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Kiitokset

Strategiatutkimus kiehtoi ajatuksiani pitkään ennen tutkimusasetelmani

selkiintymistä. Dosentti Kaija Nojosen ansiosta ja kannustamana yhdistin

kehityskeskustelujen kehittämistarpeet ja strategian tutkimussuunnitelmaksi.

Professori Juhani Lehto piti lennokkaat suunnitelmani realistisina ja järkevissä

rajoissa. Olin onnekas ja etuoikeutettu, kun Juhani ja Kaija lupautuivat myös työni

ohjaajiksi. Yhteiset tilaisuutemme olivat suurenmoisia. Niitä luonnehtivat ohjaajien

oppineisuus, älykkyys ja innostavuus. Tulen kaipaamaan tapaamisiamme. Osoitan

lämpimät kiitokseni teille.

Arvostan suuresti dosentti Marko Elovainion ja professori Juhani Nikkilän

huomioita ja kommentteja tutkimukseni esitarkastajina. Kiitollisena totean, että

esitarkastajien kriittiset huomiot täydensivät oppimiskokemustani.

Tutkijan tärkein "kammio" on kirjasto. Kirjallisuushakujen asiantuntemuksesta

kiitän informaatikko Marita Tuhkioa. Lisäksi kiitän kirjastosihteeri Sisko Kammosta

ja Raila Meliniä monien artikkelien hankinnasta.

Tutkimusaineiston keruussa auttoivat työpaikkani osaavat sihteerit. Kaarina

Heinonen muotoili toiveitteni mukaiset kyselylomakkeet. Kiitän häntä taitavuudesta

ja avuliaisuudesta. Kyselylomakkeiden postitustalkoisiin osallistui verraton joukko:

Ritva Laaksoniemi, Pia Lepistö, Kirsi Pelvola, Pirjo Pääkkönen ja Marita Rantanen.

Kiitän lämpimästi avustanne ja arvostan tapaa, jolla annoitte tukenne tutkimuksen

tekemiselle.

Suunnittelija Anneli Putron ansiosta sain kyselylomakkeen myös sähköiseen

muotoon. Kiitän Annelia lämpimästi hänen lempeästä johdattelustaan, joka selkiytti

ajatteluani kohti analyyseja. Erityisen kiitollinen tutkimukseni analyyseista olen

biostatistikko Jarkko Penttiselle. Jarkon kärsivällisyydellä ja tuella valmistuivat

tilastolliset analyysit. Epäilen koetelleeni usein hänen kärsivällisyyttään

epävarmuudellani.

Olen äärettömän kiitollinen Terveystieteen laitoksen lehtori Heini Huhtalalle,

yliassistentti Anne Konulle ja laboraattori Raili Salmelinille. Railin kommentit ja
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huomiot olivat tavattoman tärkeitä tutkimusaineiston keruussa. Heinin

hienovaraisesti ohjasi taulukoiden sekä analyysien esittämiseen. Annen

korvaamaton apu auttoi viimeistelemään tilastollisten analyysien esittämisen.

Tutkimukseni kielen tarkastuksesta kiitän filosofian kandidaatti Heli

Mäntyrantaa. Hänen asiantuntemuksella sain viimeisteltyä ilmaisun täsmällisyyttä.

Olen ikuisesti kiitollinen projektikoordinaattori Mirja Mäntylälle kirjan painoasuun

saattamisesta. Arvostan suuresti sitä, että hän otti tehtävän hoitaakseen. Lisäksi

kiitän toimistosihteeri Elina Rantaa siitä, että hän on tukenut tutkimusprosessiani

pitämällä asiat järjestyksessä ja selkeinä työssämme. Se on helpottanut

selviytymistäni.

Haluan erityisesti kiittää seurantaryhmääni, toimialuejohtaja Erkki Kujansuuta,

hallintoylihoitaja Pirjo Aaltoa ja sairaanhoitopiirin johtaja Rauno Ihalaista. Erkki

pohdinnoillaan haastoi ajatteluani strategian johtamisesta. Pirjo tuki tutkijana kasvua

ja kehittymistä eri vaiheissa ja jakoi omat tutkimuskokemuksensa. Raunoa kiitän,

että hän esimiehen määrätietoisuudella piti tavoitteeni kirkkaana ja päämääräni

esillä. Arvostan kovasti seurantaryhmäni tukea.

