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Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia Valio-konsernin Herajoen meijerin tuotannossa tyosken-
televien henkiloiden kasityksia kehityskeskusteluiden toteutumisesta. Tutkimuksessa kehitys-
keskustelu jaettiin neljaan osakokonaisuuteen: valmistautuminen, toteutus, merkitys itselleni

ja kehitys.

Tutkimusaineisto kerattiin tutkimusta varten laaditulla strukturoidulla sahkoisella kyselylo-
makkeella. Tutkimuksen kohderyhmana olleet tuotannossa tyoskentelevat henkilot (n=283)
saivat sahkopostiin kyselyn linkin ja vastaukset tallentuivat sita kautta palvelimelle. Vastaus-
prosentti oli 31,8 % (n=90). Vastaukset jakautuivat seuraavasti: Ylemmat toimihenkilot 88 %
(n=15), toimihenkilot 45 % (n=50) ja tyontekijat 16 % (n=25). Aineisto analysoitiin Minitab ja
Digium Enterprise ohjelmistoilla. Tilastomenetelmina kaytettiin ristiintaulukointia. Lomak-

keen avoimet kysymykset analysoitiin induktiivisesti sisallonanalyysilla.

Tutkimus osoitti, etta kehityskeskustelut koetaan Valio-konsernin Herajoen meijerin tuotan-
nossa paasaantoisesti toimiviksi. Keskeiset haasteet liittyivat kehityskeskustelulomakkeen
tayttamiseen etukateen ja tietoon seuraavasta kehityskeskustelusta. Etenkin tyontekijat ja
toimihenkilot kokivat, ettei kehityskeskustelussa pohdita, mita Valion strategia tarkoittaa
tyontekijan omalla kohdalla. Esimiesten arvioitiin onnistuneen rauhoittamaan kehityskeskus-

telutilanne hairiotekijoista ja kehityskeskusteluun kaytetty aika koettiin riittavaksi.

Avainsanat: Kehityskeskustelu, toiminnan kehittaminen
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The aim of this study was to examine the functionality of performance appraisals at Valio

Herajoki dairy. The main objective of this research was to study how performance appraisals
function in different personnel groups of production. In this study the performance appraisal
was divided into four parts: Preparation, implementation, meaning for myself and develop-
ment. The research material was collected through questionnaire designed for this web-based
survey. In the target group of the study the personnel of production (N=283) received a link to
the questionnaire via electronic mail (email) and the answers were recorded via it into the

database.

The response rate was 31.8% (n=90): Superior white-collar workers 88% (n=15), white-collar
workers 45% (n=50) and blue-collar workers 16% (n=25). The quantitative material was ana-
lysed by using Minitab and Digium programs. Cross-tabulation was also used. The open ques-

tions were analysed inductively by analysed the content

According to the study results the performance appraisals were considered quite functional by
the employees of the production in Valio Herajoki dairy. The research results indicate that
the document forms for a performance appraisal were not filled in beforehand and the em-
ployees did not know when the next performance appraisal would be.

According to the blue-collar workers and the white-collar workers the examination of the
vision and the strategic plan of the organisation were not discussed as a weak point of the
appraisals performance. On the other hand the situation of performance appraisals was

peaceful and time spent for discussion was enough.

Keywords: Performance appraisal, functional development
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1 JOHDANTO

Kehityskeskusteluihin on suhtauduttu hyvin kaksijakoisesti. Toiset pitavat keskusteluja hyodyl-
lisina ja valttamattomina johtamisen apuvalineina. Toiset kokevat kehityskeskustelut hyodyt-
tomina esimiehen manipulointiyrityksina, joista ei ole seurannut mitaan hyvaa alaisen tyossa
olemiseen. Jalkimmainen mielikuva on huolestuttava johtamisen kannalta, koska kehityskes-
kustelut ovat vakiinnuttaneet paikkansa organisaatioiden johtamisjarjestelmassa ja niiden

kaytto on laajalti levinnyt suomalaisissa organisaatioissa. (Wink 2007)

Henkinen paaoma 2004 - tutkimuksen selkein uusi havainto oli kehityskeskustelun voimakas
merkitys: kehityskeskustelu vaikuttaa lahes kaikkeen. Kehityskeskustelukaytantoihin voidaan
vaikuttaa aktiivisesti, ja seka taman etta muiden vastaavien tutkimusten mukaan kehityskes-
kusteluilla saadaan paljon aikaan ammatillisen suorituspotentiaalin vapauttamisessa. Tutki-
muksen tulos on tarkea myos siina mielessa, etta taloudellisten tekijoiden on arvioitu selitta-
van 15 - 40 % yritysten tulosvaihtelusta (Ruohotie 1997) ja yrityksen kannattavuus pohjautuu
yrityksen kykyyn kayttaa hyvakseen aineetonta eli henkista paaomaansa (vrt. Kaplan & Norton
2004).

Tassa opinnaytetyossa halutaan selvittaa, miten kehityskeskustelut toimivat Valio -konsernin
Herajoen meijerissa. Aihetta lahestytaan meijerin tuotannon henkilokunnan nakokulmasta

kysymalla heidan nakemyksiaan kehityskeskusteluista. Likert - asteikolliset vaittamat ryhmi-
teltiin osa-alueisiin, jotka olivat kehityskeskusteluihin valmistautuminen, kehityskeskustelu-
jen toteutuminen, kehityskeskustelujen merkitys itselle ja kehityskeskustelujen kehittami-

nen. Avoimilla kysymyksilla selvitettiin kehittamiskeskustelujen hyotya ja kehittamishaastei-
ta. Niilta henkiloilta, jotka eivat olleet kayneet kehityskeskustelua, selvitettiin syita siihen,

miksi kehityskeskustelut eivat olleet toteutuneet.
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2 KEHITYSKESKUSTELU

2.1 Kehityskeskustelu kasitteena

Kehityskeskustelut ovat saaneet alkunsa Yhdysvalloissa ja niista on kaytetty nimiketta per-
formance review tai performance appraisal. Kasitteissa korostuu henkiloston onnistuminen
tyossaan vuoden aikana. Kehittymisen ulottuvuus jaa vahemmalle huomiolle. Suomeen kehi-
tyskeskustelut ovat tulleet Ruotsin kautta, jossa utvecklingssamtal on kaytetty kasite. (Paka-
rinen 2004, 14.)

Suomalaisia maaritelmia kehityskeskusteluista l6ytyy 1970 - luvulta, jolloin Palm ja Voutilai-
nen (1974) seka Jaghult (1997) maarittelivat kehityskeskustelun esimiehen ja alaisen valiseksi

suunnitelmalliseksi keskusteluksi, jota kaydaan saannollisesti ja systemaattisesti.

Kehityskeskustelusta kaytettava termi nayttaa olevan yhteydessa seka yrityskulttuuriin ja
organisaation kokoon etta kehityskeskustelussa kasiteltyihin asioihin (vrt. Jaghult 1977, Autio
1990, Juuti 1990). Kun kyseessa on ollut muutos tai kehitys, keskusteluita on nimitetty kehi-
tyskeskusteluiksi (Lindgren 2001,9).

Ryhmakehityskeskustelussa halutaan edistaa ryhman sisaista ja ulkoista yhteistyota seka ryh-
man jasenten kehittymista tyossaan. Poikela (2005) toteaa, etta ryhmakeskustelun onnistumi-
sen tuloksena syntyy ymmarrys ja kasitys omasta tyosta suhteessa muiden ja koko organisaa-
tion tyohon. Sen jalkeen kahdenkeskisissa osaamiskeskusteluissa voidaan tarttua asioihin hen-

kilokohtaista oppimista ja uuden osaamisen rakentamista.

2.2 Kehityskeskustelu dialogina

Kehityskeskustelun lahtokohtana on ihmisen kehittyminen seka ammatissa etta persoonana.
Osapuolilla on sama paamaara, johon paastakseen heidan taytyy dialogin kautta pyrkia ym-
martamaan toisiaan. Kyse on kommunikaatiosta ja viime kadessa organisaation tavoitteen
saavuttamisesta. Roolit perustuvat tasavertaiselle mielipiteidenvaihdolle, jossa vallitsee kes-
kinainen kunnioitus. Keskustelijat tietavat, etta laadukas keskustelu ja parantuneet ihmissuh-
teet ovat myds parantuneen tyotulosten tae. (Ronthy-Ostberg-Rosendahl 2000, 96-98.)
Kehityskeskustelua voidaan pitaa myos dialogina esimiehen ja alaisen valilla. William Isaacs
(2001) on tutkinut dialogia ja mieltaa dialogin vuoropuheluksi, jossa osapuolet eivat valitse
puolia vaan he miettivat ja ajattelevat yhdessa tiettyja asioita. Dialogin tavoitteena on loytaa
uusi ymmarrys, joka antaa pohjan myohemmalle ajattelulle ja toiminnalle. Dialogissa omasta

kannasta ei pideta tiukasti kiinni vaan kuunnellaan myos muita mahdollisuuksia, jotka muuten
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voisivat jaada huomaamatta. Dialogi avartaa kasityksia ja auttaa nakemaan enemman kuin

vaan omat mielipiteet. (Isaacs 2001, 39-49.)

Ryhmakehityskeskustelun onnistuminen on sidoksissa ryhmadialogin tasavertaisuuteen, kes-
kustelun kohteena olevien asioiden merkityksiin ja niiden luomiseen yksiloiden, ryhman ja
ryhmien valilla organisaation erilaisilla keskustelufoorumeilla. ”Millaista osaamista meilla on
ja miten sita pitaisi kehittaa uusien strategioiden ymmartamiseksi ja jalkauttamiseksi?” Ryh-
makehityskeskustelu osoittautuu monella tavalla organisationaalisen tiedon luomisen ja tyossa
oppimisen lahteeksi ja resurssiksi. Sen pohjalta pari- tai pienryhmadialogit ohjautuvat men-
taalisten mallien ja merkitysten rakentamiseen seka henkilokohtaisen ja yhteisen osaamisen
arviointiin ja kehittamiseen. Ryhmakeskustelujen arviointeja ja kehittamistoimia voidaan
hyodyntaa organisaation strategisilla keskustelufoorumeilla ja verkostoissa. Siksi on syyta
puhua kehityskeskusteluprosessista, joka yhdentaa tyossa oppimisen sosiaalisia prosesseja ja
luo siten uutta sosiaalista paaomaa luottamuksen ilmapiirin, autenttisen tiedonkulun ja kehit-

tavan dialogin olosuhteissa. (Poikela 2005, 50.)

2.3 Kehityskeskustelu osana johtamisjarjestelmaa

1970-luvun organisaatioiden tarpeisiin soveltui tavoitejohtaminen. Sen myota organisaatioihin
tulivat kasitteet suunnittelu-, esimies-alais- ja arviointikeskustelut. Tavoitejohtamisessa yh-
distettiin ihmiskeskeisen johtamisen ajatuksia seka korostettiin yksilon mahdollisuutta vaikut-
taa tyonsa suunnitteluun. 1980 - luvulla siirryttiin tulosjohtamisen kaudelle ja samalla alettiin
siirtya tehtavakeskeisyydesta kohti tuloskeskeisyytta ja tuloksen tarkastelua myos kehityskes-
kusteluissa. (Hajba 1984, 11-14.)

Yritys varmistaa strategisen suunnitteluprosessin, johtamisen vuosikellon ja yhteisten suunnit-
telupaivien avulla, etta kaikilla on kokonaiskuva toiminnasta ja kehittymistarpeista. Kaikki
tietavat "miten meilla menee” ja osaavat hyodyntaa keskeisia tunnuslukuja. Kehityskeskuste-
lu ei ole esimiehen vapaaehtoisuuden varassa, vaan se liitetaan oleelliseksi osaksi johtamis-
jarjestelmaa. Kehityskeskustelu on oleellinen osa esimies-alaisyhteistyota. Se on johtamisjar-
jestelman keino, jossa varmistetaan, etta jokaisen kanssa on sovittu keskeisista tavoitteista,
niiden arviointikriteereista ja jokaisen kanssa keskustellaan tyosta ja henkilokohtaisista kehit-
tymistarpeista ja kiinnostuksista. Kehityskeskustelu on ohjeistettu ja toteutumista seurataan
seka maarallisesti etta laadullisesti. Kehityskeskustelu on oleellinen lenkki ketjussa, joka

johtaa yrityksen visiosta paivittaiseen tyohon. (Valpola 2000, 12-13.)

Kehityskeskustelut ovat yksi keskeisia viestinnan muotoja esimiehen ja alaisen valilla (Otala
2003, 52). Niita voidaan kuvata kaksipuolisiksi viestintatapahtumiksi esimiehen ja alaisen

valilla. Alaisen aktiivinen osallistuminen on tarkeaa, jotta kehityskeskustelusta ei muodostu
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hyodyton yksipuhelu (Scott-Lennon 2004, 93.) vaan niissa mahdollistuu kysyminen ja vastaa-
minen (Valpola 2000, 7-8) esimiehen ja alaisen henkilokohtaisen kontaktin aikana (Lindgren
2001, 241). Kehityskeskusteluissa voidaan keskustella palautteesta enemman ja monipuolises-

ti, jolloin saatu palaute tarkentuu keskustelun avulla (vrt. London & Smither 2002).

Valpolan (2000) mukaan aikaisemmat kokemukset ja valmistautuminen vaikuttivat kehityskes-
kustelujen vuorovaikutuksen laatuun. Pietilan (2004) tutkimuksessa tasavertainen vuorovaiku-
tus ilmeni keskustelijoiden valisen suhteen lujittumisena ja keskustelijoiden avoimuutena.
Kun kehityskeskustelu kaydaan dialogisin periaattein, siina kohdataan ihminen yksilona ja

edistetaan luottamuskulttuurin syntymista (Wink, 2007, 60).

Kehityskeskustelun perimmainen tarkoitus on organisaation kehittaminen, ja se voi tapahtua
vain yhteistyossa tyontekijoiden kanssa. Kun tyon tekijat kehittyvat ihmisina ja ammatissaan,
samalla koko organisaatio kehittyy. Kehityskeskustelut ovat yksi tapa antaa tyotekijoille mah-
dollisuus ilmaista ajatuksiaan, ideoitaan ja toiveitaan. Niin ikaan myos johtoportaalle avautuu
tilaisuus ilmaista, mita se toivoo ja edellyttaa yksittaiselta tyontekijalta. Kehityskeskustelu
tahtaa myos kommunikaation laadun parantamiseen. Johdon nakokulmasta kehityskeskustelu
on tehokkaamman johtajuuden tyokalu. Johtajalla on paavastuu toiminnasta, ja kehityskes-
kusteluiden avulla han voi ikaan kuin virittaa kaikki alaisensa pyrkimaan samaan paamaaraan.
Lisaksi han voi arvioida tydpanokset ja yhteistyomuodot. (Ronthy-Ostberg-Rosendahl 2000,
99.)

