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Tédméin tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia miten kehityskeskustelut toimivat
kohdeorganisaatio Boliden Kokkola Oy:ssd, jotta kehityskeskusteluita voitaisiin
kehittdd ja vahvistaa niiden yhteyttd yrityksen strategiaan. Tutkimuksen
padtavoitteeseen pyrittiin pddsemidn vastaamalla seuraaviin kysymyksiin: mitkd tekijét
vaikuttavat kehityskeskustelun toimivuuteen, onko kehityskeskusteluilla vaikutusta
tydhyvinvointiin ja miten kehityskeskusteluita voidaan kehittdd niin, ettd luodaan
edellytykset yhdistdd kehityskeskustelut yrityksen strategian jalkauttamiseen.
Kohdeyritys on metalliteollisuudessa toimiva sinkkitehdas, joka kuuluu ruotsalaiseen
Boliden konserniin.

Tutkimuksen teoriaosuus jakaantuu selkeédsti kahteen eri kokonaisuuteen
tutkimusaiheen mukaisesti. Ensimmaéinen teoriakokonaisuus kasittelee
kehityskeskusteluiden toimivuutta: kehityskeskustelun vaiheita, sisdltdod ja viestintda.
Toinen teoriakokonaisuus kisittelee tyohyvinvointia, jossa kisitellddn tyohyvinvoinnin
eri osatekijoitéd ja pohditaan tyShyvinvoinnin vaikutuksia.

Empiirisessd osassa tutkittiin kohdeorganisaation kehityskeskusteluita kahdesta eri
ndkokulmasta: esimiehen ja yksilon ndkokulmasta. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena
case-tutkimuksena. Aineisto koostui yrityksen toimihenkildiden teemahaastatteluista.
Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina toimihenkildiden omassa ty0ympéristossa.
Tutkimuksen tuloksissa korostettiin asioita, jotka useampi haastateltavista mainitsi ja
tuloksia havainnollistettiin haastateltavien suorilla lainauksilla. Johtopéatokset
muodostettiin analysoimalla empiirisié tuloksia ja vertailemalla niitd teoriaan.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd kehityskeskusteluiden toimivuus on hyvin tirkeda
kehityskeskusteluista saatujen hyotyjen kannalta: jos kehityskeskustelu ei toimi, jadvit
siitd saatavat hyoddyt vidhdisiksi. Kehityskeskusteluiden toimivuuteen todettiin
vaikuttavan vahvasti kolme eri elementtid: kehityskeskusteluiden eri vaiheet,
kehityskeskusteluiden sisdltod ja vuorovaikutus esimiehen ja yksilon vililli. Namé samat
tekijat nidkyivit myos esimiesten ja yksiloiden odotuksissa kehityskeskusteluita kohtaan.
Kun kehityskeskustelut toimivat, todettiin niilli olevan yhteys tyohyvinvointiin.
Henkiloston mainitsemat hyodyt toimivasta kehityskeskustelusta liittyivdt kaikki
tydhyvinvointitekijoihin.
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1 JOHDANTO

1.1 Aihealueen esittely ja merkitys

Nykyisessa tietoyhteiskunnassa henkilostolld on suuri merkitys organisaatioissa, ja
usein kuulee lausahduksen “henkilostd on yrityksemme tdrkein voimavara”.
Menestyksen saavuttamiseen eivdt endd riitd tehokkaat koneet ja prosessit, vaan
tarvitaan ihmisid, jotka ovat halukkaita tyoskentelemdin yhdesséd yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi'. Jatkuva muutos, josta on tullut elinehto kilpailukyvyn siilyttimisen
kannalta, vaatii henkilostoltd jatkuvaa sopeutumista ja uusiutumista. Tavoitteita ja
toimintaa sopeutetaan ympériston muutoksiin jatkuvasti, ja tyOntekijin osuus
tyopanokseen edellyttdd yrityksiltd heiddn osaamisen kehittdmistd ja heiddn

hyvinvoinnista huolehtimista.

Kehityskeskusteluiden avulla organisaatio saadaan muuttumaan ja kehittyméén, kun se
tehdddn yhdessd tyontekijoiden kanssa. Kehityskeskustelussa pystytdén varmistamaan
sddnnbllinen yhteydenpito esimiehen ja alaisen vélilli. Sen avulla voidaan varmistaa,
ettd tarkastelukauden aikana on puhuttu tarpeellisista asioista, kuunneltu toista osapuolta
ja etsitty ratkaisuja tyOssd kehittymiseen. Myds tiedonkulun onnistuminen voidaan
varmistaa kehityskeskustelun avulla ja titen estdd epdselvyydet, tietdmattomyys ja
huhupuheet. Kuuntelemalla ja keskustelemalla pystytddn luomaan oikeudenmukaisuutta
tyopaikalle. Kehityskeskusteluissa esiintyvd mahdollisuus vaikuttaa itseddn koskeviin
tydasioihin tukee samalla tyontekijoiden jaksamista ja tunnetta siitd, ettd heidin tyolladn

on merkitysti.’

Johtamisen ndkokulmasta kehityskeskustelut toimivat tydkaluna, jolla saadaan kaikki
alaiset pyrkimddn yhteiseen pddmiddrddn, organisaatio kehittymdin ja tehokkuus
kasvamaan. Kun tyontekijat kehittyvit, kehittyy koko organisaatio. Samalla pystytddn

varmistamaan, etti alaiset tydskentelevit oikeissa tehtivissa.*

! Otala & Ahonen 2003, 13

? Otala 2002, 10, 23

3 Valpola 2000, 7, 8, 15

* Ronthy- Ostberg & Rosendahl 1998, 99



Kehityskeskustelulla pystytddan myds vaikuttamaan tydhyvinvointiin, joka puhuttaa
nykypdivind paljon tyontekijoiden keski-iin kohotessa ja vaihtuvuuden kasvaessa
tyopaikoilla. Tyohyvinvoinnista on muodostunut tirked tekijd tyopaikoilla, joka
tarkoittaa kdytdnndssd enemmén kuin fyysisestd hyvinvoinnista huolehtimista.
Tyohyvinvointi merkitsee pitkélti yhteisdd, jossa on haasteita, mahdollisuuksia,
turvallisuutta, yhteisollisyyttd, onnistumisia ja kehitysmahdollisuuksia.” Kun
kehityskeskustelun tuloksena pysytdén selkeyttimédn tehtdvinkuvia, tavoitteita ja
varmistamaan riittdvat tyonteon edellytykset, vithtyy tyontekijd paremmin tydssddn ja
vilttid turhan stressin®. Hyvinvoivat tyontekijit jaksavat tyossi paremmin ja
motivoituvat ty0std paremmin, jolloin he myds mahdollisesti pysyvit yrityksen
palveluksessa pidempédén. Tydhyvinvoinnilla on todettu olevan vaikutuksia yrityksen

menestykseen ja tulokseen, joten siihen halutaan panostaa.’

Kehityskeskustelut ovat aiheena kiinnostava, silld niitd toteutetaan paljon eri yrityksissa.
On erittdin kiinnostavaa ndhdd miten kehityskeskustelut todellisuudessa toimivat ja
onko niilld yhteyttd tydhyvinvointiin. Tutkijan oma mielenkiinto aiheeseen herési viime
kesdn tyopaikalla, jossa hin teki yhteenvetoa kehityskeskusteluissa ilmenneisti
koulutustarpeista. Kehityskeskustelut aiheena on myds hyvin ajankohtainen teema
tutkimuksen kohdeorganisaatiossa, jossa niitd ei ole tdhdn mennessd siséllollisesti
tutkittu, eikd johdolla ole tietoa miten kehityskeskustelut toimivat ja mitd hyotyja niilld

todellisuudessa saavutetaan.

1.2 Aikaisempia tutkimuksia

Kehityskeskusteluista on kirjoitettu paljon ja suurin osa aihealueen kirjallisuudesta
koostuu oppaista, jotka kisittelevdt sitd miten kehityskeskusteluita tulisi kayda.
Ulkomaisia tutkimuksia aiheesta on hyvin vihdn, mutta esimerkiksi Ruotsissa on tehty
yksi viitoskirja kehityskeskusteluista muutosinstrumenttina®. Kotimaisia tutkimuksia
aiheesta on tehty runsaasti sekd kéyttdytymistieteissi ettd kauppatieteissd ja siitd syystd

kehityskeskusteluita on tarkasteltu monesta ndkdkulmasta.

’ Otala & Ahonen 2003, 15, 16

% Valpola 2000, 8

" Otala & Ahonen 2003, 12, 13, 15, 16
¥ Enqvist 1990



Kehityskeskusteluita on tutkittu oppimisen ja osaamisen kehittdmisen ndakokulmasta
paljon varsinkin kasvatustieteissd ja terveystieteissd. Esimerkiksi Sanna Tovilan
opinndytetyo Tampereen yliopistosta kisitteli oppimista tukevaa
kehityskeskusteluprosessia ja Niina Pietildn opinndytetyd samaa aihetta sairaanhoitajan

kehityskeskustelun nikokulmasta.’

Vuorovaikutuksen ndkokulmasta kehityskeskusteluita on tutkinut muun muassa Riikka
Vililahde ja Tiina Jaakkola. Vililahde tutki kehityskeskustelua dialogin toteutumisen

kautta ja Jaakkola kehityskeskusteluita vuorovaikutustilanteena. '’

Suosittuja ndkokulmia ovat olleet myds suorituksen johtamisen ja motivaation
ndkokulmat. Esimerkiksi Anu Neuvonen Helsingin kauppakorkeakoulusta selvitti
tutkimuksessaan kuinka kehityskeskusteluita kdytetddn apuna yksildtason suorituksen
johtamisessa ja arvioi myods miten ryhmikehityskeskustelu soveltuu tyontekijatason
kehityskeskusteluihin. Mirella Keto Turun yliopistosta on tutkinut kehityskeskusteluita
motivaation  ndkokulmasta. Hénen  tutkimuksessaan  pyrittiin  selvittdmiin
kehityskeskusteluiden  toimivuutta yliopistoympéristossd ~ ja sitd onko
kehityskeskustelulla mahdollisuus vaikuttaa tydmotivaatioon ja tydssd suoriutumiseen

yliopiston opetus- ja tutkimushenkiloston keskuudessa.''

Téssd tutkimuksessa painopiste on kehityskeskusteluiden toimivuudessa ja niiden
yhteydessd tyohyvinvointiin. Tutkimuksessa pyritdén selvittimddn toimihenkildiden
kehityskeskusteluiden nykytila, jotta kehityskeskusteluita péddstdén kehittimiin kohti

uusia liiketoiminnallisia tavoitteita.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet

Kohdeorganisaatio  Boliden Kokkola Oy on Euroopan toiseksi  suurin
metalliteollisuudessa toimiva sinkkitehdas, jossa henkilostdd on yhteensd 700'2,
Kohdeorganisaatiossa kehityskeskusteluita on kédyty jo 5 vuotta, mutta niiden sisdltod ja
hyotyjd ei ole koskaan tutkittu. Kehityskeskusteluita halutaan nyt kehittdd enemméin

strategian jalkauttamisen apuvélineeksi, joten yrityksen kannalta on tédrkedd tietdd,

’ Hovila 2004, Pietild 2004

19 vililahde 2000, Jaakkola 2002
"' Neuvonen 2003, Keto 2005

12 Natunen 2004



kuinka kehityskeskustelut toimivat télla hetkelld ja miten henkilostd suhtautuu niihin
ennen, kuin keskusteluita voidaan kehittdd eteenpdin. Tydhyvinvointi on myds hyvin
ajankohtainen teema case-yritykselle, silld heilldi on paljon ikddntyvid tyontekijoitd,
jotka ovat jadmadssd ldhivuosina eldkkeelle. Tyohyvinvointia parantamalla tyontekijat
viihtyvit tyossd pidempédén ja vaihtuvuus pienenee myds nuorempien tyontekijoiden
keskuudessa. Kehityskeskustelu on yksi véline, jolla pystytddn vaikuttamaan myds

tydhyvinvointiin, mutta kokevatko henkildsté myds niin, on epéselvia.

Tutkimuksen tavoitteet on muodostettu yhdessd kohdeorganisaation kanssa ottaen
heiddn tarpeensa huomioon kuten myos tutkijan mielenkiinnon aihetta kohtaan.
Tutkimuksen tavoitteena on kuvata miten kehityskeskustelut toimivat Boliden Kokkola
Oy:ssdé ja antaa johdolle tietoa kehityskeskusteluiden nykytilasta, jotta
kehityskeskusteluita voitaisiin kehittdd ja vahvistaa niiden yhteyttd yrityksen
strategiaan. ~ Nykytilan  selvittimisen = myotd johto  pystyy havaitsemaan
kehityskeskusteluiden heikot kohdat ja keskittyd niiden parantamiseen. Tutkimuksen
padtavoitteeseen pyritddn padsemadn vastaamalla seuraaviin kysymyksiin: mitkd tekijét
vaikuttavat kehityskeskustelun toimivuuteen, onko kehityskeskusteluilla vaikutusta
tydhyvinvointiin ja miten kehityskeskusteluita voidaan kehittdd niin, ettd luodaan

edellytykset yhdistdd kehityskeskustelut yrityksen strategian jalkauttamiseen.

1.4 Oletukset ja rajaukset

Tutkimus rajattiin koskemaan vain yhtd Boliden konsernin yhtiotd, Boliden Kokkola
Oy:td, ja sen sisdlli sinkkitehtaan toimihenkiloitd koskevia kehityskeskusteluita.
Toimihenkildt, jotka ovat osallistuneet tai pitdneet kehityskeskusteluita aikaisemmin,
valittiin ~ kohderyhméksi ja  tuotannon  tyOntekijdt rajattiin  ulkopuolelle.
Toimihenkildiden kehityskeskustelut valittiin tutkimuskohteeksi, silld ne vaikuttavat
suoraan my0s tuotannon tyontekijoiden kehityskeskusteluihin, useiden toimihenkildiden
ollessa itse toteuttamassa heille esimiesasemassa kehityskeskusteluita. Tutkimuksessa
rajattiin myOs pelkdstddn suorituksen arviointiin keskittyvit kehityskeskustelut seki
tiitmikehityskeskustelut pois ja keskityttiin henkilokohtaisiin, jokaista koskeviin
kehityskeskusteluihin. Koska tutkitaan vain toimihenkildiden kehityskeskusteluita, ei
tulosta voida yleistdd koko yhtiotd koskevaksi, mutta se antaa viitteitd siitd, miten

kehityskeskustelut toteutuvat kohdeorganisaatiossa.



1.5 Tutkimuksen keskeiset kasitteet
Tutkimuksessa esiintyvid keskeisid kasitteitd ovat:

Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu on oleellinen osa johtamisjdrjestelmad, jonka avulla varmistetaan,
ettd jokaisen alaisen kanssa on sovittu keskeisistd tavoitteista ja arviointikriteereistd,
keskustellaan jokaisen kanssa tyOstd, henkilokohtaisista kehittymistarpeista ja

kiinnostuksista.'

Kehityskeskustelu on “tilinpdétds”, jossa vedetddn yhteen kaikki oleelliset asiat ja

tehdésn tarvittavat johtopaatokset.'

Kehityskeskustelu on ennalta sovittua ja suunniteltua esimiehen ja hénen alaisen vilistd
keskustelua, jolla on tietty pddaméédrd ja, jonka toteutusta leimaa jonkinasteinen

systematiikka ja saann6llisyys."

Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi on jokaisen yksilon hyvinvointia eli henkilokohtainen tunne ja viretila
tai koko tyOoyhteison yhteinen vireystila. Se on ihmisten ja tydyhteison kehittdmisté

sellaiseksi, jossa jokaisella on mahdollisuus olla mukana ja kokea tyon iloa.'®

Keskustelu

Keskustelu on vuoropuhelua, jossa pyritddn padseméédn lopputulokseen ja samaan asia
pois péivdjarjestyksestd. Keskustelussa tietoa harkitaan ja omien mielipiteiden esille
tuomista voidaan odottaa, suhtautuen avoimesti toisen ajatuksiin tai voidaan puolustaa

omia ajatuksia lihtokohdasta, etti itse on oikeassa.'’

" Valpola 2000, 12

4 Kansanen 2004, 138

15 Juuti & Vuorela 2002, 108
16 Otala & Ahonen 2003, 19
' Isaacs 2001, 56, 63
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Dialogi

Dialogissa pyritddn 10ytdmédan uusia mahdollisuuksia yhdessd ja tekemidn valinta
loppujenlopuksi useista eri vaihtoehdoista. Dialogin pitéisi herdttdéd oivalluksia, joiden

pohjalta tiedot ja ennakkokisitykset muuttuvat.'®

1.6 Tutkimusmetodi

Tadma tutkimus on case-tutkimus. Yin médrittelee case-tutkimuksen empiiriseksi
tutkimukseksi, joka toteutetaan todellisessa ympéristossd, tavoitteenaan muodostaa
kokonaisvaltainen kuva tutkittavasta ilmidstd. Case-tutkimuksen pitdisi vastata
kysymyksiin miten ja miksi ja se sopii kuvailevaan tutkimukseen. Case-tutkimuksen
ongelmana on sen heikko yleistettidvyys, silld yhden tapauksen perusteella on vaikea

sanoa miten asia toteutuu muualla.'

Tédma tutkimus on myos kvalitatiivinen tutkimus, silld siind kuvataan mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti todellista eldméé, miten joku asia on. Kvalitatiivisen tutkimuksen
luonteen huomioon ottaen aineiston keruun on toteutettu haastatteluilla, joiden
kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukaisesti. Haastattelumuotona kéytettiin

teemahaastattelua. >’

1.7 Tutkimuksen kulku

Tutkimus koostuu kuudesta eri kappaleesta, joilla jokaisella on olennainen osa
tutkimuksen kokonaisuuden kannalta. Tutkielman alussa on johdantokappale, jossa
johdatellaan lukija aiheeseen ja kerrotaan tutkimuksenteon kannalta tédrkeista
taustatekijoistd kuten tutkielman tavoitteista, rajauksista, tutkimusmetodista ja

tarkeimmisté késitteista.

Johdannon jilkeen tulee teoriaosuus, jonka tarkoituksena on antaa lukijalle késitys
aihepiiristd teoreettiselta kannalta. Teoriaosuus on jaettu kahteen eri osa-alueeseen

tutkimustavoitteiden mukaisesti: kehityskeskusteluiden toimivuus ja tyShyvinvointi.

** Isaacs 2001, 63
" Yin 1994, 13
%% Hirsijarvi, Remes, Sajavaara 2004, 155
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Teoria on muodostettu aihepiirin aiempien tutkimuksien, kirjallisuuden ja julkaisujen
perusteella. Teoriaosuuden lopussa teoriasta muodostetaan yhteenveto, joka toimii

pelkistettyni tutkielman teoreettisena viitekehyksena.

Tutkimuksen toteutus on tutkimuksen neljds kappale. Tdssd osuudessa esitellddn ensin
tutkimuksen kohdeorganisaatiota ja heiddn kehityskeskustelutapoja. Tdmédn jilkeen
syvennytddn aineiston hankkimisprosessiin: miten empiirinen aineisto on kerétty,

kisitelty ja analysoitu. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

Viidennestd kappaleesta lukija saa kisityksen tutkimustuloksista, kun haastatteluiden

perusteella kerdtty aineisto puretaan ja tulokset esitelldin.

Viimeisessd kappaleessa tuloksia analysoidaan vertaamalla niitd teoriaan ja tekeméalld
niistd johtopadtdksid minkilaisia kehityskeskusteluita kohdeorganisaatiossa on tilld
hetkelld. Nykytilanteen pohjalta tehddin kehittdmisehdotuksia ja lopuksi pohditaan
jatkotutkimuskohteita. Loppujen lopuksi lukijalla pitdisi olla kokonaisvaltainen késitys

tutkimuksesta, jossa teoria ja empiria tukevat toinen toisiaan.
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2 KEHITYSKESKUSTELUN TOIMIVUUS

2.1 Kehityskeskustelun tunnuspiirteiti

Kehityskeskusteluissa kdyddédn ldpi tyon tuloksia, selkeytetddn tehtdvinkuvaa, annetaan
palautetta, mééritetddn tavoitteita, pyritdén tunnistamaan kehitystarpeita, suunnitellaan
kehitystoimenpiteitd ja loppujen lopuksi edistetdén yhteistyotd ja hyvdd ilmapiirid
tyopaikalla. Kehityskeskustelu on myds tilanne, jossa pystytddn keskustelemaan
odotuksista, toiveista, ideoista ja omista kehittymisen kannalta oleellisista asioista.
Kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden myos esimiehelle vélittdd tietoa ja ohjata

tyontekijaa tavoitteiden mukaisesti.*!

Hyvin kehityskeskusteluprosessin pitéisi olla jatkuvaa, silld sen tarkoitus on edistdd
organisaation ja yksilon kehitystd. Keskustelutiheys on sovitettava jokaisen yksilon
kanssa erikseen, mutta usein niitd kdydddn kerran vuodessa. Varsinkin muutostilanteissa

kehityskeskusteluita voidaan kiydi tiheimmin.**

Hyvd kehityskeskustelu ei pidd olla rutiininomaista lomakkeen tdyttdmista,
ikdvystyttdvien asioiden késittelyd, eikd merkityksetontd jutustelua. Kehityskeskustelu
ei myoskdidn ole viittelytilaisuus, eikd kiistakysymyksien ratkomispaikka. Hyvén
kehityskeskustelun tulee synnyttdd yhteisid ndkemyksid tyostd ja muodostua aidoksi ja

elimykselliseksi kokemukseksi molemmille.