Kiitän kaikkia työkavereita, jotka tämän tutkimusmatkan varrella osoittivat tukea

ja mielenkiintoa pienillä eleillä, kysymyksillä ja pohdiskeluilla. Huomaavaisuutenne

on ollut tärkeää.

Tutkimustani varten sain apurahaa Pirkanmaan sairaanhoitopiiriltä, Tehy ry:ltä ja

Työsuojelurahastolta. Väitöskirjan painatukseen sain tukea Terveys ja talous ry:ltä.

Kiitän saamastani tuesta.

Tärkeimmän kiitoksen osoitan perheelleni, miehelleni Pertille, tyttärilleni Iidalle

ja Suville sekä vanhemmilleni Tuula ja Taisto Tuomistolle. Kiitos kuuluu myös

Suvin perheelle, Mikalle ja lapsille Viiville, Nooalle ja Noelille. Teidän kaikkien

ymmärrys ja kärsivällisyys ovat olleet ainutlaatuista. Luonteelleni ominaisesti

uppouduin tutkimustyöhöni ja olin huonosti "tavoitettavissa". Tiedän, että se vaati

perheeltäni paljon. Olette kaikki rakkaita. Omistan työni tyttärilleni Iidalle ja

Suville: "Vivere est cogitare."

Tampereella 20.1.2011

Raija Ruoranen
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Tiivistelmä

Tutkimukseni tarkoituksena oli selvittää, miten sairaanhoitopiirin strategian teemat

välittyvät kehityskeskustelujen kautta työntekijöille ja onko

kehityskeskustelujärjestelmä niin kehittynyt, että strategian välittäminen on

mahdollista. Lisäksi tutkin, millaisena johtamisen orientaatio koetaan

kehityskeskusteluissa. Tutkimuksellani pyrin lisäämään ymmärrystä

kehityskeskusteluista ja erityisesti niiden suhteesta organisaation strategiaan ja

johtamiseen.

Tutkimukseni viitekehyksenä ovat käsitykset ja tutkimukset strategian

johtamisesta, johtamisen näkökulmista katsottuna erityisesti henkilöstön

johtamisesta ja kehityskeskusteluista. Strategian välittymistä kehityskeskusteluun

selvitettiin BSC:n mukaisilla tavoiteklustereilla, jotka konkretisoitiin tutkimukseni

kohdeorganisaation strategian mukaisiksi.

Tutkimusaineisto kerättiin kyselytutkimuksena kohdeorganisaation esimiehiltä ja

työntekijöiltä. Esimiehet saattoivat osallistua tutkimukseen molemmista rooleista.

Kyselylomake sisälsi strukturoituja monivalintakysymyksiä ja avokysymyksiä.

Lomake testattiin ennen aineiston keräämistä.

Tutkimusaineisto on analysoitu tilastollisia menetelmiä ja kvalitatiivista sisällön

analyysimenetelmää käyttäen. Käytössä olivat frekvenssijakaumat, mediaani,

keskiarvo ja keskihajonta. Faktorianalyysilla selvitettiin kehityskeskustelun

sisällössä painottuvia asiakokonaisuuksia sekä johtamisorientaation suuntaa.

Avokysymysten vastauksia analysoitiin sisällön analyysimenetelmällä ja siltä osin

kuin ne täydensivät monivalintakysymysten vastauksien analyysin tuloksia.

Tutkimuksen ulkoista validiteettia ei voi pitää erityisen vahvana, koska

kyselylomake laadittiin suurimmaksi osaksi tutkimusasetelmaa varten.

Tarkoituksena oli eksploratiivisesti, ensisijaisesti kuvailevasti muodostaa tarkempi

käsitys kehityskeskustelutilanteesta.

Tutkimus osoittaa kehityskeskustelujen vakiintuneen, vaikka niiden asema

henkilöstön johtamiskäytäntönä vaihtelee ammattiryhmien ja jossain määrin eri
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palvelualueiden välillä. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa strategian teemat

kehityskeskustelussa jäsentyvät osin toisin kuin BSC:ssä käytetty ryhmittely.

Kehityskeskustelun keskiössä ovat henkilöstöön liittyvät aiheet.

