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1 JOHDANTO

Tassa pro gradu -tutkimuksessa kehityskeskustelua kuvaa tutkijan mielestad parhaiten
maadritelmad, jossa kehityskeskustelu yhdistetddn osaksi yrityksen johtamisjarjestelmaa.
Johtamisjarjestelméan avulla varmistetaan, etta kaikkien tyontekijoiden kanssa on sovittu
keskeiset tavoitteet ja arviointikriteerit. (Valpola 2000, 13.) Niissd yrityksissa, joissa
kehityskeskustelut on osattu yhdistdd mukaan yrityksen muuhun strategiseen tydskente-
lyyn, kehityskeskusteluita pidetddn hyodyllisind my6s tyontekijoiden nakdkulmasta
(Jarvinen 2000, 75). Tutkimusten mukaan kehityskeskusteluja ei kuitenkaan hyddynneta
riittavasti (Lamponen 2009, 39). Télldin kehityskeskusteluiden todellista tarkeytté ei ole
sisdistetty, jolloin niitd ei ole mydskaan hyodynnetty tai yhdistetty yrityksen muihin
johtamisfunktioihin (Syddnmaalakka 2004, 19).

Kehityskeskusteluiden nakodkulmasta tarkasteltuna, strategian maéritelméksi sopii
tssa tutkimusasetelmassa kuvaus, jossa strategialla tarkoitetaan jaettua ymmarrysta
yrityksen tavoitteesta (Bowman 1998, 19). Kehityskeskusteluiden tulisi pohjautua yri-
tyksen strategiaan. Tallgin tydntekijoiden on helpompi ymmartéé kehityskeskusteluiden
tarkoitus ja se, miksi strategiatydskentely on keskeisessd asemassa yrityksen menestyk-
sen kannalta. (Kesti 2007, 19-20; Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 31-38.) Yrityk-
sen tavoitteet tulee olla linjassa yrityksen mission ja vision kanssa. Lisaksi yrityksen
strategiasta johdetut tavoitteet on avattava ja vietdvé aina yksikkdtasosta ryhma- ja yksi-
I6tavoitteisiin. (Losyk 2002, 11.) Kehityskeskusteluiden siséllén ydin on yrityksen stra-
tegian integroiminen kaikkien tyontekijoiden tavoitteisiin (Losyk 2002, 11; Mikkola
2006, 69). Kun tyontekijat ymmartavat, mika on yrityksen tehtéva ja tavoitteet, parantaa
se samalla tyontekijoiden sitoutumista toimintaan (Kesti 2007, 19-20).

Ihannetilanteessa kehityskeskustelu on yrityksen strategisen ja operatiivisen toimin-
nan yhdistava tekija (Janush 2005, 58; Viitala 2009, 59, 61-67). Strategiaa implemen-
toidaan kéytdntoon operatiivisten toimintojen kautta, kuten kehityskeskusteluiden ja
suorituksen arvioinnin muodossa. Kirjallisuuden perusteella kehityskeskusteluita pide-
taankin tarkednd foorumina strategisesti tarkeiden asioiden kasittelylle. Té&st4 huolimatta
ei Ruoranen vaitoskirjansa kirjallisuuskatsauksessa 16ytanyt kehityskeskustelujen sisal-
|6std suoraa linkkid yritysten strategioihin. Lisaksi empiirisid tutkimuksia strategian
valittymisesta yrityksen tyontekijoille on véhéan. (Ruoranen 2011, 26, 50.) Kehusmaan
(2010, 86) mukaan kehityskeskusteluissa on myds harvemmin pystytty yhdistdmaan
strategisia tavoitteita yksilollisiin tavoitteisiin. Kehityskeskustelua pidetdan kuitenkin
esimiesten yhtend merkittavand keinona viestia tyontekijalle organisaation visiosta ja
strategiasta (Valpola 2002, 13-19). Siten kirjallisuudesta esiin nouseva strategian ja ke-
hityskeskustelun integroimisesta saatava hyéty verrattuna vahéiseen empiiriseen aineis-
toon, heratti tutkijan mielenkiinnon aihetta kohtaan.



Jokaisen yrityksen tulisi suunnitella omat kehityskeskustelulomakkeensa yrityksen
strategiaan, tavoitteisiin ja arvoihin pohjautuen. Perustan onnistuneelle kehityskeskuste-
lulle antaa ylin johto, jonka tulisi mééritella selkeét tavoitteet ja suunnitella kehityskes-
kustelun rakenne. Johdon vahva mukanaolo kehityskeskusteluprosessissa takaa parem-
mat edellytykset kehityskeskusteluiden onnistumiselle. (Aarnikoivu 2010, 73-75; Lind-
holm, Pajunen & Salminen 2012, 61; Roberts 1998, 301-319.) Esimiehet kannattaa osal-
listaa mukaan jo kehityskeskustelulomakkeiden laatimis- ja kehittdmisvaiheessa (Aarni-
koivu 2010, 86.) Esimiehet ja tyontekijat saattavat suhtautua negatiivisesti kehityskes-
kusteluihin, jos heita ei oteta mukaan lomakkeiden ja prosessin suunnitteluun (Thomas
& Bretz 1994, 28-34). Usein lomakkeiden kehittdmistyd jaa vain henkildstéhallinnon
vastuulle. Talldin esimiesten on helppo ulkoistaa itsensa koko prosessista (Aarnikoivu
2010, 81-87). My6s Kondrasukin tekema tutkimus suosittelee tydntekijoiden osallista-
misen lisddmistd jo kehityskeskusteluprosessin suunnittelemisvaiheessa (Kondrasuk
2012, 115-130).

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kehittdd Yliopiston Apteekin uusia strategiaan
pohjautuvia kehityskeskustelulomakkeita yrityksen operatiiviseksi tydkaluksi. Vaikka
tutkimus oli toimeksianto, aiheeseen pé&adyttiin myds tutkijan oman mielenkiinnon ja
kéytdnnon kehittdmisen innoittamana. Ennen varsinaista pro gradu -tutkimusta, tutkija
laati kohdeyrityksen neljalle henkilostoryhmalle uudet kehityskeskustelulomakkeet.
Prosessissa oli mukana myos yrityksen johtoryhmad. Varsinainen pro gradu -tutkimus
koski néiden lomakkeiden edelleen kehittdmistd henkildston antaman palautteen perus-
teella. Tutkija valitsi keskeiset teemat ja tekijat, jotka tulisi arvioida kehityskeskustelu-
lomakkeita kehitettdessa. Lomakekyselyssa koko henkilokunta arvioi tutkijan valitsemia
teemoja yrityksen strategian pohjalta. Henkiloston kehittamisndkokulma huomioitiin
lomakkeiden lopullisessa muokkaamisessa. Tutkimuksella oli myods valillistd hyotya
Yliopiston Apteekille, koska lomakkeiden kehittdmisen yhteydesséd koko kehityskeskus-
teluprosessi yhdistettiin osaksi johtamisjarjestelmad, jolloin keskusteluista saatava hyo-
ty laajeni yksilo- ja yksikkotasolta koko organisaatioon. Uudet lomakkeet otettiin kayt-
t60n vuoden 2014 alussa.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet, kysymykset ja rajaukset

Tutkimus tehtiin toimeksiantona Yliopiston Apteekille, josta jatkossa kdytetddn nimea
kohdeorganisaatio. Tutkijan ensimmainen haaste oli 16ytaa aikaisemmin tehdyistd em-
piirisistd tutkimuksista ndkokulmia tutkittavaan aiheeseen, jossa samalla tayttyisi myos
toimeksiantajan tavoite. Kohdeorganisaation johdon toiveena uusien kehityskeskustelu-
lomakkeiden tuottamisen lisdksi oli lomakkeiden rakentaminen yrityksen strategiaan
pohjautuen. Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd uusia kehityskeskustelulomakkeita



yrityksen sisélté péin, henkildston nakdkulma huomioon ottaen, yrityksen operatiivisek-
si tyokaluksi.

Tutkimuksen tekemista auttoi tutkijan omakohtainen kokemus kehityskeskusteluiden
pitdmisestd ja kehittdmistarpeista esimiestyon kautta samassa kohdeorganisaatiossa.
Samalla se edellytti tutkijalta objektiivisuutta, koska tulosten ja johtopaattsten tuli pe-
rustua tutkimustuloksiin, eika tutkijan omiin ennakkokasityksiin ja mielipiteisiin tutkit-
tavasta asiasta (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 309-315). Toimeksiantajan toi-
veesta valmiita kehityskeskustelulomakkeita ei julkaista tdiman tutkimuksen yhteydessd,
koska niissd oli yritykselle strategisesti térkeitd asioita, joihin osittain perustuu myods
yrityksen kilpailuetu alalla.

Tutkimusongelman paakysymys maéériteltiin seuraavasti: Miten strategiaan pohjau-
tuvat kehityskeskustelulomakkeet voidaan kehittdd osaksi operatiivista toimintaa case-
organisaatiossa henkiloston nakokulmasta? Paakysymyksen alle jasenneltiin lisaksi
kolme alakysymysta:

- Mika on kehityskeskustelulomakkeiden ja strategian vélinen yhteys?

- Mita tekijoita pitaa arvioida kehityskeskustelulomakkeita kehitettédessa?

- Mitka olivat kaytannon toimenpiteet kehityskeskusteluprosessin operatiivi-
sen toiminnan kehittamiseksi caseorganisaatiossa?

Tamaén pro gradu -tutkimuksen tausta ja kulku on esitetty kuviossa 1.

Ennen tutkimusta

Tutkimus Toimenpiteet

Marraskuu 2013 Joulukuu 2013

* Tulosten analysointi

¢ Kehityskeskustelu-
lomakkeiden
muokkaus

Syys-lokakuu
2013

e Uudet

e Kyselytutkimus koko
henkilékunnalle

kehityskeskus-

telulomakkeet * Uusien kehitys- * Kaytannon

keskustelulomak- toimenpiteet
keiden arviointi kehityskeskustelu-

strategiaan
pohjautuen

prosessin
(liikesalaisuus)

kehittamiseksi

henkildston
nakdkulmasta

Kuvio 1 Tamaén pro gradu -tutkimuksen tausta ja tutkimuksen kulku
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Kuviossa 1, syksylla 2013 ennen varsinaista pro gradu -tutkimusta, tutkija laati koh-
deorganisaatiolle uudet kehityskeskustelulomakkeet. Varsinainen tutkimus koski uusien
strategiaan pohjautuvien lomakkeiden edelleen kehittdmistd henkiléston antaman pa-
lautteen perusteella. Kohdeorganisaation strateginen paéatoksenteko ja lomakkeiden
suunnitteluvaihe rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle. Strategia oli kehityskeskustelulo-
makkeiden pohjana, joten teoreettisessa viitekehyksessa strategiaa tarkasteltiin kehitys-
keskusteluiden ndkokulmasta tarkasteltuna. Tamé tutkimus painottui kuitenkin operatii-
viseen toimintaan, tavoitteena kehittdd kehityskeskustelulomakkeita ja koko prosessia
henkildston nakdkulmasta.

Kohdeorganisaation kehityskeskustelulomakkeiden ja -prosessin kehittdminen oli osa
yrityksen laajempaa strategisen henkildstdjohtamisen kehittdmisen kokonaisuutta, joka
kuitenkin rajattiin tdmén tutkimuksen ulkopuolelle. Vuodesta 2014 alkaen kehityskes-
kustelut ovat osana yrityksen toiminnallista vuosikelloa, jossa mééritellaén kehityskes-
kusteluiden pitdmisen aikataululliset puitteet seurantakeskusteluineen (kuvio 2).

KEHITYSKESKUSTELUT OPERATINVISENA TYOKALUNA STRATEGISESSA
HEMKILOSTOIOHTAMISESSA

= Strategian paivitys
= Kehityskeskusteluiden
paivitys

suunnitteluseuraavalle
vuodelle

= Henkilgkunnan koulutuksen

-
= Kehityskeskustelut
= Suorituksen arvigint
= Kehityssuunnitelma
= Ezimiestyon
kehittminen
= Tyoyhteison

kehittaminen
= Tallennus s3hkoises=3
muodossa

L henkil@stoohjelmaan
* Yleinen palaute
johdalle oy

= Seurantakeskustelut
= O=zamiskartoitus
= Henkilgkoht@inen

koulutussuunnitelma

Kuvio 2 Kohdeorganisaation kehityskeskustelu osana yrityksen strategisen johta-

misen vuosikelloa

Kuten kuviosta 2 nédhd&an, osaamiskartoitus jatettiin kehityskeskustelulomakkeista
pois johtuen osaamiskartoituksen laajuudesta. Osaamiskartoitus suunniteltiin tehtévaksi
erilladn itse kehityskeskustelusta. Osaamiskartoitus ja kehityskeskustelulomakkeissa
maéaéritellyt kehittymiskohteet toimivat kohdeorganisaatiossa pohjana seuraavan vuoden
koulutussuunnitelmalle.
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1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta. Ensimmaisessa luvussa, johdannossa, esitelldén
tutkimuksen taustaa, motivoidaan lukijaa antamalla lyhyt kuvaus tutkittavasta aiheesta
kirjallisuuden ja aikaisempien tutkimusten valossa. Kehityskeskusteluihin liittyvaa kir-
jallisuutta ja aineistoa on haettu kansallisella tasolla perustuen suomalaisessa tyokult-
tuurissa toteutettuihin tutkimuksiin, mutta myos kansainvalisia julkaisuja on hyddynnet-
ty tutkimuksen teoreettisen pohjan laajentamiseksi. Tutkimustulosten yleistettavyyteen,
joita on tehty erilaisilla toimialoilla ja kulttuuritaustoiltaan erilaisten ihmisten joukossa,
on kuitenkin suhtauduttava varauksellisesti. Tamén lisdksi ensimmaisessa luvussa esite-
tdan tutkimuksen tavoitteet, rajaukset ja tutkimuskysymykset, joihin tutkimuksella pyri-
tdan vastaamaan. Toisessa luvussa péateemana on tutkimuksen toteuttaminen. Luvussa
esitelldan ja perustellaan valittuja tutkimusmenetelmid, kuvataan aineiston keruumene-
telmat ja analysointitavat. Lisdksi esitelladn lyhyesti tutkimuksen kohdeorganisaatio ja
kuvataan tutkimuksen kaytannon suorittamista.

Varsinaisia teorialukuja on yhteensa kaksi. Ensimmaisesséd teorialuvussa, luvussa
kolme, késitelldan yleisella tasolla operatiivisen kehityskeskustelun ja strategian vélista
yhteyttd. Strategiaa tarkastellaan vain kehityskeskusteluiden kontekstista tarkasteltuna,
koska tutkimuksen padpaino on operatiivisessa toiminnassa. Lisaksi luvussa kuvataan
yleisella tasolla kehityskeskusteluita ja niiden onnistumiseen vaikuttavia tekijoita seka
kehityskeskustelulomakkeiden sisalloksi valittuja keskeisida operatiivisia toimintoja,
kuten suorituksen arviointia ja kehityssuunnitelman tekemistd. Luku kolme pééattyy
kappaleeseen, jossa kuvataan tyotekijoiden potentiaalia ja osallistumisen hyotyé yrityk-
sen toiminnan kehittdmiseen. Luvussa kolme pyritadn teorian pohjalta rakentamaan ku-
va strategian ja kehityskeskusteluiden vélisesta yhteydestd sekéd kehityskeskusteluiden
operatiivisesta funktiosta, joiden tavoitteena on antaa lukijalle yleiskuva tutkimuksen
teoreettisesta kontekstista.

Neljannessa luvussa esitetddn webropol-kyselyn kvantitatiiviset tulokset. Kyselylo-
makkeen kysymykset jaoteltiin kahdeksaan eri kysymyssarjaan. Neljannen luvun alaot-
sikoinneissa hyddynnetddn kysymyssarjoissa kéytettyja otsikoita, mika on looginen jat-
kumo tulosten esittdmiseksi. Luvussa viisi, joka on tutkimuksen kvalitatiivinen empiiri-
nen osa, syvennytddn kehityskeskusteluprosessin ja -lomakkeiden kehittdmiseen hen-
kiloston antamien vastausten perusteella. Luvussa syvennetdan kehityskeskustelupro-
sessia teorian avulla kdaymalla prosessin kolme vaihetta lapi limittaméalld se
tutkimuksesta saadun empiirisen aineiston kanssa, jolloin teoria ja empiria vuoropuhe-
levat loogisesti keskendan. Luvussa viisi vastataan myos tutkimuksen paakysymykseen.
Vastaus haetaan teorian ja empirian yhdistelmand, nostamalla ja syventamélla luvussa
nelja esiin tulleita mielenkiintoisimpia tuloksia. Kehityskeskustelulomakkeiden paino-
piste on operatiivisissa toiminnoissa, kuten suorituksen arvioinnissa ja kehityssuunni-
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telman laatimisessa, jotka molemmat kuvataan henkildston antamien vastausten perus-
teella. Luvun viisi lopussa esitelladn myds yhteenvedon omaisesti kohdeorganisaatiossa
tehdyt kdaytannén toimenpiteet operatiivisten toimintojen kehittamiseksi.

Viimeisessd luvussa, luvussa kuusi, esitetddn tutkimuksen keskeisimmat
johtopaatokset siitd, miten yrityksen strategiaan pohjautuvat kehityskeskustelu-
lomakkeet kehitetddn yrityksen sisélta péin, henkildston nakokulmasta, yrityksen ope-
ratiiviseksi tyokaluksi. Liséksi luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja pohdi-
taan mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Tutkimuksen lopussa esitellddn kaytetyt lahteet
seka liiteluettelo, joihin itse tutkimuksessa viitataan.
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2 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

2.1 Tutkimuksen tieteenfilosofinen tarkastelu

Tieteenfilosofialla tarkoitetaan filosofisen metodin soveltamista tutkimusprosessiin ja
sen tuloksiin (Niiniluoto 1997, 21). Tutkimusmenetelmét perustuvat aina tieteenfilosofi-
seen taustaan, jotka ohjaavat tutkimusprosessin eri vaiheita. Tieteenfilosofisia tausta-
olettamuksia voidaan tarkastella joko objektivistisen tai subjektivistisen nakokulman
kautta (Burrell & Morgan 1979, 2-3). Burrellin ja Morganin (1979, 1-7) mukaan objek-
tivistisessa nakokulmassa todellisuus on tutkijasta riippumatonta. Tieteen paradigmat
voidaan liséksi jaotella fenomenologiseen ja positivistiseen paradigmaan, jolloin positi-
vista tutkimusta luonnehtii usein kvantitatiivinen ja fenomenologista tutkimusta vastaa-
vasti kvalitatiivinen l&hestyminen (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 129).

Tassa tutkimuksessa empiirinen aineisto kerattiin padosin kvantitatiivisesti, jota ana-
lysoitiin teoreettisen viitekehyksen ndkodkulmasta. Tutkimuksen tieteenfilosofisena l&h-
tokohtana oli positivistinen oletus, jossa painottui objektivistinen nakdkulma. Positi-
vismia luonnehtii objektiivisuus ja matemaattiset analyysit maarallisten muuttujien
avulla (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 129). Tdéman perusteella voidaan keratta-
vaan tietoon liittdd myos teknisen tiedonintressin nakokulma, joka perustuu kuuluisan
filosofin Jurgen Habermasin ajatuksille. Teknisen tiedonintressin perusajatuksena on
objektivistinen ndkemys tiedon arvon perustasta, joka luo rationaalisen perustan tieteel-
lisille kaytannaille. (Niiniluoto 1997, 70-72.) Taman tutkimuksen liiketaloudellinen
metodologiatypologia on esitetty kuviossa 3.
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Kuvio 3 Taman pro gradu -tutkimuksen liiketaloudellinen metodologiatypologia

(mukaellen Kallio 2006, 518)

Kuten kuviossa 3 on esitetty, tdssé tutkimuksessa on my6s hermeneuttisia piirteita.
Hermeneutiikassa keskeistd on tulkintojen tekeminen ja tutkimuskohteen syvéllinen
ymmartdminen (Niiniluoto 1997, 71). Kvalitatiivista tutkimusta kaytettiin Webropol-
kyselyn avoimien kysymysten analysointiin. Tulkitsevan paradigman kayttdminen tay-
densi positivista nakemystd, jonka tavoitteena oli ymmartaa syvallisemmin tutkimuk-
seen osallistuneiden tyontekijéiden vastauksia heidan subjektiivisten kokemusten kaut-
ta.

Teoreettinen yleistdminen on mahdollista case-tutkimuksissa, vaikka liiketaloustie-
teissd ei-eksaktina, kaytannonldheisend tieteenalana teoreettinen kontribuutio jaakin
usein vahaiseksi (Kallio & Paloméki 2011, 58-72). Mitk& sitten ovat vélttdmattomat
ainekset, jotta teoreettinen kontribuutio olisi mahdollista? Academy of Management
Review -lehden mukaan pelkkien yksittéisten tekijoiden lisdédminen tai v&dhentdminen ei
ole riittdvén painava todiste olemassa olevan teoreettisen mallin ydinlogiikan muuttami-
seksi. Myoskaan pelkka lista muuttujista ei konstituoi teoriaa. Nyrkkisaanto on, etta
teoriaan kohdistuvan kritiikin tulee kohdistua useimpiin elementteihin kerralla. Lisaksi
teoreettisen kritiikin tulee siséltdd vakuuttavia todisteita, jotka voivat olla luonteeltaan
loogisia, empiirisia tai epistemologisia. Yleisesti ottaen teoreettisen kritiikin tulisi aina
esittdd korjaavia tai vaihtoehtoisia toimenpiteitd, jotta uusi tieto olisi legitimoitu ja ar-
voa tuottava olemassa olevalle teorialle. (Whetten 1989, 490-495.) Té&ssé tapaustutki-
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muksessa korostuu todennékéisemmin kéytdnndn kontribuutio ja teoreettinen yleistami-
nen olemassa olevien teorioiden pohjalta.

2.2 Tutkimusstrategia ja metodologia

Tutkimuksen tiedonhankinnan tutkimusstrategiaksi valittiin yksittdinen tapaustutkimus
eli case-study. Tutkimusaiheen onnistunut valinta on case-tutkimusprosessin ratkaisevin
kysymys. Liiketaloustieteissé tapaustutkimusten merkitys on kasvanut koko ajan. Tyy-
pillinen ominaisuus liiketaloustieteen tapaustutkimuksissa on se, ettd yrityksen rajat
maadrittaa tutkittavan tapauksen. (Kovalainen 2005, 73-75.) Tassa tutkimuksessa tapaus-
tutkimus oli perusteltu, koska tutkimus oli toimeksianto, jossa tavoitteena oli kehittaa
kohdeorganisaation uusia strategiaan perustuvia kehityskeskustelulomakkeita henkil6s-
ton kehittdmisnakdkulma huomioiden.

Tutkimusmetodologian valintaan vaikutti tutkimusongelma sekd mahdollisuus ottaa
kohdejoukoksi yrityksen koko henkilokunta. Tamén tutkimuksen aineistoa kutsuttiin
kokonaisaineistoksi erotukseksi perinteiseen otantaan perustuvaan menetelmaan. Tut-
kimusmenetelmén valinnan perusteena oli tavoite osallistaa koko henkilékunta aina
ylimmasta johdosta operatiivisen tason esimiehiin sek& alaisiin saakka. Tavoitteena oli
saada syvallisempi ja kattavampi kuva tutkittavasta kohteesta, jonka perusteella oli hel-
pompi muokata kohdeorganisaation tavoitteita ja strategiaa tukevat kehityskeskustelu-
lomakkeet. Tama oli tarked ndkokulma henkilékunnan sitouttamisessa kehityskeskuste-
luihin jo lomakkeiden suunnitteluvaiheessa. Osallistaminen oli my6s linjassa kohdeor-
ganisaation aikaisemmassa tavassa toimia. Kevéalla 2012 kohdeorganisaation henkilds-
tolla oli mahdollisuus kertoa mielipiteensd suunnitteluvaiheessa olleeseen strategialin-
jaukseen. Tyontekijat sitoutuvat myods kehityskeskusteluihin paremmin, kun heidét osal-
listetaan prosessiin mukaan, jolla on taas vaikutusta keskusteluiden onnistumiseen
(Kondrasuk 2012, 115-130; Thomas & Bretz 1994, 28-34).

Tassd pro gradu -tutkimuksessa empiirisen aineiston ldhtokohtana oli survey-
lomaketutkimuksella kerdtty maaréllinen aineisto. Survey-menetelmilld tarkoitetaan
aineiston keruuta etukéteen strukturoiduilla kysely- ja haastattelulomakkeilla, joiden
vahvuutena on taloudellisuus ja tehokkuus kerattdessa informaatiota suurien henkil6-
madrien toiminnasta, mielipiteista tai asenteista. Survey-tutkimuksia on kritisoitu kera-
tyn tiedon pinnallisuudella, koska vastaajat vastaavat valmiiksi muotoilluihin kysymyk-
siin, ja yleensa he voivat valita vain yhden vastauksen valmiista vaihtoehdoista. Tdma
edellyttaa, etté tutkijat pystyvat etukateen tekemaan selkeita ja yksiselitteisia kysymyk-
sid. (Alkula, Pontinen & Ylostalo 2002, 118-121.)

Laadullisena aineistona kaytettiin survey-kyselyssé olleiden avoimien kysymysten
vastauksia, joiden tarkoituksena oli tdydentda ja syventaa strukturoituja monivalintaky-
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symyksid. Avoimet kysymykset analysoitiin sisallénanalyysia hyédyntaen. Siséllénana-
lyysia voidaan kayttaa kaikissa perinteisissé laadullisissa tutkimuksissa (Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 93). Sisallonanalyysilla voidaan systemaattisesti analysoida kirjallista mate-
riaalia, jonka tavoitteena on saada kuvaus tutkittavasta ilmiosta yleisessa ja tiivistetyssa
muodossa. Aineiston analysoinnin pohjan muodostaa aineiston lukeminen useita kertoja
lapi. (Kyngas & Vanhanen 1999, 3-12.)

Tasséa tutkimuksessa sisallénanalyysi tehtiin aineistoléhtéisesti Eskolan (2001) jaotte-
lun mukaisesti. Avoimet vastaukset luettiin ensin useamman kerran 1api, jonka jalkeen
vastauksista eri varikoodein merkitsemalld I0ydettiin samoja teemoja, jotka yhdistettiin
omiksi teemaluokikseen. Teemaluokat my6s kvantifioitiin laskemalla luokkien vastauk-
sien frekvensseja. Tutkimusongelmaa valaisevia sitaatteja esitettiin myods soveltuvin
kohdin niin teoreettisen viitekehyksen kuin tulosten esittdmisen yhteydessa.

2.3 Kohdeorganisaation esittely

Yliopiston Apteekki on valtakunnallinen, isoimmissa kaupungeissa ketjumaisesti toimi-
va, kaupanalan asiantuntijaorganisaatio. Yritys on laajentanut toimintaansa myos ulko-
maille, mutta tdmé toiminta on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Jokaisen toimipisteen
esimiehend toimii proviisori, apteekinhoitaja, joka vastaa yksikkonsa toiminnasta ja
tuloksesta. Hanen apunaan tyoskentelevét asiakaspalvelun péivittdisesta johtamisesta
huolehtivat asiantuntijaesimiehet, asiakaspalvelupaallikot. Esimiesten lisaksi apteekeis-
sa tyoskentelevét lddkeneuvonnasta vastaavat farmaseutit ja muussa asiakaspalvelutyds-
s& tyoskenteleva tekninen henkilokunta. Yritys tyollisti vuonna 2013 noin 1000 henki-
164, joista asiantuntijatehtavissa toimi yhteenséd 549 farmaseuttia ja proviisoria, kun taas
asiakaspalvelua tukevissa tehtavissa oli yhteensa 405 henkil6a.

Kehityskeskustelulomakkeiden kehittdminen on kohdeorganisaation yksi osa strate-
gisen henkilostojohtamisen kehittdmisen kokonaisuutta. Ennen uudistamisprosessia
yrityksen liiketoiminta- ja henkilstOstrategian kytkenta oli liiketoimintastrategiapainot-
teinen, jossa ensin tehtiin liiketoimintastrategia, joka vaikutti henkildstostrategiaan. Lii-
ketoiminnan ja henkilostostrategian vélisida mahdollisia yhteyksia on esitetty kuviossa
nelja (Torrington, Hall & Taylor 2001, 32).
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Kuvio 4 Liiketoiminnan ja henkil0stostrategian valiset yhteydet (Torrington, Hall
& Taylor 2001, 32)
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Kuviossa 4 yrityksen liiketoiminta- ja henkilOstostrategia voivat olla toisistaan taysin
rilppumattomia erillaén toimivia funktioita. Kun taas toisessa aaripaéssa liiketoiminta-
ja henkilostostrategia ovat keskenddn jatkuvassa vuorovaikutuksessa vaikuttaen tasaver-
taisesti toisiinsa (Torrington, Hall & Taylor 2001, 32). Yksi menestyvédn yrityksen
avaintekijoista onkin liiketoiminta- ja henkilOstostrategian vélinen yhteys (Janush 2005,
58). Huolimatta siitd, miten yritys jasentéa liiketoiminta- ja henkilostostrategian vélisen
suhteen, on kehityskeskustelut hyvd mahdollisuus keskustella jokaisen tyontekijén
kanssa heid&n nakemyksistaan yrityksen strategiasta ja siitd, miten eri tyotehtavat linkit-
tyvét tahan strategiaan (Autio, Juuti & Wink 2010, 70).

2.4 Kyselylomakkeen rakenne, aineiston hankinta ja analysointi

Kyselylomakkeen kysymykset jaoteltiin kahdeksan padotsikon alle (taulukko 1). Taus-
tatiedoista kysyttiin ainoastaan vastaajan henkilostoryhmd, koska se oli oleellisin asia
kehitettdessa kehityskeskustelulomakkeita eri henkilostoryhmille. Kyselylomakkeessa
kaytetyt muuttujat olivat paéosin jarjestys- eli ordinaaliasteikollisia kolmea kysymysta
lukuun ottamatta. Ordinaali- eli jarjestysasteikollisia muuttujia voidaan luokittelun li-
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séksi laittaa jonkun ominaisuuden perustella jarjestykseen (Gustafsson 2011, 7-8). Nais-
td kolmesta kysymyksestd kaksi olivat luokittelevia- eli nominaaliasteikollisia ja yksi
valimatka-asteikollinen. Nominaaliasteikollisia muuttujia voidaan laittaa vain tiettyihin
luokkiin, jolloin luokkien voidaan sanoa olevan vain joko samanlaisia tai erilaisia tietyn
ominaisuuden suhteen. Intervalliasteikollisia muuttujia voidaan luokittelun ja jarjestyk-
seen asettamisen lisaksi vertailla keskendén lukujen avulla. Kéytettavissé olevat ana-
lyysimenetelmat riippuvat muuttujien mitta-asteikosta. (Gustafsson 2011, 7-11.)

Taulukko 1 Kyselylomakkeen rakenne. Kysymysten luokittelu mitta-asteikon ja kay-
tettdvien metodien mukaan
Muuttujat Mitta-asteikko Kaytettavat metodit

Kysymys 1. Taustatiedot

Ordinaaliasteikko

Prosenttiluvut, frekvenssit

Kysymyssarja 2.
Kehityskeskusteluprosessin
kehittdminen

Ordinaaliasteikko
Osgoodin 5-portainen
asteikko (5=erittain
tarked; 1=ei merkitys-
t4)

Prosenttiluvut, frekvenssit,
keskiarvo, keskihajonta, me-
diaani, ristiintaulukointi, Chi2-
testi, Spearmanin korrelaatio,
Kruskall-Wallis -testi

Kysymyssarja 3.
Kehityskeskustelulomakkeen
yleinen arviointi

Ordinaaliasteikko
Likertin 5-portainen
asteikko (5=taysin
samaa mielta,
1=taysin eri mielta)

Prosenttiluvut, frekvenssit,
keskiarvo, keskihajinta, me-
diaani, ristiintaulukointi,
Chi2-testi, Spearmanin korre-
laatio, Kruskall-Wallis -testi

Kysymyssarja 4.
Suorituksen arviointi henkil®s-
toryhmittdin

Ordinaaliasteikko
Likertin 5-portainen
asteikko

Prosenttiluvut, frekvenssit,
mediaani, ristiintaulukointi,
Chi2-testi, Spearmanin korre-
laatio, Kruskall-Wallis -testi

Kysymyssarja 5.
Kehittymissuunnitelman kehit-
tdminen

Ordinaaliasteikko
Likertin 5-portainen
asteikko

Prosenttiluvut, frekvenssit,
keskiarvo, mediaani, ristiin-
taulukointi, Chi2-testi,
Spearmanin korrelaatio,
Kruskall-Wallis -testi

Kysymyssarja 6.
Strategian ja kehityskeskuste-
luiden valinen yhteys;
a) Kysymykset 6.1.-6.3.
b) Kysymykset 6.4.-6.7.

Nominaaliasteikko
Ordinaaliasteikko

Likertin 5-portainen
asteikkko

Prosenttiluvut, frekvenssit
Prosenttiluvut, frekvenssit,
keskiarvo, keskihajonta, ris-
tiintaulukointi, Spearmanin
korrelaatio, Kruskall-Wallis
-testi

Kysymys 7.
Arvio osallistumisen mahdolli-
suudesta kehittdmistyohon

Nominaaliasteikko

Prosenttiluvut, frekvenssit

Kysymys 8. Arvosana omalle
kehityskeskustelulomakkeelle

Valimatka-asteikko

Prosenttiluvut, frekvenssit,
ristiintaulukointi, keskiarvo
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Taulukossa 1 on esitetty kyselylomakkeen rakenne seké kysymysten luokittelu mitta-
asteikon ja kéytettavien metodien mukaan. Kysely oli mielipidetutkimus, jossa otettiin
kantaa valmiiksi rakennettuihin asteikkotyyppisiin vastausvaihtoehtoihin. Mielipidevait-
tdmissé kaytettiin padsaantoisesti Likertin asteikkoa, lukuun ottamatta kysymyssarjaa 2
(kehityskeskusteluprosessin kehittdminen), jossa kaytettiin Osgoodin asteikkoa 5-
portaisena. Kyselyssd vastaajat valitsivat véittdman, joka heiddn mielestddn vastasi
omaa mielipidettd. Myo6s Likertin-asteikkoa kaytetdan tavallisesti 5 -portaisena, jossa
aaripaan vaittamat ovat joko “tdysin samaa mieltd” ja "taysin eri mieltd”. Lisaksi nume-
ro 3 kuvaa mielipidettd ”ei samaa eika eri mieltd”. Yleensé mielipide- ja asennemittauk-
sissa kaytettava mittaustaso on jarjestysasteikollinen. Tutkimuksissa on kuitenkin todet-
tu, etté tietoa voidaan myos luotettavasti kasitella kuin vélimatka-asteikollista muuttu-
jaa. Mielipidetutkimuksissa on usein paljon kysymyksid, joten keskiarvoja kaytetaan
yleiskuvan antamiseen. (Heikkild 2008, 49, 53-54, 184.) Taméan takia numerointi aloi-
tettiin arvosta 1 (=tdysin eri mieltd), jolloin keskiarvoksi saatiin loogisesti sitd suurempi
arvo, mitd enemman vastaajat olivat keskimaarin olleet samaa mieltd. Lisaksi jokaisen
kysymyksen padotsikon alle laitettiin avoin kysymys, jonka avulla saatiin tietoa, jota
tutkija ei ollut etukateen vastausvaihtoehtoihin laittanut.

Ennen tutkimusta kyselylomake lahetettiin pilotoitavaksi 16 tyontekijélle, jossa oli-
vat kaikki henkilostoryhmat edustettuina. Tavallisesti lomakkeen testaamiseen riittaa 5-
10 henkilod (Heikkila 2008, 61). Testaajat valittiin harkinnan varaista otantaa kayttéen,
valikoiden tyontekijoitd, joilla tutkija tiesi olevan motivaatiota ja tarvittavaa Kriittista
arviointikykya kyselylomakkeen kehittdmiseksi. Pilotin vastausprosentiksi saatiin 80 %
ja vastaajia oli jokaisesta henkiléstoryhmasta. Vastausten perusteella kyselylomakkee-
seen tehtiin lopulliset muutokset. Vastauksia ei kaytetty varsinaisessa tutkimusaineistos-
sa. Kyselylomakkeen testaamisen yhteydessa varmistettiin samalla myos kyselylinkin
toimivuus.

