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Taman case-tutkimuksen tarkoituksena on kuvata kehityskeskusteluprosessia ja sen vaikuttavuutta
Vaikuttavuutta tarkastellaan motivaation, tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden ulottuvuuksista.
[Imi6ta tutkitaan esmiehen nakokulmasta kohdeorganisaatio Fastems Oy Ab:ssa. Tutkimus on
osana Fastemsin pyrkimysta kehittéa kehityskeskusteluprosessia, jotta se oliss mahdollisimman
tehokas osa johtamisidrjestelmdd ja strategian jalkauttamista. Tutkimusmetodina kaytetdan
puolistrukturoitua teemahaastattelua. Teemojen kautta pyritéén selventamaan
kehityskeskusteluprosessia. Lisdksi halutaan saada esimiesten ndkemyksid, minkalaisia koettuja
vaikutuksia kehityskeskusteluista ilmenee. Kohdeorganisaationa ja toimeksiantajana toimii johtava
tehdasautomaatiojérjestelmien toimittaja Fastems Oy Ab, jonka omistaa yksityinen suomalainen
osakeyhtio Helvar Merca Oy Ab.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa madritellédn neljd pddkésitetta  kehityskeskustelu,
motivaatio, tyohyvinvointi ja tuloksellisuus. Teoreettisessa osassa voidaan havaita naden
késitteiden suhde toisiinsa ndhden. Kehityskeskusteluprosessin moniulotteisuutta tarkastellaan
tieteellisen kirjallisuuden kautta. Teoriaosuus jaetaan viiteen kokonaisuuteen, joissa tarkastelun
kohteena ovat pddkasitteiden lisdksi esimiestaidot. Esimiestaitoja kasitellédn vuorovaikutuksen
nakokulmasta, silla téssa tutkimuksessa oleellista on esimiehen ndkemys kehityskeskusteluista.
Kehityskeskusteluprosessia ja sen ulottuvuuksia kasitelléan tutkielman toisessa osassa. Kolmantena
teemana tutkitaan motivaatiota ja neljantena tyohyvinvointia. Viidentend teemana kéasitelldan
puolestaan tuloksel lisuutta.

Tutkimuksen keskeiset tulokset ilmentévat, etta kehityskeskustelua pidetddn hyvana johtamisen
valineena. Kehityskeskusteluprosessin ~ toimivuudessa  esiintyy  kuitenkin ~ ongelmia
kohdeorganisaation eri yksikoissa. Keskusteluja kdydaan tavoitteeseen ndhden vaihtelevasti ja usein
tavoitepddmadrdan el pddsta. Kehityskeskustelun onnistumiseen koetaan merkittévasti vaikuttavan
kunnollinen valmistautuminen, vuorovaikutustaidot ja luottamuksellinen yhteishenki. Varsinkin jos
avoimessa keskustelussa asiat kayddan |gpi ja kasitellédn mahdollisia ongelmakohtia
Vakuttavuuden osalta kehityskeskustelu nahddan vélineend motivoimiseen, tyGhyvinvoinnin
edistdmiseen ja epédsuorasti myds jokaisen yksilon tuloksellisuuteen. Kehityskeskustelun
suurimpina haasteina pidetéén tutkimuksen mukaan kiireen hallintaa, negatiivisen palautteen
antamista ja strategian jalkauttamista. Kehityskeskusteluprosessin  parantamisen kannalta
tarkemmat seikat ovat sen liittdminen palkkiojarjestelméaan, strategian pilkkominen yksilotasolle ja
tehokas seuranta.
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| JOHDANTO

minimoimiseen sek& toimivuuden parantamiseen. Kehittamismenetelmé ovat aikojen saatossa
kuitenkin muuttuneet huomattavasti muun muassa tyonluonteen seké@ yhteiskunnan muutoksien
vaikutuksien vuoksi. Tyoyhteison kehittdmistapoja on monia, mutta kehittdminen on Suomessa
hyvin hganaista; teoria ja kaytantd eiva kohtaa riittavasti. Organisaation kehittdmisessa on
perinteisesti kaks pdasuuntaa: teknostrukturaalinen ldhestymistapa, jossa keskitytéén tekniikan ja
organisaation rakenteisiin, ja inhimillis-prosessuaalinen lahestymistapa, jossa pddhuomio on
ihmisissd ja kohteina ovat kommunikaatio, itsensa toteuttaminen, ongelmanratkaisu seka
padtoksenteko. Organisaation kehittdmisella halutaan parantaa tydyhteison hyvinvointia, osaamista
jaammattitaitoa, seka tehokkuutta ja laatua. (Lindstrém 1994, 13-25.)

Kehityskeskusteluprosessi liittyy ihmisten valiseen vuorovaikutukseen, ja téten sitéd voidaan
luonnehtia inhimillis-prosessuaaliseksi kehittdmismenetelméksi. Kehityskeskusteluja kaytetéén
johtamiskeinona monissa organisaatioissa niin yksityisella kuin julkisellakin puolella. Valpolan
(2000, 7) mukaan kehityskeskustelua tarvitaan johtamisen perusosaksi. Han kuvaa
kehityskeskustelua” johtamisen ruisleivdksi”, jonka avulla on mahdollista varmistaa, etta yritykselle
tarkeét asiat tavoittavat jokaisen tyontekijan.

Kehityskeskustelulla pyritédn luomaan edellytyksia toimivaan ja saannolliseen yhteydenpitoon
alaisen ja esimiehen vdlilla. Sen kautta myds varmistetaan jokaiselle tyontekijélle, mitd hanelta
odotetaan ja miten hantd arvioidaan. Jokaisen yksilon kykyyn tehdd hyvaa tulosta tarvitaan
esimiehen ja alaisen avointa vuorovaikutusta, ja kehityskeskustelu antaa tilaisuuden siihen. Liséksi
kehityskeskustelu sidotaan usein johtamisen vuosikelloon, ja se on téakea osa koko
johtamigjérjestelmaa. Kehityskeskustelun eras perusteema on myos tulevan kauden keskeisista
tavoitteista sopiminen ja sitoutuminen niihin puolin ja toisin. Taman ohella keskustellaan jokaisen
henkilokohtaisesta kehittymistarpeista ja kiinnostuksen kohteista. Usein kehityskeskusteluprosessi
on tarkoin ohjeistettu; sitd seurataan magrdllisesti ja laadullisesti. Silla on oleellinen rooli
prosessissa, joka johtaa yrityksen visiosta jokapdivaisia tehtévia ja tavoitteita. (Valpola 2000, 7-15.)

Kehityskeskusteluilla pyritddn vaikuttamaan my0ds jokaisen yksilon motivaatioon ja
tyohyvinvointiin. Organisaatioiden ohjeistukset usein sisdltavdtkin motivaatiota ja jaksamista
kéasittelevia kysymyksid. Tyohyvinvoinnin huonontuminen on viime vuosien aikana puhuttanut



monia organisaatioita, seka yksityisella etta julkisella sektorilla. Monien tutkimusten (esimerkiksi
Siltala 2004, Polkki 2003, Hakanen 2004) mukaan tyduupumuksen ja stressin liséantyminen johtaa
sairaspoissaoloihin ja tehottomuuteen. Tamé puolestaan vaikuttaa kustannusten nousuun, ja sita
kautta tuloksellisuuteen. Henkilostoa pidetéén kuitenkin yrityksen tarkednd voimavarana, jonka
hyvinvoinnista huolehtimisen soisi lisdantyvan. Aspin ja Peltosen (1991, 164-165) mukaan eldman

ilo jaonni riippuvat suuresti siita, miten tydssdoloaikamme sujuu ja miten tydaikamme kaytamme.



I TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

1. Tutkimuksen paatehtava

Taman tutkimuksen kohteena on  kehityskeskusteluprosess ja sen  vaikuttavuus.
Kehityskeskusteluprosessin  vaikuttavuutta tarkastellaan motivaation, ty6hyvinvoinnin  ja
tuloksellisuuden kautta. Tutkimusongelmalleni ei kuitenkaan 10ydy yhta tiettya teoriaa, miten
yhdistetdan kehityskeskustelu, motivaatio, tyohyvinvointi ja tuloksellisuus. Téten tutkielmani
teoreettinen osuus pohjautuu aiheeseen liittyvdan l&hdekirjallisuuteen, kuten aikaisempiin
tutkimuksiin ja kansainvélisiin teoreettisiin lahteisiin. Tutkimukseni aihe liittyy eri tieteenaloihin ja
kirjallisuutta on mahdollista 10yt&d muun muassa hallinnon, kaupan, psykologian ja
sosiaalipsykologian aloilta (essmerkiksi Valpola 2005, Wink 2007). Teoreettisen osuuden jalkeen
problematiikkaa tarkastellaan empiiristen tutkimustulosten perusteella, joita myds peilataan
teoreettiseen aineistoon.

Tutkimusongelmani on asetettu seuraavalla tavalla: miten kehityskeskusteluprosess toimii, ja mika
on sen yhteys vaikuttavuuteen? Vaikuttavuutta tarkastellaan motivaation, tyShyvinvoinnin ja
tuloksd lisuuden nakokulmista. 1Imiota tutkitaan esimiesten kokemusten perusteella. Tarkoituksena
on myds kuvata kyseistéa problematiikkaa teoreettisen kirjallisuuden perusteella sek& kartoittaa sita
teemahaastattelujen avulla. Tutkimukseni kohdeorganisaatio on myos toimeksiantaja, jonka halu
tarkastella kehityskeskustelua ja siihen liittyvia ilmi6ta on vaikuttanut tutkimusaiheen valintaan.
Liséksi valinta liittyy myos kohdeorganisaation pyrkimykseen kehittéa kehityskeskustelua entista

toimivammaksi prosessiksi.

Yrityksen liiketoiminnalle on ensiarvoisen térkedd viestia tyontekijoilleen strategiaansa ja
tavoitteitaan. Kehityskeskusteluista on muodostunut monissa yrityksissd osa ohjausjérjestelméa ja
keskeisin henkilostojohtamisen valine. Aihe on myds kohdeorganisaatiossa gjankohtainen, silla
kehityskeskusteluprosessia pyritéan kehittdmdan entistd tehokkaammaksi, ja esimiesten
kokemuksellista tietoa pidetddn ensiarvoisen tarkeand. Esimiestaidoilla on aina suuri merkitys
kehityskeskustelun toimivuuteen, ja siksi t&ssa tutkielmassa keskitytdan erityisesti esimiehen
ndkokulmaan. Kehityskeskustelujen vaikutuksia tarkastellaan esimiesten kokemusten perusteella
motivaation, tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kautta. Liséksi haastatteluilla halutaan selvittéa
kehityskeskustelujen hyotyja yhtiotasolla, esimiestasolla ja tyontekijétasolla. Tydhyvinvoinnilla on



tarked merkitys organisaation tuottavuuteen ja toimivuuteen. Siihen vaikuttavat monet tekijét, kuten
palkka seka fyysis-tekniset resurssit. (Otala & Ahonen 2003, 13-15). Tutkimuksessa sivutaan myos
hyvinvoinnin fyysistd puolta tydhyvinvoinnin teoreettisessa osassa. Tyohyvinvoinnin osiossa
keskitytddn kuitenkin padosin tarkastelemaan psyykkisid ominaisuuksia, silla kehityskeskustelun
yhteys psyykkiseen hyvinvointiin on todenndkoisempi.

Jokainen organisaatio muokkaa kehityskeskusteluista omannadkoisenss, mutta
kehityskeskustelumalli sisdltdd usein samoja aiheita. Tarkeitd kasiteltavia kokonaisuuksia ovat
muun muassa edellisen kauden arviointi, seuraavan kauden tavoitteet ja suorituksen arviointi. Eri
tutkimuksissa ja muussa |dhdekirjallisuudessa kaytetdan kehityskeskustelutermin sijasta esimerkiksi
tavoitekeskustelua,  tuloskeskustelua,  arviointikeskustelua,  suunnittelukeskustelua — ym.
Kohdeyrityksessdkin puhutaan usein “tavoite- ja kehityskeskusteluista.” Kaytan kuitenkin
tutkimuksessani kehityskeskustelukasitetta sen yleisyyden ja selkeyden vuoksi. Kehityskeskustelua

kaytetd8n myds yleisnimikkeena esimies-alaiskeskusteluille.

Kehityskeskustelu on aiheena mielenkiintoinen, sen tarjoamien mahdollisuuksien vuoksi; yritys voi
viestia tavoitteistaan ja tyontekijalla on mahdollisuus tulla kuulluksi. Tutkijaa kiinnostaa aithe myos
omakohtaisen kokemuksen my6ta alaisen ominaisuudessa. On erityisen kiintoisaa tutkia esimiehen
kokemuksia aiheesta, silla kohdeorganisaatiolle on tehty opinndytetyd otsikolla "HenkilGston

nakokulma Fastemsissa’ vuonna 2002.

Tutkijan kiinnostus tydhyvinvoinnin ja varsinkin psyykkisen hyvinvointiin pohjautuu kandidaatin
tutkielmaan, jossa ilmiota tarkasteltiin henkil6ston nékdkulmasta. Aholan ja Otalan (2003) mukaan
uupumuksen torjunta ja hyvinvoinnin edistdminen ovat keskeisessi asemassa muun muassa siks,
ettéd mahdollinen tyévoimapula uhkaa kilpailukykya Thmisten pitaisi pyrkid jaksamaan paremmin ja
kauemmin toissi. Tyolainséddantd on asettanut tyohyvinvoinnin hoitamiseen liittyvia vaatimuksia,
joissa keskeista tyodolojen parantamisessa on my6s ottaa huomioon tydn henkinen rasittavuus.
(Ahonen & Otala 2003, 25.)

2. Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksella on ana jonkinlainen tehtéva tai pddméaara, joka opastaa strategisia valintoja
Hirsijarven, Remeksen ja Sajavaaran (2006, 125-126) mukaan tutkimuksen kolme perinteista



strategiaa ovat kokedllinen tutkimus, Survey-tutkimus ja Tapaustutkimus (case study).
Ensimmaisessa on tarkoitus mitata yhden kasiteltavan muuttujan vaikutusta toiseen muuttujaan.
Toisessa tutkimusstrategiassa kerétéén tietoa standardoidussa muodossa joukolta ihmisia. Tassa
kéytetaan tavallisesti kyselylomaketta tai strukturoitua haastattelua. Tapaustutkimuksella pyritéan
kerd8méan yksityiskohtaista, intensivista tietoa yksittdisesta tapauksesta tai pienesta joukosta
toisiinsa suhteessa olevia sattumuksia. Tapaustutkimukselle on ominaista yksittdisen tapauksen,
tilanteen tai tapauksien joukon valinta. Kohteena tapaustutkimuksessa voi olla yksilg, ryhma tai
yhteiso ja kiinnostuksen kohteet ovat usein prosesseissa. Tapaustutkimuksen tavoitteena on yleensa
ilmididen kuvailu. (Hirsijarvi ym. 2006, 125-126.) Té&ssa tutkimuksessa on tarkoitus tutkia
kohdejoukon eli kahdeksan esimiehen kokemuksellista tietoa liittyen kehityskeskusteluihin.
Tutkimusstrategiaa voi siis luonnehtia tapaustutkimukseks.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa kehityskeskusteluja on jarjestetty jo vuosia, mutta
kehitysprosessi on viela kesken. Kehityskeskustelun tutkiminen lahti liikkeelle tarpeesta kehittda
kehityskeskusteluprosessia. Liséksi kohdeorganisaation kehityskeskusteluja on tutkittu maarallisesti
henkiloston ndkokulmasta, muttei koskaan laadullisesti esimiehen ndkokulmasta. Taman
tutkimuksen kaytannon tavoitteena on siis tarkastella kohdeyrityksen kehityskeskusteluja, ja tuottaa
kokemusperdista tietoa niiden toimimisesta ja vaikutteista. Tutkimuksella halutaan my6s kuvata
kehityskeskustelujen nykytilaa, jotta niitd voi kehittda entista tehokkaammiksi ja saada ne tukemaan
yrityksen strategian jalkauttamista. Lisdksi halutaan selvittéd haastateltavien kokemuksien
perusteella esimiestaitojen valkutusta kehityskeskusteluihin, sek& vaikutteiden yhteytta
motivaatioon, tyohyvinvointiin ja tuloksellisuuteen.

Hirsijarvi ym. (2006, 128-130) jaottelevat tutkimuksen tieteellisen tarkoituksen neljéén yleiseen
luokkaan. Tutkimus voi tdman jaottelun mukaan olla kartoittava, selittéva, kuvailevatai ennustava.
Jokaiseen tutkimukseen voi kuitenkin sisdltyd enemman kuin vain yks tarkoitus ja se tarkoitus voi

vai htua tutkimuksen edetessa.

Kartoittava tutkimus on tavallissmmin luonteeltaan kvalitatiivinen. Se etsi uusia ndkokulmia,
selvittaa ja 10ytda uusia ilmidita, seké pyrkii kehittdmaan hypoteesgja. Selittava tutkimus keskittyy
etsméan selitysta tilanteelle tai ongelmalle useimmiten kausaalisesti eli syy-seuraus-suhteen
muodossa ja tunnistaa ilmeisié syyseurausketjuja. Tutkimus voi olla luonteeltaan kvantitatiivinen tai
kvalitatiivinen kenttéutkimus. Ennustava tutkimus ennakoi tapahtumia tai ihmisten menettelyja.

Ennustavan tutkimuksen strategia on eksperimentaalinen. Tutkimuksen tarkoituksen ollessa



deskriptiivinen €li kuvaileva, sille on ominaista esittéa kuvauksia henkilGistd, tapahtumista ja
tilanteista seka dokumentoida keskeisia kiinnostavia piirteita. Kuvailevan tutkimuksen pddkysymys
on usein muodoltaan: ” Mitka ovat tassa ilmidssa esin tulevat ndkyvimmat kayttaytymismuodot,
tapahtumat, uskomukset ja prosessit?” Tutkimus voi olla joko kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen.
(Hirsijarvi ym. 2006, 128-130.)

Tutkimuksen tavoitteeksi valitaan kuvaileva muoto, silla kyseinen menetelmé tuo parhaiten
selvyytta tutkimusongelmaan ndhden. Tarkoituksena on tuottaa kuvaavia vastauksia, eli kuvailla
esimiesten kokemusten perusteella miten asiat ovat, ja mitd mielenkiintoisia piirteita kyseisesta
ilmiGsté nousee. Taman tutkimusasettelun kannalta kuvaileva tavoite on mielekas, silla sen kautta
tutkimusongelmalle saadaan tarpeeksi lagjuutta ja syvyytta. Tavoitteen ollessa kuvaileva, on myos
oleellista kasitella asioita monipuolisesti ja méaréatyista ndkokulmista. Tassd tutkimuksessa ei siis
keskityta toisarvoisiin seikkoihin, vaan pyritéan nostamaan esiin olennaiset asiat ja merkitykset
selkeiden kokonaisuuksien kautta. Deskriptiiviselle tavalle voi tuottaa ongelmia tutkimuksen
pinnallisuus. Menetelman on tarkoitus kuvailla ilmi6ta syvallisesti, silla pinnallinen tarkastelu voi
jéttéa joitakin oleellisia asioita kasittelemétta. Kuvailu e kuitenkaan sais olla liian lagjaa, silla
taloin tutkimuksen kohdistus voi jé&da sekavaksi.

Tutkimus toteutettiin  puolistrukturoiduin teemahaastatteluin. Perustelu valinnalle on se, etta
haastatteluissa teemat ovat kaikille samat. Valintaa voi my0s perustella sillg, etta tutkimuskohteen
haastateltavat ovat kokeneet saman tilanteen (kehityskeskustelun jérjestédminen), mutta jokaisen
uskomukset, kokemukset ja gjatukset todenndkoisesi eroavat toisistaan. (Hirsijarvi & Hurme, 2006,
47-48.) Taloin tutkimuksen tavoitteena on kerda mahdollismman monipuolista aineistoa

esimiesten kokemusten perusteella.

3. Tutkimuksen nakokulma

Taman tutkielman aihe voisi sisdltéd monta vaihtoehtoa nakokulman asettamiselle. Tutkimus voisi
perustua ainakin johdon, esimiehen, alaisen, henkiloston tai organisaation nakokulmaan.
Keskeisimpina vaihtoehtoina voidaan kuitenkin korostaa kohdeorganisaatioon ndhden henkilGston,
esimiehen ja organisaation nakokulmaa. Tassa tutkimuksessa sivutaan kyseisia ndkokulmia
kehityskeskustelun hyotyja tarkastellessa, mutta esimiesten kokemuksiin ja uskomuksiin perustuen.
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Organisaation nakokulmasta tutkimuksessa voisi esimerkiks tarkastella, miten kehityskeskustelut
ndkyvédt organisaation prosesseissa ja niiden suunnittelussa, seka miten kehityskeskustelun
vaikutukset heijastuvat koko yritykseen. Tall6in tutkimus olisi otollisempaa toteuttaa pidemmalla
aikavdlillg, jotta Ilmiosta saataisiin mahdollisimman syvélliga ja luotettavaa tietoa. Tyontekijan,
tarkemmin alaisen nékokulmasta oliss mahdollista tutkia heidan kokemuksia kehityskeskusteluissa.
Tall6in kohdeorganisaation suuren koon vuoks olisi kuitenkin uskottavampaa toteuttaa tutkimus
kvantitatiivisesti, jotta tulokset olisivat luotettavia. Johdon né&kdkulmasta taas vois keskittéa
tarkastelun ylemmaén johdon kokemuksiin kehityskeskusteluista ja tydyhteisbn kehittémisen
paineista.

Keskeinen ndkokulma kehityskeskustelun tutkimuksissa on myos henkilostd. Henkiloston
nadkokulmasta tarkasteltaessa olis menetelmét tassd tutkimuksessa valittu eritavalla. Tama johtuu
gitd, ettd kohdeorganisaation henkiloston ma&ard& on niin suuri. Téen laadullisella
haastattelumenetelmalla el valttamétta olisi saatu luotettavaa tietoa, silla haastateltavien méédra
rgjautuu usein pieneksi. Henkiloston ndkokulma on kuitenkin aiheena mielenkiintoinen, silla
henkil6stoa kuvataan monissa tutkimuksissa organisaation tarkeimmaksi moottoriksi (esimerkiksi
Feldt, Kinnunen, Mauno 2005). "Moottorin” toiminta ja hyvinvointi ovat siis edellytyksena koko
organisaation toiminnalle. Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on aiemmin toteutettu
opinndytetyd kehityskeskusteluista henkiloston nékokulmasta. Tama on yks peruste sille, ettei
henkil6ston nakdkulmasta ole tassa tapauksessa merkittavaa toistamiseen tutkia.

Télle tutkielmalle valittiin ndkokulmaksi esimiehet. Perusteluna nékokulmalle on se, etta
teemahaastatteluilla toteutettava tutkimus koko henkilGstolle olisi luultavasti antanut toisarvoista
tietoa haastateltavien méaran ollessa niin pieni, sillé henkildston mééra kohdeorganisaatiossa on yli
300 tyontekijéd. Esimiesndkokulma oli myos tutkimuksen toimeksiantajalle mieluinen. Esimiehilla
on usein suuri rooli kehityskeskustelun onnistumisessa ja luottamuksellisen ilmapiirin luomisessa.
Hyvét esimiestaidot ovat yksi merkittava tekija avoimen vuorovaikutteisen keskustelun luomisessa.
Taloin tarkennetaan myos tyonkuvaa ja tavoitteita, jotta osataan keskittya oikeisiin asioihin.
Esimiehen ja alaisen vdlinen vuorovaikutus sadtelee varmasti my6s sitd millainen henki
tyoyhteisdssa on. Jos tyopaikalla on mukava olla t6issg, niin oletettavasti motivaatio tyohonkin
kasvaa ja tyontekija sitoutuu. Kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden kohdata tyontekijan, ja
|6ytaa yhdessa se, mika motivoi ja innostaa parhaaseen tulokseen. (Valpola 2000, 7-9.)
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4. Aikaisemmat tutkimukset

Kehityskeskustelua kaytetdan nykyaan lagjasti monissa organisaatioissa. Taman vuoks aihetta on
myos tutkittu paljon Suomessa (Wink 2007, 18). Lisdks kehityskeskusteluista on Kirjoitettu paljon
oppaita, jotka kasttelevdt p&dosin  kehityskeskustelun  kulkua ja sSita  miten
kehityskeskusteluprosessi tulisi toteuttaa mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Kehityskeskustelua
késittelevat tutkimukset painottuvat kuitenkin padasiallisesti  kehityskeskusteluprosessin  tai
keskustelukaytantdjen analysointiin.  Kehityskeskusteluita on tutkittu 60- ja 70-luvuilla
kansainvalisesti jonkun verran, mutta nykyaikana tieteelliset tutkimukset ovat vahentyneet paljon.
Erilaisigta arviointitilanteista ja tavoitekeskusteluista 10ytyy kylla monipuolisesti konsultoivaa
kirjallisuutta, mutta kansainvaliset tutkimukset jaévét vahaiseksi. (Fletcher 2001, 475-476.)

Wink (2007) on tutkinut kehityskeskusteluja vaitoskirjassaan Kehityskeskustelu dialogina ja
diskursiivisina puhekaytantdind. Winkin tutkimuksen tulokset ilmentavét, etta kehityskeskustelu
jakaantuu neljaan lgjiin: dialogiin, tavanomaiseen keskusteluun, monologiin ja debattiin (Wink
2007, 7). Kehityskeskustelun vaikutuspuolta on vahemman tutkittu, ja tutkimuksen tulisikin
tulevaisuudessa lagjentua vaikutuksien tutkimuksiin. Vaikutuksia on kuitenkin vaikea uskottavasti
tutkia laadullisilla menetelmilla luotettavuuden takia. Taman tutkimuksen tarkoituksena on
kuitenkin  kuvata esimiesten ndkemyksid kehityskeskustelusta ja samala tarkastella
esimiesasemassa olevien kokemuksellisia valkutuksia kehityskeskusteluista. Lisdksi on
kiinnostavaa tarkastella esimiesten kokemuksia kehityskeskustelun edellytyksista tydhyvinvoinnin,
motivaation ja tuloksellisuuden kannalta.

Tyohyvinvoinnin tutkimukset ovat keskittyneet padsdantdisesti stressin ja tyGuupumuksen
imuun: tyohyvinvointitutkimuksen  ytimessd  ja  reuna-aluellla  uutta  positiivista
tyohyvinvointikasitettd, tyon imua ja sen yhteytta tyohyvinvoinnin vastakkaiseen &aripaghan
tyouupumukseen. Tassa tutkimuksessa keskitytddn tyohyvinvoinnin osalta tyontekijan henkiseen

hyvinvointiin.

Kehityskeskustelun alhetta vois tarkastella monen nakokulman kautta. TyodyhteisGjen
menestymismahdollisuudet ovat riippuvaisia jokaisesta organisaation sidosryhmastd. Toisadta
kuitenkin ty6hyvinvoinnin tarkastelu voi olla hieman ongelmallista, silla siihen eivét liity
konkreettiset asiat, vaan se voi tarkoittaa jokaiselle yksilolle eri asiaa.  Tyohyvinvointi on monen
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tutkimuksen (esimerkiksi Hakanen 2004, Ruotsalainen 1997) perusteella menestyvan organisaation
yksi avaintekija.