Kehityskeskustelujen sisältöä luonnehtii keskustelu tehtävästä, siinä suoriutumisesta

ja työyhteisöstä. Kehityskeskustelujen sisältö vaihtelee ammattiryhmittäin.

Strategian tavoitteiden käsittelyn ensisijainen foorumi on työyksikön kokous.

Kehityskeskustelu on ensisijainen foorumi, kun käsitellään henkilöstönäkökulman

mukaisia strategian tavoitteita ja työyksikön sisäistä toimintaa. Työntekijöille

kahvihuonekeskustelut ovat strategian tavoitteiden käsittelyssä osittain

ensisijaisempia kuin kehityskeskustelut. Yleisellä tasolla kehityskeskustelut

onnistuvat strategian välittämisessä. Molemmat keskustelijat pitävät keskustelun

laatua yleisesti hyvänä. Puutteita koetaan, kun pitäisi ratkoa työhön liittyviä

henkilökohtaisia  asioita  tai  työongelmia  tai  antaa  palautetta  pyytämättä.  Myös

palautteen vaikutus ja merkitys työssä suoriutumisen kannalta ovat

kehityskeskustelussa osin selkiintymättömiä. Keskustelijoiden suhdetta ja heidän

asemaansa keskustelun osapuolena kuvataan useimmiten tasavertaisuutena. Muita

koettuja suhteen ominaisuuksia ovat läheisyys, jännitteisyys, passiivisuus ja

turhautuneisuus. Tasavertaisuuden lisäksi keskusteluun osallistuminen koetaan joko

aktiivisuutena, kiinnostuneisuutena, passiivisuutena tai turhautuneisuutena.

Työntekijät pitävät keskustelussa tärkeimpinä aiheina työssä onnistumista sekä

tehtävään liittyvien odotusten ja työnteon edellytysten käsittelyä. Esimiehet pitävät

tärkeimpinä aiheina yksikön perustehtävää, kehittämistä, tavoitteita, palautetta,

työhyvinvointia ja työyhteisön sisäisiä asioita. Kehityskeskusteluiden

johtamisorientaationa koetaan voimakkaimmin kaksi keskenään vastakkaista

suuntaa, henkilöstölähtöisyys ja organisaatiolähtöisyys. Esimiehet kokevat

ohjaavansa työntekijöitä kohti henkilöstölähtöisyyttä. Työntekijät kokevat eniten

organisaatiolähtöistä ohjausta. Muutoin työntekijöiden ja esimiesten kokemus

kehityskeskusteluista on samansuuntainen ja melko yhteneväinen.

Ammattiryhmittäin tarkasteltuna hoitohenkilöstö näyttää käsittelevän aiheita

laajemmin ja monipuolisemmin kuin lääkärihenkilöstö.
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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. I 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

questions 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
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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 strategic 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 general 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 erilaisia ennusteita ja näkemyksiä.

Keskusteluja käydään erityisesti väestömuutoksiin, sairastavuuteen, palveluiden

saatavuuteen, kustannuksiin ja rahoitukseen, hoitomenetelmiin sekä

terveydenhuollon henkilöstöön liittyvistä tulevaisuushaasteista. Vastauksia

haasteisiin etsitään sekä kansainvälisellä, kansallisella tai organisaatiotasolla

(makrotaso) että myös yksittäisten työntekijöiden arjessa (mikrotaso). Näyttää siltä,

että keskeiseksi aiheeksi terveydenhuollossa on tullut suhtautuminen tulevaisuuteen.

Myös tämä tutkimus liittyy terveydenhuollon tulevaisuuden kohtaamiseen,

organisaatiostrategioiden ja kehityskeskustelujen näkökulmasta.

Tutkimuksen taustalla ovat omakohtaiset kokemukset strategiaprosesseista ja

sairaanhoidon eri organisaatiotasoilla tapahtuvasta johtamisesta. Tutkimuksen

näkökulmasta muodostui erityisen mielenkiintoiseksi kysymykseksi se, miten

strategioita yritetään toteuttaa ja muuttaa mikrotason arjessa eläviksi. Omassa

toimintaympäristössäni siihen liittyi läheisesti strategisen ohjauksen välineen

tasapainotetun mittariston (Balanced Scorecard, myöhemmin BSC) käyttöönotto.

