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Abstract

This thesis was commissioned by a technology company. The purpose of the thesis was to
study how the client's employees and supervisors experience the development discussion
process and forms in use. The research questions addressed issues such as which areas of
the development discussion are the most important and which are the least important, and
which issues have a significant impact on the success or failure of the development discus-
sion. The aim of this study was to find development suggestions that would help the client
to develop the process serving the entire organization.

The theoretical framework dealt with the importance of the development discussion, the
development discussion process, the interaction in the conversation situation and the chal-
lenges of the development discussion. The study was a quantitative research using a
Webropol-based online survey. The survey was conducted between the 1%t and 8" of April
in 2019. The survey was conducted as a complete study and sent to 65 superiors and subor-
dinates. The number of respondents was 32, so the response rate was 49 %.

The results indicate that the superiors and subordinates are mostly satisfied with the cur-
rent development discussion process. Transparency, confidentiality and being heard in the
development discussion situation were felt to be very effective. For the subordinates, the
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sues discussed in the development discussion were the things that divided opinions the
most.
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1 Johdanto

Tyontekijat ovat yksi yrityksen suurimmista voimavaroista. Paraskin liikeidea vaatii
taustalleen motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijat. Liiketoimintaymparist6 on li-
saksi jatkuvan muutoksen keskelld, ja tahan yrityksen on kyettava vastaamaan. Hen-
kilostoresurssien hyédyntaminen parhaalla mahdollisella tavalla on yksi keino muu-
toksen kohtaamiseen. Kaytdannossa tama tarkoittaa jatkuvaa osaamisen kehittamista
seka oikeanlaisten henkilostéresurssien varmistamista. Esimiehen rooli seka henki-
[6stOon tyosuorituksen ettd osaamisen johtamisessa on erittdin suuri. Henkilostdjohta-
minen voi kuitenkin olla osalle esimiehista suuri haaste, silld se on pitkalti vuorovai-
kuttamista ja ihmisten valista kanssakdaymistad. Henkilostojohtamisen tarkeytta ei
voida aliarvioida, silld organisaatioissa asioiden johtaminen tapahtuu aina ihmisten
johtamisen kautta. Eras henkilostéjohtamisen avuksi kehitetyista tyovalineista on ke-

hityskeskustelut.

Suhtautuminen kehityskeskusteluihin on hyvin ristiriitaista. Osa tyontekijoista kokee
kehityskeskustelut hukkaan heitetyksi ajaksi, kun taas osalle kehityskeskustelut ovat
hyvinkin tarkeita ja niihin valmistaudutaan huolella. Kehityskeskustelua pidetaan
hyodyllisenad ja monesti myds valttamattomana johtamisen valineena, mutta samaan
aikaan osassa yrityksissa on jopa luovuttu kokonaan perinteisesta kehityskeskuste-
lusta. Fletcherin (2011) mukaan useissa organisaatioissa onkin nahtdvissa, etteivat
kehityskeskustelut ole kdaytdanndssa toimineet ihmisten kehittamiseksi ja motivoi-
miseksi. Pdinvastoin ne ovat jopa vahentdaneet tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutu-

mista. (Fletcher 2011, 474.)

Kehityskeskustelut ovat kuitenkin parhaimmillaan tyokaluja, joilla voidaan lisata
tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta seka organisaatioon sitoutumista. Taman vuoksi laa-
dukkaaseen ja toimivaan kehityskeskusteluun kannattaa organisaatioissa panostaa.
(Brown, Hyatt & Benson 2010, 375.) Jokaisella organisaatiolla on oma toimintaympa-
ristdnsa ja jokainen organisaation jasen on oma yksilonsa, joten samanlainen kehitys-

keskustelumalli ei voi toimia parhaalla mahdollisella tavalla jokaisessa organisaa-



tiossa. Taman vuoksi talla tutkimuksella halutaan ennen kaikkea selvittda, miten toi-
meksiantajayrityksen esimiehet ja tyontekijat kokevat kehityskeskustelun ja minkalai-

sena he ndkevat sen palvelevan ja auttavan heitda omassa tydssaan parhaiten.

Kehityskeskusteluihin liittyy vahvasti sosiaalinen kanssakayminen, inhimillisyys seka
yksilot (Fletcher 2001, 473). Taman vuoksi vuorovaikutusta on kasitelty erikseen tut-
kimuksen tietoperustassa. Onnistunut kehityskeskustelu vaatii lisdksi osallistumista ja
vuorovaikutusta seka esimiesten etta alaisten taholta, joten taman takia tutkimus ka-
sittelee seka esimiesten ettd alaisten nakokulman. Mikali kehityskeskusteluprosessia
halutaan aidosti kehittda se ei ole mahdollista vain toisen osapuolen ndakokulmaa tut-

kimalla.

2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa kasitelldan ensiksi tutkimusongelma ja -kysymykset seka kerrotaan tar-
kemmin toimeksiantajayrityksen nykyisesta kehityskeskusteluprosessista. Taman jal-
keen kerrotaan tutkimuksen toteuttamisesta seka tutkimuksen menetelmallisista va-

linnoista. Lopuksi esitelladn myds aiempia tutkimuksia kehityskeskusteluihin liittyen.

2.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdaa, miten toimeksiantajayrityksen
tyontekijat ja esimiehet kokevat kaytossa olevan kehityskeskusteluprosessin ja -lo-
makkeet. Varsinaisena tutkimusongelmana on selvittda, millainen kehityskeskustelu-
prosessi ja -lomakkeisto olisi toimiva toimeksiantajayrityksessa. Tutkimusongelmaa

lahdetdan selvittdmaan seuraavien kysymysten avulla:

e Mitka kehityskeskustelun osa-alueet/kysymykset koetaan tarkeimmiksi? Enta
vahiten tarkeimmiksi?
e Mitka asiat kehityskeskustelussa vaikuttavat oleellisesti kehityskeskustelun

onnistumiseen tai epdonnistumiseen?



Tutkimuksen tavoitteena on nostaa kehitysehdotuksia ja antaa vinkkeja siitd, miten
toimeksiantajayrityksessa voitaisiin kehittaa kehityskeskusteluprosessia ja -lomak-
keita. Taman avulla on toimeksiantajayrityksen mahdollista luoda kehityskeskuste-

luista entistd toimivampia ja koko organisaatiota hyodyttavia.

Tutkimuskohde
Toimeksiantajana toimii teknologia-alan yritys. Yrityksen henkiloston kokonaismaara
Suomessa on noin 65. Esimiehia on 8 ja alaisia 57. Tassa tutkimuksessa sanalla orga-

nisaatio viitataan jatkossa koko yritykseen, mukaan luettuna seka esimiehet etta alai-

set.

Toimeksiantajayritys on ottanut kdyttoonsa vuoden 2019 alussa uuden henkilosto-
hallinnan jarjestelman Solaforcen. Uusi jarjestelma sisaltdaa moduulin myds kehitys-
keskusteluille. Alla on kuvattuna (kuvio 1) toimeksiantajayrityksen nykyinen kehitys-

keskusteluprosessi uudella Solaforce-tyokalulla.

Tyontekija
esitiyttad
lomakkeet ennen
keskustelua.

4
vuosineljannes

1 vuosineljinnes .
J Kehityskeskustelu 1:

tavoitteen asetanta ja suorituksen
arviointi

oy

2

)
vuosineljinnes

2
vuosineljannes Kasiteltdvat asiat:
tavoitteet, tyGntekijin
suorituksen arviointi,
palaute esimiehelle,
kehittymissuunnitelma

Kehityskeskustelu 2:
tilannekeskustelu

Kuvio 1. Kehityskeskusteluprosessin vuosikello

Kehityskeskustelu on tarkoitus kdyda kaksi kertaa vuodessa. Ensimmainen maalis-
kuussa kaytava kehityskeskustelu kasittelee tavoitteen asetantaan, tyosuorituksen

arviointiin, palautteen antoon ja tydntekijan tydssa kehittymiseen liittyvia asioita.



Tyontekijoita on pyydetty esitayttamaan kehityskeskustelulomakkeet ennen varsi-
naista keskustelua. Toinen elo—syyskuussa kaytava kehityskeskustelu on kevyempi ti-

lannekatsaus.

2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusote

Tutkimuksissa voidaan kayttda kahta erilaista tutkimusotetta, joko kvalitatiivista tai
kvantitatiivista tutkimusta. Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusotteen pyrkimyk-
sena on ymmartaa ilmiota. Tutkimusotteena se on kvantitatiivista tutkimusotetta
joustavampi ja sita kdytetdan silloin, kun tutkittavaa asiaa halutaan ymmartaa syvem-
min ja huomioida myo6s uudet ndkokulmat. Kvalitatiivinen tutkimus toteutetaan
yleensd haastatteluilla tai havainnoimalla, joten tutkittavana on yleensa pieni perus-

joukko. (Kananen 2011, 15-16.)

Kvantitatiivista eli maarallinen tutkimusta voidaan puolestaan kayttaa silloin, kun tut-
kitaan ennalta tunnistettua ilmiota, vastauksien mittaaminen numeerisesti on mah-
dollista ja otoksen vastaukset yleistetdan koskettamaan koko perusjoukkoa (Manty-
neva, Heinonen & Wrange 2008, 31-32). Yleisin aineistonkeruumenetelma kvantita-
tiivisessa tutkimuksessa on kyselylomake, jonka laatiminen edellyttaa aina pohjalla
olevan ilmion ja teorian ennalta tuntemisen (Kananen 2010, 74—75). Kvantitatiivinen
tutkimusmuodon etuja ovat nopea toteutus, isompien otoskokojen mahdollinen

kayttod seka tutkimustuloksen helpompi tulkittavuus (Mantyneva ym. 2008, 31-32).

Tutkimusotteeksi tassa opinnaytetyossa on valikoitunut kvantitatiivinen eli maaralli-
nen tutkimusote. Kvantitatiivisen tutkimusotetta puoltaa se, etta tutkitaan jo ennalta
tunnistettua ilmiota, josta on l6ydettavissa valmiita teorioita (Kananen 2010, 74-75).
Lisaksi tutkimuksessa halutaan kartoittaa olemassa oleva tilanne ja selvittaa sita luku-
madrien ja prosenttiosuuksien avulla (Mantyneva ym. 2008, 31-32). Saatujen vas-
tausten perusteella pyritaan tekemaan yleistyksia seka peilaamaan niita koko perus-
joukkoa koskettavaksi (Mantyneva ym. 2008, 31-32). Kanasen (2015) mukaan kvali-

tatiivisessa tutkimuksessa olisi hyva olla vdahintdan 100 vastaajaa (mts. 264). Taman



opinnadytetyon perusjoukko koostuu yhteensa 65 esimiesta ja alaista. Kehityskeskus-
telu voi olla hyvin erilainen tilanne riippuen esimiehestd, joten riittdvan havainnoimi-
sen saavuttamiseksi on tarkeda saada vastaukset jokaisesta tiimista ja useammalta
tiimildiselta. Mikali kaytettaisiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta, joudut-

taisiin vastaajien maaraa rajaamaan liian suppeaksi.

Aineistonkeruumenetelmat

Aineistonkeruumenetelmalld kerdtaan se aineisto, jota tarvitaan tutkimusongelman
ratkaisemiseksi. Tutkimusaineiston kerdysmenetelmaa paatettdessa on huomioitava
tutkimusongelma, eli se mita tutkimuksella halutaan selvittaa. Taman lisaksi on tie-
dostettava eri kerdysmenetelmien ominaispiirteet ja erot, silla nailld on vaikutusta
tutkimuskohteen tavoitettavuuteen seka kaytettavissa olevaan aikaan ja rahoituk-

seen. (Mantyneva ym. 2008, 47.)

Yleisin kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmisté on ky-
selylomake, joka hyvin suunniteltuna ja rakennettuna antaa pohjan onnistuneelle
tutkimukselle. Tutkimuslomakkeen laadinnassa on huomioitava tutkimuksen tavoite,
kysymysten sisalto ja muotoilu, kysymystyypit, lomakkeen loogisuus sekd lomakkeen
ulkoasu. Lomake on myds esitestattava ennen varsinaisen kyselyn toteuttamista.
(Mantyneva ym. 2008, 53-58.) Kyselylomakkeen laatimisessa on oltava erityisen
tarkka, silla virheellinen tai vaarin laadittu kyselylomake saattaa tarkoittaa koko pro-

sessin uudelleen aloittamista (Kananen, 2010, 75).

Kyselylomakkeen kysymyksia laadittaessa hyvin olennainen asia on se, etta jokainen
kysymys on yhteydessa tutkimuskysymyksiin tai -ongelmaan. Kysymykset voivat olla
joko strukturoituja tai avoimia kysymyksia. Strukturoidut kysymykset tarkoittavat ky-
symyksia, joihin on annettu valmiit vastausvaihtoehdot. Avointen kysymysten etuna
on se, etta ne voivat antaa sellaista arvokasta ja uutta tietoa, jota strukturoidut kysy-
mykset eivat pysty tarjoamaan. Avointen kysymysten haittapuolena tosin on vastaa-
jan kannalta vastaamisen tyo6ldys seka tutkijan kannalta fokusoimattoman tiedon saa-

minen ja tydmaaran lisddntyminen. (Kananen 2015, 229-234.)



Tassa tutkimuksessa aineisto tullaan kerdaamaan verkkokyselyna. Verkkokyselyn vai-
heet ja vaatimukset ovat vastaavat kuin fyysisessakin kyselylomakkeessa, ainoana
erona on kyselyn toteuttaminen internetin kautta (Kananen 2015, 207). Kysely toteu-
tetaan Webropol-ohjelmalla huhtikuun 2019 alussa. Verkkokyselyissa suurin osa vas-
tauksista saadaan ensimmadisen ja toisen pdivan aikana, joten itse vastausaika voi olla
lyhyt (Kananen 2015, 281). Kysely tulee olemaan auki viikon ajan, ja mahdollinen
muistutus kyselyyn vastaamisesta lahetetdan noin kolmen paivan kuluttua verkkoky-

selyn aukeamisesta.

Otanta

Kyselyn kohderyhma eli perusjoukko koostuu kaikista niista ihmisista, joita tutkittava
ilmio koskettaa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa riittaa kuitenkin, etta vain osa pe-
rusjoukosta, eli ns. otos tutkitaan. Taman otoksen perusteella on mahdollista tehda
yleistyksid, miten koko perusjoukko kadyttaytyy. Koko kohderyhman tutkiminen on li-
sdksi mahdotonta, mikali kyseessa on hyvin iso perusjoukko. Taman lisdksi koko koh-
deryhmaén haastatteleminen on hyvin hidasta ja kallista. (Kananen 2015, 266—267.)
Otosta maarittdessd on hyvin tarkeaa kiinnittda huomiota, ei pelkdstaan otoskokoon,
vaan myos siihen, miten hyvin se edustaa tutkittavaa ryhmaa (Mantyneva ym. 2008,
39-41). Otos voi olla todennakoisyyteen tai ei-todennakoisyyteen perustuva. Ei-to-
dennakoisyyteen perustuvassa otannassa tutkittavat otetaan sieltd, mista heidat sa-
tutaan tavoittamaan helpoimmin eivatka he nain ollen ole perusjoukkoon kuuluvia.
Tallainen otanta ei tarjoa tilastollisesti luotettavaa tietoa, joten tutkimuksessa tulisi-
kin aina, jos vain suinkin mahdollista, kdayttaa jotakin todennakdisyyteen perustuvaa
otantaa. Todennakdisyyteen perustuvia, perusjoukkoon perustuvia otantoja ovat yk-
sinkertainen satunnaisotanta, ositettu otanta, ryvas- eli klusteriotanta seka syste-

maattinen otanta. (Kananen 2015, 269.)

Mikali perusjoukko on itsessaan hyvin pieni, on perusteltua suorittaa kokonaistutki-
mus. Kokonaistutkimus tarkoittaa sita, etta kyselyssa tutkitaan koko perusjoukko,
eika vain otosta siitd. (Kananen 2015, 264.) Koska tassa tutkimuksessa perusjoukko
koostuu 8 esimiehesta ja 57 alaisesta, toteutetaan kysely kokonaistutkimuksena. Pe-
rusjoukosta ei katsota tarpeelliseksi erotella pienempaa otantaa myoskaan sen takia,

ettd kysely on mahdollista toteuttaa ilman erillisia kustannuksia koko henkildstélle.
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Analyysimenetelmat

Tietojen keradmisen jdlkeen kerdtty aineisto analysoidaan tilastollisia menetelmia
apuna kayttaen. Yleisimmat tulosten kasittelyssa kaytetyt menetelmat ovat suorat
jakaumat ja ristiintaulukointi. Taman lisaksi voidaan kayttaa muitakin tilastollisia ana-
lyysimenetelmia, kuten esimerkiksi keskilukuja ja hajontalukuja. (Mantyneva ym.

2008, 59-62.)

Tassa tutkimuksessa kaytetaan analyysimenetelmina suoraa jakaumaa, ristiintaulu-
kointia, painotettua keskiarvoa ja keskihajontaa. Naiden lisdksi esitetdan myos avoin-
ten kysymysten tuloksia. Suora jakauma on yksinkertaisin analyysikeino, jolla voidaan
esittaa ja tiivistaa keratty tieto. Suora jakauma havainnollistaa yksittdisen muuttujan
ominaisuudet eli kysymysten saamat vastausvaihtoehdot. Ristiintaulukoinnissa sita
vastoin tarkastellaan kahden muuttujan eli kysymyksen valista mahdollista riippu-
vuussuhdetta. (Kananen 2014, 210.) Ristiintaulukointi on valittu analyysimenetel-
maksi myos sen takia, ettd kyselylomakkeen tulokset ovat sanallisia jarjestysasteik-
koja (“taysin samaa mieltd — jokseenkin samaa mieltd — jokseenkin eri mieltd — taysin
eri mieltd — en osaa sanoa”). Paason (2016) mukaan ristiintaulukointi on soveltuvin
menetelma sanallisten jarjestysasteikkojen ja usean selittdvan muuttujan analysoin-
tiin (mts.). Tutkimustuloksissa esimiesten ja alaisten vastaukset ristiintaulukoidaan
jokaisen kysymyksen kohdalla. Muista ristiintaulukoinneista esitetdaan vain ne, jotka
ovat taman tutkimuksen kannalta kiinnostavia ja valideja ja joissa voidaan selkeasti

nahda eroavaisuuksia ryhmien valilla.

Ristiintaulukoinnissa kaytetaan yleisesti Khiin nelidtestia varmistamaan tulosten mer-
kitsevyytta. Tulosten merkitsevyydella tarkoitetaan sita, etta verrattavien ryhmien
erot ovat todellisia eivatka sattumasta johtuvia. Tilastolliset erot voivat olla melkein
merkitsevia, merkitsevia tai erittdin merkitsevia. Khiin neliétestia voidaan kayttaa,
mikali jokaisessa taulukon solussa on vahintdan 5 havaintoyksikkoa. Mikali tama kri-
teeri ei tayty, voidaan taulukossa olevia luokkia mahdollisuuksien mukaan yhdistaa
tai vajaat luokat jattaa kokonaan pois. Mikali luokkien yhdistaminen tai luokkien pois
jattdminen ei riita kriteerien tayttamiseksi, eivat saadut tulokset ole tilastollisesti pa-

tevia ja saatuihin tuloksiin pitda suhtautua varauksella. (Kananen 2015, 371-374.)
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Tutkimuksen reliabiliteetti ja validius

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan seka reliabiliteetin etta validiteetin kannalta.
Reliabiliteetti tarkoittaa tasmallisyytta ja pysyvyytta, eli miten tasmallisesti on pys-
tytty mittaamaan sita, mita on ollut tarkoituskin mitata ja etta tulokset ovat pysyvia
eivatka sattumasta johtuvia. Korkeasta reliabiliteetista kertoo se, ettd mikali sama
tutkimus tehtaisiin uudelleen, antaisi se samat vastaukset. (Kananen 2014, 261.) Re-
liabiliteettiin negatiivisesti vaikuttavia asioita ovat muun muassa pieni otoskoko ja
pieni vastausprosentti, jotka saattavat aiheuttaa hyvin sattumanvaraisia tuloksia.
Myos tietojen kasittelyssa ja analysoinnissa saattaa tapahtua virheitd, jotka vaikutta-

vat reliabiliteettiin. (Vilpas 2016, 11.)