Strategioiden ja visioiden yhteensovittamista varten tarvitaan ryhmakehityskeskustelua.
Tiimissa tai projektiryhmassa voidaan luoda kyllin avoin ja turvallinen ilmapiiri aidolle dialo-
gille, jossa kyetaan rakentamaan yhteisesti strategioiden toteuttamisen ja osaamisen laadun
ymmartamiselle tarvittavat merkitykset. Reflektoiva ja arvioiva dialogi tekee mahdolliseksi
henkilokohtaisen osaamisen ja mentaalisten mallien tarkastelun tiimioppimisen avulla seka
yhteisten visioiden rakentamisen systeemisen ajattelun ja johtamisen luomassa kokonaisuu-
dessa. Ryhmakehityskeskustelu voi ratkaista monia tyohon ja oppimiseen liittyvia ongelmia,
kuten motivoitumisen, sitoutumisen, osallistumisen ja vastuun ottamisen seka omista etta
yhteisista tehtavista. Onnistuneen ryhmakehityskeskustelun tuloksena on ymmarrys ja kasitys
omasta tyosta suhteessa muiden ja koko organisaation tyohon. Sen jalkeen kahdenkeskeisissa
osaamiskeskusteluissa on aikaa ja mahdollisuuksia tarttua asioihin, jotka tulevat oppimisen ja

uuden osaamisen rakentamista. (Poikela 2005, 42-45.)

Kehityskeskustelut voidaan kokea ylimaaraisena lisana, jos koko kokous- ja palaverikaytantoa
ei tutkita. Osa kokouksista voi jo olla luonteeltaan ryhmakehityskeskusteluja, vaikka niita ei
ole vain sellaisiksi mielletty. Kehityskeskusteluprosessin uudelleen organisointi voikin johtaa

kaoottisuuden vahentamiseen, ajansaaston ja kaytantojen jarkiperaistamiseen seka uuden
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luottamuksen kulttuurin syntymiseen. Kehityskeskustelut pitaisikin organisoida noudattamaan
yksinkertaista periaatetta, jonka mukaan ryhmakeskustelun tulisi seka edeltaa etta seurata
kahdenvalisia keskusteluja. Organisaation tulisi tarjota myos ryhma- ja yksilorajat ylittavia
keskustelufoorumeja, joissa kasitellaan kehittamisen kannalta elintarkeita asioita. (Poikela
2005, 42-42.)

Koska tyoskentely tapahtuu entista enemman tiimeissa, voidaan kysya, pitaisiko kehityskes-
kustelutkin kayda tiimeissa. Tiimitasolla kaytavissa keskusteluissa voi olla hyotya esimerkiksi
silloin, kun tiimilla on yhteiset tavoitteet ja tehtavat. Yksilollisia tavoitteita on vaikea aset-
taa, jos tyo tehdaan paaasiassa tiimissa. Tiimikeskustelut voivat taydentaa yksilokeskusteluja,
mutta eivat korvaa niita. Tiimikeskustelut keskittyvat lahinna tavoitteiden maarittelyyn, yh-
teisten tulosten arviointiin, tyonjakokysymyksiin ja tiimin yleisen toimivuuden arviointiin.
Hyvin toimivat suunnittelukokoukset kasittelevat paljon samoja asioita kuin tiimin kehityskes-
kustelut. Tallaiset keskustelut voivatkin olla osa suunnittelukokousta. Uusia kaytantoja tulisi
pystya kytkemaan vanhoihin tyokaluihin, jotta organisaatiota ei tyollisteta liiallisilla kokouk-
silla ja keskusteluilla. (Sydanmaanlakka 2007, 108.)

2.4 Kehityskeskustelun vaiheet

2.4.1 Kehityskeskusteluun valmistautuminen

Keskustelun onnistumisen edellytyksena on hyva valmistautuminen. Molempien osapuolten on
valmistauduttava hyvin. Talla tavoin keskustelussa voidaan keskittya todella oleellisiin asioi-

hin ja saastaa aikaa. (Sydanmaanlakka 2007, 98.)

Kehityskeskusteluun on varattava tarpeeksi aikaa, silla asioiden kasittely voi kestaa yllattavan
kauan. Hairioiden valttaminen on myos hyvin tarkeaa ja siksi esimerkiksi puhelinten tulee olla
suljettuina ja on varmistettava etukateen, etta tarvittavat materiaalit ovat mukana. Taytyy

myos huolehtia siita, etta kukaan ei tule tilaan jossa keskustelu kaydaan.(Losyk 2002, 11.)

Tavallisimmin aloitteen kehityskeskustelulle tekee esimies sopimalla mina paivana ja mihin
aikaan keskustelu kaydaan. Keskustelu sovitaan pidettavaksi niin, etta kummallekin osapuolel-
le jaa riittavasti aikaa valmistautua tapahtumaa varten. On tarkeaa, etta kumpikin osapuoli
kay etukateen lapi mielessaan asioita, joista haluaa keskusteltavan, jotta keskustelulle varat-
tu aika kaytettaisiin varsinaisten asioiden ja mahdollisten ongelmien ratkomiseen. Valmistau-
tuminen ei saa johtaa kuitenkaan siihen, etta itse keskustelusta tehdaan jaykka ja vakavamie-
linen tilaisuus. Keskustelun tarkoituksen, pelisaantojen ja paamaarien tulee olla myos selvilla
etukateen. (Ronthy-Ostberg 2000, 125, Ukkonen 1989, 47-48.)
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Kehityskeskustelulomake toimii hyvana apuvalineena valmistautumiseen, silla se sisaltaa kaik-
ki oleelliset asiat, joita kannattaa etukateen miettia ja sen mukaan keskustelu etenee todelli-
sessakin tilanteessa (Valpola 2000, 139,140). Esimiehen on tiedettava etukateen, mita yksilo
tekee ja kuinka han on hoitanut tyonsa, jotta esimies pystyy antamaan palautetta. Jotta yksi-
lon suoritusta voitaisiin tarkastella, on oltava selvilla myos siita, mita edellisessa kehityskes-
kustelussa on maaritelty tavoitteeksi ja minkalaista kayttaytymista tyontekijalta odotettiin.
Lisaksi on hyva miettia yksilon vahvuuksia, heikkouksia ja konkreettisia ehdotuksia siita, mi-
ten tyontekija voisi kehittaa tyontekoa. Jos yksilo on tehnyt tyonsa hyvin, pitaa kehityskes-
kustelussa antaa tunnustusta ja palkita tyotekijan saavutuksistaan. Jos yksilon suorituksessa
on parantamisen varaa, taytyy kehityskeskustelua pitaa tilanteena, jossa pystytaan kommuni-
koimaan, valmentamaan ja ohjaamaan yksiloa entista parempiin suorituksiin. (Losyk 2002,
10.)

2.4.2 Kehityskeskustelun toteuttaminen

Keskustelun avaus tarkoittaa miellyttavan ilmapiirin luomista keskustelulle. Keskustelu kan-
nattaa aloittaa aiheesta, josta molemmat osapuolet ovat kiinnostuneita. Taman lisaksi on
hyva varmistaa, etta keskustelun tarkoitus on ymmarretty ja valmistautuminen on tehty huo-
lella. (Sydanmaanlakka 2007, 98.)

Alussa tulisi myos kerrata, mihin kehityskeskustelulla pyritaan, mista asioista tullaan puhu-
maan keskustelun aikana seka mita silta odotetaan. Odotukset voivat olla itse keskusteluun
liittyvia, mutta ne voivat olla laajempiakin. Varsinkin keskustelun alussa on tarkeaa, etta
esimies ei puhu liikaa vaan antaa alaiselle puheenvuoron. (Ronthy-Ostberg-Rosendahl 1998,
114,130: Ukkonen 1989, 108.) Puhumisen sijaan esimiehen on kuunneltava ja kyseltava, jol-
loin selvenee lahinna se, millainen merkitys ongelmalla tai kehittamisen kohteella on tyonte-
kijalle (Poikela 2005, 44 ).

Keskustelussa vallitseva ilmapiiri vaikuttaa siihen, miten esimies ja alainen kokevat keskuste-
lutilaisuuden. Keskustelun ensihetket ovat ratkaisevia onnistumisen kannalta ja siksi ennen
keskustelua kannattaa miettia omat sanottavansa ja kiinnittaa huomiota myos sanattomaan
viestintaan. Keskustelu on tasmalleen niin avointa kuin enemman jannittava osapuoli haluaa.
Avoimuutta ei voi vaatia, voi vain itse toimia esimerkkina ja uskoa rohkaisevaan vaikutukseen.
(Ojala & Visti 1992, 17,18:Ukkonen 1989, 94.)

Itse keskustelu on hyva pitaa neutraalissa paikassa, jossa pystytaan luomaan avoin, ystavalli-
nen ja vapaamuotoinen ilmapiiri. On tarkeaa, etta kukaan ei koe tilannetta uhkaavaksi vaan
yksilo tietaa tilanteen jarjestettavan, koska hanesta ja hanen tyotaidostaan valitetaan. (Losyk
2002, 11.)
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Myonteinen ja avoin ilmapiiri edistaa kehityskeskustelun onnistumista. Myonteinen ilmapiiri
on pyrittava saamaan aikaan, silla esimies ei koskaan ole samassa asemassa alaisensa kansaa,
vaikka kuinka haluaisi olla demokraattinen. Tasta syysta alussa olisi hyva puhua arjen joka-
paivaisyyksia, jolloin tilaisuudesta tulee rennompi ja molemmat osapuolet tuntevat olonsa
kotoisaksi. (Juuti & Vuorela 2002, 110.)

Keskusteluiden tavoitteena on luoda tila mahdollisimman hyvalle vuorovaikutukselle. Vuoro-

vaikutuksessa on aina tarkeaa paitsi vuorovaikutuksen kohteena oleva asia (sisalto) myos vuo-
rovaikutussuhde. Vuorovaikutussuhde on selvitettava ja hyvaksyttava ennen kuin vuorovaiku-
tus voi johtaa tulokseen. Valta ei saa maarittaa kehityskeskustelusuhdetta. (Keskinen & Kes-

kinen 2005, 35.)

Kehityskeskustelutilanteen pitaisi olla kaksisuuntainen keskustelu, jossa yhdessa ratkaistaan
ongelmia ja asetetaan tavoitteita. Tama tuo yksilolle turvallisuuden tunnetta ja osoittaa, etta
esimies on kiinnostunut ja sitoutunut auttamaan yksiloa parantamaan suorituksia. (Lysyk
2002, 11.)

2.4.3 Kehityskeskustelun sisaltoalueet

Kehityskeskustelussa on hyva asettaa tavoitteet tulevalle kaudelle ja arvioida mennytta kaut-
ta. Menneen ajan eli kaytannossa edellisen vuoden osalta kaydaan keskustelussa lapi asioita,
jotka perustuvat edellisen kehityskeskustelussa sovittujen tavoitteiden saavuttamisen ana-
lysointiin. (Ojala & Visti 1992, 19.)

Mennytta kautta arvioidaan suhteessa edellisessa kehityskeskusteluissa asetettuihin tavoittei-
siin. Analyysin kohteena ovat tyosuoritukset, toimintaan ja tavoitteiden saavuttamiseen liitty-
vat edellytykset ja esteet seka tavoitteiden realistisuus ja mielekkyys. Alaisen tavoitteiden
toteutumista on tarkasteltava suhteessa laajemmin koko yksikon onnistumiseen omissa avain-
tavoitteissaan, mutta toisaalta myos alaisen yksilolliseen tapaan tyoskennella. Olennaista on,
etta alainen ja esimies vaihtavat keskenaan pidemman aikavalin informaatiota, nakemyksia,

kokemuksia ja tuntemuksia. (Keskinen & Keskinen 2005, 18.)

Usein on hyva, jos alainen esittaa ensin oman arvionsa tilanteesta: miten tavoitteet ovat to-
teutuneet ja mitka tekijat ovat vaikuttaneet siihen. Monesti esimiehelle jaa talloin vain tay-
dentava rooli. Tassa niin kuin muissakin vaiheissa alaisen olisi hyva olla enemman aanessa.
Esimies kommentoi ja taydentaa alaisen omaa arviota. Tarkeaa on yhdessa miettia, mita
voimme oppia taman yhteisen arvion pohjalta. Arvioinnissa tulisi painottaa myos tulevaa toi-
mintaa. (Sydanmaanlakka 2007, 98.)
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Edellisen kauden arvioinnin jalkeen siirrytaan tulevan kauden tavoitteiden maarittelyyn. Tas-
sa vaiheessa sovitaan niista tavoitteista, joita alaiselta odotetaan seuraavan kauden aikana.
Tama edellyttaa, etta alaisella on hyva kuva seka yrityksen paamaarasta etta osaston ja esi-
miehen omista tavoitteista, kuten tyonsa kannalta tarkeiden tyotovereiden tavoitteista ja
pyrkimyksista. (Autio, Juuti, Latvala-Kiskola 1990, 27.)

Esimies ja alainen kayvat yhdessa lapi tavoitteet seka samalla keskustelevat, miten seuranta
ja arviointi tehdaan. Kannattaa keskustella yhdessa siita, mita mittareita ja tunnuslukuja
kaytetaan seka mita tavoitteet tarkkaan ottaen ovat. Yhdessa kaydaan lapi myos arvioinnin
tasmalliset kuvaukset ja keskustellaan, mita ne alaisen tyossa tarkoittavat esimerkiksi suori-
tuskuvaukset, arvot, toimintatapaohjeet. Tarkeata on, etta jokainen alainen ymmartaa mita
kriteerit ja kuvaukset tarkoittavat. Tavoitteet kirjataan kehityskeskustelulomakkeelle. (Val-
pola 2000, 141-142.)

Tavoitteiden maarittelyvaiheessa keskustellaan siita, mika on toimen tarkoitus. Mita lisaarvoa
tehtavani tuo koko organisaatiolle? Tassa kohdassa on hyva maaritella avaintehtavat. Ei ole
syyta listata kaikkia tehtavia, vaan keskittya olennaisiin ja ehka miettia, kuinka paljon aikaa
kuluu kuhunkin alueeseen. Taman jalkeen maaritellaan avaintavoitteet. Kun avaintehtavat ja
avaintavoitteet on maaritelty, on hyva miettia, mita osaamista tarvitaan jotta niista suoriu-
tuisi hyvin. Talloin hahmotellaan toimen vaativa osaamisprofiili. Tama osaamisprofiili on hyva
tehda organisaation ja tehtavan lahtokohdista kasin ennen kuin maaritellaan henkilokohtainen

kehityssuunnitelma. (Sydanmaanlakka 2007, 98.)