Kehityskeskusteluista on myos tehty vuosien saatossa useita pro gradu -tutkimuksia. Opinnaytety6t
ovat tutkineet kehityskeskusteluja monen eri ndkokulman kautta, ja useat néista tarkastelevat aihetta
samansuuntaisesti kuin téssa tutkimuksessa. K ehityskeskustelua tydssa oppimisen nékdkulmasta on
esimerkiks tutkinut opinnaytetyossdan Pietila (2004) ja Hovila (2004). Vuorovaikutuksen kautta
kehityskeskusteluja on tutkinut muun muassa Vdlilahde (2000) ja Jaakkola (2002). Muita suosittuja
ndkokulmia ovat olleet muun muassa tyéhyvinvoinnin (Mikkola 2006), motivaation (Keto 2005)
sekda tydssa suoriutumisen (Neuvonen 2003) ndkokulmat. Tassd tutkimuksessa keskitytéan
tarkastelemaan kehityskeskustelua ja sen oletettuja vaikutuksia motivaatioon, tyohyvinvointiin ja
tuloksellisuuteen. Edellisissé opinndytettissa vaikuttavuus tuloksellisuuden ndkokulmasta on jaanyt
vahadiseksi. Tama tutkimus asemoituu hyvin aikaisempiin tutkimuksiin, silla se jatkaa tarkastelua
kehityskeskustelun vaikuttavuudesta myos tuloksellisuuden kautta. Jokaisen tyontekijén
tuloksellisuus on yritykselle elintérkedd, joten tama tutkimus etenee edellisd opinnaytetdita
pidemmalle. Se myds tuottaa kohdeorganisaatiolle kokemuksellista tietoa kehityskeskustelun ja
tuloksellisuuden suhteesta, seka tuloksellisuuteen liittyvista vaikutteista.
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Il TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat kehityskeskustelu, motivaatio, tyohyvinvointi ja
tuloksellisuus. Kuvio 1 Selkeyttéd padkasitteita.

Kehityskeskustelu

Tyohyvinvointi Motivaatio

Tuloksellisuus

Kuvio 1 Pa&kasitteet ja niiden valiset suhteet

Tutkimukseni teoreettisessa viitekehyksessa pagkasitteet muodostavat kehan. Kehityskeskustelulla
oletetaan olevan edellytyksia lisdtd yksilon motivaatiota ja tyohyvinvointia. Motivaatio ja
tyohyvinvointi ovat kehityskeskustelun ja tuloksellisuuden valissa, silla niilla otaksutaan olevan
yhteytta edelleen tuloksellisuuteen. Kehityskeskusteluilla on edellytykset vaikuttaa téten valillisesti
my6s yksilon tuloksellisuuteen. Nama otaksutut yhteydet oletetaan kuitenkin tapahtuvan pitkalla
aikavdlilla ja vain toimivan kehityskeskustelun my6ta. On kuitenkin huomioitava, etta
kehityskeskusteluja pidetdan jokaiselle henkildlle vain muutama kerta vuodessa. Jokaiseen
kéasitteeseen liittyy suuri joukko muitakin asioita. Jokainen kasiteltdva aihe on myds hyvin lagja-
alainen ilmi6. Nan ollen el voida olettaa kasittellle vaikutuksien ja yhteyksien suoranaista syy-
seurausketjua. On siis pidettava mieless, ettd jokaiseen kasitteeseen liittyy ja vaikuttaa joukko
muitakin asioita, mutta téssa tutkimuksessa halutaan kuitenkin tutkia kokemuksellista tietoa
kehityskeskusteluista ja niiden edellytyksistéa vaikuttaa kyseisiin asioihin.

Kyseiset kasitteet on valittu tahan tutkimukseen myo6s sen vuoks, etté usein kehityskeskustelun
ohjeistuksessa tiedustellaan néita aiheita koskevia kysymyksid. Téten voidaan péétell4, ettd jokainen

ndista kédtteista on tarkea osa kehityskeskustelua. Tutkimukseni pyrkii  kuvailemaan
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kehityskeskusteluja ja niiden vaikutuksia esimiesten kokemuksien perusteella kohdeorganisaatiossa.
Kirjallisuuskatsauksessa keskitytéén tarkastelemaan jokaista pddkésitettd ja niiden alakasitteita
teoreettisen aineiston perusteella. Empiirisessa osassa pyritéan taas selvittaméén kokemustietoa
kehityskeskusteluista ja niiden vaikutuksista, seka perustelemaan laadulliset tulokset teoriaan
tukeutuen. Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen padkasitteiden maaritelmia.

Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelun (Performance Appraisal, PA) termi on alkoinaan mééritelty organisaation
perusprosessiksi, jossa esimies vie paatokseen alaisen suoritukseen perustuvan vuosiraportin ja
keskustelee siita alaisen kanssa (Fletcher, 2001 473-475). Vapolan (2000) mukaan
kehityskeskustelu on oleellinen osa esimiehen ja alaisen yhteistyotd. Kehityskeskustelun tarkoitus
on olla osa organisaation johtamisjdrjestelmédd, missd sovitaan keskeisisté tavoitteista ja niiden
arviointikriteereistd. Lisdks keskustellaan jokaisen yksilon tyosta ja henkilokohtaisista
kehittymistarpeista seka kiinnostuksista. (Valpola 2000, 13.)

Motivaatio

Motivaatiolle (Motivation) on monia méaaritelmia Nykysuomen tietosanakirja (1993, 1134)
médrittelee motivaation pddmaarddn suuntautuvaan eli tavoitteista kayttdytymistd ohjaavien
vaikuttimien kokonaisuudeksi. Motivaation tutkimuksilla on tarkoituksena selventda, miksi ihminen
kayttaytyy tietylla tavalla. Sita varten tutkitaan myos, mitk& ovat toimimista ohjaavat tarpeet.
Lisaksi tarkastellaan milla tavoin tarpeita pyritéan toteuttamaan, ja mitk& ovat toiminnan tavoitteet.
(Nykysuomen tietosanakirja 1993, 1134.) Liukkosen (2006, 130) mukaan motivaatio ilmentda
"tyonhinkua’, joka saa ihmisen panostamaan hyviin suorituksiin, ja ottamaan vastuuta omista
tyotehtavista.

TyOhyvinvointi

Hyvinvointi méaritelld8n Nykysuomen tietosanakirjan (1993) mukaisesti tilaksi, jossa ihmisella on
mahdollisuus saada térkeimmét tarpeensa tyydytetyiksi. Yksilon hyvinvointi on riippuvainen
aineellisen elintason lisdksi elamisen laatuun tai onnen kokemisen subjektiivisista kokemuksista.
(Nykysuomen tietosanakirja 1993, 484.) Ty6hyvinvoinnin kasite, "work engagement’ (Schaufeli,
Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker 2002) voidaan suomentaa Hakasen mukaan tyon imuksi, joka
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ilmenté& positiivista tyohyvinvoinnin tilaa, ja jota voi tarkastella kahdesta nékokulmasta;
tyonvointina tai pahoinvoinnin puutteena. (Hakanen 2004, 28.) Tyohyvinvointia kasitell&8n yleensa
kolmen ydinkasitteen kautta. Nakokulmat ovat fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointi.
Uusimmissa médritelmissa otetaan my0s neljds nékokulma jaotteluun, joka on henkinen
tyohyvinvointi. (Ahonen & Otala 2003, 20-22.)

Tuloksdlisuus

Tuloksellisuus (Effectiveness) méritellédn Syvésen (2003, 18-19) mukaan usein aineellisten
mitattavien voimavarojen kautta Han painottaa, ettd monilla tieteenaloilla tuloksellisuutta,
tuottavuutta ja tehokkuutta kaytetddn myds toistensa synonyymeina Pitkdnen (1984, 101)
méaéarittelee tuloksellisuuden tarkoittavan tavoitteiden menestyksel list saavuttamista. Tuloksellisuus
on méaritelména moniulotteinen, ja sen sisAltd on usein riippuvainen organisaation tavasta antaa

sille merkityksia.

1. Esimiestaidot vuorovaikutustilanteessa

Téssd luvussa  k&sittellddn  esimiestaitoja  vuorovaikutteisessa  tilanteessa, kuten
kehityskeskusteluissa. Esimiestaidoilla voidaan olettaa olevan monenlaisia vaikutuksia ja yhteyksia
tyontekijan tapaan tyoskennella. Esimies ndhdéén usein myos tyoyhteisbn hyvinvointiin
vaikuttgana ja toimivuuden mahdollistgjana  Samaisessa kappaleessa tarkastellaan liséksi
vuorovaikutustaitoja, silla kehityskeskustelu on vuorovaikutteinen tilaisuus. Keskustelu e toteudu
ilman esimiehen ja alaisen vuorovaikutusta, ja sen vuoks téassa tutkimuksessa on oleellista
tarkastella kommunikaatiotaitoja. Lisdksi kuuntelu ja palautetaitoja sivutaan tassa luvussa, silla
niiden oletetaan kuuluvan ja edellytetéén osaksi kehityskeskustelua.

Kehityskeskustelu muodostuu jokaisessa tilanteessa erilaiseks ja saa todenndkoisesti vahvoja
vaikutteita esimiestaidoista ja johtamistyylistd. Téaman vuoks koetaan tarkedksi mainita
padpiirteittéin johtajuuden tunnetuimman jaottelun, joka jakaantuu management ja |leadership-
johtajuuteen. Management-johdon tehtévina pidetédn asioiden, toimintojen ja materiaalisten
resurssien johtamista Leadership-johtaja taas keskittyy henkiléstovoimavaroihin ja johtajan
tentdvand ndhdd8n muun muassa ihmisten johtaminen, tyOyhteisbn kehittdminen ja

tyotyytyvaisyyden ylldpito (Salminen 2002, 109). On oletettavaa kuitenkin, ettd hyvan johtgjan
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taitoihin kuuluu sek& asigohtamista, ettd ihmisten johtamista. Hyva johtaja todennékdisesti kykenee
olemaan kannustava esikuva ja tukena tyoyhteisdille, mutta ssa samanaikaisesti tyoyhteison
toimimaan tehokkaasti ja pddméérien edellyttdmaén suuntaan. Lindstromin (1994, 27) mukaan
tulogohtamisessa ja laatujohtamisessa tuliss huomioida sek& ammatillisen pétevyyden, etta
terveyden tavoitteet kestavan kehityksen varmistamiseksi. Talldin ndma tavoitteet ja tuotannolliset
tavoitteet vahvistavat toisiaan, ja ne pitaisi ottaa tasapuolisesti huomioon. Lindstrom alleviivaa, etté
esimiestaidoilla on keskeinen asema tyoyhteison tai tiimin toimimiselle, silla laadukkaaseen
tuotantoon e pédsta ilman osaavia ja sitoutuneita ihmisia.

Hyvan esimiehen térked ominaisuus on vaikuttaminen henkilostén motivaatioon ja tyGasenteisiin,
kuten tyotyytyvéisyyteen ja henkildston sitoutumiseen (Feldt & Elo 2005, 315). My6s Salminen
(2002, 119) korostaa johtgjan ihmissuhdetaitojen tarkeytta ihmisten motivoinnissa ja johtamisessa.
Hanen mielesté luovuuteen ei voida ketdan pakottaa, joten johtgjan tulis saada alaisen motivaatio

esille.

Suonsivu (2003, 93) pitéa alaisista huolehtimista erédnéd vahvan johtamisen tarkeana ulottuvuutena.
Héanen mukaansa tarked osa henkil6stdjohtamista on ldhestya alaista ihmisyyden kautta, johon
tarvitaan vuorovaikutuskykyja ja kommunikaatiotaitoja. Johtajan vuorovaikutuskyvyt ovat myos
Koiviston (2001, 129) mukaan tarkeitd. Han mainitsee, ettd kanssakdymisen johdon ja alaisen
vdlillatulisi olla molemminpuolisesti avointa ja kannustavaa. Toisin sanoen valinpitaméttémyys voi
kertoa heikoista esimiestaidoista.

Postiiviset kanssakdymiset esimiehen ja alaisen vdilla lisddva myGs jokaisen yksilon
tyohyvinvointia ja viihtyvyyttd (LoOfstrom 2005, 47). Esimiehen ja alaisten véisella
vuorovaikutuksella on siis merkitystd henkiloston hyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen. Suonsivu
(2003, 107) korogtaa liséksi avoimen arvokeskustelun térkeyttd, silla jos organisaation arvot
asetetaan vain ylhdalta pain, on mahdollista, ettel henkildsto sitoudu niihin. Kehityskeskusteluilla
on téen edellytyksia lisdta tyontekijan sitoutumista yritykseen.

Goleman (2000) on nostanut tunneosaamisen keskeiseen asemaan niin tydelamassa kuin sen
ulkopuolellakin. Hanen tutkimuksissa tuli ilmi, etteivét ihmiset pérjanneetkaan pelkalla korkealla
alykkyysosaméardla vaan tarvittiin myds tunnedlyd. Tunnedly koostuu Golemanin mukaan
henkilokohtaisista ominaisuuksista, kuten aloitekyvystd, empatiasta, sopeutuvaisuudesta ja
suostuttelutaidosta. Tunnetaitojen omaaminen adlyllisten taitojen liséksi on hyvan johtajan merkki.
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" Enda ei riitd pelkka alykkyys, tietotaito ja se mitd koulussa opimme, vaan tarvitsemme myos kykya
tulla toimeen itsemme ja toisten kanssa.” Suurin osa organisaation toiminnasta on ihmisten valista
vuorovaikutusta, joten hyva johtajuus vaatii muutakin kuin vain tyon alyllisen puolen hallitsemista.
Nama niin sanotut tunnepitoiset tilanteet vaativat johtajalta ongelmanratkaisu kykyja Téallaisissa
tilanteissa on nopeasti luotava luottamuksellisia suhteita, suostuteltava ja osata antaa neuvoja seka
osata kuunnella. (Goleman 2000, 45-50.)

Helsilan (2006, 137-138) mukaan kuuntelutaidot ovat térkedssa asemassa. Jokainen ihminen voi
kehittdd omaa kuuntelutaitoa, jos vain itse ymmartda, etteivat omat kyvyt ole riittavasti kaytdssa.
Jokaisella on oma tapansa kuunnella, joka usein myos ndkyy kuuntelijan olemuksessa. Kuuntelija
viestii toiselle halukkuudestaan tai haluttomuudestaan kuunnella. Kuuntelija voidaan jakaa kuuteen

eri tyyppiin.

1. Ei kuuntele ollenkaan, eivatkd omat gjatukset liity siihen mita toinen sanoo.

2. Arvioiva kuuntelija punnitsee omista lahtokohdistaan, mika toisen puheessa on oikein tai
vaarin.

3. Itsekeskeinen kuuntelija kuuntelee, jotta voisi kertoa omista mielipiteistdan ja
kokemuksistaan.

4. Soveltavan kuuntelijan omat kokemukset ovat etusijalla, ja han soveltaa jo kuultua
aikaisemmin tiedossa olleeseen.

5. Tarkkaavainen kuuntelija etsii merkityksia toisen puheesta.

seka toisen osapuolen kokemuksiin. (Helsila 2006, 137-138.)

Kuuntelutaidon lisdksi esimiestoimintaan kuuluu olennaisesti palautteen antaminen alaiselle.
Organisaation rakenteiden muutokset, erilaiset prosessit ja kulttuurit ovat luoneet tilanteen, jossa
monipuolinen palautteenanto on noussut yha tarkedmpdan rooliin  kehityskeskusteluissa.
Palauteprosessin gjatellaan usein myds olevan mekanismi organisaatiokulttuurin  muutoksiin.
(Fletcher 2001, 475-476) Esimiehella on talloin vastuu sdilyttda toiminta perustehtéavan ja
tavoitteiden suuntaisena, ja samalla auttaa alaistaan kehittym&an omassa tydssaén. Palautetta
toivotaan usein myos enemman kuin saadaan, ja negatiivisen palautteen antaminen koetaan usein
haastavana. Palaute on kuitenkin térke& osa essmiehen ja alaisen yhteisty6td, joka vaatii esimiehelta
oman toiminnan mukauttamista tilannetekijoihin. (Nummelin 2007, 88-89.) Palautteen antamisen
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pitais olla toistuvaa, silla moitekin on motivoivampaa kuin valinpitdmattomyys (Koivisto 2001,
129).

Johtgjan kyvyttomyys ihmissuhdeasioissa on haitaksi kaikille ja vaaraksi tyon sujuvuudelle. Huonot
ihmissuhdetaidot alheuttavat téten viivastyksia, katkeruutta, helkentdd motivaatiota ja sitoutumista,
synnyttda vihamielisyytta ja valinpitamattomyytta. (Goleman 2000, 48.) Esimies voi aiheuttaa myds
tyokyvyn huonontumista. Aihetta ovat kasitelleet muun muassa Elo ja Leppanen (1997, 21-22).
Heiddn mukaansa esimiehen mielivaltainen johtamistyyli voi aiheuttaa tydyhteison itsetunnon ja
suoritusten heikentymistd, turhautumista, avuttomuutta ja stressia seka terveyden huonontumista.
Paatoksenteko saattaa myoOs tuottaa ongelmia tydyhteisdssd, varsinkin jos paatokset madrdtéén
suoraan ylhalta Tama voi aiheuttaa tydyhteison klikkiytymista, silla alaisilla ei talldin ole usein
vaikutusmahdollisuuksia ja vertikaaliset késkyt vahentdvét organisaation avoimuutta. Elo ja
Leppanen (1997, 7) painottavat myos, ettel johtamisen asiantuntijoita vield tarpeeks kiinnosta
johtamisen vaikutukset tyontekijoiden hyvinvointiin tai tyokykyyn. Heidan mukaansa esimiehen
toimintatavat ovat suoraan yhteydessa tydyhteison terveyteen jatyokykyyn, silld jos tyon kuormitus
on suuri, omaan tyohon vaikuttamismahdollisuudet ja esimiehelta saatu tuki ovat olennaisia.

Heikoilla esimiestaidoilla oli Syvésen (2003, 244-250) tutkimuksen mukaan vahvasti vaikutusta
huonontuneeseen ilmapiiriin, sitoutumiseen, sairaspoissaoloihin ja tehottomuuteen. Jostieto ei kulje
ja esimies e ota huomioon alaistensa mielipiteitd, on myds molemminpuolinen vuorovaikutus
niukkaa. Tallodin tyontekijét kokevat, ettei heilla ole vaikutusmahdollisuuksia, eiké heitd arvosteta.
Jos tydyhteisd e voi hyvin, niin se varmasti heijastuu muun muassa asiakassuhteisiin ja pitkalla
tahtdyksella koko organisaation toimintaan. Tutkimustulosten mukaan esimiehen kayttéaytyminen
hankaloitti tydyhteison toimintaa ja vaikutti myos asiakkaisiin, jolloin kyseista palvelua kaytettiin
yha vahemman. Luottamuksen ja arvostuksen puute loi huonoa ilmapiirié ja asioista el uskallettu
puhua. Jokaisella tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa niin suotuisasti kuin epasuotuisastikin
tyopaikan henkeen, mutta suurin vaikutus vélittyy kuitenkin esimiehen taholta. Esimiestaidoilla on
siis Syvésen tutkimuksen mukaan vaikutusta jokaisen yksilon tuloksellisuuteen ja motivaatioon.
(Syvanen 2003, 244-250.)

Tassd luvussa kasiteltiin esimiestaitoja vuorovaikutustilanteessa, silla tutkimuksessani keskitytaan
esimiesten kokemuksiin ja ndkemyksiin kehityskeskusteluista. Kirjallisuuskatsauksen perusteella
hyva esimies omaa asigjohtamis- ja henkilojohtamistaitoja. Hyva johtaja on my6s ymméartavainen ja
osaa kuunnella alaistaan. Lisdks térkeana ominaisuutena pidetd&n esimiehen vaikuttamista
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tyontekijan motivaatioon ja tybasenteisiin. Esimiehen ja alaisen vélisella vuorovaikutuksella on
merkitysta henkildston hyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen. Esimiestaidoilla voidaan téten olettaa
olevan vaikutusta onnistuneell e kehityskeskustelulle.

2. Kehityskeskustelu

Kehityskeskusteluille ei juuri 10ydy yleispatevad englanninkielistd k&dnndsta. On kuitenkin monta
vaihtoehtoa, jotka sivuavat tai tarkoittavat samaa asiaa. Performance appraisal (PA), Performance
appraisal and review (PAR) ja Appraisal interview ovat kasitteitd, joiden pohjalta 10ytyi paljon
mielenkiintoista materiaalia kehityskeskusteluista, joita kansainvalisesti kutsutaan ennemminkin
suorituksen arvioinneiksi tai arviointihaastatteluiksi. Kyseisten suoritusten arviointien pojalta
organisaatio saa viitekehyksen kehityskeskustelulle, jolloin kehityskeskustelu on mahdollista
muokata omanlaiseksi ja yrityksen omien tavoitteiden ja arvojen mukaiseksi. Joissakin tapauksissa
korostetaan enemman niin sanottuja " kovempia® suoritukseen liittyvia arvoja, eika painoteta asian
inhimillistd puolta. Kasittelen tutkimuksessani kehityskeskusteluja esimiesten kokemuksien
perusteella.

Arviointikeskustelut ovat painottaneet tiukasti tradition mukaista mittaamismuotoa. Ne ovat
jarjestetty kuin testit, ja perustuvat muun muassa oikeellisuuden, ja uskottavuuden kriteereihin
(Milkovich & Wigdor 1991, 45-48). Tallainen maéritelma voi pated vield useassa organisaatiossa,
mutta nykypéivana kuitenkin keskitytdan yha enemman myos inhimilliseen puoleen; sitouttamiseen,
patevyyden kehittdmiseen, organisaation tavoitteiden tuomiseen yksilon tasolle ynnd muuhun.
Monessa organisaatiossa, niin  julkisella kuin myds yksityiselld sektorilla, pidetdan
kehityskeskustelua térkednd johtamisvélineena Siita on tullut osa suorituksen johtamista ja
strategista ndkokulmaa, silla se yhdistéd HR-toiminnot (Human resources) ja liiketoimintamallit.
Taman tuloksena kehityskeskustelun tutkimukset ovat sirtyneet kauemmaks rgoittuneista
mittareista ja tasmdlisesta suorituksen arvioimisesta, ja keskittyvdt nykydén enemman
kehityskeskusteluiden tutkimiseen sosiaalisen kanssakdymisen ja motivaation nakokulmista.
(Fletcher 2001, 473-475.)

Tieteelliseltéd kannalta katsoen arvioivilla kehityskeskusteluilla on ainakin kaksi perusteellista

tavoitetta. Ensinndkin luoda mittari, jolla voidaan arvioida yksilén tydssa suoriutumista ja toiseksi
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1991, 45-48.) Nama kaksi tavoitetta edustavat kuitenkin enemman kansainvalista termi& suorituksen
luodaan kehityskeskusteluprosessille varmasti pohja, mutta sen liséksi tarvitaan pehmeitd arvoja ja
tyontekijan huomioimista. Kaikki osatekijdt yhdessi muodostavat kaiketi onnistuneen tavoite- ja
kehityskeskusteluprosessin, jolla on mahdollista kasvattaa tyontekijan sitoutumista organisaatioon.
Milkovichin ja Wigdorin (1991, 85-158) tutkimustulosten mukaan esimies-alaisvuorovaikutuksella
ja avoimella keskustelulla on mahdolligta lisdta tyontekijan sitoutumista, tavoitteiden ymmarrysta
sekd johdon luottamusta kehityskeskusteluissa.

Kehityskeskustelut muotoillaan siis jokaisen organisaation arvojen ja kaytantGjen mukaisesti.
Teoreettisen kirjallisuuden perusteella prosessissa on kuitenkin térked& huomioida avoimen
vuorovaikutuksen merkittavyys. Tyontekijan huomioimisella lisdtdan sitoutumista ja tehokkuutta,
jotka ovat oletettavasti olennaisia yrityksen menestymiselle. Kohdeorganisaation oma kédnnos
tavoite- ja kehityskeskusteluille on Goal and development discussion, joka edustaa yritystasolla
tarkeita tavoitteellisuusarvoja seka tyoyhteisolle térkeita kehittymisen pehmeitd arvoja.

2.1 Kehityskeskusteluprosess ja sen toimivuus

Kehityskeskusteluprosess on monivaiheinen. Prosessin sujuminen on varmasti riippuvainen
molemmista osapuolista ja edellyttdd esmiehnen ja aasen kiinnostusta panostaa
kehityskeskusteluprosessiin runsaasti. Kun molemmat tiedostavat kehityskeskustelun sovitut
tavoitteet, niin koko prosessi tehostuu. Koulutus on térkedssa asemassa niin esimiehille kuin
alasillekin. Tehokas kehityskeskustelu on kuitenkin vahvasti riippuvainen koko prosessin
sisallosta, joka suunnitellaan jokaisessa organisaatiossa erikseen. (Milkovich & Wigdor 1991, 85-
158.) Jokainen organisaatio muodostaa kehityskeskusteluprosessinsa omien tarpeiden mukaiseksi
paddvaiheita silmallgpitden (Valpola 2000, 138-140). Seuraavassa kuviossa 2 esitetddn
kehityskeskustelun kolme perusvaihetta, joiden ympaérille koko prosessi rakentuu.

Keskusteluun Keskustelutilai- Kehityssuunnitel-
valmistautuminen ) suuden ] majaseuranta
hoitaminen

Kuvio 2 Kehityskeskustelun perusvaiheet
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Ennen varsinaista kehityskeskustelua osapuolten on valmistauduttava huolella. Losykin (2002, 8-9)
mukaan kehityskeskustelun voi jakaa kolmeen péévaiheeseen, jotka ovat valmistautuminen,

tilaisuuden hoitaminen ja kehityssuunnitelma.

Esimiehen on ensiarvoisen tarkeda tietéa tarkalleen alaisen tyonkuva ja miten han siita suoriutuu.
Ennen kehityskeskustelua on syyta tehda hahmotelma pddméaérista ja tavoitteista, seka méaritella
vahvuudet ja heikkoudet. Losyk (2002, 10) téhdent3, etta esimiehen olisi suunniteltava, mitka tyon
suoritukseen liittyvat negatiiviset asiat kaydaan |18pi keskustelussa ja mitk& jatetddn seuraavaan
kertaan. Hanen mukaansa esimiehen on valmistauduttava keskustelemaan toimintasuunnitel masta
heikon tydsuorituksen korjaamiseksi. Lisdksi Losyk painottaa, ettd onnistunut kehityskeskustelu
vaatii myos alaiselta vamistautumista, joskin esimiehen on syyta valaista alaista késiteltavista
asioista etukéteen esimerkiksi etukéeen annettavalla ohjelmalla

Kehityskeskustelutilanteen alussa on hyvin térkedd saada luotua sopiva ilmapiiri. Tilaisuus olisi
hyva jarjestéa yksityisessd, neutraalissa paikassa, jossa on ystavéllinen ja vapautunut ilmapiiri.
Tilaisuudelle taytyy varata tarpeeksi aikaa, silla kiire voi pilata koko kehityskeskustelun. Alaisen
kannalta on oleellista, etta esimies tekee viestin selvaksi; "me vélitdmme sinusta ja suorituksestasi.”
Keskustelu kannattaakin ajatella aloitettavan alaisen vahvuuksien kertomisesta, ja keskustelun
edetessd on my0ds oleellista antaa positiivista palautetta. Losyk (2002, 11) painottaa molempien,
esimiehen ja aaisen panostusta kehityskeskusteluun. Hanen mukaansa keskustelutilanteeseen on
varattava tarpeeks aikaa, jotta kaikki tarpeelliset asiat voidaan rauhassa kasitella. Hairiotekijoita on
myo6s pyrkimys valttéd, ja esimerkiksi puhelimen pitdminen suljettuna on ensiarvoisen tarkeda
Liséksi Losyk kehottaa varmistamaan, ettd molemmilla osapuolilla on tarvittavat meateriaalit

mukana.