Kyselylomake (liite 1) tehtiin lopulliseen muotoonsa Webropol-2.0. -ohjelmalla In-
ternetin vélitykselld. Kyseinen ohjelma valittiin, koska se oli kohdeorganisaatiossa kay-
tossé oleva sovellus. Kohdeyrityksell& ei ollut lisenssid tilastollisten analyysien kaytté-
miseksi, minka takia tutkija hankki ohjelman kayttdoikeudet myds Turun kauppakor-
keakoulusta. Empiirinen aineisto kerattiin 5.11.-23.11.2013 valisend aikana. Tutkimus
kuului poikkileikkaustutkimuksiin, koska tutkimusaineisto koottiin rajattua ajankohtaa
koskevasta tiedosta (Heikkila 2008, 15). Kysely lahetettiin sahkopostilla erikseen jokai-
seen seitseméaantoista toimipisteeseen ympari Suomea eri henkilostéryhmét eriteltyina
eli yhteensa 51 séhkdpostia. Lisaksi toimipisteen hoitajille ja johtoryhman jasenille 1&-
hetettiin henkilokohtainen, nimelld varustettu, saatekirje. Kokonaisotannan koko oli
yhteensad 779 kappaletta. Sdhkopostin yhteydessé oli saatekirje (liite 2), joka sisélsi vas-
tausohjeet seké Internet-linkin kyselyyn. Samalla jokainen henkilostoryhmaé sai liitetie-
dostona uudistetun kehityskeskustelulomakkeen, jonka perusteella he vastasivat kehi-
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tyskeskustelulomakkeiden kehittamiskyselyyn. Vastaajille lahetettiin myds muistutus-
séhkopostia kyselyyn vastaamisesta. Esimiehille l&hettiin kolme muistutussahkopostia,
koska heilld oli merkittéva rooli siind, miten he jarjestivat tyontekijoille aikaa vastaami-
seen. Vastausaikaa pidennettiin kolmella paivalla, jotta mahdollisimman moni ehti vas-
taamaan. Vastausaikaa ei voinut pidentdd enempéad, koska toimipisteisiin oli 1&hddssa
toinen sisdista toimintaa arvioiva kysely.

Henkilostoryhmista alaiset, tekniset ja farmaseutit, arvioivat vain oman henkil0sto-
ryhmansé kehityskeskustelulomakkeet. Esimiehet, asiakaspalvelupééallikét ja apteekin-
hoitajat, arvioivat omien lomakkeiden lisaksi myods alaisten kehityskeskustelulomak-
keet, koska myo6s heidan kehityskeskustelulomakkeet tulevat esimiesten kayttoon kehi-
tyskeskusteluita kéytdessa (liite 3). Koska ylimmaén johdon sitoutuminen kehityskeskus-
teluihin on ensiarvoisen tarkedd, myos johtoryhma osallistettiin tulosvastuussa olevien
apteekinhoitajien kehityskeskustelulomakkeiden kehittdmiseen. Kysely lahetettiin joh-
toryhman liséksi myos niille konsernin johtoryhmélaisille, joiden vastuualueeseen liittyi
kotimaassa olevien myymal6iden toiminnat.

Tutkimuksen aineisto analysoitiin Webropolista saatavilla tilastollisilla menetelmilla.
Myo6s SPSS-ohjelmaa hyoédynnettiin ristiintaulukoinneissa ja muuttujien uudelleen koo-
daamisessa. Lisaksi keskihajontojen laskemiseksi aineistoa kasiteltiin  Excel-
taulukkolaskentaohjelmassa. Tutkimuksen tulokset esitettiin padosin frekvenssi- ja pro-
senttilukuina sek& keskiluvuista keskiarvoa, keskihajontaa ja mediaania hyddyntaen.
Keskihajontaa kaytettiin vastausten jakaantumisten havainnollistamiseksi. Myds ristiin-
taulukointia ja Khiin nelion -testia (Chi2-testi) kaytettiin pyrkien samalla 16ytaméén
mahdollisia riippuvuuksia ja eroja eri henkildstéryhmien vastauksista. Tulosten tulkin-
nassa laskettu Chi2-testin muuttujan arvo on aina sita suurempi, mitd enemman havaitut
frekvenssit poikkeavat odotetuista frekvensseistd. Suuri Chi2-testin arvo viittaa kéytan-
nossa siihen, ettd ryhmien vélilla olisi riippuvuutta myds perusjoukossa. Vastaavasti,
mit& pienempi on p-arvo, sitd enemman on perusjoukossa riippuvuutta tai eroa eri ryh-
mien valilla, jolloin myds nollahypoteesi hylataan. (Taanila 2013.)

Ristiintaulukoitaessa monta rivi- ja sarakemuuttujaa keskenaan, tuli ongelmaksi
Chi2-testin kayttoedellytykset. Esimiesten kolme ryhmaé (asiakaspalvelupaallikot, ap-
teekinhoitajat, johtoryhma) olivat lukumaaréltdan valmiiksi pienid ja vastausmaarat pie-
nenivat entisestaan ristiintaulukoitaessa ryhmat kaytetyn mielipideasteikon (Osgoodin-
tai Likertin asteikko) mukaisesti. Tdman takia 5 henkil6storyhmaa koodattiin uudelleen
kahdeksi ryhmaksi yhdistamélla tekniset ja farmaseutit samaksi alaiset ryhmaksi seké
asiakaspalvelupaallikot, apteekinhoitajat ja johtoryhma koodattiin yhdeksi esimiesryh-
maéksi. Myos mielipideasteikon 5-portainen asteikko muutettiin kahdeksi; samaa mielta
(yhdistamélla vaihtoehdot 5=tdysin samaa mieltd ja vaihtoehto 4=jokseenkin samaa
mieltd) ja eri mieltd (yhdistamallad vaihtoehdot 2=jokseenkin eri mielt4 ja vaihtoehto
1=téysin eri mieltd). Keskimmainen neutraali vaihtoehto numero 3 (ei samaa, mutta ei
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eri mieltédké&an) jatettiin ryhmisté pois. Huolimatta muuttujien uudelleen koodaamisesta,
eivat Chi2-testin kéayttdedellytykset toteutuneet kuin muutamassa kohdassa.

Taman takia riippuvuuksien tutkimiseksi testattiin myods Spearmanin korrelaatioker-
rointa, joka soveltuu jarjestysasteikon tasoisille muuttujille, joita tdssa tutkimuksessa
kaytettiin (Heikkild 2008, 88, 92). Korrelaatiokerroin voi saada arvon lukujen -1 ja 1
valilla. Korrelaatiokertoimet, jotka ovat lahelld nollaa, viittaavat tilanteisiin, jolloin
muuttujien valilla ei ole suoraviivaista riippuvuutta. Otoksesta lasketun korrelaatioker-
toimen tulee olla riittdvan suuri, jotta se voidaan yleistéda perusjoukkoon. P-arvoa kayte-
tddn Kkorrelaatiokertoimen merkitsevyyden testaamiseksi. Korrelaation yleistdminen
perusjoukkoon saa sitd enemman tukea, mita pienempi on p-arvo. Alle 0,05 (5 %) suu-
ruista p-arvoa pidetaan riittdvana nayttona perusjoukossa esiintyvéan korrelaation puoles-
ta. (Taanila 2013.) Tulkittaessa korrelaatiokertoimia tulee huomioida myds aineiston
suuruus, koska talloin jo pienet korrelaatiot voivat osoittautua tilastollisesti merkitsevik-
si. Yleiselld tasolla karkea ohje on, etté alle 0,3 suuruisilla korrelaatiokertoimilla ei riip-
puvuudella ole kdytdnndn merkitystd, vaikka itse p-arvo osoittaisi tilastollisesti merkit-
sevaa riippuvuutta. Korrelaatiot voivat kuitenkin olla alhaisia ja silti tarkeitd. Tutkijan
tulee ymmartaa aineiston sisalléllinen merkitys tulkintoja tehtdessa. (Heikkild 2008,
206-207.)

Liséksi ei-parametrisista testeista kaytettiin Kruskall-Wallisin -testid, jossa voitiin
verrata useamman riippumattoman ryhman valisia keskiarvoja toisiinsa. Testin perus-
edellytyksend on muuttujien vahintaan jarjestysasteikollinen taso (Heikkild 2008, 235).
P-arvon merkitsevyystasona kaytetaan lukua 0,05, jos p-arvo jaa tdmén luvun alle, tulee
nollahypoteesi hylatd (Taanila 2013). Kruskall-Wallisin -testin tulos ei suoraan kerro,
eroavatko kaikki ryhmat toisistaan, vaan poikkeavatko esimerkiksi vain yksi ryhma
muista. Sen pééattelemiseksi vertailtiin keskiarvoja ja tarkasteltiin kuvaajista esimiesten
ja alaisten vastausten jakautumista.
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3 KEHITYSKESKUSTELUIDEN JA STRATEGIAN VALINEN
YHTEYS

3.1 Kehityskeskustelut

Kehityskeskusteluista kaytettavat nimet vaihtelevat kuvaten keskustelun siséltoa ja ta-
voitetta esimerkkeind tulos-, arviointi-, seuranta- ja esimies-alaiskeskustelut (Juuti ja
Vuorela 2002, 107-108; Sydanmaalakka 2004, 92; Osterberg 2009, 119). Koska kehi-
tyskeskusteluihin siséltyvéa késitteistd on laaja, 10ytyy myos kansainvélisesta Kirjallisuu-
desta monia eri nimityksid, joilla viitataan suomenkielessa kéytettavaan kehityskeskus-
telukasitteeseen. Termi, Performance Appraisal, jonka suomenkielinen k&&nnds on suo-
rituksen arviointi, on ilmaus, joka on sisalléltdan lahelld suomalaista keskustelutilannet-
ta. (Kuusinen 2009, 4-5.) Kasitteistoltaan erilaisia keskusteluita voidaan yhdistaa tai
pitéa erillisind. Kaytettdessa kehityskeskustelu nimed korostetaan siind nimensa mukai-
sesti kehittymistavoitetta koko organisaation ndkdkulmasta katsottuna (Juuti & Vuorela
2002, 107-108). Suomalaisessa kehitys- ja tuloskeskustelukirjallisuudessa painottuu
enemman yksilon kehittymisen nakékulma, kun taas suoriutumista korostava ulottuvuus
on vahvemmin esilla kansainvélisessa kasitteistossé (Kuusinen 2009, 4-5).

Tutkijan mielestd tassd tutkimusasetelmassa parhaiten kehityskeskustelua kuvaa
maéadritelmd, jossa kehityskeskustelu yhdistetddn osaksi johtamisjarjestelmad. Kehitys-
keskusteluiden avulla varmistetaan, ettd kaikkien tyontekijoiden kanssa on sovittu kes-
keiset tavoitteet ja arviointikriteerit sek& keskusteltu henkilokohtaisista kiinnostuksista
ja kehittymistarpeista. Kehityskeskustelun pitdminen ei ole vapaaehtoista, vaan se on
ohjeistettu ja sen toteutumista seurataan niin laadullisesti kuin méaréllisestikin. Arki-
paivéinen tyokeskustelu eroaa kehityskeskustelusta siind, ettd kehityskeskusteluun tulee
valmistautua, niita pidetdan saannollisesti hyddyntéen yhteista keskustelupohjaa. Val-
miit prosessit ja lomakkeet eivét kuitenkaan yksistaan takaa keskusteluiden laatua ja
niistd saatavaa hyotya. (Aarnikoivu 2010, 15; Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 17-
18.)

Kehityskeskustelu tulisi integroida yrityksen johtamisjarjestelman osaksi, jolloin
keskusteluita voidaan kayttaa strategian implementoimisen lisdksi osaamisen ja suori-
tuksen johtamisessa sekd ty6hyvinvoinnin edistdmisessd (Sydanmaalakka 2004, 19).
Kehityskeskustelu tulee integroida yrityksen strategian, vision ja mission kanssa, jotka
omalta osaltaan vaikuttavat siihen, millaista tulevaisuuden osaamista ja kompetenssia
yrityksessa tarvitaan (Mikkola 2006, 69; Sydanmaalakka 2004, 19). Integroimisen avul-
la on organisaatiolla myds parempi mahdollisuus lisétd tehokkuuttaan (Pettijohn, Par-
ker, Pettijohn & Kent 2001, 754-771). Kehityskeskusteluiden avulla voi yritys tehostaa
liiketoimintaansa ja pitda avaintyontekijat motivoituneina. Kaymaélla séannallisin va-
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liajoin keskusteluita, on yrityksella parempi kuva siitd, missa asioissa tyontekijat ovat
kunnostautuneet, missa asioissa he voivat viel& parantaa ja miten hyvin tyontekijat ovat
noudattaneet yrityksen asettamia tavoitteita. (Kondrasuk 2012, 115-130.) Tutkijoiden
mukaan kehityskeskustelut vaikuttavatkin myonteisesti organisaation toimintaan paran-
tamalla organisaation tehokkuutta. Tatd edesauttaa kehityskeskustelujarjestelman kyt-
keminen organisaation tavoitteisiin. Siten suorituksen arvioinnilla, joka on yksi kehitys-
keskustelun osa, pyritddn parantamaan tyontekijan suoriutumista ja tuloksellisuutta.
(Pettijohn, Parker, Pettijohn & Kent 2001, 754 — 771.)

Henkildstovoimavarojen hyva johtaminen myo6tévaikuttaa osaltaan tyohyvinvoinnin
lisddntymiseen ja sitd kautta sitoutumiseen ja tydssa jaksamiseen. Molemminpuolinen,
tyontekijan ja organisaation, sitoutuminen toisiinsa onkin havaittu olevan tarkea vélitta-
va tekija hyvinvoinnin ja tuottavuuden vélill4 (Donald, Taylor, Johnson, Cooper, Cartw-
right & Robertson 2005, 409-423). Liséksi tutkijat Brown ja Heywood (2005) toteavat
hyvaksi ja oikeudenmukaiseksi koettujen kehityskeskustelukéytantdjen vaikuttavan po-
sitiivisesti myds tyontekijoiden sitoutumiseen.

Kehityskeskustelun tavoitteet voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen (Aarnikoivu
2010, 63; Sydanmaalakka 2004, 92-93)

1) tuloskeskustelu (menneen kauden ja tulosten arviointi)

2) tavoitekeskustelu (tavoitteiden asettaminen seuraavalle kaudelle)

3) kehittymiskeskustelu (kehittymistarpeiden méarittely ja henkilékohtaisen
kehityssuunnitelman laatiminen).

Kaikissa ndissa kolmessa osa-alueessa on yhteys yrityksen strategiaan. Tavoitekes-
kustelussa laaditaan tyontekijélle strategiasta johdetut tavoitteet ja tehtavat. Tuloskes-
kustelussa arvioidaan yrityksen strategiasta johdettujen tavoitteiden toteutumista. Kehit-
tymiskeskustelussa taas arvioidaan tyontekijan yksilotason kykyja suhteessa yrityksen
strategiaan ja siitd johdettuihin tavoitteisiin. (Kehusmaa 2010, 175.) Syddnmaalakka
(2004, 92-93) ottaa kehityskeskusteluiden tavoitteisiin mukaan myas

4) tyontekijan ja esimiehen yhteistyon ja
5) tydskentelyolosuhteiden ja tydilmapiirin kehittamisen.

Tassa tutkimuksessa tutkijan tekemdat uudet kehityskeskustelulomakkeet sisélsivat
kaikki namé elementit. Varsinaisen tulos-, tavoite- ja kehityssuunnitelman lisaksi lo-
makkeisiin liitettiin mukaan myos palautteet esimiehelle ja tydyhteisolle. Koska johta-
minen on keskeinen tydhyvinvointiin vaikuttava tekija (Vesterinen 2006, 83), pidettiin
kohdeorganisaatiossa esimiestyon toimivuuden arviointia ja kehittdmista tarkeind. Koh-
deorganisaation uusien lomakkeiden tavoitteena on helpottaa palautteen antamista ja
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konkretisoida kehitettdvia asioita. Samalla tyontekija joutuu myods miettimaan, miten
h&n omalla toiminnallaan kehittda ja parantaa tydyhteisén toimivuutta.

3.2 Edellytyksia onnistuneelle kehityskeskustelulle

Kehityskeskustelu on hyodyllinen ja vélttdmaton tyokalu yrityksen tavoitteiden l&pi-
kéymisessd ja toteuttamisessa (Kondrasuk 2012, 115). Kondrasuk (2012) nosti tutki-
muksessaan esiin tarkeimpida muutoksia, mitd kehityskeskusteluissa pitdisi huomioida.
Ensinnakin tyontekijoille tulisi selkiyttda kehityskeskusteluiden tavoitteet. Tuloksien
lisaksi tulisi painottaa myds tyontekijoiden kayttaytymisen arviointia. Myo6s kehityskes-
kusteluiden ajoituksen parantamista ja tyontekijoiden osallistamista jo prosessin suun-
nitteluvaiheeseen tulisi Kiinnittdd enemman huomioita. (Kondrasuk 2012, 115-130.)
Myo6s Boachie-Mensah ja Seidu (2012) saivat samansuuntaiset tulokset omassa case-
tutkimuksessaan, jonka aineisto keréttiin yhden organisaation 140 tyontekijalta. Tutki-
muksen organisaatiossa vain harva tyontekijoistd oli padssyt mukaan paattaméaan suori-
tuksen arvioinnin kriteereista ja standardeista. Tyontekijoité ei oltu mydskaan riittavasti
informoitu kdytannon asioista, kuten keskustelun ajankohdasta, prosessista ja itse kes-
kustelun tarkoituksesta. Suurin osa tyontekijoista olisi ollut sitoutuneita ja halukkaita
osallistumaan prosessiin jo suunnitteluvaiheessa. Tyontekijat pitivéat kuitenkin kehitys-
keskusteluprosessia tarkedna niin yksilon kuin koko organisaation kannalta. (Boachie-
Mensah & Seidu 2012, 73-88.)

Valmistautuminen kehityskeskusteluihin on myds yksi keskeisista tekijoista onnis-
tumisen nédkokulmasta (Aarnikoivu 2010, 81; Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 64;
Sydanmaalakka 2004, 95-101). Lisaksi riittdva aika ja rauhallinen paikka ovat tarkeité
(Autio, Juuti & Wink 2010, 75; Buhler 2005, 15; Wink 2006, 145). Edelld mainittujen
tekijoiden lisaksi havaitsi Rajaneva lisensiaattitutkimuksessaan (2002, 92, 101) myds
molemminpuolisen avoimuuden ja mielipiteiden esittamisen térkeiksi asioiksi keskuste-
luiden onnistumisen kannalta.

Keskusteluiden yhteydessé painotetaan keskustelevan vuorovaikutuksen merkitysté
esimiehen ja tyontekijan vélilla (Autio, Juuti & Wink 2010, 29-30; Lee 2005, 53-60).
Keskustelun yhteydessa voidaan antaa molemminpuolista palautetta, mik& samalla
mahdollistaa tydntekijan ja esimiehen vélisen yhteistydsuhteen tarkastelun. Vuorovai-
kutussuhde voi keskusteluiden valityksella kehittyd avoimemmaksi ja luottamukselli-
semmaksi, mika osaltaan vaikuttaa tyontekijan motivaatioon, tydssa jaksamiseen, oppi-
miseen ja tehtévien suorittamiseen. (Autio, Juuti & Wink 2010, 29-30.) Kehityskeskus-
telun tulisi nimensd mukaisesti olla aitoa dialogia esimiehen ja tyontekijan valilla
(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998, 949), jossa tavoitteena on toisen todellinen ym-
maértaminen (Autio, Juuti & Wink 2010, 30; Lee 2005, 53-60). Dialogi syntyy ihmisten
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valisesta vuorovaikutuksesta, jonka avulla lisataan yhteisollisyyttd, ratkaistaan ongelmia
ja tehostetaan oppimista (Roman 2005, 132-136). Hyvan vuorovaikutussuhteen on ha-
vaittu parantavan myos kehityskeskustelun laatua (Roman 2005, 132-136; Ronthy-
Ostberg & Rosendahl 1998, 94) ja aidon dialogin motivoivan myos keskustelijoita, joka
mahdollistaa my6s uusien ideoiden syntymisen (Roman 2005, 132-136). Liséksi Raja-
neva (2002, 92, 101) havaitsi omassa tutkimuksessaan keskustelun laatua parantavan
my06s saman esimiehen kanssa kéydyt keskustelukerrat. Tatd ndkemysta tuki myos tut-
kimus, jossa vastaavasti havaittiin esimiesten vaihtumisen kehityskeskusteluissa heiken-
tavan keskustelun vuorovaikutusta (Jarveld 2012, 39).

Kehityskeskustelun tarkoitus on yhteisen tavoitteen saavuttaminen niin organisaation
kuin yksittaisen tyontekijan nakokulmasta katsottuna (Wink 2006, 139-154). Kehitys-
keskustelut ovat yksi tarked organisaatioiden viestintavéline, johon kannattaa panostaa.
Talléin myos strategialla on mahdollisuus vaikuttaa tehokkaasti organisaation toimin-
taan. Henkilokohtainen keskustelu on tehokkain kaikista viestintdmuodoista, jossa vélit-
tyy sanalliset ja sanattomat viestit. (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 40.)

3.3 Strategia kehityskeskusteluiden kontekstista tarkasteltuna

Strategiakasitettd on maéaritelty kirjallisuudessa laajasti. Strategia késitteena on moni-
ulotteinen ja kontekstisidonnainen. Strategian kasite ilmaantui liike-elamén kieleen
1950-luvulla. Strategiatutkijan mukaan strategia on yhdistelmé paatoksentekosaantoja,
jotka vaikuttavat ja ohjaavat yrityksen toimintaa. (Ansoff & Bradenburg 1969, 61-72.)
Strategia on maaritelty myos yrityksen valitsemaksi toimintasuunnaksi liittyen yrityksen
tavoitteisiin ja toimintamalleihin dynaamisessa maailmassa (Kamensky 2010, 18-19;
Viitala & Jylhé& 2010, 69). Strategian on sanottu myés kuvaavan sitd, miten yritys lisaa
arvoa asiakkailleen, kansalaisille ja osakkeenomistajilleen (Kaplan & Norton 2004, 27).
Michael Porterin (1996, 61-78) ndkemys strategiasta taas korostaa kilpailuedun hank-
Kimista. Yhteenvetona, synteesind eri strategian maéritelmille, voidaan tutkijan mielesté
strategian sanoa olevan suunnitelmallista paatoksentekoa, joka ohjaa yrityksen toimin-
taa tavoitteiden ja kilpailuedun saavuttamiseksi pitkalla aikatdhtdimella osakkeenomis-
tajien ja asiakkaiden nakdkulma huomioiden.

Tassa tutkimuksessa, kehityskeskusteluiden kontekstista tarkasteltuna, strategialle
sopii parhaiten maaritelmé, jossa korostetaan henkilékunnan jaettua ymmarrysta yrityk-
sen tavoitteesta (Bowman 1998, 19). Tama méaéritelmévalinta painottaa strategian hyo-
dyttomyytta silloin, jos strategiaa ei yrityksessa muuteta jaetuksi ymmarrykseksi. Kaik-
kien tyontekijoiden on ymmarrettdvd oma roolinsa yrityksen pddmaaran saavuttamises-
sa. Kaytdnnossa tdma tarkoittaa sitd, ettd jokaisen tyontekijan on tiedettdva yrityksen
visio, strategia, paamaéarat ja keinot, joilla tavoite on toteutettavissa. (Kaplan & Norton
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2002, 238-239.) Strategian valittyminen kehityskeskusteluiden yhteydessa on subjektii-
vinen kokemus. Jotta kehityskeskustelulomake voi toimia strategian jalkauttamisen vé-
lineend, taytyy tyontekijoiden tietdd ja ymmartéd, mité strategia on, ja mit4 se omassa
tyossa tarkoittaa. (Strandman 2009, 28-29.) Vasta kun yrityksen tyontekijat osaavat it-
sendisesti kertoa yrityksen strategian tarkoituksen oman tyonsa ja koko organisaation
nékodkulmasta, voidaan puhua strategian ymmartamisesta (Hamélainen & Maula 2004,
40). Jaettu ymmarrys yrityksen tavoitteesta ei yksistdan riitd, vaan sen liséksi tyonteki-
joiden on sitouduttava toimimaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (Coates 1994,
167-191; Fletcher 2001, 473-478; Strandman 2009, 30). Lisédksi tyontekijoiden on tie-
dettéva, miten ja milloin tavoitteiden saavuttamista arvioidaan (Strandman 2009, 30).

Kehityskeskusteluiden tulisi perustua yrityksen strategiaan, koska silloin se auttaa
tyontekijoitd ymmartamaan seka keskusteluiden tarkoituksen etté strategiatydskentelyn
tarkeyden merkityksen yrityksen menestyksen kannalta. (Kesti 2007, 19-20; Lindholm,
Pajunen & Salminen 2012, 31-38.) Kehityskeskusteluiden sisallon ydin on yrityksen
strategian yhdistdminen tyontekijoiden tavoitteisiin (Losyk 2002, 11; Mikkola 2006,
69).

Kehityskeskusteluita ei kuitenkaan kayteta taysmittaisesti hyvéksi strategiaty6ssa,
vaan ne jaavat helposti esimiesten ja tyontekijoiden valisiksi irrallisiksi keskusteluiksi,
joiden sisaltod ja laatua ei ylimmén johdon toimesta ohjata. Kehityskeskusteluilla on
kuitenkin mahdollisuus vaikuttaa organisaation strategiseen osaamiseen ja sitd kautta
strategisten tavoitteiden toteutumiseen. Onnistunut kehityskeskustelu pohjautuu strate-
giaan, josta on johdettu yrityksessé seurattavat mittarit. Kehityskeskusteluiden tulisi olla
yrityksen vakiintunut tapa toimia, jolloin uusi keskustelukierros on jatkumoa edelliselle
keskustelulle (kuvio 5). (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 31-38.)
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Kuvio 5 Strategiasta kehityskeskusteluun (mukaellen Lindholm, Pajunen & Sal-
minen 2012, 38)

Kuvion viisi mukaisesti, kdymalla kehityskeskusteluita yritys varmistaa, ettd henki-
l6st6 on sisdistanyt vastuunsa ja oman roolinsa strategian jalkauttamisessa (Coates
1994, 167-191; Fletcher 2001, 473-478; Niemeld, Pirker & Westerlund 2008, 117-118).
Yrityksen ja johtamisen kannalta katsottuna hyodylliset kehityskeskustelut tulisi olla
samansuuntaiset yrityksen johtamisen kokonaisuuden kanssa (Autio, Juuti & Wink
2010, 69-73; Kauppinen 2006 33; Pettijohn, Parker, Pettijohn & Kent 2001, 754-771).
Jotta kehityskeskustelu olisi tyontekijan ja esimiehen ndkokulmasta hyddyttava, tarvit-
see kehityskeskustelu tuekseen yrityksen johtamisjarjestelman (Savutie 2009).

Kehityskeskustelut toimivat palautteen annon kanavana, josta saatavaa tietoa voidaan
hyodyntdd myds strategisessa suunnittelussa ja strategian implementoinnissa. Kehitys-
keskusteluiden potentiaalin hyddyntdminen vaatii strategisen lahestymisen, jotta voi-
daan paremmin ymmart&a kehityskeskusteluiden ja strategian vélisen yhteyden merkitys
yrityksen toiminnalle. (Caruth & Humphreys 2008, 24-32.) Kéytdannossa strategiapro-
sessi jakaantuu tavallisesti suunnitteluun ja toteutukseen. Kehityskeskustelut ovat hyo-
dyllinen apuvaline molemmissa vaiheissa. (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 29.)
Na&si ja Aunola (2001, 14) tarkastelevat strategiaprosessia laajemmasta ndkokulmasta,
jossa organisaation eri prosesseja (henkilosto- ja talousarvioprosessi) yhdistetdaan orga-
nisaation strategiaprosessiin. TallGin strategiaprosessi jaetaan strategian laadinta-, bud-
jetointi-, ja toimeenpanoprosesseihin (Nasi & Aunola, 2001, 14). Strategian suunnittelu
ja linjaukset ovat kuitenkin vain osa strategista johtamista. Suurimman osan strategia-
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tyostd muodostuu sen toteuttamisesta, seurannasta ja arvioinnista. (Kehusmaa 2010, 34.)
Strategiahankkeissa suurin haaste on strategian implementoinnissa. Monet strategiat
epéonnistuvat huonon implementoinnin takia. (Aaltonen & lkévalko, 2002, 415-418;
Lawler 111 & Mohrman 2003, 16-17.) Suunnitteluvaihe mielletddn vain ylimman johdon
tehtdvaksi. Sen sijaan strategian toteutus jatetdan usein keskijohdon harteille ilman, etta
suunnittelun ja toteutuksen vélista yhteytta olisi huolellisesti mietitty. (Aaltonen & Ika-
valko, 2002, 415-418; Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 30.) Aaltosen ja Iké&valkon
tutkimuksessa (2002) korostetaan erityisesti keskijohdon merkitysta strategian viestin-
néssd, painottaen esimiesten motivoimista ja mahdollisuuksista osallistua itse strategia-
prosessiin.

3.4 Strategian, henkilost6johtamisen ja kehityskeskusteluiden vélinen
yhteys

Strategian tasot voidaan jakaa kolmeen osaan, jotka ovat yritys-, liiketoiminta- ja opera-
tilvisen tason strategiat. Yritysstrategian tehtdvand on karkeasti méaéritella yrityksen
haluama liiketoiminta-alue. (Simons 2000, 16; Viitala 2009, 59, 61-67.) Liiketoiminta-
strategia taas kuvastaa sitd, miten yritys pyrkii luomaan arvoa asiakkailleen ja erottau-
tumaan Kkilpailijoistaan seka varmistamaan kilpailuedun markkinoilla (Simons 2000, 6-
7). Liiketoimintastrategian tehtavana on maarittaa yrityksen suunta, johon se on menos-
sa seké tavoitteet. Henkilostdstrategian tehtdvana on kuvata, minkélaista kompetenssia,
osaamisresurssia yritys tarvitsee saavuttaakseen tavoitteensa. Yleisen strategian ja hen-
kilostostrategian tulisi olla kesken&&n vuorovaikutuksessa vaikuttaen toinen toisiinsa.
(Sydédnmaalakka 2004, 140-141.) Optimaalisessa tilanteessa yrityksen liiketoimintastra-
tegia on vuorovaikutuksessa henkilostostrategian kanssa. Talléin yrityksen strategiset
valinnat perustuvat ja vaikuttavat myods henkildstévoimavarojen johtamiseen. (Janush
2005, 58; Viitala 2009, 59, 61-67.)

Kehityskeskustelut ovat strategisessa henkildstojohtamisessa hyddynnettdva opera-
tilvinen tyokalu (Viitala 2009, 61-66). Strategia muodostaa yhdessa strategisen henki-
I6stojohtamisen ja kehityskeskusteluiden kanssa tiiviisti toisiinsa nivoutuvan prosessin.
Strategian ja henkiléstdjohtamisen integroimisen merkitys kuvastuu organisaatioiden
tehtdvan ja tavoitteiden kautta. Integroinnin vaikutuksesta on my6s suorituksen johta-
minen parantunut. (Haines & St-Onge 2012, 1158-1175.) Strategian ja henkildstojohta-
kuuteen ja suorituskykyyn (Haines & St-Onge 2012, 1158-1175; Lee, Lee & Wu 2010,
1351-1372; Richard & Johnson 2001, 177-195; Youndt, Snell & Lepak 1996, 836-866).
Siten kehityskeskustelut, jotka on linkitetty osaksi tehokasta henkildstojohtamista, pa-
rantavat myos koko organisaation tuloksellisuutta (Cook & Crossman 2004, 526-541).
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Liséksi tutkijat Caruth ja Humphreys (2008, 24-32) toteavat tutkimuksessaan, ettd ilman
johdonmukaista strategian ja suorituksen johtamisen keskindistd integroimista, on seu-
rauksena turhauttavia keskusteluita, jotka aiheuttavat henkilokunnan keskuudessa tyy-
tymaéttomyytta. Integroimisen puute voi olla myos este systemaattisen strategian imple-
mentoimiselle.

HenkilGstostrategiaa ja strategista henkilostojohtamista erottaa késitteellinen ero;
henkilstostrategia kohdistuu enemman yksiltasolle, kun taas strateginen henkildsto-
johtaminen keskittyy koko organisaation tehokkuuteen (Becker & Huselid 2006, 898-
925). Henkiltstostrategian keskeiset osa-alueet ovat rekrytointi, osaamisen kehittami-
nen, palkitseminen, tavoitteiden maarittely ja arviointi, tydhyvinvointiasiat seka johta-
misen kehittdminen (Viitala 2009, 59, 61-67). Kehityskeskustelut ja henkildarvioinnit
ovat henkilostostrategian operatiivisia tyokaluja (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012,
31-38).

Henkilostostrategian tarkeys organisaatiolle on osoitettu lukuisin tutkimustuloksin.
Henkildstostrategiansa avulla organisaatio voi saavuttaa kilpailuetua ja tehostaa toimin-
taansa. (Becker & Huselid 1998, 53-101.) Tutkimuksen keskitdssa on ollut henkildsto-
strategian ja yrityksen suorituskyvyn vélisen linkin tutkiminen. Tutkijat Bowen ja Ost-
roff (2004, 203-221) esittavat mielenkiintoisen, erilaisen ndkékulman tutkimuksessaan.
He eivat tutkimuksessaan keskittyneet henkildstdstrategian ja suorituskyvyn vélisen
yhteyden tutkimiseen, vaan pyrkivét selvittdmaan syvallisemmin, miten henkildstéjoh-
taminen myotavaikuttaa yrityksen suorituskykyyn. Tutkimuksessaan he rakensivat ké-
sitteen ”strength of the HRM system”, jonka mukaan yksittéiset tyontekijat jakavat sa-
man ymmarryksen siitd, minkélaista kayttaytymista ja suoriutumista tyontekijalta odote-
taan ja mista heité palkitaan.

Porter korosti Harvard Business Review -artikkelissaan kuitenkin sitd, ettei operatii-
vista tehokkuutta ja strategiaa saa sekoittaa toisiinsa. Vaikka ne molemmat ovat véltta-
mattomia erinomaiselle suorituskyvylle, niiden agenda on erilainen. Yritysten tavoitel-
taessa nopeutta, laatua ja tuottavuutta nopeasti muuttuvassa ymparistéssa, on se samalla
tuonut mukanaan erilaisia johtamismenetelmid, kuten laatu- ja prosessijohtaminen,
muutosjohtaminen ja benchmarking. Uusilla johtamisopeilla on saatu aikaiseksi opera-
tiivisen tason parannuksia, mutta silti monet yritykset eivét ole saavuttaneet pysyvaa
kannattavuutta. Porterin mielestd johtamismenetelmat ovat vieneet strategian paikan.
(Porter 1996, 61-78.)

Tutkimusten mukaan strategian kanssa linjassa olevat inhimilliset voimavarat ovat
avain strategian onnistuneeseen toteuttamiseen (Raps 2004, 48-53). Aikaisemmin arvo-
kas linkki henkilostéjohtamisen ja strategisen suunnittelun valilla kuitenkin puuttui
(Rousseau & Rousseau 2000, 25-29). Tutkijan mielestd henkiléstéjohtamisen linkitta-
minen yrityksen strategiaan on loogista ja perusteltavissa, koska osaava ja hyvinvoiva
henkilokunta on yksi yrityksen merkittavista kilpailueduista. Vaikka henkildstéjohtami-
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sen strategista roolia pidetadan tarkednd, jotkut tutkijat kritisoivat sitd, ettei strateginen
rooli tarkoita kuitenkaan sitd, ettd henkildstdjohtamisen toiminnat olisivat strategisia.
Henkilostojohtamisen perinteinen rooli on ollut strategiaa tukeva kokonaisuus. Jotta
henkilostdjohtamisen voitaisiin sanoa olevan strategista, tulisi sen olla mukana itse stra-
tegian laatimisessa tai sen pitéisi olla yrityksen ydinosaamista. (Wielemaker & Flint
2005, 259-264.)