Kehityskeskustelun painopisteena on tuleva toiminta. Siina sovitaan alaiselle keskeisimmat
avaintehtavat, enintaan 3-5 tehtavaa, eli tyon paatarkoitukset ja niille tavoitteet tulevalle
kaudelle eli seuraavaan kehityskeskusteluun asti. Esimiehen ja alaisen tulee jo ennen keskus-
telua maaritella omat nakemyksensa uusista tavoitteista ja sopia niista keskustelussa samalla
arvioiden mahdollista onnistumistasoa. Keskustelussa tulee yksiselitteisesti sopia, miten kun-
kin tavoitteen saavuttaminen mitataan. Oikean mittarin valinta on tarkea, mutta vaikea osa
keskustelua. Tavoitteiden sopimisen yhteydessa sovitaan ja paatetaan myos konkreettiset

toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi. (Keskinen & Keskinen 2005, 19.)

Kehityskeskusteluvaiheessa tehdaan alaiselle mahdollisimman konkreettinen henkilokohtainen
kehityssuunnitelma. Tassa on myos hyva pohtia alaisen ja esimiehen odotuksia tulevaisuudelta

seka miettia myos alaisen pitkantahtaimen suunnitelmia. (Sydanmaanlakka 2007, 98.)

Kun organisaatio haluaa panostaa jatkuvan ja tavoitteelliseen henkiloston kehittamiseen,
merkitsee se henkilokohtaisten kehityssuunnitelmien tekemista. Niissa yhdistyvat yksilon ja
organisaation kehitystavoitteet ja ne koskevat seka nykyisessa tyossa tarvittavaa osaamista

etta myos tulevaa osaamista. Kehityskeskustelussa arvioidaan yksilon kykya suhteessa sovit-
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tuihin tavoitteisiin. Esimiehen kanssa suunnitellaan tavoitteiden saavuttamiseen tarvittavan
osaamisen kehittamista seka pohditaan alaisen laajempaa oman tyonsa ja uransa kehittamis-
ta, tavoitteena on alaisen kiinnostuksen lisaaminen tyota kohtaan. Keskustelussa kootaan
alaisen kehittamistarpeet ja - tavoitteet, joista laaditaan aikanaan sidottu kehityssuunnitel-
ma. Tyonjaossa sovitaan esimiehen ja alaisen kesken kehittymispyrkimysten kaynnistamiseksi.
(Keskinen & Keskinen 2005, 20.)

Palaute on yksi tarkeimmista tyomotivaatioon vaikuttavista tekijoista. Keskeista on saada
tietoa siita, miten tyossa menee. Seka kiitoksen etta rakentavan kritiikin saaminen muokkaa
ihmisen kayttaytymista. Jotta palautteeseen reagoitaisiin, on luotettava palautteen antajaan
tai muuten palaute koetaan hyokkayksena tai pyrkimyksena kontrolloida. (Autio-Juuti-
Latvala-Kiskola 1990, 20.) Rakentava palaute yleensa motivoi, vaikka se olisi negatiivistakin.
Palaute saa henkilon arviomaan, mita hanen tarvitsee parantaa ja samalla myos motivoi suo-
riutumaan paremmin. Jotkut ihmiset tosin suhtautuvat huonosti kriittiseen palautteeseen, ja
jotkut taas yrittavat selitella huonoa suoriutumistaan. Esimiehen tulisikin tietaa ketka esim:

pahastuvat kritiikista helpommin. (Bunting 2005, 111.)

Tyontekija haluaa palautetta suorituksestaan. Han pyrkii mahdollisuuksien mukaan arviomaan
itse, miten on suoriutunut. Useimmissa toissa nykyaan tyo on maaritelty ja tavoitteista sovittu
niin, etta tyontekija pystyy arviomaan omaa tyosuoritustaan, seka tyon maaraa etta laatua.
Mutta virhearviointejakin syntyy, kun kukaan ei anna palautetta tyosta. lhminen olettaa, etta
kaikki on kunnossa. Mittarit ja asteikot ovat puuttuneet. Sellaisessa tilanteessa ei synny kehi-

tysta. Tyonsuoritus ei hioudu sujuvaksi, tuloksia antavaksi toiminnaksi. (Valpola 2000, 28-29.)

Palautekeskustelu on Kikosken (1999) mukaan vuorovaikutteisuusvaatimustensa takia koko
suoritusarvioinnin ”Akilleen kantapaa”. Etenkin suomalaisessa kirjallisuudessa on esitetty
lukuisia tarkkoja toimintaohjeita, kuinka esimiehen tulisi toimia suoritusta lapikaytaessa ja
palautetta antaessa. Ohjeet liittyvat muun muassa tehokkaaseen ja arvostaan kuuntelemi-
seen, kysymyksilla alaista aktivoivaan lahestymistavan kayttoon, sanoman ja eleiden johdon-
mukaisuuteen, empaattisuuden osoittamiseen ja luottamuksen lujittamiseen. Kikoski (1999)
on tarkastellut tehokasta kommunikointia suoritusarviohaastatteluissa ja luetellut tehokkaan
palautteen antamisen periaatteita. Niita ovat 1) selkea ja konkreettinen tieto, joihin palaute
perustuu, 2) arvottamattomien ja faktaan perustuvien lausuntojen kaytto, 3) suoriutumisen
esimerkkeina tehokkaimpia ovat hiljattain tapahtuneet rajalliset tilanteet ja 4) palautteen
tulee koskea asioita, joiden muuttamiseen alainen voi toiminnallaan ylipaansa vaikuttaa. Pa-
lautteessa vastaanottamisen harjoitteleminen on yhta tarkeaa kuin palautteen antamisen
harjoitteleminen. Esimiehen on tarkea muistaa, etta palautteella on tarkoitus motivoida tule-

vaan, parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. (Keskinen & Keskinen 2005, 19.)
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Kehityskeskustelu on hyva lopettaa yhteenvetoon koko keskustelusta ja varmistaa, etta asiat
on ymmarretty samalla tavalla. On my0s varmistettava, etta keskustelu on dokumentoitu
asianmukaisella tavalla ja jatkotoimenpiteista on sovittu riittavan selvasti. Vain talla tavoin
voidaan saavuttaa yhteinen sitoutuminen sovitettuihin asioihin. On tarkeaa, etta keskustelu
voitaisiin lopettaa positiivisessa savyssa, vaikka keskustelun eri vaiheissa olisi ollutkin erimie-
lisyyksia. (Sydanmaanlakka 2007, 98.)

Kumpikin osapuoli sitoutuu kehityskeskustelussa sovittuihin asioihin. Tama voidaan vahvistaa
siten, etta molemmat osapuolet allekirjoittavat tuloksista, tavoitteista, kehityssuunnitelmas-
ta ja paatoksista tehdyt dokumentit. Dokumentoituja keskusteluissa sovittuja asioita voidaan

seurata helposti. (Keskinen & Keskinen 2005, 21.)

Kirjallinen lomake antaa mahdollisuuden nahda ja muistaa tarkalleen, mista on keskusteltu ja
sovittu. Lisaksi tavoitteiden toteutumista pystytaan seuraamaan lomakkeen avulla. Esimiehen
on myos hyva tehda itsearviota keskustelun jalkeen siita, miten han suoriutui tehtavastaan,

jotta han voisi kehittya kehityskeskustelun pitajana. (Losyk 2002, 11.)

Kehityskeskustelun jalkeen ei voida olettaa, etta sovitut asiat tapahtuvat automaattisesti.
Alaisen on otettava vastuu omasta kehittamisesta, pyrittava toteuttamaan sovittuja asioita ja

noudatettava toimintasuunnitelmaa. (Ukkonen 1989, 120.)

Seuranta on tarkea osa kehityskeskusteluita. Kehityskeskustelu on nahtava osana suurempaa
kokonaisuutta, silla jokainen keskustelu on jatkoa edelliselle keskustelulle. Seuranta voi olla
joskus enemmankin tilanteen selvittelya ja ajankohtaisiin kysymyksiin vastaamista kuin konk-
reettisia tehtavia. Seuranta on osoitus siita, etta kehityskeskustelu otetaan todesta ja valite-
taan keskustelukumppanista. Kun kehityskeskustelu on kayty kaikkien kanssa, johdolle voi
esitelld ideoita ja tietoa, joita organisaatiossa on tarjolla. (Ronthy-Ostberg-Rosendahl 1998,
157.)

2.5 Toimiva kehityskeskustelu

Ylimman johdon sitoutuminen on erittain tarkeaa kehityskeskustelujen toimivuuden kannalta.
Keskustelukaytannon suunnittelun tulisi olla mahdollisimman lahella organisaation arkea.
Tehokkaalle kaytannolle ominaista ovat ylimman johdon tuki ja esimerkkina oleminen kaytan-
nossa seka koko henkiloston havaitsema suorituksen ja palkitsemisen yhteys. Suunta, johon
kehityskeskusteluissa sovitaan tahdattavaksi, tarvitsee saannollista korjausta. (Keskinen &
Keskinen 2005, 23.)
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Valpolan (2000, 164) mukaan onnistuneen kehityskeskustelun osatekijoita ovat muun muassa:
valmistautuminen, vuorovaikutus, keskittymisrauha ja motivaatio seka keskustelu visiosta ja

tavoitteita. Tarkeana koettiin myos palautteen antaminen ja sovittujen asioiden seuranta:

Valmistautuminen

- Molemmat valmistautuneet keskusteluun

- Pitaa valmistautua hyvin
Vuorovaikutus

- Dialogi

- Avoimuus

- Yhteinen tapaaminen

- Tunne tyotoverisi tavoitteet
Keskittymisrauha

- Aikaa riittavasti

- Kiire pois

- Ennalta sovittu hairioton tapaaminen
Motivaatio

- Osapuolet motivoituneet keskusteluun

- Aito kiinnostus keskusteluun
Visio ja tavoitteet

- Suunnitteluhorisontti 3-5 v.

- Riittava taustatieto (visio)

- Varmistus, etta tiedat yrityksen visiot ja strategian

Palaute
- Rakentavaa palautetta
- Palautteet tyotovereilta
- Halu kehittya ja kehittaa
Seuranta

- Mita kehityskeskustelun jalkeen? Resurssit kehityssuunnitelman tekemiseen

- Pitkajanteisyys / seuranta

Valpolan (2000) tutkimuksen mukaan osa tutkituista kokee, etta kehityskeskustelut ovat ste-
riileja ja kiireisia. Kokemukset niista eivat ole kovin myonteisia. Asiat tulevat jossain maarin
selvaksi, mutta tuntuut silta, ettei olla kunnolla keskusteltu eika paasty oleellisiin asioihin ja
paatoksiin. Johdon sitoutumista epaillaan ja arvellaan, ettei sitoutuminen ole aitoa, vaan
ohjeiden mukaista. Johtopaatokset tehdaan sen perusteella, keta kaikkia kehityskeskustelut
koskevat, osallistuuko ylin johto kehityskeskusteluihin, miten kehityskeskustelut priorisoidaan
kalenteriin ja miten paljon rauhallista, keskeytymatonta aikaa niihin varataan. Kehityskeskus-

telujen halutaan painottuvan tavoitteisiin ja kehittymiseen. Usein toistettu kommentti on:



17(51)

tavoitteet ja niiden mittarit on hyvin sovittu, tuloskeskusteluun tarvittava aika on lyhyt ja
napakka. Ihannemallissa keskustelun eri osat halutaan tasapainoon. Kokemus keskustelujen
laadusta nakyy vastauksissa kysymykseen, miten he auttavat tyosuoritusta: keskustelut pi-
kemminkin varmistavat kuin innostavat alaisia. Kehittymiselle keskustelut ovat tarkeita. Suu-
rin osa oli puhunut kehittymismahdollisuuksista ja vaihtoehdoista, osa ei ollut puhunut. Vas-
taukset valittivat sellaisen kuvan, etta kun olo on hyva seka ennen etta jalkeen keskustelun,
keskustelulla on merkitysta tyonsuoritukselle ja kehittymiselle. Jos keskustelut oli koettu
kiireiseksi ja tulospainotteiseksi eika johdon sitoutumisesta ollut varmuutta, vastaus ”Kehit-
tamisestani ja kiinnostuksistani ei puhuttu” tuntui todennakoisemmalta valinnalta. Usein teh-
ty johtopaatos on onneksi ollut, etta kehityskeskusteluille on luotu hyva pohja, jota kannat-
taa vain rohkeasti hyodyntaa. Kehityskeskustelut ovat vaativia ja koulutus pelkastaan esimie-
hille ei ole aina riittavaa, vaan valmennusta tarvitsee koko henkilosto. (Keskinen & Keskinen
2005, 23.)
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2.6 Kehityskeskustelut osana Valio-konsernin strategiaa

Valio-konserni on hyodyntanyt prosessijohtamisen ja prosessiorganisaation keinoja tehostaak-
seen ja hioakseen toimintaansa. Prosessien avulla on selvennetty vastuita ja valtuuksia. Vuo-
sisuunnittelua on tehostettu vuosikellolla (Kuva 1) jonka rytmissa toteutetaan johtamisjarjes-

telmaa.

Johtamisjarjestelmaa toteutetaan
vuosikellon rytmissa

Kehityshankkeet
nta ja korjaavat
«2° i ‘aj tavoltteid, t°./me,,p.
g!am‘anj en Vlesyné- 4

Tavoitekeskustelut, Kehityskeskustelut, HOPS
Kompetenssien arviointi

Tausta-analyysien péivitys (jatkuvaa)

Vuosisuunnittelun . -
Skenaarion péivitys

tavoiteasetannan

ja mittarien hyvaksynta | R ] p .
Omistajastrategian paivitys (tarvittaessa)

Toimintasuunnitelmat LTA- ja kons. vastuiden strategian
-Tavoitteet ja mittarit

tyostédminen
-Investoinnit VISIO
Johdon strategiaseminaari

Tarkistetut tavoitteet, mittarit Valion ja LTA:eiden strategioiden paivitys:
Vuosisuunnittelu ja budjetointi -Asiakasstrategiat
-Markkinointi/brandistrategiat
-Strategiset teemat
-Tavoitteet ja mittarit

Tavoiteasetanta:
-Tuoteryhmasuunnitelmien paivitys
-Tuoteryhma- ja markkina-aluetavoitteet
-Asiakas-, brandi- ja markkinointi-
suunnitelmien péivitys

Kuva 1. Vuosikello

Sen kautta kehityskeskustelut on tuotu osaksi Valio konsernin strategiaa. Kehityskeskustelut

ovat olennainen osa valiolaista johtamisjarjestelmaa.