Kehityskeskustelun ~ onnistumiseen  vaikuttaa  sekd  esimies ettd  yksilo.
Kehityskeskusteluun tulevien henkildiden odotuksiin vaikuttaa hyvin paljon entiset
kokemukset. Jos kokemukset ovat olleet huonoja, tulee yksilo epdilemidén jokaista
kehityskeskustelutilannetta ja esimiestd. Odotuksiin vaikuttaa myds organisaatioissa
vallitsevat huhupuheet, jotka levidvit helposti varsinkin huonoista kokemuksista.
Myonteiset kokemukset voivat helpottaa keskustelun kdymistd. Kun molemmat ovat

valmiita kuuntelemaan ja kertomaan omista ajatuksista, on kehityskeskustelu

2! Tampereen yliopiston www-sivut
** Ronthy- Ostberg 1998, 101
* Juuti & Vuorela 2002, 109, 112
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onnistunut. Keskustelun onnistumiseen vaikuttaa myds sanaton viestintd, eleet ja

kéyttaytyminen, joihin on syyti kiinnittd4 huomiota.*

Kehityskeskustelun onnistumiseen vaikuttaa my0s molempien keskustelijoiden tarpeet
keskustelulle. Ongelmaksi saattavat ilmetéd eroavat tarpeet keskustelulle. Keskustelu voi
ajautua vain toisen haluamiin aiheisiin, jolloin toinen ei péddse puhumaan itseddn
painavista asioista ja pettyy kehityskeskustelun siséltoon. Molempien pitdd olla
aktiivisia ja esittdd asioita mistd itse haluaa keskustella. On suositeltavaa, ettéd
keskustelu kdydddn alaisen ehdoilla ja esimiehen pitdisi olla dinessd vain alle 50 %

koko kehityskeskustelusta.*

Kehityskeskustelussa ei saisi tulla esille suuria negatiivisia yllatyksid. Suuret puutteet
tyontekijdn toiminnassa on kerrottava hinelle heti, kun ne huomataan. Jos kaikki
negatiiviset asiat kerdytyvit kehityskeskusteluun, leimautuu kehityskeskustelu helposti

negatiiviseksi moittimistilaisuudeksi. >

2.2 Kehityskeskustelun vaiheet

Kehityskeskustelu koostuu kolmesta perusvaiheesta (kuvio 1).

Valmistautuminen — | Kehityskeskustelu- — | Jilkivaihe
tilanne

Kuvio 1 Kehityskeskustelun vaiheet

Valmistautuminen

Ensimmaéinen vaihe kehityskeskusteluprosessissa on valmistautuminen keskusteluun.

Valmistautuminen on térkeda, silld keskusteluun ei voida kayttdéd rajattomasti aikaa ja

** Valpola 2000, 126
% Ukkonen 1989, 109
% Hirvihuhta & Litovaara 2003, 247



14

siind on késiteltdvd monia ja joskus jopa vaikeita asioita. Valmistautuminen auttaa myds

pitdméin kehityskeskustelun asiapitoisena.>’

Ennen kehityskeskusteluun tulemista alaisen tdytyy tietdd, minkélaisesta tilanteesta on
kyse ja mitkd ovat tilaisuuden padmaiérat ja pelisadnndt. Kehityskeskustelun idea on
selvitettdvd kaikille osallistujille etukiteen, silld vain siten kehityskeskustelut voidaan
saada merkittdviksi ja tulevaa toimintaa ohjaaviksi. Néin pystytddn myds vélttiméidn

turhat pettymykset erilaisten odotusten takia.*®

Molempien, sekd esimiehen ettd yksilon on valmistauduttava kehityskeskusteluun
analysoimalla tilannetta ja miettimdlldi mitd asioita on hyvd ottaa esille.
Kehityskeskustelulomake toimii hyvénd apuvélineend valmistautumiseen, silld se
sisdltdad kaikki oleelliset asiat, joita kannattaa etukdteen miettid ja sen mukaan
keskustelu etenee todellisessakin tilanteessa.”’ Esimiehen on tiedettivi etukéteen, mité
yksild tekee ja kuinka hidn on hoitanut tyonsé, jotta esimies pystyy antamaan palautetta.
Jotta yksilon suoritusta voitaisiin tarkastella, on oltava selvilld myos siitd, mitd
aikaisemmassa  kehityskeskustelussa  mairitettiin ~ tavoitteeksi ja  minkélaista
kayttaytymistd tyontekijdltd odotettiin. On lisdksi hyvd miettid yksilon vahvuuksia,
heikkouksia ja konkreettisia ehdotuksia siitd, miten tyOntekijd voisi kehittdd
tyontekoaan. Jos yksilo on tehnyt tyonsd hyvin, pitdd kehityskeskustelussa antaa
tunnustusta ja palkita tyontekijd saavutuksistaan. Jos taas yksilon suorituksessa on
parantamisen varaa, tdytyy kehityskeskustelu pitdd tilanteena, jossa pystytddn
kommunikoimaan, valmentamaan ja ohjaamaan yksilod entistd parempiin suorituksiin
kuin tarkastelukaudella.> Kun molemmat osapuolet valmistautuvat

kehityskeskusteluun, lisis se keskustelun onnistumisen todennikdisyytta®'.

Kehityskeskustelutilanne

Itse keskustelu on hyvé pitdd neutraalissa paikassa, jossa pystytddn luomaan avoin,
ystidvillinen ja vapaamuotoinen ilmapiiri. On hyvin tirkedd, ettd kukaan ei koe

tilannetta uhkaavaksi vaan yksilo tietdd tilanteen jdrjestettédvén, koska hédnestd ja hdnen

27 Ukkonen, 1989, 47

8 Hirvihuhta & Litovaara 2003, 240
** Valpola 2000, 139, 140

%% Losyk 2002, 10

3! Hirvihuhta & Litovaara 2003, 241
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tyotaidostaan vilitetdin.”> Myonteinen ja avoin ilmapiiri edistdd kehityskeskustelun
onnistumista. Myonteinen ilmapiiri on pyrittivd saamaan aikaan, silld esimies ei
koskaan ole samassa asemassa yksilon kanssa, vaikka hdn kuinka haluaisi olla
demokraattinen. Téstd syystd alussa olisi hyvéd puhua arjen jokapdivéisyyksistd, jolloin

tilaisuudesta tulee rennompi ja molemmat osapuolet tuntevat olonsa kotoisaksi.>>

Keskusteluun on varattava tarpeeksi aikaa, silld asioiden késittely voi kestdd yllattavan
kauan. Héirididen vilttdminen on myds hyvin tdrkedd ja siksi esimerkiksi puhelinten
pitdd olla suljettuina ja varmistaa etukdteen, ettd tarvittavat materiaalit ovat mukana.
Téaytyy myOs varmistaa, ettd kukaan ei tule tilaan, jossa keskustelut kdydaan.
Keskustelutilanteen pitéisi olla kaksisuuntainen keskustelu, jossa yhdessd ratkaistaan
ongelmia ja asetetaan tavoitteita. Tdma tuo yksilolle turvallisuuden tunnetta ja osoittaa,
ettd esimies on kiinnostunut ja sitoutunut auttamaan yksilod parantamaan suorituksia.
Kehityskeskusteluun liittyy myds toimintasuunnitelman tekeminen, milld pyritddn
saamaan tyontekiji sitoutumaan osaamisen kehittimiseen.”* Keskustelukaavakkeen

avulla pystytddn varmistamaan, ett kaikki asiat kiydazn huolellisesti lapi.>

Jdlkivaihe

Kehityskeskustelussa ei riitd, ettd vain puhutaan asioista, vaan p#adtoksid on myos
tehtdvd. Molemmat keskustelijat ovat vastuussa pditoksistd, ja pdédtosten tdytyy olla

selvid, jotta molemmat ymmirtévit, mist padtettiin ja mitd pastettiin.

Keskustelussa kdydyt asiat pitdd kirjata, ja molempien on saatava kopio tdytetystd
kehityskeskustelulomakkeesta. Jos yrityksessd ei ole virallista lomaketta, sen voi tehdi
itse omiin tarpeisiin.’’ Kirjallinen lomake antaa mahdollisuuden nihdd ja muistaa
tarkalleen, mistd on keskusteltu ja sovittu. Kirjallisten dokumenttien avulla voidaan
myOs varmistaa, ettd asiat on ymmaérretty samalla tavalla. Liséksi tavoitteiden

toteutumista pystytddn seuraamaan lomakkeen avulla. Esimiehen on myds hyva tehdi

% Losyk 2002, 11

3 Juuti & Vuorela 2002, 110

** Losyk 2002, 11

33 Jarvinen 2003, 50

3¢ Ukkonen 1989, 118, 119

" Hirvihuhta & Litovaara 2003, 249
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itsearviota keskustelun jidlkeen siitd miten hdn suoriutui tehtdvastddn, jotta hin voisi

kehittyi kehityskeskustelun pitdjana.’®

Kehityskeskustelun jilkeen ei voida olettaa, ettd sovitut asiat tapahtuvat automaattisesti.
Alaisen on otettava vastuu omasta kehittimisestd, pyrittdvd toteuttamaan sovittuja

asioita ja noudatettava toimintasuunnitelmaa.>

Kehityskeskustelun jilkeen esimiehen kannattaa tarkkailla yksilod, kuinka hin edistyy
heikoilla alueillaan ja antaa siitd tunnustusta. Pienikin tunnustus antaa lisimotivaatiota
kehittymiseen. Avoimen kommunikaation ylldpitdmiseen kannattaa keskittyd myds
kehityskeskustelun jélkeen, silld kommunikaation avulla seuraava kehityskeskustelu on
jalleen helpompi, eikd kummankaan tarvitse tuntea stressid ja jdnnitteitd. Hyvin
toteutuneen keskustelun seurauksen voi kdydd niin, ettdi molemmat odottavat
kaksinkeskistd tuokiota, joka antaa mahdollisuuden lisdtd tyohyvinvointia,

tydtyytyviisyytti ja tuottavuutta.*

2.3 Kehityskeskustelun sisaltoa

Onnistunut ja hyddyllinen kehityskeskustelu keskittyy kolmeen piddteemaan:
tavoitteiden asettaminen, suorituksen arviointi ja kehittymistarpeiden jasennys*' (kuvio

2).

Tavoitteiden
/ asettaminen \

Suorituksen arviointi Kehittdmistarpeet

Kuvio 2 Kehityskeskustelun paédteemat.

¥ Losyk 2002, 11

%% Ukkonen 1989, 120, 121
* Losyk 2002, 11

* Valpola 2002, 41
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Tavoitteiden asettaminen

Yksilolld pitdd olla tavoitteita, jotta hidn motivoituisi parantamaan tyStinsi*.
Kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden asettaa tavoitteita ja keskustella edellisten
tavoitteiden toteutumisesta eli siitd, kuinka yksilo onnistui tehtdvissién. Jotta tavoitteita
ylipddtinsd voidaan saavuttaa, se vaatii huolellista tavoitteiden méérittelyd, tukea
tavoitteiden saavuttamisessa ja sen varmistamista, ettd yksilolld on tarvittavat tyokalut
ja muut tyonteon edellytykset kunnossa. Kun henkilosto katsoo, ettéd tavoitteet voidaan
saavuttaa, kasvaa ilo ja halu tehdd tyoti. Myds tyohyvinvointi lisééntyy.* Samalla
hyvin maééritettyjen tavoitteiden ansiosta, ihmiset venyvidt ponnisteluissaan ja

saavuttavat enemmin kuin ennen.**

Tavoitteiden méérittdminen ei ole pelkdstddn esimichen tehtévéd vaan sithen on otettava
mukaan yksilo itse. Tavoite pitdd olla tirked yksilolle, silld jos hidn ei ole motivoitunut
ja sitoutunut tavoitteeseen, on sen saavuttaminen on hankalaa. Téstd syystd yksiloé on
hyvd ottaa mukaan tavoitteenmiérittdmisprosessiin. Pitkdlld aikavililldi muiden

asettamilla tavoitteilla ei ole mydnteisia seurauksia.*’

Tavoitteiden méérittelystd yksilo ja esimies tietdvét, mikéd yksilon nykytila on ja mihin
suuntaan hdn on menossa. Tavoitteiden pitdd olla merkityksellisid, mitattavia ja
olennaisia tyon kannalta. Tavoitteiden on lisdksi liityttava kédyttdytymiseen eikd ihmisen

persoonallisuuteen eli asioihin, joihin todella voidaan vaikuttaa.*

Madritetyt tavoitteet pitdd olla harmoniassa yrityksen vision ja mission kanssa.
Yrityksen tavoitteet on johdettava yrityksen strategiasta ja purettava osastokohtaisiksi,
ja sen jilkeen vield ryhmi- ja yksilotavoitteiksi®’. Tavoitteiden pitis olla spesifeji eiké
vain yleisid lausahduksia kuten esimerkiksi ”Haluan kehittdd atk-taitojani”. Tavoite
voidaan paremminkin mééritelld seuraavalla tavalla: opin kdyttdmdan Word ja Excel-
ohjelmaa seuraavaan kehityskeskusteluun mennessd. Tavoitteiden pitéisi olla haastavia,

mutta kuitenkin saavutettavissa ja merkityksellisid suhteessa yrityksen paitavoitteeseen.

“2 London 2003, 141

4 Jarvinen 2003, 27, 45
4 Robertson 2002, 14
45 London 2003, 141

46 Buhler 1991

* Losyk 2002, 11
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Samalla tavoitteiden saavuttamiselle on médritettdvd aikaraja, joka pitdisi olla
haastava.”® Jos tavoitteet ovat mahdottomia saavuttaa tai ei ole selvdd mika tavoite on,

vihentid se tydmotivaatiota®.

Jos tavoitekeskustelun seurauksena huomataan, ettd tavoitteet ovat jddneet
saavuttamatta, on tdrkedd selvittdd syyt siithen. Tavoitteiden saavuttamattomuuden
syiden selvittyd voidaan korjata puutteita tai ottaa ne huomioon méériteltdessd tehtdvia

ja laadittaessa uusia tavoitteita.>

Tavoitteet tekevit palautteen tarkoitukselliseksi ja palaute auttaa saavuttamaan
tavoitteita. Téstd syystd tavoitteista ilman palautetta ja toisin pédin ei ole hydtya.
Tavoitteet suuntaavat keskittymisen informaatioon, joka on tdrkedd ja ohjaa

oikeanlaiseen kayttaytymiseen.”'

Suorituksen arviointi

Kehityskeskustelussa molemmat, sekd yksilo itse ettd esimies arvioivat alaisen

suoriutumista, johon tarvitaan rakentavaa palautetta®.

Itsearviointi tarkoittaa Harri Hirvihuhdan ja Anneli Litovaaran mukaan seuraavaa:

“Itsearviointi on oman toiminnan tarkastelua ik&dn kuin vieresti seuraamalla ja
kidymalla sisdistd dialogia, pohdintaa itsensd kanssa.” Kehityskeskustelussa
toteutettavan itsearvioinnin avulla ihmiset tulevat tietoiseksi omasta kdyttdytymistd

ohjaavista asenteista ja ajatuksista.>

Jos alaisen oma arviointi ja esimiehen arviointi eivdt kohtaa, yksild huomaa parhaiten
muutoksen tarpeellisuuden. Itsearvioinnin avulla yksilot pystyvdt paremmin
ymmértamadn ja kidyttdméan palautetta hyviksi, jota he saavat ulkopuolelta, kuin ilman

itsearviointia.>*

48 Robertson 2002, 14

4 London 2003, 144, 145

30 Jarvinen 2003, 27, 45

31 London 2003, 142

52 Jarvinen 2003, 27

33 Hirvihuhta & Litovaara 2003, 262
* London 2003, 23, 34
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Palautteen antaminen on tdrkeédd, ja silld pyritddn laajentamaan yksilon tietoisuutta
omasta tyokayttaytymisestdin®. Tilaisuutena kehityskeskustelu antaa  hyvén
mahdollisuuden kuulla suoraa palautetta onnistumisista ja epdonnistumisista, silld
palautteen antaminen on hyvin henkilokohtaista ja kehityskeskustelu tapahtuu
suljettujen ovien takana ilman hiirigitd. Rehellisen palautteen antaminen voi tuntua
vaikealta ja epamiellyttaviltd, mutta ilman sitd tehokkuus ei kasva ja yksilot eivét voi
kehittyd ja oppia.”® Jotta esimies pystyy antamaan rakentavaa palautetta, on hinen
tunnettava, mitd tyontekiji tekee tydssddn ja mitd hdn on saanut siind aikaan. Jos palaute
annetaan vadrien johtopditoksien pohjalta, palaute on tilloin epdoikeutettua ja se

lannistaa yksilod.”’

Huonosti voivassa tyoyhteisdssd palautteen antaminen voi olla niukkaa ja palautetta, ei
kiitosta tai moitteita, kyetd antamaan, arvostamaan eikd ottamaan vastaan. Voi olla
my0s, ettd yksilo ei kaipaa palautetta, jos hén tietdd tydskentelevdnsd hyvin ja tietda
oman arvonsa. Usein ihmiset kuitenkin tarvitsevat myOnteistd ilmapiirid ja palautetta,
jotta he jaksavat tydskennelld pitkdjidnteisesti. Palautetta voidaan antaa monella tavalla:
palaute voi olla pelkdstidén moitteita tai kiitosta, mutta se voi olla myds kuuntelemisen
ja keskustelemisen tapa, katseet ja ilmeet. Ndmi kertovat, onko ihminen arvostava ja

kiinnostunut.”®

Palautetta pitéisi antaa sellaisista asioista mitd esimies on itse havainnut eikd asioista,
joista hdn on kuullut. Palaute pitdisi olla rakentavaa ja perustuttava tosiasioihin.
Palautteen antamisessa on myos hyvé priorisoida kritiikkid ja keskittyd identifioimaan
vain kaksi tai kolme eniten parantamista vaativaa asiaa, silld tilloin yksilo pystyy myos

keskittymain kaikkiin,>

Palautteen ei pitdisi kohdistua yksilon persoonaan, vaan toimintatapoihin tilanteissa,

joihin yksild voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. Palautteen antamistapa vaikuttaa

5 Kansanen 2004, 119

3¢ Peters 2000, 12, 13

37 Juuti & Vuorela, 2002, 69
¥ Heiske 1997, 131 - 136
39 Peters 2000, 12, 13
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paljon siihen, miten palaute hyvdksytddn ja miten paljon palautteen mukaisesti

. . 60
toimitaan.

Negatiivisen palautteen myotd yksilo tulee tietoiseksi tyonsd laadusta ja sen puutteista.
Kun esimies havaitsee puutteita, tdytyy tehdd my0ds suunnitelma, miten yksild pystyisi
parantamaan suoritustaan ty0ssd. Talld tavalla 10ydetdin myoOs yksilon kannalta
ongelmakohtia, esimerkiksi se onko yksilo védrissd tehtdvissd, vddrdssd tyopaikassa,
vaikuttaako joku muu tekija vai onko yksilo yksinkertaisesti tyokyvyton. Jos
negatiivista palautetta ei anneta eik asioista puhuta siten kuin ne ovat, viedddn samalla

alaiselta mahdollisuus oppia ja kehittyi tyossaan.'

