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THVISTELMA

Taman  opinndytetyon  tarkoituksena on  kasitella  kehityskeskustelua
henkildstojohtamisen tydkaluna. Tavoitteena on selvittda kehityskeskusteluiden
vaikutuksia henkiloston ndkokulmasta. Opinnédytetyon toimeksiantaja on B.Braun
Medical Oy, joka on terveydenhuoltoalalla toimiva tukkukaupan yritys.

Kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen valista sdanndéllista, hyvin suunniteltua
keskustelua, jonka tavoitteena on parantaa organisaation toimintaa.
Henkilostdjohtamisen kannalta kehityskeskustelun tarkeimmaét tavoitteet ovat
yhteistyon lisdédminen tyopaikalla, organisaation ja tehokkuuden kehittdminen
sekd tyopanosten ja yhteistydmuotojen mittaaminen.

Tutkimuksen teoriaosuudessa kaydaan lapi, mitd onnistuneen kehityskeskustelun
toteuttaminen vaatii. Taman liséksi selvitetdan kehityskeskusteluiden vaikutuksia
tydyhteisoon etenkin henkiloston ndkokulmasta.

Empiirisessd osassa tutkitaan kehityskeskusteluiden vaikutuksia henkildstoon
case-yrityksessa. Taméan lisdksi empiirisessa osassa luodaan kehitysehdotuksia
case-yritykselle kehityskeskusteluprosessin parantamiseksi.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd kehityskeskustelut koetaan suurelta osin hyddyllisiksi
henkiloston ndkokulmasta. Haasteena kehityskeskusteluille on kuitenkin se, ettd
kehityskeskustelussa sovitut asiat toteutuvat kaytanndssa. Taman liséksi haasteena
on se, etté tyontekijat pystyvét kehityskeskusteluiden myota oikeasti vaikuttamaan
ty6taan ja tydyhteistaan koskeviin asioihin.

Avainsanat: kehityskeskustelu, kehittdminen, henkilstéjohtaminen



Lahti University of Applied Sciences
Degree Programme in Business Studies

NIEMI, JULIA: Development Discussion as a Tool of
Human Resource Management
Case: B.Braun Medical Ltd.

Bachelor’s Thesis in Management and Communications, 54 pages, 7 appendices
Autumn 2012

ABSTRACT

This thesis deals with the development discussion as a tool for human resource
management. The aim of this thesis is to examine the effects of the development
discussion from the perspective of a company's personnel. The case organization
of this thesis is B.Braun Medical Ltd. which is a company that operates in the
field of health care.

The development discussion is a conversation between a supervisor and an
employee which is characterized by regularity. The aim of the development
discussion is to develop an organization’s operations. When it comes to human
resource management, the most important aims of the development discussion are
to develop cooperation and efficiency in the workplace and to measure employees'
contribution.

The theoretical part of the thesis presents the key elements of a successful
development discussion. In addition, the theoretical part discusses the effects of
development discussions on work community particularly from the perspective of
personnel.

The empirical part of the thesis examines the effects of development discussions
on the case company. The empirical part of the thesis also focuses on finding out
ways to improve development discussions in the case company.

According to the study, the development discussion is mostly seen in the case
company as a useful human resource management tool. The main challenge of
development discussions is to put the agreed issues into practice.

In addition, the other challenge is that the personnel can really have an influence

on the things concerning their work and the work community.

Keywords: the development discussion, development, human resource
management
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1 JOHDANTO

Noin sata vuotta sitten toiminnan vastuuhenkildiden maaré oli vahdinen. Vastuun
hajauttamisen myo6té johtamistehtavissa olevien henkildiden maara on moninker-
taistunut. Johtaminen voidaan jakaa muun muassa kolmeen eri osa-alueeseen:
toiminnan ohjaamiseen, toiminnan kehittdmiseen sek& ihmisten johtamiseen.
Toiminnan ohjaamiselle on keskeista taloudelliset kasitteet ja niiden siséltd seka
laadun ohjaaminen. Toiminnan kehittymiseen liittyy vahvasti tydskentely strate-
giakysymysten parissa, osaamisen kehittdminen ja oppivan organisaation kasite.
Ihmisten johtamiselle keskeistd on ryhmén johtaminen ja johtajan rooli valmenta-
jana. Ihmisten johtamiseen liittyvat myos kehityskeskustelut. (Karl6f & Lovings-
son 2004, 10.)

Ihmisten johtamisella eli henkilostdjohtamisella tarkoitetaan organisaation henki-
I6stdvoimavarojen hankintaa, motivointia, yllapitoa ja kehittdmistd. HenkilOsto-
johtamisen tavoitteena on houkutella halutut tyontekijat organisaation palveluk-
seen, pyrkid pitkaaikaisiin tyosuhteisiin, palkita tyontekijoitad hyvista tydsuorituk-
sista, kehittaa tyontekijoiden osaamista, yllapitaa heidan tyokykya seké tukea pit-
kaa uraa. (Kauhanen 2010, 16.)

Kehityskeskusteluilla tarkoitetaan esimiehen ja alaisen vélistad sdannollista yhtey-
denpitoa keskustelun muodossa, jonka keskeisena sisaltond ovat organisaation
tehtdvat, tyotehtavat, esimies-alaissuhteet, yhteistyd organisaatiossa seka muut
tydhon liittyvat asiat (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 94). Henkiléstojohta-
misen kannalta kehityskeskusteluiden keskeisia tavoitteita ovat yhteistyon lisaa-
minen tydpaikalla, organisaation ja tehokkuuden kehittdminen seké tydpanosten ja

yhteistydmuotojen mittaaminen (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 99).

1.1 Opinnaytetyon tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Kehityskeskusteluiden tavoitteena on ensisijaisesti kehittdd organisaatiota. Orga-
nisaatio kehittyy silloin, kun tyontekijat kehittyvat. Tamén vuoksi kehityskeskus-
teluja kaytetaan tyokaluna henkiloston kehittamisessa (Ronthy- Ostberg & Rosen-
dahl 2004, 99). Ronthy-Ostbergin & Rosendahlin (2004, 101) mukaan kehitys-
keskusteluja tulisi k&yda kaksi kertaa vuodessa.



Taman opinndytetyon tavoitteena on tarkastella kehityskeskusteluiden merkitysté
henkilostojohtamisen tyokaluna. Ty6 painottuu kehityskeskusteluiden vaikutuk-
siin henkiloston nakdkulmasta. Ty6 antaa kasityksen siitd, miten kehityskeskuste-
lut vaikuttavat tyoyhteisdssa ja miké on niiden rooli henkiléston tydssaselviytymi-
sen kannalta. Liséksi tuodaan esille seikkoja, jotka vaikuttavat onnistuneen kehi-
tyskeskustelun toteuttamiseen. Toisaalta tavoitteena on myo6s tuoda esiin niit4
asioita, jotka vaikuttavat kehityskeskustelun epé&onnistumiseen. Case-osuuden
tavoitteena on selvittdéd kehityskeskusteluiden vaikutusta tydyhteisoon kaytannon
esimerkin myo6té henkiloston ndkokulmasta. Tamén lisdksi selvitetddn, miten ke-

hityskeskusteluissa sovitut tavoitteet toteutuvat tyoyhteisdssa.
Opinnaytetyon paatutkimusongelma on:

e Mikéa on kehityskeskusteluiden merkitys henkildstéjohtamisen vélineend?
Alatutkimusongelmat ovat:

e Miten onnistunut kehityskeskustelu toteutetaan?

e Miten kehityskeskustelut vaikuttavat henkiléstoon?

Néiden alatutkimusongelmien kautta ratkaistaan opinndytetyén paéatutkimuson-

gelma.

Kehityskeskustelu voidaan toteuttaa esimiehen ja alaisen vélisend tai ryhmakehi-
tyskeskusteluna (Valtanen ym. 2006, 83). Tdmé& opinnéytety® on rajattu kasittele-
maan kehityskeskusteluita henkildstdjohtamisen tydkaluna. Opinnaytetyé on ra-
jattu kasittelemaan kehityskeskusteluja esimiehen ja alaisen vilisena keskustelu-
na, silla tavoitteena on keskittyd kahdenkeskisten kehitys-keskusteluiden vaiku-
tuksiin yksilotasolla. Kehityskeskusteluiden vaikutuksia tutkitaan henkiléston

nékokulmasta. Esimiesnakdkulma on poissuljettu t&std opin-naytetyosta.

Kaupan toimiala on téll4 hetkelld Suomen elinkeinoeldmén yksittdisista toimi-
aloista suurin tyollistgja tyollistaen yli 300 000 suomalaista. Kaupan roolin tyol-
listdjand on ennakoitu olevan mahdollista kasvaa myos tulevaisuudessa. Kaupan

alan merkittavyys nakyy myos kansantaloudessa, silla ala tuottaa yli 11 prosenttia



Suomen bruttokansantuotteesta. (Kaupan Liitto, 2012.) Toimialan merkittavyyden
vuoksi opinnaytety6 on rajattu koskemaan kyseisté alaa.

Case-yritykseksi valittiin B.Braun Medical Oy, joka toimii tukkukaupan alalla.
B.Braun Medical Oy on B.Braun Melsungen AG:n tytaryhtio. B.Braun Melsun-
gen AG:ssé tyoskentelee yli 41 000 tyontekijaa ja litkevaihto on yli 4,4 miljardia
euroa (B.Braun Medical Oy, 2011). Kaupan alan suuri merkittavyys kansantalou-
den edistdjana vaikutti case-yrityksen valintaan. B.Braun Medical Oy valittiin
case-yritykseksi, silld yrityksessd ei ole aiemmin tutkittu kehityskeskusteluiden
vaikutuksia ty0yhteisoon. Case-yritykseksi haluttiin suuri yksikko, jotta otoksesta
saataisiin mahdollisimman laaja. Taman vuoksi case-yritykseksi valittiin yksi

Suomen tukkukaupan toimijoista terveydenhuoltoalalla.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmid on kahdenlaisia, kvalitatiivinen sek& kvantitatiivinen tutki-
musmenetelma. Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan laadullista tutkimusta,
jonka lahtokohtana on todellisen eldman kuvaaminen laadullisten metodien, kuten
teemahaastatteluiden keinoin. Kvalitatiivisen tutkimuksen padaméaarana on tutkia
ilmiotad kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi ym. 2007, 156.) Kvantitatiivisella tutki-
muksella tarkoitetaan maarallista tutkimusta. Kvantitatiiviselle tutkimukselle kes-
keisid piirteitd ovat havaintoaineiston madarallinen ja numeerinen mittaaminen,
hypoteesien esittaminen, tarkat koehenkiloméaarittelyt sekéd tulosten tilastollinen

esitysmuoto. (Hirsjarvi ym. 2007, 136.)

Tassa opinndytetydssa on kéytetty kvantitatiiviista eli maarallista tutkimusmene-
telmaa, silld tarkoituksena on selvittda kehityskeskusteluiden syy-seuraussuhteita
ja saada tésta tilastollisesti esitettdvad materiaalia. Tutkimus on suoritettu kysely-
tutkimuksena. Otos halutaan myds mahdollisimman suureksi, jonka vuoksi on
paadytty kayttdmaan kvantitatiivista menetelmad. Taman liséksi tuloksista halu-
taan numeerista tietoa, jonka vuoksi on valittu kvantitatiivinen tutkimusmenetel-
mé&. Opinndytetydssa tutkimustyyppina on kéytetty kyselytutkimusta. Kyselytut-
kimuksen etuna pidetdan sitd, ettd tutkimukseen voi osallistua useita henkilgita ja

nailtd pystytddn kysyméan useita asioita (Hirsjarvi ym. 2007, 190). Kysely on



toteutettu verkkokyselynd, jossa linkki kyselyyn on lahetetty tutkittaville henki-
I6ille ja vastaaminen tapahtuu sahkoisesti.

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Talla
tarkoitetaan kéytannossa sitd, etta tulokset eivét ole sattumanvaraisia. Tilastollisil-
la menetelmilld pystytdédn mittaamaan kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta.
Validiteetilla tarkoitetaan sitd, etta tutkimuksessa on mitattu sitd mita on tarkoi-
tuskin mitata. (Hirsjarvi ym. 2007, 226.) Opinndytetyon tutkimusongelmat on
ratkaistu opinndytetydssd, jolloin tyon validiteettia voidaan pitdd hyvana. Tutki-
muksen reliabiliteetti on hyva, silld tutkimus perustuu ajankohtaiseen ja luotetta-
vaan aineistoon. Case-osuuden osalta tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia

on arvioitu luvussa 4.3.3.

1.3  Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyon johdannossa esitellddn tyon aihe sek& tutkimusongelmat ja opin-
naytetyon rajaukset. Toinen padluku kasittelee onnistuneen kehityskeskustelun
toteuttamista. Kolmannessa paaluvussa késitellaan kehityskeskustelun vaikutuksia
tydyhteisoon. Neljannessa padluvussa lahestytddn aihetta case-yrityksen kautta
sekd kaydaan lapi case-yrityksessé toteutetusta kyselysté saatuja tutkimustuloksia.
Opinnaytetyon rakennetta havainnollistaa kuvio 1.



Johdanto

Onnistuneen kehityskeskustelun
toteuttaminen

Kehityskeskustelun vaikutukset
tyoyhteisoon

Case: B.Braun Medical Oy

Kehityskeskustelun vaikutukset
henkildstodn

KUVIO 1. Opinnaytetyon rakenne.

Opinndytetyon viimeinen kappale kasittd4 yhteenvedon saavutetuista tuloksista ja
paatelmistd. Opinndytetyon liitteet ja lahteet on koottu tyon loppuun erilliseksi
luetteloksi. Opinndytetyon lahdemateriaali perustuu tuoreisiin ja luotettaviin kir-

jallisiin seka elektronisiin lahteisiin.