Helmikuussa kaydaan kehityskeskustelut, tehdaan tai saatetaan henkilokohtaiset oppimis-
suunnitelmat ajan tasalle seka tehdaan kompetenssien arviointi. Kehityskeskustelut kaydaan
joko yksin tai ryhmissa, ja niissa kaydaan lapi, onko tavoitteet saavutettu. Myos koulutustar-

peet arvioidaan.
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3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSTEHTAVAT

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa kehityskeskusteluiden toimivuutta eri henkilos-
toryhmissa Valion Herajoen meijerin tuotannossa. Tavoitteena on tutkia kehityskeskusteluihin
valmistautumista, toteuttamista ja merkitysta - henkilokunnan nakemys. Tutkimuksen aihetta

lahestytaan seuraavien ongelmien nakokulmasta:

Tutkimusongelma: Miten kehityskeskustelut toimivat eri henkilostoryhmissa?

Tutkimusongelman ratkaisemissa kaytetaan apuna seuraavia alaongelmia:

- miten kehityskeskusteluihin valmistaudutaan?
- miten kehityskeskustelut toteutetaan?

- mika on kehityskeskusteluiden merkitys?

- miten kehityskeskusteluja halutaan kehittaa

- mita hyotya kehityskeskustelusta

Kehityskes-
kusteluun
valmistautu-
minen

Kehityskes-
kustelun to- Toteutuspro-
teutuminen sessi

Merkitys
itselleni

Kuva 2. Kehityskeskustelun toteutuminen
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTON ANALYYSI

4.1 Tiedonkeruumenetelma ja tutkimuksen luotettavuus

Hirsijarvi, Remes & Sajavaara (2001) ovat luokitelleet tieteellisen tutkimuksen kolme vakiin-
tunutta tutkimusstrategiaa. Nama ovat kokeellinen, kvantitatiivinen seka kvalitatiivinen tut-
kimusstrategia. Robson (1994, 40) on puolestaan jaotellut tutkimusstrategiat kokeisiin, joilla
mitataan yhden kasiteltavan muuttujan vaikutusta toiseen muuttujaan, survey-tutkimukseen,
jonka avulla kerataan tietoa standardoiduissa muodossa joukolta ihmisia seka tapaustutkimuk-
seen, jolla hankitaan yksityiskohtaista tietoa yksitaisesta tapauksesta. Taman tutkimuksen
taustalla on kvantitatiivinen tutkimusstrategia.

Robsonin (1994,40) jaottelun mukaan taman tutkimuksen lahestymistapana on survey-
tutkimus. Aineiston keraamisessa kaytettiin survey-menetelmaa, joka tarkoittaa etukateen
strukturoitua aineistonkeruuta kyselylomakkeiden avulla. ( Alkula, Pontinen & Ylostalo 1994,
118.) Kyselyssa vastaajat muodostavat otoksen tai naytteen tietysta perusjoukosta ja aineisto
kerataan standardoidusti mika tarkoittaa sita, etta kaikilta vastaajilta kysymys on kysytty
tasmalleen samalla tavalla. Survey-tutkimusta pidetaan perinteisena tutkimustyyppina kvanti-
tatiivisessa tutkimuksessa ja kysely tunnetaan sen keskeisena menetelmana. (Hirsijarvi, Re-
mes & Sajavaara 2001,182-184.)

Kyselylomakkeella suoritetussa tutkimuksessa tutkija ei vaikuta olemuksellaan eika lasnaolol-
laan vastauksiin, toisin kuin esimerkiksi haastattelussa. Kyselylomakkeessa on myos mahdolli-
suus esittaa runsaasti kysymyksia, etenkin jos lomakkeeseen on laadittu valmiit vastausvaih-
toehdot. Luotettavuutta parantavana tekijana on myos se, etta kysymys esitetaan jokaiselle
henkilolle taysin samassa muodossa. Siihen eivat paase vaikuttamaan edes aanenpainot tai
tauot sanojen valilla. Lisaksi vastaaja voi valita itselleen sopivimman vastaamisajankohdan, ja
han voi nain rauhassa pohtia vastauksia ja tarkistaa niita. (Aaltola, Valli 2001, 101.) Kysely-
tutkimuksella voidaan kerata tehokkaasti laaja tutkimusaineisto. Kyselyn etuina voidaan kat-
soa olevan my0s ajan- ja vaivannaon saasto, koska lomakkeesta aineisto voidaan nopeasti
kasitella tallennettavaan muotoon. Talloin aikataulu ja kustannukset voidaan arvioida melko
tarkasti. Etuna on myos, etta talla tavoin keratyn tiedon kasittelyyn on kehitetty tilastolliset

analysointitavat ja raportointimuodot. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2001,182-184.)

Survey-kyselyn heikkouksina pidetaan muun muassa sita, etta aineisto saattaa jaada pinnalli-
seksi ja tutkimukset ovat teoreettisesti vaatimattomampia (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara
2001, 180). Tama menetelmien yhdistaminen voi toimia esimerkiksi siten, etta laadullinen
aineistonkeruu taydentaa maarallista aineistonkeruuta (Bryman 1992, 60). Tama heikkous
pyrittiin korvaamaan tassa tutkimuksessa yhdistamalla kyselyyn laadullisia elementteja avoi-

mien kysymysten muodossa
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Mielipidevaittamissa Likert - asteikko on usein kaytetty jarjestysasteikon tasoinen asteikko,
jossa toisena aaripaana on taysin erimielta ja toisena aaripaana taysin samaa mielta. Vastaa-
ja arvioi omaa kasitystaan vaitteen tai kysymyksen sisallosta valitsemalla asteikolta parhaiten
omaa kasitysta vastaavan vaihtoehdon. Keskiarvojen avulla voidaan antaa yleiskuva tasta ai-
neistosta. (vrt. Heikkila 2004, Metsamuuronen 2003.) Koska tassa tutkimuksessa haluttiin saa-
da esiin vastaajien nakemys kehityskeskustelujen toteutumisesta, valittiin Likert - asteikko.
(kysymykset 13-57) Taustakysymykset olivat suljettuja kysymyksia. (kysymykset 1-11). Avoi-
milla kysymyksilla haluttiin saada syvempaa ja tarkentavaa tietoa aiheesta. (kysymykset 58-
60)

Koska internetista on muodostunut jokapaivainen kommunikoinnin valine, se on mahdollista-
nut myos verkkokyselyn tutkimusaineistonkeruussa. Verkkokysely on siis aineistonkeruuta
kyselylomakkeella, joka voidaan tayttaa internetin valityksella. Internetin on todettu mahdol-
listavan laajan tutkittavien joukon tavoittaminen. Lisaksi sen eduiksi todetaan nopeus, jous-
tavuus, helppous, ymparistoystavallisyys ja taloudellisuus. Verkkokyselyssa haasteena ovat
esimerkiksi edustavan otoksen saaminen, kyselyn tekninen toimintavarmuus ja tietoturvalli-
suus. (Heikkila, Hupli & Leino-Kilpi 2008.)

Tiedonkeruumenetelmaksi valittiin verkkokysely, koska osa vastaajista tyoskentelee myos
vuorotyossa. Nain jokainen paasee vastaamaan hanelle sopivana ajankohtana seka varmiste-
taan, etta kaikki saavat mahdollisuuden vastata kyselyyn. Koska Herajoen meijerilla on ai-
emminkin toteutettu vastaavanlaisia verkkokyselyita, henkilokunnalla on rutiineja kyselytut-
kimuksen kaytannon toteutuksesta. Taman katsottiin nopeuttavan ja helpottavan tutkimuksen

toteuttamista.

Kyselylomake esitestattiin seka Herajoen meijerilla kolmella eri henkilolla etta henkilostohal-
linnossa kolmella eri henkilolla elokuussa 2008. Heidan esittamiesa kommenttien perusteella
tehtiin tarvittavat muutokset. Esitestauksen tarkeys korostuu lomakkeen kysymysten muotoi-
lun ja jarjestyksen korjaustarpeen esille tuomiseksi ennen varsinaista aineiston keruuta. Ky-
symysten selkeys, spesifisyys, maara ja jarjestys, sanojen valinta ja kaytto ovat seikkoja,
joita esitestauksella pyritaan parantamaan. Lomakkeen tulisi olla helposti taytettava, ulko-
asultaan moitteeton ja avovastauksille tulisi olla riittavasti tilaa. (Hirsijarvi, Remes & Saja-
vaara 2001, 191-193.)

Kehityskeskustelututkimuksen kyselylomakkeen esitestauksella selvitettiin henkilokunnalta
kyselylomakkeen jakelun ja keruun sujuvuutta, sen tayttamiseen kuluvaa aikaa ja sahkoposti-
linkkien toimivuutta seka analysoinnin kannalta oikean muotoisen datan saatavuutta. Esites-
tauksen avulla selvitettiin myos kyselylomakkeen (liite 2) tayttamisen sujuvuutta, kysymysten

ymmarrettavyytta seka saatekirjeen (liite 1) informatiivisuutta. Saatekirje on asiakkaan in-
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formointia varten ja siita tulisi ilmeta kyselyn tarkoitus ja tarkeys seka merkitys vastaajalle

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2001,191).

Vastausprosentti jaa usein postikyselyna tehdyssa aineiston keruussa alhaiseksi (Aaltola, Valli
2001, 101). Vastausprosenttia pyrittiin kasvattamaan muistuttamalla vastaamatta jattaneita
eli karhuamalla lomakkeita (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2001,183 ). My0s tassa tutkimuk-

sessa jouduttiin muistuttamaan vastaamatta jattaneita.

Taman tutkimuksen luotettavuus ongelma liittyy katoon seka tietyn vastaaja ryhman pieneen
maaraan. On mahdollista, etta vastaamatta jattaneista oli enemman kehityskeskusteluun
kriittisesti suhtautuneita, vaikkakaan keskeisten taustamuuttujien osalta kyselyyn vastanneet
eivat poikenneet kohdeperusjoukosta. Sisaltovaliditeettia on pyritty lisaamaan menetelmat-

symyksia

4.2 Aineiston analyysi

Tilastollisesti kasiteltavat kysymykset analysoitiin Minitab- ja Digium Enterprise -ohjelmalla.
Taustamuuttujia on kasitelty prosentteina seka munnettuna myos histogrammeiksi joista ei
saatu merkittavaa hyotya tutkimukselle. Asennevaittamaosiossa muuttuja-asteikkona on kay-
tetty Likert -asteikkoa ja analyysimenetelmana ristiintaulukointia. Ristiintaulukointia tutki-
taan muuttujien jakautumista ja niiden valisia riippuvuuksia. Tutkittavat muuttujat valittiin
koontitaulukon kysymyksista, joissa kaikkien vastaajien vastaukset olivat keskiarvon lahella
keskiarvoa 3 tai sen alle. Kysymykset ristiintaulukoitiin kaikkien taustamuuttujien kanssa.
Tilastollista merkittavyytta tutkittiin Anova-testilla. P-arvo kuvaa sita kuinka suuri riski on
siita, etta riippuvuus johtuu sattumasta (Alkula 1994, 217). P-arvo < 0,001 on tilastollisesti
hyvin merkitseva, p-arvo < 0,01 merkitseva ja p-arvo <0,05 melko merkitseva (Alkula 1994,

217).Tutkittavista kysymyksista tehtiin myos korrelaatiotaulukko, joka tukee Anovan tuloksia.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Menetelman tai mittauksen reliabiliteetilla tarkoitetaan sen kykya antaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia. Maaritelman mukaan reliabiliteetti on sita suurempi, mita vahemman tuloksissa on
sattumanvaraisuutta. Mittauksen reliabiliteetti pyritaan aina saamaan mahdollisimman suu-

reksi. (Eskola 1981,77.)

Tutkimuksen tulokset eivat saa olla sattumanvaraisia. Samoin kuin luotettavalta autolta vaa-
ditan, etta se kulkee milloin tahansa, missa tahansa ja kenen tahansa ajamana, niin myos

luotettavalta tutkimukselta vaaditaan sen toistettavuus samanlaisiin tuloksiin. Tieteellisia
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tuloksia ei pida yleistaa niiden patevyysalueen ulkopuolelle. Yhteiskunnan monimuotoisuudes-
ta ja vaihtelevuudesta johtuen yhden tutkimuksen tulokset eivat valttamatta pade toisena

aikana tai toisessa yhteiskunnassa. (Heikkila 2004,30.)

Validiteetti eli kyky mitata juuri sita mita on tarkoitus mitata. Mita matalampi reliabiliteetti,

sita enemman mittaustuloksissa heijastuu sattumanvaraisuus (Eskola 1981, 77).

Validilla mittarilla suoritetut mittaukset ovat keskimaarin oikeita. Jos mitattavia kasitteita ja
muuttujia ei ole tarkoin maaritelty, eivat mittaustuloksetkaan voi olla valideja. Validiutta on
hankala tarkastella jalkikateen. Se on varmistettava etukateen huolellisella suunnittelulla ja
tarkoin harkitulla tiedonkeruulla. Tutkimuslomakkeen kysymysten tulee mitata oikeita asioita
yksiselitteisesti, ja niiden tulee kattaa koko tutkimusongelma. Myos perusjoukon tarkka maa-
rittely, edustavan otoksen saaminen ja korkea vastausprosentti edesauttavat validin tutki-
muksen toteuttamista. (Heikkila 2004, 29.)

Taman tutkimuksen aineistoon ja kaytettyihin menetelmiin sisaltyi joitakin rajoituksia, jotka
on otettava huomioon johtopaatoksia tehtaessa. Tutkimusaineisto on keratty yhden toimialu-
een sisalla ja vastausprosentti kokonaisuudessaan jai alhaiseksi. Toisaalta maarallisen mene-
telman lisaksi kaytettiin laadullista menetelmaa eli kyselylomakkeella saatua tietoa tayden-

nettiin avoimin kysymyksin.

Asiantuntijapaneelia ei ole kaytetty arviomaan, vastaako mittarin sisalto taustateoriaa eika
reliabiliteettitesteja ole kaytetty. Kuitenkin kyselylomake on testattu ennen tutkimusta pie-

nella esitestauksella.