Pidin sitä uudistavana tapana viedä tärkeinä pidettyjä asioita eteenpäin. Koin

mittariston käyttöönoton laajentaneen ja monipuolistaneen strategisiksi

määriteltyjen asioiden ja niitä koskevien näkökulmien kirjoa. Tästä seurasi muun

muassa tarve kehittää kehityskeskustelujen sisältöä ja laatua. Kehityskeskustelujen

kehittäminen tuli yhdeksi tehtäväkseni.

Vähitellen pohdintani päätyivät siihen, että strategia ja kehityskeskustelut

yhdistyivät yhdeksi tutkimusaiheeksi. Käänteentekevänä pidän vaikutteita, jotka

saivat pohtimaan strategian ja työntekijän välistä yhteyttä. Ajatuksiini vaikutti

näkemys, jonka mukaan työntekijät pitäisi saada strategiaprosessiin toimijoiksi

(esimerkiksi Bryson & Crosby 1995). Näkemys korostaa strategian toteuttamista

vuorovaikutuksen ja esimerkiksi tavoitekeskustelujen kautta. Toinen

tutkimusasetelmaan vaikuttanut ajatukseni koski politiikkaohjelmia. Minulle syntyi

käsitys, että politiikkaohjelmat ovat yleensä "annettuja" sen sijaan, että ne
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muotoutuisivat ihmisten välisissä vuorovaikutustilanteissa. Ajattelin, että samalla

tavalla kehityskeskustelun lähtökohtana ei ole strategian sisällön muotoilu, vaan

strategian toteutus. Tämä johti kohdentamaan tutkimusasetelman organisaation

strategian ja kehityskeskustelun väliseen yhteyteen. Tällaiset virkatyön kautta tulleet

tehtävät ja suhteellisen kaukaa empiirisestä tutkimuskohteestani tulleet oivallukset

ohjasivat tämän tutkimuksen tehtävän ja asetelman muodostumista.

Skenaarioilla on jäsennetty terveydenhuollon tulevaisuutta koskevia ongelmia

(Ryynänen & Kinnunen & Myllykangas & Lammintakanen & Kuusi 2004). Monet

pitävät niitä maailmanlaajuisesti samankaltaisina. Yhteistä niille on esimerkiksi

terveyspalveluiden epätasainen saatavuus ja laatu, kustannusten kasvu ja

tehokkuuden puute. Keskeisenä ratkaisun avaimena pidetään terveydenhuollon

henkilöstöä. (Kabene & Orchard & Howard & Soriano & Leduc 2006.)

Strategioiden avulla pyritään linjaamaan, mitä pitää tehdä ja kuinka nopeasti.

Yhtenä keskeisenä haasteena on ratkaista organisaation tasolla, miten työntekijät

osallistuvat organisaationsa olemassaoloa ja päämääriä koskeviin keskusteluihin.

Kehityskeskustelut on nähty yhtenä vastauksena tähän miten-kysymykseen.

Strategisen johtamisen tarpeellisuudesta organisaatioiden johtamisessa on

erilaisia näkemyksiä, joiden oletan vaikuttavan johtamisen sisältöön (esimerkiksi

Aaltonen 2007, Lumijärvi & Virta & Kujanpää 2001). Porter ja Teisberg (2006)

pitävät välttämättömänä terveydenhuollon strategista johtamista, jotta

organisaatiolla olisi selvyys toimintaa ohjaavasta suunnasta. Terveydenhuollon

johtamista on myös moitittu liikkeenjohdollisen ajattelutavan puuttumisesta (Reyna

& Sims 1995, Jones 1988). Toisaalta kritiikkiä on esitetty liike-elämästä tulevien

järjestelmien ja johtamisen mallien siirtämisestä sellaisenaan julkiseen

terveydenhuoltoon (Vuori 2007, Uusitalo & Laakso 2005, Ryynänen & al. 2004,

Virtanen & Vahtera & Kivimäki 2002b). Strategioista on tullut kuntakonsernien

keskeinen johtamisväline (Meklin & Martikainen 2003). Vain vähän on kuitenkin

tutkittu, miten strategiat ohjaavat yksittäisen sairaanhoitajan ja lääkärin päivittäisiä

toimia ja hoitotilanteita ja vaikuttavat niihin.