Kehityskeskustelun jalkivaihe muodostuu kehityssuunnitelmasta ja seurannasta. Ta&ssa vaiheessa on
tarkoituksena keskustella tulevista tavoitteista sekd kehittymis- ja koulutustarpeista. Tarkeda on
myos toisaalta selvittda yrityksen kannalta sen tarvitsemaa kehittymis- ja kehittamispotentiaalia.
Yksilon kehittymisen mahdollistaminen liséd tyomotivaatiota, sekd luo pohjaa tehokkaaseen
toimintaan ja yrityksen menestymiseen tulevaisuudessa. Késiteltavisa asioista kannattaa sopia
kirjallisesti. (Autio, Juuti & Latva-Kiskola, 1988, 27-28.) Y hteisten muistiinpanojen avulla sovitut
asiat pysyvé mielessd, ja alaisen on helppo hoitaa tyonsd. Esimies taas varmistaa muistiinpanojen
avulla, ettd sovitut asiat toteutetaan. (Valpola, 2000, 44.)
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Kehityskeskusteluprosess muotoutuu kolmen edella kuvatun pédkohdan ympérille (ks. kuvio 2).
Namé ovat oletettavasti kehityskeskustelun avainasiat, joiden ympérille jokaisella organisaatiolla on
mahdollisuus rakentaa omanlainen kehityskeskusteluprosessi. Kehityskeskustelun onnistumisen
kannalta on ensiarvoista kokonaisvaltainen valmistautuminen, joka luo keskustelulle pohjan.
Molempien on my0s olennaista panostaa itse keskustelutilaisuuteen ja loppuvaiheeseen eli
kehityssuunnitel maan.

2.2 Onnistunut kehityskeskustelu

Onnistunut kehityskeskustelu on yhteydessa affektiiviseen sitoutumiseen ja lopulta jokaisen yksilon
tuloksellisuuteen. Onnistuneen kehityskeskustelun ja tyosuorituksen vélilla on nahtavissa vélillinen
positiivinen yhteys. Yrityksella on téten mahdollisuus sitouttaa yksilo kehityskeskustelujen kautta
Tama tapahtuu jalkauttamalla organisaation strategiaa, tavoitteita ja visiota. Kehityskeskustelun
vaikutukset ovat kuitenkin erilaisia jokaisellatyontekijallg, ja siséinen motivaatio voi osaltaan myos
selittdd yksildiden erilaisuutta (Kuvaas 2006, 505-507.)

De Dreun ja Carstenin (2006) tutkimusten mukaan keskustelutilanteessa voi saavuttaa parhaan
tuloksen jos keskustelijoiden vélilla vallitsee syva ymmarrys ja kumpainenkin on perilla
tehtavistéan. Talloin vaaditaan systemaattista tiedon jakamista ja jalostamista. De Dreu ja Carsten
tarkentavat tétd ilmiotéa sosiaalisen motivaation, tietdmyksellisen motivaation ja niiden keskindisen
vuorovaikutuksen kautta. Sosiaalinen motivaation (social motivation) maéritelmd perustuu
yksilollisiin - eroavuuksiin  kuten yhteiskunnalliset arvot ja kulttuurilliset eroavuudet, seké
yksilollisiin luonteenpiirteisiin, kuten aggressiivisuus. Tietdmyksellinen motivaatio (epistemic
motivation, EM) sisdltda yksilon halun kehittyd ja pysyd totuudenmukaisena seka asioihin
perehtyneend. Kun tietdmyksellinen motivaatio on korkea, keskustelijat tekevédt yhteistyota
ennemmin kuin ovat vastakkain. Keskustelutilanteessa myds keskindinen luottamus on korkeampi
jakeskustelijoiden on helpompi saavuttaa yhteiset tavoitteet. (De Dreu & Carsten 2006, 928-930.)

Kehityskeskustelujen hyddyllisyys puhuttaa paljon. Monet tutkimukset kertovat miten
kehityskeskustelut luovat stressig, harva pitda niista ja lisdksi ne ovat aikaa vievid (esimerkiksi
Kuvaas 2006, Brown & Heywood, 2005). Miks niitd siis jarjestetddn yha useammassa
organisaatiossa? Kuvaas (2006, 504-522) on tutkinut tavoite- ja kehityskeskusteluja
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tyotyytyvaisyyden ndkokulmasta ja niiden yhteydestd tuloksellisuuteen. Hanen tutkimuksen
tulokset osoittavat, ettd onnistunut, toimiva kehityskeskustelu kasvattaa tyotyytyvaisyyttd, jokataas
on suoraan yhteydessa yrityksen talouteen.

Brown & Heywood (2005) tarkastelevat kehityskeskusteluja Australialaisen teollisen organisaation
teettdman tutkimuksen perusteella. Tutkimuksen mukaan kehityskeskusteluiden henkilokohtaisilla
arvioilla on selva yhteys nopeampaan urapolkuun ja tehokkuuden paranemiseen. He painottavat
myos, etta tyontekijoiden tarkkailu kuuluu tyopaikalle. Tuottavuuden saavuttaminen, oikeiden
tehtéavien ohjaaminen jokaiselle tyontekijalle, palkan asettaminen, irtisanomiset ja ylennykset ynna
muut tybasiat vaativat tyontekijoiden suorituksen arviointia. (Brown & Heywood 2005, 659.)
Kehityskeskustelujen arvioinnit voivat vaikuttaa moniin henkilostojarjestelyihin. Ne vaikuttavat
my6s kehittymishalukkuuteen ja tutkimustulosten mukaan kehityskeskusteluista tuleva hyéty on
taattu (Milkovich & Wigdor 1991, 164). Tama pitéd varmasti paikkansa, mutta luultavasti se on
riippuvainen myds monesta muustakin tekijasta. Onnistunut kehityskeskustelu e oletettavasti ole
pelkastéan henkilon suorituksen arviointia, vaan siind korostuvat muun muassa strategian
jalkauttaminen, tiedottaminen, motivointi, tydhyvinvointitekija, molemminpuolinen palaute.
Kaikki kehityskeskustelun sisallolliset piirteet  muotoutuvat mahdollisesti  organisaation
menettelytavoista ja tavoiteasetannasta, ja onnistunut kehityskeskustelu voinee olla hyvin erilainen
riippuen yrityksen toimintatavoista

Vaikka kaikki kehityskeskustelun menetelmét ovat tavoitteellisia, voi niitd kuitenkin jaotella
tutkimusalojen mukaan. Asiaa voi tarkastella henkil6st6voimavarojen johtamisen eli HRM (Human
resources management) ndkokulmasta ja niiden tieteenalojen, jotka keskittyvét kehityskeskustelun
organisatoriseen maaranpaghan. Tieteenaloista henkildstévoimavarojen johtaminen, organisatorinen
sosiologia ja psykologia ovat keskittyneet kehityskeskustelujen tyokalujen ja menetelmien
toimivuuteen ja hyvaksyttéavyyteen. Kehityskeskusteluissa keskitytéédn yha enemman tyon
toimivuuteen, mahdollisuuteen kommunikoida alaisten kanssa, hyvien suoritusten palkitsemiseen,
ja kehitystarpeen tunnistamiseen. Tyon suorituksen madritelméa on ollut keskeinen teema
psykologisessa ja organisatorisessa tutkimuksessa. Maédritelméa ovat vaihdelleet yleisesta
yksityiskohtaiseen ja méaardllisestéa laadulliseen. Tutkimukset ovat keskittyneet méarittelemaan
tydssa suoriutumista muun muassa tuloksellisuuden mukaan, kayttaytymisen tai henkilokohtaisten
luonteenpiirteiden mukaan. Milkovich ja Wigor (1991) tarkastelevat tutkimuksessaan tyontekijan
suorittamista olettamuksella, ettd kumulatiivinen yksilon suoritus vaikuttaa koko organisaation

suoritukseen. He kohdistavat tarkastelunsa tyontekijan arvioinnin rooliin kehityskeskusteluiden
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kautta. Kehityskeskustelu sisdltdd prosessin, jossa ihminen arvioi toista ihmista Siina
arviointilomakkeen tehtédvana on estéd arvioimista altisumasta ennakkoasenteelle ja virheille.
(Milkovich & Wigdor 1991, 45-55.)

Onnistuneella kehityskeskustelulla néhdaan siis yhteytté yksilon sitoutumiseen, seka osittain myos
tuloksellisuuteen. Teoreettisen aineiston pohjalta onnistuneessa kehityskeskustelutilanteessa
esimiehen ja daisen vélilla vallitsee syva ymmarrys ja luottamus. Néiden kautta systemaattinen
tiedon jakaminen ja jalostaminen on mahdollista, sek& yhdessd sovitut tavoitteet on helpompi

Saavuttaa

2.3 Kehityskeskustelun haasteet

Losykin (2002, 8) mukaan jokainen esimies voi tehda kehityskeskusteluista positiivisempia,
innostavampia ja tehokkaampia noudattamalla yksinkertaista mallia. Suurena haasteena on yleensa
kuitenkin er&8nlainen virhearviointi, joka haittaa tehokasta keskustelutilannetta. Useimmat eivét

edes tiedosta tétd, ja se voi koitua haitalliseksi niin esimiehelle kuin myos alaiselle.

Virhearviointi voi olla joko positiivinen tai negatiivinen. Positiivinen virhearviointi voi aiheuttaa
halo-vaikutuksen, jolloin alaista saatetaan pitdd parempana tyontekijdng, kuin mitd han
toddlisuudessa on. Tédllainen tilanne on mahdollinen esimerkiksi jos alainen on tehnyt
poikkeuksellisen hyvaa tyota edellisena vuonna, jolloin hyvan tyon vaikutus heijastuu esimiehen
mielessa pitkaan. (Losyk 2002, 8-9.) Milkovich ja Wigdor (1991, 55) ovat myos tarkastelleet
tutkimuksessaan kehityskeskustelujen arvioinnin mahdollisia virheita tai epdonnistumisen syita
Ensimmaisend ongelmana hekin painottavat halo-vaikutusta, jossa arvioija antaa samanlaisen arvion

alaiselle useissa erilaisissa tapauksissa.

Negatiivinen virhearviointi, "torvi-vaikutus’ voi taas johtaa alaisen arviointiin alakanttiin. Téllainen
tilanne voi tapahtua esimerkiks alaisen tekeman virheen vuoksi, vaikka han olisikin hyva
tyontekija. Huolimatta siité, etta virhe olisi tapahtunut jo aikaa sitten, se voi heijastua ja olla
tuoreena esimiehen mielessa pitkaan. Kehityskeskustelun epaonnistumisen todenndkoisin syy on se,
ettei ymmarreta tilaisuuden todellista tarkoitusta tai el tiedetd, miten tyon suorituksesta tulisi

keskustella. Suoritusta ja osaamista arvioitaessa esimiehen on oltava tietoinen alaisen méritellysta
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tyonkuvasta ja siitd, etté alaisella on riittéavéat tiedot ja taidot tyon hoitamiseen, jos néin ei ole, on
mietittava kehittdmiskeinoja. (Losyk 2002, 8-9.)

Kehityskeskustelujen onnistumismahdollisuudet ovat riippuvaisia monista tekijoista. Ongelmallinen
lievyysvaikutus on se, jossa arvioija antaa tyontekijdlle paremman arvostelun, mita han
suorituksellaan ansaitsisi. Toisena arvioijan harhana voi olla my6s rajoittuneisuus, jolloin arvioija
antaa jokaiselle samanlaiset arviot riippumatta tyon suorituksesta. Viimeisena ongelmana ilmenee
epauskottavuus, jolloin arvioija arvioi joka kerta eritavalla (Milkovich ja Wigdor 1991, 55.)
Teoreettisen kirjallisuuden perusteella kehityskeskustelun haasteena ndhdaén siis joko positiivinen
tal negatiivinen virhearviointi, joka haittaa tehokasta keskustelutilannetta.

3. Motivaatio

Motivaatio on erittdin moniulotteinen kasite. Tassa tutkimuksessa sitd el ole oleellista kasitella
kokonaisvaltaisesti. Sen kautta halutaan ymmartéd, minkalaisia yhteyksia eri asioilla on toisiinsa,
muttel paneutua syvallisesti tydomotivaation teorioihin. T&ssa tutkimuksessa motivaatiota halutaan
tarkastella erityisesti kehityskeskustelun yhteydessid. Motivaatio on kuitenkin yks selittdva asia,
jota kehityskeskustelun avulla halutaan lisdté jokaisen tyontekijan kohdalla. Motivaatiokéasitteen
valintaa voi perustella myos silla, etta kehityskeskustelun ohjeistuksessa kasitelld8n usein
kysymyksid motivaatiosta Kysymyksilla halutaan selvittdd muun muassa ovatko tyotehtévét
tarpeeks motivoivia

Tyontekijalta vaaditaan kokogjan enemman, ja pitéé osata tyoskennell& itsenaisesti seké tiimitydssa.
Tarkeda on omata luovuutta, aoitekykyd, vastuullisuutta, kehittymiskykyd, innovointikykya seka
pitéd oppia kokoagjan uutta. Alkujaan kayttaytymistieteen termind motivaatiosta on muotoutunut
ensiarvoisen merkittdva ilmio; tyOmotivaatio yritysmaailmassa. Keinoja innokkuuden,
laadukkuuden, tehokkuuden, ja luotettavuuden lisd8miseksi on pyritty etsiméan siita [dhtien kun

tyontekijan tehokkuuden ja suorituksen tarkeys ymmarrettiin. (Kressler 2003, 3-17.)
Y ksl kuuluisimmista motivaatioteorioistaon Abraham H Maslowin (A Theory of Human Motivation

1943) kehittama tarvehierarkia, jota sovelletaan useasti myo6s tyohyvinvoinnin portaiksi. Maslowin
tarvehierarkiassa edsintyvét tarpeet ovat perustarpeista alkaen; fysiologiset tarpeet, turvallisuuden
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tarpeet, yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet, arvonannon tarpeet seka itsensa toteuttamisen
tarpeet. Jokainen nagta tarpeista on sijoitettu hierarkkiseen jéarjestykseen. Maslowin mukaan
korkeimman tason tarpeen voi saavuttaa vain muut tarpeet 1&pikdymala Maslow painottaa, etta
tyydyttaméttomalla tarpeella on motivoiva vaikutus, joka toimii kannustimena. (Kressler 2003, 3-
17.) Maslowin tarvehierarkiaa tarkastellaan tassa tutkimuksessa tarkemmin tyéhyvinvoinnin osiossa
(ks. kuvio 4).

Milkovichin & Wigdorin (1991, 67) mukaan keskustelu yksilon suorituksen tasosta vaikuttaa
tyomotivaatioon. Kontingenssiteorian mukaan tdma ilmid tukee yksilon l&htokohtaa muodostaa
uskomus syy-seuraussuhteesta suorituksen ja palkan valilla Kaks satunnaista hypoteesia ovat
merkittdvia. Ensimmaéinen olettamus kasittéd, miten yksilon oma kayttaytyminen ja suoritus ovat
yhteydessa toisiinsa ndhden. Toinen olettamus pitéd sisdlldan, missa suhteessa suoritus ja palkka
varmentaa olettamus yhdistdvasta tekijasta tyontekijan toimien ja palkan valillg, joka on suoritus.
Tyontekijan tyomotivaatio ja sitoutumisen organisaatioon kasvavat kun he saavat riittavasti
palautetta ja tietoa heidan suorittamista tehtavista ja toista. (Milkovich & Wigdor 1991, 68-75.)

Motivoinnin  mahdollisuudet  kehityskeskusteluissa ovat moninaiset.  Arviointitilanteessa
tyontekijalle annetaan akaa, informoidaan tapahtumista, keskustellaan suorituksesta ym.
Kehityskeskustelut motivoivat tyontekijda ja mahdollisesti parantavat laadullista ja maaréllista
tyotulosta silloin, kun esimies on luotettava ja asiansa tunteva. (Milkovich & Wigdor 1991, 68-75.)

Kuvaasin (2006) tutkimukset osoittavat, etté kehityskeskusteluilla ja tyohyvinvoinnilla on selkea
yhteys seka tunneperaiseen sitoutumiseen, etta suunnitelmallisuuteen tydssa. Tyon suorittamiseen
taas vaikuttaa sisdinen motivaatio. Onnistuneilla kehityskeskusteluilla ei kuitenkaan ole suoraa
yhteytta tyon suorittamiseen, ja yhteys voi olla jopa negatiivinen, jos henkil6l1& on alhainen siséinen
motivaatio. Tutkimuksessa on ndhtavissg, ettd onnistuneilla kehityskeskusteluilla on mahdollista
kasvattaa tyontekijan motivaatiota, sitoutuneisuutta ja pysyvyytta. Sisdinen motivaatio on yhdistéva
voima toimivan kehityskeskustelun ja tuloksellisuuden vélilla (Kuvaas 2006, 510-514.) Tarkastelu
osoittaa giis, ettd mitd alhaisempi sisdinen motivaatio henkilolla on, sitd vdhemman toimivalla
kehityskeskustelulla on vaikutusta tyon suorittamiseen. Kaikin puolin toimiva kehityskeskustelu
varmasti my0s kohottaa tyomotivaatiota, joka on suurin yhdistava tekija kyseessa Kuvaasin

tutkimuksessa.
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Tyontekijoiden motivaatiota lisdtakseen tai palkkiojarjestelmaé suunniteltaessa on méaériteltava tyon
suorittamisen tavoitteet sSiten, etta tyontekija ymmértda ne ja pitéd niiden toteuttamista
mahdollisena. Térkedd on myds johdonmukaisesti yhdistéa palkka ja tydsuoritus siten, etta ne ovat
tasapainossa toisiinsa néhden ja tyontekijalla on tunne, etta hanen tyonsa on merkittavaa ja palkka
on sen mukainen. Kehityskeskustelun tulisi siis tukea koko organisaatiota ja keskustelun tulisi
Sisiltéd asioita, jotka ovat yhteydessd mm. palkkiojérjestelméan, henkilostohallintoon ja
johtamiseen. (Milkovich & Wigdor 1991, 165.)

Tyontekijdn ominaisuudet, tiedot ja taidot sekd tyomotivaatio vaikuttavat hdnen tuottavuuteensa.
Tyo6n suorituksen jalkeinen palaute ja sita seuraava tyytyvaisyyden tunne muodostavat motivaatiota
tyon tekemiseen. Tyontekijan tyopanosta saantelevdt valmius ja motivaatio. Vamius tarkoittaa
osaamista ja motivaatio halua. Yksilon tuottavuus on riippuvainen organisaation tarjoamista
tehtavista ja tyontekijan soveltuvuudesta niihin. (Mansikka-aho 1998, 12-14.)

Tyomotivaation ongelma syntyy Aspin ja Peltosen (1991, 164-165) mukaan siit, jos tyo ei ole
tarpeeks haasteellista ja tyontekijd kokee sen pelkkana pakkona. He kuvaavat tyomotivaation
ongelmaa prosessing, joka muodogtaa likimain kartion muotoisen jédvuoren, jonka huipussa nékyy
motivaatio. Motivaation alapuolella, pinnan alla ndkyy kiinteA massa, joka muodostuu kyseisista
piirteistd. ~ Kartion muodostaa  yrityksen  kohdalla  ryhménvire-ryhmanhenki-ilmapiiri-
yhteisokulttuurin eli toisin sanoen yrityskulttuurin. Jos kartiota muokkaa hieman ja k&antéa sen
vaakasuoraan syntyy kiila, joka mielletdan efektiivisen voiman kayttomahdollisuuteen. Y ksilolliset
piirteet, kuten motivaatio, asenteet, arvot ja eldmankatsomus sekd yhteisolliset piirteet, kuten
ryhmavire, ryhmahenki, ilmapiiri ja yhteisokulttuuri ovat tunnepohjaisia ilmidita. Kaikki niista
vaikuttavat toisiinsaja muodostavat yhdessa ” jagvuoren” tai ” voimakiilan”.
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Motivaatio

Ryhmévire
Asenteet
Ryhmé&henki

Arvot, ilmapiiri

Elaménkatsomus

Yrityskulttuuri

Kuvio 3 Motivaation voimakiila (Asp & Peltonen, 1991, 165)

Motivaatio kasvattaa gis tehokkuutta tyOyhteisbissa ja motivaation puute taas aiheuttaa
tehottomuutta, silld jos tydomotivaatio eli halu tehda t6ita on hukassa, niin sitoutuneisuus varmasti
ké&rsii myos. Tama heijastuu motivaation ongelmana.

Tassa tutkimuksessa on erityisen tarkeaa tarkastella tyomotivaatiota kehityskeskustelun yhteydessa.
Esimies-alaiskeskustelu on yksi merkittéva keino varmistaa henkildston tyémotivaatio ja tydhon
sitoutuminen (Autio ym. 1988, 5). Kilpaillukyvyn séilyttamisessi organisaatioiden tulisi keskittya
henkil6st6on. Motivoitunut ja osaava henkilostdé on usein yrityksen térkein voimavara, jolloin
henkil6ston inhimillisten resurssien kehittdminen on avainasemassa. (Ruotsalainen, 1997, 42.)
Tutkittaessa kehityskeskustelua ja sen vaikutteita, on hyva ottaa kasittelyyn tydmotivaatio, sillé se
viimek&dessa ratkaisee organisaation tuloksen (Autio ym. 1988, 5). Tyomotivaation valintaa téhan
tutkimukseen voidaan myos perustella sillg, ettd kehityskeskustelun ohjeistus yleensd sisdltda
kysymyksia tyotehtdvien motivoivuudesta. Taten yritys voi varmistaa henkildston sitoutumisen ja
tehokkaan tydskentelyn, tai saada tietoa tyytymattomyydestd. Motivaatio méarittelee siis ihmisen
stoutumista yritykseen, joten on ymmarrettdvad, ettd organisaatiot ottavat sen usein 0saksi
kehityskeskustelua.
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4. Tyohyvinvointi

Tyohyvinvoinnin kasite, 'work engagement’ (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker
2002) voidaan suomentaa Hakasen (2004, 28) mukaan tyon imuksi, joka ilmenté&a positiivista
tyohyvinvoinnin tilaa. Tybuupumustutkijat Maslach ja Leiter (1997) taas pitdvédt tyon imua
vastakohtana tyduupumukselle. Heiddn mukaansa tyon imu muodostuu energisyyden,
sitoutuneisuuden ja pysyvyyden kokemuksista (Feldt, Kinnunen, M&kikangas 2005, 68).

Tyohyvinvoinnin tutkimuksissa keskitytdan tarkastelemaan runsaasti ongelmakeskeisid asioita ja
usein tyohyvinvoinnin mééritelmé saavat negatiivisen sdvyn. Ongelmien tutkiminen asetetaan
etudalle ja keskitytédn pddosin vain kielteisiin asioihin. Tamé johtaa siihen, etta ongelmien takaa
[6ytyy vain uusia ongelmia, vaikkatarve olisi keskittéa voimavaransa tyohyvinvoinnin edistamiseen
(Hakanen 2004, 27). Tassa tutkimuksessa keskitytdan valtaosaltaan positiivisen tyohyvinvoinnin
ilmi6ihin kehityskeskusteluiden aikaansaannoksena. Ongelmakeskeiset asiat, kuten tyGuupumus ja
tehottomuus ovat myds tarkeita tdman tutkimuksen kannalta ja niita tarkastellaankin p&apiirteittain.

Tutkimuksen painopiste on kuitenkin myonteisissa ilmioissa.

Tyohyvinvoinnin tutkimus perustuu hyvin usein humanistisen psykologian teoreetikon Abraham
Maslowin tarvehierarkiaan, jota usein sovelletaan myo6s tyohyvinvoinnin portaiksi (ks. kuvio 4).
Otala ja Ahonen (2003, 21) kuvaavat tyohyvinvointia vertauskuvallisesti Maslowin tarvehierarkian
avulla. Alimman portaan muodostavat ihmisen fysiologiset perustarpeet, joihin on verrattavissa
terveys, kunto ja jaksaminen. Toisella portaalla ilmenee turvallisuuden tarpeet. Tarpeet sisiltavét
seka fyysisig, ettd henkisia turvallisuuden tarpeita. Kolmannella portaalla kuvataan 1&heisyyden
tarpeita ja neljas porras koostuu arvostuksen tarpeista. Viidennella tasolla sijaitsee itsensi
toteuttamisen ja kasvun tarpeet. Ahonen ja Otala lisddvét tarvehierarkian huipulle viela yhden tason,

joka on henkisyys ja sisdinen draivi. Taso sisdltéd omat arvot, motiivit ja oman sisdisen energian.
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Henkisyys, sisdinen draivi
omat arvot jaihanteet

Itsensa Oman tyén ja
toteuttamisen | osaamisen 3 kkinen
tarpeet kehittdminen E?V ?/nvoi nti
Arvostuksen Oman tyon ja
tarpeet 0saamisen/ ammat- >
titaidon arvostus Sosiaalinen
N
) — hyvinvointi
L 8heisyyden tarpeet Tybyhteison ) Al
yhteisdllisyys
TyoOkaverit, tiimit > N
Turvallisuuden tarpest Ty6paikan henkinen ja Fyysinen
fyysinen turvallisuus . —
Tyon jatkumisen J hyvirvoirti
Fysiologiset perustarpeet Terveys, fyysinen kunto ja
jaksaminen
J

Kuvio 4 Tyohyvinvoinnin peilaaminen Maslowin tarvehierarkian avulla. (Ahonen & Otala, 2003,
21)

Tyohyvinvointia kasitelldan yleensa kolmen ydinkasitteen kautta N&kokulmat ovat fyysinen,
psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointi. Uusimmissa maaritelmissa otetaan myos neljas ndkokulma
jaotteluun, joka on henkinen tyohyvinvointi. Henkinen ndkokulma on kuitenkin hyvin l&hella
psyykkisté hyvinvoinnin kéasitettd, joten siksi en erittele henkisté hyvinvointia erill&an psyykkisesta.
(Abhonen & Otala 2003, 20-22.)

Fyysistd hyvinvointia kuvataan usein tyohyvinvoinnin perustaksi. Tyon ollessa fyysista sita
kuvaavat konkreettiset asiat. Fyysisiin tarpeisiin kuuluvat muun muassa ravinnon ja nesteen saanti
seka tarpeellinen unen saanti. Maslowin tarvehierarkian (ks. kuvio 4) alimmalla tasolla korostuvat
ulottuu myos tarvehierarkian toiselle portaalle, jossa turvallisuuden tarpeet korostuvat. Tallatasolla
on keskityttava tyopaikan fyysiseen turvallisuuteen ja tyon jatkumisen turvallisuuteen. (Ahonen &
Otala 2003, 20-22.)

Psyykkinen hyvinvointi on tyohyvinvoinnin toinen osa-alue. Silla on vaikutuksia muun muassa

tyohon sitoutuneisuuteen, innostuneisuuteen, ammattitaitoon ja tyon- ja eldman hallintaan ja
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mahdollisuuteen vaikuttaa omaan tyohonsa. Psyykkista hyvinvointia sivuaa hyvin lghelta uusi
kasite, henkinen hyvinvointi, jota voi tarkastella joko erillisend ilmiondtai psyykkisen hyvinvoinnin
rinnalla. Psyykkinen hyvinvointi on myos yhta térked kuin fyysinen hyvinvointi, silléa ihminen on
tunteiden, mielen ja fyysisen kehon muodostava kokonaisuus, ja hyvinvointi on tarkeda jokaisella
osa-alueella. Psyykkisen hyvinvoinnin ongelmat liittyvét usein tyon kuormittuneisuuteen ja
lilalliseen stressiin.  Jaksamisongelmat heijastuvat psyykkisen hyvinvoinnin tilasta, ja nama
ongelmat voivat ajaa tyduupumukseen ja sairasomalle. (Ahonen & Otala 2003, 20-21.) Uupumus
on monien tutkimusten mukaan hyvinvoinnin puutostila tai vastakohta hyvinvoinnille (esimerkiksi
Maslach & Leiter 1997; Hakanen 2004).

