkeistd asioista ’--kehityskeskustelut ovat paras paikka puhua luottamuksellisesti

omista asioista--"" (T3).
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Esimiehet haluavat kuunnella kehityskeskusteluissa tyontekijoitd ”--kehityskeskusteluissa on
tarkedampéda kuunnella, kuin itse puhua--" (E3). Vastaavasti tyontekijit eivit halua esimiesten
esittavan voimakkaasti omia asioitaan, koska silloin tyontekijan asiat voivat jadda kisittele-
mittd. Kehityskeskustelut nihdiin kahden aikuisen ihmisen vilisend vuorovaikutteisena tilan-
teena, jolla on tarkoitus ja paamaira ja jossa on lupa kertoa luottamuksellisesti mitd kuuluu -
-vol kertoa kaiken, mitd ty6std on mielen paalld--” (E2). Esimiesten nikemyksen mukaan ke-
hityskeskusteluissa saa puhua my0s tehtivien ulkopuolisista asioista, kuten tyGymparistosta,
tyohyvinvoinnista ja tyossa jaksamisesta ”--on hyvi oppia tuntemaan paremmin puolin ja toi-

sin, ettd ymmarretdin jatkossa paremmin--" (T3).

Tyontekijat kisittelisivit kehityskeskusteluissa seuraavia aihepiirejd: osaaminen, tavoitteet,
epakohdat, palaute, tychyvinvointi, ty6ilmapiiri, yrityksen kuulumiset. Edelld mainittujen li-
siksi esimichet kertaisivat yrityksen strategiaa ”’--kehityskeskustelut ovat strategian jalkautta-
misen viline-- (E4). My6s tyontekijit kuulisivat mielelldan, ”--missa yrityksessa menniin, etta
se kerrottaisiin viimeistadn kehityskeskusteluissa--" (T1). ”Yrityksen tilanteesta on voitava

viestid avoimesti” (E1).

Rakentavan palautteen antaminen ja saaminen on erittdin tirkedd seka tyontekijoille ettd esi-
michille. Kehityskeskusteluissa ”--tyontekijan pitdd saada tietdd, ollaanko hinen tekemiseen
tyytyviisia ja jos ei, niin missa asioissa on kehitettivaa, jotta voi kehittya oikeasti--" (T2). Tyon-
tekijoiden mielestd ”--esimiehen vastuulla on tuntea tyontekijat, tarkkailla ja olla mukana pii-
vittiisessd tekemisessd, jotta voi arvioida osaamista ja kehittymistd sekd antaa palautetta--”
(T2). Esimiesten mielestd palautteen antamisessa on tirkedd keskittya tyontekijéiden henkilo-
kohtaiseen tekemiseen. Lisaksi tulisi tarkastella tyontekijoiden yhteistyotaitoja ja tiimityosken-

telya.

Tyontekijit odottavat esimiesten kertovan, mitd heiltd odotetaan tyossdan. Myos esimichet

b

nikevit tirkedksi tyontekijin tyonkuvan piivittimisen 7--kehityskeskustelussa on tirkeaa
kayda lapi tyonkuva ja ydintehtiva eli mitkd ovat tyontekijian tavoitteet, vastuut ja valtuudet--
7 (E4). Tyontekijoiden mielestd ”--olisi mukavaa, jos kysyttiisiin, mitd on halukas tekemain--
7 (T1) ja kerrottaisiin, mita tehtavid organisaatiossa voisi olla tarjolla. Organisaatiossa toivot-
taisiin olevan urapolkuja ja kehitysmahdollisuuksia. Esimichet nikevit tirkeaksi keskustella
tyontekijoiden osaamisen kehittimisestd ”--tarvitaanko koulutusta, miten voisi tukea kehitty-

mistd tyossa-- (E4).
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Seki tyontekijit ettd esimiehet haluavat asettaa tavoitteita tekemiselle ja osaamisen kehittdmi-
selle. Tavoitteiden tulee olla ”--yksinkertaisia ja selkeita-- (T2) ja niitd tulisi ”--asettaa sekd
lyhyelle ettd pitkille aikavilille-- (E2). Kaikki tyontekijat eivit kuitenkaan halua ”vikisin” ke-

2

hittymistavoitteita, ellei niitd 10ydy luonnostaan ”--joskus voi keskittyd vain tekemidin par-
haansa--" (T6). Tavoitteista on sovittava yhteisymmairryksessa, jotta molemmille osapuolille
syntyy kuva siiti mihin ollaan menossa ”--olisi mukavaa asettaa tavoitteita kehittymiselle ja
saada niihin tukea esimieheltd--" (T'1). Tavoitteiden asettamisen lisdksi tyontekijoiden mielestd

niiden saavuttamisen arviointi on tirkeda. Tyontekijit haluavat tulla ”--kuulluksi, jos tavoitteita

ei ole saavutettu--" (T2).

Esimiehet kokevat velvollisuudekseen ja tyontekijat oikeudekseen saada tarkastella kehityskes-
kusteluissa palkan vastaavuutta tyonkuvaan ja omaan tekemiseen ”--palkkakeskustelun tulisi

olla luonnollinen osa kehityskeskustelua--" (T3) ”--palkasta pitdd voida puhua--" (E2).

Keskustelun lopuksi esimiehet tekisivit yhteenvedon siitd, mistd on keskusteltu ja mitd on
sovittu. Esimiesten tulee dokumentoida kehityskeskustelut hyvin, jotta sovitut asiat jadvat tal-
teen “--asiothin pitdd voida palata--” (E2). Tyontekijit my6s odottavat yhteenvetoa kehitys-
keskustelusta molemmille osapuolille. Jotkut esimichet tekisivat koosteen kaikista keskuste-
luista keskustelukierroksen jalkeen ”--koosteen lipi kiyminen anonyymisti tiimin kesken olisi

hyvi ajatus--" (E3).

Molemminpuolisen luottamuksen sailyttimiseksi sovituista asioista tulee pitaa kiinni. Kehitys-
keskustelujen jilkihoito mielletddn tirkedksi ”--sovittujen asioiden olisi syytd ohjata tekemistd

vilittémisti-- (E2). Jilkihoidon katsotaan olevan seki tyontekijan ettd esimiehen vastuulla.

Tiivistelma

Haastateltavien mukaan hyva kehityskeskustelu alkaa ajoissa toimitetulla henkil6kohtaisella
kutsulla, jonka mukana saa valmistautumismateriaaliksi esitietokyselyn. Kutsut on hyva toimit-
taa yhdestd kahteen viikkoa etukiteen. Avoimen ja luottamuksellisen vuorovaikutuksen syn-
tymisen kannalta molempien ennakkovalmistautuminen on tirkedd. Kehityskeskustelut pide-
tadan rauhallisessa tilassa ja niille varataan aikaa riittdvisti, yhdesta kahteen tuntia. Kehityskes-
kusteluissa saa kertoa kaiken mitd tyOstd on mielen pailld. Tavoitteena on oppia tuntemaan
keskustelukumppani paremmin aktiivisen kuuntelemisen ja rakentavan keskustelun avulla. Ai-

neistosta tehdyt keskeiset havainnot on koottu taulukkoon 6.
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Taulukko 6. Haastateltavien nikemykset hyvisti kehityskeskustelusta

Hyvi keskustelu:

Ennakkovalmistautuminen on kehityskeskustelujen onnistumisen kannalta tarkead.

Kehityskeskusteluja varten tarvitaan rauhallinen ja kiireeton keskusteluympairisto.

Kehityskeskustelut ovat avointa ja rakentavaa ajatusten vaihtoa kaikista tirkeistd asioista.

Esimiehet keskittyisivit kehityskeskusteluissa keskusteluprosessiin ja tyontekijiat vuorovai-
kutuksen rakentamiseen.

Tieto hyvista kehityskeskustelusta on hajaantunut organisaation eri osiin.

Huomioita

Tyontekijit painottivat hyvissa kehityskeskustelussa vuorovaikutuksen syntymistd ja nakivit
prosessin alkavan jo keskusteluihin kutsuttaessa. Esimiehet keskittyisivit enemmain itse kes-
kusteluprosessiin, jotta kaikki tarpeelliset asiat saataisiin kasiteltya. Tyontekijoiden ja esimies-

ten kuvaukset hyvistd kehityskeskustelusta eivit poikennet merkittivasti toisistaan.

5.6 Ohjeet kehityskeskusteluihin

Haastateltavat vastasivat kysymykseen: Millaiset ohjeet auttaisivat kehityskeskustelujen

kidymisessa?

Poimintoja haastatteluista

Kehityskeskustelujen kidymiseen halutaan yhteiset kiytinnot koko organisaatioon, jotta ne tu-
lisivat saannolliseksi osaksi kaikkien tyotd ”--tarvitaan yhtendiset kdytinnét, jotta jokainen esi-
mies sdannollisesti kavisi kehityskeskustelut--" (E4). Lisaksi tarvitaan ”--vuosikello, jotta kes-

kustelut kdydddn varmuudella sidnnéllisesti--" (E1).
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Seki tyontekijit ettd esimichet tarvitsevat riittdvin laajan esitietolomakkeen ennakkovalmis-
tautumisen ja keskustelun tueksi ’--laajempi esitietokysely ainakin pidempéin tyoskennelleille-
-7 (T2) 7--tdytyy olla paikka, mihin kirjata asiat--" (E3). Tarvitaan my6s yhteinen kehityskes-
kustelurunko varmistamaan, ettd kaikki asiat tulevat kisiteltyd ja ehkédisemadn keskustelujen
ajautuminen harhapoluille ”--keskustelurunko, jolla varmistetaan ettd ydinkohdat tulevat kasi-
teltya--" (E4) 7--yksityiskohtaleikkuri, ettd keskusteluissa tarkasteltaisiin ihmisid ja tyGuraa or-

ganisaatiossa pienten yksityiskohtien sijaan--"" (T5).

Esimiehet ja tyontekijit toivoivat opasta kehityskeskustelujen kdymiseen. Oppaassa avattaisiin
atheen taustoja ja kerrottaisiin miten ja miksi kehityskeskustelut kdydadn ”--taustojen avaami-
nen voisi parantaa valmistautumista ja ymmartamista--> (E3). ”Olisi hyvi saada myo6s yleista

tietoa, koska kaikki eivit ymmairrd kehityskeskusteluiden tarkoitusta.” (T1).

Tiivistelma

Haastateltavat haluavat yhteiset kdytinnot kehityskeskusteluille koko organisaatioon. Vuosi-
kello auttaa varmistamaan kehityskeskustelujen kdymisen. Riittavin laaja esitietolomake toimii
valmistautumismateriaalina keskusteluun. Yhteisen keskustelurungon avulla muistetaan kes-
kustella kaikista tarkeistd teemoista. Lisdksi useat haastateltavat toivoivat kehityskeskusteluja
taustoittavaa opasta, jossa avataan miksi ja miten keskusteluja tulisi kdydd. Aineistosta tehdyt

keskeiset havainnot on koottu taulukkoon 7.

Taulukko 7. Haastateltavien kaipaamat ohjeet kehityskeskusteluthin

Ohjeet:

Tarvitaan yhteiset kehityskeskustelukdytinnot koko organisaatioon.

Vuosikello, esitietolomake ja keskustelurunko tukevat kehityskeskusteluprosessia.

Kehityskeskusteluja taustoittava opas auttaa ymmartimain kokonaisuutta.

Huomioita

Kohdeorganisaation esimiehet kaipasivat selkeitd pelisidnt6ja ja opastusta kehityskeskustelu-
jen kdymiseen. Esimiesten kommentit vahvistavat tutkimuksen ennakkokisitystd, jonka mu-
kaan sekd laatu ettd kiytinnot kohdeorganisaatiossa kiydyissa kehityskeskusteluissa ovat vaih-

delleet.
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5.7 Palkka ja palkitseminen

Palkka ja palkitseminen nousivat yksittdisena vahvana teemana esille haastatteluissa.

Poimintoja haastatteluista

Tyontekijoiden mukaan organisaatiossa kdydddn kehityskeskustelujen lisiksi tyGsopimus- ja
palkkaneuvotteluja. Bonusjirjestelman piirissa olevat tyontekijat ovat kdyneet erillisia tulos- ja
tavoitekeskusteluja henkil6kohtaisen palkitsemisen osalta. Esimiesten mukaan bonus- tai palk-
kiomallit eivit vélttimattd sovi kaikille tyontekijaryhmille, mutta kaikille tarvitaan silti henkil6-
kohtaisia tavoitteita ”--henkil6kohtainen palkitseminen henkilokohtaisista ansioista ja ryhmin

palkitseminen tiimin ansioista--" (E2).

Tyontekijoiden mukaan asialliselle keskustelulle palkasta ei ole foorumia ”--vakava keskustelu
palkasta on ollut hyvin vahiistd-- --saanut palautetta, ettd ei kuulu kehityskeskusteluihin--"
(T5). Palkasta keskusteleminen halutaan luonnolliseksi osaksi kehityskeskusteluja ”--olisi hie-
noa, ettd palkkausjirjestelmai olisi avoin ja palkkakeskustelu olisi luonnollinen osa kehityskes-
kusteluja. Toisaalta palkkahan on julkista tietoa--" (E1). Jotkut tyontekijat ovat kuitenkin epa-
varmoja palkkakeskustelun sisallyttimisestd kehityskeskusteluihin --saattaisi varittdd kehitys-

keskustelutilannetta epasuotuisasti--" (T'10).

Tiivistelma

Haastateltavien mukaan osa organisaation tyontekijoistd ja esimichistd kdy palkitsemiseen ja
palkkaukseen liittyvid keskusteluja erillian kehityskeskusteluista. Toisaalla asiat kasitelldan ke-
hityskeskustelujen sisilld. Eroihin saattavat olla syyni sekd esimiesten ettd tyontekijoiden ko-
kemat haasteet palkasta ja palkkioista puhumisessa. Palkkakeskustelun on koettu tuovan jin-
nitteitd kehityskeskusteluun. Muutamista eridvisti kommenteista huolimatta palkasta haluttai-
siin kuitenkin keskustella sidnnéllisesti kehityskeskusteluissa. Aineistosta tehdyt keskeiset ha-

vainnot on koottu taulukkoon 8.
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Taulukko 8. Haastateltavien kokemukset palkka- ja palkitsemiskeskusteluista

Palkka ja palkitseminen:

Organisaatiosta puuttuu foorumi palkka- ja palkitsemiskeskusteluille.