Tutkijan nakokulmasta oleellisinta on kuitenkin ymmartéa strategian ja henkilosto-
johtamisen valinen yhteys toisiaan tukevina ja kietoutuvina osina, joiden avulla yritys
pyrkii saavuttamaan tavoitteensa. Tutkija uskoo naiden kahden toiminnan linkittdmisel-
Ia kohdeorganisaation saavan sellaista synergiaetua, jolla on valittémia ja valillisia vai-
kutuksia yrityksen suoritus- ja kilpailukykyyn. Jokainen yrityksen funktionaalinen toi-
minta haluaa korostaa tarkeyttdan yrityksen toiminnalle, mika nékyy niiden pyrkimyk-
send kytkeytya strategiaan. Kéytannossé nyanssiero sen valilla, onko henkildstéjohta-
minen strategiaa tukeva vai itsessdén strateginen, ei kdytannén tyon kannalta vaikuta
merkitsevalta tiedolta.

3.5 Strategiaan pohjautuva kehityskeskustelu operatiivisena tyokalu-
na

Kehityskeskustelu voi toimia yrityksen strategisen ja operationaalisen toiminnan yhdis-
tavana tekija (Janush 2005, 58; Viitala 2009, 59, 61-67). Henkildstojohtamisella on mo-
nia strategiaan laheisesti liittyvia integroivia tyokaluja, kuten suorituksen mittaaminen
(Wielemaker & Flint 2005, 259-264). Tassé tutkimuksessa kohdeorganisaation kehitys-
keskustelulomakkeet olivat johdettu strategiasta, jota implementoidaan kéytantoon eri-
laisten operatiivisten toimintojen avulla, kuten suorituksen arvioinnin, tavoitteiden aset-
tamisen, esimiesty®n kehittdmisen ja kehityssuunnitelman laatimisen muodossa.

Toimeksiantajan toiveesta johtuen téssd tutkimuksessa korostui operatiivisista toi-
minnoista erityisesti suorituksen arviointi. Tuloskeskustelussa arvioidaan yrityksen stra-
tegiasta johdettujen tavoitteiden toteutumista (Kehusmaa 2010, 175). Toinen keskeinen
operatiiviseen toimintaan liittyva tekija oli kehityssuunnitelman laatiminen, jota myos
tassd tutkimuksessa arvioitiin yhtend kehityskeskustelulomakkeen osana. Kehittymis-
keskustelussa arvioidaan tyontekijan yksilotason kykyjé suhteessa yrityksen strategiaan
ja siita johdettuihin tavoitteisiin (Kehusmaa 2010, 175).
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3.5.1 Suorituksen arviointi

Suorituksen arviointi tapahtuu suorituksen johtamisen kontekstissa. Suorituksen johta-
misen tavoite on parantaa koko organisaation suorituskykyé, niin yksittaisen tyontekijan
kuin tiimiin nakokulmasta (Lee 2005, 53-60; Sydanmaalakka 2004, 86). Taméa edellyt-
t&4, ettd kaikilla on jaettu ymmarrys yrityksen tavoitteista ja siitd, minkalaista osaamista
yrityksessa tarvitaan lyhyelld ja pitkélla aikavalilla tarkasteltuna. Suorituksen johtami-
sen yhten tavoitteena on yhdistaa yksittaisen tyontekijan, tiimin ja koko organisaation
nékokulma toisiinsa (kuvio 6). (Syddnmaalakka 2004, 86).

Tilanne A Tilanne B

Kuvio 6 Suorituksen johtamisen avaintehtdva on kaikkien tavoitteiden yhtenéis-
tdminen (Syddnmaalakka 2004, 86)

Kuviossa 6 kuvataan suorituksen johtamisen keskeista tehtavéa, jonka tavoitteena on
yhtendistdd kaikkien yrityksessé tyGskentelevien tavoitteet yhdeksi ja samaksi koko
yrityksen kattavaksi tavoitteeksi. Suorituksen johtaminen nivoutuu myds moniin muihin
prosesseihin kuten strategiseen suunnitteluun. Naill4 kytkenn6illa varmistetaan suori-
tuksen johtamisen toimiminen k&ytdnnossé. (Haines & St-Onge 2012, 1158-1175; Sy-
danmaalakka 2004, 117-118.) Suorituksen johtaminen korostaa strategiaan pohjautuvaa
johtamista (Ruoranen 2011, 31). Henkilostdjohtamisen taytyy siten kehittaa tyontekijoi-
den taitoja, tietoa ja motivaatiota, jotta ne voivat toimia valineina strategian implemen-
toinnissa (Bowen & Ostroff 2004, 203-221).

Suorituksen johtamisen kautta siirrytaddn strategisesta johtamisesta operatiiviseen joh-
tamiseen. Kehityskeskustelu on tarked operatiivinen tyokalu suorituksen johtamisessa.
(Sydédnmaalakka 2004, 81-86.) Kehityskeskustelua ja siihen liittyvaa tyontekijan suori-
tuksen arviointia pidetddn yhtend henkilgstojohtamisen ei-pidetympénd aktiviteettina
(Kondransuk 2012, 115-130). Monet johtajat eivat myoskaan osaa perustella, miksi ke-
hityskeskusteluita ja suorituksen arviointeja ylipdansd tehdaan. Talloin ne n&hd&én
usein vain hallinnollisena pakkotoimenpiteend (Losyk 2002, 8-11).

Termid kehityskeskustelu on pidetty synonyymind myo6s suorituksen arvioinnille.
Suorituksen arviointi liitetddn usein lomakkeeseen, jonka avulla arvioidaan tyontekijén
tyotehtavista suoriutumista. Suorituksen arvioinnin yhteydessd annetaan tyontekijélle
myo6s palautetta. Liséksi kdydaan lapi tyontekijoiden odotuksia ja tavoitteita tyohon
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liittyen ja siihen, miten suoriutumista voidaan parantaa. (Kondransuk 2012, 115-130.)
Lyhyesti méaariteltynd suorituksen arviointia kaytetdan tyontekijan suorituskyvyn arvi-
oimiseen (Lee, Lee & Wu 2010, 1351-1372). Parantamalla tyontekijoiden suoriutumista
koko organisaation tulos paranee. TallGin jokaisen tydntekijan tulee tietdd yrityksen
missio, Vvisio ja strategia ja sitd kautta ymmartad, miten tyontekijé voi toiminnallaan
vaikuttaa niin oman kuin koko organisaation suorituskykyéa parantavasti. (Coates 1994,
167-191; Fletcher 2001, 473-478.) Laajemmasta ndkokulmasta katsottuna suorituksen
mittaamis- ja kontrollimenetelmét ovat tarkeitd my6Gs yritysstrategian ettd
liiketoimintastrategian implementoinnissa (Simons 2000, 17). Suorituksen arvioinnin
tarkeys organisaatioille on siis ilmeinen, koska arviointi vaikuttaa l&heisesti moniin kes-
keisiin asioihin, kuten tydntekijoiden valintaan, koulutukseen, motivointiin ja palkitse-
misen perusteisiin. Suoritusarviointiprosessin perusteella organisaatio tekee térkeitéd
paatoksia, jotka vaikuttavat niin yksilo- kuin organisaatiotasolla. (Lee 1985, 322-331.)

Suorituksen arvioinnin keskeinen ndkokulma on tydntekijan tekema arviointi omasta
tyOsuorituksestaan. ltsearviointi kehittdd tyontekijan kykya parantaa toimintaansa ja
osaamistaan. Tyontekijén itsearvioinnin jalkeen seuraa esimiehen arvio. Esimies antaa
rakentavaa palautetta, jossa padpaino kohdistuu ensin tyontekijan onnistumisiin. (Lee
2005, 53-60; Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 78-84.) VVaara uskomus onkin, etta
antamalla vain negatiivista palautetta tyontekijan suoriutumisesta, motivoisi se tyénteki-
jaa parempiin suorituksiin. Parantunut suorituskyky on mahdollista vain riittdvan val-
mennuksen, koulutuksen ja tuen avulla. Esimiesten tulee antaa tdsmallista palautetta
sekd tukea, jotta tyontekija tietdd, missa asioissa ja miten hén voi kehittyd. (Lee 2005,
53-60.) Suorituksen arvioinnissa oleellista on, ettd lomakkeet ja koulutus suunnitellaan
aina tyotehtdvan ja ympariston mukaisesti. Nama tekijat osaltaan voivat parantaa suori-
tuksen arvioinnin tarkkuutta ja koko suorituksen arviointiprosessia. (Lee 1985, 322-
331.)

Tehokkaan suorituksen arvioinnin ensimmainen edellytys on sen virallistaminen.
Talla tarkoitetaan Kirjoitettuja, selkeitd toimintatapoja ja ohjeita niiden kayttoon. (Allan
1994, 3-8.) Kehityskeskusteluiden ja siihen liittyvén suorituksen arvioinnin keskeisena
tavoitteena on selvittad, miten tyontekija suoriutuu tehtévistaan ja miten han voi kehit-
tyd tyossdan (Kondransuk 2012, 115-130; Lee, Lee & Wu 2010, 1351-1372). Lee
(2005, 53-60) painottaa sitd, ettd suorituksen johtamisessa tulisi katsoa tulevaisuuteen.
Tavallisesti tarkkoja mittareita suorituksen arvioinnille pidetdén hyvana kriteerind, mut-
ta niiden perusteella ei kuitenkaan korjata tai paranneta suoriutumista tulevaisuudessa.
Ainoastaan esimiehen tasméllisen palautteen avulla voidaan suoriutumista parantaa.
(Lee 2005, 53-60.) Vaikka palautteen antaminen on laajasti hyvaksytty, se ei kuitenkaan
tarkoita sitd, ettd yksilot osaisivat antaa tai ottaa vastaan palautetta. Tutkimusten mu-
kaan esimiesten antamat palautteet ovat usein liian epatarkkoja, d4anensavyltaan ankaria
tai niiden antamisen ajoitus on huono. Pahimmassa tapauksessa palautetta ei anneta
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lainkaan. (Breaugh 2004, 512-513.) Tasmallisen palautteen antaminen edellyttaa kes-
kusteluissa kaksisuuntaista viestintdd, jossa esimies varmistaa tyontekijan kanssa kes-
kustelemalla, ettd tyontekija todella ymmartédd, misséd han on onnistunut ja missa voi
kehittyd. Tdman avulla tyontekijan on helpompi ymmartadd, miten hénen aikaisempi
toimintansa on vaikuttanut suoritukseen ja toisaalta, miten uusi tapa toimia vaikuttaa
hanen suoriutumiseensa tulevaisuudessa. (Lee 2005, 53-60.) Kéytdnndssa tamé korostaa
kehityskeskustelussa esimiehen valmentavaa ja neuvovaa roolia (Kondransuk 2012,
115-130; Lee 2005, 53-60).

Kehityskeskusteluita voidaan kayttdd apuna myos hallinnollisissa paatoksissa, jotka
voivat liittyd palkankorotuksiin. Tallgin esimiehelld on myos paatoksentekijan rooli, jos
han kehityskeskustelun ja tyontekijan suorituksen arvioinnin perusteella tekee paatoksia
liittyen tyontekijan palkitsemis- ja palkankorotusasioihin. Kaksi tavoitetta, valmentava
ja paatoksen tekijan rooli palkitsemisasioissa, ja niiden samanaikainen yhdistdminen
jakaa mielipiteitd. (Kondransuk 2012, 115-130.) Kehityskeskustelun pitdja on ristirii-
taisessa roolissa, jos hénen pitdisi samanaikaisesti yhdistdd sek& valmentava- ettd
paatoksentekijan rooli liittyen palkitsemiskriteereihin (Kondransuk 2012, 115-130).
Tyontekijan kehittymisen nakdkulmasta katsottuna on myds valttaméatontda, etté tyonte-
Kij& arvioi omaa suoriutumistaan (Buhler 2005, 14-16; Lee 2005, 53-60; Lindholm, Pa-
junen & Salminen 2012, 57). Jos tyontekijan ei tarvitse pelata seurauksia itsearvioinnin
tekemisestd, saadaan aikaan hyddyllisia arviointeja, jotka oikeasti tukevat tyontekijén
kehittymista ja suorituksen parantamista (Lee 2005, 53-60).

Jokaiseen arviointiin liittyy aina virhel&hteitd (Honkanen 2005, 186-196). Suoritusta
on vaikea arvioida, jos tyon tulokset ovat ei-mitattavassa muodossa tai muuten luonteel-
taan abstrakteja. Liséksi yksi tyypillinen ongelma on se, ettd suorituksen arvioinnilla
onnistutaan usein mittaamaan riittdvan luotettavasti ja tarkasti vain &aripaan suorituksia,
kun ne eivat taas pysty riittdvan luotettavasti erottamaan keskitason suorituksia. Monis-
sa suorituksen arvinointiprosesseissa onkin alhainen reliabiliteeti. (Roberts 1998, 301-
319.)

3.5.2 Kehityssuunnitelma

Suorituksen johtamisen padpainon tulisi olla tulevaisuudessa, jolloin keskeiseen ase-
maan nousee suorituksen kehittdminen ja valmentaminen (Lee 2005, 53-60; Syddnmaa-
lakka 2004, 81-86, 125). Kehityskeskusteluissa tehdaan jokaiselle tyontekijalle henkilo-
kohtainen kehityssuunnitelma, jossa kartoitetaan tyontekijan kehitys- ja koulutustarpeet.
Talléin avainasemassa ovat osaamisen kartoitus ja kehittdminen. (Sydanmaalakka 2004,
81-86, 118, 125.) Yleisesti ottaen koko yritystd koskeva kehittdmisohjelma muodostuu
kehitystarveanalyysien ja osaamiskartoitusten pohjalta, ja se sisaltaa yksityiskohtaisem-
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pia suunnitelmia liittyen koko henkiléstoon, yksikkéon, ryhmiin, tiimeihin ja yksittdi-
siin henkil6ihin. Suunnitelmat tukevat yrityksen strategiaa, mutta ovat silti riittdvéan
konkreettisia kéytdnnon toteuttamisen kannalta. (Kehusmaa 2010, 175.)

Jotta strategia toteutuisi tyontekijoiden paivittaisessa tyossd, tulee tydntekijéiden
ymmartaa yrityksen visio ja strategia. Strategisen tietoisuuden luominen on yksi menes-
tyneen yrityksen tunnusmerkki. (Kaplan & Norton 2002, 238-239.) Yrityksen tyonteki-
joiden onkin lisattavd valmiuksiaan strategian implementoinnin takaamiseksi (Heide,
Grenhaug & Johannessen 2002, 218). Johdon tehtdvana on varmistaa, ettd tdma toteutuu
(Strandman 2009, 142).

3.6 Henkiloston osallistaminen yrityksen toiminnan kehittdmiseen

Kilpailuedun aikaansaaminen perustuu yhd enemman osaavan ja luovan henkilékunnan
hyodyntdmiseen. Tama toteutuu yrityksissa, joissa tyontekijoilla on vaikutusmahdolli-
suuksia. (Hallituksen esitys yhteistoimintalaiksi 2006, 26.) Tutkimuksen kohdeorgani-
saatio voidaankin madritella proaktiiviseksi yritykseksi. Proaktiivisessa yrityksessa
tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhonsa liittyviin asioihin (Antila &
Ylostalo 2002, 1-2). Kohdeorganisaatiossa tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohonsd on konkretisoitunut mm. aloitejarjestelmén ja henkilostoneuvoston
kautta seka mahdollisuutena vaikuttaa ja antaa palautetta liittyen tuoteraadin péaatoksiin.
Tulosvastuussa oleville esimiehille on myds annettu enemman valtaa itsendiseen péa-
toksentekoon vuodesta 2013 ldhtien.

Kohdeorganisaatiossa merkittdvimpand muutoksena oli koko henkildstén mahdolli-
suus osallistua vuonna 2012 uuden strategisen linjauksen rakentamiseen. Toimipisteiden
esimiehet péasivat myos tydstamaan strategiaa kaksipdivaisessd seminaarissa. Vuoden
2014 alussa pidettiin jokaisen toimipisteen paikkakunnalla strategiatyOpajat, jossa &a-
nestettiin vuoden 2014 keskeisten strategisten toimenpiteiden valitsemiseksi. Samalla
henkilokunta otettiin mukaan myods arvokeskusteluun, joten toukokuussa 2014 Akate-
miapdivilla julkistetaan yrityksen péivitetyt arvot, joissa on huomioitu myés henkiléston
néakokulma. Aikaisemmin kohdeorganisaatiossa strategia oli ylimmén johdon toimesta
valmiiksi muokattu kokonaisuus. Osallistamisen avulla ihmiset saadaan sitoutumaan
parhaiten. Tdma patee myos strategiaan. (Niutanen & Kvist 2010, 56.) Strandman
(2009, 252) toteaa véitOskirjassaan, miten organisaation tulisi arvostaa ja hyodyntéa
tyontekijoidensd osaamista ja asiantuntemusta yrityksen strategiaprosessin eri vaiheissa.
Tyontekijat muodostavat monissa yrityksissa potentiaalisen tietopddoman, jota johto
voisi hyodyntéa (Kesti, 2007, 19). Sellaisissa yrityksissa, joissa osallistaminen kaikessa
yrityksen tekemisissé on osa organisaatiokulttuuria, sitoudutaan strategiaankin parhaiten
(Niutanen & Kvist 2010, 56).
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Kehityskeskusteluiden kontekstista tarkasteltuna, yksi tarkeimmisté kehityskeskuste-
lun onnistumisen edellytyksistad on se, miten kehityskeskustelut integroidaan yrityksen
paivittaisiin toimintoihin ja kulttuuriin. Kehityskeskusteluiden integroiminen yrityksen
kulttuuriin vaatii kaikkien esimiesten, myés ylimman johdon, sitoutumista. liman esi-
miesten tukea ei kehityskeskusteluiden implementointi onnistu. Jos yrityksen johdon
sitoutuminen kehityskeskusteluihin on puutteellista, eivat mydskaan kehityskeskustelui-
den pitdjat suhtaudu prosessiin vakavasti. Siten keskeinen tekija on ylimmén johdon
sitoutuminen ja suhtautuminen, koska ne toimivat esimerkkeind koko henkildstolle.
Kehityskeskusteluilla onkin sitd paremmat onnistumisen edellytykset, mitd vahvemmin
koko johto on kehityskeskusteluprosessissa mukana. (Aarnikoivu 2010, 73-75; Lind-
holm, Pajunen & Salminen 2012, 61; Roberts 1998, 301-319.)

Yksi tutkituimmista suorituksen arviointiin liittyvista tekijoista on ollut tyontekijoi-
den osallistuminen prosessin kehittdmiseen (Cawley, Keeping & Levy 1998, 615-633).
Tyontekijoiden osallistuminen on kasitteellistetty ja operationalisoitu tutkimuksissa
monin eri tavoin. Yleisesti ottaen tutkimukset kuitenkin viittaisivat tyontekijoiden osal-
listumisen arviointiprosessiin vaikuttavan tyontekijoiden positiiviseen suhtautumiseen
koko arviointisysteemié kohtaan. (Dipboye & dePontbriand, 1981; Giles & Mossholder,
1990; Korsgaard & Robertson 1995).

Henkilostohallinnon vastuulle j&& usein lomakkeiden laatiminen ja kehittdminen.
Talléin esimiehet helposti ulkoistavat itsensd lomakkeiden kehittdmistyostd, koska eivat
ole osallistuneet niiden laatimisprosessiin. (Aarnikoivu 2010, 81-87.) Siten esimiehet
kannattaa osallistaa mukaan jo lomakkeiden laatimis- ja kehittdmisvaiheessa (Aarni-
koivu 2010, 86). Myds Kondrasukin tutkimuksessa suositeltiin tydntekijoiden osallis-
tumista jo kehityskeskusteluprosessin suunnitteluvaiheessa (Kondrasuk 2012, 115-130).
Tyontekijoiden mielipiteiden merkitys kehityskeskusteluita kohtaan tulisikin huomioida
jo kehityskeskusteluprosessia ja menettelytapoja kehitettdessa. Mielipiteiden huomioi-
minen lisaa samalla tyontekijoiden kokemaa tarpeellisuuden tunnetta. (Kuusinen 2009,
57.) Esimiesten ja tyontekijoiden negatiivinen suhtautuminen kehityskeskusteluihin voi
johtua juuri siitd, ettei kumpaakaan osapuolta ole otettu mukaan lomakkeiden ja proses-
sin suunnitteluun, eikd mahdollisia kehittdmisehdotuksia ole pyydetty tai toteutettu
(Thomas & Bretz 1994, 28-34).

Tyontekijoiden hyvét vaikutusmahdollisuudet, selkeat tydroolit sekd muutosjohta-
juuden ja kommunikaation on todettu lisddvén tyon toiminnan tuloksellisuutta ja tyossé
jaksamista (Ervasti & Elo, 2006, 83-96; Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 18). Ta-
ma nékyy sairauspoissaolojen vahentymisend, mitd kautta yritys saa taloudellista hyotya
(Ervasti & Elo, 2006, 83-96). Siten esimiesten ja tyontekijoiden valinen toimiva vuoro-
vaikutus on tarke&a (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 18). Hyvinvoinnin myon-
teistd vaikutusta toiminnan tuloksellisuuteen ja tuottavuuteen pidetaan itsestadn selvana
(Elo, Ervasti, Terdsaho, Hemmila, Lipponen, & Salimaki 2009, 12).
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4 KYSELYTUTKIMUKSEN KVANTITATHVISET TULOKSET

4.1 Kehityskeskustelulomakkeisiin valitut arvioitavat tekijat

Tama pro gradu -tutkimus koski tutkijan kehittdmien uusien strategiaan pohjautuvien
kehityskeskustelulomakkeiden edelleen kehittdmistd osallistamalla koko henkilokunta
lomakkeiden kehittdmisty6hon. Tutkimuksen ensimmaisessd vaiheessa tutkija valitsi
keskeiset tekijat, jotka tulisi arvioida kehityskeskustelulomakkeita kehitettadessé.

Tassa luvussa esitellddn tarkeimmat kehityskeskustelulomakkeisiin valitut teemat.
Kyselytutkimuksen avulla arvioitiin kuusi eri osa-aluetta, jotka olivat vastanneiden hen-
kilostoryhma, kehityskeskusteluprossi, kehityskeskustelulomakkeiden yleinen arviointi,
suorituksen arviointi henkilostoryhmittéin, kehityssuunnitelma ja kehityskeskustelulo-
makkeiden ja strategian valinen yhteys. Lomakekyselyssa koko henkilokunta arvioi
edelld mainittuja tutkijan valmitsemia teemoja yrityksen strategian pohjalta.

4.2 Vastanneiden taustatiedot

Kysely oli kokonaisotanta, joka ldhetettiin sdhkodpostitse kaikille kohdeorganisaatiossa
tyoskenteleville tyontekijoille (n=835). Tasta luvusta poistettiin tutkimuksen ajankohta-
na aitiys-, isyys-, hoito- ja vuorotteluvapaalla olevat tydntekijat, jolloin kokonaisotan-
nan lopulliseksi méaraksi saatiin 779 tyontekijéa. Tutkimukseen vastasi yhteensd 47 %
(n=370) henkilostostd. Koko henkildston sekd vastanneiden frekvenssi- ja prosenttimaa-
rat henkildstoryhmittdin on esitetty kuviossa 7.
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T Henkildston kokonaismaara (%)

H Vastanneiden lkm (%)

11 (1%)

Ylin johto (johtoryhma) 16 (2%)

17 (2%)

Apteekinhoitaja W (4%)
(1)

29 (4%)
25 (7%)

Farmaseutti
_*‘ 198 (53%)
Tekninen
B 155 (34%)

0 100 200 300 400 500

Asiakaspalvelup3allikko ]

401 (52%)

321 (41%)

Kuvio 7 Vastanneiden maaré (n=370) henkildstoryhmittéin esitettyné

Kuviosta seitseman voidaan nahda esimiesryhmien (johtoryhma, apteekinhoitajat,
asiakaspalvelupaallikot) olleen tutkimuksessa hieman paremmin edustettuina verrattaes-
sa vastanneiden mééraa kohdeorganisaation todelliseen henkildstorakenteseen. Tausta-
tiedoista kysyttiinkin ainoastaan vastaajan henkilostoryhma, koska se oli oleellisin asia
kehitettéessa kehityskeskustelulomakkeita eri henkilostoryhmille.

4.3 Kehityskeskusteluprosessin kehittaminen henkiléston nakokul-
masta arvioituna

Kehityskeskusteluprosessin kehittamiseen liittyvat vastaukset on esitetty taulukossa 2.
Tarkeimpind asioina pidettiin sitd, ettd jokaisella henkiléstoryhmalla on omat kehitys-
keskustelulomakkeet (80 %) ja valmistautumista kehityskeskusteluihin (80 %). Eniten
kannatusta sai vaihtoehto, jossa esimiehille pidetddn koulutusta kehityskeskusteluihin
liittyen (82 %).



38

Taulukko 2 Kehityskeskusteluprosessin kehittdminen. Vastanneiden arvio suunnitel-
tujen muutosten tarkeydesta (n=372), asteikko 1-4; 4=erittdin tarked, 1=ei
merkitysta

2. Kehityskeskuste- g

. 17 Hyo]
luprosessin £ @ > | 2 - 2
. : = = g
kehittaminen B X |8 Lo | §
58 g | £ 25 | S
T ¥ | 3
Kysymykset 5 4 3 2 1 n KA | SD p-
2.1.-2.9. n n n n n arvo*
% % % % % %

2.1. Johto madrittelee 104 155 84 21 7 371 | 39| 094 | 0,174

keskusteluiden tarkoi- 4

tuksen ja tavoitteet 28% | 42% | 22% | 6% | 2% | 100%

2.2. Lomakkeen sisél- 107 145 75 32 11 | 370 | 3,8 | 1,04 | 0,643 | 4

toa paivitetdan tarvit- 29% | 39% | 20% | 9% | 3% | 100

taessa joka vuosi %

2.3. Jokaiselle henki- | 195 | 105 | 48 18 6 | 372 | 42 | 096 @ 5

lostoryhmalle on omat | 52% | 28% | 13% | 5% | 5% | 100%

lomakkeet

2.4. Kehityskeskuste- 130 134 72 26 10 372 | 39| 103 | 0,511 |4

luiden valmistautumi-

seen ja pitamiseen 35% | 36% | 19% | 7% | 3% | 100%

laaditaan ohjeet

2.5. Esimies jatyonte- | 188 | 111 | 55 15 | 3 | 372 | 43| 091 Qg@ 5

kija valmistautuvat

kehityskeskusteluun 50% | 30% | 15% | 4% | 1% | 100%

2.6. Kehityskeskuste- 87 | 121 | 80 58 | 26 | 372 | 35 | 1,20 Qg@ 4

luihin liittyy samana

vuonna pidettava 23% | 33% | 21% |16% | 7% | 100%

lyhyempi seuranta-

keskustelu

2.7. Kehityskeskuste- 97 158 85 22 10 | 372 [ 38| 097 | 0,446 |4

luiden laatua seurataan

26% | 42% | 23% 6% | 3% | 100%

2.8. Kehityskeskuste- 65 | 106 | 103 | 53 | 44 | 371 | 33 | 1,24 @ 3

lu-lomakkeet tallenne-

taan sahkoisesti 17% | 29% | 28% | 14% | 12% | 100%

henkilstoohjelmaan

2.9. Esimiehille pide- | 198 | 103 | 49 15 5 | 370 | 43 ] 0,93 w 5

tdan koulutus kehitys-

keskusteluiden 54% | 28% | 13% 4% 1% | 100%

pitdmisesta

Frekvenssit yhteensa | 1171 | 1138 | 651 | 260 | 122 | 3342 | 3,9 | 1,08 - 4

35% | 34% | 19% | 8% | 4% | 100%

Taulukossa 2 esitettiin myds vastausten frekvenssi- ja prosenttijakaumat, keskiarvot,
keskihajonnat ja mediaanit vastausten jakaantumisten havainnollistamiseksi.
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Kysymykset myos ristiintaulukoitiin henkildstéryhmittdin mahdollisten ryhmien va-
listen riippuvuuksien l16ytamiseksi. Ristiintaulukoitaessa monta rivi- ja sarakemuuttujaa
keskenadn, Chi2-testin kayttoedellytykset eivét kaikissa kysymyksissa tayttyneet. Tdman
takia henkilostoryhmé koodattiin uudelleen kappaleessa 2.4 esitetyn mallin perusteella.
Kéytetty mielipideasteikko oli 5-portainen Osgoodin-asteikko, joka muutettiin kaksi-
portaiseksi; on merkitystd (yhdistamélla vaihtoehdot 5 ja 4) ja ei merkitysta (yhdista-
malla vaihtoehdot 2 ja 1). Keskimmadinen neutraali vaihtoehto numero 3 jatettiin ryh-
mistd pois. T&man muutoksen jalkeen havaittiin esimiesten ja alaisten mielipiteissé ole-
van eroa vaittdmassé 2.6. Vastauksen perusteella esimiehet pitivét seurantakeskustelun
pitdmista tarkedmpdané verrattuna alaisten ryhmaan (X?=15,50; p=0,000). Esimiesten ja
alaisten mielipiteelld oli myds eroa vaittdmassa 2.8. Vastausten perusteella esimiehet
pitivat tallentamista sahkoiseen henkildstoohjelmaan tarkedmpéna verrattuna alaisiin
(X?=9,33; p=0,002). Suuri Chi2-testin arvo ja pieni p-arvo viittaavat siihen, ettd esimies-
ten ja tyontekijéiden mielipiteiden vélilla olisi eroa myos perusjoukossa.

Koska Chi2-testin kayttoedellytykset eivat kaikissa kysymyksissé toteutuneet, testat-
tiin muuttujien vélista riippuvuutta myds Spearmanin korrelaatiotestilla. Testi osoitti
riippuvuuden muuttujien valilld kysymyksessé 2.5. (esimies ja tyontekija valmistautuvat
kehityskeskusteluun), 2.6. (kehityskeskusteluihin liittyy myéhemmin samana vuonna
pidettava seurantakeskustelu), 2.8. (kehityskeskustelulomakkeet tallennetaan sahkoisesti
henkilostéohjelmaan) ja kysymyksessd 2.9. (esimiehet koulutetaan pitdaméaan kehitys-
keskusteluita). Vaikka riippuvuudet olivat tilastollisesti erittdin merkitsevié, olivat kor-
relaatiokertoimet suhteellisen pienid. Testista ei voitu suoraan ndhda, minka ryhmien
valilla oli riippuvuutta. Sen paattelemisessé kaytettiin apuna vertailemalla eri henkil0s-
toryhmien keskiarvoja toisiinsa (liitteet 4-6). Niiden perusteella esimiehet suhtautuivat
myonteisemmin kysymyssarja 2 vaittamiin kuin alaiset, paitsi kohdassa 2.9. (esimiehet
koulutetaan pitdmaan kehityskeskusteluita). Koska korrelaatiokerroin oli tassa vaitta-
massd Kkaikista pienin, ei tilastollisella merkitsevyydelld ollut kdytdnndn merkitysta.
Samalla se tarkoitti myos sitd, ettd kaikki henkilostéryhmat pitivat esimiesten koulutta-
mista tarkedna.

Myos henkilostoryhmien valisten vastausten keskiarvoja verrattiin toisiinsa ei-
parametrisella Kruskall-Wallisin -testilla. Nollahypoteesina oli olettamus henkilsto-
ryhmien valisten keskiarvojen samanlaisuudesta. Nollahypoteesi hylatédéan, jos p<0,05
(Taanila 2013). Testin perusteella henkilostéryhmien valilla oli eroa mielipidekohdissa
2.3.,2.5.,2.6.,2.8.ja2.9. (ks taulukko 2).

Avoimia vastauksia kehityskeskusteluprosessin kehittamiseksi tuli 89 kappaletta.
Vastaukset luokiteltiin sisallén mukaan. Eniten annettiin myonteista palautetta uusista
lomakkeista ja prosessista (n=12), seurantakeskusteluiden (n=8), valmistautumisen
(n=8) ja esimiesten koulutuksen tarpeellisuudesta (n=6) seka myos vapaan keskustelun
merkityksesté kehityskeskusteluiden yhteydessa (n=6).
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4.4 Kehityskeskustelulomakkeen arviointi henkildston nakdkulmasta

Kysymyssarja kolme sisalsi 7 kysymysta liittyen uudistettujen kehityskeskustelulomak-

keiden yleiseen arviointiin, joiden vastaukset on esitetty taulukossa 3.

Taulukko 3

5=tdysin samaa mieltd, 1=tdysin eri mielta

Kehityskeskustelulomakkeen yleinen arviointi (n=372), asteikko 1-5;

3. Kehityskeskustelu-

E _%% «T&| Sm T :g 2 -
lomakkeen | E | SE [ES2 TE 2| 5 S|
yleinen arviointi sg | g3 | SES| gE g2 | 2 @ = 7

FEIZE|m2e € 8F | = cS |
s|Ss E| S 9 Y =2 p=
Kysymykset 3.1.-3.7. 5 4 3 2 1 n KA | SD | p-arvo
n n n n n
% % % % % %
3.1. Kehityskeskuste- 91 165 73 36 5 370 | 38| 09 | 0,128 | 4
lulomake on pituudel-
taan sopiva 25% | 44% | 20% 10 | 1% | 100%
%
3.2. Kehityskeskuste- | 127 | 170 53 16 | 4 370 | 4,1 | 0,87 @ 4
lulomake sisaltaa
ydinasiat 34% | 46% | 15% | 4% | 1% | 100%
3.3. Ymmarsin 157 | 137 44 31 1 370 | 41| 094 | 0814 |4
lomakeessa olevat
kysymykset 42% | 37% | 12% | 8% | 1% | 100%
3.4. Kehityskeskuste- 95 165 81 17 6 364 | 39| 090 | 0,339 |4
lulomake esittaa sel-
kedsti omat tavoitteeni | 26% | 45% | 22% | 5% | 2% | 100%
3.5. Erillinen palaute- | 163 | 133 60 8 4 | 368 | 42 | 087 @ 4
lomake tydyhteison
toimivuuden arvioimi-
seksi auttaa palautteen | 44% | 36% | 17% | 2% | 1% | 100%
antamista tydyhteisol-
le
3.6. Erillinen palaute- | 166 | 146 45 12 | 3 372 | 42 | 085 @@ 4
lomake esimiestyon
arvioimiseksi auttaa 45% | 39% | 12% | 3% | 1% | 100%
palautteen antamista
esimiehille
3.7. Kehityskeskuste- 145 | 158 50 12 5 370 | 42| 0,87 | 0,092 |4
lulomake antaa mah-
dollisuuden nostaa
esille myds minulle 39% | 43% | 14% | 3% | 1% | 100%
tarkeitd asioita
Frekvenssit yhteensd | 944 | 1074 | 406 | 132 | 28 | 2584 | 41 | 0,90 - 4
36% | 42% | 16% | 5% | 1% | 100%
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Taulukossa 3 on my6s nédhtévissd, ettd vastanneista 80 % oli taysin tai jokseenkin
samaa mielta siita, ettd lomake sisélsi ydinasiat ja 79 % vastanneista ymmarsi lomak-
keen kysymykset. Lisdksi vastanneista 80 % oli samaa mielta siit4, etta erillinen palau-
telomake tydyhteison seké esimiestyon arvioimiseksi (84 %) auttoi palautteen antamis-
ta. Kehityskeskustelulomakkeet antoivat 82 %:n mielestd myds mahdollisuuden esittéda
tyontekijalle itselleen tarkeita asioita.