Validiteetti puolestaan kertoo tulosten patevyydesta eli siita, ettd on mitattu oikeaa
asiaa ja johtopaatokset on johdettu oikein. Oikea tutkimusmenetelma ja oikeiden asi-
oiden mittaaminen varmistaa validiteetin. Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen validi-
teettiin, ulkoiseen validiteettiin, sisaltovaliditeettiin, ennustevaliditeettiin, kasite-/ra-
kennevaliditeettiin seka kriteerivaliditeettiin. Sisdinen validiteetti ottaa kantaa syy-
seuraussuhteeseen ja ulkoinen validiteetti silhen, voidaanko saatuja tuloksia yleistaa
koskemaan muista samankaltaisia tutkimuskohteita. Sisaltovaliditeetti tarkoittaa sita,
ettd mitataan oikeaa asiaa. Ennustevaliditeetti ottaa kantaa siihen, miten hyvin kay-
tetylla mittarilla voidaan ennustaa toisen mittarin mittauksia. Kasitevaliditeetti ker-
too siita, miten hyvin kasite on pystytty muuttamaan mitattavaksi. Kriteerivaliditee-
tissa verrataan sita, miten mittareiden tulos vastaa muiden vastaavanlaisten tutki-

musten tuloksia. (Kananen 2014, 262-264.)

Tassa opinnadytetydssa luotettavuus on pyritty varmistamaan tyon alkuvaiheista lah-
tien. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys laaditaan huolellisesti ja siihen kaytetaan
mahdollisimman tuoretta, luotettavaa ja monipuolista lahdeaineistoa. Tutkimuson-
gelma ja tutkimuskysymykset pyritdan maarittamaan selkeiksi, jotta pystytaan var-
mistamaan oikeiden asioiden tutkiminen. Tutkimusmenetelmadksi on valittu mene-
telma, jonka avulla tutkimusongelma saadaan ratkaistua parhaalla mahdollisella ta-
valla. Aineistonkeruumenetelmana kaytettava kyselylomake suunnitellaan huolelli-
sesti. Ndin pystytaan varmistamaan seka kysymysten etta vastausten relevanttius
tutkimusongelmaa ratkaistaessa. Kyselylomake testataan ennen lahettamista seka

esimiehen etta alaisen nakokulmasta. Kyselylomakkeen testaamiseen kdytetaan
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apuna kyselyn ulkopuolista henkil63, jotta pystytaan varmistamaan, etta jokainen
vastaanottaja ymmartaa lomakkeella olevat kysymykset yksiselitteisesti. Taman tutki-

muksen luotettavuutta tarkastellaan luvussa 6 Pohdinta.

2.3 Aiemmat tutkimukset

Kehityskeskusteluista on saatavilla melko runsaasti informatiivista kirjallisuutta,
joissa ohjeistetaan kehityskeskustelun toteuttamiseen ja sisaltoon liittyvia asioita. Ke-
hityskeskusteluja on my0ds kasitelty runsaasti opinnaytetodissa ja pro gradu -tutkiel-
missa. Vaitoskirjoja ja tieteellisia tutkimuksia aiheesta 16ytyy jonkin verran. Tieteelli-

set tutkimukset aiheesta painottuvat Suomen rajojen ulkopuolelle.

Taru Jaakkola (2010) tutki pro gradu -tutkielmassaan miten eraan IT-alan yrityksen
tyontekijat kokivat kehityskeskustelut ja minkdlainen merkitys kehityskeskusteluilla
oli tyontekijoiden kehittymiseen ja ammatilliseen kasvuun. Tutkimus toteutettiin
teemahaastatteluna, ja haastateltavia tyontekijoitd oli yhteensa yksitoista. Tutkimus
toi esille sen, ettd tyontekijat kokivat kehityskeskusteluiden toimivuuden hyvin yksi-
I6llisesti, vaikka padosin kehityskeskustelut koettiinkin hyodyllisiksi. Tutkimus toi
myo0s ilmi sen, ettd kehityskeskusteluja koettiin pidettavan osin vain siksi, koska nain
on maaratty. Tarkeana asiana toivottiin, etta kehityskeskustelujen pohjalta tehtaisiin
my06s toimenpiteita ja kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden jalkiseuranta olisi tii-
viimpaa. Kehityskeskustelut koettiin enemmankin tydn ohjauksen keinona, kuin
oman kehittymisen tai ammatillisen kasvun valineena. Tutkimus toi esille nelja asiaa,
jotka olivat tyontekijoiden mielesta erittdin tarkeita onnistuneelle kehityskeskuste-
lulle: valmistautuminen keskusteluun, esimies, luottamus seka vuorovaikutus. (Jaak-

kola 2010, 60-66.)

Piia Mikkola (2016) on tutkinut vaitdskirjassaan kehityskeskustelulomakkeen erilaisia
rooleja kehityskeskusteluiden topikaalisissa siirtymissa. Aihetta tutkittiin videokuvaa-
malla kaksitoista kehityskeskustelua kahdessa eri julkisen sektorin organisaatiossa.
Mikkolan tutkimuksessa ammattiala ei ole niin suuressa merkityksessa, koska han on
tutkinut aihetta padasiassa vuorovaikutuksen nakoékulmasta. Mikkola on kuitenkin
tuonut tutkimuksessaan esille myds ajatuksia kehityskeskusteluiden ja lomakkeiden

toteuttamiseen ja suunnittelemiseen liittyen. Mikkolan tutkimus havainnollisti sen,
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ettd kehityskeskustelulomake auttoi keskustelun molempia osapuolia keskustelun to-
teuttamisessa ja toimi keskustelun luonnollisena rakenteen. Tama nakdkulma on hy-
vin erilainen, mita joistain informatiivisista oppaista l0ytyy. Esimerkiksi Aarnikoivun
(2011, 11-16) mukaan kehityskeskustelulomakkeiden tayttaminen johtaa helposti
liilan kaavamaiseen toteutukseen ja on esteena aidolle dialogille. Mikkolan (2016) tut-
kimuksien tuloksena tuli kuitenkin myos ilmi, ettd kehityskeskustelulomakkeen asiasi-
saltod sanelee pitkalti keskustelun sisallon. Keskusteluissa noudatetaan hyvinkin tark-
kaan lomakkeen jarjestysta ja keskustellaan vain niista aiheista, jotka lomakkeelta
|6ytyvat. Talla voi olla seurauksena se, ettd keskustelussa jaa kokonaan kasittele-
matta jokin muu, keskustelijoiden omasta ndkokulmasta tarkea kohta. (Mikkola

2016, 57.)

Pekka Palli ja Eero Vaara (2013) ovat toteuttaneet Tyosuojelurahaston hankerahoi-
tuksella tutkimuksen kehityskeskusteluista dialogisen johtamisen vilineena. Tutki-
muksen aineisto koostui 26 videoidusta kehityskeskustelusta yhteensa kolmesta eri
organisaatiosta. Tutkimuksessa kasiteltiin myos kehityskeskustelulomakkeiden ja
muiden lomakkeiden roolia vuorovaikutuksessa. Tutkimuksen mukaan voidaan to-
deta, ettd keskustelu esimiehen ja alaisen vililla sujui hyvin "paperivalitteisesti”. Ylei-
nen piirre videoiduissa keskusteluissa oli, etta niissa huomio helposti kiinnittyi siihen,
mita lomakkeessa sanotaan ja miten se pitdisi ymmartaa. Lisaksi yksi keskustelun hal-
litsevimmista funktioista oli yhteisesti sovittujen asioiden kirjaaminen ja tdhan mah-
dollisesti liittyvat ongelmat. Tutkimuksessa nousi keskeiseksi asiaksi myos kehollinen
kayttaytyminen ja sen vahva peilautuminen vuorovaikutustilanteessa esimiehen ja
alaisen valilla. Lisdksi kaikista tutkimusaineistoista oli selkedsti huomattavissa se, etta
arviointeja ja palautteita haluttiin valtella tai lieventaa parhain mahdollisin tavoin.
(Mts. 6.) Kaiken kaikkiaan Palli ja Vaara kuitenkin haluavat korostaa sita, etta kehitys-
keskusteluille on paikkansa dialogisina kohtaamisina ja johtamisen valineina, kunhan

niistd ei tehda pakollisia lomakerutiineja organisaatioissa (mts. 58).
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3 Kehityskeskustelut

Tassa tutkimuksessa kehityskeskusteluksi kutsutaan ennalta sovittuna ajankohtana
kaytavaa, dokumentoitavaa keskustelua, joka kdydaan kahden kesken esimiehen ja
alaisen valilla. Keskustelun sisalté koostuu edellisen kauden suoriutumisesta, seuraa-
van kauden tavoitteista seka tyohyvinvointiin ja tyossa kehittymiseen liittyvista asi-

oita.

3.1 Kehityskeskustelun merkitys organisaatiossa

Kehityskeskustelun l[ahtokohtana on ollut organisaation perusprosessi, jossa esimies
kay alaisen kanssa lapi tavoitteet ja niissa suoriutumisen. Nykypaivana kehityskeskus-
telu on kuitenkin organisaatioissa yha enemman laajempialaisempi johtamisen tyo-
véline kuin pelkastdan suorituksen mittaamisen kaytettava tyovaline. Kehityskeskus-
teluihin liittyy hyvin vahvasti myos sosiaalinen kanssakdayminen, inhimillisyys, yksilot,

sitouttaminen ja motivoiminen. (Fletcher 2001, 473.)

Kehityskeskustelulla on useita eri merkityksia organisaatioille, esimiehille ja alaisille.
Naita ovat muun muassa henkilostéresurssien nykytilanteen ja kehitystarpeiden sel-
vittaminen, strategian ja liikketoimintatavoitteiden jalkauttaminen, viestinnan ja kom-
munikaation edistaminen, henkildston sitouttaminen, tyotyytyvaisyyden ja tyémoti-
vaation edistaminen seka tyosuoritusten parantaminen. (Valpola 2013, luku 1.) On-
nistuneen kehityskeskustelun avulla on mahdollista vaikuttaa lahes kaikkeen ja var-
sinkin ammatillisen suorituspotentiaalin vapauttamisessa kehityskeskustelulla on

suuri merkitys (Lehtonen & Salmensaari 2004).

Henkilostoresurssien nykytilanne ja kehitystarpeet

Kehityskeskustelut ovat esimiehen tydkaluja, joiden avulla esimies saa kartoitettua
tiiminsa nykytilanteen (Meretniemi 2012, 23). Kehityskeskustelujen avulla varmiste-
taan jokaiselle sopiva tydmaara ja mahdollisuus tyossa kehittymiselle (Juuti & Vuo-

rela 2015, luku 6). Keskusteluiden avulla esimies pystyy myos kartoittamaan mahdol-
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liset koulutustarpeet seka tyontekijoidensa piilo-osaamisen. Esimiehen kehityskes-
kustelusta saama tieto on erittdin hyodyllista tulevaisuuden haasteita ja vaatimuksia

arvioidessa seka niihin toimintasuunnitelmaa tehtdessa. (Meretniemi 2012, 23.)

Strategian, tavoitteiden ja vision jalkauttaminen

Yritykselle kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuudet jalkauttaa strategiaa, tavoit-
teita ja visiota (Kuvaas 2006, 506). Strategian jalkauttamisella on suora yhteys myos
tyontekijoiden tyopanokselle. Tyontekijoiden on helpompi ymmartaa oman roolinsa
ja tyopanoksensa merkitys kokonaisuuteen, mikali heilld on tiedossaan yrityksen stra-
tegia ja strategiaa tukevat toimet. Yrityksen visiota jalkauttaessa on tarkeaa pilkkoa
se pienempiin osiin, jotta jokainen tyontekija pystyy varmistumaan siitd, mitd odo-
tuksia heidan suorituksilleen yrityksen taholta asetetaan. (Freedman & Tregoe 2003,

184.)

Myos Péllin ja Vaaran (2013) tutkimus tukee nakemysta, ettd kehityskeskustelut ovat
yrityksille tarkeita tyokaluja strategiaviestinnan valineeksi. Strategia voi helposti olla
moniselitteinen, joten kehityskeskustelut ovat niita paikkoja, joissa strategian ym-
marrysta voidaan pohtia oman tyon kautta. Taman pohdinnan seka tunnistettujen
ongelmallisten ymmarrysten kautta on mahdollista myos tunnistaa strategian mah-

dolliset sudenkuopat. (Mts. 55.)

Viestinnan ja kommunikaation edistiminen

Kehityskeskustelut ovat tilanteita, joissa esimies ja alainen keskustelevat tyoyhteisén
paivittdisia keskusteluja laajemmin ja syvemmin. Kehityskeskusteluissa esimies ja
alainen pyrkivat [6ytamaan yhteiset tavoitteet ja nakemykset seka rakentamaan pe-
rustaa yhteisille merkityksille. (Juuti & Vuorela 2015, luku 6.) Kehityskeskustelujen
avulla pyritaan varmistamaan, etta tieto organisaatiossa kulkee. Kehityskeskusteluilla
my06s varmistetaan, etta jokaista organisaation jasenta kuunnellaan hanen omaan
tyohonsa, kehittymistoiveisiinsa ja tulevaisuuteen liittyvista asioista. (Valpola 2013,

luku 1.)
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Henkiloston tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen

Tyotyytyvaisyytta pidetaan yleisesti tyontekijoiden hyvinvoinnin mittarina, ja silld on
kytkds myos tyontekijoiden tuottavuuteen. Tyotyytyvaisyyttd pidetdan tyypillisesti
lyhyen aikavalin toimenpiteend, koska tilapdiset tapahtumat voivat vaikuttaa tyotyy-
tyvaisyyteen joko negatiivisesti tai positiivisesti. Onnistuneella kehityskeskustelulla
pystytaan lisddmaan tyontekijoiden omanarvon tuntoa seka positiivista asennetta

tyota ja organisaatiota kohtaan. (Brown ym. 2010, 379—-380.)

Organisaatioon sitoutuminen vaikuttaa asenteisiin koko organisaatiota kohtaan ja
sitd pidetaan yleisesti paljon laajempana kasitteena kuin tyotyytyvaisyytta (Brown
ym. 2010, 380). Tyontekijoiden sitouttaminen tapahtuu strategian, tavoitteiden, vi-
sion ja arvojen jalkauttamisen avulla (Kuvaas 2006, 506). Onnistuneen kehityskeskus-
telun paamaarana onkin, etta tyontekijat tuntisivat kunnioitusta ja ylpeyttd omaa or-
ganisaatiotansa kohtaan. Mita sitoutuneempi tyontekija on organisaatioonsa, sita
epatodennakoisemmin han myoskaan harkitsee tydpaikan vaihtoa. (Brown ym. 2010,

380-381.)

Tyosuoritusten parantaminen

Valpolan (2013) mukaan kehityskeskustelut auttavat jokaista organisaation jasenta
varmistumaan, mita hanelta odotetaan seka miten hanen tyétaan arvioidaan. Mikali
vastausta ei saada tai sita ei ymmarreta, on talla negatiivinen vaikutus tydsuorituk-
seen. (Mts. luku 1.) Kuvaasin (2006) mukaan onnistuneella kehityskeskustelulla ei
kuitenkaan ole suoraa yhteytta tyon suorittamiseen. Itse tyon suorittaminen vaatii
tyontekijalta ensisijaisesti sisdista motivaatiota, joka toimii yhdistavana voimana ke-
hityskeskustelun ja tuloksellisuuden valilla. Mikali tata sisdista motivaatiota ei ole,
sitd vdhemman on myo6skaan kehityskeskustelulla vaikutusta tyén suorittamiseen.
Avoimella ja luottamuksellisella keskustelulla on kuitenkin mahdollista vaikuttaa tyo-

hyvinvointiin ja sitd kautta yksilon tuloksellisuuteen. (Kuvaas 2006, 507.)

3.2 Kehityskeskustelun vaiheet

Valitettavan usein kehityskeskustelun kompastuskivena on, etta keskitytaan vain itse

keskusteluun. Hyvin tarkeaa kehityskeskustelun onnistumisen kannalta on se, etta
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kiinnitetdan huomiota myds keskusteluun valmistautumiseen ja sen jalkihoitoon.

(Losyk 2002, 10.)

Kehityskeskusteluun valmistautuminen

Valmistautuminen eli kasiteltavien asioiden pohtiminen ennakkoon on yksi kehitys-
keskustelun tarkeimmista vaiheista ja on yhta lailla sekad esimiehen etta tyontekijan
vastuulla. Kehityskeskustelut ja kehityskeskusteluihin valmistautumisen pitdisi orga-
nisaatioissa olla vastaavassa ja yhta tarkedssa asemassa kuin muutkin organisaation
tyotehtavat. Valmistautuminen vaikuttaa suoraan keskustelun antiin sekda my®os lisaa
motivaatiota keskustelun kaymiseksi. Keskustelu jaa helposti hyvin pinnalliselle ta-
solle, mikali etukateen ei ole mietitty keskustelussa kasiteltavia asioita sekd omia

mielipiteita ja kasityksia niihin liittyen. (Aarnikoivu 2008, 89—-91.)

Kehityskeskusteluun valmistautuminen esimiehen puolelta tarkoittaa alaisen tyéteh-
tavien ja tyOsuoritusten tarkkaa tietdmysta ja tuntemusta. Taman lisaksi maaritellaan
alaisen heikkoudet ja vahvuudet. Ndiden pohjalta tehddan suunnitelma kehityskes-
kustelun tavoitteista. Mitka ovat niitd asioita, joista halutaan keskustella ja mitka
ovat niita asioita, joiden ldpikdyminen voidaan siirtdd myohemmaksi ajankohdaksi.
(Losyk 2002, 10.) Markkasen (2008, 73) esimiehille teettaman tutkimuksen mukaan
valmistautumisen tarkeys kylla tiedostetaan, mutta kaytanndssa se kuitenkin usein

jaa vahaiseksi muiden tyokiireiden vuoksi.