Palkka- ja palkitsemiskeskustelut koetaan haastavaksi asiaksi.

Huomioita
Useat esimiehet kokivat aiheen vaikeaksi ja siksi he mielelldan vilttelevat palkkakeskusteluja.
Tyontekijit kokivat tarvetta puhua palkasta, mutta selked foorumi palkkakeskustelulle vaikut-

taisi puuttuvan.

5.8 Tydilmapiiri

Tyoilmapiiri nousi toisena yksittdisend teemana esille haastatteluissa.

Poimintoja haastatteluista

Esimiesten mukaan tyotyytyvaisyyskysely tai muu palautekanava on tirked ”--hyva olla ano-
nyymi palautekanava yrityksen johdolle--" (E4). Tyontekijéiden mukaan esimichen tulee ym-
mirtai roolinsa ja tuntea tyontekijansa. ”--esimiehen taytyy alyta olla valilld esimies, kun pitaa
tehdd paitoksid, eika yrittdd olla kaikkien kaveri--” (T6). Mikili suhde esimieheen ei ole kun-
nossa, tyontekijit kaipaisivat esimiehen ja tyontekijan valisiin keskusteluihin paikalle ns. selvi-

tysmiestd sovittelemaan tilannetta ”--jos menee inttdmiseksi, olisi hyvi olla joku ulkopuolinen

paikalla--" (T3).

Yhteisten pelisddntjen tulisi joustaa henkilén omien tarpeiden mukaan. Esimichill ja johdolla
”--pitdisi olla aikaa miettia viitekehysti, jossa tyontekijat henkisesti ja fyysisesti litkkuvat téisséd-
-7 (T5). Tyo6ilmapiirilld on suora vaikutus thmisten jaksamiseen ”--ellei toissa ole mukavaa, se
rassaa myOs kotona--" (T4). ”Tyontekijoiden viliset ihmissuhteet ovat édlyttoman tirkeita,

koska t6issd ollaan joka paiva” (T0).



84

Tiivistelma

Haastattelujen perusteella tyGtyytyviisyyskyselyn kaltainen anonyymi palautekanava ty6ilma-
piiristd on tirked organisaatoin johdolle. Haastateltavat kokivat ty6ilmapiirista huolehtimisen
tarkedksi asiaksi. Esimiesten toivottiin ymmirtivin roolinsa, koska heidin esimerkilld on suuri
vaikutus ty6ilmapiiriin. Mikali yhteistyé oman esimiehen kanssa ei suju, tyontekijit haluaisivat
keskustella asiasta ”’puolueettoman” osapuolen lisni ollessa. Aineistosta tehdyt keskeiset ha-

vainnot on koottu taulukkoon 9.

Taulukko 9. Haastateltavien ehdotuksia tyoilmapiirin parantamiseksi

Tyo6ilmapiiri:

Tarvitaan anonyymi palautekanava organisaation johdolle.

Vilimiesmenettely auttaisi haastavien vuorovaikutustilanteiden selvittimisess.

Esimiesten olisi tunnistettava ja ymmarrettidva roolinsa hyvan ty6ilmapiirin rakentajina.

Huomioita

Esimiehet painottivat kommenteissaan palautteen vilittimistd organisaation johdolle, mutta
eivit tunnistaneet omaa rooliaan ty6ilmapiirin rakentajina. Tyontekijoéiden kommenttien pe-
rusteella esimies on tirkedssa roolissa hyvin ty6ilmapiirin rakentajana ja yllapitajana. Erityisesti

tyontekijit odottivat esimiehiltd esimerkin ndyttimista hyvin tyoilmapiirin vaalimisessa.

5.9 Keskeiset tulokset

Tutkimushaastattelujen keskeiset tulokset on koottu taulukkoon 10. Taulukko kuvaa kehitys-
keskustelujen nykytilaa kohdeorganisaatiossa tutkimushaastattelujen tekohetkelld. Taulukon
pystysarakkeisiin on poimittu kunkin teeman keskeiset asiat. Taulukon vaakarivit on jarjestelty
edustamaan aineistosta tehtyjd keskeisid padtelmid. Taulukon asioita on jaoteltu myos sen pe-
rusteella edustavatko teemat haastateltavien muistikuvia aikaisemmista kehityskeskusteluista

vai kohdistuivatko haastateltavien ajatukset kehityskeskustelujen kehittimiseen.
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Kiytinnot vaihtelevat. Kehityskeskustelut koetaan tirkeéksi asiaksi. Asian tirkeydestd huo-

limatta kehityskeskustelut eivit ole kiytossa kaikkialla kohdeorganisaatiossa. My6s kehityskes-

kustelukdytinnot vaihtelevat organisaation eri osien valilld, eika keskustelujen laatuun ole kiin-

nitetty juurikaan huomiota. Kohdeorganisaatiossa on yhteensa tietoa kehityskeskustelujen tar-

koituksesta ja hyvistd toteutustavasta, mutta tieto on hajallaan organisaation eri osissa. Edelld

mainituista syistd johtuen kehityskeskustelujen kiaymiseen kaivataan yhteisia kdytint6ja koko

kohdeorganisaatioon. Konkreettisia toivomuksia ovat ajoituksen varmistava vuosikello, val-

mistautumista helpottava esitietolomake ja keskustelua tukeva keskustelurunko.




86

Laadussa parannettavaa. Kohdeorganisaatiossa kiydyissa kehityskeskusteluissa on sekd on-
nistuttu ettd epdonnistuttu. Jotkut keskustelut ovat olleet hyvin vapaamuotoisia ja toisissa on
pitaydytty tiukasti kehityskeskustelukaavakkeen aihepiireissi. Vuorovaikutuksen taso keskus-
teluissa on vaihdellut kohteliaan keskustelun ja viittelyn valilld. Negatiivisista kokemuksista
johtuen esille nousi toivomus vilimiesmenettelystd ratkaisuksi haastavien vuorovaikutustilan-

teiden purkamiseen.

Toisaalta onnistuneissa kehityskeskustelutilanteissa on ylletty jopa dialogin tasolle. Hyvin kes-
kustelun rakennusaineksia ovat olleet keskustelijoiden keskindinen luottamus sekd motivoitu-
neisuus kehityskeskustelujen tirkeydestd. Motivaation ja luottamuksen syntymistd ovat edes-
auttaneet ennakkovalmistautuminen seka rauhallisen ja kiireeton keskustelutilanne. Onnistu-
misista huolimatta kehityskeskustelujen laadussa on parannettavaa, koska yksikin huono ko-

kemus levittdd negatiivista asennetta kehityskeskusteluja kohtaan.

Tulevaisuudessa kehityskeskustelut halutaan nahda tyontekijin ja esimiehen valisend tapaami-
sena, jossa vuorovaikutus on avointa ja rakentavaa ajatustenvaihtoa. Kehityskeskusteluilta
odotetaan ennen kaikkea palautteen antamista ja saamista omasta tyostd. Muita kehityskeskus-
teluissa kasiteltdvia aihepiireja ovat tavoitteellinen johtaminen, osaamisen kehittiminen, tyon-
kuvan piivittiminen ja kehittiminen seké palkkauksen perusteiden tarkastaminen. Odotukset
kehityskeskustelujen sisillosta osoittautuivat siis varsin laajoiksi. Kohdeorganisaatioon toivot-
tiinkin kehityskeskusteluja taustoittavaa ja aihepiiria selkeyttivdaa opasta avuksi tiedon jakami-

seen.

Nikemyseroja. Tyontekijoiden mukaan kehityskeskusteluissa on puhuttu tyostd. Esimiesten
mielestd tyon lisiksi on puhuttu tyontekijian ja esimiehen vilisestd suhteesta. Esimiehet ovat
keskittyneet kehityskeskusteluissa keskusteluprosessin lapivientiin. Tyontekijoille on puoles-
taan ollut tirkedd keskustelun sisilté. Samasta kehityskeskustelusta esimiehelle onkin voinut

jadda posititvinen ja tyontekijille negatiivinen kokemus tai painvastoin.

Nikemyserot selittyvit osin silld, ettd esimiehet painottavat roolinsa mukaisesti johtamista ja
organisaation nikokulmaa kehityskeskusteluissa. My6s tyontekijéiden nikokulma on ymmar-
rettdvi, koska tyossdjaksaminen ja vuorovaikutussuhde esimicheen ovat merkittdvid asioita

tyontekijoiden oman tyon kannalta. Vidrinymmarretyt kehityskeskustelut eivit kuitenkaan
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tuota onnistumisen kokemuksia, joten tulevissa kehityskeskusteluissa on pyrittivd huomioi-
maan sekd ymmirtimain molempien osapuolten tarpeet ja nakokulmat. Esimiesten ja tyonte-

kijoiden vilistd nakemyseroa on mahdollista kaventaa tietoa jakamalla ja yhteisilld kaytinnoilla.

Tyo6ntekijit toivoivat esimichiltd esimerkin nayttimistd hyvin ty6ilmapiirin rakentamisessa ja
yllapitaimisessd. Esimiehet eivit syystd tai toisesta tunnistaneet tyoilmapiiristd huolehtimista
omalle vastuualueelleen kuuluvaksi asiaksi, vaan siirsivit vastuuta organisaation johdolle. Toi-
miva kehityskeskusteluprosessi on esimichille yksi tirked tyokalu rakentaa ja ylldpitdd hyvia

tyoilmapiiria tyoyhteisOssa.

Haasteita. Palkasta ja palkitsemisesta puhuminen on koettu haastavaksi seki esimiesten etti
tyontekijoiden keskuudessa. Toisaalta eteenkin tyontekijoilld olisi tarve palkan ja palkkauksen
perusteiden ajoittaiselle tarkastamiselle. Palkka- ja palkitsemiskeskusteluille ei kuitenkaan ole

nykyisellddn toimivaa foorumia kohdeorganisaatiossa.

Lisiksi esille nousi tarve antaa anonyymia palautetta kohdeorganisaation johdolle muulloinkin
kuin ty6hyvinvointikyselyjen ohessa. Palautekanavalle olisi tarvetta tilanteissa, jolloin tyonte-
kijat eivit saa hoidettua asioitaan esimichen vilitykselld. Asia ei ole ratkaistavissa kehityskes-
kustelujen avulla, mutta kuuluu samaan aihepiiriin. Palautekanava olisi syyté jirjestad, koska
sen avulla kohdeorganisaation johto voisi saada tietoa esimerkiksi heikkolaatuista tai jopa pi-
tamattomista kehityskeskusteluista seka tyontekijoiden ja esimiesten vilisista mahdollisista ris-

tiriitatilanteista.
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6 TULOSTEN KASITTELY

6.1 Tulokset suhteessa aikaisempiin tutkimuksiin

Haastattelututkimuksen havainnot kohdeorganisaation vaihtelevista kehityskeskustelukéytin-
no6istd ovat yhtenevid Kullan (2008) tutkimuksen kanssa. Suomalaisten organisaatioiden suo-
rituskyvyn puutteet eivit Kullan mukaan ole toiminnan suunnittelussa, vaan suunnitelmien
kiytinnon toteuttamisessa tavoitteellisen johtamisen avulla. Kullan tutkimustulosten perus-
teella suomalaisissa organisaatioissa kdydddn kehityskeskusteluja, mutta ei siind laajuudessa
kuin organisaatioissa on paitetty. MyOs selkeiden tavoitteiden asettamisessa ja seuraamisessa
on puutteita. Organisaation henkildst6 on usein tyytymaton kehityskeskusteluihin ja tavoittei-
den asettamiseen, koska linjajohto ei pida niité tirkednad. Kehityskeskusteluissa sovittuja asioita

ei tehdi ajallaan eiké sovitussa laajuudessa. (Kulla 2008)

Verrattaessa Kullan (2008) tutkimustuloksia kohdeorganisaatiosta tehtyihin havaintoihin, 16y-
detdin samoja puutteita tavoitteellisen johtamisen ja kehityskeskustelujen osalta. Kaikissa koh-
deorganisaation osissa ei kiyda sadnnollisid kehityskeskusteluja, eikd toiminnan suunnittelusta
johdettu tavoitteiden asettaminen ole osa kehityskeskustelujen sisaltéd. Voidaankin todeta, ettd
joissakin kohdeorganisaation osissa tavoitteellinen johtaminen ei ole osa johtamisjarjestelmaa
ja -toimintaa. Kehityskeskustelukdytantojen yhteniistiminen ja kdyttoonotto korjaavat asiaa
osaltaan. Kehityskeskusteluprosessi vaatii kuitenkin taustalleen kaikki organisaatiotasot kisit-
tavin, toimivan suunnittelu- ja johtamisjirjestelmin, joka kattaa tavoitteellisen johtamisen,

osaamisen johtamisen ja tyohyvinvoinnin osa-alueet.

Kohdeorganisaatiossa havaittiin kehityskeskustelujen laadussa vaihtelua seka sisillon etta vuo-
rovaikutuksen osalta. Havaintojen perusteella kehityskeskustelujen laatu on tirked seka sisil-
l6llisesti ettd vuorovaikutuksen kannalta, jotta kehityskeskustelut koetaan hy6édyllisiksi. Koke-
mus kehityskeskusteluista vaikuttaa molempien keskustelijoiden tydmotivaatioon sekd sovit-
tuihin asioihin ja tavoitteisiin sitoutumiseen. Useat tutkijat ovat paityneet samansuuntaisiin
tuloksiin kohdeorganisaatiossa tehtyjen havaintojen kanssa laadun tirkeydesta kehityskeskus-
teluissa. Winkin (2007) mukaan kehityskeskusteluissa esiintyy erilaisia puhekaytintdja, mutta
vain dialogin avulla rakennetaan luottamusta keskustelijoiden vilille. Berlin (2008) ldhestyy

asiaa palautteen antamisen nikokulmasta ja neuvoo antamaan palautetta dialogisessa vuoro-
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vaikutuksessa. Berlinin (2008) tutkimuksen perusteella onnistuminen niin positiivisen, innos-
tavan, kuin korjaavakin palauteen antamisessa tapahtuu aidossa dialogissa. Vuorovaikutuksen
lisaksi Kulla (2008) ja Ruoranen (2011) ovat havainneet tutkimuksissaan kehityskeskustelujen

sisdllon vaikuttavan hyodyllisyyden kokemukseen.