Vastaukset myo6s ristiintaulukoitiin  henkildstéryhmittdin. Uudelleen koodaamisen
jalkeen Chi2-testin kéyttdedellytykset eivat edelleenké&én tayttyneet. Spearmanin korre-
laatiotesti muuttujien valisten riippuvuuksien tutkimiseksi ei osoittanut riippuvuutta
muuttujien valilla. Tutkimusaineistossa ongelmaksi saattoi muodostua se, ettd esimies-
ten ryhmissa oli vahan vastauksia, jolloin yksittdiset vastaukset saattoivat vaikuttaa lii-
kaa lukumaariltdén ndin pienissa ryhmissa. Kuitenkin Spearmanin ja Kruskall-Wallisin
-testeissa normaalijakaantuneisuus ei kuulu testien kayttdedellytyksiin (Taanila 2010,
30, 34). Tamén perusteella aineisto voi olla vinoutunuttakin ja testit voidaan silti tehda.
Korrelaatiotestin jalkeen henkiléstoryhmien valisten vastausten keskiarvoja verrattiin
toisiinsa viela Kruskall-Wallisin -testilld. Testin mukaan henkildstéryhmien vastausten
valilla oli eroa kohdissa 3.2., 3.5. ja 3.6. (taulukko 3).

Avoimia vastauksia kehityskeskustelulomakkeen yleiseen arviointiin tuli yhteensé 92
kappaletta. Lomake sai eniten myonteista palautetta (n=21), mutta samalla myés kom-
mentoitiin lilan pitkastd lomakkeesta (n=13) ja epaselvyyksista liittyen lomakkeeseen
(n=17). My0s esimiestydskentelyn arvioimiseen liittyva lomake sai palautetta (n=15),
joissa kahdeksassa toivottiin palautteen antamista anonyymisti.

4.5 Kehityskeskustelulomakkeen suorituksen arviointi henkiléston
nakokulmasta

Neljas kysymyssarja liittyi kehityskeskustelulomakkeen suorituksen arviointiosuuteen.
Kehityskeskustelulomakkeet neljalle eri henkiléstoryhmalle olivat sisélléltaan saman-
laiset, eroten ainoastaan suorituksen arvioinnin perusteella, johtuen henkildstoryhmien
erilaisista tyotehtavista. Tekniset ja farmaseutit arvioivat vain omat lomakkeensa, mutta
esimiehet, (asiakaspalvelupééllikot, apteekinhoitajat), arvioivat omiensa lisaksi myos
alaistensa lomakkeet, koska esimiehet tulevat kayttaméan tyossédan naita kaikkia neljaa
kehityskeskustelulomaketta. Apteekinhoitajien lomakkeen arvioi heidan itsensé lisaksi
yrityksen johtoryhman jasenet (liite 3).

Kehityskeskustelulomakkeen uusina elementteind olivat oman asenteen pohtiminen
ja tyokavereiden antaman palautteen hyédyntdminen. Oman asenteen pohtimista piti
hyodyllisend 84 % teknisista ja 86 % farmaseuteista, kun taas kaikki esimiehet olivat
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100 %:sti oman asenteen pohtimisen kannalla (liitteet 7-10). Kuviossa 8 vastaukset on
esitetty keskiarvoina henkildstéryhmittain.

Johtoryhma 0,00

Apteekinhoitajat 0,43

Asiakaspalvelupaillikdt 0,20

Farmaseutit 0,86

5,00
4,75
4,96
e
Kuvio 8 Henkilostéryhmien arvio oman asenteen pohtimisen hyddyllisyydesté
(n=364). Vastaukset on esitetty keskiarvoina asteikolla 1-5 (1=taysin eri

mieltd, 5=tdysin samaa mieltd). Palkkien pdiss& on esitetty myos vastaus-
ten keskihajonnat

Mitad korkeampi luku, sitd enemman vastanneet pitivdt oman asenteen pohtimista
hyddyllisend. Kuviossa 8 luku viisi kuvaa vastausvaihtoehtoa taysin samaa mielta. Vas-
tausten keskiarvojen perusteella esimiehet suhtautuivat selvasti myonteisemmin oman
asenteen pohtimiseen verrattuna alaisten ryhmiin. Esimiesasemassa olevat kuvattiin
vihredlla palkilla ja alaiset siniselld palkilla.

Vastauksissa tuli enemman hajontaa kysyttdessa mielipidettd tyokavereiden antaman
palautteen hyddyllisyydesta suorituksen arvioinnin yhteydessa. Vastaukset on esitetty
kuviossa 9 keskiarvoina henkildstoryhmittdin.
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Johtoryhma 4,50 1,20

Apteekinhoitajat 4,38 0,86

Asiakaspalvelup3illikot 4,13 0.70
r

Kuvio 9 Henkil6storyhmien arvio ty6kaverin antaman palautteen hyodyllisyydes-
t4 (n=366). Vastaukset esitetty keskiarvoina asteikolla 1-5 (1=té&ysin eri
mieltd, 5=tdysin samaa mieltd). Palkkien pdissé on esitetty myos vastaus-
ten keskihajonnat

Kuviossa 9 keskiarvojen perusteella johtoryhmd ja apteekinhoitajat pitivat muita
henkilostoryhmia enemmaén tyokaverin antamaa palautetta hyodyllisend. Alaisten ryh-
mien, farmaseutit ja tekniset, keskiarvot olivat esimiesten ryhmia (johtoryhma, aptee-
kinhoitajat), alhaisesmmat. Vastanneista teknisistd 82 %, farmaseuteista 76 %, asiakas-
palvelupééallikoistd 83 % ja apteekinhoitajista 88 % piti tydkavereiden antamaa palautet-
ta hyodyllisena (liitteet 7-10).

Avoimia kommentteja liittyen suorituksen arviointiin tuli jokaiselta henkilostoryh-
malta. Sisalloltadn samantyyppiset kommentit teemoiteltiin omiksi teemaluokikseen.
Avoimia kommentteja teknisen henkilokunnan suorituksen arvioinnista tuli yhteensa 37
kappaletta. Maarallisesti eniten kommentointiin tyokaverin palautteeseen (n=8) ja tekni-
sen henkilokunnan vastuualueisiin liittyvié asioita (n=7), joita toivottiin lisattdvan suori-
tuksen arviointiin. Myos pelkkdd numeerista arviointia ei pidetty hyvand, vaan vastaajat
painottivat keskustelua ja sanallista arviointia (n=6). Avoimia kommentteja farmaseutti-
sen henkilokunnan suorituksen arvioinnista tuli yhteensé 59 kappaletta. Myos talla hen-
kilostoryhmélla maéérallisesti eniten kommentit koskettivat tyokavereiden palautetta
(n=25). Avoimia kommentteja asiakaspalvelupééllikbiden suorituksen arvioinnista oli
yhteensd 18 kappaletta ja apteekinhoitajien 11 kappaletta. Molemmissa henkilOstoryh-
misséa madréllisesti eniten kommentoitiin suorituksen arvioinnissa olevia strategian
kulmakivia, joita toivottiin vield enemmaéan konkretisoitavan ja selkeytettavan (asiakas-
palvelupééllikot n=8, apteekinhoitajat n=7).
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Muuttujien uudelleenkoodaamisesta huolimatta Chi2-testin kéyttdedellytykset eivat
toteutuneet, joten muuttujien valista riippuvuutta testattiin myods Spearmanin korrelaa-
tiotestilla. Testi osoitti riippuvuuden muuttujien valilla teknisen seka farmaseuttisen
henkil6kunnan suorituksen arvioinnin osuudessa (taulukko 4).

Taulukko 4  Spearmanin korrelaatiotesti teknisen henkilékunnan (n=162) ja farma-
seuttien (n=232) suorituksen arvioinnin osuudelle

Spearmanin korrelaatiotesti Teknisten Farmaseuttien
Kehityskeskustelulomakkeen suorituksen suorituksen
suorituksen arviointi arviointi arviointi
(n=162) (n=232)

r p-arvo r p-arvo
Mielesténi suoritusta tulee
arvioida 0,38 0,000 @ 0,000
Mielesténi suorituksen
arviointi auttaa ammatillista 0,36 0,000 0,39 0,000

kehittymista

Suorituksen arviointi mittarilla
erinomainen-valttava/heikko 0,19 0,000 0,25 0,000
on riittava

Suorituksen arvioinnissa on
huomioitu tarkeimmat asiat 0,15 0,050 0,26 0,000
tyohon liittyen

Suorituksen arvioinnissa on
huomioitu tarkeimmat asiat 0,19 0,012 0,29 0,000
strategiaan liittyen

Oman asenteen pohtiminen
joissakin tyotehtavisséa on 0,24 0,001 0,29 0,000
hyodyllinen nakdkulma

TyoOkavereiden antama palaute - - - -
tyOsté ja omasta toiminnasta
on hyodyllista

Suorituksen arviointiosuus on - - 0,23 0,000
pituudeltaan sopiva

Taulukossa 4 vahvin korrelaatio tuli vaittdmaan “mielestani suoritusta tulee arvioi-
da”. Teknisen henkiloston suorituksen arviointiosuudessa r=0,38 (p=0,000) ja far-
maseuttisella henkilostolla r=0,41 (p=0,000). Testista ei suoraan n&hnyt, minka henki-
l6storyhmien vélilla oli riippuvuutta. Sen padttelemisessd kaytettiin apuna keskiarvoja
ja piirtdamalla kuvaaja henkildstoryhmien vastausten jakautumisesta (kuvio 10).
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Kuvio 10 Teknisen henkilokunnan suorituksen arviointiosuus.

Eri henkilostoryhmien vastausten jakautuminen (n=177)

Kuvio 10 havainnollistaa vastausten jakautumista henkil0storyhmittdin. Kuviosta
voidaan ndhd& esimiesten (johtoryhmé, apteekinhoitajat, asiakaspalvelupéallikot) suh-
tautuvan teknisen henkil6kunnan suorituksen arviointiin myonteisemmin kuin itse tek-
ninen henkilokunta. Kuvaajan x-akselilla on vastaukset esitetty asteikolla 1-5 (1=t&ysin
eri mieltd, 5=tdysin samaa mieltd), kun taas Y-akselilla oli vastanneiden lukuma&éara.
Teknisen henkilékunnan suorituksen arviointiosuuteen vastasi myds 10 farmaseuttia,
joiden vastauksia ei tuloksia raportoitaessa huomioitu (kuvion punainen kéyra).

Spearmanin korrelaatio ja Kruskal-Wallisin -testi liittyen esimiesten (asiakaspalvelu-
paéallikot ja apteekinhoitajat) suorituksen arviointiosuuteen, ei osoittanut ryhmien vélilla
olevan riippuvuutta (liitteet 9-10). Liitteissa 7-10 olevissa taulukoissa on esitetty kehi-
tyskeskustelulomakkeiden suorituksen arviointiosuudet henkildstoryhmittdin frekvens-
si- ja prosenttiosuuksina esitettyind. Myos keskiarvot ja keskihajonnat laskettiin taulu-
koihin mukaan. Ei-parametrisista testeistd kéytettiin Kruskall-Wallisin —testid. Kruskall-
Wallisin -testin tulokset olivat samansuuntaiset Spearmanin korrelaatiotestin kanssa.

4.6 Kehityssuunnitelman arviointi henkiloston nakékulmasta

Viides kysymyssarja liittyi kehityskeskustelulomakkeen kehityssuunnitelman arvioin-
tiin. Vastanneista 79 % oli samaa mielt4 siitd, ettd kehityssuunnitelman laatiminen ohja-
si ty0ssd kehittymistd ja 82 %:n mielestd kehityssuunnitelma auttoi myos tavoitteiden
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selkiyttdmisessa. Vastanneista 70 % oli samaa mieltd vaittdmastd, jonka mukaan seuran-
takeskustelu samana vuonna auttaisi seurantatavoitteiden saavuttamista. Taulukossa 5
on tulokset esitetty frekvenssi- ja prosenttiosuuksina.

Taulukko 5  Vastanneiden arvio kehityskeskustelulomakkeen kehityssuunnitelmasta

(n=370)

5. Kehityskeskus- s | om o d el . ° , _
telulomakkeen cg |22 |5 g 2| 6| 2 S S| Ze | §

: ; 3 € S E E=X c3| c2| § S cc | 8= | &
kehityssuunnitel- | 2 | 8o | 25 8E| 22| 8 X 35|38 |35

B - res) = (%]
man arviointi. FE | SE |ZEg S5 fF| g |xZ|g% |2
w (%2}

Kysymykset 5 4 3 2 1 n KA | SD -
5.1.-54. n n n n | n % arvo

S
S
S
S
S

5.1. Kehityssuunni- | 129 | 161
telman laatiminen
ohjaa tydssé kehit- | 35% | 44% | 18% | 2% | 1% | 100%

o
ol
(]
\‘

370 4,07 | 0,88 | 0,160 | 4

tymisté

5.2. Kehityssuunni- | 150 | 150 54 13 3 370 4,16 | 0,86 ( 0,008 ) 4
telma auttaa tavoit- N
teiden 41% | 41% | 14% | 3% | 1% | 100%

selkiyttamisessa

5.3. Kehityssuunni- | 126 139 85 15 4 369 4,00 | 0,91 (0,046 ) 4
telma auttaa tavoit- N
teiden 34% | 38% | 23% | 4% | 1% | 100%
saavuttamisessa

5.4. Seurantakes- 129 128 82 18 9 366 3,96 | 1,00 (0,000 4
kustelu sovituista N
tavoitteista myo-
hemmin samana 35% | 35% | 22% | 5% | 3% | 100%
vuonna auttaa seu-
rantatavoitteiden
saavuttamista

Frekvenssit 534 | 578 | 286 | 54 | 23 | 1475 | 4,05 | 0,92 - 4
yhteensa 36% | 39% | 19% | 4% | 2% | 100%

Taulukoon 5 laskettiin mukaan keskiarvo, keskihajonta ja mediaani vastausten jakau-
tumisen yleiskuvan antamiseksi. Keskiarvojen vertailemiseksi laskettiin myos Kruskal-
la-Wallisin —testi. Testin mukaan keskiarvot erosivat tilastollisesti merkitsevasti toisis-
taan kaikissa muissa vaittamissa paitsi kohdassa 5.1. (kehityssuunnitelman laatiminen
ohjaa tyodssa kehittymistd). Myos Chi2-riippumattomuustestié testattiin, mutta uudelleen
koodauksen jélkeenk&an testin kayttoedellytykset eivat tayttyneet. Sen sijaan Spearma-
nin korrelaatiokerroin osoitti riippuvuuden henkildstoryhmien ja véittdmien 5.2.
(r=0,14; p=0,001) ja 5.4. (r=0,20, p=0,000) kohdissa. Korrelaatiokertoimet olivat hyvin
pienet, mutta keskiarvoja tarkasteltaessa voitiin havaita esimiesten ja alaisten vastausten
eroavan toisistaan. Kuviosta 11 voitiin p&atella esimiesten suhtautuvan myonteisemmin
pidettdvadn seurantakeskusteluun verrattuna alaisten mielipiteisiin.
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Kuvio 11 Henkildstoryhmien suhtautuminen seurantakeskusteluihin

Kuviossa 11 olevat jakaumat havainnollistavat vastausten jakautumista henkil9sto-
ryhmittdin liittyen seurantakeskusteluiden pitdmiseen. Kuvion x-akselilla on vastaukset
esitetty asteikolla 1-5 (1=tdysin eri mieltd, 5=tdysin samaa mieltd).

Avoimia kommentteja liittyen kehityssuunnitelman kehittdmiseksi tuli yhteensa 57
kappaletta. VVastauksissa nousi esille 5 teemaa, joista eniten kommentteja kerési positii-
vinen palaute kehityssuunnitelman hyodyllisyydestd (n=17). Toinen vahva teema liittyi
pohdintaan siit4, miten suunnitelman kaytdnnon toteutus tulisi onnistumaan (n=13).
Kehityssuunnitelma sai myds kritiikkia (n=8) tehokkuuden vaatimuksesta (n=3). Lis&ksi
viisi vastaajaa painotti yksilollisen suunnitelman laatimista jokainen tyontekijé erikseen
huomioiden.

4.7 Strategian ja kehityskeskustelulomakkeen valinen yhteys hen-
kiloston ndkdkulmasta arvioituna

HenkilOsto arvioi my0ds omaa tietdmystéan liittyen yrityksen visioon, arvoihin ja strate-
giaan (taulukko 6).
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Taulukko 6  Vastanneiden arvio omasta tietdmyksestaan liittyen yrityksen visioon,
arvoihin ja strategiaan (n=370)

Yrityksen strategian ja Kylla En Yhteensa
kehityskeskustelun valinen yhteys
Kysymykset 6.1.-6.3. n n n

% % %

6.1. Uskon tuntevani yrityksemme vision | 366 99% | 4 1% | 370 100%

6.2. Uskon tuntevani yrityksemme arvot 367 99% |3 1% | 370 100%

6.3. Uskon tuntevani yrityksemme 346  95% | 19 5% | 365 100%
strategian

Taulukossa 6 vastanneista 99 % uskoi tuntevansa yrityksen vision ja arvot seké 95 %
uskoi tuntevansa myos yrityksen strategian. Ristiintaulukoitaessa vastaukset henkil9st6-
ryhmittdin ilmeni, ettd vastanneista kolme teknisté ja yksi farmaseutti ei tuntenut yrityk-
sen visiota (1%). Vastaavasti kolme tekniseen henkil6kuntaan kuuluvaa ei tunnistanut
yrityksen arvoja (1 %). Vastanneista 19 (5 %) ei tunnistanut yrityksen strategiaa. Heista
2 oli farmaseuttia ja 17 tekniseen henkildstoryhmaan kuuluvaa.

Strategiaan liittyvid kysymyksia syvennettiin neljalla jatkokysymykselld. VVastanneis-
ta 86 % oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd siitd, ett4 he osaisivat omin sanoin kertoa,
mité yrityksen strategia on. Vastaavasti 92 % vastanneista oli taysin tai jokseenkin sa-
maa mieltd véittdmastd, jonka mukaan tyontekijat voisivat omalla ty6llaan vaikuttaa
strategian toteutumiseen. Enemmistén mielestd (78 %) kehityskeskustelulomake tuki
yrityksen strategian toteuttamista ja 76 %:n mielestd lomake myds yhdisti tyontekijan ja
yrityksen strategiset tavoitteet. Spearmanin korrelaatiotesti osoitti muuttujien valilla
olevan tilastollisesti merkitsevéa riippuvuutta kaikissa neljassa kohdassa (taulukko 7).

Taulukko 7 Spearmanin korrelaatiotesti henkilostéryhmien ja taulukossa esiintyvien
muuttujien véalisen riippuvuuden tutkimiseksi (n=354)

Yrityksen strategian ja kehityskeskustelun | Spearmanin korrelaatiotesti
valinen yhteys (n=354)

r p-arvo
6.4. Osaan omin sanoin kertoa, mita 0,33 Q,OOO)
yrityksemme strategia on
6.5. Voin omalla tyolla vaikuttaa strategian 0,23 0,000
toteutumiseen u
6.6. Kehityskeskustelulomake tukee 0,14 0,007
yrityksemme strategian toteuttamista Q
6.7. Kehityskeskustelulomake yhdist&a 0,11 0,041
tyontekijan ja yrityksen strategiset tavoitteet
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Taulukossa 7 olevat korrelaatiokertoimet olivat suhteellisen pienet lukuun ottamatta
vaittamaa 6.4. ”osaan omin sanoin kertoa, mitd yrityksemme strategia on” (r=0,33).
Myos Kruskall-Wallisin -testi ndytti kaikissa neljassa vaittdmassé keskiarvojen eroavan
toisistaan tilastollisesti merkitsevasti. Vastaukset myos ristiintaulukoitiin henkildsto-
ryhmittdin ryhmien vertailemista varten. Tarkemmat tulokset henkilostéryhmittdin on
esitetty taulukossa 8.

Taulukko 8  Vastanneiden arvio yrityksen strategian ja kehityskeskustelulomakkeen
valisesta yhteydestd (n=351)
: I © <
Yrityksen © S5& =5 £, = ; o = S
strategian ja Henkilosts- | &« = 'g 8§53 -é% 0 g § = _E, S3
. . n = ) S = — @ o= = = © © o
kehityskeskus- ryhmat ] o © g 2 o E GO @ i < o0
telun valinen 'U;E % & u‘iJ’ E@ %-% > E ; [ = cS
yhteys 3 S8 E | 5 = = g =
Kysymykset 5 4 3 2 1 n KA sD p
6.4.-6.7. n % n n % n % [n % arvo
%
6.4.
Osaan omin Tekninen 26 23% | 65 57% | 18 16% |5 4% | 0 0% 114 3,99 | 0,75
sanoin kertoa, Farmaseutti | 51 27% | 11259% | 22 12% |4 2% | 0 0% 189 | 4,09 | 0,69
mit& yrityksem- | Asiakaspal- 22 88% 312% |0 0% |0 0% |0 0% 25 4,88 | 0,32
me strategia on | velup&allikkd
Apteekin- 13 81% 319% |0 0% |0 0% |0 0% 16 4,81 | 0,39
hoitaja
Ylin johto 6 100% | 0 0% |0 0% |0 0% |0 0% 6 | 5,00 | 0,00
]
Yhteensd n 118 183 40 9 0 350 & 0,000 >
% 34% 52% 11% 3% 0% 100 I~ |
6.5. Voin omalla | Tekninen 50 44% | 49 43% | 12 10% | 3 3% | 0 0% 114 4,30 | 0,73
tyolla vaikuttaa Farmaseutti 93 49% | 85 45% | 10 5% | 2 1% | 0 0% 190 | 4,39 | 0,66
strategian Asiakaspal- 22 88% | 2 8% | 1 4% [0 0% | 0O 0% 25 4,84 | 0,46
toteutumiseen velupaallikkd
Apteekin- 14 88% |2 12% | O 0% |0 0% | 0 0% 16 4,88 | 0,33
hoitaja
Ylin johto 5 3% |1 7%|0 0% |0 0% |0 0% 6 | 483|037
L
Yhteensd n 184 139 23 5 0 351 & 0,000 >
% 52% 40% 7% 1% 0% 100
6.6. Kehityskes- | Tekninen 34 30% |54 48% | 19 17% |4 3% |2 2% | 113 | 4,03 | 0,86
kustelulomake Farmaseutti | 43 23% | 94 49% | 42 22% |9 5% |2 1% | 190 | 3,87 | 0,85
tukee yrityk- Asiakaspal- 12 48% | 12 48% | 1 4% | 0 0% |0 0% 25 4,44 | 0,57
semme velupaallikkd
strategian Apteekin- 14 88% | 2 12% | O 0% |0 0% | 0 0% 16 4,88 | 0,33
toteuttamista hoitaja
Ylin johto 5 83% (1 17% |0 0% [0 0% | 0 0% 6 4,83 | 0,37
—
Yhteensd n 108 163 62 13 4 350 Q 0,000 >
% 31% 47% 17% 4% 1% 100
6.7. Kehityskes- | Tekninen 31 27% | 59 52% | 16 14% | 4 4% | 3 3% 113 4,00 | 0,88
kustelulomake Farmaseutti 48 25% | 83 44% | 43 23% | 147% | 2 1% 190 | 3,84 | 0,92
yhdistaa tyonte- | Asiakaspal- 11 44% | 10 40% [ 4 16% [0 0% | 0O 0% 25 4,28 | 0,72
kijan ja yrityk- velupaallikkd
sen strategiset Apteekin- 11 69% |5 31% | O 0% |0 0% |0 % 16 4,69 | 0,46
tavoitteet hoitaja
Ylin johto 6 100% | O 0% | 0 0% |0 0% |0 % 6 5,00 | 0,00 l—
Yhteensd n 107 157 63 18 5 350 ( 0,000 >
% 31% 45% 18% 5% 1% 100
Frekvenssit 517 642 188 45 9 140
yhteensa 37% 46% 13% 3% 1% 100
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Taulukossa 8 on yleisesti ottaen nahtévissa, miten esimiehet eli johtoryhma, aptee-
kinhoitajat ja asiakaspalvelupéallikot olivat enemman samaa mieltd strategian ja kehi-
tyskeskusteluiden valiseen yhteyteen liittyviin kysymyksiin verrattuna teknisten ja far-
maseuttien henkildstéryhmiin.,

Kyselylomakkeen toiseksi viimeisend kohtana kysyttiin henkilokunnan mielipidettéa
tyontekijoiden osallistumisesta kehityskeskustelulomakkeiden kehittdmiseen. Vastan-
neista enemmistdn mielestd, 94 % (n=336), oli tarke&d, ettd koko henkildsto sai osallis-
tua uusien kehityskeskustelulomakkeiden kehittdmiseen. Osallistumisen mahdollisuus
nousi esiin myods avoimissa kommenteissa.

“Tyontekijoille mahdollisuus vaikuttaa kehityskeskustelulomakkeen laatimisessa
erittdin tarked, jokaisen aanta kuultava!”

Hyva, ettd on periaatteessa mahdollisuus vaikuttaa.”

Viimeisessd kysymyksessa 8 jokainen vastaajista antoi omalle kehityskeskustelulo-
makkeellensa kouluarvosanan asteikolla 4-10 (kuvio 12).

Johtoryhma 8,5
Apteekinhoitajat 8,81
Asiakaspalvelup3illikot

Farmaseutit

8,48

72 74 76 178 8 82 84 86 88 9

Kuvio 12 Vastanneiden arvio omasta kehityskeskustelulomakkeesta

asteikolla 4-10. Vastaukset on esitetty keskiarvoina (n=351)

Kuviossa 12 voitiin nahda vastausten keskiarvojen vaihtelevan henkilostoryhmittdin
valilla 7,9-8,8, yhteenlasketun keskiarvon ollessa 8,1.

Seuraavassa luvussa viisi syvennytéan téssa luvussa nousseisiin keskeisiin tuloksiin
yhdistamaélla tutkimuksen empiirinen aineisto olemassa olevan teorian kanssa. Luvussa
nelja olleet keskeiset tulokset nostettiin taulukoista esiin ympyréimalla. Luvuissa viisi
viitataan néihin keskeisiin tuloksiin.
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5 KEHITYSKESKUSTELULOMAKKEET YRITYKSEN
OPERATIIVISEKSI TYOKALUKSI, KYSELYN
KVALITATIIVINEN OSA

5.1 Kehityskeskusteluprosessi

Kehityskeskusteluiden tulisi olla koko yrityksen l&pdisevéa prosessi (Prahald & Hamel
1990, 79-91), joka ymmérretéan yrityksen strategisena johtamishankkeena (Lindholm,
Pajunen & Salminen 2012, 62). Kehityskeskusteluprosessin kehittdmistyohon lahdetta-
essé tulisi ensin selvittaa keskustelun rooli ja tehtdavd, joiden avulla tehddén kirkkaaksi
keskusteluiden sisalto ja tavoitteet (Savutie 2009, 62). Vaikka tdmé voi tuntua itsestaan
selvaltd, on monilla esimiehilla vaikeuksia selventéd, miksi kehityskeskusteluita pide-
taan, ja usein niiden merkitys esimiehille jaa vain pakolliseksi hallinnolliseksi toimenpi-
teeksi (Losyk 2002, 8-11; Prahald & Hamel 1990, 79-91). Erityista huomiota tulisi kiin-
nittdd kehityskeskusteluprosessin hyddyllisyyteen koko yrityksen kannalta (Prahald &
Hamel 1990, 79-91).

Kehityskeskustelu on myos yksi strategian implementoinnin valine. Strategia toimii
talloin tyontekijan toimintaa ohjaavana suunnitelmana (Hokkanen, Mékeld & Taatila
2008, 90-92). Keskusteluun valmistautuminen alkaa strategiasta nousevien tavoitteiden
muuntamisesta yksikon ja tyontekijan konkreettisiksi tavoitteiksi (Buhler 2005, 14;
Hokkanen, Méakeld & Taatila 2008, 90-92). Tavoitteita mietittdessé voidaan verrata or-
ganisaation tavoitteita tyontekijan tavoitteisiin sekd kdydaan lapi tyontekijan arviota
omasta panoksestaan ja onnistumisestaan edelliselld kaudella (Hokkanen, Makeld &
Taatila 2008, 90-93).

Kohdeorganisaation ylimman johdon toiveesta kehityskeskustelulomakkeiden paino-
piste oli yksilon suorituksen arvioinnissa ja kehittymiskohteissa pohjautuen yrityksen
strategiaan. Vastanneista vajaa kolme neljadsosaa oli samaa mielté siitd, ettd ylimmén
johdon tehtavénd on maaritelld keskusteluiden tarkoitus ja tavoitteet. Avoimissa vas-
tauksissa nousi kommentteja myos tyontekijéiden mukaan ottamisesta tavoitteiden méa-
rittdmiseen (n=4).

”Ylin johto? Ei! Kokemus kentalta tarpeellista. Yhteistydssa esimies tai pari ja
joka ryhmastd pari tyontekijaa, jotka tyoskennelleet pitkdan apteekkipalvelus-
sa.”

Yleisesti ottaen tarkeimmat kehityskohteet liittyen kehityskeskusteluiden parantami-
seksi ovat tyontekijoiden osallistamisen lisaédminen sek& kehityskeskusteluiden tavoit-
teiden selkiyttdminen (Kondrasuk 2012, 115-130). Keskusteluiden siséllon ja tavoittei-
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den madrittelemisen jalkeen, tulee arvioida liittymakohdat muihin henkiloston kehitta-
mis- ja johtamisprosesseihin (Savutie 2009, 62). Kohdeorganisaation kehityskeskustelu-
lomakkeiden kehittdminen liitettiin samalla osaksi laajempaa strategisen henkilost6joh-
tamisen kehittdmisen kokonaisuutta.

Ruoranen (2011, 49) jakaa kehityskeskustelun toisiinsa sidoksissa oleviksi vaiheiksi,
joiden perusteella keskusteluun sisaltyvét toimet ja sisallét ovat erotettavissa toisistaan.
Kehityskeskusteluprosessi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen, jotka ovat valmistelu- ja
suunnitteluvaihe, keskustelun toteuttamisvaihe ja jéalkihoito (arviointi ja seuranta). Jo-
kainen kehityskeskusteluprosessin vaihe on kriittinen keskustelun onnistumisen kannal-
ta. Huono valmistautuminen heijastuu suoraan keskustelun siséltdon. Toteutumatta j&a-
nyt jélkihoito heijastuu pitkalla tdhtdimelld taas keskustelun vaikuttavuuteen. Lisaksi
tyontekijoiden motivaatio keskustelun kdymiseen laskee, jos keskusteluista ei seuraa
mitédan toimenpiteitd. (Aarnikoivu 2010, 79-81.) My06s tdman tutkimuksen avoimissa
kommenteissa toivottiin sitd, ettd kehityskeskusteluissa sovitut asiat olisivat esimiesta ja
tyontekijaa sitovia, jolloin niiden toteutumista my®és seurattaisiin.

’Kehityskohtia ja toivomuksia toteutettaisiin aktiivisemmin tai suunnitelmalli-
semmin. Muuten se jaa vain sananhelinéksi.”

’Hyva todellakin olisi, etta kekessa puhuttuja asioita myds toteutettaisiin puolin
jatoisin.”

Kehityskeskusteluprosessin avulla voidaan parantaa yksildiden suorituskykya ja sité
kautta yritykset voivat kehittdd toimintojaan (Lee 2005, 53-60). Tyontekijoiden kehit-
tymiskohteet ja vahvuudet voidaan prosessin avulla tunnistaa, jolloin tarvittavat kehitys-
toimenpiteet voidaan kohdistaa ja toteuttaa (Buhler 2005, 14).

5.1.1 Valmistelu- ja suunnitteluvaihe

Kehityskeskusteluprosessin ensimmainen osa on valmistelu- ja suunnitteluvaihe, jossa
sovitaan hyvissa ajoin keskustelun ajankohta (Buhler 2005, 14-16; Cook 2002, 50-53).
Liséksi hankitaan tietoa ja valmistellaan keskustelun sisaltéd. Ihannetilanteessa esimies-
ten tulisi pitad kehityskeskustelu kerran puolessa vuodessa kaikkien suorien alaistensa
kanssa. Kaytannossa kehityskeskusteluita pidetddn kerran vuodessa, mutta aina tdma-
kaan tavoite ei tahdo onnistua. (Cook 2005, 50-53.) Tutkimusten mukaan kehityskes-
kustelua ei hyédynneta riittavésti (Lamponen 2009, 39). Suomessa kerran vuodessa pi-
dettédva kehityskeskustelu toteutuu parhaiten ylempien toimihenkildiden (85 %) ja toi-
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mihenkil6iden (87 %) kanssa. Sen sijaan tyontekijoista vain noin puolet kdyvéat vuosit-
tain vastaavat keskustelut. (Yksityisten alojen palkkausjarjestelmét 2011, 15.)

Esimiehet hyotyvat pitamalla kehityskeskusteluita samanaikaisesti tietyn aikarajan
sisalla. Talloin esimiesten on helpompi vertailla tyontekijoita keskendan seka tehda sen
perusteella tarvittavia muutoksia niin yksilo- kuin yritystasolla (Grote 2002, 12-13).
Keskiméarin 1,5 tuntia kestdvadn yhteiseen keskusteluun valmistautuvat molemmat
osapuolet, jotta aika saadaan hyddynnettya mahdollisimman tehokkaasti (Aarnikoivu
2010, 81-83; Autio, Juuti & Wink 2010, 29, 40; Osterberg 2009, 123-124). Tyontekijal-
le tulisi ilmoittaa kehityskeskustelusta viikkoa kahta aikaisemmin, jotta han ehtii val-
mistautumaan ja miettiméan asioita, joista haluaa esimiehen kanssa keskustella (Buhler
2005, 15-16). Myos tassé tutkimuksessa vastanneista selked enemmistd piti kehityskes-
kusteluihin valmistautumista erittdin tarkeéna tai tarkeané (ks taulukko 2, s. 38).

Tutkimusten mukaan myds esimiesten tulee valmistautua kerddmalla tietoa palaut-
teen antamisen tueksi. Palautteen antaminen yksityiskohtaisin esimerkein on parempi
vaihtoehto kuin puhua asioista yleiselld tasolla. (Buhler 2005, 15-16; Messmer 2004,
14.) Téssa tutkimuksessa myos henkilostoryhmien vélisten vastausten keskiarvoja ver-
rattiin toisiinsa ei-parametriselld Kruskall-Wallisin -testilla. Testin perusteella ryhmien
vastausten valilla oli eroa. Tarkasteltaessa keskiarvoja voitiin péaatella esimiesten pité-
neen valmistautumista hieman tarkedmpané verrattuna alaisiin. Avoimissa vastauksissa
my06s pohdittiin valmistautumisen merkitystd (n=8). Valmistautumista niin esimiehen
kuin tyontekijan puolelta pidettiin tarkeand, jolloin keskustelun ajankohta tulisi ilmoit-
taa hyvissd ajoin. Hyvaa valmistautumista pidettiin yhtenéd edellytyksena keskustelun
onnistumiselle ja siita saatavalle hyodylle.

’Kehityskeskusteluihin on hyva varata aikaa etukateen molempien osapuolten.”

’Saadakseen kehityskeskustelusta kaiken mahdollisen hyddyn, on aihetta valt-
tdmatonta pohtia hyvissa ajoin ennen keskustelua.”

Ennen kehityskeskustelukierrosta tulisi henkilékunnalle tiedottaa keskustelun tavoit-
teista ja tarkeydestd koko yrityksen kannalta. Tdman on havaittu vaikuttavan myds
tyontekijoiden suhtautumiseen kaytaviin kehityskeskusteluihin. (Kondrasuk 2012, 115-
130; Osterberg 2009, 121-123.) Keskusteluiden onnistumisen kannalta olisi tarkeaa in-
formoida ja selkeyttaa tyontekijoille keskusteluiden tavoitteet ja tarkoitus. Motivoinnin
kannalta oleellista on, ettd esimies kertoo keskusteluiden tavoitteet ja késiteltavat aiheet,
hyodyt, milloin keskustelut pidetédan, kaytannonjarjestelyt (kaytettavat lomakkeet, pal-
jonko aikaa varataan) sek& miten kehityskeskusteluiden pitdminen raportoidaan ylem-
malle johdolle. Yksi kehityskeskusteluiden onnistumiseen ratkaisevasti vaikuttava tekija
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on valmistautuminen. (Aarnikoivu 2010, 81-91; Lindholm, Pajunen & Salminen 2012,
64; Sydanmaalakka 2004, 95-101.)