Terveydenhuollon johtajien koulutusta on pidetty puutteellisena ja toisaalta on

havaittu, että johtamiseen liittyvät asenteet ovat ylläpitäneet jännitteitä (Kinnunen &

Vuori 2007, Ryynänen & al. 2004, Porter & Johnson & Upshaw & Orton & Deal &

Umble 2002). Henkilöstön johtamisen uudistustarpeet on nostettu esille arvioitaessa

terveydenhuollon onnistumisen edellytyksiä. Monien mielestä julkisen sektorin
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henkilöstövoimavarojen johtamista ja käytäntöjä koskevat muutokset eivät ole

tapahtuneet toivotulla nopeudella (Sädevirta 2002). Kehityskeskustelut on usein

mainittu yhtenä keskeisenä henkilöstön johtamisen menetelmänä (Gómez-Mejía &

Balkin & Cardy 2001, Ullrich 1992 ). Organisaatioiden odotetaan tukeutuvan

kehityskeskusteluihin henkilöstön johtamisessa. Uskotaan, että niissä toteutuu

keskeinen esimiesten ja työntekijöiden välinen vuorovaikutus. (Valpola 2000, Juuti

1998.)

Tutkimuksen viitekehyksen muodostan strategiaa ja kehityskeskusteluja

koskevan tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Johtamisen tarkastelussa lähden

strategiasta ja siirryn kohti kehityskeskusteluja. Niiden väliin sijoittuu erilaisia

johtamista koskevia käsityksiä, jotka osaltaan jäsentävät eri tavoin strategian ja

kehityskeskustelujen välistä yhteyttä. Tarkoituksena on selvittää, välittyykö strategia

kehityskeskustelujen kautta työntekijöille. Lisäksi haluan selvittää, millaisena

johtamisen orientaatio koetaan kehityskeskusteluissa ja onko kokemus keskustelun

laadusta ja onnistumisesta sellainen, että voidaan olettaa sen mahdollistavan

strategian edistämisen keskustelun kautta.

Kirjallisuuskatsauksessa tarkastelen tutkimukseni kannalta keskeisiä käsitteitä ja

niiden välisiä teoreettisia yhteyksiä. Tarkasteluni kohteena ovat strategian määrittely

ja strateginen johtaminen, eräät käsitykset johtamisesta ja kehityskeskustelut.

Johtamisen tarkastelussa käsittelen sen perusulottuvuuksia, käsityksiä

managerialismista, henkilöstön johtamista, työyhteisössä esiintyvää vuorovaikutusta

ja johtamistilanteissa käytettyjä tyylejä. Kehityskeskusteluita koskevan katsauksen

laadin kehityskeskustelumääritelmistä, keskusteluprosessista, keskustelun sisällöstä,

palautteesta, suorituksen arvioinnista ja keskustelun laadusta. Keskeisten käsitteiden

tarkastelun yhteydessä esitän aihetta koskevan tutkimuskatsauksen ja lopuksi

yhteenvedon oman tutkimukseni kannalta keskeisestä kirjallisuudesta.

Kirjallisuuskatsauksen jälkeen esittelen tutkimusasetelman sekä tutkimuksen

menetelmät ja aineiston. Tutkimustulokset esitän tutkimuskysymyksittäin

jäsennettynä. Lopuksi esitän tekemäni johtopäätökset sekä pohdin tutkimuksen

luotettavuutta ja tuloksia käytännön toteutuksen ja jatkotutkimusaiheiden kannalta.
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2. Tutkimuksen teoreettinen tausta

Tutkimuksen keskeiset käsitteet ovat strategia, johtaminen ja kehityskeskustelu.

Erittelen tässä pääluvussa niitä koskevaa kirjallisuutta luodakseni käsitteellis-

teoreettista pohjaa tutkimukselleni ja etsiäkseni tutkimustehtäväni kannalta

relevantteja aiemman empiirisen tutkimuksen tuloksia. Strategiakirjallisuudesta

tarkastelen erityisesti strategian määrittelyä ja tarkoitusta sekä strategista johtamista.