Valitettavan usein kehityskeskusteluun valmistautuminen mielletdaan vain esimiehen
vastuulla olevaksi asiaksi. Kehityskeskusteluun valmistautuminen on myds alaisten
vastuulla, mutta esimiehen tehtavana on kuitenkin ohjeistaa heita tahan. Yleisesti
kaytossa oleva, valmistautumista tehostava keino on se, ettd alaiset esitayttavat en-
nen keskustelua joko muistilistoja tai itse keskustelussa kaytettavan kehityskeskuste-
lulomakkeen. (Losyk 2002, 10.) Kehityskeskusteluun valmistautumisen motivaatio
nousee ja valmistautumista helpottaa, mikali keskusteluun osallistujat ymmartavat,
mika on kehityskeskustelun merkitys ja mitka ovat siita heille aiheutuvat hyédyt (Aar-
nikoivu 2008, 123). Valmistautumista voidaan tehostaa jarjestamalla ennen varsinai-

sia kahdenkeskisia kehityskeskusteluja tiimin kesken niin sanottu startti- tai orientaa-
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tiotilaisuus. Tilaisuuden ideana on orientoitua tuleviin keskusteluihin luomalla yhtei-
nen pohja ja ndkemys kehityskeskustelun tavoitteista, sisallosta ja pelisdanndista.
(Aarnikoivu 2008, 124; Huttunen 2018, luku 4.) Tdssa samassa tilaisuudessa esimies
voi kdyda lapi myds organisaation tilanteen onnistumisine ja haasteineen seka tule-
van kauden tavoitteet. Mahdollisesti starttipalaverissa voidaan kayda lapi myos edel-
lisen kehityskeskustelukierroksen palautteita seka niiden pohjalta mahdollisesti teh-

tyja toimenpiteita ja parannuksia. (Huttunen 2018, luku 4.)

Keskustelu

Kehityskeskustelu on erdanlainen tilinpaatos, jossa kaydaan lapi kaikki olennaiset
asiat, jolla on vaikutusta tyontekijan tekemaan tyohon ja siind kehittymiseen (Aarni-
koivu 2008, 119). Kaytannossa keskustelussa kdydaan usein lapi tyontekijan tavoit-
teita, roolia, vastuita, tyossa jaksamista seka sitd, miten yhteistyd on sujunut ja miten
sita voisi kehittda (Valpola 2002, 9—-11). Kehityskeskusteluiden tarkein tavoite on
luoda tyontekijalle edellytykset omassa tydssaan onnistumiselle. Timan vuoksi kehi-
tyskeskusteluissa olisi keskityttdva enemman tulevaisuuden kuin menneisyyden tar-

kasteluun. (Buckingham & Goodall 2015.)

Kehityskeskusteluun liittyy usein vaarinymmarryksia, jotka estavat kehityskeskuste-
lua olemasta aidosti hyddyllinen. Tyypillinen vaara lahestymistapa kehityskeskuste-
luihin on kayda keskusteluissa lapi vain tyon tavoitteita ja tuloksia. Talldin hyvin tar-
kea asia eli tyontekijan kehittyminen jaa liilan vahalle huomiolle tai pahimmassa ta-
pauksessa kokonaan keskustelujen ulkopuolelle. (Aarnikoivu 2011, 11-16.) Jaakkolan
(2010) tutkimus osoittaa, etta kdaytannossa kehityskeskusteluissa keskitytaan enem-
man tyon ohjaukseen kuin tyontekijoiden ammatilliseen kasvuun ja kehittymiseen.
Mikali ammatilliseen kasvuun ja kehittamiseen liittyvia aiheita kasitellaan, tapahtuu
naiden pohjalta kuitenkaan harvoin todellisia toimenpiteita. (Mts. 61.) Kehityskeskus-
telun tarkoitus ei kuitenkaan ole olla mydskaan pelkka tyohyvinvointikeskustelu. Ta-
voitteet ja tulokset tulisi aina linkittdaa kehityskeskusteluun tydntekijan kehittymiseen

liittyvien asioiden lisdksi. (Aarnikoivu 2011, 11.)
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Mikali kehityskeskusteluista halutaan konkreettista hyotya, pitdisi ne aina pystya
muokkaamaan toimialan ja organisaation mukaiseksi, tyon erityispiirteet huomioi-
den. Nopeasyklisissa organisaatioissa, joissa tyon tavoitteet vaihtuvat jopa kuukausit-
tain, on mietittava, palveleeko kerran vuodessa pidettava kehityskeskustelu organi-
saatiota (Heikkinen 2017). Tai vastaavasti voidaanko kehityskeskustelu pitdaa harvem-
min, mikali esimiehelld ja alaisella on jo ennestaan saanndllisia tapaamisia, joissa he
keskustelevat tyosta ja tyontekijan kehittymisesta (Saarman 2015, 52). Mikali kehi-
tyskeskustelut pystytdan toteuttamaan organisaation mukaisesti, on talla tutkimuk-
sen valossa positiivinen vaikutus seka keskustelun yleiseen toimivuuteen etta keskus-
telun saamaan vastaanottoon organisaation sisalla. On kuitenkin muistettava, etta
kehityskeskustelu on aina hyvin henkildkohtainen tilanne, jonka jokainen esimies ja
alainen kokee omalla tavallaan. Tama puolestaan voi aiheuttaa yksilotasolla keskus-
telun toimimattomuutta, vaikka keskustelu olisikin toteutettu organisaatio ja tyon

erityispiirteet huomioiden. (Kemppainen 2018, 91-92.)

Kehityskeskustelun jélkiseuranta

Jotta kehityskeskustelu olisi jatkumo, on tarkedd muistaa myos keskustelun jalkihoito
eli sovittujen toimenpiteiden toteuttamisen seuranta (Aarnikoivu 2011, 89). Jaakko-
lan (2010) tutkimuksen mukaan nimenomaan jalkiseuranta ja sen puuttuminen on
asia, jonka tyontekijat tuovat vahvasti esille. Kehityskeskustelujen ongelmana on,
etta keskustelussa puhuttuja ja sovittuja asioita ei kaytanndssa seurata eika niiden
pohjalta tehda mydskaan toimenpiteita. Hyvin usein kehityskeskusteluissa kasiteltyi-
hin ja sovittuihin asioihin palataan vasta seuraavassa kehityskeskustelussa. (Mts.

43-49.)

Keskustelun jalkihoidolla on tarkea rooli my6s luottamuksen saavuttamisessa. Mikali
kehityskeskustelut eivat johda mihinkaan, jadvat ne helposti pakonomaiseksi rutii-
niksi. Luottamus kehityskeskusteluihin saadaan nimenomaan sen perusteella, miten
sen koetaan vaikuttavan tulevaisuuteen eli omaan tehtavankuvaan, kehittymiseen,
tyokuormaan, yhteistydhon ja muihin omaan tyéhon liittyviin muutostarpeisiin. (Val-
pola 2002, 48.) Luottamuksen puuttuminen laskee motivaatiota valmistautua seuraa-
vaan kehityskeskusteluun, jolloin kyseisen keskustelun anti heikkenee, ja koko kehi-

tyskeskustelu on nadin ajautunut negatiiviseen kehaan (Aarnikoivu 2008, 132).
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3.3 Tavoitteet ja suorituksen arviointi

Tavoitteet

Tavoitteet antavat suunnan koko organisaation tekemiselle. Tavoitteet |dhtevat use-
asti organisaatiotason tavoitteista, jotka on jaettu eteenpain tiimi- ja yksilotason ta-
voitteiksi. Tavoitteiden paatyyppeja ovat taloudelliset tavoitteet, laadulliset tavoit-
teet, tehokkuustavoitteet, inhimilliset tavoitteet seka ajattelulliset tavoitteet. Lahto-
kohtaisesti hyvin harva tyontekija haluaa olla tayttamatta hanelle asetettuja tavoit-
teita, kunhan tavoitteet vain ovat suhteutettuna osaamiseen ja kykyihin. (Jarvinen,
Rantala &Ruotsalainen 2014, luku 3.) Tavoitteilla haetaan ensisijaisesti suorituskyvyn
parantamista, mutta tdhankin vaikuttaa ihmisten yksil6llisyys. Vahvasti itseohjautu-
vat ja oma-aloitteiset tyontekijat asettavat todenndkdisemmin tavoitteet itse itsel-
leen ja my06s ottavat vastuun naihin padsemiseksi. Epdvarmempien, vahemman itse-
ohjautuvien tyontekijoiden suorituskykyyn tavoitteiden asettamisella sita vastoin on

suuremmat vaikutukset. (Kuvaas 2007, 382.)

Tavoitteiden asettamisessa kannattaa huomioida, etta tavoitteiden tulee olla sel-
keitd, perusteltuja, oikeudenmukaisia, riittdvan haastavia, kehittavia, innostavia seka
suhteutettu tyontekijan osaamiseen ja kykyihin. Tavoitteiden asettamisen yhtey-
dessa olisi esimiehen aina hyva keskustella alaisensa kanssa siita, mita konkreettisesti
tarvitaan tavoitteen saavuttamiseksi. Taman lisaksi olisi tarkistettava vastaavatko
odotukset myds tyontekijan omia valmiuksia ja kasityksia. Tavoitteiden purkaminen
odotuksiksi vaatii esimiehiltda normaalia enemman ty6ta seka kykya kdayda vuoropu-
helua alaistensa kanssa. Tama kuitenkin kannattaa, silla vasta kun tyontekija tunnis-
taa ja hyvaksyy itseensa kohdistuvat odotukset, saadaan aikaan todellista sitoutu-

mista ja omistautumista tavoitteiden saavuttamiseksi. (Jarvinen ym. 2014, luku 3.)

Suorituksen arviointi

Tyontekijoiden suorituksen arvioinneissa tulisi kaiken kaikkiaan siirtyd modernim-
paan ajatteluun kuin perinteiseen kerran vuodessa tapahtuvaan tydsuorituksen pis-
teytykseen. Sen sijaan, etta esimiehia pyydetaan arvioimaan jokainen tyontekija,
heiltd voidaan kysya mita he tekisivat jokaisen tyontekijan suhteen seuraavan ajan-

jakson aikana. Talla tavoin saadaan organisaatioissa paljon kayttokelpoisempaa ja
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hyodyllisempaa tietoa jokaisen yksilon suorituskyvysta ja potentiaalista, kuin mahdol-
lisesti epajohdonmukaisella pisteytyksella. (Buckingham & Goodall 2015.) Samalla lin-
jalla on my6s Rajaneva (2002, 93), jonka mielesté oleellisinta suoritusten arvioinnissa
olisi miettid, miten mennen kauden kokemuksia voitaisiin hyodyntaa tulevaisuu-
dessa. My0s Losyk (2002, 9-10) kyseenalaistaa tyontekijoiden menneen kauden suo-
ritusten pisteyttamisen. Pisteyttdmiseen vaikuttaa helposti esimiehen ja alaisen hen-
kilokemiat, jolloin lopputulos ei valttamatta ole objektiivinen. (Mts. 9-10.) Mikali
tyontekija kokee saavansa epaoikeudenmukaista kohtelua suorituksen arvioinnissa,
han ei myoskaan koe odotuksensa tayttyvan urakehitykseen tai tyossa kehittymiseen
liittyen (Nurce 2005, 1190). Kehityskeskustelujen tarkoitus pitdisi olla kehittaa tyon-

tekijoita, ei antaa heille arvosanoja suoriutumisesta (Losyk 2002, 10).

Toisenlaisiakin mielipiteita tyontekijoiden suorituksen arvioinnista loytyy. Esimerkiksi
Kampkotter (2014, 16) pitaa tyontekijoiden suorituksen arvioimista tehokkaana hen-
kilostohallinnon tydkaluna, mutta ainoastaan silloin kun siihen on yhdistettyna rahal-
linen palkkio. Mikali tydntekijoiden suoritusta arvioidaan ilman rahallista palkkiota,
voi talld olla jopa negatiivinen vaikutus tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen. Negatiivi-
suus saattaa ilmeta varsinkin pitkan tyokokemuksen omaavien tyontekijoiden kes-
kuudessa. (Mts. 16.) Lisaksi suorituskyvyn arvioinnilla voi olla negatiivinen ja stres-
saava vaikutus my®os niihin tydntekijoihin, jotka sita eniten kaipaisivat. Naita ovat
tyontekijat, joilla on eniten opittavaa ja kehitettavaa omassa tydssaan. (Kuvaas 2006,

514.)

3.4 Kehityskeskustelulomake

Jotta ymmarramme kehityskeskustelulomakkeen merkityksen kehityskeskusteluille,
on ensin ymmarrettava, mika on tekstien ja dokumenttien merkitys erilaisissa organi-
saatiokdytannoissa. Palaverit, seminaarit ja tyopajat perustuvat olemassa olevaan
dokumenttiin eli esityslistaan. Lopputuloksena naista kaikista saadaan kirjallinen do-
kumentti joko muistion tai muistilappujen muodossa. (Lehtinen & Palli 2016, 164.)
Tekstit ovat taten osana erilaisia tyéelaman kasvokkain tapahtuvia vuorovaikutusti-

lanteita, usein niin kiintedna osana ettei tehtavia pystyttadisi valttamatta edes toteut-
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tamaan ilman teksteja (Mikkola 2016, 1). Tall6in ainoat vuorovaikuttajat eivat ole-
kaan enda ihmiset, vaan naihin kohtaamisiin osallistuvat hyvin suurella vaikutusval-
lalla my0s tekstit. Teksti ei ole ainoastaan resurssi vuorovaikutustilanteessa, silla
niilla on kyky seka velvoittaa ettda mahdollistaa selontekoihin ja ndin ollen ne myds

pystyvat ohjaamaan koko vuorovaikutustapahtumaa. (Lehtinen & Palli 2016, 168.)

Mikkolan (2016) tutkimus tukee sitd, etta dokumenteista ja teksteista on tullut tar-
keita organisaatioiden vuorovaikutustilanteissa. Myds kehityskeskustelulomakkeella
on paikkansa auttaen keskustelun osapuolia seka keskustelun toteuttamisessa etta
sen vaiheisiin jasentdmisessa. (Mts. 56-58.) Parhaimmillaan kyselylomakkeet tukevat
keskustelua, mutta hyvin usein niista tulee keskustelun itseisarvo (Aarnikoivu 2008,
122). Pahimmillaan kehityskeskustelussa kdytetdan aikaa siihen, etta yritetdan tulkita
mita jokin lomakkeen kysymys tarkkaan ottaen tarkoittaa, tai miten jokin asia pitdisi
lomakkeelle oikeaoppisesti kirjata (Palli & Vaara 2013, 6). Esimiesten olisi taten
muistettava, etta tarvittaessa lomakkeesta olisi myos pystyttava irrottautumaan
(Aarnikoivu 2008, 122). Kemppaisen (2018) tutkimus osoittaa, ettd kdytanndssa nadin
ei kuitenkaan aina ole. Kehityskeskustelujen kulku nayttaisi seuraavan lomakkeissa
maariteltya kaavaa. (Mts. 79.) Kehityskeskustelulomakkeisiin liittyva iso haaste onkin
se, etta niita tulkitaan liian kirjaimellisesti. Keskustelussa saatetaan keskittya vastaa-
maan jokaiseen lomakkeessa olevaan kysymykseen, tai jatetaan kokonaan keskuste-
lematta hyvinkin tarkedsta asiasta vain sen takia, ettei sita ole lomakkeeseen mer-

kitty. (Mikkola 2016, 57.)

Mikkola (2016) tuo esille myds kehityskeskustelulomakkeen muotoilun tarkeyden. Ei
ole samantekevaa kaytetaanko esitaytettya vai vasta keskustelussa taytettavaa loma-
ketta. Mikali lomake taytetdan vasta keskustelussa, on esimies selkeasti se, joka joh-
taa kehityskeskustelulomakkeen kasittelya. Mikali keskustelussa kaytetdan alaisen
esitdyttamaa lomaketta, ei esimiehen rooli ole enda yhta selkea. Tallaisessa tilan-
teessa esimies suhtautuu selkeasti varovaisemmin kehityskeskustelun ohjaamisen ja
alaisen esitayttaman tekstin muokkaamiseen. (Mts., 56.) Alaisen esitayttaman lomak-
keen hyotypuolina voidaan kuitenkin ndhda alaisen parempi valmistautuminen kehi-
tyskeskusteluun (Aarnikoivu 2008, 124). Esitdytetyn lomakkeen avulla alaisen on

mahdollisesti myds helpompaa tuoda esille omia mielipiteitaan (Mikkola 2016, 56).
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Teksteilld ja dokumenteilla on suuri vaikutus vuorovaikutustilanteisiin (Lehtinen &
Palli 2016, 164; Mikkola 2016, 58). Taman vuoksi erityisen tarkeaa olisi aidosti hyo-
dyllisen ja vuorovaikutteisen kehityskeskustelun saamiseksi suunnitella huolella kay-
tettavien lomakkeiden muoto, sisdlto ja kayttotavat (Mikkola 2016, 57). Erds mahdol-
lisuus ehkaista lomakkeiden keskustelua rajoittavaa vaikutusta on siirtya valmiista,
useista kysymyksista koostuvista lomakkeista enemman keskustelijoille liikkkumatilaa
antaviin lomakkeisiin. Talloin lomakkeissa olisi valmiina vain keskustelussa kaytavat

perusteemat (Aarnikoivu 2008, 123).

3.5 Vuorovaikutus kehityskeskustelussa

Suomalaisessa keskusteluperinteessa on lasna sekd kommunikoinnin heikkous ett3
aitoon dialogiin tottumaton tyokulttuuri. Tama aiheuttaa haasteita kehityskeskuste-
lutilanteessa, jonka paallimmainen tarkoitus on olla aidosti vuorovaikutteinen ti-
lanne. (Rajaneva 2002, 28.) Dialoginen kehityskeskustelu voidaan tunnistaa positiivi-
sesta ilmapiiristd, laheisyyden luomisesta, arvostuksen antamisesta, keskustelun vuo-
rottelusta, tasapuolisesta osallistumisesta, myonteisestad suhtautumisesta, mahdolli-
suudesta tarjota erilaisia mielipiteita seka palautteen antamisesta ja vastaanottami-
sesta. Dialoginen keskustelu on mydnteinen ajatusten virta, joka kdaydaan kahden
tasa-arvoisen henkilon valilla. Dialogilla synnytetaan yhteisia merkityksia ja uusia asi-
oita. (Wink 2007, 136-137.) Kehityskeskustelu tarvitsee onnistuakseen dialogin, silla
tavanomaisella keskustelulla toistetaan helposti ennestaan tuttuja ajatuksia ja tekoja.
Ainoastaan dialogin avulla on mahdollista synnyttaa uusia merkityksia, ajattelua ja
toimintaa. Tavanomainen keskustelu on my&s helposti epasuorasti vihjailevaa, eika
kerro riittavan suorasti ja selkeasti mita alaiselta odotetaan. Jotta todellinen dialogi

olisi mahdollinen, tdma vaatii taustalleen luottamusta. (Wink 2007, 8.)

Kuten kaikessa vuorovaikuttamisessa, myos kehityskeskustelussa hyvalla esimiehella
on taito vaikuttaa tyontekijan tydépanokseen, innostukseen ja motivaatioon omalla
kaytoksellaan, taidoillaan ja persoonallaan (Saarman 2015, 41). Kehityskeskustelun ei

kuitenkaan pida milloinkaan olla kerran tai kaksi vuodessa pidettava “tasmaisku”,
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jonka avulla henkiléstojohtaminen ja asiat organisaatiossa pyritdan saamaan kun-
toon. Esimiehen tulisi pystya kdymaan vuoropuhelua alaistensa kanssa myds arjessa.
Jos ndin ei ole, ei myoskaan kehityskeskustelulla ole mahdollisuuksia onnistua. Orga-
nisaatiokulttuurin tulisi taten pystya tukemaan avointa vuorovaikutusta. Avoin vuo-
rovaikutus pystytdan saavuttamaan luottamuksella, joka on aina lasna hyvassa ja toi-
mivassa esimies- ja alaissuhteessa. (Aarnikoivu 2011, 17-19.) liman luottamusta ei

voi syntya toimivaa yhteistyota organisaation sisalla (Kuusela 2013, 64).