Psyykkiseen ja henkiseen hyvinvointiin voidaan osoittaa kuuluvan myos tyopaikan ilmapiiri ja me-
henki (Ahonen & Otala, 2003, 140). Tyoilmapiirin oletetaan muodostuvan sosiaalisen hyvinvoinnin
vaikutuksista. Sosiaalinen hyvinvointi kattaa Maslowin tarvehierarkian turvallisuuden tarpeet ja
laheisyyden tarpeet. Niihin kuuluvat tyGpaikan henkinen ja fyysinen turvallisuus, tyon jatkumisen
turvallisuus ja tyoyhteison yhteisollisyys, tyOkaverit ja tiimit. Taman tason tarpeet liittyvét
l[aheisyyteen ja haluun kuulua johonkin yhteisdon. Ihmissuhteet tydssa ja sen ulkopuolella ovat
sosiaalisen hyvinvoinnin avaintekijoit. (Ahonen & Otala 2003, 20-21.)

Sosiaalisen hyvinvoinnin huononeminen voi vaikuttaa kielteisesti tyopaikan ilmapiiriin ja tyohon
sitoutumiseen. Taloin voi ké&rsid koko organisaatio, silld sosiaalinen hyvinvointi tukee tydssa
jaksamista ja tyohon sitoutuneisuutta. Neljannella tasolla Maslowin tarvehierarkiassa ovat
arvostuksen tarpeet. Sosiaaliseen hyvinvointiin kuuluu |dheisesti arvostus, joka tuo turvaa
tydelamassa. Osaaminen on yleisesti myos peruste, jolla ihminen valitaan tydhon, tydoryhmiin tai
tiitmeihin. (Ahonen & Otala 2003, 20-21.)

4.1 Tyo6ilmapiiri

Tassa tutkimuksessa on oleellista tarkastella tyoilmapiirid osana tyohyvinvointia, silla ndama kaksi
kasitetta toimivat toistensa edellytyksend Koivisto (2001, 159, 208) korostaa, ettd tyoilmapiiri
mittaa organisaation henkista hyvinvointia. Henkisen hyvinvoinnin han esittéa kertovan suhteesta
ympardivaan maailmaan ja omaan minuuteen. Tyoilmapiiri kehityskeskustelussa on myos huomion
arvoinen asia, silla on merkitysta koko kehityskeskustelun onnistumiseen (esimerkiksi Valpola
2000, Losyk 2002).
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Juutin (1988) mukaan tyoilmapiiri on kuvaus yksilon sosiaalisen ympériston ominaispiirteista ja
yksilo voi itse ymmartda ilmapiirin omiin havaintoihinsa liittyvana asiana (Antikainen 2005, 50-
51). Monilla tekijoilla on vaikutuksia tyGilmapiirin muodostumiseen. Vaikutuksia on muun muassa
tyoyhteison avoimuudella, arvoilla ja normeilla, johtguudella, tybasenteilla ja tydhon
sitoutuneisuudella  (Suonsivu  2003). Helkon tyGilmapiirin - vaikutukset saattavat nakya
tyohyvinvoinnissa ja huonontavat ty0ssd suoriutumista, jolla on taas vaikutuksia organisaation
tehokkuuteen.

Tyo6ilmapiiri muodostuu kaiketi tyoyhteison sosiaalisessa kanssakdymisessid. Antikainen (2005,
100) mé&arittelee tydilmapiirin olevan organisaation stabiili ominaispiirre, joka erottaa sen muista
organisaatioista ja joka muodostuu henkiloston kéyttdytymisen ja menettelytapojen pohjalta
Tyoilmapiiri saattaa kuitenkin esiintyd myds muuttuvana ominaisuutena, joka on riippuvainen
henkil6ston asenteista ja tyooloista, ja johon vaikuttavat organisaation muutokset ja esimiehen
johtamistaidot. Kuitenkin ilmapiirimuutokset eivét tapahdu nopealla ja lyhyella aikavalilla vaan
vaativat suuria muutoksia organisaatioissa, esimerkiks henkilostosaneerauksilla voi olla osansa
nithin. (Nakari 2003, 39.) Nakari tiivistaa ilmapiirin méaritelméan seuraavasti:

. I Imapiirin moniulotteisuudesta tiivistyy rykelma organisaation rakennetta, toimintaa ja
sosiaadlista, psyykkista ja fyysista ympéristda ilmentavia ydinulottuvuuksia.

. Vuorovaikutus muodostaa ja muokkaa ilmapiiria.

. [mapiiri perustuu omakohtaisiin havaintoihin, jotka koskevat yksilon ympéarist6a

. Havainnot, jotka muodostavat ilmapiirig, vaikuttavat kaytt&ytymiseen.

. [Imapiiri on sidoksissa tuotosmuuttujiin, joita ovat muun muassa tyotyytyvaisyys ja

tyonsuorittaminen.

. I lmapiiri on yhteydessa organisaatiokulttuuriin, kuten sen arvoihin ja normeihin.

Koiviston (2001, 88) ndkemyksen mukaan tyopaikan henki ei toimi, kun tyoilmapiiri on kielteinen.
Syvénen (2003, 257) puolestaan mainitsee tydilmapiirin huonontumiseen vaikuttavan ryhmien
valisten suhteiden ja paineiden, mutta myos yksittdinen ihminen voi pilata ilmapiiria epdasiallisella
kéayttaytymisella

Nykyaikana sairaslomat ovat lisdantyneet merkittavasti. Yha useammassa tyOpaikassa huono
ilmapiiri aheuttaa niin henkisid kuin myds fyysisia oireita. Ty6terveyslaitoksen tutkimuksen
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mukaan tiukka ja "kaavoihin kangistunut” tyGilmapiiri altistaa jopa 70% enemman
tyopoissaoloihin kuin avoin ja kannustava ilmapiiri. Tutkimuksen tulokset osoittavat huonon
ilmapiirin vaikuttavan myds yhtion talouteen, silla sairaspoissaolot ja tbiden viivastyminen
kasvattavat yhtion kuluja huomattavasti (Polkki 2003).

4.2. Tyohyvinvoinnin haasteet

Tyoyhteisdn hyvinvointi on nykyajan polttava sana. Organisaation terveys on nykyaikana oleellinen
osa yrityksen menestymista (Jurvansuu, Seitsamo, Tuuli, 2000, 111). Terveella tydyhteisolla on
oletettavasti hyvat mahdollisuudet toimia tehokkaasti ja samalla voida hyvin. Monet tutkimukset
painottavat, miten tyon ja terveyden suhde on elintérkedd jaksamiselle ja hyvinvoinnille
(esimerkiksi Hakanen 2004, Kalimo 1994).

Tyohyvinvointiin ~ kielteisesti vaikuttavat piirteet ovat muun muassa kiire ja niukat
vaikutusmahdollisuudet. Kiire on erityisesti uupumusoireiden kanssa vastaavuussuhteessa.
(Lindstrom & Kiviranta 1995, 47.) Koivisto (2001, 85) médrittelee kiireen olevan liiallisen
tyomééran ja niukkojen resurssien tulosta. Lindbergin (2002) artikkelissa taas kiire ei ole haitallista
jos ty0 koetaan palkitsevaksi, mutta tyontekijélla, joka kokee dlituista stressia ja arvostuksen
puutetta on kaksinkertainen mahdollisuus sairastua sydantautiin. Niinpa tyoympariston
epaoikeudenmukaisuus ja omaan tyohonsa vaikuttamattomuus aiheuttaa edell& mainitun artikkelin
mukaan sairauksiin johtavaa stressia.

Kuitenkin melkein kaikilla on joskus kiiretté ja stressid Lievana ja hallittuna niilla voi olla
ennemmin myonteisia vaikutuksia kuin kielteisa Koivisto (2001, 89-91) rinnastaa hallittua
tyokiirettd sopivaan gorytmiin, silla molemmissa toimitaan harkiten ja ratkaisut ovat yleensa
oikeita. Hanen mukaansa liiallinen kiire aiheuttaa tyduupumusta, kun taas hallittu kiire eli sopiva
kiire liséa tehokkuutta. Tama dis tarkoittaa, ettd sopivalla kiireelld tyontekija laittaa tydasiat
tarkeygérjestykseen ja toimintatavat tehostuvat.

Tybuupumusta ja loppuun palamista on havaittu olevan hyvin monessa organisaatiossa, Sita
kertovat lukuisat tutkimukset. Koiviston (2001, 18) mukaan Suomessa tyontekijoista yli 50 %
ilmoittaa kéarsivansa stressistd, joka vahingoittaa tyontekoa, ja joka on perdisin liiallisesta kiireesta.

Uupuminen uhkaa jo noin kahdeksaa prosenttia ja puolet tyontekijoista kertoo omaavansa
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vasymyksen piirteitd. Jo ndma luvut mielesténi todistaa, etté tyopaikoilla olisi suuri tarve ryhtya
panostamaan henkiloston hyvinvointiin. ” lhannekuva suomalaisesta tyoelamasta on, etta sidla
tyoskennelldan rivakasti ja hymyssa suin. Sellaisiakin tyopaikkoja epailemétta [6ytyy, mutta liki
kaikki tuntevat myos niita tyoyhteisija, joissa raadetaan hampaat irvessa ja joissa tyon ilo tuntuu
olevan ikuisesti kateissa” (AL, 8.11.2006).

Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan tyopaikoilla, joissa panostettiin tyéelaman laatuun, oli
vahemman uupumuksesta karsivid ja sitoutuneempi henkilostd, kuin toimipaikoilla, joissa
tyoelaman laatu oli heikko tai kohtalainen. Tyoelaman laadulla on siis yhteyksid uupumukseen.
Henkiloston uupumista on mahdollista estéd kehittamistyolld, jossa keskitytdan vahvistamaan
myonteisia asioita ja ehkdisemaan tai poistamaan kielteisia asioita. (Tuuli 2000, 57.)

Koivisto (2001, 235) uskoo avoimen tydyhteison antavan tyontekijdlle parhaat puitteet hyvaan
tyohenkeen. Hanen mukaan uupumusta ei paése syntymaan jos jokainen ottaa avoimesti huomioon
toisensa ja itsensd. Ryhman vuorovaikutustoimintaan vaikuttaa keskeisesti kiinteys, lisdksi sisdinen
tuki jaarvostus ovat térkeita tekijoita (Lindstrom & Kiviranta 1995, 44-45).

Tyohyvinvointia tarkastellaan yleensa fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin kautta.
Tassa tutkimuksessa problematiikkaa on peilattu Maslowin tarvehierarkian avulla. Tyohyvinvointi
on hyvin henkilokohtainen ja yksil6llinen ilmi6, joten siihen liittyy monenlaiset asiat. Taman
tutkimuksen tarkastelussa myds tyoilmapiiri liitetdan tydhyvinvointiin, silla se mittaa organisaation
henkista hyvinvointia (esimerkiksi Koivisto 2001, 159, 208). Kehityskeskustelulle ty6hyvinvointi
on merkittévassd asemassa, Silld esimies-alaiskeskustelun avulla pyritddn lisd8dmaéan jokaisen
henkilon hyvinvointia. Tama kuvastuu jo siing, etta ohjerungossa on usein kysymyksia liittyen
tydssa jaksamiseen ja tyontekijan hyvinvointiin. Talloin yrityksella on todennakoisesti ymmarrys
gitd, etta hyvinvoiva tyontekija on myos tehokas tyontekija.

5. Tuloksellisuus

Tuloksellisuus on késitteena hyvin epdmaérainen ja voi tarkoittaa monia asioita. Tuloksellisuus,
tuottavuus ja tehokkuus mééaritellédn usein aineellisten, mitattavien voimavarojen kautta. Monilla
tieteenaloilla niita kaytetddn myos toistensa synonyymeina. (Syvanen, 2003, 18-19.) Téassa
tutkimuksessa tarkastellaan kuitenkin kehityskeskustelun yhteyttéa tuloksellisuuteen, joten
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tuloksellisuutta ei eritella tarkemmin sen aineellisten voimavarojen nakokulmasta ja téten on syyta
pitéd kéasitteet erillisind. Tutkimuksessa on myo6s oleellista tarkastella tuloksellisuutta yhdessa
tyohyvinvoinnin kanssa, silla lagjan kirjallisuuden perusteella niilla on yhteyttd. Tutkimuksessa
halutaan myo6s selvittdd miten esimiehet kokevat tyGhyvinvoinnin vaikutukset tuloksellisuuteen,
joten myo6s tamankin vuoksi kasitteita on syyta tarkastella yhdessa. Lisaks tuloksellisuutta ja
tuottavuutta on tutkimusongelman takia syyta tutkia ihmisen kannalta, silla taitava esimiestyo,
tyohyvinvointi ja motivaatio kannustavat varmasti tehokkaaseen tyontekoon sekd sitouttaa
tyontekijoita

Organisaation menestymiseen vaikuttavat monet tekijat. Yrityksen menestystekijoitd ovat muun
muassa tuloksellisuus, kilpailukykyisyys, tehokkuus ja tuottavuus. Kuitenkin nykypdivana
hyvinvoinnin yhteys organisaation menestymiseen puhuttaa yhd enemman. Feldtin ja Kinnusen
(2005, 138) mukaan organisaation menestyksen takana vaikuttavat hyva tulos, kilpailukykyisyys ja
henkiloston hyva terveys. He tdhdentavét tutkimusten perusteella, ettéd olennaisimmat menestysta
tukevat tekijat ovat yhteiset selkeédt tavoitteet, henkiloston vaikuttamismahdollisuudet, hyva
ilmapiiri ja jontaminen seka yksimielisyys tarkeiden osa-alojen toimivuudesta.

Tyoterveyslaitoksen teettdméan tutkimuksen mukaan hyvéala tyokyvylla ja hyvinvoinnilla
tyoyhteisdissa oli myonteisid merkityksia organisaation menestymiseen. Tyontekijoiden arvioinnit
tyopaikan hyvinvoinnista ja tyon organisoinnista olivat sitd paremmat mita menestyksekkdampi
organisaatio oli. Toimipaikan menestymisella oli laggemmin yhteyksid koulutushalukkuuteen,
toimipaikan kokoon ja toimialaan. Toimipaikan heikkoon menestymiseen liittyi taas huono
tyokyky. Tutkimus osoittaakin tydhyvinvoinnin, organisaation terveyden ja menestymisen
sitoutuvan monimutkaisesti yhteen. Yhteydet voivat kuitenkin vaihdella toimipaikan koon,
toimintaympériston ja toimialan suhteen. (Jurvansuu, Seitsamo, Tuuli 2000, 123-125.)

Tuloksellisuudesta ja tehokkuudesta keskusteltiin monilla aloilla jo 1900-luvun loppupuolella
Keskustelut olivat kuitenkin keskittyneet padosin mitattaviin, aineellisiin tekijéihin, eikd ihmisen tai
organisaation sisdisia tekijoitd ymmaérretty olevan keskeisia elementtga kyseisessa asiassa.
(Syvénen 2003, 18.)

Hyvalla tuottavuudella saavutetaan menestyminen ja toiminnan jatkuminen. Tuottavuudella
ilmaistaan tuotosten ja panosten valistd suhdetta. Panostekijoitd ovat kustannuslgjeittain
tarkasteltuna materiaali-, henkil6-, pddoma- ja erdéat erikoispanokset. Se mittaa yrityksen kykya
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yhdistda eri panostekijoita toisiinsa hyvéan tuotantotuloksen aikaansaamiseksi. Peruslahtokohdat

organisaation tuottavuudelle ovat henkiloston tydpanos ja hyvinvointi, tyGtaidot ja osaaminen,

osa-alueista. (Ahonen & Otala 2003, 52-54.)

Tuottavuudella ja tyoympéristblla on tutkimusten mukaan positiivinen vuorovakutus.
Vuorovaikutus naiden tekijoiden vdlilla tarkoittaa sitg, ettd tydympériston kehittdmiseksi luodut
toimenpiteet parantavat tuottavuuteen ja tuottavuuden kasvulle valitut toimenpiteet vaikuttavat
positiivisesti tydympéaristoon. Turvallisella tydympéristolla on edellytyksia myos tuotannon maéran
kasvuun ja laadun lisdéntymiseen. Taloin esinevahingot, héirittilanteet ja sairaspoissaolot
vahentyvét. (Bjurstrom, Kuusela, Rouhesmaa 1998, 86.) Ahonen ja Otala (2003, 52-54) luettelevat
tekijoitd, jotkavaikuttavat organisaation tuottavuuteen ja kustannustehokkuuteen:

Tyoympériston ja varsinkin sen turvallisuuden edistdminen parantaa tuottavuutta ja
kustannustehokkuutta

Henkiloston hyva fyysinen kunto véhentdd sairaspoissaoloja ja samalla kohentaa
tehokkuutta.

Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet vaikuttavat myonteisesti tuottavuuteen.
Monitaitoisuus ja koulutus parantavat tuottavuutta. Nama tekijat edistdvat myos
tyohyvinvointia.

Tyoyhteisbad el voida gjatella pelkkana kustannuseréng, vaan tyopaikan terveytta on vaalittava, jotta
organisaatiolla on mahdollisuus olla tehokas ja menestyva. TyoOuupumus liséé sairaspoissaoloja ja
tuo organisaatiolle kustannuksia, jolloin tydyhteison motivaatio kérsii ja tehokkuus vahenee.
Menestymisen avain on terveessa tyoyhteisdssd. Ahosen ja Otalan mukaan organisaation
taloudellisella menestyksella oli selvia yhteyksia henkiloston hyvinvointiin. Tydhyvinvointia
voidaan kuvata organisaation kilpailukeinona, jolla luodaan tuloskehitysta. Tuloskehityksen avulla
voidaan taas saavuttaa uusiutuminen ja jaksetaan olla tuloksellisia tulevaisuudessakin. Ahonen ja
Otala tarkastelivat tyohyvinvoinnin yhteytta tuottavuuteen muun muassa Tyoterveyslaitoksen
Pientyopaikkaohjelman pohjalta. Kyseisen ohjelman laskelmien mukaan yritys voi saéstéa jopa
1000-2500 euroa vuodessa tyontekijéa kohden panostamalla tyohyvinvointiin. Vaikutuksia oli
muun muassa sairaspoissaolojen vahentymiselld, hyvalla esimiestyolla ja henkilston
tyotyytyvaisyydella seké ilmapiirin parantamisella. (Ahonen & Otala 2003, 51-52.)
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Hyvinvoivalla organisaatiolla on myods Elon ja Feldtin (2005, 314-315) mukaan myonteista
vaikutusta tuloksellisuuteen. Varsinkin pitkéalla tahtayksella hyvinvointi ja tuloksellisuus toimivat
toistensa edellytyksend. Tyoyhteison hyvinvointi tulisikin sisallyttd4 organisaation perustehtavaan.
Elo ja Feldt kuvaavat organisaation hyvinvointiin ja tuloksellisuuteen vaikuttavia tekijoita kuviossa
5. Siind organisaation perustehtévaan tulisi sisdllyttéa henkiloston hyvinvoinnin edistaminen.
" Hyvinvoiva tyontekij& saa aikaan tulosta ja ilman tulosta e ole organisaatiota, jonka hyvinvointia
vois kehittdd.” He sisdllyttavéat kuvioon johtamisen ja osallistumisen, jotka ovat yhteydessa
tavoitteiden selkeyteen ja oikeudenmukaisuuteen. Lisaks niill& voidaan vaikuttaa tyontekijoiden
motivaatioon ja sitoutumiseen, jotka taas ovat edellytyksend yksilon tuloksellisuudelle ja
hyvinvoinnille. (Elo & Feldt, 2005, 315.)

Samassa kuviossa esiintyvét piirteet ovat oleellisesti mukana my6s tédman tutkimuksen
problematiikassa. Kuviossa on tarkageltu koko organisaation osata tyohyvinvointiin ja
tuloksellisuuteen vaikuttavia tekijoita. Taman tutkimuksen osalta kuvioon voisi mahdollisesti liitté&a
johtamisen ja osallistumisen jalkeen kehityskeskusteluprosessin ennen motivaatiota ja sitoutumista.
Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata kehityskeskustelujen edellytyksid vaikuttaa
motivaatioon, tyohyvinvointiin ja tuloksellisuuteen. Lisdks kehityskeskustelua halutaan siséllyttda
usein yrityksen perustehtdvan tueksi, jottatyon tavoitteet jokaisen yksilon kohdalla olisivat selkeita.
Taman vuoksi Elon ja Feldtin kuvioon on lisétty johtamisen, osallistumisen sekéa henkiloston
motivaation ja sitoutumisen valiin kehityskeskustel u.
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Kuvio 5 Organisaation hyvinvointiin ja tuloksellisuuteen vaikuttavat tekijéat. (Mukaillen: Elo &
Feldt, 2005, 315)

Vaikka henkildston hyvinvoinnilla ja organisaation menestymisella ndyttéé olevan yhteyksia, on
kuitenkin ilmeistg, ettd tyohyvinvointi e ole menestyksen tae. Toisin sanoen aina loytyy
organisaatioita, jotka voivat hyvin, mutta eivdt menesty. Taldin muut menestystekijét ovat
luultavasti hukassa. Kuitenkin menestyminen on kaiketi monen tekijan summa ja yks tekija naista
on oletettavasti tyohyvinvointi. Téaman puolesta puhuu my6s useilla aloilla lisééntyneet
sairaspoissaolot, jotka aiheuttavat suuria kustannuksia yrityksille. Kehityskeskustelun yksi
paémaara on tyontekijan tehokkuuden ja tuloksellisuuden parantaminen. Tulokselliselle toiminnalle
voidaan olettaa vaikuttavan tavoitteiden menestyksekds saavuttaminen. Kehityskeskustelussa
médritelléan tavoitteita tulevalle toiminnalle. Tavoitteiden olisi siis oltava mahdollisimman
konkreettisa ja saavutettava tietyn madrdajan sisdllg, jotta kehityskeskustelun avulla yksilon
tuloksellisuus lisdantyisi.
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IV TUTKIMUKSEN AINEISTON KERUU JA ANALYSOINTI

1. Tutkimuksen kohdeor ganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimii Fastems Oy Ab, joka on johtavia tehdasautomaation
toimittgjia. Fastemsin juuret yltavéat aina vuoteen 1901, jolloin Tampereelle perustettiin Mercantilen
koneosasto. Tydstokoneiden maahantuonti aloitettiin 1920-luvulla. Omien tuotteiden vamistus
juontaa alkunsa 1950-luvulle silloiseen Vamet-yhtiéon. Kaikkien tuotteiden ja palvelujen tavoite
on parantaa tuotantolinjan tuottavuutta automaation ja miehittamattoman valmistuksen avulla
Perimméinen pdaméaéra on, ettd mahdollismman suuri osa vuoden 8760 tyttunnista kaytetddn

tuotantoon. (Fastemsin verkkosivut 2008 A.)

Fastemsilla tyoskentelee talla hetkella 340 tyontekijéé Suomessa, Ruotsissa, Saksassa, Ranskassa,
Italiassa, |sossa-Britanniassa, Liettuassa ja USA:ssa. Fastemsin arvomaailman kulmakivia ovat
luottamus, kunnioitus ja tehdyistd sopimuksista kiinni pitdminen, jotka ovat perusedellytyksia
avoimelle tyGilmapiirille jatoimivalle tiimitydlle. (Fastemsin verkkosivut 2008 A.)

Fastemsin arvot ovat seuraavat: sopimusten kunnioittaminen, asiakkaiden tyytyvaisyys,
kumppaneiden ja henkiloston arvostus, jatkuvuuden takaava liiketoiminnan kannattavuus,
toiminnan ja tuotteiden korkea laatu. Fastemsin arvot myoOs tukevat kehityskeskustelua, jota
pidetdan térkeana osana johtamigjarjestelmédd. Tarkoituksena on, ettd jokaisella tyontekijalla on
mahdollisuus ja oikeus hyvaan ja tavoitteelliseen kehityskeskusteluun. (Fastemsin verkkosivut 2008
B.)

Fastems osoittautui hyvéks tutkimuskohteeksi, siks etta se pitéa huolta henkildstostéén ja panostaa
henkil6ston kehittmiseen. Yrityksen organisaatio on hierarkiatasoltaan matala. Tammerkosken
nuorkauppakamari palkits Fastemsin vuoden 2006 tyonantgjaksi muun muassa sen henkiloston

sitoutumisen ja monipuolisten kehittdmisohjelmien vuoksi.

Fastemsilla kaydaan tavoite- ja kehityskeskusteluja (Goal and development discussion), jotka
edustavat yritystasolla téarkeitd tavoitteellisuusarvoja seka tyoyhteisolle térkeitd kehittymisen
pehmeita arvoja. Kehityskeskustelut ovat Fastemsilla osa esimiehen ja alaisen valista yhteisty6té ja

johtamigjérjestelméa. Niiden kautta viestitéan liiketoiminnan tavoitteet yksilétasolle. Keskusteluja
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k&ydaan 1-3 kertaa vuodessa, riippuen henkilon tehtavasta ja tilanteesta. Kehityskeskustelun tueksi
on koottu ohjeistus ja lomake, jotka ovat apuna molemmille osapuolille keskusteluun
vamistautumisessa. Ohjeistuksen ja lomakkeen tarkoituksena on yhtendistéd ja helpottaa
keskustelukdytantda. Kehityskeskusteluissa asioita tarkastellaan sekd Fastemsin, esimiehen etta
alaisen ndkokulmista. Kehityskeskustelun tavoitteena on kdyda lavitse seuraavia asioita:

Tehtdvankuvauksen tarkistaminen
Suoriutumisen arviointi ja rakentava palaute
Osaamisen kehittaminen

Kehittamis- ja kehittymistoimenpiteet

Kehityskeskustelun lopuks toinen osapuolista laatii yhteenvedon, joka kopioidaan molemmille.
Keskustelujen toteutumista seurataan ja esimies raportoi kierroksen aikana kaydyt keskustelut.
Keskusteluissa on myds mahdollista tuoda luottamuksellisia asioita esiin, joita e raportoida
eteenpéin. Fastemsin edella mainitut arvot ovat kehityskeskustelun lahtokohta. (Fastemsin
kehityskeskustelun kirjallinen materiaali 2006.)

Kehityskeskusteluprosessi siséltéd Fastemsilla seuraavat vaiheet: valmistautuminen, keskusteluun
virittdytyminen, menneen kauden arviointi, tulevan jakson tavoitteet, kehittymissuunnitelman
laatiminen, esimiestoiminnan arviointi, ja yhteenveto. Keskustelun jalkeen seurataan aktiivisesti
kehityskeskustelujen laatua ja toteutumista. (Fastemsin kehityskeskustelun kirjallinen materiaali
2006.)