Kehityskeskustelujen laadun parantumisella voidaan paitelld olevan vaikutusta tyontekijéiden
henkil6kohtaiseen ja sitd kautta koko organisaation kehitykseen, hyvinvointiin seki kilpailuky-
kyyn. Kehityskeskustelujen laadun parantamiseen kannattaakin suunnata resursseja. Kohdeor-
ganisaatiossa kehityskeskustelujen laatua voidaan parantaa tietimysta ja osaamista lisiamalla.
Tietdmystd voidaan lisitd haastatteluissa esiin nousseen kehityskeskusteluja taustoittavan op-
paan avulla. Osaamista voidaan lisitd myos jarjestimalld johdolle ja esimiehille kehityskeskus-
telujen sisdllon ymmartimiseen sekd vuorovaikutuksen parantamiseen tihtidvia koulutuksia.
Tirkeintd kehityskeskustelujen laadun parantamisessa on kuitenkin prosessin mukainen teke-
minen. Johdon ja esimiesten tulee ottaa kehityskeskustelut johtamisen tyokaluksi ja osoittaa
omalla esimerkillidn henkil6kunnalle kehityskeskustelujen tarpeellisuus. Lisdksi kaikkien tulee

pyrkid organisaation viestinnédssa dialogiseen vuorovaikutukseen.

Ruorasen havainnot esimiesten ja tyontekijoiden kehityskeskustelujen tarkoitukseen liittyvista
nikemyseroista ovat yhtenevid kohdeorganisaatiossa tehtyjen havaintojen kanssa. Kehityskes-
kusteluissa kohtaavat esimiesten organisaatioldhtoisyys ja tyontekijoiden henkilostolahtoisyys.
Esimiesten ja tyontekijoiden valiselld nakemyserolla on vaikutusta kehityskeskustelukokemuk-
seen ja sitd kautta kehityskeskustelujen laatuun. Nikemyseron kaventamiseksi kohdeorgani-
saatiossa auttanevat pitkalti laadun parantamiseen tahtiavit toimet eli tietimyksen lisidminen
ja osaamisen kehittiminen. MyoOskdin dialogisen vuorovaikutuksen lisddmista ei voi olla ko-
rostamatta esimiesten ja tyontekijoiden vilisten nikemyserojen kaventumista tavoiteltaessa.

(Ruoranen 2011)

Kohdeorganisaatiossa palkka- ja palkitsemiskeskustelut havaittiin haastavaksi asiaksi. Tyonte-
kijoiden mukaan palkasta olisi tarve puhua, mutta palkkakeskustelulle ei ole foorumia. Toi-
saalta esimiehet eivit koe palkasta puhumista luontevaksi, etenkdin kehityskeskusteluissa.
Myos tutkijat myontavit palkasta puhumisen haasteellisuuden. Meretniemen (2012, 37) mu-
kaan palkkakeskustelu kdydain yleensi erilladn kehityskeskusteluista. Laine ja Surakka (2011,
164) ovat samoilla linjoilla eivitkd suosittele palkkakeskustelua osaksi kehityskeskusteluja.
Palkkakeskusteluun olisi kuitenkin syyta 10ytda ratkaisu, koska nykyisellddn tilanne aiheuttaa

turhautumista kohdeorganisaation tyontekijoissa.
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Toisaalta Laine ja Surakka (2011, 164) mainitsevat palkkakeskustelun luontevaksi osaksi tulos-
ja tavoitekeskustelua organisaatioissa, joissa palkka ja palkitseminen on sidottu organisaation
menestykseen. Druckerin (2010) mukaan tuloksista, palkkauksesta ja kannustimista puhumi-
nen kuuluvat tavoitteelliseen johtamiseen, koska palkkaus ja kannustimet ovat yksi tyonteki-
joiden motivaatiotekijoistd. Kohdeorganisaatioon tehdyissi haastatteluissa nousi esille erityi-

sesti tarve palkkauksen perusteiden ja tyénkuvan vastaavuuden tarkastelulle.

Haasteista voidaan paitelld, ettei kaikilla kohdeorganisaation esimiehilld ole osaamista palkka-
keskusteluun. Lisaksi voidaan paatelld, etteivit kohdeorganisaation palkkausmallit ole riittivin
lipindkyvid tai ainakaan palkkauksen perusteet eivit ole henkil6kunnan tiedossa. Ihanteelli-
sessa tilanteessa kohdeorganisaation palkkausjarjestelma olisi selked, tasapuolinen ja la-
pindkyvi, jolloin palkkauksen kisitteleminen kehityskeskusteluissa ei tuottaisi ongelmia. Pa-
rannuksena nykytilanteeseen voidaan nostaa haastatteluissa esille noussut mahdollisuus kasi-
telld pakkauksen perusteita kehityskeskusteluissa. Lisiksi kohdeorganisaation palkkauspolitiik-
kaa tulisi selkeyttdd niin, ettd palkkakeskustelu osana kehityskeskusteluja el tuota keskusteluun

ylimadraisia jannitteita.

6.2 Uuden kehityskeskustelumallin muodostaminen

Kehityskeskusteluja kisittelevin kirjallisuuden seka aikaisempien tutkimusten perusteella tut-
kimuksen teoriaosuudessa muodostui varsin kattava ja yhtendinen kuva kehityskeskusteluista.
Kohdeorganisaatioon tehty tutkimushaastattelu vahvisti teoriaosuuden antamaa kuvaa kehi-
tyskeskustelujen tavoitteista ja tarpeista kohdeorganisaatiossa. Haastattelututkimuksen tulos-
ten perusteella 16ydettiin sekd puutteita kohdeorganisaation nykyisistd kehityskeskustelukay-
tinnoistd ettd tyokaluja puutteiden korjaamiseen. Kohdeorganisaation kehityskeskustelukay-
tinnoistd 16ydettiin haastattelututkimuksessa my6s runsaasti hyvid ja toimivia asioita hyodyn-

nettiviksi uuden kehityskeskustelumallin muodostamisessa.

Kohdeorganisaation uusi kehityskeskustelumalli on muodostettu teoriaa ja haastattelututki-
muksen tuloksia hyédyntien. Kehityskeskustelumalli koostuu kehityskeskusteluprosessia ku-
vaavasta vuosikellosta, kehityskeskustelutilannetta tukevasta keskustelupohjasta seka kehitys-

keskustelujen taustaa, tarkoitusta ja kdytintoja selkeyttivistid oppaasta.
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Vaihtelevat kehityskeskustelukdytinnét olivat yksi haastattelututkimuksen keskeisistd tulok-
sista. Kohdeorganisaatioon kaivattiin haastattelujen perusteella selkeita ja yhtenaisid kdytintoja
kehityskeskustelujen kidymiseen. Kaytint6jen yhtendistamiseksi kohdeorganisaatiolle laadittiin
kehityskeskusteluprosessia kuvaava vuosikello ja kehityskeskustelutilannetta sekd ennakkoval-

mistautumista tukeva keskustelupohja.

Nikemyserot keskustelujen tarkoituksesta ja onnistumisesta olivat toinen haastattelututkimuk-
sen keskeisistd tuloksista. Haastattelujen perusteella sekd tyontekijit ettd esimiehet kaipasivat
tietoa kehityskeskustelujen tarkoituksesta ja ohjeita niiden kiaymiseen. Nikemyserojen kaven-
tamiseksi kohdeorganisaatiolle laadittiin kehityskeskustelujen taustaa, tarkoitusta ja kdytint6ja

selkeyttiva kehityskeskusteluopas.

Palkka- ja palkkiokeskustelun haasteet olivat kolmas haastattelututkimuksen keskeisista tulok-
sista. Haastattelujen perusteella kohdeorganisaatiossa haluttaisiin puhua palkasta ja palkkioista
kehityskeskustelujen yhteydessa. Palkkakeskustelun helpottamiseksi keskustelupohjaan lisét-

tiin oma kohta palkka- ja palkkiokeskustelulle.

Kehityskeskustelujen laadun vaihtelu oli haastattelututkimuksen keskeisin tulos. Haastattelu-
jen perusteella kohdeorganisaation kehityskeskusteluilta odotetaan parempaa laatua. Kehitys-
keskustelujen laadun parantamiseksi ja vihimmadistason saavuttamiseksi paitettiin kohdeorga-
nisaation esimiehille jirjestda tyopajoja. TyOpajojen tarkoituksena on auttaa uuden kehityskes-
kustelumallin kidytt66notossa ja muovata timan tutkimuksen tuloksena esitetystid mallista toi-
miva kaytinté koko organisaatioon. Vuosikello, keskustelupohja ja kehityskeskusteluopas toi-

mivat tukimateriaaleina kehityskeskustelujen laadun parantamisessa.

Kehityskeskustelujen nimi muutettiin tavoite- ja kehityskeskusteluiksi, jotta uuden mallin mu-
kaiset keskustelut erottuisivat aikaisemmin kaytossa olleista. Uusi nimi myos kuvaa paremmin
uuden mallin mukaisia keskusteluja. Tavoite- ja kehityskeskustelu -nimei on kiytetty vuosikel-
lossa, keskustelupohjassa ja kehityskeskusteluoppaassa. Tdssa tutkimuksessa puhutaan kuiten-

kin kehityskeskusteluista sekaannusten valttimiseksi.
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6.2.1 Vuosikello

Vuosikello kuvaa kehityskeskusteluprosessia. Vuosikellon tarve nousi esille seka teoriassa etta
haastattelututkimuksessa. Vuosikellon avulla kehityskeskustelut liitetadn osaksi organisaation
johtamista ja toiminnan suunnittelua. Lisdksi vuosikellon avulla varmistetaan kehityskeskuste-
lujen kdyminen koko organisaatiossa tavoiteltuina ajankohtina yhteisen kdytinnon mukaisesti.
Haastattelututkimuksen perusteella kohdeorganisaatiossa ei ole ollut aikaisemmin kaytossa sel-
keisti tunnistettavaa kehityskeskusteluprosessia. Vuosikellossa esitetty kehityskeskustelupro-
sessi noudattelee teoriaosuudessa kuvattua tutkijoiden ja asiantuntijoiden mallia kehityskes-
kustelujen kidymisestd. Haastattelun tulosten perusteella vuosikelloa tiydennettiin henkilokoh-
taisten kutsujen sekd tiimin yhteenvetokeskustelun osalta. Tutkimuksen tulosten perusteella

syntynyt vuosikello 16ytyy kuvasta 11.

Yhteinen aloitus tiimille
- Tarkoitus, kdytinnét ja tulevan kauden tavoitteet

Henkilékohtaiset kutsut tyontekijoille
- Keskustelupohja

+Xkk

Valmistautumisaikaa 1-2vk

Tarkastuspisteet
ja tavoitteiden
seuranta

Kaksi kertaa vuodessa
- Tammikuussa
- Elokuussa

Tavoite- ja kehityskeskustelut
- Rauhallinen ympéristé
- 1-2h aikaa

Keskustelun arvicinti ja
keskustelumuistion hyviksynti

Yhteenveto tiimille
- Yhteiset asiat, palaute tiimille ja palaute esimiehelle

Kuva 11. Kehityskeskusteluprosessia kuvaava vuosikello

Ajankohta. Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa kehityskeskustelut on hyva pitda
kaksi kertaa vuodessa. Toiminnan suunnittelun ja tavoitteiden asettamisen kannalta vuoden
ensimmiiset kehityskeskustelut ovat tammikuussa, jotta alkavan vuoden toimintaan saadaan
heti ryhtid. Tammikuun kehityskeskustelut on syyti kdydd huolella, koska niiden avulla viitoi-
tetaan suuntaa koko tulevan vuoden tekemiselle. Toiset kehityskeskustelut ovat elokuussa heti
kesdlomien jilkeen, jotta toiminnan ryhti siilyy hyvind loppuvuoden ajan. Elokuun kehitys-

keskusteluissa voidaan kdyda kevyemmin tyon luonteesta ja toimintaympariston muutoksista
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riippuen. Elokuun kehityskeskusteluissa tarkastetaan alkuvuodesta asetettujen tavoitteiden

ajankohtaisuus ja suunnataan tavoitteita tarvittaessa uudelleen.

Valmistautuminen. Kehityskeskustelut kannattaa aloittaa yhteisella kokoontumisella, jossa
esimies markkinoi kehityskeskusteluja sekd kertaa tiiminsd tyontekijoille kehityskeskustelujen
tarkoituksen ja kdytinnot. IThmiset arvostavat henkil6kohtaista huomiointia, joten esimiesten
on suositeltavaa toimittaa tyontekijoille henkilokohtaiset kutsut kehityskeskusteluihin. Kutsun
mukana esimies toimittaa tyontekijille kehityskeskusteluun valmistautumisessa auttavan kes-
kustelupohjan, joka toimii sekd tulevan keskustelun asialistana ettd esitietolomakkeena. En-
nakkovalmistautuminen on tirkedd seka tyontekijoille ettd esimicehille, koska se virittdd ajatuk-
sia tulevaan tapaamiseen ja luo edellytykset kehityskeskustelun onnistumiselle. Ennakkoval-

mistautumiseen on hyvi varata riittdvasti aikaa. Riittdva aika on yhdesta kahteen viikkoa.

Keskustelu. Kehityskeskustelujen kiymiseen tulee varata hiiri6ton tila ja riittavisti kiireetonta
aikaa. Aikaa kannattaa varata ainakin yhdestd kahteen tuntia. Kehityskeskustelujen kiireetto-
myys turvataan tehokkaalla ajankdytolld. Tehokas ajankiytt6 alkaa kehityskeskusteluissa saa-
pumalla paikalle ajoissa. Muita keinoja ajankiyton tehostamiseen ovat esimerkiksi puheenvuo-
rojen pitiminen lyhyini ja selkeind seka asiassa pysyminen. Myos hyvd ennakkovalmistautu-

minen auttaa kehityskeskustelujen ajanhallinnassa.

Kehityskeskustelujen tavoitteena on avoin ja vuorovaikutteinen keskustelu. Keskustelussa ki-
sitelliin kaikki ennakkoon tirkeiksi koetut aiheet seki keskustelussa esille nousseet asiat. Kes-
kustelupohja toimii keskustelun apuvilineena, kuten asialistana ja muistiinpanovilineena. Kes-
kusteluun kaytettdva aika kannattaa jakaa niin, ettd tirkeaksi koetut asiat keskustellaan lapi

yksityiskohtaisesti ja vahemmain tarkeiksi koetut asiat tiiviisti.