2 ONNISTUNEEN KEHITYSKESKUSTELUN TOTEUTTAMINEN

Kiinnostus ihmisten tyosuorituksiin herési 1900-luvun alkupuolella. Kuitenkin
vasta 1950-luvun lopussa alettiin kiinnostua tydsuoritusten sijaan enemman myos
tyontekijoista. Kehityskeskusteluita edeltanyt suunnittelukeskustelu rantautui
Ruotsiin 1960- ja 1970-luvuilla. Suunnittelukeskustelua kaytetddn yha esimiehen
puhutteluna muun muassa Yhdysvalloissa. Kehityskeskustelu eroaa suunnittelu-
keskustelusta merkittdvasti siten, ettd se on tarkoin ennalta suunniteltua keskuste-
lua, jossa kommunikaatio perustuu yksipuolisen puhuttelun sijaan vuorovaikutuk-

seen esimiehen ja alaisen valilld. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 95.)

Kehityskeskustelu on olennainen osa johtamisjarjestelmdd. Sen tavoitteena on
varmistaa, ettd jokaisen tyontekijan kanssa on sovittu keskeisistd tavoitteista ja
niiden seuraamisesta. Taman liséksi kehityskeskustelu on menetelmad, jolla var-
mistetaan, ettd jokaisen tyontekijan kanssa keskustellaan tyostd, Kiinnostuksen
koh-teista sek& kehittymistarpeista. (Valpola 2002, 13.) Kehityskeskustelussa tuli-
si pystyd keskustelemaan myds Kriittisista asioista rakentavasti (Valtiokonttori
2008, 12). Kehityskeskustelulle ominaista ovat saanndllisyys, virallisuus ja mo-
lemmin-puolinen huolellinen valmistautuminen (Ronthy-Ostberg & Rosendahl
2004, 22). Kehityskeskustelu ei kuitenkaan korvaa esimiehen ja alaisen valista
jokapaivaista tyoviestintaa (Valtiokonttori 2008, 9).

Yksilon suorituksen arvioiminen, suunnittelu ja kehittdminen ovat yksi keskei-
simpié kehityskeskustelun tavoitteita. Kehityskeskustelun tavoitteena on tamén
lisaksi esimiehen ja alaisen vélisen yhteistyon, tydskentelyolosuhteiden seké tyo-
ilmapiirin systemaattinen arviointi, suunnittelu ja kehittaminen. (Sydanmaanlakka
2007, 92.) Sydédnmaanlakan (2007, 92) mukaan kehityskeskustelun yksityiskohtia
tarkedmpaa on kuitenkin se, ettd molemmat osapuolet todella ymmartavat keskus-
telun tarkoituksen ja tavoitteet. Yhtend kehityskeskusteluiden yleisend tavoitteena
voidaan pitdd vuorovaikutuksen lisddmista alaisen ja esimiehen valilla (Kuusinen
2009, 22).

Onnistunut kehityskeskustelu vaatii molemminpuolista kunnioitusta, rehellisyytta,
avoimuutta ja mielipiteenvapautta (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 22). Ta-

man lisaksi kehityskeskustelu vaatii onnistuakseen keskindista luottamusta esi-



miehen ja alaisen vélilla (Korhonen 2008, 80). Myos kehityskeskustelun osapuol-
ten keskindiset suhteet ja rentous tai jannite vaikuttaa kehityskeskustelun onnis-
tumiseen (Valtiokonttori 2008, 9).

2.1 Kehityskeskusteluun valmistautuminen

Kehityskeskusteluun valmistautuminen on olennainen osa kehityskeskustelupro-
sessia, silla se vaikuttaa suoraan keskustelun sisaltoon ja antiin. Kehityskeskuste-
luun valmistautumisen kannalta on olennaista, ettd esimies ja alainen ovat tietoisia

menetelman merkityksista ja hyodyistd. (Aarnikoivu 2010, 81.)

Onnistuneen kehityskeskustelun kannalta on tarkedd miettid etukéateen, mitka ovat
kehityskeskustelun tavoitteet. Valmistautuminen kehityskeskusteluun viestii myos
siita, ettd keskustelulla on todellista merkitysta tyoyhteisolle (Ronthy-Ostberg &
Rosendahl, 125.) Henkiléston valmistautumista kehityskeskusteluun voidaan tui-
kea esimerkiksi osaamiskarttoja ja kehittymistarvekartoituksia hyddyntamalla
(Valpola 2003, 17). Kehityskeskusteluun valmistautuminen ei koske ainoastaan
alaista, vaan on tarkead, ettd molemmat osapuolet ovat valmistautuneet huolelli-

sesti keskusteluun (Jarvinen 2000, 77).

Esimiehen tehtdvand on valmisteluvaiheessa tiedottaa ajoissa tyontekijoitdan kehi-
tyskeskusteluiden ajankohdista, ohjeistaa tyontekijoitddn valmistautumaan kehi-
tyskeskusteluihin, laatia tarvittavat lomakkeet seka sopia ennakkoon keskustelu-
ajankohdasta tyontekijoidensd kanssa (Aarnikoivu 2010, 81.) Taman liséksi esi-
miehen tulisi varata hyvissa ajoin tilanteeseen rauhallinen paikka, jotta kehitys-
keskustelutilanteessa véltyttaisiin hairiotekijoiltad (Sydanmaanlakka 2007, 95).

Esimiehen tulee sisdistaa keskustelujen tarkoitus, jotta han pystyy valittamaan
keskusteluiden merkittavyyden myos alaisilleen (Jarvinen 2000, 77). Esimies voi
valmistautua keskusteluun tutustumalla edellisen kehityskeskustelun materiaalei-
hin ja valmistautua arvioimaan alaisensa ty6tad vertaamalla nditd saavutettuihin
tuloksiin. Esimiehen on oltava valmis antamaan palautetta ja arvioimaan alaisensa
toimintaa. (Hyppanen 2007, 57.) Esimiehen tulee tdmén lisaksi olla tietoinen yri-
tyksen yhteisista tavoitteista, jotta kehityskeskustelussa voidaan luoda tavoitteet

seuraavalle kaudelle yhdenmukaisiksi néiden kanssa (Hyppanen 2007, 58). Esi-



mies voi Meretniemen mukaan (2012, 36) esitta4 itselleen jo etukateen kysymyk-
sié siita, miten kokee itse onnistuneensa ihmisten johtajana ja valmistautua néin

saamaan palautetta omasta tyostaan henkilostolta.

Esimiehen tulee antaa alaiselleen selkeét valmistautumisohjeet kehityskeskuste-
luun. Henkiloston keinoja valmistautua kehityskeskusteluun ovat esimerkiksi
omien tavoitteiden toteutumisen arviointi ja yleisen tyéssasuoriutumisen arviointi.
Henkilostd voi myds pohtia etukateen, onko heidan toimintansa pohjautunut yri-
tyksen strategiaan, visioon ja arvoihin menneen kauden aikana. Taman lisaksi
henkildsto voi kartoittaa tyonsa nykytilanteen ja avaintehtdvat etukateen. On hyvé
arvioida myos etukdteen esimiehen onnistumista tygssadn. Henkil0std voi naiden
asioiden pohjalta pohtia sitd, mitka asiat ovat johtaneet tavoitteiden toteutumiseen
ja mitka eivéat. (Sydanmaanlakka 2007, 95.)

2.2 Kehityskeskustelutilanne

Vaikka kehityskeskusteluun olisi valmistauduttu huolellisesti, on kehityskeskuste-
lu aina tilannesidonnainen ja ennalta arvaamaton (Valtiokonttori 2008, 9). Kehi-
tyskeskusteluiden tavoitteiden saavuttamiseksi keskustelutilanteen tulisi olla il-
mapiiriltddn rauhallinen, eikd tilanteessa saisi olla ylimaaraisida hairiotekijoita
(Jarvinen 2000, 76). Jotta keskustelulle saataisiin luotua rento ja miellyttava ilma-
piiri, olisi keskustelu hyvé aloittaa pienelld ”small talkilla” (Juuti, Vuorela 2004,
110). Kehityskeskustelussa tarkastellaan mennytta seka arvioidaan nykytilaa. Ke-
hityskeskustelun painopiste on kuitenkin tulevaisuudessa. (Aarnikoivu 2010, 63.)
Kehityskeskustelun painopisteitd kuvaa kuvio 2.

Pedenrryt aika iyt Tulevalsus
15% 10 % 75 %
| . S
Walitavoithest
- Mit3 on tapahtuut - Migs3 ollaan gt 7 - M3 tavaitellsant
(yhieereta) = Mitha onvat - Miksi?
= Miksi? (Mika salittaa fairninnan = Miten?
onnisturniset tai vahwuudet ja - Kuka?
EI:I&G_'II'I sturniset ) KE'I'I-Itj-'ﬁ'U:ImEE[? = Milloin ¢
- Mita voidaan oppiat

KUVIO 2. Kehityskeskustelun painopisteet. (Aarnikoivu 2010, 64.)



Kehityskeskustelun onnistumisen kannalta on merkittavas, ettd keskustelulle on
varattu riittavasti aikaa (Jarvinen 2000, 76). Valpolan (2000, 144) mukaan keskus-
teluun tulisi varata aikaa noin kaksi tuntia. Kehityskeskustelua ei tulisi kdydéa esi-
miehen tai alaisen tydhuoneessa, vaan paikka tulisi sijaita neutraalilla maaperall&
(\Valtiokonttori 2008, 12). Ennen keskustelun alkua kannattaa vield varmistaa, etta
kehityskeskustelun tarkoitus on ymmarretty ja keskusteluun on valmistauduttu
huolellisesti (Sydanmaanlakka 2007, 98). Aarnikoivun (2010, 64) mukaan kehi-
tyskeskustelu painottuu tulevaisuuden analysointiin ja suunnitteluun. Esimerkkia

kehityskeskustelun sisallosté kuvaa kuvio 3.

TULDSTEM ARVIOINTI

& Henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttarminen

B. ¥lginen suorivtuminen ¢timityd, tiedon jakarningn,
positiivinen asenne jne.)

. Tekijat, jotka ovat edistanest tai haitannest tavoitteiden
toteutumista

0. Arvot ja toimintatawvat

I TAYOQITTEIST A SOPIMIMEN
A ToimenkuvasAdoimen tarkoity
B. Avaintentavaalueet
Z. Avaintavoitteet
D. Toimen osaarmisalueet

Il KEHITYSSUUMMITELRA
& Tyontekijan omnat tavoitteet ja mielipitect
B. E=zimiehen odotukset
C. Avaintavaittest
0. Taimen osaamisalleet

v KESKUSTELUN OPIT
&, Mita opimme keskustelustay
B. Miten voimme parantaa keskustelua jatkossat

KUVIO 3. Suunnittelu- ja kehityskeskustelun sisaltd. (Syddnmaanlakka 2007, 94.)

Siita, kaydaanko kehityskeskusteluja kerran, kaksi vai useamman kertaa vuodessa,
ollaan useaa mieltd. Hyppasen (2007, 57) mukaan kehityskeskusteluja kaydaan
useimmiten yhdestd kahteen kertaan vuodessa (Hyppanen 2007, 57). Ronthy-
Ostberg & Rosendahl (2004, 101) sen sijaan vaittaa, ettd kehityskeskusteluja tulisi
kéydéa ainakin kaksi kertaa vuodessa - henkiloston mééaran ollessa vahéinen, kehi-
tyskeskusteluja voitaisiin kdyda jopa useammin (Ronthy-Ostberg & Rosendahl
2004, 101). Rainisto (2010, 55) sen sijaan nakee kehityskeskustelun k&ymisen

aikavélin riippuvan koko organisaation rytmista.
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2.2.1 Esimies onnistuneen kehityskeskustelun toteuttajana

Esimies luo pohjan onnistuneen kehityskeskustelun toteuttamiselle jo keskustelun
alkuvaiheessa, ollessaan aidosti kiinnostunut alaisensa ajatuksista ja tyon kehitys-
nakemyksista. Suullisen viestinnan lisaksi olisi tarkedd ilmaista kiinnostuksensa
myds ilmein, litkkkein ja elein. (H&tonen 1998, 43.) Esimiehen tulisi yhtélailla olla
sitoutunut kehityskeskustelun tavoitteisiin ja tarkoitukseen, kuin alaisenkin. Esi-
miehen tulisikin valttdd omalta osaltaan aiheuttamasta hairiotekijoita keskustelulle
esimerkiksi vélttdmalla puhelimeen puhumista tai sédhkodposteihin vastaamista
keskustelun aikana. (Juuti, Vuorela 2004, 110.)

Esimiehen on hyva muistuttaa keskustelutilanteessa alaistaan keskustelun tarkoi-
tuksesta (Valpola 2000, 143). Organisaation arvot ja kulttuuri seka strategia ja
visio ohjaavat yrityksen jokapaivaistd toimintaa. Arvot ja organisaatiokulttuuri
tulisi madritelld kehityskeskustelun yhteydesséd sekd pohtia, miten nditd arvoja
toteutetaan kaytdnndssa. Yrityksen arvojen toteutumista kaytdnnossa tulisi pohtia
yksilotasolla. Arvot alkavat ohjaa toimintaa vasta silloin, kun ne on tarkoin maari-

telty ja niista on keskusteltu. (Sydanmaanlakka 2007, 89.)

Esimies voi aloittaa menneen kauden arvioinnin onnistumisten nékékulmasta.
Taman jalkeen on helpompi tuoda esille mahdollisia kehitysehdotuksia. Jotta ke-
hityskeskustelussa onnistuttaisiin, on tarked, ettd osaa kuunnella toista osapuolta.
Kun keskustelun aikana tehdaan paatoksia, on hyva kirjata ylos ndiden vastuuhen-
kilot ja aikataulutus. Mikéli keskustelussa ei paéstéd jossakin kohtaa yhteisymmar-
rykseen, tulisi esimiehen pystyd luomaan ndihin tilanteisiin rakentavia vaihtoehto-
ja. (Sydanmaanlakka 2007, 97.) Kehityskeskustelussa ei saisi tulla esiin suuria
yllatyksia, vaan kehityskeskustelun tulisi olla erdénlainen koonti edellisen kauden
suorituksista (Hirvikorpi 2012, 39).