5.1.2 Keskustelun toteuttamisvaihe

Keskustelu itsessadn on kehityskeskusteluprosessin toinen vaihe (Aarnikoivu 2010, 81).
Keskustelun avauksella pyritddn luomaan miellyttdva ilmapiiri keskustelun pohjaksi
(Sydédnmaalakka 2004, 100). Tamén takia kohdeorganisaation kehityskeskustelulomak-
keen ensimmadinen kohta on nykytilan arvioiminen, jossa tyontekija aluksi kertoo kuu-
lumisiaan ja kommentoi yleistd tunnelmaa. Kehityskeskustelun onnistumisen kannalta
on lisaksi tarkedd, ettd keskustelulle on varattu riittdvasti aikaa. (Aarnikoivu 2010, 81-
83; Autio, Juuti & Wink 2010, 29, 40). Lisédksi paikan tulisi olla rauhallinen (Autio,
Juuti & Wink 2010, 75; Buhler 2005, 15; Losyk 2002, 11; Wink 2006, 145; Osterberg
2009, 123-124.) Myods taméan tutkimuksen avoimissa vastauksissa nostettiin riittavéan
ajan merkitys (n=5). Vastauksista kévi ilmi, ettd osalle riittdva aika tarkoitti keskuste-
luun valmistautumiseen kaytettavaa aikaa, kun taas osa korosti itse keskusteluun kéytet-
tavan ajan merkitysta.

’Keskusteluun ja arviointiin, olisi hyva varata”

“Erittéin hyva, ettd paasee esimiehen kanssa rauhallisesti purkamaan tunto-
jaan!”

Kehityskeskusteluissa esimiehen ja tyontekijan tulisi tavoitella aitoa keskinaista vuo-
rovaikutusta (Aarnikoivu 2010, 91-93, 121; Autio, Juuti & Wink 2010, 32-33; Lee
2005, 53-60; Wink 2006, 145). Aidon dialogin tunnusmerkkind on mm. tasavertaisuus,
myonteinen suhtautuminen, toisen kunnioittaminen ja arvostaminen (Autio, Juuti &
Wink 2010, 32-33; Lee 2005, 53-60). Vaikka esimiehelld ja tyontekijalla on molemmil-
la vastuu keskustelun onnistumisesta, on paavastuu edelleen esimiehelld. Esimiehen
tehtdvand on esittdd organisaation tavoitteet, visio ja strategia. Tyontekija sitoutuu tyo-
hons& paremmin, kun esimies auttaa hanté oivaltamaan, miksi organisaatio on olemassa
ja miké on tyontekijén rooli siind. (Aarnikoivu 2010, 32; Wink 2006, 143-44.)

Keskustelussa kerédtaddn tietoa kuuntelemalla ja kyselemélld. Esimies antaa arviot
suorituksista ja tuloksista. Lisdksi sovitaan toimenpiteistd ja tehdadn henkilokohtainen
kehityssuunnitelma. Samalla sovitaan siitd, miten ja milloin kehittdmiskohteita toteute-
taan ja seurataan. (Aarnikoivu 2010, 91-100; Buhler 2005, 14-16; Syddnmaalakka 2004,
92-101.) Keskustelu lopetetaan arvioimalla sen onnistumista (Aarnikoivu 2010, 91-100;
Sydanmaalakka 2004, 92-101).
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5.1.3 Keskustelun jalkihoito

Kehityskeskustelun kolmas vaihe on seuranta ja arviointi. Tyontekijan kanssa sovitaan
tavoitteiden asettamisesta seka siitd, miten tyontekijan valmennus hoidetaan. Jokainen
kehityskeskustelu tulisi Kirjata ylos, mika mahdollistaa kehittymisen ja sovittujen asioi-
den seurannan. (Aarnikoivu 2010, 81, 91-100.) Kehityskeskusteluiden toimivuuden pa-
rantamiseksi korostetaan samana vuonna pidettdvan seurantakeskustelun merkitysté,
jossa kaydaan lapi sovittujen tavoitteiden saavuttamista. Yhté tarkedd on myos sopia
seuraava kehityskeskustelun ajankohta, jossa sovitaan uudet tavoitteet, jolloin prosessi
jatkuu edellisen keskustelun jatkumona. (Aarnikoivu 2010, 73; Grote 2010; Lindholm,
Pajunen & Salminen 2012, 100-101.) Kehityskeskustelut tulisi dokumentoida ja hyo-
dynt&& niista saatavaa tietoa organisaation johtamisen kokonaisuuden kannalta (Aarni-
koivu 2010, 101-105; Savutie 2012). Dokumentoinnin avulla esimies ja tyontekija vah-
vistavat yhdessd sen, ettd sovitut asiat on paatetty yhteisymmarryksessa (Aarnikoivu
2010, 102). Kehityskeskustelut ovatkin hyodyttomia ilman suunnitelmallista tulosten
implementointia ja hyédyntamista (Allen 1994, 3-8).

Tassa tutkimuksessa véhén alle puolet vastanneista kannatti kehityskeskustelulomak-
keiden tallentamista sahkoiseen henkildstdohjelmaan. Vastaukset hajaantuivat selkedsti
tassa vaittamassd, mika nakyi keskiarvoissa ja keskihajonnassa. Myos Kruskall-Wallisin
-testi osoitti tilastollisesti merkittavan eron eri henkilostéryhmien vastausten keskiar-
voissa (ks taulukko 2, s. 37). Avoimissa kommenteissa nousi myods nakokulma, joka
tullaan huomioimaan tietojen tallentamisessa (n=3). Kommenttien perusteella esimiehet
ohjeistettiin kertomaan tyontekijoille tallennuksen periaatteet ja sen, kenella on oikeus
paastd katsomaan tietoja. Myos se, miten keskusteluista saatavaa tietoa hyddynnetéan ja
raportoidaan eteenpdin, kdydaan lapi kehityskeskusteluiden yhteydessa.

’Sahkoista tallennusta mietin, keskustelut ovat luottamuksellisia, joten sinne voi
kirjata vain jotain tavoitteita yms.”

Yrityksessa esimiesten on kerrottava tyontekijoille, mitd ja miten kehityskeskuste-
luista saatavaa tietoa hyddynnetddn ja raportoidaan eteenpdin. Yrityksessa kenenkaan
henkilokohtaista kehityskeskustelulomaketta ei anneta suoraan ylimmaélle johdolle tai
muille esimiehille, vaan yrityksessa laaditaan ohjeistus tietojen tallentamiseksi. Yrityk-
sessd tulee sopia yhteiset pelisadannét siitd, miten ja ketkd hyddyntavat keskusteluista
saatavaa tietoa koko yrityksen tasolla. (Aarnikoivu 2010, 102-103; Savutie 2009, 62.)
Kehityskeskusteluiden puutteellisen standardoinnin takia monet esimiehet eivét tiedd,
miten kehityskeskusteluista saatavaa tietoa hyddynnetédan (Kondrasuk 2012, 115-130).
llman keskusteluiden dokumentointia jad keskusteluista saatava hyoty kayttdmatta
(Aarnikoivu 2010, 102-103). Kehityskeskusteluita tulisi hyodyntéda laajemmin koko
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yrityksen tasolla (Aarnikoivu 2010, 102-103; Prahald & Hamel 1990, 79-91). Sen lisak-
si, ettd kehityskeskusteluissa nousee esille ylimman johdon &ani vision, strategian, mis-
sion ja arvojen muodossa, tulisi viestin liikkua myds tyontekijoiltd johtoon péin. Kehi-
tyskeskusteluissa voi nousta esille muitakin asioita, joita voidaan hyddyntad johtamis-
tehtavissd. (Aarnikoivu 2010, 102-103.) Kohdeorganisaation kehityskeskustelulomak-
keet siséltdvat myds “terveisia johdolle, kehittdmisideoita, koulutustoiveita” -osion,
jotka toimipisteiden esimiehet tulevat valittdmé&an sovitulla tavalla eteenpdin.

Pelkka kehityskeskustelu ei riitd. Myo6s seurantakeskusteluita tarvitaan, koska niissa
palataan aiemmin sovittuihin asioihin ja tarkastellaan, miten sovitut asiat ovat toteutu-
neet kaytdnnossa. Seurantakeskusteluiden yhteydessda myos selkiytetddn tavoitteita.
(Aarnikoivu 2010, 73; Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 100-101.) T&ssa tutkimuk-
sessa vastanneista vahan yli puolet oli seurantakeskusteluiden kannalla. Vastaukset kui-
tenkin hajaantuivat ja viidennes vastaajista ei osannut ilmaista kantaansa selvasti. Tama
nékyi myos vastauksien keskiarvoissa ja suuressa keskihajonnassa (ks taulukko 2, s.
38). Esimiesten suhtautuminen seurantakeskusteluihin oli kuitenkin myonteisempi ver-
rattuna alaisiin. Tutkimuksen avoimissa vastauksissa myos kannatettiin seurantakeskus-
teluiden pitdmista (n=8). Vain kerran vuodessa kéaytavaa keskustelua ei pidetty riittava-
né. Tyontekijalle asetettuihin tavoitteisiin tulee palata vuoden aikana, jolloin esimies voi
antaa palautetta onnistumisista ja kehittymiskohteista.

’Sovittujen toimenpiteiden seuranta tarkeaa.”

’Keskusteluja esimiehen kanssa on hyva pitaa riittavan usein, etta tavoitteet py-
syvat mielessa ja etté jaksaa koko vuoden yrittaa.”

Kohdeorganisaatiossa on jo kaytdssa lyhyité palautekeskusteluita esimiesten ja tyon-
tekijoiden valilla. Uudessa kehityskeskusteluprosessissa kehityskeskustelut on aloitettu
vuoden 2014 alussa, joten syksylla yksi palautekeskustelu pidetédan kehityskeskusteluun
liittyvana seurantakeskusteluna.

Kehityskeskusteluiden tueksi voidaan esimiehille pitdd koulutusta ja valmennusta
kehityskeskusteluiden pitdmiseksi (Buhler 2005, 14-16; Lindholm, Pajunen & Salminen
2012, 117-119; Valpola 2002, 74-75). Tassa tutkimuksessa enemmistd vastanneista piti
esimiesten kouluttamista tarkeéna (ks taulukko 2, s. 38). Keskiarvojen ja keskihajonnan
perusteella vastanneet olivat selvasti koulutuksen kannalla.
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5.2 Kehityskeskustelulomakkeen kehittaminen

Yrityksille ei ole olemassa yhtéd oikeaa kehityskeskustelulomaketta tai -mallia. Jokaisen
yrityksen tulisi laatia lomakkeensa oman strategiansa, arvojensa ja tavoitteidensa mu-
kaan. (Aarnikoivu 2010, 81-87.) Kehityskeskustelulomakkeet toimivat esimiesten tar-
keind tyokaluina itse keskusteluissa. Vaikka kehityskeskustelun paapaino on nimensé
mukaisesti itse keskustelussa, on lomakkeella kuitenkin tarked funktio keskustelua oh-
jaavana tekijana. (Kondrasuk 2012, 115-130; Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 65-
66; Osterberg 2009, 123-124.) Kohdeorganisaation uusissa kehityskeskustelulomak-
keissa oli tavoitteena antaa myos tyontekijalle itselleen mahdollisuus nostaa esille ha-
nelle tarkeitd asioita. Tutkimuksesta saatujen vastausten perusteella tdima nayttéisi on-
nistuneen hyvin, koska valtaenemmisto vastanneista oli samaa mieltd vaittamaésté, jonka
mukaan tyontekijalla on mahdollisuus nostaa esille myds lomakkeen ulkopuolisia asioi-
ta. My6s spontaanisti esiin nousevat asiat ja ideat tulee kerdtd ja valittdd eteenpdin
(Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 97-98). Myo6s tdman tutkimuksen avoimissa
kommenteissa nousi esiin vapaan keskustelun mahdollisuus (n=6). Kehityskeskustelu-
lomake koetaan hyvéksi, koska se antaa raamit ja ohjaa keskustelua. Lomakkeen vasta-
painona kuitenkin korostettiin rakentavaa ja vapaata keskustelua, jossa on mahdollisuus
tarvittaessa joustaa.

’Kehityskeskustelulomakkeen on annettava tilaa my6s keskusteluun, joka ei
mahdollisesti sisally lomakkeen kohtiin.”

Kehityskeskustelulomake antaa kehyksen, jonka tehtdvand on ohjata keskustelun
etenemistd. Vaikka kehityskeskustelun tulee olla suunniteltu, sen tavoitteena ei ole
pelkkd lomakkeen téyttdminen (Kondrasuk 2012, 115). Jos esimiehen fokus on vain
lomakkeen tayttamisessd, jaa vuorovaikutteisen keskustelun osuus véhdiseksi. Talldin
kehityskeskustelun merkitysta ei esimiesten osalta ole aidosti sisdistetty. Kehityskeskus-
telussa péaapainon tulisi olla keskustelussa, jossa lomakkeen tehtdvana on toimia pelk-
kana esimiehen tukivélineena. (Aarnikoivu 2010, 81-87; Buhler 2005, 14-16.)

Eri henkilostoryhmét ja koulutustaustan omaavat tyontekijat tulee huomioida niin
kehityskeskustelulomakkeiden laadinnassa kuin itse keskustelussa. Kehityskeskustelu-
lomake tulisi sisaltdd vain sellaisia osa-alueita, jotka liittyvat tyontekijan tyotehtaviin
(Buhler 2005, 14-16; Caruth & Humphreys 2008, 24-32; Lahti 2012). Myos kaikki suo-
rituksen arviointiin liittyvat tekijat tulee olla tyontekijan tyohon liittyvia (Caruth &
Humphreys 2008, 24-32). Lisaksi lomakkeessa kaytettyjen késitteiden ja koko siséllon
on oltava yksiselitteisid, jotta molemmat osapuolet ymmartavat ja puhuvat samasta asi-
asta (Lahti 2012).



58

Tassa tutkimuksessa selvd enemmistd vastanneista piti tarkeand sitd, ettd jokaisella
henkilostorynmaélld on omat kehityskeskustelulomakkeet (ks taulukko 2, s. 38). Krus-
kall-Wallisin -testi osoitti tilastollisesti merkitsevan eron henkiléstoryhmien vastausten
keskiarvojen vélilla. Keskiarvojen perusteella esimiehet pitivdt omia lomakkeita eri
henkilostéryhmille hieman tarkedmpind verrattuna alaisiin (ks liitteet 4-6). Lisaksi
enemmistd vastanneista ymmarsi lomakkeessa olevat kysymykset. Vastauksista tuli
kuitenkin huomioida, ettei viidennes vastaajista ollut samaa mieltd asiasta. My0ds avoi-
missa vastauksissa kommentoitiin lomakkeeseen liittyvid epéselvyyksid (n=15). Kysy-
myksid toivottiin lyhyemmiksi ja selkeimmiksi, mika auttaa kysymysten ymmaértamista.

’Lomakkeen kysymyksid voisi selkiyttédd, aina ei ymmarra mita kysymyksilla
haetaan.”

Kohdeorganisaation esimiesten kouluttaminen on térke&d, jotta he osaavat avata lo-
makkeen siséallon tyontekijoille ennen kehityskeskusteluita. VValtaenemmistd vastanneis-
ta piti esimiesten kouluttamista liittyen kehityskeskusteluihin tarkeana. Kirjallisuudessa
suositellaan kehityskeskusteluun osallistujien kouluttamista koko kehityskeskustelupro-
sessin parantamiseksi (Kondrasuk 2012, 115; Lindholm, Pajunen & Salminen 2012,
117-119; Valpola 2002, 74-75; Osterberg 2009, 123).

Esimiestyd on yksi tarkeimmistd tyontekijan onnistumiseen vaikuttavista tekijoistéa
(Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 87-89). Johtaminen vaikuttaa myds olennaisesti
tydyhteison hyvinvointiin (Vesterinen 2006, 83-85). Tamén takia kehityskeskusteluissa
kannattaa arvioida myo6s esimiestyoskentelya ja antaa esimiehille samanlaisia kehitta-
mistoimenpiteitd, kuten tyontekijoille annetaan. (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012,
87-89.) Erilaisia arviointimenetelmid voidaan hyodyntaa kehityskeskustelujen pohjana.
Menetelmat ovat tydkaluja, jotka auttavat henkilokunnan osaamisen ja suoriutumisen
arvioinnissa. Esimerkkind monipuolisesta palautteesta on 360-astetta arviointi, jossa
palautteen antaa tyontekijan esimiehen lisaksi myds kolleega ja alainen. (Buhler 2005,
14-16; Valpola 2000, 13.)

Esimiestyon kehittdmiseksi ja saannollisen palautteen antamisen vélineena on koh-
deorganisaatiolla ollut jo vuosia kéytossa kahden vuoden vélein tehtdva 360-astetta ar-
viointi. Tamé ei kuitenkaan korvaa keskustelun yhteydessa saatavaa palautetta tyoteki-
jalta (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 87-89). Valmis palautelomake helpottaa
palautteen antamista esimiehelle. T&mén tutkimuksen avoimissa kommenteissa esimie-
het kokivat valmiin esimiespalautelomakkeen hyddylliseksi.
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Hyva, etta esimiehille annettavaa palauteosaa on avattu. Aiemmin oli vain pa-
laute esimiehille, johon suurin osa vastasi "06060, ei mitéadn erityista". Nyt kun
eri asiat on eriteltynd, niin henkilékunnan on varmasti helpompi antaa suoraa
palautetta.”

”Palaute esimiehelle ja palaute tyoyhteisolle-lomakkeet ovat hyddylliset. Esi-
miehen arvioinnissa saa tarkempaa tietoa eri osa-alueista.”

Tutkimukseen vastanneista enemmistd oli samaa mielta siitd, ettd erillinen palaute-
lomake esimiestyon arvioimiseksi auttaa palautteen antamista esimiehelle (ks taulukko
3, s. 40). Organisaatioissa esiintyy usein tulosten arvioinnin ja seurannan yhteydessa
ulkoisia ja sisaisia tekijoitd, jotka osaltaan auttavat tai heikentdvat tyontekijan hyvaa
suoriutumista (Kauhanen 2012, 77). Tdaman takia kohdeorganisaatiossa keratdan kehi-
tyskeskusteluiden yhteydessé palautteet myos esimiehistd. Uusissa kehityskeskustelu-
lomakkeissa on mukana erillinen lomake esimiehia koskevan palautteen kerda@miseksi.
Avoimissa kommenteissa esimiehille annettava palaute sai kannatusta, koska palaute
koskee kaikkia hierarkiatasoja. Tyontekijoiden lisaksi esimiehet saavat antaa palautetta
omalle esimiehelleen anonyymisti, mité ei aikaisemmin kohdeorganisaatiossa ole tehty.

Esimiehilla harvoin mahdollisuus antaa rakentavaa palautetta esimiehelleen.
Milloin olet itse ndin tehnyt? Toimipisteen esimiehid arvioidaan faraxissa ja
GPW:ssa mutta vield kertaakaan en ole arvioinut esimiestani. Sen vuoksi esi-
miesten palaute esimiehelle on erityisen hyva ja sen laatimiseen kannattaa pa-
neutua.”

”Paallikot samalle viivalle muiden kanssa, tasa-arvoista!”

Kohdeorganisaatiossa tyontekijoiden puolelta nousi esille toivomus antaa palautetta
anonyymisti (n=6). Tdma on hyva nakokulma, koska oman esimiehen arvioiminen voi
tuntua monelle tyontekijalle vaikealta. Palautteen antaminen vaatii totuttelemista ja har-
joittelua. (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 87-89).

’Esimiehelle annettavasta palautteesta voisi olla enemman hyotya jos se annet-
taisiin nimettdmana kyselyna, koska toisinaan kaikkia asioita ei ole helppo tuo-
da julki kasvotusten.”

Kohdeorganisaatiossa esimiesten saamat palautteet tullaan hyddyntdméén esimiesten
omissa kehityskeskusteluissa. Palvelujohtaja saa apteekinhoitajien esimiespalautteet ja
vastaavasti apteekinhoitaja keréa asiakaspalvelupéallikdiden palautteet, joita hyddynne-
tdan esimiestyon kehittdmiseksi. Johtamisen kautta voidaan vaikuttaa myos henkiloston
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tyohyvinvointiin ja tyoyhteison toimivuuteen. Parhaimmillaan osaava johtaminen luo
edellytyksia myonteiselle tydilmapiirille ja tyon toimivalle organisoinnille seka suotui-
saa maaperad innostavalle ja palkitsevalle tyokulttuurille. Hyvé johtaminen on samalla
tydhyvinvoinnin johtamista. (Niiranen, Seppénen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen
2010, 152-153; Vesterinen 2006, 83-85.)

Tassa tutkimuksessa selvd enemmistd vastanneista oli taysin tai jokseenkin samaa
mieltd siité, ettd erillinen palautelomake tydyhteison toimivuuden arvioimiseksi auttaa
palautteen antamista tydyhteisélle (ks taulukko 3, s. 70). TyOpaikoilla tehtavat tyéilma-
piirikyselyt eivat kompensoi kehityskeskusteluissa esiin nousevia mielipiteité tyéoloista
ja ideoita tyoyhteison kehittdmiseksi. (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 89-93.)

5.3 Suorituksen arvioinnin kehittdminen

Tyontekijoiden suorituskykya pyritdén parantamaan kehityskeskusteluprosessin avulla.
Nykyadan yha useampi yritys kayttdd kehityskeskusteluita toimintojensa kehittdmiseen.
Taman prosessin avulla yritys tunnistaa tyontekijoidensd heikkoudet ja vahvuudet. Té-
maén jélkeen yrityksella on tiedossa tyontekijoiden konkreettiset kehittymistarpeet, jonka
jalkeen tyontekijoille voidaan suunnitella ja kohdentaa tarvittavat toimenpiteet. (Buhler
2005, 14.) Suorituksen arviointi osana kehityskeskusteluita pyrkii lisdédmaan tyonteki-
joiden suoriutumista ja tuloksellisuutta organisaatiossa (Pettijohn, Parker, Pettijohn &
Kent 2001, 754 — 771).

Tassa tutkimuksessa kohdeorganisaation kehityskeskustelu on johdettu strategiasta,
jota implementoidaan kéytantdon erilaisten operatiivisten toimintojen avulla, kuten suo-
rituksen arvioinnin, tavoitteiden asettamisen, esimiestyon kehittdmisen ja kehityssuun-
nitelman laatimisen muodossa. Kohdeyrityksen neljalle henkilostoryhmélle laadittiin
omat kehityskeskustelulomakkeet. Lomakkeet erosivat sisallollisesti ainoastaan suori-
tuksen arviointiosuudessa, johtuen henkilostoryhmien erilaisista tytehtavistéa.

Esimiesten yksi tarkeimmistda vastuualueista on tyontekijoille tehtdvat suorituksen
arvioinnit. Tasta huolimatta monet esimiehet ja tyontekijét ovat tyytyméattomié suorituk-
senarviointiprosessiin, johtuen usein siihen liittyvista heikkouksista ja puutteista. (Allen
1994, 3-8.) Yksi syy, miksi suorituksenarviointiprosessi on vélittynyt Kkielteisesti
useimmille tyontekijoille on tavallisesti se, ettei kukaan pida vain arvioitavana olemi-
sesta (Sydanmaalakka 2004, 83). Tutkimuksen avoimissa kommenteissa nousi esille
pari jyrkké&é ndkokulmaa suorituksen arviointia vastaan.

”Tallainen arviointi ei kerta kaikkiaan sovi luonteelleni. Aivan karmea.”
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”Tallainen arviointilomake aiheuttaa vain kiukkua, ei motivoi ainakaan minua -
painvastoin.”

Tutkimuksessa suorituksen arviointiin kohdistuvassa kritiikissa nousi esille sanalli-
sen arvioinnin ja keskustelun merkitys (n=6). Osa ei kokenut numeerista suorituksen
arviointia lainkaan vélttdmattomana. Lisdksi numeerisen arvioinnin rinnalle nostettiin
mya0s sanallinen arviointi, jolloin korostuu tyontekijan ja esimiehen vélinen keskustelu.
Kehityskeskustelun tulisi olla luonteeltaan kehittdvaa keskustelua, ei esimiehen yksi-
puolisesti sanelemaa arviota (Autio, Juuti & Wink 2010, 29-30).

Kylla siind myds keskustelua tarvittaisiin, ei pelkastaan yksi arvosana.”

Jokaisella tyontekijalla on tarve tietdd, miten hyvin he suoriutuvat tydssaan (Lee
2005, 53-60). Muutamasta kielteisestd kommentista huolimatta enemmisto vastanneista
kaikissa henkildstéryhmissa oli sitd mieltd, ettd suoritusta tulee arvioida ja etté suorituk-
sen arviointi auttaa ammatillista kehittymista (ks liitteet 7-10). Kaikkien henkildstoryh-
mien selked enemmist6 oli samaa mieltd myds siitd, ettd suorituksen arvioinnissa kay-
tettdva mittaristo oli riittdva ja pituudeltaan sopiva. Vastausprosenttien ja keskiarvojen
perusteella esimiehet suhtautuivat myodnteisemmin suorituksen arviointiosuuden kaik-
kKiin véittdmiin verrattuna alaisiin. Henkilostéryhmien vélisid keskiarvoja vertailtaessa
saatiin tilastollisesti merkittavat erot lukuun ottamatta yhta vaitettd, mika liittyi tydkave-
reiden antamaan palautteeseen. Sen sijaan verrattaessa esimiesryhmien vastauksia kes-
ken&an, havaittiin esimiesten olleen melko samaa mieltd liittyen suorituksen arvioin-
tiosuuteen. Esimiesten vastausten keskiarvot eivat eronneet tilastollisesti merkitsevasti
toisistaan.

Tassa tutkimuksessa mydnteinen suhtautuminen suorituksen arviointiin oli hyva lah-
tokohta kehityskeskusteluiden pitdmiselle, koska yksi merkittdva osa-alue kohdeorgani-
saation kehityskeskusteluissa oli strategisesti térkeiden tyotehtévien arviointi. Tamén
takia henkilokunnalla pitdisi olla selvésti tiedossa se, mitd ja miksi arvioidaan. Liséksi
tyontekijoiden on tiedettavd, miten ja milloin tavoitteiden saavuttamista arvioidaan.
(Strandman 2009, 30; Sydanmaalakka 2004, 83.) Myos téassa tutkimuksessa selked
enemmisto jokaisessa henkilostérynmassé oli samaa mielta siitd, ettd suorituksen arvi-
oinnissa on huomioitu tarkeimmaét asiat itse tyohon ja kohdeorganisaation strategiaan
liittyen. Tastd nakokulmasta tarkasteltuna kehityskeskustelu tarjoaa paikan, jossa voi-
daan yhdistaa yrityksen ja tyontekijén strategiset tavoitteet. Keskustelun avulla voidaan
varmistaa, ettéd tyontekija on ymmartanyt yrityksen strategian ja oman tehtdvansa tavoit-
teiden saavuttamiseksi. (Janush 2005, 58-59; Niemel&, Pirker & Westerlund 2008, 117-
118.)

Psykologisessa viitekehyksessa voidaan toiminnan tuloksellisuutta l&hestya yksittai-
sen tyontekijan suoriutumisen kautta. Toiminnan tuloksellisuus voidaan ryhmitella kon-
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tekstuaaliseen suoriutumiseen ja tyotehtévassa suoriutumiseen. (Kahya 2007, 96-104.)
Toiminnat, joilla tarkoitetaan kontekstuaalista suoriutumista, tarkoittavat tekemisté,
jotka eivat varsinaisesti liity tyontekijan tehtdaviin, mutta jotka oleellisesti auttavat yri-
tyksen tyontekoa ja sosiaalista vuorovaikutusta yrityksessd. Namé liittyvét yrityksen
yhteisten peliséantdjen ja toimintatapojen noudattamiseen, tydkavereiden auttamiseen ja
yrityksen yhteisten paamaéarien tukemiseen. (Kahya 2007, 96-104.) Tydyhteisotaidot
kuvaavatkin kontekstuaalista suoriutumista, kun taas suoriutumista tyotehtavassa tar-
koittaa tyotehtavaan liittyvia keskeisia toimintoja (Lee & Allen 2002, 131-142). Keskei-
siin ty6tehtdviin liittyvat olennaisesti tulokset, jotka tukevat yrityksen pddmaaria. Kon-
tekstuaalisen suoriutumisen sekd tyotehtévéassa suoriutumisen on todettu ennustavan
kahden vuoden seurannassa ty0ssd etenemistd ja tyontekijoiden palkitsemista. (Van
Scotter, Motowidlo & Cross 2000, 526-535.)

Kohdeorganisaation uusissa kehityskeskustelulomakkeissa oli jokaisella henkildst6-
ryhmalla perinteisen tydtehtdvasséd suoriutumisen arvioinnin lisaksi mukana my6s kon-
tekstuaalinen suoriutuminen eli tyoyhteisétaidot. Uutena elementtind oli tyokavereiden
arviointi valituissa kohdissa niin tydssa suoriutumisessa kuin tydyhteisotaidoissa. Tama
nékokulma herétti eniten palautetta avoimissa kommenteissa. Selked enemmistd kaikis-
sa henkiléstoryhmissa piti tydkavereiden antamaa palautetta hyodyllisend, alaiset hie-
man vahemman Kkuin esimiehet. Vastausten keskihajonnat olivat suuria, joten tamé ky-
symys jakoi vastaajien mielipiteitd. Osa ei mydskaén osannut selkeésti ilmaista mielipi-
dettdén, vaan valitsi neutraalin ”ei samaa, mutta ei eri mieltdakaan”. Tyokavereilta kerat-
tdvad palautetta ei kohdeyrityksessa oltu aikaisemmin hyddynnetty. Kollegapalaute
nousi esiin myos tutkimuksen avoimissa kommenteissa (n=33). Eniten kommenteissa
mietittiin kollega-arviointiin liittyvid haasteita (n=22), joista paéallimmaiseksi nousi ar-
vioinnin objektiivisuus. Monilla vastanneista oli epdilys siitd, mitka ovat tyokaverin
motiivit palautetta antaessa ja siitd, miten itse palautteen kerdé@minen toteutetaan.

’Kollegapalaute on hyodyksi, jos se on objektiivista”

”Tyokavereiden antama palaute ei ole kovin realistinen eika valttdmatta edes
objektiivinen. Kaveri antaa paremmat arviot kuin henkil®, jonka kanssa ei tule
niin hyvin toimeen”

Vastausten selkedn jakaantumisen ja avoimien kommenttien perusteella kohdeor-
ganisaatiossa paatettiin kollegapalautetta kerattdvan aluksi vain tyontekijoiden vah-
vuuksista. Kollegapalautetta pidettiin tarkednd, mutta palautteen antamista harjoitellaan
ensin keskittymalla tyontekijoiden vahvuuksiin. Esimiehet valitsevat eri henkilostoryh-
mistd muutaman tyontekijan, jotka antavat tyokaverilleen anonyymisti positiivista pa-
lautetta tyohon liittyen. Esimiehet kerddvat palautteen ja antavat sen kehityskeskustelun
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yhteydessé tyontekijélle. Samassa yhteydessd myds esimies kommentoi ja antaa palau-
tetta tyontekijan vahvuuksista. Tavoitteena on, ettd tulevaisuudessa kollegapalautetta
voidaan keratd myds tyontekijoiden kehittymiskohteista.

Suoran johtamisen liséksi esimiesten tulisi panostaa my6s tyontekijoiden ajattelun
johtamiseen. Kéytdnndssé se tarkoittaa esimiesten varmistumista siitd, ettd tyontekijat
tuntevat organisaationsa tavoitteet, asiakkaiden odotukset ja yhteiset pelisadnnét tyon
tekemiselle. Yleensd keskusteluissa pitdydytaan tulosten ja toiminnan seuraamiseen,
mutta sen lisaksi on hyodyllistd kiinnittdd huomioita myos tyontekijoiden ajattelun ja
asenteiden seurantaan. Tuloksien ja toiminnan seuraaminen kertovat vain menneesta
tekemisesté tai nyt meneillddn olevasta toiminnasta. Ainoastaan ajattelun ja asennoitu-
misen perusteella voidaan arvioida tyontekijan tekemisid tulevaisuudessa. Ajattelun
kehittdmisen kautta onnistuu my6s toiminnan kehittdminen. (Lindholm, Pajunen &
Salminen 2012, 85-86.)

Myos kohdeorganisaation uusiin kehityskeskustelulomakkeisiin otettiin uutena ele-
menttind mukaan arvio omasta asennoitumisesta tiettyihin tydtehtaviin. Enemmist6 vas-
tanneista farmaseuteista ja teknisestd henkilokunnasta olivat samaa mielta vaittamaésté,
jonka mukaan oman asenteen pohtiminen tyotehtavissd on hyddyllinen nékdkulma.
Esimiehista taas kaikki (asiakaspalvelupaallikot, apteekinhoitajat ja johtoryhmad) olivat
samaa mieltd oman asenteen pohtimisen hyddyllisyydesté (ks liitteet 7-10). Myd6s avoi-
missa kommenteissa tuli kannatusta asenteen pohtimisen puolesta.

””Asenne kohta voisi olla kaikissa kohdissa.”

’Numeerinen itsearviointi on hyva idea, silld se saa jokaisen pohtimaan omaa
asennettaan, strategiaa ja tydssa suoriutumistaan.”

Yksi suorituksen mittaamisen perimmaisista tarkoituksista on johtajien pyrkimys
vaikuttaa tyontekijoidensa kayttaytymiseen (Simons 2000, 12). Tutkijan mielesta henki-
I6kunnan myonteinen suhtautuminen asiaan vahvisti asennendkdkulman mukaan otta-
mista kehityskeskustelulomakkeisiin. Huolimatta asenteen pohtimisen eduista, ei tutkija
loytanyt kirjallisuudesta mainintoja sen hyddyntdmisesta kehityskeskustelujen yhtey-
dessé.

5.3.1 Suorituksen arviointi subjektiivisilla mittareilla

Organisaatioissa on tarkeaa, ettd tyontekijat tuntevat omien vahvuuksiensa lisaksi myos

tyokavereiden vahvuudet. T&méa tehostaa tyoskentelya, koska tyontekijat osaavat talléin
hyodyntééd tyokavereidensa arvoja, vahvuuksia ja tydskentelytapoja. (Drucker 2008,
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209.) Jos nakokulma henkildarvioinneissa on henkildston kehittdmis- ja koulutustarpei-
den selvittdmisessd, puhutaan talloin osaamis- ja kompetenssikartoituksista (Honkanen
& Nyman 2001, 17). Naiden lisdksi muita kéytettyja arviointimenetelmia ovat mm. suo-
ritusarvioinnit ja potentiaalikartoitukset. Arviointimenetelmat eroavat toisistaan riippu-
en siitd, mista asioista halutaan saada tietoa, esim. tyontekijan osaaminen, oppimiskyky,
taidot, persoonallisuus tai alykkyys. (Honkanen 2005, 12-13.)

Suorituksen arvioinnin perimmaisend tavoitteena on antaa henkildlle itselleen kuva
siitd, miten muut henkil6t, kuten alaiset, kollegat ja esimiehet, nakevét hanen toimintan-
sa. Suoritusarvioinnista saatavaa tietoa voidaan kayttaa tyontekijan toiminnan kehitté-
misen perustana. (Viitala 2009, 153.) Tyokavereiden antama palaute on erittain tarkea,
koska se antaa tyontekijélle arvokasta tietoa siitd, miten tyokaverit ovat kokeneet hanen
tyonsa ja kayttaytymisensd (Honkanen 2005, 154-157). Hyddyntamalla tyokavereilta
saatua palautetta, tyontekijalla on mahdollisuus saada kokonaisvaltaisempi kuva omasta
suoriutumisestaan. Tyontekijan kehittymisen nakdkulmasta katsottuna on lisaksi vélt-
tamatontd, ettd tyontekija arvioi myds omaa suoriutumistaan (Buhler 2005, 14-16; Lee
2005, 53-60; Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 57). Myds kohdeorganisaation suo-
rituksen arviointiosuus sisaltaa tyéntekijan tekeman itsearvioinnin, jota kdydaan keskus-
telussa lapi yhdessé esimiehen tekemén arvioinnin kanssa.