2. Aineiston keruu

Tutkimus toteutettiin teemahaastattelumenetelmalla Valintaa perustellaan sill, ettd sen kautta on
mahdollista saada kuvaavaa tietoa kehityskeskusteluista ja kokemuksellisa aineistoa sen
vaikutuksista. Hirsijdrven ja Hurmeen (2006, 48) mukaan teemahaastattelu on menetelmana
toimiva, silla sen kautta pystytdan selvittamaan haastateltavien eri kokemuksiin perustuvaa tietoa
Se e mukaudu tiettyyn kaavaan vaan olettaa, ettd kaikkien yksiloiden kokemuksia, tunteita,
gatuksia ja uskomuksia voidaan tutkia tdman menetelman avulla. Teemahaastattelu ei rajaudu
tarkkoihin kysymyksiin, vaan muodostuu valittujen teemojen ympérille. Menetelm& nostaa
haastateltavien &&nen kuuluville ja ottaa huomioon sen, ettd keskeista on yksildiden asioille antamat
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merkitykset ja tulkinnat. Teemahaastattelumenetelmé el ota kantaa haastattelujen médréén, eika sido
tutkimusta kvalitatiiviseen tai kvantitatiiviseen leiriin. Se el mydskaan konsentroidu siihen, miten
Teemahaastattelut  toteutettiin - puolistrukturoituna  haastattelumenetelmand  siks,  etta
tutkimuskohteen haastateltavat olivat kokeneet saman tilanteen, eli toteuttaneet ja itse osallistuneet
kehityskeskusteluihin. (Hirsijarvi & Hurme 2006, 48.) Téta tilannetta ja siihen liittyvi& asioita on
tutkittu teoreettisen kirjallisuuden pohjalta, jonka teemojen perusteella haastattelurunko (liite 1) on
kehitelty.

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostui kahdeksan esimiehen haastattelusta. Esimiesten tehtévét ja
alaisten mé&ara vaihtelivat, mutta jokainen heista oli jérjestényt kehityskeskusteluja alaisen kanssa.
Paamaarana oli valita esimiehid eri tehtavisté ja toimipisteistd, jotta kehityskeskusteluista saataisiin
kerdttya mahdollisimman monipuolista tietoa. Kolme haastatteluun osallistunutta oli jérjestanyt
keskustelun reilusti yli sata kertaa esimiestehtéviensa aikana. Alaisia heilld oli vuosien varrella ollut
vaihtelevasti. Kolme haastateltavista esimiehista oli pitényt alle kymmenen kehityskeskustelua
tyouransa aikana. Alaisia heilla oli myds alle kymmenen. Kaksi tutkimukseen osallistunutta
esimiestd oli pitényt 20-60 kehityskeskustelua alaisilleen. Hellla alaisia oli yli kymmenen, mutta
vahemman kuin kaksikymmenta Kaikki haastateltavat esimiehet olivat saaneet ohjausta

kehityskeskustelun pitdmiseen omalta esimieheltéan, seka muutamista valmennuksista.

Haastateltaviin otettiin yhteyttéa séhkopogtilla, jossa kerrottiin pro gradu -tutkimuksesta Fastemsilla.
Kaikki haastatteluun valitut esimiehet suhtautuivat myonteisesti tutkimukseen. Puolistrukturoidun
teemahaastattelun myotd kysymykset olivat kaikille samat. Haastateltaville l8hetettiin myds
etukéteen kysymysten teemat, joten heilld oli mahdollisuus valmistautua haastattelutilanteeseen.
Kaikki haastattelut pidettiin kesdkuussa 2007 esimiesten tydaikana. V dlineena kaytettiin nauhuria ja
haastattelurunkoa. Suurin osa essmiehista oli valmistautunut lukemalla haastattelun teemat 18pi ja
miettimalla vastauksia. Muutama esimiehista oli myds kirjoittanut ylés muistiinpanoja haastattelua

varten.

Haastattelut toteutettiin  yksilohaastatteluina rauhallisessa neuvotteluhuoneessa tyontekijoiden
omassa tyoympéristossa tydgjalla Nain valtyttiin  suuremmilta héiriotekijoiltd. Muutamassa
haastattelussa puhelin oli kuitenkin jaanyt paalle, ja tamé keskeytti haastattelutilanteen hetkellisesti.
Siitd huolimatta kaikissa haastatteluissa ilmapiiri oli rento, ja tutkimukseen osallistuvat esimiehet

42



kertoivat melko avoimesti ndkemyksistdan kehityskeskusteluista. Haastattelut kestivéat keskimaérin
yhden tunnin.

3. Aineiston kasittely

Haagtattdujen jalkeen aineisto purettiin litteroimalla se 1dhes sanatarkasti tietokoneelle. Joitakin
taytesanoja jétettiin kuitenkin huomioimatta, silla niilla ei ollut merkitysta tutkimuksen kannalta.
Adnitettya aineistoa kertyi noin kahdeksan tuntia. Aineiston purku tapahtui kunkin haastattelun
jalkeen yksi kerrallaan, jotta haastattelu olisi ollut viela tuoreessa muistissa.

Analyysin pohjan muodostaa Hirsijérven ja Hurmeen (2006, 144-145) mukaan aineiston luokittelu.
Sen perusteella aineistoa voidaan yksinkertaistaa ja tiivistdd sekd mahdollisesti tarkastella
vertailemalla aineiston eri piirteita Luokittelulla on tarkoitus jasenelld tutkittavaa ilmiGta
vertailemalla aineiston eri osia toisiinsa. Luokkien avulla voidaan myds tunnistaa aineiston
keskeiset ja tarkedt piirteet. Aineiston luokittelun jalkeen seuraavana vaiheena voidaan tehda
aineiston uudelleen jarjestely luokittelun pohjalta. Toisin sanoen luokkia sekéa pilkotaan, etta
yhdigelldan.  Yhdistelyssd  pyritédn  [oytaméén  aineistosta  samankaltaisuuksia  ja
sddnnbnmukaisuuksia. Taman vaiheen jadkeen on vuorossa aineiston tulkinta. Merkityksellista
tulkinnalle on, ettda myos lukijalla on mahdollisuus omaksua sama ndkokulma kuin tutkija
riippumatta onko lukija asiasta samaa mieltéa vai ei. Aineistosta on tarkoitus 16yt&a eroja ja
yhtaldisyyksia seka poikkeavia tapauksia. (Hirsijarvi & Hurme 2006, 147-155.)

Analyysivaiheeseen siirryttéessa aineisto jarjesteltiin teemoihin ja alleviivattiin aineiston kannalta
merkittédvia havaintoja Taman jalkeen teemoiteltu aineisto jaotetiin edelleen pienemmiksi
alaluokiksi, joista tehtiin muistiinpanoja sek& johtopédatoksia aineistosta. Lopuks tarkasteltiin
haastattelujen yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia, seka vertailtiin tuloksia teoriaan nédhden seka

tulkintojen suhdetta tutkimusongel maan.

4. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan usein virheiden vattdmiseksi. Monissa tutkimuksissa

luotettavuuden taso kuitenkin vaihtelee, ja siksi sitd pitdis arvioida. Laadulliselle tutkimukselle on
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tunnusomaista kuvata tarkasti tutkimuksen vaiheet ja menetelmét, jotta luotettavuus tulisi esiin.
Aineiston tulkinnalle on merkittavasa, etta tutkimuksen vaiheet ja olosuhteet selitetdan
totuudenmukaisesti ja selkeési. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2006, 216-217.)

Tama tutkimus perustuu haastateltavien kokemuksellisiin tietoihin. Ennen haastatteluja tutustuttiin
kohdeorganisaation kehityskeskusteluprosessiin  ja Fastemsin tapaan toteuttaa keskustelut.
Haastateltavat esimiehet valittiin ylemman johdon toimesta eri puolelta kohdeorganisaatiota, jotta
kokemuksellinen tieto olisi mahdollisimman monipuolista Jokainen haastattelu nauhoitettiin ja
litteroitiin l|&hes sanatarkasti, jotta mahdollisilta virheilta valtyttasiin.

Haastattelututkimuksen luotettavuus perustuu sen laatuun. Hirsijarven ja Hurmeen (2006, 184)
mukaan tutkimuksen laadukkuutta voidaan tavoitella etukédeen siten, etta haastattelurungosta
tehddan mahdollismman hyva. Haastattelun laatu ilmenee myds monessa muussa asiassa. Toimivat
vélineet ovat esmerkiks laadukkaan haastattelun perusasioita. Usein laatu paljastuu haastattelijan
kokemuksen tai sen puutteen perusteella. Tama heijastuu haastattelijan tavasta esittéa kysymyksia,
ta teemojen asettelusta. Laadukkuus ilmenee myds litteroinnin toteutuksessa. Litterointi pitéisi
tapahtua mahdollisimman pian haastattelun jalkeen. Lisdksi laatua parantaa se, etta tutkijatekee itse
sekd haastattelut ettd aineiston purkamisen. (Hirsijarvi & Hurme 2006, 184-185.)

Tassa tutkimuksessa aineiston keruun luotettavuuden turvaaminen alkoi tutkimussuunnitelman
avulla ja haastattelujen teemojen méérittelylla Haastattelurunko muodostettiin seké teoreettisen
osuuden perusteella, ettd kohdeorganisaation ylemman johdon toiveita silméalldpitéen. Tutkimuksen
kirjallisuus valittiin siten, etta kehityskeskusteluista saataisiin mahdollisimman monipuolinen kuva.
Haastattelurungon teemat valittiin mukailemaan teoriaosuuden aiheita. Johdattelua pyrittiin
valttamaan teemojen ja kysymysten asettelulla Tutkijalla ei ollut aiempaa kokemusta haastattelujen
toteuttamisesta, mutta se ei vaikuttanut haastattelujen toteutukseen eika tiedon madréan. Tata
voidaan perustella sill§, ettd haastattelutilanne oli 1&hes jokaisessa tapauksessa rento, mika rohkaisi
esimiehia kertomaan avoimesti kdymistaan kehityskeskusteluista omiin kokemuksiinsa pohjautuen.
Kaikilla haastateltavilla oli myos kokemusta kehityskeskustelun jarjestamisestd, joten heidan valinta
tutkimukselle oli perusteltua.

Teemahaastattelumenetelma oli tassd tutkimuksessa toimiva. Vastaukset sisalsiva monipuolista,
kokemuksellista tietoa kehityskeskusteluista. Keskustelu oli myts melko avointa jokaisessa
tapauksessa. Haastattelurungon heikkoudet onnistuttiin vélttaméan siten, etta teemoihin liittyvia



kysymyksia pohdittiin yhdessa kohdeyrityksen ylemman johdon kanssa. Téssa tutkimuksessa on
huomioitava, ettd kyseessd on esimiesten ndkemykset asiasta. Jos kohdeyritys haluaisi
kokonaisvaltaisemman kasityksen kehityskeskustelun tilasta ja vaikutuksista, antaisi maaréllinen
menetelma siihen paremmat  edellytykset. Haastatteluiden kautta saadaan  kuitenkin
kokemuksellista, syvdllistd ja monipuolista tietoa ilmiostd. Kehityskeskustelun toimivuutta
kuvattaessa saadaan keréttya luotettavaa informaatiota esimiehen ndkokulmasta. Syvéllista tietoa
kehityskeskustelun nykytilasta pystytddn hyddyntaméan luotettavasti, silla jokainen esimies on
kokenut saman tilanteen ja pitanyt kehityskeskusteluja ainakin osittain saman kaavan mukaan.
Kehityskeskustelun vaikuttavuus on kuitenkin ongelmallisempi yhtal6. Jokainen kokee motivaation,
tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden yleensa eri tavalla, joten vaikuttavuuden kohdalla luotettavuus
el aina pade. Téassa tutkimuksessa koetaan silti arvokkaana kuvata esimiesten nékemyksia kysei sesta

ilmiostd, ja tarkastella sen vaikuttavuutta monipuolisen informaation turvin.

Kukin haastettelu tehtiin kesékuun 2007 aikana. Haastattelutilanne toteutettiin rauhallisessa
hairiottomassa neuvotteluhuoneessa, joten aineiston laatu saatiin  mahdollisimman hyvaksi.
Litterointi tapahtui myos jokaisen haastattelun jélkeen, jolloin haastattelut olivat vield tuoreessa
muistissa. Jokainen haastattelu litteroitiin samalla tavalla, joten analyysivaiheessa vastausten
poimiminen kirjoitetustatekstista oli mutkatonta
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V LAADULLINEN ANALYYSI

Laadullinen analyys jakaantuu seitsemddn kokonaisuuteen. Ensimméisessd osassa kasitelldan
esimiesten kokemuksia ja suhtautumista vuorovaikutukseen sek& omiin  esimiestaitoihin
vuorovaikutustilanteessa, kuten kehityskeskustelussa. Toinen osuus koostuu esimiesten
kokemuksista kehityskeskusteluprosessista. Kolmannessa osassa tarkastellaan motivaatiota ja
kehityskeskusteluja. Neljannessd luvussa tarkastellaan tyohyvinvointia ja sen yhteytta
kehityskeskusteluihin. Téssa luvussa tuodaan esiin kehityskeskustelujen oletettuja ja koettuja
vaikutuksia tyohyvinvointiin. Viidennen teeman mukaan keskitytaan tutkimaan tuloksellisuutta ja
sen yhteytta kehityskeskusteluihin. Kuudennessa osassa tarkastellaan motivaation, tydhyvinvoinnin
ja tuloksellisuuden suhdetta toisiinsa. Viimeisessd eli seitsemannessd luvussa keskitytdan
kehityskeskustelun haasteisiin ja kehitysehdotuksiin. Kyseisessa osassa térkedan rooliin nousevat ne
asiat, jotka koetaan haasteellisiks kehityskeskustelulle seké ne ehdotukset, joilla kehityskeskustelua

on mahdollista ohjata yh& parempaan suuntaan.

1. Esimiestaidot vuorovaikutustilanteessa

Ensimmaisend teemana kasiteltiin esimiestaitoja kehityskeskusteluissa. Miten esimies voi
muodostaa mahdollismman luottamuksellisen hengen kehityskeskustelulle. Lisaksi tarkasteltiin
molemminpuolista palautteenantoa. Lopuks  selviteltin - myds esimiesten vahvuuksia
kehityskeskusteluissa. Esimiesten haastatteluista ilmeni kolme merkityksellista seikkaa: avoimen
vuorovaikutuksen, luottamuksellisuuden ja kuuntelutaidon térkeys.

Esimiestaidoilla on merkittava vaikutus alaisiin. Yleisesti ottaen haastateltavat olivat sitd mieltg,
ettd Fastemsin eri tiimeissa vallitsee keskinainen luottamus. Haastattelujen perusteella alainen
kokee arvostusta jos esimies on kiinnostunut, kannustava ja luottaa alaiseen. Suurin rooli
esimiehell&a onkin juuri luottamuksen luomisessa. Esimiehet kokivat erityisen térkedks, ettatiimi on
tilvis ja puhaltaa yhteen hiileen. Elovainion (1994) mukaan ihmissuhdekoulukunnan tutkimuksissa
tarkein 10ydos oli se, miten merkittavasti ryhméan kuuluvien ihmisten vélinen vuorovaikutus
vaikuttaa ryhman toimintaan. Myds motivaation katsotaan lisdantyvan ryhmétyoskentelyssa ja
tukevan oppimista (Elovainio 1994, 117-118).

46



Tiimityoskentely on tutkimuksen kohdeyrityksessa yleinen tyOskentelyperiaate, ja se kuvastui
jokaisesta esimiehen haastattelusta. Nummelinin (2007, 53) mukaan esimiehen rooli tiiminvetgana
on erityisen merkittavd Ryhman tunnetaso ilmenee vuorovaikutuksessa, ja kaikkien ryhmien
toiminta on kaytanntssa heilahtelua perustehtdvien suorittamisen ja tunnemaailman valilla Eri
kehitysvaiheessa olevia tiimejd voi olla paljon. Niiden toimintaan ovat yhteydessa seka
perustentavaan liittyvét tavoitteet, etta henkiloston omasta tunnemaailmasta tulevat tekijét. Juuri
taman takia esimiehelld on keskeinen vastuu tiimin toiminnan pitamisesta tavoitteiden suuntaisena
(Nummelin 2007, 53.) Esimiesten haagtatteluista nousi myos esille, ettd esimiehella on
perimmainen vastuu tiimin toimimisesta, mutta yhteinen tekeminen ja lupausten pitdminen

kasvattaa luottamusta puoleen ja toiseen.

Lahes kaikki haastatteluun osallistuvat esimiehet uskoivat vuorovaikutuksen olevan
kehityskeskusteluissa luottamuksellista ja avointa. Yhteisymmérrys ja hyva vuorovaikutus
muodostuivat Siit, ettd keskustelulla varataan riittévasti aikaa, ja siita etta istutaan rauhassa kahden
kesken pdydan &ressa. Alaisen ja esimiehen vélinen luottamus ilmeni haastattelujen perusteella
ging, ettd molemmat osapuolet luottavat keskustelun pysyvén heiddn vélisend Esimiehet
painottivat, etta alaiset uskaltavat keskustella avoimemmin, kun molemmat tietavét, ettei tiettyja
asioita kerrota eteenpdin. Yksi haastateltavista kuitenkin myonsi, etteli keskustelu ole aina avointa.
Tama johtui hdnen mielestdan siitd, etta jotkut asiat halutaan pitda vaan omana tietona.

Haastateltavien mukaan erityisen merkittavaa, on myos se, etta esimies luottaa alaisiinsa. Jokainen
yksilo tekee oman osuutensa ketjusta, eiké esimiehen tarvitse olla vahtimassa kenenk&an tekemisia
Esimiehet kokivat tarkedksi piirteeksi olla luottamuksen arvoinen ja vdlittava. Hyvan johtajan
ominaisuuksiin kuuluu myds se, etta on ymmartavainen ja kuuntelee alaista, seka se, etta reagoi
ongelmakohtiin. Nummelinin (2007, 52) mukaan esimies rakentaa luottamusta alaisiinsa nahden
oman toimintansa kautta. Han painottaa, etta kun esimies menettelee lupaamallaan tavalla,
johdonmukaisesti ja oikeudenmukaisesti, alaiset luottavat esimieheen. Useat haastateltavista
esimiehistd tyoskentelivéat samojen asioiden kanssa kuin alaiset, tai olivat ylentyneet esimiehiksi
samoista tehtévista Tasta oli erityisesti hyotya kehityskeskusteluissa luottamuksellisen ja avoimen
ilmapiirin luomisessa. Esimiesten kokemusten perusteella alaisen on helppo lahestya esimiestéan,
kun esimies on perilla alaisten tyotehtavista ja téihin liittyvista seikoista. Monet esimiehista pitivét
tarkedna piirteend sitd, etta alainen voi aina tulla puhumaan, oli sitten huolia t6issa tai kotona.
Esimiehelld tulis heiddan mukaansa olla aikaa kuunnella ja keskustella asioista perusteellisesti.

My6s Autio ym. (1988) painottavat, etta hyva esimies on kiinnostunut alaisesta ja hanen
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tyotehtavistdan, seka sitg, ettéa esimies on innostava ja kannustava. Hyvét esimiestaidot heljastuvat

nimenomaan siing, etta alainen uskaltaa kertoa pulmistaan. (Autio ym. 1988, 5.)

Avoimella vuorovaikutuksella ja esimiestaidoilla on myds Winkin (2007) tutkimuksissa suurta
vaikutusta kehityskeskusteluissa. Hanen tutkimuksen tuloksista kdy ilmi, etta kehityskeskustelut
jakaantuvat kahteen tavanomaisempaan lagjiin. Ensimméinen tyyppi on vuorovaikutteinen
keskustelu, jossa kommunikaatio esimiehen ja alaisen valilla toimii ja on avointa. Tétéa tyyppia
leimaa muun muassa arvostuksen ja hyvéksymisen osoitukset, huumorin kautta tuleva
yhteenkuuluvuus sekd uusia polkuja aukaisevat erilaiset nékdkannat. Toinen tavanomainen
kehityskeskustelu on vastakohta ensmmadiselle. Téata leimaavat valtarakenteiden olemassaolo,
jolloin alaisten vastaukset ovat enemman myonnytyksia ja mukautumista esimiehen mielipiteisiin,
kuin avointa luottamuksellista keskustelua. Tamantyyppisesséa keskustelussa esimiehella on myds
tapana johdatella ja alaisen on vaikea olla erimieltd asioista Keskustelu j&a taloin kovin
pinnalliseksi. (Wink, 2007, 209.)

Haastatteluista ilmeni myds, ettd esimiehen vuorovaikutustaidot voivat olla yksi olennainen syy
kehityskeskusteluiden onnistumiseen. Monet heista toteavatkin: ” kehityskeskustelu on ollut aika
pitkalle kiinni esimiehesta ja hanen vuorovaikutustaidoistaan.” Er&an esimiehen mielesta on
tarkedd huomioida, onko ihminen parempi asiantuntijatehtévissi vai esimiestehtdvissa Ei ole
itsestddnselvyys, ettd jokainen taidokas asiantuntija oliss hyva esimies tai panvastoin. Jos
esmiehella el ole johtamistaitoja, kannattaa harkita, onko hén ollenkaan oikea henkil®
esimiestehtavaan.

1.1 Palautetaidot

Aution ym. (1988, 20) mukaan esimiesten keskeinen puute johtamistaidoissa on usein tuen,
rohkaisun ja kiinnostuksen antamisen vahyys. Fastemsilla kehityskeskustelut ndhdaan haastattelujen
perusteella ehka ainoana hetkend molemminpuoliselle palautteelle. Tata jokainen haastateltava piti

erityisen tarkednd Suurin osa haastateltavista esimiehista uskoi kannustavan palautteen voimaan.

" Mielestdni osaan jakaa kiitosta, eli kehun sek& yksityisesti, etta julkisesti, silloin kun on aihetta. Ja
mieluummin niin, ettei odota jotain isoa palkitsemisen aihetta, vaan voi sanoa pienistakin asoista.
Kehumisen ja sen oman onnistumisen kautta ihmiset motivoituvat, eikd sen kautta, etta tassakin teit

vaarin.”
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Haagtattdujen mukaan kaikki esimiehet arvostivat molemminpuolista palautetta. Moni heista
osvittaa arvostusta jakamalla kiitosta ja kehuja, mutta myos pitavét tarkeand keskustella epdkohdista
rakentavaan tapaan. Myds Syvasen (2003, 244) vaitdstutkimus painottaa, miten tarkeda esimiehen
on omata paautetaidot. Syvasen tutkimustulosten mukaan tyontekijdt kokivat itsensa

laiminly6ddyiksi esimiehen tuen ja palautteen puutteen vuoksi.

Tutkimukseeni osallistuvat esimiehet painottivat palautteen olevan siis tdrkea osa johtamista, mutta
luottamus alaisen tyontekoon ilmentéa myos arvostusta ja esimiehen tukea. ” Osoitan arvostusta
alaiselle siten, ettd kiitan ja kehun, ettd tosi hienosti hoidettu hommat. Ja sitten jos asiakkaalta
tulee kiitosta, niin kerron kyll& sen eteenpéin. Ja osittain sillékin tavalla, etta luotan niihin alaisiin.
En kyttaa sen olkapdan takana, mité se tekee.”

Molemminpuolinen palautteenanto on siis yks keskeinen osa kehityskeskusteluita. Y leisesti
esimiehet olivat sita mieltd, ettd palaute esimieheltd alaiselle toimii kohtalaisen hyvin. Tosin
muutamat esimiehet myonsivét, etta palautteen antamiseen pitdis panostaa paljon enemman. Suurin
osa haastateltavista tunsi samalla kielteisen palautteen antamisen haasteelliseksi. Monia askarruitti,

miten negatiivinen palaute voidaan muuttaa rakentavaan muotoon.

" Mielestani palautteen antaminen onnistuu hyvin. Onhan se tietysti vaikeata jos on negatiivista
palautetta. Se voi tuntua etukateen vaikealta, ettd minun on sanottava tata ja tata. Mutta kylla se
sitten sind luonnistuu ihan hyvin. Kun se juttu ajautuu erindkdisiin asoihin, niin voi sanoa, etta
tama olis tammainen kehityskohta, ettd mina nden tdman ndin. Sna hoidat hommas tos hienosti,
mutta tuossa olisi petrattava. Eika minun mielestéa kukaan ole oikein ottanut sita slla tavalla, €li
tajutaan, ettd se kuuluu taméan kehityskeskustelun luonteeseen. Sanotaan sillé tavalla rakentavasti,
eika, etta olet ihan huono tuossa jutussa.”

Fastemsin kehityskeskustelun ohjerungossa on myés yhtena kohtana palaute esimiehelle. Se saikin
ldhes kaikilta haastateltavilta esimiehiltd kiitosta. IIman téta kohtaa esimiehen ei tulisi kysyttya
alaisen mielipidettd, tai henkilokohtaisen palautteen kysyminen tuntuisi kiusalliselta. Vaikka
kehityskeskusteluita on jarjestetty jo vuosia, el palautteen antaminen esimiehelle ole ennen ollut
yht& merkittévassa asemassa. ” Uutta on nyt se, ettéd koetan aina kysella myds omasta toiminnasta,
ennen en suoraan kysynyt siita. Ajattelin ennen, etta siita tulis kiusallinen olo, ettd alaiset eivat
uskaltaisi sanoa suoraan, mutta kyll&a kaikki vastaa sithen ihan asallisesti.”
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Osa haastateltavista koki alaisen palautteenannon kuitenkin osittain pulmalliseksi. Moni heista olisi
halunnut palautetta enemman. Positiivinen palaute alaiselta otettiin jokaisessa tapauksessa hyvin
vastaan, mutta negatiivisen palautteen kasitteleminen ja siithen reagoiminen tuntui muutamista
esimiehistd valkealta. Ongelmia esiintyi muun muassa sSiing, koettiinko negatiivinen palaute
aiheelliseksi ja miten siihen pitéisi reagoida, jos mitenk&an. Joissakin tapauksissa aaisilta palautetta
tuli nihkeasti. Johtuuko se sitten uskalluksen puutteesta vai vaan siitd, ettel palautteeseen ole ollut

alhetta? Erés esimies kommentoi seuraavanlaisesti:

" olen vdhan huono ottamaan vastaan negatiivista palautetta, ja veddn herneen nendan aika
helposti. Se on kuitenkin sen hetkinen tunne, etta kylla silloin, jos palaute on perusteltua ja syystd,
niin kylld mind sen ymmarran. Tietysti silloin, jos tulee ihan asiatonta palautetta, eika selviteta
taustoja ja ruvetaan antamaan palautetta asioista, joista el tiedetd, niin silloin en ole kauhean
innoissani moisesta, ja saatan antaa hyvinkin kérkevia vastauksia.”

Suurin osa esimiehistd kuitenkin suhtautui alaiselta tulevaan negatiiviseen palautteeseen
ymmartavasti. Erés esimies kertoikin: ”olen saanut henkilOkohtaista palautetta ihan omasta
esiintymisestani, ja se on ollut mielestani aiheellista. Se on siis eritoten arvokasta palautetta. Totta
kai se on aina itselle kasvamisen paikka, kun palaute on aiheellista ja osuu arkaan paikkaan, etté
todellakin huomaa, ettd omassa toiminnassa on parantamisen varaa.”

Esimiehet olivat yhta mieltd siitd, ettd alaisella on oikeus ja velvollisuus kuitenkin palautteen
antamiseen esimiehelle. Negatiivinen palaute on monen esimiehen mielestd vaan hyvaksyttava.
" Pakkohan ne on niell& ne negatiiviset palautteet. Positiiviset palautteet on kauhean helppo ottaa
vastaan. Kyllahan ne ihmiset ovat yleensa aika ystavallisia, mutta kylla mina tieten tahtoen yritan,
etta alaiset kertoisivat mita he haluaisivat, etté tekisin toisin. Tulee sieltéd joskus aika yllattaviakin
asioita, joita el ole osannut ajatellakaan. Se on aina tarkedta palautetta saadessa, etta saaja itse
ymmartad mista se tulee.” Muutama esimiehistd el ollut kuitenkaan saanut ollenkaan negatiivista

palautetta, vaan palauteosio koski pelkastéén alaisen tyonkuvaa ja sen mahdollisia muutoksia.

1.2 Vahvuudet kehityskeskustelussa

Melkein jokainen haastateltavista piti itsedan vahvana keskustelun kavijana Vahvuuksiksi nous jo

edella mainittu kuuntelutaito, ihmislaheisyys, helppo lahestyttavyys, reiluus, tasapuolisuus ja hyva

50



arjen tuntemus. Kysyttdessa omista vahvuuksista kehityskeskusteluissa eras esimies |uetteli:
"kuuntelutaito, ihmislaheisyys ja arjen tuntemus. Olen itsekin ollut samoissa hommissa, joten
tunnen sen tyon ja tyoolosuhteet.” Kuitenkin kahden esimiehen vastauksesta kavi ilmi, etteivét he
piténeet itseddn erityisen hyvana kehityskeskustelun kévijdna Molemmat heistd pitivét
vahvuutenaan kaikesta huolimatta kuuntelemisen taitoa. ” En pida itseani mitenkdan hyvana
kehityskeskusteluissa, mutta kylla se kuunteleminen ja ehk& se asioiden lapikaynti ovat ne, jotka
sielld enemmankin on suhteellisen monipuolisia.” Toinen taas kommentoi: " no toivottavasti osaan
kuunnella. En tieda olenko niin kauhean hyva kehityskeskusteluissa.”

Autio ym. (1988) luettelevat hyvan keskustelijan ominaisuuksia. Hyva keskustelija kuuntelee, on
avoin ja rehellinen. Kehityskeskusteluissa on erityisen térkedé kunnioittaa ja arvostaa toinen
toisiaan. Tama luo pohjaa molempien menestyksekkaalle toiminnalle. (Autio ym. 1988, 5-6.)
Kehityskeskustelulle on ensiarvoisen térkedd molempien lasnédolo, joka on mahdollisesti perusta
niin kuuntelemiselle kuin myds hyvalle vuorovaikutukselle. Helsila (2006) pitdd myds térkeana
l&sndolon taitoa. Han tdhdent&d, ettd esimies el sais antaa hairiontekijoille sijaa kahdenkeskisessa
tilaisuudessa. Ne saattavat viestittda aaiselle, ettei esimies ole kiinnostunut. Kehityskeskustelua
hankaloittavat erilaiset keskeytykset, jolloin koko keskustelu voi menettdd merkityksensa. Talloin
esimerkiksi kdnnykan soidessa esimies voi varmistaa, ettei alainen ota tosissaan koko tilaisuutta
(Helsil& 2006, 139.)

Kuuntelutaito nousee siis tutkimukseni perusteella merkittévaan rooliin kehityskeskusteluissa. On
tarke8d my0s samaistua alaisen asemaan ja luoda avoin vuorovaikutteinen ilmapiiri
kehityskeskustelulle. Jokainen haastateltavista koki ensiarvoisen téarkedksi luottamuksellisuuden ja
avoimuuden, etta alaisen on helppo ldhestya esimiestdan ja kertoa avoimesti ongelmista ja muista
seikoista. Kuuntelutaito nousee myds muissa tutkimuksissa tarkeédan rooliin. Aution ym. (1988, 18)
mukaan olennaista kuuntelemisessa on, ettéa todella kuunnellaan. He painottavat, ettéa kyvyttomyys
kuuntelemisessa johtuu hajamielisyydesta tai gjatuksien paosta, joka voi olla tiedostamatonta tai
tiedostettua. Usein on myos mahdollista, ettd kuuntelemme vain sen mita odotamme kuulevamme.
Kuuntelutaito ei kuitenkaan todenndkoisesti yksindan riitd hyvadn vuorovaikutukseen, vaan siihen
tarvitaan myos paljon muuta, kuten edelld on jo k&ynyt ilmi.
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2. Kehityskeskustelu

Toisena teemana haastatteluissa kasiteltiin itse kehityskeskustelua, sen toimivuutta, sisdltoa seka
hyotyjda ja vaikutuksia Tutkimukseen osallistuvat esimiehet olivat pitdneet vaihtelevasti
kehityskeskusteluja alaisilleen alaisten madrastd ja tyoskentelyvuosista riippuen. Lahes kaikki
kokivat oppineensa kehityskeskustelun mallin omalta esimieheltéén ja Fastemsissa jarjestetysta
koko talon kattavasta vamennuksesta. Vamennuksessa selkeytettiin ja kuvattiin  koko
kehityskeskusteluprosessi ja luotiin  keskustelurunko, joka sisdltdd keskusteluissa kaytévét
paékohdat.

Lahestulkoon jokainen haastateltavista oli sita mieltd, etta Fastemsin kehityskeskustelut ovat
muuttuneet ajan kuluessa selkedmmaksi. Prosessi on tullut haastattelujen perusteella avoimemmaksi
ja nykydan keskitytédn enemman oleellisiin asioihin. Vain yksi esmies e havainnut
kehityskeskusteluissa tapahtuneen minkdanlaista muutosta, mutta sekin mahdollisesti johtunee
lyhyestd kehityskeskustelukokemuksesta. Seitsemdn esimiestd, jotka uskoivat muutoksen
tapahtuneen, havaitsivat sen olevan positiivinen, ja koko kehityskeskusteluprosessin selkeytyneen.
Haadtattelujen perusteella k&vi myods ilmi, ettd kehityskeskustelut nahdéan ennemminkin
mahdollisuutena ja johtamisen tyokaluna kuin pakollisena toimenpiteend. "Ne on muuttuneet
semmoisesta pakkopullasta siihen, etta myos alaiset alkavat tana paivana pyytamaan, etté koska
pidettaisi se kehityskeskustelu. Aikaisemmin se oli niin, ettd esimiehena joutui patistamaan

alaisiaan sihen.”

2.1 Kehityskeskustelun toimivuus

Kolme haastateltavista koki kehityskeskustelun toimivan hyvin, eikd nde prosessissa mitdan
ongelmia. He myos kokivat olevansa hyvia keskustelijoita. Léhes jokainen haastateltavista totesi
kehityskeskustelun toimimisen perimméisen vastuun olevan esimiehelld. Esimies huolehtii, etta

kehityskeskusteluja pidetéén tasaisin valigjoin, ja asetettuihin tavoitteisiin reagoidaan.

" Minun mielesta kehityskeskustelut toimivat hyvin. Thmiset ovat alkaneet ymmartamaan, etteivét
kehityskeskustelut ole tastd muusta toiminnasta irrallinen juttu, vaan tyokalu. Se e ole
vastenmielinen pakko, etta pitais jarjestad aikaa keskusteluille vaan sind kaydaan 1api henkilon

toimenkuvaa, joka muuttuu pikkuhiljaa.”
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Kuitenkin yli puolet haastateltavista oli sitd mieltd, etta kehityskeskustelun toimivuudessa esintyy
ongelmia. "Ehka se vahan yskahdellen toimii jos koko Fastemsia ajattelee. Kun tilastoja katselee,
niin huomataan, etteivat kehityskeskustelut selvastikaan joissakin péin toimi.”

Yleisin syy kehityskeskustelujen toimimattomuuteen oli melkein jokaisella gjan hallinnassa. ” Kiire
on aina se syy, minka takia kehityskeskusteluja ei ehdité pitaméaan, mutta joku siiné on, etta ihmiset
vierastaa sitéa kahdenkeskeisté keskustelua ja mielestédn nakee alaistaan jatkuvasti muutenkin ja
asat puidaan jo siind.” Toinen esimies yhtyy tdhan: " tietysti aikaa ei tahdo olla, niin e niitd ole
kauheasti jarjegtetty.”

Teoreettisen Kirjallisuuden perusteella kiireesta huolimatta on tarkeda pitéé kiinni tyontekijoiden
kanssakdymisestd. Suorituspainotteisessa tyoyhteisossa kiire maaréa tyotahdin, mika usein voi
johtaa tyouupumukseen. Tiedon kulku estyy, jos kiirettda e pystytd hallitsemaan ja sosiaalinen
kanssakdyminen on vadhdista. TyOyhteison sisdisen vuorovaikutuksen puute vaikuttaa koko
tyopaikan henkeen ja samalla tyon ilo vdhenee. Tyon suunnittelulla ja johtamisella voidaan
kuitenkin vahentda jatkuvaa kiirettd ja sen seurauksia, mihin esimiehelld on térked vaikutus.
(Koivisto 2001, 85-86.) Téasta voi siis paételld, etta jos kehityskeskustelut jdavét pitamétta kiireen
vuoksi ja avoin vuorovaikutus j&4 niukaksi, vaikuttaa se varmasti negatiivisesti koko tydyhteison
henkeen.

Kiireeseen vetoamiselle 10ytyi kuitenkin vastavéitteitakin. Erés esimiehista kiteyttaékin: ” voihan se
kiire olla n. 50 % syysta, mutta toiset esmiehet pystyvat pitdmaan keskustelut kiireesta huolimatta.
Kylla se eniten priorisoinnista on kiinni.”

Winkin (2007) tutkimusten mukaan ihmiset kokevat kehityskeskustelun erilaisena. Jotkut kokevat
sen hyddyllisena keinona johtaa ja sitouttaa, seka viedtittdd aaiselle yrityksen tavoitteita ja
strategiaa. Toisille se taas on vélttamédon paha, joka pitéd esimiehen méadréamana toteuttaa
méaaraajoin. Roolien jako ilmenee usein selkeasti. Ne, jotka kokevat kehityskeskustelut hyddyllisena
tukitoimintona ovat usein itse esimiesasemassa tal henkiltston kehittgan roolissa. Ne taas, jotka

eivat nde kehityskeskusteluissa niin suurta hyotya ovat usein alaisen asemassa. (Wink 2007, 15.)

Tama ilmeni myods haastattelujen perusteella. Erés haastateltava toteaa yleisesti: " yleensa

keskustelut ovat joissain tapauksissa johtamisen véline ja joissakin tapauksissa enemmankin
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pakollinen toimenpide. IImeisesti katsotaan, ettd ollaan muutenkin tekemisissi paljon, ettei tarvitse
enempaa keskustella.” Joillakin yksiloilla on gis kasitys, ettei kehityskeskustelua ole hyodyllista
pitéd, kun tyoskennelldén avokonttorissa. Jos tiimi on muutenkin paljon tekemisissa keskendan, niin
on ganhaaskausta vield erikseen jarjestdd keskusteluja. Tama kuitenkin jakaa mielipiteita. Eréén
haastateltavan mielestd kaikki elvat ole ymméartaneet kehityskeskustelun tarkoitusta. Haastattelujen
perusteella yleinen vuorovaikutus tyOpaikalla on erinomaisen merkittdvad, —mutta
kehityskeskusteluissa kaydadn syvéllisesti [dpi muun muassa yrityksen tavoitteita ja omaan
osaamiseen ja kehittymiseen liittyvia kysymyksia Lisdksi sielta kautta saadaan usein selville alaisia
painavia asioita. Yksi esimies painottaakin: ” yleinen vuorovaikutus liittyy tavallisesti arkipéivaisin

asioihin.”

2.2 Kehityskeskustelun sisalto

Jokainen kehityskeskusteluja ~ hyodyntdvd  organisaatio muokkaa  todenndkoisesti
kehityskeskustelusta omannékdisensd. Fastemsin laatima kehityskeskustelurunko ja ohjeistus
antavat evadt keskustelujen tueksi. Kaikki haastateltavat kokivat ohjeistuksen ja haastattelurungon
toimiviksi, ja hyodyntavdt sita joko odttain tai kokonaan. Kaikille oli myds apua
keskustelurungosta keskusteluja toteuttaessa.

Losykin (2002, 8-9) mukaan kehityskeskustelun kolme térkeinta vaihetta, ovat valmistautuminen,
tilaisuuden hoitaminen ja kehityssuunnitelma. Nama kolme vaihetta nousi esiin my6s esimiesten
haastatteluista, mutta niiden lisdksi tarvitaan paljon muutakin. Hyva vamistautuminen ennen
varsinaista kehityskeskustelua sai esimiehiltd kannatusta. ” Tarkeda on hyva valmistautuminen, silla
aina taytyy miettia se jokaisen henkilon motivointi.” Kaikki haastateltavat olivat tasta yhta mielta,
mutta moni myonsi valmistautumisen jdavan usein muiden kiireiden vuoksi. Useat esimiehista
kertoivatkin, ettd ”omaa suoritusta voisin parantaa dSiten, ettd valmistautuisin keskusteluun
paremmin. Osaa dtten paremmin, ja muistaa kenen kanssa on keskustellut ja mita. Se varmasti

auttaisi asaa.”

Losykin (2002, 8-9) esittama toinen vaihe, kehityskeskustelutilaisuuden sisdltd oli esimiesten
mukaan riippuvainen monesta asiasta. Kehityskeskustelurunko koettiin hyvana apuvalineeng, jota
sovellettiin tilanteen mukaan. Varsinkin niiden kysymysten osalta, jotka ovat kulloinkin térkeassa

asemassa. " Minulla on se tietty runko, joka lahtee sen kautta, mik& on meidan firman strategia ja



oman ykskon visiot ja strategia. Lahden siita sitten hahmottamaan, mitd tdaman porukan pitéisi
saada aikaiseks. Kerron heille myos yleisesti mitéa tavoitteita meilld on ja mita se sitten edellyttaa
yksittaisen henkilon kohdalla.”

Esimiehet kokivat, ettd kehityskeskustelutilanteessa puhutaan monenlaisista asioista. Jokainen
haastateltava kuitenkin pyrki kdymaan lavitse tarkedt asiat, mitéd otsikkotasolla on ohjeistettu.
Kaikkein puhuttavin aihe oli usein omatyo ja siihen vaikuttaminen, tai ainakin vaikuttamisen tunne.
Yhteishenki ja tyossA viihtyvyys olivat myds aiheita, joista keskusteltiin paljon
kehityskeskusteluissa. Haastattelujen perusteella alaiset arvostivat myos sitg, ettd esmies oli aidosti
kiinnostunut heidan hyvinvoinnistaan ja myds henkilokohtaisista asioista. Tyon ja muun eldman
yhdistdminen koettiin useissa tapauksissa osittain valttamattoméksi, jotta aainen voisi tuntea
saavansa arvostusta tyonantgjaltaan. Talléin motivaatio tyohon ja tydssa viihtyminen tehostaisivat
my06s toimintaa. Niin kuin jo edella kavi ilmi, suurin osa vastagjista piti kehityskeskustelurunkoa
tarkednd apuna keskustelun kulussa. Keskustelu kuitenkin keskittyy paljon motivaatioon,
tyossaviihtymiseen ja alaisen tyohon.

Losykin (2002, 8-9) korostama kolmas vaihe, kehityssuunnitelma on myds tarked osa Fastemsin
kehityskeskustelua. Esimiesten haastatteluista kéavi ilmi, etta alaisille on merkityksellisté tuntea
omaavansa koulutus- ja kehitysmahdollisuuksia. Myo6s omaan tyohon vaikuttaminen korostui
kehityssuunnitelmassa. ” Ennen kaikkea alaiselle kehityskeskustelut ovat mahdollisuus vaikuttaa,
ainakin se tunne, etta voi vaikuttaa omaan tyohon.” Esimiehet painottivat, etta kehityskeskustelun
kolmannessa vaiheessa puhutaan kehittymistarpeista, kehittamistarpeista ja koulutustarpeista.
Keskustelun ohjeistuksessa on ndiden kaltaisia kysymyksia Niiden kautta olisi mahdollista myos
yrityksen tasolla hyddyntéd ossamisia. Erdan esimiehen mukaan kehitystoimenpiteita kirjataan
yrityksen tasolla ylos, jolloin esimiehen tehtédva on huolehtia, ettd ne toteutuvat. Joissakin
tapauksissa kehitystarpeita e kuitenkaan pystytty hyodyntdméaén tarpeeksi, ja niista
keskusteleminen jéi gjoittain vain esimiehen ja aaisen valiseksi. Esimiesten vastauksista tiivistyi
oledllisesti se, efta kehityssuunnitelman avulla on edellytyksia ohjata ihmisia heidan
kouluttautumisessaan suuntaan, minka yritys nékee strategiassaan térkedksi linjaukseksi. ” Eli sinne,
mik& on tulevaisuudessa sitd, mistéd saadaan rahaa.” Kéaytanndssa nain el kuitenkaan aina kaynyt.

Osaamisten hyddyntamiseen kaivattiin yleisesti apukeinoja
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2.3 Kehityskeskustelun hyddyt ja vaikutukset

Kehityskeskustelun hyddyt heijastuivat jokaisen vastauksen perusteella yrityksen jokaisella tasolla.
Hyodyt ilmenivdt esimiesten kokemuksien mukaan yrityksen, esimiehen ja alaisen tasolla
Tutkimukseni kohdeyritys on myds mééritellyt ohjeistuksessaan kehityskeskustelun edellytykset
yrityksen jokaiselle tasolle. Myds esimiesten vastausten perusteella samoja asioita nousi esiin.
" Kehityskeskustelut ovat yrityksen tasolla strategian viestinndn véline ja arvojen ja toiminnan
varmistaja. Esimiehen tasolla ne nakyvat keinona ohjata alaisen toimintaa ja kehittymigta
yksikGiden tavoitteiden suuntaan. Alaisen nakokulmasta kehityskeskustelut ovat taas mahdollisuus
tulla kuulluks ja ilmaista omia tavoitteita ja odotuksia tyohon ja vaikuttaa oman tyonsa
kehittamiseen.” Kuvaasin (2006) mukaan kehityskeskustelulla ja tydsuorituksella voidaan havaita
vdlillinen yhteys. Yrityksella on tdten mahdollisuus sitouttaa kehityskeskustelujen kautta. Tama
tapahtuu jalkauttamalla organisaation strategiaa, tavoitteita ja visiota (Kuvaas 2006, 505-507).

Vaikka kehityskeskustelun hyoddyt kuvastuvat selkedsti vastauksista, on kuitenkin huomioitava,
etteivét hyodyt varmastikaan ndy heti. Kehityskeskusteluja kaydaan keskiméérin kaks kertaa
vuodessa, joten suuria muutoksia lyhyella aikavélilla el todenndkoisesti esiinny. Kehityskeskustelun
myonteisille vaikutuksille on oletettavasti kylla edellytyksia, mutta niiden eteen on myos tehtava

toita Tama vois tarkoittaa esimerkiksi reagoimista tavoitteisiin jatoimenpiteista kiinnipitamista

Kehityskeskustelu on yksi keino hyddyntda inhimillisia voimavaroja ja sitouttaa henkilostoa
yrityksen tavoitteisiin. Aution ym. (1988, 5) mukaan keskustelut, joissa alaiset ja esimiehet
kunnioittavat ja arvostavat toisiaan rakentavat perustaa tulevan toiminnan menestykselle. Naissa
keskusteluissa on heiddn mukaansa tarkedé ilmaista mielipiteensa avoimesti ja toisiinsa luottaen.

Vastausten perusteella voidaan todeta, etta yrityksen tasolla kehityskeskustelu on keino viestittéa
yrityksen strategiaa ja tavoitteita. ” Kehityskeskustelujen kautta pystytdan jalkauttamaan sita
yrityksen strategiaa helpommin jokaiselle; mik& on se meidan visio ja miten sinne paastéaan. Eli
mita kukin voi itse tehda, jotta pystytdan yrityksen omistajille tuomaan sitd mika pitéd taman
yrityksen pystyssa.”

Haastattelujen perusteella k&vi myos ilmi, etta kehityskeskustelujen kautta ssadaan selvitettya

esimiehia ja alaisia painavia asioita, jolloin ongelmat tulevat esiin. Tasta on sis hyttya koko
yrityksen tasolla, silla ongelmien selvittdminen agjoissa estéd niiden kasvun ja suurempien
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konfliktien syntymisen. Ongelmien selvittdminen gjoissa sitouttaa my6s ihmisig, silla esimies
tiedostaa alaisten tilanteet ja voi vaikuttaa niihin. " Ainakin se on tallaisena aikana ilman muuta
ilmeinen etu, ettd saa sitoutettua ihmisia. Nyt el haluta, etta meilta |ahtee kukaan pois. Nyt kun on
my6s tdma tyovoimapula, niin kehityskeskustelut ovat mahdottoman hyva keino saada selville, mika
tilanne siela tydyhteisbssa on.”

Esimiehet pitivat kehityskeskustelua tarkedna johtamiskeinona, jolla saadaan sitoutettua alainen ja
mahdolliset ongelmat selvitettya. Kaikille haastateltaville oli myos tarkeds, etté saa pidettyd hyvan
tiimin talossa. Esimiesten mukaan kehityskeskusteluissa tulee usein myos esille ideoita oman tiimin
kehittamiseen. Esimiehelle keskustelut olivat siis vayla kuulla kehitysehdotuksia; talloin niista
pa&astiin keskustelemaan ja toteuttamaan mahdollisuuksien mukaan.

Erés huomio nousi monesta vastauksesta esille. Kehityskeskusteluissa kaydaan 18pi muun muassa
yksilon tyonkuvaa ja kehitystarpeita, jolloin yksilon tehtavankuva selkeytyy ja pystytdan
keskittymaan oikeisiin asioihin. Kehitys- ja koulutustarpeiden kartoittamisesta on puolestaan arvoa
koko yrityksen tasolla, silla sen kautta pystytdan hyddyntamaddn jokaisen osaamista entista
tehokkaammin.

Monissa vastauksissa heijastui gjankohtainen ty6voimapula. Kehityskeskustelun oletettiin olevan
yks keino ihmisten sitouttamiseen. Kehityskeskustelu on usein myds se hetki, jossa kuulee gjoissa
mahdolliset ongelmat ta esimerkiksi alaisen tyytyméatomyyden tyonkuvaansa. Esimies pystyy
taldin vaikuttamaan tarvittaviin jarjestelyihin. Erés esimies kertoikin: ” esmiehet saavat selville
viihtyyko alainen tydssaan, vai tulisiko esim. tydnkuvan hiukan muuttua, silla toinen vaihtoehto voi
muuten olla se, etté vaihdetaan sitten tyopaikkaa.” Toinen esimies yhtyi téhan: ” jos St el tietdig,
niin helposti kaveri tuleekin vasta myohemmin sanomaan, etta lahden muualle téihin, ja silloin on
monesti lilan myohaista. Etta tallaisina aikoina, kun on tama tyévoimapula, on kehityskeskustel ut

ainoa keino sitouttaa nama tyontekijat.”

My6s tyo ja muu eldmd ndyttdd nivoutuvan merkittavasti yhteen. Jos henkil6lla on ongelmia
kotipuolessa, heijastuvat ne usein toissA. Vastauksissa kavi ilmi, etta kehityskeskusteluissa
henkilokohtaisten asioiden l&pik&ynnilla saadaan ratkaistua isojakin ongelmia. ” Mina kuulustelin
koko ajan, mitka heidan fiilikset olivat, esim. jollakulla oli perheessa sairautta ja tbissa paljon
matkustelua. S11& hetkella alainen mietti, vaihtaisi ko tyopaikkaa. Se tuli kehityskeskustelussa ilmi ja
voitiin sitten  tilapaisesti vahentda matkustelua tai ajatella jonkinndkoistd kompromissia.
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Kehityskeskusteluissa pystyi sen kuulemaan tarpeeks ajoissa, ja Sitten oli aikaa viela tehda
jarjestelyja.”

Alaisen perspektiivista kehityskeskustelut ovat mahdollisuus vaikuttaa ja kertoa avoimesti mielta
painavista ongelmista. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd kehityskeskustelut ovat myos tarkea ja ehka
ainoa keino aaisdle vaikuttaa omaan tyohonsd. "Etta avaa suunsa ja puhuu sille omalle
esimiehelle. Alaiselle kehityskeskustelu on siis térked kanava kertoa omasta tilanteesta. ” Niin kuin
on monta kertaa tullut, niin kyll& se vaan ihmisin vaikuttaa jos on henkil 0kohtaista isoa projektia
tal sairautta tai mikd tahansa muuttunut elaman tilanne, niin kylla se tanne heijastuu. Minun
mielestd se on oikein, etta sen voi keskustella lavitse, ja voidaan miettia, etta miten voidaan esim.
tekemisia jérjestella sen tilanteen mukaisesti.”

Yrityksen strategian ja tavoitteiden selkeytyminen kehityskeskustelun kautta hyodyttda myds
alaista. Esimiehet painottivatkin: ” kehityskeskusteluissa kaydaan lavitse sita yrityksen strategiaa,
tavoitteita ja mihin me olemme menossa. Kylla sen pitéisi selkeyttdd alaisen kannaltakin, jos tietéda
miks asioita tehdaan tietylla tavalla.”

Erds esimies tiivisti  kehityskeskusteluista tulevat hyddyt seuraavaan lauseeseen:
" kehityskeskusteluiden kautta saadaan ihmiset keskittyméan oikeisiin asoihin, ja sitd on hyotya
organisaation jokaisdlla tasolla.”

3. Motivaatio

Kolmantena teemana ké&siteltin @ motivaatiota ~ Voiko esimies motivoida alaisensa
kehityskeskustelun kautta? Jokaisen haastateltavan mielestd kehityskeskustelujen kautta voidaan
vaikuttaa tyohyvinvointiin ja motivaatioon. Esimiehet kokivat kehityskeskustelujen olevan
motivoinnin valine. ” Yrityksen tasolla on semmoinen tunne, etta téalla on pikkuhiljaa alettu
ymmartamaan kehityskeskusteluiden merkitys ihmisten motivoinnille ja dlle, ettd he viihtyvét
talossa.”

Suurin 0sa haastateltavista kuitenkin painotti, ettd motivointi pitéd miettid jokaisen henkilon

kohdalla erikseen. Liséksi esimiehelld on tarpeen mukaan mahdollista vaikuttaa aaisen tydonkuvaan,
jolloin motivaatio yritykseen kasvaa. Talloin alaiselle muotoutuu selkea kehitysnéakyma omalle
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tyolle ja uralle. Kannustamisella ja positiivisella palautteella oli myos usein vaikutusta yksilon
motivaatioon esimiesten kokemuksen perusteella. Tarkedd on myos saada selville mahdolliset
konfliktit tai muut tyoyhteisbd ja tiimi& kuormittavat ongelmat. "Kylla ehdottomasti
kehityskeskusteluilla vaikutetaan motivaatioon. Juuri se, etta saa selville mika mattaa ja voi tehda

asiallejotain.”

Muissakin tutkimuksissa nousee esille, etta kehityskeskusteluilla pystytdan vaikuttamaan yksilon
motivaatioon (esimerkiksi Milkovich & Wigdor 1991, Kuvaas 2006). Kuvaasin (2006, 510-514.)
tarkastelu osoittaa, ettd kehityskeskusteluilla on yhteyttd tyontekijan motivaatioon. Hénen
tutkimuksensa tulokset my6s vakuuttavat, ettd motivaatiolla on edelleen vaikutusta tyon
suorittamiseen eli  tuloksellisuuteen. MyOds haastateltavien esimiesten luonnehdinnat olivat
samankaltaisia. Esimiehen ja aaisen vuorovaikutus, sekd avoin ja luottamuksellinen keskustelu
motivoi ja kasvattaa tydhyvinvointia, jokataas lisda jokaisen yksilon tuloksellisuutta

Haastatteluista ilmeni, ettd tyooloilla on suuri merkitys yksilon motivaatioon. Tarkeda oli myos
ndhda oman tyonsa tulokset. ” Thmiset haluaa néahda, etta juuri minun tyoni vaikuttaa tassa talossa,
ja min& saan aikaan jotain parannuksia tassa talossa.” Kun esimies kannustaa ja antaa palautetta
hyvin tehdystd tyostd, vaikuttaa se haastattelujen perusteella motivaatioon. Tama kasvattaa
esimiesten nakemysten perusteella tyontekijan arvostusta yrityst kohtaan. Esimiehet painottivat,
ettd kun ihminen on ylped omasta tydstéan ja tyopaikastaan, niin han myos huolehtii tyonsa

kunnolla.

Ihmisten palkitseminen motivointikeinona korostui osasta esimiesten vastauksista. Eréan esimiehen
kokemuksen perusteella tiimin palkitseminen hyvéasta tyosta sai tyontekijét tekemaan kovasti toita.

tydskenteleminen yhteisen tavoitteen eteen.

Muutamasta vastauksesta ilmeni myds rahan vaikutus yksilon motivaatioon. Esimiesten
kokemuksien perusteella kehityskeskusteluissa tulee aika-gjoin pakkakeskustelu, vaikkeli se ole
tarkoituksen mukaista. Suurin osa esimiehistd ndki kuitenkin rahalla olevan vaikutusta ihmisen
motivaatioon, kuitenkin vain lyhyella téhtayksella Yksi haastateltavista téhdensikin: ” rahalla el
tehda kun hetkeks ihmisid onnelliseks.”
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Teoreettisessa katsauksessa Maslowin tarvehierarkiassa painotetaan tarpeita, jotka ovat: fysiologiset
tarpeet, turvalisuuden tarpeet, yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet, arvonannon tarpeet sekéa
itsensd toteuttamisen tarpeet. Tyydyttaméttomalla tarpeella on tarvehierarkian mukaan motivoiva
vaikutus, joka toimii kannustimena. (Kressler 2003, 3-17.) Tama logiikka ei kuitenkaan noussut
esille tutkimukseni empiirisessa tarkastelussa. Esimiehet kokivat kehityskeskustelujen olevan
motivoinnin vaine. Kun esimies kannustaa ja antaa palautetta hyvin tehdysta tyostd, vaikuttaa se
haastattelujen perusteella motivaatioon.

4. Tyohyvinvointi

Neljantena teemana kasiteltiin tyohyvinvointia, johon melkein jokainen mielsi fyysisen ja
psyykkisen hyvinvoinnin. Tyohyvinvointi ymmarrettiin myos haastattelujen perusteella hyvin lagja-
alaiseksi ilmioksi, joka heijastuu usein siind, miten mukava on tullatoihin. ” Tyohyvinvointi sisaltaa
sen, etta on kiva tulla aamulla téihin, ettei ensmmaisend ahdista kun avaa siméansi. Meidan
tiimissa on tahan mennessa kaikki sanonut, etté taalla on kiva olla, kiva porukka, kiva tehda toita.

Meilla hyva henki muodostuu hurtista huumorista.”

Esimiesten kokemuksen perusteella tyohyvinvointi muodostuu siis fyysisistd, sosiadisista ja
psyykkisistsda ominaisuuksista. Monet haastateltavat painottivatkin: " tydhyvinvointiin  sisaltyy
tyOymparisto, ettd siind on mukava tydskennell&, niin kuin tyopaikkana tai valineiston, ilmaston ja
muun kannalta. Ja sitten se henkinen, etta kuinka itse suhtautuu muihin ja kuinka muut suhteutuvat

itseen. Se, ettéa siella olis mutkatonta ja avointa.”

My6s Ahonen ja Otala (2003) kuvaavat tyOhyvinvoinnin muotoutuvan fyysisistd, sosiadisista ja
psyykkisista piirteistd. He tarkastelevat tydhyvinvointia Maslowin tarvehierarkiaan peilaten, mika
on kuvattu tutkielman teoreettisessa osassa (ks. kuvio 4). Tyohyvinvoinnin voi tarvehierarkiaan
tukeutuen jaotella fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaadliseen hyvinvointiin. Uutena kasitteend

hyvinvoinnin jaotteluun on myos lisdtty henkinen hyvinvointi. (Ahonen & Otala 2003, 21.)

Hakanen (2004, 106-108) tarkastelee tutkimuksessaan kodin ja muun elaman vaikutuksia
tyohyvinvointiin, ja ndkee niilld selvdn yhteyden. Tutkimukseni haastattelujen perusteella
muutamasta vastauksesta korostui tyon ja perhe-elaman yhdistamisen téarkeys. Esimiehen tulisi olla
aidosti kiinnostunut alaisensa muusta elamastakin. ” Tyohyvinvointiin sisdltyy minun mielesta
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tyoolosuhteet, viihtyminen tydssa, jaksaminen tyGssda. Nama ovat tarkeitd asioita, mutta niihin
vaikuttaa moni muukin asia. Meidankin yksikdssa voitaisiin enemman kiinnittda huomiota ja miettia
ihmisten perheasioita. Vaittaisin, etta ne ovat talla hetkella ehka suurin syy, etta asat menevat ihan
penkin alle.” Téass&kin korostui vuorovaikutuksen merkittavyys, josta on puhuttu jo aiemmin
tutkielmassa.

Haastatteluissa tuli esille tehtévien haasteellisuuden ja jokaisen tydpanoksen arvostuksen vaikutus
tyohyvinvointiin. Taméa korostuikin vastauksista tiivistéen: ” merkittavaa on tietaa, etta juuri mnua
tarvitaan tassd tyossd, mutta ty0 e kuitenkaan ole ylimitoitettua. Toisaalta myds lahimman

tyopiirin henki vaikuttaa paljon.”

4.1 Kehityskeskustelu ja tyohyvinvointi

Kehityskeskusteluilla oli esimiesten nékemysten perusteella yhteytta tyohyvinvointiin. Esimiesten
mielestd kehityskeskustelun vaikutus tyohyvinvoinnin edistgjéna oli siing, etta avoimessa
keskustelussa kdydaan asiat 18pi ja puretaan mieltd painavat seikat. Taloin esimiehella on myos
mahdollisuus vaikuttaa ja parantaa ongelmakohtia. Alaiselle taas oli esimiesten mukaan térkeda
saada vaivaavat asiat pois omilta harteiltaan, mik& puolestaan lisdsi tyohyvinvointia.
” Tyéhyvinvointiin uskon olevan vaikutusta, etta juuri niiden kehityskeskustelujen kautta saadaan
purettua semmoiset paiseet, joita voi sidla tydyhteisdssi olla.” Eniten kehityskeskustelun kautta
uskottiin mahdollisuuteen saada selville vaikeuksista ja ongelmista. Niiden kautta vaikutukset
nakyivét esimiesten mielesta tyohyvinvoinnissa Tyohyvinvoinnista ja jaksamisesta puhuminen
kehityskeskusteluissa koettiin osittain myos haastavaksi. Eréén esimiehen kokemuksen mukaan
alaiset eivat helposti myonng, jos tyd kuormittaa ja tuntuu raskaalta. Tama johti joissakin
tapauksissa siihen, ettd sarasomat lisdantyivdt ja muutamat tyontekijaét jopa lopettivat
tydsuhteensa.

Siltalan (2004) tutkimuksen tulokset osoittavat, miten kiire on vuos vuodelta lisdantynyt ja
sosiaalinen kanssakayminen vahentynyt tyopaikoilla. Tutkimuksessa kiire koettiin niin hairitsevaksi
ja ilmapiiri painostavaksi, etta toihin oli ahdistavaa mennd Stressi ja pahaolo nayttavéat vain
lisdantyvan tyoOpaikoilla. Niiden takana saattavat olla nykypéivan tyontekijalle asetetut
epainhimilliset tavoitteet sek& liian tiukat akargjoitteet. (Siltala 2004, 245.) Lisdks kyseisen

tutkimuksen mukaan monissa ammateissa korostuvat samat piirteet tyon epérealistisuudesta. Tyo
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tuntuu mahdottomalta, sillé halutut vaikutukset eivét ole nékyvilla vaikka oma panostus tychon on
korkealla. Tallaiset tapaukset gavat usein tyontekijét etsimadan pakoteité. (Siltala 2004, 256-257.)

Kehityskeskustelun kautta on siis esimiesten mukaan mahdollista vaikuttaa osittain yksilon
tyohyvinvointiin. On kuitenkin korostettava, etta kehityskeskusteluja pidetéan jokaiselle henkilolle
vain muutama vuodessa. Tyohyvinvointi on hyvin lagja-alainen ilmid, joten ndin ollen
tyohyvinvointiin vaikuttaa todenndkoisesti suuri joukko muitakin asioita. Erés esimiehistd
aleviivas luottamuksellisen suhteen vaikutusta tyohyvinvointiin, Tyontekijala taytyy olla
luottamus esimieheen ja siihen, etta voi koska tahansa menna juttelemaan ja purkamaan asioita
kiireestd huolimatta. Kun asioita kdydadn kehityskeskustelussa kaksi kertaa vuodessa 1&pi, el se
yksin riita tydhyvinvoinnin yll&pitamiseksi.

4.2 Ty6ilmapiiri

Tutkimuksen perusteella, ldhes jokainen haastateltava liitti ilmapiirin osaksi tyohyvinvointia.
Ty6paikan hyva ilmapiiri tyoyhteisdssa ja tiimissa oli jokaisessa vastauksessa merkittévassa
asemassa. " Kylla se kaikki |ahtee Sita tyGilmapiirista, sellaisesta toisen kannustamisesta. [lmapiiri
tulee taas niista yrityksen positiivissta nakymista. Kun puhalletaan yhteen hiileen, niin tasta tulee
jotain vield isompaa.” Lisdksi tydyhteisdn ja varsinkin oman tiimin tuki korostui vastauksissa
TyoOasiat eivat mydsk&an suju jos ilmapiiri on huono. ” Alaisia pitda osata kuunnella ja tarkeéta on
tehda porukalla ja pitaa tiimihenked ylla.” Toisaalta my6s tyopaikan hyva ilmapiiri heijastuu usein
ongelmatilanteisiin. T&ata on tarkastellut muun muassa Nummelin (2007, 74), joka painottaa, etta
hyva ilmapiiri ennaltaehkdisee ongelmien syntymistd ja helpottaa niiden ratkaisemista. Hyvén
ilmapiirin vallitessa on myds hanen mielestdan rohkaisevampaa puhua vaikeista asioista

Lahes kaikki esimiehet yhdistivat siis tyOilmapiirin osaksi tyohyvinvointia Tyoilmapiirista
puhuttaessa, kirkas huomio oli se, ettéd Fastemsilla kaikki tyoskentelevdt avokonttorissa, joten
esimiehet istuvat tyopisteisséan alaisten joukossa. Esimiesten kokemusten perusteella alaiset
kokevat tdman positiivisena asiana, ja kynnys vapaalle keskustelullekin on matalampi.
Vuorovaikutus esimiehen kanssa on talloin avoimempaa ja vilkkaampaa. Témé saattaa vaikuttaa
myos siihen, ettéa kehityskeskusteluissa on paéosin luottamuksellinen ilmapiiri, silla esimiehet ja
alaiset ovat tutumpia toisilleen. Suurin osa esimiehista painotti erityisesti: ” helpompi on, kun

tosiaan jatkuvasti on tekemisessa ja istuu sielld omien alaisten keskuudessa.” Myos Nummelin
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(2007, 73) painottaa ilmapiirin muotoutuvan yhteisen tyon tuloksena, jota kehitetéan osana muuta
kehittdmistoimintaa. Toisaaltataas jo edella haastatteluissa kavi ilmi, etté osa tyontekijoista el pida
kehityskeskustelua erityisen merkittavana juuri siksi, etté avokonttorissa keskustellaan jo kaikesta.

Fastemsilla osa tyontekijoistd tekee reissuhommia, ja silloin tiivisga yhteydenpitoa tarvitaan
luomaan me-henked. Reissuhommia tekevien tyontekijoiden esimiehet tiivistévét: " meilld on
sellainen kaveria e jateta — mentaliteetti, joten kaikki auttaa toisiaan, ja pidetaan tiiviisti yhteytta
paivittain” . Hyvéan hengen luominen oli vastauksien perusteella paljon muutakin, kuin tydasioiden
keskelld olemista. Varsinkin tiimien osalta merkityksellista olisi 16ytéa yhteistd aikaa tyoajan
ulkopuolelta. Moni olikin sitd mieltd, etta silloin taloin jarjestettavat saunaillat ta muu yhdessa

tekeminen kasvattavat kovasti me-henked, joka valittyy tyopaikalla.

Lahes kaikki haastateltavat korostivat viestinndn olevan merkittava osa tyOyhteison toimivuutta.
Yks haastateltavista painotti myos viestinnan tarkeytta tyoilmapiiriin ndhden. TAman esimiehen
kokemusten mukaan asioista puhuminen ja tiedottaminen olivat suoraan yhteydessa koko talon
ilmapiiriin. Jos tieto organisaation sisdlla toimii hyvin, niin se vaikuttaa koko tydyhteison
ilmapiiriin positiivisesti. Jos viestinta el toimi ja tietoa pantataan, silla on kielteisia vaikutuksia

tyoyhteisbn me-henkeen.

5. Tuloksellisuus

Viidentend teemana kasiteltiin tuloksellisuutta ja kehityskeskustelujen yhteytta siihen.
Tuloksellisuus on epaméérainen kasite ja voi tarkoittaa monia asioita, eika esimiehillékaan ole aina
gitd jasentynytta kuvaa. Tuloksellisuuden teemaan liittyvat kysymykset antoivat monenlaisia

vastauksia. Tama voi johtua juuri kasitteen epamaaraisyydesta.

Kaikki esimiesasemassa olevat haastateltavat nakivét kehityskeskusteluilla olevan vélillista yhteytta
myos tuloksellisuuteen. Vastauksissa ilmenneet tuloksellisuuden edellytykset kuitenkin vaihtelivat
runsaasti. Osa esimiehistéd uskoi yhteyden muodostuvan tyonkuvan selkeyttdamisella ja siten
vaikuttavan tuloksellisuudessa. Muutama esimiehista taas uskoi pienilléa parannuksillaja tyontekijan
kuuntelemisessa olevan vaikutusta yksilon tuloksellisuuteen. Suurin osa haastateltavista naki

tydhyvinvoinnillaja motivaatiolla olevan eniten yhteytta yksilon tuloksellisuuteen.
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Eniten kehityskeskustelulla né&kyi olevan yhteytta tuloksellisuuteen pitkélla téhtayksella ja suurin
osa esimiehistd oli sitd mieltd ettd kehityskeskusteluilla vaikutetaan tyohyvinvointiin,
gitoutuneisuuteen ja motivaatioon, ja niiden kautta osittain myds yksittéisen henkilon
tuloksellisuuteen. Tama tukee myods tutkimusongelmanasettelua, jossa kehityskeskustelulla
oletetaan olevan edellytyksia lisdta yksilon motivaatiota ja tyohyvinvointia seka niiden kautta
vdlillisesti myos tuloksellisuutta. ”Kyll& uskoisin, ettd jos kehityskeskustelut hoidetaan oikein, niin
kylla slla saadaan luotua me-henked, ja sehan lisha tuloksdlisuutta. Eli Fastems ja sen henkil 6sto
on tavallaan sama asia, niin kylla se lisdd motivaatiota tehda asioita. Slloin kaveri on myos ylpea
Sitd, ettd han on toissi Fastemsilla ja huolehtii tyonsa kunnolla”

Johtamigtaitojen ja sitouttamisen yhteys tuloksellisuuteen nousi myds esiin vastauksesta. ” Paitg,
ettd saadaan pidettyd se kokenut vaki, niin saadaan he myds ymmartamaan, mika téana paivana on
erityisen tarkedda, ettd saataidin hyva tulos” Erédn esimiehen vastauksesta ilmeni, etta
kehityskeskusteluissa kannustava ja motivoiva palaute liséa henkilon halua menestyd edelleen.
Esimiestaidoilla on siis mahdollisuus edesauttaa tuloksellista tyontekoa.

Salmisen (2002) mukaan klassisen ihmissuhdekoulukunnan edustajan G. Elton Mayon kuuluisissa
Hawthorne -tutkimuksissa 1927-33 kavi ilmi, ettd johtamistavalla, ryhman koolla ja tydntekijoiden
huomioimisella on yhteyksia tuottavuuden ja tuloksellisuuden nousulle. Johtajan ihmissuhdetaidot
ja tyontekijoiden motivointi edistdd luovuutta ja saa sitéd kautta aikaan tuloksellisuutta
Tulosjohtaminen (management by results tai accountable management) on yksi merkittavimmista
johtamisfilosofioista. Sen tarkeimpin& tavoitteina pidetdan tulosten saavuttamista ja organisaation
menestymista Tulogohtamisessa korostuu myos johtajan ja aaisen vélinen vuorovaikutus.
Esimiehen ja alaisen véliset kehityskeskustelut ovat tulosjohtamisen kannalta merkittavia ja liséavét
luottamusta ja ymmaérrysta johdon ja alaisten vélilla. (Salminen 2002, 118-136.) Golemanin (2000,
48-50) mukaan menestyminen on ldhes kokonaan kiinni johtgjan tunnedlykkyydesta Tunnetaidot
ovat tarkeitd johtagjille, jotka haluavat lisété tehokkuutta tydyhtei soissa.

Monet haastateltavat korogtivat, etta Fastemsilla jokaisen yksilon tyopanosta arvostetaan. Téta on
heidan mukaansa merkittévaa viestia tyontekijoille. Kehityskeskusteluiden kautta saadaan kerrottua
ihmisille, miten juuri heidan tekemisensa vaikuttaa koko yrityksen tuloksellisuuteen. Taloin myos
tyontekijan halu tehda tyonsa hyvin kasvaa, eli se vaikuttaa my6s tadméan vastauksen perusteella
my6s yksilon tuloksel lisuuteen.



Erés esimiehista mainitsi: ” nimenomaan uskon kyllg, etta kehityskeskusteluilla voidaan edesauttaa
tuloksellisuutta. Tama ilmenee hdnen mukaansa siing, ettd kun k&ydaén yhdessa lavitse tyonkuvaa
ja tehtavig, niin pystytéén keskittymé&dn oikeisiin asioihin. Toisin sanoen muutamat esimiehet
painottivat sitg, ettd kun selkeytetdan tyonkuvaa ja vastuuta, ollaan myos tehokkaampia. Taloin
myos turhat virheet vahentyisivét. Toinen esimies yhtyy t&hén: ”voidaan myGs kdyda lavitse
tehtavid ja vaduita, jolloin se rauhoittaa tekemista ja lisda sitd kautta myos tuloksdlisuutta.”
Haastattelujen tulokset osoittavat, ettd kehityskeskusteluissa puhutaan selkokielelld asiat halki,
jolloin ne selvenevét. Kun jokainen tietéd mita tekee ja miks tekee, niin on helpompi keskittya
oleelliseen. Talloin jokaisen tehokkuus myos kasvaa.

Toinen esimies uskoi yhteyden olevan seuraavanlainen. ” Kylla kehityskeskusteluilla voidaan jonkin
verran vaikuttaa, kun siind sta yrityksen strategiaa ja tavoite-tahtotilaa kdydaan lavitse. Slla
tavalla pyritdan sitoutumista lisdédméaan ja dtten on ne ihan konkreettiset asat, essm. pienet

parannukset, jotka omalta osaltaan auttaa sita tuloksellisuutta.”

6. Motivaation, tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden suhde

Tassa kappal eessa kuvataan motivaation, tyhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden oletettuja edellytyksia
esimiesten kokemusten perusteella, joita ilmeni jo edellisissa kappaleissa. Tutkimuksen
haastatteluissa esimiehet nakivét kaikilla edella kuvatuilla kasitteilla yhteytta. Moni esimies liittéa
tuloksellisuuteen tyomotivaation ja tyohyvinvoinnin. Erds esimies painottikin: ”kyll&han
kehityskeskusteluiden kautta voidaan vaikuttaa tuloksellisuuteen ja tydmotivaatioon, varsinkin jos
on joitakin ongelmia, niin siind on tilaisuus sdvittda taustoja. Tuloksdlisuudella ja
tyomotivaatiolla néden suurenkin yhteyden. Kylla sen huomaa kuinka innokkaita alaiset on
l[ahtem&an toihin, ja jos asiat ovat hyvin, niin ollaan tehokkaampiakin.”

Haastatteluissa tuli myds esille tyohyvinvoinnin yhteys yrityksen tuloksellisuuteen. On selvag, etta
yrityksen jokaisella tasolla on voitava hyvin, jotta tehokkuus sdilyy ja tydyhteison henki on hyva
" Ilman muuta tydhyvinvoinnilla on yhteytta pidemmall & tahtayksella tuloksellisuuteen, mutta ei saa
unohtaa sita tehokkuuden vaatimusta. Omistajien on my0ds voitava hyvin. Tana péaivana luulisi, etta
isoissakin yrityksissa tunnustetaan, etta kaikki ollaan samassa veneessa. Meidan kaikkien pitaa siis

voida hyvin. Se on ainoa keino, joka takaa sen jatkuvuuden.”
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Tyohyvinvoinnin  suhdetta organisaation tuloksellisuuteen tarkastellaan myds muussa
lahdekirjallisuudessa. Otalan ja Ahosen (2003, 66) mukaan tyohyvinvoinnin puuttumisella on
suuria riskejd organisaation menestymiseen. Riskien seurauksena on mahdollista ajautua
menestyksestd menetykseen. He painottavat, ettd alhainen tyovire tarttuu ihmiselta ihmiselle ja
vaikuttaa toiminnan laatuun, asiakastyytyvaisyyteen ja lopulta koko yrityksen menestykseen. Myos
Ruotsalainen (1997, 42) tdhdentdd, ettd tydelaman laatu on valttaméton ehto tulosten
saavuttamiseksi. Han korostaa, ettd tuottavuus syntyy vain tydyhteison hyvan yhteishengen
vallitessa, e huonon. Elon ja Feldtin (2005, 314-315) mukaan tyShyvinvointi ja tuloksellisuus
toimivat pitkdla tahtayksella toistensa edellytyksindg He kiteyttavéat tuloksellisuuden ja

tyohyvinvoinnin osatekijoité jo edell& kuvatussa kuviossa (ks. kuvio 5).

7. Kehityskeskustelun haasteet ja kehitysehdotukset

Viimeisena teemana keskusteltiin kehityskeskustelun haasteista ja kehitysehdotuksista. Haasteina
pidettiin ylitse muiden Kkiireen hallintaa, negatiivisen palautteen antamista ja strategian
jalkauttamiseen liittyvid ongelmia. Koko yrityksen kehityskeskustelukoulutuksen jalkeen odotukset
kehityskeskustelujen toimimisesta olivat korkealla. Kuitenkin ongelmat ovat jatkuneet |&hes joka
osastolla. ” Valmennuksen jalkeen kaikkien piti olla tietoisia, niin essimiesten kuin myos alaisten, etta
mista tassd on kysymys. Nyt se on sitten ollut jonkunmoinen pettymys, koska € se ole sita

huolimatta toiminut oikein.”

Toinen esimies yhtyi edelliseen: "me saatiin sen verran aikaan, ettd kaikki merkitsivat sen
ensmmaisen kehityskeskustelun kalenteriinsa alkuvuodeksi niin kuin oli sovittu. Stten se kuitenkin

jai vaan siihen ja kehityskeskusteluita onkin pidetty vaan noin 50 %."

Esimiehet pitivét kiireen hallintaa suurena haasteena kehityskeskusteluprosessin toimimiselle. Kiire
tuntui vaivaavan jokaista esimiesta ja alaisen ja esimiehen aikataulujen yhteensovittaminen koettiin
ongelmalliseksi. " Kiire on minun mielesta se kauhein peikko, mika tassa nyt on.” Jokainen esimies
toimii myos malliesimerkkind omalle alaiselleen. ”Jos ylempi esimies e ehdi pitamaan

kehityskeskustel ua keskitason essmiehille, niin he ajattelevat, ettéa heidankaan e tarvitse pitda.”

Muutama haastateltava oli sitd mieltd, ettei kehityskeskustelun jalkivaihetta, kehityssuunnitelmaa
kyeta hyodyntamaén parhaalla mahdollisella tavalla. Tama kyseinen osio késittelee osaamista seka

66



kehittymis- ja koulutustarpeita. Naiden kohdalla tarpeet saattoivat j&8da liian usein puheen tasolle,
eika toimenpiteita aina pantu kdytantoon. Osaamista ja kehitystarpeita el siten saatu hyodynnettya
tarpeeksi. Erés esimies totesikin: ”olen miettinyt, ettd miten ihmisten osaamista ja sen kartoitusta

voisi tehostaa. Koko tydporukalle pitais olla jotkut yhtenaiset kriteerit sille tekemiselle.”

Niin kuin edella palauteosiossa jo todettiin, avoin molemminpuolinen palaute koettiin osittain
haastavaks niin esimiehille kuin myos alaisille. Tutkimustulosten mukaan osa esimiehista koki
negatiivisen palautteen antamisen jokseenkin ongelmalliseksi. Erés esimies selvensi kyseisté
ongelmaa: " kritiikin esittaminen taytyisi myGs aina olla rakentavaa. Kylla varmaan se palautteen
antaminen on se yks ongelma ylitse muiden.” Vastauksista kévi ilmi, ettd myods negatiivisen
palautteen kasittely tuotti vaikeuksia osalle esimiehistg, ja oli haastavaa myds joillekin alaisille.
Teoreettisessa kirjallisuudessa painotetaan samankaltaisia asioita. Nummelinin (2007) mukaan
negatiivisen palautteen antaminen koetaan usein haastavana. Palautetta toivotaan usein myo6s
enemman kuin saadaan. Palaute on kuitenkin térked osa esimiehen ja alaisen yhteisty6ta, joka vaatii
esimiehelta oman toiminnan mukauttamista tilannetekijoihin. (Nummelin 2007, 88-89.)

Ongelmana saattoi joissakin tapauksissa olla myos alaisen uskalluksen puute puhua omista
asioistaan esmiehelle. " Kylld se on se, eftd saako deltd vastapuolelta avoimia ja rehellisia
puheenvuoroja. Se, ettéd uskaltaisi keskustella niistd omista asioistaan ja ongelmistaan ja sitten
myos niista puutteista, mita sitten nakee esimiestoiminnassa tai tyotovereissaan. Se on meidan,
esimehen ja alaisen yhteinen haaste, etta ehkd alaisetkin odottavat, ettd mina tyonantajan

edustajana arvioisin enemman heidan onnistumisiaan.”

Suurimmassa osassa esimiesten vastauksista ilmeni, etta strategian jalkauttaminen tuotti ongelmia.
Moni esimiehistd e tiennyt, miten strategiasta olis pitanyt puhua alaisille. Strategia tuntui
esimiesten mielestd olevan tyontekijélle kaukainen asia, joka e kosketa paivittaista tyontekoa.
Esimiehet kokivat téten haasteelliseksi 10ytaa strategialle selkokielisia sanoja, jotka saisivat alaisen
todella ymméartaméan tyonsd merkityksen yrityksen srategialle. Yksi esimies tdhdensi kyseista
ongelmaa: "voidaan ajatella, ettel rivityontekijda kauheasti kiinnosta ne isot linjaukset, joita
yrityksen tasolla nahdaan téarkedksi. Joten ongelma esiintyy sind, miten puhua ndista asioista

ymmarrettavasti.”

Haastattelut nostivat kehitysehdotuksia kiitettavasti esille. Monesta vastauksesta kavi ilmi, ettel
aikatauluista saisi luistaa kiireesta huolimatta, ja ettd sovittu kehityskeskusteluaika pitdis pitéa
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stovana. Téla hetkelld tapaamista on lilan helppo siirtéd aina jonkun “tarkedmman’ tielta
Muutaman esimiehen mielesta seuranta esimerkiksi henkilostdasioiden hoitajan taholta tukisi sité,
ettd akatauluista pidettdisiin kiinni, eivdtkd kehityskeskustelut jdis roikkumaan. ” Seuranta,
painostus ja johonkin tulospal kkaukseen kytkeminen voisi auttaa parhaiten. Tavallaan esimerkiksi
tiimi sais jonkun tulospalkkiopotin sitten kun koko tiimissa kehityskeskustelut olisi pidetty.”

Strategian jalkauttamiselle nousi haastatteluista myds ehdotuksia. Téhan ongelmaan esitettiin
ratkaisuks strategian pilkkomista alatason asioiksi esimerkiksi tietyn ryhman toimesta. Talloin
strategia purettaisiin tyontekijoita lahella oleviks asioiksi. Yhden esimiehen mukaan tama voisi
tarkoittaa esimerkiksi pienessd huoltoyksikdssa toiminnan tehostamista. Toisin  sanoen
tarkennettaisiin  huoltotyontekijélle sitd, ettd huoltotoimintoon panostetaan nyt voimakkaasti.
Esimies kertoisi tall6in alaiselleen: ”toiminnan tehostaminen nékyy nyt siing, etta palkataan paljon
uusia tyontekijoitd, perustetaan uusia huoltokonttoreita ja panostetaan myds koulutukseen.”
Haastateltavat uskoivat, etta tyoporukka saadaan puhaltamaan yhteisen tavoitteen eteen, kun
strategiaa sel vennetéén ja pilkotaan pienemmiksi osiksi.

Haastatteluista ilmeni tarve kehityskeskusteluprosessin systemaattiselle ohjaukselle. Eras esimies
tasmentddkin: "nyt kun kehityskeskusteluprosessi on saatu jarjestelmallisesti alkuun, niin sita
kuuluis edelleen pitda tarkednd adana. HenkilostOosasto nakisi jatkossakin vaivaa sen
yllapitamiselle, ettei ohjaustekniikka lopahtaisi.” Muutamat esimiehisté kaipas lisééa vamennusta
kehityskeskusteluihin, mutta yli puolet heista kuitenkin uskovat saaneensa jo tarpeeks koulutusta.
Osa esimiehistd uskoi, ettd suurten valmennusten jalkeen kehityskeskustelun onnistuminen on
pitkalti esimiehen omista vuorovaikutustaidoista kiinni. Toisaalta valmennuksen tarve nousee esille
my6hemmin, varsinkin kun yritys kasvaa koko ajan ja esimiehié tulee liséd. Eraén esimiehen toive

olikin, ettd Fastemsilla jarjestettéisiin paivitysvalmennuksia esimerkiksi kahden vuoden véein.

Vastauksista nousi esille myds kehityskeskustelun liittdminen tulospalkkaukseen tai muuhun
palkitsemiseen. Ehdotuksena oli, ettd kehityskeskustelujen pitdminen toisi tiimille jonkunlaisen
palkinnon. Se olisi tietynlainen porkkana, jonkatiimi voisi saavuttaa vasta sitten, kun esimies olisi
pitanyt kaikille kehityskeskustelut. Tall6in ehka alaisetkin huolehtisivat, etta oma esimies varmasti
pitéd kehityskeskustelun kaikille. My6s muissa tutkimuksissa palkkaus ja palkkiojarjestelmét ovat
yhteydessd kehityskeskusteluun. Milkovich ja Wigdor (1991, 85-168) téhdentavét, etta
kehityskeskusteluprosessi ja palkkaugérjestelmd kulkevat ké&si kadessd. Heidan tutkimuksen
tulokset osoittavat, etta henkilostojarjestelmét, kehityskeskustelu ja palkkausjérjestelmét sopivat
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yhteen tai yhtenevét ollakseen mahdollissmman tehokkaita. Fastemsilla kehityskeskustelut pyritdan
kuitenkin  pitdméaan  erillddn  palkkakeskustelusta.  Joissakin  tapauksissa raha tulee
kehityskeskusteluissa esille, mutta essmiehet yrittavat paasdantoisesti pitda nama kaksi keskustelua
erillaan.

Taméan tutkimuksen teoreettisessa osassa suurena kehityskeskustelun haasteena ndhddan usein
virhearviointi, joka haittaa keskustelutilannetta. Ongelma heljastuu esimiehen arvioidessa
tyontekijéa ja hanen tyosuoritustaan. Esmies voi tdloin tehda virhearviointeja tyontekijan
osaamisesta. Tama on ilmeistd tilanteessa jossa tyontekijd on esimerkiksi onnistunut ta
epaonnistunut edellisell&d kaudella. Talldin virhearviointi voi vaikuttaa esimiehen arvioihin hyvinkin
pitkéan. (Milkovich & Wigdor 1991, 55.) Haadattelujen perusteella Fastemsin
kehityskeskusteluissa el kuitenkaan ole ndhtévissa tdlaisia ongelmia. Ongelmakohdat ilmenevét
kohdeorganisaatiossa enemmankin ajanhallinnassa, tavoiteasetannassa ja negatiivisen palautteen

antamisessa ja vastaanottamisessa.
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VI YHTEENVETO

Taman case-tutkimuksen tarkoitus oli kuvata kehityskeskusteluprosessia ja sen yhteytta
vaikuttavuuteen kohdeorganisaatiossa Fastems Oy:ssd. Vaikuttavuutta tarkasteltiin motivaation,
tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden nékdkulmista. Kohdeorganisaatio toimi myds toimeksiantajana
tutkimukselle. Taman tutkimuksen tekeminen selvens kehityskeskustelun toimivuutta
kohdeorganisaatiossa ja toi esiin miten prosessia voisi kehittda entistd paremmaksi. Vaikuttavuuden
osalta kehityskeskustelu nahtiin  valineend motivoimiseen, tyohyvinvoinnin edistdmiseen ja

epasuorasti myos jokaisen yksilon tuloksellisuuteen.

Aihevalinta liittyi Fastemsin haluun kehittéa kehityskeskusteluja siten, etté ne palvelevat parhaalla
mahdollisella tavalla yrityksen jokaisella tasolla. Aihe on myos aankohtainen, silla
kehityskeskusteluja kaytetéén yhd enemman seka yksityisissa etté julkisissa organisaatioissa.
Kehityskeskustelujen kehittyminen tukeutuu oletettavasti varsinkin tulevaisuudessa yha enemman
tietoteknisiin jarjestelmiin. Aihe on kiinnostava, silla pro gradu -tutkielmaan kuuluvien
haastattelujen jélkeen Fastemsilla on tyOstetty internetpohjaista kehityskeskustelujérjestel méaa.

Teoreettisessa osiossa tarkasteltiin - kehityskeskusteluja ja niiden vaikutuksia tieteellisen
kirjallisuuden kautta. Teoriaosuus jaettiin viiteen kokonaisuuteen, joissa tarkastelun kohteena olivat
esimiestaidot, kehityskeskustelu, motivaatio, tyohyvinvointi ja tuloksellisuus. Esimiestaitoja
késiteltiin vuorovaikutuksen nékokulmasta, silla t&ssd tutkimuksessa oleellista oli esimiehen
ndkemys kehityskeskusteluista. Lisdksi samaisessa kappaleessa tarkasteltiin  kuuntelu- ja
palautetaitoja. Kehityskeskustelua kasiteltiin tutkielman toisessa osassa. TassA kappaleessa
tarkasteltiin kehityskeskusteluprosessia ja sen eri vaiheita. Kyseinen teema sisdlsi myos edellytyksia
onnistuneelle kehityskeskustelulle ja haasteita prosessille. Kolmantena teemana kéasiteltiin
motivaatiota ja neljantena tyohyvinvointia, silla kehityskeskusteluilla pyritd&n vaikuttamaan
jokaisen yksilon motivaatioon ja tyohyvinvointiin. Organisaatioiden kehityskeskustelun
ohjeistukset usein sisdltavétkin kyseisien aiheiden kysymyksid. Viimeisend teemana tarkastetiin
tuloksellisuutta ja kehityskeskustelun yhteytta siihen.

Kirjallisuus koostui aiheeseen liittyvista teorioista, tyOterveyslaitoksen tekemista tutkimuksista,
kehityskeskustelun ja tyohyvinvoinnin tutkimuksista (esimerkikss Wink 2007, Suonsivu 2003,
Antikainen 2005) ja muusta aiheeseen liittyvasta kirjallisuudesta (esimerkiks Valpola 2000,
Ahonen & Otala 2003). Lagjan kirjallisuuden perusteella toimivalla kehityskeskustelulla on
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edellytykset motivoida tyontekijaa ja liséta tyohyvinvointia seka vaikuttaa odittain lopulta myo6s
yksilon tuloksellisuuteen. Lahtokohtaisesti taytyy kuitenkin huomioida, etta kehityskeskusteluja
jarjestetédn keskiméarin kaks kertaa vuodessa, joten tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kannalta
vaikutteina ovat my6s monet muut tekijat. Jos kehityskeskustelut kuitenkin toteutetaan oikein, ja
tavoitteisiin vastataan, on niilla edellytyksia vaikuttaa kyseisiin asioihin. Lisdksi teoreettinen
katsaus osoitti, etta kehityskeskustelun taustalla vaikutti myds esimiehen vuorovaikutustaidot.
Tassdkin taytyy kuitenkin muistaa, ettd vaikka esimiehella on ehka perimméinen vastuu
kehityskeskustelun toimivuudesta, on alainen myos térkeéssa roolissa. Jos esimerkiks alaisella ei
olis halua osalistua kehityskeskusteluun, tai mikadli han ei nakisi siind mitéén hyotyd, niin tuskin
esimiehen asenne yksin tekisi kehityskeskustelusta toimivaa.

Kehityskeskusteluilla pyritédn Fastemsilla muun muassa sitouttamaan ihmisid asetettujen
pddméérien saavuttamiseksi, viestimdan tilasta ja tavoitteista sekd tehostamaan toimintaa.
Empiirisessd  osiossa  pyrittiin - selvittamé&n  esimiesasemassa  olevien  kokemuksia
kehityskeskusteluista seka edellytyksia parantaa kehityskeskusteluprosessia.  Kehityskeskustelujen
haluttu saavutus oli liiketoiminnallinen sek& motivaatiota ja tyohyvinvointia edistédva. Naiden
kasitteiden suhdetta toisiinsa haluttiin myds tarkastella. Haastatteluilla haluttiin  selvittéa
kehityskeskustelujen hy6tyja yhtittasolla, esimiestasolla ja tyontekijétasolla

Kehityskeskustelu on tilanteena henkilokohtainen, ja sen vuoks jokainen kokee sen omalla
tavallaan. Kehityskeskustelun luonteen vuoks esimiesten vastauksista nousi odotetusti esiin
monenlaisia mielipiteitd. Empiirisessd osuudessa tuotiin esille seké yleisimpid ndkemyksia etta
eroavia gatuksia. Haastattelujen perusteella aineistosta laadittiin yhtendinen kokonaisuus, jota
osittain t&ydens haastateltavien suorat lainaukset. Lopuksi aineistoon yhdistettiin teoriaa tukemaan
laadullista analyysid. Teoreettinen kirjallisuuskatsaus nivoutui hyvin laadulliseen aineistoon.
Teoreettiset ja empiiriset tulokset mukailivat myos suurelta osin toisiaan. Seuraavaks kuvataan

tilvistetysti empiirisen analyysin keskeiset tulokset.

Esimiestaidot vuor ovaikutustilanteessa

Tutkimustulosten perusteella molemminpuolisen vuorovaikutuksen koettiin  olevan erittain
merkittévassa asemassa kaytdessa kehityskeskusteluja. Jokainen esimies piti kehityskeskustelua
hyvana johtamisen véalineend. Tiimitydskentely on kohdeorganisaatiossa yleinen tydskentelytapa.
Yleisesti tiimien keskuudessa uskottiin 10ytyvan luottamuksellista ilmapiiria  Myos
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kehityskeskusteluissa vuorovaikutus oli ldhes kaikissa tapauksissa avointa ja luottamuksellista.
Luottamuksellisuuden nahtiin muodostuvan siitd, ettd keskustelussa esiintyvéat asiat pidettiin
esimienen ja alaisen vdlisend. Esimiehen vuorovaikutustaitoja pidettiin tarkednd syyna
kehityskeskustelutilanteen onnistumiseen.

Palautetaidot

Molemminpuolinen palautteenanto ndhtiin merkittavand osana johtamista ja kehityskeskusteluja.
Haastateltavat uskoivat, ettda myonteinen palaute kannustaa tehokkaaseen tydskentelyyn.
Negatiivisen palautteen esiintuominen koettiin myos tarpeelliseksi. Osalle esimiehista taméa
kuitenkin tuotti ongelmia. Hankaluutena koettiin negatiivisen palautteen vaikutukset alaisen
tyoskentelyyn, seka pohdittiin  sen muotoilemista rakentavaan muotoon. Yleisesti ottaen
palautteenanto esimiehelta alaiselle uskottiin kohdeorganisaatiossa toimivan kohtalaisen hyvin,
mutta paautetta voisi antaa alaiselle enemmankin. Tutkimuksen mukaan esimiehet odottivat
palautetta myos alaiselta. Kuitenkaan kaikissa tapauksissa palautetta e tullut riittévasti. Osa
esimiehistd pohti, miten negatiiviseen palautteeseen alaiselta tuliss reagoida Muutamaa
haastateltavaa |lukuun ottamatta, alaisen palautteeseen suhtauduttiin ymmartavasti.

Vahvuudet kehityskeskustelussa

Tutkimuksessa esimiehet pitivat vahvuuksinaan kuuntelutaitoa, ihmisldheisyyttd, reiluutta,
tasapuolisuutta ja hyvaa arjen tuntemusta. Léhes kaikki esimiehistd pitivat itsedén vahvana
keskustelunkavijana, mutta jokainen heisté korosti kuuntelutaidon tarkeytta ja piti itsedan hyvana
kuuntelijana. Vain kaksi esimiesté el kokenut olevansa riittévan hyviéa kehityskeskustelussa.

Kehityskeskustelun toimivuus

Kohdeorganisaation kehityskeskusteluvalmennusten jdlkeen odotukset sen toimivuudesta olivat
korkealla. Tulosten mukaan kuitenkin ilmeni, etteivdt kehityskeskustelut toimi parhaalla
mahdollisella tavalla. Suurimmalle osalle keskustelut olivat oikeus ja mahdollisuus, mutta osa
henkilokunnasta pitéa edelleenkin keskusteluja pakollisena toimenpiteend. Tama kuvastui muun
muassa siing, ettei kehityskeskusteluja pideta tarpeeksi. Usein téa selitettiin kiireelld, mutta osa
vastagjista uskoi kehityskeskustelun séannollisen jérjestdamisen olevan vain priorisointikysymys.

72



Kehityskeskustelun hy6dyt

Kehityskeskustelun hyddyt koettiin ilmeisend, ja hyotyjéa voitiin ndhda yrityksen jokaisella tasolla
Yrityksen strategian viestiminen alaisille nousi esille ldhes jokaisesta vastauksesta Yritykselle
uskottiin olevan merkittavaa, ettéd alaiset tekevé strategian mukaisia tehtavia. Esimiehet pitivét
kehityskeskustelua térkednd johtamiskeinona, jolla saadaan sitoutettua alainen ja mahdolliset
ongelmat selvitettyd. Kaikille haastateltaville oli my0s térkeda saada pidettyd oma hyva tiimi
talossa. Esimiesten mukaan alainen kokee kehityskeskustelut vaikuttamismahdollisuutena. Tall6in
esimiehella on vastuu esiin tulevien asioiden huomioimisesta ja mahdollisten toimenpiteiden
toteutumisesta. Alaisen on myds térkea tietda, ettd oma tekeminen vaikuttaa yrityksen tulokseen, ja
jokainen ihminen on tarke& osa yrityksen strategian toteutuksessa.

Kehityskeskustelun sisalto

Losykin (2002, 8-9) kuvaamat kehityskeskustelun kolme térkeinta vaihetta, valmistautuminen,
tilaisuuden hoitaminen ja kehityssuunnitelma nousevat esiin myds esimiesten haastatteluista.
Tutkimuksen empiiriset tulokset osoittivat kehityskeskusteluprosessin rakentuvan néiden vaiheiden
ympérille. Haastateltavat kokivat kehityskeskusteluun valmistautumisen ensiarvoisen téarkedks,
mutta osa mybns sen usein jddvan vahdisekss muiden  kiireiden  vuoks.
Kehityskeskustelutilanteessa kaytiin yleisesti otsikkotason asiat lavitse, mutta keskustelu keskittyi
usein asioihin, jotka olivat kulloinkin gankohtaisia. Yleisimpand keskustelun aiheena pidettiin
alaisen tyonkuvaa ja henkilokohtaisia asioita. Kehityssuunnitelman avulla koettiin  olevan
mahdollista ohjata ihmisid omassa kouluttautumisessa suuntaan, minka yritys nékee strategiassaan
tarkedks linjaukseksi. Kéytanndssa ndin el kuitenkaan aina kaynyt, ja osaamisten hyddyntamiseen
kaivattiin yleisesti apukeinoja.

Motivaatio

Kehityskeskustelujen kautta katsottiin voitavan vaikuttaa yksilon motivaatioon. Esimiehet kokivat
kehityskeskustelujen olevan motivoinnin véline. Kun esimies kannustaa ja antaa palautetta hyvin
tehdysta tyosta, vaikuttaa se haastattelujen perusteella motivaatioon. Lisdks esimiehella on tarpeen
mukaan mahdollista vaikuttaa alaisen tyOnkuvaan, jolloin motivaatio tyohon kasvaa Talloin
alaiselle muotoutuu selked kehitysndkyma omalle tydlle ja uralle.
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TyOhyvinvointi

Tiivistettyna esimiesten vastauksista ilmeni, ettd fyysisen, sosiaalisen ja henkisen tyohyvinvoinnin
tasapaino koettiin merkityksellisend. Tyohyvinvointi oli jokaisen haastateltavan mielesté yhteydessa
kehityskeskusteluihin. Varsinkin kun avoimessa keskustelussa kéydaén asiat [8pi ja puretaan mielta
painavat seikat tai ongelmat. Esimiehet ndkevét siis kehityskeskustelut tydhyvinvoinnin edistgjana
sekd myo6s motivoinnin valineend. Esimiehet yhdistivét tyohyvinvointiin myos tyoilmapiirin.
Haastattelujen perusteella kaikki kokivat, etta Fastemsilla on hyva tyoilmapiiri. Eniten
kehityskeskustelun kautta uskottiin mahdollisuuteen saada selville ihmisten vaikeuksia ja ongelmia.

Niiden kautta vaikutukset ndkyivét esimiesten mielesté tydhyvinvoinnissa.

Tuloksdlisuus

Kaikki haastateltavat uskoivat kehityskeskustelulla olevan jonkinlaisia yhteyksia tuloksellisuuteen.
Y hteys ei kuitenkaan ollut heidan mielestéan suora. Vastaukset osoittivat, etta kehityskeskusteluilla
on edelytyksid vaikuttaa tyohyvinvointiin, motivaatioon ja sitoutumiseen. Kun ihminen on
motivoitunut, voi hyvin ja on tyytyvéinen tyonkuvaansa, han myos hoitaa tyotehtéavansa hyvin.
Néiden asioiden kautta uskotaan giis pidemmalla tahtdykselld olevan vaikutuksia yksilon
tuloksellisuuteen.

Kehityskeskustelun haasteet

Kehityskeskustelun suurimpina haasteina pidettiin kiireen hallintaa, negatiivisen palautteen
antamista ja dtrategian jalkauttamiseen liittyvid ongelmia. Kiire ilmeni jokaisen esimiehen
vastauksesta, ja aikataulujen yhteensovittaminen giirsi usein kehityskeskustelutilaisuutta.
Negatiivisen palautteen kasittely tuotti vaikeuksia osalle esimiehistd, ja oli haastavaa myds joillekin
alasille. Haastavana koettiin kritiikin muotoileminen rakentavaan muotoon. Esimiehet myo6s
pohtivat, miten alaisen antamaan negatiiviseen palautteeseen pitdisi reagoida. Strategian
jalkauttaminen tuntui vaikealta 1&hes jokaisesta esimiehestd. Moni esimiehistd el tiennyt, miten
dtrategiasta olisi pitdnyt puhua alaisille. Strategia tuntui esimiesten mielesta olevan tyontekijalle
kaukainen asia, joka ei kosketa paivittaista tyontekoa. Esimiehet kokivat téten haasteelliseks 16ytéa
strategialle selkokielisid sanoja, jotta alainen todella ymmartéisi tyonsa merkityksen yrityksen
strategialle.
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Kehitysehdotukset

Tutkimuksen  perusteella  ilmeni  tarvetta  kehityskeskusteluprosessin  parannuksiin.
Kehityskeskustelun aktivoimiseksi ehdotettiin sen liittamista tulospal kkiojéarjestelméadn tai muuhun
palkitsemiseen. My0s tehostetulla seurannalla ja painostuksella uskottiin olevan vaikutuksia.
Néiden avulla asioita ehk& priorisoitaisiin eri tavalla. Strategian jalkauttamisen ongelmaan esitettiin
ratkaisuksi sen pilkkomista alatason asioiksi esimerkiksi tietyn ryhmén toimesta. Taloin strategia
purettaisiin tyontekijoita |&hella oleviksi asioiksi.

Kehityskeskustelun jarjestelmalliselle ohjaamiselle kaivattiin tdsmennystéd. Tutkimuksesta ilmeni,
ettd prosessin alkuunsaamisen jélkeen olisi hyva jos henkilostbosasto myos yll&pitaisi sité
systemaattisesti. Osa esimiehista myds toivoi, etta Fastemsilla jérjestettaisiin péivitysvalmennuksia

esimerkiksi muutaman vuoden vélein.
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VIl LOPUKSI

Kehityskeskustelut ovat olleet muutosten pyorteissa Fastemsilla jo muutaman vuoden. Niiden
kehittdminen lahti kunnolla liikkeelle suurten koko taloa koskevien valmennuksien myoéta
alkuvuodesta 2007. Tuolloin hahmotettiin my6s kehityskeskustelun runko ja yhtendistettiin
kehityskeskusteluissa kaytavéat asiat. Helmikuussa 2008 Fastemsilla on otettu kayttoéon
internetpohjainen  kehityskeskustelujarjestelmd, jonka avulla esimies ja aanen kayvét
kehityskeskustelun.

Tassa tutkimuksessa pystyttiin tavoitteiden mukaisesti kuvaamaan kehityskeskusteluprosessiaja sen
vaikuttavuutta esimiesten kokemustiedon perusteella. Kohdeorganisaation tarpeen mukaan otos
rgjattiin koskemaan esimiehid. Tutkimuksen toteuttamiseen valittu otanta oli kuitenkin pieni
(kahdeksan esimiestd), joten kyseessa oli kohtalaisen suppea ty6. Laadulliselle tutkimukselle
kahdeksan esimiehen ryhma oli kaikesta huolimatta otollinen tutkimuskohde, silla tavoitteena oli
saada mahdollisimman monipuolista aineistoa esmiehen nakokulmasta. Téen voidaan perustella,
etta tutkimuksen tavoitteeseen paastiin. Tutkimuksen kautta myos kohdeorganisaatio saa arvokasta
kokemuksellista tietoa kehityskeskusteluprosessin tilasta ja vaikutuksista.

Tama tutkimus antaa kohdeorganisaatiolle tietoa kehityskeskustelujen nykytilasta esimiehen
ndkemyksen perusteella. Tutkimuksen kautta saatiin selvitettyd myds kehityskeskustelun
heikkouksia ja edellytyksid kehittdd prosessia entistd paremmaksi. Tulokset osoittivat myds, etté
kehityskeskustelut eivét toimi parhaalla mahdollisella tavalla, silla niitd ei pidetty saannollisesti.
Tahan ongelmaan ehdotettiin muun muassa kehityskeskustelun sitomista palkkiojérjestelmaan.

Tutkimuksen haastattelujen perusteella ilmeni tarve kehittéd kehityskeskustelun linkittamista
osaamisen hallintaan. Osaamista ja kehitystarpeita ei ehka saada hyodynnettyd tarpeeks ilman
jonkinlaista yhtendista jarjestelmad, joka kerdisi tietoa. Uus, vuonna 2008 kayttGonotettu
aputyokalu tukee hyvin tarpeen toteutusta

Tama tutkimus antaa tutkimuskirjallisuudelle yhtendisen kokonaisuuden, joka ilmenee
kehityskeskustelun yhteydesta motivaatioon, tyohyvinvointiin  ja tuloksellisuuteen. Téassa
tutkimuksessa aihetta e pelk&stédn rajata koskemaan tyontekijdn voimavaroja, niin kuin
useimmissa tutkimuksissa. Tama tutkimus ottaa myos kantaa kehityskeskustelun vaikutteista
yksilon tuloksellisuuteen, silla lahtokohtaisesti yritystd ei ole olemassa ilman liiketoiminnallista
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nakokulmaa. Tarkeda on kuitenkin kokonaisvaltaisesti huomioida seka inhimilliset voimavarat etta

liiketoiminnalliset 1&htokohdat. Niiden yhteisvaikutuksella yrityksell&a on avaimet menestymiseen.

Uuden toteutetun jarjestelman myota ndhddan, ettd useisiin esille nousseisiin kehityskohteisiin
voidaan saada parannusta. Esimerkiks keskustelujen ajanmittaus antaa mahdollisuuden pureutua
keskeisimpien "aikasyOppojen” kehittamiseen. Niin ikéén kalenteriaikaan sidottu keskustelukausi
pakottaa keskustelut pidettévaks yleisen painostuksen uhalla

Jatkotutkimus olis mielenkiintoista tehda tietoteknisen kehityskeskustelujarjestelman vaikutuksista
ja sen tuomista muutoksista koko prosessiin. Mielenkiintoista olisi myos tarkastella, onko se
mahdollisesti helpottanut kehityskeskustelun kulkua, vai onko siitéd noussut esiin uusia ongelmia
Internetpohjainen jérjestelmd muodostaa monenlaisia raportteja, joilla pystytédn seuraamaan
kehityskeskustelun toimivuutta. Kiinnostavaa olis myods mitata onko jarjestelméa tehostanut
kehityskeskusteluja ja lisdnnyt aktiivisuutta. Lisdksl voitaisiin havainnoida, miten osaamista ja
kehittymigtarpeita sekd muuta tietokantaan tallennettua informaatiota pystytdan hyddyntamaan.
Jarjestelméan myota myods kehityskeskustelun luonne saattaa muuttua, silla keskustelu on sidottu
tietokoneeseen ja internetiin. Jarjestelman pitdis tehostaa koko prosessia huomattavasti, jolloin
tiedon prosessoinnin merkittavyys voisi kasvaa. Kuitenkin tiedon tallentamista jarjestelmain
saatetaan vierastaa yksityisyyden suojan vuoks, joten keskustelun avoimuus voi heikentya.
Jatkotutkimuksissa olisi  mielenkiintoista téten tutkia, onko jarjestelmd paras keino
kehityskeskustelujen toteuttamiseen. Tutkimus olisi otollista toteuttaa mééréllisesti esimerkiksi
kyselylomakkeella, joka lahetettdisiin koko Fastemsin henkilokunnalle. Vastausten mééra olisi siten
oletettavasti suuri. Tallodin olisi mahdollista saada luotettavia ja méarallisesti mitattavia tuloksia
jarjestelman tilasta.
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