2.2.2 Kehityskeskustelu henkiloston ndkokulmasta

Toimivaa ty0yhteisod ei luoda ainoastaan esimiesvoimin. Alaiselta odotetaan
myos alaistaitoja, kuten hyvén ty6ilmapiirin edistamistd sek& vastuunottokykya
itselle asetetuista tyOtehtdvista ja tavoitteista (Taipale 2005, 80). Taipaleen (Taipa-

le 2005, 80) mukaan alaistaidoilla on suuri merkitys siihen, miten esimiehend
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oleminen koetaan. Esimies voi olla osana kehittdmassa henkildstonsé alaistaitoja,

kun taas henkiléston tehtdvana on yllapitad naita (Taipale 2005, 80).

Kehityskeskustelut ovat henkiloston mahdollisuus vaikuttaa ty6tdén ja organisaa-
tiotaan koskeviin asioihin. Henkildst6ltd odotetaan avoimuutta omien tarpeiden ja
muutosten suhteen (Valpola 2002, 15). Toisaalta kehityskeskustelussa henkildsto
saa palautetta tehdysta tyosta sekd osaamisestaan ja pystyy néin ollen kehittdmaén
itsedén télla saralla (Hyppénen 2007, 56). Samalla kun henkildston ty6hon liitty-
vat tavoitteet ja tyonkuva pdivitetadn, on henkilostolla mahdollisuus ilmaista toi-
veensa tulevaisuuden uratoiveistaan ja edistdd uralla etenemistdén (Valpola 2002,
24).

Kehityskeskusteluiden tavoite on konkretisoida yrityksen strategia, visio ja missio
(Aberg 2006, 147). Kehityskeskustelussa henkildstolld on mahdollisuus selventa,
mita yrityksen yhteisten tavoitteiden toteuttaminen merkitsee oman tyon kannalta.
Samalla voidaan tarkistaa yhdessd esimiehen kanssa, ettd esimiehen ja alaisen

vilinen yhteisymmarrys tyon prioriteeteista on ajan tasalla. (Aberg 2006, 148.)

Korhonen (2008, 80) vaittaa, ettd mikali henkilostd ei saa suutaan auki itse kehi-
tyskeskustelutilanteessa, on asioista turha en&a keskustella kehityskeskusteluiden
jalkeen. Kansanen (1997, 67) sen sijaan on sitd mieltd, ettd palautetta on annettava
heti, kun se néhdaan tarpeelliseksi. Nain luodaan avoin ilmapiiri ja esimies ja
alainen oppivat tuntemaan toisensa paremmin. Tiivis, saanndllinen vuoropuhelu
esimiehen ja henkildston valilla on edellytys kehityskeskustelun onnistumiselle
(Aarnikoivu 2010, 19).

2.3 Kehityskeskustelun kulku ja vaiheet

Useimmiten kehityskeskustelu alkaa menneen kauden arvioinnilla. Tamén jalkeen
luodaan tavoitteet tulevalle kaudelle ja laaditaan tavoitteiden mukainen kehitty-

missuunnitelma (Kuvio 4).
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Menneen Tavoitteiden Kehityssuunnit

kauden asetanta elman
arviointi laatiminen

KUVIO 4. Kehityskeskustelun kulku.

Mikali kehityskeskustelu kdydaéan toisessa jarjestyksessa, on tarkeda, ettd kaikki
ndma osa-alueet kaydaan lapi keskustelun aikana. (Hyppanen 2007, 59.) Tarkeinta
keskustelun kulun suhteen on, etta tilanne on sellainen, jossa alainen kokee itsensé
rennoksi ja mukavaksi. Se, ettd molemmat ymmartavat kyseessa olevan rakentava,
tavoitteellinen keskustelu eik& tavallinen juttutuokio, johtaa keskustelun oikeaan

suuntaan. (Kansanen 1997, 63.)

Kehityskeskustelu muodostuu kolmesta vaiheesta: valmistelusta, itse keskusteluti-

lanteesta seka jalkihoidosta. Kehityskeskustelun vaiheita kuvaa kuvio 5.

Valmistelu

Keskustelutilanne
Jalkihoito

KUVIO 5. Kehityskeskustelun vaiheet.

Valmistautuminen on térked vaihe kehityskeskustelun kannalta, jotta véltytaan
siltéd, ettd keskustelussa ei kasitella niita asioita, jotka eivét ole relevantteja. Kes-
kustelutilanteessa sovitaan yhdessé tavoitteet tulevalle kaudelle ja arvioidaan
mennyttd. Jalkihoito kattaa sen, ettd kehityskeskustelussa sovituista tavoitteista

pidetdén Kkiinni ja ndista tehdaan kirjallinen sopimus.
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2.3.1 Menneen kauden arviointi

Kehityskeskustelu alkaa usein menneen kauden arvioinnilla. Esimies ja alainen
arvioivat molempien osapuolten tydsuoritusta edellisestd kehityskeskustelusta
ldhtien ja pohtivat siind sovittujen tavoitteiden toteutumista. Mikali tavoitteet ovat
toteutuneet odotusten mukaisesti tai paremmin, voi esimies antaa alaiselleen posi-
tilvista palautetta tavoitteiden toteutumisesta. Mikéli tavoitteisiin ei ole ylletty, on
tarkeda selvittdd ne seikat, jotka ovat vaikuttaneet siihen, etta tavoitteet eivat ole
toteutuneet odotusten mukaisesti. (Hyppanen 2007, 59.) On hyvé, jos alainen
aloittaa menneen kauden arvioinnin ja esimies voi tarvittaessa kommentoida ja
tdydent&d tata (Sydanmaanlakka 2007, 98).

Yleinen suorituksen arviointi on osa menneen kauden arviointia. Siind tavoitteena
on arvioida suoriutumista yleisesti. Talla tarkoitetaan sitd, etta suoritusta arvioi-
daan esimerkiksi tiimityon, tiedon jakamisen ja positiivisen asenteen onnistumi-
sen nédkokulmasta. Yrityksen arvot ja toimintatavat olisi myos syyta ottaa mukaan
menneen kauden arviointiin. (Syddnmaanlakka 2007, 94.) Mennytta kautta arvioi-
taessa tulisi ottaa huomioon myos esimiestyoskentely ja se, miten tdmé on vaikut-

tanut tavoitteiden saavuttamiseen (Sydanmaanlakka 2008, 95).

2.3.2 Tavoitteiden asettaminen

Menneen kauden arvioinnin jalkeen kehityskeskustelussa keskitytddn nykyhet-
keen ja sovitaan yhdessa tavoitteet seuraavalle kaudelle. Tavoitteet pohjautuvat
yrityksen strategiaan ja tdman vuoksi kehityskeskustelussa tulisi miettid mité yri-
tyksen strategian toteuttaminen tarkoittaa yksikon seké& yksilon tasolla. Tavoitteita
asetettaessa voidaan miettia sitd, mita tullaan tekemaan jatkossa saman lailla, ku-
ten ennen. Toisaalta on tarkedd miettia myos sitd, mita tullaan tekeméaan eri taval-
la. (Hyppénen 2007, 60.)

Ennen tavoitteiden asettamista seuraavalle kaudelle tulisi esimiehen ja alaisen
pohtia nykyista toimenkuvaa ja sen tarkoitusta. Tavoitteiden asettamisen pohjana
on, ettd nykyinen tehtdva ja avaintehtdvaalueet on tiedostettu molemmin puolin.
Tamaén jalkeen néiden pohjalta esimies ja alainen pystyvét yhdessd muodostamaan

avaintavoitteet seuraavalle kaudelle. Mikali nykyinen toimenkuva ei vastaa todel-
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lisuutta, tulisi yhdessa miettia sitd, miten toimenkuvaa pitéisi muuttaa, jotta se
vastaisi todellisuutta. Tavoitteita asetettaessa tulisi esimiehen ja alaisen myos
miettid osaamisalueita ja niiden kehittdmistarpeita. (Syddnmaanlakka 2007, 95.)
Henkilokohtaisten tavoitteiden lisdksi on hyva arvioida myods esimiestoimintaa
seké ryhmaén yhteista toimintaa ja asettaa tavoitteet tulevalle kaudelle myds néiden
osalta (Sydanmaanlakka 2007, 96).

Tavoitteiden maarittelemisen jalkeen esimies ja alainen luovat yhdessé aikataulut
tavoitteiden toimeenpanemiselle ja toteuttamiselle. Téssd vaiheessa maéaritellaan
my0s se, miten tavoitteiden toteutumista seurataan ja raportoidaan sekda mika on

niiden toteuttamisen kannalta tarvittavan tuen tarve. (Syddnmaanlakka 2007, 95.)

Alaisen kyetessa itse vaikuttamaan tavoitteiden asettamiseen, on naiden hyvéksy-
minen ja tavoitettavuus helpompaa. Kehityskeskustelun aikana yhdessé sovittujen
tavoitteiden myotd alaisen on mahdollista varmistaa, ettd tavoitteet on asetettu
realistisiksi. (Kuusinen 2009, 22.)

2.3.3 Kehittamissuunnitelman luominen

Kehittdmissuunnitelmaa tahtaa tyéntekijan ammatillisen osaamisen kehittamiseen.
Ammatillisen osaamisen kehittdminen parantaa tyontekijan voimavaroja. Kehit-
tdmissuunnitelma voi osaltaan olla myds urasuunnitelma, jossa suunnitellaan sita,

miten tyontekija voi tulevaisuudessa edeté urallaan. (\Valtiokonttori 2008, 18.)

Ennen kehittdmissuunnitelman laatimista tulisi kehityskeskustelun paatteeksi yh-
dessa arvioida kaytya keskustelua ja siind sovittuja asioita. Kehittdmissuunnitel-
maa laatiessa otetaan huomioon aiemmin asetetut tavoitteet tulevalle kaudelle ja
mitd kehittdmistarpeita ndma vaativat yksilon kannalta. Kehittdmissuunnitelman
yhteydessd sovitaan myds siitd, miten tassd sovittuja toimenpiteitda seurataan.
(Kansanen 1997, 66.) Kehittdmissuunnitelmaa luodessa tulisi ottaa huomioon
tyontekijan omat tavoitteet ja mielipiteet seka esimiehen odotukset (Syddnmaan-
lakka 2007, 94).

Kehittdmissuunnitelma perustuu tydntekijan tydonkuvan mukaisen osaamisen ke-
hittdmiseen. Kehittdmissuunnitelmassa on hyva ottaa huomioon tehtavan vaatima

osaaminen ja mitd valmiuksia siihen tarvitaan. Kehittdmiskohteita voidaan 16ytaa
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esimerkiksi pohtimalla sit4, mika tdmanhetkisessd osaamisessa haittaa tehtévien
tavoitteellista suorittamista. Taman jalkeen kehittdmistarpeet laitetaan tarkeysjar-
jestykseen ja suunnitellaan kehittdmistoimenpiteet kullekin osaamisen osa-
alueelle. (Sydanmaanlakka 2007, 96.)

On téarkedd, ettd yhdessa sovitut tavoitteet kirjataan ylds tdsmallisesti, ja niin alai-
nen kuin esimieskin ymmartad sovitut tavoitteet ja niiden vaatimukset. Kehitta-
missuunnitelmaa luodessa voidaan myds miettid onko tarvetta jatkokeskustelulle
ldhitulevaisuudessa. Mikali osapuolet ndkevat, ettd keskustelu jai lyhyeen, voi-
daan sopia uusi ajankohta keskustelulle I&hitulevaisuuteen. Kun tavoitteet on Kir-
jattu kehittdmissuunnitelmaan, on tarke&, ettd suunnitelma allekirjoitetaan, joka
merkitsee yhteistd sopimusta. (Kansanen 1997, 66.) Vain yksi hyvin suunniteltu ja
konkreettinen tavoite voi Nivaton (2008, 25) mukaan riittdd. Lopuksi voidaan
pohtia, mitd keskustelusta opittiin ja miten sit4 voitaisiin jatkossa parantaa (Sy-
danmaanlakka 2007, 94).

2.4  Kehityskeskustelun jalkihoito

Kehityskeskustelusta sailytetaan kirjallinen dokumentti molempien osapuolten
allekirjoituksineen, jossa sitoudutaan noudattamaan keskustelussa sovittuja asioita
(Jarvinen 2000, 76). Kehityskeskustelussa sovittuja asioita seurataan keskustelu-
jen jalkeen sovittujen menetelmien mukaisesti (Valpola 2002, 152). Kehityskes-
kustelun tehokkuuden arviointi on yksi merkittavista kehityskeskusteluiden jalki-
toimenpiteistd. Tassa arvioidaan sitd, miten kehityskeskustelua on onnistuttu kéyt-
tdmé&an henkildston tydssa suoriutumisen mittarina. (Kuusinen 2009, 27.)

Tiimi-, yksikko- ja organisaatiokohtaisia tavoitteita pystytddn seuraamaan usein
tihedmmalla aikavélilla, kuin henkil6kohtaisten tavoitteiden saavuttamista. Henki-
Iokohtaisten tavoitteiden seuraaminen tapahtuu usein kahdenkeskisissa keskuste-
luissa esimiehen ja alaisen vélilla. Jotta tavoitteiden seuraaminen olisi mahdollis-
ta, on tavoitteiden oltava konkreettisia ja mitattavia. Henkilostolla on myos oltava
mahdollisuus seurata itse tavoitteiden toteutumista. (Hyppanen 2007, 64.) Henki-
l6ston kehityskeskustelukokemuksilla on merkittava rooli kehityskeskusteluiden

tehokkuuden arvioinnissa (Kuusinen 2009, 27).