Vertaisarviointi helpottaa esimiesten tekemaa arviointia, koska samalla esimies saa
omalle arvioinnilleen vahvistusta. Tydkavereilla on eniten tietoa siitd, miten hénen kol-
legansa suoriutuu tyodstaan. Esimiehet ovat usein kauempana konkreettisesta tyon teke-
misestd, miké& vaikeuttaa suorituksen arviointia. (Honkanen 2005, 154-155.) Talla taval-
la keratty palaute véhentdd myos esimiehen ja tyontekijan vélisia erimielisyyksia tilan-
teissa, joissa esimiehen ja tyontekijén arvio suoritetusta tyosta tai kayttdytymisesta ovat
erilaiset. Erilaisia ndkemyksia aiheuttavat helpommin henkilokohtaiseen osaamiseen
liittyvét asiat, kuten vuorovaikutustaidot ja yhteistyokyky, joten niiden arvioimisessa
tulisi noudattaa varovaisuutta. Tdman perusteella kannattaa vaikeammin mitattavissa
olevan osaamisen arviointia tehdd myds kollegoiden avulla. (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2001, 110.) Tdma ké&vi esille myos tutkimuksessa, jossa perinteisen esi-
miesarvioinnin liséksi hoitajat toivoivat vertaisarvioinnin hyddyntdmista tydsuoritusten
yhteydessé (Tuominen 2005, 54-60). Organisaation sisaisilla arvioinneilla, joissa esi-
miehet, kollegat ja alaiset toimivat arvioijina on suorituksen arvioinnissa ja palautteen
antamisessa vahva informaatioarvo (Honkanen 2005, 155).

Tietoa siitd, miten laajasti vertaisarviointia hyédynnetédan kehityskeskusteluiden yh-
teydessd, ei kirjallisuudesta juurikaan 16ytynyt. Ainoastaan yhdessa tutkimuksessa oli
kartoitettu henkildarvioinnin tarpeellisuutta kehityskeskusteluiden yhteydessd, jonka
kohdeyrityksessa ei tallaista arviointimuotoa koettu tarpeelliseksi (Moilanen & Yldnen
2013). Kuitenkin esimiesten ja tyokavereiden tekemat arviot ovat olleet keskenaan yh-
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tenevdisemmat verrattuna tyontekijan ja esimiehen tekemé&an arviointiin (Honkanen
2005, 155).

5.3.2 Suorituksen arvioinnissa huomioitavia asioita

Yleisesti ottaen ihmisten luotettava arviointi on haasteellista. Jokaiseen arviointiin liit-
tyy aina virhelahteitd. (Honkanen 2005, 186-196.) Subjektiivisten mittareiden reliabili-
teetti ja validiteetti tai molemmat voivat karsid, jos arvioitsija pelkdd kommenttiensa
vaikuttavan omaan asemaansa tai palkitsemiseensa (Lonngvist, Kujansivu & Antikainen
2006, 79-81). Tama nakodkulma nousi esille myods tutkimuksen avoimissa vastauksissa
liittyen kollega- ja esimiespalautteisiin. Haasteet kollegapalautteissa liittyivat vastausten
perusteella palautteen objektiivisuuteen ja tyokavereiden motiiviin antaa palautetta.
Huoli palautteen mahdollisesta vaikutuksesta tyontekijan asemaan esimiespalautetta
annettaessa, nousi myos esille.

’Kollegan palaute arveluttaa, miten se suoritusta parantaa. ltse kukin
haluaa erityispottia (palkkalisda ) tima kohta voi hdmmentaa asiaa.”

’Mieluummin arvioisin esimiestyoskentelyd nain yksityiskohtaisesti ni-
mettdbmanda: nain esimiehen arviointi ei paase vaikuttamaan asioihin,
joihin sen ei pitaisi vaikuttaa.”

Vaikka tutkimuksessa enemmist6 vastanneista oli selkedsti kollega-arvioinnin puo-
lella, oli my0s vastakkaisia nakemyksid ja ennen kaikkea pohdintaa arvioinnin hienova-
raisuudesta ja objektiivisuudesta. Arviointiin vaikuttavat myds arvioijan ja arvioitavan
valinen suhde ja vallankaytté (Honkanen 2005, 194-195). Liséksi arvioitavan henkilén
kyvyttdbmyys ottaa vastaan rakentavaa palautetta, saattaa vaikuttaa lempeampéén arvi-
ointiin arvioitsijan pelatessa arvioitavan suuttumista. (Roberts 1998, 301-319.) My6s se,
kuinka tuttu tai laheinen arvioija ja arvioitava ovat, vaikuttaa arvioinnin lopputulokseen
(Honkanen 2005, 194-195). Arvioitsija voi antaa pitdmalleen henkilolle paremman ar-
vion kuin ei-pitdmalleen kollegalle (Roberts 1998, 301-319). Myds taman tutkimuksen
avoimissa vastauksissa pohdittiin tatd nakokulmaa (n=9), silld moni vastaajista pohti
kollegapalautteen kerd&dmisen kaytannon toteuttamista. Kommenteissa nousi erityisesti
esille kysymyksia siitd, miten palautteen antaja valitaan ja kuinka monelta tydkaverilta
palaute pyydetaan.
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“Tybkavereiden palautteessa on se haaste, etta tyokaverit ovat usein kavereita
keskenaan, eivatka valttamatta uskalla/ halua antaa korjaavaa palautetta toisil-
leen varsinkaan jos palautetta ei anneta anonyymisti.”

Kohdeorganisaatiossa tyokavereilta kerdttdvadn palautteeseen tehtiin selkedt ohjeet,
jotta tyontekijat ja esimiehet ymmartavéat yhteiset pelisddnnot, kuinka monelta, kenelt,
miten palautetta kerdtddn ja miten palautetta yrityksesséd hyoddynnetdan. Juuri tyonsa
aloittanut esimies ei pysty valintaa tekemdan. Taméan takia arvioinnissa tulee myos
huomioida, ettd esimies ei voi tehda tyontekijén arviointia lyhytaikaisen tuttavuuden
perusteella tai jos tyontekija tekee itsendista tyota. (Honkanen 2005, 194-195.)

Tutkijan mielestd kehityskeskusteluissa péastdan avoimempaan ja tyontekijan kan-
nalta kehittdvampaén keskusteluun, kun esimiehen ja tyontekijan taustalla ei ole
palkitsemismotiivia. Kohdeorganisaation kehityskeskustelulomakkeisiin liittyvassé suo-
rituksen arviointiosuudessa keskityttiin vain esimiehen valmentavaan rooliin, jolloin
palkitsemiseen liittyvét asiat jatettiin koko prosessin ulkopuolelle.

5.4 Kehityssuunnitelman kehittaminen

Vastanneista noin kolme neljasosaa suhtautui myonteisesti kaikkiin kehityssuunnitel-
miin liittyviin asioihin. Vastanneiden mielesta kehityssuunnitelman laatiminen auttaa
tavoitteiden selkiyttdmisessé ja saavuttamisessa. Lisaksi enemmiston mielestd palaami-
nen sovittuihin asioihin seurantakeskusteluiden muodossa, auttaa tavoitteiden saavutta-
mista. Kehityssuunnitelman laatiminen sai myonteista palautetta my6s avoimissa kom-
menteissa (n=17), koska kehityssuunnitelma konkretisoi tyontekijan tavoitteet ja antaa
toimenpiteet tyontekijan kehittamiseksi.

”Tavoitteiden ja kehityssuunnitelman luominen haastaa miettimaan ty6taan uu-
della tavalla. Hyva!”

’Keskustelun lopussa on ehdottomasti tehtava kehittymissuunnitelma ja kirjatta-
va tavoitteet! Ja myos seurattava niiden toteutumista!™

’Kehityssuunnitelma auttaa itsensa kehittymisesséa ja tavoitteiden parantamises-
sa. Tietda missa parannettavaa ja milla aikataululla.”

Suunnitelmassa voidaan maéritelld kehitettavéat asiat ja niiden tavoitetaso, toimenpi-
teet niiden saavuttamiseksi, kehittdmistoiminnan osallistujat, tulosten seurannan maéri-
tys, vastuuhenkil6t ja budjetti. Erityistd huomiota tulisi kiinnittad realistiseen aikataulu-
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suunnitteluun. (Viitala 2002, 199-200.) Kehityssuunnitelmalla tulisi olla yhteys yrityk-
sen strategiaan, jossa samalla maaritellddn osaamisen kehittamiseen liittyvid keinoja ja
toimenpiteitd. Yrityksen strategiasta johdettuja kehittymistarpeita peilataan kehityskes-
kusteluissa tyontekijan tarpeisiin ja odotuksiin. (Kehusmaa 2010, 175.) My6s kohdeor-
ganisaation uusissa kehityskeskustelulomakkeissa on jokaiselle tyontekijalle tehtdva
aikataulutettu kehityssuunnitelma, joka tukee yrityksen strategiaa. Kehityssuunnitel-
massa tyontekija ja esimies Kirjaavat kehittymiskohteen lisaksi toteuttamistavan ja aika-
taulutuksen.

Keskusteluiden dokumentointi auttaa tiedon valittdamistd koko organisaation tasolla
(Aarnikoivu 2010, 102-103). Esimerkiksi koulutussuunnitelmat voidaan valittaa henki-
|6stoosastolle auttamaan koulutusten suunnittelua ja kehittdmistd (Sydanmaalakka 2004,
95). Monille tyéntekijoille koulutus merkitsee pelkéstddn muodollista koulutusta, kun
taas toisille se voi olla tydssa kehittymista ja siind uuden oppimista (Kauhanen 2012,
110). Myos kohdeorganisaation uudessa kehityssuunnitelmassa oli nostettu esille val-
miiksi uusia tapoja itsensé kehittdmiseksi, kuten tydssé oppiminen ja osaamisen jakami-
nen, tyoparit, benchmarking, projektit ja itseopiskelu. Oppiminen on luonteeltaan henki-
I6kohtainen prosessi, joka riippuu viime kédessé oppijan omasta halusta oppia. Tdman
takia tyontekijoiden pitdisi ymmartaa yrityksen strategiat ja tavoitteet mahdollisimman
perusteellisesti. Usein tyontekijélle voi syntya itselle halu selvittda asioita, kun han tie-
taa, mitd hanelté tulevaisuudessa odotetaan. Asioista itse selvan ottaminen on yksi taval-
lisimmista ja tehokkaimmista tavoista oppia. (Hokkanen, Makeld & Taatila 2008, 103-
104.) Esimiehen antamassa avoimessa kommentissa nousi myos itse oppimisen nako-
kulma esille. Sen sijaan tyontekijan ndkdkulmasta ei osattu huomioida omia mahdolli-
suuksia itsensé kehittdmiseen.

’Erinomainen asia, ettd on huomioitu myds muut tavat kehittya kuin pelkkéa kou-
lutus. Tuo ehka lisdajatuksia henkilokunnalle kun miettivat, missa voisivat kehit-
tyd ja miten. Ei sitten sanota, ettd ei meille ole sopivaa koulutusta, vaan mieti-
taan avoimesti mika muu olisi hyodyllista kehittymisen kannalta.”

”Toiveitahan voi aina laittaa, mutta valttamatta ei voi itse tehda mitdan konk-
reettista, jolla toiveet saavutettaisiin.”

Nykyédén organisaatioissa kéytetddn useammin tekemalld oppimista (learning-by-
doing) tai kehittdmalla oppimista (learning-by-developing) erityisesti opetettaessa uusia
ty6tehtavia. Naiden menetelmien perusajatuksena on, etté tyontekija opiskelee tyota sita
tekemalld todellisessa ymparistossa. (Hokkanen, Makela & Taatila 2009, 101-103.)

Yleisesti ottaen kehityssuunnitelman laatimista pidettiin kohdeorganisaatiossa hyva-
na asiana, mutta avoimissa kommenteissa nousi selvasti esille epdilys kdytannon toteu-
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tuksesta (n=9) ja koulutuksen mahdollisuuden puutteesta (n=4), koska tyontekijoilla on
jo pohjalla kokemus kohdeorganisaation aika- ja koulutusresursseista.

’Tama on hyva, kun saadaan viela kaytannossa toteutumaan.”
’Kuulostaa hyvalta idealta, mutta kuinka toimii kdytanndssa? Mista aika?”
“Turhauttava, kun ei toteudu — esimies on kiireinen.”

’Hyva asia, mutta omalle henkilostéryhmalle saisi olla enemman koulutusta jo-
hon saisi osallistua ja hyodyntaa omassa tydssa.”

’Tassa juuri se ettei sitten valttdmatta ole tarjolla koulutusta jne.”

Tyonantajalla on useita mahdollisuuksia tukea ja kannustaa henkil6kuntaansa itsensa
kehittdmiseksi (Kauhanen 2010, 110-11). Kohdeorganisaatiossa tullaan jatkossa kehi-
tyssuunnitelman laatimisen yhteydessd kannustamaan tyontekijaé itsensa kehittdmiseen
my06s omatoimisesti tai tydyhteison tarjoamien keinojen avulla.

5.5 Strategian ja operatiivisen tyokalun, kehityskeskustelulomakkei-
den, valinen yhteys henkildston nakékulmasta

Kehityskeskusteluiden tulisi pohjautua yrityksen strategiaan. Talléin tyontekijoiden on
helpompi ymmértaa kehityskeskusteluiden tarkoitus ja strategiatydskentelyn merkityk-
sen tarkeys yrityksen menestyksen kannalta (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 31-
38). Kaymalla kehityskeskusteluita pyritddn jokainen yrityksen tyontekija liittdmaén
yrityksen strategiaan (Autio, Juuti & Wink 2010, 69; Mikkola 2006, 69; Strandman
2009, 29-30). Tassa tutkimuksessa kehityskeskustelulomakkeiden kehittdmisen lisaksi
kartoitettiin myos tyontekijoiden tdmén hetkista tietdmysta kohdeorganisaation strategi-
asta, joka toimi kehityskeskustelun pohjana. Vastanneista lahes kaikki uskoivat tunte-
vansa kohdeyrityksen vision, arvot ja strategian. Tdma oli selvésti enemman verrattuna
tutkimukseen, jossa 39 % vastanneista ei tuntenut yrityksensa strategiaa (Moilanen &
Ylonen 2013, 34). Raps (2004, 51) on my0s esittanyt, ettd jos yrityksen tyévoimasta
vahemman kuin 5 % ymmartda organisaation strategian, ei tyontekijoiden toimiminen
strategian mukaisesti ole mahdollista. Tdma on tavallinen tilanne, koska eréan tutki-
muksen mukaan useimmissa yrityksissa vain alle 5 % rivityontekijoistd ymmartaa yri-
tyksen strategian (Kaplan & Norton 2002, 238). Huono strategisten tavoitteiden tunte-
mus ei kuitenkaan valttdmaétta johda huonoon strategian toteutumiseen. Strateginen tieto
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voi olla eri muodossa yrityksen eri tasoilla, jolloin kaikki tyontekijat eivat vain tiedosta
toteuttavansa tyossd yrityksensa strategiaa. (Virtanen ja Kauppinen 2008, 38-51.) Té-
man perusteella kohdeorganisaatiossa toteutettava strategian implementointi néyttaisi
olevan oikean suuntaista. Hyvin suunniteltu strategia onkin tulokseton ilman strategian
johdonmukaista implementointia yrityksen kaikissa funktionaalisissa toiminnoissa (Aal-
tonen & lkéavalko 2002, 415-418).

Koko strategia on merkityksetdn, ellei johto saa strategiaa muokattua organisaatiossa
jaetuksi ymmarrykseksi. Kéytannossa tama tarkoittaa abstraktin kasitteen arkipaivéis-
tamista siten, ettd se nékyy ja toteutuu jokaisen tyontekijan péivittdisessa tyoskentelys-
sé. Jokaisen tyontekijan pitéa tietdd organisaationsa tavoitteet ja keinot, joilla tavoitteet
on mahdollista saavuttaa. Samalla tyéntekijan tulee ymmartaa oma rooli tavoitteen saa-
vuttamisessa eli tyontekija tietdd, mitd héneltd odotetaan ja miten han omalla ty6llaén
toteuttaa tavoitteen saavuttamista. (Strandman 2009, 28-29.)

Strategiaan pohjautuva kehityskeskustelu on esimiehille erinomainen tilaisuus kayda
keskustelemalla l&pi strategisesti tarkeitd asioita, ohjata ja antaa palautetta, jotta tyonte-
kijan omat tavoitteet tukevat samalla myds yrityksen tavoitteiden saavuttamista. Kehi-
tyskeskustelu tarjoaa siten paikan, jossa voidaan yhdistaa yrityksen ja tyontekijan stra-
tegiset tavoitteet. Keskustelun avulla voidaan varmistaa, ettd tyontekijd on ymmartanyt
yrityksen strategian ja oman tehtdvénsa tavoitteiden saavuttamiseksi. (Autio, Juuti &
Wink 2010, 69.)

Tassa tutkimuksessa strategian, vision ja arvojen tunnistamisen jalkeen strategiaan
liittyvia asioita syvennettiin neljalla jatkokysymykselld, joihin eivét vastanneet ne, jotka
eivét tunnistaneet yrityksen strategiaa. Kruskall-Wallisin -testi naytti kaikissa neljassa
vaittamassé keskiarvojen eroavan toisistaan tilastollisesti merkitsevasti. VVastausprosent-
tien ja keskiarvojen perusteella voitiin paatella esimiesten olleen enemmén samaa mielta
esitetyissa vaittamissa verrattuna alaisiin (ks taulukko 8, s 49). Tutkimuksessa valta-
enemmistd vastanneista oli samaa mieltd vaittamastd, jonka mukaan tyontekija voi
omalla ty6llaén vaikuttaa strategian toteutumiseen. Lisaksi enemmiston mielesta kehi-
tyskeskustelulomake tuki yrityksen strategian toteuttamista.

Téassa tutkimusasetelmassa jaettu ymmarrys strategian madritelmaksi sopi hyvin,
koska kehityskeskusteluomakkeiden tavoitteena oli pohjauta kohdeorganisaation strate-
giaan. Kohdeorganisaation kehityskeskustelulomakkeet toimivat siten tyokaluna, jonka
avulla kdaydaan lapi strategisesti tarkeitéd asioita ja muutetaan ne arkipéivaiseksi tyoksi.
Samalla pyritdén yhdistdmaan yrityksen ja yksilon strategiset tavoitteet. Pelkka strategi-
an tunteminen ei kuitenkaan riitd. Vasta kun yrityksen tydntekijat osaavat omin sanoin
kertoa strategian tarkoituksen tyontekijan tyon ja koko organisaation nékdkulmasta,
voidaan puhua strategian ymmartdmisesta. Ymmartamisell& viitataan siihen, etta tyon-
tekijat ovat sisdistaneet yrityksen strategian. (Hamélainen & Maula 2004, 40.) Tutki-
mukseen vastanneista enemmistd osasi omasta mielestddn kertoa kohdeorganisaation
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strategian omin sanoin. Esimiehet olivat selkedsti enemman téysin samaa mielta véitta-
méstd verrattuna alaisiin. Vastausten perusteella voidaan péaatella henkiloston myos
ymmartédneen kohdeorganisaation strategian.

Tassa tutkimuksessa vastanneista kolmeneljasosaa oli sitd mieltd, ettd uusi kehitys-
keskustelulomake yhdisti tyontekijan ja yrityksen strategiset tavoitteet. Tdma oli huo-
mattavasti enemman verrattuna tutkimukseen, jossa 58 % koki omien henkilkohtaisten
tavoitteidensa olevan yhtenevéiset yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa. (Moilasen
& Ylonen 2013, 34.) Lisaksi tdméan tutkimuksen tulos, jossa selked enemmistd kaikista
henkilostoryhmistd oli samaa mieltd siitd, ettd suorituksen arvioinnissa oli huomioitu
tarkeimmat asiat strategiaan liittyen, tuki nakemyst& kohdeorganisaation strategian tun-
nettavuudesta henkil6ston keskuudessa.

Strandmanin (2009, 30) mukaan pelkké jaettu ymmarrys yrityksen strategiasta ei kui-
tenkaan yksistaan riitd. Jaetun ymmarryksen lisaksi on oleellista saada kaikki tyontekijat
sitoutumaan ja tydskentelemdan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tyontekijoiden
sitoutumista ei téssd tutkimuksessa arvioitu, joten aineiston perusteella voidaan tehda
ainoastaan paatelmia siitd, miten eri henkildstoryhmat tunsivat yrityksen strategian, ar-
vot ja vision ja tiesivatko tyontekijét sen, mita heilta odotetaan.

5.6 Kohdeorganisaatiossa tehdyt toimenpiteet operatiivisen toimin-
nan kehittdmiseksi

Kehityskeskusteluprosessin kehittdminen kohdeorganisaatiossa

Varsinaisten kehityskeskustelulomakkeiden kehittdmisen lisaksi kohdeorganisaatiossa
laajennettiin kehittdmistyOstd saatavaa hyotyd myos kehityskeskusteluprosessiin liitty-
vien operatiivisten toimintojen kehittamiseksi. Kehittdamisnakoékulmaa laajennettiin siten
itse kehityskeskustelulomakkeesta koko prosessiin. Tarkeimmaksi tekijéksi kehityskes-
kusteluprosessissa nousi esimiesten kouluttaminen kehityskeskusteluiden pitdmiseksi.
Vastausten perusteella piti tutkija kaikille kohdeorganisaation esimiehille koulutuksen
vuoden 2014 alussa, jossa korostettiin tutkimuksessa esiin tulleita asioita. Koulutuksissa
painotettiin myods esimiesten ja tyontekijoiden hyvaa valmistautumista kehityskeskuste-
luihin. Lisaksi koulutuksissa sovittiin yhteisistd toimintatavoista ja selvitettiin keskuste-
luiden tarkoitus ja tavoitteet seka annettiin ohjeistusta kehityskeskusteluiden pitamisek-
si. Uusista kehityskeskustelulomakkeista tehtiin myos artikkeli henkilokunnan omaan
lehteen, johon myos tutkijaa haastateltiin. Artikkelissa kaytiin 1api asioita, mitd myos
esimiesten koulutuksissa painotettiin.

Valmistautumisen lisaksi myos seurantakeskustelut otettiin kehityskeskusteluproses-
siin mukaan. Jatkossa kohdeorganisaatiossa kaydaan seurantakeskustelut syksyisin jo-



71

kaisen tyontekijan kanssa. Seurantakeskusteluita pidettiin tarkeind, mutta avoimista
kommenteista oli nahtévissa huoli niiden toteutumisesta. Tdman vuoksi kohdeorgani-
saatiossa korvataan yksi palautekeskustelu kehityskeskusteluun liittyvélld seurantakes-
kustelulla. Kehityskeskustelut myds tallennetaan séhkdiseen henkildstéohjelmaan, jo-
hon kuitataan myos seurantakeskusteluiden kdyminen. Dokumentoinnin avulla pyritaan
varmistamaan keskusteluiden k&yminen. Taulukossa 9 on esitetty yhteenveto tamén
tutkimuksen empiirisen aineiston perusteella saadut keskeisimmat tulokset kehityskes-
kusteluprosessin kehittdmiseksi.

Taulukko 9  Yhteenveto kehityskeskusteluprosessin kehittdmiseksi kohdeyrityksessa
empiirisen aineiston ja teoriasta saadun tiedon pohjalta

KEHITYSKESKUSTELUPROSESSIN KEHITTAMINEN KYSELYN EMPIRISEEN
AINEISTOON JA TEORIAAN PERUSTUEN

Empiria Teoria Kohdeyritys*

a) Molempien osapuolten valmistautuminen, ohjeistus i
b) Seurantakeskustelun kayttoonottaminen syksyisin [
¢) Kehityskeskustelulomakkeiden dokumentointi
d) Esimiesten kouluttaminen kehityskeskusteluiden [ |

pitdmisesta
e) Kehityskeskusteluiden laajempi hyddyntaminen

- tietojen dokumentointi ja vélittdminen

johdolle ja henkiltsté/koulutusosastolle

*Kkyseiset kehityskeskusteluprosessin kehittdmistoimenpiteet myos toteutettiin kohdeyrityksessé

Taulukossa 9 esitetyt kehityskeskusteluprosessin kehittdmiskohteet huomioitiin
kohdeorganisaation prosessin kehittdmisessd. Kehityskeskusteluita hyddynnetaan jat-
kossa laajemmin myds teorian pohjalta saatujen suositusten perusteella, vaikka kyseista
kohtaa ei tutkimuksessa erikseen selvitetty.

Aikaisemmin kehityskeskusteluista saatava tieto on jd&nyt vain toimipistetasolle. Jat-
kossa esimiehet vélittavat kehityskeskusteluista saatavaa hyodyllisté tietoa eteenpain,
mikd auttaa esimerkiksi koulutusosastoa suunnittelmaan seuraavan vuoden koulu-
tustarjontaa. Lisaksi vuoden lopussa tehtdva strategian paivityksen aiheuttamat muutok-
set huomioidaan jatkossa kehityskeskustelulomakkeissa. Nain kohdeorganisaatiolla on
ajan tasalla olevat strategiaa tukevat kehityskeskustelulomakkeet. Kuviossa 13 on esitet-
ty kohdeorganisaation uusi kehityskeskusteluprosessi yhdistettyné yrityksen johtamis-
ja henkil6stoprosesseihin.
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E— B Suorituksen johtaminen Esimiesty6n ja tydhyvin-

Strateginen johtaminen Suorituksen arviointi voinnin johtaminen

Strategian paivityksen Palaute

aihquttamat muut_okset -esimiehille

kehityskeskusteluiden Osaamisen johtaminen -tydyhteisclle

sisaltoon Koulutussuunnitelma -koulutusosastolle
-johdolle

Valmistautuminen

Toteutus

Jilkihoito

Kuvio 13 Kehityskeskustelu prosessina ja sen yhdistyminen kohdeorganisaation
johtamis- ja henkiléstoprosesseihin

Kuviossa 13 on esitetty kehityskeskusteluprosessin eri vaiheet yhdistettyna kohdeor-
ganisaation johtamisprosesseihin. Kehityskeskustelun eri vaiheiden tarkasteleminen on
tarke&d, koska ne linkittyvat moniin eri johtamis- ja henkilostoprosesseihin (Autio, Juuti

& Wink 2010, 69-73; Kauppinen 2006, 33; Pettijohn, Parker, Pettijohn & Kent 2001,
754 — 771; Savutie 2009, 18).

Kehityskeskustelulomakkeiden kehittdminen operatiiviseksi tyokaluksi

Vastausten perusteella lomake sisélsi ydinasiat, joten lomakkeen rakennetta ei muutettu.
Sen sijaan lomakkeen ulkoasua ja kysymyksié selkeytettiin annettujen vastausten perus-
teella. Taulukkoon 10 koottiin yhteenveto tutkimuksen empiirisen aineiston keskeisista
tuloksista liittyen kehityskeskustelulomakkeiden kehittdmiseksi operatiiviseksi tyoka-

luksi. Tutkimuksen empiirinen aineisto oli linjassa kirjallisuudessa esiin tulleisiin asioi-
hin.
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Taulukko 10 Yhteenveto kehityskeskustelulomakkeiden kehittamisesta henkiloston
nakokulmasta

KEHITYSKESKUSTELUOMAKKEIDEN KEHITTAMINEN KYSELYN EMPIRISEEN
AINEISTOON JA TEORIAAN PERUSTUEN
Empiria  Teoria Kohdeyritys*

a) Kehityskeskustelulomake siséltaa ydinasiat [ | [ | [ |

b) Kehityskeskustelulomakkeen selkeys [ [ ]

c) Erillinen palautelomake esimiestyon arvioimiseksi B ] H

d) Erillinen palautelomake tydyhteisén toimivuuden ] ] (]
arvioimiseksi

e) Kehityskeskustelulomake antaa mahdollisuuden | [ |

nostaa esille myds tydntekijalle tarkeita asioita
*Kkyseiset kehityskeskustelulomakkeen kehittdmistoimenpiteet myds toteutettiin kohdeyrityksessé

Kuten taulukosta 10 on nahtévissg, uusina osioina kehityskeskustelulomakkeisiin
otettiin mukaan palautteet esimiehille ja tyoyhteisolle. Vastausten perusteella palaute
esimiehille tullaan kerddmdaan anonyymisti, jolloin esimiesten on mahdollisuus saada
aidosti rakentavaa palautetta oman esimiestyon kehittdmiseksi.

Suorituksen arvioinnin operatiivinen kehittdminen

Lomakekyselyn vastausten perusteella suorituksen arviointi oli pituudeltaan sopiva ja
sisalsi kaikkien henkil6storyhmien mielestd tdrkeimmat asiat oman tydnkuvan ja koh-
deyrityksen strategiaan liittyen. Myos teoriasta 10ytyi perusteet strategisten tekijoiden
huomioon ottamisesta suorituksen arvioinnissa. Taulukossa 11 on yhteenveto toimenpi-
teistd kehityskeskustelulomakkeiden suorituksen arvioinnin kehittdmiseksi henkildston
nékokulmasta.

Taulukko 11 Yhteenveto kehityskeskustelulomakkeiden suorituksen arvioinnin kehit-
tdmiseksi henkildston ndkokulmasta

KEHITYSKESKUSTELUOMAKKEIDEN SUORITUKSEN ARVIOINTIOSUUS
KYSELYN EMPIRISEEN AINEISTOON JA TEORIAAN PERUSTUEN

Empiria Teoria Kohdeyritys*
a) Suorituksen arviointi mittarilla erinomainen-valttava [

on riittavé
b) Suorituksen arvioinnissa on huomioitu tarkeimmat B | H
asiat ty6hon ja strategiaan liittyen
¢) Oman asenteen pohtiminen on hyddyllinen nakokulma i [ [ |
d) Tyokavereiden antaman palautteen hydyntaminen i [ [ |
e) Suorituksen arviointiosuus on pituudeltaan sopiva [ |

*Kkyseiset suorituksen arvioinnin kehittdmistoimenpiteet myos toteutettiin kohdeyrityksessa
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Kuten taulukosta 11 on nahtdvissé, suorituksen arviointiin otettiin mukaan oman
asenteen pohtiminen ja tyokavereiden antama positiivinen palaute, johon myds teorian
pohjalta 16ytyi perusteita. Kohdeorganisaatiossa esimiehet keradvat tyokavereiden an-
taman arvioinnin, joten mahdolliset ei-rakentavassa muodossa olevat palautteet voidaan
karsia pois. Esimiesten vastuulla on valita tasapuolisesti tydkaverit, jotka arvioivat tyon-
tekijan, jottei kommenteissa esiintynyt “vihollinen” tai ”paras kaveri” ainoastaan tee
arvioita.

Kehityssuunnitelman operatiivinen kehittdminen
Tutkimuksen empiirinen aineisto ja teoria tukivat kehityssuunnitelman laatimista jokai-

selle tyontekijalle. Taulukossa 12 on yhteenveto kehityssuunnitelmaan liittyneista kes-
keisistd empiirisisté tuloksista ja niiden toteutumisesta kohdeorganisaatiossa.

Taulukko 12 Yhteenveto kehityssuunnitelman kehittdmisestda henkildston nékokul-
masta

KEHITYSKESKUSTELUOMAKKEIDEN KEHITYSSUUNNITELMAN KEHI-
TAMINEN EMPIRISEEN AINEISTOON JA TEORIAAN PERUSTUEN
Empiria Teoria Kohdeyritys*

a) Kehityssuunnitelman laatiminen jokaiselle [ | | [ |
tyontekijalle
b) Seurantakeskustelun pitdminen syksyisin [ | [ | B
c) Tyontekijoitad kannustetaan itsensé kehittdmiseen
muodollisen koulutuksen lisdksi my6s tyossa N N N

oppimisen keinoin
*Kkyseiset kehityssuunnitelman kehittdmistoimenpiteet toteutettiin kohdeyrityksessa

Taulukon 12 mukaan kohdeorganisaatiossa kdydaan seurantakeskustelu jokaisen
tyontekijan kanssa syksyisin. Lisaksi kaikille tehdddn oma kehityssuunnitelma. Kohde-
organisaation kehityssuunnitelma Kkirjataan jatkossa kehityskeskusteluiden yhteydessa
henkil6stoohjelmaan, jossa samalla mééritellddn koulutukseen kaytettdvd minimiaika.
Kehityssuunnitelman tayttaminen hyddyntaa kohdeorganisaatiota myos uudella tavalla,
koska dokumentoimalla ja toteuttamalla sovitut toimenpiteet, on yrityksilla vuoden
2014 alusta mahdollisuus saada veroetua huolehtimalla ja panostamalla tyontekijéiden-
s& koulutukseen. Taloudellinen kannuste jokaista tyontekijad kohden tulee, jos koulu-
tuspéivia on vahintdan kolme (yhteensé 18 tuntia). Tamé edellyttaa tyonantajalta koulu-
tussuunnitelman tekemisté jokaisella tyontekijélle. (Ty6- ja elinkeinoministerio 2013.)
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Yleinen kehityskeskusteluprosessin ja -lomakkeiden kehittamismalli

Jokaisen yrityksen tulisi laatia itselleen strategiaansa tukevat kehityskeskustelulomak-
keet. Siten tassé tutkimuksessa kehitettyd lomaketta eivat muut yritykset voi suoraan
kopioida ja kayttad hyodyksi. Laajemmasta kontekstista tarkasteltuna téta tutkimusta
voisi kuitenkin hyédyntdd perusmallina yrityksille, jotka haluavat strategialahtdisesti
kehittdd omaa kehityskeskusteluprosessiaan ja -lomakkeitaan. Tahan tarkoitukseen tut-
kija nostaisi tasta tutkimusasetelmasta ja kehikosta seuraavat yleisen tason asiat muiden
yritysten hyddynnettéaviksi (taulukko 13).