5 TULOKSET

5.1 Taustamuuttujat

Kysely lahetettiin Valio Oy, Rithimaen meijerin 283:lle tuotannossa tydskentelevalle henkilol-
le. Jakauma oli 157 tyotekijaa, 109 toimihenkiloa ja 17 ylempaa toimihenkiloa. Kyselyyn vas-
tasi yhteensa 90 henkilo, jotka jakautuivat henkilostoryhmittain, tyontekijat 25 kpl, toimi-
henkilot 50 kpl ja ylemmat toimihenkilot 15 kpl. Prosentuaalinen jakauma tutkimukseen osal-
listuneista henkilostoryhmien edustajista oli henkilostoryhmittain seuraava: tyontekija 16 %,

toimihenkilot 45 % ja ylemmat toimihenkilot 88 %.

Tutkimukseen osallistuneista henkiloista 45 % oli naisia ja 55 % miehia (taulukko 1). Jakauma
oli kaikkien vastaajien kesken hyvin tasainen, mutta merkittavammat erot olivat ylempien

toimihenkiloiden kohdalla, joista vain 27 % oli naisia ja 73 % miehia. Vastaajien keskimaarai-
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nen ika oli 41-45 vuotta, mutta huomattavaa oli, ettei vastaajissa ollut yhtaan alle 20 vuotias-

ta tai yli 60 vuotiasta. Yrityksen palveluksessa oli tyoskennelty yli 10 vuotta, keskiarvon olles-

sa 7-9 vuotta. Tyoaikamuoto oli jakautunut hyvin tasaisesti vuorotyon ja paivatyon kesken.

Tyontekijat ovat paasaantoisesti vuorotyossa ja ylemmat toimihenkilot paivatyossa. Vastaajis-

ta suurin osa oli vakituisessa tyosuhteessa ja vain 5 % oli maaraaikaisessa tyosuhteessa. Esi-

miehina vastaajista tyoskentelee 20 %. Ryhmakehityskeskusteluun oli osallistunut vain 16 %.

Kehityskeskustelun oli esimiehensa kanssa kaynyt 63 % vuosittain ja 31 % satunnaisesti. Kehi-

tyskeskusteluun kaytetty aika oli paasaantoisesti 60 minuuttia tai 90 minuuttia. Vuonna 2008

kehityskeskustelun oli kaynyt kaikista vastaajista 64 % ja ylemmista toimihenkiloista 93 %.

Kaikki vastaajat

Tydntekijat

Toimihenkilét

Ylemmat toimihenki-

(N=90) (N=25) (N=50) 16t (N=15)
Sukupuoleni
Nainen 45 % 63 % 42 % 27 %
Mies 55 % 38 % 58 % 73 %
Tkéni
alle 20 vuotta 0 % 0 % 0 % 0 %
21-25 vuotta 6 % 16 % 2 % 0 %
26-30 vuotta 12 % 16 % 14 % 0 %
31-35 vuotta 13 % 20 % 8 % 20 %
36-40 vuotta 17 % 12 % 18 % 20 %
41-45 vuotta 13 % 8 % 16 % 13 %
46-50 vuotta 21 % 12 % 24 % 27 %
51-55 vuotta 10 % 8 % 10 % 13 %
56-60 vuotta 8 % 8 % 8 % 7 %
yli 60 vuotta 0 % 0 % 0 % 0 %
Tyésuhteeni kesto Valion Riihimé&en tehtaan palveluksessa
alle vuoden 1% 4 % 0 % 0 %
1-3 vuotta 21 % 16 % 20 % 33 %
4-6 vuotta 21 % 36 % 16 % 13 %
7-9 vuotta 9 % 8 % 12 % 0 %
yli 10 vuotta 48 % 36 % 52 % 53 %
Henkiléstéryhmd, johon kuulun
Tyontekijé 28 % 100 % 0 % 0 %
Toimihenkild 56 % 0 % 100 % 0 %
Ylempi toimihenki-
16 17 % 0 % 0 % 100 %
Tybaikamuotoni
Vuorotyd 57 % 92 % 54 % 0 %
Paivatyo 43 % 8 % 46 % 100 %
Tydsuhteeni
Vakinainen 94 % 88 % 96 % 100 %
Madrdaikainen 6 % 12 % 4 % 0 %
Tydskentelen esimiehena
Kylla 20 % 0 % 13 % 80 %
Ei 80 % 100 % 88 % 20 %
Oletko osallistunut ryhméakehityskeskusteluun?
Kylla 16 % 28 % 12 % 7 %
Ei 84 % 72 % 88 % 93 %
Oletko kdynyt henkilékohtaisen kehityskeskustelun esimiehesi kanssa?
Satunnaisesti 31 % 52 % 26 % 13 %
Vuosittain 63 % 36 % 74 % 73 %
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Useammin kuin
kerran vuodessa 2 % 0 % 0 % 13 %

En koskaan 3 % 12 % 0 % 0 %

Kehityskeskusteluuni kdytetty aika

30 minuuttia tai

vaihemman 9 % 14 % 8 % 7 %
60 minuuttia 38 % 45 % 36 % 33 %
90 minuuttia 41 % 32 % 42 % 53 %
120 minuuttia tai

enemman 11 % 9 % 14 % 7 %
Oletko kdynyt kehityskeskustelun vuonna 2008

Kylla 64 % 45 % 64 % 93 %
Ei 36 % 55 % 36 % 7 %

Taulukko 1. Kaikkien vastanneiden taustamuuttujat, jaoteltuina henkilostoryhmittain.

5.2 Tulosten analysointi

Tassa kappaleessa analysoidaan osiot valmistautumisen, toteuttamisen, merkitys itselleni ja
kehittamisen kannalta olennaisia asioita. Analyysi on toteutettu aineistosta siten, etta ristiin-
taulukoinneilla on pyritty etsimaan tilastollisesti merkittavia riippuvuuksia taustamuuttujien
ja tutkittujen kysymysten valilla. Kysymykset on valittu aineiston yhteenveto raportin ja pro-
senttitaulukoiden pohjalta Tassa yhteydessa raportoidaan nimenomaan tilastollisesti merkit-

tavat riippuvuudet seka keskiarvollisesti merkittavat tulokset.

5.2.2 Valmistautuminen

Taulukosta 2 nahdaan, etta tilastollinen merkittavyys p-arvo on 0,085 eli lahella melko mer-
kittavaa. Mika ei itsessaan antaisi tilastollista merkittavyytta, mutta kun seurataan luotta-
musvalia kohtien 3 ja 4 valilla eli 4-6 vuotta ja 7-9 vuotta palveluksessa olleiden henkiloiden
kesken. Voidaan huomata, etta henkilot jotka ovat olleet 7-9 vuotta palveluksessa tayttaa

muita paremmin kehityskeskustelulomakkeen etukateen.

Source DF SS MS F P
Tydsuhteeni kesto Valion 3 9,81 3,27 2,29 0,085
Error 81 115,89 1,43

Total 84 125,69

S =1,196 R-Sq = 7,80% R-Sg(adj) = 4,39%

Individual 95% CIs For Mean Based on Pooled StDev

Level N Mean StDhev ——+-——————-—-— o ——_— o fomm e
2 le 2,000 1,211 (——=————= e )
3 18 1,833 1,098 (-—-———--- [ ——— )
4 8 3,125 1,246 [ —— e )
5 43 2,186 1,220 (m———*———2)
-t +———————— fm———————— o ——_——
1,40 2,10 2,80 3,50

Pooled StDev = 1,196
Taulukko 2. Olen tayttanyt kehityskeskustelulomakkeen etukateen kirjallisesti versus tyosuh-
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teeni kesto Valion Riihimaen tehtaan palveluksessa

On huomattava, etta jos vastaaja on kaynyt vuonna 2008 kehityskeskustelun, han ei ole to-

dennakoisesti tayttanyt kehityskeskustelu lomaketta etukateen.

Source DF SS MS F P
Oletko kaynyt kehityskes 1 8,79 8,79 6,24 0,014
Error 83 116,91 1,41

Total 84 125,69

S =1,187 R-Sg = 6,99% R-Sg(adj) = 5,87%

Individual 95% CIs For Mean Based on Pooled StDev

Level N Mean StDev t-——— t-——— t-mm———— Fomm————
1 55 1,927 1,136 (======= Fmmmm )
2 30 2,600 1,276 (=== Fmmmm o )
tomm - tomm - tomm tomm
1,60 2,00 2,40 2,80

Pooled StDev = 1,187
Taulukko 3. Olen tayttanyt kehityskeskustelulomakkeen etukateen kirjallisesti versus oletko
kaynyt kehityskeskustelun 2008?

Keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan todeta, etta esimies on rauhoittanut keskustelutilanteen
hairiotekijoista (ka 4,31) ja etta kehityskeskusteluun oli varattu riittavasti aikaa (ka 4,48).
Toisaalta etukateen kehityskeskustelulomaketta oli vahan taytetty (ka 2,16). Naiden vastaus-

ten samankaltaisuus on nahtavissa jokaisessa henkilostoryhmassa.

Kehityskeskusteluun vaimistautu- | Kaikki } .0l siminenkilalylempitoiminenkils
mista koskevat vaittdmat asteikolla: |vastaajat

1=taysin erimielta N=90 N=25 N=50 N=15
S=taysin samaa mielta KA [MAX| KA [MAX| KA [MAX| KA MAX

Olen saanut riittdvat ohjeet kehitys-

. . 3,47|5,00(3,09/5,00| 3,38 | 5,00 | 4,33 5,00
keskusteluun valmistautumiseen

Olen tietoinen, miten kehityskeskus-

. 3,49|5,00(3,32/5,00| 3,30 | 5,00 | 4,40 5,00
teluun tulee valmistautua

VValmistaudun mielestani riittavasti

kehityskeskusteluun 3,26|5,00(3,05(5,00| 3,22 | 5,00 | 3,67 5,00

Esimieheni oli mielestani valmistau-

tunut riittavasti kehityskeskusteluun 3,725,0013,29 5,00 3,80 5,00| 4,07 5,00

Ymmarran, miksi kehityskeskuste-

e 3,66(5,00|3,05|5,00| 3,66 | 5,00 | 4,53 5,00
luita pidetaan

Esimieheni oli rauhoittanut keskus-

. o | i o 4,31/5,004,33/5,004,24 | 5,00 | 4,53 5,00
telutilanteen hairidtekijoista

Olen tayttanyt kehityskeskustelulo-

makkeen etukateen kirjallisesti 2,16/5,0012,19 5,00 2,2 5,00 | = 2,29 5.00

Olen saanut kehityskeskusteluun 3.19/5.0013.05(5.00( 2.98 | 5.00 4.14 5.00
valmistumiseen liittyvat ohjeet riitta- |~ | " | " | ’ ’ ’ ’
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van ajoissa ennen kehityskeskuste-
lua

Kehityskeskusteluuni kaytetty aika

A 4,48/5,00(4,38/5,00{4,44 | 5,00 | 4,79 5,00
oli riittava

Esimieheni tietaa, kuinka olen hoi-

. 3,92/5,00/3,64(5,00| 3,96 | 5,00 | 4,20 5,00
tanut tyoni

Taulukko 4. Keskiarvotaulukko valmistautuminen

5.2.3 Toteuttaminen osio

On nahtavissa, etta 4-6 vuotta valion palveluksessa olleet ovat muita enemman sita mielta,
etta heidan kanssaan ei keskustella kehityskeskusteluissa siita, mita Valion strategia tarkoit-
taa(Taulukko 5).

Source DF SS MS F P
Tydsuhteeni kesto Valion 3 8,88 2,96 2,44 0,071
Error 80 97,08 1,21

Total 83 105,95

S =1,102 R-Sg = 8,38% R-Sg(adj) = 4,94%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean Stbhev —-——-——-—-——- e ——— I o fom
2 15 3,400 1,183 [ ——— P )
3 18 2,500 0,985 (-——————-- *m e )
4 8 3,500 1,069 e o )
5 43 3,023 1,123 (m———*— oo )
—TT T = +t-——— +———— f———_—_—_——— +—=
2,40 3,00 3,60 4,20

Pooled StDev = 1,102
Taulukko 5. Kehityskeskustelussa pohditaan, mita Valion strategia tarkoittaa minun kohdallani

versus tyosuhteeni kesto Valion Rithimaen tehtaan palveluksessa

Henkilostoryhmilla on suuri vaikutus siihen, miten kehityskeskustelussa kaydaan lapi sita mita
Valion strategia tarkoittaa taulukko 6. Tyontekijat ja toimihenkilot ovat selvasti sita mielta,
etta heidan kanssaan ei kayda strategiaa lapi. Ylemmat toimihenkilot taas nakevat, etta hei-

dan kanssaan kaydaan lapi mita Valion strategia tarkoittaa.

Source DF SS MS F P
Henkilostdéryhmd, johon k 2 11,06 5,53 4,72 0,011
Error 81 94,89 1,17

Total 83 105,95

S =1,082 R-Sgq = 10,44% R-Sqg(adj)

8,23%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev
Level N Mean StDev -t Fo——————— Fo——————- Fo——————
1 21 2,810 1,123 (——————~ Hmmm )
2 48 2,875 1,142 (——==*———=)
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3 15 3,800 0,775 (S o )

Pooled StDev = 1,082
Taulukko 6. Kehityskeskustelussa pohditaan, mita Valion strategia tarkoittaa minun kohdallani
versus Henkilostoryhma, johon kuulun

Taulukosta 7 on huomattavissa ero miten valion palveluksessa 4-6 vuotta olleet ovat selvasti
se ryhma, jonka kanssa ei ole sovittu tarpeeksi selvasti tai ollenkaan, miten kehityskeskuste-

luissa paatettyja/sovittuja asioita seurataan.

Source DF SS MS F P
Tydsuhteeni kesto Valion 3 9,587 3,196 3,31 0,024
Error 82 79,215 0,966

Total 85 88,802

S = 0,9829 R-Sq = 10,80% R-Sg(adj) = 7,53%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean Sthev —-————-—-— o —————— R e —— IR
2 17 3,7059 10,9852 [ —— P )
3 18 2,6667 0,9075 (-—————--- L )
4 8 3,2500 11,0351 (mm—mm N )
5 43 3,2558 11,0022 [—— * )
—_———— - - - +-——-
2,50 3,00 3,50 4,00

Pooled StDev = 0,9829

Taulukko 7. Kehityskeskustelussa sovimme esimiehen kanssa yhdessa, miten paatetty-
ja/sovittuja asioita seurataan versus Tyosuhteeni kesto Valion Riihimaen tehtaan palvelukses-
sa

On huomattava ero siina, mihin henkilostoryhmaan kuuluu. Taulukosta 8 nakyy selvasti, etta
tyontekijoiden kanssa ei sovita, miten paatettyja/sovittuja asioita seurataan. Sen sijaan

ylemmilla toimihenkilgilla suurimmalla osalla sovittuja asioita seurataan.