16

2.5 Epéonnistunut kehityskeskustelu

Kehityskeskusteluprosessin onnistunut toteutuminen vaatii paljon niin esimiehelta
kuin alaiseltakin. Haastavan tilanteen vuoksi ei ole yksiselitteistd, etta kehityskes-
kustelu aina onnistuu. Onnistuneesta kehityskeskustelusta tulisi jattda Jarvisen
(2000,76) mukaan pois tyontekijan henkilokohtaisen elamén l&pikaynti seké per-
soonallisuuden piirteiden arviointi. Sen sijaan tulisi keskittya tyon arviointiin ja
kehittdmiseen. Kehityskeskustelu ei myodskaan saisi olla palkkaneuvottelu, vaan
palkkaa koskevat asiat tulisi hoitaa kehityskeskustelun ulkopuolella. Kehityskes-
kustelusta tulisi tamén lisaksi jattdd pois aiemmin kasittelemattomien ongelmien
ja asioiden l&pikédyminen. (Jarvinen 2000, 76.) Ennen kaikkea, kehityskeskustelu
ei ole monologi, vaan se vaatii onnistuakseen molemminpuolista vuorovaikutusta
(Korhonen 2008, 80). Aarnikoivun (2012, 11) mukaan epéonnistuneella kehitys-
keskustelulla voi pahimmillaan olla negatiivisia vaikutuksia tyontekijan tyo-
panokseen, sitoutumiseen ja tyohyvinvointiin.

Kehityskeskustelun epdonnistumiseen vaikuttaa merkittavasti se, jos molemmat
osapuolet eivat ole ymmartaneet keskustelun tarkoitusta ja tavoitetta (Syddnmaan-
lakka 2007, 92). Mikéli keskustelun osapuolet eivét sitoudu keskustelussa sovit-
tujen tavoitteiden toteuttamiseen, kehityskeskustelussa epdonnistutaan varmasti
(Rainisto 2010, 55). Suomen Ekonomiliiton julkaisun (2005, 71) mukaan kehitys-
keskusteluilla on varsin huono maine tydntekijoiden keskuudessa, eivatka tyonte-

kijat yleensa vaadi kehityskeskusteluiden kdymista esimiehiensé kanssa.

Sydanmaanlakan (2007, 82) mukaan riskiné kehityskeskustelun epdonnistumiselle
on se, etta johtamisessa on jo entuudestaan epéonnistuttu. Kehityskeskustelut tuli-
si olla osana toimivaa johtamisjarjestelmad, jolloin todennakdisyys kehityskeskus-
telun onnistumiselle on suurempi (Valpola 2002, 19). Esimiehien suuri vaihtuvuus
luo myds omat haasteensa onnistuneen kehityskeskustelun toteuttamiselle (Sy-
danmaanlakka 2007, 102). Organisaatiokulttuuri voi toisaalta olla syyna siihen,
ettd kehityskeskusteluissa ei saavuteta haluttuja tavoitteita. Avoin ja keskusteleva
organisaatiokulttuuri edesauttaa kehityskeskustelun onnistumista. Hierarkkinen
organisaatiokulttuuri sen sijaan voi johtaa kehityskeskustelun epaonnistumiseen.
(Sydéanmaanlakka 2007, 89.) Syddnmaanlakka kuvaa kehityskeskusteluissa esiin

tulleita ongelmia kuviossa 7.
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Kehityskeskustelun ongelma:

- alaizen tai esimiehen valmistautuminen puutteellista

- nopea tehtavikierto ta1 esimies vaihtuu turhan usein

- kehityssuunnitelma on "torvelista™ eiki valttamatta Lty
tehtavin edellyttimaan osaamiseen

- alaizen mukaan saaminen (puhumattomuus) + palaute

- rutiminomaisung, tavoitteiden samanlaisuus

- matriisiorganmisaatio: alaiset tydskentelevit muhin projekteihin
- linkki osaamizeen ja vaatrvimsluokitukseen vaikea
konkretizoida

- arvoista keslustelu vaikeaa

- e1 tietoa tehtivikiertomahdollisuuksista eilké -prosessista
- alaizen asenne vihamielinen

- alaizen ogaamistason arviointi vaikeaa

- kytkenti palldkaukseen episelvi

- kritiikin sieto puutteellista

- keslkustelu er1 kultuureista olevien kanssa vaikeaa.

KUVIO 7. Suunnittelu- ja kehityskeskusteluissa esiin nousseita ongelmia. (Sy-
danmaanlakka 2007, 102.)

Suomen Ekonomiliiton julkaisun (2005, 73) mukaan kehityskeskustelun epdonnis-
tumiseen voi vaikuttaa se, etta kehityskeskustelussa on kaytetty ulkopuolisen te-
kemia lomakkeita tai jarjestelmia eika niita ole sovellettu yrityksen tarpeisiin. Jul-
kaisun mukaan esimies on se henkil®, joka on parhaiten tietoinen yrityksen asiois-
ta ja alaistensa tyotehtavista. Taméan takia esimiehen tulisi laatia kehityskeskuste-

luun tarvittava agenda. (Suomen Ekonomiliitto 2005, 73.)
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3 KEHITYSKESKUSTELUIDEN VAIKUTUKSET TYOYHTEISOON

Suorituksen johtaminen on Sydanmaanlakan (2007, 81) mukaan tarkein henkilOs-
tojohtamisen prosessi. Suorituksen johtamisella tarkoitetaan sitd, ettd henkildstd
ymmartaa organisaation tavoitteet, toiminnan tarkoituksen, kuinka organisaatiossa
annetaan ja vastaanotetaan palautetta sekd mitd osaamista yrityksen tavoitteiden
toteuttaminen kultakin vaatii (Sydanmaanlakka 2007, 82). Kehityskeskustelut sen
sijaan ovat tarkein yksittainen suorituksen johtamisen tyokalu tydyhteisossa (Sy-
danmaanlakka 2007, 91). Kehityskeskustelu voi Aarnikoivun (2012, 11) mukaan
olla parhaimmillaan erinomainen johtamisen tyokalu, mutta pahimmillaan ajan-
hukkaa.

3.1 Kehityskeskustelut esimiestydn tukena

Kehityskeskusteluiden hyodyntdminen henkildstojohtamisen tyokaluna vaatii esi-
mieheltd kiinnostusta hyddyntdmaan kyseista tytkalua osana johtamistaan (Jarvi-
nen 2000, 77). Yrityksen visio, missio, strategia ja arvot ohjaavat yrityksen toi-
mintaa. Kehityskeskustelu mahdollistaa esimiehelle yrityksen vision, mission,
strategiaan ja arvojen jalkauttamisen kaytantoon. Palautteen my6té esimiehen on
mahdollisuus kehittdd omaa toimintaansa ja tarkastella omaa johtamistyyli&an.
(Aarnikoivu 2010, 64.) Onnistunut kehityskeskustelu on merkittdvad mahdollisuus
kehittdd myds henkiloston kokemuksia johtamisen oikeudenmukaisuudesta (Fiinin
2008, 10).

Kehityskeskustelu on molemmille keskustelun osapuolille mahdollisuus antaa
palautetta ja néin ollen kehittya ja oppia virheistdan (Hyppanen 2007, 56). Hirvi-
korven (2007,30) mukaan palaute on halpa tapa motivoida tyontekijoita. Esimie-
helld on kehityskeskustelun my&td mahdollisuus saada tietoa siitd, mihin tyon-
tekija on suuntaamassa tulevaisuudessa ja suunnitella organisaation osaamista
tdmé&n mukaisesti (Meretniemi 2012, 37). Kehityskeskustelu on esimiehen tilai-
suus kéayda lapi yrityksen tavoitteita yhdessa henkildstonsa kanssa ja pohtia, mita

néiden tavoitteiden toteuttaminen yksilon osalta vaatii (Aarnikoivu 2010, 64).

Esimiehet eivat oikeasti saata olla taysin tietoisia siitd, mihin heidan alaistensa

paivittdinen tybaika kuluu. Vastuuntuntoiset tyontekijat saattavat ottaa hoitaak-
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seen my0s asioita, jotka eivat heidén paivittaiseen toimenkuvaansa kuulu. Namé
tehtdvat vievét tyontekijoiden energiaa ja aikaa, josta esimies ei saata olla tietoi-
nen. Kehityskeskustelut ovat tilanteita, jolloin pystytddn kartoittamaan myos sitd,
tehdaanko tydyhteisossa toitd, jotka eivat enda ole tarpeellisia ja taten kuormitta-

vat henkilostoa valttamattomista tydtehtévistd suoriutumisen ohella.

Esimiehen olisi hyva kehityskeskusteluiden yhteydessé kartoittaa myds se 0saa-
minen, mika tyontekijalle on kertynyt harrastus- ja vapaa-ajantoiminnan yhteydes-
sé tai edellisissa tydsuhteissa taysivaltaisen osaamisen kartoittamiseksi (Meret-
niemi 2012, 37). Kehityskeskustelu varmistaa sen, ettd yksilon toiminta pohjautuu
yrityksen tavoitteisiin ja pgamaariin (Syddnmaanlakka 2007, 93). Kehityskeskus-
telu voi toimia myds osana yrityksen palkitsemisjarjestelmaa positiivisen palaut-
teen antamisen muodossa. (Kuusinen 2009, 29). Hatdsen mukaan (1998, 41) kehi-

tyskeskustelut lisddvat myos henkildston tuloshakuisuutta.

Esimiehelld on mahdollisuus kehityskeskustelun my6té oppia tuntemaan alaisiaan
paremmin. Kehityskeskustelu antaa myos térkeaa tietoa henkildston osaamisesta
sekd kehittymistarpeista ja —toiveista. Kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden
arkisen viestinnén ohella paneutumaan ty6té koskeviin asioihin syvéllisemmalla
tasolla. Kehityskeskustelutilanteen rauhallisuus luo mahdollisuuden sille, ettd uu-
sia luovia ideoita syntyy tyon ja henkiloston kehittamiseksi. (Aarnikoivu 2010,
64.)

3.2 Kehityskeskustelut osana henkiléston hyvinvointia

Kehityskeskustelu on tilanne, jossa yksil0 saa palautetta tehdystd tyostd, osaami-
sesta ja toiminnasta. Tdma on my6s mahdollisuus itse antaa palautetta esimiehelle
tdman tai organisaation toiminnasta ja luoda kehitysehdotuksia. Organisaation
tavoitteiden ja odotusten lapikdyminen antaa alaiselle mahdollisuuden toimia yri-
tyksen strategian mukaisesti. (Hyppanen 2007, 56.) Positiivinen palaute auttaa
Hirsijarven (2007, 30) mukaan henkilostod jaksamaan tydssédan paremmin. Samal-
la tyontekija voi selventdd omaa rooliaan organisaation yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Tavoitteiden ja strategian liséksi kehityskeskustelu antaa tietoa
tyontekijalle yrityksen tilasta. (Aarnikoivu 2010, 65.) Aarnikoivun (2010, 65)

mukaan kehityskeskustelut lisddvat henkiloston varmuutta oman tyonsa suhteen.
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Varmuus lisdéntyy, kun henkilést0 saa tietoa siitd, mihin ollaan menossa ja var-
muuden siitd, ettd keskittyy tydssadn olennaisiin asioihin (Aarnikoivu 2010, 65).
Kun yrityksen tavoitteet, visio, missio ja strategia on kasitelty huolellisesti, saa
tyontekija tekemalleen tydlle merkityksen. Merkityksen luominen henkiléston

ty6lle on yksi kehityskeskustelun tavoitteista. (Aarnikoivu 2010, 66.)

Kehityskeskustelu on etenkin alaisen tilaisuus puhua ja kehittad. Hatosen (1998,
43) mukaan tyontekijéan tulisi olla &&nessa yli 50 % keskusteluun kadytetysta ajasta.
Vartian (2/2012, 38) mukaan esimiehet ovat usein kuitenkin yli 50 % &anessa,
jopa koulutustilanteessa, jossa he tietavat, ettd heidén toimintansa on tarkkailun
alla. Aiemmin kehityskeskustelussa esimies oli padroolissa. Nykydan onnistuneen
kehityskeskustelun edellytys on, ettd alainen on pééroolissa ja osallistuu aktiivi-
sesti keskusteluun. Esimiehelld on kuitenkin myds aktiivisen osallistujan rooli
nykyajan kehityskeskustelussa. (Aarnikoivu 2010, 72.) Aarnikoivu kuvaa esimie-
hen ja alaisen rooleja uuden ajan kehityskeskustelussa kuvion 6 mukaan.

_,—'—'_‘—\—\_\_\_\_\_\_

— e
Esimbes //’ff Alainen
aklivinen osallistuja ( aloittesntakija
A 7_/‘ Selvittas 7\ "'.

Keraa palautetia
palautetia Ak aansaannokset \

Kysyy/vastaa Kiteyitaa yhdessa

Kiysyy Avastaa

KUVIO 6. Uuden ajan kehityskeskustelu. (Aarnikoivu 2010, 73.)

Alaisella on keskustelun aikana mahdollisuus paasta yhteisymmarrykseen esimie-
hensd kanssa tyon painopisteistd, arviointikriteereista sek& tavoitteista ja tyon si-
séallostd (Sydanmaanlakka 2007, 93). Laakson mukaan (Kauppalehti 20.8.2012)
henkilOsto pitda hyvana sita, ettd kehityskeskustelussa on mahdollisuus keskustel-
la esimiehen kanssa sellaisista asioista, joille ei muuten I6ydy luontevaa aikaa tai
paikkaa. Kehityskeskustelu on néiden lisdksi mahdollisuus keskustella kaikista
tyéhon liittyvistd asioista oman esimiehen kanssa. Kehityskeskustelun myo6té
tyontekija saa tilaisuuden oppia tuntemaan esimiehensa paremmin ja antaa palau-

tetta esimiestydn onnistumisesta. (Aarnikoivu 2010, 65.)
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Tehtavénjako ja tyon kuormittavuus saattavat aika ajoin vaivata henkilostod. Tasta
ei kuitenkaan saateta keskustella esimiehen kanssa péivittaisten tyotehtavien ohel-
la, joten kehityskeskustelu on hyva keino mitata tydntekijén tyon kuormittavuutta
ja tehtdvien jakoa muiden tydntekijoiden kesken. (Meretniemi 2012, 37.) Kehitys-
keskustelussa voidaan kaydéa lapi myos sitd, kokeeko tyontekija tyon ja vapaa-ajan
suhteen olevan tasapainossa kesken&an (Valtiokonttori 2008, 6). H&t6sen mukaan
(1998, 41) kehityskeskusteluilla on my6s positiivinen vaikutus henkildston moti-

vaatioon.