Taulukko 13 Mallikehikko kehityskeskusteluprosessin ja -lomakkeiden kehit-
tamiseksi

KEHITYSKESKUSTELUPROSESSIN JA -LOMAKKEIDEN KEHITTAMIS-
MALLI

a) Yrityksen johto maérittelee keskusteluiden tarkoituksen ja tavoitteet

b) Yrityksen strategia integroidaan kehityskeskustelulomakkeisiin siten, ettd kehityskeskustelut

tukevat yrityksen strategisten tavoitteiden toteutumista

¢) Kehityskeskustelut yhdistetddn osaksi yrityksen johtamisjérjestelmaa, jotta keskusteluista

saatavaa tietoa voidaan hyodyntéa niin yksilo-, yksikko- kuin koko organisaatiotasolla

d) Esimiesten ja tyontekijoiden osallistaminen lomakkeiden suunnittelu- ja kehittdmisvaihee-
seen

e) Suorituksen arvioinnissa voi hyddyntad tyontekijan asenteen arvioimista

f) Kehityskeskusteluissa voi kerété palautetta esimiehille ja tydyhteisolle

g) Esimiesten kouluttaminen ja valmennus kehityskeskusteluiden pitamiseksi

h) Systemaattinen henkil6kunnan informointi keskusteluiden aloittamisesta, tarkeydesté, tavoit-

teista ja kdytannon jarjestelyihin liittyvista asioista

Taulukossa 13 on esitetty keskeisimpid tekijoitd, joita muut yritykset voivat
hyodyntaa lahtiessédén kehittdmaan kehityskeskustelulomakkeitaan. Lomakkeiden kehit-
tdmisen liséksi on térkedd, ettd koko kehityskeskusteluprosessi yhdistetddn samalla
osaksi yrityksen johtamisjérjestelmadd, jolloin kehityskeskusteluista saatavaa tietoa
voidaan kayttdd mahdollisimman tehokkaasti. Myds henkilokunnan osallistaminen jo
prosessin suunnitteluvaiheessa sek& esimiesten kouluttaminen auttavat yritystd, koska
talloin itse kehityskeskusteluilla on paremmat edellytykset onnistua.
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6 YHTEENVETO JAJOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen keskeiset johtopaatokset

Taméan tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd kohdeorganisaation uusia strategiaan
pohjautuvia kehityskeskustelulomakkeita yrityksen operatiiviseksi tyokaluksi koko
henkiloston kehittdmisnakokulma huomioiden. Syksylla 2013, ennen varsinaista pro
gradu -tutkimusta, tutkija laati kohdeorganisaation neljalle henkilostoryhmélle uudet
kehityskeskustelulomakkeet. Prosessissa oli mukana myos yrityksen johtoryhmaé. Varsi-
nainen pro gradu -tutkimus koski naiden lomakkeiden edelleen kehittamista henkiloston
antaman palautteen perusteella yrityksen operatiiviseksi tyokaluksi. Toimeksiantajan
toiveesta kehityskeskustelulomakkeet rakennettiin yrityksen strategiaan pohjautuen.
Kohdeorganisaation strateginen paétoksenteko ja lomakkeiden suunnitteluvaihe rajattiin
kuitenkin tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksessa strategiaa késiteltiin vain kehitys-
keskusteluiden kontekstista tarkasteltuna, johtuen kohdeorganisaation strategian ja kehi-
tyskeskustelulomakkeiden integroimisesta. Huolimatta siité, ettd teoriassa korostetaan
kehityskeskusteluiden merkitystd yrityksen strategiaa valittavana foorumina, ei kehitys-
keskustelua késittelevan kirjallisuuden siséllosta 16ytynyt valittdmia yhteyksia yritysten
strategioihin. Myds empiirisid tutkimuksia strategian valittymisesta kehityskeskustelui-
den kautta organisaation tyontekijoille on vahan. Siten kirjallisuudesta esiin nouseva
strategian ja kehityskeskustelun integroimisesta saatava hyoty verrattuna vahaiseen em-
piiriseen aineistoon, lisasi tutkijan mielenkiintoa aihetta kohtaan. Tdman tutkimuksen
paapaino oli kuitenkin toimeksiannon perusteella operatiivisessa toiminnassa, tavoittee-
na kehittda kehityskeskustelulomakkeita ja koko prosessia henkildston nakdkulmasta.
Tutkimuksen empiirinen aineisto koostui yrityksen koko henkildstolle (n=370, 47 %)
lahetetystd kyselylomakkeesta. Kyselyn avulla osallistettiin henkilokunta uusien kehi-
tyskeskustelulomakkeiden kehittdmiseen. Henkildston vastausten perusteella kehitys-
keskustelulomakkeisiin tehtiin viimeiset muutokset. Kyselyn yhteydessd myds selvitet-
tiin kehityskeskustelulomakkeiden ja yrityksen strategian valista yhteyttd kaikkien hen-
kilostéryhmien (ylin johto, keskijohto, operatiivinen johto, tyontekijat) arvioimina.
Tutkimusta l&hestyttiin tutkimuskysymysten kautta. Tassa tutkimuksessa kehityskes-
kustelulomakkeiden kehittdmisen lisaksi kartoitettiin myos tyontekijéiden tdmén hetkis-
ta tietamysta yrityksen strategiasta, joka toimi kehityskeskustelulomakkeiden pohjana.
Mika on kehityskeskustelulomakkeiden ja strategian vélinen yhteys? oli tutkimuksen
ensimmadinen alaongelma. Tahan kysymykseen luotiin teoreettinen tausta luvussa kolme
ja vastattiin tutkimuksen empiirisesté aineistosta saatujen tulosten pohjalta kappaleessa
5.5. Vastanneista lahes kaikki uskoivat tuntevansa yrityksen vision, arvot ja strategian.
Taman jélkeen strategiaan liittyvié asioita syvennettiin neljalla jatkokysymykselld. Vas-
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tausten perusteella voidaan kehityskeskustelulomakkeiden sanoa toimivan tyokaluna,
jonka avulla kéydaan l&api strategisesti tarkeité asioita. Liséksi tutkimukseen vastanneis-
ta selked enemmistd osasi omasta mielestdén kertoa kohdeorganisaation strategian omin
sanoin, ja kolme neljasosan mielestd uusi kehityskeskustelulomake yhdisti tydntekijén
ja kohdeorganisaation strategiset tavoitteet. Lisaksi selkeda enemmistd kaikista henkil6s-
toryhmista oli samaa mieltd siitd, ettd suorituksen arvioinnissa oli huomioitu tarkeimmat
asiat strategiaan liittyen. Nama kaikki yhdessa tukivat ndkemystd, jonka mukaan henki-
I6kunta tunsi kohdeorganisaation strategian. Vastausten perusteella voitiin perustellusti
todeta henkiloston myds ymmartédneen strategian. Tulokset yllattivat tutkijan, koska
niiden perusteella strategia tunnettiin erittdin hyvin. Tama voi selittyd kohdeorganisaa-
tion systemaattisesta strategian jalkauttamisprosessista. Strategian implementoinnin
prosessi on jatkumoa systemaattiselle strategiaty6lle, joka aloitettiin kohdeorganisaa-
tiossa uuden toimitusjohtajan my6ta vuonna 2012. Tama taas luo osaltaan perustan sille,
ettd kohdeorganisaation kehityskeskustelut voivat toimia yhtena strategiaa jalkauttavana
foorumina, mika on linjassa teoriasta saadun tiedon kanssa. Siten tutkimus vahvistaa
osaltaan voimassaolevaa teoriaa ja tuo pienen lisan vahaiselle empiiriselle aineistolle
strategian ja kehityskeskusteluiden yhteydesta.

Tutkimuksen toisena alaongelmana oli, mita tekijoita pitda arvioida kehityskeskuste-
lulomakkeita kehitettédessa? Valitut arvioitavat tekijat jaettiin kuuteen eri ryhméaén, jotka
olivat vastanneiden henkilostoryhmat, kehityskeskusteluprosessi, kehityskeskustelulo-
makkeen yleinen arvioiminen, suorituksen arvioiminen henkildstoryhmittéin, kehitys-
suunnitelman laatiminen ja strategian ja kehityskeskusteluiden vélinen yhteys. Tahén
alaongelmaan vastattiin luvussa nelja raportoimalla kyselytutkimuksen kvantitatiiviset
tulokset henkildston antamien vastausten perusteella. Tutkimuksen vastausprosentiksi
saatiin 47 %, mité voitiin pitdd hyvana tuloksena, koska kysely oli pitka ja vaati tutus-
tumista liitetiedostona olleeseen kehityskeskustelulomakkeeseen. Vastausprosenttien
perusteella jokainen henkildstéryhma oli kattavasti edustettuna, mika mahdollisti yleis-
tdmisen tekemisen koko kohdeorganisaation henkildstoon. Vastanneiden taustatiedoista
selvitettiin vain henkildstorynmad, koska se oli tarkein tekijé kehitettdessa lomakkeita eri
henkilostéryhmille. My®6s ristiintaulukointia ja vertailua esimiesten ja alaisten vastaus-
ten valilla tehtiin. Vastausprosenttien ja keskiarvojen perusteella tarkasteltuna voitiin
yleisella tasolla todeta kohdeorganisaation esimiesten suhtautuneen esitettyihin mielipi-
dekysymyksiin hieman myonteisemmin.

Kehityskeskusteluprosessiin liittyen keskeisia arvioitavia tekijoita olivat esimiehen ja
tyontekijan valmistautuminen kehityskeskusteluun, esimiesten kouluttaminen ja henki-
|6stéryhmien arvio omien kehityskeskustelulomakkeiden tarpeellisuudesta. Vastausten
perusteella tarkeimpind asioina pidettiin sitd, ettd jokaisella henkilostoryhmalla on omat
lomakkeet. Myds valmistautumista kehityskeskusteluihin ja esimiesten kouluttaminen
kehityskeskusteluiden pitdmiseksi koettiin vastausten perusteella tarkeéksi. Koska kehi-
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tyskeskustelulomake on kontekstisidonnainen, oli henkildston ndkdkulma tarkeé arvioi-
taessa myos itse lomakkeeseen liittyvia keskeisia tekijoitd. Vastausten perusteella loma-
ke sisélsi ydinasiat, mutta antoi samalla mahdollisuuden nostaa esiin myds lomakkeen
ulkopuolisia tarkeité asioita.

Suorituksen arviointiosuudessa uusina elementteind kaikilla henkildstéryhmillé oli-
vat oman asenteen pohtiminen ja tyokavereiden antaman palautteen hyddyntaminen.
Esimiehet olivat taysin samaa mieltd asenteen pohtimisen hyddyllisyydestd, mutta myos
enemmistd tyontekijoistd oli samaa mieltd kyseisestd véaittdméstd. Vastauksissa tuli
enemman hajontaa kysyttédessd mielipidetta tyokavereiden antaman palautteen hyodylli-
syydesta suorituksen arvioinnin yhteydessé. Yleisesti ottaen tyontekijat suhtautuivat
kollega-arviointiin varovaisemmin verrattuna esimiesten vastauksiin. Enemmistd vas-
tanneista myos kannatti kehityssuunnitelman laatimista jokaiselle tyontekijalle erik-
seen.

Tutkimuksen péékysymykseen, miten strategiaan pohjautuvat kehityskeskustelulo-
makkeet voidaan kehittdd osaksi operatiivista toimintaa case-organisaatiossa henkilos-
ton nakodkulmasta?, vastattiin luvussa viisi. Monet yritykset jattavat hyodyntdmatta hen-
kilokunnassa olevaa potentiaalia ja osaamista puhuttaessa yrityksen toiminnan kehitta-
misestd. Tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuudet omaan tyéhonsa ja sen kehittdmi-
seen ovat keskeisid tekijoita tyossd jaksamiseen ja sitoutumiseen. Teoriasta saadun tie-
don perusteella henkilokunta kannattaa osallistaa mukaan jo lomakkeiden laatimis- ja
kehittdmisvaiheessa. Tyontekijoiden negatiivinen suhtautuminen kehityskeskusteluihin
voi osaltaan johtua siité, jos esimiehid ja tyontekijoité ei oteta mukaan lomakkeiden ja
prosessin suunnitteluun tai jos pyydettyjéd kehittdmisehdotuksia ei ole toteutettu. Henki-
I6kunnan osallistaminen kehittdmistyohon perustui teoriasta saatujen suositusten lisaksi
my06s kohdeorganisaation tapaan toimia, jossa henkilékuntaa on myds aikaisemmin
otettu mukaan tydntekijoiden omaan tychon liittyvaéan paatoksentekoon.

Runsas enemmist0 vastanneista piti tarkeéna kehityskeskusteluihin valmistautumista.
Myos Kirjallisuudessa korostetaan valmistautumisen térkeyttd yhtena kehityskeskuste-
luiden onnistumiseen vaikuttavana tekijand. Puolet vastanneista piti tarkednd myos ke-
hityskeskusteluissa sovittujen asioiden seuraamista. Tarkeimmaéksi tekijaksi nousi kui-
tenkin esimiesten koulutus kehityskeskusteluiden pitdmiseksi. Kohdeorganisaatiossa ei
ole aikaisemmin systemaattisesti ohjeistettu henkilékuntaa valmistautumaan kehitys-
keskusteluihin tai valmennettu esimiehid keskusteluiden pitdmiseksi. My0s seuranta-
keskusteluiden pitdminen on ollut puutteellista.

Vastausten perusteella uusina elementteind kehityskeskusteluihin liitettiin mukaan
myos palautteet esimiehille ja tydyhteisolle. Teoriasta saatu tieto tuki tutkijan omakoh-
taista kokemusta esimies- ja tydyhteisopalautteiden kerddmisen hyddyllisyydestd kehi-
tyskeskusteluiden yhteydessa. Tutkijan alkuperdinen ajatus oli esimiespalautteiden an-
taminen henkilokohtaisesti tyontekijéaltd esimiehelle. Avoimissa kommenteissa esiin
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tullut huoli siitd, miten esimiehesta tehtdva arviointi vaikuttaa tyontekijan asemaan esi-
miehen silmisséd muutti tilannetta. Esimiespalautteen tavoitteena oli saada aidosti raken-
tavaa palautetta esimiestyoskentelystd. Vastausten perusteella rakentavan palautteen
antaminen esimiestydskentelystd suoraan esimiehelle koettiin hankalaksi.

Suorituksen arvioinnin mittaamisessa kohdeorganisaatio paatyi numeeriseen arvioin-
tiin, joka tehdaan vélilla 1-4. Numeerisen arviointiin kuitenkin lisattiin myos sanallinen
arvio, jossa lukua neljaa vastasi kiitettdva arvosana ja luku yksi kuvasi valttavaa suoriu-
tumista. Vastausten perusteella suorituksen arviointi oli pituudeltaan sopiva ja sisalsi
kaikkien henkildstoryhmien mielesté tarkeimmét asiat oman tyonkuvan ja kohdeyrityk-
sen strategiaan liittyen. Suorituksen arviointiin oli pyritty laittamaan tyodntekijoiden
tyénkuvaan liittyvat keskeisimmaét tehtdvat, jotka vaikuttavat kohdeorganisaation strate-
gian toteuttamiseen. Taman perusteella suorituksen arviointi pysyi sisalléllisesti taysin
samana teknisten ja farmaseuttien lomakkeissa. Esimiesten avoimissa kommenteissa
maaréllisesti eniten mainittiin suorituksen arvioinnissa olevia strategian kulmakivia,
joita toivottiin vielé selkeytettdvan. Tama huomioitiin lomakkeita kehitettdessa konkre-
tisoimalla strategian kulmakivid viela enemman kaytannon tyohon liittyvéaksi. Myds
teoriasta 10ytyi perusteet strategisten tekijoéiden huomioon ottamisesta suorituksen arvi-
oinnissa.

Vastausten perusteella suorituksen arviointiin otettiin mukaan myds oman asenteen
pohtiminen ja tyokavereiden antama palaute, joihin myos teorian pohjalta I0ytyi perus-
teet. Parhaimmat edistysaskeleet kaytannon tydssd ovat tulleet keskusteluissa, joissa
tyontekijan kanssa on paneuduttu asenteen pohtimiseen. Tdman takia kehityskeskuste-
luissa tulisi kéyttaa aikaa myds tyon tekemisté koskevien asenteiden pohdintaan ja usein
my0s niiden rakentavaan argumentointiin (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 85-
86). Vaikka enemmist6 vastanneista kannatti tydkavereiden antamaa palautetta, oli vas-
tauksissa selkeésti enemman hajontaa verrattuna muihin suorituksen arvioinnin kohtiin.
Vastausten perusteella kohdeorganisaatio paéatti ensin keskittya vain tyokavereilta kerat-
tavaan positiiviseen palautteeseen ja sen hyodyntamiseen.

Viimeisend kysymyssarjan kohtana oli kehityssuunnitelman kehittdminen. Tutki-
muksesta saatu empiirinen aineisto ja teoria tukivat kehityssuunnitelman laatimista jo-
kaiselle tyontekijalle. My6s vastanneiden enemmiston mielestd kehityssuunnitelma aut-
toi tyontekijan tavoitteiden selkeyttdmista. Lisaksi seurantakeskustelua pidettiin tarkeé-
na niin teorian kuin tutkimuksesta saadun empiirisen aineiston perusteella. Seurantakes-
kusteluiden merkitys tuli ilmi jo kehityskeskusteluprosessin kehittdmiskohdassa. Avoi-
missa kommenteissa myds pohdittiin seurantakeskusteluiden toteutumista kaytannossa.
Kohdeorganisaation esimiehille pidetyissa koulutuksissa painotettiin seurantakeskuste-
luiden merkitystd, jotka jatkossa myds Kirjataan henkildstéohjelmaan.

Tutkimuksen kolmanteen alaongelmaan, mitk& olivat kaytannon toimenpiteet kehi-
tyskeskusteluprosessin operatiivisen toiminnan kehittdmiseksi case-organisaatiossa?,
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vastattiin kappaleessa 5.6. Tutkimuksessa pyrittiin selkedsti esittdmaan keskeiset kay-
tdnnon toimenpiteet operatiivisten toimintojen kehittdmiseksi. Tuloksista tehtiin myos
yhteenvetotaulukot, joista oli helposti nahtavissd, mitka kéytanndn toimenpiteet toteu-
tettiin ja perustuivatko muutokset teoriaan, tutkimuksen empiiriseen aineistoon vai mo-
lempiin. Henkiloston antamien vastausten perusteella piti tutkija kaikille kohdeorgani-
saation esimiehille koulutuksen, jossa painotettiin tutkimuksessa esiin tulleita asioita.
Erityisesti molemminpuolista valmistautumista korostettiin. Koulutuksessa sovittiin
mya0s yhteisista toimintatavoista ja selvitettiin keskusteluiden tarkoitus ja tavoitteet seké
annettiin ohjeistusta keskusteluiden pitamiseksi. Uusista kehityskeskustelulomakkeista
tehtiin myos artikkeli henkilékunnan omaan lehteen, johon myds tutkijaa haastateltiin.

Valmistautumisen lisaksi myos seurantakeskustelut otettiin kehityskeskusteluproses-
siin mukaan. Jatkossa kohdeorganisaatiossa kdydaan seurantakeskustelut jokaisen tyon-
tekijan kanssa. Kehityskeskustelut myos tallennetaan séhkdiseen henkiléstéohjelmaan,
johon kuitataan myo6s seurantakeskusteluiden kdyminen. Avoimista vastauksista nousi
myo6s nakokulma, jota tutkija ei ollut osannut etukateen huomioida. Séhkdisen tallenta-
misen myota tulee yrityksen johdon kertoa, miten keskustelujen tuloksia hyddynnetaan
ja ketka tallennetut lomakkeet voivat nahda.

Aikaisemmin kehityskeskusteluista saatava tieto on jaanyt yksikkotasolle. Kehitys-
keskusteluiden séhkdisen tallentamisen myo6ta hyddynnetddn keskusteluista saatavaa
tietoa laajemmin koko yrityksen tasolla. Uudessa kehityskeskusteluprosessissa esi-
miehet vievét tietoa eteenpéin esimerkiksi valittdmalla henkiloston koulutustarpeita ja
-toiveita henkildstoosastolle. Lisaksi strategian paivityksen aiheuttamat muutokset
huomioidaan jatkossa myds kehityskeskustelulomakkeissa. Télla tavoin kohdeorgani-
saation uusi kehityskeskusteluprosessi yhdistettiin yrityksen muihin johtamis- ja henki-
I6stOprosesseihin.

Lahes kaikki vastanneista piti tarkeand, ettd koko henkilokunta sai osallistua lomak-
keiden kehittamistydhon. Teoriasta saadun tiedon perusteella tdma vaikuttaa myontei-
sesti tyontekijoiden suhtautumiseen kehityskeskusteluita kohtaan, mika taas osaltaan
myotavaikuttaa keskusteluiden onnistumiseen. Kohdeorganisaatiossa kéytetdén vuosit-
tain 2500-3000 tuntia kehityskeskusteluihin. Tdéman takia yrityksen kannatti panostaa
lomakkeiden ja prosessin kehittdmiseen. Samassa yhteydessa kehityskeskustelut yhdis-
tettiin myos osaksi yrityksen johtamisjarjestelmad. Jatkossa keskusteluista saatava tieto
hyddynnetaan tehokkaammin niin tyontekija-, toimipiste- kuin koko yrityksen tasolla.
Tutkijan mielesta tamén kehittdmistyon jalkeen tdmé on paremmin mahdollista.
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6.2 Tutkimuksen arviointi

Arvioitaessa tutkimuksen tulosten luotettavuutta on huomioitava kaytetyn tutki-
musmenetelman tarkoituksenmukaisuus. Validiteetti ja reliaabelius ovat keskeiset késit-
teet arvioitaessa tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta. Validiteetilla tarkoitetaan sité,
ettd tutkimus mittasi juuri sitd, mihin se oli tarkoitettukin. (Heikkila 2008, 29-32;
Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231-233.) Tutkimuksen reliabiliteetilla tar-
koitetaan tulosten luotettavuutta. Talléin tulokset ovat toistettavia, ei-sattumanvaraisia,
riippumatta tutkimuksen suorittajasta. (Heikkila 2008, 29-32; Hirsijarvi, Remes & Saja-
vaara 2009, 231-233.) Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi tutkimuksen kaikki
vaiheet raportoitiin mahdollisimman tarkasti, mikd mahdollisti seurata tutkijan paattelya
ja tarvittaessa myds kritisoida sitd. Yksityiskohtaisen ja loogisen raportoinnin tavoittee-
na on, ettd tutkimusraportti on uskottava ja ettd kuvatuilla menetelmillda on paadytty
esitettyihin tuloksiin. Tulosten tulisi olla myos toistettavia, tutkijasta riippumattomia
(Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231-233). Tulosten luotettavuuden parantamiseksi
myos kaytetyt tilastolliset analysointimenetelmét ja niiden rajoitukset kuvattiin mahdol-
lisimman tarkasti.

Tassa tutkimuksessa huomioitiin myds hyvén eettisen tutkimuksen perusvaatimukset
(Heikkila 2008, 29-32; Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 23-25). Luotettavuus on
huomioitu jokaisessa tutkimusprosessin vaiheessa aina tieteenfilosofisista taustao-
lettamuksista l&htien, koska ne loivat perustan valitulle tutkimusmenetelmalle. Téman
tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin padosin kvantitatiivisesti, joten tieteenfilosofi-
sena lahtokohtana oli positivistinen oletus, jossa painottui objektivistinen nakdkulma.
Positivismia luonnehtii objektiivisuus ja matemaattiset analyysit maarillisten muuttujien
avulla (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 129, 139-140). Kvantitatiivinen tutkimus ei
kuitenkaan eksplisiittisesti tee tutkimuksesta positivista (Kallio 2005, 130). Subjek-
tiivisuuden l&sndoloa ei voitu kokonaan pois sulkea, koska tutkija tyoskenteli kohdeor-
ganisaatiossa esimiestehtdvissd, joten konteksti, jossa tutkimus tehtiin, oli tuttu. Subjek-
tiivisuus saattoi nékya tietoisuutena kehityskeskusteluiden kehittdmiskohteista, mika
saattoi vaikuttaa tutkimuksellisen tiedon tuottamiseen ja kaytettavaan Kirjallisuuteen.
Tutkija hyvéksyi ja oli tietoinen henkilokohtaisen kokemuksen mahdollisesta vaikutuk-
sesta tutkimukseensa. Tutkimuksen kannalta on oleellista, ettd tutkija on tietoinen en-
nakko-oletuksista, jolloin ne eivat kuitenkaan saa rajata tutkimuksellisia toimenpiteitéa
(Eskola & Suoranta 2001, 19-20).

Tutkimus oli toimeksianto, joten tiedonhankinnan tutkimusstrategiaksi valittiin yksit-
tainen tapaustutkimus eli case-study. Valinta oli perusteltu, koska tutkimuksen tavoit-
teena oli kehittdd kohdeorganisaatiolle uudet kehityskeskustelulomakkeet yrityksen ope-
ratiiviseksi tyokaluksi strategiaan pohjautuen. Hyvin rajattu tutkimusongelma oli koko
tutkimuksen ydin, jonka perusteella valittiin ongelman ratkaisuun soveltuva menetelmé.
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Menetelman valintaan vaikutti tutkimusongelman lisaksi mahdollisuus ottaa kohdejou-
koksi yrityksen koko henkilokunta. Kokonaisotanta mahdollisti koko henkildstén osal-
listamisen ja kehittdmisnakokulman hyddyntamisen. Lisaksi kokonaisotanta oli helposti
ja taloudellisesti toteutettavissa, koska kysely voitiin suorittaa valittamélla webropol-
linkki séahkdpostin vélitykselld koko henkilékunnalle. Osallistaminen oli linjassa myds
kohdeyrityksen aikaisemmassa tavassa toimia. Tutkimuksen kohdeorganisaatio voi-
daankin maéaritella proaktiiviseksi yritykseksi, koska tyontekijoilla on ollut mahdolli-
suus vaikuttaa omaan tyohonsa liittyviin asioihin. Yhteenvetona voidaan todeta tutki-
musstrategian ja tutkimuksen aiheen vaikuttaneen kéytettdvaan aineistonkeruumenetel-
maéan ja kokonaistutkimuksen valintaan.

Kysely oli mielipidetutkimus, jossa otettiin kantaa valmiiksi rakennettuihin asteikko-
tyyppisiin vastausvaihtoehtoihin. Mielipidevaittamissa kaytettiin yleisesti kaytdssa ole-
vaa Likertin asteikkoa. Valideilla mittareilla tehdyt mittaukset ovat keskimaarin oikeita
(Heikkila 2008, 30). Yleensa mielipide- ja asennemittauksissa kéaytettdva mittaustaso on
jarjestysasteikollinen. Tutkimuksissa on kuitenkin todettu, etté tietoa voidaan myos luo-
tettavasti késitella kuin valimatka-asteikollista muuttujaa. Tamén takia numerointi aloi-
tettiin arvosta 1 (=taysin eri mieltd), jolloin keskiarvoksi saadaan loogisesti sitd suurem-
pi arvo, mitd enemman vastaajat ovat keskimaéarin olleet samaa mieltd. (Heikkila 2008,
54, 184.)

Tutkimuksen validiteetin parantamiseksi kyselylomake lahetettiin pilotoitavaksi 16
tyontekijalle, jossa olivat kaikki henkilostoryhmét edustettuina. Tavallisesti lomakkeen
testaamiseen riittdd 5-10 henkil6a (Heikkild 2008, 61). Pilotin vastausprosentiksi saatiin
80 % ja vastaajia oli jokaisesta henkilostoryhmastd. Vastausten perusteella kyselylo-
makkeeseen tehtiin lopulliset muutokset. Tutkimuslomakkeen kysymysten tulee mitata
oikeita asioita yksiselitteisesti, se on ymmarrettavé eika liian pitka (Heikkild 2008, 30,
57). Kyselylomakkeen laadinnassa pyrittiin huomioimaan hyvien kysymysten ominais-
piirteita perehtymaélla aikaisempiin empiirisiin kyselytutkimuksiin seké teoriassa annet-
tuihin suosituksiin.

Vastauskatoa pyrittiin vahentamaan lahettdmalla vastaamista motivoiva saatekirje.
Kysely olisi voitu l&hett&da vain neljalla eri sahkdpostilla henkilostoryhmittdin eriteltyné.
Tutkija kuitenkin lahetti kyselyt toimipisteittdin eli 17 toimipisteeseen jokaiselle henki-
lostoryhmalle erikseen eli yhteensd 51 s&hkdpostia. Liséksi toimipisteen hoitajille ja
johtoryhmén jasenille lahetettiin henkilokohtainen, nimelld varustettu, saatekirje. Tama
lisasi henkilokohtaisuuden tuntua, minka tavoitteena oli lis4ta vastaamista. Taméan lisak-
si tyontekijoille lahetettiin yksi ja esimiehille kolme muistutussahkopostia. Esimiesten
rooli oli ratkaisevassa asemassa, koska heidéan piti tehda jarjestelyitd, jotta tyontekijat
paasivat vastaamaan kyselyyn. Vastausaikaa myos pidennettiin kolmella paivalla. Koh-
deyrityksessa oli tuolloin l&hddssa toinen siséinen kysely, joten vastausaikaa ei voitu
enempaa pidentad. Kadon pienentamiseksi myds kyselyn ajankohta mietittiin etukateen.
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Marraskuu oli tutkimuksen kannalta otollinen ajankohta, koska tuolloin ei juurikaan
pidetd kesa- tai talvilomia. Vastausaika, 2,5 viikkoa, mahdollisti my6s eri vuoroissa
tyoskentelevien tyontekijoiden vastaamisen.

Tutkimuksen raportoinnissa huomioitiin myés avoimuus. Kaikille tutkimukseen osal-
listujille selvitettiin tutkimuksen tarkoitus ja kéyttdtapa. Avoimuudella tarkoitetaan sité,
ettd vaikka kyseessé oli toimeksianto, oli tutkimusraportissa esitetty kaikki tarkeimmat
ja keskeisimmét tulokset, eika rajoituttu vain toimeksiantajan kannalta edullisiin tulok-
siin. Liséksi kaikki tutkimukseen keskeisesti vaikuttaneet valinnat ja kéytetyt analysoin-
timenetelmét on esitetty ja perusteltu. Mahdolliset epatarkkuusriskit, ja myos tassa tut-
kimuksessa esiin tulleita rajoitteita liittyen analysointimenetelmiin, on esitetty mahdolli-
simman tarkasti. Myos tulosten yleistettavyyteen liittyvét tekijat on kerrottu. (Heikkila
2008, 30-32.)

Tietosuoja-asiat huomioitiin myds tulosten raportoinnissa, jottei toimeksiantajan lii-
ke- tai ammattisalaisuuksia vaarannettu. Tamén takia valmiita strategiaan pohjautuvia
kehityskeskustelulomakkeita ei julkaistu tutkimuksen yhteydessa. Lahtokohtana tulos-
ten julkaisemissa on pidettava yksildiden ja yrityksen tietosuoja-asiat (Heikkilad 2008,
32). Tutkimukseen vastattiin anonyymisti, joten kukaan organisaatiosta ei saanut tie-
toonsa yksittdisten tyontekijoiden vastauksia. My0s saatekirjeessa painotettiin vastaus-
ten luottamuksellisuutta, koska kaikki vastaukset kasiteltiin anonyymisti. Siten myos-
kaan tulosten raportointivaiheessa kenenkddn vastaukset eivat olleet tunnistettavissa.
Toimeksiantajan toiveesta puolestaan strategiaa késiteltiin vain yleisella tasolla eika
kohdeyrityksen lopullisia, strategiaan pohjautuvia, kehityskeskustelulomakkeita julkais-
tu tdman tutkimuksen yhteydessa.

Tutkimuksesta saatava empiirinen tieto kasittaa lahinna yksittéista tapausta koskevaa
tietoa, jota voidaan luonnehtia myos idiografiseksi (ks Routio 2007). Tavallisesti téllais-
ta tietoa ei ole mahdollista yleistdad empiiriselld tasolla (Kallio & Paloméki 2011, 58-
72). Tama tutkimus oli luonteeltaan kvantitatiivinen survey-tutkimus. Tutkimuskohtee-
na oli yhden ison organisaation koko henkildst. Kohdeorganisaation henkildsté muo-
dosti perusjoukon eli populaation. Jokaisen henkildstéryhman edustavuus verrattuna
kohdeorganisaation henkilostorakenteeseen oli kattava, mik& mahdollisti tilastollisten
johtopaéatosten tekemisen. Vastausten perusteella voidaan tehda empiirinen yleistaminen
kohdeyrityksen koko henkilostoon. Taméan tapaustutkimuksen avulla saatua empiirista
tietoa voidaan kontribuoida kaytant6on. Laajemmassa kontekstissa, kohdeorganisaation
ulkopuolelta, tarkasteltuna yleistettdvyys ei suoraan toimi, koska kehityskeskustelulo-
makkeet ja strategia ovat aina sidoksissa tiettyyn ymparistoon, jossa niita késitellaan.
Liséksi kyselylomake oli rakennettu juuri tatd tutkimusasetelmaa varten, jolloin tutki-
muksen ulkoinen validiteetti jaa vahaiseksi. Jokaisen yrityksen tulisikin laatia omia tar-
peita ja strategiaansa tukevat kehityskeskustelulomakkeensa. Sen sijaan teoreettinen
yleistdminen on mahdollista, vaikka liiketaloustieteissa ei-eksaktina, kaytdnnonlaheise-
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né tieteenalana teoreettinen kontribuutio jaa usein rajoittuneeksi (Kallio & Palomaki
2011, 58-72). Tutkimuksen empiirinen aineisto oli kuitenkin linjassa aikaisempien tut-
kimusten ja teorioiden kanssa, tosin myos tassakin kaytdnnon nakdkulma ja kohdeor-
ganisaation saama hydtyi painottui enemman. Laajemmasta kontekstista tarkasteltuna
tata tutkimusta voisi ehkd hyodyntdd raakamallina kaikille yrityksille, jotka haluavat
strategialahtdisesti kehittdd omaa kehityskeskusteluprosessiaan ja -lomakkeitaan.

6.3 Jatkotutkimusaiheita

Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi tutkia liséa strategian ja kehityskeskusteluiden
valistd yhteyttd ja niiden integroimisesta saatavia hyotyja. Kirjallisuudessa vahvasti
esiin nouseva strategian ja kehityskeskusteluiden integroimisesta saatava hyéty verrat-
tuna saatavilla olevaan vahéiseen empiiriseen aineistoon, tukee lisatutkimuksen tarvetta
talla saralla. Monissa yrityksissa ei ymmarretd kehityskeskusteluiden potentiaalia ja
usein niitd pidetdan vain hallinnollisena pakkotoimenpiteend. Tutkijasta oli hammenta-
vaa lukea, miten yritykset hukkaavat tdman ajallisen ja rahallisen panostuksen k&dymalla
merkityksettdmid, muusta johtamisjérjestelmésté irrallaan olevia kehityskeskusteluita.

Tutkijan mielestd toinen haaste yrityksille on strategian systemaattisen implemen-
toinnin puute, jolloin myds kehityskeskusteluiden mahdollisuudet toimia strategian va-
littdjana ovat huonot. Tamé tutkimus nadyttaisi antavan viitteita siité, ettd oikein toteutet-
tuna ja panostamalla systemaattiseen strategian jalkauttamiseen sekéd kehityskeskuste-
luiden kehittamiseen, voi kehityskeskustelu toimia tyontekijén ja organisaation strate-
gisten tavoitteiden yhdistdvéana keskustelupaikkana, kuten teoriassa on mainittu. Yrityk-
set tarvitsevat todennadkdisesti lisdé evidenssia ja empiirisia todisteita strategian ja kehi-
tyskeskusteluiden yhdistamisen eduista. Kéytannossa kehityskeskusteluiden kéyminen
tulisi olla yrityksissa vakiintunut tapa toimia, jotta ne voisivat toimia strategiaa valitta-
vana foorumina. Pelkastddn jo toisenkin osatekijan, strategian tai kehityskeskustelun,
hyva toteutuminen vaatii johdon sitoutumista ja pitkajanteista kehittdmistyota.
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KEHITYSKESKUSTELULOMAKKEEN KEHITTAMINEN

1. VASTAAIJIEN TAUSTATIEDOT

Kuulun seuraavaan henkilostoryhmaan
1.1 Tekninen

1.2. Farmaseutti

1.3. Asiakaspalvelupaallikko

1.4. Apteekinhoitaja

1.5. Ylin johto

2. KEHITYSKESKUSTELUPROSESSIN KEHITTAMINEN

Uudessa kehityskeskusteluprosessissa on tulossa muutoksia. Arvioi kehityskeskustelu-
prosessia asteikolla 5-1 sitd, miten tarkeina pidat seuraavia asioita. Numero 5 on erit-
tdin tarkea ja numero 1 ei merkitysta.
Erittdin tarkea Ei merkitysta
5 4 3 2 1
2.1 Johto maarittelee keskusteluiden tarkoituksen ja tavoitteet
2.2.Lomakkeen sisalto paivitetdan tarvittaessa joka vuosi
2.3.Jokaiselle henkildstoryhmalle on omat lomakkeet
2.4.Kehityskeskusteluiden valmistautumiseen ja pitamiseen laaditaan ohjeet.
2.5.Esimies ja tyontekija valmistautuvat kehityskeskusteluun
2.6.Kehityskeskusteluihin liittyy samana vuonna pidettava lyhyempi seurantakeskustelu
2.7.Kehityskeskusteluiden laatua seurataan
2.8.Kehityskeskustelulomakkeet tallennetaan sdhkoisesti henkilostéohjelmaan
2.9.Esimiehille pidetdan koulutus kehityskeskusteluiden pitdamisesta
2.10. Kommentteja kehityskeskusteluprosessista

3. KEHITYSKESKUSTELULOMAKKEEN YLEINEN ARVIOINTI
MITA MIELTA OLET SEURAAVISTA VAITTAMISTA?

Taysin samaa mieltd, jokseenkin samaa mieltd, ei samaa, muttei eri mieltdakaan, jokseenkin eri
mielta, taysin eri mielta

3.1. Kehityskeskustelulomake on pituudeltaan sopiva

3.2. Kehityskeskustelulomake sisaltaa ydinasiat

3.3. Ymmarsin lomakkeessa olevat kysymykset

3.4. Kehityskeskustelulomake esittda selkedsti omat tavoitteeni

3.5. Erillinen palautelomake tydyhteisdn toimivuuden arvioimiseksi auttaa palautteen antamis-
ta tyoyhteisolle

3.6. Erillinen palautelomake esimiestyon arvioimiseksi auttaa palautteen antamista esimiehille
3.7. Kehityskeskustelulomake antaa mahdollisuuden nostaa esille myds minulle tarkeita asioita

3.8. Kommentteja kehityskeskustelulomakkeen yleiseen arviointiin.
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4. HENKILOSTORYHMIEN A-D SUORITUKSEN ARVIOINTI

Suorituksen arviointi on jokaisella henkiléstoryhmalla erilainen. Seuraavassa on nelja suorituk-
sen arviointiosuutta. Vastaa vain siihen suorituksen arviointiosuuteen, jossa oma henkil6sto-
ryhmasi on mainittu. Lisdksi esimiehet arvioivat farmaseuttien ja teknisten suorituksen arvioin-
tiosuuden. Jos henkiléstoryhmadsi ei mainita suorituksen arvioinnin kohdalla, jata kohta tyh-
jaksi.