Arvostus ja luottamus antavan tyontekijoille ylimaaraisen kipinan ponnistella tavoit-
teiden tayttamiseksi. Arvostus ja luottamus lisaavat myos ammatillista itsetuntoa ja
edesauttavat halua kehittyd omassa tyossaan. Arvostusta kaivataan ensisijaisesti
omalta esimieheltd, mutta myos yritysjohdolta ja omilta kollegoilta. Arvostuksen
puuttuminen johtaa pahimmillaan sitoutumisen vahenemiseen. Taman vuoksi arvos-
tuksen osoittaminen on yksi esimiesten keskeisimmista tehtavistad. Luottamus sita
vastoin on molemminpuolinen tunne ja se syntyy teoista ja kokemuksista. Pelkalla

puheella luottamusta ei pysty ansaitsemaan. (Kuusela, 2013, 64—70.)

Kehityskeskustelun ei ole tarkoitus olla esimiehen yksinpuhelua, eika kehityskeskus-
telun onnistuminen ole pelkdstdaan esimiehen vastuulla. Kehityskeskustelun pitda olla
vuorovaikutteinen tilanne, jossa vastuu onnistumisesta on seka esimiehelld etta
tyontekijalla. Kehityskeskustelun tarkoitus on, etta molemmat osallistujat vaikuttavat
keskusteluun. Jos ndin ei ole, jaa keskustelun tulos vaillinaiseksi. (Valpola 2002,

125-127.)

Vuorovaikutus on aina kokonaisvaltaista, se ei ole pelkkia sanoja vaan myds sanatto-
mia viesteja (Valpola 2002, 127). Pallin ja Vaaran (2013) mukaan sanattomilla vies-
teilla on suuri merkitys kehityskeskustelussa. Seka esimies etta alainen pystyvat
omalla kehollisella kayttaytymiselldaan vaikuttamaan siihen, miten vastapuoli kokee
keskustelun. Kehollinen kayttaytyminen on myoés hyvin peilautuvaa. Mikali toinen
osapuoli on vapautunut ja tilaa antava, on myos toisen osapuolen helpompi ottaa ja

antaa tilaa. Taten koko keskustelutilanteesta saadaan vapautuneempi. (Mts., 23.)
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Vuorovaikutustaidot ovat esimiestyon ja johtamisen perusta, ja ne ovat ratkaisevia
myo0s tiimin onnistumisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Vaikka vastuu organi-
saation vuorovaikutustilanteista on jokaisella organisaation jasenelld, on esimiehen
tehtava kuitenkin huolehtia siita, ettd vuorovaikutus toimii ja on oikeudenmukaista ja
arvostavaa. (Kuusela 2013, 40-42.) Oikeudenmukaisuus vaatii esimieheltd lasnaoloa.
IlIman lasndoloa esimiehen on vaikea tietda mita tyoyhteisossa todella tapahtuu. Esi-
miehen keinoja oikeudenmukaisuuden lisaamiseksi ovat mm. kiinnostuksen osoitus,
palautteen antaminen, ongelmatilanteisiin tarttuminen, keskustelu, kuuntelu seka
henkiloston mukaan ottaminen suunnitteluun ja paatoksentekoon. (Kuusela, 2013,

124-131.)

Ihmiset ovat persoonia ja omaavat jokainen omat luonteenpiirteensd, reagointita-
pansa, arvonsa ja motivaation ldhteensa. lhmisten persoonallisuustyyppien ja toi-
mintamallien selvittdmiseksi on olemassa erilaisia testeja, mutta myos arjen kayttay-
tyminen kertoo paljon persoonasta ja tdméan toimintamallista. Jokaisella persoonalli-
suustyypilla on hyvinkin toisistaan eroavat odotukset esimiehen suhteen, joten esi-
miehen olisikin hyva tunnistaa sekd omat etta alaistensa persoonallisuustyypit oike-
anlaisen kommunikointitavan ja vuorovaikutuksen I16ytamiseksi. Se mikd innostaa ja
motivoi toista, voi saada toisen ahdistumaan ja sulkeutumaan kuoreensa. Osa tyon-
tekijoista kaipaa esimiehelta tukea ja rohkaisua toimimaan itsendaisemmin, toinen
motivointia, kolmas sita vastoin kaipaa uusia haasteita ja vastuuta, neljas tarvitsee
tyolleen yksityiskohtaiset ohjeet ja selkeat kaskyt ja viides kaipaa omaa tilaa. Esimies
pystyy tuomaan alaisensa vahvuudet esille lahestymalla tata oikealla tavalla. Vaara
lahestyminen sitd vastoin saattaa laukaista alaisessa stressikdyttaytymisen ja tydmo-
tivaation laskun. Taten yksi johtamisen malli ei riita, vaan johtamisen tulisi aina olla
yksilollista. Yksilollinen johtaminen edellyttda esimiehelta alaistensa ja naiden arvo-

jen ja erityisosaamisen tuntemista. (Jabe 2017, 9.1-9.3.)

Palautteen antaminen kehityskeskustelussa

Useassa eri tutkimuksessa kehityskeskustelun ongelmallisimmaksi asiaksi koetaan pa-
lautteen antaminen ja vastaanottaminen. Erityisesti palautteen antaminen omalle
esimiehelle kasvotusten on koettu hyvin haasteelliseksi ja usein jopa riskialttiiksi (Ra-

janeva 2002, 93; Jaakkola 2010, 45; Kemppainen 2018, 79). Erityisesti negatiivista
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palautetta pyritdan joko kaunistelemaan tai se saatetaan jattaa kokonaan jopa anta-
matta (Jaakkola 2010, 45; Kemppainen 2018, 79). Poikkeuksena organisaatioon koh-

distuva kritiikki, joka annetaan esimiehelle helpommin (Jaakkola 2010, 45).

Yksi esimiehen tarkeimmista tehtdvista on oman tiiminsa onnistumisen tukeminen.
Positiivinen palaute ja onnistumisiin huomion kiinnittdminen auttavat motivaation
saavuttamisessa ja yllapidossa seka tyotehtdvissa menestymisessa. Onnistumisen
johtamisessa on tarkeinta se, ettd onnistuminen huomataan ja siita annetaan pa-
lautetta. My0Os positiivista palautetta annettaessa olisi esimiehen kuitenkin hyva

muistaa perustelut, jotta palaute ei jaisi liilan ylimalkaiseksi. (Kuusela 2013, 123-144.)

Positiivisen palautteen saaminen kannustaa, mutta tyontekijat kaipaavat oman kehit-
tymisensa tueksi myos rakentavaa palautetta (Jaakkola 2010, 44). Syyna rakentavan
palautteen puuttumiseen on Markkasen (2008) tutkimuksen mukaan usein se, etta
myo0s esimiehet kokevat negatiivisen palautteen antamisen tyontekijoille yllattavan
haastavaksi. Negatiivista palautetta ei aina osata muotoilla rakentavaksi palautteeksi,
tai sen peldtdan jopa vaikuttavan negatiivisesti alaisen tyosuoritukseen. (Markkanen

2008, 72.)

Palautteen antamisessa on huomioita myds palautteen saajan yksilollisyys. Tutkimuk-
sien mukaan esimerkiksi idlla ja tyokokemuksella on merkitysta siihen, miten tydnte-
kijat ottavat vastaan palautetta. Kokeneet tyontekijat eivat valttamatta koe palaut-
teen saamista lainkaan niin hyodylliseksi kuin vdahemman tyokokemusta omaavat kol-

legansa. (Tuytens & Devos 2017, 25)

3.6 Kehityskeskusteluiden haasteet

Kiireen hallinta

Yksi kehityskeskustelujen suurimmista haasteista on kiireen hallinta. Kiire nakyy vai-
keutena sovittaa aikatauluja seka kehityskeskustelujen perumisena ja uudelleen aika-
tauluttamisena. (Markkanen 2008, 74.) Edellda mainittujen syiden vuoksi myos kes-
kustelulle varatut takarajat usein venyvat. Voidaankin kysya, ndhdaanko kehityskes-

kustelut yrityksissa ykkosprioriteetin asiana, vai panostetaanko niihin sen mukaan,
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miten aikaa jad muulta tyolta. (Kemppainen 2018, 80.) Usein esimiehet jattavat myos
kehityskeskustelun pitamatta vedoten siihen, etta alaisten kanssa keskustellaan muu-
tenkin joka paiva arjessa. Paivittdisjohtamisessa kayty keskustelu ja kehityskeskustelu

ovat kuitenkin kaksi eri asiaa eivatka korvaa toinen toisiaan. (Aarnikoivu 2011, 11.)

Yksi ratkaisu vahentaa esimiesten tyokuormaa on kayttaa perinteisen esimiehen ja
alaisen valisen kehityskeskustelun sijaan ryhmakehityskeskustelua (Heikkinen 2017).
Ryhmakehityskeskustelua voidaan kayttaa tilanteissa, joissa toiminta tapahtuu tii-
meittdin ja joissa henkil6kohtaisten tavoitteiden maarittely on vaikeaa tai jopa mah-
dotonta. Talloin kehityskeskustelussa kdydaan ensin lapi ryhmassa tiimin tavoittei-
siin, tuloksiin ja kehittamiseen liittyvat asiat. (Valpola 2002, 72—73.) Taman jalkeen
jokaisen tyontekijan kanssa kaydaan kahdenkeskinen kehityskeskustelu omiin henki-
I6kohtaisiin asioihin liittyen. Naita voivat olla esimerkiksi henkilokohtaiset tavoitteet,
oman ammattitaidon kehittaminen, urakehitys, palkkaus, tydssa jaksaminen, esimie-
hen ja alaisen vélinen yhteistyo seka viihtyminen tyopaikalla. Ryhmakehityskeskus-
telu ei tdten voi milloinkaan kokonaan korvata esimiehen ja alaisen valisia kahden-

keskisid keskusteluita. (Rajaneva 2002, 94.)

Ryhmakehityskeskustelun etuna on, etta sen avulla pystytaan vahentamaan esimie-
hen tyokuormaa, silla kehityskeskusteluihin valmistautuminen on heille iso ja aikaa
vieva prosessi (Heikkinen 2017). Ryhmakeskustelun haasteena sita vastoin on ryh-
man vaikutus keskustelutilanteessa. Vaatii taitoa hoitaa keskustelu niin, ettd kaikkien
ajatukset ja mielipiteet kuullaan ja huomioidaan. (Kananen 2015, 148-149.) Ryhma-
keskustelu saattaa usein myos jaada hieman pinnalliseksi, silla vain harvat pystyvat
tuomaan esille syvimpia tuntemuksiaan ja mielipiteita ryhmatilanteissa (Huttunen

2018, luku 4).

Sitoutuminen ja motivaatio

Tarkea asia kehityskeskusteluissa onnistumiseen on se, miten sitoutuneita esimies ja
johto ovat kehityskeskusteluihin. Mikali esimies ei itse ole motivoinut kehityskeskus-
teluihin ja kay keskustelun Iahinna pakotettuna henkiléstdosaston pyynnosta, heijas-

tuu tama heti tyontekijaan. Tallaisissa tapauksissa alaiset ovat usein passiivisia kes-
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kustelutilaisuudessa ja taten myos tyytymattomia itse kehityskeskusteluihin. (Aarni-
koivu 2011, 84-88.) Esimiesten rooli kehityskeskustelussa ja tdméan kulussa on huo-
mattava. Kehityskeskustelukaytantojen parantamiseksi voitaisiin taten organisaa-
tioissa miettia esimiesten kouluttamista kehityskeskusteluihin. Koulutuksen avulla
kehityskeskustelujen tarkoitus selkiytyisi esimiehille ja taten myos kehityskeskustelu-
kaytanto paranisi. (Jaakkola 2010, 63.) Vastaavia tuloksia kehityskeskusteluihin liitty-
van koulutuksen tarpeellisuudesta sai myos Kemppainen (2018) omassa tutkimukses-
saan. Koulutus nahtiin tarpeelliseksi niin alaisten, esimiesten kuin yrityksen johdon-

kin taholta. (Mts. 83).

Kehityskeskustelun onnistumiseen vaikuttaa hyvin paljon myos aikaisemmat koke-
mukset. Mikali tyontekijalla on huonoja kokemuksia kehityskeskusteluista, han hel-
posti epdilee kaikkia kehityskeskusteluja ja esimiehiaan. (Valpola 2002, 125-127.)
Suhtautuminen kehityskeskusteluihin on tyontekijéiden keskuudessa hyvinkin vaihte-
levaa. Osa tyontekijoista pitda kehityskeskusteluja hyvinkin merkityksellisend omalle
tyolleen ja kehittymiselleen, kun taas osa tyontekijoista kokee ne taysin merkitykset-
tomiksi. (Jaakkola 2010, 41.) Negatiivisten kokemusten taustalla voi kuitenkin myos
usein olla laajempaa tyytymattomyytta esimerkiksi johtamiseen tai yleiseen tydilma-

piiriin liittyen (Heikkinen 2017).

Tarvitaanko kehityskeskustelua lainkaan

Kehityskeskustelun haasteista puhuttaessa on syyta nostaa esille myds niihin kohdis-
tuva kritiikki. Yha useampi organisaatio pohtii kehityskeskustelujen tarpeellisuutta ja
tulevaisuutta. Esimerkiksi Accenturella ja Microsoftilla on luovuttu kehityskeskuste-
luista kokonaan. Accenturella ratkaisuun paadyttiin, koska perinteisen kehityskeskus-
telukaytannon katsottiin olevan heille liian raskas ja aikaa vieva. Accenturella halut-
tiin myos katsoa enemman eteenpain, hyédyntaa henkildston potentiaalia pitkalla
tahtayksella sekd muuttaa palaute reaaliaikaisempaan suuntaan. (Hyvasti kehityskes-

kustelut? — “Tarvitaan tiiviimpisyklista palautetta” 2015.)

Mikali kehityskeskustelu kaydaan taysin vapaamuotoisesti, ongelmaksi nousevat ha-

janaiset kdytannot organisaation sisdlla seka sen aiheuttama tiimien valinen epéatasa-
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arvo. Talloin palkkiot saattavat ohjautua niille tyontekijoille, jotka eivat palkkiota an-
saitse. Tai vastaavasti tyontekijat, jotka ansaitsevat palkkion saattavat jadada ilman
palkitsemista. Tallainen palkkioiden hajanainen kohdentaminen luo tunteen vaaryy-
destd. Hajanaiset kdytannot ja epatasa-arvo saattavat vaikuttaa myos tyontekijoiden
kehittymiseen sekd etenemismahdollisuuksiin tyduralla. Taten on perusteltua suunni-
tella yhtendinen pohjamalli kehityskeskustelujen kdaymiselle, vaikka esimiehille an-
nettaisiinkin enemman vapautta kehityskeskustelujen toteuttamiseen. (Nurce 2005,

1189-1190.)

Yksi asia on kuitenkin organisaatioissa hyva muistaa, kdydaan niissa sitten perinteisia
kehityskeskusteluja tai ei. Nimittain jatkuva vuoropuhelu esimiehen ja alaisten valilla.
Parhaat tiiminvetdjat tunnistetaan siita, ettad he ovat kiinnostuneita alaistensa tyosta
sekd kommunikoivat sdannollisesti ndiden kanssa tyohon liittyvista asioista. Ndiden
keskustelujen avulla tiiminvetajat pystyvat asettamaan lyhyen tahtaimen tavoitteita,
tarkastelemaan prioriteettien oikeellisuutta sekd antamaan reaaliaikaista palautetta.
Mikali tarve vaatii, he pystyvat myos ohjaamaan tyontekijaa suunnan korjaamisessa,
antamaan heille tukeaan tai lisdtietoja parhaan tydsuorituksen takaamiseksi. Myos
parhaiden joukkueiden jasenet kokevat, ettd heitd kehotetaan tekemaan parhaansa

joka paiva, ei vain kerran vuodessa. (Buckingham & Goodall 2015.)

4 Tutkimustulokset

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisella eli maaralliselld tutkimusmenetelmalla. Aineis-
tonkeruuseen kaytettiin Webropol-ohjelmalla luotua verkkokyselylomaketta. Kysely
lahetettiin 8 esimiehelle ja 57 alaiselle. Verkkokysely oli avoimena vastaajille
1.4.-8.4.2019. Muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta lahetettiin tutkijan toimesta
Webropolin kautta 4.4.2019. Ennen kyselyn |dhettamista toimeksiantajayrityksen
henkilostoosasto tiedotti henkilostoa tulevasta kyselysta. Myos ennen kyselyn um-
peutumista henkilostdosasto lahetti erillisen viestin, jossa pyydettiin osallistumaan
kyselyyn ja painotettiin kyselyn tarkeytta kehityskeskustelujen kehittamisessa. Vas-
tauksia saatiin yhteensa 32 kappaletta, joten vastausprosentti oli 49 %. Esimiesten

vastausprosentti oli 75 % ja alaisten 46 %.
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4.1 Tutkimuksen taustamuuttujat

Kyselylomakkeen taustamuuttujina kysyttiin yrityksessa tyoskentelyaikaa, sukupuolta
ja ikaa. Lisaksi kysyttiin, osallistuuko vastaaja kehityskeskusteluihin paasaantoisesti
esimiehen vai alaisen roolissa. Taman kysymyksen avulla saatiin verrattua esimiesten
ja alaisten mielipiteita toisiinsa seka ohjattua tietyt kysymykset vain esimiehille tai

alaisille.

Taulukossa 1 on kuvattu vastaajien jakauma tyokokemusvuosittain. Suurin osa vas-
taajista (61 %) on tyoskennellyt yrityksessd 1-5 vuotta. Reilu kolmannes (35 %) vas-
taajista on tyoskennellyt yrityksessa yli 10 vuotta. Yli 5 vuotta, mutta alle 10 vuotta
yrityksessa tyoskennelleiden osuus jai marginaaliseksi, silla vastaajista vain 3 prosent-
tia kuului tahan luokkaan. Joukossa oli yksi vastaaja, joka ei ollut vastannut tydkoke-
musvuosiin liittyvdaan kysymykseen. Vastaamattomuus saattaa selittya sill3, ettd vas-

tausvaihtoehdoissa ei ollut lainkaan vaihtoehtoa ”alle 1 vuotta”.

Taulukko 1. Vastaajien tyokokemusvuodet yrityksessa

N %
1-5 wiotta 19 61 %
yli 5-10 wiotta 1 3%
yli 10 wotta 11 35 %
Yhteensa 31 100 %

Taulukko 2 kertoo vastaajien sukupuolijakauman. Suurin osa vastaajista, kaksi kol-
mannesta (68 %) oli miehia. Vastaajista kolmannes (32 %) oli naisia. Joukossa oli yksi

vastaaja, joka ei ollut vastannut sukupuolta koskevaan kysymykseen.

Taulukko 2. Vastaajien sukupuolijakauma

N %
Nainen 10 32 %
Mies 21 68 %

Yhteensa 31 100 %
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Kyselyn vastaajien ikdjakauma selvida taulukosta 3. Vastaajien enemmisto (41 %)
kuului ikdryhmaan 41-50-vuotiaat. Vajaa kolmannes (28 %) vastaajista oli 51-60-vuo-
tiaita. Viidesosa vastaajista (19 %) kuului ikdryhmaan 31-40-vuotiaat. Vastaajista
noin kymmenesosa (13 %) oli 20—30-vuotiaita. Alle 20-vuotiaita tai yli 60-vuotiaita ei

ollut vastaajien joukossa lainkaan.

Taulukko 3. Vastaajien ikdjakauma

N %
alle 20 0 0%
20-30 4 13 %
31-40 6 19 %
41-50 13 41 %
51-60 9 28 %
yli 60 0 0%
Yhteensa 32 100 %

Taulukko 4 kertoo, miten esimiesten ja alaisten vastaukset ovat kyselyssa jakaantu-

neet. Nelja viidesosaa (81 %) vastaajista oli alaisia, viidennes (19 %) esimiehia.