Source DF SS MS F P
Henkilostdéryhmd, johon k 2 10,679 5,340 5,67 0,005
Error 83 78,123 0,941

Total 85 88,802

S = 0,9702 R-Sg = 12,03% R-Sg(adj) = 9,91%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean StDev —t o ——_— b fmmmmm

1 21 2,7619 11,0911 (—=———- [ T p—— )

2 50 3,2200 0,8873 (m———*——m)

3 15 3,8667 11,0601 [ —— *l . __ )
—tm———————— tm———————— fmmm—————— fmmm—————
2,40 3,00 3,60 4,20

Pooled StDhev = 0,9702
Taulukko 8. Kehityskeskustelussa sovimme esimiehen kanssa yhdessa, miten paatetty-
ja/sovittuja asioita seurataan versus Henkilostoryhma, johon kuulun
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Tyoaikamuoto vaikuttaa suuresti siihen miten kehityskeskustelussa paatettyja/sovittuja asioi-
ta seurataan. Taulukosta 9 kay selvasti ilmi, miten vuorotyolaiset ovat sita mielta, etta hei-
dan kanssaan ei paatettyja/sovittuja asioita seurata, kun taas selvasti suurempi osa paivatyo-

laisista on sita mielta, ettei ongelmaa ole tai se ei ole niin suuri.

Source DF SS MS F P
Tydaikamuotoni 1 3,797 3,797 3,84 0,053
Error 80 79,081 0,989

Total 81 82,878

S = 0,9942 R-Sq = 4,58% R-Sq(adj) = 3,39%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean StDev t-——— t-——— Fomm———— Fomm————
6 45 3,0000 10,9770 (=== Kmmmmm )
7 37 3,4324 1,0149 (=== Fommmm o )
tomm - e it tomm tomm
2,70 3,00 3,30 3,60

Pooled StDev = 0,9942
Taulukko 9. Kehityskeskustelussa sovimme esimiehen kanssa yhdessa, miten paatetty-
ja/sovittuja asioita seurataan versus Tyoaikamuotoni

Esimiehet ovat suurelta osin sita mielta, etta kehityskeskustelussa paatettyja/sovittuja asioi-
ta seurataan. Taulukosta 10 nakee, etta muut kuin esimiehet suhtautuvat kriittisemmin sii-
hen, miten paatettyja/sovittuja asioita seurataan. Voi todeta, etta esimiehet nakevat asioita

seurattavan paremmin kuin ne jotka eivat tyoskentele esimiehena.

Source DF SS MS F P
Tydskentelen esimiehena 1 3,977 3,977 3,99 0,049
Error 82 81,773 0,997

Total 83 85,750

S = 0,9986 R-Sq = 4,64% R-Sq(adj) = 3,48%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean StDev ——————- i o o boe
1 18 3,6667 0,9701 (mmmmm Kl )
2 66 33,1364 1,0059 (-—---——- o )
T tem———————— +———————— f———_—_—_——— +—=
3,15 3,50 3,85 4,20

Pooled StDev = 0,9986
Taulukko 10. Kehityskeskustelussa sovimme esimiehen kanssa yhdessa, miten paatetty-
ja/sovittuja asioita seurataan versus Tyoskentelen esimiehena

Ne jotka kayvat satunnaisesti kehityskeskusteluita ovat selvasi sita mielta, etta heidan kan-
saan ei paatettyja/sovittuja asioita seurata. Taulukosta 11 nakee eron satunnaisesti level 1 ja

vuosittain level 2 kayneiden eron.

Source DF SS MS F P
Tahan kysymykseen on pak 2 11,138 5,569 5,95 0,004
Error 83 77,665 0,936
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Total 85 88,802

S =0,9673 R-Sq = 12,54% R-Sq(adj) = 10,43%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean StDev -t t-——— Fomm———— tom—————-

1 27 2,7037 0,9929 (====*==-)

2 57 3,4386 0,9639 (==*==)

3 24,0000 0,0000 (=== Hmmmm oo e )
o e it tomm Fomm
2,40 3,20 4,00 4,80

Pooled StDev = 00,9673

Taulukko 11. Kehityskeskustelussa sovimme esimiehen kanssa yhdessa, miten paatetty-
ja/sovittuja asioita seurataan versus Oletko kaynyt henkilokohtaisen kehityskeskustelun esi-
miehesi kanssa ?

Tyontekijat ja toimihenkilot ovat vahvasti sita mielta, etta heilla ei ole tietoa siita, milloin
heilla on seuraava kehityskeskustelu. Taulukko 12 osoittaa selvan eron tyontekijoiden seka
toimihenkiloiden valilla ylempiin toimihenkiloihin, joilla on selvempi kasitys siita koska heilla

on seuraava kehityskeskustelu.

Source DF SS MS F P
Henkilostdéryhmd, johon k 2 20,52 10,26 6,73 0,002
Error 82 125,06 1,53

Total 84 145,58

S = 1,235 R-Sq = 14,10% R-Sq(adj) = 12,00%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean StDhev -—----- - fe——_—— e IR
1 21 1,571 1,121 (—————- e )
2 49 1,980 1,233 (—=——=*=——==)
3 15 3,067 1,387 [ ——— * o )
—-——— - - - +-———-
1,40 2,10 2,80 3,50

Pooled StDev = 1,235
Taulukko 12. Tiedan, milloin minulla on seuraava kehityskeskustelu versus Henkilostoryhma,
johon kuulun

Tyoaikamuotojen valilla on nahtavissa selva ero. Taulukosta 13 nakee, etta vuorotyossa kay-

vat ovat selvasti sita mielta, etta heilla ei ole tietoa koska on seuraava kehityskeskustelu.

Source DF SS MS F P
Tydaikamuotoni 1 8,63 8,63 5,12 0,026
Error 79 133,17 1,69

Total 80 141,80

S =1,298 R-Sg = 6,09% R-Sg(adj) = 4,90%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean StDev -—------ t-——— t-——— Fomm———— +---
6 44 1,750 1,164 (--————--- Fom o )
7 37 2,405 1,443 (=== Fommm o )
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Pooled StDev = 1,298
Tauluko 13. Tiedan, milloin minulla on seuraava kehityskeskustelu versus Tyoaikamuotoni

Esimiehet ovat selvilla muita paremmin, milloin heilla on seuraava kehityskeskustelu. Taulu-

kosta 14 nakee miten ero esimiesten ja ei esimiesasemassa tyoskentelevien valilla on.

Source DF SS MS F P
Tydskentelen esimiehena 1 5,17 5,17 3,03 0,085
Error 81 138,06 1,70

Total 82 143,23

S =1,306 R-Sq = 3,61% R-Sqg(adj) = 2,42%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean StDev -—-—-=—=-- t-———— t-——— tom————— +
1 17 2,588 1,372 (-=——— - Hmmmmm o )
2 66 1,970 1,289 (-————-- Fmmmm )
————————— e Rttt o
2,00 2,40 2,80 3,20

Pooled StDev = 1,306
Taulukko 14. Tiedan, milloin minulla on seuraava kehityskeskustelu versus Tyoskentelen esi-
miehena

Miehet haluavat kasitella naisia enemman kehityskeskusteluissa (taulukko 15).

Source DF SS MS F P
Sukupuoleni 1 7,59 7,59 6,21 0,015
Error 77 94,13 1,22

Total 78 101,72

S =1,106 R-Sq = 7,46% R-Sg(adj) = 6,26%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean StDev tm———————— o —————— o —— b
1 35 3,171 1,224 (———————=—= K )
2 44 3,795 1,002 (———————— P )
F—— F—— Fomm fomm
2,80 3,15 3,50 3,85

Pooled StDhev = 1,106
Taulukko 15. Kehityskeskustelussa haluan kasitella omaa palkkaustani versus Sukupuoleni

Keskiarvoja tarkastellessa voidaan todeta, etta esimies kuuntelee mita keskustelijalla on sa-
nottavaa (ka 3,97) ja antaa tilaisuuden kertoa tyohon liittyvista ongelmista (ka 4,06) seka
antaa mahdollisuuden olla myo6s eri mielta asioista (ka 3,95). Toisaalta on myos huomattavaa,
etta kehityskeskusteluissa ei pohdita sita mita Valion strategia tarkoittaa (ka 3,02). Tyonteki-
joiden ja toimihenkiloiden keskiarvo (ka 2,84) on huomattavasti huonompi verrattuna ylem-
piin toimihenkiloihin (ka 3,80). Tieto seuraavasta kehityskeskustelusta on huono (ka 2,07).

My0s kehityskeskustelussa saadaan huonosti ajatuksia siita, miten voidaan kehittaa omaa
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osaamista (ka 3,12). On my0s nahtavissa, etta ihmiset haluisivat kasitella myos palkkausta
kehityskeskusteluissa(ka 3,48).

Kehityskeskusteluun toteuttamista | Kaikki | 0l oiminenkilalylempitoiminenkils

koskevat vaittamat asteikolla: vastaajat

1=taysin erimielta N=90 N=25 N=50 N=15
S=taysin samaa mielta KA |[MAX| KA [MAX| KA |MAX| KA MAX
Esimieheni rohkaisee minua puhu-

3,75|5,00(3,43|5,00| 3,71 | 5,00 | 4,33 5,00
maan

Esimieheni kuuntelee, mita minulla

on sanottavaa kehityskeskustelussa 3,97/5,00/3,435,00 4,04 | 5,00 [F4.4¢ 5,00

Olen aktiivinen kehityskeskustelussa
tuoden asioita oma-aloitteisesti esil- |3,77|5,00(3,14({5,00| 3,86 | 5,00 [ 4,33 5,00
le

Esimieheni antaa minulle tilaisuuden

kertoa tyohoni liittyvistd ongelmista 4,06(5,0013,6715,00| 4,06 | 5,00 . 5,00

Esimieheni on luotettava keskuste-

: 3,88|5,00(3,29(5,00( 3,92 | 5,00 | 4,60 5,00
lukumppani

Esimieheni arvioi tyotehtavissa me-

N 3,52|5,00(2,90{5,00| 3,65| 5,00 | 4,00 5,00
nestymiseni

Kehityskeskustelussa sovitaan hen-
kilokohtaiseen kehittymiseen liitty- |3,74|5,00(3,14({5,00( 3,76 | 5,00 | 4,57 5,00
vista tavoitteista

Kehityskeskustelussa voin antaa
esimiehelleni palautetta hanen toi- |3,75/5,00(3,55/5,00( 3,69 | 5,00 | 4,31 5,00
minnastaan

Kehityskeskustelussa pohditaan,
mita Valion strategia tarkoittaa mi- |3,02|5,00(2,81({5,00| 2,88 | 5,00 | 3,80 5,00
nun kohdallani

Esimies antaa rakentavaa palautetta

- , 3,39/5,00(2,71(5,00| 3,39 5,00 | 4,46 5,00
toiminnastani

Kehityskeskustelussa voin olla eri-

e X 3,95/5,00(3,90/5,00| 3,84 | 5,00 | 4,43 5,00
mielta esimieheni kanssa

Kehityskeskustelussa puhutaan

X ! 3,67/5,00(3,33/5,00| 3,70 | 5,00 | 4,07 5,00
osaamisestani

Esimieheni antaa minulle tilaa kes-

X et ie e 3,78/5,00(3,38(5,00| 3,76 | 5,00 | 4,40 5,00
kustella itselleni tarkeista asioista

Kehityskeskustelussa arvioimme

yhdessa esimiehen kanssa, miten
edellisessa kehityskeskustelussa

sovitut asiat ovat toteutuneet

3,58|5,00(3,00/5,00| 3,64 | 5,00 | 4,20 5,00
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Kehityskeskustelussa sovimme esi-
miehen kanssa yhdessa, miten paa-
tettyja/sovittuja asioita seurataan

3,22

5,00

2,76

5,00

3,22

5,00

3,87

5,00

Tiedan, milloin minulla on seuraava
kehityskeskustelu

2,07

5,00

1,57

5,00

1,98

5,00

3,07

5,00

Olen onnistunut kehityskeskustelui-
den avulla viesti-

maan henkilokohtaisia kehittymis-
tarpeitani esimiehelle

3,29

5,00

2,33

4,00

3,47

5,00

4,07

5,00

Kehityskeskustelut ovat auttaneet
minua ymmartamaan, mita minulta
odotetaan tyossani

3,19

5,00

2,73

4,00

3,17

5,00

4,08

5,00

Kehityskeskustelussa saan uusia
ajatuksia siita, miten voin kehittaa
osaamistani

3,12

5,00

2,35

4,00

3,22

5,00

3,86

5,00

Kehityskeskustelussa haluan kasi-
telld omaa palkkaustani

3,48

5,00

3,14

5,00

3,64

5,00

3,43

5,00

Kehityskeskustelussa voin selkeyt-
taa tyonkuvaani

3,29

5,00

2,67

4,00

3,38

5,00

3,92

5,00

Kehityskeskustelu tarjoaa hyvan
mahdollisuuden vaikuttaa tyohoni
liittyviin asioihin

3,34

5,00

2,86

5,00

3,37

5,00

3,93

5,00

Kehityskeskustelussa sovitut asiat
pitavat

3,37

5,00

2,73

5,00

3,44

5,00

4,07

5,00

Taulukko 16. Toteutuksen keskiarvotaulukko

5.2.4 Merkitys itselleni

Sukupuolella on merkitys siihen, miten nahdaan yksikon / tiimin suorituksen parantuminen

kehityskeskusteluiden ansiosta. Taulukosta 17 on selvasti huomattavissa, etta naiset ovat

huomattavasti pessimistisempia siihen, etta suoritus parantuisi.

Source DF SS MS
Sukupuoleni 1 4,06 4,06 3,77
Error 78 83,93 1,08

Total 79 87,99

s =1,037 R-Sq = 4,61% R-Sqg(adj)

Individual 95% CIs For Mean Based on.