Johtamiskirjallisuuden annin olen jäsentänyt johtamisen määrittelynä,

ulottuvuuksina sekä oppeina (vertaa Juuti 1996). Johtamisen näkökulmina tulevat

esiin myös niin kutsuttuun managerialismiin liittyvät johtamisopit, henkilöstön

johtamiseen kohdistuvan tutkimuksen anti ja työyhteisö erityisesti mikrotason

johtamisen ympäristönä. Kehityskeskustelua tarkastelen prosessina, sisältönä ja

ominaisuuksina. Kuvassa 1 on eritelty tutkimuksen teoreettiset ulottuvuudet.
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Kuva 1. Tutkimuksen käsitteellis-teoreettiset ulottuvuudet.

Kirjallisuuskatsauksen teko on johtanut varsin monitieteisen, muun muassa hallinto-

ja johtamistieteiden, psykologian, kasvatustieteiden sekä terveys- ja hoitotieteiden

lähdekirjallisuuden äärelle. Strategiatutkimuksia koskeva katsaus on fokusoitu

strategioiden toteutusta ja siihen kytkeytyvää henkilöstön johtamista, ensisijaisesti

julkisia organisaatioita ja/tai terveydenhuoltoa koskevaan kirjallisuuteen.

Johtamistutkimuskatsaus on tarkennettu henkilöstön johtamiseen ja erityisesti

vuorovaikutusta koskeviin aiheisiin. Tämän alan kirjallisuudelle tyypillisellä tavalla

merkittävä osa teksteistä nojautuu konsultoinneissa ja yksittäisissä organisaatioissa

hankittuun kokemukseen ja yleiskatsauksellisuuteen pikemminkin kuin

systemaattiseen empiiriseen tutkimukseen. Koska strategian välittämistä ja

kehityskeskusteluita ei ole tutkittu aiemmin yksityiskohtaisesti, olen

kirjallisuuskatsauksessa joutunut tukeutumaan yleisempään tarkastelutasoon.

Strategia- ja kehityskeskustelututkimuksen kirjallisuushaussa on käytetty

Tampereen yliopistossa käytössä olevia Ovid-Journals-, Arto-, Cinahl-, Linda- ja

   STRATEGIA

KEHITYSKESKUSTELUT

              JOHTAMINEN

Johtamisen
ulottuvuudet

Managerialismi

Henkilöstön
johtaminen

Työyhteisö
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Medline-tietokantoja ennen vuotta 2004. Vuosilta 2005–2007 on tehty

tarkistushaku.

2.1 Strategia

Strategia terminä ja johtamisen välineenä on lainattu sotilaallisesta toiminnasta

(esimerkiksi Clausewitz 1980). Strategian määrittelyyn ja malleihin liittyy suuri

määrä näkemyksiä ja koulukuntia (Hannus 2004, Näsi & Aunola 2004, Lumijärvi &

Virta & Kujanpää 2003, Mintzberg 2003, Kaplan & Norton 2002, Lumijärvi & al.

2001, Määttä & Ojala 1999). Yhteistä useimmille on suuntautuminen tulevaisuuteen

erilaisilla menetelmillä tai malleilla, joilla pyritään ohjaamaan organisaation

linjauksia ja toimintaa koskevia valintoja. Strategiaa voi luonnehtia toimintatavaksi

tai suunnitelmaksi, joka yhdistää organisaation päätavoitteet, politiikat ja

toimintaohjelmat yhtenäiseksi kokonaisuudeksi. Sen katsotaan auttavan

organisaation resurssien johtamisessa ja allokoimisessa valitun tulevaisuuden

suunnan mukaisesti. (Quinn 2003.) Vaihtoehtoisina näkemyksinä voidaan valita

strategia suunnitelmana tai strategian näkeminen toiminta- ja käyttäytymismallina

(Määttä & Ojala 1999). Strategia voi olla julkikirjoitettu tai ainoastaan ajattelutapa,

joka koskee koko organisaatiota tai sen osia, henkilöryhmiä tai yksilöitä.