Kehityskeskustelu alkaa verryttelykeskustelulla. Verryttelykeskustelun tarkoituksena on raken-
taa luottamusta sekd luoda keskustelijoiden vilille yhteinen ymmarrys keskustelun tarkoituk-
sesta ja tavoitteista. Verryttelyn jilkeen keskustelu etenee aihe aiheelta, alkaen edellisen kes-
kustelun muistiosta sekd menneen kauden asioista ja paityen lopulta yhteiseen tulevaisuuden
suunnitelmaan. Jokainen avattu aithe on syyta kisitelld kerralla loppuun ja sulkea yhteenvedolla
ennen uuteen aiheeseen siirtymistd. Kun kaikki ennalta sovitut aiheet on kasitelty, on keskus-

telijoiden hyvi tiedustella toisiltaan mahdollisia muita atheita keskusteltaviksi.
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Keskustelun lopuksi keskustelija tekevit yhteenvedon keskustelun sisillostd, sovituista asi-
oista, jatkotoimista ja seurannasta. Yhteenvedossa varmistetaan, ettd keskustelijoille on synty-
nyt yhteinen nikemys ja sitoumus keskustelun sisillostd. Asiat kirjataan ainakin paidkohtien
osalta heti muistiin, jotta keskusteluun voi my6hemmin palata. Kirjaukset tehddidn keskustelu-

pohjaan, joka toimii muistiona kaydystd keskustelusta.

Kehityskeskustelujen jatkuvan kehittymisen kannalta on tirked, ettd esimies ja tyontekija kay-
vit erillisen arviointikeskustelun kehityskeskustelujen onnistumisesta heti varsinaisen keskus-
telun paityttya. Keskustelun onnistumisen arviointi kirjataan keskustelupohjaan. Kehityskes-
kustelun jilkeen esimichen tulee tallentaa keskustelumuistiot paikkaan, josta ne ovat esimichen

ja tyontekijan saatavissa.

Jélkihoito ja seuranta. Kehityskeskustelut kannattaa paittdd yhteiseen kokoontumiseen,
jossa esimies purkaa keskustelujen keskeiset tiimin ja tySyhteison yhteisiin asioihin liittyvit
huomiot. Yhteinen keskustelutilaisuus luo esimichille tilaisuuden saada palautetta omasta te-
kemisestddn ja toisaalta kertoa tiimille kuinka aikoo kehittyd saamansa palautteen perusteella.
Yhteenvedossa on vield mahdollista suunnata tiimin kokonaistavoiteita tulevalle kaudelle ja
liittad néin yksittdisten tyontekijoiden tulevan kauden tavoitteet organisaation yhteisiin tavoit-
teisiin. Kehityskeskustelukierroksen lopuksi esimies voi toimittaa omalle esimiehelleen koos-

teen tyontekijoiden kanssa kaytyjen keskustelujen keskeisisté asioista.

Kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden toteuttaminen kaytinnossa on tirkedd. Siksi varsi-
naisten kehityskeskustelujen lisidksi tarvitaan seurantaa ja tarkastuspisteitd, joiden avulla var-
mistetaan kehityskeskusteluissa sovittujen tavoitteiden sekd toimenpiteiden toteutumista. Seu-
ranta ei saa olla raskasta ja voi yksinkertaisimmillaan olla raportointia sovittujen tavoitteiden
tai asioiden saavuttamisesta. Tarkastuspisteet voivat olla esimerkiksi sidnnollisia kuukausittain
pidettivid esimichen ja tyontekijan vilisid valmennuskeskusteluja, joissa annetaan palautetta,

arvioidaan tyOskentelyd ja tismennetddn lyhyen tdhtdimen tavoitteita.

Suositeltava menettely valmennuskeskusteluille on kohdeorganisaation yhdessi tulosyksikssa
jo kiytossa oleva esimiehen ja tyontekijin yhteinen ty6piiva. TyOpiivian aikana molemmille
tarjoutuu yhteisen tekemisen kautta luonnollinen vuorovaikutuskanava omien ja yhteisten asi-
oiden kisittelyyn, yhdessi oppimiseen sekd toisen tuntemisen syventimiseen. Yhteisen tyopai-
vin aikana esimies voi seurata tyontekijan tekemistd, tutustua tyontekijan tychon ja ohjata seka
opastaa tarvittaessa. Vastaavasti tyontekijd saa tilaisuuden kehittyéd sekd esitelld omaa ty6tidn

ja tekemistain esimichelle.
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6.2.2 Keskustelupohja

Keskustelupohja toimii seka kehityskeskustelujen ennakkovalmistautumismateriaalina etté itse
keskustelun asialistana ja myohemmin muistiona keskustelusta. Teorian mukaan kehityskes-
kusteluihin valmistaudutaan yleensi kyselykaavakkeen sekd valmistautumisohjeiden tai muis-
tilistojen avulla. Itse keskustelu kdyddan keskustelurungon tai kyselylomakkeen tukemana.
Haastattelututkimuksen mukaan kohdeorganisaation eri tulosyksikoissa on ollut kdytossd mo-
nia toisistaan poikkeavia esitietolomakkeita ja kehityskeskustelupohjia. Kohdeorganisaatiossa
kaytossa olleet kehityskeskustelumateriaalit ovat painottaneet vaihtelevasti tavoitteellisen joh-

tamisen, osaamisen johtamisen ja tyohyvinvoinnin aihepiireja.

Tarve ennakkovalmistautumismateriaalille ja keskustelua ohjaavalle asialistalle nousi esille seka
teoriassa ettd kohdeorganisaatioon tehdyssa haastattelututkimuksessa. Tutkijoiden ja asiantun-
tijoiden mukaan kehityskeskustelujen tueksi tarvitaan monenlaista materiaalia, kuten valmis-
tautumisohjeita, kyselykaavakkeita ja keskustelurunkoja. Haastattelututkimuksen mukaan lo-
makkeita tal muuta vastaavaa ~byrokratiaa” ei ole koettu toimivaksi, vaan pikemminkin kehi-

tyskeskusteluja jaykistdviksi ja lisdd tyota atheuttavaksi materiaaliksi.

Edelld mainituista kokemuksista johtuen keskustelurungossa on tavoiteltu tiivista ja yksinker-
taista rakennetta. Keskustelurunko, valmistautumisohjeet ja esitietolomake on yhdistetty kehi-
tyskeskustelupohjaksi, jolloin kehityskeskusteluihin liittyvda materiaalia on vihemman. Kes-
kustelupohja on laadittu lomakkeen muotoon, jotta sithen voidaan dokumentoida valmistau-
tumisvaiheen ajatukset, keskustelun paakohdat, sovitut asiat ja keskustelun onnistumisen arvi-
ointi. Kehityskeskustelupohja on koostettu teoriaosuuden, haastattelututkimuksen tulosten ja
kohdeorganisaation aikaisempien kehityskeskustelumateriaalien pohjalta. Keskustelurunko on

esitetty kuvassa 12 ja kehityskeskustelupohja liitteessa 5.

Keskustelupohjan ensimmaiselld sivulla on tiiviit ohjeet kehityskeskustelun ennakkovalmistau-
tumiseen, keskustelutilanteeseen ja jilkihoitoon. Lisiksi ensimmaiselld sivulla on esitetty asia-
listana toimiva keskustelurunko. Keskustelupohjan sisilté etenee keskustelurungon mukai-
sessa jarjestyksessa paittyen kehityskeskustelun onnistumisen arviointiin. Keskustelupohja si-
saltdd ohjeita ja alustuksia, jotka helpottavat athealueiden kisittelya ja ohjaavat tarvittaessa kes-

kustelua.
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Muutamiin keskustelupohjan aihealueisiin on tehty numeeriset arviointiasteikot helpottamaan
asioiden tulkintaa. Arvioinnin tarkoituksena on nostaa keskusteluun huomiota vaativat asiat ja
sellaiset aiheet, joista esimies ja tyontekija ovat eri mieltd. Arviointiasteikoksi on valittu asian-
tuntijoiden suosittelema numeerinen asteikko 1-7 (Metodix 2014). Numeerisen asteikon tul-
kintaa on avattu keskustelupohjassa adjektiivien ja kuvailevien virkkeiden avulla kunkin arvi-

ointikohdan yhteydessa.

Painopisteet: Teemat:

Tilinpadtés menneestia15-25% Mennyt kausi
— Edellisen keskustelun muistio
— Tulokset
— Palaute
Yhteisymmarrys nykytilasta 10-25% Nykytila
— Tyoétehtavat
— Palkka
— Tyokyky
Kehityspollku tulevaisuuteen 70-40% Tuleva kausi
— Oumanin kuulumiset
Avaintavoitteet ja avaintehtavat
Onnistumisen edellytykset

Kehittyminen
Keskustelun yhteenveto 5-10% Yhteenveto

—  Muut asiat
— Keskustelun arviointi

Kuva 12. Keskustelurunko

Teoriaosuuden mukaan kehityskeskustelut koostuvat useammista pienistd keskusteluista, joita
ovat tuloskeskustelu, tavoitekeskustelu, kehittymiskeskustelu ja palautekeskustelu. Kehityskes-
kusteluissa tarkastellaan mennyttd kautta oppimisnakokulmasta, luodaan yhteinen niakemys
nykytilasta ja virittaydytddn tulevaan kauteen tavoitteita asettamalla. Kehityskeskustelujen pai-
painon tulee olla tulevaisuudessa. Mennyt kausi ja nykytila on syytd kisitelld tiiviisti, jotta ta-

voitteet ja kehitystarpeet tulevat kisiteltyd huolellisesti.

Teoriaosuudessa esitettyd kehityskeskustelumallia tiydennettiin haastattelututkimuksen perus-
teella paremmin kohdeorganisaation tarpeita vastaavaksi. Uudessa kehityskeskustelumallissa

keskustelun painopisteet on jaettu teoriaosuuden mukaisesti menneen kauden, nykytilan ja tu-
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levaisuuden tarkasteluun. My0s ajankdyton painotukset ovat sdilyneet teoriaosuuden mukai-
sina. Eri keskustelujen jarjestys ja sisilto ovat puolestaan muuttuneet. Uudessa kehityskeskus-
telumallissa menneen kauden tarkastelu siséltaa tulos- ja palautekeskustelut. Nykytilan tarkas-
telussa keskustellaan tyotehtivistd ja tyokyvystd. Tulevan kauden tarkastelu sisaltda keskustelut
tyon tavoitteista ja osaamisen kehittimisestd, yhteenvedon kehittymistavoitteista seka keskus-
telun urapolusta. Kehityskeskustelunmalliin loppuun on lisitty yhteenveto-osuus, jossa voi-

daan kasitelld muita tirkeitd asioita ja arvioida keskustelun onnistumista.

Uuden kehityskeskustelumallin mukaan keskustelussa edetdan aihealue kerrallaan ja jokainen
aithealue suljetaan yhteenvedolla ennen seuraavaan siirtymisti. Jokaisen aihealueen lopussa on
yhteenveto-osuus, jossa voidaan asettaa kisiteltavadn aihealueeseen liittyvat kehittymistavoit-

teet tulevalle kaudelle.

Mennyt kausi. Kohdeorganisaation uudessa kehityskeskustelumallissa keskustelu aloitetaan
tulos- ja palautekeskustelut sisiltavilli menneen kauden tarkastelulla. Tuloskeskustelu kiydaian
tavoitteellisen johtamisen nikokulmasta. Tuloskeskustelun aluksi on tirkedd kerrata edellisen
kehityskeskustelun muistio tavoitteiden, toiminta- ja kehittymissuunnitelmien sekd keskuste-
lun onnistumisen arvioinnin osalta. Tuloskeskustelun tavoitteena on menneen kauden saavu-
tettujen tulosten arviointi. Tuloskeskustelun lopuksi syntyy kisitys menneen kauden toimin-
nan tuloksista ja tavoitteiden asettamisen onnistumisesta. Tuloskeskustelun aihepiiri vedetiin

yhteen antamalla yleisarvosana menneelta kaudelta.

Palautekeskustelussa kasitelldan tyohyvinvoinnin, tavoitteellisen johtamisen ja osaamisen joh-
tamisen aihepiirejd. Palautekeskustelussa vaihdetaan tyontekijin ja esimiehen valilld palautetta
menneen kauden osalta. Palautekeskustelun tavoitteena on menneen kauden kokemusten pur-
kaminen, reflektointi ja kokemuksista oppiminen. Palautekeskustelussa edistetddn tyontekijin
ja esimiehen vilistd yhteistyota ja rakennetaan hyvaa ty6ilmapiirid. Palautekeskusteluun kuuluu
molemminpuolinen positiivisen ja korjaavan palautteen antaminen rakentavassa hengessi. Pa-
lautekeskustelun lopussa aihealue vedetiin yhteen kirjaamalla keskustelupohjaan keskeiset ko-
kemukset menneeltd kaudelta. Tarvittaessa voidaan sopia palautteen pohjalta nousseista kehi-
tystarpeista ja asettaa kehittymistavoitteita tulevalle kaudelle. Tulos- ja palautekeskustelut ovat

tilinpaitds menneen kauden osalta.
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Nykytila. Nykytilan tarkastelussa luodaan tilannekuva tyontekijin tyostd. Nykytilan tarkaste-
lussa kasitellddn tyohyvinvoinnin, tavoitteellisen johtamisen ja osaamisen johtamisen aihepii-
reja. Nykytilan tarkastelun tavoitteena on selvittaa tyontekijan tyotehtivat ja tyokyky. Tyoteh-
tivien tarkastelu tehddin tyontekijin nikokulmasta. Tarkastelun tuloksena syntyy realistinen
kuva tyontekijan todellisesta tyon sisillosta. Tyotehtavia kasittelevd aihealue vedetdan yhteen
kirjaamalla keskustelupohjaan ajatukset tehtivien sopivuudesta. Ty6tehtavien kartoituksen yh-
teydessi tyontekijd ja esimies keskustelevat my6s palkasta. Palkkakeskustelussa kaydddn lipi
palkan vastaavuus tyotehtiviin ja sovitaan tarvittaessa palkkauksen muutoksista. Palkkakes-
kustelun yhteenveto kirjataan keskustelupohjaan. Tyotehtivien tarkastelun ja palkkakeskuste-
lun lopuksi sovitaan tarvittaessa tehtivien kehittimisestd ja asetetaan kehitystavoitteita tule-

valle kaudelle.