F

0,

P
056

3,39%

Pooled StDev

Level N Mean StDev -—------ t-——— t-——— Fomm———— +---
1 35 2,857 1,089 (-===————-- Hmmmm o )
2 45 3,311 0,996 (=== e )
—————= tomm - tomm - tomm +-—=
2,70 3,00 3,30 3,60

Pooled StDev = 1,037
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Taulukko 17. Yksikkoni / tiimini suoritus paranee kehityskeskustelujen ansiosta versus Suku-

puoleni

Tyosuhteen kestolla Valion palveluksessa on merkitys siihen, miten suhtaudutaan yksikon /
tiimin suorituksen parantumiseen kehityskeskusteluiden ansiosta. Taulukosta 18 nakee selvas-
ti, etta 1-3 vuotta Valion palveluksessa olleet nakevat kehityskeskusteluiden parantavan suo-

ritusta yksikoissa / tiimeissa. Taas pidempaan tehtaan palveluksessa olleet ovat jo paljon

kyynisempia.

Source DF SS MS F P
Tydsuhteeni kesto Valion 3 9,77 3,26 3,08 0,032
Error 82 86,66 1,06

Total 85 96,43

S = 1,028 R-Sq = 10,13% R-Sq(adj) = 6,84%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean StDev ----- t-———— t———— tom————— +-——=
2 17 3,647 0,931 (======= Kommm )
3 18 2,611 1,092 (--———--- Fomm o )
4 8 2,875 0,835 (=== Hmmmm o )
5 43 3,093 1,065 (====~- *F——==)
- tomm tomm - tomm - -
2,40 3,00 3,60 4,20

Pooled StDhev = 1,028
Taulukko 18. Yksikkoni / tiimini suoritus paranee kehityskeskustelujen ansiosta versus Tyosuh-
teeni kesto Valion Riihimaen tehtaan palveluksessa

Henkilostoryhmalla on suuri merkitys siihen, miten vastaaja nakee yksikon/tiimin suorituksen
paranemisen kehityskeskusteluiden seurauksena. Taulukossa 19 on nahtavissa selvasti mika

ero on henkilostoryhmilla. Tyontekijat ovat sita mielta, etta kehityskeskusteluilla ei ole suur-
ta vaikutusta yksikon/tiimin suorituksen. Toisena aaripaana ylemmat toimihenkilot taas nake-

vat asian aivan toisin. Toimihenkilot ovat oman kokonaisuutena naiden valissa.

Source DF SS MS F P
Henkilostdéryhmd, johon k 2 24,484 12,242 14,12 0,000
Error 83 71,947 0,867

Total 85 96,430

s = 0,9310 R-Sg = 25,39% R-Sg(adj) = 23,59%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean StDev ——+-————————-— e —_— b I

1 21 2,3333 00,7958 (m==——*————— )

2 50 3,1200 11,0230 (m——*==)

3 15 4,0000 0,7559 [r— * )
—_—t———— - - -
2,10 2,80 3,50 4,20

Pooled StDhev = 00,9310
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Taulukko 19. Yksikkoni/tiimini suoritus paranee kehityskeskustelujen ansiosta versus Henkilos-
toryhma, johon kuulun

Vuorotyolaiset nakevat taulukon 20 mukaisesti, etta kehityskeskustelulla ei vaikuteta yksi-

kon/tiimin suoritukseen.

Source DF SS MS F P
Tydaikamuotoni 1 9,92 9,92 9,46 0,003
Error 80 83,88 1,05

Total 81 93,80

S =1,024 R-Sq = 10,58% R-Sq(adj) = 9,46%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean StDev —tm———————— e ———— o —— o
6 45 2,733 0,986 (———————- e )
7 37 3,432 1,008 (m—m—— P )
—fmm F—— Fomm Fomm————
2,45 2,80 3,15 3,50

Pooled StDev = 1,024
Taulukko 20. Yksikkoni / tiimini suoritus paranee kehityskeskustelujen ansiosta versus Tyo-
aikamuotoni

Esimiehet ovat sita mielta taulukon 21 mukaan, etta kehityskeskustelut parantavat yksi-
kon/tiimin suoritus. Taas ei esimiesasemassa tyoskentelevat nakevat, ettei kehityskeskuste-

luilla ole juurikaan merkitysta yksiko/tiimin suoritukseen.

Source DF SS MS F P
Tydskentelen esimiehena 1 8,67 8,67 8,33 0,005
Error 82 85,37 1,04

Total 83 94,04

S =1,020 R-Sg = 9,22% R-Sg(adj) = 8,11%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean StDev -—-—t-—=—----- t-——— tom————— to————-
1 18 3,722 1,018 (-=—————- Hmmmmm )
2 66 2,939 1,021 (----- Fom )
e ettt tomm - tomm - to———-
2,80 3,20 3,60 4,00

Pooled StDev = 1,020
Taulukko 21. Yksikkoni / tiimini suoritus paranee kehityskeskustelujen ansiosta versus Tyos-
kentelen esimiehena

Keskiarvoissa voidaan nahda vastaajien olevan sita mielta, etta kehityskeskustelut parantavat
tiedonkulkua (ka 3,48). Voidaan myos nahda, etta yksikon/tiimin suoritus ei parane kehitys-

keskustelujen ansiosta (ka 3,08)
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Kehityskeskustelun merkitysta itsel- | Kaikki

) N > .. |tyéntekijaitoimihenkild|ylempitoimihenkild
leni koskevat vaittamat asteikolla: | vastaajat

1=taysin erimielta N=90 N=25 N=50 N=15

S=taysin samaa mielta KA [MAX| KA [MAX| KA [MAX| KA MAX

Opin tuntemaan esimieheni parem-
min kehityskeskustelussa

3,29,5,00(3,19(5,00| 3,12 | 5,00 | 4,00 5,00

Kehityskeskustelu lisaa halukkuut-
tani toimia tyoyhteison tavoitteiden |3,46/5,00(2,90(4,00| 3,49 |5,00| 4,13 5,00
mukaisesti

'Yksikkoni / tiimini suoritus paranee

kehityskeskustelujen ansiosta 3,085,005 4.00) 3,12 5,00 | 4,00 5,00

Kehityskeskustelut lisdavat tyomoti-

: ; 3,27(5,0012,434,00( 3,34 | 5,00 | 4,20 5,00
vaatiotani

Kehityskeskustelu lisaa esimiehen

: / NPT 3,41(5,00|2,90[4,00| 3,34 | 5,00 | 4,33 5,00
ja alaisen keskinaista arvostusta

Kehityskeskustelut parantavat tie-
donkulkua esimiehen ja alaisen va- |3,48/5,00(3,33|5,00| 3,32 | 5,00 | 4,20 5,00
lila

Kehityskeskusteluilla on myonteista

. e 3,38(5,00|2,71|5,00| 3,43 | 5,00 | 4,21 5,00
vaikutusta tyohoni

Kehityskeskustelu lisaa tyohyvin-

Ay 3,44(5,00|2,62/4,00( 3,54 | 5,00 | 4,27 5,00
vointiani

Taulukko 22. Merkitys itselleni keskiarvotaulukko

5.2.5 Kehittaminen

Ne henkilot jotka ovat kayneet kehityskeskustelun 30 minuutissa tai alle ovat sita mielta, etta
he tarvitsisivat valmennusta enemman kuin he jotka ovat kayneet kehityskeskustelun 120

minuutissa tai yli (taulukko 23).

Source DF SS MS F P
Kehityskeskusteluuni kay 3 9,59 3,20 2,48 0,066
Error 83 106,84 1,29

Total 86 116,44

s =1,135 R-Sg = 8,24% R-Sg(adj) = 4,92%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean StDev ———4-—-————-——- o ——————— e P
1 8 3,500 0,535 T —— M )
2 33 2,636 1,295 (m———% =)
3 36 2,861 1,175 (m——=*——2)
4 10 2,100 0,568 (-———————- K )
———fmm fomm F—— +—————
1,60 2,40 3,20 4,00

Pooled StDev = 1,135
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Taulukko 23. Tarvitsen valmennusta voidakseni hyodyntaa kehityskeskustelua paremmin ver-
sus Kehityskeskusteluuni kaytetty aika

On tarkeaa huomata, etta tyontekijat ja toimihenkilot ovat yhta mielta siita, etta esimiehet
tarvitsevat valmennusta kaydakseen kehityskeskustelun paremmin (taulukko 24).

Source DF SS MS F P
Henkilostdryhmd, johon k 2 10,02 5,01 3,65 0,030
Error 84 115,24 1,37

Total 86 125,26

S =1,171 R-Sg = 8,00% R-Sg(adj) = 5,81%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean StDev ———4-—-————-—-—- o ——————— e P
1 22 3,227 1,232 (——————— * )
2 50 2,980 1,186 (————- F—
3 15 2,200 1,014 (-——————-- [ )
———fmm fomm F—— +—————
1,80 2,40 3,00 3,60

Pooled StDev = 1,171
Taulukko 24. Esimieheni tarvitsee valmennusta voidakseen toteuttaa kehityskeskusteluja pa-
remmin versus Henkilostoryhma, johon kuulun

Kehityskeskusteluun kaytetty aika vaikuttaa siten, etta mita nopeammin kayty keskustelu sita

enemman nahdaan esimiehen tarvitsevan valmennusta (taulukko 25).

Source DF SS MS F P
Kehityskeskusteluuni kay 3 9,64 3,21 2,31 0,083
Error 83 115,63 1,39

Total 86 125,26

S =1,180 R-Sq = 7,69% R-Sg(adj) = 4,36%

Individual 95% CIs For Mean Based on. Pooled StDev

Level N Mean StDev ———4—-———————-— e ——— b o
1 8 3,500 1,195 (T —— * )
2 33 2,909 1,284 (m———*———2)
3 36 3,000 1,171 (m——=F——)
4 10 2,100 0,738 (———————- [ T —— )
—t————— - - -
1,60 2,40 3,20 4,00

Pooled StDev = 1,180
Taulukko 25. Esimieheni tarvitsee valmennusta voidakseen toteuttaa kehityskeskusteluja pa-
remmin versus Kehityskeskusteluuni kaytetty aika

Keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan nahda, etta tarvitaan valmennusta voidakseen hyodyntaa
kehityskeskustelua (ka 2,75) ja esimiehet tarvitsisivat myos valmennusta voidakseen toteuttaa

kehityskeskusteluita paremmin (ka 2,91).
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Kehityskeskustelun kehittémista Kaikki | & ntekijaltoiminenkilalylempitoimihenkils
koskevat vaittamat asteikolla: vastaajat

1=taysin erimielta N=90 N=25 N=50 N=15
S=taysin samaa mielta KA [MAX| KA [MAX| KA [MAX| KA MAX

Tarvitsen valmennusta voidakseni
hyodyntaa kehityskeskustelua pa- |2,75/5,00(2,59/5,00| 2,86 | 5,00 | 2,60 4,00
remmin

Esimieheni tarvitsee valmennusta
voidakseen toteuttaa kehityskeskus-(2,91|5,00(3,23(5,00( 2,98 | 5,00 | 2,20 4,00
teluja paremmin

Taulukko 26. Kehityksen keskiarvotaulukko

5.5.6 Henkilokunnan vastaukset avoimiin kysymyksiin

Kyselylomake sisalsi kolme avointa kysymysta. Ensimmaisessa kysymyksessa pyydettiin kuvai-
lemaan, mita hyotya kehityskeskustelusta on ollut itselle. Toisessa kysymyksessa pyydettiin
kertomaan, miten haluaisi kehittaa kehityskeskustelua. Kolmas kysymys kohdennettiin niille
henkiloille jotka eivat olleet kayneet kehityskeskusteluja. Kahteen ensimmaiseen kysymyk-

seen vastasi 32 henkiloa 35% vastaajista.

Luokka Mainintoja
Tyonkuva ja selkiytyminen
Palautteen saaminen

Oman tyon kehittdminen
Tavoitteiden selkiytyminen
Henkilokohtainen kehittyminen
Ei mitdan hyotya
Koulutustarpeet

Ei osaa sanoa

NNNPPW_2WH

Taulukko 27. Kehityskeskusteluista saatu hyoty

Avoimissa vastauksissa painotettiin esimerkiksi avointa keskustelua ja kehityskeskustelujen
saannollisyytta. Toisaalta jotkut vastaajista mainitsivat kehityskeskustelujen epasaannollisyy-
den ja esimiesten vaihtumisen seka sovittujen asioiden seurannan puutteen syiksi, miksi kehi-

tyskeskusteluista ei ole ollut hyotya.

Kehityskeskustelujen kehittamiskohteiksi mainitaan 1. Kehityskeskustelut tule toteuttaa
saannollisin valiajoin, 2. Kehityskeskustelujen organisointia halutaan sujuvoittaa, 3. Kehitys-
keskustelujen merkitysta tulee kirkastaa, 4. Palautteen antamisen tarkeytta tulee korostaa,
5. Sovitut asiat tulee toteuttaa, 6. Palkkakeskustelu halutaan mukaan kehityskeskusteluun, 7.
Kehityskeskusteluja tulee voida pitaa kummankin osapuolen tarpeesta ja 8. Isojen tiimien

kehityskeskustelu kaytantoja tulee kehittaa.
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Niilta vastaajilta, jotka eivat olleet kayneet kehityskeskusteluja, kysyttiin syyta siihen, miksi
kehityskeskusteluja ollut kayty. Syiksi mainittiin esimerkiksi, etta ei ollut pyydetty kehitys-

keskusteluun tai tyosuhde oli kestanyt niin vahan aikaa.

6 POHDINTA

6.1 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen perusvaatimuksia ovat validiteetti, reliabiliteetti, objektiivisuus, tehokkuus ja
taloudellisuus, avoimuus seka tietosuoja. Objektiivisuudella tarkoitetaan mm. sita, etteivat
tutkimuksen tulokset saa riippua tutkijasta. Avoimuudella tarkoitetaan, etta tutkittaville ker-
rotaan tutkimuksen tarkoitus ja kayttotapa, raportissa kerrotaan kaikki tarkeat tulokset ja
johtopaatokset. Kaytetyt menetelmat ja epatarkkuusriskit kerrotaan ja niiden vaikutus tulos-
ten yleistettavyyteen selvitetaan. Tietosuojalla tarkoitetaan, ettei kenenkaan yksityisyytta

taikka liike- tai ammattisalaisuus vaaranneta. (Heikkila 2004, 98.)

Tassa tutkimuksessa lupa pyydettiin Herajoen meijerin johtajalta. Tutkimuslomakkeen saate-
kirjeessa ilmaistiin tutkimuksen tarkoitus, tavoite, tutkijan nimi, yhteystiedot seka se, etta
vastaukset kasitellaan luottamuksella eika vastaajien anonymiteetti vaarannu. Tutkimustieto-
jen salassa pysymista edisti viela se, etta vastaukset rekisteroityivat anonyymisti verkkopalve-
limelle, johon ei ollut oikeuksia kuin tutkijalla. Myos se, etta kyselylomakkeessa ei rajattu

tyoymparistoa eika tiimi/yksikko tarkkuudella paransi anonymiteettia.