Suomen Ekonomiliiton julkaisun mukaan (2005, 72) kehityskeskustelussa olisi
hyva kdyda ammatillisen kehittymisen lisdksi l1api myos yksilon kehittymista. Yk-
silon kehittymista tulisi kdyda lapi siltd osin, miten se vaikuttaa tyontekijan tyo-
hyvinvointiin, viihtymiseen ja jaksamiseen. (Suomen Ekonomiliitto 2005, 72.)
Tyo6hyvinvointi on otettu Vartian (2012, 38) mukaan er&assa yrityksessa hyvin
huomioon, lisddmalla kehityskeskusteluun tasmaéllisia kysymyksié ja aihealueita
henkildston tydhyvinvoinnista. Tydhyvinvointi on Kyseisessé yrityksessé liitetty
vahvasti konkreettiseksi osaksi kehittamissuunnitelmaa. Esimerkkiyrityksessa
kehittdmissuunnitelmaan on laadittu kaksi konkreettista tyéhyvinvoinnin kehitté-
miskohdetta. Naiden kehittdmiskohteiden toimenpiteistd ja seurannasta on sovittu
yhdessa esimiehen ja henkiloston vélilla. (Vartia 2012, 38.)



22

4 CASE: B.BRAUN MEDICAL OY

Case-yrityksen avulla kartoitetaan kehityskeskusteluiden konkreettisia vaikutuksia
kaytannon tyoelamdassé sekd saadaan tuloksia kehityskeskustelujen menetelman
toimivuudesta kaytdnnossa. Case-yrityksen avulla pyritadn selvittdméan tavoittei-
den toteutumista kohdeyrityksessé seka selvittdméan kehityskeskusteluiden kes-
keiset hyodyt niin henkilostolle kuin esimiehille. Case-yrityksessé tehtdvan tutki-
muksen kautta analysoidaan kehityskeskusteluiden nykytilannetta yrityksessa seka

annetaan kehitysehdotuksia menetelman parantamiseksi.

4.1 B.Braun Medical Oy

Taman opinndytetyon case-yritykseksi valittiin B.Braun Medical Oy. B.Braun
Medical Oy on terveydenhuoltoalalla toimiva tukkukaupan yritys. B.Braun Medi-
cal Oy on B.Braun Melsungen AG:n tytaryhtid. B.Braun Melsungen AG tyollistaa
yli 41 000 tyontekijaa 85:ssé eri maassa ja liikevaihto on yli 4,4 miljardia euroa.
B.Braun Medical Oy:n tuotevalikoima koostuu yli 30 000 tuotteesta. Yritys toimii
neljalla eri liiketoiminta-alueella: Hospital Care, Aesculap, OPM (Out Patient
Market) ja B.Braun Avitum. (B.Braun Medical Oy, 2011.)

Hospital Care tarjoaa tuotteita ja palveluita perus- ja erikoissairaanhoitoon anes-
tesiassa, tehohoidossa ja nesteytyksessa. Yrityksen toinen liiketoiminta-alue Aes-
culap keskittyy kirurgisissa toimenpiteissa tarvittaviin tuotteisiin ja palveluihin.
Aesculapin tuotevalikoimaan kuuluu muun muassa Kirurgiset instrumentit. Kol-
mas liiketoiminta-alue OPM on keskittynyt avoterveydenhuollon ja kotisairaan-
hoidon tuotteisiin ja palveluihin. OPM tarjoaa muun muassa palveluita diabetek-
sen hoitoon. Neljés liiketoiminta-alue B.Braun Avitum tarjoaa asiantuntemusta
elimistdn ulkopuoliseen verenkésittelyyn. B.Braun Avitum tarjoaa muun muassa
hoitojarjestelmia akuuttiin dialyysihoitoon. B.Braun Avitumilla on yhteensa 175
dialyysiasemaa Euroopassa, Aasiassa ja Etela-Afrikassa. Liiketoiminta-alueista
myynnillisesti suurimman osan muodostaa Hospital Care. Myynnin kannalta pie-
nin liiketoiminta-alue on B.Braun Avitum. Suurin osa B.Braun Melsungen AG:n

myynnista tehdaan Euroopan alueella. (B.Braun Medical Oy, 2011.)
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4.2  Kyselytutkimus case-yrityksessé

Suoritin kyselytutkimuksen case-yrityksessa kehityskeskusteluiden vaikutuksista
henkildstoon. Lahetin kyselyn koko B.Braun Medical Oy:n henkildstolle. Yrityk-
sen henkiloston maara on 46 henkiléa. Suurin osa vastaajista vastasi kaikkiin ky-
selyssa esitettyihin kysymyksiin. Ndiden kysymysten osalta vastausprosentti oli
70 prosenttia, joka on hyva. Pienimmill&an vastausprosentti oli 65 prosenttia.

4.2.1 Kyselyyn vastaajien taustatiedot

Kyselyn ensimmadisessa osassa selvitettiin kyselyyn vastanneiden henkildiden
taustatietoja. Kuviosta 7 voidaan todeta, ettd kyselyyn vastanneista 59,38 prosent-
tia oli naisia ja 40,62 prosenttia miehié. Yhteensa kysymykseen vastasi 32 henki-

164.
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KUVIO 7. Vastaajien sukupuoli.

Taustatiedoissa selvitettiin kyselyyn vastanneiden henkildiden ikaa. Kyselyssa ika
oli jaoteltu viiteen eri ik&luokkaan, joista kaikkien paitsi alle 20-vuotiaiden ika-
luokasta vastattiin kyselyyn. Suurin osa kyselyyn vastanneista oli yli 40-vuotiaita.
Yhteensa tdhan kysymykseen vastasi 32 henkiloa. Vastaajien ik&jakaumaa kuvaa

kuvio 8.
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KUVIO 8. Vastaajien iké.

Ty6suhteen kestoa selvitettiin kyselyssa jaottelemalla tydsuhteen kesto neljaan eri
kestoluokitukseen. Suurin osa vastanneista oli tyoskennellyt yrityksessa 1-5 vuot-
ta tai yli 10 vuotta. Vastanneista henkildistd 43,75 prosenttia oli tydskennellyt
yrityksessa 1-5 vuotta ja 43,75 prosenttia yli kymmenen vuotta. VVahiten kyselyyn
vastanneista oli tyoskennellyt yrityksessa alle vuoden. Alle vuoden yrityksessa oli
tyoskennellyt 3,12 prosenttia vastaajista ja 6-10 vuotta 9,38 prosenttia vastaajista.
Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on hyvé, ettd suurimmalla osalla vastaajista
on kokemusta kehityskeskusteluista jo useamman vuoden ajan. Yhteensa téhén

kysymykseen vastasi 32 henkil6a. Tyosuhteen kestoa kuvaa kuvio 9.
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1-5vuotta
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KUVIO 9. Tydsuhteen kesto.

Taustatiedoissa selvitettiin tydsuhteen laatu. Kuviosta 10 voidaan todeta, ettd l&-
hes kaikki vastanneista henkildistd tyoskenteli toistaiseksi voimassaolevassa tyo-
suhteessa. Yksi vastanneista henkiloista eli 3,23 prosenttia vastaajista tyoskenteli

madrdaikaisessa tyosuhteessa. Téhén kysymykseen vastasi 31 henkil64.
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KUVIO 10. Ty6suhteen laatu.

Kyselyyn vastanneista kaikki tyoskentelivat kokoaikaisena tyontekijana eika taten
saatu selville muun muassa sitd, kéydaankoé kehityskeskusteluita myds osa-
aikaisten tyontekijoiden kanssa. Tutkimukseen ei mydskaan saatu osa-aikaisen
tyontekijan ndkokulmaa kehityskeskusteluiden vaikutuksista henkildstoon. Téhan
kysymykseen vastasi 32 henkil6d. Kokoaikaisten ja osa-aikaisten tyontekijoiden

jakaumaa kuvaa kuvio 11.
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KUVIO 11. Kokoaikainen / osa-aikainen tydsuhde

Taustatiedoissa haluttiin karsia pois ne, joiden kanssa kehityskeskusteluita ei ole
kayty ollenkaan. Taustatiedoissa selvitettiin ovatko vastanneet henkiltt kayneet
kehityskeskustelun lahiesimiehensa kanssa viimeisen vuoden aikana, yli vuosi
sitten vai eivatko he ole kdyneet kehityskeskustelua ollenkaan. Suurin osa vastan-
neista eli 87,5 prosenttia oli kdynyt kehityskeskustelun viimeisen vuoden aikana.
Yksi vastanneista henkil@ista eli 3,12 prosenttia vastaajista ei ollut kdynyt kehi-
tyskeskustelua ollenkaan lahiesimiehensa kanssa ja kolme henkil6a eli 9,38 pro-
senttia vastaajista oli kdynyt kehityskeskustelun esimiehensa kanssa yli vuosi sit-
ten. Tdhan kysymykseen vastasi yhteensd 32 henkil0d. Kehityskeskustelut tulisi
kayda tyontekijoiden kanssa ainakin kerran vuodessa, joten ehdotan yritysta pité-
mé&én paremmin huolta, ettd kehityskeskustelut on kéyty jokaisen tyontekijan
kanssa, silld 9,38 prosenttia vastaajista oli kdynyt kehityskeskustelun yli vuosi
sitten. Yksi henkild ei ollut k&dynyt kehityskeskustelua esimiehensd kanssa, joka

saattaisi selittyd silla, ettd vastaaja on ollut toissé alle vuoden. Ajankohtaa, jolloin
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tyontekijat ovat kéyneet viimeisimman kehityskeskustelun esimiehensd kanssa
kuvaa kuvio 12.
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KUVIO 12. Viimeisimman kehityskeskustelun ajankohta.

4.2.2 Kehityskeskusteluun  valmistautuminen ja  kehityskeskustelun

toteutus

Kehityskeskusteluun valmistautuminen on olennainen osa kehityskeskustelupro-
sessia. Kyselyn toisessa kysymysosiossa selvitettiin, kuinka kehityskeskusteluihin
on valmistauduttu ja miten kehityskeskusteluiden toteuttamisessa on onnistuttu.
Seuraavissa kysymyksisséd kehityskeskusteluiden vaikutuksia henkildstoéon arvioi-

tiin seuraavien vaittdmien avulla:
1 = Taysin eri mielta

2 = Eri mielta

3 = Samaa mielta

4 = T&ysin samaa mielta

Vaittamid koskevien analyysien yhteydessé esitetyt keskiarvolukemat perustuvat

naihin lukuihin.

Kysymyksessé selvitettiin kuinka samaa mieltd vastaajat ovat véitteen “esimicheni
on valmistautunut kehityskeskusteluun kanssani” kanssa. Kuviosta 13 voidaan
todeta, ettd kukaan ei ollut taysin eri mielta véitteen kanssa, mutta 9,38 % vastaa-
jista oli eri mieltd véitteen kanssa. Kysymykseen vastanneista henkildista 78,12

prosenttia oli samaa mielt4 véitteen kanssa ja 12,5 prosenttia vastaajista taysin
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samaa mieltd vditteen kanssa. Suurin osa vastaajista oli siis sitd mieltd, ett4 heidan
ldhiesimiehensé on valmistautunut kehityskeskusteluun alaisensa kanssa. Yhteen-

sé kysymykseen vastasi 32 henkiléa. Kysymyksen keskiarvo oli 3,03.

Viite: ”Esimieheni on valmistautunut kehityskeskusteluun kanssani”
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W Taysin eri mieltd ™ Eri mielta ™ Samaa mielta
Taysin samaa mielta

KUVIO 13. Esimiehen valmistautuminen kehityskeskusteluun.

Seuraavassa véitteessa arvioitiin sitd, kuinka hyvin vastaaja itse on valmistautunut
kehityskeskusteluun véitteen “olen valmistautunut kehityskeskusteluun huolelli-
sesti” mydtd. Suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd he olivat valmistautuneet
hyvin kehityskeskusteluun. Kukaan vastaajista ei ollut véitteen kanssa taysin eri
mieltd. Eri mieltd véitteen kanssa oli kuitenkin 18,75 prosenttia vastaajista. Samaa
mieltd véitteen kanssa oli 68,75 % vastaajista. Taysin samaa mielté vaitteen kans-
sa oli 12,5 prosenttia vastaajista. Kysymykseen vastasi 32 henkil6a. Vastausten
keskiarvo oli 2,94. Vastaajien huolellista valmistautumista kehityskeskusteluun

kuvaa kuvio 14.

Viite: ”Olen valmistautunut kehityskeskusteluun huolellisesti”
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KUVIO 14. Vastaajien huolellinen valmistautuminen kehityskeskusteluun.

Seuraava vdittdma oli: ”ymmarrén ja tiedostan kehityskeskustelun merkityksen ja
tavoitteen”. Yhteensa Kysymykseen vastasi 32 henkil0a. Vastaajista suurin osa oli
samaa mielta tai tdysin samaa mieltd vaitteen kanssa. Kuitenkin 3,12 prosenttia
vastaajista oli taysin eri mieltd vaitteen kanssa. Kukaan vastaajista ei ollut eri
mieltd véitteen kanssa. 68,75 prosenttia vastaajista oli samaa mielta vaitteen kans-
sa ja 28,12 prosenttia vastaajista taysin samaa mielta véitteen kanssa. Kehityskes-
kustelun tavoitteen ja merkityksen ymmartdminen on yksi onnistuneen kehitys-
keskustelun edellytys. Case-yrityksen kannalta positiivista on, ettd lahes kaikki
kokivat ymmartavansa kehityskeskusteluiden merkityksen ja tavoitteen. Kysy-
myksen vastausten keskiarvo oli 3,22. Kehityskeskusteluiden merkityksen ja ta-

voitteen ymmartamista kuvaa kuvio 15.

Viite: ”Ymmarrén ja tiedostan kehityskeskustelun merkityksen ja tavoitteen”
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KUVIO 15. Kehityskeskustelun merkityksen ja tavoitteen ymmaértadminen.