Tyokyvyn arviointi sisdltdd tyontekijin tyokykyyn vaikuttavien osa-alueiden tarkastelun. Tyo-
kyvyn arvioinnin tuloksena syntyy ymmarrys tyontekijan timanhetkisestd tyokyvysta. Aihealue
vedetddn yhteen antamalla kokonaisarvosana tyontekijan kokonaiskuntoisuudesta. Tyokyvyn
tarkastelun lopuksi voidaan tarvittaessa sopia tyOkykya yllapitivistd ja edistdvistd tavoitteista
tulevalle kaudelle. Menneen kauden ja nykytilan kisittelyn lopuksi syntyy tilannekuva nykyhet-
kestd ja kisitys mistd sithen on paddytty. Tilannekuvan perusteella voidaan tehdd toiminta-

suunnitelma tulevalle kaudelle.

Tuleva kausi. Tulevan kauden tarkastelussa asetetaan tyon tavoitteet tulevalle kaudelle, sovi-
taan osaamisen kehittdmisestd, tehdddn yhteenveto tulevan kauden kehittymistavoitteista ja
keskustellaan tyontekijin uratavoitteista. Tavoitekeskustelussa keskitytdan vahvasti tavoitteel-
lisen johtamisen aihepiiriin. Kehittymis- ja urapolkukeskusteluissa kisitelldan tavoitteellisen
johtamisen lisdksi osaamisen johtamisen ja tychyvinvoinnin athepiireja. Kehittymis- ja urapol-

kukeskustelujen tavoitteena on tukea tyontekijan ammatillista kasvua ja kehitysta.

Tavoitekeskustelun padmidrind on tyontekijin tyotehtivien ja tavoitteiden sovittaminen or-
ganisaation tavoitteisiin. Tavoitekeskustelun alussa kerrataan organisaation kuulumiset ja sel-
keytetdan tulevan kauden tavoitteita organisaation, tulosyksikon seka tiimin tasolla. Tavoite-
keskustelussa mairitellddn tyontekijin tyon avaintehtivit ja avaintavoitteet tulevalle kaudelle.
Tavoitteiden asettamisen yhteydessd sovitaan my6s mittareista ja seurannasta, palkitsemisesta
seki tavoitteiden voimassaolosta. Tavoitekeskustelu vedetddn yhteen kirjaamalla keskustelu-
pohjaan keskeiset odotukset tulevalle kaudelle. Tavoitekeskustelun tuloksena syntyy tyonteki-

jan (ja esimiehen) toimintasuunnitelma tulevalle kaudelle.
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Tavoitekeskustelun jilkeen mairitellddn tulevan kauden toimintaedellytykset eli tiimilta ja esi-
mieheltd tarvittava tuki, osaamistarpeet sekd onnistumisen edellytykset tyGtehtidvien menes-
tyksekkaille hoitamiselle ja tavoitteiden saavuttamiselle. Osaamistarpeiden mairittelyn yhtey-

dessi asetetaan tarvittaessa osaamisen kehittamistavoitteita tulevalle kaudelle.

Toimintaedellytysten maarittelyn jilkeen kidyddan kehittymiskeskustelu, jossa tyontekijan ke-
hittymishalut ja -tarpeet sovitetaan organisaation tavoitteisiin. Keskustelussa tehddin yhteen-
veto aikaisempien aihealueiden kehittymistavoitteista ja muodostetaan lopulliset kehittymista-
voitteet tulevalle kaudelle. Tavoitteiden asettamisen yhteydessi sovitaan myos tarkastuspis-
teistd ja seurannasta seki esimieheltd ja tiimiltd tarvittavasta tuesta kehittymistavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Kehittymiskeskustelun tuloksena syntyy tyontekijan (ja esimiehen) kehittymis-

suunnitelma tulevalle kaudelle.

Tulevan kauden tavoitteiden asettamisen jilkeen piivitetddn tyontekijan pitkdn aikavalin ke-
hittymistavoitteita. Keskustelussa tarkastellaan tyontekijan ura- ja kehittymistavoitteita seka
oppimis- ja koulutustavoitteita. Keskustelun tuloksena syntyy tyontekijille henkilokohtainen
polku tulevaisuuteen. Tyontekijin tulevaisuuden tarkastelu vedetddn yhteen kirjaamalla kes-
kustelupohjaan keskeiset tulevaisuuden odotukset. Tulevan kauden tarkastelun lopuksi kehi-
tyskeskustelussa on syntynyt selked kuva tulevan kauden tyon ja kehittymisen tavoitteista seka

tyontekijan kehityspolusta tulevaisuuteen.

Yhteenveto. Kehityskeskustelujen yhteenveto-osuudessa on mahdollisuus puhua muista tir-
keistd tyohon liittyvistd asioista. Samalla voidaan kirjata keskustelupohjaan asiat, joista kehitys-
keskusteluissa ei sovittu. Yhteenveto-osuuden lopuksi kerrataan vield kehityskeskustelujen si-
salto ja kirjataan keskeiset tulokset keskustelupohjaan esimerkiksi tukisanoja hy6édyntien. Var-
sinaisen kehityskeskustelun pdittymisen jilkeen arvioidaan kehityskeskustelun onnistuminen.

Onnistumisen arviointi on tirked jatkuvan parantamisen ja laadun nakokulmasta.
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6.2.3 Kehityskeskusteluopas

Kehityskeskusteluopas avaa kehityskeskustelujen tarkoitusta, kaytint6ja ja tavoitteita kohde-
organisaation nikokulmasta. Tarve kehityskeskusteluoppaalle nousi esille haastattelututkimuk-
sessa. Kehityskeskusteluopas auttaa kohdeorganisaation tyontekijoitd ja esimiehid kehityskes-
kusteluprosessin ymmartimisessd ja antaa vastauksia aikaisemmissa kehityskeskusteluissa
haastaviksi koettuihin asioihin. Kehityskeskusteluoppaaseen on tiivistetty teoriaosuuden ydin-
asiat. Opas on kirjoitettu helppolukuiseksi, jonka vuoksi akateemiset sanat on korvattu yleis-
kielen ilmaisuilla. Oppaassa kaydain lapi kehityskeskustelujen teoriatausta, kehityskeskustelu-
jen kulku (prosessi eli vuosikello ja keskustelurunko) sekd hyvin kehityskeskustelun ainekset.

Kehityskeskusteluopas on luettavissa liitteessa 4.

Kehityskeskusteluopas alkaa lyhyelldi kuvauksella kehityskeskustelujen tarkoituksesta. Op-
paassa kehityskeskustelujen tarkoitusta on taustoitettu tyOnantajan, esimichen ja tyontekijin
nikokulmasta. Tarkoituksen kuvailun jilkeen oppaassa kiydédan lipi vuosikellon sisélto eli ke-
hityskeskusteluprosessin sijoittuminen organisaation vuosittaiseen johtamiseen ja toiminnan
suunnitteluun. Kehityskeskusteluprosessia on avattu lisiksi ennakkovalmistautumisen, kes-
kustelutilanteen ja jalkihoidon sekd seurannan osalta. Oppaassa kuvattu kehityskeskustelupro-

sessi painottaa esimiehen roolia kehityskeskustelujen onnistumisen mahdollistajana.

Kehityskeskusteluoppaan loppuosa sisiltda neuvoja avoimen ja vuorovaikutteisen keskustelun
synnyttimiseksi. Oppaassa on kuvattu keskusteluympiriston, ajankdyton, asenteiden ja vies-
tinnan vaikutuksia keskustelun onnistumiseen. Viestinnin osalta oppaassa on painotettu kes-
kustelukumppanin ymmartimiseen tidhtadvin aidon vuorovaikutuksen synnyttimisti. Kehi-
tyskeskusteluoppaassa tarjotaan avaimet hyvan kehityskeskustelun kidymiseen ja keskustelijana

kehittymiseen.
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6.3 Tyo6pajat esimiehille

Kohdeorganisaation esimiehille ja avainhenkil6ille pidettyjen ensimmidisten tyopajojen tarkoi-
tuksena oli jakaa tietoa kehityskeskustelujen tarkoituksesta sekd tavoitteista kohdeorganisaa-
tiossa, esitelld uutta kehityskeskustelumallia ja antaa esimiehille mahdollisuus vaikuttaa uuden
kehityskeskustelumallin sisalt6on. Tyopajojen tavoitteena oli tiedon jakamisen ohella synnyt-
tad sitoutumista ja motivaatiota uuden kehityskeskustelumallin kdytt6on seki kehityskeskuste-
lujen kdymiseen. Aiheena tyOpajoissa oli kehityskeskustelut osana johtamista. Kehityskeskus-

teluja kisiteltiin tyOpajoissa vahvasti tavoitteellisen johtamisen nikékulmasta.

Ty6pajojen aluksi kisiteltiin esimichen ja tyontekijan valisti vuorovaikutusta paivittdisjohta-
misessa. Seuraavaksi tyopajoissa pohdittiin kohdeorganisaation toiminnan suunnittelua ja stra-
tegiaprosessia. Keskustelun tavoitteena oli selkeyttda esimiehille tavoitteiden asettamista eli
miten organisaation tavoitteista johdetaan tulosyksikon, tiimin ja yksittdisen tyontekijin tavoit-
teet. Samalla kehityskeskustelut asemoitiin tavoitteiden asettamisen myo6ta osaksi kohdeorga-
nisaation vuosittaisia johtamiskeskusteluja. Kehityskeskustelujen rooli korostui tyGpajoissa
esimiesten tyOkaluna strategian muuttamisessa kdytinnon tavoitteiksi ja toiminnaksi eli tavoit-
teellisen johtamisen toteuttamisessa. Tavoitteellisen johtamisen prosessin kuvailun lisaksi tyo-
pajoissa annettiin esimichille eviitd hyvien tavoitteiden asettamiseen, kehityskeskusteluissa on-

nistumiseen ja tavoitteellisen toiminnan suunnittelun seka johtamisen ymmartimiseen.

Kehityskeskustelujen tarkoituksen ja prosessin kuvailun lisiksi tyGpajoissa arvioitiin uutta ke-
hityskeskustelumallia ja sithen liittyvid materiaaleja. Arvioitavina olivat vuosikello, keskustelu-
runko ja keskustelupohja. Uuden kehityskeskustelumallin vastaanotto oli tyOpajoista saatujen
kommenttien perusteella padosin posititvinen ja hyviksyva. Vuosikelloon kuvattu kehityskes-
kusteluprosessi sai yleisen hyvaksynnin ja suurin osa tyopajojen osallistujista kannatti useam-
pien kuin yhden kehityskeskustelun pitimistd vuodessa. My6s tavoitteiden toteutumisen seu-
ranta- ja arviointikeskustelut sekd tiimille pidettivit yhteiset aloitus- ja lopetuskeskustelut nih-

tiin tarpeellisina osina uudessa kehityskeskustelumallissa.

Uuden kehityskeskustelumallin keskustelurunkoa pidettiin selkednd ja se sai hyvin vastaan-
oton tyopajoissa. Keskustelupohjan kiyttokelpoisuuden osalta osallistujien kommentit jakaan-
tuivat tyopajoissa kahteen ryhmain. Useat osallistujat ymmarsivat laajan keskustelupohjan tar-
peen ja kokivat osaavansa kayttdd sitd keskustelun tukimateriaalina. Kritiikkid esittineiden osal-

listujien mielestd lomakkeen muotoon laadittu keskustelupohja vaikutti pitkaltd ja raskaalta,
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“lilankin tiydelliseltd”. Laajan keskustelupohjan vaarana nihtiin ajankdyton hallinta ja huo-
mion keskittyminen lomakkeen tiyttimiseen keskustelun sijasta. Palautteesta huolimatta tyo-
pajoihin osallistuneet henkil6t vaikuttivat sitoutuneilta kiymain kehityskeskusteluja tulevai-

suudessa uuden mallin mukaan ja uusia materiaaleja hyédyntien.

Ty6pajojen tulosten perusteella uusi kehityskeskustelumalli koettiin sopivaksi ja tarpeelliseksi,
joten sithen ei tarvinnut tehdd merkittdvia muutoksia. TyOpajoissa esitettyjen kommenttien
perusteella kehityskeskustelupohjaa seki keskustelurunkoa kuitenkin tiivistettiin ja pienid asia-
kokonaisuuksia yhdistettiin suuremmiksi aiheiksi. Vuosikelloon ei tehty muutoksia. Lisdksi

keskustelupohjaan lisittiin oma kohta palkka- ja palkkiokeskustelulle.

Merkittivin yksittdinen huomio tySpajoissa oli tarve erilliselle kehityskeskusteluoppaalle.
Tarve oppaalle tuli esille jo haastattelututkimuksessa ja tyopajat vahvistivat oppaan tarpeelli-
suuden. Kehityskeskusteluopas laadittiin tyépajojen jilkeen kehittimistehtdvin teoriaa ja haas-
tattelututkimuksen seki tyopajojen tuloksia hyodyntien. Aikaisemmissa luvuissa esitetyt vuo-
sikello, keskustelurunko, keskustelupohyja ja kehityskeskusteluopas sisiltivit tyGpajojen perus-

teella uuteen kehityskeskustelumalliin tehdyt muutokset.

Ty6pajoissa kaytyjen pari- ja ryhmikeskustelujen perusteella kohdeorganisaation esimiesten
nikemykset kehityskeskustelujen tarkoituksesta ja toteutustavasta ovat vaihdelleet eri tulosyk-
sikbissd. Yhdessi kohdeorganisaation tulosyksikossid kehityskeskustelut ovat painottuneet
vahvasti tavoitteelliseen johtamiseen, osaamisen kehittimisen ja tyéhyvinvoinnin jaddessa va-
hemmille huomiolle. Toisessa tulosyksikossa kehityskeskustelut on kayty irrallaan tavoitteelli-
sesta johtamisesta ja osaamisen kehittimisestd. Kohdeorganisaation kolmannessa tulosyksi-
kossa kehityskeskustelut ovat puolestaan keskittyneet osaamisen kehittimisen ja tyéhyvinvoin-
nin aihepiirien ympirille, jolloin tavoitteellinen johtaminen ei ole ollut osana kehityskeskuste-
luja. Naiiltd osin tyGpajojen tulokset vahvistivat haastattelututkimuksen tuloksia kohdeorgani-

saation vaihtelevista kehityskeskustelukdytinnoista.