6.2 Tutkimustulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa kehityskeskustelujen toimivuutta. Aihetta lahestyttiin
neljan kohdan kautta kehityskeskusteluihin valmistautuminen, toteuttaminen, kehityskeskus-
telujen kehittaminen, merkitys itselle kautta.

Ylemmat toimihenkilot arvioivat kehityskeskustelujen toimivan hyvin. Ainoastaan heidan val-
mistautuminen kehityskeskusteluun tayttamalla kehityskeskustelulomake etukateen on jaanyt
vahemmalle huomiolle. Ovatko siis ylempien toimihenkiloiden esimiehet paremmin sisaista-
neet kehityskeskustelun merkityksen ja omalla esimerkillaan valittaneet myonteista asennetta
kehityskeskusteluun alaisilleen. Keskinen ja Keskinen (2005) korostavat ylimman johdon kehi-
tyskeskusteluihin sitoutumisen merkitysta kehityskeskustelujen toimivuudelle. Kehityskeskus-
teluihin liittyvan lomakkeen tayttamattomyys oli yndenmukainen muiden ammattiryhmien
vastausten kanssa. Ylemmat toimihenkilot eivat katsoneet esimiehensa tarvitsevan valmen-
nusta toteuttaakseen kehityskeskusteluja paremmin. He eivat myoskaan kokeneet itse tarvit-
sevansa valmennusta voidakseen hyodyntaa kehityskeskusteluja paremmin. Ylemmat toimi-

henkilot olivat aktiivisesti vastanneet kyselyyn vastausprosentin ollessa 88.2 % (N=17).
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Myos toimihenkilot arvioivat kehityskeskustelujen toteutuvan keskivertoa paremmin. Toisaalta
he eivat nayta tietavan, milloin heilla on seuraava kehityskeskustelu. Samoin yrityksen strate-
gian pohtiminen suhteessa tyotekijan tehtavaan on jaanyt vahemmalle huomiolle. Valpolan
(2000) mukaan kehityskeskustelu on oleellinen linkki ketjussa, joka johtaa yrityksen visiosta
paivittaiseen tyohon. Tassa ryhmassa ajateltiin, etta esimiehet ja vastaajat itsekin saattavat
tarvita valmennusta kehityskeskustelun toteuttamiseen. Toimihenkiloryhmasta kyselyyn vas-
tasi 45 % (N=109). Taman henkilostoryhman kohdalla tulokset ovat vastausprosentin alhaisuu-

den vuoksi suuntaa antavia.

Tyontekijaryhmassa ei ollut taytetty etukateen kirjallisesti kehityskeskustelulomaketta. He
eivat myoskaan tienneet, koska on seuraava kehityskeskustelu. He eivat olleet onnistuneet
kehityskeskustelun avulla viestimaan henkilokohtaisia kehitystarpeitaan. Kehityskeskustelussa
en ole saanut uusia ajatuksia siita, miten voin kehittaa osaamistani. Kun organisaatio haluaa
panostaa tavoitteelliseen henkiloston kehittamiseen, tehdaan alaiselle mahdollisimman konk-
reettinen kehityssuunnitelma (Sydanmaanlakka 2008) ja dialogin avulla l6ydetaan uusi ym-
marrys, joka antaa pohjaa myohemmalle ajattelulle ja toiminnalle (Isaacs 2001). Oman yksi-
kon/ tiimin suorituksen ei koettu paranevan kehityskeskustelun avulla. Esimiehen on koettu
tarvitsevan valmennusta kehityskeskustelujen vetamiseen. Tyotekijaryhmasta kyselyyn vastasi
16 % (N= 157). Vastausprosentti jai todella alhaiseksi, mutta tama ryhma on tietyilla kysymys-

alueilla vastannut hyvin yhdensuuntaisesti.

Koko aineistoa tarkasteltaessa voi todeta, etta kehityskeskusteluaika oli riittava, eli 60 mi-
nuutista 90 minuuttiin arvioitiin riittavaksi keskusteluajaksi. Yksi kolmannes ilmoittaa kayvan-
sa kehityskeskustelun satunnaisesti ja kaksi kolmasosaa vuosittain. Esimiehet ovat onnistuneet
rauhoittamaan keskustelutilan ja - ajan seka antamaan tilaisuuden kertoa tyohon liittyvia

ongelmista. Alaiset kokevat tulevansa kuulluksi keskustelutilaisuudessa.

Vastausprosentin jaatya pieneksi, ei kovin pitkalle menevia johtopaatoksia tuloksista voi teh-
da. Jatkossa kannattanee ajoittaa tutkimus siten, etta samaan aikaa ei ole monta verkko- ja
lomakekyselya vastattavana yhta aikaa. Tama verkkokysely ajoittui samaan aikaan toisen

kyselyn kanssa. Naiden kyselyjen jalkeen aloitettiin heti kolmas kysely, joka ajoittui paallek-

kain taman tutkimuksen muistutusviestin kanssa.

Herajoen meijerin ylin johto ja ammattijarjestojen edustajat olivat sitoutuneet taman kyse-
lyn tekemiseen, joten naita suuntaa antavia tuloksia tarkastella seka esimies- etta alaisryh-
missa. Jokainen esimies voi arvioida omaa tapaansa toteuttaa kehityskeskusteluja ja kiinnit-
taa huomiota tutkimuksessa tehtyihin havaintoihin. Koska tama tutkimus on tapaustutkimus,

tuloksia ei voi siirtaa toiseen toimintaymparistoon.
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Jatkossa kannattanee myos haastattelemalla syventya niihin kysymyksiin, jotka lomakekyselyn
analyysissa todetiin kehityskeskustelujen toimivuuden kannalta merkittavaksi. Toisaalta olisi
hyva keskittya selvittamaan tyontekijoiden nakemyksia kehityskeskustelujen toimivuudesta ja

verrata vastauksia heidan esimiestensa nakemyksiin.
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LIITE 1

SAATEKIRJE

Hyva Valion Riihimaen meijerin tyontekija

Opiskelen Laurea-ammattikorkeakoulussa ja teen ylempaan ammattikorkeakoulututkin-
toon liittyvaa opinnaytetyota.

Taman kyselytutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten kehityskeskustelut toimivat
Riihimaen meijerissa.

Kyselyn vastaukset kasitelldaan luottamuksellisesti siten, ettei vastaajan henkildllisyys
tule esiin tietojen analysoinnissa eika raportoinnissa.

Tutkimuksen tulokset raportoidaan opinnaytetydssa, joka on seka tydtekijdiden etta
johdon kaytettavissa.

Pyydan teitd vastaamaan kyselyyn viimeistdan 8.9.2008 mennessa.

Arvokkaista vastauksista etukateen kiittaen.

Tom Ostlund

Lisatietoja tutkimuksesta: tom.ostlund@laurea fi
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LIITE 2

Kehityskeskusteluiden toimivuus Riihimaen meijerissa

Lomakkeen tayttdohjeet

Valitkaa jokaisen kysymyksen kohdalla omaa nakemystanne parhaiten vastaava
vaihtoehto.

Esimerkki, jossa valitaan jokin annetuista vaihtoehdoista:

1. Kehityskeskustelut lisaavat tydmotivaatiotani

Taysin Taysin

eri mielta samaa mielta
1 2 3 4 5
(@) (@) [ ] (@) (@)

2. Ymmarran, miksi kehityskeskusteluita pidetdan

Taysin Taysin

eri mielta samaa mielta
1 2 3 4 5
(@) (@) (@) [ ] (@)

Kyselylomakkeen lopussa on avoimia kysymyksia, joiden yhteydessa on varattu
tilaa vastauksellesi.
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LIITE 3
A Vastaajan taustatiedot

Vastaa alla oleviin kysymyksiin merkitsemalla itsedsi kuvaava vaihtoehto

1.Sukupuoleni

1 nainen
2 mies

2.1kani

alle 20 vuotta
21-25 vuotta
26-30 vuotta
31-35 vuotta
36-40 vuotta
41-45 vuotta
46-50 vuotta
51-55 vuotta
56-60 vuotta
0 yli 60 vuotta

2 OO NOOOAPR,WN =

3.Tybsuhteeni kesto Valion Riihimaen tehtaan palveluksessa

1 alle vuoden
2 1-3 vuotta
3 4-6 vuotta
4 7-9 vuotta
5 yli 10 vuotta

4 Henkilostoryhma, johon kuulun
1 tyontekija

2 toimihenkild

3 ylempi toimihenkilo

5. Tybaikamuotoni

1 vuorotyd
paivatyo

6. TyOsuhteeni

N

vakinainen
2 maaraaikainen
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7.Tyoskentelen esimiehena

1 kylla
2 ei

8.0letko osallistunut ryhmakehityskeskusteluun

1 Kylla

2 Ei

9.0letko kaynyt henkilokohtaisen kehityskeskustelun esimiehesi kanssa
satunnaisesti

vuosittain

useammin kuin kerran vuodessa
ei koskaan

A ON -

Jos vastasit kysymykseen 9 ei koskaan (4), siirry kysymykseen 60

10.Kehityskeskusteluuni kaytetty aika

30 minuuttia tai vahemman
60 minuuttia
90 minuuttia
120 minuuttia tai enemman

A ON -

11.0letko kaynyt kehityskeskustelun vuonna 2008

1 kylla
2 ei

B Kehityskeskusteluun valmistautuminen

Arvio kehityskeskusteluun valmistautumista koskevia vaittamia asteikolla
1 =taysin erimieltd 5 = taysin samaa mielta

13.0len saanut riittavat ohjeet kehityskeskusteluun valmistautumiseen
14.0len tietoinen, miten kehityskeskusteluun tulee valmistautua
15.Valmistaudun mielestani riittavasti kehityskeskusteluun

16.Esimieheni oli mielestani valmistautunut riittdvasti kehityskeskusteluun
17.Ymmarran, miksi kehityskeskusteluita pidetaan

18.Esimieheni oli rauhoittanut keskustelutilanteen hairidtekijoista

19.0len tayttanyt kehityskeskustelulomakkeen etukateen kirjallisesti
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20.0len saanut kehityskeskusteluun valmistumiseen liittyvat ohjeet riittavan ajoissa
ennen kehityskeskustelua

21 .Kehityskeskusteluuni kaytetty aika oli riittava
22 .Esimieheni tietda, kuinka olen hoitanut tydni
C Kehityskeskustelun toteuttaminen

Arvio kehityskeskustelun toteutumista koskevia vaittamia asteikolla
1 =taysin erimieltd 5 = taysin samaa mielta

23.Esimieheni rohkaisee minua puhumaan

24 .Esimieheni kuuntelee, mitd minulla on sanottavaa kehityskeskustelussa
25.0len aktiivinen kehityskeskustelussa tuoden asioita oma-aloitteisesti esille
26.Esimieheni antaa minulle tilaisuuden kertoa tyohoni liittyvistd ongelmista
27 .Esimieheni on luotettava keskustelukumppani

28.Esimieheni arvioi tyotehtavissa menestymiseni

29.Kehityskeskustelussa sovitaan henkildkohtaiseen kehittymiseen liittyvista tavoitteis-
ta

30.Kehityskeskustelussa voin antaa esimiehelleni palautetta hanen toiminnastaan
31.Kehityskeskustelussa pohditaan, mita Valion strategia tarkoittaa minun kohdallani
32.Esimies antaa riittdvasti rakentavaa palautetta toiminnastani
33.Kehityskeskustelussa voin olla erimieltd esimieheni kanssa

34 .En saa lainkaan palautetta kehityskeskustelussa

35.Kehityskeskustelussa puhutaan osaamisestani

36. Esimieheni antaa minulle tilaa keskustella itselleni tarkeista asioista

37. Kehityskeskustelussa arvioimme yhdessa esimiehen kanssa, miten edellisessa
kehityskeskustelussa sovitut asiat ovat toteutuneet

38.Kehityskeskustelussa sovimme esimiehen kanssa yhdessa, miten paatetty-
ja/sovittuja asioita seurataan

39.Tiedan, koska minulla on seuraava kehityskeskustelu
D Kehityskeskustelun merkitys

Arvio kehityskeskustelun merkitysta koskevia vaittamia asteikolla
1 =taysin erimieltd 5 = taysin samaa mielta
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40.0pin tuntemaan esimieheni paremmin kehityskeskustelussa
41.Kehityskeskustelussa sovitut asiat pitavat

42 Kehityskeskustelu lisaa halukkuuttani toimia tyoyhteison tavoitteiden mukaisesti
43.Yksikkoni / tiimini suoritus paranee kehityskeskustelujen ansiosta

44 Kehityskeskustelut lisaavat tydmotivaatiotani

45 .Kehityskeskustelut ovat onnistuneet kohdaltani hyvin

46.Kehityskeskustelu tarjoaa hyvan mahdollisuuden vaikuttaa tyéhoni liittyviin asioihin
47 Kehityskeskustelu lisaa esimiehen ja alaisen keskinaista arvostusta

48 .Kehityskeskustelut parantavat tiedonkulkua esimiehen ja alaisen valilla

49.0len onnistunut kehityskeskusteluiden avulla viestimaan
henkilokohtaisia kehittymistarpeitani esimiehelle

50.Kehityskeskustelut ovat auttaneet minua ymmartamaan,
mita minulta odotetaan tyossani

51.Kehityskeskustelussa sain uusia ajatuksia siita, miten voin kehittdd osaamistani
52 Kehityskeskustelussa haluan kasitella omaa palkkausta
53.Kehityskeskustelussa voin selkeyttda tydnkuvaa

54 Kehityskeskusteluilla ei ole mitdan myonteista vaikutusta tyohoni
55.Kehityskeskustelu lisaa tyohyvinvointiani

56. Tarvitsen valmennusta voidakseni hyodyntaa kehityskeskustelua paremmin

57. Esimieheni tarvitsee valmennusta voidakseen toteuttaa kehityskeskusteluja pa-
remmin

58.Mita hyotya sinulle on ollut kehityskeskusteluista ?

59.Miten haluaisit kehittaa kehityskeskusteluja ?

Seuraavaan kysymykseen vastaavat ne henkil6t, joille ei ole pidetty kehityskeskustelui-
ta.

60.Jos sinulle ei ole pidetty kehityskeskustelua, niin kerro, miksi sita ei ole pidetty
( siirrytaan kysymyksesta 9 jos vastasit: ei koskaan (4))