Myonteisen palautteen myotd yksild voi saada lisdvoimavaroja, joiden avulla hin
pystyy kohtaamaan vaikeatkin ty6t®. Myonteistd palautetta annettaessa palaute on
médriteltdvd tarkasti, jotta yksilo tietdd tarkalleen, mitd asioita hdn on tehnyt hyvin.
Jotta palaute olisi uskottavaa, on myds oltava vilpiton. Samalla pitdd varmistaa, ettd tapa
milld asian ilmaistaan (&4nenpaino, elekieli) on sen mukaista, minkélainen viesti

halutaan antaa.®’

Kiittdminen ei vilttdmadttd ole helppoa, eikd myoskéddn kiitoksen vastaanottaminen.
Ihminen, joka saa kiitoksia, voi miettid, onko kyseessé aito kiitos vai halutaanko hianelta
jotain. Usein myds ajatellaan, ettd henkild tietdd itse, kuinka hyvad hin oli, eikd hin
tarvitse siitd syystd kiitoksia. Jotta kiitos tuntuisi hyvéltd, on jokaisen saatava

henkildkohtaista arvostusta.®*

Kehityskeskusteluihin kuuluu my6s alaisen palaute esimiehelle. Palautteen saanti
esimiestyOstd ei tapahdu aina automaattisesti ja yleensd esimies ei saa palautetta
alaisiltaan kuin sitd itse pyytdmdlli. On vain kaksi tilannetta, jossa palaute tulee

automaattisesti: tulehtunut tilanne, jossa alainen on hyvin tyytyméiton tai tilanne, jossa

80 Kansanen 2004, 119, 120

%1 Jarvinen 2003, 46

82 Juuti & Vuorela 2002, 69

8 Robertson 2002, 15

% Heiske 1997, 131 - 136, 142
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esimies ja alainen ovat hyvid ystdvid. Johdattelevien kysymysten avulla esimiehelle

muodostuu kokonaiskuva omasta toiminnastaan esimieheni.®
Kehittamistarpeet

Kehittdmiseen ja koulutukseen liittyvdt asiat muodostavat kehityskeskustelun yhden
osan, jonka tarkoituksena on selvittdd tyontekijin henkilokohtaisia ja organisaatiosta
lahtevid ura- ja kehitystarpeita. Yritysten toimintaympiristd muuttuu koko ajan, eikd
yrityksissd pystytd etukdteen sopimaan, mitd tehdddn. Siksi yksilolld on oltava
valmiudet tehdd tyonsé erilaisissa tilanteissa. Uusien asioiden oppiminen ja osaamisen
kehittdminen kuuluu tyontekijan arkeen ja on jatkuvaa, jotta hdn menestyisi riittdvin

hyvin tyossdan.®

Kehityskeskustelu antaa tilaisuuden keskustella siitd, onko yksilolld tarpeeksi osaamista
tyotehtdviensd suorittamiseen ja keinoista miten osaamista voidaan tidydentdd tai pitda
ylld. Mahdollisuuksia itsensd kehittdmiseen on paljon, eivitkd ne rajoitu pelkdstddn
tyopaikan ulkopuolella kéytdviin kursseihin. Jotta yksilon osaamista pystyttdisiin
kehittdmddn oikealla tavalla ja vélttdméaén yksilon tyotehtdvistd irralliset koulutukset,
on kehittimisen oltava suunnitelmallista ja olennainen osa yksilon tavoitteita.
Kehittdmisosion tekee haasteelliseksi se, ettd yksilon henkilokohtaiset toiveet
asiantuntijuuden kehittdmisestd ja kouluttautumisesta ja organisaation omat tarpeet
tdytyy yhteen sovittaa. Tilanne voi olla sellainen, ettd yksilo haluaa kehittdi taitoja, joita

organisaatio ei vilttamitti tarvitse.®’

Tyénkuvan mddrittely

Kolmen piditeeman lisdksi kehityskeskustelussa on selkeytettdvd tydonkuvaa. Johdon
tehtdvidnd on saada tyontekijit tydskenteleméddn uusien linjausten ja tavoitteiden
suuntaisesti ja siitd syysti ty0 voi muuttua radikaalisti vaatien osaamisen kehittdmisté ja
rutiineista luopumista. Omasta tydonkuvasta keskustelu kehityskeskusteluiden ohessa on
tarkedd, silld perustehtdvi ei aina pysy samana vaan sitd pitdd jatkuvasti tarkastaa ja
selkeyttdd samalla toiminnan muuttuessa. Yksiloiden on tiedettivd mikd heiddn

perustehtévinsi organisaatiossa on, silld se méadrittelee mitd tydpaikalla pitdisi tehdd ja

% Valpola 2000, 139, 140
8 Jarvinen 2003, 46 - 48
57 Jarvinen 2003, 47, 48
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aikaansaada.®® Jos yksilo ei tiedd tehtdvinkuvaansa tydsuoritus kirsii: oma-aloitteisuus
ja tekeméttomét tyot lisdéntyvit sekd poissaolot kasvavat, kun ajatellaan, ettd kukaan ei

.69
kaipaa.

2.4 Viestinta

Kehityskeskustelu on kéiytdnnossd keskustelua kahden ihmisen vililld, joilla
molemmilla on vastuu sen onnistumisesta’’. Esimiehen rooli on toimia haastattelijana,
joka on kiinnostunut mitd yksilolldi on sanottavana. Jotta tyOntekijd saataisiin
puhumaan, on hinen asioistaan oltava aidosti kiinnostunut ja esitettyihin asioihin on
suhtauduttava myonteisesti.”' Vuorovaikutuksen onnistumiseen vaikuttaa myos
molempien aikaisemmat kokemukset ja valmistautuminen, joilla voidaan helpottaa
keskustelun aloitusta ja ldpiviemistd. Vuorovaikutus edellyttdd my0s tahtoa, ettd haluaa

kertoa omista ajatuksistaan kuten myds vuorovaikutustaitoja.”

Henkilot viestivit keskustelussa myds muilla tavoin kuin sanoilla. Oheisviestintddn on
tarked kiinnittdd huomiota, jotta keskustelukumppani saa sellaisen viestin minkd hinen
on tarkoituskin saada. Oheisviestintdnd voidaan pitdd dénenpainoa, kasvojen ilmeitd,
eleitd, vartalon liikehdintda tai asentoja. Ndmaé asiat voivat kertoa sellaista informaatiota
mitd sanat eivit kerro. Obheisviestinnédlld voidaan ldhettdd eri sanomia
keskustelukumppanille. Esimerkiksi katseen harhailu ympéri huonetta tai papereissa ei

inspiroi toista osapuolta keskusteluun vaan heréttia epaluuloa.”

Avoimet kysymykset ovat hyvd apu keskustelussa, jossa halutaan tyontekijan jatkavan
puhettaan sen loputtua. Avoimilla kysymyksilld saadaan hedelméllisempéé keskustelua
aikaan, silld niihin ei voida vastata kylli tai ei ja titen.”* Lisikysymyksilld ja kerrotun

avainsanoja toistamalla pystytéén saamaan laajempaa kuvaa keskustelun aiheesta’”.

%8 Jarvinen 2003, 27 - 29

%9 Valpola 2000, 28

" Valpola 2002, 125

" Juuti & Vuorela 2002, 107

2 Valpola 2002, 125, 126

> Ukkonen 1989, 114 - 117

™ Valpola 2002, 135

7> Juuti & Vuorela 2002, 110 - 112
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2.4.1 5k:n periaate

Harri Hirvihuhta ja Anneli Litovaara ovat kehittdneet SK:n periaatteen, johon he ovat
kerdnneet vuorovaikutukseen liittyvid oleellisia asioita yhteen. Nadma tekijdt pitdd ottaa

huomioon, jotta yhteisymmirrys lisééntyy vuorovaikutuksen myota. ®

Kunnioitus

Keskustelukumppanin kunnioitus luo perusedellytykset keskustelulle, jotta henkild
pystyy paljastamaan hinelle tdrkeédt asiat, arvot, periaatteet ja kehittimisehdotukset.
Kunnioittaminen tarkoittaa avointa ja arvostavaa suhtautumista toiseen keskustelijaan
ihmisend, eikd arvostusta titteleiden perusteella. Jos keskustelukumppani on jostain
syystd  tyytyméton, pettynyt tai Adrtynyt, on hyvin tdrkedd pidattiytya
vastahyokkédyksestd ja pyrkid kddntdmddn valitukset toiveiksi, etsien samalla yhteisid
tavoitteita. Keskustelukumppaneiden on my6s hyvé mieltdd toisen motiivit hyviksi, silla

se johtaa aina parempaan vuorovaikutukseen ja parempiin loppuratkaisuihin.”’

Kuunteleminen

Kuuntelun taito korostuu keskustelussa. Kun tyontekijd puhuu, on hyvéd antaa hinelle
tilaa ja todella kuunnella mité hinelld on sanottavaa. Kuuntelijan pitéisi pyrkid luomaan
mielikuvia siitd mitd keskustelukumppani on kertomassa.  Kuuntelua pystytddn
osoittamaan  tarkentavilla  kysymyksilld, katsekontaktilla, ilmeilld, eleill,
ddnndhdyksilld ja kommenteilla. On my0s hyvin tarkedd antaa keskustelukumppanin

kertoa miti hin haluaa, eiki keskeyttdd hintd omilla vastaavanlaisilla asioilla.”
Keskittyminen

Keskustelukumppanille on olennaista, ettd hénen asiaansa pidetdén tarkedna.
Keskustelutilanteen oikeanlaisella organisoimisella voidaan viestittdd, ettd toista
halutaan kuunnella ja hdnen asioistaan todella vilitetdén. Keskustelutilanne pitéisi olla
hdiri6tobn  ja  sovitusta ajankohdasta  pitdisi pitdd  kiinni.  Katsekontakti
keskustelukumppaniin on tirkeétd, mutta tuijottaa ei saa, silld se on epikohteliasta.

Liikkuva katse viestittdd mukana olosta. Katsekontaktilla voidaan myos vaikuttaa

7 Hirvihuhta & Litovaara 2003, 71
"7 Hirvihuhta & Litovaara 2003, 72
"8 Hirvihuhta & Litovaara 2003, 73
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puheenvuoron siirtymiseen. Viestintdtyylin sovittamisella kumppanin tyyliin, voidaan
nopeuttaa yhteyden luomista ja nopeuttaa samalle aaltopituudelle piddsemistd. Elekieli
viestittdd keskustelukumppanille my6s paljon ja sithen pitdisi kiinnittdd huomioita.
Sanattomalla viestinndlld pystytddn tietoisesti vaikuttamaan sithen minkélaisen
vaikutelman keskustelukumppani saa. On tirkedéd varmistaa, ettd sanallinen viestintd ja
sanaton viestintd ovat sopusoinnussa, jotta keskustelukumppani ei saa vidrdd kuvaa

keskustelusta.””

Keveys

Keskustelun ei pitéisi olla koko ajan vakavaa ja virallista, silléd silloin hidastuu ideoiden
loytdminen ja keskustelusta voi tulla viittely. Kevyen tunnelman aikaansaamiseksi
esimies voi esimerkiksi asettautua rennosti, kiyttdd kdsidén ilmaisun tukena ja puhua
vaihtelevasti ja ilmeikkaisti. Sanavalinnoissa voi kdyttdd uusia ja rennompia ilmaisuja.
Jos timi rennompi tyyli kdy myds toiselle osapuolelle, 1dhtee hin myds sithen mukaan.
Jos toinen osapuoli ei lihde rentoon vuorovaikutukseen mukaan, on hédntd hyvi
kunnioittaa ja jatkaa samaan tyyliin kuin aikaisemminkin. My0s arkisista asioista

puhuminen virallisen keskustelun ohessa vapauttaa tunnelmaa.*
Kdrsivdllisyys

Karsivillisyys keskustelutilanteessa on yhteisten ideoiden hakemista eri tavoin, joka
vaatii keskustelukumppanin kommenttien muistamista ja keskustelussa mukana
olemista. Kun keskustelussa pdddytdan umpikujaan, on keskustelun vetdjan palautettava
keskustelu takaisin siithen pisteeseen missi oli vield yhteisymmarrystd. Karsivéllisyyttd
on myds kdydd ldpi samanlaisia keskusteluita uudelleen ja uudelleen hakien niihin

erilaista kisittelytapaa.®'

" Hirvihuhta & Litovaara 2003, 74 — 77
% Hirvihuhta & Litovaara 2003, 78
8! Hirvihuhta & Litovaara 2003, 79
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2.4.2 Epionnistunut keskustelu

Keskustelu voi epdonnistua monesta syysté erilaisten ristiriitojen takia.

Erilainen katsontatapa vaikuttaa konfliktien syntymiseen. Henkil6t ajattelevat eri tavoin
ja eri kriteereilld johtuen esimerkiksi koulutuksesta, tyokokemuksesta tai ideologisista
ndkemyksistd. Tillaisessa tilanteessa konfliktin aiheuttajana on ndkemysten

tiedostamattomuus. >’

Erilaiset ihmiset ja henkilokemiat voivat my0s aiheuttaa keskustelun epdonnistumisen.
Jokainen ihminen on erilainen ja se on voimavara, jonka myotd saadaan erindkdisié
ideoita ja ratkaisuja. Tdmdn myotd on térkedd, ettd erilaisuutta ei ndhdd vikana tai

e 83
uhkana, eikd ihmisid pakoteta samaan muottiin.

Keskustelu voi epdonnistua jos keskustelukumppani etsii helpointa tietd. Toinen
osapuoli voi jittdd mielipiteen sanomatta, koska silloin hinti ei voida arvostella siitd tai
hdn voi kokea, ettd hinen mielipiteensd ei ole dfneen sanomisen arvoinen. IThmiset
pidattaytyvdt puhumasta varmuuden vuoksi jos he eivdt ole varmoja sanomisensa
tarkeydestd. Kun ihminen sanoo kantansa &éneen, hdn odottaa, ettd sithen suhtaudutaan
hyviéksyvisti. Jos kukaan ei reagoi tdhdn tai henkild saa negatiivista palautetta usein, voi
keskustelija tuntea itsensd nolatuksi ja lakkaa esittdmastd kantojaan. Tottumattomuus
saattaa estdd keskustelua myds. Tyontekijd voi peldtd sanovansa pahasti, vaikka
haluaisikin vain ilmaista vaikean asian. Huonosta keskustelusta jdd helposti huonoja

muistoja, jotka myds vaikeuttavat arkista kanssakaymisti.**

Yksilon ja esimichen vélisessd keskustelussa ristiriidan aiheuttajan voi olla esimiehen
asema. Esimies toimii tyonantajan edustajana ja yksiloiden johtajana, joka joskus voi
olla ristiriitaista. Esimiehen on toimittava ylhailti tulevien viestien vélittdjdné ja saatava
tyontekijit toimimaan sen mukaan, vaikka se ei olisi heiddn etujen mukaista. Tiedon
puute ja kokonaiskuvan puute aiheuttaa myoOs ristiriitoja. Jos tydntekijd ei tiedd tai

ymmirrd, miksi joku asia tehdn niin kuin se tehdddn, on hinen vaikea hyviksyi siti.®

%2 Valpola 2002, 143

%3 Valpola 2002, 143

% Heiske 1997, 98

% Valpola 2002, 140, 142
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2.4.3 Dialogi

Kehityskeskustelua voidaan pitdd my0s dialogina esimiehen ja alaisen vililld. William
Isaacs on tutkinut dialogia ja mieltdd dialogin vuoropuheluksi, jossa osapuolet eivit
valitse puolia vaan he miettivdt ja ajattelevat yhdessd tiettyjd asioita. Dialogin
tavoitteena on 10ytdd uusi ymmarrys, joka antaa pohjan myohemmdlle ajattelulle ja
toiminnalle. Dialogissa omasta kannasta ei pideti tiukasti kiinni vaan kuunnellaan myos
muita mahdollisuuksia, jotka muuten voisivat jaddd huomaamatta. Dialogi avartaa

kisityksid ja auttaa nikemééin enemmin kuin vain omat mielipiteet.*

Ross (1997) on tutkinut véittelyn, tavanomaisen keskustelun, taitavan keskustelun ja
dialogin eroja. Alla olevasta kuvasta voidaan hahmottaa miten eri keskustelumuodot
eroavat toisistaan

( kuvio 3).%

Razla depastti Tawanomainen Taitawa keskustedu Dizlogi
“ Lezinately »
Enemman tavanoimaista Enemmain yhteisen
whigidn korostamista mehity=en etzintds

Kuvio 3 Depaatista dialogiin-ulottuvuus

Kuviosta voimme huomata kuinka dialogi ja viittely ovat vuorovaikutusmuotojen
ddripditd. Raaka depaatti korostaa yksilod ja hinen omaa mielipidettddn, kun taas
dialogi korostaa yhteisen merkityksen etsintdd. Néiden kahden vilimaastoon sijoittuu

vield kaksi eri keskustelutapaa: tavanomainen ja taitava keskustelu.*
Tavanomainen keskustelu
Tavanomainen  keskustelu on  yleisesti  hyvdksytty  keskustelutapa  ja

vuorovaikutustilanne, jossa molemmilla keskustelijoilla on tietty nidkokanta. Omaa

ndkokantaa yritetiin puolustaa vihattelemélld toisen esittdmid mielipiteitd ja

% Tsaacs 2001, 39, 40
87 Heikkild & Heikkild 2001, 56
% Heikkild & Heikkild 2001, 56
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taivuttelemalla toinen oman kannan taakse. Tavanomainen keskustelu usein ldhtee siité,

etti keskustelijat mieltdvit vain ja ainoastaan oman kantansa olevan oikea.™

Taitava keskustelu

Taitava keskustelu sijoittuu tavanomaisen keskustelun ja dialogin viliin ja on tehokkain
keskustelun muoto. Tidssd keskustelussa pyritddn tasavertaisuuteen ja pyritddn
kiyttdmddn yhteistoiminnallisuutta, kyselevdd sekd tutkivaa otetta pddmddrand
valintojen tekeminen. Taitava keskustelu eroaa dialogista siind, ettd dialogissa keksitddan

ja samalla paljastuu valintojen luonne ja taustatekijit.”

2.5 Yhteenveto

Kaiken kaikkiaan kehityskeskustelun toimivuus koostuu kolmesta térkedstd elementista.
Toimivassa kehityskeskustelussa kdyddén kolme vaihetta ldpi: valmistautuminen,
kehityskeskustelutilanne ja jdlkivaihe, jattamittd mitddn ndistd vdhemmalle huomiolle.
Toinen kehityskeskustelun toimivuuteen liittyvd asia on kehityskeskustelun sisdlto.
Kehityskeskustelutilanne on sisélloltdin monimuotoinen, mutta siithen liittyy kolme
padteemaa joihin keskustelu keskittyy: tavoitteiden maéérittely, suorituksen arviointi ja
kehittdmistarpeiden méaérittely. Myds tyonkuvan mééritys on tiarkedd. Kehityskeskustelu
on myds vuorovaikutusta, joten keskustelussa on otettava huomioon vuorovaikutuksen
kannalta tirkeitd tekijoitd huomioon kuten esimerkiksi kunnioitus, kuunteleminen,
keskittyminen, keveys ja kérsivillisyys. Keskustelu voi epdonnistua myds jos ei kerrota
mielipiteitd  etsien helpointa tietd, huonojen henkilokemioiden, erilaisten
katsontatapojen, tiedon puutteen tai esimichen aseman takia. Yhdessd
kehityskeskustelun  vaiheet, sisdltd  ja  viestintd, = muodostavat  toimivan
kehityskeskustelun. Jos kehityskeskustelu saadaan toimimaan, voi silld olla positiivisia
vaikutuksia esimerkiksi tyohyvinvointiin, johon perehdytdin tarkemmin seuraavassa

kappaleessa.

% Heikkild & Heikkild 2001, 56
% Heikkild & Heikkild 2001, 56
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3 TYOHYVINVOINTI

3.1 Tyohyvinvoinnin merkitys

Tyontekijoiden vaihtuvuus tydpaikoilla on ndind aikoina kovaa suurien ikdluokkien
jdddessd eldkkeelle. Samalla taistelu hyvistd tyovoimasta on kovaa, silld uusia
tyontekijoitd ei ole tulossa tydmarkkinoille yhtd paljon kuin ldhtee pois ja kansainvéliset
markkinat vetéivit osaavaa tydvoimaa puoleensa. Tdstd syystd on hyvin tirkeda, ettd
ikddntyvdt ithmiset saataisiin pysyméddn tyokykyisind mahdollisimman pitkddn ja uudet
tyontekijat pysymiddn yrityksessd eli tyOpaikkaa on kehitettiva sellaiseksi, ettd sielld
viithdytddn, ja ihmiset kykenevédt/haluavat tehdd toitd pidempédidn. Tydmarkkinoilla
yrityksien yksi kilpailukeino on hyvinvointi, silli hyvad tyopaikka vetdd ihmisid

91
puoleensa.

Tyohyvinvointia tarkastellaan nykypédivdnd laajemmin, kuin pelkéstddn yksilon
terveydentilana. Tyontekijan tyon tuloksen ollessa paljon kiinni omasta halusta ja
kyvystd ajatella sekd wuuden tiedon tuottamisesta ja osaamisesta, korostuvat
tyonhyvinvoinnissa enemmédn ei-konkreettiset piirteet kuten esimerkiksi motivaatio,
osaaminen, johtaminen ja ilmapiiri. Esimerkiksi johtamisen kautta voidaan vaikuttaa
suuresti motivaatioon, sitoutumiseen, tdiden jdrjestelyyn, yhteistydmahdollisuuksiin ja
tyovoiman tehokkaaseen hyddyntdmiseen. Téten johtamisella on suuri rooli

tydhyvinvointiin vaikuttajana.”?

3.2Tyohyvinvoinnin osatekijat

Tyohyvinvointimalleja on monenlaisia ja mééritelmdt voivat erota ndkdkulmiltaan
paljon. Titen voidaan sanoa myds, etti tydhyvinvoinnin kisite ei ole yksiselitteinen.”
Téssd tutkimuksessa keskitytddn vain yhteen tydhyvinvointimalliin: tydeldkeyhtid
Varman kehittdmén Evita-malliin. Evitan mallia kdytetddn myos kohdeorganisaatiossa
tydhyvinvoinnin méérittelyyn. Evita-ympyrd muodostuu kuudesta eri osatekijésté, jotka

muodostavat yhdessi tyohyvinvoinnin **.

! Otala & Ahonen 2003, 28, 29

%2 Otala & Ahonen 2003, 23, 24

% Danna & Griffin 1999, 358

% Elikevakuutusyhtio Varman www-sivut



Johtasmiren

Kuvio 4 Evita-tydhyvinvointiympyrd”

3.2.1 Johtaminen

Hyvinvointi tyopaikalla ldhtee liikkeelle ympyrdn keskelld olevasta johtamisesta, joka
on samalla tirkein tyohyvinvointitekijd. Johtaminen vaikuttaa jokaiseen tyontekijdén ja
koko yrityksen toimintaan. Tyohyvinvointia edistdd vastuullinen ja ihmisten erilaisuutta

arvostava johtaminen.