HENKILOSTORYHMA A, TEKNINEN HENKILOKUNTA
(tekniset, asiakaspalvelupaallikot ja apteekinhoitajat vastaavat)
MITA MIELTA OLET SEURAAVISTA VAITTAMISTA?

Taysin samaa mielta, jokseenkin samaa mieltd, ei samaa, muttei eri mieltakaan, jokseenkin eri
mieltd, taysin eri mielta

4.1.Mielestani suoritusta tulee arvioida

4.2. Mielestani suorituksen arviointi auttaa ammatillista kehittymista
4.3.Suorituksen arviointi asteikolla erinomainen-valttava/heikko on riittava
4.4.Suorituksen arvioinnissa on huomioitu tarkeimmat asiat tyohon liittyen
4.5.Suorituksen arvioinnissa on huomioitu tarkeimmat asiat strategiaan liittyen
4.6.0man asenteen pohtiminen joissakin tyotehtadvissa on hyodyllinen nakdkulma
4.7.Tybkavereiden antama palaute tydsta ja omasta toiminnasta on hyddyllista
4.8.Suorituksen arviointiosuus on pituudeltaan sopiva

4.9. Kommentteja teknisen henkilékunnan suorituksen arvioinnista

HENKILOSTORYHMA B, FARMASEUTIT
(farmaseutit, asiakaspalvelupaallikot ja apteekinhoitajat arvioivat)
MITA MIELTA OLET SEURAAVISTA VAITTAMISTA?

Taysin samaa mielta, jokseenkin samaa mieltd, ei samaa, muttei eri mieltakaan, jokseenkin eri
mieltd, taysin eri mielta

4.10. Mielestani suoritusta tulee arvioida

4.11. Mielestani suorituksen arviointi auttaa ammatillista kehittymista

4.12. Suorituksen arviointi mittarilla erinomainen-valttava/heikko on riittava

4.13. Suorituksen arvioinnissa on huomioitu tarkeimmat asiat tyéhon liittyen

4.14. Suorituksen arvioinnissa on huomioitu tarkeimmat asiat strategiaan liittyen
4.15. Oman asenteen pohtiminen joissakin tydtehtdvissa on hyodyllinen nakdkulma
4.16. TyOkavereiden antama palaute tydsta ja omasta toiminnasta on hyodyllista
4.17. Suorituksen arviointiosuus on pituudeltaan sopiva

4.18. Kommentteja farmaseuttisen henkilékunnan suorituksen arvioinnista



95

LIITE1 KYSELYLOMAKE (3/4)

HENKILOSTORYHMA C, ASIAKASPALVELUPAALLIKOT
(asiakaspalvelupaillikot ja apteekinhoitajat arvioivat)
MITA MIELTA OLET SEURAAVISTA VAITTAMISTA?

Taysin samaa mieltd, jokseenkin samaa mieltd, ei samaa, muttei eri mieltdkaan, jokseenkin eri
mieltd, taysin eri mielta

4.19. Mielestani suoritusta tulee arvioida

4.20. Mielestani suorituksen arviointi auttaa ammatillista kehittymista

4.21. Suorituksen arviointi asteikolla erinomainen-valttava/heikko onriittava

4.22. Suorituksen arvioinnissa on huomioitu tarkeimmat asiat tyohon liittyen

4.23. Suorituksen arvioinnissa on huomioitu tarkeimmat asiat strategiaan liittyen
4.24. Oman asenteen pohtiminen joissakin tyotehtavissa on hyédyllinen nakékulma
4.25. Tyokavereiden antama palaute tydsta ja omasta toiminnasta on hyodyllista
4.26. Suorituksen arviointiosuus on pituudeltaan sopiva

4.27. Kommentteja asiakaspalvelupaallikdiden suorituksen arvioinnista

HENKILOSTORYHMA D, APTEEKINHOITAJAT
(apteekinhoitajat ja ylin johto arvioivat)
MITA MIELTA OLET SEURAAVISTA VAITTAMISTA?

Taysin samaa mielta, jokseenkin samaa mieltd, ei samaa, muttei eri mieltdakaan, jokseenkin eri
mieltd, taysin eri mielta

4.28. Mielestani suoritusta tulee arvioida

4.29. Mielestani suorituksen arviointi auttaa ammatillista kehittymista

4.30. Suorituksen arviointi asteikolla erinomainen-valttava/heikko on riittava

4.31. Suorituksen arvioinnissa on huomioitu tarkeimmat asiat tyohon liittyen

4.32. Suorituksen arvioinnissa on huomioitu tarkeimmat asiat strategiaan liittyen
4.33. Oman asenteen pohtiminen joissakin tyotehtavissa on hyédyllinen nakékulma
4.34. Tyokavereiden antama palaute tydsta ja omasta toiminnasta on hyodyllista
4.35. Suorituksen arviointiosuus on pituudeltaan sopiva

4.36.Kommentteja apteekinhoitajien suorituksen arvioinnista
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5. KEHITYSKESKUSTELULOMAKKEEN KEHITYSSUUNNITELMAN ARVIOINTI
MITA MIELTA OLET SEURAAVISTA VAITTAMISTA?

Taysin samaa mielta, jokseenkin samaa mieltd, ei samaa, muttei eri mieltdakaan, jokseenkin eri
mieltd, taysin eri mielta

5.1. Kehityssuunnitelman laatiminen ohjaa tydssa kehittymista
5.2. Kehityssuunnitelma auttaa tavoitteiden selkeyttamisessa
5.3. Kehityssuunnitelma auttaa tavoitteiden saavuttamisessa

5.4.Seurantakeskustelu sovituista tavoitteista myohemmin samana vuonna auttaa seurantata-
voitteiden saavuttamista
5.5.Kommentteja kehityssuunnitelmasta

6. STRATEGIAN JA KEHITYSKESKUSTELUJEN VALINEN YHTEYS
MITA MIELTA OLET SEURAAVISTA VAITTAMISTA?

6.1. Uskon tuntevani yrityksemme vision Kylla En
6.2.Uskon tuntevani yrityksemme arvot Kylla  En
6.3. Uskon tuntevani yrityksemme strategian Kylla En

Jos vastasit kysymykseen en, siirry kysymykseen numero 7.

Taysin samaa mielta, jokseenkin samaa mieltd, ei samaa, muttei eri mieltakaan, jokseenkin eri
mieltd, taysin eri mielta

6.4.0saan omin sanoin kertoa, mita yrityksemme strategia on

6.5.Voin omalla tyo6lla vaikuttaa strategian toteutumiseen

6.6. Kehityskeskustelulomake tukee yrityksemme strategian toteuttamista
6.7.Kehityskeskustelulomake yhdistaa tyontekijan ja yrityksen strategiset tavoitteet

7. Mielestani on tarkeaa, ettd koko henkilosto sai osallistua uusien
kehityskeskustelulomakkeiden kehittamiseen Kylla Ei

8. ANNA OMALLE KEHITYSKESKUSTELULOMAKKEELLESI KOULUARVOSANA VALILTA 4-10.

9. KEHITTAMISIDEOITA, KOMMENTTEJA
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LIITE 2 SAATEKIRJE
Heil

Sain mielenkiintoisen tehtdvan kehittdd Yliopiston Apteekin kehityskeskustelu-
lomakkeita. Kehityskeskustelu koskettaa meitd kaikkia ja on erittdin tarked tyovaline,
jonka avulla kaydaan l&pi tyontekijaan ja tyohon liittyvid keskeisia asioita. Tyo kuuluu
osana Turun kauppakorkeakoulussa suoritettavaa pro gradu—tutkimustani. Kehittdmis-
ty6 alkoi viime kevdana kehityskeskusteluiden ja lomakkeiden nykytilan alkukartoituk-
sella, johon osa henkilokunnasta osallistui. Alkukartoituksen ja kirjallisuudesta saatujen
tietojen perusteella olen laatinut toimipisteissimme tydskenteleville henkilostoryhmille
(tekniset tyontekijat, farmaseutit, asiakaspalvelupéallikot ja apteekinhoitajat) omat kehi-
tyskeskustelulomakkeet.

Kysely l&hetetddn kaikkiin toimipisteisiin. Esimiehet arvioivat oman lomakkeensa li-
séksi myos kaikki ne lomakkeet, joita tydsséan tulevat kdyttdamaan. Kyselyyn on nopea
vastata, koska se sisaltdd monivalintakysymyksié. Liséksi lomakkeessa on avoimia koh-
tia, joihin voi halutessaan kommentoida ja tdydentdd omia vastauksiaan. Kyselyyn vas-
taamiseen menee aikaa noin 5-10 minuuttia.

Ohjeet vastaamiseen!

Taman viestin mukana on liitetiedosto, jossa on mukana kehityskeskustelulomake seka
palaute esimiehelle ja tydyhteisolle -lomakkeet. Lue ne ensin 1api, ennen kuin aloitat
vastaamisen. Eri henkilostoryhmien kehityskeskustelulomakkeet ovat sisalloltdéan muu-
ten samat, mutta suorituksen arviointi on erilainen. Farmaseutit ja tekninen henkilokun-
ta saavat arvioitavakseen vain omat lomakkeensa. Esimiesten kehityskeskustelulomak-
keiden loppuun on laitettu myds farmaseuttien ja teknisen henkilékunnan suorituksen
arviointiosuus. Farmanomit ja asiakaspalveluproviisorit voivat vastata farmaseutin omi-
naisuudessa. Vastaukset késitelld&n luottamuksellisesti.

Vastaajaa ei voida tunnistaa kyselyn perusteella, eikd kukaan tyopaikallasi tule né&-
kemaadn yksittdisen vastaajan antamia vastauksia. Kyselysivuilla siirtyminen tapahtuu
painamalla "seuraava " -painiketta tai vastaavasti, jos haluat palata takaisin pdin, paina
“edellinen” —painiketta sivun alalaidassa. Kun vastauksesi on valmis, paina "l&dhetd” —
painiketta. Vastausaika péattyy sunnuntaina 17.11.2013.

Kiitos panoksestasi kehityskeskustelulomakkeiden kehittdmiseksi!
Ystévallisin terveisin,

Heli Méntysalo, apteekinhoitaja, Pori
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LIITE3 KYSELYLOMAKKEEN SUORITUKSEN ARVIOINNIN
KUVAUS

AN ¢

—_ A




LIITE4

RISTIINTAULUKOINTI HENKILOSTORYHMITTAIN
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KEHITYSKESKUSTELUPROSESSIN KEHITTAMINEN

2.1. Johto méaarittelee Tekninen Farmaseutti | Asiakas- Apteekin- | Johto-
kehityskeskusteluiden palvelu- hoitaja ryhma
tavoitteet paallikko
n=369 n=124 n=198 n=25 n=16 n=6
% n % n| % n| % n | % n
1= ei merkitysté 1,89 242 3 1,52 3 |4 110 0 |0 0
2 566 [323 4 |7,07 14 10 0 |125 2 |17 1
3 22,64 | 2339 29 |248 49 | 20 51625 110 0
4 41,78 | 42,74 53 |42/4 84 | 40 10 | 375 6 |17 1
5= erittain tarkea 28,03 | 28,23 35 | 2472 48 | 36 9 1438 7 |67 4
KESKIARVO 3,88 3,91 3,81 4,04 4,12 4,30
2.2. Lomakkeen sisal- Tekninen Farmaseutti | Asiakas- Apteekin- | Johto-
to paivitetaan tarvit- palvelu- hoitaja ryhma
taessa joka vuosi paallikko
n=368 n=125 n=197 n=24 n=16 n=6
% n % n| % n| % n | % n
1= ei merkitysté 2,97 3,2 4 3,55 710 010 0|0 0
2 865 [960 12 |7,61 15 | 8,33 2 1625 1|33 2
3 20,27 | 216 27 |208 41 1125 31188 310 0
4 39,19 [ 312 39 |421 83 | 41,7 10 | 62,5 10 | 50 3
5= erittdin tarked 28,92 | 344 43 | 259 51 |375 9125 2|17 1
KESKIARVO 3,82 3,84 3,79 4,08 3,81 3,50
2.3. Jokaiselle henki- Tekninen | Farmaseutti | Asiakas- | Apteekin- | Johto-
[6storyhmalle omat palvelu- hoitaja ryhma
lomakkeet paallikko
n=370 n=125 n=198 n=25 n=16 n=6
% n % n % n | % n|% n
1= ei merkitysta 161 |0 0|3 0]0 010 010 0
2 484 |6 716 11 010 010 0
3 129 |12 15 | 15 30 |8 2 |0 017 1
4 28,23 | 28...... 35| 30 59 |12 3|25 4 150 3
5= erittéin tarked 52,42 | 54 68 | 46 92 |80 20 | 75 12 | 33 2
KESKIARVO 4,25 4,31 4,11 4,72 4,75 4,20
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LIITES

RISTIINTAULUKOINTI HENKILOSTORYHMITTAIN

KEHITYSKESKUSTELUPROSESSIN KEHITTAMINEN

2.4. Kehityskeskustelui-

= «(C
. . 5 . ) ' =
den valmistautumiseen é % &"’s 5 § —;‘E, = -g
ja pitamiseen laaditaan = 1S s S =| 2 S g
(s (3] QT ®© G o
ohjeet — LL < o o < <= -
n=370 | n=125 n=198 n=25 n=16 n=6
% n| % n | % n|{ % n| % n
1= ei merkitysta 2,69 4,8 61,01 214 110 010 0
2 6,99 80 10| 7,58 1510 0 |6,25 110 0
3 19,35 | 23,2 29| 18,2 36 | 20 516,25 1117 1
4 36,02 |31,2 39| 36,9 73 | 32 8 11 | 50 3
5= erittain tarkea 3495 |328 41| 36,4 72 | 44 11 | 18,8 31|33 2
KESKIARVO 3,9 3,7 4,0 41 4,0 4,2
2.5. Esimies ja tyontekija E , 2
. . o 2 IS = <=
valmistautuvat kehity- = o c 2 X X «© >
E £ =S| g8 | 8
keskusteluun © E 28 ;g 2— S §
n=370 | n=125 n=198 n=25 n=16 n=6
% ni| % n | % ni{ % n| % n
1= ei merkitysta 0,81 08 1]1,01 2 10 010 0|0 0
2 4,03 6,4 8| 3,54 710 010 0|0 0
3 14,78 | 216 27| 13,1 26 0625 1 |0 0
4 29,84 |296 37| 33,3 66 | 4 11438 7 |0 0
5= erittain tarkea 50,54 |41,6 52|49 97 | 96 24 |1 50 8 | 100 6
KESKIARVO 4,3 41 4,3 49 44 50
2.6. Kehityskeskustelui- = . @
N 3 Ei 49 52| £ = E
hin liittyy samana vuon- = @ ¥ 3 =X| ¥ ® >
ettav hvemDi k= £ 35 = 28 | £
na pidettava lyhyempi 2 E < o | & §
seurantakeskustelu
n=370 n=125 n=198 n=25 n=16 n=6
% n % n % n % n % n
1= ei merkitysta 6,99 |88 117,07 14 10 010 0]0 0
2 15,59 | 18,4 23| 17,2 34|10 010 0|17 1
3 2151 | 27,2 34 | 19,7 39 | 20 516,25 1117 1
4 3253 |28 351338 67 | 44 11 | 43,8 7|17 1
5= erittain tarkea 23,39 | 176 22| 22,2 44 | 36 950 8 | 50 3
KESKIARVO 3,5 3,3 3,5 4,2 4.4 4,0
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LIITEG RISTIINTAULUKOINTI HENKILOSTORYHMITTAIN
KEHITYSKESKUSTLUPROSESSIN KEHITTAMINEN
2.7. Kehityskeskusteluiden - % . a4 & E
valmistautumiseen ja E @ @ o 8 2 >
s . : S £ % 5 8T S
pitdmiseen laaditaan ohjeet é E g C—QU_ ;§ 2. -g §
n=370 | n=125 n=198 n=25 n=16 n=6
% n| % n | % n| % n | % n
1= ei merkitysté 2,69 32 4|0 0 0 0|0 O 0 0
2 5,91 72 9 2 6,25 1 [6251 0 0
3 2285 248 31|12 3 125 2 1252 17 1
4 4247 40,8 51|72 18 |50 8 |50 8 33 2
5= erittdin tarked 26,08 |24 308 2 313 5 |3135 50 3
KESKIARVO 3,8 3,8 3,9 3,8 4,1 4,3
2.8. Kehityskeskustelulo- = S
makkeet tallennetaan séh- é g &(;,6 B g _}é} - _g
koisesti henkilostéohjemaan = £ = £ 5 28 2
2 & < EE <L |8
n=369 | n=125 n=197 n=25 n=16 n=6
% n| % n| % n | % n | % n
1= ei merkitysté 1186 |12 15|142 28 0 0 0 0
2 1429 |16,8 21152 30 |4 6,25 1 0
3 27,716 | 304 38274 54|32 8 188 3 0
4 2857 248 311279 55|40 10 |438 7 |50 3
5= erittdin tarked 1752 |16 20|152 30|24 6 313 5|50 3
KESKIARVO 3,3 3,2 3,2 3,8 4,0 4,5
2.9. Esimiehille pidetaan c g s & o . g
koulutus kehityskeskuste- = 3 % T 3 é o) %
luiden pitamisesta & L% 22g g2 E
n=368 | n=125 n=196 n=25 n=16 n=6
% n| % n % n | % n|% n
1= ei merkitysté 13 |24 3/102 2 |0 0 0 0 0 0
2 405 |72 9(255 5 |4 1 0 0 0 0
3 1324 |168 21112 22 |12 3 125 2 17 1
4 2784 288 36276 54 |24 6 438 7 0 0
5= erittain tarked 5351 | 44,8 56 | 57,7 113 |60 15 438 7 83 5
KESKIARVO 4,3 41 4,4 4,4 4,3 4,7
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LITEY7

KEHITYSKESKUSTELULOMAKKEEN SUORITUKSEN
ARVIOINTI, TEKNINEN HENKILOKUNTA

4. Kehityskeskustelu-

© S L =
lomakkeen suorituksen £ £5 g2 c = g o | £ |
9. @ a < = = - O = (@ [ 0 E o T 0
arviointi. = G E SE G <= c= 5 L T S =
= = L © . (O O = 0 .= ) X < " ©
Kysymykset 4.1.-4.8. S E 2 © Egx o E 2E = ® = >
Henkilostoryhma A 3 S % @ g X - > X 8 X
tekninen henkilékunta u -
Tekninen henkilokunta (n=124) 5 4 3 2 1 p-
Asiakaspalvelupaallikot (n=24) arvo
Apteekinhoitajat (n=14) n % | n % | n n n n KA SD
% % % TN
4.1. Mielestéani suoritusta tulee 0,000
arvioida N
Teknisen arviointi 39 31% | 56 45% | 23 19% | 2 2% | 4 3% 124 | 4,00 | 0,93
Asiakaspalvelupaallikén arviointi 22 92% 2 8% |0 0% |0 0% |0 0% 24 4,92 | 0,23
Apteekinhoitajan arviointi 10 72% 3 21% |1 7% |0 0% | 0 0% 14 4,64 | 0,59
N
4.2. Mielestani suorituksen arviointi 0,000
auttaa ammatillista kehittymista N
Teknisen arviointi 41 33% | 51 41% | 23 18% | 6 5% | 4 3% 125 | 3,95 | 1,00
Asiakaspalvelupaallikon arviointi 22 92% 2 8% |0 0% [0 0% | 0O 0% 24 4,92 | 0,28
Apteekinhoitajan arviointi 10 72% 3 21% |1 7% |0 0% | 0 0% 14 4,64 | 0,59
4.3. Suorituksen arviointi mittarilla Q 0,016
erinomainen-valttava/heikko on 1
riittava
Teknisen arviointi 40 32% | 37 30% | 33 27% | 7 6% |7 6% | 124 | 3,77 | 1,13
Asiakaspalvelupaallikén arviointi 16 67% 1 4% 2 8% |5 1% 0 0% 24 4,17 | 1,25
Apteekinhoitajan arviointi 8 57% 4 29% 2 14% |0 0% | 0 0% 14 4,43 | 0,73
4.4. Suorituksen arvioinnissa on Q 0,001
huomioitu tarkeimmat asiat tydhon M
liittyen 35 28% | 60 49% | 22 18% |5 4% |1 1% | 123 | 4,00 | 0,84
Teknisen arviointi 14 58% 8 34% | 2 8% [0 0% | 0 0% 24 4,50 | 0,65
Asiakaspalvelupaallikén arviointi 6 43% |6 43% | 2 14% [0 0% | 0 0% 14 4,29 | 0,62
Apteekinhoitajan arviointi
A
4.5. Suorituksen arvioinnissa on K 0,001
huomioitu tarkeimmat asiat strategi- ~——
aan liittyen
Teknisen arviointi 41 34% | 52 43% | 25 20% | 4 3% | 0 0% 122 | 4,07 | 0,82
Asiakaspalvelupaallikon arviointi 14 59% 8 33% 2 8% |0 0% | 0 0% 24 4,50 | 0,33
Apteekinhoitajan arviointi 7 50% 6 43% 1 7% |0 0% |0 0% 14 4,43 | 0,63
A
4.6. Oman asenteen pohtiminen & 0,000
joissakin tyotehtavissé on hyodylli- ]
nen néakdkulma
Teknisen arviointi 60 48% | 45 36% | 17 14% [ 2 2% | 0 0% | 124 | 4,31 | 0,77
Asiakaspalvelupaallikén arviointi 21 87% 3 13% 0 0% |0 0% |0 0% 24 4,88 | 0,32
Apteekinhoitajan arviointi 11 79% 3 21% 0 0% |0 0% |0 0% 14 4,79 | 041
4.7. Tydkavereiden antama palaute
tydsté ja omasta toiminnasta on
hyodyllista
Teknisen arviointi 53 43% | 48 39% | 16 13% | 4 3% | 3 2% 124 | 4,16 | 0,94
Asiakaspalvelupaallikdn arviointi 10 42% | 10 42% 1 4% |2 8% |1 7% 24 4,08 | 1,08
Apteekinhoitajan arviointi 4 29% 4 29% 5 3% |0 0% |1 7% 14 3,71 | 1,10
AN
4.8. Suorituksen arviointiosuus on K 0,009
pituudeltaan sopiva N
Teknisen arviointi 41 33% | 46 37% | 28 23% | 6 5% | 2 2% 123 | 3,93 | 0,95
Asiakaspalvelupaallikon arviointi 17 71% 3 12% 4 17% | 0 0% | O 0% 24 4,54 | 0,76
Apteekinhoitajan arviointi 6 43% 6 43% 1 7% |1 7% |0 0% 14 4,21 | 0,88
Frekvenssit yhteensa 548 467 211 44 23 129 | 4,14 | 0,95
43 36 16 3 2 100
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KEHITYSKESKUSTELULOMAKKEEN SUORITUKSEN

4. Kehityskeskustelu-

«© @ L = a—
lomakkeen suorituksen £ £5 g2 c = i« o | |.%
101 I < © c = .9 ‘= © (CIF ] (2} bl o = o
arviointi. = 3 E dgES | €3 == S 8 = gc
= = O @ — O O = 0 .= ) X < [
Kysymykset 4.10.-4.17. ='E o © EC X o E € = 7 = S &
Sran i w 2 S € < o 17} © § U} " T
Henkiléstéryhma B 3 S ® 05 X [ 2 e S
3 = @ w * L]
Farmaseutit
Farmaseutit (n=195) 5 4 3 2 1 KA SD p-
Asiakaspalvelupéaallikot (n=23) arvo
Apteekinhoitajat (n=14) n % | n % | n % | n % |n % n
4.10. Mielestani suoritusta tulee 0,00
arvioida 0
Farmaseutin arviointi 53 27% 10353% | 26 13% | 10 5% |3 2% | 195 | 3,99 | 0,86
Asiakaspalvelupéaallikdn arviointi 23 100% 0 0% 0 0% 0 0% [0 0% 23 500 | 0,20 —
Apteekinhoitajan arviointi 9 64% 5 6% 0 0% 0 0% |0 0% 14 5,00 | 0,48
L
4.11. Mielestani suorituksen arviointi 0,00
auttaa ammatillista kehittymista \2/
Farmaseutin arviointi 60 1% 10151% | 19 10% | 14 7% |2 1% | 196 | 4,04 | 0,88
Asiakaspalvelupaallikdn arviointi 22 96% 14% |0 0% | 0 0% | 0 0% 23 4,96 | 0,27
Apteekinhoitajan arviointi 9 64% 5 36% | O 0% | 0 0% | 0 0% 14 4,64 | 0,48
L
4.12. Suorituksen arviointi mittarilla 0,00
erinomainen-valttava/heikko on 0
riittava ~—
Farmaseutin arviointi 52 27% 77 9% 39 20% 23 2% 5 2% 196 | 3,95 | 1,05
Asiakaspalvelupéaallikdn arviointi 16 69% 2 9% 3 13% 2 % 0 0% 23 4,92 | 0,99
Apteekinhoitajan arviointi 857% 4 9% 2 14% 0 0% 0 0% 14 4,64 | 0,73
A N
4.13. Suorituksen arvioinnissa on & 0,00
huomioitu tarkeimmat asiat tyéhon \_0/
liittyen 44 23% 10353% | 37 19% | 8 4% 3 2% 195 3,94 | 0,84
Farmaseutin arviointi 15 65% 5 22% 3 13% | 0 0% 0 0% 23 4,52 | 0,71
Asiakaspalvelupaallikdn arviointi 6 43% 8 57% 0 0% | 0 0% 0 0% 14 4,57 | 0,49
Apteekinhoitajan arviointi
L
4.14. Suorituksen arvioinnissa on 0,00
huomioitu tarkeimmét asiat 0
strategiaan liittyen [=—
Farmaseutin arviointi 46 24% | 10152% | 40 20% | 6 3% 2 1% 195 | 3,94 | 0,81
Asiakaspalvelupéaallikdn arviointi 13 57% 9 39% | 1 4% | 0 0% 0 0% 23 4,52 | 0,58
Apteekinhoitajan arviointi 8 57% 6 43% | 0 0% | 0 0% 0 0% 14 4,57 | 0,49
A N
4.15. Oman asenteen pohtiminen & 0,00
joissakin tyotehtavissa on hyodylli- 0
nen nakokulma ~—
Farmaseutin arviointi 94 48% | 77 39% | 21 10% | 3 2% 1 1% 196 | 4,33 | 0,76
Asiakaspalvelupéaallikdn arviointi 21 91% 2 % 0O 0% |0 0% 0 0% 23 491 | 0,33
Apteekinhoitajan arviointi 11 79% 3 21% 0 0% |0 0% 0 0% 14 4,79 | 0,41
4.16. Tybkavereiden antama palau- -
te tydsta ja omasta toiminnasta on
hyddyllista
Farmaseutin arviointi 88 45% | 60 31% 30 15% 11 6% 6 3% 195 | 4,09 | 1,05
Asiakaspalvelupaallikén arviointi 11 48% 8 35% 1 4% 2 9% 1 4% 23 4,13 | 1,09
Apteekinhoitajan arviointi 6 43% 5 36% 2 4% 1 7% 0 0% 14 4,14 | 0,91
4.17. Suorituksen arviointiosuus on 0,00
pituudeltaan sopiva d/
Farmaseutin arviointi 64 33% | 67 34% | 50 25% | 11 6% 4 2% | 196 | 3,90 | 0,99
Asiakaspalvelupaallikdn arviointi 16 70% 5 22% 2 8% |0 0% 0 0% 23 4,61 | 0,64
Apteekinhoitajan arviointi 7 50% 7 50% 0 0% [0 0% 0 0% 14 4,50 | 0,50
Frekvenssit yhteensa 702 764 276 91 27 186 | 4,09 | 0,92
36 39 19 4 2 100
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LIITEY KEHITYSKESKUSTELULOMAKKEEN SUORITUKSEN
ARVIOINTI, ASIAKASPALVELUPAALLIKOT

4. Kehityskeskustelu- o _ , —
N @ = = ©
lomakkeen suorituksen s £35 g8 o = « ° £
.. E;(U =2 & [ S 0 g ) z o
arviointi. 5= S E JES | X2 | 2 | g 8 T
2 O g T =g o2 ‘» 2 ) = <
Kysymykset 4.19.-4.26. ='E o EC X o E 28 = ” =
L - € © O 3] © = Q 7]
Henkilostoryhma C z S & @5 x = > X e
. e B = 0 m* -
Asiakaspalvelupaallikot
Asiakaspalvelupaallikot (n=24) 5 4 3 2 1 KA SD
Apteekinhoitajat (n=13)
n % | n % | n % | n n n
% %
4.19. Mielesténi suoritusta tulee
arvioida
Asiakaspalvelupaallikén arviointi 23 9%6% | 1 4% 0 0% 0 0% [0 0% 24 4,96 | 0,20
Apteekinhoitajan arviointi 9 69% |4 31% |0 0% 0 0% [0 0% 13 4,69 | 0,47
4.20. Mielesténi suorituksen arviointi
auttaa ammatillista kehittymista
Asiakaspalvelupaallikdn arviointi 19 79% |5 21% |0 0% 0 0% [0 0% 24 4,79 | 0,41
Apteekinhoitajan arviointi 8 62% |5 38% |0 0% 0 0% [0 0% 13 4,62 | 0,49
4.21. Suorituksen arviointi mittarilla
erinomainen-véalttava/heikko on
riittava
Asiakaspalvelupaallikén arviointi 15 63% 3 12% | 4 17% 2 8 | 0 0% 24 4,29 | 1,02
Apteekinhoitajan arviointi 7 54% 5 38% |1 8% 0 0% [0 0% 13 4,46 | 0,64
4.22. Suorituksen arvioinnissa on
huomioitu térkeimmat asiat tyéhon
liittyen
Asiakaspalvelupaallikdn arviointi 10 42% | 10 42% | 2 8% 2 80 | 0 0% 23 4,17 | 0,90
Apteekinhoitajan arviointi 5 39% 5 39% | 2 5% 1 7% | 0 0% 13 4,08 | 0,95
4.23. Suorituksen arvioinnissa on
huomioitu tarkeimmat asiat
strategiaan liittyen
Asiakaspalvelupaallikén arviointi 13 54% 8 33% |2 8% 1 4% |0 0% 24 4,38 | 0,81
Apteekinhoitajan arviointi 6 46% 6 46% | 1 8% 0 0% [0 0% 13 4,38 | 0,64
4.24. Oman asenteen pohtiminen
joissakin tyotehtavissé on hyodyllinen
nakoékulma
Asiakaspalvelupaallikdn arviointi 22 92 2 8% |0 0% 0 0% [0 0% 24 4,92 | 0,28
Apteekinhoitajan arviointi 8 62 5 38% | 0 0% 0 0% [0 0% 13 4,62 | 0,49
4.25. Tydkavereiden antama palaute
tydsta ja omasta toiminnasta on
hyddyllista
Asiakaspalvelupaallikdn arviointi 11 48% 8 35% |1 4% 2 9% |1 4% 23 4,13 | 0,70
Apteekinhoitajan arviointi 6 43% 5 36% | 2 14% 1 7% |0 0% 14 4,14 | 0,75
4.26. Suorituksen arviointiosuus on
pituudeltaan sopiva
Asiakaspalvelupaallikdn arviointi 16 67% 6 25% | 2 8% 1 4% | 0 0% 24 4,58 | 0,64
Apteekinhoitajan arviointi 5 38% 7 54% | 0 0% 1 8% |0 0% 13 4,23 | 0,83
Frekvenssit yhteensa 183 85 17 11 1 297 4,47 | 0,73
62 29 5 3 1 100
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LIITE10 KEHITYSKESKUSTELULOMAKKEEN SUORITUKSEN
ARVIOINTI, APTEEKINHOITAJAT

4. Kehityskeskustelu- © ; : —
. -(U 5 -I o m
lomakkeen suorituksen g = 2= c = «s o |t
2.2 _.ng T © == ) = @ D g (%) b o
arviointi. = o E SER | % =5 @ 8 g
c = O © — Q= = [0} = <
Kysymykset 4.28.-4.35. g 2 © Egx oE SE £ 2 =
Henkilostoryhma D ) S % 33 < & s |2 ¢
Apteekinhoitajat = -
Apteekinhoitajat (n=16) 5 4 3 2 1 KA SD
Johtoryhma (n=6)
n % n % n % | n % | n %
4.28. Mielestani suoritusta tulee arvi-
oida
Apteekinhoitajan arviointi 12 75% |4 25% | O 0% | O 0% | O 0% 16 4,75 | 0,43
Johtoryhman arviointi 6100% | O 0% | O 0% | O 0% | 0 0% 6 5,00 | 0,00
4.29. Mielestani suorituksen arviointi
auttaa ammatillista kehittymista
Apteekinhoitajan arviointi 13 81% (3 19% | O 0% | O 0% | O 0% 16 4,81 | 0,39
Johtoryhman arviointi 6100% | O 0% | O 0% | O 0% | O 0% 6 5,00 | 0,00
4.30. Suorituksen arviointi mittarilla
erinomainen-valttava/heikko on
riittava
Apteekinhoitajan arviointi 8 50% |6 38% |1 6% | 1 6% | O 0% 16 4,31 | 0,84
Johtoryhmén arviointi 3 50% |2 33% |0 0% |1 17% | O 0% 6 4,17 | 1,17
4.31. Suorituksen arvioinnissa on huo-
mioitu tarkeimmat asiat tydhon liittyen
Apteekinhoitajan arviointi 9 56% |6 38% |1 6% | O 0% | O 0% 16 4,50 | 0,61
Johtoryhmén arviointi 3 50% |3 50% |0 0% | 0 0% | O 0% 6 4,50 | 0,49
4.32. Suorituksen arvioinnissa on
huomioitu tarkeimmét asiat strategi-
aan liittyen
Apteekinhoitajan arviointi 10 63% | 6 37% | O 0% | 0 0% | O 0% 16 4,62 | 0,48
Johtoryhmén arviointi 5 8% |1 17% | 0 0% | 0 0% | O 0% 6 4,83 | 0,40
4.33. Oman asenteen pohtiminen
joissakin tyétehtavissa on hyddyllinen
nakodkulma
Apteekinhoitajan arviointi 11 69% |5 31% | O 0% | 0 0% | O 0% 16 4,69 | 0,46
Johtoryhmén arviointi 6 100% | O 0% | 0 0% | 0 0% | O 0% 6 5,00 | 0,00
4.34. Tydkavereiden antama palaute
tydstd ja omasta toiminnasta on hy6-
dyllista
Apteekinhoitajan arviointi 9 5% |5 32% |1 6% | 1 6% | O 0% 16 4,38 | 0,86
Johtoryhmén arviointi 5 8% |0 0% |0 0% |1 17% | O 0% 6 450 | 1,20
4.35. Suorituksen arviointiosuus on
pituudeltaan sopiva
Apteekinhoitajan arviointi 8 50% |6 38% |2 13% | O 0% | O 0% 16 4,38 | 0,70
Johtoryhmén arviointi 4 67% |0 0% |2 33% |0 0% | O 0% 6 4,33 | 0,80
Frekvenssit yhteensa 118 47 5 4 0 174 | 4,61 | 0,68
68 27 3 2 0 100
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