”Esimieheni on varannut kehityskeskustelutilanteelle rauhallisen paikan” -vaitteen
myota arvioitiin kehityskeskustelutilanteen sopivuutta onnistuneelle kehityskes-
kustelulle rauhallisuutensa puolesta. Yhteensd kysymykseen vastasi 32 henkil6a.
Kuviosta 16 voidaan todeta, ettd kysymykseen vastanneista henkilGisté suurin osa
oli tdysin samaa mieltd véitteen kanssa. Tdysin samaa mieltd véitteen kanssa oli
jopa 59,38 prosenttia vastaajista. 31,25 prosenttia vastaajista oli samaa mielta vait-
teen kanssa. Vastaajista 9,38 prosenttia oli eri mieltd véitteen kanssa, mutta ku-
kaan vastaajista ei ollut taysin eri mielta véitteen kanssa. Tulosten perusteella kes-
kustelutilanteelle on useimmiten varattu rauhallinen paikka. Jotta jokaisella tyon-
tekijalla olisi mahdollisuus kéayda kehityskeskustelunsa rauhallisessa paikassa,
voitaisiin case-yrityksessa sopia esimerkiksi yrityksen johdon toimesta kehitys-

keskustelulle tietty rauhallinen paikka. Vastausten keskiarvo vaittamélle oli 3,5.

Viite: ”Esimieheni on varannut kehityskeskustelutilanteelle rauhallisen paikan”
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KUVIO 16. Rauhallisen paikan varaaminen kehityskeskustelulle

”Kehityskeskustelulleni on varattu riittdvasti aikaa” -vaittdmaan vastasi 32 henki-
I64. Vastausten keskiarvo oli 3,56. Kuviosta 17 voidaan todeta, ettd suurin osa
vastaajista oli vaitteen kanssa taysin samaa mielta tai samaa mieltd. Kukaan vas-
taajista ei ollut vaitteen kanssa taysin eri mieltd. Vain 6,25 % vastaajista oli eri
mieltd véitteen kanssa. Taysin samaa mielt4 vaitteen kanssa oli jopa 62,5 prosent-
tia vastaajista ja samaa mielta 31,25 prosenttia vastaajista. Case-yrityksen esimies-
ten olisi hyvé jatkossa varmistaa, ettd keskustelulle varattu aika on riittva tai so-
pia tarvittaessa aika jatkokeskustelulle, jotta tutkimuksessa ilmenneet 6,25 pro-
senttia vastaajista olisivat myds tyytyvaisid kehityskeskustelulle varatun ajan riit-
tavyyteen.

Vaite: Kehityskeskustelulleni on varattu riittdvasti aikaa
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KUVIO 17. Kehityskeskustelulle varatun ajan riittavyys.

”Esimieheni on tiedottanut minua kehityskeskustelun ajankohdasta hyvissd ajoin
ennen keskustelua” -vaitteeseen vastasi yhteensé 32 henkil6a. Vastausten keskiar-
vo oli 3,66. Kuviosta 18 voidaan todeta, ettd jopa 71,88 prosenttia vastaajista oli
taysin samaa mieltd véitteen kanssa. Samaa mielt4 vaitteen kanssa oli 21,88 pro-
senttia vastaajista. Vain 6,25 prosenttia vastaajista oli eri mieltd véitteen kanssa.
Kukaan vastaajista ei ollut taysin eri mielta véitteen kanssa. Kehityskeskustelusta
olisi hyva tiedottaa ainakin kaksi viikkoa ennen keskustelua. Tiedottamisen ajan-
kohtaa voitaisiin case-yrityksessa seurata ylemmaélt4 tasolta, jotta myos tutkimuk-
sessa ilmenneet 6,25 prosenttia vastaajista olisivat sitd mieltd, ettd heitd on tiedo-

tettu hyvissé ajoin kehityskeskustelun ajankohdasta.

Véite: Esimieheni on tiedottanut minua kehityskeskustelun ajankohdasta hyvissé

ajoin ennen keskustelua



32

7188%

20%
0% 0% o2o%%] N

W Taysin eri mieltd ™ Eri mieltd ™ Samaa mieltd

Taysin samaa mielta

KUVIO 18. Kehityskeskustelusta tiedottaminen.
4.3 Kehityskeskustelut osana osaamisen kehittdmista

”Kehityskeskustelut ovat osa osaamiseni arviointia ja kehittdmistd” —véitteeseen
vastasi 32 henkil6d. Véitteen vastausten keskiarvo oli 3,13. Kuviosta 19 voidaan
todeta, ettd suurin osa vastaajista oli samaa mielta tai taysin samaa mieltd vaitteen
kanssa. Vastaajista 53,12 prosenttia oli samaa mielté véitteen kanssa ja 31,25 pro-
senttia vastaajista tdysin samaa mielta vaitteen kanssa. Vastaajista 3,12 prosenttia
oli taysin eri mielta véitteen kanssa ja 12,5 prosenttia vastaajista eri mielta vait-
teen kanssa. Kehityskeskustelut ovat merkittdva osa osaamisen johtamista. Olisi
hyvd, ettd henkilostd kokisi, ettd kehityskeskustelut ovat myds merkittdva osa
osaamisen kehittdmistd ja arviointia. Case-yrityksessa olisi hyvé ottaa vahvemmin
osaamisen arviointi ja kehittdminen osaksi kehityskeskusteluita. Tama voitaisiin
toteuttaa esimerkiksi osaamiskartoitusten ja osaamiseen kohdistuvan kehittymis-

suunnitelman avulla.

Vaite: Kehityskeskustelut ovat osa osaamiseni arviointia ja kehittdmista



33

50% 1
40% |
30%

20% 1
31.25%

10% 1
3.12% 125%

0o | mm— T

M Taysin eri mieltd ™ Eri mielta ™ Samaa mielta
Taysin samaa mielta

KUVIO 19. Kehityskeskusteluiden rooli osaamisen arvioinnissa ja kehittdmisessa

”Kehityskeskustelut kannustavat minua kehittymédn ja suoriutumaan tydsséni
entistd paremmin” -vaitteeseen vastasi 32 henkilda. Vastausten keskiarvo oli 2,59.
Kuviosta 20 voidaan todeta, ettd suurin osa vastaajista oli samaa mielta tai taysin
samaa mieltd vaitteen kanssa. Suuri osa vastaajista oli kuitenkin eri mielta tai tay-
sin eri mieltd véitteen kanssa. Tulosten kannalta merkittdvaa on se, ettd suuri osa

vastaajista ei koe kehityskeskusteluja kannustavana elementtina tydssaan.
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Viéite: Kehityskeskustelut kannustavat minua kehittymdan ja suoriutumaan tyos-

séni entista paremmin
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KUVIO 20. Kehityskeskustelut yksilén kehittymisen ja tydssasuoriutumisen kan-

nustimena.

”Kehityskeskustelut edesauttavat minua ymmartdmain miti tavoitteiden toimeen-
paneminen ja toteuttaminen osaltani vaatii” -vaitteeseen vastasi 32 henkil6a. Vait-
teen vastausten keskiarvo oli 2,78. Kuviosta 21 voidaan todeta, ettd suurin osa
vastaajista oli samaa mielta tai tdysin samaa mielta véitteen kanssa. Samaa mielta
vaitteen kanssa oli 56,25 prosenttia vastaajista. Tdysin samaa mieltd vaitteen
kanssa oli 12,5 prosenttia vastaajista. Eri mieltd vaitteen kanssa oli 28,12 prosent-
tia vastaajista ja taysin eri mieltd 3,12 prosenttia vastaajista. Tulosten kannalta on
huolestuttavaa, ettd merkittdvd osa vastaajista koki olevansa eri mieltd véitteen
kanssa. Case-yrityksessd kannattaisi jatkossa kayda tarkemmin lapi yrityksen ja
oman tyon kannalta keskeiset tavoitteet ja mitd namé tavoitteet tarkoittavat konk-
reettisesti omassa ty0sséd. Toisaalta henkildstd voi myos kokea, ettd he ymmaérta-

vat jo entuudestaan, mité tavoitteiden toimeenpaneminen ja toteuttaminen vaatii.
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Véite: Kehityskeskustelut edesauttavat minua ymmartdmadn mitd tavoitteiden

toimeenpaneminen ja toteuttaminen osaltani vaatii
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KUVIO 21. Kehityskeskustelut osana tavoitteiden sisdistamisté.

”Kehityskeskustelut auttavat minua ymmartdméain roolini, vastuuni sekd mahdol-
lisuuteni yrityksen tavoitteiden toteuttajana” -véitteeseen vastasi 31 henkilGa.
Véitteen keskiarvo oli 2,68. Kuviosta 22 voidaan todeta, ettd suurin osa vastaajista
oli samaa mieltd véitteen kanssa. 58,06 prosenttia vastaajista oli samaa mielta
vaitteen kanssa. Tdysin samaa mielta véitteen kanssa oli 6,45 prosenttia vastaajis-
ta. Eri mieltd véitteen kanssa oli kuitenkin jopa 32,26 prosenttia vastaajista. Tay-
sin eri mieltd véitteen kanssa oli 3,23 prosenttia vastaajista. Case-yrityksessé suo-
sittelisin jatkossa kdymé&an tarkemmin 1api yksilon roolia yrityksen tavoitteiden
toteuttajana, silld merkittdva osa vastaajista oli eri mielté véitteen kanssa. Toisaal-
ta henkilostd voi kokea jo entuudestaan ymmartavansa roolinsa, vastuunsa ja

mahdollisuutensa yrityksen tavoitteiden toteuttajana.
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Véite: Kehityskeskustelut auttavat minua ymmaértdmaan roolini, vastuuni sek&

mahdollisuuteni yrityksen tavoitteiden toteuttajana
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KUVIO 22. Kehityskeskustelun suhde yksilon rooliin, vastuuseen ja mahdollisuu-

teen yrityksen tavoitteiden toteuttajana.

”Kehityskeskustelut ovat auttaneet minua ymmaértaiméain paremmin yrityksen seka
oman tyoni kannalta keskeisié tavoitteita” -véitteeseen vastasi 31 henkil6a. Vait-
teen vastausten keskiarvo oli 2,55. Kuviosta 23 voidaan todeta, ettd jopa 41,94
prosenttia vastaajista oli eri mieltd véitteen kanssa. Taysin eri mieltd vaitteen
kanssa oli 3,23 prosenttia vastaajista. Samaa mielta véitteen kanssa oli noin puo-
let vastaajista eli 51,61 prosenttia. Taysin samaa mielta véitteen kanssa oli 3,23
prosenttia vastaajista. Tutkimuksen kannalta merkittdvaa on se, ettd ldhes puolet
vastaajista koki, ettd kehityskeskustelut eivat ole auttaneet ymmartamaan parem-

min tyon kannalta keskeisié tavoitteita.
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Véite: Kehityskeskustelut ovat auttaneet minua ymmartdmaén paremmin yrityk-
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KUVIO 23. Yrityksen ja oman tyon kannalta keskeisten tavoitteiden ymmartami-

sen suhde kehityskeskusteluihin.

4.3.1 Kehityskeskusteluiden vaikutukset ty6hyvinvointiin

”Kehityskeskusteluiden myota pystyn vaikuttamaan tydskentelyolosuhteisiin tyo-
paikallani” —vaditteeseen vastasi 30 henkilda. Vastausten keskiarvo oli 2,43. Puolet
vastaajista oli taysin eri mielta tai eri mieltd vaitteen kanssa. Jopa kymmenen pro-
senttia vastaajista oli taysin eri mieltd véitteen kanssa ja 40 prosenttia vastaajista
eri mieltd vaitteen kanssa. Vastaajista 46,67 prosenttia oli kuitenkin samaa mielta
vaitteen kanssa ja 3,33 prosenttia vastaajista taysin samaa mielta vditteen kanssa.
Tutkimuksen kannalta on merkittavaa se, ettd jopa puolet vastaajista koki, etta
kehityskeskusteluiden my6té ei pysty vaikuttamaan tydskentelyolosuhteisiin tyo-
paikalla. Tyoskentelyolosuhteisiin vaikuttamisen mahdollisuutta kuvaa kuvio 24.

Viite: Kehityskeskusteluiden myota pystyn vaikuttamaan tydskentelyolosuhteisiin
ty6paikallani
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KUVIO 24. Tydskentelyolosuhteisiin vaikuttaminen

”Mielesténi kehityskeskustelut ovat hyodyllisid” -vaitteeseen vastasi 31 henkil6é.
Vastausten keskiarvo oli 2,61. Suurin osa vastaajista oli samaa mielta tai taysin
samaa mielta véitteen kanssa. Samaa mieltd véitteen kanssa oli 51,61 prosenttia
vastaajista ja tdysin samaa mieltd véitteen kanssa 9,68 prosenttia vastaajista. Eri
mieltd vaitteen kanssa oli 29,03 prosenttia vastaajista ja tdysin eri mielta véitteen
kanssa 9,68 prosenttia vastaajista. Suhteellisesti merkittdvé osa vastaajista ei ko-
kenut kehityskeskusteluita hyodyllisind. Tahén voi vaikuttaa se, ettd suuri osa
henkildstosta koki, ettei pysty vaikuttamaan tyotéédn tai tyoyhteisédan koskeviin
asioihin kehityskeskusteluiden myota. Mielipiteitd kehityskeskusteluiden hyodyl-
lisyydesté kuvaa kuvio 25.

Véite: Mielesténi kehityskeskustelut ovat hyodyllisia
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KUVIO 25. Kehityskeskusteluiden hyoddyllisyys vastaajien ndkokulmasta.

”Kehityskeskusteluissa saan palautetta omasta tyOstdni” -véitteeseen vastasi 31
henkil6d. Vastausten keskiarvo oli 3,19. Kuviosta 26 voidaan todeta, ettd suurin
osa vastaajista oli samaa mieltd tai taysin samaa mieltd vaitteen kanssa. Samaa
mieltd véitteen kanssa oli 61,29 prosenttia vastaajista ja tdysin samaa mielta 29,03
prosenttia vastaajista. Vain 9,68 prosenttia vastaajista oli eri mieltd vaitteen kans-

sa, eika kukaan vastaajista ollut taysin eri mielté véitteen kanssa.

Vaite: Kehityskeskusteluissa saan palautetta omasta tyostani
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KUVIO 26. Palautteen saaminen kehityskeskustelun myota.

”Kehityskeskustelut antavat minulle mahdollisuuden antaa palautetta tyoni kan-

nalta olennaisiin asioihin” -vaitteeseen vastasi 31 henkilda. Vastausten keskiarvo
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oli 3,29. Suurin osa vastaajista oli samaa mielt tai taysin samaa mieltd vaitteen
kanssa. Samaa mielté véitteen kanssa oli 51,61 prosenttia vastaajista ja jopa 38,71
prosenttia vastaajista tdysin samaa mieltd véitteen kanssa. Vain 9,68 prosenttia
vastaajista oli eri mieltd vaitteen kanssa, eikd kukaan vastaajista ollut eri mielta
véitteen kanssa. Tutkimustulosten kannalta on merkittavaa se, ettd suurin osa vas-
taajista kokee kehityskeskustelut mahdollisuutena antaa palautetta esimiehelleen
tyénsa kannalta olennaisiin asioihin. Mielipiteita palautteen antamisen mahdolli-

suudesta kuvaa kuvio 27.

Vaite: Kehityskeskustelut antavat minulle mahdollisuuden antaa palautetta tyoni

kannalta olennaisiin asioihin
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KUVIO 27. Palautteen antamisen mahdollisuus kehityskeskusteluiden myoté.

”Kehityskeskustelut lisddvat molemminpuolista luottamusta minun ja l&hiesimie-
heni vililla” -véitteeseen vastasi 30 henkil6a. Vastausten keskiarvo oli 3,03. Suu-
rin osa vastaajista oli samaa mieltd tai tdysin samaa mielta vaitteen kanssa. Vas-
taajista 73,33 prosenttia oli samaa mielta véitteen kanssa ja 16,67 prosenttia vas-
taajista tdysin samaa mielta véitteen kanssa. Vain 3,33 prosenttia vastaajista oli
taysin eri mieltd vaitteen kanssa ja vain 6,67 prosenttia vastaajista eri mieltd vait-
teen kanssa. Tulosten kannalta on positiivista huomata, ettd case-yrityksessa esi-
miehen ja alaisen vélisen luottamuksen koetaan lisddntyvan kehityskeskusteluiden
myo6ta. Mielipiteitd esimiehen ja alaisen valisen luottamuksen lisaantymisesta ke-

hityskeskusteluiden my6ta kuvaa kuvio 28.
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Viéite: Kehityskeskustelut lisddvat molemminpuolista luottamusta minun ja l&-

hiesimieheni valilla
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KUVIO 28. Esimiehen ja alaisen vélisen luottamuksen lisdéantyminen henkiloston

nakokulmasta.

”Kehityskeskustelut lisddvit avointa vuorovaikutusta minun ja ldhiesimieheni
vélilla” -vditteeseen vastasi 30 henkil6d. Vastausten keskiarvo oli 2,8. Suurin osa
vastaajista oli samaa mielta tai tdysin samaa mielta vaitteen kanssa. Samaa mielta
vaitteen kanssa oli 60 prosenttia vastaajista. Taysin samaa mieltd vaitteen kanssa
oli 13,33 prosenttia vastaajista. Eri mielta vaitteen kanssa oli 20 prosenttia vastaa-
jista ja taysin eri mieltd véitteen kanssa 6,67 prosenttia vastaajista. Osa vastaajista
on sitd mieltd, ettd avoin vuorovaikutus ei lisdanny kehityskeskusteluiden myota.
Taman voi selittaa se, ettd vuorovaikutus on jo ennestdan avointa. Toisaalta avoin
vuorovaikutus harvoin heikentyykéén, joten tulosten kannalta on positiivista, etta
suurin osa vastaajista on sitd mieltd, ettd avoin vuorovaikutus lisdantyy kehitys-
keskusteluiden myo6ta. Esimiehen ja alaisen valisen avoimen vuorovaikutuksen

lisdantymisté kehityskeskusteluiden my6ta havainnollistaa kuvio 29.

Vaite: Kehityskeskustelut lisadvat avointa vuorovaikutusta minun ja lahiesimie-

heni vélilla
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KUVIO 29. Esimiehen ja alaisen valisen avoimen vuorovaikutuksen lisdantymi-

nen henkildston nakokulmasta.

”Kehityskeskustelut antavat minulle mahdollisuuden urasuunnitteluun yhdessi
lahiesimieheni kanssa” -vditteeseen vastasi 30 henkil6d. Vastausten keskiarvo oli
2,83. Suurin osa vastaajista oli taysin samaa mielta tai samaa mieltd véitteen kans-
sa, mutta hajonta vastausvaihtoehtojen valilla oli suuri. Jopa 10 prosenttia vastaa-
jista oli taysin eri mieltd vditteen kanssa ja 26,67 prosenttia vastaajista eri mielta
vaitteen kanssa. Mielipiteitda urasuunnittelun mahdollisuudesta kuvaa kuvio 30.
Case-yrityksen henkiloston mielipiteissa urasuunnitelun mahdollisuuksista kehi-
tyskeskusteluissa ilmeni suurta hajontaa. Koska merkittdva osa vastaajista oli sita
mieltd, ettd kehityskeskustelut eivat mahdollista urasuunnittelua yhdessa esimie-
hen kanssa, tulisi case-yrityksessa jatkossa ottaa urasuunnittelu vahvemmin osaksi
kehityskeskusteluita. Olisi hyva, ettd henkildston toiveet uralla etenemisessa otet-
taisiin puheeksi kehityskeskusteluiden aikana. Toisaalta tdima saattaa olla jo osana
kehityskeskusteluita, mutta henkil0std saattaa kokea tdman merkityksettoméana.
Henkildston toiveet uralla etenemisessa olisi hyva ottaa myds mahdollisuuksien

mukaan tyon alle.

Viéite: Kehityskeskustelut antavat minulle mahdollisuuden urasuunnitteluun yh-

dessé lahiesimieheni kanssa
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KUVIO 30. Urasuunnittelun mahdollisuus henkildston nakdkulmasta.

”Kehityskeskustelun my6td ymmaérrdn oman tydonkuvani paremmin” —véitteeseen
vastasi 30 henkil6d. Vastausten keskiarvo oli 2,5. Kuviosta 31 voidaan todeta, etta
suurin osa vastaajista oli samaa mielta tai tdysin samaa mieltd vaitteen kanssa.
Kuitenkin jopa 10 prosenttia vastaajista oli taysin eri mielta vaitteen kanssa ja
33,33 prosenttia eri mielt4 vaitteen kanssa. Case-yrityksessa tulisi kdyda henkils-

ton kanssa tarkemmin lapi tydnkuva ja se, mita henkilostolta odotetaan.

Viite: Kehityskeskustelun my6ta ymmarrdn oman tyénkuvani paremmin
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KUVIO 31. Tydnkuvan ymmartdminen paremmin henkiléston nakdkulmasta.

”Kehityskeskustelussa sovitut asiat ovat toteutuneet kdytdnnossd” —vaitteeseen
vastasi 31 henkil6d. Vastausten keskiarvo oli 2,74. Suurin osa vastaajista oli sa-
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maa mielt4 tai tdysin samaa mieltd vaitteen kanssa. 35,48 prosenttia vastaajista oli
eri mieltd véitteen kanssa ja 3,23 prosenttia vastaajista eri mieltd vaitteen kanssa.
Jopa 16,13 prosenttia vastaajista oli tdysin samaa mielta véitteen kanssa. Yli kol-
mannes vastaajista oli sitd mieltd, ettd sovitut asiat eivat ole toteutuneet kaytan-
nossd. Case-yrityksen kannattaisi paremmin seurata sitd, etta kehityskeskustelussa
sovitut asiat toteutuvat. Sovittujen asioiden toteutumisen seurantaa auttaa se, etta
sovitut asiat Kirjataan keskustelun péatteeksi ylos ja lomake allekirjoitetaan. Mie-
lipiteitd kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden toteutumisesta kéytannossa ha-

vainnolistaa kuvio 32.

Vaite: Kehityskeskustelussa sovitut asiat ovat toteutuneet k&ytannossa
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KUVIO 32. Kehityskeskustelussa sovittujen asioiden toteutuminen k&ytannossa.

”Kehityskeskusteluiden my6td pystyn vaikuttamaan tyoni kannalta olennaisiin
asioihin” —vditteeseen vastasi 31 henkil6a. Vastausten keskiarvo oli 2,58. Kukaan
vastaajista ei ollut tdysin samaa mieltd véitteen kanssa. Suurin osa vastaajista oli
kuitenkin samaa mieltd vaitteen kanssa. Case-yrityksessa kannattaisi miettid, mi-
ten henkiloston vaikutusmahdollisuudet saataisiin paremmiksi. Tamén lisaksi
kannattaisi miettia sit4, otetaanko henkildston mielipiteet oikeasti huomioon kehi-
tyskeskustelun yhteydesséd. Mielipiteitd tyon kannalta olennaisiin asioihin vaikut-

tamisen mahdollisuudesta kuvaa kuvio 33.

Viéite: Kehityskeskusteluiden myota pystyn vaikuttamaan tyoni kannalta olennai-

siin asioihin
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KUVIO 33. Tyon kannalta olennaisiin asioihin vaikuttamisen mahdollisuus.

”Kehityskeskustelut vaikuttavat myonteisesti tydmotivaatiooni” —Vvaitteeseen vas-
tasi 31 henkil6a. Vastausten keskiarvo oli 2,68. Suurin osa vastaajista oli samaa
mielta tai taysin samaa mieltd vaitteen kanssa. 35,48 prosenttia vastaajista oli eri
mieltd vaitteen kanssa ja taysin eri mieltd 3,23 prosenttia vastaajista. Suuri osa
vastaajista koki kuitenkin, ettei kehityskeskustelut vaikuta myonteisesti heidan
tyémotivaatioonsa. Tama voi selittya silld, ettd henkilostd ei mydskaan suurelta
osin koe pystyvénsa vaikuttamaan asioihin kehityskeskusteluiden myota. Mielipi-
teitd Kkehityskeskusteluiden myodnteisesta vaikutuksesta tyomotivaatioon kuvaa
kuvio 34.

Viéite: Kehityskeskustelut vaikuttavat myonteisesti tydmotivaatiooni
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KUVIO 34. Myonteinen vaikutus tydmotivaatioon henkiloston nakékulmasta.

4.3.2 Kyselytutkimuksen johtopa&tokset

Kyselytutkimuksessa mitattiin kehityskeskusteluiden onnistumista asteikolla 1-4,
jossa 1 kuvasi mielipidettd “tdysin eri mieltd” ja 4 kuvasi mielipidettd “tdysin sa-
maa mieltd. Kaikkien kysymysten keskiarvo oli 2,92, josta voidaan todeta, ettd
kehityskeskusteluiden nykytila yrityksesséd on melko hyvall tasolla.

Yrityksen kehityskeskusteluprosessissa on onnistuttu etenkin kehityskeskusteluti-
lanteen luomisella otolliseksi onnistuneelle kehityskeskustelulle. Viite esimiehe-
ni on tiedottanut minua hyvissé ajoin kehityskeskustelun ajankohdasta” sai kyse-
lytutkimuksessa parhaan keskiarvon. Tdmén vaitteen keskiarvo oli jopa 3,66. Toi-
seksi parhaan keskiarvon sai viite “kehityskeskustelulle on varattu riittdvasti ai-
kaa” keskiarvolla 3,56. Kolmanneksi parhaan keskiarvon kyselytutkimuksessa sai
véite “esimieheni on varannut kehityskeskustelulle rauhallisen paikan”. Niistd
kolmesta parhaan keskiarvon saaneesta véittaméasta voidaan todeta, ettd kehitys-
keskusteluprosessin onnistumiselle on luotu case-yrityksessa ulkoisesti hyvét puit-

teet.

Yrityksen kehityskeskusteluprosessin haasteena on, ettd kehityskeskusteluiden
tavoitteet toteutuvat ja keskusteluihin saataisiin enemman sisalloltaan térkeita
vaikutuksia henkilstoon. Huonoimman keskiarvon kyselytutkimuksessa sai véite

“kehityskeskustelun myo6ta pystyn vaikuttamaan tydskentelyolosuhteisiin tyGpai-
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kallani” keskiarvolla 2,43. Tata viitettd arvioidessa tulee huomioida kuitenkin se,

ettd kaikkiin asioihin ei aina edes pystyté vaikuttamaan.

Toiseksi huonoimman keskiarvon sai viite ’kehityskeskustelun myodtd ymmarran
oman tyonkuvani paremmin” keskiarvolla 2,5. Kehityskeskusteluiden yksi merkit-
tavé asia on se, etta tyontekijan toimenkuva kdydaan lapi, jotta esimiehell ja alai-
sella on yhtendinen nidkemys siitd, mita tyontekijaltd odotetaan. Case-yrityksen
kehityskeskusteluprosessissa tulisi kyselytutkimuksen tuloksiin viitaten ottaa
huomioon paremmin tyontekijan toimenkuvan l&pikdyminen ja ymmarryksen
varmistaminen. Toisaalta, tulokseen voi vaikuttaa se, ettd tyontekijat ymmartavéat

jo entuudestaan tyonkuvansa hyvin.

Kolmanneksi huonoimman keskiarvon sai véite “kehityskeskustelut ovat auttaneet
minua ymmartdmaan paremmin yrityksen sekd oman tyoni kannalta keskeisia
tavoitteita” keskiarvolla 2,55. Case-yrityksessa kannattaisi jatkossa ottaa parem-
min huomioon tavoitteiden lapikdyminen yksilon ja koko yrityksen kannalta, seka
se, miten yksildé voi vaikuttaa ndiden tavoitteiden toteutumiseen. Toisaalta, té-
mankin vaitteen tuloksiin viitaten voidaan myos olettaa, etta tyontekijat ymmaérta-

vt jo entuudestaan yrityksen sek& oman tyonsa kannalta keskeiset tavoitteet.

Tulosten kannalta huolestuttavaa on se, ettd kehityskeskustelun ulkoiset puitteet
vaikuttavat olevan melko hyvélld mallilla case-yrityksessa, mutta sisalloltaéan ke-
hityskeskusteluprosessissa olisi kehittamistd. Etenkin se, ettd henkilostd kokee,
ettei kehityskeskustelut selkiyta yrityksen ja oman tyon kannalta keskeisia tavoit-
teita tai omaa tyonkuvaa, vaikuttaa huolestuttavalta. Naihin asioihin case-
yrityksen kannattaisi jatkossa panostaa kehityskeskusteluprosessissaan. Tutki-
muksen perusteella voidaan todeta, ettd kehityskeskustelu nahdaéan yrityksessa
henkildston nakdkulmasta lahinna palautekanavana, mutta ei oikeasti mahdolli-
suutena vaikuttaa asioihin. Case-yrityksessa voitaisiin pohtia sitd, mita kehitys-
keskustelut antavat henkilostélle ja kehittdd kehityskeskusteluprosessia taman

perusteella.

Suhteellisesti suuri osa kyselyyn vastanneista henkil6isté koki, ettd kehityskeskus-
telut eivat kannusta heita kehittymadan ja suoriutumaan ty6ssaan entista paremmin.

Tama voi johtua siitd, ettd tutkimustuloksiin viitaten henkildsto ei koe pystyvéansa
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vaikuttamaan tyotaan koskeviin asioihin kehityskeskusteluiden myota. Samoin se,
ettd henkilostd ei koe ymmartdvansa tyolleen asetettuja tavoitteita voi osaltaan
vaikuttaa myds siihen, ettd kehityskeskusteluita ei koeta kannustimena. Toisaalta

henkildsto voi kokea jo ennestédan suoriutuvansa tyodstaan hyvin.

Suurin osa kyselytutkimukseen vastanneista henkil6ista oli sitd mieltd, ettd seka
esimies ettd he itse olivat valmistautuneet hyvin kehityskeskusteluihin. Kyselytut-
kimuksessa ilmeni kuitenkin, ettd henkildstd koki olevansa itse heikommin val-
mistautunut Kkehityskeskusteluun kuin mitd heidan esimiehenséd oli. Case-yritys
voisi jatkossa kehittad ja seurata henkiloston valmistautumista kehityskeskustelui-
hin.

4.3.3 Kyselytutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta (Hirsjarvi
ym. 2007, 226). Kyselytutkimuksen reliabiliteetti on hyvé, sill4 uskon, ettd kyse-
lyn toistaminen tuottaisi samat tulokset. Hieman kyselytutkimuksen reliabiliteettia
heikentaa se, ettd kyselyé ei voitu toteuttaa henkilokohtaisen linkin kautta. Case-
yrityksen kattavan tietoturvan vuoksi henkilékohtaisen linkin kautta lahtevét tut-
kimuskutsut menivét suoraan henkildston roskapostiin. Tamén vuoksi kyselytut-
kimus jouduttiin suorittamaan julkisen linkin kautta, jolloin yhden henkilon on
kaytanndssa mahdollista vastata tutkimukseen useamman kerran. Tama vaikuttaa
myos tutkimuksen luotettavuuteen. Kyselyn saatteessa oli kuitenkin mainittu, etta

vastaaminen on mahdollista vain kerran.

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa on mitattu sitd,
mité on ollut tarkoituskin mitata (Hirsjarvi ym. 2007, 226). Tutkimuksen validi-

teetti on hyva, silla kyselytutkimus vastaa opinnaytetyén tutkimusongelmaan.



49

5 YHTEENVETO

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd kehityskeskusteluiden vaikutuk-
sia henkiléston nakokulmasta. Tydn toimeksiantaja oli B.Braun Medical Oy. Tut-
kimuksen avulla selvitettiin kehityskeskusteluiden vaikutuksia henkiléstoon case-
yrityksessa. Taman liséksi tavoitteena oli mitata kehityskeskusteluprosessin toi-
mivuutta seka luoda kehitysehdotuksia kehityskeskusteluprosessin kehittdmiseksi.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa selvitettiin, miten onnistunut kehityskeskustelu
toteutetaan ja miten kehityskeskustelut vaikuttavat henkildstéon. Onnistuneen
kehityskeskustelun edellytyksind ovat muun muassa huolellinen valmistautuminen
kehityskeskusteluun, keskustelun merkityksen ja tavoitteen ymmaértaminen, avoin
ja molemminpuolinen vuorovaikutus seké kehityskeskustelun jalkihoito. Kehitys-
keskustelut auttavat seka esimiestd, etta alaista tydssaan. Esimies saa muun muas-
sa olennaista tietoa henkil0stonsé osaamistasosta ja kehittymistarpeista. Henkilos-
t0 sen sijaan saa muun muassa tilaisuuden tarkastaa oman tyonkuvansa ja mahdol-

lisuuden vaikuttaa tyotaan ja tydyhteisoaan koskeviin asioihin.

Opinnaytetyon empiirisessé osiossa selvitettiin kehityskeskusteluiden vaikutuksia
case-yrityksessa kyselytutkimuksen avulla. Kyselytutkimus koostui kuudesta vas-
taajien taustatietoja kuvaavasta monivalintakysymyksesta seka 22:sta kehityskes-
kusteluiden onnistumiseen liittyvéstd monivalintakysymyksesta. Kehityskeskuste-
luiden onnistumista mitattiin asteikolla 1-4, jossa numero 1 kuvasi mielipidetta
“tdysin eri mieltd” ja numero 4 mielipidettd “tdysin samaa mieltd”. Kaikkien ky-
symysten keskiarvo oli télla asteikolla 2,92, josta voidaan todeta, ettd kehityskes-

kusteluiden nykytila yrityksessd on tdmén kyselytutkimuksen perusteella melko

hyva.

Kehityskeskusteluiden ulkoiset seikat, kuten kehityskeskustelusta tiedottaminen ja
kehityskeskustelulle varatun paikan rauhallisuus, ovat melko hyvin toteutettu ca-
se-yrityksessé. Case-yrityksen kannattaisi kuitenkin panostaa jatkossa kehityskes-
kustelun siséltoon ja tavoitteiden toteutumiseen seké siihen, ettd henkil6sto kokisi
oikeasti pystyvansa vaikuttamaan tyotaan ja tyoyhteisoddn koskeviin asioihin ke-

hityskeskusteluiden myota.
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Tassa opinnédytetydssa asetetut tavoitteet tutkimukselle toteutuivat hyvin ja opin-
naytetyon tutkimusongelmat ratkaistiin tyossa. Tutkimuksen reliabiliteetti on hy-
va, silla tutkimus perustuu ajankohtaiseen ja luotettavaan aineistoon. Tutkimuksen
validiteetti on hyvé, silla opinnédytetydssa asetettuihin tutkimusongelmiin on vas-

tattu tdssa opinnaytetyossa.

Kehityskeskusteluista on tehty useita tutkimuksia ja aihetta tullaan varmasti tut-
kimaan myos jatkossa. Taman tutkimuksen jatkotutkimuksessa voitaisiin selvittaa
sitd, miten ryhmakehityskeskustelut vaikuttavat henkilostoon. Jatkotutkimuksena
ehdottaisin my0ds kehityskeskusteluiden vaikutusten tutkimista esimiesten nako-
kulmasta. Esimiesndkdkulma osoittaisi vahvemmin, miten kehityskeskustelut ovat

osana yrityksen tuloksen syntymista.
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Liite 1. Kyselytutkimuksen kysymyspohja.
Taustatiedot

1. Sukupuoli

Nainen/mies

2. 1ka

Alle 20 vuotta

21-30 vuotta

31-40 vuotta

41-50 vuotta

Y1i 50 vuotta

3. Tydsuhteen kesto

Alle vuoden

1-5 vuotta

6-10 vuotta

Yli 10 vuotta

4. Tydsuhteen laatu
Madréaikainen

Toistaiseksi voimassaoleva
5. Tybskentelen
Kokoaikaisena

Osa-aikaisena



6. Olen kaynyt kehityskeskustelun l&ahiesimieheni kanssa

Yli vuosi sitten

Viimeisen vuoden aikana

En ole kaynyt kehityskeskustelua esimieheni kanssa

Kehityskeskusteluun valmistautuminen ja kehityskeskustelun toteuttaminen

7. Mielestani esimieheni on valmistautunut kehityskeskusteluun kanssani

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

8. Olen valmistautunut huolellisesti kehityskeskusteluun

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

9. Ymmarran ja tiedostan kehityskeskustelun merkityksen ja tavoitteet

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

10. Esimieheni on valinnut kehityskeskustelutilanteelle rauhallisen paikan

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

11. Kehityskeskustelulleni on varattu riittavasti aikaa

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

12. Esimieheni on tiedottanut minua kehityskeskustelun ajankohdasta hyvis-

sd ajoin ennen keskustelua

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

Kehityskeskustelut osana osaamisen kehittamista



13. Kehityskeskustelut ovat osa osaamiseni arviointia ja kehittamista

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

14. Kehityskeskustelut kannustavat minua kehittymaan ja suoriutumaan

tydssani entistd paremmin

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

15. Kehityskeskustelut edesauttavat minua ymmartamaan mita tavoitteiden

toimeenpaneminen ja toteuttaminen osaltani vaatii

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

16. Kehityskeskustelut edesauttavat minua ymmartamaan roolini, vastuuni

sekd mahdollisuuteni yrityksen tavoitteiden toteuttajana.

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

17. Kehityskeskustelut ovat auttaneet minua ymmartamaan paremmin yri-

tyksen sekd oman tyoni kannalta keskeisia tavoitteita

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

Kehityskeskusteluiden vaikutukset tyohyvinvointiin

18. Kehityskeskusteluiden myéta pystyn vaikuttamaan tyoskentelyolosuhtei-
siin tyopaikallani

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

19. Mielesténi kehityskeskustelut ovat hyddyllisia

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta



20. Kehityskeskusteluissa saan palautetta omasta tyostani

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

21. Kehityskeskustelut antavat minulle mahdollisuuden antaa palautetta

tyoni kannalta olennaisiin asioihin

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

22. Kehityskeskustelut lisadvat molemminpuolista luottamusta minun ja l&-

hiesimieheni valilla

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

23. Kehityskeskustelut lisaavat avointa vuorovaikutusta minun ja lahiesimie-

heni valilla

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

24. Kehityskeskustelut antavat minulle mahdollisuuden urasuunnitteluun
yhdessa lahiesimieheni kanssa

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

25. Kehityskeskustelun mydta ymmarran oman tyonkuvani paremmin

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

26. Kehityskeskustelussa sovitut asiat ovat toteutuneet kaytannossa

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

27. Kehityskeskusteluiden my6ta pystyn vaikuttamaan tyoni kannalta olen-

naisiin asioihin



Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

28. Kehityskeskustelut vaikuttavat myonteisesti tydomotivaatiooni

Taysin eri mielta Eri mielta Samaa mielta Taysin samaa mielta

KIITOS!



Liite 2. Tiedote henkildstolle kyselyn toteuttamisesta.

Heil

Olen Lahden ammattikorkeakoulun viimeisen vuoden opiskelija ja teen opinnay-
tetyotd aiheenani kehityskeskustelut henkilostéjohtamisen tyokaluna. Opinnéyte-
tyoni tavoitteena on tutkia kehityskeskusteluiden vaikutuksia henkildston néko-
kulmasta. Case-yrityksend opinnédytetydssani tulee toimimaan B.Braun Medical
Oy.

Tulen toteuttamaan lahiaikoina kyselyn liittyen kehityskeskusteluiden vaikutuk-
siin. Kysely lahetetddn sahkdpostitse koko B.Braun Medical Oy:n Suomen henki-
lostolle. Kysely toteutetaan Webropol —ohjelmaa hyddyntéen. Tama tarkoittaa
kaytannossa sitd, ettd jokainen tyontekija saa sdéhkdpostiinsa linkin, jonka kautta

padsee vastaamaan kyselyyn.

Toivottavasti mahdollisimman moni paésee vastaamaan kyselyyn ja ndin ollen

mahdollistaa tutkimukseni suorittamisen.
Y hteisty6terveisin,

Julia Niemi

Lahden ammattikorkeakoulu

Johtaminen ja viestinta



Liite 3. Kyselytutkimuksen saate henkilostolle.
Hei,

Olen Lahden ammattikorkeakoulun liiketalouden alan viimeisen vuoden opiskeli-
ja. Teen opinnéytetyotéani kehityskeskusteluista henkildstojohtamisen tyokaluna,

jossa case-yrityksend toimii B.Braun Medical Oy.

Opinndytetyoni tavoitteena on tutkia kehityskeskusteluiden vaikutuksia henkilds-
toon. Alla olevan linkin kautta paéset vastaamaan kyselyyn ja ottamaan osaa tut-
kimukseeni. Kyselyyn vastaaminen tapahtuu nimettdména, eika vastaajien henki-
I61lisyys tule paljastumaan misséén vaiheessa. Voit vastata kyselyyn vain kerran.
Kyselyyn vastaaminen vie aikaa noin kymmenen minuuttia. Vastaathan kyselyyn

keskiviikkoon 26.9.2012 mennessa.

Kyselyyn paaset vastaamaan seuraavan linkin kautta:

http://www.webropolsurveys.com/S/5EE25655CB4C880C.par

Mikali haluat lisatietoja kyselysté tai opinndytetydstani, pyydan ottamaan yhteyt-
taa sahkopostitse julia.niemi@Ilpt.fi. Valmis opinnédytetyd seka kyselyn tulokset

toimitetaan henkilostopaallikké Salme Aaltoselle.
Suuri kiitos jo etukéateen vastauksista!

Y hteistyo6terveisin,

Julia Niemi

Lahden ammattikorkeakoulu

Liiketalouden ala

Johtaminen ja viesting


http://www.webropolsurveys.com/S/5EE25655CB4C880C.par