Keskusteleva johtaminen on keskeinen seikka ty0hyvinvointia edistdvéssd johtamisessa.
Johtaja, joka keskustelee alaistensa kanssa ja huomioi heiddn mielipiteensd, edistda
sitoutumista ja tydmotivaatiota. Keskusteleva johtajuus takaa myds sen, ettd ty6hon
liittyvit pddmadrit ja tavoitteet ymmarretddn samalla tavalla ja tdten autetaan yksilod
onnistumaan tydssdidn. Esimiehen ja yksilon ndkokulmat tyohon liittyvistd asioista
voivat poiketa toisistaan. Kun yhteisymmaérrystd pyritdén saavuttamaan, ei esimiechen
ndkokulma pitéisi olla painavampi hdnen asemansa vuoksi. Jos esimiehen ndkdkulmaa
painotetaan, keskustelu voi epdonnistua, silld yksild todenndkdisesti jittad kertomatta
ndkokulmiaan heikomman asemansa vuoksi. Jos esimichen ndkokulmia pidetdén
ainoana oikeana, eivdt sovitut asiat ole yhdessd sovittuja ja tyontekijd ei valttdmatta
motivoidu tekemddn tehtdvddnsd. Kdskevd ja autoritaarinen johtamistapa ei innosta
tyontekijoitd ja heijastuu yleensd yksiloiden vihamielisind tunteina, heikkona oma-
aloitteisuutena ja tyon ilon puutteena. Esimiehen on luotava toimintakulttuuri miten arki
toimii tydpaikalla. Esimiehen tehtdvini on my0s selkeyttdd tyontekijoille organisaation

perustehtévid, sen visiota tulevaisuudelle ja niitd arvoja joille tdma visio perustuu. Jos

% Elikevakuutusyhtio Varman www-sivut
% Elikevakuutusyhtio Varman www-sivut
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tehtdvistd ei keskustella, toiminta ohjautuu vairille raiteille ja syntyy kateutta,

vihamielisyyttd, masentuneisuutta ja ristiriitoja.””’

Tyohyvinvointia metalliteollisuudessa ja vihittdiskaupassa tutkiessaan myds Tuomi ym.
havaitsivat esimiehen tuen, rohkaisun, keskustelevuuden, yksiloiden tyon arvostamisen,
yksiloiden auttamisen ja yksildiden vaikuttamismahdollisuuksien vaikuttavan
positiivisesti henkilston tydhyvinvointiin ja sitoutumiseen. Tutkimuksessa selvisi my0ds

edelli mainittujen asioiden vihentivin uupumusta ja visymystd tyossa.””

3.2.2 Tyoyhteiso

Tyoyhteiso vaikuttaa paljon tydpaikalla viihtymiseen ja ty0ssd jaksamiseen. Samalla
tyoyhteisd vaikuttaa my0s tydssd jatkamiseen, silld tyopaikalla vithtyminen pitda
tyontekijét tyopaikalla pidempéédn. Avoin vuorovaikutus tyontekijoiden vélilld, yhteinen
vastuu tyOilmapiiristd ja ristiriitatilanteiden hoitaminen valittomasti edistavét

tyohyvinvointia.”

Hyvissd tydyhteisossd ilmapiiri koostuu tyontekijoiden vilisestd Iuottamuksesta,
avoimuudesta sekd avuliaisuudesta. Kdytdnnossd tdllaista ilmapiirid ei pystytd aina
toteuttamaan ja tyOpaikalla voi esiintyd ristiriitoja ja vadrinkdsityksid. Ristiriidat ja
véadrinkdsitykset syntyvét usein puhumattomuuden seurauksena ja sen myotd on tirkeds,
ettd yksilot pystyisivdt puhumaan avoimesti toistensa kanssa. Myds tiimityd ja yhteiset
palaverit auttavat ymmairtimdin toista tyontekijdd, kun opitaan tuntemaan toiset

- 100
paremmin.

Hyvinvoivan ty0yhteison tunnuspiirteiti ovat seuraavat asiat: tdiden organisointi
perustuu osaamiseen, ihmisten tyot liittyvdt saumattomasti yhteen, ilmapiiri perustuu
luottamukseen/avoimuuteen, ihmisten on helppo keskustella vaikeista asioista
keskenddn, panostetaan oppimiseen ja kehittymiseen, ydinosaamisesta huolehditaan
jatkuvasti, jasenistd huolehditaan ja pidetdin ja jokainen hyviksytdédn sellaisena kuin he

OVElt.lo1

7 Juuti & Vuorela 2002, 18 - 25

% Tuomi 2000, 169

% Elikevakuutusyhtio Varman www-sivut
1% Fyuti & Vuorela 2002, 71 - 73

" Juuti & Vuorela 2002, 28, 29
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3.2.3 Motivaatio

Motivaation saavutetaan tavoitteisiin sitoutumisesta ja onnistumisen kokemuksista, joita
pystytddn saamaan rakentavan palautteen, oikeudenmukaisuuden ja
vaikuttamismahdollisuuksien kautta. Thmistd ei voi motivoida ulkoapdin vaan
motivaatio ldhtee tyontekijdstd itsestddn. TyOskentelyn motivaation tasoa ei valttdmatta
havainnoi normaalissa tyOssd, mutta se ndkyy helposti luovuuden ja uusien asioiden
aistimisen puutteena. Kun tydyhteisdssd on luovuutta ja intoa se kasaantuu ja antaa

voimia sekd onnistumisen elimyksii jasenilleen.'*

Tyo6hyvinvoinnin perusta on mielekés tyo, joka on haastavaa, monipuolista, itsendisté ja
siitd saa palautetta. Tyd, joka on mielekéstd, haastavaa ja vastaa hinen kiinnostuksen

kohteitaan, luo perustan pitkikestoiselle tydmotivaatiolle.'*

Anneli Valpolan mukaan motivaatio koostuu kolmesta eri tekijasté: halusta, osaamisesta
ja tunteista. ”Kun ithminen oikein tahtoo, tekeminen tuntuu hyvélté, ja kun hén tietda
osaavansa, motivaatio on korkea ja voimia riittdd erilaisiin haasteisiin” Jos motivaatio

taas on huono, tydhon ei helposti ryhdy tai sité siirtdd myohempéin ajankohtaan.'*

Tyomotivaation herdttdmisen keskeisimmistd keinoista on esimichen kannalta kertoa
yksilolle miksi heidén tyonsd on tirkedd. Tyon tekoa edistidvit myonteiset kokemukset
vaikeiden tehtdvien onnistumisista. Onnistuminen tuo hyvénolon ja tyydytyksen
tunnetta sekd motivoi ponnistelemaan jatkossakin. Epdonnistumiset ja tunne, ettd
tavoitteita ei pystytd saavuttamaan, vaikuttaa negatiivisesti tydmotivaatioon ja samalla
se kuluttaa henkisid voimavaroja. Jotta ndin ei pddsisi kdymiddn, on esimiechen
varmistettava, ettd yksilot suoriutuvat tehtivistddn ja heilld on puitteet, osaaminen ja

mahdollisuudet saavuttaa tavoitteita.'®

192 Juuti & Vuorela 2002, 148, 149
1 Juuti & Vuorela 2002, 67, 68
1% Valpola 2000, 103

1% Jirvinen 2003, 31, 32
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3.2.4 Elamantilanne

Eldmaintilanne on my0s erds tekijé, jolla on vaikutusta tydhyvinvointiin ja silld valtetdén
tyostressid. Oman yksityisen eldmén ja tydelimén tarpeiden yhteensovittaminen on

tarkedd tyohyvinvoinnin kannalta.'%

Tyd on tdrked elementti ihmisen eldmadssd, mutta ihminen ei voi pelkdstddn keskittya
tyohon. Tyo ja perhe-eldimi muodostavat kokonaisuuden, jossa molemmat vaikuttavat
toisiinsa positiivisesti tai joskus negatiivisesti. Perhe-eldmaién liittyy erilaisia vaiheita,
jotka voivat vaikuttaa tydeldméddn paljonkin kuten esimerkiksi isot muutokset
parisuhteessa ja perhe-eldméssd. Ndmi asiat voivat aiheuttaa murheita ja ahdistavia
vaiheita, jotka samalla heijastuvat tyontekoon. Toisin ajateltuna perhe-eldmin
vaikeuksiin, voi saada tydstd myos tukea. Jotta oikeanlainen tasapaino perheen ja tyon
vilille 10ydettdisiin, on havainnoitava oma tilanne ja muistettava panostaa molempiin

osa-alueisiin, jotta voimavaroja riitti tasaisesti molempiin.'?’

3.2.5 Terveys

Jotta pystytddn tekeméén tyotd tyOpaikalla, on terveys ja toimintakyky erittdin térkeitéd
asioita. Danna & Griffin mieltdvit tyoympdériston riskien vaikuttavan negatiivisesti
tydohyvinvointiin,  josta  syystd  riskit  pitdisi minimoida  ja  edistdd
tyopaikkaturvallisuutta'®®. Turvalliset ja terveelliset tydolot edistévit tyhyvinvointia.

My®és terveellisiin eliméntapoihin kannustaminen edisté toimintakyvyn sailymista.'*

Liikunta on tdrkedd sekd fyysisen kunnon ylldpitimisen kannalta ettd sosiaalisten
suhteiden ja ihmisen psyykkisen olotilan kannalta. Liikunta aiheuttaa fyysisid
vaikutuksia esimerkiksi lihasmassaan, hapenottokykyyn ja aineenvaihduntaan.
Yhteisten liikuntatapahtumien kautta pystytddn myods tutustumaan tydtovereihin
tyopaikan ulkopuolella, jolloin tydpaikan sosiaaliset suhteet kehittyvit ja sen myodté

pystytddn helpottamaan avointa keskustelua. Liikunta tuo myds psyykkisid vaikutuksia,

1% Danna & Griffin 1999, 360

197 Juuti & Vuorela 2002, 77 - 79

1% Danna & Griffin 1999, 360

1% Elikevakuutusyhtié Varman www-sivut
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kun itseluottamus kasvaa onnistumisista ja mieltd pystytddn tyhjentdméddn painavista

asioista.'!”

3.2.6 Osaaminen

Osaamisen kautta pystytdén suoriutumaan tyotehtdvistd vaivattomasti ja saamaan aikaan
hyvid tuloksia. Tyohyvinvointia edistdd kehittdmismyOnteinen asenne, kehitystarpeiden

tunnistaminen sek osaamisen jakaminen.''

Osaaminen on erittdin tdrkedd organisaatiossa ja sen pitdisi olla parempaa kuin muilla,
organisaatiolla menestyksen kannalta. Osaamisen kehittdminen on tdrkedd siksi, ettd
ihmiset ndivettyvit jos he eivit jatkuvasti uudistu ja opi uutta. Vision toteuttamiseksi
tarvitaan tietynlaisia taitoja ja tietoja ja yleensd niitd ei nykyhetkelld ole. Téstd syysté
henkilostod on myds kehitettivi, jotta visio pystyttdisiin saavuttamaan. Osaamista on
kehitettdvd jatkuvasti ja sen on ldhdettivd organisaation strategiasta liikkeelle. Jotta
osaamista kehitettdisiin oikeaan suuntaan, on madriteltdvd kehitystarpeet ja
koulutustarpeet. Koulutusmuotoja on monenlaisia tyonkierrosta  tutkintojen
suorittamiseen. Koulutustoiminnasta pitdisi olla tavoitteellista ja sen pitdisi tdhddta

tietyn osaamisen saavuttamiseen.' '

3.3 Tyohyvinvoinnin vaikutus

Tyohyvinvoinnin avulla pystytddn uusiutumaan, ja jaksetaan tehdd tulosta
tulevaisuudessakin. Kun kaikkiin tydShyvinvoinnin osatekijéihin kiinnitetddn huomiota,
saadaan taloudellisia sddst6ja aikaan. Yritykset voivat sddstdd paljon edistimalld
tyontekijoiden hyvinvointia tydpaikalla, silld huonosti voivat tyontekijat tuovat
ylimdirdisid kustannuksia: sairauspoissaolot, sairaanhoitokulut tapaturmakulut ja
eldkekulut kasvavat sekd tyokyky heikkenee. Huono tyShyvinvointi heikentdd myos
toiminnan laatua, tuottavuutta ja asiakastyytyviisyyttd sekd pienentdd mahdollisuuksia
menestyd tulevaisuudessa. Hyvd tyohyvinvointi taas voi edistdd osaamista ja parantaa

koko organisaation oppimista, jolloin saadaan aikaan uusia palveluja ja tuotteita.

"0 juuti & Vuorela 2002, 74 - 76
" Eldkevakuutusyhtié Varman www-sivut
"2 Juuti & Vuorela 2002, 57 - 59
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Tyo6hyvinvointi tukee myds sitoutumista ja innostusta, joka toisaalta parantaa yrityksen

imagoa hyvéni tyonantajana.' "
Sairauspoissaolot

Sairauspoissaolot aiheuttavat yrityksille paljon kustannuksia. Tyontekijille on
maksettava sairausajalta palkka ja henkilostosivukulut. Yritys joutuu myds hankkimaan
sijaisen sairastuneen tilalle ja maksamaan hénen palkkansa. Hallinnon kustannuksia
lisidvat ylityot, tdiden wuudelleenjdrjestelyt, sijaisen hankinta ja tuotannon

lisakustannukseksi tulevat menetetty tuotantoja laadun menetykset.''*

Tyotapaturmat

Tyotapaturmat ovat dkillisid, odottamattomia ei-toivottuja tapahtumia, jotka johtuvat
esimerkiksi ympaériston, laitteiden tai ihmisten virheellisestd toiminnasta. Pienempid
tapaturmia ovat hdiridt, virheet ja vaaratilanteet. Huonosti voiville ja vésyneille
tyontekijoille tapaturmia sattuu enemmin kun hyvinvoiville ja ne voivat johtaa
tyokyvyttomyyteen. Tapaturmat katetaan suurimmaksi osaksi vakuutusmaksuilla, mutta
epdsuoria kustannuksia voi silti kertyd jopa nelinkertaisesti suoriin kustannuksiin

115
verrattuna.

Tyokyvyttomyyseldkkeet

Useat tyontekijat jadvit tyokyvyttomyyseldkkeelle ennen varsinaista eldkeikda.
Tyokyvyttomyyttd voivat aiheuttaa esimerkiksi tyontekijdn terveyden, tydkyvyn ja
osittain my0s tyohalun menetyksestd tai huonoista tydoloista. Yritykselle aiheutuvat
kustannukset ~ riippuvat  yrityksen = koosta  ja  tyOnantajan = maksamalla

elikevakuutusmaksulla katetaan osaksi tyokyvyttomyyselikkeiti.'

Vaihtuvuuskustannukset

Vaihtuvuus aiheuttaa tydnantajalle kuluja tyontekijén tyosuhteen péddttdmisestd ja uuden
tyosuhteen solmimisesta. Kustannuksien mairé riippuu paljolti tapauksesta. Rekrytointi

haastatteluineen, testeineen ym. vievit resursseja kuten myds uuden henkilon ja

'3 Otala & Ahonen 2003, 49, 51 - 54

"% Sumelahti, Bjustrom, Kupi 1998, 34, 35

s Kuusela, Bjustrom, Reina 1998, 46, 47

¢ Kuusela, Rouhesmaa, Bjustrém 1998, 58, 59, 62
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lahtevan tyontekijan hallinnollisiin asioithin kuluva tydaika. Ihmisen poistuessa
tyoyhteisostd, poistuu samalla osaamista. Osaamisen hdvidimisen vaikutukset riippuvat
pitkélti siitd milloin saadaan rekrytoitua seuraaja, silli uvuden kouluttaminen ja

perehdyttdminen niin, etti se vastaa lihes lihteneen tyontekijin tasoa, vie aikaa.''’

Tuottavuus

Tyontekijoiden tuottavuus on tirked elementti yrityksen menestymisen kannalta ja siitd
syystd sithen on panostettava. Tyohyvinvointi on vaikuttaa keskeisesti tyontekijoiden
tuottavuuteen, silldi motivoitunut, terve ja osaava tyontekiji pystyy parempaan
suoritukseen. Hyvét fyysiset tydolot eli tyOympdriston turvallisuus ja terveellisyys
estdvdt tapaturmariskeji ja varmistavat tuotannon sujumisen. Muita tuottavuuteen
vaikuttavia seikkoja tyOhyvinvoinnin kannalta tarkasteltuna ovat muun muassa
saanndllinen palkka, tyosuhteen pysyvyys, suhteet tydkavereihin, esimiehiin ja alaisiin,

kehittymismahdollisuudet, palaute, vaikutusmahdollisuudet ja arvostus.'®

Laatu

Toiminnan laatu on tdrkedd, silld sen kautta yritykset pitdvdt asiakkaat tyytyvidisend ja
varmistavat usein asiakassuhteen pysyvyyden. Hyvinvoivan henkiloston kautta
pystytddn tuottamaan tyytyvdisid asiakkaita, silld yrityksen ilmapiiri heijastuu suoraa

asiakastyytyviisyyteen.'"”

3.4 Yhteenveto tyohyvinvoinnista

Téassa tutkimuksessa kéytettiin tydhyvinvoinnin madrittdjana Evitan
tydohyvinvointimallia, jonka mukaan hyvinvointi koostuu johtamisesta, tydyhteisosti,
motivaatiosta, elaméntilanteesta ja terveydestd. Kehityskeskusteluissa nousee esiin
paljon nditd tekijoitd, joka osoittaa, ettd kehityskeskusteluilla on yhteys
tydhyvinvointiin. Teorian mukaan tyohyvinvoinnista huolehtiminen kannattaa, silld siitd

on paljon positiivisia vaikutuksia tuottavuuteen, laatuun seka taloudellisiin tekijoihin.

"7 Kuusela, Rouhesmaa, Bjustrom 1998, 64, 65
¥ Mansikka-Aho 1998, 10 - 14
9 Otala & Ahonen 2003, 56
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3.5 Tutkimuksen viitekehys

Alla oleva kuvio tiivistdd teoriaosuuden ydinkohdat yhteen ja muodostaa tutkimuksen

teoreettisen viitekehyksen (kuvio 5).

TOIMIVA KEHITYSKESKUSTELU

kehityskeskustelun vaiheet
|:> kehityskeskustelun sisilto <:|
viestintd kehityskeskustelussa

TYOHYVINVOINTI
johtaminen sairauspoissaolot
tyOyhteiso tapaturmat
motivaatio elédkkeet
terveys vaihtuvuus
eldméntilanne tuottavuus
osaaminen laatu

Kuvio 5 Tutkimuksen viitekehys

Tutkimuksen ydinkohtana on tutkia kehityskeskustelua sen toimivuuden kannalta.
Tutkimuksessa halutaan selvittdd sekd esimichien ja yksildiden mielipiteitd, silld
kehityskeskusteluiden toimivuus riippuu  molemmista osallistujista. Kuviossa
ylimméinen palkki kuvaa tekijoitd mitd sekd yksilon ettd esimiehen on otettava
huomioon  kehityskeskustelussa,  jotta  keskustelusta saadaan  toimiva.
Kehityskeskustelun toimivuuteen vaikuttavat kehityskeskustelun eri  vaiheet
(valmistautuminen, kehityskeskustelutilanne ja jélkivaihe), kehityskeskustelun siséltd
(palaute, tavoitteet, kehittiminen ja tyOnkuvat) ja kehityskeskustelun viestintd
(kunnioitus, kuuntelu, keveys, kérsivillisyys, keskittyminen.). Kun viestintd toimii
esimichen ja alaisen vililld ja kehityskeskustelun vaiheet ja sisdltd on toteutettu
huolella, saadaan aikaan toimiva kehityskeskustelu. Kun kehityskeskustelu toimii, on
silld positiivisia vaikutuksia tydhyvinvointiin, joka muodostaa tdméan tutkimuksen toisen
kokonaisuuden. Empiirisessé osiossa pyritddn tutkimaan kdytdnnon tasolla miten tdma
viitekehys toteutuu tutkimuksen kohdeyritys Boliden Kokkola Oy:ssd eli miten
kehityskeskustelut toimivat kohdeorganisaatiossa  ja koetaanko sielld

kehityskeskusteluilla olevan vaikutusta tydhyvinvointiin.



37

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Kohdeorganisaatio

Boliden Kokkola Oy on Kokkolassa toimiva sinkkitehdas, joka kuuluu Boliden
konserniin. Boliden konserni on yksi maailman johtavista kaivos- ja metalliyhtidista,

joka toimii Suomessa, Ruotsissa, Norjassa ja Irlannissa (kuvio 6).

Boliden
Copper Smelters
Aitik Kokkola Rinnskar
Bolidenomradet Odda Harjavalta/Pori
Garpenberg Zinc Market Bergse
Tara Copper Market

. . . . . . 120
Kuvio 6 Bolidenin organisaatiokaavio

Yritys on ollut osana Boliden konsernia vasta vuoden 2004 alusta, jolloin ruotsalainen
Boliden ja suomalainen Outokumpu yhdistivdt sinkin ja kuparin kaivos- ja
sulattotoimintonsa. Outokumpu perusti sinkkitehtaan Kokkolaan jo 1969-luvulla.
Boliden Kokkola Oy:n vuotuinen tuotantokapasiteetti on 275 000 tonnia, joka tekee
tehtaasta Euroopan toiseksi suurimman ja maailman viidenneksi suurimman

sinkintuottajan, '*'

Kokkolassa toimiva yhtid on alueen suurin yksityinen tyOnantaja. Yrityksen
palveluksessa tyoskentelee yhteensd noin 700 henkil6d, joista toimihenkilditd 202 ja

tuotannon tydntekijoita 495.'%

Henkiloston ikdjakaumassa 51-55-vuotiaat muodostavat
suurimman ikdryhmén ja vaihtuvuus on, ldhivuosina eldkkeelle jadvien tyotekijoiden

myo6td, suuri. Boliden Kokkola Oy on myds merkittiava tydllistdja tulevaisuudessa, silld

120 Bolidenin www-sivut
12! Taanila 2004
122 Natunen 2004
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yritys palkkaa télld vuosikymmenelld 1dhes 300 uutta tyontekijdd sitd mukaa, kun

kokeneempi ikipolvi siirtyy elikkeelle.'*

Boliden Kokkola Oy:n yksi kilpailukeinoista on osaamisen kehittdminen ja siitd syysta
yhtidé panostaa siihen. Sinkkitehtaan henkilostolle on rakennettu koulutusjirjestelmi,
jotka edistévit pitkdjénnitteistd osaamisen kehittdmistd kuten alla olevasta kuvasta
nihdin (kuvio 7).'** Osaamista on pyritty kehittiméin moniosaamisen lisaamiselld ja
huolehtimalla tieto-taidon

siirrosta ammattitutkinnoilla ja rekrytointiprosessilla

Koulutuksen rditilointid sinkkitehtaan tarpeisiin kehitetddn jatkuvasti palautteen

perusteella.
REKRYTOINTI- AMMATTI- ERIKOISAMMATTI- =
KOULUTUS TUTKINNOT TUTKINNOT Kl\gli’l'll_':’-l.;.?’-s Toll“(gWI_EL?TIi:Iéo- J h'tjET.
(Kemiantek. (Kemia & KUPI) | (Kemia & KUPI) erik(()i;’a r:;‘:‘tfl’t’:] )
perustutk. (Uudet & kokeneet) | (Uudet & kokeneet) Sinkintekii i 40 ODbDISODI ’
Ns. sinkkikurssi) |(Uudet: oppisopimus (Oppisopimus) ( hilkh Gl o) (Oppisopimus)

Kuvio 7 Boliden Kokkola Oy:ssé suoritettavat tutkinnot

Suurin osa tyontekijoistd rekrytoidaan yrityksen jirjestimin sinkkikurssin kautta, joka
toteutetaan oppisopimuskoulutuksella ja tyossdoppimisella tehtailla. Jatkokoulutus, jolla
pyritddn laajentamaan ja ylldpitdimédin osaamista sekd savuttamaan ammattitutkinto,

toteutetaan  tyossd  tehtdvdlld  oppisopimuskoulutuksella ja  koulutuspidivini.