Pari- ja ryhmikeskusteluissa nousivat esille my6s muut haastattelututkimuksen tulosten paa-
teemat eli palkkakeskustelujen haasteellisuus, nikemyserot esimiesten ja tyontekijoiden vililla
kehityskeskustelujen tarkoituksesta, vaihteleva laatu keskustelujen sisillossd seka huonot ko-
kemukset aikaisemmista kehityskeskusteluista. Tyopajat antoivat kokonaisuudessaan vahvis-

tuksen haastattelututkimuksen tulosten yleistettivyydelle koko kohdeorganisaatioon.
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Kohdeorganisaation esimiehille ja avainhenkiléille pidetyt ensimmidiset tyOpajat tuottivat ha-
lutun lopputuloksen eli uusi kehityskeskustelumalli sai hyviksynnan esimiehiltd. Tyopajat vah-
vistivat tutkimuksen tuloksia ja tuottivat ulkopuolisen nikemyksen seka arvion tutkimuksen
tuloksista. Kohdeorganisaation tyontekijéiden ja ulkopuolisen fasilitaattorin kommenteista
koostuvan arvion perusteella tutkimuksen tuloksena syntynyt kehityskeskustelumalli on tar-

koituksenmukainen ja otettavissa kohdeorganisaation kaytto6n sellaisenaan.

Ty6pajoja on tarkoitus pitdd tulevaisuudessa lisdd ja seuraavat tyGpajat pidetddn heti tulevan
kehityskeskustelukierroksen jalkeen. Tulevien tyopajojen tarkoituksena on parantaa uutta ke-
hityskeskustelumallia ja muotoilla siitd luonnollinen osa kohdeorganisaation johtamisjirjestel-
mid. Ensimmaisten tyopajojen teemana oli tavoitteellinen johtaminen, koska kohdeorganisaa-
tion johto niki asian tirkeimmaiksi kehityskeskustelujen sisalloksi. Tulevien tyopajojen tee-
moissa voidaan painottaa my6s osaamisen kehittimisen ja tyShyvinvoinnin aihepiirejd, jotta
koko kehityskeskustelujen aihepiiri tulee tutuksi kohdeorganisaation esimiehille ja tyonteki-

joille.
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7 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kehittda kohdeorganisaatiolle uusi yhtendinen malli ja oh-
jeistus kehityskeskustelujen kaymiseen. Uusi kehityskeskustelumalli muodostui haastattelutut-
kimuksen tulosten, aikaisemman tutkimustiedon ja tutkijan omien nikemysten yhteistulemana.
Tutkimuksen tuloksena syntynyt kehityskeskustelumalli otettiin kohdeorganisaatiossa kayt-

to6n, joten tutkimus saavutti sille asetetut tavoitteet.

Aikaisemman tutkimustiedon ja tutkimushaastattelujen tulosten pohjalta muodostunut kuva
kehityskeskusteluista osoittautui varsin holistiseksi. Kohdeorganisaation esimiesten vastaan-
otto uudelle kehityskeskustelumallille oli ty6pajoissa kiytyjen keskustelujen perusteella padosin
positiivinen. Osa esimiehistd kuitenkin pohti uuden kehityskeskustelukdytinnon laajuutta ja

oman tietotaidon seka ty6ajan riittavyyttd keskustelujen kaymiseen.

Taman tutkimuksen tuloksena esitettyd kehityskeskustelumallia on mahdollisesti tiivistettiva,
jotta se sopii paremmin kohdeorganisaation kayttoon. Kehityskeskustelujen jatkokehitykseen
kohdeorganisaatiossa saadaan lisdd ymmirrysti, kun esimiehet kokoontuvat seuraaviin ty6pa-
joithin keskustelemaan kokemuksistaan uudella mallilla kidydyista kehityskeskusteluista. Tule-
vaisuus nayttdd, auttoivatko uuden kehityskeskustelumallin taustalla olevat johtamisen filoso-

tiat esimiehid saavuttamaan haluttuja johtamisen ja tychyvinvoinnin kehittymistavoitteita.

Kohdeorganisaatioon tehdyn tutkimushaastattelun tulokset vastasivat monilta osin aikaisem-
pien tutkijoiden puheita suomalaisten organisaatioiden johtamisen ja kehityskeskustelujen ny-
kytilasta. Tutkimus my6s vahvisti ennakkokasitystd esimiesten ratkaisevan tirkedstd roolista
tyontekijoiden tavoitteellisen johtamisen, osaamisen kehittimisen ja tyohyvinvoinnin yllapi-

don kdytinnén mahdollistajina.

Tamin tutkimuksen tuloksena syntynyt kehityskeskustelumalli ja ohjeistus kehityskeskustelu-
jen kdymiseen ovat hyodynnettivissd suomalaisten organisaatioiden johtamisen ja tyohyvin-
voinnin kehittimisessd. Mallia ei tule sellaisenaan kopioida toisten organisaatioiden kaytt66n,
koska jokaisen ty6yhteison on 16ydettiva oma tapansa kdyda laadukkaita kehityskeskusteluja.
Malli voi kuitenkin toimia runkona ja suunnannayttdjind organisaatioille, jotka ovat johtamisen

ja tyohyvinvoinnin kehittimisen polun alkutaipaleella.
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On hyvi tiedostaa, ettd laadukkaatkaan kehityskeskustelut tai esimiesten ja tyontekijoiden tay-
dellinen panos tyoyhteison kehittimisessa eivit yksin riitd. Hyvid tuloksia saavuttaakseen or-
ganisaatiot tarvitsevat taustalleen toimivat prosessit toiminnan suunnitteluun ja ohjaamiseen,
keskustelevaa johtamista sekd johdon sitoumuksen luotsaamaan toimintaa kohti yhteistd ta-
voitetta. Parhaimmillaan kehityskeskustelut toimivat organisaatioissa vuorovaikutteisena vies-
tintdkanavana luoden yksittdisen tyontekijin tyolle merkityksid sekd sovittaen tyontekijin ja

organisaation tavoitteet yhteen luottamusta herittivalld, kehittivilld ja innostavalla tavalla.
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HAASTATTELUKUTSU

Arvoisa haastateltava

Teen tutkimusta Ouman Oy:n kehityskeskustelukaytannéista. Tutkimus on osa
opintojani, joita suoritan Kajaanin Ammattikorkeakoulussa
(Teknologiaosaamisen johtaminen, YAMK). Tutkimuksella haluan selvittaa
ajatuksia, kaytantoja ja kokemuksia Oumanilla tai muissa organisaatioissa
kaymistanne kehityskeskusteluista. Tiedonkeruumenetelmana kaytan Oumanin
henkildkunnalle tehtavia tutkimushaastatteluja.

Tutkimuksen tavoitteena on kehittaa Oumanille sopiva kehityskeskustelumalli
(= prosessi) ja ohjeistus kehityskeskustelujen kaymisesta. Ohjeistus koostetaan
aikaisemman teorian, tutkimustiedon ja Ouman Oy:lla tehtavien haastattelujen
tuloksista. Valmistuttuaan kehityskeskustelumalli tullaan ottamaan kayttoon ja
ohjeistus seka tutkimustulokset tulevat kaikkien saataville.

"Kehityskeskustelujen tulee olla seka organisaation tavoitteita etta yksilon
kehittymista ja hyvinvointia tukeva vastuullinen toimintamalli”

Haastattelu kestaé noin tunnin, mutta aikataulu on joustava (0,5-2h).

Valmistautuminen haastatteluun:
- Toivon, etta tuot haastatteluun oman itsesi avoimella ja keskustelevalla
mielella
- Virittaytyminen haastatteluun voi tapahtua esimerkiksi palauttamalla
mieleen aikaisempia kokemuksia, kaytantoja ja ajatuksia
kehityskeskusteluista

Tutkimusetiikka:

- Osallistuminen on vapaaehtoista; haastateltavalla on oikeus kieltaytya
osallistumisesta, keskeyttaa mukanaolonsa milloin tahansa tutkimuksen
aikana ja oikeus kieltaa jalkikateen itsedan koskevan aineiston kaytto
tutkimusaineistona.

- Tutkimustiedot ovat luottamuksellisia; tutkimuksen yhteydessa saatuja
tietoja ei luovuteta ulkopuolisille, eika tietoja kayteta muuhun kuin
edella kuvattuun tarkoitukseen.

- Kaikki haastateltavat jaavat nimettomiksi ja tiedot jarjestetaan siten,
etta osallistujien nimettémyys voidaan taata.

- Tutkijana lupaan olla rehellinen ja noudattaa edella sovittuja kaytantoja.

Ystavallisin terveisin
Johannes Nikula

044 7932382
Ouman Oy

Saving energy, creating comfort OUMAN
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HAASTATELTAVIEN ESITIETOLOMAKE

Haastattelututkimuksen esitietolomake

Taytathan lomakkeen huolellisesti ja palautat haastattelutilanteessa

Sukupuoli

llka vuotta
Koulutus

Tydvuosia nykyisella tydnantajalla vuotta
Tyotehtava

Alainen Ei [ Kylla O
Esimies (voi olla molempia) Ei 0 Kylla O
Osallistunut kehityskeskusteluihin Ei 0 Kylla O

Jos vastasit kylla, kuinka usein kertaa
Pitanyt kehityskeskusteluja EiJ Kylla

Jos vastasit kylla, kuinka usein kertaa

Saving energy, creating comfort ' OUMAN
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TEEMAHAASTETTLUN KESKUSTELURUNKO

1. Haastattelukutsut toimitetaan vahintaan viikkoa aikaisemmin.

2. Varmistetaan haastattelupaikan hairiéttomyys. Puhelimet ja muut
hairiolahteet suljetaan pois.

3. Kerrataan haastattelukutsun sisalto; tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja
tutkimusetiikka.

4. Pyydetaan lupa haastattelun nauhoittamiseen.
5. Tutkimushaastattelun teemat:

- Kokemukset aikaisemmista kehityskeskusteluista

o Mita hyvaa, mita voisi parantaa
- Aikaisempien kehityskeskustelujen laatu

o Valmistautuminen, keskustelutilanne, jalkihoito, saannollisyys
- Vuorovaikutuksen taso

o Avoimuus, luottamus, arvostus, vaittely-keskustelu-dialogi

o Keskustelujen aiheena asiat, ihmiset, ihmissuhteet
- Kehityskeskustelukaytannot

o Millaisia
- Kehityskeskustelujen tarkoitus

o Miksi kdaydaan

o Voiko puhua palkasta?
- Mita muita esimies-alaiskeskusteluja organisaatiossa kaydaan

o Suoritusarviointi-, tulos-, tavoite-, palkka-, palautekeskustelu
- Hyva kehityskeskustelu

o Kuvaile
- Millaiset ohjeet tukisivat kehitysleskustelujen kaymista parhaiten
- Mita haluat viela sanoa

6. Kiitetaan ajasta ja haastatteluun osallistumisesta.

Saving energy, creating comfort A OUMAN
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TAVOITE- JA KEHITYSKESKUSTELUOPAS

V1.0/JNi

Tavoite- ja kehityskeskustelu

Tyoyhteisod rakentuu ihmisista, jotka tyoskentelevat tulosyksikéissa, tiimeissa ja yksittaisissa
tyotehtavissa. Tyoyhteisé tarvitsee menestyakseen jokaista tyontekijaa ja menestyakseen
jokaisen tydyhteisdssa tydskentelevdan on oltava tehokas, osaava ja hyvinvoiva. Tydyhteisén
menestys on tulosta hyvasta johtamisesta, jossa tehokkuuden tavoittelu sekda osaamisen ja
tyohyvinvoinnin kehittaminen ovat tasapainossa kaikilla tyoyhteison tasoilla.

Tavoite- ja kehityskeskustelut ovat tarkea osa nykyaikaisen tydyhteison johtamista. Niiden avulla
tydyhteisossa johdetaan suoritusta, kehitetaan osaamista ja tuotetaan tydhyvinvointia tiimien ja
yksildiden tasolla. Tavoite- ja kehityskeskustelut ovat esimiehen ja tyontekijan valinen ennalta
sovittu ja suunniteltu keskustelu, jolla on tietty paamaara ja jota kuvaa jarjestelmallisyys seka
saannollisyys toteutuksessa. Keskustelussa ankkuroidaan tyontekija ja hanen tyopanoksensa
tydyhteison kokonaisuuteen. Keskustelut kaydaan tyontekijan nakdkulmasta, mutta vastuu niiden
toteutuksesta ja onnistumisesta on vahvasti esimiehella.

Tarkoitus

Tydnantajalle tavoite- ja kehityskeskustelut ovat merkittava osa tydyhteison johtamista, koska
niiden avulla johto, esimiehet ja tyontekijat viestivat keskenaan. Keskustelujen ydintehtéud on
tyéyhteison perustehtdudn selkeyttdminen ja sen liittdminen tyontekijdiden paivittdiseen tyéhon
niin, etta tyontekijdiden tyélle luodaan merkityksia. Tydyhteison tavoitteet puretaan tavoite- ja
kehityskeskusteluissa ryhman ja tyontekijan tyon konkreettisiksi tavoitteiksi, jolloin kirkastetaan
jokaisen omaa osuutta tydyhteison kokonaistavoitteesta.

Esimiehille tavoite- ja kehityskeskustelut ovat johtamisen uvdline, jolla he voivat kRéytdnnéssd
toteuttaa omaa perustehtduadnsd, kuten tavoitteellista johtamista, osaamisen kehittamista ja
vastuun kantoa ty6hyvinvoinnista. Keskustelut tarjoavat esimiehille myés tilaisuuden tutustua
tyontekijoihin, saada palautetta omasta toiminnasta ja rakentaa luottamusta yhteistyon
perustaksi. Tavoite- ja kehityskeskustelut antavat esimiehille loistavan tilaisuuden vahvistaa
ihmisten sisaista voimantunnetta rohkaisemalla, innostamalla ja ohjaamalla tyontekijoita
tydyhteison tavoitteiden suuntaan.

TyonteRijdille tavoite- ja kehityskeskustelut ovat tilaisuus tauata esimies henkilékohtaisesti ja
tulla aidosti kuulluksi. Tyontekijat saavat mahdollisuuden keskustella ja sopia kaikista omista
tyéhon liittyvista asioistaan. Keskustelut ovat tyontekijdille myos tilaisuus saada palautetta
omasta tyostaan ja antaa palautetta esimiehelle seka tydyhteisdlle. Tavoite- ja
kehityskeskusteluissa tyontekijat saavat mahdollisuuden kuulla tyoyhteison tulevaisuuden
tavoitteista ja tilaisuuden pohtia omaa rooliaan seka tyotehtaviaan suhteessa tydyhteison
tulevaisuuteen.