Taulukko 4. Vastaajien roolit yrityksessa

N %
Esimies 6 19 %
Alainen 26 81 %
Yhteensa 32 100 %

4.2 Odotukset kehityskeskusteluun liittyen

Kehityskeskustelun sisdlto

Tutkimuksessa haluttiin selvittaa, mita kehityskeskustelun osa-alueita alaiset pitavat
tarkeimpina. Vastaajat saattoivat arvioida kehityskeskustelun sisaltoéon liittyvat vait-
tamat sen mukaan, miten tarkedksi he ne itselleen kokivat. Asteikon vastausvaihto-

ehdot olivat "Erittdin tarkea”, "Melko tarkea”, "Jonkin verran tarkea”, ”Ei lainkaan
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tarked” ja "En osaa sanoa”. Kysymykseen vastasi jokainen kyselyyn vastanneista alai-

sista eli 26 henkil6a (ks. taulukko 5).

Taulukko 5. Mielipide kehityskeskustelun sisalldsta (alaiset)

Erittadin  Melko  Jonkin Ei En osaa
tarked tarked werran lainkaan sanoa

N tarked tarkea Ka &d

U I ) B ) BN ¢ B (1)

% % % % %
Mahdallisuus vaikuttaa omaan tydhon 26 T77(20)  23(6) 0(0) 0(0) 0(0) 38 04
Mahdallisuus vaikuttaa omaan ty énkuvaan 26 81(21) 19(5) 0(0) 0(0) 0(0) 38 04
Mahdoallisuus vaikuttaa omiin tavoitteisiin 26 65(17)  35(9) 0(0) 0(0) 0(0) 3,7 05
Kuulla omaan ty6hon kohdistuvat odotukset 26 65(17)  35(9) 0(0) 0(0) 0(0) 37 05
Saada palautetta omasta ty dsuarituksesta 26 73(19)  23(6) 41) 0(0) 0(0) 37 05
Saada tietoa organisaation tilasta ja tulevaisuudesta 26 8(2) 38(10)  38(10)  15(4) 0(0) 24 08
Lisakoulutustoiveista keskusteleminen 26 50(13)  31(8) 19(5) 0(0) 0(0) 33 08
Palkkatoiveista keskusteleminen 26 50(13)  31(8) 12(3) 4(1) 4(1) 33 10
Ty dhyvinvointiin liittyvista asioista keskusteleminen 26 58(15)  35(9) 8(2) 0(0) 0(0) 35 06
Uratavoitteista keskusteleminen 26 42(11)  38(10)  15(4) 0(0) 4(1) 33 09
Palautteen antaminen esimiehelle 26 31(8) 46(12) 15(4) 8(2) 0(0) 3,0 09
Oppia tuntemaan esimies paremmin 26 27(7) 23(6)  46(12) 4(1) 0(0) 27 09

Taulukkoa tarkastellessa voidaan havaita, etta suurin osa kehityskeskustelun siséltoa
koskevista vaittamista on arvioitu erittain tarkedksi ja melko tarkedksi. Suurin osa
vaittamista saa vahintaan painotetun keskiarvon 3,0. Ainoastaan oppia tuntemaan
oma esimies paremmin (ka 2,7) ja saada tietoa organisaation tilasta ja tulevaisuu-
desta (ka 2,4) jaivat alle 3,0 keskiarvon. Tarkeimmiksi asioiksi alaiset kokevat kehitys-
keskustelussa mahdollisuuden vaikuttaa omaan tychon (ka 3,8) ja tydnkuvaan (ka
3,8). Seuraavaksi tarkeimmiksi koetaan mahdollisuus vaikuttaa omiin tavoitteisiin (ka
3,7), kuulla tyéhon kohdistuvista odotuksista (ka 3,7) ja saada palautetta omasta tyo-
suorituksesta (3,7). Vastausten keskihajonta oli suurinta palkkatoiveissa (sd 1,0), ura-
tavoitteissa (sd 0,9), palautteen antamisessa esimiehelle (sd 0,9) sekd mahdollisuu-

dessa oppia tuntemaan oma esimies paremmin (sd 0,9).

Myos esimiehilta haluttiin selvittaa, mita kehityskeskustelun osa-alueita he pitavat
tarkeimpina. Kysymykseen vastasi jokainen kyselyyn vastanneista esimiehista eli 6

henkil6a (ks. taulukko 6).
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Taulukko 6. Mielipide kehityskeskustelun sisallosta (esimiehet)

Jonkin Ei
Enttain  Melko verran lainkaan En osaa
N  tarkea tarkea tarkea  tarkea sanopa Ka Sd
N I ) B ) B D B )
% % % % %
§ 67(4) 33(2) 0(0) 0(0) 0(0) 37 05
Alaisten paremman tyom otivaation vaaliminen 6 83(5) 17(1) 0(0) 0(0) 0(0) 38 04
Tilaisuus kittaa alaisia hyvista suontuksista § 83(5) 0(0) 17(1) 0(0) 0(0) 37 07
§
§

Alaisten paremman tyomotivaation luominen

Puuttua alaisten ei toivottuun suoriutumiseen 50(3) 17(1) 17(1) 17(1) 0(0) 30 1.2

Tukea alaisia parhaan mahdollisen tydsuontuk- 83(5) 17(1) 0(0) 0(0) 0(0) 38 04
sen syntymisessa

67(4) 33(2) 0(0) 0(0) 00y 3,7 05
67(4) 33(2) 0(0) 0(0) 00y 3,7 05
100(6) 0(0) 0(0) 0(0) 0@0) 4,0 00
100(6) 0(0) 0(0) 0(0) 0@0) 4,0 00
67(4) 17(1) 17(1) 0(0) 00) 35 08
83(5) 17(1) 0(0) 0(0) 00y 38 04

Tulevan kauden tavoitteista sopiminen

Alaisten tydhyvinvoinnin lisdédminen

Alaisten uratavoitteista keskusteleminen
Alaisten tydssa kehittymisesta keskusteleminen

Oppia tuntemaan alaiset paremmin

[ T > T B o ¥ I o T

Palautteen saaminen omasta johtamistyostani

Taulukosta voidaan ndhd3, ettd enemmisto esimiehista on arvioinut kehityskeskuste-
lun sisaltoa koskevat vaittamat erittdin tarkeiksi. Jokainen vaittama saa vahintaan 3,0
painotetun keskiarvon. Tarkeimmiksi asioiksi esimiehet kokevat alaisten uratavoit-
teista keskustelemisen (ka 4,0) ja alaisten tydssa kehittymisestad keskustelemisen (ka
4,0). Seuraavaksi tarkeimmiksi osa-alueiksi esimiehet arvioivat alaisten paremman
tydmotivaation vaalimisen (ka 3,8), tyosuorituksessa tukemisen (ka 3,8) ja palautteen
saamisen omasta johtamistyosta (ka 3,8). Vahiten tarkeimmaksi kehityskeskustelun
osa-alueeksi esimiehet ovat arvioineet mahdollisuuden oppia tuntemaan alaiset pa-
remmin (ka 3,5) seka alaisten ei toivottuun suoritukseen puuttumisen (ka 3,0). Alais-
ten ei toivottuun suoritukseen puuttuminen on myos jakanut eniten esimiesten mie-

lipiteita (sd 1,2).

Alaisten ty6ssa onnistuminen ja kehittyminen

Tutkimuksessa haluttiin selvittaa, kokevatko alaiset kehityskeskustelulla olevan vai-
kutusta tydssa onnistumiseen ja tydssa kehittymiseen. Asteikon vastausvaihtoehdot
olivat “"Taysin samaa mieltd”, ”Jokseenkin samaa mieltd”, ”Jokseenkin eri mieltad”,
”Taysin eri mieltd” ja ”En osaa sanoa”. Kysymyksiin vastasi jokainen kyselyyn vastan-
neista alaisista eli 26 henkil6a. Ensimmaisena alaisilta kysyttiin kokevatko he kehitys-

keskustelun auttavan heitd tyossa onnistumisessa (ks. taulukko 7).
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Taulukko 7. Kehityskeskustelu auttaa onnistumaan tydssani (naiset/miehet).

Naiset Miehet Kaikki

N=10 N=15 N=26
% % %

Taysin samaa mielta 70 % 7 % 31 %
Jokseenkin samaa mielta 30 % 20 % 27 %
Jokseenkin eri mielta 0% 40 % 23 %
Taysin eri mielta 0% 20 % 12 %
En osaa sanoa 0 % 13 % 8 %
Yhteensa 100 % 100 % 100 %

Suurin osa vastaajista (58 %) kokee olevansa joko tdysin samaa mielta tai jokseenkin
samaa mielta siita, etta kehityskeskustelu auttaa heitd tydssa onnistumisessa. Viides-
osa vastaajista (23 %) on jokseenkin eri mielta kehityskeskustelujen vaikutuksesta
tyossa onnistumiseen. Reilun kymmenesosan (12 %) mielesta kehityskeskustelulla ei
sita vastoin ole lainkaan merkitysta tydssa onnistumiselle. Vajaa kymmenesosa (8 %)

ei ole osannut antaa mielipidettdan kysymykseen.

Ristiintaulukoimalla vastaukset naisten ja miesten kesken voidaan nahda selkeitd
eroja ryhmien vélilla. Miehet suhtautuvat huomattavasti naisia kriittisimmin kehitys-
keskustelun vaikutukseen tydssa onnistumisessa. Naisista kaikki (100 %) ovat joko
taysin tai jokseenkin sita mieltd, etta kehityskeskustelulla on vaikutusta tydssa onnis-
tumiseen. Miehistd ndin ajattelee vain vajaa kolmannes (27 %). Miehista vajaa kaksi
kolmasosaa (60 %) on asiasta joko jokseenkin tai taysin eri mielta. Tilastollisesti erot
naisten ja miesten valilld ovat merkitsevia (X?=15,1, df=4, p=0,003). Saatuihin tulok-

siin tulee kuitenkin suhtautua varauksella, silla testin kriteerit eivat tayty.

Toisena kysymyksena alaisilta kysyttiin, kokevatko he kehityskeskustelujen auttavan
tyossa kehittymisessa. Kysymyksiin vastasi jokainen kyselyyn vastanneista alaisista eli

26 henkil6a (ks. taulukko 8).
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Taulukko 8. Kehityskeskustelu auttaa kehittymaan tydssani (naiset/miehet).

Naiset Miehet Kaikki
N=10 N=15 N=26

% % %
Taysin samaa mielta 30 7 15
Jokseenkin samaa mielta 60 53 58
Jokseenkin eri mielta 10 20 15
Taysin eri mielta 0 20 12
En osaa sanoa 0 0 0
Yhteensa 100 100 100

Suurin osa vastaajista (73 %) on joko taysin tai jokseenkin samaa mielta siita, etta ke-
hityskeskustelu auttaa tyossa kehittymisessa. Lahes joka viides (15 %) vastaajista on
jokseenkin eri mieltd kehityskeskustelun vaikutuksesta tyossa kehittymiseen. Reilu
kymmenesosa (12 %) vastaajista ei usko kehityskeskustelulla olevan minkaanlaista

roolia tyossa kehittymisessa. En osaa sanoa vastauksia ei ole yhtaan.

Naisista suurin osa (90 %) on joko taysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta
siitd, ettd kehityskeskustelulla on vaikutusta tydssa kehittymiseen. Miehista tata
mieltd on kuudesosa (60 %). Miehista viidesosa (20 %) ei usko kehityskeskustelulla
olevan lainkaan merkitysta tyodssa kehittymisessa. Ryhmien valiset erot eivat kuiten-
kaan ole tilastollisesti merkitsevia (X?=4,46, df=3, p=0,292). Saatuihin tuloksiin pitia

suhtautua varauksella, silla testin kriteerit eivat tayty.

Vaikutukset esimiestyohoén

Tutkimuksessa haluttiin selvittaa kokevatko esimiehet saavansa kehityskeskustelusta
tukea omalle esimiestydlleen. Asteikon vastausvaihtoehdot olivat “Tdysin samaa
mieltd”, ”Jokseenkin samaa mieltd”, "Jokseenkin eri mieltd”, “Taysin eri mieltd” ja

”En osaa sanoa”. Kysymykseen vastasi jokainen kyselyyn vastanneista esimiehista eli

6 henkil6a (ks. taulukko 9).
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Taulukko 9. Kehityskeskustelu auttaa minua esimiestydssani (esimiehet).

N %
Taysin samaa mielta 2 33
Jokseenkin samaa mielta 4 67
Jokseenkin eri mielta 0 0
Taysin eri mielta 0 0
En osaa sanoa 0 0
Yhteensa 6 100

Suurin osa vastaajista (67 %) on jokseenkin samaa mielta siita, etta kehityskeskustelu
auttaa esimiestydssd onnistumisessa. Kolmannes (33 %) vastaajista on taysin samaa
mielta siitd, etta kehityskeskustelulla on vaikutusta esimiestydssa onnistumisessa. En

osaa sanoa vastauksia ei ollut yhtaan.

Tyytyvaisyys nykyiseen kehityskeskustelumalliin

Tutkimuksessa haluttiin selvittda alaisten ja esimiesten tyytyvaisyytta nykyiseen kehi-
tyskeskustelumalliin. Kysymykselld haluttiin saada selville se, miten nykyinen kehitys-
keskustelumalli vastaa alaisten ja esimiesten kehityskeskustelulle asettamia odotuk-
sia. Kyselyssd vastaajat saattoivat antaa arvosanan kehityskeskusteluille. Kysymyk-
seen vastasi jokainen kyselyyn vastanneista alaisista ja esimiehista eli 32 henkil6a (ks.

taulukko 10).

Taulukko 10. Minka arvosanan antaisit yrityksessanne kaytaville kehityskeskusteluille
(esimiehet/alaiset).

Esimiehet Alaiset Kaikki

N=6 N=26 N=32
% % %

Erinomainen 0% 8 % 6 %
Kiitettava 17 % 27 % 25 %
Hyva 50 % 38 % 41 %
Tyydyttava 33 % 19 % 22 %
Valttava 0% 8 % 6 %
Heikko 0% 0% 0 %

Yhteensa 100 % 100 % 100 %
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Enemmisto vastaajista (41 %) on antanut yrityksessa kaytaville kehityskeskusteluille
arvosanan hyva. Neljannes vastaajista (25 %) on arvioinut kehityskeskustelut kiitetta-
viksi. Tyydyttaviksi kehityskeskustelut on arvioinut viidennes (22 %) vastaajista. Erin-
omaiseksi nykyisen kehityskeskustelujarjestelman on arvioinut alle kymmenesosa (6
%) vastaajista. Valttaviksi kehityskeskustelut on arvioinut myos alle kymmenesosa (6
%) vastaajista. Heikoksi nykyista kehityskeskustelujarjestelmaa ei ole arvioinut yksi-

kdan vastaajista.

Tarkasteltaessa alaisten ja esimiesten valisid eroja voidaan todeta alaisten olevan
hieman tyytyvdisempia kehityskeskusteluihin kuin esimiehien. Alaisista 73 % on arvi-
oinut nykyisen kehityskeskustelujarjestelman arvosanoilla hyva, kiitettava tai erin-
omainen. Esimiehista arvosanan hyva, kiitettava tai erinomainen on antanut 67 %
vastaajista. Esimiehistd joka kolmannes (33 %) on arvioinut kehityskeskustelut tyydyt-
taviksi tai valttaviksi, kun taas alaisista vastaavat arvosanat on antanut vajaa kolman-
nes (27%). Ryhmien viliset erot eivat ole kuitenkaan tilastollisesti merkitsevia
(X?=1,73, df=4, p=0,662). Saatuihin tuloksiin pitda suhtautua varauksella, silla testin

kriteerit eivat tayty.

Kyselylomakkeen viimeisena kysymyksena pyydettiin vastaajilta uudistusehdotuksia
kehityskeskustelun sisaltoon ja prosessiin liittyen. Kysymys esitettiin avoimena kysy-
myksenad. Vastauksia saatiin yhteensa 14 kappaletta. Vastauksista osa kosketti kehi-
tyskeskustelulomaketta ja kehityskeskustelun jalkiseurantaa, joten nama esitetaan

luvussa 4.3. Kehityskeskustelun onnistumiseen vaikuttavia asioita. Kehityskeskuste-
lun sisaltéon tai nykyiseen kehityskeskusteluprossiin liittyvat parannusehdotukset ja

kommentit esitetdan alla:

360 arvioinnin toteutus voisi olla hyédyllinen kehityssuunta sillé tyéhon liittyy esimie-
hen ja alaisen liséksi muitakin sidosryhmié. Yhteys kehityskeskustelun ja kdyténnén

vdlilld jaé epdselvdksi.

On hyvd, ettd alainen voi itse varata sopivan pituisen ajan, koska kehityskeskusteluun

tarvittavan ajan pituus vaihtelee yksiléllisesti.
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Enemmdin ihmisid ideoimaan kehityskeskustelun siséltod, esimiesten ja johdon osallis-

taminen.

Palkasta tdytyy voida keskustella koska se on oleellinen osa tyémotivointia.

Esimies voisi ottaa palkan puheeksi, nyt siité visusti vaietaan. Joka ikinen kerta.

Milloin palkkakeskusteluja sitten pitdisi kdydd jollei kerta keharissa?!

Kehityskeskustelu voisi olla vapaamuotoisempi ja ehkd jérjestdd se toimiston ulko-

puolella.

4.3 Kehityskeskustelun onnistumiseen vaikuttavia asioita

Kehityskeskustelun tarkoitus
Tutkimuksessa haluttiin selvittda, miten selked kehityskeskustelun merkitys on seka
esimiehille ettd alaisille. Kysymykseen vastasi jokainen kyselyyn vastanneista esimie-

hista ja alaisista eli yhteensa 32 henkilda. (ks. taulukko 11).

Taulukko 11. Minulle on selvaa mika on kehityskeskustelujen tarkoitus (esimie-
het/alaiset).

Esimiehet  Alaiset Kaikki

N=6 N=26 N=32
% % %
Taysin samaa mielta 33 % 46 % 44 %
Jokseenkin samaa mielta 67 % 38 % 44 %
Jokseenkin eri mielta 0% 12 % 9%
Taysin eri mielta 0% 0% 0%
En osaa sanoa 0% 4 % 3%
Yhteensa 100 % 100 % 100 %

Noin neljdsosa (44 %) yrityksen henkilostdsta on tietoinen siitd mika on kehityskes-
kustelujen tarkoitus. Saman verran vastaajia, eli 44 % kokee olevansa jokseenkin tie-
toisia kehityskeskustelun tarkoituksesta. Vajaa kymmenesosa (9 %) vastaajista ei koe

olevansa taysin selvilla kehityskeskustelujen tarkoituksesta. Vastaajista 3 % ei ole
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osannut kertoa mielipidettdaan kysymykseen. Kukaan vastaajista ei koe olevansa tay-

sin tietdmaton kehityskeskustelun tarkoituksesta.

Esimiehista kaikki (100 %) ovat joko taysin tietoisia tai jokseenkin tietoisia kehityskes-
kustelujen tarkoituksesta. Alaisista vajaa kymmenesosa (9 %) ei koe olevansa taysin
selvillad kehityskeskustelujen tarkoituksesta. Ryhmien viliset erot eivat ole tilastolli-
sesti merkitsevia (X?=1,99, df=3, p=0,414). Saatuihin tuloksiin pitd3 suhtautua varauk-

sella, silla testin kriteerit eivat tayty.