Tutkintotavoitteinen ammatillinen koulutus perustuu jokaisen henkilon kohdalla
rakennettuun  henkilokohtaiseen Suunnitelmassa

erikseen opintosuunnitelmaan.

madritellddn se tutkinto, jota kyseinen henkild tulee tavoittelemaan ja ne
opintokokonaisuudet, joita hin tulee suorittamaan seké ulkoisen koulutuksen ettd ty0ssa
oppimisen avulla. Esimiehen rooli on térked prosessin alusta loppuun saakka. Hin laatii
henkilokohtaisen opintosuunnitelman yhdessd opiskelijan kanssa ja pitdd huolta siitd,
ettd opiskelija padsee koulutukseen. Ilman esimiechen omaksumaa valmentajaroolia

kehityskeskusteluissa ei tutkinnon suorittaminen ole mahdollista.'*

Toimihenkildiden tutkintotavoitteinen koulutus siséltdd 40 opintoviikkoa ja kursseja

suoritetaan muun muassa markkinoinnissa, tietotekniikassa, liikkkeenjohdossa ja

123 Henkilsstokatsaus 2003
124 Henkilsstokatsaus 2003
125 Taanila 2004
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yritystaloudessa. Ndihin  koulutuksiin on osallistunut noin 27  prosenttia

toimihenkildisti. 2

Tyohyvinvointiin Boliden Kokkola Oy suhtautuu vakavasti ja hyvinvoinnin seké
terveyden  edistiminen on  tirked osa  heidin  henkilostopolitiikkaansa.
Kohdeorganisaatiossa mielletdénkin, ettd motivoitunut, ammattitaitoinen ja hyvinvoiva
henkilstd on toiminnan ja tuloskunnon perusta.'”’ Tydturvallisuuteen kiinnitetiin
erityistd huomiota ja pddméadrdnd on tapaturmaton tyOyhteisd, jossa ei hyviksytd
sellaista tyOtapaa tai tyOmenetelmdd, josta voi mahdollisesti aiheutua tapaturmia.
Jokainen vahinkotilanne ja “vdhiltdpiti-tilanne™ tutkitaan ja tarvittaviin korjauksiin
ryhdytddn heti. Kdytdssd on myds sdhkdinen raportointimenettely, jonka avulla
tapaturmista ja vaaratilanteista kerrotaan koko henkildstolle niin, ettei vastaavia

tilanteita endi tapahtuisi.

4.2 Kehityskeskustelut Boliden Kokkola Oy:ssa

Kohdeorganisaatiossa kehityskeskusteluita on toteutettu systemaattisesti vuodesta 2000
lahtien. Boliden Kokkola Oy:ssd toteutetaan kolmenlaisia kehityskeskusteluita.
Kehityskeskustelut, joissa arvioidaan pelkéstddn suoritusta tdhddten palkkaportaikolla
etenemiseen, muodostavat yhden kehityskeskustelun.  Tiimikehityskeskustelut
muodostavat toisen kehityskeskustelumuodon, jossa tiimin suoriutumista ja muita
tiimiin kehittymiseen liittyvid asioita késitellddn koko tiimin ndkokulmasta. Téssd
tutkimuksessa keskitytdén kuitenkin jokaista tyontekijdd koskevaan henkilokohtaiseen

kehityskeskusteluun, joka toteutetaan kerran vuodessa.'*®

Kohdeorganisaation henkilokohtainen kehityskeskustelu koostuu kolmesta eri osiosta,
jotka muodostavat keskustelurungon. Ensimméinen osa on menneen kauden tarkastelu.
Téssd osioissa keskitytdin menneen vuoden tapahtumiin ja yksilo saa palautetta
tyoskentelystddn. Toinen osio on tulevan kauden tarkastelu eli yhdessd esimiehen
kanssa asetetaan tavoitteita ja suunnitellaan toimenpiteitd, miten ndméi tavoitteet
pystytddn saavuttamaan. Kolmannessa osiossa tarkastellaan yksilon henkildkohtaista

kehittymisti ja suunnitellaan toimenpiteiti sen parantamiseen. '*’

12 Natunen 2004

27 Sosiaalisen vastuun raportti 2004, 9
128 Syri 2001

12 Syri 2001
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Henkilokohtaisilla kehityskeskusteluilla ei ole ollut selkedd pddmaédrdd aikaisemmin,
mutta nyt yritys on kehittdméssd kehityskeskusteluita strategian ja arvojen
jalkauttamisen  vélineeksi.  Yrityksessd  pyritddn sithen, ettd madriteltyjen
henkilokohtaisten tavoitteiden my6té jokainen yrityksen tydntekijd pystyisi edistiméién

omalta osaltaan strategian toteutumista.'*’

4.3 Aineiston keruu

Aineiston keruumenetelmidksi wvalittiin haastattelut, silldi ne sopivat tutkittavaan
kohteeseen monesta eri syysté ja tutkijalla oli jo ennestdén kokemusta haastatteluiden
toteuttamisesta.  Haastattelun valintaa aineistonkeruumenetelmiksi puolsi se, ettd
haastateltavat pystyivit ndin vapaasti kertoa mielipiteitdén ja ajatuksiaan. Haastattelut
olivat myds joustava menetelmd, joiden myotd vastauksille saatiin perusteluita ja
pystyttiin kayttdmaddn lisdkysymyksid selkeyttimién kokonaisuutta. Hirsijdrven ym.
mukaan haastattelu sopii aineistonkeruumenetelmédksi myds silloin jos tutkimuksen aihe
tuottaa  vastauksia ~ monitahoisesti, moniin  suuntiin  ja  kehityskeskustelut
tutkimuskohteena ovat juuri sellaisia. Kaiken kaikkiaan tutkija uskoi saavansa
haastattelun myotd mahdollisimman totuudenmukaista tietoa siitd miten tutkittava asia

oikeasti on."!

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Hirsijirven & Hurmeen mukaan
teemahaastattelussa teema- alueet on etukiteen madritetty, mutta tarkka kysymysten
muoto ja jarjestys puuttuu (liitel). Teemahaastattelun myotd haastateltavat padsevit
puhumaan vapaamuotoisemmin ja ennalta valitut teemat varmistavat, ettd jokaisen

haastateltavan kanssa puhutaan suurin piirtein samoista asioista.' >

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastateltavat valitaan tarkoituksenmukaisesti ja siitd
syystd haastateltavat valittiin yrityksen henkildston tuntevien henkildiden avustuksella.
Haastateltavat valittiin my0s tarkoituksenmukaisesti niin, ettd haastateltavat ovat sekd
kehityskeskusteluihin osallistuvia toimihenkil6itd ettd kehityskeskustelun toteuttavia
esimiehid. Télld tavalla pyrittiin samaan vastauksia sithen miten kehityskeskustelut

toteutuvat ja ovatko niihin osallistuvilla ja niiden toteuttajilla samanlaiset késitykset.

1% Ruokonen 2006
! Hirsijarvi, Remes, Sajavaara 2004, 192
"2 Hirsijarvi & Hurme 1988, 36
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Haastateltavat olivat myds eripuolilta yritystd, koska pyrittiin saamaan mielipiteitd joka
puolelta organisaatiota, eikéd keskittyd vain yhden toiminnon kehityskeskusteluihin (liite
2). Tastd syytd tuloksia pystytddn hiukan paremmin yleistimididn koko yritysté

koskevaksi.

Yhteydenotto haastateltaviin tapahtui sdhkopostitse, jolloin heiltd kysyttiin halua
osallistua haastatteluun ja sovittiin aikatauluista. Kaikki haastateltavat suostuivat
haastatteluun. Haastatteluteemat ldhetettiin haastateltaville jo etukéteen, jotta he
pystyivdt orientoitumaan haastatteluun ja miettimddn vastauksia ennen haastattelua.
Jokainen haastattelu tehtiin erikseen, jotta vastaukset olisivat mahdollisimman

yksilolliset. Haastatteluita oli 9 kappaletta.

Haastattelut toteutettiin  19-21.12.2005 tyontekijoiden omassa tyOympéristossa.
Yleisesti ottaen kaikki haastateltavat suhtautuivat positiivisesti tutkimukseen ja kaikki
haastateltavat olivat valmistautuneet haastatteluun miettiméllda omia mielipiteitd
kehityskeskustelusta. Jotkut haastateltavat olivat jopa tehneet etukéteen muistiinpanoja
ennen haastattelua. Haastattelut sujuivat melko hyvin ja jokainen haastattelu oli
erilainen. Haastattelujen huonona puolena tutkija havaitsi haastateltavien kirjatiedon
tutkimusaiheesta, joka vélilld tuli esille ja héiritsi omien mielipiteiden esilletuloa. My6s
hienovaraisuus esimiestd kohtaan heijastui osassa haastatteluissa: ei haluttu sanoa
negatiivisia asioita. Haastatteluista heijastui myos kehityskeskusteluiden luonne eli se,
ettd jokainen keskustelu on erilainen riippuen sithen osallistuvista henkildistd. Tama
viahensi myds yksiloiden ja esimiehien mielipiteiden vertailtavuutta, silli haastatellut

esimiehet eivit olleet haastateltaville yksildille kehityskeskusteluita pitdvid esimiehia.

Haastatteluiden  lisdksi  tutkija  kdytti  hyvdksi empirian muodostamiseen
kohdeorganisaatiosta saatavaa materiaalia, vuosikertomuksia, valmiita dokumentteja ja
omaa havainnointia. Haastatteluiden lisdksi tutkija on ollut yhteydessd
kohdeorganisaatioon tutkimuksen aikana muutenkin. Ennen tutkimuksen aloittamista
pidettiin pieni kokous, jossa késiteltiin yrityksessd pidettdvien kehityskeskustelun
yleisid periaatteita ja taustatietoja niistd. Tutkimuksenteon yhteydessé tutkija on ollut

myo0s yhteydessé yrityksen yhteyshenkiloihin ja vaihtanut ajatuksia heiddn kanssaan.
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4.4 Aineiston kasittely ja analysointi

Jokainen haastattelu nauhoitettiin  haastateltavan luvalla, jotta tutkija pystyi
keskittymddn haastattelun ohjaamiseen ja kysymysten asetteluun. Haastattelut kestivit
keskiméérin 40 minuuttia, mutta joukossa oli haastatteluita, jotka venyivét aina tuntiin
asti ja niitd, jotka kestivét vain puoli tuntia. Haastatteluiden jilkeen jokainen haastattelu
tallennettiin tietokoneelle ja varmistettiin, ettd nauhoittaminen oli onnistunut. Nauhojen
nauhoittaminen onnistui ja nauhat olivat selkeitd, eikd taustamelu hdirinnyt
kuunneltavuutta. Tdmén jdlkeen jokainen nauha litteroitiin paperille, joka mahdollisti
tuloksien tarkastelun. Litterointia tapahtui haastatteluiden véleissd sekd haastatteluiden
jdlkeen. Haastatteluja kasiteltiin sekd esimiehen ettd yksilon ndkokulmasta, jolloin
aineisto jaettiin kahteen eri ryhmién. Haastattelun tuloksista pyrittiin saamaan esille
esimiesten mielipiteitd sekd yksiloiden mielipiteitd, jotta voitaisiin huomioida heiddn
vilisid eroja. Aineistosta pyrittiin nostamaan esille kolme eri teemaa tutkimuksen
tavoitteiden mukaisesti: mitd odotuksia yksiloilld ja esimiehilld on kehityskeskusteluita
kohtaan, miten kehityskeskustelut toimivat kdytdnnossd ja kuinka kehityskeskustelut
vaikuttavat tyOhyvinvointiin. Aineisto jaettiin myds osateemoihin, jotta tuloksien
kisittely olisi helpompaa. Litteroidut haastattelut kdytiin teema teemalta lépi kerdten
jokaisen haastateltavan mielipiteet yhteen. Témén jilkeen mielipiteitd tulkittiin ja niisté
tehtiin yhteenveto, jossa painotettiin useimmin esiintyneitd mielipiteitd. Yhteenvedossa
kéytettiin haastateltavien suoria lainauksia, jotta todellisia kommentteja saataisiin esiin

selkeyttdmiin kokonaisuutta.

4.5 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimusta tehdessd on huomioitava tutkimuksen luotettavuus eli reliabiliteetti ja
validiteetti. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksessa pyrkimystd vilttdd sattumanvaraisia
tuloksia. Reliabiliteetin taustalla on siis olettamus, ettd tutkimustulokset ovat samat,
vaikka kaksi eri henkilod tekisi tutkimuksen. Validiteetti taas tarkoittaa kuinka pétevé ja
luotettava tutkimusaineisto on tutkimuksen tarkoituksen kannalta. Validiteetilla

133
Jos

mitataan tutkimusmenetelmin kykyé mitata sitd, mitd sen on tarkoituskin mitata.
tutkimuksesta puuttuu validiteetti, on tutkimus arvoton. Téllaisessa tilanteessa

tutkimuksessa on tutkittu muuta asiaa, kuin on ajateltu ja empiirinen aineisto kohdistuu

' Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2000, 216 - 217
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enemman tai vihemmaén sivuun siitd, mitd on tarkoitettu tutkittavan. Kun tutkimus on

reliaabelia ja validia voidaan sanoa, etti tutkimus on luotettavaa.'>*

Hirsjjarvi & Hurme jakaa tutkimushaastattelun luotettavuuden neljddn eri kategoriaan:
sisdltd & késitevalidius, haastattelijasta johtuvat virheet, haastateltavien valinta ja

johtopastokset'>. Tissi tutkimuksessa luotettavuus voidaan perustella seuraavasti:
Sisdlto & kdsitevalidius

Haastattelukysymykset muodostettiin  tutkimukseen liittyvdn teorian pohjalta.
Viairinymmarrysten valttamiseksi haastatteluissa pyrittiin kysyméén mahdollisimman
kiaytannonldheisid ja selkeitd kysymyksid, joiden perusteella pyrittiin muodostamaan
mahdollisimman  totuudenmukainen  kuva  yrityksen  kehityskeskusteluista.
Kéytannonldheisten kysymysten avulla varmistettiin myos se, ettd saataisiin vastaukset
juuri nithin kysymyksiin mihin haluttiinkin. Haastattelukysymyksien laadinta onnistui
suhteellisen hyvin, silld tutkija sai tutkimuksen ongelmanasettelun kannalta olennaiset
tiedot esille. Sisdltovalidius varmistettiin - myos lisdkysymyksilld ja tiettyjen
kysymyksien hylkddmiselld. Kysymyksid oli tutkijan mielestd kaiken kaikkiaan
tarpeeksi.

Haastattelijasta johtuvat virheet

Jokainen haastattelu nauhoitettiin, jonka kautta pyrittiin valttdméin tallennus- ja muisti
virheet. Tdten varmistettiin my0s, ettd kaikki olennaiset asiat tulevat huomioitua.
Haastattelut litteroitiin ja analysoitiin pian haastatteluiden jilkeen, jolloin haastattelut

olivat vield tuoreessa muistissa.
Haastateltavien valinta

Haastateltavien valinnassa onnistuttiin suhteellisen hyvin ja viltettiin sattumanvaraisuus
ottamalla haastatteluihin mukaan eri kokemustaustaisia ihmisid eri puolelta yritysta.
Suurin osa haastateltavista oli tyoskennellyt yrityksessd jo useita vuosia ja osallistuneet
kehityskeskusteluihin tai piténeet niitd jo useamman kerran. Tdmédn perusteella voidaan

sanoa, ettd heilld oli luotettavaa tietoa kyseisestd teemasta. Muutama yllatys tuli

1 Uusitalo 1991, 84 - 86
"3 Hirsijarvi & Hurmes 1991, 128 - 130
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haastateltavien kehityskeskustelukokemuksen vidhyydestd, joka védhensi hiukan

haastateltavien valinnan onnistumista.

Aineiston johtopddtdkset

Aineisto pyrittiin tulkitsemaan mahdollisimman objektiivisesti, silld tutkijalla ei ole
ollut henkilokohtaisia sidoksia yritykseen aikaisemmin. Johtopaétoksissd muodostettiin
kokonaisvaltainen kuva kehityskeskusteluiden nykytilasta Boliden Kokkola Oy:ssd

nostaen tiettyjé tarkeitd haastattelussa ilmenneitd nédkdkohtia esille.



45

S TUTKIMUKSEN KESKEISET TULOKSET

5.1 Aineiston kuvaus

Empiirinen aineisto koostui viiden yksilon haastattelusta ja neljan esimiehen
haastattelusta. Haastattelut toteutettiin jokainen erikseen tyontekijoiden omassa
tydymparistossd. Aineisto on jakautunut neljdin eri osakokonaisuuteen. Ensimméiisessi
osassa pyrittiin selvittdméddn haastateltavien taustaa, jotta saataisiin kuva minkilaisia
tyontekijoitd ja minkédlaista kokemusta kehityskeskusteluista haastateltavilla oli
etukdteen. Toisessa osassa pyrittiin selvittimidédn odotuksia kehityskeskusteluita
kohtaan. Kolmannessa osassa haluttiin tietoa miten kehityskeskustelut toimivat
kiytanndssd, jotta kéytdntdja pystyttdisiin - kehittimdin parempaan suuntaan.
Viimeisessd osassa kdsiteltiin tydhyvinvointia ja sen yhteyttd kehityskeskusteluihin.
Téssd osassa pyrittiin tuomaan esiin ja korostamaan kehityskeskusteluiden vaikutusta

tyopaikan hyvinvointiin.

Haastateltavat valittiin tarkoituksenmukaisesti Boliden Kokkola Oy:n toimihenkildista,
jonka myota pyrittiin saamaan mielipiteitd eri puolelta tehdasta, eri tehtdvié tekeviltd ja
eri mairin tydvuosia omaavilta henkildiltd. Haastatteluun osallistuneista henkilistd 30
% oli naisia ja 70 % miehid. Koko tehtaan toimihenkildistd 27,2 % on naisia, joten
tillainen jakauma koettiin hyvéksi (taulukko 1). Kaikilla haastateltavilla oli erilainen
tausta ja siitd syystd selvitettiin yhtend taustatietona, kuinka kauan he ovat
tyoskennelleet yrityksessd. Kokonaisuudessaan haastateltavista suurimman joukon
muodostivat 6-10 vuotta (33 %) seké yli 30 vuotta tyoskennelleet henkil6t (33 %). 11 %
haastateltavista oli tyoskennellyt vihemmén kuin viisi vuotta yrityksessd ja 11-16

vuotta yrityksen palveluksessa tydskennelleitd oli 22 % (taulukko 2).

Sukupuolijakauma Tyovuodet yrityksessa
80% 35% —_—
. 30%
60% g B%
2 20%
40% 2 15%
8 10%
20% = 5%
0% : : :
0% 0-5 6-10 11-16 30-
naisia miehid vuodet

Taulukko 1 haastateltavien sukupuolijakauma

Taulukko 2 haastateltavien tydvuodet yrityksessa
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Haastateltavien tehtdvdnkuvat vaihtelivat suuresti ja useat henkilot olivat tehneet
useampia kuin yhtd tehtdvdd palvelusvuosien aikana. Haastateltu yksildiden ryhmi
koostui ihmisistd, joilla olivat seuraavat tehtdvinimikkeet: prosessiteknikko,
taloussuunnittelija, henkilostdassistentti, projektiryhmén jésen ja tutkimuslaborantti.
Esimiehet tyoskentelivit seuraavien tehtdvinimikkeiden alla: laboratoriopééllikko,

tyoturvallisuuspadllikko, prosessinhuoltopaillikko ja kayttopaallikko.