Ajankohta

Tavoite- ja kehityskeskustelut kaydaan Raksi Rertaa vuodessa. Toiminnan suunnittelun ja
tavoitteiden asettamisen kannalta vuoden ensimmadiset tavoite- ja kehityskeskustelut ovat
tammikuussa. Tammikuun keskustelut on syyta kayda huolella, koska niiden avulla viitoitetaan
suuntaa koko tulevan vuoden toiminnalle. Vuoden toiset tavoite- ja kehityskeskustelut ovat
elokuussa heti kesalomien jalkeen. Elokuun keskustelut voidaan kayda kevyemmin tydn
luonteesta riippuen. Elokuun tavoite- ja kehityskeskusteluissa tarkastetaan alkuvuodesta
asetettujen tavoitteiden ajankohtaisuus ja suunnataan toimintaa tarvittaessa uudelleen.

Saving energy, creating comfort OUMAN
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Valmistautuminen

Riittava ja huolellinen ennakkouvalmistautuminen luo edellytykset tavoite- ja kehityskeskustelujen
onnistumiselle. Keskustelukierros aloitetaan yhteiselld kokoontumisella, jossa esimies kertaa
tiiminsa tyontekijoille tavoite- ja kehityskeskustelujen tarkoituksen ja kaytannot. Lisaksi kaydaan
keskustelu tyoyhteisén ja tiimin tulevan kauden tavoitteista. Ennakkovalmistautuminen on
tarkeaa seka tyontekijdille etta esimiehille, koska se virittda ajatuksia tulevaan tapaamiseen.
Ennakkovalmistautumiseen on hyva varata riittavésti aikaa, noin 1-2 viikkoa.

Esimies valmistautuu tavoite- ja kehityskeskusteluihin selvittamalla tydyhteison ja oman tiiminsa
tavoitteet tulevalle kaudelle. Lisdaksi esimies kertaa edellisten keskustelujen muistiot ja tayttaa
tulevan keskustelun keskustelupohjaan alustavasti jokaiselle tiimin tyontekijalle mm. tulokset,
arvioinnit ja tavoitteet. Ihmiset arvostavat henkilokohtaista huomiointia, joten esimiehen on
suositeltavaa toimittaa jokaiselle tyontekijalle henkilokohtainen kutsu tavoite- ja
kehityskeskusteluun. Kutsun mukana esimies toimittaa tyontekijalle tavoitteiden osalta
ennakkotaytetyn keskustelupohjan, joka toimii seka tulevan keskustelun asialistana etta
ennakkovalmistautumismateriaalina.

TyontekRijd vahvistaa esimiehelle tavoite- ja kehityskeskustelujen ajankohdan sopivuuden.
Tyontekija valmistautuu tavoite- ja kehityskeskusteluun kertaamalla edellisen keskustelun
muistion. Lisdksi tyontekija tayttaa esimieheltd saamaansa keskustelupohjaan itsearvioinnit.
Keskustelupohjaan voi tehda muistiinpanoja keskustelun tueksi ja helpottamaan asioiden
muistamista. Tyéntekija valmistautuu keskustelemaan omaan tyéhon liittyvista tarkeista asioista.

Keskustelu

Tavoite- ja kehityskeskustelujen tavoitteena on auoin ja uuorouaikutteinen kesRustelu.
Keskustelussa kasitellaan kaikki ennakkoon tarkedksi koetut aiheet sekéa keskustelussa esille
nousseet asiat. Keskustelupohja toimii keskustelun apuvilineend; asialistana ja
muistiinpanovalineend. Keskusteluun kaytettava aika kannattaa jakaa niin, etta tarkeaksi koetut
asiat keskustellaan lapi yksityiskohtaisesti ja vahemman tarkeéksi koetut asiat tiiviisti. On hyva
muistaa, etta keskustelupohja ei ole lomake, jonka kaikki kohdat on saatava taytettya keskustelun
aikanal

Tavoite- ja kehityskeskustelut aloitetaan verryttelykeskustelulla. Verryttelykeskustelun avulla
rakennetaan luottamusta seka luodaan keskustelijoiden vilille yhteinen ymmaérrys keskustelun
tarkoituksesta ja tavoitteista. Verryttelyn jalkeen keskustelussa edetaan aihe aiheelta, alkaen
edellisen keskustelun muistiosta seka menneen kauden asioista ja paatyen lopulta yhteiseen
tulevaisuuden suunnitelmaan. Jokainen avattu aihe on syyta kasitella kerralla loppuun ja sulkea
yhteenvedolla ennen uuteen aiheeseen siirtymista. IKun kaikki ennalta sovitut aiheet on kasitelty,
on keskustelijoiden hyva tiedustella toisiltaan mahdollisia muita aiheita keskusteltaviksi.

Keskustelun lopuksi tehddan yhteenveto keskustelun sisalléstd, sovituista asioista, jatkotoimista
ja seurannasta. Yhteenvedossa varmistetaan, etta keskustelijoille on syntynyt yhteinen nakemys
ja sitoumus keskustelun siséllosta. Asiat kirjataan ainakin paikohtien osalta heti muistiin, jotta
keskusteluun voi mydhemmin palata. Kirjaukset tehddan keskustelupohjaan, joka toimii muistiona
kaydysta keskustelusta.

Tavoite- ja kehityskeskustelujen jatkuvan kehittymisen kannalta on tarkeaa, etta esimies ja
tyontekija kéayvat erillisen arviointikeskustelun tavoite- ja kehityskeskustelujen onnistumisesta
heti varsinaisen keskustelun paatyttya. Keskustelun onnistumisen arviointi kirjataan
keskustelupohjaan. Tavoite- ja kehityskeskustelun jalkeen esimies tallentaa keskustelumuistiot
paikkaan, josta ne ovat esimiehen ja tyontekijan saatavissa.

Saving energy, creating comfort OUMAN
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Jélkihoito ja seuranta

Tavoite- ja kehityskeskustelut paatetdaan yhteiseen kokoontumiseen, jossa esimies purkaa
keskustelujen keskeiset tiimin ja tydyhteisdén yhteisiin asioihin liittyvat huomiot. Yhteinen
keskustelu luo esimiehelle tilaisuuden antaa palautetta tiimille seka kertoa oman esimiestyonsa
kehittamisestd saadun palautteen pohjalta. Yhteenvedossa voidaan viela suunnata tiimin
kokonaistavoiteita tulevalle kaudelle ja liittaa nain yksittaisten tyontekijéiden tulevan kauden
tavoitteet tydyhteison yhteisiin tavoitteisiin. Tavoite- ja kehityskeskustelukierroksen lopuksi
esimies toimittaa omalle esimiehelleen koosteen tyontekijdiden kanssa kaytyjen keskustelujen
keskeisista asioista.

Tavoite- ja kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden on syytd ohjata esimiehen ja tyéntekijan
tekemistd vilittoméasti keskustelun jélkeen. Lupauksista ja sovituista toimenpiteista

kiinnipitaminen on tarkead, koska se vaikuttaa oleellisesti esimiehen ja tydntekijan keskindiseen
luottamukseen selé motivaatioon kéayda tavoite- ja kehityskeskusteluja tulevaisuudessa. Vastuu
sovittujen asioiden toteuttamisesta kuuluu sekad tyontekijille etta esimiehelle. Varsinaisten
tavoite- ja kehityskeskustelujen jalkeen tarvitaan seurantaa, joilla varmistetaan sovittujen
asioiden toteutuminen tulevalla kaudella. Seuranta ei saa olla raskasta ja voi
yksinkertaisimmillaan olla raportointia sovittujen tavoitteiden tai asioiden saavuttamisesta.

Tarvittaessa seuranta voi siséltaa tarkastuspisteita tulevalle kaudelle. Tarkastuspisteet voivat
olla esimerkiksi saannéllisia kuukausittain pidettavia esimiehen ja tyontekijan valisia
valmennuskeskusteluja, joissa annetaan palautetta, arvioidaan tyoskentelyd ja tasmennetaan
lyhyen tahtaimen tavoitteita. Suositeltava menettely valmennuskeskusteluille on esimiehen ja
tyontekijan yhteinen tyépaiva. Tydpaivan aikana molemmille tarjoutuu yhteisen tekemisen kautta
luonnollinen vuorovaikutuskanava omien ja yhteisten asioiden kasittelyyn, yhdessa oppimiseen
seka toisen tuntemisen syventamiseen Yhteisen tyopaivan aikana esimies voi seurata tyontekijan
tekemista, tutustua tyoéntekijan tyéhon ja ohjata seka opastaa tarvittaessa. Vastaavasti tyéntekija
saa tilaisuuden kehittya seka esitella omaa ty6taan ja tekemistaan esimiehelle.

Puolueeton ymparisto edistaa keskustelua

Tavoite- ja kehityskeskustelujen pitamista varten varattavaan tilan tulee olla rauhallinen
hdiriéton, uviihtyisd ja erillddn normaalista tyén tekemisestd. Rauhallisen keskustelun
turvaamiseksi puhelimet, sahképostit selkd muut hairionlahteet on muistettava sulkea tilanteen
ulkopuolelle. Vuorovaikutuksen syntymista voidaan edistaa jarjestamalla tila niin, ettd esimies ja
tyontekija istuvat luonnollisesti lahella toisiaan. Lisaksi on hyva huomioida ihmisten erilaiset tavat
havainnoida asioita varaamalla paikalle muistiinpano- ja havainnollistamisvalineita seka sopivaa
oheistekemistd, kuten pienta purtavaa.

Sopivan tilan lisaksi tavoite- ja kehityskeskustelujen kRdymiseen tulee varata riittduasti, 1-2h
kiireeténtd aikaa. Kiireettémyys keskusteluissa turvataan tehokkaalla ajankaytélla. Tehokas
ajankaytté alkaa saapumalla paikalle ajoissa. Muita keinoja ajankayton tehostamiseen ovat
esimerkiksi puheenvuorojen pitaminen lyhyina ja selkeind seka asiassa pysyminen. Hyva
ennakkovalmistautuminen auttaa seka vuorovaikutuksen syntymisessa etta ajankayton
hallinnassa.

Saving energy, creating comfort OUMAN
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Hyvan keskustelun avaimet

Hyva keskustelija tapaa toisen ihmisen mielellaan. Tapaamiseen liittyva innostus saa nakya
ulospain ja mielihyvan voi ilmaista sekd sanoilla, ilmeilla ettd eleilla. Keskustelun aluksi voi
esimerkiksi kertoa odottaneensa tapaamista, katella, hymyilla ja osoittaa tuolin
keskustelukumppanille. Hyvan keskustelun syntymiselle tarkeinta on oikeanlainen ilmapiiri ja sen
rakentaminen aloitetaan tapaamisen ensimmaiselld hetkella. Oikeanlainen ilmapiiri tarkoittaa
valitonta ja keskustelukumppanin ymmaértamiseen pyrkivaa vuorovaikutteista tilannetta, jossa
ihmiset ovat lasna henkilokohtaisesti. Hyvan ilmapiirin syntymista auttavat yhdistavista asioista,
kuten harrastuksista puhuminen.

Avoin ja aito keskustelu perustuu luottamukseen. Ennakkokasitysten muodostamista asioista tai
keskustelukumppanista on syyta valttaa, jotta aidolle mielipiteiden vaihdolle jaa tilaa. Keskustelun
onnistumiseen vaikuttavat keskustelijoiden asenteet, motivaatio ja keskindinen luottamus.
Tavoite- ja kehityskeskustelun onnistuminen on kiinni molemmista keskustelijoista, esimiehesta ja
tyontekijasta. Tyoelamdssa esimiehen vastuu ja vaikutusmahdollisuudet keskustelun
onnistumiselle ovat kuitenkin suuremmat.

Avoimen keskustelun edellyttdmaad |uottamusta voidaan rakentaa aktiivisella ja toisen
ymmartamiseen tahtaavalla kuuntelulla, johon kuuluu avointen kysymysten esittaminen.
Kehityskeskustelussa esimies voi edistaa luottamuksen syntymista asettumalla palvelurooliin,
jolloin tyontekijan asiat ovat padosassa. Muita keinoja luottamuksen rakentamisessa ovat
osallistava paatoksenteko, rakentava palautteen kasittely, myonteisyys, ratkaisukeskeinen
ajattelu seka voimavaroihin keskittyminen, tulevaisuussuuntautuneisuus ja kannustaminen.
Lisaksi luottamusta voidaan rakentaa selkeilld, ymmarrettavilla ja tasapuolisesti jakautuvilla
puheenvuoroilla.

Viestinta

Keskustelussa asiat on viestittava selkedsti ja myds ymmadrrettava oikein. Viestinndssd on
muistettava, etta ihmiset hahmottavat todellisuutta ja ottavat viesteja vastaan kaikilla aisteillaan.
Eri ihmisilla eri aistit korostuvat, jolloin asioiden ymmartaminen riippuu siitd mita aistia
hyoédyntéen viestit on otettu vastaan.

Visuaalistit kerdavat informaatiota paaasiassa nakéaistin avulla ja myés oppivat sen avulla
parhaiten. Siksi visualisteille on tarkeda nahda, mita on puhuttu. Auditiiviset ihmiset havainnoivat
ympdristéd kuuloaistin avulla ja oppivat parhaiten kuuntelemalla. Auditiivisille ihmisille puheen
rytmi, adnen savyt ja tauot ovat tarkeita, eli miten on puhuttu. Kinesteettiset ihmiset tarkastelevat
ympdristéa tunteella, kokemalla, koskettamalla seka haistamalla ja maistamalla. Kinesteettiset
ihmiset oppivat parhaiten tekemilla ja kokemalla, joten heille konkretia ja itse tekeminen ovat
tarkeaa oppimisessa.

Tavoite- ja kehityskeskustelujen onnistumisen kannalta on térkeaa, ettd viestinndssa otetaan
huomioon ihmisten erilaiset tavat oppia asioita. Ihmisilla korostuvat usein yksi tai kaksi edella
mainituista oppimistavoista kolmannen ollessa heikompi. Vaarinymmarrysten valttamiseksi ja
viestinnén tehostamiseksi samat asiat kannattaakin esittaa kuvina tai piirtdmalla, puhumalla ja
tekemalla.