Esimiesten ammattitaito
Tutkimuksessa haluttiin selvittaa, kokevatko toimeksiantajayrityksen esimiehet
omaavansa tarpeeksi osaamista kehityskeskustelujen lapiviemiseen. Kysymyksella

haluttiin selvittad mahdollinen koulutuksen tarve (ks. taulukko 12).

Taulukko 12. Minulla on riittdvasti osaamista kehityskeskustelujen lapiviemiseen (esi-
miehet)

N %
Taysin samaa mielta 3 50
Jokseenkin samaa mielta 3 50
Jokseenkin eri mielta 0 0
Taysin eri mielta 0 0
En osaa sanoa 0 0
Yhteensa 6 100

Puolet vastaajista (50 %) koki omaavansa riittavasti osaamista keskustelujen lapi-
viemiseen. Puolet vastaajista (50 %) oli jokseenkin samaa mieltd, etta heilta |6ytyy
tarvittava osaaminen. Kukaan vastaajista ei ollut sitda mielta, etta heilla ei ole riitta-

vasti osaamista. Jokainen vastaaja otti kantaa kysymykseen.

Motivaatio

Toimeksiantajayrityksen henkildston voidaan todeta olevan paasaantoisesti hyvin
motivoituneita kdymaan kehityskeskusteluja kuten taulukosta 13 voidaan todeta. Ky-
symykseen vastasi jokainen kyselyyn vastanneista esimiehista ja alaisista eli yhteensa

32 henkiloa.
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Taulukko 13. Olen motivoitunut kdymaan kehityskeskusteluja (esimiehet/alaiset).

Esimiehet Alaiset Kaikki
N=6 N=26 N=32
% % %
Taysin samaa mielta 33% 46 % 44 %
Jokseenkin samaa mielta 67 % 42 % 47 %
Jokseenkin eri mielta 0% 12 % 9%
Taysin eri mielta 0% 0% 0%
En osaa sanoa 0% 0% 0%
Yhteensa 100 % 100 % 100 %

Vajaa puolet (47 %) vastaajista on jokseenkin motivoituneita kdymaan kehityskeskus-
teluja. Lahes saman verran eli 44 % vastaajista on vastannut olevansa taysin motivoi-
tuneita kdiymaan kehityskeskusteluja. Vastaajista vajaa kymmenesosa (9 %) kokee
tuntevansa jonkinlaista motivaation puutetta. Kukaan vastaajista ei koe tdydellista
motivaation puutetta kehityskeskusteluja kohtaan. En osaa sanoa-vastauksia ei ole

yhtaan.

Yrityksen esimiehista 100 % on joko jokseenkin tai taysin motivoituneita kiymaan ke-
hityskeskusteluja. Tosin vain joka kolmannes (33 %) esimiehistad on tdysin motivoitu-
nut. Tyontekijoiden puolella taysin motivoituneita on enemman, eli vajaa puolet (46
%) vastanneista. Ryhmien viliset erot eivat ole tilastollisesti merkitsevia (X?=1,49,
df=2, p=0,474). Saatuihin tuloksiin pitda suhtautua varauksella, silla testin kriteerit ei-

vat tayty.

Valmistautuminen kehityskeskusteluun

Vastaajilta haluttiin selvittda, onko heilld tarpeeksi aikaa kehityskeskusteluun valmis-
tautumiseen vai jaakoé valmistautuminen muiden tyokiireiden takia vahemmialle. Ky-

symykseen vastasi jokainen kyselyyn vastanneista esimiehista ja alaisista eli yhteensa

32 henkil6a (ks. taulukko 14).
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Taulukko 14. Minulla on aikaa valmistautua kehityskeskusteluun (esimiehet/alaiset).

Esimiehet Alaiset Kaikki

N=6 N=26 N=32
% % %
Taysin samaa mielta 17 62 53
Jokseenkin samaa mielta 50 19 25
Jokseenkin eri mielta 33 19 22
Taysin eri mielta 0 0 0
En osaa sanoa 0 0 0
Yhteensa 100 100 100

Suurin osa (78 %) vastaajista kokee, etta heilld on kalenterissaan aikaa kehityskeskus-
teluun valmistautumiseen. Noin viidesosa (22 %) vastaajista on jokseenkin eri mielta
siitd, ettd heilld on tarpeeksi aikaa kehityskeskusteluun valmistautumiseen. Kukaan
vastaajista ei vastannut, etteiko aikaa olisi lainkaan. Vastaajista jokainen otti kantaa

kysymykseen.

Tarkasteltaessa esimiesten ja alaisten eroja, voidaan todeta esimiehilla olevan enem-
man vaikeuksia l0ytaa aikaa kehityskeskusteluun valmistautumiseen mita alaisilla.
Alaisista suurin osa (81 %) on taysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, ettd heilld on
tarpeeksi aikaa kehityskeskusteluun valmistautumiseen. Esimiehista sita vastoin kol-
mannes (33 %) kokee ettei kehityskeskusteluihin valmistautumiseen ole riittavasti ai-
kaa. Ryhmien viliset erot eivit kuitenkaan ole tilastollisesti merkitsevia (X2=4,14,
df=2, p=0,126). Saatuihin tuloksiin pitda suhtautua varauksella, silla testin kriteerit ei-

vat tayty.

Kehityskeskustelulomake

Tutkimuksessa haluttiin selvittaa, miten seka alaiset etta esimiehet kokevat kaytossa
olevan kehityskeskustelulomakkeen ja tukeeko se heita keskustelun yhteydessa. Vas-
taajat arvioivat vaittamia asteikolla “Taysin samaa mieltd”, “Jokseenkin samaa
mieltd”, ”Jokseenkin eri mieltd”, “Taysin eri mieltd” ja “En osaa sanoa”. Kysymyksiin
vastasi jokainen kyselyyn vastanneista esimiehista ja alaisista eli yhteensa 32 henki-
164. Kehityskeskustelulomakkeen kayttokokemusta haluttiin selvittdaa kysymalla lo-

makkeen selkeydesta ja helppokayttoisyydesta. (ks. taulukko 15).
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Taulukko 15. Kehityskeskustelulomakkeen selkeys ja helppokayttdisyys (esimie-
het/alaiset)

Esimiehet Alaiset Kaikki

N=6 N=26 N=32

% % %
Taysin samaa mielta 17 8 9
Jokseenkin samaa mielta 50 73 69
Jokseenkin eri mielta 33 8 13
Taysin eri mielta 0 12 9
En osaa sanoa 0 0 0
Yhteensa 100 100 100

Vastaajista suurin osa (78 %) pitda kaytossa olevaa kehityskeskustelulomaketta sel-
kedna ja helppokayttoisend. Reilu kymmenesosa (13 %) vastaajista on jokseenkin eri
mielta siita, etta lomake on selked ja helppokayttdinen. Taysin eri mieltd on vajaa

kymmenes (9 %) vastaajista. En osaa sanoa vastauksia ei ole yhtaan.

Alaiset (81 %) ovat hieman esimiehia (67 %) tyytyvaisempia kehityskeskustelulomak-
keeseen. Esimiehista kolmannes (33 %) on jokseenkin eri mieltd siitd, ettd lomake on
selked ja helppokayttoinen. Toisaalta alaisista noin kymmenesosan (12 %) mielesta
lomake ei ole lainkaan helppokayttoinen ja selked. Ryhmien vidliset erot eivat kuiten-
kaan ole tilastollisesti merkitsevia (X?=4,05, df=3, p=0,186). Saatuihin tuloksiin pitia

suhtautua varauksella, silla testin kriteerit eivat tayty.

Tutkimuksessa haluttiin selvittaa kaytossa olevan kehityskeskustelulomakkeen sisal-
I6n toimivuutta. Tata [ahdettiin selvittamaan kysymykselld, ovatko kehityskeskustelu-

lomakkeen kysymykset oleellisia oman tyon kannalta (ks. taulukko 16).
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Taulukko 16. Kehityskeskustelulomakkeen kysymykset ovat oleellisia oman tyoni kan-
nalta (esimiehet/alaiset).

Esimiehet Alaiset Kaikki
N=6 N=26 N=32
% % %
Taysin samaa mielta 17 15 16
Jokseenkin samaa mielta 67 54 56
Jokseenkin eri mielta 17 19 19
Taysin eri mielta 0 4 3
En osaa sanoa 0 8 6
Yhteensa 100 100 100

Suurin osa (72 %) vastaajista pitda kehityskeskustelulomakkeen kysymyksia oleelli-
sina toidensa kannalta. Noin viidesosa (19 %) vastasi olevansa jokseenkin eri mielta
siitd, ettd kysymykset olisivat oleellisia oman tyon kannalta. Pieni osa (3 %) vastaa-
jista oli sitd mielta, etteivat kehityskeskustelulomakkeen kysymykset palvele omaa
tyota. Vajaa kymmenesosa (6 %) vastaajista ei osannut antaa kantaansa kysymyk-

seen.

Esimiesten ja alaisten vastauksissa ei voida ndhda suuria eroja. Alaisten puolella pieni
osa (4 %) oli sitda mieltd, etta kysymykset eivat ole lainkaan oleellisia oman tyon kan-
nalta. Ryhmien vililld ei ole mydskaan tilastollisesti merkitsevia eroja (X?=0,86, df=4,

p=0,921). Saatuihin tuloksiin pitda suhtautua varauksella, silla testin kriteerit eivat

tayty.

Kehityskeskustelulomakkeen sisallon toimivuuden selvittamista jatkettiin ottamalla
tarkastelukohteeksi tydhyvinvointi. Tata selvitettiin kysymykselld, ovatko kehityskes-
kustelulomakkeen kysymykset oleellisia myds tyohyvinvoinnin kannalta. Kysymys

kohdistettiin vain alaisille (ks. taulukko 17).
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Taulukko 17. Kehityskeskustelulomakkeen kysymykset ovat oleellisia tyhyvinvoinnin
kannalta (alaiset).

N %
Taysin samaa mielta 4 15
Jokseenkin samaa mielta 18 69
Jokseenkin eri mielta 3 12
Taysin eri mielta 1 4
En osaa sanoa 0 0
Yhteensa 26 100

Suurin osa vastaajista (84 %) koki, etta kehityskeskustelulomakkeen kysymykset ovat
oleellisia myds tyohyvinvoinnin kannalta. Noin kymmenesosa (12 %) oli jokseenkin eri
mielta siitd, etta kysymyksilld on vaikutusta tyohyvinvointiin. Pieni osuus vastaajista

(4 %) ei nahnyt, etta kehityskeskustelulomakkeen kysymykset olisivat lainkaan oleelli-

sia tyOhyvinvoinnin kannalta. En osaa sanoa vastauksia ei tullut yhtaan.

Tutkimuksessa haluttiin lisdksi selvittda, minkalainen kehityskeskustelulomakkeen
rooli on keskustelutilanteessa. Ensimmaisena selvitettiin, kokevatko vastaajat kehi-
tyskeskustelulomakkeen kysymysten helpottavan itse keskustelutilannetta ja asioista
puhumista. Kysymyksella haluttiin selvittaa, toimiiko kehityskeskustelulomake kes-

kustelua tukevana tyokaluna (ks. taulukko 18).

Taulukko 18. Kehityskeskustelulomakkeen kysymykset helpottavat asioista puhu-
mista (esimiehet/alaiset).

Esimiehet Alaiset Kaikki

N=6 N=26 N=32
% % %
Taysin samaa mielta 33 31 31
Jokseenkin samaa mielta 67 46 50
Jokseenkin eri mielta 0 15 13
Taysin eri mielta 0 0 0
En osaa sanoa 0 8 6

Yhteenséa 100 100 100
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Suurin osa vastaajista (81 %) kokee kehityskeskustelulomakkeen kysymysten helpot-
tavan asioista puhumista keskustelutilanteessa. Noin kymmenesosa (13 %) vastaa-
jista on jokseenkin eri mielta siitd, etta kysymykset helpottaisivat keskustelun kay-
mista. Kukaan vastaajista ei ollut taysin eri mieltd. Vajaa kymmenesosa (8 %) vastaa-
jista ei osannut kertoa omaa kantaansa. Esimiesten ja alaisten vastauksia tarkastelta-
essa voidaan nahda kehityskeskustelulomakkeen kysymyksien helpottavan hieman
enemman esimiehiad keskustelutilanteessa (100 %) kuin alaisia (77 %). Ryhmien vali-
set erot eivat kuitenkaan ole tilastollisesti merkitsevia (X?=1,81, df=3, p=0,511). Saa-

tuihin tuloksiin pitda suhtautua varauksella, silla testin kriteerit eivat tayty.

Kehityskeskustelulomakkeen roolia haluttiin tarkastella myds toisesta suunnasta.
Vastaajia pyydettiin arvioimaan kokevatko he, etta keskustelussa keskitytdan pelkés-
taan lomakkeen kysymyksiin. Kysymyksen avulla haluttiin selvittda ohjaako kehitys-
keskustelulomake keskustelun kulkua liikaa, vai pystytaanko keskustelussa puhu-

maan myos lomakkeen ulkopuolisista asioista (ks. taulukko 19).

Taulukko 19. Keskustelussa keskitytdan pelkdstaan lomakkeen kysymyksiin (esimie-
het/alaiset).

Esimiehet Alaiset Kaikki
N=6 N=26 N=32
% % %
Taysin samaa mielta 0 8 6
Jokseenkin samaa mielta 17 8 9
Jokseenkin eri mielta 50 50 50
Taysin eri mielta 33 23 25
En osaa sanoa 0 12 9
Yhteensa 100 100 100

Suurin osa vastaajista (75 %) oli sitd mieltd, ettd keskustelussa keskustellaan myos lo-
makkeen ulkopuolisista asioista. Vajaa kymmenesosa (9 %) vastaajista koki kuitenkin
olevansa jokseenkin sita mieltd, etta keskustelussa keskitytdaan pelkdstaan lomakkeen
kysymyksiin. Pieni osa vastaajia (6 %) koki, ettd keskustelussa ei keskustella lomak-
keen ulkopuolisia asioita lainkaan. Kantaansa ei osannut antaa noin kymmenesosa (9

%) vastaajista. Esimiesten ja alaisten vastaukset peilaavat toisiaan. Ryhmien valilla ei
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ole myoskain tilastollisesti merkitsevia eroja (X2=1,78, df=4, p=0,644). Saatuihin tu-

loksiin pitda suhtautua varauksella, silla testin kriteerit eivat tayty.

Myos verkkokyselyn avoimen kysymyksen vastauksissa oli otettu kantaa kehityskes-
kustelussa kaytettavaan lomakkeeseen. Kehityskeskustelulomakkeessa nahtiin paran-
tamisen varaa, mutta siihen oltiin myos tyytyvaisia. Myos selkea parannusehdotus lo-

makkeeseen liittyen saatiin:

Merkittdvin kehityskohde olisi kehityskeskustelulomake. Monen kysymyksen kohdalla
ei ollut kovin selvdd, mitd siind ajettiin takaa ja téstd syystd lomakkeen tdyttdminen

oli varsin vaivalloista.

Nykyinen jérjestelmd liian monimutkainen eli useita eri sivuja, joihin pitdd kéydd syot-

tdmdssd vastauksia.

Nykyinen lomake oli mukavan lyhyt ja siltikin keskustelulle oli varattu yhtd paljon ai-

kaa kuin aiemmin, mikd oli kiva juttu.

Tdmdnhetkinen kehityskeskustelun runko on melko suppea.

Lomakkeessa voisi olla kohta, jossa pyrittdisiin ottamaan esiin tyon osalta térkeité
taitoja, joiden kehittdmiseen voitaisiin seuraavan vuoden keskittyd (kommunikoinnin
selkeys; séihkopostit ja keskustelut asiakkaan kanssa, ajanhallinta; priorisointi ym,

konsultoiva myyminen; koko henkiléstén asia...)

Vuorovaikutus keskustelutilanteessa

Kehityskeskustelun vuorovaikutukseen liittyen haluttiin selvittaa, minkalaiseksi avoi-
muus, luottamuksellisuus ja kuulluksi tuleminen koetaan kehityskeskustelutilan-
teessa. Vastaajat arvioivat vaittamia asteikolla “Taysin samaa mielta”, ”"Jokseenkin sa-
maa mieltd”, "Jokseenkin eri mieltd”, “Taysin eri mieltd” ja “En osaa sanoa”. Kysy-
myksiin vastasi jokainen kyselyyn vastanneista esimiehista ja alaisista eli yhteensa 32
henkil6a. Ensimmaisena seka esimiehilta etta alaisilta kysyttiin heidan mielipidettaan

avoimuuteen liittyen (ks. taulukko 20).
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Taulukko 20. Pystyn puhumaan avoimesti kehityskeskustelussa (esimiehet/alaiset).

Esimiehet Alaiset Kaikki

N=6 N=26 N=32
% % %
Taysin samaa mielta 100 77 81
Jokseenkin samaa mielta 0 23 19
Jokseenkin eri mielta 0 0 0
Taysin eri mielta 0 0 0
En osaa sanoa 0 0 0
Yhteensa 100 100 100

Suurin osa vastaajista (81 %) kokee pystyvansa puhumaan tdysin avoimesti kehitys-
keskustelussa. Vajaa viidesosa (19 %) vastaajista on jokseenkin samaa mielta siitd,
ettd he pystyvat puhumaan kehityskeskustelussa avoimesti. Kukaan vastaajista ei ol-
lut sitd mieltd, etteiko pystyisi puhumaan avoimesti kehityskeskustelussa. Jokainen
vastaajista pystyi myos antamaan oman mielipiteensa kysymykseen liittyen. Esimie-
hista kaikki (100 %) ja alaisista suurin osa (77 %) kokee pystyvansa puhumaan kehi-
tyskeskustelutilanteessa tdysin avoimesti. Alaisista noin viidesosa (23 %) koko ole-
vansa jokseenkin samaa mielta siita, etta kehityskeskustelussa pystytaan puhumaan
avoimesti. Ryhmien viliset erot ovat tilastollisesti melkein merkitsevia (X2=4,05, df=2,

p=0,044). Saatuihin tuloksiin pitda suhtautua varauksella, silla testin kriteerit eivat

tayty.

Seuraavaksi seka esimiehilta etta alaisilta kysyttiin, miten heidan mielestaan luotta-
muksellisuus toimii kehityskeskustelutilanteessa. Kuten taulukosta 21 voidaan nahd3,

koetaan myds luottamuksellisuus toimeksiantajayrityksessa erittdin toimivaksi.
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Taulukko 21. Pystyn puhumaan luottamuksellisesti kehityskeskustelussa (esimie-
het/alaiset).

Esimiehet Alaiset Kaikki

N=6 N=26 N=32
% % %
Taysin samaa mielta 100 69 75
Jokseenkin samaa mielta 0 27 22
Jokseenkin eri mielta 0 0 0
Taysin eri mielta 0 0 0
En osaa sanoa 0 4 3
Yhteensa 100 100 100

Suurin osa vastaajista (75 %) kokee voivansa puhua kehityskeskustelutilanteessa luot-
tamuksellisesti. Viidennes (22 %) vastaajista vastasi olevansa jokseenkin samaa
mielta siitd, etta he pystyvat puhumaan kehityskeskustelussa luottamuksellisesti. Ku-
kaan vastaajista ei ollut sitd mieltd, etteikod kehityskeskustelussa pystyisi puhumaan
luottamuksellisesti. Jokainen vastaajista pystyi esittamaan oman kantansa kysymyk-
seen. Esimiesten ja alaisten valilld ei ole suurta eroa. Esimiehista kaikki (100 %) koke-
vat pystyvansa puhumaan luottamuksellisesti. My0Os suurin osa (69 %) alaisista kokee
pystyvansad puhumaan luottamuksellisesti kehityskeskustelutilanteessa. Alaisista va-
jaa kolmannes (27 %) on jokseenkin sama mielta siitd, etta he pystyvat puhumaan
keskustelutilanteessa luottamuksellisesti. Ryhmien valiset erot eivat ole tilastollisesti
merkitsevia (X?=2,17, df=2, p=0,141). Saatuihin tuloksiin pitda suhtautua varauksella,

silla testin kriteerit eivat tayty.

Avoimuuden ja luottamuksellisuuden lisaksi tutkimuksessa haluttiin selvittda, miten
kuulluksi tuleminen koetaan kehityskeskustelutilanteessa. Kysymys osoitettiin vain

alaisille (ks. taulukko 22).
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Taulukko 22. Koen tulevani kuulluksi kehityskeskustelussa (alaiset).

N %
Taysin samaa mielta 16 64
Jokseenkin samaa mielta 7 28
Jokseenkin eri mielta 1 4
Taysin eri mielta 1 4
En osaa sanoa 0 0
Yhteensa 25 100

Suurin osa vastaajista (64 %) kokee tulevansa kuulluksi kehityskeskustelussa. Noin
kolmannes (28 %) vastaajista oli jokseenkin samaa mielta siitd, etta tulee kuulluksi
kehityskeskustelussa. Kymmenesosa (8 %) vastaajista oli joko jokseenkin eri mielta tai
taysin eri mielta siita, etta tulee kuulluksi kehityskeskustelussa. Jokainen vastaaja otti

kantaa kysymykseen.

Mita kehityskeskustelun jdlkeen

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd, minkalaiseksi sekad esimiehet ettd alaiset kokevat
kehityskeskustelun jalkiseurannan. Kysymyksilld haluttiin selvittda kokevatko alaiset
ja esimiehet, ettd keskustelussa puhuttujen ja sovittujen asioiden pohjalta tehddan
toimenpiteita ja etta nailla on myos vaikutusta yrityksen kaytannon toimintaan. As-
teikon vastausvaihtoehdot olivat “Taysin samaa mieltd”, "Jokseenkin samaa mieltd”,
”Jokseenkin eri mieltd”, "Tdysin eri mieltd” ja "En osaa sanoa”. Kysymyksiin vastasi
jokainen kyselyyn vastanneista esimiehista ja alaisista eli yhteensa 32 henkil6a. Kuten
taulukosta 23 voidaan nahda, kehityskeskusteluilla uskotaan olevan merkitysta yri-

tyksen kaytannon toimintaan, mutta vastauksissa voidaan nahda myos hajontaa.

Taulukko 23. Kehityskeskusteluilla on merkitysta yrityksen kaytanndn toimintaan
(esimiehet/alaiset).

Esimiehet Alaiset Kaikki

N=6 N=26 N=32
% % %
Taysin samaa mielta 50 27 31
Jokseenkin samaa mielta 33 42 41
Jokseenkin eri mielta 17 8 9
Taysin eri mielta 0 8 6
En osaa sanoa 0 15 13

Yhteensé 100 100 100
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Suurin osa vastaajista (72 %) uskoo kehityskeskusteluilla olevan merkitysta yrityksen
kdytdannon toimintaan. Vajaa kymmenesosa (9 %) vastaajista ei ole tdysin vakuuttu-
nut kehityskeskusteluiden merkityksesta yrityksen kdytannon toimintaan. Taysin eri
mieltd asiasta on 6 % vastaajista. Reilu kymmenesosa (13 %) ei osannut sanoa kan-

taansa.

Esimiehilld on alaisia positiivisempi nakemys siitd, miten kehityskeskustelut vaikutta-
vat yrityksen kaytannon toimintaan. Jopa puolet (50 %) esimiehistad on vakuuttunut,
ettd kehityskeskustelu vaikuttaa yrityksen toimintaan. Alaisista ndin ajattelee vajaa
kolmannes (27 %). Esimiehista kuitenkin vajaa viidennes (17 %) epailee vaikuttavatko
kehityskeskustelut yrityksen kdytannon toimintaan. Alaisista vajaa viidennes (16 %) ei
ole asiasta joko tdysin vakuuttunut tai ei usko kehityskeskusteluilla olevan mitaan
merkitysta yrityksen kdytannon toimintaan. Ryhmien véliset erot eivat kuitenkaan
ole tilastollisesti merkitsevia (X?=2,73, df=4, p=0,510). Saatuihin tuloksiin pitd3 suh-

tautua varauksella, silld testin kriteerit eivat tayty.

Toinen kehityskeskustelujen jalkihoitoon liittynyt kysymys oli, uskotaanko keskuste-
lussa sovittujen asioiden johtavan myds toimenpiteisiin. Kuten edellisenkin kysymyk-
sen kohdalla, my6s tdman kysymyksen vastauksissa voidaan nahda hajontaa (ks. tau-

lukko 24).

Taulukko 24. Keskusteltujen asioiden pohjalta tehdadan myos toimenpiteita (esimie-
het/alaiset).

Esimiehet Alaiset Kaikki

N=6 N=26 N=32
% % %
Taysin samaa mielta 33 31 31
Jokseenkin samaa mielta 50 35 38
Jokseenkin eri mielta 17 23 22
Taysin eri mielta 0 4 3
En osaa sanoa 0 8 6

Yhteensa 100 100 100
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Suurin osa vastaajista (69 %) uskoo, etta kehityskeskustelussa keskusteltujen asioi-
den pohjalta tehdaan yrityksessa myos toimenpiteitd. Noin viidesosa (22 %) vastaa-
jista ei ole taysin vakuuttunut, ettad kehityskeskustelussa keskustellut asiat johtaisivat
myo0s toimenpiteisiin. Vain pieni osa (3 %) vastaajista uskoo, ettei mitdan toimenpi-
teitd tehda. Vajaa kymmenesosa (6 %) vastaajista ei ole osannut kertoa kantaansa.
Esimiehet (83 %) uskovat alaisia (66 %) hieman enemman siihen, etta kehityskeskus-
telun pohjalta tehddaan myds toimenpiteitd. Ryhmien véliset erot eivat kuitenkaan ole
tilastollisesti merkitsevia (X?=1,10, df=4, p=0,815). Saatuihin tuloksiin pitda suhtautua

varauksella, silld testin kriteerit eivat tayty.

Myos kyselylomakkeen avoimen kysymyksen vastauksissa oli otettu kantaa kehitys-
keskustelun jalkiseurantaan. Vastaajat toivat esille, ettei sovittujen asioiden pohjalta

tehda riittavasti toimenpiteita:

Jos niilld olisi joskus jotain vaikutusta asioihin, luvataan asioita, jotka unohdetaan sa-

man tien. Nykyisellddn ei mitdén vaikutusta eli sama vaikka niitd ei olisi ollutkaan.

Henkilokohtaisen kehittymisen suunnitelmat eivét saa jééddd vain sanahelindksi vaan
todellisia toimenpiteitd pitéd olla mahdollisuus tehdd, koulutusbudjetit ja resurssointi

koulutuksiin mahdollista.

HR:n taholta varmistus, etté esimies on hoitanut roolinsa kehityskeskusteluihin liit-
tyen. Jonkinlainen jédlkikeskustelu/yhteenveto voisi olla myés paikallaan, ettei sovitut

asiat unohdu tai jéé pelkdn puheen asteelle.

5 Johtopaatokset

Tutkimustulokset antavat tietoa siitd, millainen kehityskeskusteluprosessin ja -lomak-
keiston tulisi olla, jotta se vastaisi paremmin esimiesten ja alaisten odotuksiin. Edella
mainittuun tutkimusongelmaan haettiin ratkaisua tutkimuskysymysten avulla. Naita

olivat ”Mitka kehityskeskustelun osa-alueet/kysymykset koetaan tarkeimmiksi? Enta



52

vahiten tarkeimmiksi?” ja ”Mitka asiat kehityskeskustelussa vaikuttavat oleellisesti

kehityskeskustelun onnistumiseen tai epaonnistumiseen?”

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd toimeksiantajayrityksen esimiehet ja
alaiset ovat paaosin tyytyvaisia nykyiseen kehityskeskusteluprosessiin. Pientd hajon-
taa vastauksissa voidaan kuitenkin nahda ja muutamia kehityskohteita 16ytyy tuloksia
tarkasteltaessa. Tutkimuksen kehitysehdotuksia on tarkasteltu luvussa 6 Pohdinta,

otsikon “tutkimuksen paatulokset” alla.

Kehityskeskustelun osa-alueet

Kehityskeskustelun eri osa-alueet ovat seka alaisten etta esimiesten puolelta suurim-
maksi osaksi joko erittain tai melko tarkeiksi. Alaisille kehityskeskustelut ovat ennen
kaikkea tarkeitda omaan jokapaivaiseen tyohon ja tyonkuvaan liittyvissa asioissa. Mah-
dollisuus vaikuttaa omiin tavoitteisiin, kuulla tyéhon kohdistuvista odotuksista seka
palautteen saaminen omasta tydsuorituksesta koetaan alaisten keskuudessa hyvin
tarkeiksi osa-alueiksi kehityskeskustelussa. Pdivittdiseen tyohon liittyvien osa-aluei-
den jalkeen seuraavaksi tarkeimmaksi koetaan tyohyvinvointiin liittyvat asiat. Taman
jalkeen tulevat tyossa kehittymiseen ja tulevaisuuteen liittyvat osa-alueet kuten ura-
tavoitteet ja mahdolliset lisakoulutusmahdollisuudet seka palkitsemiseen liittyvat
asiat. Vahiten tarkein asia alaisten keskuudessa on mahdollisuus saada tietoa organi-
saation tilasta ja tulevaisuudesta seka mahdollisuus oppia tuntemaan oma esimies

paremmin.

Esimiehet sita vastoin kokevat kehityskeskustelun tarkeimmaksi osa-alueeksi alaisten
tyossa kehittymiseen ja uratavoitteisiin liittyvat asiat. Seuraavaksi tarkeimmaksi osa-
alueeksi koetaan alaisten paivittdiseen tyohon ja tydsuoritukseen liittyvat asiat kuten
esimerkiksi tyémotivaatioon vaikuttaminen, tavoitteet ja palautteen antaminen. Esi-
miehille yksi hyvin tarkea osa-alue kehityskeskustelussa on palautteen saaminen

omasta esimiestyosta. Vahiten tarkein asia kehityskeskustelussa on alaisten ei toivot-
tuun suoriutumiseen puuttuminen. Esimiehet kokevat kehityskeskustelun olevan

heille kaiken kaikkiaan tarkea tyoévaline johtamisen tukena.
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Kehityskeskustelun onnistumiseen ja/tai epdaonnistumiseen vaikuttavat tekijat
Erittdin toimivaksi vastaajat kokevat vuorovaikutuksen kehityskeskustelutilanteessa.
Tutkimuksen perusteella avoimuus, luottamuksellisuus ja kuulluksi tuleminen ovat
osa kohdeorganisaatiossa kdytavia kehityskeskusteluja. Myos kehityskeskustelujen
tarkoitus on hyvin selvilla seka esimiehille ettd alaisille. Esimiehilld on omasta mieles-
taan myos riittavasti osaamista kehityskeskustelujen lapiviemiseksi. Sekd esimiesten
ettd alaisten motivaatio kayda kehityskeskusteluja on hyvalla tasolla. Alaisilla on paa-
saantoisesti riittavasti aikaa valmistautua kehityskeskusteluihin, osalla esimiehista ti-

lanne on haasteellisempi.

Kehityskeskustelujen jalkiseuranta jakaa seka esimiesten etta alaisten mielipiteita.
Suurin osa vastaajista on sitd mieltd, ettd keskusteltujen asioiden pohjalta tehd&an
myo0s toimenpiteitd, mutta noin kolmannes vastaajista nakee asian toisin. Myos avoi-
missa vastauksissa on otettu kantaa jalkiseurannan ja toimenpiteiden puuttumiseen.
TyOssa onnistuminen ja tyossa kehittyminen ovat alaisille tarkeita asioita kehityskes-
kustelun sisaltoon liittyen, mutta kuitenkin viidennes heista uskoo, ettei kehityskes-

kustelulla ole mitdan kdytannon vaikutusta ndihin asioihin.

Myos kehityskeskustelulomake jakaa mielipiteita. Kehityskeskustelulomakkeelle on
organisaatiossa oma tarpeensa, silla sen koetaan tukevan keskustelutilannetta. Vas-
taajista kuitenkin noin viidennes toivoisi, etta lomakkeen kysymyksissa ja selkeydessa

olisi kehitettavaa.

6 Pohdinta

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, miten toimeksiantajayrityksen tyontekijat ja
esimiehet kokevat kaytdssa olevan kehityskeskusteluprosessin ja -lomakkeet. Tavoit-
teena oli nostaa kehitysehdotuksia ja antaa vinkkeja siita, miten kehityskeskustelu-
prosessia ja -lomakkeita voitaisiin kehittdaa. Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena
tutkimuksena. Kysely toteutettiin kokonaistutkimuksena, ja se lahetettiin yhteensa
65 esimiehelle ja alaiselle. Vastauksia saatiin yhteensa 32, eli vastausprosentti oli 49

%
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Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta toimeksiantajayrityksessa ollaan padsaantoi-
sesti tyytyvaisia nykyiseen kehityskeskusteluprosessiin, joten konkreettisia kehityseh-
dotuksia pystyttiin tarjoamaan vain vahan. Vastausten ja teorian pohjalta I6ydettiin
kuitenkin tarvittavat vastaukset tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen tavoitteiden voi-

daan taten todeta onnistuneen.

Luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen tuloksia voidaan pitaa reliaabelina, mikali tehtdessa tutkimus uudelleen
saataisiin samat tulokset (Kananen 2015, 349). llman uusintatutkimusta tata ei pysty
todentamaan, mutta reliabiliteettia parantaa se, etta kysely on tehty kokonaistutki-
muksena vastausprosentin ollessa 49 %. Tama on alentanut mahdollisuutta saada
sattumanvaraisia tuloksia. Hirsijarven ja muiden (2015) mukaan tutkimuksen reliabili-
teetista kertoo liséksi se, ettd muissa vastaavissa tutkimuksissa on paadytty samoihin
tuloksiin (mts. 231). Tutkimuksen kyselylomake laadittiin teoreettisen viitekehyksen
ja tutkimuskysymysten pohjalta, joten aivan suoraan tuloksia ei voi verrata muihin
tutkimuksiin. Joitain yhtalaisyyksia muihin vastaaviin tutkimuksiin pystyttiin kuitenkin

l6ytamaan.

Opinnaytetyossa reliabiliteetti pystytaan takaamaan perustelluilla ratkaisuilla ja eri
vaiheiden dokumentoinnilla (Kananen 2011, 123). Tutkimusmenetelmia valittaessa
jokainen valinta pyrittiin perustelemaan mahdollisimman aukottoman tutkimuspro-
sessin aikaansaamiseksi. Lisaksi jokainen opinndytetydn vaihe pyrittiin dokumentoi-

maan mahdollisimman ymmarrettavalla tavalla

Tutkimuksen validiteetti kertoo siitd, etta tutkimuksessa on tutkittu oikeita asioita.
(Kananen 2015, 343). Validiteetti pystytaan tutkimuksessa varmistamaan oikeiden
mittareiden valinnalla. (Kananen 2015, 350). Taman opinndytetyon validiteetti pyrit-
tiin varmistamaan huolellisella tavoitteiden, tutkimusongelman ja tutkimuskysymys-
ten maarittelylld. Taman avulla pystyttiin varmistamaan se, ettd mitattiin oikeaa
asiaa. Opinnaytetyon teoria pyrittiin rakentamaan tutkimusongelmaan liittyvaksi sel-
kedksi kokonaisuudeksi. Lahdeaineistona kaytettiin monipuolisesti aiheeseen liittyvia

teoksia ja tutkimuksia.
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Tutkimuksessa ei voida kuitenkaan taysin varmistua siita, etta kaikki vastaajat ovat
vastanneet kyselyyn rehellisesti. Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2015) mukaan
tama onkin yksi kyselylomaketutkimuksen haittapuolista. On taysin mahdotonta
kontrolloida vastaajien vaarinymmarryksia tai rehellisyytta (mts., 195). Kyselylomak-
keen kysymykset koostuivat suurimmaksi osaksi vaittamistd, jolloin kysymyksiin jou-
duttiin valitsemaan joko positiivinen tai negatiivinen ldhestymistapa. Talla on saatta-
nut olla vaikutusta myos tuloksiin. Hirsjarven ja muiden (2015, 203) mukaan vastaajat
saattavat rehellisyyden sijasta vastata vaittamiin siten, miten ajattelevat sen olevan
suotavaa. Tutkimuksen kohteena olevien esimiesten maara oli hyvin pieni, joten hei-
dan kohdallaan vastauksien antaminen sen mukaan mika heidan roolilleen on suota-
vaa, on tutkimuksen luotettavuuden kannalta varteenotettava asia. Voidaankin miet-
tia, olisiko haastattelu ja/tai kehityskeskustelutilanteen havainnointi toiminut esi-
miesten kohdalla paremmin. Toisaalta mikali esimiehet olisivat vastanneet kysymyk-
siin enemman roolinsa mukaisesti kuin rehellisesti, voitaisiin taman olettaa ndkyneen
alaisten vastauksissa tyytymattomyytena kehityskeskusteluprosessiin. Alaisten vas-

taukset eivat ndin kuitenkaan indikoineet.

Kysymyksissa 23 ja 24 kysyttiin esimiehilta ja alaisilta miten tarkedna he pitavat lis-
talla olleita kehityskeskustelun osa-alueita. Kysymysta olisi voitu parantaa lisaamalla
listattujen osa-alueiden lisdksi vaihtoehto ”jokin muu, mika”, johon vastaajat olisivat
voineet taydentaa listalta mahdollisesti puuttuvan asian. Vaihtoehdon puuttuessa
saattoi jaada saamatta uutta arvokasta tietoa kehityskeskustelun osa-alueista ja nai-
den merkityksesta vastaajille. Muuten kyselyn voitaisiin katsoa olleen melko onnistu-
nut, silla sen avulla saatiin vastaukset tutkimuskysymyksiin. Lisaksi kyselyn vastaus-
ajat seka vastauksien saaminen jokaiseen kysymykseen osoittavat, ettei kysely ollut

liilan tyolas tai hankala taytettavaksi.

Tulosten tarkastelussa kaytettiin ristiintaulukointeja. Ristiintaulukoinnin yhteydessa
kaytetdan yleisesti Khiin nelidtestia varmistamaan, etta ryhmien viliset erot ovat to-
dellisia eivatka sattumasta johtuvia (Kananen 2015, 371). Khiin neliétestin kriteerit
eivat kuitenkaan tayttyneet yhdenkaan ristiintaulukoinnin kohdalla. Taten tdssa opin-

naytetyossa ristiintaulukoinnin yhteydessa mahdollisesti esille nousseita ryhmien va-
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lisid eroja ei voida pitaa tilastollisesti patevina ja taten kyseisiin tuloksiin on suhtau-
duttava varauksella. Tulosten analysoinnissa kaytettiin myos painotettuja keskiar-
voja, joiden rinnalla kadytettiin tuloksen luotettavuuden parantamiseksi keskihajon-
taa. Kanasen (2011) mukaan keskiarvon tulkinta saattaa aiheuttaa ongelmia silloin,
kun sama keskiarvo on saatu hyvinkin erilaisista jakaumista. Keskihajonta auttaa tal-
[6in nakemaan vastausten jakautumisen keskiarvon ympdrille, ja parantaa ndin ollen

tutkimuksen luotettavuutta. (Mts. 100).

Tutkimuksen tuloksia voidaan kdyttaa suuntaa antavina muille vastaaville organisaa-
tioille ja tutkimuksille. On kuitenkin muistettava, etta jokaisella organisaatiolla on
oma organisaatiokulttuurinsa, jolla on vaikutusta myos kehityskeskusteluihin. Myds
jokainen organisaation jasen kokee kehityskeskustelut omalla yksilolliselld tavallaan.
Taman vuoksi taman tutkimuksen tulokset kertovat ennen kaikkea siitd, miten toi-
meksiantajayrityksen esimiehet ja tyontekijat kokevat kehityskeskustelun ja minkalai-

sena he ndkevat sen palvelevan ja auttavan heitd omassa tyossaan parhaiten.

Tutkimuksessa on otettu huomioon mygs eettisyys ja vastaajien pysyminen anonymi-
teetteina. Tutkimusraportissa on esitetty suoria lainauksia, mutta niiden yhteydessa
ei ole kerrottu vastaajien taustatietoja anonymiteetin takaamiseksi. Tuloksia analy-
soitaessa ei ristiintaulukoinneissa menty niin syvalle, etta vastaajat olisi sen perus-
teella pystytty tunnistamaan. Kohdeorganisaatio on suhteellisen pieni, joten vastaa-

jien tunnistaminen taustatietojen perusteella on mahdollista.

Tutkimuksen paatulokset

Kehityskeskustelujen tarpeellisuudesta on kayty paljon keskusteluja. Pallin ja Vaaran
(2013) mukaan kehityskeskusteluille on kuitenkin organisaatioissa paikkansa ennen
kaikkea dialogisina kohtaamisina ja johtamisen valineind. Myo6s taman tutkimuksen
tulokset puoltavat sitd, ettd kehityskeskusteluille on kohdeorganisaatiossa paikkansa.
Tutkimuksessa seka esimiehet etta alaiset arvioivat kehityskeskustelun eri osa-aluei-

den olevan heille suurimmaksi osaksi joko erittain tai melko tarkeita.

Aarnikoivun (2011) mukaan esimiesten sitoutuminen ja motivaatio kehityskeskuste-

luihin vaikuttaa suoraan myos alaisten motivaatioon (mts., 84). Tutkimus osoitti, etta
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toimeksiantajayrityksen esimiehet kokevat kehityskeskustelun auttavan heitd omassa
esimiestyossaan ja lisdksi heidan motivaationsa kehityskeskusteluiden kdaymiselle oli
korkea. Tdman voidaan olettaa heijastuvan myos alaisten motivaatioon kdyda kehi-
tyskeskusteluja, silla myos heidan motivaationsa oli tutkimuksen mukaan erittdin kor-

kealla tasolla.

Kehityskeskustelun yksi suurimmista haasteista on olla aidosti vuorovaikutteinen kes-
kustelu (Rajaneva 2002, 28). Kehityskeskustelussa tulisikin aina pyrkida myonteiseen,
kahden tasa-arvoisen ihmisen valilla kaytdavaan dialogiseen keskusteluun. Vain dialo-
gin avulla on kehityskeskusteluissa mahdollista synnyttaa uusia merkityksia, ajattelua
ja toimintaa. (Wink 2007, 136—137.) Jotta todellinen dialoginen keskustelu olisi mah-
dollinen, tarvitaan taustalle luottamusta (Wink 2007, 8). Tutkimustulosten perus-
teella voidaan kohdeorganisaation kehityskeskustelujen todeta olevan aidosti vuoro-
vaikutteisia tilanteita. Kohdeorganisaation esimiehet ja alaiset kokivat avoimuuden,
luottamuksen ja kuulluksi tulemisen erittain toimiviksi kehityskeskustelutilanteessa.

Nama kaikki ovat asioita, jotka voidaan yhdistda dialogiseen keskusteluun.

Palautteen, erityisesti negatiivisen/rakentavan palautteen antaminen on vaikeaa, ja
se saatetaan jattaa kokonaan jopa antamatta (Jaakkola 2010, 45; Kemppainen 2018,
79). Syyna tahan on Markkasen (2008) tutkimuksen mukaan usein se, ettei negatii-
vista palautetta aina osata muotoilla rakentavaksi palautteeksi, tai sen antamisella
peldataan olevan jopa negatiivinen vaikutus alaisen tyosuoritukseen (mts., 72). Nega-
tiivisen/rakentavan palautteen antamisen vaikeuteen saattaa viitata myos se, etta
kohdeorganisaation esimiesten mielesta kehityskeskustelussa vahiten tarkein asia on
alaisten ei toivottavan suorituksen korjaaminen. Samaan aikaan esimiehet kuitenkin
arvioivat alaisten tyossa kehittymisen yhdeksi kehityskeskustelun tarkeimmaksi
asiaksi. Myos alaiset arvioivat palautteen saamisen omasta tyosuorituksesta erittdin
tarkeaksi asiaksi kehityskeskustelussa. Myos Jaakkola (2010) on omassa tutkimukses-
saan todennut tyontekijoiden kaipaavan oman kehittymisensa tueksi myos rakenta-
vaa palautetta (mts., 44). Negatiivisen/rakentavan palautteen antamisessa saattaisi
auttaa avointen vastausten joukossa ollut kehitysehdotus, jossa ehdotettiin kehitys-
keskustelulomakkeelle erillistd kohtaa seuraavan kauden aikana kehitettaville asi-

oille. N&ita voisivat ehdotuksen mukaan olla esimerkiksi keskustelut asiakkaan
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kanssa, ajanhallinta, sahkopostit jne. Kyseinen kohta saattaisi toimia seka esimiehelta

alaiselle etta alaiselta esimiehelle pain.

Kehityskeskustelulomakkeiden kaytto jakaa mielipiteita. Esimerkiksi Aarnikoivu
(2011) on todennut kehityskeskustelulomakkeiden kdytdn johtavan helposti liian kaa-
vamaiseen keskustelutilanteeseen ja estdvan aidon dialogin (mts., 11-16). Saatujen
tulosten perusteella kohdeorganisaatiossa ei ndin ole, vaan kehityskeskustelulomak-
keella on enemmankin keskustelua tukeva rooli. Tama tukee enemmankin Mikkolan
(2016) tutkimusta, jossa kehityskeskustelulomake toimi keskustelun luonnollisena ra-
kenteena keskustelun osapuolia auttaen. Mikkolan tutkimuksesta tuli myos ilmi, etta
lomake saneli pitkalti keskustelun sisdllon, eikd sen ulkopuolelta nostettu keskuste-
luun muita asioita. Toisaalta taas keskustelussa saatettiin keskittya vastaamaan jokai-
seen lomakkeessa olevaan kysymykseen. (Mts., 57). Taman tutkimukset tulokset ei-
vat taysin tue Mikkolan tutkimusta kehityskeskustelulomakkeen rajoittavasta ole-
muksesta. Kohdeorganisaation esimiehet ja alaiset olivat suurimmaksi osaksi sita
mieltd, ettd keskusteluun voidaan nostaa asioita myos lomakkeen ulkopuolelta. Toi-
saalta taas avoimista vastauksista kavi ilmi, etta kehityskeskustelulomake saatetaan
mieltda niin, ettad jokaiseen lomakkeessa olevaan kysymykseen on vastattava. Voitai-
siinko ajatella, ettd kehityskeskustelulomakkeessa olisi valmiina vain perusteemat
(Aarnikoivu 2008, 123)? Tai voitaisiinko kehityskeskusteluun osallistuvia ohjeistaa
tayttamaan vain ne kohdat, jotka he katsovat itselleen tarpeellisiksi? Talloin lomake
muuttuisi enemman kehityskeskustelua tukevaksi kuin kehityskeskustelun itsetarkoi-

tukseksi.

Kehityskeskustelujen jalkiseuranta jakaa kohdeorganisaatiossa seka esimiesten etta
alaisten mielipiteitd. Suurin osa vastaajista on sita mielta, etta keskusteltujen asioi-
den pohjalta tehddaan myds toimenpiteitd, mutta noin kolmannes vastaajista ndkee
asian toisin. Viidennes alaisista ei mydskaan usko kehityskeskusteluilla olevan vaiku-
tusta tydssa onnistumiseen tai kehittymiseen. Tama saattaa myds selittya nimen-
omaan silla, ettei koeta toimenpiteita tapahtuvan. Tulokset ovat hyvin samansuuntai-
sia mita Jaakkolan (2010) tutkimus toi ilmi. Kehityskeskustelun ongelmana on se, etta
keskustelussa puhuttuja ja sovittuja asioita ei kdytanndssa seurata eika niiden poh-

jalta tehda myoskaan toimenpiteitd. Hyvin usein kehityskeskusteluissa kasiteltyihin ja
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sovittuihin asioihin palataan vasta seuraavassa kehityskeskustelussa. (Mts., 43-49.)
Luottamus kehityskeskusteluihin saadaan nimenomaan sen perustella, miten niiden
koetaan vaikuttavan tulevaisuuteen. Mikali kehityskeskustelut eivat johda mihinkaan,
koetaan ne tyontekijoiden keskuudessa helposti pakonomaiseksi rutiiniksi, ja tama
taas laskee motivaatiota seuraavia kehityskeskusteluja kohtaan. (Valpola 2002, 48.)
Kohdeorganisaatiossa suurin osa alaisista oli motivoitunut kdymaan kehityskeskuste-
luja ja oli niihin tyytyvdinen. Kehityskeskustelussa sovittujen asioiden seuranta ja nii-
den pohjalta toimenpiteiden tekeminen ovat asioita, joihin kohdeorganisaatiossa
kannattaa kiinnittda huomiota, jotta henkiloston motivaatio ja tyytyvaisyys kehitys-

keskusteluja kohtaan sailyisi jatkossakin.

Hyoty toimeksiantajalle ja jatkotutkimusaiheet

Tama opinnaytetyo tarjoaa toimeksiantajayritykselle seka tietoa kehityskeskustelusta
ettd antaa kuvan siitd, miten yrityksen esimiehet ja tyontekijat kokevat kaytossa ole-
van kehityskeskusteluprosessin ja -lomakkeet. Nykyiseen kehityskeskusteluprosessiin
ollaan paasaantoisesti tyytyvaisia, joten konkreettisia kehitysehdotuksia ei pystytty
nostamaan montaa. Tutkimus antaa kuitenkin jonkinlaista suuntaviivaa siitd, mihin
asioihin kohdeorganisaatiossa kannattaisi kiinnittda huomiota kehityskeskustelupro-

sessia ja -lomakkeita kehitettdessa.

Kehityskeskustelulomaketta ja sen merkitysta kasiteltiin tutkimuksessa suhteellisen
paljon, mutta mielenkiintoista olisi tutkia syvemmin kehityskeskustelun merkitysta
osaamisen johtamisessa ja tyossa kehittymisessa. Lisaksi erityisen mielenkiintoista
olisi tutkia kehityskeskustelua esimiesten tyévalineena ja sita, miten kehityskeskuste-
lut ja paivittdisjohtaminen linkittyvat toisiinsa. Tutkimuksessa tuli lisaksi esille naisten
ja miesten eroavaisuuksia kehityskeskusteluun suhtautumisessa, sattumaa tai ei,

mutta tata nakdkulmaa olisi my6s mielenkiintoista tutkia enemman.
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Liitteet

Liite 1. Verkkokyselyn kysymykset

TAUSTATIETOJA

1) Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisessa tyopaikassasi
o 1-5vuotta
o VYli 5~vuotta
o VYli 10 vuotta

2) Sukupuolesi
o Nainen
o Mies

3) lkasi
o alle20
o 20-30
o 31-40
o 41-50
o 51-60
o yli6eo

4) Osallistutko kehityskeskusteluihin yrityksessa paasaantoisesti esimiehen vai
alaisen roolissa
o Esimies

o Alainen

Mieti vastauksia seuraaviin kysymyksiin valitsemasi roolin mukaisesti

KEHITYSKESKUSTELUT
5) Minka arvosanan antaisit yrityksessanne kaytaville kehityskeskusteluille
o Erinomainen
o Kiitettava
o Hyva
o Tyydyttava
o Valttava

o Heikko
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6) Minulle on selvda mika on kehityskeskustelujen tarkoitus
o tdysin samaa mieltd
o jokseenkin samaa mielta
o jokseenkin eri mielta
o taysin eri mielta
O enosaasanoa
7) Olen motivoitunut kdymaan kehityskeskusteluja
o tdysin samaa mielta
o jokseenkin samaa mielta
o jokseenkin eri mieltd
o taysin eri mielta
O enosaasanoa
8) Kehityskeskustelu auttaa minua onnistumaan tydssani (Huom. kysymys kysyt-
tiin vain alaisilta)
o taysin samaa mielta
o jokseenkin samaa mielta
o jokseenkin eri mieltd
o taysin eri mielta
O enosaasanoa
9) Kehityskeskustelu auttaa minua kehittymaan tydssani (Huom. kysymys kysyt-
tiin vain alaisilta)
o tdysin samaa mielta
o jokseenkin samaa mielta
o jokseenkin eri mielta
o taysin eri mielta
O enosaasanoa
10) Kehityskeskustelu auttaa minua esimiestydssani (Huom. kysymys kysyttiin
vain esimiehilta)
o tdysin samaa mielta
o jokseenkin samaa mielta
o jokseenkin eri mielta
o taysin eri mielta

O €en 0Saa sanhoa
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11) Kehityskeskusteluilla on merkitysta yrityksen kdytannon toimintaan
o tdysin samaa mielta
o jokseenkin samaa mielta
o jokseenkin eri mielta
o taysin eri mielta
O enosaasanoa
12) Kehityskeskusteluissa keskusteltujen asioiden pohjalta tehdaan myos toimen-
piteita
o tdysin samaa mielta
o jokseenkin samaa mielta
o jokseenkin eri mielta
o taysin eri mielta
O enosaasanoa
13) Minulla on kalenterissani tarpeeksi aikaa kehityskeskusteluun valmistautumi-
seen
o taysin samaa mielta
o jokseenkin samaa mieltd
o jokseenkin eri mieltad
o tadysin eri mielta
O enosaasanoa
14) Pystyn puhumaan avoimesti kehityskeskustelussa
o tdysin samaa mielta
o jokseenkin samaa mielta
o jokseenkin eri mielta
o taysin eri mielta
O enosaasanoa
15) Pystyn puhumaan luottamuksellisesti kehityskeskustelussa
o tdysin samaa mielta
o jokseenkin samaa mielta
o jokseenkin eri mielta
o tdysin eri mielta

O €en 0Saa sanhoa
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16) Koen tulevani kuulluksi kehityskeskustelussa (omat odotukset, fiilikset, moti-
vaatio, oma rooli) (Huom. kysymys kysyttiin vain alaisilta)
o tdysin samaa mielta
o jokseenkin samaa mielta
o jokseenkin eri mielta
o tadysin eri mielta
O en o0saasanoa
17) Koen, ettd minulla on riittdvasti osaamista kehityskeskustelujen lapiviemiseen
alaisteni kanssa (Huom. kysymys kysyttiin vain esimiehilta)
o tdysin samaa mielta
o jokseenkin samaa mielta

jokseenkin eri mielta

o

o

taysin eri mielta

O €en o0Saa sanoa

KEHITYSKESKUSTELULOMAKKEET

18) Uusi kehityskeskustelulomake on selked ja helppo kayttaa
o taysin samaa mielta
o jokseenkin samaa mieltd
o jokseenkin eri mielta
o tdysin eri mielta
O en o0saasanoa

19) Kehityskeskustelulomakkeen kysymykset ovat oleellisia oman tyoni kannalta
o taysin samaa mielta
o jokseenkin samaa mielta
o jokseenkin eri mielta
o taysin eri mielta
O en o0saasanoa

20) Kehityskeskustelulomakkeen kysymykset ovat oleellisia tydhyvinvointini kan-
nalta (Huom. kysymys kysyttiin vain alaisilta)
o tdysin samaa mielta
o jokseenkin samaa mielta

o jokseenkin eri mielta
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taysin eri mielta

en 0saa sanoa

21) Kehityskeskustelulomakkeen kysymykset helpottavat asioista puhumista

o

o

o

o

o

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

€n 0Saa sanoa

22) Keskustelussa keskitytdaan pelkastaan lomakkeen kysymyksiin, vaikka valilla

haluaisin keskustella kysymysten ulkopuolisistakin asioista

o

o

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mieltd
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

eén 0Saa sanoa

ODOTUKSET KEHITYSKESKUSTELUUN LIITTYEN

23) Miten tarkedksi koet esimiehend seuraavat asiat kehityskeskustelussa? (erit-

tain tarkea, melko tarked, jonkin verran tarked, ei lainkaan tarked, en osaa sa-

noa) (Huom. kysymys kysyttiin vain esimiehilta)

o O O O O

0O O O O O O

Alaisten paremman tyémotivaation luominen

Alaisten paremman tyémotivaation vaaliminen

Tilaisuus kiittaa alaisia hyvista suorituksista

Mahdollisuus puuttua alaisten ei toivottuun suoriutumiseen
Mahdollisuus tukea alaisia parhaan mahdollisen tyésuorituksen syntymi-
sessa

Tulevan kauden tavoitteista sopiminen

Alaisten ty6hyvinvoinnin lisdéaminen

Alaisten uratavoitteista keskusteleminen

Alaisten tydssa kehittymisesta keskusteleminen

Oppia tuntemaan alaiset paremmin

Palautteen saaminen omasta johtamistydstani

24) Miten tarkedksi koet seuraavat asiat kehityskeskustelussa? (erittdin tarkes,

melko tarkea, jonkin verran tarked, ei lainkaan tarked, en osaa sanoa) (Huom.

kysymys kysyttiin vain esimiehilta)

o Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhon



o 0O O 0o OO0 O o O o o

25) Uudistusehdotuksia kehityskeskustelun sisaltéon ja prosessiin liittyen:

Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyénkuvaan
Mahdollisuus vaikuttaa omiin tavoitteisiin

Kuulla omaan tyohon kohdistuvat odotukset

Saada palautetta omasta tyOsuorituksesta

Saada tietoa organisaation tilasta ja tulevaisuudesta
Lisdkoulutustoiveista keskusteleminen
Palkkatoiveista keskusteleminen

Tyohyvinvointiin liittyvista asioista keskusteleminen
Uratavoitteista keskusteleminen

Palautteen antaminen esimiehelle

Oppia tuntemaan esimies paremmin
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Liite 2. Saatekirje

Viestin otsikko: Kysely koskien Yritys X:n kehityskeskusteluprosessia
Hei

Teen liiketalouden ja johtamisen opinndytetyota Jyvaskylan Ammattikorkeakouluun.
Tutkimuksen aiheena on kehityskeskustelut ja kehityskeskusteluprosessin kehittami-
nen Yritys x:ssa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa henkiléston ajatuksia ja toi-
veita koskien kehityskeskusteluita. Kyselyn avulla saamme arvokasta tietoa, jonka
avulla voimme kehittaa kehityskeskusteluita vastaamaan seka esimiesten etta tyon-
tekijoiden tarpeita.

Kyselyyn vastataan anonyymisti ja vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti. Kyselyn
vastausaika on maanantaihin 8.4.2019 asti. Paaset kyselyyn napsauttamalla alla ole-

vaa painiketta.

Kiitos osallistumisestal