Tutkimukseen oli tarkoitus ottaa tyontekijoitd, joilla oli aikaisempaa kokemusta
kehityskeskusteluun osallistumisesta tai sen pitdmisestd. Haastateltavat yksilot olivat
osallistuneet kehityskeskusteluihin keskiarvollisesti neljd kertaa. Kaksi heistd oli myos
itse pitdnyt aikaisemmin esimiesasemassa kehityskeskusteluita. Haastatellut esimiehet
olivat piténeet keskiarvollisesti myds nelja kertaa kehityskeskusteluita. Joukossa oli
kuitenkin esimiehid, jotka olivat pitidneet kehityskeskusteluita niin kauan kuin niitd on

yrityksessé toteutettu ja yksi esimies, joka oli pitdnyt vain yhden kehityskeskustelun.

5.2 Odotukset kehityskeskusteluita kohtaan

Haastatteluiden  ensimmdiisen  aihekokonaisuuden  tehtdvdnd  oli  selvittdd
kokonaisvaltaisesti mitd odotuksia henkilostolld on kehityskeskusteluita kohtaan.
Haastattelussa keskusteltiin esimerkiksi seuraavista teemoista: minkilaisia asioita
odotettiin kehityskeskustelussa kdytdvdan ldpi ja mitd odotuksia haastateltavilla on

yksilond esimiesté tai esimiehend yksilod kohtaan.

Yksiloiden haastatteluissa paljastui neljd tasavahvaa odotusta. Esille tuli yksildiden
odotus kehityskeskustelutilanteen avoimuudesta ja keskustelun vapaamuotoisuudesta.
Avoimen ja vapaamuotoisen keskustelun aikaansaamiseksi mainittiin myds odotus
esimiestd kohtaan, ettd hénelld pitdisi olla kyky keskustella ja ohjata keskustelua

oikeaan suuntaan. Alla on kahden eri yksilon kommentteja omista odotuksistaan.

“"Omalta osalta odotan, ettd se ois mahdollisimman avointa kommunikaatiota. Mun
mielestd siind on menty aika monesti pieleen, kun ite kehityskeskustelun pitdjd on niin

vaivautunut, ettd siitd ei oikeen saa mitddn, eikd siitd oikeen avointa tuu.”
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“Odotan kehityskeskusteluilta, ettd niihin pitdis varata aikaa. Jos esimies on semmonen,
ettd kykenee keskustelemaan ja ite haluaa keskustella, niin siind ei sais olla niin, ettd
koko ajan kytdtddn kelloo, ettd kerkeeks md ndd asiat kaikki selvittddn. Tilanne pitdis

olla enempi vapaamuotoinen ja rento tilanne”

Yhtéd vahvasti esiin tuli kehityskeskusteluita koskeva odotus saada palautetta. Yksilot
pitdvit palautetta tirkednd asiana ja odottavat, ettd esimiehet antavat palautetta heidin
toiminnastaan myds kehityskeskusteluiden yhteydessd. Kolmas selkeimmin erottuva
odotus yksil6illd oli saada tietoa esimichen toiveista ja odotuksista yksilod ja hénen
tyotddn kohtaan. Odotuksissa esille tuli myds vahvasti halu péivittdd tyonkuvaa

kehityskeskustelun yhteydessa.

Néiden neljin selkeimmin erottuvan odotuksen liséksi usein toistuva odotus oli
keskustella kehittymistarpeista, palkasta ja yhtion tulevaisuudesta. Yksittédisid odotuksia
esimiehelle olivat tarpeellisen ajan varaaminen ja alaisen tydtehtdviin tutustuminen
etukiteen. Yksi yksilo toivoi myds kehityskeskustelun antavan mahdollisuuden tutustua

esimieheen paremmin.

Esimiesten odotuksista erottautui selvésti myos nelji eri osa-aluetta. Esimichet halusivat
saada kehityskeskustelussa tietoa yksildiden toiveista ja odotuksista. Keskustelun
onnistumisen kannalta, esimiehet toivoivat ja odottivat yksildiden valmistautuvan
kehityskeskusteluun etukidteen. Itse keskustelun odotettiin olevan avointa ja tietoa
haluttiin saada alaisen urasuunnitelmista ja varsinkin eldkesuunnitelmista. Muita
yksittdisid odotuksia oli seuraavia: keskustelu yksityiseldmén asioista, toimenkuvista,
tavoitteista ja siitd miten vuosi on mennyt ja. Esille tuli my0s yksittdisind mielipiteind

halu saada palautetta itselle ja varata aikaa tarpeeksi kehityskeskustelun ldpikdymiseen.

5.3 Kehityskeskustelun vaiheet

Toinen empiirisen aineiston osuus kehityskeskusteluiden toimivuuden selvittimiseksi
oli kohdeorganisaation kehityskeskusteluprosessin kuvaaminen. Kokonaisuuden
hahmottamisen helpottamiseksi aineisto jaettiin vield pienempiin osakokonaisuuksiin.

Pyrittiin ~ selvittdimidn miten kehityskeskusteluihin on valmistuttu etukéteen,
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minkélainen kehityskeskustelutilanne on, mitd jélkitoimenpiteitd tehdddn ja mité

hyotyjé kehityskeskusteluista koetaan saatavan.

5.3.1 Valmistautuminen

Etukdteistieto

Valmistautumisteeman yhteydesséd kysyttiin yksiloiltd, minkélaista tietoa tai koulutusta
he ovat saaneet etukiteen kehityskeskusteluista. Suurin osa yksilistd koki, ettd he ovat
saaneet tarpeeksi taustatietoa kehityskeskusteluista etukiteen ennen
kehityskeskustelutilannetta. Kuitenkin joukossa oli ihmisid, jotka eivit olleet saaneet
mink&inlaista tietoa ennen keskusteluita. Téllaiset henkil6t, kokivat, ettd olisi ollut hyva
jos tietoa olisi ollut enemmén. Ne yksilot, jotka saivat etukiteen tietoa, saivat tiedoksi
aikataulun ja keskustelurungon tai véhintddn tiedon mistd keskustelurunko 10ytyy.
Yksilot, jotka toimivat esimiehind tai olivat aikaisemmin toimineet, olivat saaneet
esimieskoulutuksen kehityskeskusteluihin, joka toimi heilld hyvénd tietoldhteend.
Yksittdiset henkilot mainitsivat myds saaneensa tietoa kehityskeskusteluista kokouksista
ja kéytdnnon kautta saadun kokemuksen vilitykselld. Erds yksild6 kommentoi

etukiteistiedon tirkeyttd seuraavalla tavalla:

”Pitdis antaa lisdd tietoa alaisille. Pitdis niinké ensinndkin kertoo mikd yleensd on
kehityskeskustelu ja sitten mitkd sen tavoitteet on. Kehityskeskustelu on hyvd tilanne ja
siind keskustellaan asioita, mutta se ettd siind varmasti saatais enempi kdytyd asioita
ldpi jos ihmisilld ois etukdteen tietoo mitd tullaan kdsittelemddn ja mitd pitdis kdsitelld.
Esimieshdn saattaa vetdd sitd keskustelua johonkin tiettyyn suuntaan niin ois hyvd jos

)

myds alaisella ois tietoo mikd tdd pitdd oikeesti olla.’

Esimiesten keskuudessa eniten tietoa kehityskeskusteluista oli saatu uran aikana
osallistutuista johtamiskoulutuksista. Suurin osa esimichistd oli osallistunut myds
yrityksen jérjestamédn kehityskeskustelukoulutukseen ja kokivat saaneensa sieltd paljon
tietoa.  Yleisesti ottaen  esimiehet eivdt kaivanneet lisdd  taustatietoa
kehityskeskusteluihin. Yksi esimies, joka el ollut osallistunut
kehityskeskustelukoulutukseen, mielsi lisdtiedon aiheelliseksi. Yksildille esimiehet
haluaisivat antaa enemméin taustatietoa, mitd he tilld hetkelld ovat antancet. Yleisesti

esimiehet kertoivat antaneensa alaisille tiedoksi paikan, ajan, lomakkeen miké kaydadn
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lapi ja kehotuksen valmistautua. Yksi esimiehistd antoi myds edellisvuoden lomakkeen

erikseen.

Valmistautuminen

Kysyttdessd yksiloiltd valmistautumisesta kehityskeskusteluun selvisi, ettd 40 %
haastatelluista ~ yksiloistd ei  valmistautunut  kehityskeskusteluun  mitenkéén.
Kehityskeskusteluun valmistautuneiden mukaan valmistautuminen tapahtui miettimalla
omaa suoriutumista/tyotd ja sitd kautta kehittymistarpeita etukdteen. Yksittdisid esille
tulleita valmistautumistoimenpiteitd olivat edellisvuoden lomakkeen lapikdyminen,
kurssitarjonnan katsominen, muutostarpeiden miettiminen ja oman tydonkuormituksen

pohtiminen.

Myos esimiehet mielsivét, ettd etukéteisvalmistautuminen jaad heilld hyvin véhiiseksi.
Etukiteen katsottiin edellisvuoden kehityskeskustelulomaketta ja mietittiin kuinka
yksild oli suoriutunut tarkastelukautena. Esille tuli myds ajatus, miten yksild pystyisi
vaikuttamaan omalla tydllidn yhtidn tavoitteisiin tai oma toimintapaikan yhteisiin

tavoitteisiin.

5.3.2 Kehityskeskustelutilanne

Tilanteen organisointi

Yleisesti ottaen yksilot olivat tyytyvédisid kehityskeskustelutilanteen organisointiin.
Suurin osa koki, ettd keskustelulle oli varattu tarpeeksi aikaa ja, ettd paikka oli
héirioton. Yksi yksilo ei kuitenkaan ollut omien kehityskeskusteluiden organisointiin
tyytyviinen ja hidn ilmaisi tyytyméattomyytensé seuraavalla tavalla:

“"Mun oma esimies on tosi kiireinen ja silld on koko ajan kalenteri tiynnd ja se yrittdd
sitte loytdd sieltd tunnin tai puolentoista aukon mihin se saa keskustelun sovitettua. Sit,
kun se tekee niinku liukuhihnalta nditd kehityskeskusteluita vdililld, niin menee se vihdn
rutiinin omaiseksi ja se kdrsii varmaan sitd kautta. Kiire ndkyy keskustelussa kun
puhelimet soi, vilkuillaan kelloa koko ajan. Viimeksi tuntui, ettd aika loppui kesken, kun

esimiehelld kiire seuraavaan palaveriin.”

Lahes kaikki yksilot kertoivat, ettd kehityskeskustelu toteutettiin esimiehen huoneessa.

Mielipiteet esimiehen huoneesta pitopaikkana jakoivat mielipiteet kahtia. Toiset pitivt



50

esimichen huonetta puolueellisena paikkana ja taas toiset eivdt vilittdneet missd

kehityskeskustelu pidetédén.

Suurin osa esimiehistd oli samaa mieltd kehityskeskustelutilanteen organisoinnista kuin
yksilot eli he kokivat, ettd kehityskeskusteluille on varattu tarpeeksi aikaa ja, ettd tilanne
on hidirioton keskustelu esimiehen huoneessa. Yksi esimies kuitenkin mainitsi, etti
esimiechen huoneessa pidettévéstd kehityskeskustelusta ei koskaan saada hairiotonté

lankapuhelimen takia.

Kysyttiessd yksiloiltd, onko kehityskeskustelu hyva toteuttaa kaksin kesken vai hiukan
isommassa ryhméssd, kaikki yksilot mielsivdt kaksinkeskeiset kehityskeskustelut
paremmaksi kuin ryhmédkeskustelut, jotta jokainen saisi sanottua asiansa. Kaikki
esimiehet olivat myds sitd mieltd, ettd keskustelu on ehdottomasti kdytédva kaksin eika
pienessd ryhmissd. Aina on yksilditd, jotka eivdt halua puhua henkilokohtaisista asioista
muiden kuullen tai niitd, jotka eivdt saa sanottua asiaa isossa ryhméssid. Esimiehet
ilmaisivat myos, ettd ryhmikeskustelu voidaan pitdd erikseen, mutta silld ei voida

korvata kahdenkeskeisti keskustelua.

Kehityskeskustelutiheyden suhteen suurin osa yksildistd niki kerran vuodessa toteutetut
kehityskeskustelut hyvéksi. Esille tuli my0s toive toteuttaa kehityskeskustelut

enemmaénkin kuin kerran vuodessa, jos jokin asia muuttuu tai jos alainen sité itse toivoo.

Melkein kaikki esimiehet olivat sitd mieltd, ettd kehityskeskusteluita olisi hyva kdyda
tapauskohtaisesti enemménkin kuin kerran vuodessa, tietenkin ottaen huomioon
yksildiden lukumdirén. Jos esimiehelld on paljon yksiloitd johdettavanaan, ei se
konkreettisesti ole mahdollista. Varsinkin tilanteissa, joissa ty0 muuttuu, miellettiin

useampi kehityskeskustelu hyvéksi.

llmapiiri

Kokemukset kehityskeskustelun ilmapiiristd jakaantuivat melko kahtia yksiloiden
suhteen. Suurempi osa oli kuitenkin sitd mieltd, ettd kehityskeskustelussa ei pystytd
sanomaan kaikkea, mitd mielessd pyorii ja, ettd tilanne voi olla vililld jopa

kiusaantunut. Seuraavassa yksilon kommentti negatiivisesta ilmapiirista:
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“Yleensd ilmapiiri on kiusaantunu, ei avoin. Siihen vaikuttaa paperista lukemiset,
sellainen esimies, joka ei anna puheenvuoroa ja sellainen esimies, joka ei tiedd alaisen
tehtavistd mitddn ym. Sit siind tulee itellekkin semmonen, ettd mennddn nyt sit tihdn
tyyliin kerran, kun ei haluta mitddn todellista. Esimies vaikuttaa paljon ja sen asenne.

Todella haastavia tilanteita.

Osa yksiloistd taas koki ilmapiirin avoimeksi ja sellaiseksi, etta sielld voi puhua asioista
niin kuin ne ovat. Syitd avoimen ilmapiirin syntymiseksi mainittiin esimerkiksi
esimichen hyvd tunteminen, héinen sosiaaliset taitonsa ja yhteishenked luovat

kuukausipalaverit. Erds yksilo kommentoi positiivista ilmapiirid seuraavalla tavalla:

“Me ollaan niin pieni ryhmd eli ilmapiiri on hyvd ja avointa. Pddllikkokin on kyl sen
verran sosiaalinen ihminen, ettd pystyy hdnen kanssaan kaikesta jutella ja sit, kun
meilld on kuukausipalaveri kerran kuussa niin sekin ldhentdd. Mun tyé on yleensdkin

)

sellaista, ettd pitdd pystyd yhteistyohon.’

Myo0s esimiesten kohdalla kokemukset avoimuudesta menivét kahtia. Puolet esimiehisti
olivat sitd mieltd, ettd avoimuus riippuu paljon ihmisestd ja, ettd usein on vaikea saada

avointa ilmapiirid.

“"Muutaman alaisen kanssa on sillai ollu, ettd ei tosiaankaan sillai synkkaa tavallaan,
ettd siitd sais niin antoisaa. Jotkut pystyy joillekkin ihmisille avautuun paremmin kuin
toisille. Sitten se, ettd ennakkoasenteet kehityskeskustelua kohtaan, ainakin silloin
aikoinaan, alaisilla oli ettd kehityskeskustelu on pakko pullaa ja vikisin pitdd tdhdn
tilaisuuteen tulla. Ei niinku ndhty sitd puolta, ettd sehdn pitdis olla sellanen niinku

)

missd sd pystyt avautuun ja kertoon tuntojas.’

Puolet esimichisté taas olivat sitd mieltd, ettd ilmapiiri on avointa kehityskeskusteluissa

ja sielld pystytddn puhumaan vapaasti.

“[lmapiiri on ollu hyvd. Ei oo sellasta missd ei ois ollu. Kylld sielld pystytdidn
puhumaan vapaasti sekd esimies ettd alainen myés. Tietty sekin paranee sitd myotd mitd

enemmdn on tutustuttu ja tehty toitd yhdessd.”
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Keskustelu
60 % yksiloistd koki keskustelun olevan kehityskeskustelussa kahdenkeskeistéd
keskustelua, jossa he pystyvit vapaasti kertomaan asioistaan esimiehen kuunnellessa

heiti.

“Asiat tulee aikalailla selviks. Md luulen, ettd meiddn kummankaan ei tarvi silld lailla
niiko miettid mitd sanoo, ettd voi niinku sanoo mitd ajattelee, se ei oo sillai jaykkdd.
Esimies kuuntelee ja patistaa vield enempi ja sellasia asioita mitd ei ite tulis

ajatelleeksi. Esimiehelld on pyrkimys, ettd alaiset viihtyvit ja kehittdis itseddn.”

Erés yksilo kertoi negatiivisesta kokemuksestaan seuraavalla tavalla:

"Niitd on ollu niin erilaisia keskusteluita ja riippuu ihan pitdjdstdkin onko keskustelu
kaksipuolista. Kylld se rupes niin drsyttimdcdn sen esimiehen kanssa, joka oli koko ajan
ddnessd. No mutta oli siind se hyvd puolikin, ettd sitd sitten oikeen hermostu ja sano
siitd.”

Kehityskeskusteluissa keskustelu etenee yleensd esimiehen johdolla ja on useimmiten
kaksipuolista vuoropuhelua. Esimiehet kertoivat sen kuitenkin riippuvan paljon siitd
minkélaisen ihmisen kanssa kehityskeskustelua kdyddén. Jos yksilo on hiljaisempi,
joutuu esimies olla enemmin dinessd saadakseen keskustelua aikaan ja asiat tulee

késiteltyd nopeammin.

5.3.3 Jilkivaihe

Yksilot kokivat kehityskeskustelun jilkivaiheen tarkedksi.

?Vaikka kehityskeskustelussa kuinka esimies kuuntelee, niin kylld ne jatkotoimenpiteet

’

on se pointti tapahtuuko mitddn.’

80 % yksiloistd kertoi kehityskeskustelun etenevdn lomakkeen mukaan, mutta vain
puolet sai tdytetyn lomakkeen itselleen kehityskeskustelun jdlkeen. Erds yksild

kommentoi lomakkeen kéyttod seuraavalla tavalla:
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“Jos orjallisesti tota runkoo seurataan niin ei sekddn oo oikeen hyvd. Monessa
tilanteessa tuo on todella huono, niinké se tappaa just sen avoimen tunnelman koko
keskustelusta. On semmosia esimiehid jokka katsoo vaan tohon paperiin ja lukee siitd ja

’

kirjottaa mitd vastaa.’

Yhden yksilon kehityskeskusteluissa ei kdytetty lainkaan lomaketta, eikd kirjattu mitddn

ylos. Tamé yksilo kertoi esimerkin siitd, miten kehityskeskustelu voi joskus menné:

“Jos on tullu sellanen tilanne, ettd esimies on kysynyt mielipidettd koulutustarpeesta tai
muusta sellaisesta niin hdn on sanonut, ettd tdmd niinku korvais kehityskeskustelun, kun

’

muuten ei oo ehditty pitdd.’

40 % yksiloistd kertoi, ettd edellisvuoden lomakkeeseen ei palata milldén tavalla ja
samalla kehityskeskusteluiden jatkuvuus katkeaa. Useimmin esiintynyt syy tdhdn 16ytyi

esimiehen vaihtumisesta.

”Luulen, ettd vuoden pddstd, kun ollaan tutustuttu uuden esimiehen kanssa paremmin ja
tehtdvdinkuvat selkenee niin pddstdidn varmaan parempiin tuloksiin. Sehdn on kuitenkin
sellanen jatkuva prosessi, toistojen kauttahan se menee eteenpdin. Tdllai kun on aina

’

eri esimies ja tehtdvd niin ei oo kylld mitddn sanottavaa.’

Yrityksen virallista kehityskeskustelulomaketta kédytti kehityskeskustelussa soveltavin
osin puolet haastatelluista esimiehistd. Puolet esimiehistd taas kdytti omaa lomaketta

keskustelun ldpikdymiseen. Erds esimies kertoi lomakkeen kéytostd seuraavaa:

“Lomake toimii muistilistana, ettd pystytddn kattoon jdldkeenpdin jdiko meilld jotain
puhumatta. Kaikki asiat tulee kdiytyd soveltuvin osin, joitain kohtia voilla ettd ei tuu.
Pikkusen tdd voimassa oleva lomake on huono: asiat hyvid, mutta sitd vois vdihdn

vksinkertaistaa.”

Suurin osa esimiehistd palasi kehityskeskusteluissa edellisvuoden lomakkeeseen. Esille
tuli myos halu saada uuden alaisen entiset kehityskeskustelulomakkeet, jotta saataisiin

tietoa mitd alaisen kanssa on ennen keskusteltu.
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5.4 Kehityskeskustelun sisiltoa

Kehityskeskustelun sisdltod pyrittiin =~ selvittdméén kehityskeskustelun kolmen

paédteeman ja toimenkuvan mairittelyn avulla.

5.4.1 Tavoitteiden asettaminen

80 % yksiloistd kertoi, ettd kehityskeskustelussa kdydddn tavoitteita ldpi, mutta
tavoitteet jadvit laajoiksi tai kollektiivisiksi. Yksilot toivoivat tavoitteiden mairittelyyn
enemméin konkreettisuutta ja enemmén omaan tyohon liittyvid tavoitteita, jotta heille

muodostuisi selvd kuva, mihin pitdisi pyrki.

Suurin osa haastatelluista esimiehistd kertoi tavoitteiden maédrittelyn ldhtevdn heistd
itsestddn johtamalla niitd suoraan yhtion strategiasta. Osa haastateltavista esimiehistd
koki tavoitteiden méadrittelyn vaikeaksi varsinkin, jos ei konkreettisia mittareita, kuten
esimerkiksi 0 tapaturmaa, voida miérittdd. Kaiken kaikkiaan tavoitteiden méérittiminen

kuitenkin miellettiin tirkedksi toimeksi.

“Tieddt mihin sun pitdd mennd ja mitd sun pitdd tehdd. Ne tavoitteet tulee niinku
selviksi mitd odotetaan tietyltd henkiloltd ja sitd kautta tulee myds se motivaatio.

Ihmiset ovat motivoituneita, kun ne tietdd mihin pyrkida.”

5.4.2 Suorituksen arviointi

Suurin osa yksiloistd oli sitd mieltd, ettd palautetta tarvittaisiin enemmén ja varsinkin
kriittistd palautetta, kun enimmaékseen saatu palaute on ollut positiivista. Joukossa oli
kuitenkin myds henkiloitd, jotka olivat tyytyvédisid nykyiseen palautteen méaardén.
Palautteenannon tirkeys jokapdiviisessd ty0ssd tuli myods vahvasti esiin. Palautetta
haluttiin, jotta pystyttdisiin kehittymdin ty0ssd ja tiedettdisiin, mitd esimies ajattelee
yksilon tyonteosta. Yksilot mielsivit myds, ettd he pyrkivit muuttamaan toimintaansa
palautteen mukaisesti, jos kokevat palautteen aiheelliseksi. Palautteen saaminen koettiin

eri tavoin ja seuraavassa kaksi eri esimerkkié alaisten kommenteista palautetta kohtaan.

“Md oon ite henkilokohtaisesti sitd mieltd, on se palaute kielteistd tai myonteistd, on se

aina hyvdd. Muutenhan md en pysty ite kehittimdcdn itteeni ja jos md en tiedd jos md

’

teen jotakin vddrin tyossdni, niin kyl md koen, ettd haluaisin sen tietdd.’
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” Se oli se palaute pelottavin aina ennen kehityskeskustelua, niin onneks en joutunut
palautetta kuulemaan, esimies oli tietysti niin hienotunteinen, ettd ei antanut sillee
suoraa. Rivien vilistd pystyin vihdn niinku lukeen, ettd tdssd vois vihdn kehittdd.

’

Hienovaraisesti tuli sieltd.’

Suurin osa yksiloistd antoi palautetta myds esimiehille. Palautteen antaminen
esimiehille koettiin helpommaksi, jos tunsi esimiehen hyvin ja tiesi, ettd hidn osaa

suhtautua sithen oikealla tavalla.

Palautteen yhteydessd keskusteltiin my0s itsearvioinnista. 60 % yksiloistéd kertoi, ettd he
eivdt tee itsearviointia omasta tyOsuorituksesta kehityskeskustelun yhteydessd. Esille
tuli kuitenkin kommentteja, ettd olisi rakentavampaa jos itsearviointia tehtdisiin ja vasta
sen jilkeen esimies arvioisi suoritusta. Itsearviointia tehneet henkildt kertoivat, ettd aina
eivdt arviot esimiehen kanssa tdsmdi. Esille tuli muutaman yksilon haastattelussa, etté
samanlaisia arviointeja esimiehen kanssa on vaikea tehdd, silld vélilld heistd tuntuu, etté

oma esimies ei edes tiedd mitd heididn tyotehtdviinsd kuuluu.

Esimiehet kokivat suurimmaksi osaksi palautteen annon vaikeaksi asiaksi varsinkin, kun

on kyse negatiivisesta palautteesta.

"Kylld se palaute hiljentdd molemmat, vaikka normaalisti puhe luistais.”

Samalla my0s todettiin, ettd palautetta voisi antaa enemmén kuin sitd annetaan.
Toisaalta esille tuli myds kommentti, ettd ehkd yksilot eivdt aina huomaa, kun saavat

palautetta ja palautetta ei osata ottaa palautteena.

“Alaiset voisi varmasti aina enemmdn saada palautetta, mutta johtuuko se siitd, ettd
sitd ei huomata eikd osata ottaa vastaan, kun sitd tulee. Tuntuu, ettd palautteen anto
varsinkin Suomessa ajatellaan, ettd se pitdd olla jokin aivan erillinen tapahtuma. Se on

’

sitd jokapdivdistd hommaa.’

” “hyvin tehty” Se on minusta jo palaute, joka pitdis ottaa niin, ettd esimies on nyt

tyytyviinen tdhdn hommaan. Se ei oo siis pelkdstddn sitd, ettd kutsutaan erilliseen

)

tilaisuuteen kuulemaan palautetta.’
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Usein  esimiehet naamioivat palautteen  kehitysehdotuksiin, eikd  menty
henkilokohtaisuuksiin. Palautteen vaikutuksesta esimichet totesivat, ettd se vaikuttaa
yksilon toimintaan, jos yksilo ottaa palautteen oikealla tavalla ja on valmis muuttamaan
toimintaansa. Heiddn mielestddn palautteen vaikutukset riippuvat pitkélti asiasta ja
tilanteesta. Erds esimies totesi myds palautteen menevédn paremmin l1épi nuoremmille

alaisille kuin vanhemmille.

Itsearvioinnista keskustellessa 75 % haastatelluista esimiehistd kertoi, ettd heididn
yksilot eivit olleet tehneet itsearviointia kehityskeskustelua varten. Yleisesti esimiesten
arvioidessa yksiloitd, pyrkivit he arvioimaan asioita ja pohtimaan syitd

epdonnistumisille. Yksi esimies ilmaisi seuraavalla tavalla arvioinnista.

“Arviointi ei ole helppoo eikd hirveen vaikeaakaan. Md oon ainakin ollu rehellinen ja
uskon, ettd ne ymmdrtdd niinku sen. En mind sitd henkilod siind arvioi vaan niitd
asioita. Aina pyritddn sitd asiaa kdsitelld ja miettid miksi jos joku asia ei oo menny ihan

’

niinku ollaan toivottu ja sit on mietitty se johtuu ja pyritty loytimddn siihen keinoja.’

Esimiehet totesivat saavansa yksiloiltd palautetta hyvin, mutta suurin osa palautteesta
oli positiivista. Esimichelle annetussa palautteessa ei menty itse johtamistaitoihin, mutta
annettiin vinkkejd, miten jokin tydasia voitaisiin tehdé toisella tavalla. Palaute koettiin
hyvéksi asiaksi puolin ja toisin ja sen koettiin lisddvin avoimuutta tydpaikalla. Liian

positiivinen palaute kuitenkin herétti epéilyksen sen totuudenmukaisuudesta.

Yleisesti esimiehet kuitenkin totesivat, ettd kehityskeskustelu ei missdin nimessi saa
olla ainut paikka palautteen antamiselle vaan palautetta pitdd antaa vilittomésti
arkipdivdn ty0ssd, jos sille on aihetta. Vaarana voi olla, ettd palautetta siidstetddn
kehityskeskusteluun. Esimiehet kokivat, ettd kehityskeskustelutilanteessa olisi hyvi

paremminkin antaa yleisesti palautetta ja pikkuasioista vélittomésti paivittdisessd tydssa.
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5.4.3 Kehittimistarpeet ja tyonkuvan méérittely

Kehittdmisestd  yksiloilld sekd esimiehilld olivat yhtenevdiset —mielipiteet.
Kehityskeskusteluissa puhutaan koulutuksesta ja selvitetddn mité tarpeita koulutukseen
yksilolld on. Koulutukset valitaan koulutusbudjetin puitteissa ja molemmat osapuolet
ehdottavat koulutuksia. Erds yksilo mainitsi hyvédn esimerkin, kuinka tirkedd on myos

esimiehen osallistua koulutussuunnitelmien tekemiseen:

”Koulutusehdotukset tulee sekd esimieheltd ettd minulta. Ei ois ehkd muuten tullu

mieleenkddn hakia ja aloittaa amk-opintoja, jos esimies ei olisi ehdottanut.”

Tyonkuvan selkeyttdminen koettiin yksiloiden keskuudessa erittdin tidrkedksi asiaksi
kasitelld kehityskeskustelussa. Kuitenkin 80 % haastatelluista yksiloistd kertoi, ettd
toimenkuvaa ei kdydd ldpi tai se kidydddn huonosti ldpi. Suurin osa kertoi myds, ettd
heilld ei ole tdlld hetkelld selkedd kuvaa tyonkuvastaan ja, ettd tydonkuvat eivdt ole ajan

tasalla.

“Virallinen yhtion mantra on, ettd tyonkuvat on kunnossa, mutta kdytinnossd ne eivdt

ole. Tyonkuvan tismennys on tdrkedd, mutta sitd vain sivutaan ja se jdad hamdrdksi.”

Esimiesten ajatukset poikkesivat tdysin yksildoiden mielipiteistd. Heiddn mukaansa
kehityskeskustelussa tarkastellaan tyonkuvaa ja jos tyonkuvaan on tullut muutoksia siti
muokataan sen mukaisesti. Kaikki esimiehet mielsivit, etté jokaiselle yksilolle on jdényt

selked kuva tyonkuvastaan.

5.5 Hyodyt

Laajasti otettuna kaikki haastateltavat kokivat kehityskeskustelut hyddyllisiksi, jos ne
toteutuvat oikealla tavalla. Yksilot kokivat kehityskeskusteluiden tuovan monia eri
hyGtyjd, mutta selkeimmin erottuivat kaksi hyotyd: ilmapiiri paranee ja voi tuoda omat
ajatukset ja  mielipiteet tyOstinsd esille. Toiseksi eniten tuotiin  esille
kehityskeskustelusta saatavana hyOtynd tunne, ettd omaa tyotd arvostetaan. Kaikin
puolin jokainen yksildo mielsi kehityskeskustelut tarpeelliseksi, kunhan niistd kertyy

kokemusta enemmén ja niitd opitaan kdymaién oikealla tavalla.
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”Kokonaisuutena tarpeellinen toiminto, kaikkien osapuolien pitdis vain oppii kdymdidn,

Jjotta saataisiin hedelmdllisid lopputuloksia.”

Kehityskeskustelu koettiin vaikeaksi asiaksi, jos tilannetta pidetéédn liian virallisena ja
tuijotetaan papereihin. Kehityskeskustelu onnistuu yksildiden mielesti, jos ilmapiiri on
avoin ja rehellinen ja molemmat osapuolet ovat lisnd keskustelussa. Myos luottamus

mainittiin tarkeidksi tekijéksi keskustelun onnistumisessa.

Esimiehet pitivdt kehityskeskusteluiden suurimpana hyotynd sitd, ettd pystytddn
keskustelemaan yksilod koskevista tyOasioista. MyoOs tyon ulkopuolisesta eldmésti,
terveydestd ja urasuunnitelmista puhuminen koettiin suureksi hyddyksi, koska téllaiset
asiat jadvat tyon ohessa puhumatta. Kehityskeskustelun seurauksena selkeytyva
tyonkuva ja se, ettd tyontekijit tietdvit mitd he tekevét ja mihin he menevit, ilmeni
myds  koettuna  hyotynd.  Kokonaisuudessaan ~ my0s  esimichet  pitivit
kehityskeskusteluita hyodyllisend, jos ne eivdt vdhennd jokapdividistd keskustelua.

Seuraavassa erdin esimichen kommentti keskusteluista:

“Keskustelu toimii koko ajan ja sen pitdd toimia koko ajan ja sitten pysdhdytdidn kerran
vuodessa kehityskeskusteluun ja oikiasti istutaan ja kdydddn systemaattisesti ldpi joukko
asioita ldpi, niin onhan se hyvd. Muuten ndd jokapdiviset keskustelut aina liittyy
johonkin tiettyyn asiaan, sillon saattaa joku asia jdddd keskustelematta jos ei pidetd

kehityskeskusteluita.”

5.6 Tyohyvinvointi ja kehityskeskustelut

Tédméin aihekokonaisuuden my6td pyrittiin - selvittimddn mitd tyonhyvinvointi
haastateltavien mielestd on ja onko silld vaikutuksia yksilon tyohon. Haastateltavilta
kysyttiin  my0s vaikuttaako kehityskeskustelut tyohyvinvointiin ja kuinka ne

vaikuttavat.

5.6.1 Tyohyvinvointi

Kaikki haastateltavat mielsivét tyShyvinvoinnin olevan sitd, ettd aamulla on mukava
lahted  toihin.  Esille tuli my6s  vahvasti oman  ammattitaidon ja

koulutusmahdollisuuksien vaikutus ty0hyvinvointiin. Haastateltavat pitivat tdrkednd
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tydhyvinvoinnin kannalta, ettd heilli on tarpeeksi ammattitaitoa tehdéd heille kuuluvia

tehtdvid ja mahdollisuus kouluttautua liséé, jos taidoissa on puutteita.

Toiseksi tdrkeimpid asioita yksildille ty0hyvinvoinnin kannalta olivat tarpeeksi
haastavat tyotehtdvit, sopiva tyomiéra ja esimiehen toiminta. Usein mainittiin myos
tyoyhteison vaikutus (omat tyokaverit ja ilmapiiri tyopaikalla), oma terveys sekid
kokonaisuudessa henkilokohtainen eldméd vapaa-aikoineen. Yksittdisind mietteind
tydhyvinvoinnin parantajana mainittiin tyon arvostus, kannustus, onnistumiselamykset,

palaute ja tavoitteet.

Esimiehilld eniten tyohyvinvointiin vaikutti ammattitaidon ja koulutusmahdollisuuksien
lisaksi tyOyhteisd ja suhteet tyOpaikalla. Haastavat tehtdvdt ja sopiva tyOoméard
tydhyvinvointiin vaikuttavana asiana esiintyivit myds useasti. Muita asioita tuli ilmi
yksittdisind mielipiteind kuten esimerkiksi: terveys, turvallinen ty0ymparistd, tyon

arvostus, oman esimiehen kdyttdytyminen ja varma tyopaikka.

5.6.2 Tyohyvinvoinnin vaikutuksia

Kaikki yksilot olivat sitd mieltd, ettd tyohyvinvoinnilla on vaikutusta omaan tyohon. He
mielsivat, ettd péivittdiset rutiinityot tulee tehtyd, vaikka voi huonosti, mutta motivaatio
kehittdd itseddn/tyotd ja tehdd tyotd paremmin puuttuu, jos tydhyvinvointi on huono.
Tyohyvinvointi lisdd motivaatioita tyontekoon ja se vaikuttaa suoraan tdiden

sujumiseen.

Myos kaikki esimiehet ndkivdt tyohyvinvoinnin olevan suorassa yhteydessd
tyosuoritukseen. He uskoivat, ettd hyvinvoivat tyontekijit tekevit tyonsd paremmin ja

ovat joustavampia.

“Jos ihminen voi hyvin, niin ei se sellasista pienistd asioista kanna murheita. Hdn tekee
tyonsd hyvin ja voi tehdd pikkusen enemmdnkin, mitd tyohon kuuluu ja tekee tyétd sielld

vidrimalla. Jos tyohyvinvointi on huonoa, on suupielet alaspdin ja tyo ei suju.”

Osa esimichistd uskoi siihen, ettd hyvinvoivat yksilot pysyvit tyOssd pidempddn,

auttavat toisiaan enemman, nékevit vaaratilanteita paremmin ja téten pystyvét estimdén
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niitd. Tyohyvinvoinnilla todettiin olevan my0s yhteys sairauspoissaoloihin ja sen mydté

myds tyonkuormittumiseen muille.

5.6.3 Kehityskeskusteluiden vaikutus tyohyvinvointiin

Jokainen yksilo kertoi, ettd kehityskeskusteluilla on vaikutusta tydhyvinvointiin
positiivisessa mielessd, jos keskustelussa ilmenneet asiat ja mielipiteet vaikuttavat
konkreettisesti ja niille tehddén jotain. Muita mainittuja syitd, miksi kehityskeskustelu
vaikuttaa ty0hyvinvointiin, olivat palautteen saanti, esimichen toiveet, tyokuvan

selkeytyminen ja keskusteluyhteys esimieheen, joka parantaa tydyhteison ilmapiirid.

Myos kaikki esimiehet olivat sitd mieltd, ettd kehityskeskusteluilla on vaikutusta
tydhyvinvoinnin parantumiseen, kun pystytddn rauhassa istua alas ja pysédhtyd

keskustelemaan alaista koskevista asioista.

“Kehityskeskustelut ovat yksi tdrked tyokalu siihen, ettd tyohyvinvointi paranee. M
nden ne tdrkeimpind tyokaluina tdssd hommassa. Myés siksi, kun sielld kdydddn ldpi
tdammoset asiat, jotka ei varmasti tuu esille muuten kuin kehityskeskustelussa

esimerkiksi miten kotona ne hommat on.”

"Kaikki keskustelu auttaa, mitd enemmdn jaksat puhua ihimisten kanssa ja ei
vdlttamadttd siitd tyostd, pitdd puhua kaikista muistakin asioista. Mistddn asioista ei saa

olla liian vakava, pieni pilke silmdkulmassa, huumoria ei saa unohtaa.”
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6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tamédn kvalitatiivisen case-tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd miten kehityskeskustelut
toimivat kohdeorganisaatiossa Boliden Kokkola Oy:sséd, jotta kehityskeskusteluita
voitaisiin kehittdd ja vahvistaa niiden yhteyttd yrityksen strategiaan. Tutkimuksen
taustalla oli tavoite pyrkid antamaan yrityksen johdolle tietoa kehityskeskusteluiden
nykytilasta, jotta he pystyisivdt havaitsemaan sen heikkoja kohtia. Tutkimuksen
pédtavoitteeseen pyrittiin pddsemiin vastaamalla seuraaviin kysymyksiin: mitkd tekijét
vaikuttavat kehityskeskustelun toimivuuteen, onko kehityskeskusteluilla vaikutusta
tydhyvinvointiin ja miten kehityskeskusteluita voidaan kehittdd niin, ettd luodaan
edellytykset yhdistdé kehityskeskustelut yrityksen strategian jalkauttamiseen. Tutkimus
toteutettiin haastattelemalla yrityksen viittd yksilod sekd neljad esimiestd. Kaikki
haastateltavat olivat toimihenkilditd ja tulivat sekd eri puolilta yritystd, ettd eri

tehtavista.

Tutkimuksen teoriaosuus jaettiin kahteen selkeddn kokonaisuuteen tutkimusaiheen
mukaisesti. Ensimmaéinen kokonaisuus koostui kehityskeskusteluiden toimivuutta
koskevasta teoriasta, joka kertoi lukijalleen mité eri vaiheita kehityskeskustelu sisdltdi,
minkélaisia  aiheita  kehityskeskustelussa  késitelldédn, mitd asioita  pitdd
vuorovaikutuksessa ottaa huomioon. Lopuksi tarkasteltiin vuorovaikutusta dialogin
ndkokulmasta. Toinen teoriakokonaisuus koski ty6hyvinvointia, jossa kisiteltiin mistd

osatekijoistd tydhyvinvointi koostuu ja pohdittiin tydhyvinvoinnin vaikutuksia.

Empiirisessd osassa tutkittiin henkiloston mielipiteitd kahdesta eri ndkokulmasta:
esimiehen ja yksilon nidkokulmasta. Ottaen huomioon kehityskeskusteluiden luonteen,
henkilokohtaisena keskustelutilanteena, mielipiteitd tuli odotetusti monia erilaisia.
Empiirisessd osassa korostettiin asioita, jotka useampi haastateltavista mainitsi.
Haastateltavien kommenteista muodostettiin  kokonaisuus, jota havainnollistettiin

haastateltavien suorilla lainauksilla.
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6.1 Kehityskeskusteluiden toimivuuteen vaikuttavat tekijat

Kehityskeskusteluiden toimivuus koettiin kohdeorganisaatiossa erittdin tirkeédksi
asiaksi. Henkil6sto oli sitd mieltd, ettd jos kehityskeskustelu ei toimi, ovat siitd saatavat
hyodyt vihdisid. Toimivuuden tdrkeys ndkyi myds henkildston odotuksissa
kehityskeskustelua kohtaan. Tutkimuksesta selvisi, ettd kaikki esimiesten ja yksiloiden
odotukset kehityskeskustelua kohtaan liittyivdt hyvin pitkélti kehityskeskustelun

toimivuuteen vaikuttaviin tekijoihin (kuvio 8).

Tyoénkuvien Valmistautumisen
paivitys odotus
Avoin ja
vapaamuotoinen
keskustelu
@silﬁ esimiD
Tieto esimiehen/
yksilon toiveista
Palautteen ja odotuksista Tietoa
saaminen urasuunnitelmista
Kuvio 8 Odotukset kehityskeskusteluista
6.1.1 Kehityskeskustelun vaiheet
valmistautuminen
Losykin médrittelemat kehityskeskustelun vaiheet (valmistautuminen,

kehityskeskustelutilanne ja jélkivaihe) nikyivdt esimiesten odotuksissa siten, ettd

3¢ Todellisuudessa

esimiehet odottivat yksildiden valmistautuvan kehityskeskusteluun
valmistautuminen jdi kohdeorganisaatiossa vihdiseksi, mutta se koettiin tarkedksi
toimivuuden kannalta, joten oli luonnollista ettd valmistautuminen ndkyi odotuksissa.
Kaiken kaikkiaan kohdeorganisaatiossa kaikki kolme kehityskeskustelun vaihetta
erottuivat  selvdsti  suurimassa osassa  kehityskeskusteluita, mutta osassa

kehityskeskusteluista jdi valmistautuminen ja jilkivaihe vihemmaélle huomiolle tai jopa

kokonaan pois.

¢ Losyk 2002, 10, 11
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Ristiriitaista valmistautumisen yhteydessé oli se, ettd suurin osa yksiloistd koki saavansa
tarpeeksi tietoa kehityskeskusteluista etukéteen, mutta samaan aikaan valmistautuminen
jai lahes kaikilla hyvin vidhdiseksi. Myos kehityskeskusteluiden padmaérid ja
pelisdéntojé ei oltu huomioitu etukéteistiedossa, jotka Hirvihuhta ja Litovaara mieltdvét
oleelliseksi asiaksi kiyda lipi etukiteen.'”’ Niiden seikkojen perusteella voidaan
kyseenalaistaa se ovatko yksilot saanut tarpeeksi tietoa kehityskeskusteluista etukiteen.
Esimiesten kohdalla huomioitavaa oli myds se, ettd uudet esimiehet eivét olleet saaneet

vain kerran jarjestettyd kehityskeskustelukoulutusta.

Ne kehityskeskusteluun osallistujat, jotka olivat valmistautuneet, olivat miettineet
samoja asioita kuin Losyk mainitsi artikkelissaan: oman/ yksilon tydn analysointi,

aikaisemman kehityskeskustelun tarkastelu, kehittymistarpeiden miettiminen'®,

Kehityskeskustelutilanne

Tutkimuksessa havaittiin kehityskeskustelutilanteen olevan hyvin yksildllinen eli
minkélaiseksi tilanne loppujen lopuksi muotoutuu, riippuu paljon esimichestd ja
yksilosta itsestddin. Esimerkiksi mielipiteet kehityskeskustelun ilmapiiristd jakaantuivat

taysin kahtia, joka osoittaa kehityskeskustelun riippuvuutta sithen osallistujista.

Tilanteen organisoinnissa ei suurimassa osassa kehityskeskusteluita ollut ongelmia ja
kuten Jérvinen kirjassaan suositteli olivat tilanteet hdiriottomid ja kaksipuolisia
keskusteluita'”. Ainoa puute organisoinnissa oli kehityskeskustelun pitopaikka, joka
usein oli esimiehen huone. Tdmai ei jokaisen yksilon mielestd ollut paras paikka pitda
kehityskeskusteluita ja myds Losykin mukaan kehityskeskustelu olisi hyvad pitdd

neutraalissa ympiristossd, jotta saadaan avoin ilmapiiri aikaiseksi'*.

Jdlkivaihe

Yksilot, esimichistd poiketen, korostivat jdlkivaiheen merkitystd kehityskeskustelun

onnistumisen kannalta. Yksildiden mielestd oli tirkedd, ettd asiat menevét eteenpdin,

7 Hirvihuhta & Litovaara 2003, 241
P8 Losyk 2002, 10

% Jdrvinen 2003, 50

1 Losyk 2002, 11
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eivatkd jad vain keskusteluasteelle. Kehityskeskustelu tdytyy viedd loppuun asti. Jos
jalkitoimenpiteet unohdetaan, uskottavuus kehityskeskusteluihin kérsii.
Jalkitoimenpiteissd oli suhteellisen paljon puutteita: vain osa yksiloistd sai kirjatun
lomakkeen itselleen ja edellisvuoden lomakkeisiin palattiin heikosti. Yksilot korostivat
jatkuvuuden tdrkeyttd kehityskeskusteluissa ja teorioiden mukaan jélkivaiheella siithen
pystytddn vaikuttamaan. Losykin mukaan kirjatun lomakkeen myotd pystytddn
ndkemdin ja muistamaan mistd on sovittu ja seurata tavoitteiden toteutumista, joka

141

osaltaan tukee jatkuvuutta ™. Jatkuvuutta voidaan myos edistdd antamalla tdytetty

lomake yksilolle kuten Hirvihuhta ja Litovaara kirjassaan suosittelevat'**,

6.1.2 Kehityskeskustelun sisilto

Kehityskeskustelun sisdllolliset asiat nédkyivdt vahvasti odotuksissa. Yllattavad
kuitenkin oli, ettd Valpolan mdéérittelemistd kehityskeskustelun pddteemoista vain
palaute esiintyi odotuksissa'*’. Jirvisen mainitsema tyonkuvan médrittely sen sijaan
nédkyi yksiloiden odotuksissa, silld yksilot haluavat tietdd mikd heidén perustehtdvinsa
organisaatiossa on'*’. Esimichet odottivat saavansa tietoa urasuunnitelmista, jotta

pystyisivit suunnittelemaan tulevaisuutta paremmin.
Tavoitteiden asettaminen

Tavoitteiden asettaminen on hyvin keskeistd kehityskeskustelussa, silld sen pohjalta
suunnitellaan kehittdmistoimenpiteet ja annetaan palautetta edellisvuoden tavoitteiden
suorittamisesta'*’. Tavoitteiden médrittelyn keskeisyys ei nikynyt kohdeorganisaation
kehityskeskusteluissa, silld kaikissa kehityskeskusteluissa ei tavoiteosioo edes kdyty
lavitse eikd tavoitteiden miérittely ndkynyt odotuksissa. Edellisvuoden tavoitteisiin ei
myOskddn palattu, eikd niitd huomioitu uusien tavoitteiden maédrittelyssd, jota taas
teoriassa  korostetaan. Losyk ilmaisi artikkelissaan tavoitteiden maidérittelyn
lahtokohdaksi strategian ja my0s kohdeorganisaation esimiehet olivat tdmén

omaksuneet, mutta kokivat sen vaikeaksi varsinkin jos konkreettisia mittareita ei

! Losyk 2002, 11

2 Hirvihuhta & Litovaara 2003, 249
' Valpola 2002, 41

' Jarvinen 2003, 21

145 Robertson 2002, 14
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pystytty magrittimain'*®. Esimiesten vaikeudet tavoitteiden médrittelyssd nikyivit
my0s yksiloiden mielipiteissd, silld he kertoivat tavoitteiden jadvén laajoiksi ja niitd oli

vaikea ymmartaa.

Suorituksen arviointi

Petersin mukaan palaute on tiarkedd, koska sen avulla pystytddn laajentamaan yksilon
tietoisuutta hinen tydkayttaytymisestian'*’. Myds kohdeorganisaatiossa palautteenanto
koettiin tdrkedksi, joka heijastui myos yksildiden odotuksista kehityskeskustelua
kohtaan. Huomioitavaa kuitenkin oli, ettdi esimiehet kokivat negatiivisen
palautteenannon vaikeaksi, mikd voi vdhentdd palautteen antamista yksildille. Toinen
huomionarvoinen asia oli, ettd yksilot eivdt vilttdmadttd tunnista annettua palautetta
palautteeksi, mikd osaltaan voi vaikuttaa yksildiden haluun saada lisdd palautetta.
Petersin mukaan palaute on perustuttava tosiasioihin, jotka esimies on itse havainnut.
Tédma korostui myds yksildoiden mielipiteisséd siitd miten palaute vaikuttaa toimintaan,

silld vain aiheellisen palautteen mydté toimintaa pyrittiin muuttamaan.

Kehittamistarpeet ja tyénkuvan mddrittely

Jarvisen mukaan ty6taidon kehittimisen on jatkuttava, jotta pystyttdisiin menestymain

. .. 148
tyoss

. My06s kohdeorganisaatiossa timd on mielletty ja he ovat rakentaneet hyvit
koulutusmahdollisuudet henkildstdlleen. Kehityskeskustelut toimivat erinomaisena
mahdollisuutena kannustaa ja motivoida henkilostod kehittdméén taitojaan.
Kehityskeskustelussa voidaan saada my0s arvokasta palautetta yrityksen tarjoamista
koulutuksista ja kursseista. Tdtd kautta niitd voidaan kehittdd vastamaan entistid
paremmin organisaation tarpeita. Kéytdnnossd kehityskeskusteluissa puhuttiin
koulutusasioista,  kartoitettiin ~ koulutustarpeita ja  suunniteltiin  koulutuksia

koulutusbudjetin puitteissa. Kehittdmistarpeiden méérittelystdi molemmilla osapuolilla

oli yhtendinen kuva.

16 Losyk 2002, 11
7 Peters 2000, 12, 13
¥ Jdrvinen 2003, 46 - 48
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Tyonkuvien méérittelyn kohdalla kohdeorganisaatiossa voidaan havaita suuri ristiriita
esimiesten ja yksiloiden kohdalla: yksilot mielsivit, ettd tyonkuvat eivét ole ajan tasalla
ja esimiehet kertoivat niiden olevan kunnossa. Tyonkuvien selkeyttiminen on tirked
asia, silld sen perusteella jokainen tyontekijd tietdd mikd hénen tehtéivéinsd on ja tdten
pystyy helpommin saavuttamaan tavoitteensa. Tastd syystd tyonkuvien méadrittely vaatii

kehittamistd kohdeorganisaatiossa.
6.1.3 Vuorovaikutus

Kehityskeskustelun vaiheiden ja sisdllon lisdksi tutkimuksessa selvisi, kuinka
kehityskeskustelu on vahvasti sidoksissa viestintddn henkiloston odottaessa keskustelun
olevan kehityskeskustelutilanteessa avointa ja vapaamuotoista. Tdmd mydtéilee myos

199 Tieto toisen

Juutin ja Vuorelan kisitystd onnistuneesta kehityskeskustelutilanteesta
toiveista ja odotuksista edistdd keskustelua ja ehkidisee keskustelussa esiintyvid

ristiriitojen aiheuttajia kuten esimerkiksi tiedon puutetta ja varovaisuutta.

Tutkimuksessa voitiin havaita kuinka Hirvihuhdan ja Litovaaran 5K:n mallin
osatekijoitd ndkyi myds kohdeorganisaation kehityskeskustelun vuorovaikutuksessa.
60 % keskusteluista miellettiin kaksipuoliseksi keskusteluksi, jossa esimies puhumisen
lisdksi kuuntelee yksilod, joten voidaan sanoa, ettd kunnioituksen ja kuuntelun periaate
toteutuu suurimassa osassa kehityskeskusteluita. Hyvd kehityskeskustelutilanteen
organisointi tukee Sk:n mallissa esiintynyttd keskittymisen periaatetta, jonka myoté
viestitetddn vuorovaikutustilanteessa, ettd yksilod halutaan kuunnella ja hdnen asioistaan
vilitetddn. Keveyden periaate voidaan havaita kehityskeskusteluilmapiiristd. Puolet

haastateltavista piti kehityskeskustelutilannetta avoimena. '’

6.2 Kehityskeskusteluiden yhteys tyohyvinvointiin

Tutkimustulokset osoittavat, ettd kehityskeskusteluiden kautta voidaan vaikuttaa
tydohyvinvointiin, jos kehityskeskustelut toimivat eli sen eri vaiheisiin panostetaan,
viestintd toimii keskustelijoiden vililld ja keskustelun teemat kdydaén huolellisesti lapi.
Eldkevakuutusyhti6 Varman Evita ympyrd kuvaa tyShyvinvointia kuuden osatekijin

avulla: osaaminen, tyoyhteisd, terveys, elimintilanne, johtaminen ja motivaatio'.

' Juuti & Vuorela 2002, 110
130 Hirvihuhta & Litovaara 2003, 71 - 79
! Eldkevakuutusyhtié Varman www-sivut



67

Tédma malli sopii hyvin méérittelemddn myds kohdeorganisaation tyohyvinvointia, silld
tyohyvinvointi koetaan Boliden Kokkola Oy:ssd hyvin pitkélti mallin mukaisesti. Evitan
mallin osatekijit ndkyvit myds vahvasti kehityskeskusteluissa ja sen siséllosséa.
Haastateltavien ilmaisemat kehityskeskustelun hyddyt olivat kaikki tydhyvinvointiin
liittyvid, joten voidaan sanoa, ettd télld hetkelld kehityskeskusteluiden pédtarkoitus on
parantaa tyohyvinvointia. TyOhyvinvoinnin edistdminen kehityskeskusteluilla on
merkittdvad, silld sekd esimiehet ettd yksilot kokivat sen vaikuttavan positiivisesti
tyosuoritukseen.  Esimiehet  mielsivit  tyOsuorituksen  parantamisen  lisdksi
tydohyvinvoinnin vaikuttavan myds Otalan ja Ahosen kirjassa mainittuihin eldkkeisiin,

sairauspoissaoloihin ja tapaturmiin'>?,

6.3 Kehitysehdotukset

Jotta kehityskeskusteluita voitaisiin kehittdd ja saada ne mukaan yrityksen strategian
jalkauttamisprosessiin, on kehittdmistoimenpiteitd tehtdvd. Taméin kappaleen tarkoitus
on, yrityksen nykyisten kehityskeskusteluiden pohjalta, antaa kehitysehdotuksia ja luoda
edellytyksid yhdistdé kehityskeskustelut strategian jalkauttamiseen.

Tutkimuksessa selvisi, ettd kehityskeskustelua koskevassa etukiteistiedoissa on
puutteita. Ennen kehityskeskustelutilannetta kaikilla sekd esimiehille ettd alaisille on
oltava selvéind ne periaatteet, miksi kehityskeskusteluita kidyddén. Varsinkin nyt, kun
halutaan korostaa strategian jalkauttamista, on tdmidn muutoksen oltava tiedossa myds
yksiloilld. Informaatiota perusperiaatteista pitdisi antaa tilanteissa, joissa voidaan taata,
ettd informaatio saavuttaa jokaisen yksilon. Jos tieto annetaan esimerkiksi intranetissé,
jai tieto varmasti monelta huomaamatta tyokiireiden keskelld. Kun perusperiaatteet ovat
tiedossa, on yksiloiden helpompi ymmartidd miksi juuri tdllaisista asioista keskustellaan
ja he ottavat keskustelun vakavammin. Kun yksilo tietdd miksi keskustellaan ja mité
keskustellaan, antaa se myos varmuutta ja rohkeutta ilmaista omia mielipiteitd ja antaa

myds itse palautetta.

Etukiteen tietoa pitdisi antaa my0s eri kehityskeskusteluvaiheiden tdrkeydestd ja
erityisesti korostaa valmistautumista, joka jaa télla hetkelld kohdeyrityksessd vahdiseksi.

Jotta yksilot saataisiin valmistautumaan kehityskeskusteluun, on siitd tehtdva

152 Otala & Ahonen 2003, 51-54



68

mahdollisimman helppoa. Tutkimuksen mukaan jotkut esimichet antoivat tiedoksi vain
mistd keskustelulomakkeen 10ytdd. Tadma ei riitd, silld joskus lomakkeen etsiminenkin
voi kiireessd olla tarpeeksi iso syy jdttdd valmistautumatta. Yksilolle pitdisi antaa
keskustelulomake paperisena kuten myos edellisvuoden kirjattu
kehityskeskustelulomake, jotta yksild saisi mahdollisimman helposti kaikki

valmistautumisen apuna kiytettdavit dokumentit itselleen.

Valmistautumisen yhteydessd pitdisi muistaa, ettd se ei koske vain yksiloitd vaan on
erittdin tirkedd myoOs esimiehelle. Jos yksild huomaa, ettd esimies ei ole perehtynyt
hdnen tyohonsd ja hdnen suoritukseensa, vie se koko tilaisuudelta uskottavuuden.
Myoskddan rakentavaa palautetta, jota yksilot odottavat saavansa kehityskeskusteluissa,

ei pystytd antamaan ilman perehtymistd yksilon tydsuoritukseen etukiteen.

Kehityskeskustelu on jatkuva prosessi, joka ei saisi katketa esimiehen vaihtumisen
takia. Keskustelusta ei ole mitddn hydtyd, jos tavoitteita mééritellddn, mutta niihin ei
koskaan palata. Tastd syystd on erittdin tirkedd varmistaa, ettd yksilo ei joudu karsimdin
henkilovaihdoksista ja entiset kehityskeskustelulomakkeet siirtyvét uudelle esimiehelle.
Téten uusi esimies pystyy tarkastelemaan etukdteen mitd kunkin yksilon kanssa on

puhuttu ja jatkamaan siitd seuraavassa kehityskeskustelussa.

Tilanteen organisointiin kannattaa kiinnittdd huomiota, vaikka se voi tuntua
vahédpatoiseltd, mutta yksiloon se voi vaikuttaa paljon. Tutkimuksen mukaan suurin osa
tamanhetkisistd kehityskeskusteluista pidetddn esimiehen huoneessa. Téstd olisi hyva
pyrkid pois, jotta pystyttdisiin vélttdmadn lankapuhelimesta aiheutuvat héiriot ja

ilmapiiri keventyisi.

Avoin ilmapiiri mainittiin molempien odotuksissa kehityskeskusteluita kohtaan.
Ilmapiiri kehityskeskusteluissa on niin hyvé kuin esimies-alaissuhde. Hyvén ilmapiirin
takaamiseksi, tyd on tehtévd jo etukiteen: Esimiehen on pidettdvd kommunikaatiota
yksiloiden kanssa ylld ja oltava yhteydessd/ tutustuttava heihin tydn ohessa.
Kehityskeskustelun tarkoitus ei ole yksiloon tutustuminen vaan silld on muita
tarkedmpid tavoitteita. Hyvén ilmapiirin kehittyminen on tietysti aina vaikeampaa mité

enemmaén yksiloitd on ja mitd vihemmén aikaa on tehty toitd yhdessa.
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Strategian jalkauttamisprosessin kannalta yksilolle maéiriteltdvét tavoitteet ovat koko
kehityskeskustelutilanteen ydin, jonka pohjalta koko kehityskeskustelu pitéisi rakentaa.
Esimiehen on valmistautuessaan ehdottomasti oltava selvilld yrityksen strategiasta ja
hénelld pitdisi olla kyky muuttaa laaja strategia henkilokohtaisiksi ja konkreettisiksi
tavoitteiksi. Tutkimuksessa selvisi, ettd tdmi on monelle esimiehelle vaikeaa, joten
koulutukselle tavoitteiden maédrittelyssd olisi varmasti tarvetta. Koulutuksen myotd
pystytddn myOs varmistamaan, ettd my0s uudet esimiehet saavat koulutusta
kehityskeskusteluiden pitoon. Pitdd myos varmistaa tiedottamisen avulla, ettd jokainen
esimies on selvilld kehityskeskusteluiden painopisteen muutoksesta strategian

jalkauttamisen tyokaluksi.

Tavoitteiden asetteluun pitdd panostaa ja kaikkien muiden kehityskeskustelun teemojen
pitdd tukea tavoitteita. Tavoitteita médritettdessd on ehdottomasti tehtdvd konkreettisia
tavoitteita, jotka yksild ymmartdd tai muuten tavoitteista ei ole mitddn hyOtya.
Madrittelyssd on myds otettava huomioon edelliset tavoitteet ja miten niistd on
suoriuduttu. Jos yksilo pystyy osallistumaan tavoitteiden méirittelyyn, voidaan saada

aikaan parempia tavoitteita kuin esimiehen maarittimina.

Palaute toimii tavoitteiden toteutumisen ohjaajana. Palautteen my6td voidaan muuttaa
toimintaa niin, ettd tavoitteet pystytddn paremmin saavuttamaan. Tutkimuksen mukaan
yksilot odottivat saavansa kehityskeskustelussa palautetta. Palautetta tulisi antaa
kehityskeskustelun ~ ulkopuolella ~ koko  ajan  yksilon  tyOnteosta,  mutta
kehityskeskustelussa pitdisi erityisesti keskittyd antamaan palautetta mdéériteltyjen
tavoitteiden suorittamisesta, jotta pystytddn ohjaamaan yksilod strategian madrittamain

suuntaan.

Koulutussuunnittelun ja kehittdmissuunnitelmien avulla varmistetaan, ettd yksilolld on
tarvittavat kyvyt saavuttaa mdéritettyjd tavoitteita. Koulutuksien kohdalla pitda
varmistaa, ettd toteutettavat koulutukset tukevat juuri méériteltyjen tavoitteiden
saavuttamista. Tavoitteiden saavuttamiseen merkityksettomid koulutuksia ei kannata
kdyda, silld se ei edistd strategian toteutumista. Koulutusbudjetin méérittdmisen ja
kehityskeskusteluiden ajankohta olisi hyva lahekkain, silld jos kehityskeskusteluiden
aikana ei ole budjetista endd rahaa jéljelld toteuttaa koulutuksia, on niitd turha

suunnitella.
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Tyonkuvan selkeyttiminen koettiin térkeédksi asiaksi ja siitd syystd esimiehien pitdisi
varmistaa, ettd yksiloilld ne on varmasti selvilld. Helpoin keino varmistaa tdméd on

kirjata tydonkuvat konkreettisesti ylos.

Kehityskeskusteluiden jilkivaiheeseen on kiinnitettdvd enemmin huomiota. Vaikka
keskustelu ei vilttdmittd lomakkeen mukaan etene, on se hyvéa olla: saadaan kirjattua
ainakin késiteltyjd asioita ylos ja pysytddn asiassa. Lomake pitdd muistaa antaa

jokaiselle kehityskeskusteluun osallistuneelle.

6.4 Jatkotutkimusehdotuksia

Oleellinen jatkotutkimuskohde Boliden Kokkola Oy:ssdi on kehityskeskusteluiden
painopisteen muuttumisen seurauksena, tutkia kuinka kehityskeskustelut on onnistuttu
muuttamaan  strategian  jalkauttamisen vélineeksi eli mink&lainen vaikutus
kehityskeskusteluilla on strategian toteutuksessa. Jatkotutkimuksen yhteydessd
voitaisiin laajentaa tutkimus koskemaan my0s tuotannontyontekijoitd ja vertailla kuinka

heiddn mielipiteensd eroavat toimihenkildiden mielipiteist.

Kehityskeskusteluita kohdeorganisaatiossa voitaisiin  tutkia myds yhtiobn eri
toimipisteiden vililld sekd Suomessa ettd ulkomailla ja vertailla niitd, jotta pystyttéisiin

levittdmédn hyvid kiytantdja koko yhtidon.
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