Saving energy, creating comfort OUMAN
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Sanaton viestinta

Ihmisten valisessa viestinnassa sanaton viestinta on puhetta tarkeampaa. Sanaton viestintéa joko
tukee ihmisen puhetta tai vesittdd puheen sisallén. Viestinnassa yli puolet tapahtuu eleiden,
ilmeiden ja kehonkielen valityksella, reilu kolmannes danen avulla ja vain vajaa kymmenys sanojen
vélityksella. Liséksi tiedetdan, ettd ihmiset eivét voi tietoisesti hallita kaikkea sanatonta
viestintaénsa ja toisaalta reagoivat toisten ihmisten sanattomiin viesteihin tietamattaan.
Kasvojen valittamilla ilmeilla, katsekontaktilla, adnen savyilla ja tunnetiloilla seka kehon asennolla
on siis suuri vaikutus siihen, kuinka keskustelijat ymmartavat toisiaan.

Tiukassakin tilanteessa kayttaytymisella ja kehonkielella voi rakentaa siltaa yhteisymmarrykselle
jaantaa tilaa keskustelukumppanille. Keskustelijat voivat parantaa vuorovaikutusta tiedostamalla
omaa ja keskustelukumppanin kayttaytymista keskustelutilanteessa. Eras keino rakentaa
yhteisymmarrystda on peesaaminen. Peesaamisella tarkoitetaan keskustelukumppanin
kehonkielen, puhetavan, danenpainojen, puheen rytmin ja puhevoimakkuuden matkimista.
Katsekontakti edesauttaa peesaamisessa ja viestii keskustelukumppanille arvostusta hanta ja
hdanen puhettaan kohtaan.

Tavoite- ja kehityskeskustelussa on oltava aidosti lasnd omana itsendan, koska ihmiset
huomaavat teeskentelyn. Kehityskeskustelujen onnistumisen kannalta onkin erittain tarkeaa, etta
keskustelijoiden viestinndssa ei esiinny ristiriitoja.

Hyva keskustelu ei ole sattuman tulos, vaan vaatii jatkuvaa keskustelutaitojen opettelua.

Sauing energy, creating comfort OUMAN



KESKUSTELUPOHJA TAVOITE- JA KEHITYSKESKUSTELUIHIN

Tavoite- ja kRehityskeskustelu

Ohjeet valmistautumiseen:

Kertaa edellisen tavoite- ja kehityskeskustelun muistio.

Tayta itsearvioinnit ennakkoon (tulokset, tyokyky) ja valmistaudu keskustelemaan arvioista.
Valmistaudu keskustelemaan keskustelupohjan asioista.

Keskustelupohjaan voi tehda muistiinpanoja ennakkoon.

Valmistautumiseen saa kayttaa tyoaikaa, valmistaudu ajoissa.

Ohjeet keskusteluun:

Tavoitteena avoin ja vuorovaikutteinen keskustelu.

Keskustelupohjan asioista on syyta kasitella huolellisesti tyontekijalle ja esimiehelle tarkeat kohdat.
Muilta osin keskustelupohjan aiheet voidaan kasitella tiiviisti.

Keskustelupohja toimii muistiona, taydentakaa pohjaa keskustelun edetessa.

Muistioon tulee kirjata keskustelun oleellinen sisalté seka yhdessa sovitut asiat.

Tehkaa yhteenveto keskustelusta jokaisen aihealueen lopuksi ennen uuteen aiheeseen siirtymista.
Tehkaa lopuksi yhteenveto kehittymistavoitteista ja toimenpiteista.

Sopikaa kehitystoimenpiteiden yhtedessa myés seurannasta ja tarkastuspisteista.

Arvioikaa lopuksi keskustelun onnistuminen.

Ohjeet keskustelun jilkihoitoon:
Esimiesten tulee tallentaa alkuperaiset keskustelumuistiot paikkaan, josta ne ovat molempien saatavilla.
Sovittujen asioiden on syyta ohjata tekemista heti keskustelun jalkeen.
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V1.0/JNi

Muistakaa palata keskustelussa sovittuihin asioihin tulevalla kaudella seurannan ja tarkastuspisteiden muodossa.

Keskustelun eteneminen

Ajankaytts (2h) Teemat

15-25% - Mennyt kausi

- Edellisen keskustelun muistio
- Tulokset

- Palaute

10-25% -1- Nykytila

- Tyotehtavat
- Palkka

- Tyokyky

T0-40% -t Tuleva kausi

- Oumanin kuulumiset

- Avaintavoitteet ja avaintehtavat
- Onnistumisen edellytykset

- Kehittyminen

5-10% -1 Yheenveto
- Muut asiat
- Keskustelun arviointi

Saving energy, creating comfort
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Henkilotiedot
Nimi
Titteli

Toimipaikka

Aloitus pvm

Esimies

Keskustelu pvm

Arvioitava jakso

Kuva tyontekijasta
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MENNYT KAUSI (1/2)

Kuvaus Menneen kauden tulosten arviointi perustuu edellisessa tavoite- ja kehityskeskustelussa
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Saavutettujen tulosten arviointi tehdaan yhdessa
tosiasioiden pohjalta tulkitsemalla. Tuloksena syntyy tilinpaatos menneen kauden osalta.

Menneen kauden tulokset

Ohje Arvioi menneen kauden tavoitteiden saavuttaminen. Arviointiasteikko: 1=tavoitteita ei saavutettu,
2-3=tavoitteet osin saavutettu, 4-5=tyosuoritus vastaa asetettuja tavoitteita, 6-7=tavoitteet
saavutettu poikkeuksellisen hyvin ja henkild toimii roolimallina muille samoissa tehtavissa

toimiville.
Oma arvio| Esimies |Muistiinpanot keskustelusta (onnistumiset ja kehityskohteet)
Avaintavoitteiden (litteena voi olla erillinen tuloskortti)
saavuttaminen
Kehittymistavoitteiden
saavuttaminen
Ohje Arvioi saamasi tuki tavoitteiden saavuttamisessa. Arviointiasteikko: 1=tukea ei ole ollut tarjolla, 2-

3=tukea on tarjottu jonkin verran, 4-5=tukea on tarjottu riittavasti, 6-7=kollegat ja/tai esimies ovat
antaneet tayden tukensa ja kannustaneet omalla esimerkillaan.

Tiimin tuki tavoitteiden
saavuttamisessa

Esimiehen tuki
tavoitteiden
saavuttamisessa

Yleisarvosana menneesta
kaudesta
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MENNYT KAUSI (2/2)
Kuvaus Menneen kauden kokemusten purkaminen ja kokemuksista oppiminen. Kannustavaa ja korjaavaa
palauteen antamista rakentavassa hengessa. Tuloksena syntyy yhteenveto menneesta kaudesta.

Palaute menneelti kaudelta
Ohje Keskustelkaa menneen kauden kokemuksista.
Muistiinpanot keskustelusta (onnistumiset ja kehityskohteet).

Tavoitteiden toteutumista
edistaneet ja haitanneet
tekijat

Yhteistyon,
vuorovaikutuksen ja
viestinnan sujuminen
tyassa (tiimi, esimies,

tvovhteiso)

Kokemukset menneelta

kaudelta

Palaute tyﬁntekija”e Miten voisin tyontekijana toimia paremmin?
Palaute esimiehelle Miten voisin esimiehena toimia paremmin?
Palaute tiimille ja Miten tiimi/tydyhtelso volsi tolmia paremmin?

tyoyhteisolle

Yhteenveto menneesta
kaudesta

Kehittymistarpeet palautteen pohjalta

Ohje Kirjatkaa tarvittaessa palautteen pohjalta nousseita kehittymistavoitteita tulevalle kaudelle.

Yhteistyon,
vuorovaikutuksen ja
viestinnan
kehittamistavoitteet




NYKYTILA (1/2)
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Kuvaus Tyotehtavien kartoitus ja palkkakeskustelu. Selvitetaan nykytila, jonka perusteella voidaan tehda
toimintasuunnitelma tulevalle kaudelle. Tuloksena syntyy ymmarrys tyontekijan tyotehtavista.

Tyétehtiaviat

Ohje Tyontekijan nakemys tyotehtavista: keskustelkaa tyontekijan ja esimiehen nakemyksista.

Tehtavat ja vastuualueet

Tehtavien
suoritusvaatimukset

Kuvaile tehtavien keskeiset alkaansaannokset ja haasteet.

Ajankaytén jakautuminen
ja tehtavan tyon maara

Tyovalineet ja tyotilat

Yhteenveto tehtavien
sopivuudesta

Palkka

Ohje

Keskustelkaa palkan vastaavuudesta tyotehtaviin. Palkankorotuksen perustana tulee olla
osaamisen ja vastuun lisaantyminen seka suorituksen parantuminen pitkaaikaisesti ja pysyvasti.

Palkan vastaavuus
tyotehtaviin

Yhteenveto
palkkakeskustelusta

Tyotehtavien kehittiminen

Ohje

Kirjatkaa tarvittaessa tyotehtavien kehittamistavoitteita tulevalle kaudelle.

Tyotehtavien
kehittamistavoitteet
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NYKYTILA (2/2)
Kuvaus Tyakyvyn kartoitus. Selvitetaan nykytila, jonka perusteella voidaan tehda toimintasuunnitelma
tulevalle kaudelle. Tuloksena syntyy ymmarrys tyontekijan tyokyvysta.

Tyékyky

Ohje Arvioi tyokykysi/tyontekijan tyokyky talla hetkella. Arviointiasteikko: 1-3=huono, 4=kohtalainen, 5-
6=hyva, 7=erinomainen.

Oma arvio| Esimies |Muistiinpanot keskustelusta (vahvuudet ja kehityskohteet)
Terveys ja toimintakyky

Arvot, asenteet, motivaatio

Osaaminen Liitteena voi olla erillinen osaamiskartoitus
Itsensa johtaminen

Ajankaytén hallinta

Tiedot

Taidot

Puitteet tyokyvylle:
johtaminen, tyoyhteisé ja
tyoolot

Kokonaiskuntoisuus ja
tydssa jaksaminen

Tyokyvyn ylldpitaminen ja edistiminen

Ohje Kirjatkaa tarvittaessa tyokyvyn parantamismistavoitteita tulevalle kaudelle.

Tyokyvyn
parantamismistavoitteet
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TULEVA KAUSI (1/2)

Kuvaus Tyontekijan tyotehtavien ja tavoitteiden sovittaminen Oumanin tavoitteisiin. Sovitaan tyon
tavoitteista tulevalle kaudelle. Tuloksena syntyy tyontekijan (ja esimiehen) toimintasuunnitelma
tulevalle kaudelle.

Tulevan kauden nakymat

Ohje Esimies selvittaa yhteiset tavoitteet ja tayttaa valmiiksi ennen keskustelupohjan toimittamista
tyontekijélle

Oumanin kuulumiset ja Oumanin nykytila, tavoitteet ja toimintasuunnitelma tavoitteiden saavuttamiseksi.

tavoitteet

Tulosyksikén tai tiimin (= esimiehen tavoitteet)

tavoitteet

Tulevan kauden tavoitteet ja tyotehtavit

Ohje Keskustelkaa ja sopikaa yhteisymmarryksessa tulevan kauden tavoitteista. Mikali tavoitteisiin
sisaltyy kannustimia, sopikaa myos palkitsemisesta. Asettakaa tavoitteille seka palkitsemiselle
selkeat mittarit ja sopikaa tulevan kauden seurannasta/tarkastuspisteista.

Avaintehtavat ja
vastuualueet (1-3kpl)

Avaintavoitteet (1-3kpl)

Palkitseminen / bonulset |Liitteena voi olla erillinen tuloskortti.

Tarkastuspisteet ja
seuranta

Voimassaolo

Odotukset tulevalle
kaudelle




TULEVA KAUSI (2/2)
Kuvaus
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Onnistumisen edellytysten maarittely seka tyontekijan kehittymishalujen ja -tarpeiden
sovittaminen Oumanin tavoitteisiin. Tuloksena syntyy tyontekijan (ja esimiehen)
kehittymissuunnitelma tulevalle kaudelle seka kehityspolku tulevaisuuteen.

Tulevan kauden toimintaedellytykset

Ohje

Maaritelkaa tyontekijalle tyotehtavien menestyksekkaan hoitamisen ja tavoitteiden saavuttamisen
edellytykset.

Onnistumisen edellytykset

Esimiehelta ja tiimilta
tarvittava tuki

Osaamistarpeet ja
osaamisen
kehittamistavoitteet

Tulevan kauden kehittymistavoitteet [

Ohje Tehkaa yhteenveto aikaisempien aiheiden kehittymistavoitteista. Keskustelkaa ja sopikaa
yhteisymmarryksessa tulevan kauden kehittymistavoitteista seka toimenpiteista. Asettakaa
tavoitteille selkeat mittarit ja sopikaa tulevan kauden seurannasta/tarkastuspisteista.

Yhteenveto Kehittymistarpeet palautteen pohjalta, tyotehtavien kehittaminen, tyokyvyn yllapitaminen ja edistaminen seka osaamisen

kehittymistavoitteista

kehittaminen.

Tarkastuspisteet ja
seuranta

Esimiehelta ja tiimilta
tarvittava tuki

Polku tulevaisuuteen

Ohje

Muodostakaa yhteinen nakemys tyontekijan tulevaisuudesta.

Ura- ja
kehittymistavoitteet

Oppimis- ja
koulutustavoitteet

Odotukset tulevaisuuteen
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YHTEENVETO (1/1)
Kuvaus Muut tyohon liittyvat asiat, joista halutaan keskustella. Asiat, joista ei sovittu. Keskustelun
yhteenveto. Lopuksi arvioidaan tavoite- ja kehityskeskustelun onnistuminen.
Muut asiat
Ohje Kirjatkaa tarvittaessa muut keskustelussa kasitellyt asiat ja mahdolliset avoimeksi jaaneet asiat

muistiin.

Keskustelun kertaus ja
yhteenveto

Kerratkaa mm. sovitut asiat ja kirjatkaa keskustelun keskelset tulokset esimerkiksi tukisanoja hyodyntaen.

Tavoite- ja kehityskeskustelun onnistumisen arviointi

Ohje

Arvioikaa tavoite- ja kehityskeskustelujen onnistuminen. Arviointiasteikko: 1-2=ei tayta tarvetta ja
vaatii harjoittelua, 3=valttava, 4=tyydyttava, 5-6=hyva, 7=erinomainen.

Oma arvio| Esimies |Muistiinpanot arvicinnista (onnistumiset ja kehityskohteet)

Valmistautuminen

Sisalto

Ajankaytto

Motivaatio ja asenne

Vuorovaikutus ja
avoimuus

Kokonaisarvosana
keskustelulle

Kehittymistavoitteeni
keskustelijana

Tyontekija:

Esimies:




