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Tiivistelma

Tutkimukseni tarkoituksena oli selvittéd, miten sairaanhoitopiirin strategian teemat
valittyvét kehityskeskustelujen kautta tyontekijoille ja onko
kehityskeskustelujarjestelma niin  kehittynyt, etta drategian valittdminen on
mahdollista.  Lisdksi  tutkin, millaisena johtamisen orientaatio koetaan
kehityskeskusteluissa. Tutkimuksellani pyrin lis&&maan ymmarrysta
kehityskeskusteluista ja erityisesti niiden suhteesta organisaation strategiaan ja
johtamiseen.

Tutkimukseni  viitekehyksend ovat kasitykset ja tutkimukset strategian
johtamisesta, johtamisen nakokulmista katsottuna erityisesti  henkildston
johtamisesta ja kehityskeskusteluista. Strategian valittymistd kehityskeskusteluun
selvitettiin BSC:n mukaisilla tavoiteklustereilla, jotka konkretisoitiin tutkimukseni
kohdeorganisaation strategian mukaisiksi.

Tutkimusaineisto keréttiin kyselytutkimuksena kohdeorganisaation esimiehilta ja
tyontekijoilta. Esmiehet saattoivat osallistua tutkimukseen molemmista rooleista
Kyselylomake sisdlsi strukturoituja monivalintakysymyksia ja avokysymyksia

Tutkimusaineisto on analysoitu tilastollisia menetelmié ja kvalitatiivista sisallon
analyysimenetelmaa kayttéen. Kaytossa olivat frekvenssijakaumat, mediaani,
keskiarvo ja keskihgjonta. Faktorianalyysilla selvitettiin  kehityskeskustelun
sisdllossA  painottuvia asiakokonaisuuksia sek& johtamisorientaation suuntaa.
Avokysymysten vastauksia analysoitiin sisallon analyysimenetelmélla ja silté osin
kuin ne tdydensivat monivalintakysymysten vastauksien analyysin tuloksia.

Tutkimuksen ulkoista validiteettia el voi pitéa erityisen vahvana, koska
kyselylomake laadittiin suurimmaksi  osaksi  tutkimusasetelmaa varten.
Tarkoituksena oli eksploratiivisesti, ensisijaisesti kuvailevasti muodostaa tarkempi
kéasitys kehityskeskustelutilanteesta.

Tutkimus osoittaa kehityskeskustelujen vakiintuneen, vaikka niiden asema

henkiloston johtamiskéytantond vaihtelee ammattiryhmien ja jossain maarin eri



palvelualueiden valilla Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa strategian teemat
kehityskeskustelussa jasentyvét osin toisin kuin BSC:ssd kaytetty ryhmittely.
Kehityskeskustelun keskibssa  ovat henkil6st6on liittyvét aiheet.
Kehityskeskustelujen sisdltoa luonnehtii keskustelu tehtévastd, siina suoriutumisesta
ja tyoyhteisostd. Kehityskeskustelujen sisaltd  vaihtelee  ammattiryhmittain.
Strategian tavoitteiden kasittelyn ensisijainen foorumi on tyoyksikon kokous.
Kehityskeskustelu on ensisijainen foorumi, kun késitelldan henkildstondkokulman
mukaisia strategian tavoitteita ja tyoyksikon sisdistd toimintaa. Tyontekijoille
kahvihuonekeskustelut ovat  drategian tavoitteiden  kasittelyssd  osittain
ensisijaisempia kuin kehityskeskustelut. Yleisella tasolla kehityskeskustelut
onnistuvat strategian valittdmisessd. Molemmat keskustelijat pitavét keskustelun
laatua yleisesti hyvand Puutteita koetaan, kun pitdisi ratkoa tyohon liittyvia
henkilokohtaisia asioita tal tydongelmia tai antaa palautetta pyytamétta Myos
palautteen vakutus ja merkitys ty6ssd suoriutumisen kannalta ovat
kehityskeskustelussa osin selkiintyméttomia. Keskustelijoiden suhdetta ja heidéan
asemaansa keskustelun osapuolena kuvataan useimmiten tasavertaisuutena. Muita
koettuja suhteen ominaisuuksia ovat ldheisyys, jannitteisyys, passiivisuus ja
turhautuneisuus. Tasavertaisuuden liséksi keskusteluun osallistuminen koetaan joko
aktiivisuutena,  kiinnostuneisuutena, passiivisuutena tai turhautuneisuutena.
Tyontekijét pitdvat keskustelussa tarkeimpind aiheina ty0ssd onnistumista seka
tehtavaan liittyvien odotusten ja tyonteon edellytysten kasittelya Esimiehet pitévét
tarkeimpind aiheina yksikon perustehtavasd, kehittamistd, tavoitteita, palautetta,
tyohyvinvointia ja tyoyhteison sisdisia asioita  Kehityskeskusteluiden
johtamisorientaationa koetaan voimakkaimmin kaksi keskenddn vastakkaista
suuntaa, henkilostolahtdisyys ja organisaatiolahtOisyys. Esimiehet kokevat
ohjaavansa tyontekijoitd kohti henkilostolahtoisyyttd. Tyontekijat kokevat eniten
organisaatioldhtdistéa ohjausta. Muutoin tyontekijoiden ja esimiesten kokemus
kehityskeskusteluista on  samansuuntainen ja  melko  yhtenevainen.
Ammattiryhmittéin tarkasteltuna hoitohenkilostd nayttéd kéasittelevan aiheita

lagjemmin ja monipuolisemmin kuin 188karihenkil 6sto.



Abstract

The purpose of the study was to find out whether the strategy of a hospital district is
mediated to employees in performance reviews and whether the systems of the
performance reviews are so advanced that this occurs. | also studied the
management orientation as experienced in performance reviews. The aim of my
study is to increase the understanding of performance reviews and particularly their
relationships to the strategy and leadership of the organisation.

The frame of reference of the study consists of the conceptions and research on
strategic management and especially on personnel leadership and performance
reviews as seen from the management viewpoint. The mediation of strategy in
performance reviews was studied using goal clusters based on BSC, concretised
according to the target organisation strategy.

The data was gathered in a survey covering the superiors and employees of the
target organisation. The superiors could participate in the survey from both roles.
The questionnaire included structured multiple-choice questions and open-ended
guestions and was tested before use.

Statistical methods and qualitative content analysis were used to analyse the data.
The quantitative methods included frequency distribution, medians, averages and
mean distribution. Factor analysis was used to identify the content areas that
received most weight in performance reviews and the direction of the management
orientation. The content of the open-ended responses was analysed to the extent that
they complemented the results from analysing the multiple-choice questions.

The external validity of the study cannot be considered very strong, as most of
the questionnaire was created for this research design. The aim was an exploratory
study to create, primarily descriptively, a more accurate understanding of
performance reviews.

The study shows that performance reviews have an established position, though
as a personnel leadership practice their position varies between professional groups
and, to some extent, service areas. In the target organisation, the primary strategic



goals discussed in the reviews were partly classified in a different way than in the
BSC setting. The primary strategic goals discussed in the reviews were topics
related to the personnel. The content of performance reviews is characterised by the
discussion of tasks, job performance, work environment and work community. The
review content varies according to professional groups. The main forum for
discussing strategic goals is the unit meeting. The performance review is the main
forum for the discussion of drategic goals from the personnel angle and of the
internal functioning of the unit. For the employees, coffee-break discussions are to
some extent more important for discussing strategic goals than the performance
reviews. Generally the performance reviews succeed in mediating the strategy. Both
participant groups consider the genera quality of discussion to be good.
Weaknesses are experienced when personal issues related to work or work-related
problems should be solved or when spontaneous feedback is called for. Further, the
impact of feedback and its importance for job performance remain partly vague in
the reviews. The participants mutual relationship and their positions in the review
are mostly described as equal. Other descriptions include closeness, chargedness,
passivity and frustration. Besides equality, participation is experienced as active,
interested, passive or frustrated. Employees consider the primary topics in
performance reviews to be job performance and job-related expectations and
preconditions. The superiors consider the primary topics to be the unit’s basic task,
development, goals, feedback, well-being at work and internal issues of the work
community. The management orientation in the reviews is mostly experienced as
two opposite directions. personnel-basedness and organisation-basedness. The
superiors consider their orientation to be personnel-based. The employees mostly
consider the orientation to be organisation-based. Otherwise employees and
superiors experience performance reviews in similar ways and fairly identically. As
for professional groups, the nursing personnel appear to discuss topics with more
breadth and variation than the medical personnel.
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1. Johdanto

Terveydenhuollon tulevaisuudesta on erilaisa ennusteita ja nakemyksia
Keskusteluja kdydaan erityisesti vaestbmuutoksiin, sairastavuuteen, palveluiden
saatavuuteen,  kustannuksiin  ja  rahoitukseen,  hoitomenetelmiin  seka
terveydenhuollon  henkilostoon  liittyvista tulevaisuushaasteista.  Vastauksia
haasteisiin  etsitdan seka kansainvaliselld, kansallisella tai organisaatiotasolla
(makrotaso) etta myos yksittaisten tyontekijoiden arjessa (mikrotaso). Nayttéa silt,
etta keskeiseksi aiheeks terveydenhuollossa on tullut suhtautuminen tulevaisuuteen.
Myos tadma tutkimus liittyy terveydenhuollon tulevaisuuden kohtaamiseen,
organisaatiostrategioiden ja kehityskeskustelujen ndkokul masta.

Tutkimuksen taustalla ovat omakohtaiset kokemukset strategiagprosesseista ja
sairaanhoidon eri organisaatiotasoilla tapahtuvasta johtamisesta. Tutkimuksen
ndkokulmasta muodostui erityisen mielenkiintoiseksi kysymykseks se, miten
strategioita yritetddn toteuttaa ja muuttaa mikrotason arjessa elaviks. Omassa
toimintaympéaristéssani  siithen liittyi l8heisesti strategisen ohjauksen valineen
tasapainotetun mittarison (Balanced Scorecard, myohemmin BSC) kéayttéonotto.
Pidin sitd uudistavana tapana vieda téarkeind pidettyja asioita eteenpdin. Koin
mittarigson  kéyttdonoton lagjentaneen ja monipuolistaneen  strategisiksi
méériteltyjen asioiden ja niitd koskevien nakokulmien Kkirjoa. Tastd seurasi muun
muassa tarve kehittdd kehityskeskustelujen sisdltéa ja laatua. Kehityskeskustelujen
kehittaminen tuli yhdeksi tehtavakseni.

Vahitellen pohdintani paétyivat siihen, ettd strategia ja kehityskeskustelut
yhdistyivat yhdeks tutkimusaiheeksi. Kaanteentekevana pidan vaikutteita, jotka
saivat pohtimaan strategian ja tyontekijan valistd yhteytta Ajatuksiini vaikutti
ndkemys, jonka mukaan tyontekijéat pitéis saada strategiaprosessiin toimijoiksi
(esimerkiksi Bryson & Crosby 1995). Nakemys korostaa strategian toteuttamista
vuorovaikutuksen ja esimerkiksi  tavoitekeskustelujen  kautta.  Toinen
tutkimusasetelmaan vaikuttanut gjatukseni koski politiikkaohjelmia. Minulle syntyi
késitys, etta politiikkaohjelmat ovat yleensa "annettuj@d' sen sijaan, etta ne
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muotoutuisivat ihmisten valisissa vuorovaikutudtilanteissa. Ajattein, ettd samalla
tavalla kehityskeskustelun lahtokohtana ei ole strategian sisallon muotoilu, vaan
strategian toteutus. Tama johti kohdentamaan tutkimusasetelman organisaation
strategian ja kehityskeskustelun valiseen yhteyteen. Tallaiset virkatyon kautta tulleet
tehtavét ja suhteellisen kaukaa empiirisesta tutkimuskohteestani tulleet oivallukset
ohjasivat tdméan tutkimuksen tehtavan ja asetelman muodostumista.

Skenaarioilla on jasennetty terveydenhuollon tulevaisuutta koskevia ongelmia
(Ryynanen & Kinnunen & Myllykangas & Lammintakanen & Kuusi 2004). Monet
pitévédt niitd maailmanlagjuisesti samankaltaisina. Yhteista niille on esimerkiksi
terveyspalveluiden epdtasainen saatavuus ja laatu, kustannusten kasvu ja
tehokkuuden puute. Keskeisend ratkaisun avaimena pidetéén terveydenhuollon
henkilostbd. (Kabene & Orchard & Howard & Soriano & Leduc 2006.)
Strategioiden avulla pyritdan linjaamaan, mitd pitda tehdd ja kuinka nopeasti.
Y htend keskeisend haasteena on ratkaista organisaation tasolla, miten tyontekijét
osdllistuvat organisaationsa olemassaoloa ja pdamaaria koskeviin keskusteluihin.
Kehityskeskustelut on ndhty yhtena vastauksena tdhan miten-kysymykseen.

Strategisen johtamisen tarpeellisuudesta organisaatioiden johtamisessa on
erilaisia ndkemyksig joiden oletan vaikuttavan johtamisen siséltéon (esimerkiksi
Aaltonen 2007, Lumijérvi & Virta & Kujanpda 2001). Porter ja Teisberg (2006)
pitavat  vattaméatomana terveydenhuollon dtrategista johtamista, jotta
organisaatiolla olisi selvyys toimintaa ohjaavasta suunnasta. Terveydenhuollon
johtamista on my6s moitittu liikkeenjohdollisen gjattelutavan puuttumisesta (Reyna
& Sims 1995, Jones 1988). Toisaalta kritiikkia on esitetty liike-elamasta tulevien
jarjestelmien ja johtamisen mallien siirtamisestda sellaisenaan  julkiseen
terveydenhuoltoon (Vuori 2007, Uusitalo & Laakso 2005, Ryynanen & al. 2004,
Virtanen & Vahtera & Kiviméaki 2002b). Strategioista on tullut kuntakonsernien
keskeinen johtamisvédline (Meklin & Martikainen 2003). Vain véhan on kuitenkin
tutkittu, miten strategiat ohjaavat yksittésen sairaanhoitgjan ja 1&8kérin péaivittaisia
toimia ja hoitotilanteita ja vaikuttavat niihin.

Terveydenhuollon johtajien koulutusta on pidetty puutteellisena ja toisadlta on
havaittu, etta johtamiseen liittyvét asenteet ovat yllgpitaneet jannitteita (Kinnunen &
Vuori 2007, Ryynanen & al. 2004, Porter & Johnson & Upshaw & Orton & Dead &
Umble 2002). Henkildston johtamisen uudistustarpeet on nostettu esille arvioitaessa
terveydenhuollon onnistumisen edellytyksia Monien mielesta julkisen sektorin
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henkilostbvoimavarojen johtamista ja kaytantdja koskevat muutokset eivét ole
tapahtuneet toivotulla nopeudella (Sédevirta 2002). Kehityskeskustelut on usein
mainittu yhten& keskeisend henkiléston johtamisen menetelmana (Gomez-Mejia &
Balkin & Cardy 2001, Ullrich 1992 ). Organisaatioiden odotetaan tukeutuvan
kehityskeskusteluihin henkiloston johtamisessa. Uskotaan, ettd niissd toteutuu
keskeinen esimiesten ja tyontekijoiden valinen vuorovaikutus. (Valpola 2000, Juuti
1998.)

Tutkimuksen viitekehyksen muodostan strategiaa ja kehityskeskusteluja
koskevan tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Johtamisen tarkastelussa |dhden
strategiasta ja siirryn kohti kehityskeskusteluja. Niiden véliin sijoittuu erilaisia
johtamista koskevia kasityksig, jotka osaltaan jasentavét eri tavoin strategian ja
kehityskeskustelujen valista yhteytta. Tarkoituksena on selvittag, valittyyko strategia
kehityskeskustelujen kautta tyontekijoille. Lisdksi haluan selvittéd, millaisena
johtamisen orientaatio koetaan kehityskeskusteluissa ja onko kokemus keskustelun
laadusta ja onnistumisesta sellainen, ettd voidaan olettaa sen mahdollistavan
strategian edistamisen keskustelun kautta.

Kirjallisuuskatsauksessa tarkastelen tutkimukseni kannalta keskeisia kasitteita ja
niiden valisia teoreettisia yhteyksia Tarkasteluni kohteena ovat strategian méaarittely
ja strateginen johtaminen, erddt kasitykset johtamisesta ja kehityskeskustelut.
Johtamisen tarkastelussa kasittelen sen  perusulottuvuuksia,  kasityksia
managerialismista, henkildston johtamista, tydyhteisissd esiintyvad vuorovaikutusta
ja johtamistilanteissa kaytettyja tyylejd. Kehityskeskusteluita koskevan katsauksen
laadin kehityskeskustelumaéritelmistd, keskusteluprosessista, keskustelun sisallosta,
palautteesta, suorituksen arvioinnista ja keskustelun laadusta. Keskeisten kasitteiden
tarkastelun yhteydessd esitdn ahetta koskevan tutkimuskatsauksen ja lopuksi
yhteenvedon oman tutkimukseni kannalta keskeisesta  kirjallisuudesta.
Kirjallisuuskatsauksen jalkeen esittelen tutkimusasetelman seka tutkimuksen
menetelmé  ja aineison. Tutkimustulokset esitédn tutkimuskysymyksittain
jasennettynd. Lopuksi esitdn tekeméni johtop&dtokset seka pohdin tutkimuksen
luotettavuutta ja tuloksia kéytannon toteutuksen ja jatkotutkimusai heiden kannalta.
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2. Tutkimuksen teoreettinen tausta

Tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat strategia, johtaminen ja kehityskeskustelu.
Erittelen t&ssa pddluvussa niitd koskevaa kirjallisuutta luodakseni kasitteellis-
teoreettista pohjaa tutkimukselleni ja etsidkseni tutkimustehtévani kannalta
relevanttga aiemman empiirisen tutkimuksen tuloksia Strategiakirjallisuudesta
tarkastelen erityisesti strategian méérittelya ja tarkoitusta seka strategista johtamista.
Johtamiskirjallisuuden annin  olen  jdsentéanyt johtamisen  maéaérittelyng,
ulottuvuuksina sekd oppeina (vertaa Juuti 1996). Johtamisen ndkdkulmina tulevat
esiin myos niin kutsuttuun managerialismiin liittyvéa johtamisopit, henkildston
johtamiseen kohdistuvan tutkimuksen anti ja tydyhteisd erityisesti mikrotason
johtamisen ympéristond. Kehityskeskustelua tarkastelen prosessina, sisdltona ja
ominaisuuksina. Kuvassa 1 on eritelty tutkimuksen teoreettiset ulottuvuudet.
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Kuva 1. Tutkimuksen kasitteellis-teoreettiset ulottuvuudet.

Kirjallisuuskatsauksen teko on johtanut varsin monitieteisen, muun muassa hallinto-
ja johtamistieteiden, psykologian, kasvatustieteiden seka terveys- ja hoitotieteiden
lahdekirjallisuuden &érelle. Strategiatutkimuksia koskeva katsaus on fokusoitu
strategioiden toteutusta ja siihen kytkeytyvaa henkiloéston johtamista, ensisijaisesti
julkisia organisaatioita jaltai terveydenhuoltoa koskevaan kirjallisuuteen.
Johtamistutkimuskatsaus on tarkennettu henkil0ston johtamiseen ja erityisesti
vuorovaikutusta koskeviin aiheisiin. Taman alan kirjallisuudelle tyypillisella tavalla
merkittava osa teksteisté nojautuu konsultoinneissa ja yksittéisissa organisaatioissa
hankittuun  kokemukseen ja yleiskatsauksellisuuteen pikemminkin  kuin
systemaattiseen empiiriseen tutkimukseen. Koska strategian vélittamista ja
kehityskeskusteluita e ole tutkittu aemmin yksityiskohtaisesti, olen
kirjallisuuskatsauksessa joutunut tukeutumaan yleisempéaén tarkastelutasoon.
Strategia= ja kehityskeskustelututkimuksen  kirjallisuushaussa on  kéaytetty

Tampereen yliopistossa kdytdssa olevia Ovid-Journals-, Arto-, Cinahl-, Linda- ja
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Medline-tietokantoja ennen vuotta 2004. Vuosilta 20052007 on tehty
tarkistushaku.

2.1 Strategia

Strategia termind ja johtamisen vélineena on lainattu sotilaallisesta toiminnasta
(esimerkiksi Clausewitz 1980). Strategian méarittelyyn ja malleihin liittyy suuri
méaéra nakemyksia ja koulukuntia (Hannus 2004, Nasi & Aunola 2004, Lumijérvi &
Virta & Kujanpéa 2003, Mintzberg 2003, Kaplan & Norton 2002, Lumijarvi & al.
2001, M&étta & Ojala1999). Y hteistd useimmille on suuntautuminen tulevaisuuteen
erilaisilla menetelmilla ta malleilla, joilla pyritédn ohjaamaan organisaation
linjauksia ja toimintaa koskevia valintoja. Strategiaa voi luonnehtia toimintatavaksi
ta suunnitelmaks, joka yhdistéd organisaation pédtavoitteet, politiikat ja
toimintaohjelmat  yhtendiseksi  kokonaisuudeksi. Sen katsotaan auttavan
organisaation resurssien johtamisessa ja allokoimisessa valitun tulevaisuuden
suunnan mukaisesti. (Quinn 2003.) Vaihtoehtoisina ndkemyksind voidaan valita
strategia suunnitelmana tai strategian ndkeminen toiminta- ja k&yttaytymismallina
(Ma&étta & Ojala 1999). Strategia voi olla julkikirjoitettu tai ainoastaan gjattelutapa,
joka koskee koko organisaatiotatai sen osia, henkiléryhmiatai yksiloita

Strategian laadintaprosessissa on kuvattu seuraavat vaiheet: vision, mission ja
arvojen madrittely, toimintaympériston analysointi, padmaaran ja tavoitteiden
asettelu sek& niihin liittyvien strategioiden (toimintaperiaatteiden ja linjausten)
valinta (N&s & Aunola 2004, Lumijarvi & a. 2003). Strategiagprosessiin ja
varsinaisen strategian laadintaan siséllytetdan toimintaympériston analyysi ja sen
muodostaman kontekstin huomioon ottaminen valintoja tehtéessa (Hannus 2004,
Nas & Aunola 2004, Bryson & Crosby 1995). Julkisella sektorilla on usein havaittu
puutteita toimintaympériston analyysissa tai kansallisten ohjelmien huomioon
ottamisessa (Ryttyldinen & Liimatainen & Blek & Heikkila & Paunonen &
Miettinen 2004, Ginter & Duncan & Capper 1991).

Strategian SisdlldissAa on usein tapana madrittéd organisaation keskeiset
aikomukset ja toiminnot sek& toimintaa koskevat politiikkalausumat (Quinn 2003).
Strategian visio on maédritelty lausumaksi, joka antaa tyontekijdlle paivittéin
suunnan ja merkityksen (Lumijarvi & al. 2001). Kotter (1996) linjaa vision
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tehtdvaksi kannustaa ihmisid toimintaan. Missiota strategisena lausumana kaytetaan
kuvaamaan organisaation olemassaolon oikeutusta (Bryson 1995). Maétan ja Ojalan
(1999) mukaan vision tulisi ilmentd4& myos organisaatiossa vallitsevaa johtamiseen
liittyvéd ihmiskasitysta ja arvoja. Organisaatioissa médriteltyjen arvojen
merkityksen kerrotaan tulevan esille kaytannbn toiminnassa. Arvojen oletetaan
kytkeytyvan organisaation tarkoitukseen ja tavoitteisiin ja sitd kautta kunkin
tyontekijan tavoitteisiin. (Maki & Sorri 1999, Peters ja Waterman 1983.)

Organisaatiot  hyodyntavét  strategian  toteuttamisessa  myos  erillisia
henkilOstostrategioita (Lumijérvi 2006, Sadevirta 2002, Lam & Schaubroeck 1998,
Ullrich 1992, Huczynski & Buchanan 2001). Lisdksi muille térkeina pidetyille
aihealueille voidaan laatia erillisia strategioita.

2.1.1 Johtaminen ja strategia

N&si ja Aunola (2004) pelkistdvét strategisen johtamisen strategian laadinta- ja
toteutusprosessiksi. Strategisen johtamisen tarve on yhteydessa siihen, mika suhde
organisaation johdolla on tulevaisuuteen. Jos lahtokohdaksi otetaan tulevaisuuden
tekeminen, se tarkoittaa perehtymista strategiaprosesseihin ja niiden johtamiseen
(Nasi & Aunola 2004, Méaita & Ojala 1999). Ropo ja muut (2005) jakavat
strategisen johtamisen kahteen perusléhestymistapaan: klassiseen suunnittelumalliin
ja prosessuaalisiin menetelmiin. Klassinen suunnittelumalli perustuu ylimman
johdon ja asiantuntijoiden nédkemykseen tulevaisuudesta. Prosessuaalinen
menettelytapa korostaa sitd, ettd kukin yksilo ja kaikki organisaatiotasot ovat
mukana tuottamassa tietoa osallistumisen ja toteutuneiden strategioiden kautta
Strategisen johtamisen gjatuksen kehitys nakyy myos siita kaytetyissa nimityksissa
pitkan tahtayksen suunnittelu, strateginen suunnittelu, strateginen johtaminen seka
strateginen gjattelu ja kayttaytyminen (Kamensky 2002).

Terveydenhuollossa strategisen johtamisen tarvetta on perusteltu muun muassa
sill, ettd taloudelliset ja poliittiset suuntaukset, kansalliset terveydenhuollon trendit
ja paikalliset olosuhteet luovat kullekin organisaatiolle erityiset strategiavalintojen
mahdollisuudet (Porter & Teisberg 2006, Jones 1988). Suomen terveydenhuollossa
strategiaohjauksen edellytyksid on pidetty hyving, koska kayttssa on paljon tietoa
vaeston sairastavuudesta ja palveluiden arvioinnista (Tuomola 2004). Maétta ja
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Ojala (1999) ovat esittaneet, ettd ennakoiva ja aktiivinen ote julkisen sektorin
johtamisessa luo strategista lilkkumavaraa, jota eivdt merkittdvassi méérin rajoita
ta estd esimerkiksi informaatio-ohjaus ja normit. Strategioiden toteutuksen
onnistumisessa on pidetty ratkaisevana henkiléstovoimavarojen johtamista (Human
Resource Management, HRM) (Helsila 2006, Gémez-M¢gjia & a.2001). Taustalla
ovat tutkimushavainnot organisaatioiden tuottavuuden yhteydesta
henkil6stévoimavarojen johtamiseen (esimerkiksi Nakari 1988).
Henkil6stévoimavarojen johtamisen yhteydessé kaytetéddn myos kasitetta srateginen
henkilostbvoimavarojen johtaminen (S&devirta 2004). HenkildstOvoimavarojen
johtamiseen sisallytetéan esimerkiksi henkiléstonhankinta, osaamisen johtaminen,
tyohyvinvoinnin  kehittdminen,  palkitseminen  (suorituksen  johtaminen),
henkildstoarvioinnit ja kehityskeskustelut (Kaistila 2005). Ullrich (1992) kehottaa
valitsemaan ensisijaisia HR-kaytantdja (Human Resources, HR), joita ovat
esimerkiksi koulutus, kommunikointi ja suorituksen arviointi (myos Helsila 2006,
GoOmez-Mejia & al.2001, Howes & Foley 1993). Han kehottaa myds arvioimaan
HR-kaytant6ja suhteessa niiden kykyyn toteuttaa strategiaa.

Strategiakirjallisuudessa korostetaan sellaisen johtamisjérjestelméan luomista, etta
se tukee strategiandkemysta (Quinn 2003, Kaplan & Norton 2002). Kirjallisuudessa
estetddn myos, ettd organisaation virallisen ja muodollisen rakenteen pitas
heijastaa strategiaa ja siihen sisdltyvid alkomuksia (Quinn 2003, Braitwhaite 1993).
Nonaka ja Takeuchi (1995) pitavdt keskijohdon roolia oleellisena tiedon
tuottamisessa. Sen katsotaan dSijoittuvan organisaatiossa niin, ettd silla on
mahdollisuus vdlittéd ja tulkita tietoa strategiaa méérittdvan ylimman johdon ja
tyontekijoiden suuntaan.

Strategia toiminnaksi

Mantere ja Sillince (2007) méarittavdt strategian toteutuksen organisaation
strategisks aikomuksiksi. Strategian toteutukseen he liittavét retoriikan, jolla
luodaan tarkoitus ja yhtenéisyys, korostetaan asiayhteytta ja aikaansaadaan muutos.
Tavoiteltavina ominaisuuksina mainitaan usein yhteinen kieli ja kasitys strategian
ssalon merkityksestd sek& yhtendisesti valitut linjaukset ja kehittamistarpeet.
Sitoutumisen avaimena korostetaan sSitd, etta strategian valmigtelussa ja
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toteutumisen arvioinnissa vallitsee hyva vuorovakutus. (Lumijérvi & al. 2003,
Mé&étta & Ojala 1999, Bryson & Crosby 1995.)

Brysonin (1995) mielestd strategia kuvaa henkilostolle ne odotukset, joita
henkiloston tulee omassa roolissaan toteuttaa. Collins ja Porras (1996, 73) pitévét
tarkednd, ettd tulevaisuus konkreettisena ja toisaalta ndkyméattomana muutetaan
vuorovaikutuksen kautta kuvaksi, jotta tyontekijét voivat kuvitella sen mielesséan.
Kotter (1996, 88, 99) tarkastelee strategian jalkauttamista muutoksen johtamisen
ndkokulmasta Han pitdéd muutoksen johtamisessa térkedand muun muassa
henkilostbn valmentamista tarvittaviin muutoksiin seka tehtéaviin ja henkiléstoa
valtuuttavaa johtamista.

Strategiaohjelmien toteuttamisen ohjaamiseen ja arviointiin kaytetd&&n muun
muassa tasapainotettua mittaristoa (BSC). Suomenkielisessd ja suomennetussa
kirjallisuudessa tasapainotetusta mittaristosta kéytetddn samassa merkityksessa
my0ds termeja tuloskortti, menestystekijamittaristo (Olve & Roy & Wetter 1998) tai
suorituskortti (Valpola 2000). Koska tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa
srategian laadinnassa, johtamisessa ja arvioinnissa on sovellettu BSC-mallia,
erittelen sité seuraavassa hieman tarkemmin.

Tasapainotettu mittaristo kuvataan viitekehykseksi, jossa vision ja strategian
toteutumista seurataan tavoitteilla ja mittareilla (Nési & Aunola 2004, Kaplan &
Norton 2002, Valpola 2000, Méaétta & Ojala 1999). Sitd pidetddn strategisten
kehittamistarpeiden rgaamisen ja toiminnan ohjauksen vélineend (Van Mullem &
Burke & Dohmeyer & Farrell & Harvey & John & Kraly & Rowley & Sebern &
Twite & Zapp 1999, Olve & al. 1998). BSC-mallin ensimmaisina esittaneet Kaplan
ja Norton (1992, 2002) méarittelevéat sen strategian johtamisjérjestelméksi, jossa
strategiaa voidaan tarkastella neljastd eri ndkokulmasta: talouden, asiakkaan,
sisdisten liiketoimintaprosessien sekd oppimisen ja kasvun ndkokulmasta. He pitavét
mittaristoa mallina, jonka avulla strategia voidaan kuvata ja siita viestittda. (Kaplan
& Norton 2002, myos Madtta & Ojala 1999). Useat kirjoittajat eivat katso
mittariston itsessédn olevan johtamismalli tai -jarjestelmd vaan pikemminkin
johtamisen apuvdline (Lumijarvi & al. 2001, M&itta & Ojala 1999, Olve & al.
1998).

Tasapainotettua mittaristoa on kuvattu myos strategisen arvioinnin kehykseksi,
joka pyrkii jasentamaan ja lagjentamaan toiminnan arviointia erityisesti laatua ja

inhimillistéa pddomaa kuvaavilla mittareilla perinteisten taloudellisten mittareiden
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lisdksi (Lumijérvi & al. 2001, M&étta & Ojala 1999, Olve & al. 1998). Siten mallin
soveltamisessa painotetaan henkil6ston osaamista, innovatiivisuutta ja oppimista. Se
yhdistetdan taloudellisuuden, asiakaspalvelun ja tehokkuuden edistémiseen pitkalla
aikavdlilla (Amaratunga & Halgh & Sarshar & Baldry 2002, Lumijarvi & al. 2001,
Mé&étta & Ojala 1999.) Mikdli strategista johtamista toteutetaan tasapainotetun
mittarigson nékokulmasta, sen ndhdédén yleensd tarkoittavan tyoyksikkotasolle
konkretisoituja tavoitteita. Ainakin teoriassa BSC:n tarkoitus on pyrkid eri
nékokulmien vélisten yhteyksien ja tasapainon korostamiseen (Kaplan & Norton
2002).

Strategista suoritusta kuvaavia mittareita on myds kritisoitu. Organisaatio saattaa
julistaa ja viedtittdd asiakadahtoisyyttdan, ja kuitenkin tulokset arvioidaan vain
suoritemaarind (Plenert 2000). Asiakadahtdisyyttd koskevaa tietoa katsotaan
tuottavan ensisijaisesti tyontekijoiden, jotka ovat tekemisissa asiakkaiden kanssa
(M&ki & Sorri 1999). Ginterin ja kumppaneiden (1991) mukaan tiedon tuottamisen
kansalaisiin. Jotta strategia onnistuis ja mittaristo toimisi  kaytanndssa, on
henkil6st6a syyta pitda merkittavana tiedonlahteena. (Ginter & al. 1991).

Strategiaan valittu sanasto ja kasitteet voivat jakaa ithmisia eri ryhmiin: niihin,
jotka ymmaértavét tekstin sisiltod ja osaavat tulkita sitd, seka niihin, jotka eivét sita
ymmarra. Strategioihin liittyvéat sitoutumisongelmat kiteytyvét kahteen tekijaan,
jotka ovat kieli ja se, etta kakki eiva osallistu strategigprosessiin. (Ropo &
Eriksson & Sauer & Lehtimé&ki & Keso & Pietildinen & Koivunen 2005.)
Kauppinen (2006) kuvaa samansuuntaisesti strategian ja sen toteutuksen véalista
kuilua. Hanen mukaansa kuilun saavat aikaan tiedostamattomuus, ymmarryksen
puute, sSisdistamisen vaje ja sitoutumattomuus. Kaikki evdt ole selvilla
strategiavalinnoista ja niiden perusteista ja tavoitteista.

Sitoutumisen edellytyksena pidetdan sitd, etté organisaation keskeiset tavoitteet
seka toiminta- ja gjattelutavat ovat kaikkien tyontekijoiden kanssa jaettavissa
(Lonngvist 2002, Ullrich & Lake 1990). Ullrich ja Lake (1990) korostavat, etta
tyontekijoiden kannalta strategia-alkomusten tulkinta sisdltéd keskustelua siitd,
miten ty0 tehdéan, mihin sisiltyvét eettiset periaatteet, paatoksentekoprosessit ja -
tavat seké se, miten tietoa jaetaan. Lumijdrven ja muiden (2003, 141-142) mukaan
tyontekijoiden sitoutuminen voi olla ammatillista ta liittya tehtéviin tai

organisaation tavoitteisiin. Sitoutumista he kuvaavat sisdisina toimintatapoina ja -
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kulttuurina. BSC-mallin  mukaisessa gjattelussa he tarkoittavat sitoutumisella
organisaation tavoitteiden sisdistdmista ja samaistumista organisaation arvoihin.
Sitoutumista he katsovat luotavan osallistumiskaytannoillg, yhteisilla tavoitteilla ja
arvoilla sekd kommunikaatiolla. (Katso myos Lonngvist 2002.) Tuomolan (2004)
mukaan strategian toteuttaminen voidaan jasentdd myos ohjaukseksi, joka tarkoittaa
informointia, keskusteluja, motivointia ja esimiehen lasndoloa tyontekijoiden
keskuudessa. Toteutuksesta esitetdan ohjaavia kysymyksi& mitg, missd méaérin ja
miten, kuka tekee ja milloin (Tuomola 2004). Kirjallisuudessa on myos esitetty, etta
osallistuminen pelkastdan ei riita. Osallistumista pidetdan kaksisuuntaisena
tapahtumana, joka vaikuttaa ja muokkaa sen molempia paita. (Ropo & a. 2005,
Baker & Beglinger & Bowles & Brandt & Brennan & Engelbaugh & Hallock &
LaHam 2000, Mé&itta & Ojala 1999.) Esmerkikss Maatan ja Ojalan (1999)
havaintojen mukaan vuorovaikutuksen kaksisuuntaisuus, johon yhdistyvét strategia
ja sen toteuttamista tukevat HR-k&ytanntt, mahdollistaa sen, etta organisaatiossa
voidaan olla yhtd mieltd erilaisissa ndkemyksistda ja kaytantoja ohjaavisa
toimintatavoista. Kehityskeskustelujen katsotaan olevan yksi nasta kaytanndista
(Adtonen & 2001, 16, Mé&&tta & Ojala 1999).

Tutkimuksia henkil6ston roolista strategian kehittdmisessa ja toteutuksessa

Strategioita  koskevat  tutkimukset  kohdistuvat usein  strategiaprosessin
k&ynnistamiseen, strategian laadintaan ja siité seuraaviin toimiin (Lumijérvi & al.
2003, Amaratunga & a. 2002, Aaltonen & al, 2001, Van Mullem & al. 1999,
Stonestreet & Prevost 1997, Burcham 1994, Hirtzel-Trexler 1994, Idvall & Rooke
1993, Hutchinson & Witte & Vogel 1989). Jossain mé&arin tutkimuksissa kuvataan
myo6s johtamisjérjestelmid, rakenteita ja vastuita (Aaltonen & al, 2001, Sullivan &
Parisi 1999, Braitwhaite 1993, Lundgvist & Norris 1991, Ferris & Russ & Albanese
& Martocchio 1990). Tutkijoiden keskuudessa on suhteellisen yleinen kasitys, etta
strategian toteutuksen vaikutuksista tal valkuttavuudesta on melko vahéan
tutkimustuloksia (Aaltonen 2007, Lumijérvi & a. 2003). Tutkimusten perusteella ei
tiedeta kovin paljon siitd, miten henkilostdé ymmartaa strategiset tavoitteet tai kuinka
sitoutuneita niihin ollaan (Aaltonen 2007, Kuvaas 2007, Wiili-Peltola 2005, Smith
& Mahon & Piland 1993).
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Ferris ja muut (1990, 223-226) tutkivat tyontekijoiden ammattiyhdistykseen
jarjestaytymisen, strategiasuunnitelman ja henkiléstévoimavarojen organisoinnin
yhteytta organisaation tehokkuuteen Y hdysvalloissa 1980-luvun lopulla. He 10ysivét
seké pienissa etta suurissa yrityksissa positiivisen yhteyden yhtaalta ammatillisen
jarjestaytymisen yleisyyden, henkiléstévoimavarojen johtamisen systemaattisuuden
jatyontekijoiden strategiaa koskevan tietoisuuden sekda toisaalta hyvan taloudellisen
tehokkuuden valilla Kirjoittajat pohtivat, saavatko HR-kaytdnnot ja strategia
organisaation toimimaan tehokkaammin vai pyrkiikd0 tehokkaasti toimiva
organisaatio edistdmaan strategiaa ja HR-kéaytantgja. (Ferris & al 1990, 223-226.)

Lumijarvi ja muut (2003) tutkivat strategisen arvioinnin kehittdmista BSC-
mittariston avulla poliisitoimessa. Strategioiden ja tavoitteiden asettamisen ja niita
koskevien valintojen tekemisen ndhtiin olevan térkeitd henkil6ston sitoutumiselle
sekd parantavan vuoropuhelua ja sen edellytyksid Keskeista oli yhteinen visio,
jonka arvellaan edellyttdvan osallisumista, yhteistéd hyvéksyntéa ja sitoutumista
Strategiahankkeessa  sitouttamisen  vélineena  kéytettiin - koulutuspéivia ja
kehityskeskusteluita. (Lumijarvi & al. 2003, 14-15, 26, 151.)

Terveydenhuollon piirissa on tehty useita tapaustutkimuksia strategian
laadinnasta ja k&yttoonotosta tai arvioitu olemassa olevia strategioita. Eraén
yliopistosairaalan apteekissa strategian vaikutuksia seurattiin neljan vuoden aikana.
Tutkimuksen mukaan vaikutukset olivat havaittavissa useilla osa-alueilla
la8kekustannuksissa,  poliklinikoiden  188kepalveluissa, tulosorientoituneessa
suorituksen arvioinnissa, koulutusohjelmissa ja tutkimustyon tukemisessa
(Hutchinson & al 1989, 952.)

HoitotyOn strategioiden arvioinnissa on korostettu organisaation ja erillisten
drategioiden sisdltamien linjausten ja tavoitteiden yhtendisyyden merkitysta.
Samassa yhteydessa on todettu, ettd ammattikunnan mission on nayttava kaikille
muillekin eik& vain ammattikunnan jasenille. (Hillebrand 1994, 31, Smeltzer &
Hinshaw 1993, 42.) Monissa terveydenhuollon strategiaprosessien teoreettisissa
jasentelyissd on kehotettu suuntautumaan asiakasldhtdisyyteen ennemmin kuin
toimintolaht6isyyteen (Burcham 1994, 95, Hillebrand 1994, 31).
organisaatioelamassa.  Aktiviteettien paaluokkina olivat méérittely, viestiminen,
kontrollointi, organisointi ja wvuorovaikutus ympéariston kanssa. Tutkimuksen

kohteena olleessa terveydenhuollon organisaatiossa korostui  vuorovaikutus
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ympériston kanssa enemman kuin sisdinen vuorovaikutus. Tavoitteet nayttaytyivéat
itsestd8n selvind henkiléstolle ja olivat osa terveydenhuoltohenkiloston ammatti-
identiteettid. Toisaata tavoitteiden ja k&ytannon vélinen suhde ei ollut selkea
Toteutuksesta el ollut organisaatiossa sisdisesti yhtendaistd kasitystd. (Aaltonen
2007.)

Wiili-Peltola (2005, 51) on tutkinut, millaisia tulkintoja sairaaloiden
lahiesimiehet esittdvat sairaanhoitopiirin luomasta strategiasta. Osastonhoitajien
tulkinnat luokiteltiin  strategian hyvéksyntddn ja strategian ymmarrykseen.
Osastolégkareiden tulkinnat jakaantuivat hyvaksyjiin ja epéilijoihin. Sairaanhoito- ja
tukipalveluiden esimiehet ryhmittyivat hyvaksyjiin ja niihin, jotka eivat kokeneet
ymmaértdvansd strategiaa. Tutkimuksessa raportoitiin - myds kulttuuristen ja
ammattihistoriallisten lahtokohtien vaikutuksesta strategianakokulmien tulkintaan.
(Wiili-Peltola 2005, 6061, Wiili-Peltola 2001,145,152—-153.)

Amaratunga ja muut (2002) tutkivat BSC-mallin soveltamista ja kayttéonottoa
| son-Britannian terveydenhuollon tuloksellisuuden arvioinnissa. Mallin k&yttdonotto
sisdls useita henkiloston suoritusta arvioivia mittareita. Muun muassa otettiin
kayttoon koko henkiléston suorituksen arviointi ja siihen liittyva tavoitteiden
asettaminen. Organisaation suorituksen arvioinnin nahtiin kuitenkin olevan vasta
alullaan. (Amaratunga & al. 2002, 149-150.) Taman tutkimuksen kannalta erityisen
kiinnostava on Kuvaasin (2007) tutkimus, jossa selvitettiin, miten BSC:n
soveltaminen mahdollisesti tukee henkilostod asetettujen tavoitteiden ja niiden
merkityksen ymmartamisessd. Tutkimushypoteesin mukaista suoraa yhteytta el
havaittu. (Kuvaas 2007, 383-391.)

Kun BSC-mallit usein rakennetaan numeerisesti mitattavissa olevan
arviointitiedon varaan, térkeitd ovat myos tutkimuskirjallisuudessa esiintyvét
huomautukset siita, ettd strategian johtamisen kannalta relevanttia tietoa syntyy
my6s yksiloiden havaintojen kautta ja heidan valisessdan vuorovaikutuksessa
(Nonaka & Takeuchi 1995). Esimerkikss Ropo ja muut (2005) sekd Koivunen
(2003) korogtavat, etta téllaisen ei-mitattavan tiedon kerd&minen ja kanavoiminen
mukaan johtamisen arviointikdytantéihin  on vélttamaonta organisaation
strategiselle menestymiselle.
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2.1.2 Yhteenveto strategiakirjallisuudesta

Kirjallisuuden perusteella strategian valittymisessa tyontekijoille on keskeista
vuorovaikutus ja Siina drategian  ymmartaminen ja  yhteinen  kieli.
Kehityskeskustelua pidetdan yhtend strategiaa vélittavana foorumina. Empiirista
tutkimusta strategian valittymisestd suoraan organisaation tyontekijoille on
ylléttavan vahan. Terveydenhuollossa strategian valittymiseen liittyvét tutkimukset
vaikuttavat lisdksi ridtiriitaisilta. Vamista esimerkkid siitd, miten strategian
valittymista kehityskeskusteluissa on syyta tutkia, el kirjallisuuden kautta 10ytynyt.
Strategiatutkimuksista on yhteenveto liitteessa 1.

2.2 Johtaminen

Juutin (1996) mukaan 1980-luvun jalkeen johtamistutkimuksissa on edetty kohti
yhdentavia johtamisteorioita. Hanen mukaansa tutkimusotetta on ollut valttaméaonta
lagjentaa, kun johtamisteorioita e ole voitu todentaa perinteisilla
tutkimusmenetelmilla.  Tutkimusmenetelmien kirjo on lagentunut laadullisen,
ymmartévan ja tulkitsevan tutkimuksen suuntaan. Tama puolestaan on nostanut
johtamistutkimuksen huomion kohteiksi ihmisten vélisen vuorovaikutuksen ja
organisaation ilmidille annetut merkityssisallot. (Juuti 1996.) Merkityssisallot ovat
johtamisessa keskeisid, koska Juuti (1996) pitéd esimiehen tehtavana
vuorovaikutusta, jolla pyritéén vaikuttamaan tyontekijoiden kasityksiin asioista.
Aloitan aiemman johtamistutkimuksen katsauksen johtamisen ulottuvuuksia
koskevasta keskustelusta, ja etenen managerialismin viimeaikaisten oppien
erittelyyn kehityskeskustelun perspektiivista. Koska kehityskeskustelut liitetéén
yleisesti henkiléstdjohtamiseen, erittelen hieman tarkemmin henkilostojohtamista
koskevaa kirjallisuutta tdman tutkimuksen kysymyksenasettelujen perspektiivista
Padtan katsauksen erittelemalla tutkimuksia, jotka kasittelevét vuorovaikutusta ja
tyoyhteisojg, koska kehityskeskustelujen arviointi liittyy mielestani l8heisesti

tydyhteison ja vuorovaikutuksen toimivuuteen.
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2.2.1 Johtamisen perusulottuvuudet

Johtamisen perusulottuvuuksia tarkastelemalla saadaan esille, mitd tehtévia tai
asiasisdltja  johtamisessa  korostetaan i yhteyksissa Johtamisen
perusulottuvuuksien eritteleminen on yhteydessa kehityskeskusteluihin sikali, etta
niissa voidaan korostaa johtamisen ulottuvuuksia tilannekohtaisesti.

Y ukl (1998) méérittelee johtajaksi/esimieheksi henkilon, jonka asemaan liittyvéat
johtamiseen kuuluvat erityiset tehtavét ja rooli. Alaiseksi han méarittelee henkilon,
jonka tehtavié ja alkaansaannoksia ldhiesimies johtaa ja arvioi. Alainen-termiin on
havaittu yhdistyvan puhekielessd myods tunnelatausta (Silvennoinen & Kauppinen
2006). Tassd tyossa kaytan kadtteitd esimies ja tyontekija tarkoitettaessa
tutkimassani organisaatiossa toimivia yksiloita Kaikista tyontekijoistd, joihin
sisllytan myds esimiehet, kéytdn kasitetta henkilosté silloin, kun kuvaan
tyoyksikkdata koko organisaatiota kollektiivina.

Perinteisesti johtamisen sisdltd on jaettu toiminnan ja asioiden johtamiseen
(management) sekd ihmisten johtamiseen (leadership). Suomen kielessa sanan
johtaminen on ymmaérretty sisdltdvan seka ihmisten etté asioiden johtamisen (Juuti
& Vuorela 2002).

Tappenin (2001) maéritelmén mukaan kaikki sosiaalisiin suhteisiin perustuva
toiminta, jolla yritetdan vaikuttaa ihmisiin, on ihmisten johtamista (myds Y ukl 1998,
Bowers & Seashore 1966). Johtaminen voidaan ndhda vaikutusprosessina, joka
tapahtuu sosiaalisten suhteiden jérjestelméssa jajohon sen jasenet osallistuvat (Y ukl
1998, Jarvinen 1998). Useissa suomalaisissa johtamiskirjallisuuden ldhteissa
tydsuorituksen tukemisen katsotaan olevan johtamisen keskitssa (Ropo & al. 2005,
Juuti & Vuorela 2002, Viitala 2002). lhmisten johtamisessa korostuvat
voimavarojen esille saaminen, omaan ty6tehtavaan liittyva asiantuntemus, ihmisten
valiset rigtiriidat, kaikkinainen tunteiden huomioon ottaminen esimiestydssa seka
vuorovaikutus (Juuti & Vuorela 2002, Viitala 2002, Huczynski & Buchanan 2001,
Tappen 2001, Kikoski 1999). Druckerin (1999) havaintojen mukaan ihmisten
johtamisessa on aina kysymys heidan kehittdmisestdan ja johtgan omasta
kehittymisesta. Eriksson (2006) sanoo johtamisen olevan muutoksessa, joka ndkyy
siing, etta johtajalla odotetaan olevan kyky aikaansaada tyoyhteisdssa jatkuvaa
oppimista ja kehittymista.
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Asigjohtamisen Tappen (2001) méarittda prosessiksi, jossa tyot saadaan tehdyksi
ihmisten avulla. Asigjohtajan (managerin) asema on virallinen ja hanella on
muodollinen vastuu. Juuti ja Vuorela (2002) kuvaavat asioiden johtamista séént6jen
noudattamisena ja hallinnon ohjeina seka valvontana, jossa korostuvat tulos ja
numerot.

Asigiohtamista ja ihmisten johtamista on tarkasteltu kirjallisuudessa paitsi
erilléén, myos yhdessa johtajuuden ulottuvuuksina. Niiden valisessa tilassa huomio
kiinnittyy sek& ihmisiin etté asoihin. (Lénngvist 2002, Viitala 2002.) Holistisen
johtamiskasityksen mukaan kysymys on myo6s siita, etta jatkuvasti tulkitaan
tyoyhteison tilannetta, organisaatiota ja ympéaristéa jolloin  johtamisen
ulottuvuuksien erilaiset painotukset korostuvat. Holistisen kasityksen mukaan
johtajuudessa korostuu kontekstisidonnaisuus. (Kinnunen & Vuori 2007, Vuori &
Kinnunen & Taskinen 2005.) Kritiikin mukaan johtgjuuden jakaminen kahdelle eri
alueelle, asioiden ja ihmisten johtamiseen, on korostanut sellaisia viitekehyksia ja
kaytant6ja, joissa kokonaisuutta e ole otettu riittavasti huomioon (Kinnunen &
Vuori 2007, Vuori & a.2005, Salmimies & Salmimies 2002).

Terveydenhuollon esimiesten johtamistapaa, tehtdvia ja roolgja on kuvattu
useissakin tutkimuksissa (esimerkiksi Heikka 2008, Surakka 2006, Wiili-Peltola
2005, Forma & Viitanen & Lehto 2004, Tuomiranta 2002). Sinkkosen ja Taskisen
(2003 &, b) tulosten mukaan ylihoitajilla on parempi johtamisosaaminen vaeston
terveystarpeiden ja hoitotydon voimavarojen johtamisessa kuin osastonhoitajilla.
Molemmissa ryhmissa terveystieteiden maisterit arvioivat yleisesti osaamisensa
muita paremmaksi. Henkiloston johtamista koskevassa osaamisessa terveystieteiden
maisteritutkinnon  suorittaneet  osastonhoitgjat  arvioivat  hoitohenkil6ston
motivointiin liittyvan osaamisensa parhaalle tasolle muihin tutkittuihin verrattuna
(Sinkkonen & Taskinen 2003b.) Surakan (2006, 177-180) tutkimustulokset
osastonhoitajan tydsta nayttavét, etta hoitotyon esimiehet tarvitsevat jatkossakin
oman alansa asiantuntijuutta, jotta voivat voimaannuttaa ja valtuuttaa tyontekijansa.
Hoitotyon ja johtamisen asiantuntijuutta pitd8 kehittéd rinnakkain. Tuomirannan
(2002) ladkarijohtajia koskevan tutkimuksen mukaan l|é&kéareilld on jannitteita
johtamisroolissaan. Heiddn agjastaan 70-80 % suuntautuu potilastydhon ja
johtamiseen j&a vain 20-30 %. Vain puolet tutkimukseen osallistuneista
erikoissairaanhoidon la8kéreista oli kiinnostunut johtamistydsta Tulosten mukaan

roolijannitteet liittyivat tyon tavoitteisiin, ristiriitaiseen toimintaymparistoon,
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tyojarjestelyihin, akapaineeseen ja oikeudenmukaiseen kohteluun. (Tuomiranta
2002, 109-118.)

2.2.2 Managerialismin kerrostumia

Managerialismi on tullut esille viime vuosikymmenina julkisen sektorin johtamista
koskevassa tutkijakeskustelussa. Keskeistd tarkastelussa on julkigohtamisen
” johtamisoppien” (esimerkiksi Torppa 2007, Lahdesméki 2003) kehitys ja néihin
oppeihin kytkeytyva kehityskeskustelujen asemoinnin muutos.

Suomessa julkisen sektorin johtamisen nykyisen kehityksen juuret ovat
systeemigjattelun malleissa ja pitkdn aikavalin suunnittelussa (Temmes 1990).
Julkisen sektorin johtamista luonnehti byrokraattinen johtamisgjattelu (Temmes
1990). Yleisesti henkiloston johtamisen keskidsséa olivat motivaatioteoriat
(Sadevirta 2004, Sullivan & Decker & Jamerson 2001). Vahitellen omaksuttiin
liiketaloudellisen johtamisen gjattelutapoja, jotka veivat kohti tavoite- ja
tulogohtamista (Uusitalo & Laakso 2005, Suonsivu 2003, Tuomiranta 2002, M &tta
& Qjala 1999). Johtamismallien kayttoonottoon antoivat vaikutteita julkisen
sektorin palveluiden uudistamispyrkimykset (New Public Management eli NPM).
Wiili-Peltolan (2005) mukaan uudistuksilla  pyrittiin yhdistamaan
liikkeenjohtamisen piirteet julkisten palveluiden tehokkuuden lisd8miseen ja
kustannusten hillintéén. Muutokset vahvistivat lisdksi toiminnan arvioinnin tarvetta,
joka on my0s olennainen osa managerialistisiksi kutsuttujen johtamismallien
etenemisté. Tutkiessaan managerialismia johtamisen viitekehyksené yliopistollisissa
sairaanhoitopiireissa Torppa (2007, 199-200) havaitsi, etteivdt byrokraattiset ja
professiokeskeiset jontamisen piirteet olleet hdvinneet, vaikka oli omaksuttu myos
managerialistisia johtamisoppeja. Managerialismista oli omaksuttu sen ideologiset
piirteet: tuottavuuden kasvu ja managerialistisesti méadrittyva kasitys hyvasta
johtamisesta. Samoin siitd oli omaksuttu tiettyja aiemmasta poikkeavia
henkildstonjohtamisen piirteita (Torppa 2007, 188). Managerialismiin liittyy useita
vilme  vuoskymmenind terveydenhuollon  johtamiseenkin  vaikuttaneita
gjatusmalleja tavoitejohtamisesta suorituksen johtamiseen.

Tavoitejohtamisessa keskeistd oli suunnittelukauden tavoitteista sopiminen,
johon kytkettiin suorituksen arviointi (Kolb & Rubin & Osland 1991, Levinson
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1970) sekad yksilon ja organisaation tavoitteiden yhteen sovittaminen (Levinson
1970). Esimiehen ja tyontekijan valista keskustelua kutsuttiin tavoitekeskusteluks,
jossa esimiehen tehtdvana oli viestid ylemman tason tavoitteista (Ukkonen 1991,
28-29). Keskusteluiden rakenteena oli tavoitteiden asettaminen, palaute, suorituksen
arviointi ja jélleen uusien tavoitteiden asettaminen (Foot & Hook 1999).
Yhdysvalloissa ja monissa anglosaksisissa kulttuureissa sitd on toteutettu niin
kutsuttuna suorituksen arviointina (performance appraisal).

Tulogohtamisen  kaytdnnoissd korostuivat tulostavoitteinen  johtaminen,
organisaation tulosten ja voimavarojen suunnittelu seké tulosten ja voimavarojen
mittaaminen (Asikainen 1990). Ajatuksena oli, etta oikein johdetussa ymparistossa
jokainen yksilo kykenee toimimaan haluamiensa tavoitteiden kannustamana
(Nissinen 1990). Tyontekijan ja esimiehen vdalisd keskusteluja kutsuttiin
tuloskeskusteluiksi.  Kehityskeskusteluissa  alettiin @ asettaa  tulostavoitteita,
keskustella itsensa johtamisesta ja arvioida omaa onnistumista. (Ukkonen 1991, 29.)
Tulostavoitteiden asettaminen noudatti organisaatiohierarkiaa: se akoi ylimmalta
tasolta ja eteni kohti yksiloa Tyontekijoiltd odotettiin itseohjautuvuutta tuloksen
tekemisen keinovalikoiman kaytossd, koska keskusteluissa e ollut tarkoitus
korostaa sitd, miten tulokset ovat saavutettavissa.

Laatujohtamista (total quality management) pidetdan prosessing, joka korostaa
tietoista pyrkimystd laadun virheettomyyteen tai korkeatasoisuuteen kaikissa
organisaation toiminnoissa. Malli perustuu johdon laatupolitiikkaan, sitoutumiseen
jaorganisaation kaikkien jasenten osallistumiseen. Henkil0ston johtamisen kannalta
malli tarkoittaa toimintaedellytysten luomista ja luottamusta siihen, etté tyontekijét
selviytyvét. (Lumijarvi & Jylhédsaari 2000.) Kehityskeskusteluihin laatujohtaminen
kytkeytyi laatupolitiikan korostamisena: jatkuva laadun parantaminen on
organisaatiossa jokaisen asia. Tyontekijoiden aloitteellisuutta kannustettiin ja sita
palkittiin. Arviointi- ja kehityskeskusteluissa korostui jokaisen kyvykkyyden ja
aloitteellisuuden merkitys laadun parantajana ja kehittamistarpeiden esille tuojana

Prosessijohtamiseksi on kutsuttu menettelyjd, joilla tunnistetaan ja kehitetéan
organisaation menestykselle térkeitd toimintojen ketjuja (Laamanen & Tinnila
2002). Lillrankin (1998) mukaan prosessin kasitteessé on aina otettava huomioon
tarkastelutaso. Prosessi voidaan ymméartda toistona, jolloin samaa vaihetta
toistetaan. Prosess voi olla myds sekvenss, jolloin erilaiset vaiheet seuraavat
toisiaan. (Lillrank 1998.) En ole loytanyt kirjallisuudesta kehityskeskustelun

30



asemointia prosessijohtamisen osaksi. Voi kuitenkin olettaa, etté prosessijohtamisen
gatuksen mukaan kehityskeskustelussa painotetaan prosessien vaatimien
yhteistydsuhteiden, vastuunjaon ja osaamisen toimivuutta

Suorituksen (suorituskyvyn) johtaminen (performance management) korostaa
strategiaan pohjautuvaa johtamista. Strategia muutetaan budjetiksi ja vuosittain
toteuttavaksi toimintasuunnitel maksi. Toimintasuunnitelma pilkotaan
suoritustavoitteiksi. Ne voivat muuttua myods kesken suunnittelukauden, jos
ympéaristdssa tapahtuu muutoksia (vertaa tavoitejohtaminen). (Valpola 2000.)
Suorituksen johtaminen voidaan jasentéa kolmeen alueeseen: organisaation, yksilon
ja ndma yhdistavédan suorituksen johtamiseen (Fletcher 2001). Keskeistd on, etta
jokaisen yksilon panos yhdessa tuottaa yhteissuorituksen (Foot & Hook 1999).
Helsla (2006) pitdd suorituksen johtamista henkildjohtamisen térkeimpand
prosessing, jossa korostuvat kehitys- ja suunnittelukeskustelut seka péivittéinen
johtaminen. Han korostaa suorituksen johtamisessa kehityskeskusteluiden yhteytta
laatu- ja méarétavoitteisiin ja -arvioihin seka niihin liittyvaan palautteeseen.

Taulukossa 1 on tiivistetty edelld kuvattujen johtamisoppien keskeiset sisallét ja
niiden yhteys kehityskeskusteluun. Y hteys kehityskeskusteluun on oma tulkintani
johtamiskéytanndistd. Lahden kasityksestd, etteivat opit todellisuudessa esiinny
puhtaina, vaan ettd niiden ainekset sekoittuvat toisiinsa ja painotukset vaihtelevat
tilannesidonnaisesti. Kehityskeskusteluiden osalta péételen, ettd eri mallien
mukaisia johtamisen sisdltoja korostetaan keskustelussa vaihtelevasti. En ole
loytanyt empiirisia tutkimuksia, joissa olisi selvitetty johtamisoppien ja
kehityskeskustelumallien vélisia suhteita. Eniten on tutkittu suorituksen arviointia,
jota kasitelldan alaluvussa 2.3.5.
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Taulukko 1.  Johtamisopit ja tulkinta niiden suhteesta kehityskeskusteluihin
Johtamisen | Johtamisk&ytantd Johtami skdytanndn suhde kehityskeskusteluihin
teema
Tavoite- Tavoitteita asetetaan ja suoritusta arvioidaan niiden K eskustel uista kéytetadn termié tavoitekeskustelu. Ne
johtaminen  |mukaisesti vuosittain. Tavoitteita kohdennetaan siséltavét vuosittain asetettavat tavoitteet, joiden
organisaation eri tasoille hierarkkisessa j&rj estyksessa saavuttamisesta annetaan pal autetta. Tavoitteita
Tulosten mittaaminen e ole vida kehittynytté ja asettamalla motivoidaan tyontekij&é ja arvioidaan
systemaattista tyOsuoritusta. Suorituksen arvioinnin perusteella voidaan
médritella palkkatai palkkiot. Suorituksen arvioinnissa
korostetaan oikeudenmukai suutta.
Tulos- Kaikille organisaatiotasoill e asetetaan tulostavoitteet ja  [Keskusteluita kutsutaan termill& tuloskeskustelu ja niihin
johtaminen  |voimavarat suunnittelaan niiden mukaan. Tulosten siséllytetédn asiat, joissatuloksiatéytyy saada aikaiseksi.
aikaansaamiseks johdetaan asioitajaihmisia Tuloksiaja | Tul osgjattelu sisalté tul okselli suuden nakdkulman.
voimavaroja mitataan kaikilla organisaation tasoilla. Yksil6tasoll e asetetaan tulostavoitteita. Itsenséjohtaminen
Ty6ryhmien itseohjautuvuutta tuetaan. jaonnistumisen arviointi ovat kehityskeskustelujen
aiheena.
Laatu- Otetaan kayttoon laatujérjestelmi& Niihin kuuluvat Systemaattinen arviointi vaikuttaa terminologiaan:
johtaminen  |esimerkiksi itsearvioinnit, joiden avulla haetaan toiminnan|arviointi- tai kehityskeskustelut vakiintuvat.
kehittamiskohteita ja kaynnistetéan kehittamishankkeita.  [Kehityskeskustel uissa korostuu jokaisen rooli jatkuvana
Hankkeisiin osallistujat valitaan innokkuuden ja laadun parantajana. Keskusteluissa késitelldan myos
asiantuntemuksen perusteella. Laatuasi antuntijoita tyOntekijoiden osallistumista kehittémishankkeisiin ja
koulutetaan organisaatioihin. Toiminnan arviointia laatukoul utuksiin. Asiakkuuden nékdkulma korostuu
kehitet&an edelleen. Asiakkaiden tunnistaminen ja laadun parantamisessa.
segmentointi ovat keskidssa.
Prosessi- Prosesseja tunnistetaan ja kuvataan. Prosesseille nimet&an |K ehityskeskustel uissa arvioidaan osaamistaja sité, niten
johtaminen  [vastuuhenkilit4, joiden tehtévané on huolehtia prosessien |se vastaa prosessill e asetettuja tavoitteita.
sujuvuudesta. Prosesseissa médritel|88n tehtévidja Henkil6kohtai sia kehittdmi ssuunnitel mia |l aaditaan
vastuita, mukaan luettuna prosessin asiakas. Prosessien  |prosessien toimivuutta vastaavaksi. Henkil 6kohtaisen
toimivuuteen liittyvéa tietoa kerétaén jajaetaan ihmisten |tydsuorituksen tavoitteet kohdentuvat siihen, mik&aon
vélisessi vuorovaikutuksessa. Prosessien tehokkuutta vastuu maéritellyssé prosessissa.
arvioidaan ja mitataan. K ehittamistoimet suunnataan
prosessien tavoitteiden suuntaisesti.
Suorituksen | Strategia muutetaan investointisuunnitelmaksi seka K ehityskeskustel uissa kasitell88n organisaation strategian
johtaminen  |budjetiksi ja vuosittain toteuttavaksi tavoitteet ja aikomukset yksikkotasolle tulkittuna. Yksilon
toimintasuunnitelmaksi. Toimintasuunnitelma muutetaan |kehittymistarpeita arvioidaan suhteessa strategian
suoritustavoitteiksi. Suoritustavoitteet voivat muuttua toteuttamismahdol lisuuksiin. Arviointi suhteutetaan
kesken suunnittel ukauden, jos ympéristéssa tapahtuu strategiaa tukevien toimien vaikuttavuuteen.
muutoksia. Y ksilon suoritusta arvioidaan, tuetaan ja
autetaan. Johtamiskaytanto sisaltaé erilaisia henkil 6ston
osallistumiskaytantdja, neuvotteluun seké keskusteluun
perustuvaa asioiden valmistelua ja paétok sentekoa.

Newmanin (2001)

muutoksen malli

voidaan ndhda yrityksend jasentda

managerialismin kehitysvaihtoehtoja. Mallin taustalla on julkisen johtamisen
uudistaminen ja siind terveydenhuollon ammattilaisiin liittyvat odotukset. Newman
itse  (2001)
terveydenhuollon

pitéd malliaan erittelyna orientagtioista, joilla maaritetdan

palveluiden johtamisessa kaytettyd toimintapolitiikkaa.
Newmanin (2001) mukaan palveluiden johtamisen viitekehykset voidaan luokitella
neljddn muutosorientaatiota médrittavéan suuntaukseen, joiden valilla on
dynaaminen jannite. Mallit ovat: 1) itseohjautuvuusmalli (self-governance model) 2)

32



avoimen jarjestelman malli (open systems model) 3) hierarkiamalli (hierarchy
model) ja 4) rationaalisten tavoitteiden malli (rational goal model).

Tomgfds prolf onal Towars the weakening of
-reguiaion professional boundaries
SELF-GOVERNANCE OPEN SYSTEMS
MODEL MODEL

RATIONAL GOAL

HIERARCHY MODEL MODEL

Towards the stregthening of state
control over the welfare
professions

Towards the enlargement of
mangerial power

Kuva 2. Newmanin esittdmat managerialismin ulottuvuudet, piirretty Newmanin (2001)

mukaan.

Itseohjautuvuusmalli  korostaa  professionaalista  itsesadtelyd,  itsendiseen
ammatinharjoittamiseen kuuluvia oikeuksia. Keskeisia sisdltGasioita ovat
koulutukseen ja kehittdmiseen panostaminen, taitojen rakentaminen ja kulttuurin
muutokset.  Itseohjautuvuusmallilla  pyritéén  kohti  sitoutumista.  Avoimen
jarjestelman mallia méérittéd toiminnan raja-aitojen madaltaminen. Keskeistd on
innovointi, joustavuus ja pakallisten erityispiirteiden huomiointi. Avoimen
jarjestelmén  mallissa pyritédn  kohti  mukautumista ja vaihtoehtoisten
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toimintatapojen lagentamista palveluiden tuottamisessa. Hierarkiamalli korostaa
palveluiden tuottamisen séantelya. Keskeistd on standardien toteutumisen valvonta
Palveluiden tuottamisessa tavoitellaan toimintatapaa, joka vakioi toimintaa itsessaan
ja lisda jatkuvuutta Rationaalisten tavoitteiden mallissa keskeistd ovat tehtavét,
toiminnan kohde ja suoritusta kuvaavat tekijat. Mallissa korostuvat panosten
valvonta ja lyhyen akavadlin tuotokset. Toiminnassa tavoitellaan tuloksen
maksimointia. (Newman 2001.) Kehityskeskustelujen ndkokulmasta itseohjautuvuus
mallina suuntaa yksilolahtdiseen tai ammattiryhmadkohtaiseen kehittymisen
késittelyyn, jossa molemmat keskustelijat voivat olla aktiivisia. Avoimen
jarjestelman malli ohjaa tasavertaiseen osallistumiseen suunniteltaessa uusia
toimintatapoja tai ratkaisuja kehityskeskustelussa. Hierarkkisen mallin mukaisesti
orientoituva esimies edustaa organisaatiota tavoitteineen. Rationaalisessa mallissa
ollaan ldhimpana suorituksen arvioinnin viitekehystd (katso luku 2.3.5), jonka
taustalla ovat organisaation tavoitteet, tyodsuorituksen arviointi ja palaute
tavoitteisiin nahden.

Newmanin (2001) kuvaamien mallien véliset jannitteet syntyvéat niiden valisilla
rgapinnoilla.  Itseohjautuvuus- ja avoimen jarjestelméan mallgja yhdistéa
erilaistuminen, ja mallit ohjaavat kohti hajautettua johtamista. Malleissa toimijat
ovat kumppaneita muutosten ailkaansaamisessa. V astakkaisella puolella hierarkia- ja
rationaalisten tavoitteiden mallgja yhdistda keskittdminen ja ylhaélta alas ulottuva
yhtendistaminen. Malleissa toimijat (muun muassa tyontekijdt) ovat agenttga,
muutoksen tekijoita Itseohjautuvuus- ja hierarkiamallien yhteinen rajapinta
korostaa jatkuvuutta ja pysyvyyttd. Vastakkainen suunta yhdistdd avoimen
jarjestelmén ja rationaalisten tavoitteiden malleja kohti kilpailua ja innovaatioita
(Newman 2001.) Mallin piirteissd on kunkin suunnan taustalla havaittavissa eri
johtamisoppeihin liittyvia korostuksia, esimerkiksi ammattimainen johtaminen,
byrokraattinen johtaminen, systeemijohtaminen, laatujohtaminen, tulosjohtaminen
ja suorituksen johtaminen (vertaa Torppa 2007, Lumijarvi & Jylhdsaari 2000,
Hannus & Lindroos & Seppanen 1999, Asikainen 1990, Temmes 1990). Newman
(2001) & aseta orientaatioihin liittyvid suuntia mihink&n jarjestykseen ek
keskendan vastakkain. Téassa tutkimuksessa sovellan mallia selvittéesséni
kehityskeskusteluissa koetun johtamisorientaation vaihtelua.



2.2.3 Henkildston johtaminen

Terveydenhuollossa henkiloston johtamisen taustalla vaikuttavat vahvasti
ammattikuntien autonomiaan liittyvét perinteet. Se on merkinnyt ammatin
harjoittamiseen liittyvéd ammattikunnan sisdistéa sédtelyd ja ulkoista valvontaa
(Wiili-Peltola 2005, Newman 2001). Julkisen sektorin johtamisen uudistamisen
kautta ammattilaisiin liittyvdt odotukset ovat ainakin osittain irtautuneet
ammattikuntien autonomian perinteesta (Newman 2001, Lumijarvi & Jylhasaari
2000).

Julkisen sektorin henkilostéjohtamisessa on aiemmin korostunut ammatillisen
autonomian ohella henkilést6hallinto ja normiperusteinen toimintatapa. Perinteista
henkil6stohallintoon perustuvaa johtamista on kritisoitu siitd, etta sltd puuttuu
yhteys organisaation strategian johtamiseen. (S&devirta 2006, Tuomiranta 2002.)
Kirjallisuudessa on kiinnitetty huomiota myds henkildston johtamisen osaamiseen.
Léahiesmiehista ei tule hetkessa henkiloston ja tyon kehittdjid, jos heita el ole siihen

vamennettu tal jos muu toimintakulttuuri el sitéa tue (Leppénen 1995).

Osaamisen johtaminen

Kirjalisuuden perusteella ossamista johdetaan méérittelemalla organisaation
ydintoimintoja tal tarvittavia taitoja. Vuorovaikutusta tukevat rakenteet, kuten
kehityskeskustelut ja kulttuuri, ovat keskeisid osaamisen kehittymisessa.
Kirjallisuuden mukaan asiantuntijoiden johtamisessa korostuu tyon tarkoituksesta ja
tavoitteista sopiminen enemman kuin muiden tyontekijoiden johtamisessa. Lisaksi
korostuu asiantuntijoiden suurempi itsesaétely tyon tekemisessd. Kirjallisuuden
mukaan organisaation tarvitsemaa osaamista ylldpidetddn kehityskeskusteluiden
avulla.

Osaamisen johtaminen (knowledge management) tarkoittaa tietdmyksen, tiedon
tal osaamisen johtamista. Strategian johtamisessa osaamisen johtaminen kytketéén
organisaation tavoitteisiin. (Strommer 1999.) Viitalan (2002, 33, 189, 192) mukaan
osaamisen johtamisesta on kysymys, kun esimies "luo oppimista tukevaa
keskustelua tyoyhteisossd'. Keskustelua luovien rakenteiden kautta esimies
systematisoi ja varmistaa oppimista edistavan ilmapiirin edellytyksid. Téallaisina
keskustelua systematisoivina rakenteina han mainitsee kehityskeskustelut,
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suunnittelupalaverit ja arviointikeskustelut. Osaamisen johtamisen kannalta
korostuvat vuorovaikutustaidot ja sosiaalinen kyvykkyys. (Viitala 2002, 192, 197.)
Tassa tutkimuksessa tukeudutaan myos Nonakan ja Takeuchin (1995) nékemyksiin
tietoa ja osaamista luovista prosesseista, erityisesti tarpeeseen siirtda hiljainen tieto
(tacit knowledge) sosialisaation kautta vuorovaikutuksessa yhdessa oppimiseksi ja
tekemiseksi.

Organisaation oppiminen on yks nakdkulma osaamisen johtamiseen. Elo (1995)
esittaa oppimisen ilmenevan uusien gjattelu- ja toimintatapojen omaksumisessa.
Organisaation oppimisen kannalta on tunnistettava yksiléiden oppiminen
organisaation oppimisen edellytyksenad (Argyris & Schon 1978). Toisaalta on tuotu
eslle, ettd yksiloiden kyvykkyydesta riippumatta ryhman toiminta e kehity, jos
siihen kuuluvilla ei ole yhteistd ndkemystd toiminnan suunnasta ja keinoista
(Strommer 1999, Nonaka & Takeuchi 1995). Prahalad ja Hamel (1990) ovat
eSittaneet, etta ydinkompetenssit (core competencies) ovat organisaatiossa
kollektiivista oppimista, jolloin osataan koordinoida erilaistuvia taitoja ja yhdistéa
moninaisia teknologioita.  Ydinosaamisena he pitdvat kommunikaatiota,
osdlistumista ja stoutumista. Lehtosen (2002, 166-170, 171-175) mukaan
osaamisen rakentumisessa ja yll&pidossa on keskeista tekemalla oppiminen (learnig
by doing) seké yksilon tavoitteiden ja organisaation tavoitteiden yhdistdminen. On
sanottu, etta osaamista korostavissa yrityksissa tyota muotoillaan tyonkuvista
taidoiksi. Taitoja kuvataan osaamisalueina ja kokonaisuuksina. (Ruohotie & Honka
1999, Strommer 1999.)

Osaamisen kehittyminen sisdltdd osaamisen eriytymista ta asemoitumista
kuvaavia rooleja, joita voidaan pitda asiantuntijarooleina (esimerkiksi Sipila 1996).
Hakkarainen ja muut (2002) ovat asiantuntijuutta tydorganisaatioissa kasittelevien
tutkimustensa kautta luoneet verkostoituneen asiantuntijan viitekehyksen. Sen
mukaan asiantuntijuus on sosiaalinen ilmid, joka tukeutuu yksilon, yhteison ja
kulttuurin valiseen vuorovaikutukseen. Lisdks asiantuntijoilla on havaittu olevan
enemman ja paremmin organisoitunutta tietoa, joka auttaa heitéa erottamaan
olennaisen epéolennaisesta. (Hakkarainen & Paavola 2006.) Tutkimuksissa
asiantuntijuuden on havaittu kehittyvan suorituskyvyn ylérgjoilla (Hakkarainen &
Paavola 2006, 217-220, Hakkarainen & Palonen & Paavola 2002, 453-460).

Asiantuntijoiden johtamisessa pidetédn térkednd yhteistyon mahdollistavan
kielen luomista ja vuorovaikutuksen lisdksi kuuntelua (Ropo & Eriksson 2001).
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Liséksi katsotaan, ettd asiantuntijoilla itselldan on suuri vastuu muokata tehtavaansa
niin, etta siind tarvittava asiantuntijuus kehittyy (Ropo & al. 2005, Hakkarainen &
al. 2002, 460). Professioita edustavilla ammatinharjoittgjilla voi olla oman tyon
sédtelystd ja vapaudesta samanlaisia odotuksia kuin asiantuntijoilla. Wiili-Peltola
(2005, 36-37, 65) on tutkimuksessaan havainnut, etta eréét ammattikunnat voivat
odottaa enemman toiminnanvapautta antavaa autonomiaa ja vastuuta kuin toisilla
ammattiryhmilla on. Asantuntijaorganisaatiossa esimiehen uskottavuutta on
havaittu lisddvan johtagjan hankkima oman aan tuntemus, joka nakyy
kokemustietona. Se Iluo Rovon ja Erikssonin (2001) mukaan edellytyksia
sensitiiviseen johtamiseen. Koska esimies el aina tunne asiantuntijan tdiden sisaltoa
ja tarvittavaa osaamista, voi olla hankala sovittaa tavoitteiden asettamista
ty6tehtéviin asiantuntijan hyvaksymalla tavalla (V alpola 2000).

Motivaatio

Kehityskeskusteluiden nédkokulmasta ty6ta kasitteleva motivaatiokirjallisuus liittyy
keskusteluun tyon tavoitteista ja tehtévan mielekkyydestéd. Kirjallisuuden pohjata
lahden siitd, ettd terveydenhuollossa tyontekijoiden sisdiset liikkeelle panevat
voimat ovat yhteydessa paitsi tyon jérjestdmiseen ja johtamiseen, myo6s
tyoolosuhteisiin ja tyon mielekkyyteen. Terveydenhuollon yhteyteen on usein
liitetty my6s tyon altruistiset piirteet, tarve toimiatoisten ihmisten hyvaksi.

Motivaatiota henkil6ston johtamisen osa-alueena tarkastelen vain silté osin kuin
se suoraan liittyy kehityskeskusteluihin. Motivaatio voidaan méarittdd ihmisen
sisiiseksi tarpeeksi muuttaa toimintatapojaan ja kayttdytymistéan (Salmimies &
Salmimies 2002, Jarvinen 1998). Motivaatiolla ndhdéan olevan yhteys myos
voimavaroja, suuntaa ja varmuutta antavaksi inhimilliseksi toiminnaksi. Tydssa
motivoituminen néyttaytyy tyontekijén haluna tehda tyot parhaalla mahdollisella
tavallatai maksimoida suorituskykynsé. (Gomez-Mejia & al. 2001.)

Locken ja Lathamin (1990) nd&kemyksen mukaan tavoitteen valintaan tai sen
hyvaksymiseen vaikuttavat arvot, motiivit, tahto, toiveet ja asenteet. Tavoite
k&sitteena kuvataan enemmén kayttéytymisen lopputuloksena kuin itse
kayttaytymiseen tilannekohtaisesti tai tiettyyn tekemiseen liittyvéana tekijana (Locke
& Latham 1990). Tutkimustulosten mukaan vaativammat tavoitteet lisédvét
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sinnikkyyttd enemman kuin helpot tavoitteet (Latham & Wexley 1981, 120-121).
Tulokset, joita on saatu tutkittaessa motivaatiota tyokayttaytymisen vaikuttimena,
ovat heijastuneet henkilostojohtamisen kasityksiin. Tulosten mukaan ihmisten
erilaisuus vaikuttaa siihen, kuinka he reagoivat tyohon ja siihen liittyviin haasteisiin.
(Hackman & Oldham 1979, 255.) Johtgjan tehtéviin katsotaan kuuluvan
tyontekijoihin vaikuttaminen siten, ettd he motivoituvat toteuttamaan asetettuja
tavoitteita (LOnngvist 2002, Salmimies & Salmimies 2002, Maier 1976). Johtamisen
kaytanndissd tama tarkoittaa vuorovaikutusta, viestintdd ja yhteistyoétaitoja ja -
menetelmid (Salmimies & Salmimies 2002, Jarvinen 1998). Maier ja Hoffman
(1961, 31-32) oivalsivat jo varhain analysoidessaan aiempia johtamistutkimuksia,
ettd motivaation syntymisessa tai yllapitamisessa vuorovaikutuksella on keskeinen
tehtava, vaikkei kyse olisikaan tiedon puutteesta.

Kirjallisuudessa varoitetaan otaksumasta virheellisesti, ettd kaikki asettavat
tavoitteita tai ettd konseptit l8péisevét organisaatiot systemaattisesti (Laamanen
2005, Schein 1996, Latham & Wexley 1981). Koska motivaatio on ihmisen sisdista
tarvetta toimia, erottaa Y ukl (1998) tavoitteiden ja henkilon ty6tehtévan perustelun
motivaatiosta. Jarvinen (1998) kuvaa sisdista tarvetta tyon ja sen muutosten
mielekkyydeksi, itsendisyydeksi tyotehtévissd ja itsetunnoks tyotehtévien
suorittamisessa. Yukl (1998) nimittda tyohon liittyvia perusteita tyon
selkeyttdmiseksi (clarifying). Héan kuvaa johtajuuden vaikutuksia kaytantojen
kautta: tavoitteita asetetaan riittdvan lagjasti ja tuloksia arvioidaan suhteessa
asetettuihin tavoitteisiin. Tarkoituksena on ohjata tyokayttaytymistd, koordinoida ja
varmidtaa, etta tehtdva tulee suoritetuks sovitulla tavalla. Lonngvistin (2002)
mukaan esimiehen ja alaisen suhdetta kuvaa véliton tyonjohdollinen ohjaus. Han
katsoo, etta tydon mielekkyytta vahvistaa vuorovaikutuksen kautta syntyva riittéva
ymmarrys tyosté ja sen osuudesta organisaation toiminnan kokonaisuudessa.

Hakanen (2005, 257—259) on selvittanyt tyduupumuksen ja tydn imun tekijoita.
Tutkimustulosten mukaan sisaistd motivaatiota ovat henkinen kasvu, oppiminen ja
kehittyminen.  Ulkoista  motivaatiota lisddvdt  tyon  voimavaratekijét:
vaikutusmahdollisuudet, tiedonkulku, esimiehen tuki, innovatiivisuus ja ilmapiiri.
Ruohotie ja Honka (1999) ovat tunnistaneet tydn ominaisuuksia, jotka saattavat olla
henkilon liikkeelle panevia voimia. Niita ovat sisdll6ltdan mielek&s ja moninaisia
taitoja edellyttava tyd (myos Hokkanen & Skyttd & Stromberg 1995). Valpola
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(2000) lisda edelliseen luetteloon tyon eheyden ja sen, ettd tekemisilla on aku ja
loppu.

Heikan (2008, 111-117, 137-138.) mukaan henkildstdjohtamisen kompetensseja
ovat sitouttaminen ja motivointi, delegointikyky, ristiriitojen késittelytaidot ja
palautteenantotaidot. Lisaksi hanen  tutkimustuloksissaan korostuivat
vuorovaikutustaidot, valmentava johtamistyyli ja herkkyys kuunnella tyontekijoita
seka henkildstovoimavarojen kehittdminen. Forman ja muiden (2004) 1&hiesimiesten
toimintaa koskevasta tutkimuksesta selvidvdt muutoksiin liittyvét heikkoudet:
esimiesten roolit ja osin taidotkin olivat epaselvid, esimieheltéd el saanut riittavasti
palautetta eivatka vaikutusmahdollisuudet olleet riittavét.

2.2.4 Vuorovaikutus ja tyoyhteiso

Keskeisia taman tutkimuksen kannalta ovat késitykset, joiden mukaan kaikkinainen
tyoyhteisossd tapahtuva vuorovaikutus ja esimiehen siind omaksuma rooli
muokkaavat tyontekijoiden gatuksia ja ymmarrystd tyostd  Kirjallisuuden
perusteella muitakin vuorovaikutustilanteita kuin kehityskeskusteluita voidaan pitéa
organisaation tavoitteiden valittdmisen foorumeina. Tutkimusten perusteella myo6s
johtamistyyleilla on merkitysta vuorovaikutustilanteissa. TyOyhteisoja on tutkittu
monilla erilaisilla laadullisen tutkimuksen metodeilla, esimerkiksi kyselyillg,
haastatteluilla ja havainnoimalla

Henkiloston johtamisen katsotaan edellyttdvan organisaation rakenteiden ja
johtamisjérjestelmén huomioon ottamista siten, ettd johtaminen on mahdollista
(Salmimies &  Samimies 2002, Jarvinen 1998, Walton 1986).
Johtamisjérjestelmassa tarvitaan esimies, johon voidaan olla yhteydessa péivittain ja
joka yll&pitéa tyoyhteison tukirakenteita ja luo vuorovaikutusta (Samimies &
Salmimies 2002). Vuorovaikutustilanteissa esimies on henkild, joka edustaa
organisaation toimintapolitiikkoja ja -tapoja, traditioita ja tyok&ytantoja (Jarvinen
1998,  Ullrich & Lake 1990). My6s tyontekijoiden vastuuta ja
vuorovaikutusosaamista pidetéddn oleellisina (Silvennoinen & Kauppinen 2006,
Hokkanen & al. 1995). Vuorovaikutukseen osallistujilta voidaan odottaa erilaisten

sosiaalisten tyylien hallintaa ja kykya asettua samalla "aaltopituudelle’ toisen
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osapuolen kanssa (Silvennoinen & Kauppinen 2006). Hyvilla vuorovaikutustaidoilla
molemmat osallistujat vaikuttavat toisiinsa ja kdyttavéat asemavaltaansa.

Monet tutkijat ndkevadt vuorovaikutukseen liittyvat ongelmat organisaatioiden
keskeisimpind pulmina (Juuti & Vuorela 2002, Kamensky 2002, Huczynski &
Buchanan 2001). Tavoitteita ja toimintatapoja koskevaan yhteisymmarrykseen
padsemisen katsotaan vievan aikaa ja olevan vaativaa (Juuti & Vuorela 2002).
Ihmisten vélisisséa suhteissa pidetdan térkednd myos eri kulttuureista tulevien
ihmisten eroja ja kykya kasittéd asiat samalla tavalla (Huczynski & Buchanan
1991).

Juutin (1998) mukaan hyvin toimivalla tyopaikalla on osalistava johtamistapa
seka sa@nnolliset esimiehen ja tyontekijoiden vdliset keskustelut. Tallaista
toimintatapaa kuvataan avoimuutena, luottamuksena, avuliaisuutena ja keskinéisena
tukena. Nakarin ja Valteen (1995) mukaan menestyvan tyoyhteison sisdinen elama
sisaltdd kaytantojd, pelisdanttja, toimintakulttuuria ja yhteisia tapoja seka selkedt
tehtavat ja vastuut. Tyontekijoilla on liséksi mahdollisuus vaikuttaa tyotehtaviin ja
menetelmiin seka téiden organisointiin. Tutkimuksen mukaan osallistuvasta tyylista
Seuraa, ettd tyontekija sitoutuvat paremmin tyohonsa ja ovat tyytyvaisia siihen
(Donnell & Hall 1980, 63-64, 72). Valtuuttamista tai voimaannuttavaa johtamista
(empowerment) luonnehtii vastuun ja valtuuksien siirtdminen niille tyontekijoille,
joiden tehtéviin asiat kuuluvat. Vatuuttavissa johtamiskaytannoissa korostetaan
vuorovaikutusta. (Miettinen & Pelkonen 2000, Valpola 2000.)

Tyopaikalla esimiehia ja tyotovereita pidetdan tarkeimpind tyontekijan
tarvitseman sosiaalisen tuen osoittajina. Sosiaaliseks tueksi méaritell&an tietotuki,
aineellinen tuki, arvostus ja henkinen tuki. Sodaalinen tuki nayttaytyy neuvoina,
ehdotuksina, kdytanndn apuna, myodnteisena asenteena arvioitaessa toinen toisensa
tekemisig, kuuntelemisena, rohkaisemisena, empaattisuutena ja
luottamuksellisuutena. (Kiviméki & Elovainio & Vahtera & Virtanen 2002a, 44—
49.) YhteistyOkaytantGjen kannalta térkeind pidetdén erilaisia toimintamuotoja,
esimerkiksi sda8nndllisia palavereita ja tyopaikkakokouksia tai -neuvotteluita, joissa
sovitaan tyontekijoiden kanssa toimintatavoista ja tehtévien jakamisesta (Juuti &
Vuorela 2002, Ropo & al. 2005).

Keskeinen tyOympéristoa maérittava tekija on ilmapiiri. Lonnqvist (2002) pitéa
ryhman jasenten yksilollista ja yhteista uskoa omiin kykyihinsa edellytyksena
hyvaan suoritukseen. Han toteaa, etta sihen vakutetaan luomalla ilmapiiri, joka
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tukee arvostusta ja uskoa omiin kykyihin. Goodall ja kumppanit (1986) méarittavét
ilmapiirin kasitteen kulttuuriseksi ja ihmisten véliseen yhteydenpitoon liittyvaksi
tilaksi. Tyoilmapiirin selvittdmiseen kaytetéédn erilaisia tyoilmapiirikyselyita tai
hyvinvointitutkimuksia tai tyoyhteisinterventioita, jotka perustuvat tydyhteison
jasenten osallisuuteen ty6ta ja yhteistoimintaa koskevassa vuoropuhelussa (Elo &
Mattila & Kyl&Setdla & Kuosma 2004, 12, Vahtera & Kiviméki & Ala-Mursula &
Pentti 2002, 16-28). IImapiirilla on merkitystéa tyomotivaatiolle, tyotyytyvaisyydelle
jatyon tuloksille (Ruohotie & Honka 1999). Lisdks Heino ja muut (2005) olettavat,
ettd organisaatiokulttuuri vaikuttaa tydyhteisfjen sisdisiin tapoihin. Kulttuurin
muodostavat perusolettamukset, jotka ohjaavat ryhman jésenida siing miten
havainnoida, toimia, gjatella ja tuntea. Perusolettamukset ovat pé&dsoin
tiedostamattomia. (Heino & Vuori & Taskinen & Turpeinen 2005, 140.) Scheinin
(1996) mukaan sisdisissa toimintatavoissa ilmenevét toimintaa koskevat ndkyvét ja
ideaalit arvot. Han pitdd mahdottomana, etta kakki voivat ymmértda saman
suunnitelman ja sitoutua sihen. Jaetun johtgjuuden tutkimuksessa kielelld ja
kuuntelulla katsotaan olevan keskeinen tehtavd. Kasityksen organisaation
todellisuudesta katsotaan syntyvan ihmisten vélisessa toiminnassa ja keskindisessa
vuorovaikutuksessa. (Koivunen 2003, 43-45.) Koivunen (2003, 196-198) katsoo
kuuntelevan johtamiskulttuurin mahdollistavan jaetun johtajuuden, joka ndyttaytyy
esimiehen ja tyontekijan vuorovaikutuksen tasavertaisuutena. Tutkittaessa hyvin
menestyneitd organisaatioita on havaittu, ettd yhteiset arvot ja voimakas
organisaatiokulttuuri ovat niille yhteisia tekijoita (Peters & Waterman 1983).

Johtamistilanteita tutkineet Bowers ja Seashore (1966, 259-261) havaitsivat, etta
johtajien ohjaus sai organisaation pdaméaardt ja tyontekijoiden tarpeet paremmin
sopimaan yhteen ja tukea antava johtamistyyli lisdsi tyotyytyvaisyytta Likert (1967)
analysoi samoja aineistoja ja osoitti, etta tieteellisyyteen perustuva johtamiskaytanto
on yhteydessa yksilGiden suoritukseen ja organisaation tavoitteisiin. Ne esimiehet,
jotka kayttivéat tiimitydmetodga ja tyontekijoita tukevia johtamiskéytantoja ja
ohjasivat tiimien tavoitteiden asettelua ja toimintaa, saivat parhaita tuloksia
suorituskyvyssa. Likert my0Gs osoitti, ettd parempaan suorituskykyyn liittyivét
esimiesten jatyontekijoiden valiset tehokkaat vuorovaikutuskdytannot. (Likert 1967,
53-58, 70.)

Latimerin  (2005) mukaan kuuntelemisen taito, esimiehen l&sndolo ja

tavoitettavuus, oikeudenmukainen toiminta seka tyontekijoiden

41



osallistumiskéytantdjen  luominen  ja  ylldpitaminen  ovat  johtamisen
vuorovaikutuskaytant6jd. Ne osoittautuivat merkittéviksi, kun selvitettiin
yhdysvaltalaisten "magneettisairaaloiden” vetovoimaisuutta hoitohenkildston
ammattilaisten ndkokulmasta. Y hdeksi vetovoimatekijaksi havaittiin, ettéa esimiehet
olivat johtamistydsséan tyontekijoiden saatavilla. (Latimer 2005.)

Tyohyvinvointitutkimuksen nékokulma

Kirjallisuudessa on esitetty tutkimustuloksia siitd, missd asioissa téytyy onnistua ja
mitka ominaisuudet tyGyhteisbn sSisdisessa toimivuudessa ovat keskeisia
Kehityskeskustelut voivat olla tilaisuus, jossa vuorovaikutuksen keinoilla pystytaan
vaikuttamaan tyOyhteisdn sisdiseen toimintaan.

Tulogohtamiskauden jdjiltd oli havaittavissa kehityskeskusteluihin liittyvaa
pakonomaisuutta. Huomattiin, etta esimiesten antama palaute lisééantyi, mutta muut
vaikutukset olivat vahdisia Kokellujen avulla osoitettiin, ettd varta vasten
esimiehille perustetut keskusteluryhmét paransivat esimiesten vuorovaikutusta
tyontekijoiden kanssa. (Elo 1995.) Johtamiskaytannoista tutkittiin tavoitteiden
asettamista, tiedonkulkua ja tyontekijoiden osallistumista seka tydyhteisdjen
kehittamistd. Koeasetelmassa ryhmda, joka aloitti esimies-alaiskeskustelut, lisasi
tyytyvaisyyttd esimiehen antamaan palautteeseen. Tutkimustulosten mukaan avoin
vuorovaikutus riippuu ldhiesimiehen omaksumasta roolista. Niissa tyoyhteisoissa,
joissa esimies tuki mielipiteiden esille tuloa ja osallistumista, tyontekijét olivat
tyytyvaisempia. (Kiviméaki & Lindstrom 1996.) Linna (2008, 49-50) on osoittanut,
etta kehityskeskusteluiden kokeminen hyoddyllisikss on yhteydessd siihen, etté
esimiestyd koetaan oikeudenmukaiseksi.

Hyvinvointitutkimusten  mukaan  henkiléston  hyvinvoinnin - kannalta
tyoyhteisdissa huonoin yhdistelma ovat vahéiset vaikutusmahdollisuudet ja kova
tyokuormitus (Kiviméki & Elovainio & Vahtera & Sutinen 2002b, 9).
Hyvinvointitutkimuksissa on selvitetty myos hyvinvoinnin, osaamisen ja tyon
kehittamismahdollisuuksien yhteytta toisiinsa. Tutkimustulosten mukaan ne ovat
sidoksissa toisiinsa.  Psykososiaaliset tekija on todettu  merkittaviksi
taustavaikuttajiksi. Uusia tydmenetelmia omaksuttaessa hyvin toimivat tyoryhmét
auttavat jasenidan selviytymaan paremmin. (Elovainio & Sinervo & Pekkarinen
2001, 55.) Elon ja muiden (2004, 11) tutkimuksen mukaan tyoyhteistjen
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toimivuutta ja tydon psykososiaalisia ominaisuuksia on pystytty parantamaan
tyoyhteisdinterventioilla, joskaan eri toimien vaikuttavuutta ei ole voitu eritella

Tutkittaessa tyohon liittyvié psykososiaalisia voimavaroja on selvinnyt, etta hyva
tyon hallinta néyttéisi luovan edellytyksid sosiaalisten voimavarojen vahvisumiselle
(Vahtera & Soini 1994, 27, 72). Tutkimusten mukaan terveydenhuollon tyon
piirteitd ovat ryhmétyo, vaativa pddtoksenteko, epdsddnnolliset tydgjat ja jatkuvat
eettiset kysymykset. Ongelmiksi on myds todettu tdiden organisointi ja palautteen
vahyys. Terveydenhuollossa ty6tehtavien osittaminen (el tunnisteta kokonaisuutta)
tukee jossakin méaarin daattisuutta. Se tarkoittaa, ettd vain harvat hallitsevat
kokonaisuutta. (Elovainio & Kallioméaki-Levanto & Kiviméki 1997, 7, 34-35.)
Kokonaisuuden hallintaan tarvitaan tyoyhteisbn muiden jasenten tukea. Lisaksi
organisaation ulkopuolelta tai sisdlta tulevat vaatimukset ja paineet voivat olla
koetinkivi, jolla muuttuvissa tilanteissa testataan keskindinen sosiaalinen tuki ja
johtamistaidot. Suonsivu (2003, 233-234) on kiinnittényt huomiota siihen, etta
muutokseen vamentamista, yhteistyokaytantéja ja erilaisia vuorovaikutusta
parantavia keinoja on kehitettava.

Kansteen (2005, 166) tutkimuksen mukaan ihmisten oikeudenmukaisella
kohtelulla on merkitysta Oikeudenmukaisuus méaérittéd sosiaalisia séantdja ja
kanssakdymistd. Oikeudenmukaisuudella néyttéd olevan vaikutusta ihmisten
mindkuvaan, itsetuntoon, identiteettiin, ryhmaén samaistumiseen ja sitoutumiseen.
(Elovainio & Kiviméki & Vahtera & Virtanen 2002, 21, 26.) Oikeudenmukaiseksi
koetun johtamisen on havaittu tutkimuksissa lisdavan tyontekijoiden sitoutumista,
parantavan yhteistoiminnan edellytyksia sek& vahentavan tyontekijoiden valista
eripuraa (Kivimaki & al. 2002a, 45). Tutkimustulosten mukaan terveydenhuollossa
ldhiesmiehen  oikeudenmukaisuus on  koettu parempana kuin  muu
oikeudenmukaisuus organisaatiossa (Elovainio & al. 2001, 24). Oikeudenmukaista
johtamista tutkiessaan Wiili-Peltola (2005, 55-56) havaitsi, etta oikeudenmukaisuus
on ilmidnd monisyinen. Tyontekijoiden kasitys oikeudenmukaisuudesta koostuu
kaikesta asiaan liittyvasta tiedosta, joka muodostaa kasityksestd kokonaisuuden.
Whitener (2001, 530-532) on tutkinut tyontekijoiden sitoutumista suhteessa
organisaation HR-ké&ytantoihin ja luottamukseen. Tulosten mukaan tyontekijoiden
luottamus ja sitoutuminen olivat voimakkaampia, kun he havaitsivat organisaation

tukevan heita ja sitoutuneen heihin.
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2.2.5 Yhteenveto johtamiskirjallisuudesta

Kirjalisuutta tarkasteltaessa esimiehen ja tyontekijan valisessa tilanteessa nayttavét
vaikuttavan useat johtamisen nakokulmet tai viitekehykset. Taulukkoon 2 on kerétty
johtamisen osa-alueita koskevat keskeiset havainnot ja esitetty, mika yhteys niilla on
kehityskeskusteluihin.

Taulukko 2.  Yhteenveto keskeisistd havainnoista johtamiskirjallisuudessa ja
havainnoissa kehityskeskusteluihin omaksuttu nakdkulma.

Johtaminen Y hteenveto kirjallisuutta koskevista keskei s sté Keskeiset havainnot kehityskeskusteluiden ngkdkulmasta
havainnoista
Perusulottuvuudet  [Johtamisen tarkoitus on eriteltvissd ja sen avulla Johtami sen ulottuvuuksilla on yhtymékohta

korostetaan, mité ol etetaan tapahtuvan ihmisid johtamalla |kehityskeskusteluihin, kun keskustellaan asioistaja
jamita tapahtuu asioitajohtamalla. Ihmisten jaasioiden  |tehtavisté. Ihmisten johtamisen nakokul ma korostuu
johtaminen katsotaan johtamisen eri ulottuvuuksiksi. keskustel taessa tydssa suoriutumisesta, palautteesta ja
tavoitteista. Asioiden johtaminen on esillg, kun
keskustellaan tyon sisdll dsta.

Managerialismi Johtami soppi en mukainen painotus korostaa johtamisen  |Johtami soppien mukaisesti keskeinen johtamisen paikka
piirteitédja kaytantoja. Johtamisoppeja leimaa on kehityskeskustelu tai muu vastaava johtamisfoorumi.
systemaattinen |8hestymistapa johtamiseen. Johtamisen  |Keskusteluissa korostuvat oppien mukaiset piirteet, jotka
keskitssa ovat tavoitteen mérittely, tuloksellisuusja my0ds maérittavat kehityskeskusteluiden tarkoitusta.
toimintaprosessit. Ominaista managerialismille on
vastui den korostaminen tehtévien ja roolin mukaisesti.
Henkil 6stdn Osaamisen kehittyminen ndyttaé edellyttévan Kehityskeskustelu on tilaisuus, jossa kéasitell&8n
johtaminen systemaattista johtamista. Osaami sta koskevan tyotehtavid, tydn miel ekkyytté ja tavoitteita seka
johtami stutkimuksen mukaan vuorovaikutuksellajasen  |osaamista. Se on tilaisuus keskustella tarkemmin
foorumina kehityskeskusteluilla ndyttéé olevan keskeinen |tyontekijoité motivoivista jainnostavista tekijoista.

asema osaamisen kehittymisessé. Asiantuntijuuden Asiantuntijoi den ohjaustarve tai tarve arvioida tehtévissa
kehittymisen ymmartaminen selvittéa johtamiseen liittyvi&|suoriutumista saattaa olla erilainen kuin, mita
odotuksia. Motivaation ymmértaminen selvittéd sen kehityskeskusteluilla yleisesti tarkoitetaan.

yhteytta tydn mielekkyyteen jatavoitteisiin.

\uorovaikutus ja Vuorovaikutusta vahvistaa riittava |aheisyys esimieheen, |V uorovaikutuksen laadun taustalla ovat tydyhtei son

tyoyhtel s esimiehen I&sndolo, osallistavat kéytannét jatydyhteisdn |ilmapiiri, riittdva vuorovaikutus ja l&heisyys esimieheen ja
siséisiin toimintatapoi hin vaikuttaminen. Y el sesti koettu oikeudenmukaisuus. Lisaksi kehityskeskusteluilla
tyontekij 6i den ndkdkul masta tyOyhteison ilmagpiiri, ndyttd4 ol evan yhteys tyShyvinvointiin.

vuorovaikutus ja koettu oikeudenmukai suus ndyttavat
olevan onnistuneen johtamisen keskeisia tekijoita Niita
pidetddn myds merkittvind tydhyvinvoinnin tekijoina.

Lahijohtamista on tutkittu jossain mé&arin, mutta e tyhjentdvasti. Yleisesti
hyvaksytty lahijohtamisen méaéritelméa puuttuu, ts. e ole ratkaistu, asemoivatko
lahijohtamista organisaatio ja sen rakenteet vai johtamisen sisilto ja kaytannot.
Lisdksi tutkimusintressind el naytd olleen, miten makrotasolla médritelty
johtamisndkemys |8péisee |dhijohtamiseen asti. Siten el myodskdan ole kuvattu
menetelmig, joilla té&a voitaisiin tutkia Sen sijaan tutkimusten mukaan
kuuntelemisen taito, esimiehen |asndolo ja tavoitettavuus, oikeudenmukainen

toiminta seka tyontekijoiden osallistumiskaytantdjen luominen ja ylldpitaminen ovat



johtamisen vuorovaikutuskaytantojé. Ne ymmarran tassa lahijohtamisen sisalloksi.
Lisdks uskon, ettd sisdltoon heljastuvat johtamisopit, joiden sisdltoja ajattelen
korogtettavan vuorovaikutustilanteissa. Léhijohtamiseen djoitan tadssa myos
esimienen ja tyontekijdn kehityskeskustelutilanteen ja siihen liittyvét
vuorovaikutuskaytannot. Tutkimukseni tarkastelun kohteena on lahijohtaminen ja
siind kehityskeskustelu.

2.3 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelukirjallisuutta tarkastelen selvittamalld, miten keskustelujen idea
on kehittynyt viime vuosikymmenind. Tutkin keskustelun perusteita, méarittelya,
prosessia, siséllon aiheita, palautetta, keskustelun laatua sek@ suorituksen arviointia
jaailempia tutkimuksia. Tavat, joilla kehityskeskusteluja on tutkittu, esitan liitteessa
2. Laadin katsauksen tutkimuksista, joissa arviointi- tal kehityskeskusteluun liittyva
vuorovaikutus on ollut tutkimuksen kohteena tai sen osana. Tutkimusaiheet ovat
liittyneet keskustelun tavoitteisiin ja sisltoon, keskustelijoiden véaliseen suhteeseen,
keskustelijoiden kokemuksiin (tyytyvaisyyteen), keskustelun vaikutuksiin ja
kontekgtiin. Tutkimuksista suurin 0sa on tehty suomalaisesta tyokulttuurista
eroavissa olosuhteissa, kulttuuritaustoiltaan erilaisten ihmisten joukossa ja erilaisilla
toimialoilla. Tutkimustulosten yleistettavyyteen on suhtauduttava varauksellisesti
(esimerkiksi Kuvaas 2007, 2006).

Suomessa  kehityskeskustelut nayttavat liittyneen managerialismin
johtamisoppeihin, mikd kay ilmi niista kaytetyistd nimistéd ja niiden sisallon
kuvauksista. Kehityskeskusteluista on kaytetty eri nimityksi& tavoite-, tulos-,
henkilosuhde-, tyosuhde-, budjetointi-, arviointi-, budjetointi-, esimies-alais- ja
suunnittelukeskustelu (Juuti 1998, 6, Juuti & Vuorela 2002, 107). Julkisella
sektorilla kehityskeskusteluiden k&ynnistyminen nayttaa liittyvan
tavoitejohtamiseen ja tavoitekeskusteluihin.

2.3.1 Kehityskeskustelun maarittely

Nykymuotoisen kehityskeskustelun mé&arittelyn juuret ovat tyodnarviointia

koskevassa tutkimusperinteessa ja teoreettisessa viitekehyksessa (Valpola 2000,
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Juuti 1998, Ukkonen 1991). M&rittelyn taustalla vaikuttavat myos hallinto- ja
johtamistieteissd toisen maailmansodan jalkeen syntyneet kehityssuunnat; tuolloin
palveluiden tuottaminen tuli teollisen kehityksen merkittévaks tydalueeksi (Surakka
2006, Locke & Latham 1990). Tuohon aikaan perustana olivat klassiset
organisaatioteoriat, joiden johtamiskaytéanntssa korostui tyontekijoiden kontrollointi
(Coates, 2000). Taustdla oli monitieteinen tyon tutkimus ja kasitteellistaminen,
josta kaytetdan ylakasitetta organisaatiokdyttdytyminen (organizational behaviour)
(Sadevirta 2004, Bretz & Milkovich & Read 1992). Tyotehtavaan liittyva
mittaaminen kehittyi tyopsykologian alueella, ja sithen liittyv8a arviointia on
kehitetty Yhdysvalloissa 1950-luvulta ldhtien (Murphy & Cleveland 1991).
Teoreettisessa tarkastelussa yhdistyivét tehtéavéat ja tyon tekeminen suorituksen
arvioinniks  (performance appraisal) tai katselmukseksi (performance review)
(Valpola 2000). Nykymuotoiset suorituksen arviointijarjestelmét on kehitetty 1970—
1980- lukujen taitteessa (Bretz & al. 1992). Niitd on tdydennetty 1990-luvulta
alkaen sisallyttamalla arviointiprosessiin konteksti (Bretz & al. 1992, Murphy &
Cleveland 1991). Suomen tyoelamassa kehityskeskustelut yleistyivat 1970-luvulla.
Tosin vieldkéén e ole varmuutta gitd, kuinka lagjasti ne on omaksuttu eri
toimialoilla (Rajaneva 2002).

Suomalaisissa sairaalahenkiloston  hyvinvointitutkimuksissa on  raportoitu
kehityskeskusteluiden kaymisestd vuosina 1998-1999. Keskusteluihin oli
osallistunut méaraaikaisista tyontekijoista 28 %, vakinaisista 41 % ja vakinaistuvista
36 %. (Virtanen & Kiviméki & Virtanen & Elovainio & Vahtera 2002a, 65.)
Sairaalahenkiloston  hyvinvointitutkimuksen  mukaan  kehityskeskusteluiden
toteumataso on vuonna 2004 ollut 64 % ja 2008 63 % (Kivimadki 2008).
Sairaalahenkiloston hyvinvointitutkimuksessa on mukana yli 14 000 tyontekijaa
(Salo & Oksanen & Kiviméki 2008). Kehityskeskusteluiden k&ymista on selvitetty
myds muissa tutkimusyhteyksissa (esimerkiksi Helkka 2008, 112, Kivinen 2008,
177-180). Heikka (2008, 112) on selvittanyt johtamista koskevan tutkimuksen
yhteydessd kehitys- tai tuloskeskustelujen kaymistd kuntien sosiaali- ja
terveysiohtamisen toimintamuotona. Terveystoimen tal yhdistetyn sosiaali- ja
terveysorganisaation johtgjista reilut puolet kavi séannollisesti kehityskeskusteluita.
Kivisen (2008, 177-180) tutkimuksen mukaan johtgjat vastaavat olleensa enemman
osallisina kehityskeskusteluissa kuin samassa tutkimuksessa mukana olleet
tyontekijét.
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Kirjallisuudessa kehityskeskustelut nayttavét kytkeytyvan seka ihmisten etta
asioiden johtamiseen. Keskusteluja pidetéén keinona, joka auttaa tyontekijoita
tehtavissddn sekd tukee tyontekijoiden ja esimiehen vélistd suhdetta
Kehityskeskusteluiden avulla uskotaan vélitettavan merkittavaa tietoa esimiehen ja
tyontekijan kesken. (Valpola 2000, Strommer 1999, Juuti 1998.) Keskusteluiden
kautta uskotaan myos valittyvan sellaista tietoa, jonka avulla saavutetaan toivottuja
tuloksia tai tyosuorituksia tai joka johtaa erilaisten ongelmien ratkaisuun tai
kehittdmistoimiin. Tyontekijalla oletetaan olevan tyohonsa ja tehtéviinsa liittyvia
odotuksia, joihin kehityskeskusteluilla voidaan vaikuttaa. Naistd on mainittu
esimerkiksi se, mita tuloksia odotetaan, miten on suoriutunut tehtévassaan, mita
uusia asioita liittyy tyotehtavaan, halu vaikuttaa omaan tyohonsa ja kehittymiseensa
sek& halu tulla kuulluks ja kohdelluksi oikeudenmukaisesti. (Valpola 2000, Juuti
1998, McGregor 1972.) Kehityskeskustelut sijoitetaan my0s organisaation sisdiseen
oppimisprosessiin, jonka katsotaan mahdollistavan esimerkiksi arvokysymysten
késittelyn seké tilan antamisen tuntellle, kokemuksille ja ajatuksille (Ronthy-
Ostberg & Rosendahl 1998). Kehityskeskusteluja pidetdén myos kanavana ja
mahdollisuutena hiljaisen tiedon edelleen vdlittymiseen. Viitala (2002, 133) on
osaamisen johtamista koskevassa tutkimuksessaan arvioinut, etta kehityskeskustelut
ovat osaamisen sisdltdjen ja kehittdmistarpeiden kannalta tarked keskustelua ja
vuoropuhelua tuottava ja yll&pitava jarjestelma.

Kirjallisuudessa kehityskeskusteluille on erilaisia mééaritelmig, jotka viittaavat
kehityskeskusteluun prosessina, rakenteena, sisdltona ja vuorovaikutuksen laatuna
Sisdltda médriteltéessda mainitaan  keskustelu  tyotehtavistd, tyodsuorituksen
arvioinnista, palautteesta ja tavoitteista. Kun tutkitaan tydssa suoriutumisen
arviointia, médrittelyitd ohjaavat motivaatiota, sSitoutumista ja vuorovaikutusta

Mancision (1991) maarittéd kehityskeskustelun arviointitilaisuudeksi, jossa
tyontekijalla on mahdollisuus kysya tyosta ja sithen liittyvista asioista seka luoda
katsaus kuluneen vuoden tydssd suoriutumiseen ja suunnitella tulevaisuutta
Ukkosen (1991) mukaan suomalaisessa tyokulttuurissa kehityskeskusteluissa
keskitytdan tyontekijan tietojen ja taitojen tarkasteluun sek& haluun kehittya.
Kehittymistarpeita héan sanoo tarkasteltavan suhteessa tyon nykyisiin ja tuleviin
vaatimuksiin (Ukkonen 1991). Juuti ja Vuorela (2002) méarittelevat keskustelun

Seuraavasti:
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"Ennalta sovittua ja suunniteltua keskustelua esimiehen ja alaisen vdlillg,
jolla on tietty pddmadra ja jota leimaa jonkinlainen systematiikka ja
sdanndllisyys toteutuksessa'.

Kehityskeskustelussa e ole tarkoitus keskustella vain paivittéisista toisté, vaan
mybs tekemisen tavoitteista Lisdksi korostetaan, ettéa kehityskeskustelu on
tavoitteellisen ja osallistuvan johtamistavan véline, jolloin keskustelun tehtévana on
avoimuuden ja luottamuksen kehittdminen. (Juuti & Vuorela 2002, Juuti 1998.)
Juuti ja Vuorela (2002) pitavat kehityskeskusteluita tapahtumana, jossa luodaan
perusteita ihmisten vdlisille seka organisaation eri  osien vdlisille
yhteistyokaytannaille.

Valpola (2000) méérittelee kehityskeskustelun siséltoa niiden kysymysten kautta,
joiden avulla tyontekija saa tietéd, mita hanen pitéd tehdd, miten han suoriutuu ja
valittédkd hénestd kukaan. Madtta ja Ojala (1999, 79) méarittavét
kehityskeskustelun

"[...] sd8nnodlliseksi [...] suunnitelmalliseks ja suhteellisen strukturoiduksi
vuorovaikutustilanteeks, jossa arvioidaan sovittujen tulostavoitteiden
toteutumista, sovitaan uudesta tavoiteasettelusta ja henkilOkohtaisen
osaamisen kehittémisesta sekd keskustellaan esimiehen ja alaisen odotuksista
keskindiselle yhteistyolle."

Ronthy-Ostberg ja Rosendahl (1998, 94) méaérittelevit myos asioita, jotka
koskevat keskustelutilanteen lisaksi tyotilanteita:

"Kehityskeskustelu on tyontekijan ja hanen lahimmén esimiehensa valista
séannollistd yhteydenpitoa ja hyvin valmisteltua keskustelua. Keskustelun
tulee olla kehittavdd vuoropuhelua, jossa keskustellaan organisaation
tehtavastd ja  yhteistyosta  organisaatiossa seka  tyotehtavistg,
keskustelukumppanien vélisista suhteista ja muista tarkeista asioista, jotka
koskevat tyotilannetta.”
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2.3.2 Kehityskeskustelu prosessina

Kirjallisuudessa kehityskeskustelut jasennetédn valheiksi, jotka ovat yhteydessi
toisiinsa ja joiden mukaan keskusteluun liittyvét toimet ja sisallot ovat eriteltavissi
Valpola (2000) jakaa kehityskeskustelun prosessina kolmeen eri vaiheeseen:

- Vamigelu- ja suunnitteluvaihe: varataan gankohta, kerétéén tietoa

sovituista asioistaja valmistellaan keskustelun sisaltoa

- Keskustelutapahtuma: keskustelu avataan, kuunnellen ja kysyen kerétédan

tietoa, kerrotaan arviot suorituksesta ja tuloksista seka sovitaan tulevisa
toimenpiteistd, médritellédn kehittymis- ja uratarpeet seka viimeiseksi
lopetetaan keskustelu arvioiden sen onnistumista ja lopuksi allekirjoitetaan
yhteinen sopimus.

- Seuranta jaarviointi: sovitaan kiireellisten ongelmien ja asioiden hoitaminen

seka tyontekijan valmennus ja palaute.

Mancision (1991) esittdd yleisperiaatteena, ettd tilaisuuden agankohdasta ja
paikasta sovitaan etukdteen. Keskustelijoiden tehtévéks katsotaan se, ettd he
vamistautuvat kuluneen vuoden tyosuorituksensa arviointiin (Mancision 1991).
Valpolan (2000) mielestd keskustelu voi olla ohjeistettu ja toteutuksen médraén seka
laadun seurantaan voidaan liittaa erilaisia menettelyita.

Keskustelutapahtuman sisdltd ehdotetaan vahvistettavaks allekirjoittamalla
yhteenvetolomake, josta molemmille keskustelijoille annetaan  kopio.
Allekirjoituksen ndhdd&n takaavan sen, ettda molempien osallistujien
arviointikdytannot ovat oikeudenmukaisia ja eettisia. (Valpola 2000, Amann 1996.)
Ronthy-Ostberg ja Rosendahl (1998) pohtivat, murentasko dokumentointi
keskinaista luottamusta.

Onnistuneen keskustelun edellytyksend pidetéén sitd, ettd se kaydéan
hairiottomassa tilassa ja siihen varataan riittavasti alkaa. Kéasityksend on, etta
istumapaikkojen jarjestdminen voi osoittaa tasavertaista keskusteluun osallistumista
tal vastakkainasettelua tai ylemmyytta Esimiehen tehtéaviin katsotaan keskustelun
tarkoituksen ja siihen liittyvien odotusten toteaminen. Esimiehen taidot ja rooli
ndhdd&n usein ratkaisevana. (Mancision 1991, Juuti 1998.) Valpola (2000) lahtee
oletuksesta, ettd monitasoisissa organisaatioissa kullakin  tasolla kaydaan

49



kehityskeskustelut. Tama tarkoittaa sitd, ettd esimies keskustelee myods oman
esimiehensd kanssa. Tarkednd pidetdan sitd, ettd keskustelut ovat kytkettavissa
johtamisjérjestelméaan, jotta niilla on mielekds funktio (Salmimies & Salmimies
2002).

2.3.3 Kehityskeskustelun sisalto

Keskustelumallien kuvauksissa mainitaan useita keskeisks korosettuja aiheita
(Valpola 2000, Juuti 1998, Longenecker & Nykodym 1996, Mancision 1991).
Esimerkkin&d on kooste mainituista [ahteisté:

- katsaus tydssa suoriutumiseen

- paaute

- ty6ssa suoriutumisen tavoitteet ja odotukset

- tavoitteisiin liittyvét arviointikriteerit

- tyGtyytyvaisyytta lisdavét tekijét

- ty6hon vakuttavat ongelmat

- kehittéamis- tai kehittymistarpeet

- Urasuunnitelmat

- palkkaus ja palkitseminen

- keskustelun jalkeen tehtavét henkildstohallinnon paétokset

Kirjallisuuden yleiskuvauksissa en havaitse kehityskeskustelun sisdllosta
valittomia yhteyksid organisaatioiden strategioihin tai toimintasuunnitelmiin.
Stonestreet ja Prevost (1997) pitavéa kuitenkin keskustelun ja organisaation
tavoitteiden samansuuntaisuutta oleellisena. Richardson (1994) on todennut, etta
suorituksen arvioinnissa mukana olevat tulogtavoitteet yhdistavéat yksilon
suorituksen arvioinnin ja organisaation strategian johtamisen.

Valpolan (2000) mukaan nykyinen suomalainen kehityskeskustelun malli
jakaantuu tavoitteiden ja kehittymisen kasittelyyn. Keskustelun rakenteen han jakaa
kolmeen osaan, jotka voidaan toteuttaa kerralla tai jokainen eri gankohtana. Osat
ovat tavoitteista sopiminen, suorituksen arviointi ja viimeisend kehittyminen.
Rakenne vastaa monia kansainvalisessa kirjallisuudessa esitettyja nékemyksia (Kolb
& al. 1991, Sullivan & al. 2001). Latham (2003) méaarittéa tyontekijalle asetettavan
tavoitteen tasmélliseksi, mitattavaksi, saavutettavaksi, merkitykselliseks ja
aikataulutetuksi. Keskustelun rakenteessa tavoitteiden katsotaan kytkeytyvan
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suorituksen arviointiin ja palautteeseen sekd edelleen kehittymissuunnitelmiin.
Kasityksena on, etta jos tavoitteista ja niiden arvioinnista el ole sovittu etukéteen tai
edellisessa keskustelussa, voi syntya vaérinkasityksid ja hdmmennysta. Silloin
palautteen katsotaan voivan myos epaonnistua. (Valpola 2000, Amann 1996.)
Elovainion ja muiden (1997) mielestéa tavoitteista keskustelu saattaa késitella
tyotehtavien muutoksia, esimerkiksi tyon rikastamista, erilaisten
tyokokonaisuuksien yhdistamista tai tyon lagentamista tyoprosessien vaiheita
yhdistamélla. Marriner Tomeyn (2000) mielesta kehityskeskustelujen sisalto,
toteuttamistapa ja tyyli riippuvat esimiesten johtamisfilosofiasta, organisaation
sisdisigta ohjeista ja toimintatavoista seka arvioinnin tarkoituksesta. Sy6tteitd, joita
kehityskeskusteluista syntyy organisaatioille, on Valpolan (2000) mukaan kuvattu
melko suppeasti. Useimmiten mainitaan henkiléstohallinnon toimet ja mahdolliset
tehtdvamuutoksia koskevat pédtokset eli uralla eteneminen (Valpola 2000).

Palkkauksen kéasittelyyn kehityskeskusteluissa suhtaudutaan osittain kriittisesti.
Kriittisten nékemysten mukaan palkkaus aiheena el kuulu kehityskeskusteluun tai
siihen on suhtauduttava vahintdankin varauksellisesti (Longenecker & Nykodym
1996, Rondeau 1992, Mancision 1991). Eréissa empiirisissa tutkimuksissa on
kumottu kasitys, ettd palkkakeskustelu haittaa suorituksen arviointia ja siihen
liittyvéd keskustelua (Prince & Lawler 1986). Raanevan (2002, 101) mukaan
Suomessa palkkakeskustelua el ole perinteisesti liitetty kehityskeskusteluihin, mutta
sen puuttumiseen ei olla kuitenkaan aivan tyytyvéisid. Rotarius ja Liberman (2000)
edittavét, etta terveydenhuollossa palkkakeskustelun yhdistdminen suorituksen
arviointiin edellyttéa perimmaisten tavoitteiden huomioon ottamista: sitoutumista,
yhteisty6ta ja potilaiden hoidon onnistumista. Arrowsmithin ja muiden (2001, 114)
mukaan suorituksen arviointiin perustuvaa palkan méérittelya e ole riittavasti
hyddynnetty terveydenhuollossa niissékaan kulttuureissa, joissa silla perinteisesti on
merkitysta.

Rajanevan (2002) tutkimustulokset antavat sangen myonteisen kuvan
kehityskeskusteluista ja niihin suhtautumisesta. Aineisto on kerétty valikoidulla
otoksella (otoksen kattavuus ei toteutunut) erilaisista organisaatioista, mika osaltaan
heikentda tulosten yleistettévyyttd. Tulokset kuitenkin kuvaavat, mitkd tekijét
edistavat keskustelun onnistumista. Niitd ovat esimerkiksi useat keskustelukerrat
saman esimiehen kanssa, riittdvan pitkd keskusteluaika, molemminpuolinen

avoimuus ja mielipiteiden esittdminen, hyva valmistautuminen sekd hyva esimies-
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alaissuhde. Kielteissmmét arviot koskivat palautteen antamista, suorituksen
arviointia ja palkkakeskustelua. (Rajaneva 2002, 92,101.) Tutkimuksessa jai
epaselvéksi, mik& on se foorumi, jossa kéasitellddn yhteisia tavoitteita, arvoja tai
strategioita. Kehityskeskusteluissa niihin el naytetty puututtavan. (Rajaneva 2002,
97-98.)

Sairaalahenkiloston hyvinvointitutkimuksiin osallistuneiden keskuudessa ovat
Mé&kinen ja muut (2002) tutkineet erikoissairaanhoidon osastotoimintaa.
Tutkimusaineisto dsdlsi tietoa sellaisilta osastoilta, joilla muutokset oli koettu
myonteisind.  Aineistossa mukana olleista osastoista ldhes kaikilla oli kayttssa
kehityskeskustelut (19/24). Niiden perusteella suunniteltiin esimerkiks koulutusta ja
niissa kasiteltiin tydyksikkdon liittyvia toiveita. Osallistuneille tydyksikoille oli
kehityskeskustelujen ohella yhteista kaikkinainen aktiivisuus oman toiminnan
kehittamisessé ja arvioinnissa. (Mé&kinen & Kivimaki & Elovainio & Virtanen 2002,
76-79.) Kunta 10 -tutkimusaineistossa, joka on osa lagjaa kuntien henkil6ston
hyvinvointitutkimusaineisoa, on  havaittu  yhteys  kehityskeskusteluiden
hyodyllisyyden seké kohtelun ja p&dtoksenteon oikeudenmukaisuuden vdlilla (Linna
2008, 43-44).

2.3.4 Palaute

Kehityskeskustelukirjallisuudessa palautetta pidetddn oleellisena keskustelun
prosessiin ja siséltoon kuuluvana osa-alueena. Téssa alaluvussa kuvaan teoreettisia
kasityksia tavoitteen ja palautteen yhteydestd, palautteen méérittelysta ja siséllosta
seka téhan liittyvasta vuorovaikutuksesta. Olen myos kasitellyt palautetta
tutkimuskohteena tai sen osa-alueena tekstissa ja tutkimusten yhteenvetoliitteessa 2
(esimerkiksi Berlin 2008, Kiviméki & al. 2002a, Klein & Snell 1994, Wayne &
Kacmar 1991, Dorfman & Stephan & Loveland 1986, Latham & Wexley 1981,
llgen & Fisher & Taylor 1979).

Kirjallisuudessa palaute on madritelty viestintamuodoksi, jossa viestin
vastaanottaja kertoo viestin lahettgjalle, miten han ottaa viestin vastaan (Rampersad
2003, Huczynski & Buchanan 2001, ligen & al. 1979). Organisaation nakokulmasta
palautteen tarkoituksena katsotaan olevan auttaminen kohti tavoitteita ja

organisaation oppimista (Helsila 2006, Fletcher 1986). Y ksil6tasolla gjatellaan, etta
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palautteen lopputuloksena henkilolla on kasitys sitd mika vakutus hénen
kéytoksellédn ja tekemisellddn on tai on ollut. Tyotehtaviin liittyvien
palautetilanteiden katsotaan olevan myGs ohjausta, toiminnan korjaamista tai
parantamista sekd tunnustuksen antamista. (Rampersad 2003, Huczynski &
Buchanan 2001, llgen & al. 1979.) Palautteen lahteiks luetellaan useita tahoja:
muut tyontekijdt, esimiehet, aaiset, asiakkaat, itsearviointi tai tyo itsessdan
(Ruohotie & Honka 1999, llgen & a. 1979). llgen ja muut (1979) lisdavét
palautteen lahteisiin tilanneyhteyden, jossa heidan kasityksensa mukaan néyttaytyy
palautteen uskottavuus ja luotettavuus. Lonngvistin (2002) mielesta palaute ja siihen
liittyva avoimuus hyodyttdvdt vain  silloin, kun ne on hyvaksytty
toimintaperiaatteiks ja niihin on sitouduttu.

Erdiss tutkimuksissa on osoitettu, etta asetetun tavoitteen vaikeudella ja
suorituksella on lineaarinen suhde. Tutkimustulosten mukaan parhaita suorituksia
syntyy, kun tavoite on riittdvan haastava ja tasmallisesti méaritelty. Suoritukseen
vaikuttaa tyosté saatu havaittava, tietoa tuottava ja ymmarrettava palaute. (Locke &
Latham 1990, 173-175, Nash 1985.) Nash (1985) arvottaa tavoitteet niin, etta
méaéralliset tavoitteet ovat parempia kuin subjektiivisesti asetut laadulliset tavoitteet.
Korkealle asetetut tavoitteet ovat parempia kuin helpot, ja yhdessé sovitut tavoitteet
ovat parempia kuin yksipuolisesti asetetut. Suoraa syy-yhteytta selvitettéessa ei ole
kuitenkaan kyetty osoittamaan, etta tavoitteiden asettaminen ja palaute vaikuttaisivat
suoraan tyokayttaytymiseen. (Kuvaas 2007, 388-389.) Samankaltaisessa
tutkimusasetelmassa ei ole voitu osoittaa yhteytta tyosuorituksen ja tavoitteiden
asettamisen kanssa tai osallistumisen tai tyourasta keskustelun kanssa (Lee & Son
1998, 207-210). Kuvaas esittdakin, etta taustalla voi olla suorituksen arvioinnin
kokeminen kontrollina (Kuvaas 2007).

Palaute esitetddn kohdennettavaks alaisen tyOkayttaytymiseen. Palautteen
halutaan korostavan tydsuorituksen arvioinnin sisaltdja. (Rampersad 2003, Tappen
2001, Mancision 1991, Baker & Morgan 1984.) Huczynski ja Buchanan (2001)
eSittavét, ettd kasvokkain annetussa palautteessa voidaan tarkistaa, onko asia
ymmarretty oikein puolin ja toisin. Mancisionin (1991) mukaan palaute pitéa antaa
suhteessa yksilon suoriutumiseen eika vertailla tyontekijoiden suorituksia
keskendan. Kielteista palautetta pidetdan vaikuttavampana tyosuorituksen kannalta,
kun esimies antaa sen vdittomasti pienempina osina kuin anoastaan kerran
vuodessa (Tappen 2001, Meyer & Kay & French 1965). Keskustelun
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vaikuttavuuden yhteytta keskusteluprosessiin ja kontekstiin on tutkittu. Jos
esimiehelléd ja alaisella on hyva suhde, alainen hyvéksyy helpommin esimiehen
negatiivisen palautteen Kleinin ja Snellin (1994, 172) tutkimustulosten mukaan.
Riskina pidetéan sitd, ettei palautetta anneta. TaIOIin tyontekija voi tulkita, ettei
hanen tyolldan tai aikaansaannoksillaan ole merkitysta (Salmimies & Salmimies
2002).

Kirjallisuudessa korostetaan usein, etta palautteen on perustuttava sellaiseen
tyokayttaytymiseen, johon tyontekija voi vaikuttaa. Ndkemyksena on, etta valiton
palaute on tehokkainta. Katsotaan, etta muodollinen arviointi kerran vuodessa el
riitd, vaan palautetta tarvitaan pavittain. (Rampersad 2003, Salmimies & Salmimies
2002, Tappen 2001, Marriner Tomey 2000, Amann 1996, Mancision 1991, Latham
& Wexley 1981, 172-173, Meyer & al. 1965, 168.) Vuosittaista kehityskeskustelua
pidetdan tehokkaana vain, jos tyontekijalla on jatkuva keskusteluyhteys esimiehen
kanssa ja jos tyontekija saa usein palautetta (Valpola 2000, Longenecker &
Nykodym 1996, 161, Hall & Posner & Harder 1989, 63).

Kritiikin esittamistéa keskustelussa pidetédén perusteltuna. Ajatuksena on, etté
tyontekijan on tiedettavd, milloin hanen suorituksensa on epadsopivaa tai huonoa.
(Salmimies & Salmimies 2002, Umiker 1992, Latham & Wexley 1981, 171-172.)
Jos palaute on negatiivista, se ehdotetaan kohdistettavaksi mieluummin taitoihin ja
kykyihin kuin asenteisiin (Tappen 2001, Mancision 1991). Palautteen antamista
tutkittaessa on puhuttu myds palautteenantotaitojen kehittdmisesta. Nakemyksena
on, etta palautteen antamista voi harjoitella teknisestikin esimerkiks tarkentamalla,
tasmentamalla ja kysymalla (Bailey 1998). Amannin (1996) mukaan palautteen
koostamisesta voidaan sopia tyoyksikossa. Hanen kasityksensa on, etta eri lahteista
tal tavoilla koogtettu tieto rikastaa ja lagjentaa palautteen sisdltéd. Mé&étta ja Ojala
(1999) esittavét, etta tietojarjestelmista saatavat raportit ja niista laaditut analyysit
voivat olla yhtena palautteen | 8hteena.

Kauppinen (2006) on kyseenalaistanut palautteen merkitysta kehityskeskustelun
yhteydessd ja osana suorituksen arviointia Organisaation kannalta héan pitda
monissa asiayhteyksissd asiakkaan tyytyvaisyytta tarkedmpand kuin esimiehen
palautetta (my6ds Gregory 2000). Kirjallisuudessa on esitetty myds, etta tyosta
palkitseminen liittyy tydsuorituksesta annettuun palautteeseen. Sairaalahenkildston
ja kuntatyontekijoiden hyvinvointitutkimusten mukaan tyontekijélle on tarkeéta
tehda merkityksellista tyotd, saada arvostusta ja palautetta tyosta seké saada kokea
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auttavansa ihmisid ja tekevdnsd sen hyvin. Palkkioina voidaan pitéd myos
tyosuhteen vakautta, anmattitaidon syventamisté erilaisilla keinoilla, urakehitysta
tal etenemismahdollisuuksia. (Kivimaki & al 2002a, 42.)

Wexley ja Snell (1987, 52) tutkivat kolmen johtamistyylin (positiivinen,
painostava, legitimoiva) yhteyttd suorituksen  arviointikeskusteluun ja
kokonaisprosessiin  tyontekijoiden kokemana ja heidan reaktioitaan saamaansa
palautteeseen. Tutkimuksen keskeisin tulos oli, ettd legitimoiva tyyli korreloi
merkittavasti palautereaktioiden ja suorituskykyéa parantavien pyrkimysten kanssa
Tutkijat tulkitsivat tulosta niin, etta se perustuu esimiehen muodolliseen asemaan.
He katsoivat myds, etta tyontekijat kokivat velvollisuudekseen toimia tavoitteiden
mukaisesti ja yrittda tehdd, mita oli sovittu. (Wexley & Snell 1987.)

Tutkittaessa esimiehen ja tyontekijan valista suhdetta, kommunikoinnin
vaikutusta suorituksen arviointiin ja palautetta havaittiin eroja palautteessa.
Palautetta annettiin enemman korkeaan suoritustasoon yltaville tyontekijoille. He
vastaanottivat enemman tyohonsa liittyvid suosituksia ja kysymyksia. (Wayne &
Kacmar 1991, 83.) Dorfman ja kumppanit (1986, 591) selvittivat, miten esimiehet
ymmarsivat muodollisen suoritusten arvioinnin ja miten tyontekijét reagoivat siihen.
He raportoivat, ettd palaute on kytkoksissa motivaatioon ja suorituksen arvioinnin
vaikuttavuuteen (myo6s Latham & Wexley 1981, 119-120, Meyer & al. 1965, 168).
Berlinin (2008, 156-163 ) palautetta koskeva tutkimus selvitti tyontekijoiden
kokemuksia palautetapahtumista, joista yhtend oli kehityskeskustelussa annettu
palaute. Tulosten mukaan palaute toimii tyosuorituksen reflektoinnin valineena ja
onnistunut palautteen antaminen liittyi palkitsevaan palautteeseen. Hankalinta oli
negatiivinen palaute, joka e vastannut tyontekijan omaa ndkemysta Sen Berlin
(2008) luokitteli haastavaks palautteeksi. Sita myds harvoin hyddynnettiin
kehittamisessa tai yhdistettiin tydsuorituksiin. Myas liian yleisté palautetta pidettiin
huonona. Kehityskeskusteluissa palaute liittyi tavoitteiden saavuttamiseen. Siina
yhteydessd negatiivistakin palautetta pidettiin - hyvaksyttéavana  Berlin  (2008)
luokitteli haastattelujen perusteella palautteen lajeja nelj& palkitseva, heréttava,
nostattava ja haastava.

55



2.3.5 Suorituksen arviointi

Nykymuotoisen kehityskeskustelujen mallin taustalla on suorituksen arvioinnin
viitekehys. Kirjallisuudessa téta viitekehysta voidaan pitdd myods merkittévana
tarkasteltaessa sitd, miten esimies ja tyontekija sopivat tehtéavastd, sen tavoitteista,
suoriutumisen arvioinnista ja palautteesta seka tarvittavista kehittédmistoimista.
Kehityskeskustelut tai samankaltaiset esimiehen ja tyontekijéan vuorovaikutukseen
perustuvat katselmukset ovat olleet merkittéva tutkimuskohde suorituksen arviointia
késittelevassa kirjallisuudessa.

Niitamo (2003) méarittdad suorituksen arvioinnin (performance appraisal) tai
katsauksen (performance review) eri tekniikoilla (esimerkiks haastattelu, testi,
kyselylomake, havainnointi) tehtavaksi arvioks tyontekijan tydssa suoriutumisesta
Lisaksi suorituksen arviointina pidetédn mita tahansa arviota tai péitosa, joka
vaikuttaa tyontekijdn asemaan organisaatiossa, mukaan luettuina siitd seuraavat
henkilostohallinnon toimet tai kehittdmistoimet (Gomez-Mejia & al. 2001, Latham
& Wexley 1981). Arviointi on myos méritelty tarkoituksenmukaisuuden ja kykyjen
vertaamiseksi asetettuihin vaatimuksiin (Laamanen & Tinnila 2002, Clifford 1999,
Kikoski 1999). Osa kirjallisuudesta ja tutkimuksista tarkastelee suorituksen
arviointia ottamatta huomioon arviointiin liittyvda keskustelua tai keskusteluun
liittyvia tavoitteita (esimerkiks Bretz & al. 1992, Pulakos & Wexley 1983, Fay &
Latham 1982, McGregor 1972) tai niiden erillisyyteen liittyvia puutteita (McGregor
1972). Osassa tutkimuksia on selvitetty myos arviointiin liittyvid keskusteluja
tekniikoineen ja sisdltoineen (Bretz & a. 1992, Murphy & Cleveland 1991,
Keaveny & Inderrien & Allen 1987). Vaikka suorituksen arviointia on eniten
tutkittu  kayttaytymistieteiden alueella, esimiehen ja tyontekijan valisten
keskustelujen on katsottu sijoittuvan myds johtamistutkimuksen piiriin. Taustallaon
ndkemys, jonka mukaan henkiloarviointi kuuluu esimiestyon vélineisiin. (Kolb & al.
1991, Sullivan & a. 2001.) HenkilGarviointi ja sitd koskeva keskustelu
kiinnostavatkin siten useaa tieteenal aa.

Maier (1976) jakaa suorituksen arviointiprosessin kahteen osioon: suorituksen
arviointiin ja keskusteluun. Perinteinen ndkemys suorituksen arviointikeskustelusta
(appraisal interview) korostaa esimiehen ohjaavaa roolia (Maier 1976). Siirryttaessa
1980-luvulle arviointiprosessissa korogtettiin  suorituksen vertaamista aiemmin
asetettuihin tavoitteisiin sekd uusien tavoitteiden asettamista (Keaveny & al.1987,
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McGregor 1972). Kokonaisuutena prosessiin katsottiin sisdltyvan seuraavaa: 1)
paivittaiset esimiehen ja tyontekijan keskustelut, 2) kirjalliset muistiinpanot
tyokayttaytymisesta ja kirjallinen henkildarvio, 3) kehityskeskustelu seka 4)
seuranta- tai arviointikeskustelut. Viime mainittujen tarkoituksena oli seurata,
kuinka hyvin sovitut asiat etenevét tal tarvitaanko tydssa ohjausta. (Kolb & al. 1991,
Sullivan & al. 1991.) Suorituksen arvioinnin viitekehyksen tédsmentaminen jatkui
1990-luvulla. Longeneckerin ja Nykodymin (1996, 151) mukaan tavoitteet ja niiden
toteutumisen arviointi lisdsivat tyontekijan motivaatiota ja tuottavuutta seké
auttoivat tyontekijéd kehittymé&an. Johtamiskirjallisuudessa suorituksen arviointi
madriteltiin prosessina ja jarjestelména ja kehityskeskustelu yhtené prosessin osiona
(esimerkiksi Bromwich 1993, Kolb & al. 1991, Sullivan & al. 1991). Nykyisin
empirian (meta-analyysi suorituksen arviointitutkimuksista) perusteella erotetaan
toisistaan suorituksen arviointi prosessina ja jarjestelmana (Levy & Williamsin
2004, Keeping & Levy 2000).

Ullrich ja Lake (1990) esittavét, etta suorituksen arviointiprosessiin sisaltyvét
odotusten madrittely, arviointitasojen asettaminen ja suoritukseen liittyvan
palautteen anto. Ruohotie ja Honka (1999) katsovat, etté prosess alkaa tyonteon
havainnoimisesta, joka e ana ole tyokayttdytymisen havainnointia, vaan Vvoi
kohdistua my6s kayttaytymisen tuotteeseen (myds Murphy & Cleveland 1991,
Levinson 1976). Arviointi voi kohdentua suoritetavoitteiden  lisaksi
tyoskentelytyyliin, tyOotteeseen, arvojen ja toimintaperiaatteiden mukaiseen
tyGtapaan sekd osaamiseen (Valpola 2000, Amann 1996). Baker ja Morgan (1984)
korogtavat suorituksen arvioinnin prosessia, koska he katsovat, etta siina yhdistyvét
arviointi, kehityskeskustelun tyyppinen vuorovaikutus ja kehittamissuunnitel mat.

On my0s esitetty, etta suorituksen arviointi ja kehityskeskustelu on syyta pitéda
erillisind tapahtumina. Perusteluna on se, eftd arviointitapahtumassa annetaan
palautetta ja kiinnitetdéan huomio kehittamistarpeisiin. Varsinaisen keskustelun taas
katsotaan sisdltavan esimiehen ohjausta ja neuvontaa sekd palkan méadrittelya ja
urasuunnittelua. Tassa yhteydessa esimiesten roolia pidetéén kaksijakoisena. (Baker
& Morgan 1984, 74, Meyer & al. 1965, 170-171.) Valpola (2000) ehdottaa, etta
laatujarjestelmiin  kuuluvien mittareiden tar BSC-mittariston tuloksia voidaan
kayttaa apuvalineena suorituksen arvioinnissa. Suorituksen arvioinnin tarpeellisuus
laatujohtamigjdrjestelmiin tukeutuvissa malleissa on myos kyseenalaistettu (Clifford
1999, Kikoski 1999). Suorituksen arviointi voi olla suhteellista tai absoluuttista.
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Suhteellinen arviointi tehdéén vertailemalla tyotekijoiden tyodsuoritusta toisiinsa,
kun taas absoluuttisessa arvioinnissa verrataan tyontekijan suoritusta asetettuihin
standardeihin. (Gémez-M¢gjia 1988).

Julkisessa terveydenhuollossa suorituksen arvioinnin on kuvattu kytkeytyneen
tavoitejontamiseen ja yhteiskuntavastuun osoittamiseen (Arrowsmith & French &
Gilman & Richardson 2001, 114, Bailey 1998, 379, Braithwaite & Westbrook 1991,
105). Terveydenhuollon ammattilaiset ovat myO0s pohtineet suorituksen
arviointiprosessin tarkoitusta. Heita eivét taysin tyydyttaneet suorituksen arvioinnin
kannattavuutta koskevat tutkimustulokset. (Khalil & Parry & Brown & Oyebode
2001, 167.) Terveydenhuollossa on yksilon suorituksena korostettu esimerkiksi
kliinisia valmiuksia, tyodotetta, yhteistydvalmiuksia ja johtamisvalmiuksia (Bailey
1998, 379, Bromwich 1993, 931, Braithwaite & Westbrook 1991, 107-108).
Y hdysvalloissa julkisen sektorin organisaatioita on Kkritisoitu Siita, etta ne eivét juuri
ole tutkineet suorituksen tehokkuutta (Longenecker & Nykodym 1996). Suorituksen
arviointitutkimukset perustuvat valtaosin  kayttaytymistieteiden teorioihin ja
malleihin. Tét&a pidetddn henkildstdarvioinnin vahvuutena. (Levy & Williamsin
2004, Arvey & Murphy 1998, Bretz & al. 1992, Murphy & Cleveland 1991,
GoOmez-Mejia 1988.) Kehitettyjen mittareiden heikkoutena pidetéan sitd, ettei niissa
riittavasti oteta huomioon, kuinka niité yhdistetdan muihin organisaation tai yksilon
tavoitteisiin tai nékemyksiin tyétehtavista (Gémez-Mejia 1988).

Burke ja muut (1978) selvittivat suorituksen arviointiin liittyvan keskustelun
ominaisuuksien yhteytta keskustelun tuloksiin ja havaitsivat, etta arvioinnin lisaksi
kéyty keskustelu auttaa tyontekijgad hyvaksymaddn esimiehen havainnot, tuen,
tavoitteista ja ongelmista k&ytavan keskustelun sek& esimiehen itsensa. Heidan
johtopadtoksensa oli, etta mitd enemman tyontekijé voivat ilmaista mielipiteitdan
arvioinnin aikana, sen tyytyvaisempia he ovat arviointiin. Seka Burke ja Wilcox
(1969) ettd Nemeroff ja Wexley (1979, 32) ovat empirian perusteella raportoineet
suorituksen ja motivaation parantumisen olevan yhteydessa arviointiin, joka auttaa
tyontekijaa suoriutumaan tydssaan paremmin.

Dorfmanin ja muiden (1986, 591-595) tutkiessa, miten esimiehet ymmarsivét
suorituksen arvioinnin ja miten tyontekij&t reagoivat sSiihen, selvisi, etta
tavoiteltaessa parempaa tyosuoritusta pitdisi esimiehen tukea ja kantaa enemman
huolta ty6ssédn huonommin suoriutuvista kuin hyvin suoriutuvista. Esimiehilta

saadut parempaan tyosuoritukseen tahtddvéat ehdotukset ja tuki eivédt olleet
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vaikuttaneet tydsuoritukseen vuotta my6hemmin tehdyssa mittauksessa. Tutkijat
selittivét tulosta tyontekijoiden pitkalla tyosséololla ja vakiintuneilla tehtavilla seka
epéilivét, ettei suorituksen arvioinnilla ole vaikutusta pitkdan tyossd olleisin.
(Dorgman & al. 1986.) Myohemmin Keeping ja Levy (2000, 709) ovat Kritisoineet
Dorfmanin ja muiden (1986) kayttamia tyytyvaisyytta kuvaavia mittareita. KritiikKki
sisdls vaitteen, etta Dorfman ja muut (1986) pyrkivat mittaamaan tyotyytyvaisyytta,
eivéat suorituksesta koettua tyytyvaisyytta.

Wayne ja Kacmar (1991) kayttivat tutkimuksensa viitekehyksena
vaikutelmajohtamista (impression management). Sen taustalla oli Byrnen (1971)
teoria vetovoiman paradigmasta kahden ihmisen vélisessa suhteessa. Wayne ja
Kacmar  (1991) tutkivat, hyodyntddko tyontekijd  keskustelutilanteessa
vaikutelmajohtamista (esimerkiksi myoOnteiset ilmaukset keskustelutilanteessa)
positiivisessa tarkoituksessa esimiehen tekemdan arviointiin ja vaikuttaako se
esimiehen keskusteluun. Lisdksi he tutkivat, vaikuttaako tyontekijdn suoritukseen
esimiehen arviointikeskustelussa ilmaisema verbaalinen sisaltd. Tutkimus osoitti,
ettd kun vakutelmajohtamista liséttiin, se ohjasi keskustelua avoimempaan,
myonteisempédn ja vapautuneempaan suuntaan ja lisasi tyontekijoiden myonteista
suhtautumista uusiin haasteisiin ja yhteistyon kehittéamiseen. (Wayne & Kacmar
1991, 83-85.) Tutkimuksen heikkous oli se, ettd se tehtiin laboratorio-oloissa
koehenkiloitd ohjaamalla Myohemmin tutkimusta jatkettiin  autenttisissa
olosuhteissa. Tulosten mukaan esimiehen ja tyontekijan valisen kommunikoinnin
tiheys vaikuttaa tyosuorituksen arviointiin. Tutkijat pohtivat, etta yhteys saattaa
liitty& palautteeseen. Ne tyontekijét, jotka keskustelevat usein esimiehensa kanssa,
saattavat saada eniten palautetta, jolloin heilla on myds edellytyksia parantaa
tyosuoritustaan. (Kacmar & Witt & Zivnuska & Gully 2003, 769-770.)

Kuvaas (2006) on tutkinut tyosuorituksen yhteytta siihen, miten tyytyvéisia
suorituksen arviointiin ollaan. Tulosten mukaan tyosuorituksen ja suorituksen
arviointia koskevan tyytyvédisyyden vdlinen yhteys oli negatiivinen niilla
tyontekijoillg, joilla oli matala motivaatio. Vastaavasti niilla tyontekijoillg, joilla
motivaatio oli korkea, sen yhteys tyosuoritukseen ja suorituksen arviointia
koskevaan tyytyvéisyyteen oli positiivinen. Mikali yhteys on negatiivinen, Kuvaas
(2006, 514) tulkitsee suorituksen arvioinnin vaikuttavan kielteisesti niihin
tyontekijoihin, jotka tarvitsisivat eniten opetusta ja kehittymista ja hyotyisivét
arvioinnista. Tulkintansa tukena han kayttéa Kleinin ja Snellin (1994, 172) tuloksia,
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joiden mukaan suorituksen arviointiin liittyvalla keskustelulla on suurempi vaikutus
heikommin suoriutuviin tydntekijoihin kuin paremmin suoriutuviin.

Tyontekijan reaktiot ja osallisuus suorituksen arviointiprosessissa ovat olleet
tutkituimpia aiheita (Kavanagh & Benson & Brown 2007, Cawley & Keeping &
Levy 1998, Evans & McShane 1988, Keaveny & al, 1987). Cawley ja muut (1998,
618-624) ovat tehneet meta-analyysin tutkimuksista, jotka ovat koskeneet
tyontekijoiden osallistumista suorituksen arviointiprosessiin ja heidan reaktioitaan.
Reaktioita tutkittiin muun muassa selvittamalla keskustelun jalkeistd motivaatiota
parantaa tyosuoritusta. Tuloksissa osallisuutta tarkasteltiin arvoa ilmaisevana (ts.
tullaan kuulluks)) ja vélineellisend osallisumisena (ts. voidaan vaikuttaa
tavoitteisiin ja lopputulokseen). Tuloksina raportoitiin, ettatyontekijoiden reaktioilla
oli molempiin tilastollisesti merkitseva yhteys, joista arvoa ilmaiseva oli suurempi.

Tutkijoiden kiinnostus suorituksen arvioinnin kontekstiin on lisdantynyt (Levy &
Williams, 2004, Findley & Giles & Mossholder 2000, Fletcher 2001, Bailey 1998).
Aiemmigta tutkimuksista on myds tehty katsauksia ja meta-analyysgja tai kaytettyja
metodeja on testattu uudelleen (Levy & Williams 2004, Wright 2004, Keeping &
Levy 2000, Cawley & al. 1999, Arvey & Murphy 1998, Bretz & al, 1992).
Varhaisempia tutkimustuloksia analysoitaessa alettiin  tehdd kokonaisuutta
korogtavia johtopaattksia suorituksen arvioinnista (Bretz & a. 1992, Murphy &
Cleveland 1991). Analyyseissa kiinnitettiin huomiota suorituksen arviointiin
liittyvan tiedon pirstaleisuuteen. Osa tiedosta sai merkittévan aseman tuloksissa ja
osa ja vaille huomiota My6s tutkimuksilla kerdtyn tiedon luotettavuus
kyseenalaistettiin. Johtopa&attksend oli, etta tutkimuksissa on kiinnitettdva huomiota
tilanne- ja kontekstikohtaisiin muuttujiin. Tutkimuksiin osallistuneet johtajat olivat
huolissaan suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuudesta ja tutkijat siitéd, miten
tieto syntyy ja siirtyy arviointiin. Naiden kahden yhdistamista tutkimuksen avulla
pidettiin tarkedna. (Bretz & al. 1992, 323-329, 338-339.)

Fletcherin (2001, 474, 476) havainto uuden tutkimussuunnan tarpeellisuudesta
perustui suorituksen arvioinnin lagjempaan kontekstiin ja strategian johtamisen
soveltamiseen suorituksen johtamisessa. Han ehdottaa tulosten perusteella, etté
suorituksen arvioinnin keskeiset tekijét ovat tavoitteiden asettaminen ja palaute,
joissa otetaan huomioon arvioinnin asiayhteys.

Levyn ja Williamsin (2004) tutkimuksella haluttiin selvittéd, miten suorituksen
arviointi  hyddyntéd enemman kaytantdd, koska kognitiiviseen viitekehykseen
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perustunut tutkimus ei sitd heiddn mielestdan tarpeeks tehnyt (myods Bretz & al.
1992, Murphy & Cleveland1991). Analyysin tuloksena Levy ja Williams (2004,
898-899) padttelivét, etta teoreettinen viitekehys mittausteknologioineen seka
suorituksen arvioinnin vaikuttavuus ovat nykyisin hyvin kehittyneet. He ehdottavat
uusa tutkimuksia organisaationakOkulmista, esimerkiks  HR-k&ytannot,
taloudelliset olosuhteet ja teknologia. Johtop&étos siirtéa tutkimuksen painopistetta
merkittavasti mittauksen tasmallisyydesta kohti sosiaalisen kontekstin merkityksen
tutkimusta. (Levy & Williams 2004, 889.)

2.3.6 Keskustelun laatu

Keskustelun laatua koskevista tutkimuksista tarkastelen, mita keskustelu on, mita
vaiheita yksittéisessa keskustelutilanteessa voidaan tunnistaa, mitd ominaisuuksia
keskustelu sisdltéd ja mitd ominaisuuksia pidetéédn vaikuttavina keskustelun
onnistumisen kannalta. Keskustelun laadulla tarkoitan ominaisuuksia ja piirteita,
jotka kuvaavat kahden ihmisen vélisté keskustelua tai vuorovaikutusta. Tarkasteluun
el kuulu keskustelun sisallon erittely, paits kun se liittyy keskustelun
ominaisuuksiin. Lisaksi selvitdn jossakin méérin keskustelijoiden kayttdmaa
ilmaisutapaa. Keskustelun laadun vaikuttavuutta ei ole kirjallisuudessa mééritelty.

Ronthy-Ostberg ja Rosendahl (1998) méarittavat keskustelun tavaksi kayttsa
kieltda kommunikoitaessa toisten ihmisten kanssa. Huczynski ja Buchanan (2001)
médrittavat kommunikaation véhintdan kahden ihmisen véliseksi tiedon
jakamiseksi. Vuorovaikutuksen he médrittavat ihmisten véliseksi merkitysten
jakamiseksi, jonka taustalla on kommunikaatio. Hirgarven ja Hurmeen (2001)
mukaan vuorovaikutuksessa kaytetddn sanoja, joille annetaan kielellisia merkityksia
ja joista tehdddn tulkintaa. Siten kielen k&yttd on vuorovaikutuksessa keskeinen
viestin.

Ajatusten kollektiivisesta jakamisesta on erilaisia teoreettisia nakemyksia
Y htend ndkemyksena on, etta kaikkea tietémisté ja gjatuksiaan ei voi jakaa téssa ja
nyt. Taman taustalla on se kasitys, etta gjattelu el ole toimintaa, vaan se nayttaytyy
"sovellustensa' kautta. Ajattelu médritetédn  yksityisena ihmisen sisélle
vetaytymisend, jossa agjatustyd tapahtuu viipeelld Viive on se gjallinen tila, jossa
katsotaan ihmisen aivojen "raksuttavan". (Vahaméki 2006.) Hakkaraisen ja
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Paavolan (2006) mukaan sosiokulttuuriset tekijdt vaikuttavat asioiden jakamiseen
ihmisten kesken: omaksumme syvimmin sellaisia asioita, joita piddmme arvossa ja
jotka lisdavdt mahdollisuutta osallistua samankaltaista arvostusta osoittavaan
yhteiston. Ajattelun he kuitenkin katsovat kehittyvén vastavuoroisuudesta muiden
kanssa. Erikssonin  (2006) kasityksen mukaan yksilon tieto voi muuttua
organisaation tiedoksi, mikali hanella on ymmarrys siitd, miks tiedon jakaminen
toisten kanssa on térkedd Keskustelun ja siihen vaikuttavien tekijoiden
ymmartamistd ilmiona voidaan pitéad vaativana teht&vana esimiehille ja
tyontekijoille.

Hyvilla viestintdtaidoilla katsotaan voitavan vaikuttaa keskustelun laatuun.
Marriner Tomey (2000) esittad, etta kieli ja kielen kayttd ovat keskeisia viestinnan
keinoja. Rampersad (2003) médrittdd viestintdtaidoiksi kuuntelun, kysymisen,
rakentavan véittelyn, selventéamisen, osallistumisen, arvostuksen osoitukset,
palautteen antamisen ja saamisen seké konfliktien kéasittelyn. Vuorovaikutuksessa
kuuntelemista pidetdén keskeisena ja siksi nykyista johtamista arvostellaankin siitg,
etta siind kaytetéén visuaalisa menetelmida kuuntelun kustannuksella (Ropo & al.
2005). Arviointikeskusteluita koskevissa tutkimuksissa yhtena johtopaéttksena oli,
ettd kuunteleminen on oleellista ihanteellisena pidetyssd arviointitilanteessa
(Goodall & Wilson & Waagen 1986, 75). Lisdksi gjatellaan, etta kuulo on myos
yhteisollinen aisti, koska kuulemiseen liittyy muiden ihmisten huomioon ottamisen
kokemus. Edelleen kuuntelua ja kuulemista pidetéan ainutkertaisena tilanteena, joka
vaatii lasndoloa. (Ropo & al. 2005.) Huczynskin ja Buchananin (2001) mukaan
keskustelukumppanit onnistuvat paremmin kuulemaan ja ymméartdmaan toisiaan,
kun he ovat tietoisia kuulemiseen vaikuttavista tiedostetuista tai tiedostamattomista
suodattimista. He esittavét, etta keskustelussa suodatetaan sitg, mita halutaan sanoa
tal mita halutaan tai kyetdan kuulemaan.

Ronthy-Ostbergin ja Rosendahlin (1998) mukaan keskustelun tarkoituksen
tietdminen ja tunnistaminen vahvistaa motivaatiota keskustelun kdymiselle. Heidan
kasityksenaén on, etta aiemmat kokemukset vastaavista keskusteluista vaikuttavat
tuleviin keskusteluihin, samoin kuin keskustelijoiden valinen suhde. Lisdksi
goituksella ja pakalla katsotaan olevan merkitystd, samoin kuin sen
ymmartamisellg miten toinen osapuoli saattaa gjatella tai mika on hanen asemansa
(Huczynski & Buchanan 2001). Marriner Tomey (2000) esittéa, etta
peruskeskustelutaitoihin kuuluvat arvostuksen osoittaminen toiselle osapuolélle,
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asioiden tasmentaminen tai kirkastaminen ja Kkiteyttaminen sek& sanotun
vahvistaminen. Arvostuksen osoittamisen han kertoo nayttaytyvan haluna kuulla,
mitéd toisella osapuolella on sanottavana. Keskustelun vahvistamisella han sanoo
tarkoitettavan sen tarkistamista, etté asiat on ymmarretty samallatavalla.

Ronthy-Ostberg ja Rosendahl (1998) kuvaavat kehityskeskustelun etenevan
rytmissg, joka jakaa sen ominaisuuksiltaan eri vaiheisiin. Heidan mukaansa ensin
kdyddan |&4pi tapaamisen aoitusrituaaleja tai tervehdysfraaseja, joita seuraa
keskustelun kaynnistava rupattelu. Seuraavassa vaiheessa siirrytdan keskustelemaan
tyosta (katso kehityskeskustelun sisdltd) (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998).
Umiker (1992) esittds, ettéd esimiehella on evaluoiva rooli suorituksen arvioinnin tai
kuluneen vuoden toimintaa koskevan osion akana. Keskustelun sirtyessa
tulevaisuuteen hén katsoo esimiehen roolin muuttuvan ohjaavaksi ja tukea
antavaksi. Ronthy-Ostberg ja Rosendahl (1998) katsovat, etté keskusteluun sisiltyy
tunteita aiheuttavia tekijoita, kun se syvenee edelleen. Umiker (1992) on esittanyt
kehityskeskustelun rytmista 75 prosentin s&8nnon: Y li 75 prosenttia keskustelugjasta
varataan tulevaisuuden suunnitteluun, alainen kayttaéa keskusteluajasta 75 prosenttia
tal enemman jatavoitteilla pitda olla 75 prosentin onnistumismahdollisuus.

Maier (1976) kuvas  1950-luvulla ensimméisen kerran erilaisten
keskustelutyylien mallit ja perusteli niiden kayttoa. Mallit olivat "kertova ja myyva'
(tdl  and sell), "kertova ja kuunteleva’ (tel and lisen) ja
"ongelmanratkaisumenetelma" (problem-solving method). Foot ja Hook (1999)
kuvaavat, ettd tyylin valinta tai soveltaminen keskustelutilanteessa vaikuttaa
keskustelijoiden osallistumiseen. Heiddn mukaansa tyylin valintaan vaikuttavat
my6s tyontekijan tyokokemus ja osaaminen sekd tyosséoloaika Kkyseisessa
organisaatiossa

Kirjallisuudessa yhtena kehityskeskustelun laadun tekijdnda pidetéén
vuorovaikutuksen  onnistumista.  Valpola (2000) pitéd vuorovaikutusta
kokonaisuutena, johon vaikuttavat sanojen sisallon liséksi tavat, joilla viestitéan.
Katsotaan myds, etta kulttuureihin liittyvéat arvot (Goodall & al. 1986, 75) ja
erilaiset kayttdytymistavat vaikuttavat molemminpuoliseen ymmarrykseen ja
koettuun keskustelun laatuun (Fletcher 2001, 481). Ukkonen (1991) mainitsee
suomalaisen kansanluonteen ominaisuudet kehityskeskusteluun  vaikuttavina
kulttuuritekijoind.  Hanen mukaan  Suomessa  keskusteluilta  odotetaan
epamuodollisuutta, yksinkertaisuutta ja joustavuutta. Huczynski ja Buchanan (2001)
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véittavét, etta hiljaisuus e ole sallittua muissa kulttuureissa kuin Suomessa. Aénen
kayttoa, liikkeitd, eleitd, kiinnostuksen osoitusta ja empaattisuutta pidetéén sanojen
uskottavuuden liségjina tai ristiriidan esille nostgjina (Huczynski & Buchanan 2001,
Valpola 2000).

Mainituista kehityskeskusteluiden ominaisuuksista tarkeimpind pidetdan
luottamuksellisuutta, rehellisyyttd, kunnioittamista ja avoimuutta (Juuti & Vuorela
2002, Valpola 2000, Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998). Keskustelun laadun
kannalta pidetéén oleellisena sitg, ettéa se johtaa molempien osapuolten ndkemysten
vaihtoon ja sita kautta molemminpuoliseen ymmarrykseen (Mancision 1991, Juuti
1998). Lisdksi Valpola (2000) opastaa luomaan vuorovaikutusta monien
yksityiskohtien (muun muassa ala keskeyta tai vaihda puheenaihetta, ole utelias, tee
valiyhteenvetoja) huomioon ottamisella. Umikerin (1992) kasityksend on, etta
joidenkin henkildiden on vaikea ilmaista kielellisesti tarkkoja tavoitteita tai
tekemistd. Han tarjoaa avuks sen kuvailemista, mita ja miten he nékevét asiat ja
miten he toimivat jossain tietyssd yhteydessd. Kehityskeskustelussa dialogin
katsotaan olevan molemminpuolista ymmarrystd osoittava aste. Sen ndhdadan
edellyttavan kérsivallisyyttd, joka ottaa huomioon toisen keskustelutyylin.
(Mancision 1991, Ropo & al. 2005.)

Tutkimuksessa vuorovaikutusta on tarkasteltu samanmielisyytend, joka koskee
tyon velvoitteita ja vaatimuksia, tulevia muutoksia ja suorituskyvyn esteita. Tulosten
mukaan vuorovaikutuksessa oli runsaasti ongelmia, joista seurasi tehotonta
toimintaa ja puutteellinen kyky saavuttaa organisaation tavoitteet. (Maier &
Hoffman & Hooven & Read 1961.) Lathamin ja Wexleyn (1981) tutkimuksen
johtopaéatds on, ettd tyontekijét tarvitsevat harjoitusta kritiikin kasittelyssg,
kysymysten teossa, faktojen etsimisessd ilman torjuvaa asennetta ja tavoitteiden
aseftamisessa.  Vaikutelmajohtamisessa (impression management) korostetaan
kommunikaatiota, jossa puhuja pyrkii lausumillaan positiiviseen laatuun,
ominaisuuksiin, motiiveihin ja akomuksiin (Wayne & Kacmar 1991).
Vaikutelmajohtamisen kautta henkild pyrkii kontrolloimaan sitd mielikuvaa, mika
muilla on hanestd (Huczynski & Buchanan 2001). Transformatiivisessa
johtamisessa (transformative leadership) keskeistd on kehittéd muita itsensa
kehittamisen kautta. Johtgja toimii tydyhteisdssa tyontekijoiden esikuvana
Transformatiivista johtamistapaa on tutkittu pyytdmala hoitohenkil6st6a
arvioimaan osastonhoitgjia. Tulosten mukaan tutkituista johtamistaidoista toteutui
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parhaiten idealisoiva vaikutus, joka tarkoitti esimiehen roolia tydyhteison esikuvana
Heikoimmaks arvioitiin individualismin korostaminen, joka liittyi yksittéisten
tyontekijoiden kehittymiseen tyossdan. Esimerkiksi huonoimmin osastonhoitajien
toimintaa kuvas tyontekijoiden tavoitteiden mukaisen toiminnan arviointi
kehityskeskusteluiden yhteydessa. (Uusitalo & Laakso 2005.) Vaikutelmajohtamista
ja transformatiivista johtamista on tutkittu kehityskeskustelu- tai suorituksen
arviointitilanteessa (essimerkiksi Uusitalo & Laakso 2005, Wayne & Kacmar 1991).

Gioia ja muut (1989) ovat tutkineet, mita yhteyksia organisaatiossa on kognition
jakommunikaation vélill& He videoivat keskustelutilaisuuksia, joissa keskusteluilla
oli havaittavissa yleinen kasikirjoitus. Huolimatta erilaisuudestaan ihmiset pyrkivét
ké&yttaytymaan samalla tavalla annetussa kontekstissa. Se johtui tutkijoiden mielesta
tiedon kaavamai sesta jarjestyksestd ja keskustelutilanteista hankitusta kokemuksesta
ja esimiesten liiasta kaavamaisuudesta, jossa ei otettu huomioon yksildllisyytta
Heidan johtopédtoksensa oli, etta hyvéat kehityskeskustelumallit eivét yleensa sisdlla
eri suoritustasoilla kayttokelpoisia léahestymistapoja. (Gioia & al.1989, 521-522.)
Tutkimus tehtiin simuloiduissa olosuhteissa, joten se el tdysin vastaa toddlisia
tyoolosuhteita.

Kiviméen (1996, 332) tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, parantavatko
luottamukselliset keskustelut tavoitteiden selkiytymistd, tehokasta palautetta ja
innovatiivisuutta ja lisddvatkd ne esimiehen johtamistyylia kohtaan tunnettua
tyytyvaisyyttd. Kivimaki (1996) pohtii, ettd kehityskeskustelu ei endd vaikuta
tavoitteiden selkiytymiseen, kun tyontekijét ovat olleet pitkd8n samassa tyopaikassa
(vertaa Dorfman & al. 1986). Hanen mukaansa esimiehiltd puuttuvat palautteen
antamisessa tarvittavat objektiiviset arviointivalineet eika esimies ole kaiken aikaa
Seuraamassa  tyotehtévien suoritusta. Kivimden (1996, 331) tutkimuksessa
palautteella oli positiivinen vaikutus seké koe- ettd kontrolliryhmissa.

2.3.7 Yhteenveto kehityskeskustelukirjallisuudesta

Kehityskeskustelukirjallisuus asemoi kehityskeskustelun paikkaa johtamisessa ja
organisaatiotutkimuksessa. Merkittéva teoreettinen taustavaikuttaja on ollut

tyokayttaytymista ja erityisesti suorituksen arviointia koskeva tutkimus ja taméan
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alueen viitekehyksen kehitys 1950-luvulta alkaen. Tutkimuksissa el ole juurikaan
kiinnitetty huomiota kehityskeskusteluihin organisaation strategian kannalta.

Aiempia tutkimuksia tarkasteltaessa on havaittavissa tutkimuskontekstierojen
lisdksi kulttuurieroja, jotka osaltaan vaikuttavat tutkimusnakokulmien valintaan ja
sité kautta tutkijoiden tulosten tulkintaan. Tulkintani on, ettd Suomessa ylei sta tapaa
toteuttaa kehityskeskustelua prosessina ei ohjaa vastaava suorituksen arvioinnin
prosess ja menettely kuin kirjallisuuskatsauksessa on kuvattu (esimerkiksi Rajaneva
2002, Valpola 2000, Juuti 1998, Ronthy-Osteberg & Rosendahl 1998). Havaitsin
my0ds, ettd vuorovaikutus organisatorisena johtamiskaytantond e ole ollut
kiinnostava tutkimuksen kohde (Kikoski 1999, 302). Taulukkoon 3 olen kerannyt
yhteenvedon kehityskeskusteluja koskevasta kirjallisuuskatsauksesta ja siihen
liittyvista keskeisista havainnoistani.
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Taulukko 3.

littyvat havaintoni.

Yhteenveto kehityskeskusteluja koskevasta kirjallisuudesta ja siihen

Kehityskes- |Yhteenveto kirjallisuutta koskevista keskeisisté Keskeiset havainnot

kustelu havainnoista

Historia Arvioinnin kohteena ovat tehtavé ja tydsuoritus, janiiden |Suomessa keskustelujen alkuperéinen tarkoitus ei ollut
taustalla organi saatiokdyttaytyminen ja tyépsykol ogia suorituksen arviointi tai sen prosessi. K ehityskeskustelut
kohti suorituksen arviointia (performance appraisal). muotoutuivat tarkoitukseltaan jatavoitteiltaan
Suomessa 1970-luvulta alkaen taustalla ovat j ohtami soppien mukai sesti.
managerialismin johtamisopit.

Maérittely  |Keskusteluita pidetdén ennakoivana ja systemaaattisena  |Keskustelu on tilanne, jossa yhdessé sovitaan, mistd on
keinona: 1) auttaa tydntekij 88 tehtévissaan, 2) tukea tarkeda keskustella, mita pitéd molempien tietdé ja
esimiehen jatyontekijan valista suhdetta, 3) valittaé tietoa |yhdessa ymmartéa keskustelutilanteessa. Lisaksi sovitaan,
molemmin puoalin, 4) kasitella molemmien odotuksia, 5)  [miten keskustelun jalkeen toimitaan tai mité tapahtuu.
oppiatoinen toiselta, 6) katsastaa ja arvioida mennyttd, 7)
kasitell& tulevaisuutta ja 8) sopia asioista.

Prosessi Prosessissa on kolme vaihetta: 1) molemmat keskustelijat |Prosessista el ole kuvattu yhtyméakohtia
valmistautuvat keskusteluun, 2) kaydaan keskustelu johtamisjarjestelmiin, esimerkiksi miten
sovitullarakenteellaja 3) molemmat osaltaan tekevét j ohtami sjarj estel méssa hyddynnetéén keskusteluita.
keskustelun jalkitoimet ja huol ehtivat seurannasta. Keskustelun vaiheet on kuvattu ideaalitavalla.

Sisalto Keskustelun sisdltona ovat: katsaus, palaute, tavoitteet, Tavoitteista kdytavaa keskustelua e sidota organisaation
kaytettavét arviointikeinot, ongelmat, tyytyvaisyystekijat, [tai tydyksikon tavoitteisiin. Vaikkakirjallisuudessa
kehittyminen, suunnitelmat ja palkitseminen. Keskeinen |korostetaan kehityskeskustelua mahdallisuutena,
kysymys esimiehen roolissa on, voiko han samalla kertaa |keskustelujen sisdlldssa el vélity dynaaminen nakdkulma.
ollatuomari (arvioitsija) ja kehuja (palkitsija). Taman
johdosta pohditaan, pitéisiko keskustelut jakaa arviointi-
ja tavoitekeskusteluihin.

Suorituksen |On kokonaisuus, joka sisaltéa paivittéi set keskustel ut Arviointiin on systemaattinen |ahestymistapa. Se

arviointi esimiehen kanssa (tarvittavan ohjauksen), kirjallisen edellyttad henkil 6stdarvioinnin mittareiden luomista tai
arvion tyosuorituksesta, kehityskeskustelun ja sopimusten |valmiiden mittareiden kayttéonottoa. Esimiehen on oltava
etenemisen seurannan. Katsaus suoriutumiseen, arvioinnin|tarpeeksi 1ahell&, jotta voi arvioida tydsuoritusta. Malli
sisdlto, palautteet ja uudet tavoitteet ovat keskeisia. korostaa tavoitteita ja paautetta. Silti ei ole kuvattu,
Arviointi on legitimoitava, jotta siina toteutuu henkil&ston [minka organi saatiotason tavoitteisiin suorituksen
tasavertaiset oikeudet muun muassa arvioinneissa sitoudutaan.
henkil 6stéhallinnallisset toimet. Arviointimenettely
korostaa esimiehen ja tyontekijén valista suhdetta.

Arviointikontekstiin kiinnitetéan huomiota.

Palaute Tyontekijé saa kdsityksen siitd, mika vaikutus hénen Pal autteesta keskustel eminen luokitellaan erilaisiin
toiminnallaan ja tekemisillaan on ol lut. Palautteen |ahteité |sisaltdihin. Palautteen kasitteleminen on monikerroksinen
on paljon. Tilannesidonnaisuutta ja kulttuuria pidetéan ilmio, jossa nayttavét olevan mukana sekd asiat etta
merkittéving, jotta pal autteen antaminen onnistuu. tunteet. Esimiehen ja tydntekijan suhteella nayttaé olevan
Tutkimuksilla on selvitetty motivaation, tavoitteen ja merkitysta pal autteen kasittel yssa.
tydsuorituksen valisia yhteyksia, pal autteen laatua seka
esimiehen ja tyontekijan valista suhdetta pal autetta
annettaessa.

Keskustelun |Ajattelu ei tapahdu ainatassijanyt, vaan erilaisilla K ehityskeskustelun laadullinen onnistuminen nayttéa

laatu alkaulottovuuksilla. Ihmiset ovat tai puvaisia omaksumaan |olelliselta keskustelun tarkoituksen nakdkul masta.

asioita, joita he arvostavat ennestaan tai joita he haluavat
kuulla. Vuorovaikutustaidoilla vaikutetaan keskustelun
onnistumiseen. Esimiehen ja tydntekijan keskustelu on
rytmitettavissa. Keskustelun onnistumisella on yhteys
kokonai suuteen.

Vaikka molemmat keskustelijat vastaavat keskustelun
onnistumisesta, esimies vastaa keskustelun laadun
edellytyksista. Laatua tutkimalla on selvitetty keskustelun
ominaisuuksia, rakennetta ja | gjeja seka keskustelun avullal
vaikuttamista. Keskustelun onnistuminen liittyy
avoimuuteen, tyontekijakeskei syyteen (ilmenee sisill 6ssd)
ja arvojen seka tapakulttuurin soveltamiseen asiayhteyden
mukaan. [Imaisutapaan liitetédén keskustel utyylit,
kuuleminen / kuulluksi tuleminen, keskustel un sisaltoon
vaikuttaminen, kysymysten teon mahdollisuus, kritiikin
kasittely, tilanteeseen liittyvien odotusten
huomioonottaminen ja vuorovaikutusta tukeva
suhtautuminen.
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3. Tutkimuskysymykset ja -asetelma

Tutkimuskohteeni on kehityskeskustelu tyontekijdn ja esimiehen valisend
johtamigtilanteena.  Keskeiset  késitteet ovat  drategia, johtaminen ja
kehityskeskustelu, joita tarkastelin kirjallisuuskatsauksen avulla.  Johtaminen
nayttaytyy ja toteutuu muun muassa strategisena  johtamisena ja
kehityskeskusteluiden kautta Vaikka organisaation ylimmalla tasolla p&atettévan
strategian ja tyoyksikkotasolla kaytdvan kehityskeskustelun valissa on paljon muuta
johtamista, tiedottamista, kommunikointia ja muita yhteissydmuotoja, téssa
tutkimuksessa selvitan vain strategian ja kehityskeskustelun vélistéa yhteytta.

Tarkoitukseni on tutkia kehityskeskusteluja strategisen johtamisen foorumina
terveydenhuollossa €li sitd, ovatko strategian teemat kehityskeskustelun aiheena ja
miten johtamisorientaatio koetaan kehityskeskustelutilanteessa.  Tutkimuksen
tarkoitus on lisdtd ymmarrysta kehityskeskusteluista ja erityisesti niiden suhteesta
organisaation strategiaan ja johtamiseen.

Taman empiirisen tutkimuksen kannalta olen tehnyt strategiaa, johtamista ja
kehityskeskusteluja koskevasta tutkimuskatsauksesta seuraavat keskeiset havainnot:

1. Tahan mennessd e ole tehty empiirisid tutkimuksia siitd, miten strategia tulee
esille kehityskeskusteluiden sisdllossd, kun kehityskeskustelua pidetdan keskeisena
keinona yhdistda tyontekijan tehtéva organisaation tavoitteisiin ja kokonaisuuteen.
Siksi tutkimuksen tavoite on ensisijaisesti eksploratiivinen.

2. Strategisen johtamisen Kkirjallisuudessa on esitetty monia nékemyksia
strategian toteuttamisesta organisaatioissa. Y leinen nékemys néyttaa lahtevan siita,
etta tyontekijdt omaksuvat strategian ja ovat osallisina strategiaprosessissa. Nan
strategian toimeenpanoa el pideta vain ylimman johdon tehtdvand. Aikaisempi
tutkimus kuvaa muun muassa sSitd, ettd sairaaloissa lé&kéarit, hoito- ja
tukipalveluhenkilostd kokevat strategian eri tavoin (Wiili-Peltola & al. 2005).
Kehityskeskusteluita pidetéan strategiakirjallisuudessakin  yhtena johdon ja
henkiloston strategian keskustelufoorumina. Té&t& nakokulmaa haluan syventda
tutkimuksellani.

68



3. Johtamista koskevassa tutkimuksessa kehityskeskustelut ja muut
vuorovaikutustilanteet ovat térkeitéd johtamistilanteita. Motivaatiotutkimus seka
osaamista ja asiantuntijoiden johtamista koskevien tutkimuksien tulokset osoittavat,
mikd  kehityskeskustelussa  on keskeistd4  ohjattaessa  tydsuoritusta.
Tyohyvinvointitutkimus tuottaa tietoa esimiehen l&sndolon merkityksestd ja
osallistavien kaytantdjen ja tyoyhteison sisdisten toimintatapojen vaikutuksesta;
téssa mielessa keskeisia johtamisen onnistumisalueita ovat vuorovaikutus ja koettu
oikeudenmukaisuus. Tutkimuksellani pyrin selvittdmaan, miten tyontekijat ja
esimiehet kokevat vuoroval kutuksen kehityskeskusteluissa.

4. Johtamistyyleja ja orientaatioita koskevassa tutkimuksessa kiinnostus on viime
aikoina kohdistunut niin kutsuttuun managerialismiin ja sen eri painopisteisiin
johtamisessa Newmanin (2001) mukaan. Managerialismi voi tarkoittaa osittain
neljdd toisistaan riippumatonta ulottuvuutta (sitoutumisen, joustavuuden,
hierarkkisuuden ja rationaalisuuden mallia). Niiden kiinnostavuuden takia pyrin
selvittdmaan tutkimuksessani sitd, millaiseksi tyontekijét kokevat esimiehen
johtamisorientaation.

5. Kehityskeskusteluita on tutkittu melko runsaasti maissa, jossa keskustelut
gjoittuvat performance apparaisal -kehykseen. Suomessa e ole totuttu vastaavin
arviointijarjestelmiin, joten tutkimukseni kannalta prosessiin liittyva tutkimustieto
on ollut hyodyllisempé&a kuin jarjestelmia koskeva tieto. Aiempia tutkimuksia on
hyodynnetty kehityskeskustelujen sisalon selvittamisesss, keskustelun laadun
erittelyss ja palautetta tarkasteltaessa. Vaikka performance appraisal -kehyksessa
keskustelujen laatua ei ole tutkittu erityisesti strategian valittymisen ja toteuttamisen
ndkokulmasta, tutkimusten perusteella voin olettaa, etta esimerkiksi palautteella ja
koetulla laadulla on vaikutusta strategian valittymisen onnistumiseen. Sen
perusteella katson voitavan selvittéa kehityskeskusteluiden tarkoituksenmukaisuutta
strategian toteuttamisfoorumina.

6. Kehityskeskustelujen méadran selvittdminen on tarkoituksenmukaista, jotta
voidaan arvioida niiden vakiintuneisuutta. Nain selvitan tutkimuksen lahtokohtana,
ovatko kehityskeskustelut yleensdk&&n mahdollinen strategian vdittdmisen ja
toteuttamisen foorumi.

Kirjallisuudessa ei ole selkedéa mallia siitg, miten strategiaa voisi tutkia esimiehen
ja tyontekijan valisen kehityskeskustelun tasolla. Strategiatutkimukset painottuvat
makrotason tarkasteluihin  ja pohjautuvat usein  konsultointikokemukseen
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perustuvaan aineistoon, jolloin yhteytta yksittaisiin tyontekijoihin el ole juurikaan
analysoitu. Tassa tutkimuksessa selvitan strategian valittymista kehityskeskusteluun
BSC:n mukaisten tavoiteosioiden kautta, jotka ovat olleet myds j&sentdmassi
tutkimukseni kohdeorganisaation strategiaa.

L &htokohtana on, etta kokemustietoa kerétéén seka esimiehilta etta tyontekijoilta
Kehityskeskusteluiden tutkimuksesta e ole malliagz mutta suorituksen
arviointitutkimukset osoittavat, etta kaytetyilla tutkimusmenetelmilla (kyselyt)
saadaan kuvatuksi keskustelukokemusta ja keskustelun sisdltéa sekd siihen
vaikuttavia tekijoita.

Tarkemmat tutkimuskysymykset

1. Onko kohdeorganisaation kehityskeskustelujérjestelmé niin kehittynyt,
etta

i. strategiavoi valittya tyontekijoille kehityskeskustel uiden
kattavuuden perusteella?

ii.  kehityskeskusteluiden onnistunei suuden kokemus mahdollistaa
strategian valittymisen?

2. Miten organisaation strategian eri teemat tulevat kasitellyiksi
kehityskeskusteluissa ja 16ytyyko kasittelyssa eroja palveluittain ja
ammattiryhmittain?

3. Miké asema kehityskeskustelulla on strategian teemojen
késittelyfoorumina verrattaessa sitd muihin tyypillisiin
keskustelufoorumeihin?

4. Missd méaarin tyontekijoiden kokemus kehityskeskustelusta voidaan liittéa

Esimiehen ja tyontekijan roolit ovat kehityskeskustelussa erilaiset. Esmiehen
roolina on edustaa organisaatiota ja sen tavoitteita, viestia niigd sekd antaa
palautetta tyosuorituksesta. Hénen tehtavandén on kuulla tyontekijdd, saada
palautetta, ohjata ja auttaa ratkaisemaan tyohon liittyvid ongelmia. Tyontekija
edustaa keskustelussa omaa rooliaan tyoyhteisissa ja sovituissa tehtévissa.
Laadullisen méarittelyn lisdksi tehtévéat voivat sisaltéa méaridtai suoritteita koskevia

elementtgja.
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4. Tutkimusmenetelma ja - aineisto

Luvussa 4.1 tarkastellaan tutkimuskohdetta organisaationa, sen
kehityskeskustelukaytantda ja tutkimuksen kohteena ollutta henkilostda Luvussa
4.2 on selvitetty metodologian viitekehyksen ja kaytettyjen tutkimusmenetelmien
valintaa koskevat perustelut. Luvussa 4.3 on esitetty kyselylomakkeen sisdlto ja
yhteys tutkimusongelmaan, kyselyn saate vastagjille, kyselyn testaaminen ja
tutkimusaineiston ker&8minen. Viimeisessa luvussa 4.4 on kuvattu tulosten
raportoinnissa kéaytettyja tilastollisia ja laadullisen tutkimuksen
analysointimenetelmia

4.1 Tutkimuksen kohde

4.1.1 Kuvaus kohdeorganisaatiosta

Tampereen yliopistollisessa sairaalassa tuloksellisuuden arviointia edistettiin
tulogohtamiskoulutuksella ja -menetelmilla 1980-luvun lopulta alkaen (Makelg,
Tunturi, Laasonen, Mattila, Nojonen. & Meklin 1996). Pirkanmaan
sairaanhoitopiirin toiminta k&ynnistettiin 1990-luvun alussa ja johtamisen eraaksi
keskeiseksi ndkokulmaks valittiin  jatkuvan laadunparantamisen periaatteet.
Tuloksellisuuteen perustuva arvioinnin kehittéminen aloitettiin. Tavoitteita kuvattiin
onnistumisalueina ja onnistumisalueita arvioitiin mittaamalla tuloksia. (Nojonen
2001.) Henkildstévoimavarojen kehittdminen perustui myos jatkuvan kehittamisen
ideologiaan. Sen tueks luctiin arviointimittari, jonka syntymiseen henkilokunta
osallistui. Mittarin avulla arvioitiin tydyhteisdssa sosiaalisia taitoja ja johtajuutta,
motivaatiota ja suoritusta sekd tyotyytyvaisyytta Mittaaminen perustui
laatuasteikolliseen arviointiin (Nojonen 2001, Makeld, Tunturi & Nojonen, 1998.)
Sairaanhoitopiirin - ensimméinen strategia laadittiin  vuoteen 2004 agti
(Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 1998a). Strategia on uusittu vuosina 2001 ja 2006
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(Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006a, 2002). Jokaisessa strategiassa on méaritelty
sairaanhoitopiirin eettiset periaatteet, joiden on kerrottu vastaavan organisaation
arvoja  (Pirkanmaan  sairaanhoitopiiri  2006a, 2002).  Ensmméaisessa
drategigprosessissa strategian jalkauttamisen valineeksi  valittiin  tasapainotettu
mittarisso (BSC), jonka soveltamiseen hyodynnettiin  1990-luvulla kehitettya
arviointimittaristoa (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri  1999). BSC-ndkokulmien
soveltamisessa on kohdeorganisaatio kayttanyt viitta nakokulmaa alkuperéisen
neljan sijaan. Nakokulmat ovat asiakkuus, prosessit, henkilostd, uudistuminen ja
talous (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006¢, 2005, 2004).

Pirkanmaan sairaanhoitopiirin  organisaatioon kuului tutkimusa ankohtana
Tampereen yliopistollinen sairaala (Tays), Vakeakosken ja Vammalan
aluesairaalat, Laboratorio- ja apteekkiliikelaitos sekd Alueellisen kuvantamisen
liikelaitos ja Mantén terveydenhuoltoalue. Méantan terveydenhuoltoalueen tehtavadn
kuului myds perusterveydenhuollon toiminta. (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006c,
2006 d.) Vuonna 2004—-2006 Tays:ssa toteutettiin organisaatiouudistus. Uudistuksen
tarkoituksena oli mahdollistaa asiakas- ja prosessilahtdinen toimintatapa. Muutos
koski myOs johtamisjédrjestelméa ja — kaytant6ja, joilla haluttiin tukea k&ytannon
potilastyotd. Johtajuutta koskevat muutokset koskivat péétds- ja toimivallan
kohdentumista. Uudistuksen yhteydessi esimies-tyontekijé suhteisiin tehtiin myods
vaihdoksia. (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri  2003). Vuosittain  tutkittavassa
organisaatiossa on tehty muutoksia organisaatiorakenteeseen. Kukin muutos voi
heijastua myds tutkimusjanakohtana olleeseen tilanteeseen ja ndkemykseen viimeksi
k&ydysta kehityskeskustelusta, joka oli tutkimuksen kohteena.

4.1.2 Kehityskeskustelun mallintaminen kohdeorganisaatiossa

Kehityskeskustelut ovat olleet Pirkanmaan sairaanhoitopiirin  toiminta- ja
taloussuunnitelman tavoitteissa vuodesta 1999 (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri
1998b). Tutkimuksen gjankohtana kehityskeskusteluja koskeva tavoite on sijoitettu
BSC-mallissa henkil6stonakokulmaan. Tavoitteen mukaan haluttiin  kehittéa
osaamista ja voimavaroja yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Lausuman avulla
haluttiin kytked kehityskeskustelut organisaation tavoitteisiin ja siten strategian
toteuttamiseen. Tutkimusajankohtana vuonna 2005 ja 2006 tavoitteena oli, etta
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henkilostbsta 90 prosenttia kay kehityskeskustelun. Asetettu tavoite el sisdltényt
keskustelun laatua koskevia méaéreita. Toteumaluku suhteutettiin virkojen ja toimien
médréan. Toteumaluku oli vuonna 2005 85,5 prosenttia ja vuonna 2006 89,5
prosenttia.  (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2007a, Pirkanmaan sairaanhoitopiiri
2006b). Tiedot keskugelijoista saadaan web-tallennuslomakkeeseen kirjatuista
tiedoista. Tietoihin Kkirjataan pdivamdara ja keskustelijat. Toteumalukujen
perusteella voitaneen olettaa, ettd kehityskeskusteluilla on lagja ja vakiintunut
asema.

Tutkimusajankohtana kehityskeskusteluista oli sairaanhoitopiirin intranetissa
viitteellinen ohje. Se oli laadittu kirjallisuudessa olleista malleista. Ohje sisélsi
lomakkeen ja viitteellisen keskustelun kulkua ohjaavan mallin. Se e velvoittanut
keskustelun dokumentointia. Keskustelun ohje e sisdltanyt viittauksia strategian
teemojen kasittelyyn. (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2000, Nojonen 1998.)

Vuonna 2002 kaynnistettiin  Pirkanmaan sairaanhoitopiirissd osaamisen
arvioinnin hanke, jonka yhteydessa kuvattiin kehityskeskustelun vaiheet (kuva 3).
Vaiheiden kuvaus perustui esimieskyselyyn, joita tehtiin viisi. (Aalto, lipponen,
Kujansuu, Laitinen, Menonen, Pitkdkangas, Ruoranen, Tomés, & V apaaoksa 2007).
Kuvaus vastasi kehityskeskusteluiden vaiheita tutkimusajankohtana.

:‘?‘k”“e Lomake Sisilto /
uen dvi esitéytettynd sopimukset
Kehi Jajestelyjal ) Keskustelun dokumen- Keskus- Rapor- Kéytyjen
Iys goisa ssilto: toidaan telun toirti keskus-
keskustelut sopiminen > tulos telujen
q -3_k01a Pdaute seuranta Esimies toteuman
tova valittavana Lomake S1IE | kifaa ¥ seuranta
e P [Pkesasteun | ||ttt L titojr- | | kolmest
suunni- gpuvalineena Ei doku- J:g :ln Vuodessa
telmassa menttia
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L] lomakettatal | |
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Kuva 3. Pirkanmaan sairaanhoitopiirin malli kehityskeskustelun vaiheista.

Toimintasuunnitelmaan asetetun tavoitteen mukaisesti esimiehet  sopivat
keskustelugjankohdasta tyontekijoiden kanssa. Sairaanhoitopiiriin intranetissa
olevien tilastotietojen mukaan keskustelujen agjankohta painottuu loppuvuoteen
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(Pirkanmaan sairaanhoitopiiri  2007b, 2006e). Intranetissd olevan lomakkeen
tayttaminen ja k&yttaminen tai keskustelun dokumentointi on ollut itse valittavissa
Vamistautumisesta sopiminen on tapahtunut esimiehen ja tyontekijan kesken.
Keskustelun sisaltod on voinut muokata keskustelijoiden valintojen mukaan, jos el
ole haluttu tukeutua intranetin ohjeeseen. Keskusteluvaiheiden tietojen keraémisen
yhteydessi vuonna 2002 syntyi ndkemys, etta eri ammattiryhmill& keskusteluiden
sisdto vaihtelee (Aato & a 2007). Keskustelun sisdllosta seuraavat tai seurattavat
asiat ovat olleet myds vapaavalintaisia Menettelya ei ole kuvattu mydskéan sille,
kerdtddnkd keskusteluiden sisdllosta  syntyvid johtopddtoksid palautteena

johtamigjérjestel méssa hyddynnettavaksi.

4.1.3 Kuvaus kohdeorganisaation tyontekijoista

Taulukossa 4 on kuvattu vakinaisen henkiloston madra ammattiryhmittain
kohdeorganisaatiossa vuoden 2005 lopulla. Sijaisten lukuméddra mukaan lukien
palkkalistoilla oli 6781 henkil6d 1.10.2007. (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006b.)
Vakinaisen henkiloston osuus oli 83,6 prosenttia. Tutkimusgankohtana vuoden
2005 lopulla oli vuosilomia ja joulun gan toimintaa koskevia osastosulkuja.
kaiken aikaa. Tutkimusgjankohtana vakinaisen henkiloston keski-ika oli 45,8 ja
heistd 63 prosenttia oli ollut yli 10 vuotta sairaanhoitopiirin palveluksessa
Henkil6ston méérasta 15,6 prosenttia oli miehié ja naisten osuus oli 84,4 prosenttia.

(Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006b.)
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Taulukko 4.  Pirkanmaan sairaanhoitopiirin vakinainen henkilosté 31.12.2005.

Taysja Mantta V alkeakoski Vammala  Yhtyméhallinto Sh-piiri
Liikelaitokset yhteensé

L &&kérihenkil 6std 533 32 28 25 35 621,5
Tutkimushenkil 6std 190,5 8 6 14 218,5
Hoitohenkil 6st6 2944.5 163 246,5 178 3532
Hallinto- ja toimistohenkil 6st6 233 15 27 20 38 333
Huoltohenkil st 687,5 46 101 76 910,5
Y hteensa 4588,5 264 408,5 313 41,5 5615,5

4.1.4 Kuvaus kohdeorganisaation esimiehista

Esimiesten tarkkaa lukuméaéréa ei ole tiedossa, koska nimike ja asema el aina kuvaa
oleviin kehityskeskusteluista tallennettuihin tietoihin vuonna 2005. Tietoihin
talennetaan vain niiden esimiesten nimet, joiden tehtdavdna on kayda
kehityskeskusteluja. Heita oli kirjattuna kehityskeskustelutilastoon 407, joista 75:lle
e ollut merkitty yhtéén kaytya kehityskeskustelua. Se oli 18 prosenttia rekisterissa
olevista esimiehista Kaytyjen keskustelujen madra vaihteli alueittain. Yhdella
alueella kaikki esimiehet olivat kdyneet kehityskeskusteluja ja muilla alueilla
kirjattuja keskusteluja oli 3-45 prosentilla alueen esimiehista. Kehityskeskusteluja
kadyvien esimiesten keskiarvoluku oli 5,4 aluetta kohden. Kehityskeskusteluja
kdyméttomien esimiesten maérd vaihteli 1-13 henkilon vélilla alueittain. Eniten
esimiehig joilla el ollut keskustelumerkintdj, oli alueilla, jotka taman tutkimuksen
taustamuuttujissa on merkitty "kliiniset, somaattiset alueet".

Kehityskeskusteluihin kaytettyd aikaa voidaan arvioida vuoden 2005 tulosten
perusteella (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006b). Kehityskeskustelujen toteuma oli
85,5 prosenttia tyontekijoista. Tulos koskee 4846 viran- ja toimenhaltijaa. Jos
jokainen on kaynyt keskiméarin puolentoista tunnin keskustelun, se on 7270
tyotuntia. Esimiestyoks muutettuna se merkitsee neljan esimiehen koko vuoden
tyotd Kun laskee mukaan keskustelun molemmat osapuolet, neljan esimiehen
lisdksi keskusteluihin on kaiken aikaa sidottuna nelja tyontekijéd. Laskelma ei

sisilld arviota ajank&ytosta valmistautumiseen ja jalkikéeen toimitettaviin asioihin.
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4.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelman valinta perustuu siihen, ettd olen pyrkinyt paremmin
ymmartamaan, millainen tilanne kehityskeskustelu on.
Kehityskeskustelutilanteeseen on voinut valmistautua, kun se on ollut tiedossa
etukéteen. Roolit — toinen esimies, toinen alainen — on ennakolta maarétty.
Molemmat tuovat tilanteeseen tietoa oman asemansa perusteella. Olettamuksena on,
etta tieto e ole symmetristd. Siten keskustelijoita el voi pitaa tietdmiseen nahden
tasavertaisina keskustelun kdynnistyessd. Kumpaakaan el mydskaén voi pitda taysin
ylivertaisena.

Metodologian ja metodin valintaan ovat vaikuttaneet mahdollisuudet kerétatietoa
kehityskeskusteluista ja niiden siséllosta. Metodologisena valintana tutkimuksessa
painottuu ensisijaisesti maarallisen tutkimuksen ldhestymistapa. Keskustelutilanteen
ja tapahtumien kuvaus perustuu kokemukseen ja muistiin. Tutkimuksella pyritédan
kuvaamaan ja ymmartamaan kehityskeskustelua.

Tutkimus sisdltéd myos laadullisen tutkimuksen piirteita ja menetelmia
Tavoitteena el ole kuitenkaan aineistoléhtdisesti tuottaa kasitteiden valisia loogisia
suhteita tai mallgja, vaikka kohteena ovat ihmiset ja heidan valisensi suhteet (vertaa
Jarvinen & Jarvinen 1996). Kun tutkimuksen kohteena on esimerkiksi ihmisten
kéyttaytyminen, analyysivaiheessa keskeisia ovat tulkinta ja ymmartaminen
(esimerkiksi Tuomi & Sargjarvi 2004, Hirgarvi & Hurme 2001, Silverman 2000).
Lisdks ihmistutkimusta pidetéén enemmin kontekstisidonnaisena kuin universaalina
(Hirgidrvi & Hurme 2001). T&hén tutkimusasetelmaan soveltuvana menetelméksi
valittiin survey-tutkimus. Kuvailevan tutkimuksen edellytyksena pidetdan lagjaa
aineistoa, jotta tulokset ovat luotettavia ja yleistettavia ja jotta niilla pdastéan
riittavaan tarkkuuteen (Heikkila 2005). Aineistoa kaytetddn kuvailemaan ja
selittamaan ilmiotata vertailemaan tuloksia (Hirsjarvi & Hurme 2001).

Tutkimushankkeessani pdadyin valitsemaan osittain kvantitatiiviset, osittain
kvalitatiiviset menetelmét. Menetelmien yhdistaminen on tunnustettu toinen toistaan
taydentdvaks ldhestymistavaks (esimerkiksi Heikkila 2005, Hirsjarvi & Remes &
Sgjavaara 2003, Patton 1990). Kaikki aineisto on kerétty survey-kyselylomakkeella,
jonka sisdltd on pddosin laadittu kvantitatiivisesti kasiteltdvadn muotoon. Mukana
on myds avovastauksia mahdollistavia kysymyksig, joiden vastaukset on analysoitu
kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmilla Kyselylomakkeen kayttdminen aineiston

76



kerdamisessa mahdollisti  kohdejoukoksi koko sairaanhoitopiirin henkildston.
Aineisto on tden niin kutsuttu kokonaisaineisto eikd otantaan perustuva osa
kokonaisuudesta. Vastagjien kattavuutta kohdejoukosta selvitettiin taustatiedoilla,
joita olivat vastagjien sukupuoli, ikd ammattiryhméd ja vakinaiset tyGsuhteet.
Vastagjien joukon tarkempi kuvaus on luvussa 5.1. Empiirisen tutkimuksen etiikan
mukaisesti laadin kyselytutkimuksen niin, ettd vastagjat eivét olleet tunnistettavissa
(katso Tuomi & Sargjarvi 2004). Kyselyn avulla voitiin kerdtd nimettomasti arkaan
tutkimusaiheeseen liittyvéa tietoa. Kyselytutkimuksen kayttaminen mahdollisti
ilmion tarkastelun myos etdalta (vertaa Hirsjarvi & Hurme 2001, Eskola 1973).
Etéisyys oli tarpeen myGs siks, ettd tutkija on tutkimuskohteena olleen
organisaation tyontekija.

Tutkimusaineiston hankinnassa joudutaan tutkittavaa aihetta usein muuttamaan
havaittavaks tai mitattavaksi. Havaittavuuden tavoitteena on muuttaa teoreettiset
kéasitteet empiirisiks vastineiksi, jolloin ne saadaan yhdistetyksi konkreettiseen
havaintoon. Vastineet voivat olla kasitteita suppeampia tai lagjempia ta ne voivat
kohdata teoreettiset kasitteet vain osittain tai olla merkityksi ltdan tadsmalleen samat.
(Eskola & Suoranta 2001). Tassa tutkimuksessa Pirkanmaan sairaanhoitopiirin
strategiassa (2002) esitettyja kasitteitd on muutettu havaittaviks kahdella tavalla
Niiden madréa on supistettu ja ne on haluttu pitéa tasmallisind sekéa yhtenaisind
BSC-tavoitteiden kanssa. Kasitteet on kuvattu véittdming, joilla selvitetdan
strategian tavoitteista kdydyn keskustelun sisaltoa

Induktiivisessa laadullisessa tutkimuksessa oletetaan, ettd johdattelevan, etsivan
ja uutta havaitsevan tutkimuksen osalta tutkijalla e ole empiriaa koskevia
ennakkokasityksia (Patton 1990). Toisaadta on myo6s esitetty, etta kaikki ithmisen
kokemuksen tutkiminen siséltdd esymmarrysta tutkimuskohteesta tai on etukéteen
arvotettua (Tuomi & Sargjdrvi 2004, Silverman 2000). Tassakin tutkimuksessa on
jotakin kehityskeskusteluihin liittyvaa ennakkokasitysta tai esiymmarrysta ja niihin
liittyvéa arkikokemusta (esimerkiksi se, etta esimiehen ja tyontekijan suhteella on
merkitysta kehityskeskustelun kannalta). Olettamukset koskevat tutkimusasetelmaa
ja -kohdetta. Niilla on my0s vaikutusta metodologian valintaan, kvantitatiivisesti
painottuvaan tutkimusotteeseen. Kyselylomake sisdltéa avokysymyksig, joilla
annetaan tilaa tutkittavien nakokulmille.

Tutkimukseni l8htokohtana oli kokonaistutkimus (Heikkila 2005, Hirgjarvi & al.
2003) yhden suuren organisaation koko henkilostosta. Tutkimuksen luotettavuutta
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arvioitaessa taman kokonaistutkimuksen aineiston voi katsoa olevan riittava
kattamaan satunnaisvirheet ja kadon aiheuttaman vaaristyman tai tutkimuskohteen
kattavuutta koskevat puutokset (vertaa Heikkilda 2005, Holopainen & Pulkkinen
1995). Aineisto koostuu rgjattua gjankohtaa koskevasta tiedosta, joten tutkimus
kuuluu poikkileikkaustutkimuksiin (Heikkila 2005).

4.3 Kyselylomakkeen sisaltd

Kyselylomakkeen (liitteet 3 ja 4) laadin kirjallisuuskatsauksen perusteella ja
tutkimuskysymysten lahtokohdista, joita olivat kehityskeskusteluiden kattavuus,
kehityskeskusteluissa  strategian  teemat, drategisten tavoitteiden  muut
keskustelufoorumit, keskustelun  onnistuminen  ja  johtamisorientaatio
kehityskeskustelussa.  Vamiita  kyselylomakkeita e  ollut  saatavilla
Kyselylomakkeen laadin niin, ettd hain kirjallisuudesta tutkimuskysymyksia lahella
olevia tal vastaavia kasityksia ja joiltakin osin aiemmigta tutkimuksista valmiita
kysymyksiata vaittamia.

Strukturoituja  monivalintakysymyksia oli  seitseman, ja ne laadin
tutkimuskysymyksista lahtien véittdmien muotoon lukuun ottamatta kysymysta 5.
Joitakin véaittamié otin kyselyyn mukaan, koska halusin niiden avulla kontrolloida
vastausten johdonmukaisuutta (vertaa Helkkila 2005). Strukturoituja kysymyksia
taydentamaan laadin avokysymyksig, joihin sai vastata tarvittaessa. Avokysymyksia
oli kahdeksan. Y hden kysymyksen laadin kuvailupyynnoks.

Strukturoitujen kysymysten vastausvaihtoehdot laadin viisiportaisella Likert-
asteikolla. Se sisdls my6s vastausvaihtoehdon: minulla ei ole mielipidetta. Hirsjarvi
ja kumppanit (2003) ovat edittaneet, ettéa jos vaihtoehtoa "ei mielipidetta tai
kokemusta' el tarjota, ihmiset vastaavat ilman todellista kasitysta. Strukturoiduilla
kysymyksilla voidaan kysyd kahdenlaisia tosiasiatietoja. Tietoa, joka on
tasmallisesti todettavissa ja mitattavissa, on esimerkiksi sukupuoli. Toisena
tosiasiatiedon lajina on arvioitu tieto, esimerkiks kuinka paljon keskusteltiin
lomakkeessa olevista aiheista. (Heikkila 2005, Eskola 1972.) Strukturoiduissa
kysymyksissa 5 ja 16 (liitteet 3 ja4) kysyin arvionvaraisia tosiasiatietoja. Viimeinen
strukturoitu kysymys oli vastagjan taustatietoja koskeva kysymys lomakkeen
lopussa (liitteet 3 ja 4). Taustatiedoissa kysyin sekd tasméllisia tosiasiatietoja
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(esimerkiksi ikd) ettd arvioituja tosasiatietoja (esimerkiksi arvio kaytyjen
kehityskeskustelujen méérastd).

Avokysymyksilla selvitin  sosiaalisiin - suhteisiin  (esimies ja tyontekijd),
kéyttaytymiseen ja asenteisiin seka mielipiteisiin  vaikuttaneita ndkemyksia
Hirgérven ja kumppanien (2003) mukaan strukturoitujen kysymysten valmiit
vaihtoehdot (eri mieltd — samaa mieltd) johtavat vastaustaipumukseen, jonka
vastagjat olettavat olevan suotava. Avokysymysten avulla halusin taydentda kuvaa
kehityskeskusteluista ja antaa tilaa vastagjien ndkemyksille. Annoin vastagjille
kuitenkin ohjeeksi, ettel kaikkiin avokysymyksiin ollut valttamétonta vastata, jos
heidan mielestd8n monivalintakysymysten vastaukset riittivét.

Laadin esimiehid ja tyontekijoitd varten omat kyselylomakkeet. Esimiehet
saattoivat osallistua myds tyontekijan roolissa kyselyyn, koska "esimiehelldkin on
esimies’.

Kyselylomakkeen kysymykset

Kehityskeskustelun siséllosta (liitteet 3 ja 4, kysymys 5) selvitin aihealueita, joita
olivat tehtavét, tavoitteet, tyon sisaltd, esimies-alaissuhde, tydyhteison toimivuus ja
muut aiheet. Y hteensa alakysymyksia oli 35. Tyon sisdltoa koskeviin kysymyksiin
sisdltyivdt strategiaa koskevat kysymykset. Naden laadinnassa kéytin hyvaks
Pirkanmaan sairaanhoitopiirin strategiaa (2002) ja sairaanhoitopiirin toiminta- ja
taloussuunnitelman strategisia tavoitteita, jossa tavoitteet on jaettu BSC-mallin
mukaisiin  n&kokulmiin  (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri  2004). Kyseisella
strategigjaksolla 2002-2008 tavoitteisiin el tehty merkittdvid muutoksia
(Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2005, 2004). Strategiaa koskevat sisillot koskivat
muun muassa potilaiden tarpeita ja tyytyvéisyyttd, toiminnan sujuvuutta ja hoidon
laatukysymyksid sekd eettisd periaatteita. Muut keskustelun sisdltdoa kuvaavat
vaittdmat koskivat aihealueita, joita kirjallisuudessa yleisesti korostetaan
kehityskeskusteluun kuuluvina sisiltoina (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998,
Evans& McShane 1988, Wexley & Snell 1987, McGregor 1972).

Kolmella eri monivalintakysymyksella selvitin  keskustelun onnistumista
Ensimmainen koski kokemusta esimiehen /tyontekijoiden kanssa viimeksi kdydysta
kehityskeskustelusta (liitteet 3 ja 4, kysymys 2). Viittamien laadinta perustui
Ronthy-Ostbergin ja Rosendahlin (1998) kasityksiin vuorovaikutuksesta ja sita
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taydensin  ndkemyksella, jonka Wayne ja Kacmar (1991) esttavét
vaikutelmajohtamista koskevassa tutkimuksessaan. Vaittdmien taustaksi sovelsin
gatusta, ettd molemmilla on vastuuta osallistumisestaan, keskustelun kulusta ja
sisillosta (esimerkiksi Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998, Dorfman & al.1986).

Toinen keskustelun onnistumiseen liittyva monivalintakysymys oli kysymys 13
(liitteissA 3 ja 4) tunteista ja ilmapiirista. Vaittamat perustuivat Ronthy-Ostbergin ja
Rosendahlin (1998) ajatuksiin kehityskeskusteluista seka Evansin ja McShanin
(1988) ja Gioian ja kumppaneiden (1989) kyselytutkimuksiin. Evans ja McShane
(1988) tutkivat suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuutta. Heidan ké&yttamiensa
vaittdmien padotsakkeet olivat seuraavat: esimiehen tiedot tehtavastg, tyontekijan
osallisuus, tyontekijan kehittyminen, tavoitteiden asettaminen, arvioinnin jatkuvuus
ja tavoitteista keskustelu. Gioia ja kumppanit (1989) tutkivat kommunikaatiota ja
tiedon kasittelya arvioinnin yhteydessa.

Kolmantena onnistumista selvittdvand monivalintakysymyksend — selvitin
palautetta. Vaittdmét laadin ja muotoilin Dorfmanin ja kumppaneiden (1986) seka
Russdllin ja Gooden (1988) tutkimusten mukaan (liitteet 3 ja 4, kysymys 9).
Kirjallisuudessa palautetta pidetéan oleellisena keskustelun sisdltona ja suorituksen
arvioinnin prosessin vaiheena. Johtamisen tutkimusongelmaan liittyva kysymys
koski kehityskeskustelua suunnan ja tavoitteiden nayttgana (liitteet 3 ja 4, kysymys
12). Kysymykselld selvitin, mika on kehityskeskustelujen johtamisorientaatio
Newmanin (2001, 96-97) palveluiden tuottamista koskevien nakemysten
johtamisen orientaatiota kuvaavaan suuntaan: sitoutumiseen, joustavuuteen,
hierarkkisuuteen ja rationaalisuuteen. Vattdmien muotoilussa hyodynsin lisaksi
Kleinin ja Snellin (1994) sekéa Dorfmanin ja kumppaneiden (1986) tutkimuksia.

Muista kysymyksista poikkeavaks laadin kysymyksen 16 (liitteet 3 ja 4). Siina
ohjasin vastagjat tayttdmdan itse vaittamét, jotka koskivat sitd, missid eri
tilaisuuksissa he voivat osdllistua strategisten tavoitteiden kasittelyyn. Strategiset
tavoitteet olivat samoja kuin kysymyksessd 5 ja liséksi mukana olivat
kehityskeskustelun sisillon yleiset aiheet otsikkotasolla. Osallisumistaan vastagjat
arvioivat Likert-asteikollisella mittarilla, jossa oli mukana vaihtoehto el lainkaan.

Viimeinen monivalintakysymys koski vastagjan taustatietoja. Tutkimusaineiston
kerddmisessd kaytin  kéasitteitd esimies ja aanen. Esimiehelld tarkoitan

tutkimusainel stossa henkilda, joka on alaisen valiton esimies ja kdy hanen kanssaan
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kehityskeskustelun.  Tyontekijé-kasitetta voitaisiin - pitda  arvolataukseltaan
neutraalimpana alaiseen verrattuna. Kuitenkaan en kayttanyt sitd aineiston keruun
yhteydessa valttadkseni vaarinkasityksid, silla lagjasti ymmarrettyné esimieskin on
tyontekija Tyontekijoiden vastauksista kysyin esimiesasemaa, esimiehen alaisten
maaréa ja kaytyja kehityskeskustelukierroksia.

Kyselylomakkeen saatteella (liitteet 3 ja 4) kerroin kehityskeskusteluiden
tutkimustiedosta. Pyrin motivoimaan lomakkeen sagjia vastagjiksi. Liséksi kuvasin,
keitd on tutkimuksen kohteena, selvensin késitteet esimies ja alainen, mik& on
kyselylomakkeen sisaltd sekd ohjeet vastaamiseen. Ohjeet koskivat médrittelya
"viimeks kayty kehityskeskustelu". Lisdksi saate sisdlsi kuvauksen vastausten
luottamuksellisuudesta, tutkimuksen tarkoituksesta ja ohjauksesta.

Ainoastaan esimiehille osoitettu kysely sisdlsi samansisdltoisen saatteen kuin
kaikkien tyontekijoiden saate (liite 4). Esimiesten saatteen ja kyselylomakkeen
l&hetin ainoastaan sdhkoisena. Saatteessa oli valmiina lomakkeeseen johtava
vastauslinkki. Esimiehid ohjeistin, etta "viimeksi kaydyt kehityskeskustelut”
tarkoittaa kaikkia kéytyja kehityskeskusteluja. Sahkoisessa muodossa tehty kysely
sisdls samat vastaamista koskevat ohjeet kuin paperilomake. Toisena erona
tyontekijoille suunnattuun kyselyyn verrattuna oli vastagjille annettu palautusaika.
Se perustui tyontekijoiden vastauksia kerdttdessa saatuihin  kokemuksiin ja
vastausaikaa lyhennettiin.

4.3.1 Kyselylomakkeen testaaminen

Kyselylomaketta varten laadin kolme eri testilomaketta, joista kaks suunniteltiin
tyontekijoille vastattavaksi ja kolmas esimiehille. Esimieslomakkeen muoto,
rakenne ja kysymysgérjestys olivat samanlaiset kuin toisessa tyontekijoille
tarkoitetussa lomakkeessa Tyontekijalomakkeiden erot koskivat
kysymysjérjestysta. Toisena erona lomakkeiden valilla oli vastagjille annettu ohje,
joka koski monivalintavaihtoehtoja sisdltavda kysymysta (liitteet 3 ja 4, kysymys
16). Tyontekijdlomakkeen ensmmaistd versiota lahetin arvioitavaks 15, ja
vastauksia sain takaisin kuusi. Toista tyontekijoille tarkoitettua versiota palautettiin
arvioituna kuusi neljastétoista. Esimieslomakkeita palautui neljastétoista seitseman.
Heikkilan (2005) mukaan testagjiks riittéd 5-10 henkilod Testagat valitsin
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kahdella kriteerill& kattavuuden kriteerilla ja parhaiden vastagiien kriteerilla
Valitsin  henkil6itd organisaation eri sairaaloista, palveluisa, alueilta ja
ammattiryhmista. Vastagjilta pyysin palautetta lomakkeen ohjeista, kysymysten
jarjestyksesta (esimerkiksi helpoista vaikeisiin vai péinvastoin), taustatiedoista
(esimerkiksi tunnistettavuusriskistd), kysymysten sisdllostéa (ymmérrettavyys ja
yksiselitteisyys, péaéllekkaisyydet) ja arviointiastelkosta, ja pyysin myds muita
mahdollisia kommentteja. Kerroin vastagjille, ettei heidan vastauksiaan kayteta
varsinaisessa tutkimusaineistossa.

Vastauksista laadittiin yhteenveto ilman vastagjatietoja. Osa vastagjista taytti itse
kyselylomakkeen ja osa vastas van lomaketta koskeneisiin kysymyksiin.
Keskeinen kritiikki koski kyselyn pituutta ja kolmen monivalintakysymyksen
vaikeutta. Kritiikin perusteella korjasin, muotoilin uudelleen ja yksinkertaistin
monivalintakysymyksid. Pilottitutkimuksessa avonaisia kysymyksid oli mukana
nelja Pilotin jalkeen niiden mé&dra nousi yhdeksdan. Esimerkiksi esimiehen ja
tyontekijan  valistda  suhdetta  kuvaava  monivalintakysymys — muuttui
avokysymykseksi. Samoin  tasmensin  erdiden avokysymysten  siséltoa
Mielipidekysymysten vastausasteikon muutin selkeasti dikotomiseksi 5-asteiseksi
eri mielta — samaa mieltd, kun pilottitutkimuksessa asteikko sisds
samanmielisyyden eri asteita. Pilottitutkimuksen jalkeen korjasin viela molempien
kyselylomakkeiden taustakysymyksig, jotta vastagjien tunnistaminen tulisi selvasti
mahdottomaksi. Palautteen jalkeen kysymysten jarjestys muodostui seuraavaksi:
kehityskeskustelua koskevat kysymykset, muut kKysymykset ja viimeisena vastagjan
taustatiedot.

4.3.2 Tutkimusaineiston kerdaminen

Kysely lahetettiin koko Pirkanmaan sairaanhoitopiirin henkilostolle. Yks peruste
kokonaisainestoon padatymiselle olivat kokemukset vastaavista selvityksista ja
tutkimuksista kyseisessa sairaanhoitopiirissi ja yleensi vastaavissa organisaatioissa.
Téassa vastaaminen edellytti harkintaa (esimerkiksi muistamista) ja pohtimista seka
jonkin verran aikaa. Palautetta vastaamisen vaativuudesta ja lomakkeen pituudesta
saatiin testauksen yhteydessa Korjasin niiden perusteella lomaketta. Ennakko-
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olettamus vahvistui, koska jotkut vastagjat pitivat kysymyksid vaikeina ja eréiden
mielestd lomakkeen tayttdminen vaati aikaa.

Tyontekijoille osoitettu kysely kaynnistettiin joulukuun alussa vuonna 2005.
Aineiston kerd8minen jatkui vuoden 2006 alkuun. Viimeiset lomakkeet palautettiin
maaliskuussa 2006. Kyselylomakkeet jaettiin yksikoihin vastauskuoren kanssa
lukuun ottamatta Laboratorio- ja apteekkiliikelaitosta. Sen henkilostd sai omasta
pyynnostéan kyselyn verkkolomakkeena, koska heilla kaikilla oli mahdollisuus
vastata kyselyyn ty0asemilta. Muiden osalta jakelussa kéaytettiin samaa menetelmaa
ja jakeluverkostoa, jota on kéytetty vuodesta 1995 akaen Pirkanmaan
sairaanhoitopiirin tyoilmapiirin kartoituksessa. Niitd, jotka olivat aikaisemmin
osallistuneet lomakkeiden testaukseen, pyysimme jédmaan tutkimuksen
ulkopuolelle.  Tutkimuksen k&ynnistymisestd informoin  myds sSisdisessa
tiedotusehdessa ja saatteessa. Aineiston keruun aikana l&hetin sdhkopostilla kaksi
kertaa muistutusviestin tutkimukseen osallisumisesta ja tarjosin lisdvaihtoehtona
verkkolomakkeen kautta vastaamista.

Esimieskyselyn ldhetin helmikuun puolivélissd 2006. Vastaukset pyydettiin
palauttamaan maaliskuun puolivaliin mennessa. Kyselystd informoin séhkopostilla.
Esimiehet saattoivat vastata viestin mukana tulleen Web-linkin kautta. Heilla oli
tyonsa puolesta useimpia tyontekijoitda paremmat mahdollisuudet vastata
tydasemilta. Kyselysta muistutin kaksi kertaa.

4.4 Analyysimenetelmat

Tutkimusaineistosta raportoin ja kuvailen keskeiset tulokset tutkimuskysymysten
mukaisesti. Kuvailussa kaytan tilastollisia meneteddmia empirian luokittduun ja
taulukointiin  sekd laadullista siséllonanalyysimenetelmdi. Tuloksia olen osin
havainnollistanut graafisin kuvioin tai muilla luokittelua havainnollistavilla kuvilla
tal taulukoilla. Tilastollinen analyysi on tehty SPSS-tilasto-ohjelman versiolla 16.0.
Aineiston kuvailuun kaytin muuttujien jakaumia. Jakaumat on paésdantoisesti
kuvattu prosenttilukuina, koska havaintojen maara oli tyontekijdaineistossa suuri
(tyontekija n=1976 ja esmiehet n=137). Sen sjaan ristiintaulukoitaessa

esimiesaineiston muuttujia keskendan ei kaikkiin soluihin ole riittanyt havaintoja.
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Kyselylomakkeen lagjuuden johdosta vastauksia on analyysissa osin tiivistetty.
Jarjestysagteikollisia vastauksia on tiivistetty yhdisdmélla vastausvaihtoehtoja
dikotomisiksi  jakaumiksi.  Mielipideasteikolliset ~ vaittaméat  késittelivét
kehityskeskustelun onnistumista (kysymykset 2, 9 ja 13 / liitteet 3 ja 4) ja
johtamisorientaatiota (kysymys 12 / liitteet 3 ja 4). "Taysin eri mieltd" ja "vahan eri
mieltd" olleet on yhdistetty ryhméksi "eri mieltd'. "Melko paljon samaa mieltd” ja
"taysin samaa mieltd" olleet on yhdistetty ryhméksi "samaa mieltd'. Lisdksi
tilvistamisen yhteydessd on poistettu vastagjat, jotka eivdt osanneet vastata
vaittdmaan. Samoin tehtiin vastauksille, jotka koskivat kehityskeskustelujen siséltba
(kysymys 5 / liitteet 3 ja 4). Vastauksista "aiheesta ei keskusteltu lainkaan" tai
"keskusteltiin vahan" muodostui luokka "véhan". Luokka "paljon” muodostettiin
vastauksista "jossakin mé&rin" ja "paljon”.

Erdita tausamuuttujia on kuvattu tunnusluvuilla (mediaani, keskiarvo,
keskihajonta). Muuttujien valista yhteytta on selvitetty ristiintaulukoinnin avulla
Vastagjaryhmien valisia eroja tarkasteltaessa on kaytetty 5 %:n luottamustasoa, kun
on arvioitu erojen tilastollista merkitsevyytta. Kaytetty luottamustaso on riittava,
kun kukin muuttujaryhma sisaltdd vahintdan 30 tilastoyksikkoa. Vertailua on tehty
taustamuuttujien kesken, taustamuuttujien ja ilmiota kuvaavien muuttujien valilla
sekd ilmiéta kuvaavien muuttujien kesken. Taustamuuttujista jakaumia tai
tilastollista merkitsevyytta on tutkittu ristiintaulukoinnin ja varianssianalyysien
avulla ammattiryhmittéin ja palveluita koskevien toimintojen mukaan sekd joiltakin
osin esimerkiksi ian tai tyosuhteen keston mukaan. Taustamuuttujia lukuun
ottamatta muuttujien valista syy-seuraussuhdetta ei analyysin avulla voida osoittaa.

Monimuuttujamenetelmista kaytettiin faktorianalyysia selvittamaan
kehityskeskustelun sisdllon teemoja ja johtamisorientaation suuntaa (vertaa Heikkila
2005, Jarvinen & Jarvinen 1996). Lahtokohta el sisdltényt hypoteeseja keskustelun
teemoista. Nain yksittaisiin kysymyksiin annetut vastaukset onnistuttiin kokoamaan
ssiloltéan  relevanteikss  suuremmiks  kokonaisuuksiksi.  Faktorianalyysissa
kaytettiin  Varimax-rotaatiota, jossa oletetaan, ettd muuttujat eivé korreloi
keskendan. Faktorianalyysin perusteella muodostettiin summamuuttujat muuttujista,
joiden faktorin lataus oli vahintéan 0,5 ja jotka eivé latautuneet useampaan
faktoriin. Faktoreittain keskustelun sisdltda koskevien véittamien lataukset
vaihtelivat vdlilla 0,40-0,86 tyontekijoiden aneistossa ja vdlilla 0,35-0,95

esimiesten aineistossa Johtamisorientaatiota koskevien vaittdmien vaihteluvali oli
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0,49-0,68. Faktoreiden luotettavuutta arvioitiin Cronbach’in alpha -arvolla, joka
vaihteli tyontekijoiden aineistossa vélilla 0,8-0,7 ja esimiesten aineistossa vdlilla
0,8-0,6. Sen mukaan kaikki muuttujayhdistelmat olivat riittavan yhtenevat.
Ammattiryhmien ja palveluiden vertallut kahta useammasta ryhmasta tehtiin
MANOV A-testilla.

Logigtista  regressioanalyysia  kaytettiin  tutkittaessa  taustamuuttujan
(ammattiryhmad) ja kehityskeskustelujen kaymisen yhteytta. Niistéd on raportoitu OR
(Odds Ratio) ja 95 prosentin luottamusvélit.

Avokysymykset olen analysoinut siséllon analyysin menetelmalla. Kéaytettédessa
sisdllon analyysia avovastausten luokittelussa voidaan soveltaa samoja erittelyn
ndkokulmia kuin kirjallisesta materiaalista koostuvaan tutkimusaineistoon (Eskola
1971). Analyysin tein monissa vaiheissa ensin kysymyksittain, sen jalkeen koko
aineistoa kokonaisuutena tutkien ja jalleen yksittéaisten kysymysten sisaltoa eritellen.
Analyysin vaiheita ja ditd tehtyja padtelmia erittelen tarkemmin tulosten
raportoinnin yhteydessd. Monivaiheisuuden perusteena oli se, ettd analyysissa oli
otettava huomioon tutkimuskonteksti sekd empiriaan liittyvét epistemologiset
olettamukset (vertaa Brannen 2004). Viimemainittu tarkoittaa sitg, etté vastausten
taugalla on kaiken akaa vastagien kokemus kehityskeskustelusta ja sen
tilanneyhteydestd. Tuloksia kuvaavat késitteet loin analyysissa aineistolahtoisesti,
koska lahtokohtana ei ollut sellaista teoriaa, josta olisi voinut luoda valmiin rungon
(vertaa Tuomi & Sargjarvi 2004). Analyysissa kasittelen kahta eri tasoa
Ensimmainen on vastagjan, esimiehen tai tyontekijan, antama merkitys ja tulkinta
keskustelun osallistujien valisestd vuorovaikutuksesta. Toinen on oma analyysini ja
pyrkimys tulkita vastagjien antamia merkityksia (vertaa Eskola 1973). Joitakin
sisallén analyysin tuloksia raportoin myos maérallisessd muodossa, kun katson, etté
se helpottaa tulosten tulkintaa (vertaa Tuomi & Sarajarvi 2004, Patton 1990).
Tuloksia raportoin méarallisessa muodossa myos siksi, etta silla pyrin vahentamaan
halo-efektid, jonka pelkkéa tulosten kuvaus vois saada aikaan lukijan tulkinnassa
(esimerkiksi Eskola 1971).

! www.fsd.uta. fi/menetel maopetus/faktori
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5. Tulokset

Luvussa 5 selvitdn  tutkimuskysymyksittéin - tulokset, jotka koskevat
kohdeorganisaation kehityskeskustelujarjestelman kehittyneisyyttd, keskusteluissa
késiteltyja strategian teemoja, strategian teemojen kasittelyfoorumeja ja kokemusta
managerialismin suuntauksesta. Kehityskeskusteluiden kehittyneisyytta koskeva
selvitys jakaantuu  kehityskeskusteluiden kattavuuden  selvittamiseen ja
keskusteluiden onnistumisen kokemuksen selvittdmiseen. Tulosten raportointi
tutkimuskysymyksittain kattaa kyselylomakkeiden strukturoidut kysymykset (liitteet
3 ja 4). Lopuks syvenndn kuvaa keskustelun sisdllostd ja onnistumisesta
analysoimalla erdiden avokysymysten vastaukset.

Tulosten raportoinnin aloitan kuvauksella tutkimukseen osallistuneista (alaluku
5.1) ja keskustelujen kattavuudesta (dlaluku 5.2). Keskustelun onnistumisen
kokemusta raportoin alaluvussa 5.3. Sen jalkeen selvitéan keskusteluteemat seka
niiden késittelyssa koetut erot (alauku 5.4) ja strategian teemojen kasittelyn muilla
foorumeilla kuin kehityskeskusteluissa (alaluku 5.5). Alaluvussa 5.6 raportoin siit4,
miten  johtamisorientaation koettiin ilmenevan kehityskeskusteluissa.
Avokysymysten ana yysista saadut tulokset esitan viimeisessa alaluvussa.

Analyysi on tehty seka tyontekijoiden ettd esmiesten vastauksista Esimiehet
saattoivat vastata kyselyyn molemmissa rooleissa, ensin tyontekijoina ja sen jalkeen
esimiehind Tyontekijoiden ja esimiesten vastausten analyysit on raportoitu
erikseen. Vertailin ryhmien vastauksia myods keskenddn. Tyontekijdt ohjattiin
vastaamaan viimeks kaydyn kehityskeskustelun ndkokulmasta. Esimiehilta
kysyttiin viimeks kaydyista kehityskeskusteluista eli vastausten toivottiin koskevan
yleistéen kaikkia viimeksi esimiehend kéytyja keskusteluja.

Vastausten vaihtelu vastagien taustamuuttujien mukaan on raportoitu
ammattiryhmien mukaan sekd  sairaanhoitopiirin palvelujen  mukaan.
Ammattiryhmittaisen tarkastelun keskitssa ovat 188kéri- ja hoitohenkilosto, jotka
ovat terveydenhuollon suurimmat vélittoméaan potilashoitoon osallistuvat ryhmét.
Palvelut on ryhmitelty toimintaa kuvaaviksi kokonaisuuksiksi (somaattinen,
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psykiatrinen, sairaanhoidon palvelut seka diagnostiikka-alat, huolto ja hallinto seka
tutkimus ja opetus). Tutkimus ja opetus ovat ryhmana niin pieni (n=29), ettei sita
kannattanut tilastollisesti analysoida tarkemmin. Sen sijaan tutkimushenkilostoa
(n=79) osallistui kyselyyn riittavasti tilastollisia analyyseja varten. Esimiesten
aineistosta (n=137) e ole sen suhteellisen pienuuden vuoksi raportoitu kaikkia

vastaavia analyyseja kuin tyontekijoiden aineistosta.

5.1 Tutkimukseen osallistuneiden taustatiedot

Tyontekijoilta palautui vastauksia 1 976, joista kokonaan tyhjia oli 26. Vastagjia oli
vakinaisen henkiléston méadrdan suhteutettuna 35 %. Taytettyjen lomakkeiden
lukumééréa 1950 on Kkaytetty havaintojen yhteislukumédrana tuloksia
raportoitaessa. Tyontekijoiden aineistossa oli esimiehiin kuuluvia 244 (12 %).

Esimiehista vastasi 137 esimieskyselyyn. Vastauksista yks oli tyhja lomake.
Tutkimuksessa kéytan esimiesten médrana lukua, joka on sairaanhoitopiirin
kehityskeskustelujen tilastotietoihin vuonna 2005 tallennettu esimiesten maara.
Nimid oli kirjattuna kehityskeskustelutilastoon 407. Heista 75:1le ei ollut rekisterdity
yhtéan kéytya kehityskeskustelua. Luvusta 407 laskettuna vastaajien osuus oli 34 %.
Taytettyjen lomakkeiden lukumédrda 136 on kaytetty yhteislukumaéréna tuloksia
raportoitaessa.

Osa tyontekijdvastagjista jétti taustatiedot tayttaméttd. Vahiten puuttuvia
vastauksia oli sukupuolen kohdalla (2 %). Useimmiten puuttui viimeks kaydyn
kehityskeskustelun gjankohta (9 %). Puuttuvien vastausten valikoitumisen logiikkaa
el voi osoittaa, mutta siind el ole havaittu mitédn tuloksia kyseenalaistavaa
sddnnonmukaisuutta. Taulukossa 5 on esitetty vastagjien sukupuolta, tydsuhdetta,
tydalkamuotoa, koulutusta ja tydsuhteen kestoa kuvaavat taustatiedot.
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Taulukko 5.  Tydntekija- ja esimiesvastaajien jakaumat sukupuolen, tyésuhteen,
tybaikamuodon, koulutuksen ja tydsuhteen keston mukaan.

Vastagjaryhméa
tyontekija esimies
n=1937 n=133

% %

Nainen 86,5 73
Vakinainen 77 92
Ty6daika-muoto

Paivétyo 50 91

Vuoroty6 ml yotyo 32 2

Vuoroty6 ilman yotyota 14 3

Muu 4 4
Koulutus

Peruskoulu 7 1

Opistotaso tai vastaava 57 40

Ammattikorkeakoulu 19 12

Y liopisto 17 47
Ty6suhteen kesto

alelv 9 2

1-5v 25 15

6-10v 11 7

yli 10v 55 76

Verrattuna  kehityskeskustelurekisterissa  oleviin -~ esimiehiin  (Pirkanmaan
sairaanhoitopiiri 2007a) esimiesvastagjien taustamuuttujajakaumat eivét poikenneet
merkittavasti. Miesten osuus oli kuitenkin jonkin verran kohdejoukossa olevaa
osuutta suurempi.

Verrattuna sairaanhoitopiirin henkilost6on (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006b)
tyontekijavastagjissa oli hieman enemman méaraaikaisissa tydsuhteissa olevia ja
hieman enemman niit4, joiden tydsuhde oli kestanyt lyhyemman aikaa. Muuten
vastagjien taustamuuttujajakaumat eivét juuri poikenneet kohdejoukon vastaavasta
jakaumasta, kun vertailin sukupuolijakaumaa ja vakinaisten tydsuhteiden osuutta.
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Taulukko 6.  Tyontekija- ja esimiesvastaajien jakaumat ikaryhman,
ammattiryhméan sekad palvelualueen mukaan ja verrattuna kohdeorganisaation
kaikkien tyontekijoiden tiedossa oleviin jakaumiin (ty6ntekija n=1937, esimies
n=133).

kohde- kohde-
. organi- i organi- .
.. « tyon- - . . . tyon- . . tyon- .
Ikéryhmét tekija esmies waft.lon Ammattiryhma tekija esmies saaft.lon Palvelualue tekija esmies
tyon- tyon-
tekija tekija
% % % % % % % %
Ladkari- Kliininen toiminta,
Alle25v 3 0 1 henkil st 8 16,5 11 somagttinen 37 275
Tutkimus- Kliininen toiminta,
25-35 21 1 15 henkil 5t 4 5 4 psykisirinen 15 21
Sairaanhoidon
36-45 28 26 31 Hoito-henkil 6std 58 48 63 palvelut, 24 22
diagnostiset alat
Halinto- ja )
46-55 31 33 36 toimisio- 12 165 g | Ukipavelut, 2 25
PN hallinto ja huolto
henkil 6st6
. Huolto- Tutkimus- ja
Yli55v 17 40 17 henkil st 18 14 16 opetustoiminta 2 2
Y hteensa 100 100 100 Yhteensd 100 100 100 Yhteensd 100 100

Esmiesten ja tyontekijoiden ik& ja ammattiryhmgakaumat ja heidan
sjoittumisensa palvelualueen mukaan on esitetty taulukossa 6. Sairaanhoitopiirin
henkildstokertomuksen (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006b) tietoihin verrattuna
tyontekijoiden kohdejoukossa oli 188karihenkilostéa jonkin verran vahemman ja
hallinto- ja huoltohenkilostda enemman kuin kohdeorganisaation henkilostossa
Muilta osin sairaanhoitopiirin henkilostotilastoissa ei ole kaytetty alvan vastaavaa
luokitusta, joten suoraa vertailua kohdejoukon kanssa el voi tehda. Likima&rdinen
vertailu e kuitenkaan osoita, ettd vastagjien joukko poikkeaisi kohdejoukosta
olennaisesti naidenkdan taustamuuttujien suhteen. Tein vertailun tarkastelemalla
ammattiryhmien keskindisia osuuksia ja ikaryhmittéista jakaumaa. Esimiesten ik&
ja ammattiryhmékohtaista vertailua e ole saatavilla kohdeorganisaation
henkilostosta.
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5.2 Kehityskeskustelujen kattavuus

Kehityskeskustelujen toteutumista selvitin tiedustelemalla kaytyjen
kehityskeskustelujen lukuméaréd, viimeksi kaydyn keskustelun ajankohtaa ja
esimiesten osdta niiden tyontekijoiden madrda, joiden kanssa he kayvét
kehityskeskustelun. Kysymyksilla pyrittiin selvittdmaan, ovatko kehityskeskustelut
niin kattavia, etta niiden kautta voidaan yleensékaan olettaa strategioiden valittyvan.
Kehityskeskustelukertoja on eritelty tarkemmin erdiden taustamuuttujien osalta.
Taulukossa 7 on esitetty tyontekijoiden ja esimiesten kdymien kehityskeskustelujen

maara.

Taulukko 7.  Tydntekijdiden ja esimiesten kdymien kehityskeskustelujen maara.

Vastagjaryhmé
tyontekija esimies
Keskustelukerrat  N=1937  n=133

% %

0 kertaa 6 5
1-3 kertaa 53 33
4-6 kertaa 33 32
7-10 kertaa 6 14
Yli 10 kertaa 2 16

Tyontekijvastagjista vajaalla puolella kehityskeskustelu nayttéa vakiintuneelta
(keskustelukertoja enemman kuin kolme). Esimiesaineistossa kolmannesta voidaan
pitéa aloittelevina kehityskeskustelujen esimiehina
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Taulukko 8.  Tydntekijdiden tydsuhteen kesto ja kehityskeskustelujen maara.

K eskustel ukertojen %-jakaumat n=1839

Tyosuhteen kesto  — g = ors =509 n=106 =46
0 1-3 4-6 7-10  yli 10
dlelv 38 12 1 0 0
15v 33 38 9 3 0
6-10v 11 11 13 6 2
yli 10v 18 39 77 o1 98
Y hteenséi 100 100 100 100 100

Tybsuhteen kestoa ja kehityskeskusteluien méardd on kuvattu taulukossa 8.
Taulukon vasemman alakulman aueelle sijoittuvien prosenttiosuuksien voi tulkita
kertovan kehityskeskustelujérjestelman kattavuuden puutteista.

Vastauksista (n=119), joiden mukaan tyontekija e ollut vield kertaakaan
osallistunut  kehityskeskusteluun, selvitettiin - tarkemmin  tyosuhteen kesto,
tyoskentelyalue ja ammattiryhmé Keskusteluun osallisumattomia sijoittui
jokaiseen tyOsuhteen keston méirittelyssa kaytettyyn luokkaan. Liki kolmannes
heista oli ollut tydéssa yli kuusi vuotta. Palveluittain tarkasteltuna eniten
"keskustelemattomia” oli somaattisella alueella (46 % kaikista
keskustelemattomista).

Tyontekijoiden ammattiryhmékohtaisia tietoja analysoitiin tarkemmin, jotta
saataisiin - selville, onko osalistumisessa ammattirynmien vélisia eroja
Hoitohenkil0stoon (5 %) verrattuna l88kéreita (24 %) nayttéd olevan merkitsevasti
enemman (p< 0,001) luokassa "0 kertaa'. Hoitohenkilost6a (43 %) on |a&kareita
(17%) enemman luokassa "useammin kuin kolme kertada'. Myos
tutkimushenkil6ston joukossa (O kertaa 11 % ja yli kolme kertaa 38 %) keskusteluun
osallistuminen nayttda olevan merkitsevasti yleisempaa kuin |aé&kareilla

Tyontekijoiden aineistossa analyysia jatkettiin logistisella regressioanalyysilla.
Olettamuksena oli, ettd |88ké&rihenkilostd eroaa muista ammattiryhmistd, kun
tutkitaan kehityskeskusteluihin osallisumista Analyysissa testattiin myds muita
muuttujia (ammattiryhmg, palvelujen mukainen toiminto, tydaikamuoto), joiden
suhteen e 10ytynyt vastaavaa eroa. Malli testattiin ensin ja todettiin tilastollisesti
sopivaksi  (Hosmer-Lemeshow-testi). L&&karihenkilostoa verrattiin - kuhunkin

muuhun ammattiryhm&an logistisessa regressioanalyysissa. Analyysi vahvistaa, etta
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la8karien sekd tutkimus- ja huoltohenkiloston valilla on merkitsevd ero
kehityskeskustelujen k&ymisessa Muiden ammattiryhmien osalta
kehityskeskustelujen k&yminen on yleisempé&s, kun muut tekijat pysyvét ennallaan.
Kehityskeskusteluun osallistumisessa on myo6s todellinen ero alle 25-vuotiaiden
seka ikaluokkien 25-35 ja 2645 vélilla.

Taulukko 9.  Tydntekijoiden kehityskeskustelut ammattiryhmittdin Odds Ratiolla
(OR) ilmaistuna.

Luottamusvali 95%

OR Alarga Ylarga
Ammattiryhma
|88karihenkil 6st6 1
tutki mushenkil 8st6 8,6 42 17,9
hoitohenkil 6std 24 0,9 6,6
hallinto- ja toimistohenkil 6st6 1,3 0,7 25
huoltohenkil st 2,7 1,3 57
Ikédryhma
ale25v 1
25-35 43 18 10,3
36-45 2,7 15 51
46-55 15 0,8 28
yli 55v 0,8 0,4 15

Sairaanhoidon  eri  alueilla  toimivien eroja analysoitiin  tarkemmin
kehityskeskustelukertojen osalta, ja eroja nayttda olevan eri palveluiden vélilla
merkitsevasti. Luokassa "useammin kuin kolme kertaa' on psykiatrian alueella (48
%) enemman (p< 0,001) kehityskeskusteluja kuin somaattisella alueella (35 %).
Samanlainen tulos saatiin verrattaessa psykiatrian alueen tuloksia (p=0,026)
diagnostiikan ja sairaanhoitopal velujen (40 %) alueen tuloksiin.

Tyontekijoiden vastaukset kertovat, etta kehityskeskusteluja kaydadn ympéri
vuoden. Vastagien joukossa oli myds niitd joiden viimeks kaymasta
kehityskeskustelusta oli kulunut yli 12 kuukautta (19 %). Avokysymysten
vastausten mukaan joillakin oli edellisesté kehityskeskustelusta kulunut varsin pitk&
aika, jopa useita vuosia.

Esimiehistd 71 % oli kaynyt kehityskeskusteluja alle puolen vuoden sisdlla
Edellisesta keskustelusta oli kulunut yli 12 kuukautta 10 %:lla vastagjista. Luvut
ovat samansuuntaiset  tyontekijoiden vastausten kanssaa  Molemmissa
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vastagjaryhmissa viimeksi kdydysta kehityskeskustelusta kuluneen gjan mediaani oli
kolme kuukautta. Kerdsin tyontekijoiden aineiston vuoden 2005 lopulla ja
esimiesten aineiston heti vuoden 2006 alussa.

5.3 Kokemus kehityskeskustelun onnistumisesta

Tutkimuskysymystd, joka koski kehityskeskustelun onnistumista strategian
valittdmisessg, selvitin kysymélla kokemusta keskustelutilanteesta, keskustelun
laadusta ja paautteesa.  Strukturoituina kysymyksind kysyin tyontekijoilta
kokemusta viimeksi kaydysta kehityskeskustelusta esimiehen kanssa ja lisdks
viimeks kaydyn kehityskeskustelun laatua. Vastaavasti esimiehiltd tiedustelin
kokemuksia viimeks kaydyistd kehityskeskusteluista ja viimeks kéaytyjen
kehityskeskustelujen laatua.  Strukturoiduilla  kysymyksilla selvitin, miten
kehityskeskustelussa kaytettiin palautetta parantamaan tehtavien ymmartamista.

Aineistoa on tiivistetty raportointia varten ja samanmielisyyttd kuvaavat
laatuasteikot on yhdistetty dikotomisiksi jakaumiksi. Analyysista on poistettu
vastagjat, joilla ei ollut mielipidetta vaittamasta. Kun tuloksissa on ollut aiheellista
raportoida puuttuvista kannanotoista, asia on mainittu tekstissa.

Liitteessd 5 (taulukot 34-35) on esitetty tyontekijoiden ja essmiesten kokemus
vuorovaikutuksesta ja keskustelun laadusta keski- ja hajontaluvuilla raportoituna.
Huomattavaa niiden vélisessa vertailussa on tulosten samansuuntaisuus. Liitteessa 5
on esitetty myos palautekysymysten tulokset keski- ja hgontalukuina (taulukko 33).

5.3.1 Palaute kehityskeskustelussa

Palautteesta selvitin sen siséltog, laatua ja vaikutusta. Laatua selvitin tasmallisyytta
ja useutta koskevien véittamien avulla. Vaikutusta tutkin vaittamillg, jotka koskivat
palautteen merkitysta tyotehtavien tekemisen, esimiessuhteeseen ja tyytyvéisyyden
kannalta. Tyontekijét ohjattiin vastaamaan saamansa pal autteen vaikutuksen, laadun
ja sisdllon nd&kokulmasta. EsSmiehet puolestaan ohjattiin vastaamaan, millaista oli
sen palautteen laatu, SisAltd ja tarkoitus, jota he pyrkivda antamaan
keskustelutilanteessa. Tyontekijoistd 10-12 % jatti vastaamatta vaittamiin.
Esimiesten puuttuvat vastaukset vaihtelivat 6-9 %:n valilla Tyontekijoistd 11-28 %
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jaesimiehista 1-29 % ilmoitti, ettel heilla ole mielipidetta vaittdmista Kuvassa4 on
esitetty tyontekijoiden ja esimiesten vastausten jakaumat palautetta koskevista
vaittamista

Arviointikeskustelu ympéari vuoden jatkuvaa, ei
kehityskeskusteluista uutta
100

Palaute lisasi ndkemysté tehtévissa
suoriutumiseen

Palaute olisi parempaa tésmél lisempéna Tyytyvéisyys saatuun palautteeseen

== tyontekija samaamielta % == esimies samaamieltd %

Kuva 4. Kuvio 4. Samaa mieltd olevien tydntekijdiden (n=1263-1572) ja esimiesten

(n=91-128) kokemus palautteesta kehityskeskustelun aiheena.

Vertalltaessa tyontekijoiden ja esimiesten vastauksia keskendan palautteen sagjina ja
antgjina niissa havaitaan suurimmaks osaks samansuuntaisuutta ja yhtendisyytta
(kuva 4). Suurimmat erot esimiesten (94 %) ja tyontekijoiden (67 %) valilla nayttda
olevan verrattaessa palautteen vaikutusta tytssa suoriutumiseen. Palautteen laatua
tarkasteltaessa voidaan havaita, ettd keskusteluissa koetaan saadun 18hes ainoastaan
myonteista palautetta eika juuri lainkaan kielteista palautetta. Palautteeseen el olla
kuitenkaan samassa méaarin tyytyvaisia Lisdksi molempien vastagjaryhmien
enemmiston mukaan ympdari vuoden kaytavét arviointikeskustelut eiva korvaa
kehityskeskusteluja. Molemmissa ryhmissa eniten vastauksia puuttui téssa kohtaa
(esimiehet 8,8 % ja tyontekijat 11,5 %). Vastagjaryhmét arvioivat palautteen laatua
oikeudenmukaisuutena: tyontekijét saamansa palautteen epdoikeudenmukaisuutena
ja epaeiluutena ja esimienet antamansa palautteen reiluutena ja
oikeudenmukaisuutena. Tuloksia ei ole raportoitu kuvassa 4. Vastaajien kokemukset
ovat tdysin samansuuntaiset: epéreiluutta e ole koettu. Palautteen puutteita ei nayta
koettavan epéreiluutena.
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Esimiesten ja tyontekijoiden vastausten analysointi keski- ja hajontalukujen
avulla osoittaa, ettd heiddan kokemuksensa kehityskeskustelussa annetusta
palautteesta on samansuuntainen (liite 5, taulukko 33). Huomattavaa on, etta
esimiehet ovat jonkin verran tyytyméttbmampia antameansa palautteeseen kuin
tyontekijat saamaansa palautteeseen. Esimiehet kokevat myOs antavansa jonkin

verran véhemman myonteista palautetta kuin tyontekijéat kokevat saavansa.

Palaute ja keskustelun siséltd

Tyontekijoiden saamaa palautetta tutkittiin keskustelun sisallén palautemuuttujien
kanssa, jotta saataisiin esille niiden yhteisvaikutus. Keskustelun sisdltbd ja
palautteen kokemusta kuvaavia muuttujia keskenéén vertailemalla voidaan havaita
merkitsevia eroja.

Kokemus siitd, miten paljon keskustellaan tehtédvien suorittamistavasta ja
tehtdvissa suoriutumisesta, vaihtelee, kun sitd tarkastellaan yhdessa sen kanssa,
miten palaute lisda tehtavien ymmartamista. Mitd enemman koetaan keskusteltavan
tyon sisallostd ja omien kykyjen hyodyntamisestd (ymmarrys tehtavista ja nakemys
suoriutumisesta 93 %), tehtavien suorittamistavasta (ymmarrys tehtavista 76 %,
ndkemys suoriutumisesta 71 %) ja tehtavissa suoriutumisesta (ymmarrys tehtavista
90 %, nakemys suoriutumisesta 91 %), sitd enemméan koetaan palautteen parantavan
tehtavien ymméartamista ja ndkemysta tehtavissd suoriutumisesta. Mitd enemman
koettiin kasiteltédvan tyon sisaltéd, omien kykyjen hyddyntamista (95 %) ja tehtavien
suorittamistapaa (75 %) seka@ suoriutumista (92 %), sitd enemman Koettiin
palautteen auttavan tekeméadn tyot paremmin. Mitd enemman koettiin kasiteltavan
tehtdvissa suoriutumista, sitd enemman koettiin, etta tasméllinen palaute on
parempaa (63 %), ja oltiin palautteeseen tyytyvéaisia (85 %). Lisdksi mita enemman
koettiin keskusteltavan tyon sisallosta ja omien kykyjen hyodyntamisesta (83 %)
seka tehtavien suorittamistavasta (57 %), sitd vahemman koettiin ympéri vuoden
jatkuvan arviointikeskustelun korvaavan kehityskeskustelua.
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Taulukko 10. Keskustelun sisallon ja palautteen yhteyksien tilastolliset
merkitsevyydet tyontekijaaineistossa.

Palautekeskugd ussa
Paauttessta  Palautteesta Pdaute Pdautesseen  Pdadteauttol  Arviointikes:

ymmarysta  nékanysd parapaa tyytyvdnen tekardntyd  kustduym

tehtanviin tehtdvissa  téardllisam parammin i vuoden
ssm kehityskeskus-
tdugauuta
Tyonssatd jaomenkykyjen
hybdyntéminen <0,00L <0,001 Ei mekitseva B nmakitseva <0,001 0,002
TehtAviensuarittarisapa <0,00L <0,001 Ei mekitseva B makitseva <0,001 0,003
Suariutuminen tehtévisszan <0,00L <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 0,001

5.3.2 Kokemus vuorovaikutuksesta

Viimeks k&ydyn kehityskeskustelun kokemista késittelevat  strukturoidut
kysymykset koskivat tekijoitd, joille vuorovaikutus rakentuu. Niitd olivat esimiehen
tal alaisen ominaisuudet keskustelussa (rehellisyys, tunteiden ilmaisu, l&hestyttévyys
ja luottamuksellisuus), keskustelun ilmapiiri (esimiehen tai alaisen suhtautuminen,
keskustelun rentous ja padttyminen) ja vuorovaikutusta edistavét tekijét
(mielipiteiden huomioon ottaminen, kiinnostus, keskustelun eteneminen ja
kysymysten teon helppous). Esimieslomakkeen véittamissd otin huomioon
esimiesten kdymé monet kehityskeskustelut kayttamalla ilmaisuja "useimmiten” ja
"yleisesti". Vuorovaikutusta koskevien véittdmien perusteita olen selvittanyt
alaluvussa 4.3. Tyontekijoiden aineistossa puuttuvien vastausten maard vaihteli

9 %:n molemmin puolin, ja esimiesten aineistossa vastauksista puuttui 57 %.
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K eskustelun péétos hyvassa
ilmapiirissa

Esimiehervalaisen myonteinen

¥ suhtautuminen

K eskustelun luottamuk sdllisuus
keskustelijoiden vélilla

Esimieheni/alaisteni helppo Mielipiteeni huomioonottaminer
[8hestyttavyys keskustelun aikana 3 keskustelun aikana
|lImapiirin rentous keskustelun Esimiehervalaiseni kiinnostuneisuus
akana NN sanomastani
Esimiehervalaisteni rehdllisyysis —— Keskustelun kulun eteniminen
asioiden ilmaisussa sopivasti

| - tybrtekij& samea mielté % —4— esimies samea mielta % |

Kuva 5. Tyontekijoiden (n=1493-1737) ja esimiesten (n=124-130) kokemus

vuorovaikutuksesta viimeksi kaydyssa kehityskeskustelussa.

Huomionarvoista vastauksissa on, ettd tyontekijoiden ja esimiesten kokemus
kehityskeskustelun vuorovaikutustekijoistd on niin suuressa maarin samanlainen
keskendan vertailtaessa ja myos véittamien kanssa. Eniten tyontekijat kokivat
keskustelun  ilmapiiritekijoiden  olleen  véittamien mukaisia  Esimiehen
ominaisuuksista katsottiin, etté eniten oli esiintynyt luottamuksellisuutta. Kukaan
esimiehista el kokenut kyseenalaistavansa luottamuksellisuutta
keskustelutilanteessa.

Sen sijaan neljannes tyontekijavastagjista el kokenut, ettd esmies olisi ilmaissut
tunteitaan kehityskeskustelussa. Kun vastauksia analysoitiin tarkemmin, tunteita
koskeva véttama sa korkeimman hajontaluvun (Liite 5, taulukko 34). Koko
tyontekijaaineiston vastausten jakaumassa esimiehen tunteiden ilmaisuun el osannut
ottaa kantaa 17 % vastagiista Tamad on tyontekijaaineistossa se
vuorovaikutusvaittama, jossa vastagjien mielipide jéi useimmin kertomatta.

Esimiesvastagjista 76 %:lla oli yli kymmenen alaista, joiden kanssa he kayvét
kehityskeskustelun ~ (luku  5.2).  Oletukseni on, ettd  ykdttéisista
keskustelukokemuksista kysymélla olisi saatu esille enemmén vuorovaikutukseen

liittyvaa vaihtelua.
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Tyontekijdaineistossa vuorovaikutusta kuvaavien muuttujien yhteyksia tutkittiin
suhteessa ammattiryhmaan ja palvelualueisiin. Ammattiryhmien ja palvelujen valilla
e dis loytynyt tilastollisesti merkitsevié eroja siing, millaiseksi tyontekijét kokivat
vuorovaikutuksen. Esimiesten  vastauksia e raportoida  tarkemmin
ammattiryhmittain tai palveluittain. Syyna olivat taustamuuttujien ryhmittelyn

matalat frekvenssit, joiden vuoksi analyysi olisi ollut epdluotettava.

5.3.3 Kokemus keskustelun laadusta

Kehityskeskustelun onnistumista koskevaa tutkimuskysymystd selvitin lisaksi
keskustelun laatua erittelevilla véittamilla. Vattaméat pyrkivat kuvaamaan laatua
keskusteluperusteiden  (keskustelun tarkoituksen tietaminen, toimiva suhde,
keskustelun sévy, tehtavien kasittely ja kéytetty aika) ja odotusten (tydongelmien ja
epaselvyyksien sekd henkilokohtaisten asioiden kasittely, pyytamétta annettu
palaute ja tyytyvéisyys keskustelun sisdltoon) kautta Keskustelun laatua koskevista
vastauksista tyontekijoiden aineistossa puuttui  keskimérin @ 10 % ja
esimiesaineistossa 67 %. Kuvassa 6 esitan tyontekijoiden ja esimiesten samaa
mieltd olevat vastaukset laatua kuvaaviin véittdmiin. Tutkiessani vastagjien
kokemuksia keskustelun laadusta havaitsin, etta tulokset poikkeavat
vuorovaikutuksen kokemuksesta. Keskustelun laatua koskevat vastaukset
hajaantuivat enemman kuin vuorovaikutusta koskevat.
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K eskustelun sévyn midlyttavyys
arvioinnissa

alusta asti

K &ytetyn ajan sopivuus keskustelussa

eskustelu sopivassa médrin tehtavista

s Yytyvéisyys keskustelun sisiitéon sen
pééttyessa

exi mielté —m— tyortekij& samea mielté % —A— esinies samea mielté % |

Kuva 6. Tyontekijoiden (n=1536-1704) ja esimiesten (111-129) kokemus keskustelun
laadusta viimeksi k&ydyssa kehityskeskustelussa.

Keskustelun laatutekijoitd koskevat tulokset eivdt ole aivan yhta selkedt kuin
vuorovaikutusta koskevat. Keskustelun laatutekijoitd koskevat tulokset ovat
kuitenkin hyvin samankaltaiset molemmissa vastagjaryhmissa. Keskusteluperusteita
kuvaavat tekija toteutuvat vastagjien kokemuksen mukaan eniten. Myoskdan el
koettu, etta esmiehen ja keskustelijan vélit olisivat haitanneet keskustelua.

Eniten puutteita koettiin - keskustelun siséltoon  kohdistuvien odotusten
toteutumisessa, vaikka enemmistd katsoi niidenkin kokonaisuuden kannalta
toteutuvan véittamien mukaisesti. Esimiesten kokemuksen mukaan palautteen
saaminen pyytamétta toteutui keskusteluun kohdistuvista odotuksista heikoimmin.
Véittama oli ainoa, jossa esimiehet kokivat asiantilan huonommaksi kuin
tyontekijat. Tulos saattaa viestid tyontekijan tottumattomuudesta palautteen
antamisessa ja lisdksi tilannetekijoista. Lisaksi tyoongelmien kasittelyssi koettiin
muita osa-alueita enemman puutteita molemmissa vastaajaryhmissa.

Keskustelun laatua kuvaavia muuttujia vertailtiin ammattiryhm&  ja
palvelumuuttujien kesken tyontekijoiden aineistossa. Taulukossa 11 on esitetty
vertailluryhmien valiset merkitsevét erot véittdmittain. Taulukossa 12 on "samaa
mieltd" olevien tyontekijavastagjien prosentuaaliset osuudet vertailuryhmissi

99



Tarkempia analyyseja esimiesten vastauksista e ollut syytd tehdd, koska

ammattiryhmé- tai palvelukohtaiset vastaajaméérét olivat lilan alhaiset.

Taulukko 11. Ammattiryhmittdin ja palveluittain havaittujen erojen tilastolliset
merkitsevyydet tyontekijoiden kokeman keskustelun laadun suhteen.

Vertailuryhmét

Keskustelun laatu Lédkar-  Someettinen  Psykiatrinen oo vinen
vshoito- S % vsnsvkiatrinen
henkiléstd6  diagnostinen  diagnostinen Py
Kehityskeskustelun alusta alkaen tiesin keskustelun tarkoituksen 007 019 Ei merkitseva Ei merkitseva
Kgs!(ustel ussa késiteltiin sopivassa maérin tehtévaani liittyvia 018 000 Ei merkitseva 004
asioita
Useat mldtml vaivanneet tydnongel mat ja epéselvyydet kéytiin 1&pi Ei merkitseva 013 Ei merkitseva Ei merkitseva
keskustelun aikana
Keskusteluun kaytetty aikaoli sopiva Ei merkitseva 008 005  Ei merkitseva
Esimieheni antoi palautetta pyytaméttani ,005 Ei merkitseva Ei merkitseva Ei merkitseva
Keskustel un pééttyessa olin tyytyvéinen kéydyn keskustelun 006 012 Ei merkitseva 025
sisdltéon
Taulukko 12. Ammattiryhmittdin  ja  palveluittain "samaa mieltd" olevien
tyontekijoiden prosentuaaliset osuudet keskustelun laadun suhteen.
Vertailuryhméat
. ! Sairaanhoidon
K eskustelun laatu Leskari- Holto o mzettinen Psykiatrinen  palvelut,
henkildstd henkil 6st6 0 0 h .
% % % % diagnostiset
dat %

K ehityskeskustel un alusta alkaen tiesin keskustelun tarkoituksen 78 88 85 a8 %0
aKﬂi:;L:xel ussa kasiteltiin sopivassa maérin tehtavaani liittyvia 75 85 78 a8 89
Useat mielténli vaivanneet tydnongel mat ja epasel vyydet kéytiin | &pi 59 68 64 68 7
keskustelun aikana
Keskusteluun kéytetty aika oli sopiva & g7 85 a1 o1
Esimieheni antoi pal autetta pyytaméttani 7 a3 79 & ™
Keskustelun paéttyessa olin tyytyvéinen kaydyn keskustelun 7 83 80 86 86

sisdltoon

Luvussa 5.7 syvennan kuvaa keskustelukokemuksesta. Avokysymysten vastauksia

on analysoitu siltd osin kuin niill& on voitu tdsment&a keskustelukokemusta.
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5.4 Strategiset teemat kehityskeskustelujen sisallossa

Selvitin kehityskeskustelujen siséltoa vaittamillg, joita oli yhteensa 35 (liitteet 3 ja
sisiltd, esimies—alaissuhde, tydyhteisdn toimivuus ja muut aiheet. Tutkin, miten
organisaation strategian eri teemat tulevat kasitellyiks kehityskeskusteluissa ja
[6ytyyko késittelyssa eroja palveluittain ja ammattiryhmittain. Strategisia tavoitteita
selvitin tyon sisdltéd koskevilla véttamilla ja osin muillakin  kysymyksilla
(esimerkiksi tyoyhteison ilmapiiri ja eettiset aiheet). Vaittdmat muokkasin
kohdeorganisaation strategian tavoitteista. Véittamiin poimin kirjallisuudesta myds
aiheita, joiden katsotaan yleisesti kuuluvan kehityskeskustelujen sisaltoon. Liitteessa
5 (taulukko 32) on esitetty tyontekijoiden ja esimiesten kokemus keskustelun
sisdllosta vaittamittéin keski- ja hajontaluvuilla analysoituna.

Tyontekijdaineistossa (N=1950) kehityskeskustelujen sisdltda koskevissa
kysymyksissd puuttuvia vastauksia oli 9-12 %. Eniten puuttui vastauksia
vaittamastd, jossa tiedusteltiin hoidon laatuun liittyvéa keskustelua. Vahiten
vastauksia puuttui, kun aiheena oli suoriutuminen omissa tehtévissa. Keskustelun
maérada osoittavien vaittamien lisaksi asteikkoon siséltyi vaihtoehto "en osaa sanoa’.
Sitd kaytettiin eniten potilaiden tarpeisiin ja hoidon laatuun (molemmat 9 %)
liittyvien véittamien kohdalla. Eniten vastauksia puuttui vaittamista, jotka koskivat
vastauksien madra oli 10-12 %.

Tuloksia  analysoitaessa  véittamista  muodostettiin - summamuuttujia.
Tyontekijdaineiston faktorianalyysissa summamuuttujaan otettiin muuttujat, joiden
faktoripisteiden arvo oli vahintéén 0,4 ja jotka eivét latautuneet muihin faktoreihin.
Esimiesten aneistossa faktorianalyysissa arvona oli  véhintddn 0,35.
Faktorianalyysin avulla sain selville ne keskustelun siséltGaiheet, jotka muodostavat
kokonaisuuksia kehityskeskustelussa. Lisaksi faktorianalyysissa selvisivét strategian
tavoitteet ryhmiteltyiné siten kuin niité kehityskeskustelussa kasitel18an.

5.4.1 Tyontekijoiden kuvaama kehityskeskustelun sisalto

Faktorianalyysin tulosten mukaan tyontekijoiden kokemus kehityskeskustelusta
jakaantuu kolmeen kokonaisuuteen, joita ovat ty0ssd suoriutuminen, strategiset
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tavoitteet seka tyoyhteisd ja eettiset periaatteet. Taulukoissa 13, 16 ja 18 on esitetty
faktorianalyysin tulokset kehityskeskustelun sisdllosta.

Taulukko 13. Strategisten tavoitteiden faktorit tyontekijoiden kehityskeskustelun
sisélléssé (h=1633-1663).

Sisdlon faktoreita

Osaaminenja Tyon teon Kommune-
Strategiset tavoitteet Potilaan hoito tybolosuh-teet _edellytykset liteetit
Potilaan tarpeet 0,77 0,16 0,25 0,68
Potilaiden/ asiakkaiden tyytyvaisyys 0,76 0,23 0,19 0,67
POtI|‘aI dcfn hqlto tai palveluiden sujuvuus 0,62 0,38 0.24 0,58
yhteistybasioina
Hoidon laatu tai siihen liittyvét asiat 0,65 0,36 0,28 0,63
Arjen toiminnan sujuminen tydyksikossa 0,40 0,57 0,08 0,49
Ammatillinen osaaminen 0,30 0,56 0,15 0,42
K oulutussuunnitelma 0,12 0,50 0,20 0,31
Tyon swaltoon liittyvia yhteistydasioitaja 017 0,68 018 0,52
vuorovaikutusta
Tydyksikon hyvinvointi 0,18 0,67 0,18 0,51
Uusien toimintatapojen soveltaminen tai uusien hoito-
tai tutkimusmenetel mien kayttoonotto 0,32 0,34 0,48 0,45
Tieteellisen tutkimusty®dn tavoitteet ja edellytykset 0,18 0,15 0,78 0,67
Y ksikon taloudelliset toimintaedel lytykset ja 0,27 0.23 0,54 042

taloudellinen toi mintatapa

Strategisten tavoitteiden ensimmainen faktori (summamuuttujan Cronbach’in alpha
0,8) muodostuu muuttujista, joita ovat potilaiden tarpeet, potilaiden ja asiakkaiden
tyytyvaisyys, palvelujen sujuvuus ja hoidon laatu. Niitéa yhdistévaksi sisélttaiheeksi
nimettiin potilaan hoito. Ryhmittelya testattiin myos yhdistamalla siihen eettisyytta
koskevat véittamadt. Ne eivat kuitenkaan latautuneet samaan faktoriin potilaiden
hoitoa koskevien muuttujien kanssa. Faktori selittdd 20,9 % aineiston sisdisesta
vaihtelusta.

Toisena strategisten tavoitteiden faktorina on ossamista ja tyoolosuhteita koskeva
keskustelu. Toisen faktorin (summamuuttujan Cronbach’in alpha 0,7) sisaltona ovat

ammatillinen osaaminen, koulutussuunnitelmat, tydyhteison sisdinen vuorovaikutus,
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arjen sujuminen seké hyvinvointiasiat. Faktori selittéd 19,4 % aineiston sisédisesta
vaihtelusta.

Strategisten tavoitteiden kolmas faktori (summamuuttujan Cronbach’in apha
0,7) on tyonteon edellytykset. Se sisdltéd muuttujayhdistelmana uudet toimintatavat,
uudet hoito- ja tutkimusmenetelmét, tieteellisen tutkimustyon ja taloudelliset
toimintaedellytykset sek& toimintatavat. Talousasioiden ja tieteen teon keskindinen
yhteys keskustelun teemana on mielenkiintoinen. Faktori selittda 12,5 % aineiston
Sisdisesta vaihtelusta.

Taulukossa 13 on kuvattu muuttujien latautuminen faktoreittain ja niiden
kommunaliteetit. Kaikki edella kasitellyt kolme faktoria selittavéat 52,9 % koko
aineiston sisiisestéd vaihtelusta

Keskustelun sisdito strategisina tavoitteina ndyttaa jakaantuvan kolmeen osioon.
Osiot nimesin keskusteluksi potilaiden hoidosta, osaamisesta ja tyoolosuhteista seka
tyonteon edellytyksista. BSC:n ndkokulmasta sisdltdja voidaan mielestani tulkita
seuraavasti: Potilaan hoitoon ryhmitellyt aiheet kasittelevét asiakkuutta ja prosessia.
Osaaminen jatyoolosuhteet sisdltavat henkildstonakokulman. Tyonteon edellytyksia
késittelevét aiheet kuuluvat ensisijaisesti uudistumiseen ja jossain méaarin talouteen.

Keskustelun strategisten tavoitteiden faktoreista muodostettuja summamuuttujia
verrattiin ammattiryhmien ja palvelujen kesken (taulukot 14 ja 15). Tulosten
mukaan potilaan hoitoa koetaan kasiteltdvan merkitsevasti enemman psykiatrian ja
somaattisella alueella kuin sairaanhoidon ja diagnostiikan alueella. Potilaan hoitoa
sekd osaamista ja hyvinvointia koetaan kasiteltdvan merkitsevasti enemman
hoitohenkiloston kehityskeskustelussa kuin |&&karihenkiloston tai
tutkimushenkil6ston kehityskeskusteluissa. L 88kéarihenkilstd kokee
keskustelevansa  merkitsevasti  enemman  tyonteon  edellytyksista  kuin
tutkimushenkil6st6 ja hoitohenkil6sto.
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Taulukko 14. Hoidollisten palveluiden erot (MANOVA) potilaan hoitoa koskevan

summamuuttujan osalta (n=1250).

Potilaan hoito
Vastagjan toiminto (ryhmékeski-  keskihajonta p-arvo
arvo)

sairaanhoidon ja diagnostiset
palvelut 2,23 0,89
VS somaattiset palvelut 2,39 0,88 0,050
sairaanhoidon ja diagnostiset
palvelut 2,23 0,89
vs psykiatriset palvelut 2,48 083 0,005
psykiatriset palvelut 2,48 0,83
VS somaattiset palvelut 2,39 0,88 Ei merkitseva
F-teti 7,32

Taulukko 15. Ammattiryhmittdiset erot (MANOVA) potilaan hoidon, osaamisen ja
tyoolosuhteiden seka tydnteon edellytysten summamuuttujien osalta (n=1169—

1175).
Potilaan hoito Osaaminen ja tyGolosuhteet Tybnteon edellytykset
Vedtagjantoiminto ~ (ryhmékeski- keskibgionta  p-avo  (ryhmékeski- keskihgonta  pavo  (ryhmékeski- Kekihajonta  p-arvo
ano) avo) avo)
|&8kérihenkil 6t 2,18 087 2,78 073 20 083
vshaitohenkil6sto 245 084 0,009 301 0,69 0,017 VK] 073 0,000
|&8kérihenkil 6t 2,18 087 2,78 073 220 083
vs tutkimushenkil6st6 1,89 086  Eimekitsevd 267 069  Eimekitsvda 188 0,69 0,019
hoitohenkil 6st6 245 084 301 0,69 VK] 073
vstutkimushenkil6gd 189 086 0,000 267 069 0,004 188 069  Eimerkitsevd
F-tedti 17,54 1251 1951

Strategisten tavoitteiden liséksi keskustelun aiheiksi ovat ryhmiteltévissd BSC:n

henkilostonékokulman mukaisesti tydssd suoriutuminen ja tyoyhteisd. Tyodssa

suoriutumisen faktorit muodostavat tehtévakatsaus (summamuuttujan Cronbach’in

alpha 0,8) ja tehtavassa suoriutuminen (summamuuttujan Cronbach’in alpha 0,7).
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Taulukko 16. Tydssa suoriutumista koskevan keskustelun faktorit tyontekijdiden
kehityskeskustelun sisallossd (h= 1672—-1691).

Siséll6n faktoreita

I T Tehtava Tehtévéssa Kommuna-
TyOssa suoritumiskeskustelu katsaus suoriutuminen  liteetit
Tehtavien suorittamistapaa 0,58 0,30 0,43
Tyomaéréa ja -tahtia 0,61 0,23 043
Tyomenetelmlm hallintaa seka tyon vaatimia taitojaja 056 0,34 0,42
tietoja
Tdiden organisointia, tydaikojajatehtavien
jakaantumista tyontekij diden kesken 067 0.26 051
Ty6hon kuuluvia velvoitteita 0,54 0,36 0,42
Tavoitteiden asettamista omalle tydlle 0,34 0,54 041
Edel |IS€S.S€:1 keskustelussa asetettujen tavoitteiden 0.25 0,40 0.23
toteutumista
Esimiehelle palaute hdnen suoriutumisestaan 0,21 0,57 0,37

Suoriutumises omassa tehtévéssasi 0,26 0,69 0,54
Osalli stumista oman tyon ja tydympériston 035 0,59 0,46

suunnitteluun ja paétdsten val misteluun

Ty6ssa suoriutumista koskevan keskustelun faktorit muodostuvat vattamista, jotka
kyselylomakkeessa liittyivéa tehtéviin, tavoitteisiin ja esimies—alaissuhteeseen.
Ty0ssa suoriutumisen ensimmainen faktori tehtéavakatsaus muodostuu vaittamista,
jotka méérittavat tehtavas, tydomaarda ja tyon hallintaa ja rajaavat sithen kuuluvat
velvoitteet. Faktori selittda 21,8 % aineiston sisdisesta vaihtelusta. Toinen faktori
tehtdvassa suoriutuminen Sisdltdd  tavoitteiden  kasittelyn, palautteen ja
yhteistoiminnan nékdkulman. Tehtadvakatsaus ja tehtévassa suoriutuminen kuvaavat
kehityskeskustelun sisdllon méérittelyn pohjalta keskustelun tarkoitusta. Faktori
selittdd 20,5 % aineiston sisdisesta vaihtelusta. Taulukossa 16 on kuvattu muuttujien
lataantuminen faktoreittain ja niiden kommunaliteetit. Tassa kéasitellyt kaks faktoria
selittavat 42,3 % koko aneiston sisdisesta vaihtelussa. Ammattiryhmien valisessa
vertailussa hoitohenkilostd koki keskustelevansa merkitsevasti 188kérihenkilostoa
enemman tehtdvassd suoriutumisesta (taulukko 17). Muut ammattiryhmien ja
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palveluiden valiset erot tydssa suoriutumisfaktorien osalta eivét olleet tilastollisesti

merkitsevia.

Taulukko 17. Ammattiryhmien valiset erot (MANOVA) tehtavassa suoriutumisen
summamuuttujan osalta (n=1165).

Tehtévassa suoriutuminen
Vastagjan ammattiryhma (ryhmékeski- keskihgjonta p-arvo

arvo)
| &8kari henkil 6sto 2,48 0,72
vs hoitohenkil 6st6 2,69 0,68 0,007
| &8kari henkil 6sto 2,48 0,72
vs tutkimushenkil 6sto 2,53 0,77 Ei merkitseva
hoitohenkil 6sto 2,69 0,68
vs tutkimushenkil 6sto 2,53 0,77 Ei merkitseva
F-testi 5,69

Kehityskeskustelun sisdllon kolmas strategiaulottuvuus tyoyhteisd ja eettiset
periaatteet muodostuu kahdesta faktorista. Strategia sisdltéa aiheena myos eettiset
periaatteet, jotka lataantuivat omaksi faktorikseen. Tyoyhteisofaktori selittéa 33,3 %
ja eettisyysfaktori 21,8 % aineiston sisdisesta vaihtelusta. Tassa yhteydessa kahden
samansisdltdisen muuttujan lataantuminen on voimakas ja se on analysoitavissa
myo6s esimiesten aineistosta. Taulukossa 18 on kuvattu faktorilataukset ja niiden
kommunaliteetit. Tassa kasitellyt kaks faktoria selittavédt 55,1 % koko aineiston
Sisdisesta vaihtelusta.
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Taulukko 18. Tydyhteisfd ja eettisid periaatteita koskevan keskustelun faktorit
tyontekijoiden kehityskeskustelun sisdlldssa (n=1676—1695).

Sisdllon faktoreita

Tybyhteisd ja eettiset periaatteet ;%?':Ie(ljrat?n Eettisyys lli<tc;er;r:ir:1una-
Tiedon saantia muilta jatiedon jakamista muille 0,49 0,30 0,33
Tydyhteison ilmapiiria ja ihmissuhteita 0,74 0,16 0,57
Y hteisié sééntdjé ja toimintatapoja 0,61 0,33 0,48
Eettisi& periaatteita ja arvoja tyon perustana 0,62 0,86 0,82
Eettisid ongelmia 0,27 0,83 0,76
Asenteita tehtaviin ja tydyhteisdon 0,62 041 0,56
Ty6hon jatydyhteisoon liittyvia tunteita 0,78 0,23 0,66
Tyo6n ja perhe-el@man yhteensovittamista 0,50 0,24 0,31
Omaatoimintakykya ja hyvinvointia koskevia asioita 0,66 0,18 0,47

Tyoyhteisd ja eettiset periaatteet -keskustelun faktori jakaantuu tyoyksikon
tyontekijat-  (summamuuttujan  Cronbach’in - alpha 0,9) ja esdttisyys
(summamuuttujan Cronbach’in alpha 0,9) summamuuttujiksi. Faktorit muodostuvat
kyselylomakkeen vaittamistg, jotka kasitteivat tyOyhteison toimivuutta ja eréita
muita aiheita. TyOyhteisd ja eettiset periaatteet -keskustelun enssmmainen faktori
tyoyksikon tyontekija muodostuu véittamistd, joissa aiheina ovat tiedottaminen,
ilmapiiri, yhteiset toimintatavat, asenteet, tunteet, toimintakyky ja tyontekijan tyon
ja perheen véinen tilanne. Véittamien kautta tarkastellaan keskustelijaa itseddn ja
muita tyoyksikon tyontekijoitd. Toinen faktori eli eettisyys muodostuu kahdesta
aiheenmukaisesta muuttujasta. Hoitohenkilostd koki naidenkin keskusteluteemojen
yhteydessd keskustelevansa muita hoidollisia ryhmid merkitsevésti enemman
tyoyksikon tyontekijoista ja lisdksi tutkimushenkilostod merkitsevasti enemman
eettisyydesta (taulukko 19).
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Taulukko 19. Ammattiryhmien valiset erot (MANOVA) tytyksikon tyontekijat ja
eettiset periaatteet -summamuuttujien osalta (n=1171-1182).

Tyoyksikon tyontekijét Eettisyys

Vastagjan ammattiryhmé (ryhmakeski- keskihajonta p-arvo (ryhmékeski- keskihajonta p-arvo

arvo) avo)
|88kérihenkil 6std 2,33 0,74 1,62 0,89
vs hoitohenkil 6std 2,56 0,69 0,008 Ei merkitseva
|88kérihenkil 6std 2,33 0,74
vs tutkimushenkil 6std 2,28 0,76 Ei merkitseva 140 0,70 Ei merkitseva
hoitohenkil 6std 2,56 0,69 181 0,90
vs tutkimushenkil6std 2,28 0,76 0,015 1,40 0,70 0,001
F-testi 9,20 8,27

5.4.2 Esimiesten kuvaama kehityskeskustelun sisalto

Esimiesten keskustelujen sisdltdoa koskevat véittdmé ja niiden ryhmittely
esimieslomakkeessa oli identtinen tyontekijalomakkeen kanssa lukuun ottamatta
palautetta ja tyossd suoriutumista. Esimiesten aineistossa sisdltdoa koskevista
koskivat potilaiden tarpeita, tyytyvaisyyttd, hoidon laatua tai palvelujen sujuvuutta.
Vastauksissaan esimiehet kayttivéat vahaisesti vaihtoehtoa "en osaa sanoa'. Médra
vaihteli 1-4 %:n vdlilla Eniten vaihtoehtoa oli kéytetty hoidon laatua koskevan

Faktorianalyysin tulosten mukaan myos esimiesten kokemus
kehityskeskustelusta jakaantuu kolmeen kokonaisuuteen, joita ovat tydssa
suoriutuminen, drategiset tavoitteet sekd tyoyhteisO ja eettiset periaatteet.
Taulukoissa 2022 on edtetty esmiesaineiston faktorianalyysin tulokset
kehityskeskustelun sisall6sta
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Taulukko 20. Strategisten tavoitteiden faktorit esimiesten kehityskeskustelun
siséllésséa (n=120-123).

Sisdllon faktoreita
Tyon teon Kommuna-

Strategiset tavoitteet Potilaan hoito edellytykset liteetit
Potilaan tarpeet 0,85 -0,04 0,72
Potilaiden/ asiakkaiden tyytyvéisyys 0,61 0,14 0,39

Potilaiden hoito tai palveluiden sujuvuus

yhteistybasioina 051 0.14 0.36
Hoidon laatu tai siihen liittyvét asiat 0,65 0,32 0,45
Arjen toiminnan sujuminen tydyksikdssa 0,35 0,15 0,14
Uusien toi mintatapojen soveltaminen tai uusien hoito-

tai tutkimusmenetelmien kayttédnotto 014 0,58 0,36
Tietedllisen tutkimusty6n tavoitteet ja edellytykset 0,17 0,53 0,31
Y ksikén tal oudel liset toimintaedel lytykset ja 0,05 0,59 035

taloudellinen toimintatapa

Strategisten tavoitteiden ensimmainen faktori (summamuuttujan Cronbach’in alpha
0,7) muodostuu muuttujista, joita ovat potilaiden tarpeet, potilaiden ja asiakkaiden
tyytyvéisyys, palvelujen sujuvuus, hoidon laatu ja arjen toiminnan sujuminen. Niita
yhdistdvéksi sisiltbaiheeksi nimettiin  potilaan hoito. Ryhmittelya testattiin
analyysissa. Ne eiva kuitenkaan latautuneet samaan faktoriin potilaiden hoitoa
koskevien muuttujien kanssa. Faktori selittéa 24,3 % aineiston sisiisesta vaihtelusta.

Toisena strategisten tavoitteiden faktorina (summamuuttujan Cronbach’in alpha
0,6) on tyonteon edellytykset. Se sisdltéa muuttujayhdistelméana uudet toimintatavat,
uudet hoito- ja tutkimusmenetelmét, tieteellisen tutkimustyon ja taloudelliset
toimintaedellytykset seka toimintatavat. Faktori selittda 14,1 % aineiston sisdisesta
vaihtelusta.

Esimiehid koskeva tulos strategian tavoitteista analysoidun kahden faktorin osalta
on lahes identtinen tyontekijoiden tulosten kanssa. Esimiesten aineistossa ei
kuitenkaan muodostunut kolmatta faktoria "osaaminen ja tydolosuhteet”, kuten
tyontekijoiden aineistossa. Henkilostoa koskevat vaittamét lataantuivat molempien

109



faktoreiden kanssa ristikkain, joten niitd ei ole analyysissa otettu huomioon.
Taulukossa 20 on kuvattu faktorilataukset ja niidden kommunaliteetit. Strategisten
tavoitteiden kaksi faktoria selittavét 38,4 % koko aneiston sisaisesta vaihtelusta.
Esimiesten tyossd suoriutumisen faktorit muodostavat tehtdvakatsaus
(summamuuttujan  Cronbach’in  alpha 0,6) ja tehtdvéssd suoriutuminen
(summamuuttujan Cronbach’in alpha 0,7). Tehtdvékatsaus on muilta osin
samanlainen kuin tyontekijoiden aineiston tulokset, paitsi ettd siihen ei lataantunut
vaittama tydmenetelmien hallinnasta. Tehtavassa suoriutumisen faktori on sen sijaan
taysin yhdenmukainen tyontekijoiden vastaavan faktorin kanssa (taulukko 21).

Taulukko 21. Tydssa suoriutumista koskevan keskustelun faktorit esimiesten
kehityskeskustelun sisallossd n=120-123).

Siséll6n faktoreita

I — Tehtévéssi Tehtava Kommuna-
Ty0ssa suoritumiskeskustelu suoriutuminen katsaus liteetit
Tehtavien suorittamistapaa 0,12 0,50 0,26
Tyomaéréa ja -tahtia 0,03 0,40 0,16
Tdiden organisointia, tydaikojajatehtavien
jakaantumista tyontekij diden kesken 009 0.1 051
Ty6hon kuuluvia velvoitteita 0,17 0,48 0,26
Tavoitteiden asettamista omalle tydlle 0,56 0,03 0,31
Edel |IS€S.S€:1 keskustel ussa asetettujen tavoitteiden 052 0,03 0,38
toteutumista
Palautetta suoriutumisestani esimiestehtavassa 0,60 0,15 0,51
Alaisteni suoriutuminen tehtévissaén 0,70 0,16 0,43
Osalli stumista oman tyon ja tydympériston 0,60 0.26 043

suunnitteluun ja paétdsten val misteluun

Nan esimiesten kokemuksen mukaan kehityskeskusteluissa tehtdvékatsaus ja
tehtdvassa suoriutuminen kuvaavat kehityskeskustelun sisdllon méérittelyn pohjalta
keskustelun tarkoitusta. Tehtdvassd suoriutuminen -faktori selittéa 204 % ja
tehtavakatsausfaktori 14 % aineiston sisdisesta vaihtelusta. Taulukossa 21 on
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kuvattu faktoreiden latautuminen muuttujien kesken sekd niiden kommunaliteetit.
Tassd kasitellyt kaksi faktoria selittavét 34,4 % koko aineiston siséisesta vaihtelusta.

Esimiesten kehityskeskustelun sisdllon kolmas kokonaisuus "tyoyhteisd ja
eettiset periaatteet” muodostuvat kahdesta faktorista. Tamén analyysin tein samalla
tavoin kuin tyontekijoiden aineistossa. Kahden samansisaltdisen muuttujan
voimakas lataantuminen on raportoitu eettisyyden faktorina. Taulukossa 22 on
kuvattu muuttujien lataantuminen faktoreittain seka niiden kommunaliteetit. Téssa
késitellyt kaksi faktoria selittavét 56,3 % koko aineiston sisdisesté vaihtelusta, joista
tyoyhteisofaktorin selitysosuus on 24,3 % ja eettiset periaatteet -faktorin
selitysosuus 14,1 %.

Taulukko 22. Tyodyhteis® ja eettiset periaatteet -keskustelun faktorit esimiesten
kehityskeskustelun sisalléssa (n=120-123).

Sisallon faktoreita

Tybyhteist ja eattiset periaatteet fﬁﬁf‘. ]k;” Etiikka ﬁtgi”t’“”a'
Tiedon saantia muiltajatiedon jakamistamuille 0,54 0,12 0,30
Tyoyhteison ilmapiiria jaihmissuhteita 0,80 0,04 0,64
Y hteisid séant6ja ja toimintatapoja 0,72 0,13 0,53
Eettisa periaatteitaja arvoja tydn perustana 0,16 0,73 0,57
Eettisa ongelmia 0,17 0,95 0,93
Tyo6hon jatydyhteisoon liittyvia tunteita 0,59 0,38 0,49
Toimintakykya ja hyvinvointia koskevia asioita 0,64 0,28 0,49

Tyoyhteisd ja eettiset periaatteet -keskustelun faktorit muodostavat tyoyksikon
tyontekijat (summamuuttujan Cronbach’in alpha 0,8) ja eettisyys (summamuuttujan
Cronbach’in alpha 0,8). Ensimmainen faktori tydyksikon tyontekija muodostuu
vaittdmistd, joissa aiheina ovat tiedottaminen, ilmapiiri, yhteiset toimintatavat,
tunteet ja toimintakyky. Se eroaa tyontekijoiden vastaavasta faktorista, silla siihen
eivat lataantuneet vaittdmat asenteesta tyohon seka tyontekijan tyo ja perhe
keskustelun aiheena. Toinen faktori eli eettisyys muodostuu kahdesta
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aiheenmukaisesta muuttujasta ja on tdysin samanlainen kuin tyontekijoiden vastaava
faktori.

Esimiesten ja tyontekijoiden kehityskeskustelun ryhmittelyn tulokset ovat hyvin
yhtenevédiset. ESmiesten aineiston pienuus selittanee sen, etta pavelualojen ja
ammattiryhmien valilla el ilmennyt tilastollisesti merkitsevid eroja

5.5 Kehityskeskustelut ja muut johtamisfoorumit

Tutkimukseni yhtena tarkoituksena oli selvittdd, mika on kehityskeskustelujen
paikka srategian Kkasittelyssd verrattuna muihin  vuorovaikutustilanteisiin.
Tutkittavat tilaisuudet olivat kehityskeskustelujen liséksi osaston tai yksikon
kokous, johtoryhm&, muu virallinen kokous tai tyoryhm&, henkildston muut
tilaisuudet (esimerkiks tiedotustilaisuudet), vuoronvaihtotilanne ja epaviralliset
kahvihuonekeskustelut. Tyontekijéa arvioivat, missa tilanteissa he voivat osallistua
kysyttyjen aiheiden kasittelyyn. Esimiehiltd tiedustelin, missa vastaavissa
tilaisuuksissa heiddn aaisensa voivat osallisua samojen aiheiden kéasittelyyn
esimiesten kanssa. Kysymyksiin vastattiin osallisumisen méa&rda kuvaavalla
vastauskohta, koska puuttuvia vastauksia oli paljon. Tyontekija ja esimiehet
vastasivat  kustakin aiheesta vaittamiin, jotka koskivat seitsemda eri
johtamisfoorumia (liitteet 3 ja 4).

Tyontekijoiden vastausten médra vahteli valilla 60-74 % koko vastausten
méaérasta. Esimiesaineistossa puuttuvien vastausten méaéra vaihteli valilla 12-24 %.
puolittain taytettyjen vastausten takia. Vaarin tai puoliksi taytettyja lomakkeita e
ole otettu mukaan analyysiin.

Tyontekijoiden taustamuuttujista  selvitettiin - ammattiryhmét, jotta voitiin
varmistaa ammattiryhmien kattavuus kohdejoukossa. Merkittavaa katoa el havaittu.
kuin kohdejoukossa. Hoitohenkilostoaoli vastaava mééara enemman.

Aineistosta poistettiin nollatiedot eli vastaukset "el lainkaan", ja muut luvut
summattiin yhteen. Summaluvut laitettiin suurusjdrjestykseen. Siten saatiin esille

aiheiden ja tilaisuuksien vélinen sijoitugérjestys, kun arvioidaan osallistumista
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kokonaisuutena. Vastauksista laskettiin myds keskiarvot. Ne ja summalukujen
gjoitugarjestyksen esitan liitteen 6 taulukoissa 37 ja 38. Keskiarvoja esittéva
sjoitustaulukko kertoo sen, mihin jarjestykseen vastagjat asettavat osallistumisensa
eri ailheiden ja tilanteiden mukaan. Koska kyseessi oli vastagjien arvottama arvio
siitd, missa eri tilanteissa he voivat osallistua aiheiden kasittelyyn, el aineistoa voitu
analysoida menetelmillg, jotka olisivat yhdisténeet vastaukset toisin kuin esitetty
kysymys ohjasi vastaamaan. Siksi en tehnyt téssa yhteydessa faktorianalyysia, kuten
kehityskeskusteluteemoja selvittéessani. Téassa luvussa raportoin vain ensisijaisiks
gjoitettuja tilaisuuksia koskevat tulokset.

Tyontekijoiden kokemuksen mukaan strategiaa késittelevista teemoista
keskustellaan ensisijaisesti osaston tai tyoyksikon kokouksissa (liitteen 6 taulukko
37). Toisena  keskeisena  keskustelupaikkana  pidetéédn  epavirallisia
kahvihuonekeskusteluja ja niin sanottuja kaytdvakeskusteluja késiteltdessa aiheita,
jotka eivét olleet kehityskeskusteluissa tarkeimpid. Néissa tilanteissa keskustelun e
yleensa katsota olevan suunniteltua eika siina ole muodollisia piirteitd. Tyoyksikon
kokouksissa kuvataan kasiteltavan ensisijaisesti aiheita, joiden BSC:n kasittein
ilmaistuna voi tulkita liittyvan asiakkuus-, prosessi-, uudistumis- ja talousaiheisiin.
Lisaksi niissa koetaan keskusteltavan tyoyksikon tehtavistd ja tavoitteista
Tyontekijoiden kokemuksen mukaan asiakkuuteen liittyviks tarpeiks tulkittavia
asioita kasitelldédn ensisijaisesti raportellla tai vuoronvaihtotilanteissa. Niiden
kakkossijoitus on kahvihuonekeskustelut. Sen sijaan esimiesten vastausten mukaan
asiakkuuden tarpeiden ensisijainen kasittelyfoorumi on tyoyksikon kokous.

Tyontekijoiden kokemusten mukaan kehityskeskustelu on ensisijainen paikka,
kun keskustellaan BSC:n kasittein ilmaistuna henkilostOaiheista (ammatillinen
osaaminen, tyoyhteison hyvinvointi, yhteistyo- ja vuorovaikutustaidot), tehtavista,
esimies- ja alaissuhteesta seka tyoyhteison toimivuuteen liittyvistd aiheista
Kehityskeskustelut sijoittuvat  etusijalle, joskaan eivdt ensisjaisiksi, kun
keskustellaan tehtéavistd, toiminnan tavoitteista ja sen sujumisesta. Etd&ammélle
kehityskeskustelut gijoittuvat, kun aiheena ovat BSC:n Kkasittein ilmaistuna
asiakkuus- ja uudistumisaiheet.

Esimiesten kokemus kehityskeskustelusta strategian toteuttajana on hyvin
samankaltainen kuin tyontekijoiden (liite 6). Kehityskeskustelut sijoittuvat samoille
ykkossijoille sekd esimiesten etta tyontekijoiden kokemusten ~mukaan.
Esimiestenkin kuvausten mukaan kehityskeskustelu on tilaisuus, jossa tyontekijét
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voivat osallistua tydyhteisdaiheiden kasittelyyn. Erot tyontekijoiden ja esimiesten
vastauksissa koskevat asiakkuutta, prosessgja ja uudistumista. Esimiesten
kokemuksen mukaan he keskustelevat mainituista aiheista useammin
kehityskeskusteluissa kuin tyontekijavastagjien mielesta.

Tarkeimméksi koetun keskustelufoorumin, tyoyksikon kokouksen, aiheiden
késittelyjarjestys on esitetty niiden summalukujen mukaisena graafisena kuviona
(kuva 7). Kuviossa tilaisuuden térkeys arjestys on k&annetty vastakkaiseksi niin, etta
arvo 7 ontérkein jaarvo 1 véahiten tarkea.

Tyoyksikon tehtavat
7.

Tydyhteison toimivuus_ —

yOyksikon toiminnan tavoitteet

Uudet hoito- ja tutkimusmenetel mét

Y hteistyd muiden tydyksikdiden kanssa

0i minnan sujuminen

Y hteistyd- ja vuorovai kutustai dot

‘ —— TyGyksikon kokous tyontekija == Tydyksikdn kokous esimies ‘

Kuva 7. Esimiesten (n=119) ja tyontekijoiden (n=905-1351) kokemus tydyksikdn
kokouksista asioiden kasittelyfoorumina (1 tarkoittaa asian kannalta etaisinta ja 7
[&heisinta foorumia).

Esimiesten ja tyontekijoiden kokemus tyoyksikon kokouksista asioiden
késittelyfoorumina on ladhes yhtenevéinen. Kuviot ovat lahes tdysin samanlaiset.
ja esimies—alaissuhdetta. Suurin kokemuksellinen ero nakyy asiakkuutta (potilaan
tarpeet) koskevassa keskustelussa.

Toiseksi tarkeimmaks koetun keskustelufoorumin, kehityskeskustelun, aiheiden

késittelyjarjestys on esitetty niiden summalukujen mukaisena graafisena kuviona
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(kuva 8). Kuviossa tilaisuuden tarkeyg arjestys on kdannetty vastakkaiseksi niin, etta

arvo 7 ontérkein jaarvo 1 véahiten tarkea.

Tydyksikon tehtavat

Tyon sisdto jaomien kykyjen hyddyntaminer Ammatillinen osaaminen ja kehittyminen

Y hteistyd- ja vuorovaikutustaidot

| —m—Kenityskeskustelu tyontekija —h— Kehityskeskustelu esimies |

Kuva 8. Esimiesten (n=119) ja tyontekijoiden (n=858-1337) kokemus
kehityskeskustelusta asioiden kasittelyfoorumina (1 tarkoittaa asian kannalta

etaisinta ja 7 laheisinta foorumia).

Esimiesten ja tyOntekijoiden ndkemys  kehityskeskustelusta asioiden
kasittelyfoorumina on niin samankaltainen, etta kuviot ovat lhes téysin yhtenevét.
Véahdista vaihtelua esiintyy asiakkuus-, prosessi- (hoidon laatu, yhteistyd) ja
uudistumisaiheissa (uudet tutkimusmenetelmét, opiskelijoiden ohjaus).

Kuvassa 9 on tyontekijoiden kolmanneksi tarkemméksi keskustelufoorumiksi
arvioimien kahvihuonekeskusteluiden summaluvut aiheittain.
Tarkeygéarjestysasteikko on téssékin kaannetty vastakkaiseksi niin, ettd arvo 7 on

tarkein jaarvo 1 vahiten tarkea.
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Tydyksikon tehtavéat
o - . - .
Tybyhteison toimivuus _ — - ~ ~ ~ _ Tybdyksikon toiminnan tavoitteet

Y hteisty6- ja vuorovaikutustaidot

== K ahvihuonekeskustelut tyontekija === K ahvihuonekeskustel ut esimies

Kuva 9. Esimiesten (n=119) ja tyontekijoiden (n=702-1300) kokemus
kahvihuonekeskusteluista asioiden kasittelyfoorumina (1 tarkoittaa asian

kannalta etéisinta ja 7 laheisinta foorumia).

Tyontekijoiden  kokemuksen mukaan kahvihuone sijoittuu  tarkeimpien
keskustelufoorumeiden joukkoon aiheiden dijoitusten mukaan arvioituna
Esimiesten kokemuksen mukaan kahvihuonekeskustelujen sijoitus on painvastainen
joidenkin aiheiden osalta. Esimiesten ja tyontekijoiden kokemuksia verrattaessa
kahvihuoneessa kaytyjen keskustelujen merkitys ei kohtaa minkdan aiheen osalta.
Esimiesten  kokemuksen mukaan heidan roolinsa nayttéa  liittyvan
kehityskeskusteluihin, tyoyksikon kokouksiin, tiedotudtilaisuuksiin -~ ja
koulutuspaiviin. Sijoitustaulukot (liite 6) ilmaisevat sen, millaiseksi tilaisuuksien
keskinéinen jarjestys koettiin tutkimusajankohtana.

5.6 Kehityskeskustelu ja johtamisorientaatio

Kehityskeskustelussa ilmenevan  johtamisorientaation  tutkiminen  perustui
Newmanin (2001) esittamaan malliin (alaluku 2.2.2). Tarkoituksena oli selvittaa,
missa maérin tyontekijoiden kokemus voidaan liittdd Newmanin (2001) mallin
sisaltamiin neljdan eri suuntaukseen. Mallissa kuvatut johtamisen suunnat muutettiin
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vaittamiksi, joissa esitettiin kunkin suunnan keskeiset piirteet. Analyysissa vaittamat
jaleen ryhmiteltiin - Newmanin (2001) esittdmien johtamisorientaatioiden
mukaisesti. Niistd muodostettiin summamuuttujat. Kutakin johtamisorientaatiota
kuvaavat véaittdmét oli ryhmitelty kyselylomakkeeseen perdkkain (liitteiden 3 ja 4
hierarkkisuutta  véittamé 7-9 ja rationaalisuutta véittama  10-12).
Kehityskeskustelu suunnan ja tavoitteiden osoittgjana ohjasi véittamiin vastaamista.
Liitteen 5 taulukossa 36 on esitetty tyontekijoiden ja esimiesten kokemus
johtamisorientaatiosta vaittamittéain keskiarvo- ja hajontaluvuilla raportoituna.

Newman (2001) olettaa johtamisorientaation perustuvan neljdan toisistaan
erottuvaan lahestymistapaan, joilla on yhteiset rgjapinnat. Hanen kasityksendan on,
etta stoutuneisuuden taustalla ovat professionaalisuuden huomioon ottaminen seka
itseohjautuvuutta ja osaamisen kehittymista korostavat johtamisndkemykset.
Joustavuuden taustalla han katsoo olevan avoimuuden, jolla pyritdan helpottamaan
mahdollisten rgjoittavien tekijoiden ylittamista ja lisdédmaan innovaatioiden
mahdollisuuksia. Newmanin (2001) ajatuksena on, ettd hierarkkisuudella pyritdan
jatkuvuuteen ja toiminnan vahvistamiseen. Rationaalisen mallin takana han katsoo
olevan valvonnan ja lyhyen aikavélin tuotokset. Orientaatiossa se nékyy tehtévien
rajauksena ja suoritusta kuvaavina tekijoina

Johtamisorientaatio analysoitiin faktorianalyysilla tyontekijoiden ja esimiesten
aineistosta. Esimiesten aineistossa muuttujat lataantuivat ristikkéin niin, etta
analyysia ei ollut syyta jatkaa. Tyontekijdaineistolle tendyssa faktorianalyysissa
summamuuttujiin otettiin muuttujat, joiden arvo oli vahintédn 0,488. Faktoreista
muodostetuille  summamuuttujille laskettiin - Cronbach’in  alpha -arvot, jotka
vaihtelivat véilla 0,8-0,6. Sen mukaan muuttujayhdistelmét olivat yhtenevét.

Faktorianalyysi viittaa siihen, etta tyontekijét kokevat kehityskeskustelussa kahta
toisilleen vastakkaista johtamisen suuntaa. Analyysin perusteella johtamisen
orientaatioita olisikin vain kaksi eikd neljg, kuten Newmanin (2001) alkuperéisessa
mallissa. Taulukossa 23 on esitetty johtamisorientaatiota kuvaavat faktorit ja niiden
sisalto.
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Taulukko 23. Tydntekijoiden kehityskeskustelussa kokemaa johtamisorientaatiota
kuvaavat faktorit (n=1362—-1687).

Johtami sorientaatioita
kuvaavat faktorit
Johtamisen orientaatio Henkilost6- Organisaa- Kommu-
l[ahtbisyys tioldhtisyys naliteetit

Sain liséd ymmarrysta sitd, mika merkitys omalla
ammatillisella panoksellani on osastolleni tai 0,63 0,16 0,43
tyoyksikolleni

Keskustelu oli hyva tilaisuus osallistua tydyhteisdn
suunnitelmiin jatapahtumiin 0,60 0,17 0,39

K ehityskeskustelu selkiytti mahdoallisuuksiani kehittya
ammatissani jatehtévassani 0,63 0,25 0,46

K ehityskeskustel ussa selkiytyivat osastoni tai
tyOyksikkoni tavoitteet 0,68 0,20 0,50

Keskustelu lisasi ymmarrysténi siitd, mitéd minulta
odotetaan suoriutuakseni tyGssa 0,65 021 047

Keskustelu sisélsi osaston tai tydyksikon yhteisia
kehittémistarpeita 0,49 0,21 0,28

Keskustel ussa sovitut tavoitteet ja aikomukset
dokumentoitiin seuraavassa keskustel ussa tehtévaa 0,25 0,66 0,50
arviointiavarten

K ehityskeskustel ussa arviaitiin tehtavassani
suoriutumista aiemmin kirjattujen laatunormien tai 0,24 0,56 0,37
tehtavakuvausten mukaan

Keskustel uai heet perustuivat ennalta suunniteltuun
rakenteeseen tai malliin 0,13 0,61 0,39

Enssmmainen faktori muodostui sSitoutuneisuutta ja joustavuutta kuvaavista
vaittamista.  Véittamien taustalla on ajatus, eté tyontekija ssadaan sitoutumaan
tarvittaviin muutoksiin  kumppanuusajattelun kautta (Newman 2001). Faktoria
kuvaavan johtamisorientaation taustalla on aatus palvelujen ja tehtavien
erilaistumisesta.  Faktori nimettiin  henkilostolahtdiseksi  johtamisorientaatioksi.
Faktori selittda 26,7 % aineiston siséisesta vaihtelusta.

Toinen latautunut faktori muodostui hierarkkisuutta ja rationaalisuutta kuvaavista

vaittamista. Sillekin 16ytyi Newmanin (2001) mallista vastine: johtamisen suuntana
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normittaminen ja yhtendisyys. Faktori nimettiin  organisaatiolahtoiseksi
johtamisorientaatioksi. Newmanin (2001) mallissa taustalla on ajatus, ettd tassi
toimijat ovat agentteja, jotka toteuttavat muutosta. Faktori selittéa 15,2 % aineiston
ssaisesta vaihtelusta. Kaks kéasiteltyd faktoria selittéavat 42 % koko aineiston
Sisdisesta vaihtelusta.

Faktoreittain muodogtettuja summamuuttujia vertailtiin - palveluiden ja
ammattiryhmien valilla (taulukot 24 ja 25). Hoitopalveluita vertailtaessa havaittiin,
ettd saraanhoidon ja diagnostiikan alueella koettiin  somaattisia palveluita
merkitsevasti useammin johtamisen suunnaksi organisaatioldhtdisyys. Potilaiden
hoitoon osadllistuvia ammattiryhmia keskendan vertailtaessa havaittiin, etta
hoitohenkilostd  koki  kehityskeskusteluissa ilmenevan johtamisorientaation
merkitsevasti  organisaatioldhtbisempana  kuin  188ké&rihenkilostd.  Toisaalta
hoitohenkilostd koki keskustelutilanteessa johtamisorientaation merkitsevasti

henkil6st6lahtoisempana kuin tutkimushenkil0sto.

Taulukko 24. Hoidollisten palveluiden erot (MANOVA) organisaatioldhtdisyytta
koskevan summamuuttujan osalta (n=1259).

Organi saati ol éhtoisyys

Vastagjan ammattiryhmé (ryhmékeski-  keskihgonta p-arvo
arvo)

sai raanhoidon ja diagnosti set
palvelut 242 1,05
VS somaattiset palvelut 2,19 1,03 0,014
sairaanhoidon ja diagnosti set
palvelut 242 1,05
vs psykiatriset palvelut 2,33 1,08 Ei merkitseva
psykiatriset palvelut 2,33 1,08
VS somaattiset palvelut 2,19 1,03 Ei merkitseva
F-testi 5,85
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Taulukko 25. Ammattiryhmien erot (MANOVA) henkilostolahtoisyyttd  ja
organisaatioldhtoisyytta koskevien summamuuttujien osalta (n=1163-1175).

Henkil 6stol 8htoisyys Organi saati ol 8htoi syys
Vastagjan ammattiryhma (ryhmakeski- keskihajonta p-arvo (ryhmakeski- keskihajonta p-arvo
arvo) arvo)
| a8kéri henkil 6sto 2,05 0,99 184 0,97
vs hoitohenkil 6std 2,21 0,87 Ei merkitseva 2,35 1,04 0,000
| a8kéri henkil 6sto 2,05 0,99 184 0,97
vs tutkimushenkil 6st6 1,94 0,88 Ei merkitseva 2,07 1,06 Ei merkitseva
hoitohenkil 6st6 221 0,87 2,35 1,04
vs tutkimushenkil 6st6 1,94 0,88 0,033 2,07 1,06 Ei merkitseva
F-testi 3,99 12,94

Faktorianalyysin tulokseen voi vaikuttaa se, ettd rationaalisen ja hierarkkisen
orientaation piirteet koettiin  samankaltaisiksi. Vastaavasti joustavuuden ja
sitoutuneisuuden orientaatioiden ominaisuudet on koettu yhtéldisiksi. Lisdksi
orientaatioita voi tulkita kerrostumina, joista kaikista on piirteita mukana ja joista

sisdlto e onnistunut kuvaamaan Newmanin (2001) mallia.

5.7 Kehityskeskustelukokemuksen syventaminen

Taman luvun alaotsakkeiden alla tarkastelen avokysymyksilla selvitettyja
kokemuksia kehityskeskusteluista. Vastauksia raportoin vain siltéd osin kuin ne
taydentavat  strukturoitujen  kysymysten  perusteella  saatuja  tuloksia
Avokysymyksilla selvitin tarvetta taydentéd kehityskeskustelun sisdtéa ja
keskustelussa térkeimpind pidettyja aiheita. Kysymyksilla téydensin kasitysta
strategian  teemojen  késittelysta  kehityskeskustelussa.  Lisdksi  selvitin
keskustelutilanteesta syntyvad kuvaa kysymalla keskustelijoiden vélistd suhdetta
sekda vastagjien osallistumista keskusteluun. Tarkoituksenani oli syventdd kuvaa
kehityskeskustelun onnistumisesta. Vastagjia ohjattiin itse arvioimaan, halusivatko
he taydentdd strukturoiduilla kysymyksilla antamaansa kuvaa. Kussakin
analysoidussa avokysymyksessa esimiesten vastausfrekvenssit ovat korkeammat
kuin tyontekijoiden.
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Vastaukset on analysoitu sisdllon analyysilla Tyontekijoiden ja esimiesten
vastaukset vaihtelivat yhdesta sanasta enintddn kolmen tai neljan lauseen
vastauksiin. Lauseet olivat yleensd lyhyita tai luettelomaisia. Joitakin tuloksia on
ryhmitelty myds méarélliseen muotoon ja raportoitu luokkien frekvensseina
Aineistoista analysoitiin ensin tyontekijoiden vastaukset. Kun vastagjaryhmien
kuvaukset olivat yhtenevaiset, samaa luokittelua sovellettiin seka tyontekijoiden etta
esimiesten vastauksiin.

5.7.1 Keskustelujen sisallon tdydentaminen

Tyontekijoista kehityskeskustelun sisallon kuvausta taydensi avovastauksilla 28 %
jaesimiehistd 46 %. Esimerkkeja lausumista on esitetty liitteessa 7.

Selkeimmin molempien vastagjaryhmien vastauksista olivat ryhmiteltévissi
teemat, joiden mukaan strukturoidut kysymykset kattoivat oleelliset asiat
keskustelun sisdllostd, tai ne, joiden mukaan el muuta muistettu. Taydentavissa
vastauksissa mainittiin asioita, joilla pyritéén vaikuttamaan keskustelun laatuun ja
etenemiseen. Ne koskivat keskustelua tilanteena ja vuorovakutuksen
k&ynnistamist, esimerkiks rupattelua ja small talk -puhetta. Jonkinlainen
rytmittdva puhe jdsentéd keskustelutapahtumaa. Téssa yhteydessa esimiehet
kuvasivat johdattelevansa puhetta tai pyrkivansd vaikuttamaan tyontekijaén, jotta
han keskustelisi. Uudet asiat olivat yksi keskeinen teema, joka mainittiin molempien
vastagjaryhmien kuvauksissa. Uusia asioita olivat muutokset, tulevaisuuteen liittyvét
asiat ja kehittamistarpeet. Vastausen mukaan tulevaisuus kiinnostaa osin tiedossa
olevien muutosten takia ja osin vain sen itsensa takia: halutaan tietda, mita se tuo
tullessaan.

Keskeisend aiheena kasiteltiin tyosuhdeasioita ja tyOtehtévien tal gankayton
muutoksia. Molemmat vastagaryhnma mainitsivat tyosuhteen ja pakkauksen
késiteltyind aiheina. Tybsuhteen vakinaistumisen mahdollisuus on méaardaikaista
tyontekijéd kiinnostava aihe. Lisdksi esimiesten ja tyontekijoiden kokemuksen
mukaan keskusteluissa kasiteltiin tydolosuhteita tarkemmin kuin strukturoiduissa
kysymyksissd oli esitetty: esimerkiksi tyOpaikkakiusaamista, viihtymista ja
tyopaikanvaihdon luomaa tilannetta. Esimiehet myds kertoivat késitelleensa aiheita,
jotka liittyivdt  johtamigérjestelmédn, vastuuseen ja  kehityskeskustelun
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hyodyllisyyteen. Viime mainitun tarkoituksena oli tukea tydssa selviytymista.
Tyontekijoiden ja esimiesten kuvaukset keskustelun sisdllostd néayttaytyvét
samankaltaisina. Kuvausten sisélloissa el ole havaittavissa merkittavia eroja
Taydentava ja syventava kuvaus tdsment&a joiltakin osin keskustelun sisdltoa ja
piirteita. Strategiateemaks voidaan nahda tulevaisuusnakokulman kasittelytarve.

5.7.2 Kehityskeskustelussa tarkeimpina pidetyt aiheet

Kysymalla kehityskeskustelun tarkeimpia aiheita pyrin selvittdmaan, mitka aiheet
vastagjat asettavat keskustelussa ensisijaisiksi tyonsa kannalta. Esitin kysymyksen
sekd esimiehille  ettd  tyontekijoille.  Liitteessa 8 on  esimerkkeja
kehityskeskusteluissa térkeimpiné pidetyisté aiheista.

Esimiehista 72 % ja tyontekijoistd 54 % vastas kysymykseen. Monivaiheisella
sisdllon analyysilla ryhmittelin kuvaa keskustelun sisdllon téarkeistéa aiheista
Esimiesten ja tyontekijoiden kuvausten ryhmittelyssa e voitu kayttdd samaa
ryhmittelya. Esitdn aluksi kuvauksen tyontekijoiden vastausten ryhmittelystd, jolla
muodostettiin kolme teemaa:

- ty6ssa onnistumisen mahdollisuudet,
- tyohon liittyvét odotukset ja
- tyonteon edellytykset.

Tyontekijoiden onnistumisen mahdollisuuksia kasittelevéan keskusteluteemaan
ryhmiteltiin  vastaukset, joissa viitattiin tehtéviin, asemaan, uraan tai rooliin
tyoyhteisissa seka kehittymiseen ja tulevaisuuteen. Ryhmaan sisallytettiin myos
lausumat, jotka kasittelivdt ammatillisia asioita ja osaamista, tyomaaréd seka
tyosuhdetta ja palkkaa. Vastagjien mukaan keskustelujen nakdkulmana oli se, mita
onnistumisen mahdollisuuksiatyd tarjoaa.

Teeman "Tyohon liittyva odotukset" sisdlloiksi ryhmiteltiin palaute, tydssa
suoriutuminen, tavoitteet, toimintaa ja tyota koskevan kokonaisuuden késittely seka
my06s kehityskeskustelun hyoty. Perustehtavasta keskusteleminen kuvataan joissakin
vastauksissa tdrkeimméksi aiheeksi. Potilaiden ja muiden asiakkaiden antamaa
palautetta kasiteltiin keskusteluissa tyohon liittyvien odotuksien heijasteena. Siihen
viitataan useissa palautetta koskevissa lausumissa. Potilas- ja asiakaspal aute vastaa
strategiateemaa "potilaan  hoito" (katso aauku 5.4.1). Tybdssa suoriutumista
koskevaa keskustelua (katso alaluku 5.4.1) vastaavia aheita pidettiin térkeina
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keskusteltaessa "Tydssd onnistumisen mahdollisuuksista® ja "Tyohon liittyvista
odotuksista".

Teemaan "Tyonteon edellytykset" eriteltiin  vastaukset, jotka kasittelivat
tyohyvinvointia ja tydssa tarvittavia voimavaroja, elamantilannetta ja
henkilokohtaisia asioita Liséksi ryhméaan gijoitettiin lausumat, jotka koskivat
keskustelua tyohon liittyvistd vaikutusmahdollisuuksista, suhteesta esmieheen ja
muihin  tyontekijoihin, yhteistyostd sekad keskustelijan asemasta tydpaikan
sosiaalisissa suhteissa. Tyodssa jaksaminen oli ty6hyvinvoinnin alueella usein
mainittu aihe.

Vastauksia analysoidessani muodostui vaikutelma, ettd kehityskeskustelun
onnistumisen kannalta sen siséllolla on oltava tyontekijalle yksiléllinen merkitys tai
funktio. Jos keskustelu e onnistu riittdvassa maérin tai el keskustella toivotuista
aiheista, j&4 jdjelle tyytyméttomyys tai turhautuneisuus. Kun keskustelu
epadonnistuu, taustalla saattaa olla myos tilanne, jossa keskustelijat eivét valttamétta
kohtaa toisiansa tyon ja tehtévien tietotasolla. Lisdksi epadsuhta saattaa liittya
asemaan. Sita kuvaa seuraava lainaus:

"Kokemukseni on lagjempi kuin esimiehelld, joten ndkemyksemme ei
valttamétta kaikin osin tavoita toisiaan”.

Tyontekijoiden tyonteossa onnistumista, tyonteon odotuksia ja tyonteon
edellytyksia koskevasta keskustelusta analysoitiin my6s méaérid. Teemojen tarkeys
oli lahes yhtd suuri vastausten frekvenssien perusteella. Lahes yhtd paljon oli
mainintoja tyonteossa onnistumisesta (n=736) ja edellytyksista (n=671).
Tyontekoon liittyvat odotukset (n=428) eivéat olleet yhtd usein térkeimpind
keskustelun aiheina.

Kehityskeskusteluissa esimiehille tarkeimmét aiheet

Esimiesten kuvaukset ryhmiteltiin samoin kuin  tyontekijoidenkin
kehityskeskusteluissa tarkeimpind pitaméa aiheet. Esimiesten vastauksia el
sellaisinaan voitu ryhmitella samojen teemojen mukaan. Tarkeimpia teemoja
esimiesten mukaan olivat: 1) yksikon perustehtava, 2) kehittdminen ja kehittyminen,
3) tavoitteet, 4) palaute, 5) tyhyvinvointi ja 6) tyoyhteiso.

Esimiesten kuvauksissa yksikon perustehtava ja kehittdminen nayttavét olevan
l[ahinna samansisaltodisia kuin tyontekijoiden ty0ssd onnistumiseen liittyvét aiheet.
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Kehittamiseen ja kehittymiseen yhdistetddn omien kykyjen hyodyntdaminen seka
tulevaisuuteen, osaamiseen, kouluttautumiseen ja muun muassa tyokiertoon liittyvéat
asiat. Perustehtévan teemaa tarkastellaan yksikon perustehtavand. Siihen kuuluvat
tyon siséltod koskevat aiheet ja monet ratkaisua vaativat asiat, esimerkiks ongelmat,
yksilolliset tai toiminnalliset tarpeet, organisointi, korjattavat asiat ta se, miten
gtoudutaan. Tahan teeman kuuluvat ne tehtévét, joilla esimies johtaa "arjen
toimintaa.

Tavoitteisiin ja palautteeseen liittyvat teemat néyttéavat samankaltaisilta kuin
tyontekijoiden aineistossa tyohon liittyvét odotukset. Tavoiteaiheita ovat strategian
tavoitteet ja vaihtoehdot, yksilo- ja yksikkOkohtaiset tavoitteet ja mittaaminen.
Palautteella tarkoitetaan molemminpuolista palautetta tehtévissa suoriutumisesta ja
onnistumisesta. Esmiesten aineistossa tyohyvinvoinnin ja tyoyhteison teemat ovat
sisélléltédn samanlaisia kuin tyontekijoiden vastauksissa tydolosuhteiden sisalto.
Ty6hyvinvoinnin teemassa kasitelléan jaksamista, ritiriitoja, oikeudenmukaisuutta
ja tyoilmapiiria. Tyohyvinvoinnin nakokulmana on yksilo tai yhteisd. ESmiesten
ndkokulmasta tyohyvinvointi on erittéin keskeinen teema.

Tyoyhteisbd koskeva keskustelu kasittelee yhteistyotd, vuorovaikutusta, tiedon
kulkua, keskindisia sopimuksia ja muun muassa tyonjakoa ja tiimien toimintaa.
Eniten korostuu tyoyhteison toimivuus, joka viitannee asioiden sujuvuuteen,
tyovaiheiden yhteensopivuuteen, ihmisten valiseen yhteistyohon tyoyhteisossa ja
sen ragjoilla suhteessa ulkopuolisiin.

Esimiesten teemat nayttavédt osin samansisaltoisilta kuin tyontekijoiden teemat.
Molempien osapuolten kuvausten perusteella keskusteluissa voidaan havaita
samankaltaista ndkemysta siita, mita pidetéén keskustelussa térkeind aiheina.

5.7.3 Kehityskeskustelijoiden valinen suhde

Tyontekijoistd 76 % ja esimiehistéa 86 % taydens vastauksiaan kysyttdessd, mika
heiddn suhteensa toiseen kehityskeskustelun osapuoleen on tydssa yleisesti.
Kysymyksella el pyritty selvittamaan pelké&stédn kehityskeskustelutilannetta, vaan
muitakin tilanteita. Ajatuksena oli selvittéd suhdetta keskustelun onnistumisen
taustatekijand. Vastagat kuvasivat suhdetta monista eri ndkokulmista, jotkut hyvin
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niukasti ja yksisanaisesti, toiset muutamilla lauseilla. Esimiesten vastaukset olivat

monisanaisempia muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta.

Tyontekijoiden kuvaus suhteesta esmieheen

Tyontekijoiden vastaukset analysoitiin ensin. Sisdlon kuvaukset ryhmiteltiin
teemoiks useiden lukukertojen jalkeen. Sisallon analyysin tuloksena syntyi kolme
suhdetta kuvaavaa teemaa: suhteen kiinteys, johtaminen ja toimintatapa seka
suhdetta kuvaava arvo tai periaate. Eniten teemoissa havaittiin kuvauksia suhteen
kiinteydestd. Suhteen Kiinteytta kuvattiin  l8heisyytend, yhteistydsuhteena,
vapautuneisuutena, etdisyytend, varauksellisuutena, sulkeutuneisuutena tai
jannitteisyytend. Esimiehen johtamistavasta kerrottiin johtamistyylin kuvauksilla:
ammatillinen, keskusteleva, kannustava ja tukea antava. Suhteen arvoa tai
periaatetta kuvaavaan teemaan liittyivat ominaisuudet hyvyys, huonous, avoimuus,
arvostus, asiallisuus ja luottamus. Lausumat eivét sijoitu vain yhden ainoan teeman
ale. Ne kertovat moniulotteisesta ja -tasoisesta suhteesta esimieheen. Anayysi ei
tuottanut haluttua saturaatioastetta

Sisdllon analyysia jatkettiin muiden avokysymysten osalta. Esimiessuhteeseen oli
viitattauksia useiden muidenkin avokysymysten vastauksissa. Seuraavassa on
joitakin esimerkkeja siita, miten tyontekijét viittasivat esimiessuhteeseen muissa
vastauksissa

"Esimieheni on kannustava, esimerkillinen, motivoiva, asioita eteenpéin
vieva. Kehityskeskusteluilla on selkeé tarve/merkitys, saan myos palautetta.”
"En tuntenut esmiesta ollenkaan, uusi tyontekija."

"Haluaisin, etté kehityskeskustelun pitgja tietéisi/tuntis paremmin omaan
tyohoni liittyvét asiat.”

Sisdllon analyys tehtiin uudestaan sen ymmarryksen pohjalta, joka seurasi
muiden kysymysten vastauksista Muita avokysymyksid anaysoitaessa kéavi
ilmeiseks, ettd suhdetta kuvaa ja luonnehtii parhaiten suhteen ominaisuus — el
toimintatapa tai toimintaa ohjaava arvo tai periaate eika edes sen vdimatkaa
kuvaava piirre. Analyysissa teemojen yhdistaminen luokiks perustui suhteen
ominaisuuksiin. Niihin kaikkiin yhdistyivét ensimmaisessd analyysivaiheessa
kuvatut teemat. Uudessa analyysissa luokkia muodostui viisi. Tyontekijan ja

esimiehen suhdetta kuvaavien luokkien nimiks valittiin |8heiset, jannitteiset,

125



tasavertaiset, passiiviset ja turhautuneet. Kuudes luokka muodostui ryhmastd, joka
el osannut vastata, sekd niistd muutamista, joiden vastaus e ollut luokiteltavissa.
Vastauksissa tyontekijat painottavat joko kehityskeskustelun taustalla vaikuttavaa

kehityskeskustelussa. Suhteen luonne voi muuttua tekojen tai tapahtumien kautta.
Vastauksissa on useita viitteita siitd, minkaainen suhde oli ennen ja millainen se on
nyt. Kuvausten perusteella ei voi osoittaa, kuinka tihe&sti suhteen ominaisuudet
vaihtelevat. Kysymyksessa pyydettiin kuvaamaan, millainen suhde on "yleisesti
tyossd'. Vastausten perusteella suhteen muutokset eivét ole nopeita ta tiheita
Vastaukset on koodattu kvantitatiiviseen muotoon, jotta my®s erot vastausten
jakaumissa tulisivat esille. Taulukkoon 26 on poimittu kutakin luokkaa kuvaavia

lausumia tyontekijoiden vastauksista.
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Taulukko 26. Tyontekijoiden suhdetta esimieheen kuvaavat luokat, niiden
lukumaarat tyontekijdiden vastauksissa (n=1488) sekd esimerkkeja
vastauksista.

Kuvaus tyontekijan
suhteesta esimieheen %  Kuvaussisdlosta
"Vaiton suhde. Kaikista asioista pystyy keskustelemaan. Esimieheni on
hel posti |ahestyttava. Y stévyyssuhde." " Suhteemme on luonteva, koska
L sheisat 4  tunnemme toisemme melko hyvin myds tyGajan ulkopuolella. Asiointi
tybasioissakin on rentoajailmapiiri avoin." "Olemme varsin vahvasti
toi sistamme riippuvaisia tyon sisallén ja toteutuksen suhteen.”

" Ndemme kun olen arkisin padivavuorossa. Ajoittain enemmankin
keskustelua, ainaei uskota’lkuunnella.," " Suhde nayttada hyvalta, mutta
minun puoleltani luottamus on mennyt esimieheen. L uottamus on
mielestani térkeimpia asioita tydntekij& -esmies suhteessa." "Suhde on
jénnitteinen. Haimme samaa virkaa, jaminut mielesténi patevampana
sivuutettiin.”

Jannitteiset 11

"Avoin jaluottamuksellinen, hel posti |&hestyttévissa oleva, myonteinen.”
" Esimieheni ottaa minut huomioon, tarttuu ja hoitaa epakohdat. Hanta
on helppo ldhestyaja keskustellaasioista." " Esimieheni antaa téydellisen
ty6rauhan, suhtautuu aina hienotunteisesti esittédessadn asioita, e
tarraudu epdoledllisiin pikkuseikkoihin. Antaa vapauden itse harkita,

Tasavertaiset 73 kuinkatehda tyonsa." "Emme ole paivittain eika edes viikottain
tekemisissd, tydn luonteesta johtuen. Suhde on luonteva, toimivaja
yhteistyd sujuu." " Esimieheni on varsin kiireinen ja vahan
tavoitettavissa. Henkil6iden valilla yhteistyd on toimivaa. Asioiden
suhteen pitdisi tapaamisaikoja olla enemman.”

"Suhde on neutraali 18hinna vain hyvaa péivaé j os esimies suvaitsee
vastata. Huolistani tai minua painavista asioista en pysty keskustelemaan

Passiiviset 7 esimieheni kanssa." "Sitd paremmin menee, mité vahemman on
tekemisissd." "Olen vahan aikaa vasta ollut hdnen adainen. En tunne
hénté kovin hyvin. Pajon on hallintotehtévissa.”

"Tapaamisia | ghinnd kokousten puitteissa’ " Etdinen. Esimies
Turhautuneet 4 kiinnostuneempi omiin puuhasteluihinsa." " L&hin esimieheni toisténi
ulkonakuin lintulauta."

" Olen allut yli vuoden sydpétautien klinikassa, enka ole kéynyt
kehityskeskustelua' " Esimieheni on vaihtunut muutamakk sitten, joten
mielipidetta nykyisesta ei tdysin viela ole muodostunut.” "Elakkeella
Uuden kanssa en ole keskustel lut.”

Ei osaa sanoa

Laheiset-luokkaa luonnehtivat vastagjien kuvaukset suhteen kaikkinaisen
kanssakd8ymisen l&heisyydesta. Laheisyyttd voi luonnehtia péivittaiseksi
ammatilliseksi yhteistyoks ja yhteiseksi tyonteoksi, jossa esimiessuhde on vain
hallinnollinen muodollisuus. Jannitteista suhdetta vastagjat kuvaavat usein tavalla,
jota luonnehtii joko jonkinasteinen epédluottamus esimiestd kohtaan tai varautunut
suhtautuminen. Jannittyneisyys el ole aina kielteista Téassa tapauksessa suhde
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esimieheen ei ole kuitenkaan katkennut, vaan asioita hoidetaan puolin ja toisin.
Luokkaan Tasavertaiset on ryhmitelty kaikki ne vastagjat, joiden mielestéd esimies
on helposti |&hestyttava ja yhteistydsuhde on avoin. Monet mainitsevat myos, etta
esimies on helppo tavoittaa aina, kun on asiaa, ja muulloinkin kuin
kehityskeskustelussa. Tasavertaisuudesta kerrotaan suhteen "neutraaliutena’,
"asidlisuutena’, "normaaliutena’ ja "yhteistybsuhteena'. Lisdks tasavertaisiin
ryhmiteltiin vastagjat, jotka kuvaavat suhdetta etéiseks ja silti ongelmattomaksi.
Heidan vastauksissaan e kerrota  tyytyméttomyydestd tai  suhteen
toimimattomuudesta, vaan enemminkin  persoonien  valkutuksesta @ tai
tyoskentelyolosuhteista. Tasavertaisessa suhteessa etéisyys el ilmennd kielteisia
arvolatauksia.

Kaks viimeistd suhdetta kuvaavaa luokkaa ovat Passiiviset ja Turhautuneet.
Passiivisen luokkaan on ryhmitelty ne vastagjat, jotka eivdt tunne esimiestdan
riittavasti ja ovat esimerkiksi jonkinlaisessa tarkkailuasemassa. Passiiviset-luokassa
ovat myos vastagjat, jotka ovat pettyneitéd essmieheensa tai joilla on téydellinen
luottamuspula esimieheen ndhden. Liséksi ryhméén kuuluvat vastagjat, jotka
pyrkivét véltteleméan kaikenlaista yhteistyota esimiehensa kanssa. Turhautuneiden
luokkaan on sijoitettu kaikki ne vastagjat, jotka mitatoivat suhteensa esimieheen tal
kertovat, ettel suhdetta ole koskaan syntynytkéén tai se on katkennut.

Sisdllon analyysin ensimmaéi sessé vaiheessa esimi esten vastaukset analysoitiin kuten
tyontekijoiden vastaukset. Esmiesten lausumat olivat yleissmman tasoisia
kuvauksia. Koska useimmat esimiehet arvioivat suhdettaan usesan alaiseen,
kuvaukset eivdt sisdlla kahden yksilon vdlisiin suhteisiin liittyvid tunteita tai
arvostukseen liittyvié asetelmia. Esimiesten vastaukset nayttavét olevan sisalloltéaan
ryhmiteltévissa l1dhes yhdenmukaisesti samoihin luokkiin kuin tyontekijdaineiston
ensimmaisessa analyysivaiheessa. Esimiesten teemat on luokiteltu ja niistd on

annettu esimerkkeja taulukossa 27.
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Taulukko 27. Esimiesten suhdetta tyontekijoihin kuvaavat luokat seka esimerkkeja
vastauksista (n=114).

Luokka Kuvaus teeman sisdllosta

" Alaiset tekevét tyonsd itsendisesti, miné organisoin ed. pédivana suuret
linjat." "Arvostan aaisteni osaamista enka puutu heidan tyéhonsa
normaalisti."

Y hteydenpidon tapa
tyontekijaan

"Kéyténndn tyohon suhteeni on melko etéinen, tyontekijét ovat

asiantuntijoita. Olen konsulttimainen. Autan ongelmatilanteissatai haen

ratkaisuja yhdessd ja sitten toteutetaan.” "limapiiri on hyva. Alaiset
Esimiehen johtamistapa  uskaltavat sanoa mielipiteensd, sen he ovat julkisestikin tuoneet esiin.

Alaiset ovat hyvid hoitamaan omia vastuual ueitaan. He tietavét

pai kkansa, mill&atydskentel evat.”

"Luotan aaisiini jauskon, ettd myos he luottavat minuun. Suhteemme on
Suhteen arvo tai periaate  keskusteleva." "Asiallinen, toista osapuolta arvostavailmapiiri.”

Samankaltaisuutta on havaittavissa tyontekijoiden kuvausten kanssa silloin, kun
sisdtda kuvataan johtamistyylina tai suhteen periaatteena. Suhteen kiinteyden sijaan
esimiehet kertovat suhteesta tyontekijaan yhteydenpidon tavan tai muodon kautta.
Johtamistavan kuvauksissa kerrotaan kaytdnnon johtamistyylistd, muun muassa
vuorovaikutuksen tavoista ja tyyleistd. Esimiehet kuvaavat suhdetta useimmiten
arvojen ja periaatteiden kautta. Analyys osoittaa saman kuin tyontekijoiden
vastausten ensimmaéinen analyysivaihe: lausumat ja teemat voitaisiin luokitella
ristikkéin useimpiin luokkiin. Kun esimiesten aineistosta analysoitiin  muut
avokysymykset, e ilmennyt tarvetta jatkaa analyysia samalla tavoin kuin

tyontekijoiden aineistossa

5.7.4 Osallistuminen kehityskeskusteluun

Osallistumista koskevan avokysymyksen tarkoituksena oli edelleen tarkentaa kuvaa
kehityskeskustelun onnistumisesta. Tyontekijoista kysymykseen vastasi 73 % ja
esimiehigtd 82 %. Vastaukset vaihtelivat yksisanaisisa kommenteista enintéén
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kuin yhtd kehityskeskustelua koskevaa kuvausta. Vastausten analysointi eteni
kahden disdllonanalyysivaiheen kautta, kuten aauvussa 5.7.3 kuvattu
keskustelijoiden vélisen suhteen analyysi.

Ensimmaisessa analyysivaiheessa tyontekijan osallistumisesta
kehityskeskusteluun muodostui nelja eri teemaa. Ne olivat osallistumisen
ominaisuus, osallistumistapa, asenne ja tunne seka epamédrainen roolittomuus.
Anayysissa muodostuneet osallisumisteemat on esitetty liitteessd 9. Muissakin
avokysymysten vastauksissa viitattiin osallistumiseen, samoin kuin tyontekijan ja
hénen esimiehensa valiseen suhteeseen (alaluku 5.7.3).

Esimiesvastausten sisédllon analyysin  avulla muodostui  teemoja, jotka
luonnehtivat esimiehia kehityskeskustelun osalistujina. Ne néyttavdt olevan osin
samanlaisia kuin tyontekijoiden osallissumisen teemat. Esmiehen rooli on kuitenkin
erilainen, ja se n&kyy osallistumisen muodoissa ja tavoissa. Teemat olivat EsSimies
tukijana, Esimies vastuullisena sek& Epavarmat ja Kriittiset. Liitteessa 9 on esitetty
esimiesten osallistumista kuvaavat teemat seka esimerkkeja vastauksista.

Seuraavassa sisall6nanal yysivaiheessa muodogtettiin luokat ensimmaisen vaiheen
teemojen ja sisdllon  uudelleenanalysoinnin  perusteella.  Toisen tason
analyysivaiheen osallistumista kuvaavat luokat on esitetty taulukossa 28. Uuden
sisdllén analyysin perusteella tyontekijoiden osallissumista kuvaaviksi luokiksi
valittiin  Aktiiviset, Kiinnostuneet, Tasavertaiset, Passiiviset ja Turhautuneet.
Kunkin osallisumista kuvaavan luokan kohdalla on esitetty esimerkkea
vastauksista. Lisdks olen muodostanut taulukkoon 28 tulkintani tyontekijoista
osallistujina
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Taulukko 28. Tydntekijan kehityskeskusteluun osallistumista kuvaava luokittelu,
esimerkkeja vastauksista ja osallistumisesta laadittu tulkinta.

Tyontekijéan kuvaus Luokka Tutkijan tulkinta osallistumisesta
"Tarkedtilaisuus - ennakkovalmistelu.  Aktiiviset Kehityskeskustelut ovat paikka, jota

K eskustel ussa suoraan asiaan. Aktiivinen odotetaan ja, jossa ollaan aktiivisia.
tapahtuma." "Toin esiin puutteeni ja

kehitystarpeeni seké vahvat puoleni

rohkeasti. Aktiivinen osallistuja."

"Toin ensin omat huonot puolet esille.  Kiinnostuneet  Kehityskeskustelu on osal listumisen paikka,
Olin avoin, rehellinen, muttajannitin, vaikkatyontekijét sadtel evatkin

kun olin ensimmaisté kertaa" "Toivoisin, osallistumistaan. K eskustelija tunnistaa oman
ettédvoisinilmaista itsedni pelkéamatta saétel ynsa, joka toisinaan katoaa keskustelun
painostusta esimieheni taholta." "Sain myo6ta ja vapauttaa keskustelijan.

purkaa omia tuntojani ja ongelmiani,

joihin esimies el kuitenkaan oikeastaan

ottanut kantaa."

"Osallistun mielestani Tasavertaiset ~ Kehityskeskustel u on paikka, jossa asiat
kehityskeskustel uun taysi pai noisesti késitell 88n molemmin pualin.

siihen etuké&teen valmistautuen.”

"Osallistuminen tasapuolistaminun ja

esimiehen valilla, molemmat toivat

asioitaesiin."

"Osastonhoitaja 1ahinna esitti Passiiviset Esimies on aktiivisessa roolissa tai
kysymyksia, mihin vastailin. Sellaista keskustel uja savyttaa sen hetkinen tai aiempi
keskustelua ei juuri syntynyt.” "Olin huono kokemus kehityskeskustelusta.
[&hinna kuuntelija, esmies puhuvampi

osapuoli.”

" Pidan turhan péivaisena vuodesta Turhautuneet  Keskustellaan, kun késketéan tai niin on

toi seen samaa jauhatusta.” "Monta vuotta sovittu tai kehityskeskusteluita e pideté.
vélissa esimiehet vaihtuvat usein, en

osallistunut silloin ol lenkaan.”

"Osallistuisin, mutta jostain syystaniita

e anaolekayty."

Esimiesten aineisto luokiteltin samoin  kuin  tyontekijoiden aineisto.
Esimiesvastagjat, jotka korostivat kuvauksissaan aktiivisuuttaan eri tavoin,

ryhmiteltiin luokkaan Aktiiviset. Kiinnostuneiden ryhmaan luokiteltiin esimiehet,
jotka kertovat keskustelun térkeydestd, mutta ilmaisevat Sitd puuttuvan jotain
prosessiin, keskustelun siséltéon tai osallistujiin liittyvad. Tasavertaisten ryhméa
kuvaa keskustelutilannetta, jossa esimiehet pyrkiva auttamaan ja ohjaamaan
tyontekijoita niin, etta kaikki keskustelijoiden tai tydn kannalta oleelliset asiat
tulevat kasitellyiksi. Passivoivien esimiesten ryhmaan luokiteltiin kuvaukset, joissa
esimerkiksi esimies kertoo hallitsevansa keskustelua tai ideoivansa keskustelussa
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esille tulevat asiat. Turhautuneisiin luokiteltiin esimerkiksi ndkemys "keskustelut on
pidettava'. Taulukossa 29 on esitetty myos eri luokkiin sijoittuvien kuvausten
méaéardt. Méaarallisesti arvioituna molempien vastagjaryhmien kuvaukset jakaantuvat
nimettyihin luokkiin samassa suuruusjarjestyksessa

Taulukko 29. Tyodntekijoiden (n=1425) ja esimiesten (n=112) osallistumista
kuvaavat luokat frekvensseina.

Tyontekijoiden % Esimiesten %
osallistumisen kuvaus osallistumisen kuvaus
Aktiiviset 29 Aktiiviset 16
Kiinnostuneet 15 Kiinnostuneet 14
Tasavertai set 43 Tasavertaiset 63
Passiiviset 7 Passivoivat 4
Turhautuneet 6 Turhautuneet 3
Y hteensa 100 100

Esimiesten kuvausten mukaan myos tyontekijé ovat aktiivisia Esimiehen
antamassa tuessa ja tyontekijdn osallistumistavassa on  havaittavissa
vastavuoroisuutta. Seuraavat lainaukset kuvaavat vastavuoroista gjattelua:

Tyontekija:

"Alkuun en tiennyt miten asioista olisi puhunut, mutta esmieheni osasi
ohjata keskustelemaan."

Esimies:

"Keskustelun aloittgja ja lopettga. Kysymysten esittga. Sisallon rakentaja,
ohjaava, ehdottaja, goin ideoiva, kannustava, rohkaisija."

Kun esimies on epdvarma, kuvausten mukaan kyse on ennemminkin
riittdvyydestd esimiehend kuin téydellisestd epdavarmuudesta. Epavarmuus liittyy
ilmeisesti myds tietdmiseen. Jos esimies el tunne riittavasti tyontekijansa tyota ja
tehtéavia, han e kykene painottamaan keskustelussakaan "oikeita juttuja’. Eréiden
esimiesten mielesta keskustelut ovat myos vaikeita.

Tyontekijat  kertovat  aktiivisuudestaan  keskustelussa joko — asenteensa,
keskustelijan ominaisuutensa tai toimintatapansa kautta. Aktiivisuus erottuu
aoitteellisena ja ennakointiin  pyrkivand keskusteluotteena.  Kiinnostuneita
luonnehtii osallistumiseen siséltyva jannite tai tyytyméttomyys. Tyytyméttomyys
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liittyy  keskustelun  epédtasgpainoon, omaan  osallistumisasteeseen  tai
vamistautumattomuuteen. Jannite osallisumisessa sisdltdd varautumisen tai
jannittdmisen tai ensikertalaiset tutustujat. Tasavertaisten ryhman kuvaukset
kertovat osallistumisen avoimuudesta, vuorovakutteisuudesta, rehellisyydestd,
adalisuudesta ja tarpeellisuudesta Téssa ryhméssa el kuvata keskusteluun
osallistumisessa esiintyvid ongelmia. Tasavertasta osallisumista kuvataan
vuorovaikutteiseksi: esitetédn mielipiteitd, kysytdan, vastataan, ehdotetaan,
vaihdetaan ndkemyksia ja pohditaan yhdessa.

Tyontekijoiden passiivista osallistumista luonnehtii altavastagjana olo tai
kysyttéessa vastaaminen. Ryhméan on luokiteltu myos vastagjat, jotka ovat
kuvanneet osallistuvansa  kuuntelemalla  Kuvausten mukaan  esimiehen
voimakkaasti johdatteleva keskustelutyyli saa vastagjan passivoitumaan.
Turhautuneiden ryhméén on jaoteltu vastagjat, jotka pitavdt keskusteluja
tarpeettomina, muodollisuuksina, pakollisina tai tapahtumina, joista e seuraa
mitédn. Lisdks ryhm&n on luokiteltu vastagjat, jotka haluaisivat osallistua
keskusteluihin, mutta téa mahdollisuutta ei ole.

Edella kuvatuissa luokissa on my0s keskendédn samanaikaisesti esiintyvia
teemoja. Aktiivinen keskustelija voi kokea samalla kertaa myds turhautumista tai
aktiiviseksi suunniteltu osallissuminen voi muuttua passiiviseksi. Aktiivisuus,
kiinnostuneisuus ja turhautuneisuus ndyttaytyvét enemman asenteena ja toimijan
ominaisuutena kuin tekemisend. Passiivisuuden kuvauksia luonnehtii enemman
toiminta tai sen puute ja vdhemman toimijoiden ominaisuus tai asenne. Tasavertaiset
kuvaavat ominaisuuksia ja toimintaa yhta paljon.

Esimiehista jotkut viittaavat siihen, etté keskustelu vaihtelee tyontekijan mukaan.
Esimiesten kuvausten tulkitsen kertovan esimiestyon tyylistd ja siitd, mité he pitavét
ihanteellisena  kehityskeskusteluna. Yleisesti esimiehet korostavat kuuntelua,
tukemista ja tilan antamista tyontekijoiden mielipiteille. He pitavét itsed&n myos
keskustelun raamittgjina ja jasentdjind. Palautteen osuutta keskustelujen osana
korostetaan puhuttaessa omista osallisumistavoista. Kuvauksista el ilmene
esimiesten rooli organisaatiotasojen rajapinnallata tehtéva organisaatioon liittyvien
tavoitteiden eteenpéin vigjand. Muutamat vastaukset viittaavat korkeintaan siihen,
ettd ennen keskustelua on laadittu jokin asialista tai on valmisteltu asioita, joita
halutaan kasitella. Y htendistd, tunnistettavaa ja yhteisesti jaettua ideaalia siitd, miten
ollaan esimiehena kehityskeskusteluissa, el voi havaita. Toisaalta tutkimushetkella
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esimiesten roolia keskustelussa el ollut tésmallisesti ohjeistettu. Kohdeorganisaation

kéaytossd olevat ohjeet koskivat keskustelun rakennetta ja yleisia teemoja.

134



6. Tutkimuksen johtopaatokset ja
pohdinta

Tassa luvussa esitan johtopédtokseni tuloksista (alaluku 6.1), tarkastelen
tutkimuksen luotettavuutta (alaluku 6.2) ja pohdin tuloksia suhteessa aiempiin
tutkimuksiin (alaluku 6.3). Lopuksi tarkastelen tulosten soveltuvuutta kaytantoon ja
pohdin jatkotutkimusaiheita (alaluku 6.4).

6.1 Tutkimuksen johtopaatokset

Tassd luvussa esitan yhteenvedon keskeisistd tuloksista ja niiden perusteella
tekemistani johtopdétoksista. Arvioin tuloksia eritellysti, mikdi niista tehtavat
johtopéétokset ovat mielekkéitd, loogisia ja relevanttga. Tulosten pohdinta
noudattaa tutkimuskysymysten ja tulosten raportointijarjestysta.

Kehityskeskustelut ovat vakiintumassa:

Kehityskeskustelut ovat edelleen vakiintumassa oleva henkildst6johtamisen
kaytanto tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Kehityskeskustelu henkiléston
johtamiskaytantona vaihtel ee ammattiryhmakohtaisesti ja jossain méaérin eri
palvelujen jatoimintojen valilla Laékareiden osalta kehityskeskusteluiden
vakiintuminen nayttda edenneen heikoimmin.

Kehityskeskusteluiden kayminen ei ole niin vakiintunutta, etté niiden kautta voi
olettaa dstrategian valittyvan sairaanhoidon aueiden henkilostolle ja erityisesti
kaikille ammattiryhmille Kkattavasti. Ammattiryhmien vélisessa vertailussa
la8karihenkiloston  kehityskeskusteluiden toteutuminen muodostaa suurimman
puutteen strategian valittamiselle. Palveluittain suurimmat puutteet ndyttévét olevan
somaattisella aueella.

Johtop&dtoksen taustalla ovat analyysit aineistosta, jonka mukaan
kehityskeskusteluja ei ole kayty tai niitd on kayty vain muutaman kerran tyosuhteen
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Tyosuhteen kesto ja kéytyjen kehityskeskustelujen mééra viittaavat myos siihen,
ettei kehityskeskusteluja kdyda joka vuosi tai vastagjilla on ollut useita tyosuhteita
saman organisaation palveluksessa.

Palveluittain tarkasteltuna vakiintunein kehityskeskustelukaytanté on psykiatrian
alueella. Tulosten mukaan vakiintunein kehityskeskustelukdytantd nayttda
sairaanhoidon ammattiryhmista olevan hoitohenkilostolla. Tyosuhteen kestosta
riippumatta hoitohenkiloston keskustelukerrat jakautuvat tasaisesti. Tama osoittaa
suurempaa  vekiintuneisuutta  kuin - muilla  ammattiryhmilla ~ Huonoiten
kehityskeskustelut ovat vakiintuneet l&8karihenkiloston keskuuteen. L&&kéreilla
sadttaa asemansa johdosta olla kehityskeskusteluille vaihtoehtoisia keskindisia
keskustelufoorumeita. Edelleen  erikoistumislddkérikoulutuksessa  olevien
mé&é&raaikaisuus saattaa osaltaan vaikuttaa kehityskeskustelujen
vakiintumattomuuteen. Jos keskustelujen vakiintuneisuuden eroja halutaan
vahentéd, on syyta pohtia ja arvioida keskusteluiden tarkoituksenmukaisuutta ja
laatua ammattiryhmittéin nykyista tarkemmin.

Nuorimassa ikaryhmassa (alle 25-vuotiaat) kehityskeskustelut toteutuvat muita
huonommin. Se lienee yhteydessd heidéan tyoOsuhteittensa ja tehtéviensd muita
yleisempaan tilapaisyyteen tai vakiintumattomuuteen.

Kehityskeskustelujen koetaan yleisell& tasolla onnistuvan:

Y leisella tasolla kehityskeskusteluiden onnistuminen mahdollistaa strategian
valittymisen. Keskusteluiden laadussa on puutteita, jotka voivat osaltaan estda
strategian tai minkaan tarkedksi katsotun aiheen kasittelyn. Tarkempi tarkastelu
keskusteluiden laadun kattavuudesta osoittaa puutteita ja todellisia eroja.

Tutkimustulokset eivét yleisesti tuo esille sellaista tyytyméttomyytts, ettd sen
perusteella vois tulkita kehityskeskustelut toimimattomiksi tai huonoiksi.
Tyontekijoiden ja esimiesten vuorovaikutuskokemuksesta saadut tulokset tukevat
kasitystd onnistuneesta keskustelutilanteesta, jota lahtokohtaisesti pidin strategian
valittamisen edellytyksend.  Yleisesti  tyontekija ja esimiehet kokevat
kehityskeskustelun laadun samankaltaisena. Kehityskeskustelujen laatua kuvaavista
piirteigd parhaiten toteutuvat ilmapiiritekijé, vuorovaikutusta edistdva
keskustelutyyli ja keskustelun tarkoitukseen liittyvét ehdot. Heikommin toteutuviksi
koetaan keskustelijoiden ominaisuudet ja keskustelun sisdllon laatu, kuten
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tybongelmien kasittely. Keskustelun laadussa on osoitettavissa  eroja
La&8karihenkilostd kokee keskustelun laadun heikommaksi kuin hoitohenkil Osto.
Somaattisella alueella keskustelujen laatu koetaan muita heikommaksi.

Tyontekijoiden ja esimiesten kokemus palautteesta kehityskeskustelussa on
samankaltainen. Kehityskeskustelussa palautteen vaikutusta ja merkitysta tyossa
suoriutumiselle pidetéan osin selkiintyméttomana Palautteen antamisessa el ole
tunnistettavissa suorituksen arvioinnin piirteita. Suurimmat erot esimiesten ja
tyontekijoiden valilla havaittiin  verrattaessa palautteen vaikutusta ty0ssa
suoriutumiseen. Tama saattaa liittya siihen, miten tavoitteita kasitelléan tai tehtéava
hahmotetaan organisaatiossa ja organisaation strategiatavoitteissa.  Tulosten
perusteella tyontekijét antavat vahemman palautetta pyytamétta, mikéa saattaa viestia
tyontekijan tottumattomuudesta palautteen antamisessa ja liséks keskustelun
tilannetekijoista.

Keskustelun laatutekijét liittyvat keskustelijoiden sosiaalisiin kykyihin ja aitoon
lasndoloon tilanteessas Kyse on myos jossain médrin  niin  sanotulle
epamukavuusalueelle siirtymisesta (vertaa Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998).
Epamukavuusalueen vélttaminen ndkyi muun muassa tyoongelmien kasittelemétta
jattdmisend. Keskustelun laatua koskevat odotukset eivét toteudu kaikilta osin, kun
epamukavuusalueen aiheita (tunteet, henkilokohtaiset asiat ja ongelmat) jatetéén
kasittelemétta

Palautteen kannalta kehityskeskustelut eivat nayta tdysin onnistuneilta. Tulosten
mukaan nayttéd myos silta, ettd kehityskeskustelut eivét ole korvattavissa jatkuvalla
paivittéisella palautteella.  Tutkimustulosteni  perusteella  ympérivuotisilla
arviointikeskustelulla ja kehityskeskusteluilla on merkitystéa kehityskeskustelun
laadun kannalta.

Kehityskeskustelutilanteeseen vaikuttavia muita tekijoitd e ole vakioitu
tutkimuksen lahtokohdissa tai tutkimuskysymyksissd, mika olisi edellytys syy-
seuraussuhteita  koskevien  johtopdéttsten tekemiselle.  Tulosten  mukaan
vuorovaikutuksella ja keskusteluun liittyvilla vaatimuksilla on kuitenkin
keskindinen yhteys. Tulkitsen, ettd niiden merkitysta on parempi arvioida
ké&ytannollisyyden kuin tieteellisyyden perusteel la.

Strukturoiduilla kysymyksilla selvisi yleiskuva onnistuneista
kehityskeskusteluista ja niit koskevista eroista. Avokysymysten analyysilla selvisi
keskustelun laatutekijoiden puutteita, joiden perusteella keskustelut eivét kattavasti
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onnistu valittamadan strategiaa. Tarkempi tarkastelu osoittaa, etta tyontekijan ja
esimiehen kokemusta méarittéd myos heidan suhteensa ja osallistumisensa laatu.
Suhteen (tasavertaisuus, laheisyys, jannittyneisyys, passiivisuus ja turhautuneisuus)
ja osallisumisen (tasavertaisuus, aktiivisuus, Kkiinnostuneisuus, passiivisuus ja
turhautuneisuus) ominaisuudet koetaan keskendan hyvin samankaltaisiksi. Suhteen
ja osallisumisen koetut ominaisuudet ovat keskenddn loogisia eikd niissa ole
havaittavissa ritiriitaisuuksia.

Keskustelusuhteen kuvauksen perusteella essimiesten pyrkimykset ovat sellaisia,
etta srategian teemojen kéasittelylle el pitaisi olla esteita. Tyontekijéesimiessuhteen
ominaisuudet saattavat muodostua térkeiden teemojen késittelyn esteeks. Liian
laheinen suhde tai passiivinen tai turhautumista kuvaava suhde saattaa rajoittaa
keskusteluteemoja. Osallistumiskokemuksen luonne néyttdd myos kannattelevan tai
yllgpitdvan vuorovaikutusta. Jos osallistumisen kokemus on kielteinen, se ndyttéa
estdvan asioiden kasittelyn osin tai kokonaan. Molempien keskustelijoiden asenne,
keskustelijaominaisuudet ja -taidot nayttavat vaikuttavan toisen osapuolen
osallistumiseen.

Vastausten analyysista laadin suhdetta arvioivan tulkinnan. Arvioni perusteena
kéytin kirjallisuudessa mainittuja kehityskeskustelun tavoitteita ja laatutekijoita.
Suhteen l&heisyys ja tasavertaisuus luovat edellytykset keskustelun laadulle ja
vaikuttavuudelle. Liian henkilokohtainen l&heisyys voi rajoittaa joidenkin asioiden
kéasittelys, esimerkiks tyosuoritukseen puuttumista. Tasavertaisuuden kokemus
antaa parhaat edellytykset keskustelun onnistumiselle ja jatkuvalle péivittaiselle
keskustelulle.  Jannittyneisyys, passiivisuus ja turhautuneisuus rajoittavat
keskustelun laatua ja vaikuttavuutta. Mikdli jannittyneisyys vahenee keskustelun
aikana tai sen seurauksena, se el rajoita keskustelun onnistumista. Passiivisuus
rajoittaa kaikilta osin keskustelun laatua ja vaikuttavuutta;, jos passiivisuus on
keskustelun seuraus, se estéa keskustelun onnistumista. Turhautuneisuus voi
rajoittaa keskustelun laatua, mutta Sitd e voi pitéd esteend, jos tyontekijd saa
keskustelussa  kéasitellyks  téarkeind  pitami&dn  asioita.  Huonoimmillaan
turhautuneisuus keskustelussa on kuin teflon-pinta. Keskustelu ei kosketa eika siita
jéa mitaan jajelle.

Tulosteni mukaan esimiehen kiinnostus heijastuu keskustelun sisaltoon. Sisdlto ei
ole irrallaan keskustelun laadusta. Keskustelussa tarkeimpina pidetyt aiheet

nayttavat ilmentavan molempien rooleja ja odotuksia. Keskustelijoiden tarkeimpinéd
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pitamien aiheiden suhteen tyontekijoiden ja esimiesten odotukset tai ndkemykset

eivat nayta keskendan ristiriitaisilta.

Strategian tavoitteet muokkaantuvat uusiksi teemoiksi kehityskeskusteluissa:

Kehityskeskustelujen teemoja ovat tyontekijan tydssa suoriutuminen, strategiset
tavoitteet, tydyhteiso ja eettiset periaatteet. Strategian tavoitteista kasitell88n
potilaan hoitoa, osaamista seka tyoolosuhteita ja tyonteon edellytyksia
Keskustelun teemat jasentyvét osittain eri tavalla kuin asiat on BSC:ssa
ryhmitelty. Kehityskeskusteluiden sisdlldssa on selkeita eroja ammattiryhmittain.

Tulosten perusteella strategian teemat muotoutuvat kehityskeskusteluissa uusiks.
Silta osin kuin strategiatavoitteita kasitellaan, aiheet ryhmittyvét toisin kuin BSC:n
ndkokulmissa. Asiakkuus- ja prosessiaiheet kasitell&&n samana kokonaisuutena.
Strategiatavoitteisiin siséltyvét henkil6stbai heet kasitelldan omana
kokonaisuutenaan ja uudisuminen ja talousaiheet yhtend kokonaisuutena.
Esimiesten aineistossa BSC:n mukaiset henkil6stondkokulman tavoitteet eivét
muodostaneet erillistd aihetta. Avoimeks ja8, ohjaako muotoutumista tietoinen
yksittaisten BSC:n mukaisten tavoitteiden kasittely vai tiedostamaton
strategiakysymysten esille ottaminen vai pidet&anko aiheita itsestéan selvina (vertaa
Aaltonen 2007). Mybdskdan BSC:hen kuuluvaa erisuuntaisten strategiatavoitteiden
(asiakkuus, prosessit, henkilostd, uudistuminen ja talous) tasapainottamisen
ndkokulmaa el kehityskeskusteluissa voitu havaita esiintyneen.

Kaikilla tyontekijoilla ja esimiehilla on |8hes samankaltainen nakemys
kehityskeskustelun sisillostd.  Strategian BSC-ndkokulmien mukaan jaoteltuna
keskusteluissa ovat eniten esilla henkildstondkokulmaan kuuluvat aiheet (liite 5,
taulukko 32). Henkilostonakokulmaan sisallytetddn osaaminen, tyohyvinvointi ja
tyoyhteison sisdinen toiminta, joka osin liittyy prosesseihin. Keskustelun teemoina
tydssa suoriutuminen ja tyoyhteiso liittyvéat kohdeorganisaation strategiaan, joskin
nilden  jasennyksessa  nayttdd  korostuvan henkilostbn  johtaminen.
Kehityskeskustelun yhden aiheen muodostavat eettiset periaatteet voivat tukea
kohdeorganisaation strategiassa maariteltya eettisyyden painotusta.

Kehityskeskustelujen  sis@llon  koetaan  painottuvan  tehtdvaan, dina
suoriutumiseen ja tyoyhteisoon. BSC:n henkiléstondkokulman kasittelyn
korostuminen viittaa siihen, etta kehityskeskustelussa kéasitelléén strategiatavoitteita

ensisijaisesti tyontekijalahtoisesti. Vakka tyossa suoriutuminen on keskeinen
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keskustelunaihe, el siihen tulosten perusteella ndyta kuuluvan tyon laatu sikali kuin
se koskee potilaita, asiakkaita tai palveluita, eivat myoskdan talousaiheet ja
uudistuminen. Tulevaisuus sindnsa kiinnostaa tyontekijoitd, vaikka uudistuminen el
strategia-aiheena  ole merkittdvd keskustelunaihe (katso aaluku 5.7.1).
Suhtautuminen  tulevaisuuteen ndyttdd enemman  uteliaisuudelta  kuin
uudistumistarpeelta.

Strategiateemojen kasittelyssa on osoitettavissa eroja ammattiryhmittain ja
palveluittain. Eri ammattiryhnmét kokevat kehityskeskustelujen sisallon eri tavoin.
Hoitohenkiloston kehityskeskustelujen koetaan kasittelevan strategiatavoitteista
asiakkuutta ja uudistumista seka prosesseja koskevia aiheita laajemmin kuin muiden
ammattiryhmien keskustelujen. Laakareiden kehityskeskustelut ovat sisalloltéan
muita ammattiryhnmid rajatumpia. Ne sisdtévéat strategiatavoitteista niitd, jotka
koskevat tyonteon edellytyksia Aiheet liittyvdt uudistumiseen. Tyodnteon
edellytyksia koskeva keskustelu heijastaa tyon vapausasteita ja siind suuntautumisen
vaihtoehtoja.

Hoitohenkilostd keskustedlee enemman kuin muut hoidolliset ammattiryhmét
tehtévassi suoriutumisesta. Lisdks  hoitohenkilostd keskustelee enemmaén kuin
l&8karihenkilostd muista tyoyksikon tyontekijoistd. Erot tutkimushenkilosto6on
ndhden ovat myos ilmeisid keskusteltaessa yksikon tyontekijoista ja eettisistd
periaatteista. Tulkitsen erojen liittyvan hoitohenkiloston tehtdvien keskinaiseen
riippuvuuteen. Tyoyksikdssa hoitoty6hon osallistuu tyypillisesti useita tyontekijoita
samalla tehtdvéalueella, samassa tydvuorossa ta osin eri vuoroissa. Patevyydeltdan
ja nimikkeeltd8n samojen tyontekijoiden tehtavien rajat elvat valttamétta ole selkeét
tal tiukat. Sen sijaan esimerkiksi |88ké&rit vastaavat usein ainoina ammeattiryhmansa
ta asemansa mukaisina edustgjina yksikdssa heille kuuluvasta tehtavasta yksin.
Samankaltainen asema on tutkimushenkilostoon kuuluvista esimerkiksi
terapiahenkilostdlla.  He  edustavat  terveydenhuollon  moniammatillisessa
tyoryhmassa usein yksin omaa ammattiryhmaansa. Oletan, etta kun samoja tehtavia
varten on yksikéssa useita samaan ammattikuntaan kuuluvia tyontekijoita, se liséa
tarvetta selkiyttéa tehtavien valisia rajoja ja tyoyksikon sisdistd toimintaa.
Erikoistuvien la&kareiden mééraaikaiset koulutusvirat ovat toinen l&8karihenkiloston
tehtaviin kuuluva erityispiirre. Tama voi osaltaan vaikuttaa |é8karihenkiloston
erilaiseen kokemukseen kehityskeskustelusta. Palveluittain tarkasteltuna en

strategiaa lukuun ottamatta voi osoittaa eroja keskustelun sisallon teemoissa.
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Kvalitatiivisen aineiston analyysilla selvisi, ettd keskustelun sisilléssa
henkilostbhallinnon teemojen ja esimerkiks kehityskeskustelujen hyodyllisyyden
ké&sittelyn voidaan katsoa osaltaan liittyvan kehityskeskustelujen onnistumiseen.
Muutoin aiheet ovat yleisella tasolla sijoitettavissa muillekin toimialoille. Mit&an
terveydenhuoltoon liittyvia ominaispiirteitd en téydentévien vastausten sisallosta
voinut havaita. Verratessani kehityskeskustelukirjallisuudesta tekemiani havaintoja
vastagjien keskustelukokemukseen tuntui keskustelun sisdllosta ja vaheista
l6ytyvan puutteita. Puutteet liittyivat keskustelun tarkoitukseen (méérittelyyn),
prosessiin (vaiheet ennen ja jalkeen keskustelun ja keskustelun aikana) ja palautteen
kasittelyyn.

Ty0ssa jaksaminen ja tyOhyvinvointi nostettiin usein esille keskustelun teemana.
Aiheen maininta moneen kertaan eri avokysymysten vastauksissa nayttda
korostavan kehityskeskusteluja tyokyky- ja hyvinvointikeskusteluina. Vastausten
perusteella muodostuu kuva, jonka mukaan kehityskeskustelut ovat myos esimiesten
ndkokulmasta merkittava henkildstdjohtamisen foorumi sikali, ettd ne tarjoavat
mahdollisuuden kasitella yksittdisen tyontekijan tyohyvinvointia Molemmat,
esimiehet jatyontekijét, nostavat aiheen usein esiin avovastauksissaan.

Kehityskeskustelu ei ole ensisijainen strategian teemojen kasittelyfoorumi:

Strategisten tavoitteiden ensisijaiseksi foorumiksi koetaan tyoyksikon kokous.
Kehityskeskustelu koetaan silloin ensisijaiseksi, kun kasitell8an
henkil6stonakdkulmaa ja tyoyksikon sisdista toimintaa.

Tyontekijélle foorumit, joilla han voi osallistua strategiateemojen kasittelyyn, ovat
tyoyksikon kokous, kehityskeskustelu ja kahvihuoneen tilaisuudet. Esimiesten ja
tyontekijoiden kokemus tyoyksikon kokousten ensisijaisuudesta
kehityskeskustelut sijoittuvat toiseksl strategiatavoitteiden johtamisfoorumien
jarjestyksessa. Molemmille keskustelijoille kehityskeskustelu on ensisijainen, kun
keskustelun aheena on tyontekija yksilond Esimiesten ja tyontekijoiden
ndkemykset ovat muutoin samankaltaiset, paitsi etta esimiehet kokevat
keskustelevansa myGs asiakkuudesta. Tutkimukseni perusteella
kehityskeskusteluilla ndyttéa olevan merkittéava sija tyontekijélle itselleen laheisilla

aihealueilla, joista ei voida sopia kollektiivisesti (osaaminen ja tyGtentavét) ta joita
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voidaan pitéa luottamuksellisna (esimies-alaissuhde, tyOyhteision sisdiset asiat).
Kehityskeskustelut sijoittuvat etd8mmélle, kun aiheena ovat BSC:n kasittein
ilmaistuna asiakkuus- ja uudistumisai heet.

Tulkintani on, ettd kohdeorganisaation strategiateksti viittaa asiakkuudesta
puhuessaan kasitteellisell& tasolla potilaiden tarpeisiin (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri
2002).  Tyontekijoiden  ndkemykset  potilaan  tarpeiden  ensisijaisista
késittelytilaisuuksista (raportointi ja vuoronvaihto, meeting- ja
kahvihuonetilaisuudet, liite 6) viittaavat siihen, ettd tarpeiden késittelyn
ymmarretdan liittyvan konkreettisesti parhaillaan hoidettaviin potilaisiin. Esimiesten
vastausten mukaan asiakkuuden tarpeiden ensisijainen kéasittelyfoorumi on
tyoyksikon kokous, minka tulkitsen viittaavan pyrkimykseen késitella aihetta
yleisemmin kuin yksittéisten potilaiden tarpeina.

Niin sanotulla epévirallisella keskustelulla nayttdd olevan keskeinen asema
tyontekijoiden késitellessd  tutkimuksessa kysyttyjd aiheita.  Tyontekijoille
kahvihuonekeskustelut ovat osittain ensisijaisempia strategiatavoitteisiin liittyvien
asioiden kasittelyfoorumeita kuin kehityskeskustelut. Johtamisen ndkékulmasta on
merkittavad, etta tyontekijdt arvottavat kahvihuoneen térkedksi strategiatavoitteiden
kasittelyfoorumiksi, mutta esimiehet eivéa t&a tunnista. Asetelma on merkittava,
koska kaytyja keskusteluja seuraavat johtopdétOkset ja muut huomiot ovat
merkittéva osa tyokulttuuria. Huomattakoon, ettd kahvihuonekeskustelut eivét ole
virallisia tai madramuotoisesti ohjattuja tilaisuuksia, kuten muut tassa tarkastellut
keskustelufoorumit.

Tutkimuksella e selvitetty, osalistuvatko esimiehet kahvihuoneen
strategiakeskusteluihin. Esimiehet eivét aseta kahvihuonetta jontamisen foorumeista
etusijalle. Se on lahes yhta etadlla kuin johtoryhmd, jolla jo rgjatun kokoonpanon
hallinnolliset kokoukset tai henkilOstétilaisuudet, koetaan strategiateemojen
kasittelyssa etéisiksi.

Esimiesten kokemuksen mukaan kehityskeskustelussa kéasitellaan
strategiatavoitteita ensisijaisemmin kuin tyontekijavastagjien mielestd Esimiesten
erilaiset kokemukset keskustelusta voivat perustua esimiehen rooliin tai
aikomuksiin. Esimies saattaa omasta mielestdan olla aktiivinen keskustelunaiheiden
kdynnistg g, vaikka tyontekija ei kokisikaan aiheita késiteltdvan. Vaihtoehtoisesti

esimies voi pitéa asioita tarkeind, mutta ne eiva kuitenkaan nouse varsinaisiksi
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keskustelunaiheiksi. Tamén tulkinnan mukaan tulokset kuvastaisivat esimiesten
kehityskeskustelueetosta.

Tyontekijat kokevat kehityskeskustelussa kaksi erilaista jontamisorientaatiota:

K ehityskeskusteluissa johtamisenorientaationa koetaan voimakkaimmin kaksi eri
suuntaa: henkilostolahtoisyys ja organisaatiolahtoisyys. Esimiehet kokevat
ohjaavansa tyontekijoita kohti henkilostolahtdisyytta. Tyontekijét kokevat eniten
organisaatioldhtdista ohjausta.

Kyselyssa sovelletussa Newmanin  (2001) mallissa mainittujen  neljan
johtamisorientaation  sijaan  vastauksista nousi esiin @ kaks  ohjaavaa
johtamisorientaatiota. Tulosteni mukaan esimiehet kokevat ohjaavansa eniten kohti
henkilostolahtoisyyttd, jossa korostuvat autonomia sek& osaamiseen ja
kehittamiseen panostaminen. Tyontekijoiden kokemusta johtamisorientaatiosta
luonnehtii voimakkaimmin organisaatiolahtbisyys, jonka taustalla on tavoitteisiin
perustuva arviointi, toiminnan vakiinnuttaminen ja strukturoitu |dhestymistapa
asioiden kasittelyssa. Jos johtamisorientaation taustalla kuitenkin olisi suorituksen
arvioinnin (performance appraisal) viitekehyksen mukainen teoria ja kaytanto,
tutkimustulokset nayttaisivat mita ilmeisimmin erilaisilta (katso luku 2.3.5).

OrganisaatiolahtOisyys e kuitenkaan naytd valittyvan strategiasta keskusteluun
muutoin kuin henkildstondkokulman osalta (katso luku 5.4.1). Newmanin (2001)
mallista eivét vastauksissa tulleet esiin toiminnan jatkuvuutta tai innovagtioita ja
kilpallua  korostava johtamisorientaatio.  Verrattaessa  henkilostolahtoista
johtamisorientaatiota koskevien vastausten tuloksia kehityskeskustelujen sisaltéa
koskevien vastausten tuloksiin havaitaan niiden vdlilla yhtendisyytta
Keskustelijoiden kokemusten mukaan kehityskeskustelun sisdllon keskeinen teema
on henkildstolahtoisyyteen liittyva tydssa suoriutumista koskeva keskustelu (katso
alaluku 5.4).

Huomionarvoista johtamisorientaatiotuloksissa on, etta esmiesten vastausten
faktorianalyys e ollut mahdollista muuttujien ristikkaisten lataantumisten takia
eivatkd esimiesten johtamisorientaatiota kuvaavat summamuuttujat olleet
ryhmiteltdvissd. Taméakin tulos voi liittya esimiesten rooliin tai aikomuksiin
keskustelussa. Tulkintani on, etta tulokset kuvastavat esimiesten moninaisia

pyrkimyksié ohjata sitd, miten tyontekijét suuntautuvat ajattelussaan ja asenteissaan.
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Tutkimustulosteni mukaan  hoitohenkilostd  koki  henkilostolahtdisyyden
voimakkaammin  kuin  tutkimushenkilostd.  Hoitohenkilostd  koki  myds
organisaatioldhtdisyyden voimakkaammin kuin la8kérihenkil6std. Hoitohenkilston
kokemukset viittaavat kohti suuntaa, jossa tasapainoa haetaan vakiinnuttavista
k&ytannoistd, joihin liitetd8n toiminnan kehittamisen nakokulma Vattamien
perusteella orientaatio ohjaa valtuuttavaan, osallisumista ja vuorovaikutteisuutta
korostavaan malliin. Téen koettu johtamisorientaatio vaihtelee ammattiryhmittéin.
Tutkimukseni avulla e voi kuitenkaan osoittaa, ettd esimiehet pyrkisivét
kehityskeskusteluissa  korostamaan  ammattiryhmittéin  toisistaan  eroavaa
johtamisorientaatiota.

Liséks tulosteni perusteella johtamisorientaation kokemukseen vaikuttaa se,
milla palvelujen alueella henkild toimii. Sairaanhoidon palvelujen ja diagnostiikan
alue erottautuu somaattisesta alueesta sikdli, ettd se kokee johtamisorientaation
organisaatioldhtdiseksi. Tuloksen taustalla saattavat vaikuttaa toiminnan luonteeseen
liittyva systematiikka ja standardointitarpeet.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen tarkoituksena oli eksploratiivisesti, ensisijaisesti kuvailevasti selvittda
strategian, johtamisen ja kehityskeskustelujen vélistd suhdetta. Tavoitteena oli
muodostaa tarkempi kuvaus kehityskeskustelutilanteesta. Tutkimuskohteena oli iso,
monialainen ja moniammatillinen erikoissairaanhoidon organisaatio seké sen eri
palvelutoimintojen ja ammattiryhmien yhdenmukaisuus kehityskeskusteluissa.
Tutkimusta varten laadin kyselylomakkeen, joka sisdlsi strukturoituja kysymyksia ja
joitakin taydentavia avokysymyksia. Menetelma soveltui
poikkileikkaustutkimukseen. Tutkimuksen ulkoista validiteettia el voi pitéa erityisen
vahvana, koska laadin kyselylomakkeen suurimmaksi osaks téta tutkimusta varten
enké siis voinut hyddyntaa vertailua aiempiin vastaaviin tutkimuksiin.

Tutkimuksen  kohdejoukkoa voidaan  verrata tyontekijoiden  osalta
kohdeorganisaation henkilostétilastoihin  (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri  2006b).
Kohdegjoukossa on jonkin verran vahemman la&kariryhman edustajia (8 %) kuin
kohdeorganisaatiossa (11 %) (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006b). Muita oleellisia
eroja el ole. Esimiehista ei ole kaytettavissa tilastoja, joihin heidan tietojaan voisi
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verrata. Taustamuuttujista palvelujen mukaista kattavuuden tarkastelua el mydskaan
voi verrata viralliseen organisaatioon. Kyselylomakkeesta héivytettiin organisaation
palvelualueita koskevat tiedot, ettei vastagjia vois tunnistaa. Osalistujien
valikoitumista vastagjiksi en kykene arvioimaan taustatietojen enké aineiston keruun
perusteella, mutta tutkimuksen kuluessa ei ole tullut esiin mitéan syyta olettaa, etta
vastagjat olisivat olennaisesti erilainen joukko kuin koko kohdejoukko.

Tyontekijoiden vastausprosentti oli 35 ja esimiesten 34. Se ndyttéa olevan
normaalimaara suurissa kokonaistutkimuksissa ja vastaa kirjekyselyssa saatavien
vastausosuuksien (usein ale 60 %) tavanomaista méadrdéa (Heikkila 2005).
Tyontekijoiden edustavuus aineistossa on kohdeorganisaation verrattuna kattava
vastauksista ei ollut perusteltua tehda kaikkia samoja analyyseja kuin tyontekijoiden
vastauksista.

Vastauksissa kaytettiin kyselyissa yleisesti sovellettua Likert-asteikkoa, jossa
yhten& vastausten vaihtoehtona oli "en osaa sanod'. Vastausten valtaosassa taman
vaihtoehdon méérét eivdt olleet lilan suuria Muutaman véittaman kohdalla
validiteetti ei ollut hyva "en osaa sanoa'- vastausten suuren maardn vuoksi.
Tulkintani on, ettd taustala saattaa olla aito ossamattomuus tai tietamattomyys
kysytystd véittamasta (katso liite 5: vastagjien maard kysymyksittéin ja
vaittamittain). Toisaalta syynd saattavat olla esimerkiksi  muistamattomuus
keskustelutilanteesta (luku 5.7.1), tunnetila tai osallistumisen tapa (luku 5.7.4).
Lisdks vastagjan vastaustilanne ja omat valinnat ovat voineet vaikuttaa siihen,
kuinka tarkasti han haluaa kertoatilaisuudesta.

Tutkimuksen eksploratiiviseen tarkoitukseen sopivat kahden muuttujan véliset ja
moniulotteiset ristiintaulukoinnit sek& eksploratiiviset faktorianalyysit. Nain olen
voinut Kkartoittaa keskustelutilannetta ilmidind numeerisen tiedon pohjalta, jota
esimerkiksi Heikkila (2005, 16) korostaa kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Vaikka
kaytin tutkimuksessa kokonaisaineistoa kohdeorganisaatiosta, analyyseissa sovelsin
tilastollisa merkitsevyystesteja tehdékseni oikeita johtopddtoksia kartoituksen
tuloksista. Raportoidessani olen esittanyt tutkimuskysymysten kannalta relevantit ja
tilastotieteellisesti perustellut tulokset ja pyrkinyt valttdmaan ylitulkintoja
Faktorianalyysi tehtiin eksploratiivisella menetelmélld, koska tutkimusasetelmassa
ei ollut teoriataustaa konfirmatoriseen faktorianalyysiin. Faktoreiden selitysosuuksia

voidaan pitéd tyydyttavind ja osin hyvind. Lisaksi muuttujien kommunaliteetteja
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voidaan pitda tyydyttavind ja osin erittan hyvind (0,40-0,86 tyontekijoiden
aineistossa ja 0,35-0,95 esimiesten aineistossa). 2

Varimax-rotaatiomentelmalla varmistettiin, etteivét faktorit korreloi keskendan.
Liséks eksploratiivisessa tarkoituksessa analysoidut faktorit olivat tulkittavissa ja
nimettavissa sisltonsé ja kirjallisuuden perusteellajarkevasti.

Kirjallisuudessa esitetéan, ettd tutkimuksen reliabiliteettia tulis arvioida
analysoinnissa kaytettyjen muuttujien tarkkuutta vasten. Liséks reliabiliteettia
arvioidaan kykyna mitata selvitettédvana olevia tutkimusongelmia (Heikkila 2005,
30, Holopainen & Pulkkinen 1995, 12). Tutkimuskohteena oli yhden ison
organisaation henkil6std. Kohdeorganisaatiossa strategian sovelluksessa on kéytossa
julkisissa organisaatioissa varsin yleisesti kaytetty BSC. Kohdeorganisaation ohjeet
kehityskeskustelujen kdymisesté ovat perustuneet kehityskeskustelukirjallisuudessa
esitettyihin ndkemyksiin eivétka suorituksen arviointiin, johon kehityskeskustelut
usein  yhdistetédn. Tuloksia voidaan hyodyntéd erikoissairaanhoidossa
lagjemminkin, mutta heikommin terveydenhuollossa yleisesti. Gobon (2004)
mukaan laadullisten tutkimustulosten kuvaus on yleistettavissa muihinkin vastaaviin
organisaatioihin, jos roolit ja kompetenssit tilanteeseen néhden ovat samankaltaiset
ja ammattihenkiloston rooli on samanlainen. Yleistettévyys koskee siten
kehityskeskustelun kuvausta silté osin, mitéa keskustelussa voi tapahtua. Oleellista
yleigtettdvyydessa on vastagjien kokemus ja sitéd koskeva vertailu (vertaa Gobo
2004, 452-453). Tulosten tulkinnassa on varottu tekemasta sellaisia yleistyksig,
joihin aineiston pohjalta el ole edellytyksia.

Kyselylomakkeen  validiteettia  tutkimusmenetelména  olen eritellyt
tutkimuskysymyksittain. Yleensd validiteettia pidetdan hyvand, jos menetelma
mittaa niita asioita, joita sen on tarkoitus selvittada (Heikkila 2005, 14, Eskola 1996,
85). Tutkimusasetelman johdosta aiemmin testattuja véittamia e ollut juurikaan
vahvistavat samansuuntaiset tutkimustulokset, joita on Kirjallisuudessa esitetty
keskustelun palautteesta ja keskustelun laadusta. Jos tuloksista halutaan tehda
syvéllisempid johtopaétoksid, se edellyttéd tutkimuksen uusintaa tai muita
jatkotutkimuksia.  Kyselylomake perustui  kohdeorganisaation  strategiaan,

2 www.fsd. uta. fi/menetel maopetus/faktori
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kehityskeskusteluja koskevaan Kkirjallisuuteen ja osin johtamiskirjallisuuteen.
Kyselylomakkeen laadinta on selvitetty alaluvussa 4.3.

Kyselylla selvitettiin kehityskeskustelujen vakiintumista. Vastausten analysointi
ja tulkinta eivét tuottaneet ongelmia. Strategian tavoitteita koskevien véittamien
muodostamisessa oli  oleellisa se, kykenikd vastagja niiden perusteella
abstrahoimaan omaa tyotéan. Kyselylomaketta testattaessa el saatu palautetta
keskustelun sisdltbd koskevista vattamistd. Pohdintani  strategiavaittamien
muodostamisen puutteista liittyi johtamisfoorumeita koskeviin vastauksiin, joissa
tyontekija  yhdistivét asiagkkuusnékokulman  ensisijaisesti esimerkiksi
raportointitilanteisiin. Tulosten tulkinnassa oli epaselvas, tarkoittivatko vastagjat
yksittaisten  potilaiden tarpeita vai  hoitotarpeisiin  liittyvid  yksikon
strategiapainotuksia. Muiden BSC:ta koskevien vaittamien osalta tulkintaan liittyvaa
epavarmuutta e tullut esille.

Katoon liittyvia riskitekijoitd kyselylomakkeessa oli eniten selvittéessani
foorumeita, joilla kasitelléén strategian tavoitteita. Vastagjille tama kyselyosuus oli
tyolas ja joillekin tayttbohjeet olivat epédselvat. Huoltohenkildston vastagjien médra
oli pari prosenttia pienempi ja vastaavasti hoitohenkil6ston suurempi verrattuna
kohdejoukkoon. Vastauskato kohdejoukosta e ollut kuitenkaan niin suuri, etta
tilastollisgen analyysien ja johtopaéttsten tekeminen olisi ollut mahdotonta
Keskustelufoorumien  selvittamisen  yhteydessd  tuloksia e analysoitu
ammattiryhmittain tai palveluittain.

Keskustelun laatua selvitettiin  kirjallisuudessa  esitetyista  kuvauksista
muodogtetuilla ja osin aiemmin kaytetyilla kysymyksilla (luku 4.3). Keskustelun
laadun kuvausta tdydensi avokysymysten vastauksista tehty sisallén analyysi. Sen
tulosten perusteella strukturoiduilla kysymyksilla ei kyetty selvittdma&an keskustelun
laatuun liittyvia ongelmia eritellysti.

Newman (2001) on tarkoittanut johtamisorientaation selvittamiseen esittamansa
mallin alun perin teoreettisecen tarkasteluun, eikd sovellusta empiiriseen
tutkimukseen ole tiettévasti aiemmin kaytetty. Tutkimuksella el selvinnyt, onko
Newmanin (2001) sovellus onnistunut empiirisen tutkimuksen lahtokohta. Mallin
soveltaminen empiriaan olisi selkea jatkotutkimusaihe.

Kuvailevan tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan myos tutkimusmenetelman
tarkkuuden avulla (Helkkila 2005, 14). Kyselytutkimus soveltuu kuvailevan
tutkimuksen menetelméksi, kun tarkoituksena on mitata kehityskeskustelutilanteesta
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saatua kokemusta. Tulosten raportoinnissa on korostettu vastagjien kokemusta, joka
on kuvaus tilanteesta ja tapahtumista. Lisaksi avokysymyksiin annetut vastaukset
ovat auttaneet tekemdan tulkintoja keskustelun laadusta ja keskustelijoille
tilanteessa térkeista asioista. Tulosluvuissa ja tuloksia koskevissa johtopaéatoksissa
(luku 6.1) on tuotu esiin kyselylomakkeeseen ja siihen vastaamiseen liittyneita
ongelmia, jotta e tehtdis perusteettomia ja varomattomia johtopdatoksia.

Avokysymysten vastauksista tehtiin siséllon analyys silté osin kuin vastaukset
taydensivat  drukturoitujen kysymysten vastauksa.  Sisdllon  analyysissa
l[ahestymistapa oli induktiivinen. Sisdllon analyys tehtiin keskustelun laatua ja
keskusteluaiheiden tarkeytta koskevista vastauksista, vaikka kaikki muutkin
vastaukset olivat analyysissa mukana. Aineistoa oli riittavasti, jopa liiankin
runsaasti. Analyysissa saavutettiin kyllaisyyspiste aineisson médran suhteen. Dataa
koskevassa tulkinnassa noudatettiin tutkimuksen l&htokohtaa ja avokysymysten
yhteytta tutkimusongelmaan, jota eri menetelmilla kerdtyn datan yhteydessa
pidetdan kriittisena (esimerkikss Brannen 2004, 314). Sisdllon analyysissa
l[ahestyttiin  vastauksia ottamalla huomioon konteksti, josta niissa kerrottiin.
Analyysissa perehdyttiin koko aineistoon, jotta kaikki oleellinen olisi esilla
tuloksissa (esimerkiks Seale 2004, 413-414.) Lis&ksi analyysin vaiheita ohjasi sen
toistettavuus. Ulkoisen validiteetin arviointi on hankalaa, koska vertailua
aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen el ole juurikaan tehtéviss. Kvantitatiivisen
analyysin taydentamiseen ja tulosten tulkintaan kvalitatiivinen sisdllon analyysi
soveltui hyvin.

Kyselytutkimus menetelmana oli sopivan etéinen tutkijalle, joka on myds saman
organisaation tyontekija Eskola (1973, 19) korostaa, etté tilastollisten menetelmien
analysoinnin ja gSisdlon  analyysin @ avoimuudella tutkija voi  korostaa
puolueettomuuttaan. Taman perusteella olen esittanyt tutkimuksen menetelman ja
analyysien soveltuvuuden tutkimusasetelmaan ndhden. Tulokset antavat vastauksia
tutkimusongel maan, vaikkakaan eivét tyhjentavasti tai taydellisesti.

Tulosten vertailu aikaisempiin tutkimuksiin validiteetin arvioimiseksi on
hankalaa ja jopa mahdotonta. Aikaisemmat kehityskeskustelututkimukset on
suurimmaksi osaksi tehty organisaatioissa, joissa on olemassa suorituksen arviointi
jarjestelmana ja kulttuurina. Muutamat suomalaiseen tyokulttuuriin  perustuvat
kehityskeskustelututkimukset ovat viitekehykseltdan ja menetelmiltéan niin erilaiset,
ettei vertallua ole juurikaan tehtévissa (esimerkiksi Berlin 2008, Wink 2007,
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Rajaneva 2002). Tulosten pohdinnan yhteydessa (luku 6.3) on vertailua aiempiin

tutkimuksiin tehty varovaisesti, jottaei syntyisi ylitulkintoja.

6.3 Tulosten pohdinta suhteessa aiempiin tutkimuksiin
ja muuhun kirjallisuuteen

TassA luvussa arvioin tuloksia tutkimuskysymyksittain suhteessa aiempiin
tutkimuksiin ja muuhun kirjallisuuteen silta osn kuin se on loogista ja
tarkoituksenmukaista. Tuloksia arvioin eritellysti silloin, kun se lagjentaa
nakokulmaa tutkimuskontekstista.

Kehityskeskusteluiden vakiintuneisuus

Selvitin kehityskeskustelujen méaréa, jotta voin arvioida niiden vakiintuneisuutta.
Tutkimuksia, joiden perusteella kehityskeskusteluiden vakiintuneisuutta voidaan
arvioida, on melko véhan saatavilla Kiritiikkia esitetéédn tutkimusaineistojen
valikoitumisesta, jolloin niiden edustavuutta e pideté luotettavana (Rajaneva 2002,
101, Bretz & al. 1992, 323-329). Naéin viitteita kehityskeskusteluiden yleisesta
vakiintuneisuudesta ei ole.

Tutkimustulokseni kehityskeskusteluiden vakiintumisvaiheesta saa tukea muista
tutkimuksista. Tuloksiani  kehityskeskustelujen yleisestd vakiintuneisuudesta
terveydenhuollossa voidaan verrata Tyoterveyslaitoksen Sairaalahenkiloston
hyvinvointitutkimusten tuloksiin (Virtanen & al. 2002a, 65). Tutkimustulokseni
kehityskeskusteluiden vakiintumisesta vastaa myos Heikan (2008, 112) ja Kivisen
(2008, 177-180) tuloksia. Heikan (2008) mukaan vain reilut puolet terveystoimen
ta yhdistetyn sosiadi- ja terveysorganisaation johtgjista kévi sdannollisesti
kehityskeskusteluita. Kivisen (2008) tutkimuksen mukaan tyontekijdt kavivét
vahemman kehityskeskusteluja kuin johtajat, vaikka molempien vastagjaryhmien
mukaan kehityskeskustelut olivat kaytantond terveydenhuolto-organisaatioissa.
Aiempien tutkimusten mukaan kehityskeskustelut ovat terveydenhuollossa vasta
vakiintuva kaytantd. Kohdeorganisaatiossa toteumat ovat Tyoterveyslaitoksen
tutkimustuloksiin verrattuina olleet kuitenkin muita organisaatioita korkeammat
(Kivimaki 2008). Tuloksiani el voi suoraan verrata Sihen toteuma-asteeseen, joka
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kohdeorganisaatiosta oli saatu Tyoterveyslaitoksen tutkimuksissa. Tuloksissa oli
kuitenkin ylléttavaa se, ettd joillakin vastagjilla oli pitké tydsuhteet, mutta silti
kehityskeskusteluja e ollut kayty. Tuloksen yllattavyytta korostaa myos se, etta
kohdeorganisaatiossa  kehityskeskustelut on linjattu  henkildston  johtamisen
strategiseks onnistumisalueeks (vertaa Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006¢, 2005,
2004). Sama linjaus on tehty my6s erdissd tutkituissa strategiahankkeissa
(esimerkiksi Lumijérvi & al. 2003, 151).

Kehityskeskusteluiden vakiintuneisuus sagttaa olla yhteydessa siihen, miten
hyodyllisks ne koetaan. Tulosteni mukaan eri ammattiryhmista vakiintunein
kehityskeskustelukaytantd tydsuhteen kestosta riippumatta on hoitohenkilostolla ja
palveluittain tarkasteltuna psykiatrian alueella. Erityinen ryhmé vakiintuneisuutta
arvioitaessa ovat l&88kérit. Kirjallisuudessa on vahan vertailupohjaa sille, miten
kehityskeskustelukdytanntt yleisesti vaihtelevat ammattiryhmittéin tai palveluittain.
Kivisen (2008, 175) tutkimustulos on samansuuntainen nyt Saamani
tutkimustuloksen kanssa. Hanen mukaansa muut ammattiryhmé suhtautuvat
|a8kareitd myonteisesmmin kehityskeskusteluihin. Lisdksi Tuomirannan (2002, 102)
tutkimustulos, jonka mukaan esimerkiksi |88kéarijohtgjilla on ganpuutetta ja
vahdinen kiinnostus johtamiseen, sagttaa jossain maarin vaikuttaa siihen, ettd
kehityskeskustelutoteumat j&8vat muita ammattirynmid matalammaksi. Suoraa
yhteytta mihinkdan l|&8kéreiden johtamista koskeviin taustatekijoihin en voi
tutkimuksellani osoittaa.

Kehityskeskusteluiden onnistuminen

Tutkin kehityskeskusteluiden onnistumisen kokemusta silla gatuksella, etta se
mahdollistaa strategian valittdmisen. Tulosteni mukaan esimiehen kiinnostus
heijastuu keskustelun sisdltoon ja keskustelun laadulla néyttda olevan vaikutusta
keskustelun sisaltoon. Tulos on samankaltainen kuin Waynen ja Kacmarin (1991)
tutkimus myonteisen suhtautumisen vaikutuksesta suorituksen arviointitilanteessa ja
Burken ja Wilcoxin (1969, 326) havainnot esimiehen avoimuuden vaikutuksesta
tyontekijan avoimuuteen. Myos Downs (1992) raportoi tyontekijoiden olevan
tyytyvdisd  kaytyyn  keskusteluun,  silloin  kun  keskustelutapa on
tyontekijakeskeinen.
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Burken ja muiden (1978) sekd Rajanevan (2002) tutkimustulokset tukevat
osallistumisesta ja keskustelijoiden véalisesta suhteesta ssamiani tuloksia. Tulokseni
ovat yhdenmukaisia Burken ja muiden (1978) tutkimustulosten kanssa, joilla
osoitettiin, ettd keskusteluun osallistumisella, esimiehen tuella ja tydongelmien
ratkaisulla on keskindinen yhteys. Rganeva (2002) havaits samansuuntaisia
tuloksia kuin tassakin tutkimuksessa: huolellinen valmistautuminen, ilmapiirin
avoimuus ja kuunteleminen ovat keskustelun onnistumisen kannalta keskeisia
tekijoita

Tuloksia raportoidessani kuvasin osallistumista tasavertaisuutena, aktiivisuutena
ja kiinnostuneisuutena. Tulosteni mukaan esimiehet kuvasivat johdattelevansa
puhetta tai pyrkivansd vaikuttamaan tyontekijdan, jotta hén keskustelis. Tama
vastaa myods Gioian ja kumppanien tutkimusta (1989), jonka mukaan ihmiset
pyrkivat  kéyttaytymaan kaavamaisesti annetussa  kontekstissa.  Lisdksi
asantuntijuutta  kasittelevét tutkimukset tukevat kuvauksia, joita
kehityskeskustelutilanteeseen osallistumisesta on esitetty, kun kyseessa on asioiden
omaksuminen ja mahdollisuus osallistua samankaltaista arvostusta osoittavaan
yhteisbon (vertaa Hakkarainen & Paavola 2006). Viime mainittu tuli esille toisen
osallistujan arvostamisena, mutta myos vaheksymisena.

Tutkimuksessani eréét vastagjat kuvasivat kehityskeskusteluihin osallistumista ja
suhdetta esimieheen melko arvostelevastikin  (passiiviset  ja  turhautuneet
keskustelijat). Tulokset saavat tukea tutkimuksista, joissa on havaittu
puutteellisuuksia kehityskeskusteluiden hyddyllisyyden kokemuksessa (Kivimaki
2008, Linna 2008). Kokemusten taustalla voivat olla jossain médarin Linnan (2008)
tutkimuksen kaltaiset tutkimustulokset johtamisen oikeudenmukaisuudesta. Hanen
mukaansa kokemus keskustelun hyodyllisyydesta on yhteydessa johtamisen
oikeudenmukaisuuden kokemukseen. Omissa tuloksissani en voi osoittaa, mika
yhteys on keskustelutaidoilla ja keskustelun onnistumisella.  Aiemmissa
tutkimuksissa on kiinnitetty huomiota siihen, ettd my6s tyontekijé tarvitsevat
harjoitusta kritiikin kasittelyssa, kysymysten esittamisessé ja faktojen etsimisessa
ilman torjuvaa asennetta (Latham & Wexley 1981).

Tutkimukseni e suoranaisesti tuonut esille sellaisia tuloksia kuin Wink (2007) on
kuvannut kehityskeskusteluiden puheen lgjeista. Winkin (2007) kuvaamat monologi
tal debatti saattavat olla jotenkin yhteydessi tuloksissani esiintyviin kuvauksiin
osallistujan passiivisuudesta ja turhautuneisuudesta.
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Tutkimustulosteni perusteella keskustelun laadulla ja tyon tekemistd koskevalla
ymmarryksella on keskindista yhteyttd. Samankaltaisia tuloksia on saatu suorituksen
arvioinnin tutkimuksissa (esimerkiks Dorfman & al.1986, 591, Latham & Wexley
1981, 119-120, Meyer & al. 1965, 168). Lisdks tutkimustulosteni taustalla voivat
vaikuttaa keskustelijoiden suhde tai palautteen antamisen kontrollointi, jota Wayne
ja Kacmar (1991) ovat selvittaneet. Heidan mukaansa palautetta annettiin enemman
korkeaan suoritustasoon yltaville tyontekijoille kuin huonommin suoriutuville.
Kleinin ja Snellin (1994, 172) tutkimustulosten mukaan alainen hyvaksyy
helpommin esimiehen negatiivisen palautteen, jos esimiehella ja alaisella on hyva
suhde.

Taman tutkimuksen avovastausten perusteella kokemus keskustelutilanteesta on
joskus sellainen, ettei palautteen antaminen onnistu tai suju (vertaa Klein & Snell
1994, 172) . Tuloksissani keskusteluissa koetaan saadun |dhes ainoastaan myonteista
palautetta eik& juuri lainkaan kielteista palautetta. Palautteeseen ei oltu kuitenkaan
samassa méaarin tyytyvaisid. Tuloksen taustalla saattavat vaikuttaa myos Kiviméen
(1996, 331) havaitsemat puutteet. Hanen tutkimuksensa mukaan esimiehilta voivat
puuttua palautteen antamisessa tarvittavat objektiiviset arviointivalineet eiké esimies
ole kaiken aikaa seuraamassa tyotehtavien suoritusta Viime mainittu on myos
omassa tutkimuksessani tekijd, joka tulee hyvin esille silloin, kun suhdetta
esimieheen kuvataan etdiseksi. Tutkimuksessani suurimmat erot esimiesten ja
tyontekijoiden valilla nadkyivat siing miten katsottiin vaikuttavan tydssa
suoriutumiseen.  Tulokselleni saan tukea Kuvaasin (2007, 388-389)
tutkimustuloksesta, jonka mukaan el ole kyetty osoittamaan suoraa syy-yhteytta
toisaalta tavoitteiden asettamisen, toisaalta palautteen ja tyokayttaytymisen valilla
Sen sijaan en tuloksillani voi osoittaa, onko pitkdan tyoskentelylla merkitysta
tavoitteiden ja palautteen kasittelylle, kuten Kivimaki (1996) on pohtinut.

Palautetta koskevan tyytyméttomyyden taustalla tulkitsen olevan sen, etta
palautteen olisi oltava koettua eritellympaé. Berlin (2008, 156-163) on tunnistanut
palautteen eri lgjgja palkitseva, heréttéva, nostettava ja haastava. Sen kaltaista
erittelya en aineistollani voinut saavuttaa. Berlinin (2008) tutkimuksen mukaan
kielteinenkin palaute on hyvaksyttavaa, kun se liittyy tavoitteiden saavuttamiseen.
Tulokseni olivat siltd osin samansuuntaiset, ettel palautetta koettu ainakaan

epéreiluutena
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Tulosteni mukaan kehityskeskusteluja eivat korvaa muut keskustelut, joissa voi
saada palautetta tai arvioidaan tyossa suoriutumista. Muun arvioinnin ja
kehityskeskustelujen keskindinen asema ja suhde eivét kuitenkaan ole taysin selkedt.
Taustalla saattavat vaikuttaa esimiehen kompetensss ja vuorovaikutustaidot
(esimerkiksi Heikka 2008, 137-138) tai ajan riittévyys (Tuomiranta 2002, 102).
Lisdks oletan kokonaisuuteen vaikuttavan ndkemysten, joiden mukaan
kehityskeskustelu on tehokasta, kun tyontekijalla on jatkuva keskusteluyhteys
esimiehen kanssa ja han saa usein palautetta. Nakemykset perustuvat Longeneckerin
ja Nykodymin (1996, 161) sek& Hallin ja muiden (1989, 63) kehityskeskusteluja
koskeviin tutkimustuloksiin.  Aiempia tutkimuksia on ensisijaisesti tehty
Performance appraisal-kehyksessa. Tutkimuksen kohdeorganisaation
kehityskeskustelumalli el ole suorituksen arviointia, mutta kohdeorganisaation malli
ohjaa palautteiden kasittelyyn.

Strategian teemat

Aiempia empiirisida tutkimuksia e ole siitd, miten strategia tulee esille
kehityskeskusteluiden sisallossd. Nain keskustelun siséltéd koskevien tuloksieni
vertailu aiempiin tutkimuksiin on hyvin rajallista. Kohdeorganisaatiossa kaytettiin
tutkimusgjankohtana ja pitkdan ennen sitd BSC-mallia strategiatavoitteiden
soveltamiseen. Tutkimusgankohtana kohdeorganisaation kehityskeskusteluohjeissa
el kuitenkaan viitattu strategiaan. Tulos on samansuuntainen Rgjanevan (2002, 97—
98) tutkimustuloksen kanssa, jonka mukaan kehityskeskusteluissa strategioihin el
ndytetty puuttuvan. Tulokseni saa tukea myds Kuvaasin (2007, 391)
tutkimustuloksista. Hén osoitti, ettei BSC.:n soveltamisella ollut yhteytta
henkilostolle asetettujen tavoitteiden tukemiseen ja niiden merkityksen
ymmartamiseen.

Tutkimustul osteni mukaan kehityskeskusteluissa el korostu
strategiakirjallisuudessa painotettu strategian toteutus. Kirjallisuuden mukaan
keskusteluissa tulisi késitella tavoitteita, niiden toteutumisen mittaamista ja
arviointia. Esimiesten térkeind pitamistd keskusteluteemoista kehittaminen,
tavoitteet ja palautteet ovat ldhinnd strategisen johtamisen ajattelutapaa (vertaa
Tuomola 2004, Lumijérvi & al. 2003, Ullrich & Lake 1990).
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Tulosteni taustalla saattavat myos vaikuttaa tulkinnat, jotka ovat tulleet esille
esimerkiksi Aaltosen (2007) tutkimuksessa strategian toteutuksen aktiviteeteista
jokapaivaisessa organisaatioelamassa. Tutkitussa terveydenhuollon organisaatiossa
tavoitteet nayttaytyivat itsestéén selvina henkilostolle ja ne olivat osa
terveydenhuoltohenkiloston ammatti-identiteettia. Liséksi toteutuksesta e ollut
organisaatiossa Sisdisesti  yhtendista kasitystd.  Tutkimani  organisaation
kehityskeskusteluohje tai muutkaan menettelytapaohjeet eivat sisdltaneet
tutkimusajankohtana strategian kasittelymenettelyita.

Tulosteni mukaan esimiehet pyrkivéat kasittelemaan kehityskeskusteluissa jonkin
verran enemman strategiatavoitteita kuin vastaavasti tyontekijat kokevat. Tulkitsen,
ettd tuloksessa nakyy esimiehen eetos. Tulos on kuitenkin merkityksellinen, koska
muiden tutkijoiden mukaan késityksen organisaation todellisuudesta katsotaan
syntyvan ihmisten valisessd toiminnassa ja keskindisessa vuorovaikutuksessa
(esimerkiksi Koivunen 2003). Siten esimiehen tulkinta strategiasta on tarked. Wiili-
Peltolan (2005, 51) tutkimuksen mukaan tulkintaan vaikuttaa kuitenkin se, millaisia
tulkintoja sairaaloiden esimiehet itse ovat strategioista luoneet. Tutkimustuloksistani
en voi tulkita essmiesten strategiaa koskevia ndkemyksié.

Tutkimustuloksissani  keskustelujen sisdllossd  korostuvat  tulevaisuus ja
(Kuvaas 2007, 383-391, Rajaneva 2002, 97-98). Tulevaisuus sinansd kiinnostaa
tyontekijoitd, valkka uudistuminen e strategiaaiheena ole merkittava
keskustelunaihe. Té&ssa raportoituja tuloksia vahvistaa Makisen (2002) tutkimus,
jonka mukaan hoitotyossa kehityskeskustelut olivat paikka, jossa kasiteltiin
koulutusta, tyoyksikkoon liittyvid toiveita, oman toiminnan kehittdmista ja
arviointia.

Tutkimuksessani  kehityskeskustelujen  sisdlté  (tydssd  suorituminen ja
tyoyhteisokeskustelu) vastaa yleisid kehityskeskustelukirjallisuudessa esitettyja
malleja (esimerkiksi Vapola 2000, Juuti 1998, Longenecker & Nykodym 1996,
Mancision 1991). Lis&ksi hoitohenkiloston kokemus kehityskeskusteluista on
l[ahella niitd sisaltojd, joita kirjallisuudessa painotetaan: tydssa suoriutuminen,
tavoitteet ja odotukset, kehittdmis- tai kehittymistarpeet sekad tyGtyytyvaisyytta
lisdavét tekija (Valpola 2000, Juuti 1998, Longenecker & Nykodym 1996,
Mancision 1991). Aiemmat tutkimukset tukevat taman tutkimuksen tuloksia, joiden
mukaan tyosuhteeseen ja henkilostohallinnon ratkaisuihin liittyvéat asiat ovat
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keskustelijoille merkittéavia (esimerkikss Kavanagh & a. 2007, Rajaneva 2002,
Cawley & al, 1998, Evans & McShane 1988, Prince & Lawler 1986).

Kehityskeskustelukirjallisuuteen verrattuna kohdeorganisaation
kehityskeskusteluihin eivét ole kuitenkaan tdysin vakiintuneet kehityskeskustelun
prosessimaiset elementit, kuten tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumisen
seuranta (esimerkiks Valpola 2000, Mancison 1991). Johtamiskirjallisuuden
ndkokulmasta kohdeorganisaation kehityskeskusteluissa el naytd esiintyvéan
managerialismin mukaisia painotuksia (katso alaluku 2.2.2, taulukko 1). Sen sijaan
niissa nayttaisivat ainakin osittain korostuvan aiheet, joita kasitellédn henkiloston
johtamista koskevassa kirjallisuudessa (esimerkiksi osaaminen) ja tyoyhteisoja
koskevassa kirjallisuudessa (esimerkiksi tyohyvinvointi ja yhteistyokysymykset).
Tyoyhteistd koskevien aiheiden ensisijaisuudelle kehityskeskustelussa (liite 6) ei
I6ydy tukea kehityskeskustelukirjallisuudesta (luku 2.3). Sen sijaan henkildston
johtamista koskevissa tutkimuksissa tyGhyvinvointi néyttda olevan yksi
keskeismmista terveydenhuollon henkilostokysymyksistd (Kanste 2005, Wiili-
Peltola 2005, Elovainio & al. 2002, Kivimaki & al. 2002a, 45, Elovainio & al. 2001,
24).

Kehityskeskustelut ja muut johtamisfoorumit

Aiempia tutkimuksia strategisen johtamisen foorumeista ei ole ollut kéytettavissa
tata tutkimusta tehtédessd. Taman tutkimuksen tulosta el voi verrata véalittomasti
mihinkddn aiempaan tutkimukseen, mutta arvioin sitd erdisiin  aikaisempiin
tutkimustuloksiin ndhden. Tulokseni ovat samankaltaiset Rajanevan (2002, 97-98 )
raportoiman  tuloksen kanssa, jonka mukaan kehityskeskustelu e ole
strategiatavoitteiden kasittelyfoorumi. Aaltosen (2007) tutkimuksen mukaan
strategiatavoitteet nayttivét itsestdan selvilta terveydenhuollon henkilostolle, vaikka
niiden ja kaytdnnon valinen suhde el ollut selkea Siita missa tilanteissa
strategiatavoitteita kasitelldan, e myodskddn ole yhtendisd menettelytapoja.
Lumijarvi ja muut (2003, 151) ovat strategiahankkeita tutkiessaan kuvanneet
sitouttamisen foorumeiks  koulutuspéivdt ja kehityskeskustelut. Omassa
tutkimuksessani tyontekijét eivét sijoittaneet esimerkiksi koulutuspéivien kaltaisia
henkilost6tilaisuuksia korkealle arvioidessaan osallisumistaan. Sen sijaan esimiehet
arvioivat koulutus- ja muut vastaavat tilaisuudet térkelksi. Vastaukset saattavat
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tassakin  yhteydessd kuvastaa esimiehen kuvaa esimiehend olosta ja héanen
pyrkimystéan vaikuttaa henkil6stéjohtamisen foorumeilla

Yleisesti johtamistutkimuksissa kiinnitetdan enemman huomiota johtamisen
sisdltoihin ta tehtaviin, johtajien rooleihin ja pétevyyksiin (esimerkiksi Helkka
2008, Surakka 2006, Wiili-Peltola 2005, Forma & al. 2004, Tuomiranta 2002) tai
oppeihin (esimerkiksi, Torppa 2007, L&hdesmaki 2003) kuin johtamistilanteisiin
(foorumit, tapahtumat). Kun  tarkastelen  tutkimustuloksia  yhdessi
johtamiskirjallisuudesta tekemieni keskeisten havaintojen kanssa (alaluku 2.2.5,
taulukko 2), nayttaisivat tyoyksikon kokoukset olevan ensisijainen foorumi, kun
johtamisen  perusulottuvuuksista on  kyseessd  asioiden  johtaminen.
Kehityskeskustelut ~ sijoittuisivat saman tarkastelun mukaan  johtamisen
perusulottuvuuskasittein  ihmisten johtamisen foorumiksi ja myos henkiloston
johtamisen sisaltokysymysten foorumiksi. Edelleen nain tarkasteltuna tydyhteison
sisdisen vuorovaikutuksen kannalta ensisijaisia foorumeita ovat kahvihuone- ja
muut epaviralliset keskustelut. Muista tutkimuksista saa tukea ajatukselle, etta
Esimerkiksi Koivusen (2003, 196-198) mukaan kuunteleva johtamiskulttuuri
mahdollistaa jaetun johtgjuuden, jonka taustadla on esimiehen ja tyontekijan
vuorovaikutuksen tasavertaisuus. Lisdksi tutkijat (essmerkikss Ropo & al. 2005,
Koivunen 2003) Kkorostavat, efta organisaation strategiselle menestymiselle
valttaméatonta ei-mitattavaa arviointitietoa on syytd hankkia myods muiden kuin
virallisten kanavien kautta.
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Johtamisorientaatio

Esimiesten ja tyontekijoiden kokemus johtamisorientaatiosta  Sisdltéa
samanaikaisesti monensuuntaisa  pyrkimyksia  Tyontekijoiden  kokemus
johtamisorientaatiosta el tarkemmin tarkasteltuna ole kuitenkaan yhta voimakas
kuin esimiesten (liite 7). Esimiesten kokemukseen saattavat vaikuttaa heidan
keskusteluihin  liittaméansa  aikomukset ja tarkoitukset. Tulos vaikuttaa
samansuuntaiselta kuin Kivimé&en ja Lindstromin (1996, 33) tutkimustulokset,
joiden mukaan vuorovaikutus riippuu l&hiesimiehen omaksumasta roolista. Lisaksi
Koivunen (2003, 196-198) esittda, etta kuunteleva johtamiskulttuuri saa aikaan
ennemmin  yhtendisyyttd kuin jakaantumista. Tamékin viittaa esimiehen
tietoisuuteen omasta roolistaan johtamistilanteissa. Vastaavasti tyontekijoiden
kokemusta sacttavat hallita ne asiat, mitkd he omaksuvat tehokkaimmin
kehityskeskustelutilanteessa. Hakkaraisen ja Paavolan (2006) mukaan omaksumme
syvimmin asiat, joita piddmme arvossa. Lisdks koettuun johtamisorientaatioon
saattaa liittyd Druckerin (1999) esittamia kommunikaatiota koskevia odotuksia.
Taméa tarkoittaa asioita, joita haluttaisiin kuulla keskustelutilanteessa. Tulkintani on,
ettd johtamisorientaatiosta saatua kokemusta sdételevat sisdistetty malli, siihen
liittyvét odotukset ja jaettu ymmarrys.

Tutkimustulosten mukaan johtamisorientaatioiden henkil0st6- ja
organisaatiolahtdisyyden suunnat koki voimakkaimmin hoitohenkilostd. Tulosten
taustalla lienevd ammattiryhmien erilaiset roolit.  Niihin vakuttanee eniten
perinteinen terveydenhuollon ammattilaisten rooli, jota on pidetty voimakkaan
autonomisena (esimerkiksi Wiili-Peltola 2005, Newman 2001). Tulkintani on, etta
autonomia lisdd jossain médrin kriittisyytta ja jopa torjuvaa suhtautumista
liiketoimintgjohtamista ja myds managerialismin oppeja kohtaan (esimerkiksi
Torppa 2007, 199200, Vuori 2007, 47-48, Uusitalo & Laakso 2005, 22, Ryynanen
& al. 2004, 46, Virtanen & al. 2002b, 10). Lisdksi Wiili-Peltola (2005, 65) on
havainnut terveydenhuollon esimiehid tutkiessaan, ettd eréét ammattikunnat voivat
odottaa enemman toiminnanvapautta antavaa autonomiaa ja vastuuta. Taman
tulkitsen osin vaikuttavan koetun johtamisorientaation taustalla ja selittavan osaltaan

ammattiryhmien valisid eroja.
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6.4 Tulosten kayttdon soveltaminen ja
jatkotutkimusaiheet

Tassd luvussa esitan ndkemykseni jatkotutkimusaiheista ja tulosten kaytantéon
soveltamisesta. Tarkastelen tulosten k&ytantdon soveltamista henkildston johtamisen
ja kehittdmisen nakokulmasta. Tutkimusmenetelmada koskevat jatkotutkimusaiheet
on p&dosin kasitelty alaluvussa 6.2.

Tulosten soveltaminen kéytantoon

Johtamisen nékdkulmasta kehityskeskustelut ovat vakiintumassa terveydenhuoltoon.
Kokemukset keskusteluvalmiuksista ja nakemys kehityskeskustelusta vaihtelivat
samankin organisaation sisdlla tdméan tutkimuksen gankohtana. Tuloksia on
arvioitava kehityskeskusteluja koskevia tavoitteita vasten: Mika tarkoitus
kehityskeskusteluilla on tai mik& tarkoitus niille annetaan? Onko tarpeen tarkistaa
keskustelun sisdllon painotusta ja onko tarkoituksenmukaista painottaa eri
ammattiryhmien kanssa k&ytavien keskustelujen sisaltda eri tavoin? Liséksi on syyta
pohtia, kuuluuko esimerkiksi asiakas 8htdisyys (potilasl&htdisyys)
kehityskeskustelun sisdltéon. Jos e kuulu, mika se foorumi on, jossa késitell&an
asiakaslahtGisyytta yksittéisen tyontekijan tyosuoritukseen liittyvana aiheena?
Terveydenhuollossa on linjattava kehityskeskustelujen vakiinnuttamista koskevia
ratkaisuja: pitéisiko keskustelujen kdymiseen ja niiden sisdltoon liittyvid odotuksia
tasment&a?

Keskustelun tarkoitus on arvioitava uudelleen myds johtamisfoorumien
funktiona: miten ja mill& foorumeilla tyontekijan tavoitteet ovat vuorovaikutuksessa
organisaation tavoitteiden kanssa? Tutkimukseni osoitti, ettd kehityskeskustelut
eivit ole ensisijaisesti strategiatavoitteiden késittelytilaisuus eivétka tyontekija ja
esmies kasittele strategiatavoitteita kaikilta osin samoilla foorumeilla. Kaytannon
kannalta on arvioitava, tarvitaanko johtamisfoorumien funktioihin tarkempia
linjauksia organisaatioissa, joissa helposti muodostuu johtamista eriyttéavia malleja
Johtamisfoorumien vaikuttavuuden vuoksi osallistujien pitda olla tietoisia omista
rooleistaan ja niihin liittyvisté odotuksista eri tilanteissa.

Keskustelun laatua voitaisiin  kehittdd tarkistamalla kunkin organisaation
kehityskeskusteluohjeita seké parantamalla esmiesten ja tyontekijoiden
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keskustelutaitoja ja valmiuksia. Keskeisté keskustelutilanteissa on, miten kasitelléan
tybongelmia ja miten saadaan esille tyossi askarruttavat tai tyohon vaikuttavat asiat
ta keskustelijoiden suhteeseen liittyva kitka. Keskustelussa palautteen késittely
pitds olla suurimmaksi osaksi strukturoitua ja vain osin  vapaamuotoista.
vVélittoman palautteen pitdisi  kuulua jokapdivdiseen arkeen. Parempiin
palautetaitoihin ohjaamalla voitaisiin parantaa esimiehen ja tyontekijan valista
vuorovaikutusta.

Arvioitaessa organisaation johtamistavoitteita kantaa on otettava sSihen,
suunnataanko kehityskeskusteluja nykyistd enemman suorituksen arviointiin vai
kehityskeskustelun perinteiseen viitekehykseen. Edellinen vaatii strukturoidumpaa
lahestymistapaa, jossa kehityskeskustelu on arviointiprosessin keskeinen tapahtuma.
Mikdli halutaan siirtya kohti suorituksen arviointia, on organisaatioissa panostettava
siihen, ettd esimiehet voivat tiiviimmin ohjata ja arvioida tyontekijoita Tama
tarkoittaa odotusten ja tavoitteiden tdsmdllisempad médrittelyd, arviointitasojen
asettamista ja suoritukseen liittyvéd palautetta, jota varten esimies tarvitsee
tulostietoja ja havaintoja tyosuorituksesta.

Pohdittavaksi esitan myos, kuinka pajon ja keneltd puuttuu osaamista
kehityskeskustelujen  kaymiseen. Ensisjaisesti on arvioitava esimiehid
Keskustelujen onnistumisen takia koulutusta ja harjoitusta voivat tarvita muutkin
tyontekijat. Myos koulutuksen sisdllon kehittdminen on tarpeen, jotta se vastaisi
osaamispuutteisiin tarkoituksenmukaisesti ja siind otettaisiin huomioon osallistujien
erilaiset tarpest.

Tutkimukseni tulosten perusteella kohdeorgani saatiossa k&ydyt
kehityskeskustelut edustavat enimmékseen perinteisid kirjallisuudessa esitettyja
kehityskeskusteluita. Tulosten mukaan kehityskeskustelussa toteutuu tyontekijan ja
hanen Idhimman esimiehensa vélinen yhteydenpito. Kun tarkastellaan keskustelun
laatua, pa&osin toteutuu myds se, mitd Ronthy-Ostberg ja Rosendahl (1998, 94)
kutsuvat kehittdvdksi vuoropuheluksi. Se, mita e voida osoittaa, on
kehityskeskustelujen ~ sdanndllisyys, hyva  vamistautuminen,  keskustelu
organisaation tehtdvasta ja sielld tehtavastd yhteistyostd. Tuloksissa pidan
merkittévana sitg, ettd esimiehet ja tyontekijét ja toisaalta tyontekijét keskenaén ovat
yhtd mieltd kehityskeskustelun merkityksesta ty6tehtavien suunnittelulle ja
tyosuorituksen arvioinnille. Keskustelujen vaikuttavuuden perustana pidan sitg, etta

organisaatiossa madritellédn niiden tarkoitus ja nithin liittyvét odotukset.
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Tyontekijan taytyy tietédd, mita hanelta odotetaan, miten han voi onnistua tydssaén ja

miten han tyotaan tekee.

Jatkotutkimusai heet

1. Johtamisfoorumien merkitys organisaation tavoitteiden edistamisessa

Johtamisen foorumeita, johtamisorientaatiota ja keskustelun laatua seka keskustelun
tarkoitusta koskevat tulokset ovat monelta kannalta mielenkiintoiset.
Tutkimustulosteni mukaan tyontekijét ja esimies eivét kasittele strategiatavoitteita
kaikilta osin samoilla foorumeilla. Tamé johtaa kysymaan, onko terveydenhuollon
ammattilaisilla enemmén valmiuksia pohtia itseohjautuvasti toimintaympéaristoon
liittyvia kysymyksia ja strategiatavoitteita kuin muilla toimialoilla. Merkittavéa
saattaa olla myds vallan merkitys toimijoiden suhteessa. Téassa tarkoitan tietovaltaa,
jolla molemmat osapuolet muokkaavat keskustelusuhdetta tai tilannetta. Esimiehen
poissaolo  tarkeistda keskustelutilanteista sasttaa jossain méadrin - johtaa
piilojohtajuuksiin tai valtatyhjiGihin. Kiinnostava jatkotutkimusaihe on, miten
vaikuttavia kehityskeskustelut ja muut johtamisen foorumit ovat tilaisuuksina, joissa
otetaan huomioon tavoitteet ja toimintaymparisto.

2. Kehityskeskustelu prosessina

Kehityskeskustelun prosessin osiin, vamistautumiseen tai keskustelun jakeisiin
tapahtumiin, viitattiin useissa eri  yhteyksissa avokysymyksiin vastattaessa.
Vastausten perusteella prosessilla néyttdd olevan yhteytta keskustelutilaisuuden
onnistumiseen ja tarkoituksenmukaisuuteen. Prosessin tutkiminen olisi perusteltua,
jotta kehityskeskusteluja voitaisiin johtaa paremmin ja ne hyddyttaisivdt enemman
keskustelijoita ja organisaatioita.

3. Kehityskeskustelun vaikuttavuus

Tutkimuksen avulla saatiin kuva kehityskeskustelukokemuksesta. Keskustelun
vaikuttavuutta ei ole kuitenkaan yritetty maaritella aiemmin kirjallisuudessa eika se
ollut tarkoituksena téssak&an tutkimuksessa. Vaikuttavuuden katson liittyvan
keskusteluiden laatuun seka onnistumiseen ja toisaalta kehityskeskusteluiden
tarkoitukseen, mika merkitys niille annetaan ja missd kaikissa asiayhteyksissa.

Tutkimusprosessin ailkana syntyi se kasitys, etta keskustelun laatu on oleellinen
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vaikuttavuustekija ja lisdks keskusteluille annetaan erilaisia tarkoituksia ja
merkityksid. Kehityskeskustelujen vaikuttavuus ansaitsisi jatkossa tarkemman
tieteellisen tutkimuksen.

4. Kehityskeskustelu tyohyvinvoinnin foorumina jaltai henkildstéjohtamisen
foorumina

Kun tuloksia verrataan kehityskeskustelun mééritelmiin ja kehityskeskustelujen
tarkoitusta koskeviin kuvauksiin, merkittéavin ero nayttda koskevan tyohyvinvointia
keskusteluaiheena. Tyohyvinvointi on viime vuosina ollut terveydenhuollossa
keskeinen aihe, mik& osaltaan selittda téssakin esitettyja tutkimustuloksia. Mikali
tyohyvinvointi vakiintuu keskeiseksi kehityskeskustelun aiheeks ja tarkoitukseksi,
se muuttaa keskustelun akuperdisen luonteen. Kehityskeskusteluja pitdis tutkia
tarkemmin myds tyohyvinvoinnin nakokulmasta ja henkildstojohtamisen foorumina.

5. Tyontekijoiden rooli strategiaprosessissa

Tutkimukseni avulla selvitin strategian valittymista kehityskeskusteluihin. Edelleen
jatkotutkimusaiheiksi jaivat strategiateemojen kasittelyn taustala olevat tekijé ja
erot. Strategiateemojen tutkimus kehityskeskustelussa on tarkoituksenmukaista,
mikali strategiaprosessiin sisdltyy kasitys, etta srategiat kuuluvat organisaatioissa
kaikille. Keskeisia jatkotutkimuskysymyksia ovat, mik& tarkoitus strategian
kasittelylla on kehityskeskusteluissa ja mik&a ohjaa strategiateemojen kasittelya ja
miten strategiakysymyksia kéasitellaan.
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Liitteet

Liite 1. Taulukko 30. Esimerkkeja, miten strategiaa on tutkittu

terveydenhuollossa aiemmin.
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Liite 3 Saate ja kyselylomake/ tyontekija

11.11.2005

Hyva vastaanottaja Pirkanmaan sairaanhoitopiirissa!

Kehityskeskusteluja pidetadn merkittavana esimiestyon vélineena ja tyontekijoiden
osallistumismenettelynd, kun suunnitellaan tyohon liittyvia tavoitteita tai arvioidaan
tyontekijan tydsséa suoriutumista. Kehityskeskustelut ovat keskeinen
henkilostdjohtamisen tytkalu. Kehityskeskusteluista on melko véhan tutkimustietoa ja
terveydenhuollossa kaydyisté keskusteluista ei juuri lainkaan.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kehittda keskustelujen kaytantoja
terveydenhuoltoa ja sen tyontekijoita nykyistd paremmin hyddyttaviksi. Taman
saatteen liitteend olevalla kyselylomakkeella selvitetdan kehityskeskustelujen sisaltéa
ja laatua terveydenhuollossa. Kysely tehdaan Pirkanmaan sairaanhoitopiirin
tyontekijoille.

Kyselylomake sisaltdd monivalintakysymyksia ja avokysymyksia. Lomakkeessa
kaytetaan kehityskeskusteluun osallistujista kasitteitéa esimies ja alainen, jotta roolit
olisivat mahdollisimman selkeét ja yksiselitteiset kysymyksia tulkittaessa. Erdissa
kysymyksissa viitataan "viimeksi kaytyyn kehityskeskusteluun”. Silloin kysymyksilla
pyritdéan selvittdmaan vastaajan vaikutelmaa, nakemysta tai muistikuvaa viimeksi
kaydysta kehityskeskustelusta. Kaikkiin avokysymyksiin ei ole valttamatonta vastata,
jos mielestasi monivalintakysymysten vastaukset riittavat.

Vastauksia kasitellaén luottamuksellisesti. Palautettuja lomakkeita kasittelevat vain
tutkija ja tallentaja. Tutkimustulosten julkaisuista ei voi paatella yksittdisten vastaajien
henkilbllisyyttd. Vastauksia kaytetdan tutkimusaineistona Tampereen yliopistossa
tehtavaan vaitoskirjaan.

Tutkimusta ohjaavat professori Juhani Lehto ja dosentti Kaija Nojonen.
Tutkimushankkeen seurantaryhméén kuuluvat sairaanhoitopiirin johtaja Rauno
Ihalainen, hallintoylihoitaja Pirjo Aalto ja toimialuejohtaja Erkki Kujansuu.
Seurantaryhmé yhdessé ohjaajien kanssa arvioi tutkimushankkeen etenemista ja
onnistumista.

Vastaukset palautetaan sisdisesséa postissa mukana olevassa kirjekuoressa, osoite
Terveystieteen laitos, Raija Ruoranen (sisdinen posti).

Raija Ruoranen Juhani Lehto

TtT-opiskelija professori, Terveystieteen laitos
GSM 050 329 4213 Tampereen yliopisto

email: raija.ruoranen@pshp.fi email: juhani.s.lehto@uta.fi
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Tutkimuslomake 1. VERSIC XVl

27.9.2005 1(9)

1.  Seuraava kysymys koskee osallistumistasi kehityskeskusteluun.
Rastita kunkin tiedon kohdalla oikea vaihtoehto. Virheen sattuessa 33 k3yta pyyhekumia, vaan
tayta vaann merkitsem3si ruutu kokonaan ja rastita olkea vaihtoehto.

Oletko osallistunut kehityskeskusteluun t3ssa onganisaatiossa?

1 |kylia

Ei. Jos vastasit "ei", ole hyva ja siimy suoraan kysymykseen 15.

2. Sewuraavat vaittimat koskevat kokemustasi viimeksi kiaydysta kehityskeskustelusta esi-
miehesi kanssa.

Rastita kunkin vaittiman kohdalla sopivin vastausvaihtoehto:
1 = taysin en mielta
2 =vahan en mieltd
0 = minulla ei ole mielipidetta
3 = melko pafjon samaa miefa
4 = tdysin samaa miela

1. Esimieheni ilmaisi asioita rehellisesti 1 2 0 3 4
2. Esimieheni ilmaisi omiatunteitaan .. 1 2 0 3 4
3. Esimieheni ol helposti |3hestyitava keskustelun aikana ... 1 2 0 3 4
4.  Esimieheni ja minun valinen keskustelu ol luottamuksellinen ... 1 2 D 3 4
5. Keskustelun aikana mielipiteeni otettin huomioon ... . 1 2 0 3 4
6. [Esimieheni ol kinnostunut sanomastani ... 1 2 0 3 4
7. Keskustelun kulku eteni sopivasti ... .. 1 2 0 3 4
8. Esimieheni suhtautui minuun myanteisesti 1 2 0 3 4
9. limapiin keskustelun aikana ol rentoutunat . 1 2 D 3 4
10. Kysymysten tekeminen oli helppoa ... 1 2 0 3 4
11. Keskustelu paattyi hyvdssa ilmapiirissa 1 2 0 3 4

3. Kuvaile itsesi ja esimiehesi vilista suhdetta tyossa yleisesti. Esimiehella tarkoitetaan henki-
l63, jonka kanssa kiyt kehityskeskustelun.

4. Miten kuvaisit omaa osallistumistasi kehityskeskusteluun?

Tarvittaessa voit jatkaa kyselydomakkeen kdantopuoielle. Kitos!
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Kasiteltyjd aiheita kehityskeskustelussa, johon olet viimeksi osallistunut.

Kysymys selvitiad aiheiden kasittelya ja esilla oloa kehityskeskustelussa,

Rastita kunkin vaittaman kohdalla sopivin vastausvaintoehto.
1 = aiheesta ef keskusielfu lainkaan
2 = aiheesta keskustefin vahan
3 = aiheesta keskustellin jossakin madnin
4 = aiheesta keskustefin pafion
(' = en osaa sanoa

Tehtdvia:

Ty6n sisaltoa ja omien kykyjen hyodyriamista sing ...

Tehtdvien suorttamistapaa ..o

Tyoearil -t oo e

Toiden organisointia, tybaikoja ja tehtavien jakaantumista tyontekijdiden
e T

1
2
3
4.  Tyomenetelmien hallintaa seka tydn vaatimia taitoja ja tietoja ...
o
6

TyGhdn kuuluvia velvoitteila ...

PR T = T A Y

% (S IS S S

L2 [ N I

E - - - -

Qo | oo a|s

Tavoitteita:

%]

ad

F=

=]

b

[#%)

=

[ =]

Tyon sisaltoa:

10 Potilaan tarpeita; hoidon saatavuutia, hoftoon padsya, potilaiden toiveita ja
* odotusten huomicintia hoidossa ...

-

14 Potilaiden/ asiakkaiden tyytyvaisyytts: kykya olla potilaidens asiakkaiden
© kaytettivissa ja saatavilla, potilas-/ asiakaspalautteita ...

s

12.  Aren toiminnan sujumista osastolla tai tyoyksikossa ..

13. Potilaiden hoitoa tai palveluiden sujuvuutta yhteistyGasioina ...

14. Hoidon laatua tai siihen ithyvia asioita ...

15, Ammatillista osaamista ..

16 Wourhseusmirlee i . e

17.  Tydn sisaltdon lithyvia yhteistybasioita ja vuorovaikutusta ...

18, Osaston tai tyGyksikan RyVIRVOINTE ... oo

19. Opiskelijoiden ohjawsta ...

20 Uusien toimintatapojen soveltamista tai uusien hoito- tai tutkimusmene-
* eimien RahOONOMIOR ... . .o omniiainsini b srssii i i b s A

21, Tieteellisen tutkimustyén tavoitteita ja edeliytyksia ...

2 Drsaston tai yksikon taloudellisia toimintasdellyviykisia ja taloudellista
= MYMTIRERIRY i i i Ll o i R L i

| ok | b | ek | e | b | | b | = | = | =

B[] R RN R R RRINE N RN R

G |G G | G | G| | o | | W] | W

F - I A - - SO O - - - - (- -

Ol o |ojo|o|lojlo|lojlo| O] ©| S
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Rastita kunkin vaittiman kohdalla sopivin vastausvaintoehto.
1 = aiheesta & keskustellu lainkaan
2 = aiheesta keskusteftiin vahan
3 = aiheesta keskusieliin jossakin maarnn
4 = aiheesta keskusielin pafion
(' = en 0saa sanoa
Esimies-alaissuhdetta:

23 E=imieheile palaute hanen suoriutumisestaan ... 1 2 3 4 0

24, Suonutumisesi omassa tehtavassasi ... 1 2 3

25 Osallistumnista oman tydn ja tydympariston suunnitieiuun ja pastasten ; 2 3 4 0
VelrmRRe Y e T e S T

Tyodyhteison toimivuutta:

26. Tiedon saantia muilta ja tiedon jakamistamuille ... 1 2 3 4 0

27. Uusien tydntekijdiden perehdyttamista 1 2 3 4 0

28. Tydyhteison ilmapiina ja ihmissuhteita 1 2 3 4 0

29 Yhteisid sadntojd jatoimintatapoja ... 1 2 3 4 0

Muita aiheita:

30. Eettisid periaatteita ja arvoia tyon perustana ..., 1 2 3 4 0

31. Eettisia ongeimia 1 2 3 4 0

32, Asenteita tehtiviin ja tyGyhteisdon ... 1 2 3 4 0

33. Tydhin ja tydyhteistdn littyvid tunteita ... 1 2 3 4 0

34, Tyon ja perhe-edaman yhteensovittamista ... 1 2 3 4 0

35. Omaa toimintakykya ja hyvinvointia koskevia asiota ... 1 2 3 4 0

6. Mitd muita aiheita tai asioita kasiteltiin viimeksi kiydyssa kehityskeskustelussa kuin tassa
kyselyssa mainittuja?

7. Mitd viimeksi kiydyssi kehityskeskustelussa kasiteltyja aiheita pidit tarkeimpina tyosi kan-
nalta?

Jatka seuraavalle sivuliel
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8.

Haluatko vield tiaydentdad antamaasi kuvaa kehityskeskustelusta?

Tarvittaessa voit jatkaa kyselylomakkeen kiantopuoielle. Kitos!

e~ e B~ L

-
=

10.

Seuraavat vdittamat koskevat viimeksi kdaydyssa kehityskeskustelussa saamaasi palautetta

tyostisi.
Rastita kunkin vaittdman kohdalla sopivin vastausvaihioehto.

Saamani palaute lisdsi ymmarrystani tehtavistani ... .
Saamani palaute lisdsi nakemystani, miten hyvin suonudun tehtavistani
Saamani palaute heikensi valejani esimieheni kanssa ...
Saamani palaute olisi ollut parempaa, jos se olisi olhut tdsmallsempas ..
Oiin tyytyvdinen saamaani palautteeseen .
Pidin saamani palautetta epdreiluna, epdokeudenmukaisena ...
Saamani palaute auttaa minua tekemadn tydni paremmin ...
Sain tehtdvassd suoriutumisestani selvasti myonteisia arvioita ...
Sain tehtavassa suoriutumisestan selvasti kielteisia arvioita ...

Koska arviointikeskustelu on ympén vuoden jatkuvaa, kehityskeskustie-
lu & antanut sithen mItEaN is3d ...

1 = taysin en miekta

2 = vahan en miefita

0= minulla & ole mielipidetia
3 = melko palfion samaa miefid
4 = taysin samaa mielta

| o | o | o | e | e | e | e | ke

=

B BRI BRI BRI RI | BRI BI | BRI B

(= =T =N —=] =] =] =] =] =]

G | | G| L] G | G | | LAl | el | K

E N - - - - - - - -

Jos annoit palautetta esimiehellesi viimeksi kdaymassisi kehityskeskustelussa, mita asioita
tai aiheita se sisalsi?
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Mista asioista tai tekemisista haluat saada palautetta seuraavassa kehityskeskustelussa?

Tarvittaessa voit jatkaa kyselylomakkeen k3antdpuolelle. Kitos!

12.

10.
11.

12.

208

Seuraavat vaittamat koskevat viimeista kehityskeskustelua suunnan tai tavoitteiden osoit-
tajana te hté'iv.‘jllesi

1 = tdysin en miefta

2 = vahdn en mieftd

0 = minufla & ole mislipidetta
2 = melko pafion samaa miefa
4 = idysin samaa miefta

3ain lisad ymmamysta sita, mikd merkitys omalla ammatillisella panok- 1 2 o 3 4
sellani on osastolleni tai tydyksikollens

Keskustelu ol yva tilaisuus osallistua tydyhieisin suunnitelmin ja 1 2 0 3 4
tapahtumiin ...
Kehityskeskustelu selkiyiti mahdollisuuksiani kehittya ammatissani ja teh- ] - 0 3 4
N e S R e S e e
Kehityskeskustelussa selkiytyivat osastoni tai tyoyksikkoni tavoitieet 1 2 0 3 4
Keskustelu lis3si ymmamystani sifa, mitd minuita odotetaan suonutuakse- 1 2 0 3 4
i P R T e, DT e i RO 0 e KGR PP o
Keskustelu sisalsi osaston tai tyoyksikon yhisisia kehittamistarpeita 1 2 0 3 q
Fehityskeskustelussa vahwvistimme yhdessd esimieheni kanssa kaikki 1 2 0 3 4

suunnitelmat ja aikomukset koskien tehtavaani ... ...

Keskustelussa sovitut tavoitieet ja aikomukset dokumentoitiin seuraa-
vassa keskustelussa tehtiavad arvicintiavarten ...

Kehityskeskustelu oii tilaisuus kertoa omista mielipiteistani tehtavaani
JaONOREIEIN ..o s s s s s s sns

Kehityskeskustelussa anvioitiin tehtavassani suonutumista alemmin 1 2 o 3 4
kijattujen laatunormien tai tehtavakuvausten mukaan . ;

Keskusteluaihest perustuivat ennalta suunniteltuun raiteuﬂeeseen tﬂl 1 3 0 3 4
malliin .. y

Smmalussamme tendrt selwtyﬂ-;se-t ja tuﬂ-;l rnt.li-;sei a:ﬂmﬂt muntaa 1 3 0 3 4
kehityskeskustelussa asetetuille tavoitteille ...
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Seuraavat vaittamét koskevat kokemustasi viimeksi kaymiési kehityskeskustelun laadusta.

Rastita kunkin vaittaman kohdalla sopivin vastausvaintoshto.

Kehityskeskustelun alusia alkaen tiesin keskustelun tarkoituksen ..
Keskustelua haittasivat esimieheni ja minun valit
Keskustelun savy ol arvicinnin aikana miellytiava
keskustelussa kasiteltiin sopivassa maarin tehtavadni hithyvia asioifa .
Useat mieltini vaivanneet tydnongelmat ja epasehryydet kiytiin [3pi
keskustelum QIKANE ..o
Keskustelussa kasiteltiin sopivasti henkilokohtaisia asioitani, jotka lithywat
OOl e S e e R
Keskusteluun kaytetty aika ofl sOpiva ...
Esimieheni antoi palautetta pyytamattani ...
keskustelun padttyessa dlin tyytywainen kdydyn keskustelun sisaiodn

1 = tdysin en mieka

2 =vahan en miekta

0= minulia ei ole miclipidetta
3 = melko paljon samaa miefid
4 = taysin samaa mieifa

1 2 0 3 4
1 2 0 3 4
1 2 0 3 4
1 2 0 3 4
1 2 0 3 4
1 2 0 3 4
1 2 0 3 4
1 2 0 3 4
1 2 0 3 4

Mitda muuta haluaisit kertoa kehityskeskusteluista tai keskusteluun vaikuttaneista asioista?

15.  Mita aiheita haluaisit kisitella tulevissa kehityskeskusteluissa?

Tarviiaessa voi jatkaa Kyselylomakkeen Kaantopuoielie. Kinos)
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Missi eri tilaisuuksissa voit osallistua seuraavien aiheiden tai asioiden kasittelyyn?

Kirjoita jokaisesn aiheen kohdalle numero, joka
vasiaa arviotasi.

Asteikko:

1 = en lainkaan

2 =vahan

3 = jonkin verrart

4 = pafjon
Osaston tai tydyksikon tehtavat
Osaston tai tydyksikdon toiminnan tavoitteet .
Potilaan tarpeet oo il
Potilaan / asiakkaan toytyvaisyys ...
Yhteistyd muiden osastojen tai tydyksikdiden
RERIYEE oot e e e
Toiminnan SUPUmINeN ... niaiiaias

Hoidon laatu ..
Ammatillinen osaaminen ja kehittyminen ...
YhteistyG- ja vuorovaikutustaidot ... ..

. Tyon sisalts ja omien kykyjen hybdyntaminen .
. Tydyhteisdn hyvinvointl ... ...
. Opiskelijoidenohjaus ...
. Uusien hoito- ja tutkimusmenateimien kaytodnotto
. Taloudeliset toimintasdellytykset ...
. Osaston tai tydyksikon esimies-alaissuhtest ...
. TyOyhteison toImivULS ...,

Hehiys-
keskus-
fei

I0zasion
fai fyo-
[rksikon
kokous

lohto-
frvhma

T

lviralinen
fokous =i
fyoryh-

s

Henki-
Ioston
tilsicuus
(tiedo-
tusfige-
suue fai
kol
tuspdi-
va

IRaporid,
FLOIriEn
lvairfof-
fant=et
frestingd

it mz
fhyis-
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17. Seuraavat kysymykset koskevat taustatietojasi.
Rastita kunkin tiedon kohdalla olkea vaihtoehto.
1. Sukupuoli 2. Ikdryhma
1 |Mies 1 |Alle 25V
2 |Nainen 2 |25-35vy
3 |36-45v
4 |46-55v
5 |Yli 55 v
3. Koulutus- ta tutkintoala 4. Korkein koulutuksesi
1 |Ladketieteen ala 1 |Penuskoulukansakoulukeskikoulu
2 |Hoitotieteen ala tai sosiaali- ja terveysala 2 |Ammattikurss
5 [Ynteiskuntatieteen, luonnontieteen tai kayt- 3 |Ammatiikoulu
taytymistietesn alat 4 |Ammattiopisto
4 |Hallinto- ja taloustieteen tai kaupalliset alat 5 |Ammattikorkeakoulu
5 |Tekniikan alat 6 |Yliopisto
6 |Laitos- tai ravintohuollon alat
7 [Muu, mika
5. TyGsuhde 6. Tydsuhteen kesto
1 |Vakinainen 1 |ane 1v
2 |Maardaikainen 2 |1-5v
3 16-10v
4 Y 10v
7. Tavanomainen tydaikamuotosi
1 |Jatkuva paivatyd
2 |Muorotyd iiman yovuoroja (kaksivuonotyd)
3 |votyota sisditava vuorctyd (kolmivuorotyd)
4 |Jatkuva yotyd
5 [Muu, mika
8. Toiminto tai alue, jossa pidasialiisesti tydskentelet 9. Ammattiryhma nykyisess3 tehtivassa
1 |Kliininen toiminta, somaattinen alue 1 |Ladkarihenkilosto
2 |Wliininen toiminta, psykiatria 2 |Tutkimushenkilosta
3 |Sairaanhoidon palvelut, diagnostiset alat 3 |Hoitohenkidsto
4 |Tukipalvelut, hallinto ja huolto 4 |Hallinto- ja toimistohenkilosto
5 |Tutkimus- tai opetustoiminta 5 |Huoltohenkildstc
10. Esimies- tai johtamistehtivissa
1 |Kyla
2 |Ei, siiry kysymykseen 13
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Olettamuksena on, eftd kehityskeskustelukiermos k3yd3an keman vuodessa. Montako kehityskeskusieluliemosta
esimiehena arvioit tehneesi nykyisessa tehiavassasi?

0 kertaa

1-3 kertaa

4 - 6 kertaa

7 - 10 kertaa

1
2
3
4
b

i 10 kertaa

Monenko alaisen kanssa esimiehena kayt talla hetkella kehityskeskustelun vuosittain?

Arviosi kehityskeskustelujen m3arasta, joissa olet ollut alaisena 13553 organisaatiossa

1

0 kertaa

1-3 kertaa

4 - 6 kertaa

7-10 kertaa

Ui [ = (L) O

i 10 kertaa

Kuinka pitka aika on kulunut viimeksi kaydysta kehityskeskustelusta?

1

Alle 1 Kk

1-3kk

J-6Kkk

6 - 12 kK

| | | RS

i 12 kk

Kiitos vastauksestasil
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Liite 4 Saate ja kyselylomake/ esimies
18.2.2006

Hyva esimies Pirkanmaan sairaanhoitopiirissa!

Olet saanut vastattavaksi kehityskeskusteluja koskevan kyselylomakkeen alaisversion
joulukuussa 2005. Kehityskeskusteluja kdyvana esimiehena saat myos
vastattavaksi kehityskeskusteluja koskevan esimiesversion. Taméan saatteen
liitteen& on esimiehille kohdennettu kyselylomake.

Kehityskeskusteluja pidetadn merkittavana esimiestydn valineena ja tydntekijdiden
osallistumismenettelynd, kun suunnitellaan tydhon liittyvid tavoitteita tai arvioidaan
tyontekijan tydssa suoriutumista. Kehityskeskustelut ovat keskeinen
henkilostdjohtamisen tytkalu. Kehityskeskusteluista on melko vahan tutkimustietoa ja
terveydenhuollossa kaydyista keskusteluista ei juuri lainkaan.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kehittda keskustelujen kaytantoja
terveydenhuoltoa ja sen tyontekijoita nykyistd paremmin hyddyttaviksi. Taman linkin
kautta http://www.sis.tays.fi/elomake2/lomakkeet.php?lomake id=77 olevalla
kyselylomakkeella selvitetdén kehityskeskustelujen siséltda ja laatua
terveydenhuollossa. Kysely tehddén Pirkanmaan sairaanhoitopiirin tyontekijoille.

Kyselylomake sisaltdd monivalintakysymyksia ja avokysymyksia. Lomakkeessa
kaytetaan kehityskeskusteluun osallistujista kasitteita esimies ja alainen, jotta roolit
olisivat mahdollisimman selkeét ja yksiselitteiset kysymyksia tulkittaessa. Erdissa
kysymyksissa viitataan "viimeksi kaytyihin kehityskeskusteluihin". Silloin kysymyksilla
pyritdan selvittdmaan vastaajan vaikutelmia, ndkemyksia tai muistikuvia viimeksi
kaydyista kehityskeskusteluista. Esimiehend vastaustesi takana voi olla useita
kehityskeskusteluita. Kaikkiin avokysymyksiin ei ole valttaméatonta vastata, jos
mielestasi monivalintakysymysten vastaukset riittavat.

Vastauksia késitellaan luottamuksellisesti. Palautettuja lomakkeita kasittelevat vain
tutkija. Tutkimustulosten julkaisuista ei voi paatella yksittaisten vastaajien
henkilbllisyyttd. Vastauksia kaytetdan tutkimusaineistona Tampereen yliopistossa
tehtavaan vaitoskirjaan.

Tutkimusta ohjaavat professori Juhani Lehto ja dosentti Kaija Nojonen.
Tutkimushankkeen seurantaryhméan kuuluvat sairaanhoitopiirin johtaja Rauno
Ihalainen, hallintoylihoitaja Pirjo Aalto ja toimialuejohtaja Erkki Kujansuu.
Seurantaryhma yhdessé ohjaajien kanssa arvioi tutkimushankkeen etenemista ja
onnistumista.

Vastaukset palautetaan saatteen ja séhkopostin mukana olevan linkin kautta
12.3.2006 mennessa.

Raija Ruoranen Juhani Lehto

TtT-opiskelija professori, Terveystieteen laitos
GSM 050 329 4213 Tampereen yliopisto

email: raija.ruoranen@pshp.fi email: juhani.s.lehto@uta.fi

Liitteen& kyselylomake
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Seuraava kysymys koskee osallistumistasi kehityskeskusteluun.
Rastita kunkin tiedon kohdalla olkea vaihtoshto. Virheen sattuessa 818 kayta pyyhekumia, vaan
t8yta vadrin merkitsemasi ruutu kokonaan ja rastita cikea vaihtoehto.

Oletko osallistunut kehityskeskusteluun esimiehens t4ssa organisaatiossa?
Kylla
__2__JEi. Jos vastasit "ei”, ole hyva ja siiry suoraan kysymykseen 15.

Seuraavat viittdmat koskevat kokemustasi viimeksi kdydyistd kehityskeskusteluista alais-
tesi kanssa.

Rastita kunkin vaittamén kohdalla sopivin vastausvaihtoehto:
1 = fdysin e mieild
2 = vahadn en melta
0 = minulla & ole mielipidetta
3 = melko paljon samaa mieltd
4 = (dysin samaa mieltd

Alaiseni imaisival asioita useimmiten rehellisesti ........oooveiiinins
Alaiseni imaisivat yleenss omia tunteltaan ...
Alaiseni olivat useimmiten helposti lahestytiavia keskustalun aécana 5
Alsisteni ja minun valiset keskustelut olivat yleensas luottamuksellisia .
Keskustelun aikana mielipiteani ofettiin yleensa huomicon ...
Algisen olivat yieensd kinnostuneila sanomastani

Kaskustelun kulku eteni useimmiten sopivasti .. ..............

Adgigeni suhtautuivat minuun useimmiten myénteisesti
llmapiin keskustelun aikana ol useimmiten rentoutunut .
Kysymysten tekeminen oli yleensa helppoa ... iniiincnenn i
Keskustelu paattyi yleensd hyvassa imapiirissa ...

Pl BRI RIS [ R B3RS | RS | RS
ek | Gl | Lad | Cad f €ad | L E.J'L-'lll'.-) 'LIJIEJJ‘
=" S N N N O

Kuvaa itsesi ja alaistesi vilistd suhdetta tytsséd yleisesti? Thssa alaisilla tarkoitetaan henkiigi-

{4, joiden kanssa kayt kehityskeskustelun.

4,

Miten kuvaisit omaa osallistumistasi kehityskeskusteluun?

Tarviltaessa voit jatkaa kyselylomakkeen kadnttpuoielle. Kitos!
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5.  Alaistesi kanssa viimeksi kdytyjen kehityskeskusteluiden aiheita.
Kysymys selvitidd aiheiden kasittelya ja esilla oloa kehityskeskustelussa.
Rastita kunkin vaittaman kohdalla sopivin vastausvaibioehis
1 = aifsesta ef keskustelfy lainkaan
2 = aiheesta keskusfalfin vdhan
3 = aihsesla keskustaltin fossakin ma&érin
4 = giheesta keshusteltin paljon
0 = en osaa sanoa
Tehtivii:
1. Tyon sisaltda ja omien Kykyjen hyodyntamistd sing ... ..., 1 2 3 4 o
2. Tehtavien suorifamistBPaa .. s s e 1 2 3 4 Q
3. Tyomasras ja —tahtia 1 2 3 4 o
4. Tybémenetelmien hallintaa seka tyon vaatimia laitoja ja teteja 1 2 3 4 ]
Toiden crganisointia, tybaikoja ja tehtavien jakaantumista tydntekr]mden
5. 1 2 3 = 0
KBBRBI ... e e i ittt e e ses g ern e g e et e
Tyahtn kuuluvia velvolttamta ... . 1 2 4 0
Tavoitteita:
7. Tavoitteiden asettamista omalle tyalle .. ... 1 2 3 &
8. Edellisessa keskustelussa asetettujen tavoitieiden toteutumista ... 1 2 o
B T I LI o ooy o et s s s s a3 R st 1 2 3 4
Tybn sisdltod;
10 Potilaan tarpaita: hoidon saatavuutta, hoitoon paasys, potblaiden toiveita ja 1 *'2 3 4 0
adotusten huomicintia hoidossa
4q Potilaiden/ asiakkaiden !.wfyl.ramwtla kykya olia p-nlilalden.f asiakkaiden 1 5 3 4 o
" kayteftdvisssd ja saatavilla, potilas-/ asiakaspalautieita .. ot e
12 Agen toiminnan sujumista osastolla tai tydyksikossa ... 1 2 3 4 ]
13. Potilaiden hoitoa tai palveluiden sujuvuutia yhieistyGasioing .............. 1 2 3 4 o
14. Hoidon lastua tai sihen littyvia asiolta ... ... | 1 | 2 3| 4| o
15. Ammatillista osaamista ..., N 1 Z 3 4 0
16, KOuIUUSBUUNNIIEIMEA | i iiiies s memsiiens s eetassemsmses s s s srmens 1 2 3 4 0
17, Tyon sisaloon littyvid yhieistydasioita ja vuorovalkutusta ... 1 2 3 4 0
18, Osaston tal tydyksikon hyvinvointia ... s [T 1 2 3 4 0
19, Opiskeliolden ShJAUSIE ... s s i 1 2 3 4 0
pg, Uusien toimintatapojen soveltamista tai uusien hoito- tai i.ulklmusmene- 1 2 | 3 I : 0
U tRlrien KAYHBONOMOR ..ot i s iioiires s cemasasi s bttt snpssesassress -
21, Tieteallisen tutkimustyon tavoitteita ja edeliytyksia ... . 2 3 4 o
22 Osaston tal yksikdn taloudellisia toimintaedellytyksia ja laloudellista i 2 3 4 0
YT VIR i 30 v vk v e s A st o LR o B i
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Hastita kunkin v&ittaman kohdalla sopivin vastausvaihtoshio

1 = aihaasta af keskusteity lainkaan
2 = giheesta keskusteltin v&han

ESIMIESVERSIO XI

3(9)

3 = aiheests keskusteltin jossakin madrin

4 = aifheests keskusieltiin palion

(' = @n osa8 sanoa

Esimies-alaissuhdetta:

23
24,

25,

Palautetta sucrivtumisestani esimisstehtavasss ... P

Alalsteni suoriutuminen fehtavissssn |

Osallisturnista oman tysn Ja t:.m;.rmpansmn suunnitteluun ja pa atosten
VAIEBRBIILIN o i ri i i i o b A bR B eyt

Tytyhteisdn toimivuutta:

26
27.
28,
29,

Tiedon saantia muilta ja tiedon jakamista muille ...

Uusien tyontekijgiden perehdyttamistd ..o |

Tytwhteistin Imapliria ja ihmissuhteita ... ...
Yhieisia sadntaja ja toimintatapoja .o S TR——

Muita aiheita:

30
31
32,
33
34,
a5

6.

Eettisia periaatteita ja arvoja tydn perustana ... ...
Eattisla angelmiz ..o .
Asentelta tehtaviin ja tytyhteisttn
Tyohon ja tyoyhteiston littyvia tunteita
Tyin ja perhe-elémén yMeensavittamista ...

Toimintakykya# ja hyvinvointia koskevia asioita

I

=]

Rl | b el | R

b B

ol S| S| a

1

B | B | B3| B | B P

L | £ | L | G | G| L

B b | B & | B | &

[=1 =1 =N = i = Y O =

Mitd muita aiheita tal asioita késiteltiin viimeksi kiydyissi kehityskeskusteluissa kuin tissi
kyselyssd mainittuja?

7.

Mitd viimeksi kilydyissi kehityskeskusteluissa kiisiteltyjd aiheita pidét tarkeimpina esimies-
tydsi kannalta?

Jatka seurzavalle sivulle!

216
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8. Haluatko vield tiydentdd antamaasi kuvaa kehityskeskusteluista?

Tarvittaessa voit jatkaa kyselylomakkeen kidntdpuolelle. Kiitos!

9. Seuraavat vaittimadt koskevat palautteen antamista viimeksi kdydyissa kehityskeskuste-
luissa.

Rastita kunkin valttaman kohdalla sopivin vastausvaihtoehio.
1 = téysin en mieltad
2 = véhan en mieftd
0 = minuila el ole mielipidetta
3 = meiko paljon samas mieitd
4 = taysin samaa mielta

1. Antamallani palautteella pyrin listamaan alaisteni ymmarrysta heidan
R 1 i A bk A A SRS e

Antamallani palauttestia pyrin lisgamaan alaisten ndkemysta, miten 1
hyvin he suoriutuvat tehtavisssdsn ...,

Antamanl palaute helkensi valejani alaisteni kanssa .. i 1
Antamani palaule olisi oliut parempaa, jos se olisi nllultasmalllsempa.a 1
Qlin fyytyvainen antamaani palautteeseen L. 1
1
1
1

1 2 L

L
=]

J-n-h-h-hh .

Palautteen antamisessa kykenin olemaan reilu [a cikeudenmukainen
Antamani palaute auttaa alaisen| tekemagn tyonsa paremmin
Annoin tehiavissa suoriutumisesta selvast mydntelsid anvicits
Annoin tehtavisss suoriutumisestani selvast kielteisis arvioita ... | 1 |

Koska arviointikeskustelut ovat ympdrl vuoden |atkuvaa, kehityskes-
kustalut aivat anna nlikin mtEEn HSE8 ...

iw|¢ﬂlmmwtﬂ £ad L
|

a lols

:

W me B oo

|
1
1
1

_1
=
ra (pafpaipalpafra|pafral M

L]

| @ 'c:al:-:.-.c-::z:.gm

10. Jos sait palautetta esimiehend viimeksi kiydyissa kehityskeskustelussa, mitd asioita tai
aiheita se sisilsi?
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11,
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ESIMIEEVERSIO XI

59

Mistd asioista tai tekemisistd haluat saada palautetta seuraavassa kehityskeskustelussa?

Tarvittaessa voit jatkaa kyselylomakkesn kdantbpuniele. Kitos!

12,

10
1.

12,

218

Seuraavat vaittamat koskevat viimeksi kiiymilisi kehityskeskusteluja suunnan tal tavoittei-

den osoittajana alaistesi tehtéville.
Rastita kunkin vaittaman kohdalla sopivin vastausvaihtoehio.

1 = kaysin an migltd

2 = wédhan en misitd

= muinulla e ole mehpidets
3 = meiko paljon samaa misita
4 = tgysin samaa mield

Clen pyrkinyt list@masn alaisteni ymmérrysta sitd, mika merkitys hei-
dan armmatillisella pancksella on osastolle tai tydyksikdlle ... .

Keskustelu ol hyvi tilaisuus osallistua tl,lt}yhfelsﬂn guunnritelmiin }a
PRI PETRIR .. i i s b wod i s

Kehityskeskustelu selkiyti alaisten mahduﬂiw uksla Hehll'ﬁl'a ammﬁssaarn
A RRITIBVESBBAN ..., oo rovirion sas sinnmsnsiniyinsnubaiis ionaipnssivebivsissasuisiesiosrings

Kehityskeskustelussa selkiylyivat osaston tai tyb].rk,sakbn tavoittest ...... |

Kaskustelut lisasivat alaisten| ymmarrysta siits, mita heilta odotetaan tyos- |
BE BLIOMUELBREEBI L. ittt et sttt bt ittt

Keskustelul sistilsivat osaston tal tydyksikon yhieisia kehittamistarpaita

Kehityskeskustelussa vahvistimme yhdessa alaisteni kanssa kaikki
suunnitelmat ja alkomukset koskien heidén tehtdvidgdn ..o

Keskustetussa sovitut tavoltteet ja alkomukset dokumentoitiin seuraa-
vassa keskustelussa tehtavaa arviointia vartan ...

Kehltyskeahuatelu ol tilaisuus kertoa omista mlelipil,mstaru kunkin lem
v N ja tEvOIBISIN L.

Kehityskeskustelussa arvioitin tehtavissd suonutumista alemmin klrjal-
tujen laatuncrmien tai teht8vakuvausten mMUKBAN ..o

Keskusteluaihest perustuivat ennalta suunniteltuun rakenteesesn tal
L L PP

Sairaaloissamme tehdyt selvityksel ja mmrmuhset antoivat suuntaa
kehityskeskustelussa asetatullle tavoitteille ...

1 2 0 3 4

.1 2 0 3 4

1 2 0 3 &

1 2 0 3 4

1 2 0 3 “

: 2 0 3 4

1 2 0 3 4

1 2 0 3 -

1 | 2 0 3 _4_ |
12 o] 3] a]

1 | 2 0 3_ 4l

v ] 0 3




Tutkimuslomake 2.

13

Lo

14.

27 .9.2005

ESIMIESVERSIO X

&9

Seuraavat vaittamat koskevat kokemustasi viimeksi kdymiesi kehityskeskustelujen laadusta.

Rastita kunkin vaittaman kohdalla sopivin vastausvaihtoehto,

Tiedan kehityskeskustelun tarkoitubksen .
Keskustelua haittasivat alaisteni ja minun valt .
Keskustelun sévy oli arviolnnin aikana miellybtéva ...
Keskustelussa kasiteltiin soplvassa maarin tehtéviin littyvia asiota

Useat mielténl vaivannest tytnongeimat ja epéselvyydet kaytin 18pi
REEIUBIEIIT SIKENR 1 i vvnanintsr vt e e ool 4 e s

Keskustetussa kasitettin supwasti alaisteni henkilokohtaisia asioita, jotka
ittt tyohen .. e e e

Keskusteluun kartstly alka oh BRI s mpsisae e e
Alaiseni antoivat palautetta pyvtamatténi ...

Keskustelun pagttyessa olin tyytyvainen ka:.rtyjan ka-skuﬁtelugan slsal—
BEOM e e

1 = tdysin an miefta

2 = vahan en misltd

0 = minuifa & ofe mislipidetta
2 = melko paljon samaa mielld
4 = tdysin samaa mielta

2

0

[ ) R

2
2
2
2

L= - =

L= D S L

O I -

BRI N

2 S|l O

[ B 70 T

B | Bl B

Mitd muuta haluaisit kertoa kehityskeskusteluista tai keskusteluun vaikuttaneista asioista?

15.

Mitd aiheita haluat kasitella tulevissa kehityskeskusteluissa?

Tanvttaessa volt jatkaa kyselylomakkeen kagntopuclelie, Kiitos!
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16. Missa eri tilaisuuksissa voit osallistua alaistesi kanssa seuraavien aiheiden tai asioiden k-

sittelyyn?
Kirjoita jokaiseen aiheen kohdalle numero, joka  |Kshilys- [Dsaston Uokio- Wy Heniki- Weatme-
vastaa arviotasi, aitns- Iydi- ryhma  haraiinen | isttin MLaone-
felu whsikdin Kiokows 5y il adsuu Kesiisde-
Asteikko: fiokous frdeyh- | {eda- A, A, na
1 = en lainkaan et E”H"!‘:". racefingtfcyia-
2 = vahdn ey Vgl i
el P st
3 = jonkin verran fuspdi-
4 = paljon v)
1. Osaston tai tysyksikon tehtavat .. ...
2. Osaston tai tydyksikén toiminnan tavoitlest ...
3. Potilzan tampeat ..o
4. Potilaan / asiakkaan yytyvaisyys ...,
5. Yhteistyt muiden csastojen tai tydyksikoiden
RN e s
6. Toiminnan sujumenen .. ... R R
B RO BB o rya g s pnsrimmanss msmminssa miuiansmvsici seasmissmgsy
8. Ammatilinen osaaminen ja kehittyminen ...

8. Yhteistyd- ja vuorovaikutustaidot ...

10. Tyon sisélts ja omien kykyjen hybdyntaminen ..

11, Tybyhteistn hyvinvointi .....coveriiienimimeenie,

12. Opiskelijoiden ORJAUS ..o o

13 Uusien hoite- ja lutkimusmenetelmien kaytitonotto

14. Taloudalliset toimintaedellytykset ...
16, Osaston tai tybyksikon esimies-alalssuhtest ...

16, Tybyhtaistn tolImivUUS ..o
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17. Seuraavat kysymykset koskevat taustatietojasi.
Rastita kunkin tiedon kohdalla oikea vaihtoehto.

1. Sukupuoli

1

Mies

2

Mainen

3 Koul

Ltus- tai tutkintoals

1

Laaketiede

2

Hoitotieteen ala tai sosiaali- ja terveysala

Yhteiskuntatisteen, luonnontieteen tai kiyt-
tdytymistiatean alat

3
5

Hallinta- ja taloustiateen tal kaupallisat alat
Takniikan alat

5
6 |Laltos- tal ravintohusilion alat
Fi

Muu, mika

5 Tybtsuhde

1

Wakinainen

2

Madraalkainen

7. Tavanomainen tydalkamuotos|

1

Jatkuva palvatyt

Vuoroty6 iiman yovuoroja (kaksivuorotyd)

Yotyota sissitava vuorotyd (kolmivuorotys)

Jatkuva yotys

o | B fca| ka

Muu, mika

8. Tolminto tai alue, jossa paaasiallisest tyoskentelet @

1

Kliininen teiminla, somaatlinen alue

Kliininen teiminta, psykiatria

Sairaanhoidon palvalut, diagnostiset alal

Tukipalvelut, hallinte [a huolto

L N Y

Tutkimus- tal opetustoiminta

2

6.

Ikaryhma

Alle 25 v
2 [25-35v
36 - 40w
46 - E5 v
li 56 v

|m-h'|'.||-1

Kaorksin koulutuksssi
Peruskouluikansakoulufkeskikoulu
Ammattikurssi

Ammattikoulu

Ammattiopisto
Ammattikorkeakouhy

Yliopisto

@ | N | B e | P | ==

Tyasuhtesn kesto
1 |Alle 1v

2 |1-6v
[ 3 |6-10v

| S

[ 4 |Yli10w

Ammattiryhmd nykyisessa tehtavassa
1 |Laakarihenkilists
e
2 | Tutkimushenkildsts
==
3 Hollohenkiltsts
Hallinto- & toimistohankilosto
Huoltohenkilosts

als
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11.

12,

183.

27.9.2005 9(9)

Dlettamuksena on, etta kehityskeskustelukierros kaydaan keran vucdessa. Montako kehityskeskusielulierosta
esimighans arvioit tehneesi nykyisessa tehtavissasi?
1 |0 kertaa
1-3 kertaa
3 |4-6 kertaa
4 [T -10 kertag
5 1Y 10 kertaa

Monenke slaisen kanssa esimishend kayl 13114 hetkella kehityskeskustelun vuositizin?

Arviosi kehityskeskustelujen maarasta, joissa olet ollut alaisena tassa organisaatiossa

1 |0 kertaa

2 |1-3kertaa

3 |4-6kertaa

7 =10 kertaa

4
| & [¥1i 10 kertaa

Kuinka pitks alka on kulunut viimeksi kaydysta kehityskeskustalusta?

1 |Alle Tkk

2 [1-3kk

3 (3-Gkk

4 18- 12 kk

|i‘rli 12 kk

Kiitos vastauksestasil
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Liite 5 TyoOntekijoiden ja esimiesten vastausten keski- ja hajontaluvut
kehityskeskustelun sisallosta, vuorovaikutuksen ja keskustelun
laadun kokemuksista, palautteesta seké johtamisorientaatiosta

Taulukko 32 Tyontelijoiden ja esimiesten kuvaama kehityskeskustelun sisilt6 keski-

ja hagjontalukuina esitettyna.

Tyon- | Esimie- | Tyon- | Esimie- | Tyén- | ESmie- | Tyén- |Esimie-
tekijat N | hetN [tekijatka| hetka |tekijaMd| hetMd | tekija |het Std.

Kehityskeskusteliden sisilto Std. | Deviation
Tyon siséltd jaomien kykyjen hyddyntaminen 1775 129 3,24 3,80 3,00 4,00 ,770 422
Tydyksikon hyvinvointi 1737 126 2,91 3,64 3,00 4,00 ,961 ,558
Tyodyksikon ilmapiiri jaihmissuhteet 1775 130 2,99 3,57 3,00 4,00 ,916 ,646
Ammatillinen osaaminen 1751 128 3,12 3,58 3,00 4,00 ,859 ,610
Tyoméaaraja-tahti 1770 128 2,97 3,59 3,00 4,00 ,897 ,569
Arjen toiminnan sujuminen ty6yksikossa 1719 128 3,02 3,57 3,00 4,00 877 ,611
Toiden organisointi, tydgjat jatehtavien jako 1761 129 2,87 3,54 3,00 4,00 ,899 ,600
Koulutussuunnitelma 1744 129 2,78 3,50 3,00 4,00 ,949 ,663
Yhteistyd javuorovaikutus 1723 126 2,92 3,54 3,00 4,00 .889 ,615
Ty6menetelmien hallinta, taidot jatiedot 1765 129 3,00 3,46 3,00 4,00 ,842 ,625
Tavoitteiden asettaminen 1761 129 2,96 347 3,00 4,00 ,895 ,638
Tyon vaativuus 1750 129 2,93 3,46 3,00 4,00 ,907 ,662
Suoriutuminen tehtavassd/ Alaisteni suoriutuminen tehtavissaan 1781 130 3,07 3,31 3,00 3,00 811 595
Y hteiset s8nnot ja toimintatavat 1764 130 249 318 3,00 3,00 ,943 752
Teht&vien suorittami stapa 1762 130 2,70 3,15 3,00 3,00 ,880 ,628
Tiedon saanti jajakaminen 1754 130 2,6 3,09 3,00 3,00 ,895 ,762
Toimintakyky ja hyvinvointi 1767 129 2,61 3,08 3,00 3,00 ,950 ,806
Osal listuminen ty6n ja tydympériston suunnitteluun 1748 129 2,6 3,09 3,00 3,00 ,924 ,690
Tavoitteiden toteutuminen 1629 126 2,52 3,16 3,00 3,00 1,075 ,862
Tunteet tyohon ja tydyhteiséon 1755 130 256 3,07 3,00 3,00 ,965 ,846
Tyohdn kuuluvat velvoitteet 1735 128 2,64 2,96 3,00 3,00 ,913 ,798
Y hteistyd muiden tyéyksikoiden kanssa 1626 123 2,48 3,02 3,00 3,00 ,982 ,854
Asenteet tehtaviin ja tydyhteisdon 1742 128 247 2,97 2,00 3,00 ,926 742
Palaute esimiehelle / Palautetta suoriutumisestani esimiestehtavassa | 1745 130 2,35 2,89 2,00 3,00 ,929 673
Uudet hoito- tai tutkimusmenetel mét tai toi mintatavat 1631 127 2,16 2,85 2,00 3,00 ,992 ,883
Potilaiden/ asiakkaiden tyytyvéisyys 1635 125 2,4 2,84 2,00 3,00 ,995 ,846
Hoidon laatu 1579 121 2,36 2,79 2,00 3,00 1,044 ,999
Uusien tyontekij6iden perehdytys 1752 129 2,16 2,64 2,00 3,00 ,978 ,865
Tyon ja perhe-eldman yhteensovittaminen 1745 128 194 2,56 2,00 3,00 ,964 ,839
Potilaan tarpeet 1579 122 2,15 2,51 2,00 3,00 ,990 ,964
Tal oudelliset toimintaedel lytykset 1679 128 1,85 2,34 2,00 2,00 ,899 816
Eettiset periaatteet jaarvot 1688 128 191 2,33 2,00 2,00 ,943 ,843
Opi skelijoiden ohjaus 1667 126 1,88 2,24 2,00 2,00 ,950 ,824
Eettiset ongel mat 1680 128 1,68 2,06 1,00 2,00 ,863 ,849
Tieteellisen tutkimustyd 1608 126 153 1,87 1,00 2,00 ,823 ,906
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Taulukko 33 Palaute kehityskeskustelussa tyontekijoiden ja esimiesten kokemana
keski- ja hajontaluvuilla analysoituna.

Tyén- | Esimie- | Tyon- | Esmie- | Tyén- | Esimie- | Tydn- [Esmie-
tekijatN | hetN |[tekijétka| hetka |tekijé Md| hetMd | tekijét [het Std.
Johtamisen suunta Sd Deviation
Sain liséd ymmarrysté sit, mika merkitys omalla ammatillisella panoksel lani on osastolleni tai
tydyksikolleni/ olen pyrkinyt lisdaméén alaisteni ymmérrysta siitd, mikamerkitys heidan ammatillisella)

1452 126 270 333 3,00 300 816 522

Keskustelu oli hyva tilaisuus osallistua tydyhteison suunnitelmiin jatapahtumiin
4 vy Jatapatt 1518 126 260 322 3,00 300 902 618

Kehityskeskustelu selkiytti mahdollisuuksiani/ ala steni mahdollisuuksia kehittyd ammatissani ja
tehtévassani

Kehityskeskustel ussa selkiytyivét osastoni tai tyGyksikkoni tavoitteet

1459 112 2,64 308 3,00 300 856 487

1362 110 244 301 3,00 3,00 840 598

Keskustelu lisas ymmérrystani siita, mité minulta odotetaan suoriutuakseni tydssal keskustelut lisasivat
daisteni ymmarrysté siité, mité heilta odotetaan tydssi suoriutuakseen
Keskustelu't sisdsi/vét osaston tai tydyksikon yhteisi kehittamistarpeita

1431 115 265 3,06 3,00 3,00 826 566

1501 129 265 322 3,00 3,00 843 562

Kehityskeskustel ussa vahvistimme yhdessé esimieheni/ alaisteni kanssa kaikki suunnitelmat ja
aikomukset koskien tehtévaani/ heidén tehtavian

Keskustelussa sovitut tavoitteet ja ailkomukset dokumentoitiin seuraavassa keskustelussa tehtavaa
aviointia varten

1467 123 252 280 3,00 300 893 ,709

1433 123 280 315 3,00 300 1022 | 830

Kehityskeskustelu oli tilaisuus kertoa omista mielipitei stani tehtavaéni jatavoitteisiin/ kunkin
tehtavdan jatavoitteisiin

Kehityskeskustel ussa arviaitiin tehtévassani/ tehtévissa suoriutumista.aiemmin kirjattujen laatunormien
ta tehtévakuvausten mukaan

Keskusteluaiheet perustuivat ennalta suunniteltuun rakenteeseen tai malliin

1687 125 328 322 3,00 3,00 145 646

1383 115 246 263 3,00 3,00 1024 | 831

1510 125 2% 323 3,00 3,00 890 697

Sairaal oissamme tendyt selvitykset ja tutkimukset antoivat suuntaa kehityskeskustelussa asetetuille

avoittsile 1028 102 219 257 2,00 3,00 934 917

Taulukko 34 Tyontekijoiden ja esimiesten kokema vuorovakutus keski- ja
hajontaluvuilla analysoituna.

Ty6n- | Esmie- | Tyon- | ESmie- | Ty6n- | Esimie- [ Tydn- |Esmie-
tekijat N [ hetN | tekijatka| hetka [tekijat Md| hetMd | tekij&& [het Std.

Kokemus vuorovaikutuksesta R S‘d Devigtion
Esimieheni ilmais asioita rehellisesti/ alaiseni ilmaisivat asioita useimmiten
rehellisesti 1728 130 328 324 3,00 3,00 737 568

Esimieheni ilmais omia tunteitaan/ alaiseni ilmaisivat yleensd omiatunteitaan
1493 129 2,89 317 3,00 3,00 811 561

Esimieheni oli helpodti |8hestyttévé keskustelun aikana /Alaiseni olivat
useimmiten helposti |&hestyttévia keskustelun aikana

Esimieheni jaminun vélinen keskustelu oli luottamuksellinen/ alaisteni jaminun
valiset keskustelut olivat yleensd luottamuksellisia

Keskustelun aikanamielipiteeni otettiin /yleensd huomioon

1727 129 3271 329 3,00 3,00 187 ,605

1657 129 3,49 385 4,00 4,00 ,715 ,356

1720 126 337 337 3,00 3,00 137 515

Esimieheni oli kiinnostunut sanomastani/ daiseni olivat yleensd kiinnostuneita
sanomastani

Keskustelun kulku eteni /useimmiten/ sopivasti

1679 127 3,35 339 3,00 3,00 ,755 ,506

1704 128 331 338 3,00 3,00 714 ,532

Esimieheni suhtautui minuun myénteisesti/ alaiseni suhtautuivat minuun
useimmiten myontei sesti
IImapiiri keskustelun akana oli /useimmiten/ rentoutunut

1686 124 348 340 4,00 3,00 ,689 ,525

1693 127 3271 332 3,00 3,00 ,785 547

Kysymysten tekeminen ol yleensa helppoa 1666 127 319 331 3,00 3,00 784 559

Keskustelu pééttyi /yleensdl hyvéssa ilmapiirissé
Py W ® 1737 128 357 359 4,00 4,00 ,649 493
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Taulukko 35 Keskustelun laatu tyontekijoiden ja esimiesten kokemana keski- ja

hajontaluvuilla analysoituna.

Tyon- | Esmie- | Tyon- | Esimie | Tyon- | Esmie- [ Tyon- |ESimie-
tekijetN | hetN [tekijatka| hetka |(tekijatMd| hetMd | tekijét |het Std.
Keskustelun laatua Std Deviation
K ehityskeskustelun alusta dkaen tiesin keskustelun tarkoituksen tiedén
kehityskeskustelun tarkoituksen

K eskusteluahaittasivat esmieheni/ alaisteni jaminun valit

1675 129 331 371 3,00 4,00 781 487

1670 127 127 135 1,00 1,00 664 673

Keskustelun sdvy oli arvioinnin aikanamiellyttava
1678 126 350 340 4,00 300 708 554

1677 123 314 335 3,00 3,00 801 A79

Useat mieltani vaivanneet tyénongelmat ja epaselvyydet kéytiin l&pi keskustelun

dkana 1536 1 2,17 291 3,00 3,00 889 668

K eskustelussa késiteltiin sopivasti henkildkohtaisia asioitan, jotkaliittyvét
tychon/i/
Keskusteluun kéytetty aika oli sopiva

1572 120 291 323 3,00 3,00 886 526

1704 127 328 328 3,00 3,00 778 626

Esimieheni antoi palautetta pyytémétténi/ daiseni antoivat paautetta pyytaméttani
1628 121 314 2,70 300 300 920 863

K eskustelun paattyessa olin tyytyvéinen kéydyn keskustelun sisaltton/ kéytyjen

Keskusteljen sisiltoon 1628 122 319 326 3,00 3,00 847 Sl

Taulukko 36 Tyontekijoiden ja esimiesten kokema johtamisorientaatio keski- ja

hajontaluvuilla analysoituna.

Ty6n- | Esimie- | Tyon- | ESmie- | Tybn- | Esimie- | Tydn- |ESmie
tekijatN | hetN |tekijatka| hetka |tekija Md| hetMd | tekijét [het Std.

Palautteesta ymmarrysta . Sd Deviation
Saamani paatite lisés ymmérrysténi tehtévistani/ Antamallani palalteella pyrin liséméén daisteni " N 266 - 200 20 ; 610
ymmérrysta heidan tehtavistan 51 | 14 | : i i 855 | 6l

Saamani paaite lisési ndkemysténi, miten hyvin suoriudun tehtévisténi/ Antamallani palautteella pyrin
lisa&maén alaisteni nakemystd, miten hyvin he suoriutuvat tehtévissén

Saamani/ antamani palaute heikensi vélejani esmieheni/ dasteni kanssa

1530 128 29 343 3,00 300 7196 513

1572 124 121 130 1,00 1,00 5% 510

Saamani/ antamani paaute olisi ollut parempaa, jos se olisi ollut tasmélisempéa - a 10 231 200 200 1001 -

Olin tyytyvéinen saamaani/ antamaani palautteeseen
1551 1 319 29 300 300 847 529

Pidin saamani palautetta epéreiluna, epéoikeudenmukaisenal Palautteen antamisessa kykenin olemaan
reilu ja oikeudenmukainen

Saamani/ antamani palaute alttaa minual aaiseni tekemaén tyoni/ tyonsd paremmin

1565 115 120 317 1,00 300 580 534

1307 B 285 3,06 3,00 300 897 462

Sain tehtévéssa suoriutumisestani/ annoin tehtéviss suoriutumisesta selvasti myonteisid arvioita
1529 126 329 321 300 300 751 449

Sain tehtévéssd/ annoin tehtévissa suoriutumisesta selvésti kielteigé arvioita
1557 123 118 182 1,00 2,00 525 713

Koska arviointikeskustelu on ympéri vuoden jatkuvaa, kehityskeskustelu e antanut Siihen mitéén lisad/

Kehityskeskustelut eivat annarniifin mitéén liséa 263 | 104 | 188 | 162 | 200 | 100 | 954 [ 741
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Liite 6. Tilannekohtaisesti strategiatavoitteiden ja muiden
kehityskeskusteluaiheiden kasittelyjarjestys.

Aiheiden késittelyn térkeysérjestys eri tilanteissa on esitetty pienimmasta

suurimpaan siten, etta yksi on tarkein ja seitseman vahiten tarkea.

Taulukko 37. Tilannekohtaisesti strategisten ja kehityskeskustelun aiheiden
késittelyjen tarkeysjarjestys tyontekijoiden (tt) ja esimiesten (em) kokemana

summalukuina esitettyna.
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Taulukko 38. Tilannekohtaisesti strategisten ja kehityskeskustelun aiheiden
késittelyjen térkeygjérjestys tyontekijoiden (tt) ja esimiesten (em) kokemana
keskiarvolukuina esitettyné.
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Liite 7 Tyontekijoiden ja esimiesten vastausesimerkkeja keskustelun sisaltoa

taydentavista kuvauksista.

Tyontekijoiden vastauksista on ryhmitelty esimerkkejd, jotka kéasittelevét

keskustelun sisalt6a taydentavia teemoja. Niita olivat aiempien kysymysten siséllét,

muistinvaraiset asiat, molemmin puolista tutusuminen ja rupattelu, uudet asiat ja

tulevaisuus, tyosuhde ja palkkaus sek& tydolosuhteista tyopaikkakiusaaminen,

viihtyminen ja tyGpaikan vaihtotilanne.
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"Aika pitkélti ndmé asiat oli keskustelussa."

"Ei palaudu endd mieleeni."
"Tutustumista puolin jatoisin.”
"Miten menee noin muuten.”

"P&dosin esimies arvosteli minun muita kuin tyohon liittyvia tekemisia.
Aivan torkesa kaytosta."

" Tulevaa r-rakennusta ja tyohon liittyvia uusia tulevia toimintamalleja.”
" Tulevaisuuteen liittyvia asioita, tehtavakenttéani, vastuualueitani.”

" Visioita tyGtehtavien kehittamiseksi, lapsipotilaiden kuntoutukseen liittyvia
tulevaisuuden haasteita.”

"Aikaisempia tyotehtavia ja vapaa-ajan harrastukset ja yleista kivaa
keskustelua. Palkkauksesta."

" Tulevista avoimistatoimista, niiden téyttamisestd ja hakumenettelysta
Aiemman tyopaikan kokemuksista, tyonohjauksesta."

"Tyonakymét, oma sitoutuneisuus tyohon, paivystysvelvoitteen médrasta ja
lisdtoiga"”

"Péatkatoista, epdvarmastatyotilanteestajne ...”

"Tyopaikalla viihtymistg, tydilmapiirid, omahoitajuus.”

"Keskustelimme paljon ja hyvin yksityiskohtaisesti tyopaikkakiusaamisesta.
(Olen aloittanut osastolla n.2kk sitten ja olen kokenut joutuneeni muutamien
sairaanhoitajien 'kohteeksi')."



"Olen tullut pari kuukautta aiemmin téhan tyoyksikkdon, vieraaseen
organisaatioon. Kévimme |&pi alkutilannetta, tydpaikan vaihtoon liittyvia
asioita."
Esmiesten kuvaamia teemoja olivat johtamigarjestelmd vastuut ja
kehityskeskustelun hyddyllisyys, sen lisdksi, mité tyontekijoiden kuvauksissa oli.
Uusiin asioihin ryhmiteltiin muutoksiin liittyva keskustelu, joka esimiesten roolissa
ndyttda olevan vakioaihe. Alla on esimerkki:
"Muutokseen liittyvia suunnitelmia jaihmisten mukaan ssamista ja

Mmuutosprosessien kestamista."
"Uutta tehtavaa, kun toiminnot Pikonlinnasta siirtyvét Keskussairaalaan."
Tyo6olosuhteista keskusteltiin seuraavasti:

"Varahenkil6iden kyseessa ollessa paljon eri tydyhteisdjen ohjauksen ja
suhtautumisen erilaisuudesta ja omistakin vaikeuksista joissain paikoissa."

"Y ksityisel@man muutosten vaikutuksesta tydelaméén (alaisten aloitteesta)"
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Liite 8 TyoOntekijoiden ja esimiesten vastausesimerkkeja tarkeimpina
pidetyista aiheista kehityskeskustelussa.

Esimerkkeja tyontekijoiden vastauksi sta:
"Keskustelua oman tyon onnistumisesta’.

"Omaa ammattitaitoani ja siihen liittyvia kehittamissuunnitelmia,
osallistumista ja vuorovaikutusta asiakkaan kanssa'.

"Toivottavasti toiveeni tyotehtavien monipuolistamisesta toteutuvat ja saan

suunniteltua aikaa erikoistehtaviin®.

"Esimiehen antama palaute tydssa onnistumisesta (héan motivoi).
Kehitysnakymét, tulevaisuus selvitettiin, vaikutti hyvalta motivoi”.

"Keskustelusta ei ollut juurikaan mitdan hyotya”.

"Kaikkein tarkein on se ettd muistamme keita varten taté tyota teemme siita
puhuminen on tarkeintd mita tiedan viimeks kaydyssa
kehityskeskustelussa."

"Uusien tavoitteiden asettelua ja palautteen saamista.”
"Omaan jaksamiseen liittyvig, tyoyhteisossa viihtymiseen liittyvid"
"Omat arvot, asenteet, jotka vaikuttavat tyon tekemiseen”.

"Perheen ja sen tdman hetkisen tilanteen sovittaminen tytelamaan.
V astuualueen kehittdminen".

"Tyobyhteison toimivuutta, tydilmapiiri jaihmissuhteet. Tiedon kulku
tyoyksikossa'.

"Kun olen sijainen niin @ meité kauheasti huomioon oteta’'.

"Tyobyhteison toimivuutta minusta olisi pitanyt keskustella enemman kylla
minun asioistani."

"Kokemukseni on lagjempi kuin esimiehell&, joten ndkemyksemme el
valttamétta kaikin osin tavoita toisiaan”.

"Kehityskeskustelussa kaydaan |&pi vain tarkeita asioita’".
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"Minké&laisena tyontekijé itse nékee oman tyonsa laadun. Se etté itse joutuu
puhumaan omasta toiminnastaan, saa itselle selvaks olenko oikeasti hyva

vai en."

Esimerkkej& esimiesten vastauksista:
" Omien kykyjen hyddyntamistg, tydmenetelmien hallintaa ja organisointia
niin, ettd arjen toiminta osastolla sujuu ja potilas saa hyvan hoidon.
yhteisty6taitoja ja sitoutumista velvoitteisiin.”

" Palautteen antaminen puolin jatoisin tehdysta tyosta. Tavoitteet ja
suunnitelmat eteenpéin.”

" Tyohyvinvointi, jaksaminen, ritiriitatilanteiden kasittely jaoma
koulutussuunnitelma, tyossa vaikuttaminen, tyonjako tasapuolisesti.”

" Uutena esimiehena tydyhteison toimivuus, yhteistyo asiat, henkilon
osaaminen ja kiinnostus eri tehtava alueisiin, sen kartoittaminen mita henkilo

pitéa tarkeana tyossaan.”
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Liite 9 TyoOntekijoiden ja esimiesten vastausesimerkkeja osallistumisesta
kehityskeskusteluun.

Sisdllon  analyysin ensimmaéisessa  vaiheessa  tyontekijan  osallistumista
kehityskeskusteluun kuvasivat teemat: ominaisuus, osallistumistapa, asenne ja tunne
sekd "roolittomuus’. Ne on esitetty taulukossa 39. Siséllon analyysin lopulliset
raportoidut luokat ovat esitettyna alaluvussa 5.7.4.

Taulukko 39. Tyontekijoiden osallistumista kuvaavat teemat esimerkkeineen

Tyontekijan kuvaus Teema

" Aktiivinen, ehka hiukan liian miellyttémishal uinen”. Osallistumisen ominai suus

"Innolla odotin, el@mani toinen kehityskeskustelu. Avoimin
mielin, e suuria etukétei sodotuksia'.

"Hyvin valmistautunut, osallistuva ja innostunut". Osdllistumistapa

"Editéytén lomakkeen valmiiksi. Laitan paperille asicitajoista
haluan keskustellajos on aikaa.

"Alistuva, pelokas, tuntui ettd en osaa sanoa oikein mitéan". Asenne jatunne
osallistumisessa

Haluan kéyttéa sen hyoddykseni, jottatyo sujuisi entista (positiivinen, neutraali,

paremmin”. SV
negatiivinen)

"Jannittynyt ja varautunut”.

"Ensimmainen kerta, hieman outoa ja uutta. Roolittomuus

"En oikein ole ymmartényt tarkoitusta’.

"Kehityskeskustelu tuntuu turhalta, koska selvié kannanottoja on
turha odottaa".

Esimiesten kehityskeskustelun osallistumista kuvaavat teemat olivat jossain maarin
samankaltaiset tyontekijoiden teemojen kanssa. Taulukossa 40 on esitetty esimiesten
osallistumisesta kertovat teemat. Esmiesten osallisumisen sisdllon analyysin
lopulliset raportoidut luokat ovat esitettynd alaluvussa 5.7.4.
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Taulukko 40. Esimiesten osallistumista kuvaavat teemat.

Esimiehen kuvaus Esimies

"Tehtévani on ohjata keskustelua strukturoidusti. K&ytamme Vastuullisuus
pohjana PSHP:n lomaketta ja edellistd keskustelua. Otan esille

myos yksil 68 koskevia ajankohtaisia ja tulevaisuuden asioita,

arvioin suoriutumista’.

"Kuunteleva ja tarpeel lisen aktiivinen. Pidan kehityskeskusteluja
tavattoman térkeind".

"Huolehdin, ettd kaikki tarvittavat asiat tulevat esille. Kuuntelen  Tyontekijén tukeminen
paljon, mutta olen puolestani myds aktiivinen. Pyrin aina
antamaan pal autetta, varsinkin positiivista'.

" Suhtaudun kehityskeskusteluun myonteisesti ja uskon sen
vaikutukseen johtamisen vélineend. Pyrin auttamaan alai stani
kertomaan asioita, joilla yhteistydmme paranee’.

"Koska jokaisen henkil6n kanssa keskustelu oli enssimméinen, se  Epévarmuus
véritti keskustel ua tunnustel evaan ja tutustuvaan suuntaan, mutta
kattoi mielesténi ehdottomasti kehityskeskustelun tunnusmerkit".
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