Strategian laadintaprosessissa on kuvattu seuraavat vaiheet: vision, mission ja

arvojen määrittely, toimintaympäristön analysointi, päämäärän ja tavoitteiden

asettelu sekä niihin liittyvien strategioiden (toimintaperiaatteiden ja linjausten)

valinta (Näsi & Aunola 2004, Lumijärvi & al. 2003). Strategiaprosessiin ja

varsinaisen strategian laadintaan sisällytetään toimintaympäristön analyysi ja sen

muodostaman kontekstin huomioon ottaminen valintoja tehtäessä (Hannus 2004,

Näsi & Aunola 2004, Bryson & Crosby 1995). Julkisella sektorilla on usein havaittu

puutteita toimintaympäristön analyysissa tai kansallisten ohjelmien huomioon

ottamisessa (Ryttyläinen & Liimatainen & Blek & Heikkilä & Paunonen &

Miettinen 2004, Ginter & Duncan & Capper 1991).

Strategian sisällöissä on usein tapana määrittää organisaation keskeiset

aikomukset ja toiminnot sekä toimintaa koskevat politiikkalausumat (Quinn 2003).

Strategian visio on määritelty lausumaksi, joka antaa työntekijälle päivittäin

suunnan ja merkityksen (Lumijärvi & al. 2001). Kotter (1996) linjaa vision
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tehtäväksi kannustaa ihmisiä toimintaan. Missiota strategisena lausumana käytetään

kuvaamaan organisaation olemassaolon oikeutusta (Bryson 1995). Määtän ja Ojalan

(1999) mukaan vision tulisi ilmentää myös organisaatiossa vallitsevaa johtamiseen

liittyvää ihmiskäsitystä ja arvoja. Organisaatioissa määriteltyjen arvojen

merkityksen kerrotaan tulevan esille käytännön toiminnassa. Arvojen oletetaan

kytkeytyvän organisaation tarkoitukseen ja tavoitteisiin ja sitä kautta kunkin

työntekijän tavoitteisiin. (Mäki & Sorri 1999, Peters ja Waterman 1983.)

Organisaatiot hyödyntävät strategian toteuttamisessa myös erillisiä

henkilöstöstrategioita (Lumijärvi 2006, Sädevirta 2002, Lam & Schaubroeck 1998,

Ullrich 1992, Huczynski & Buchanan 2001). Lisäksi muille tärkeinä pidetyille

aihealueille voidaan laatia erillisiä strategioita.

2.1.1 Johtaminen ja strategia

Näsi ja Aunola (2004) pelkistävät strategisen johtamisen strategian laadinta- ja

toteutusprosessiksi. Strategisen johtamisen tarve on yhteydessä siihen, mikä suhde

organisaation johdolla on tulevaisuuteen. Jos lähtökohdaksi otetaan tulevaisuuden

tekeminen, se tarkoittaa perehtymistä strategiaprosesseihin ja niiden johtamiseen

(Näsi & Aunola 2004, Määttä & Ojala 1999). Ropo ja muut (2005) jakavat

strategisen johtamisen kahteen peruslähestymistapaan: klassiseen suunnittelumalliin

ja prosessuaalisiin menetelmiin. Klassinen suunnittelumalli perustuu ylimmän

johdon ja asiantuntijoiden näkemykseen tulevaisuudesta. Prosessuaalinen

menettelytapa korostaa sitä, että kukin yksilö ja kaikki organisaatiotasot ovat

mukana tuottamassa tietoa osallistumisen ja toteutuneiden strategioiden kautta.

Strategisen johtamisen ajatuksen kehitys näkyy myös siitä käytetyissä nimityksissä

pitkän tähtäyksen suunnittelu, strateginen suunnittelu, strateginen johtaminen sekä

strateginen ajattelu ja käyttäytyminen (Kamensky 2002).

Terveydenhuollossa strategisen johtamisen tarvetta on perusteltu muun muassa

sillä, että taloudelliset ja poliittiset suuntaukset, kansalliset terveydenhuollon trendit

ja paikalliset olosuhteet luovat kullekin organisaatiolle erityiset strategiavalintojen

mahdollisuudet (Porter & Teisberg 2006, Jones 1988). Suomen terveydenhuollossa

strategiaohjauksen edellytyksiä on pidetty hyvinä, koska käytössä on paljon tietoa

väestön sairastavuudesta ja palveluiden arvioinnista (Tuomola 2004). Määttä ja
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Ojala (1999) ovat esittäneet, että ennakoiva ja aktiivinen ote julkisen sektorin

johtamisessa luo strategista liikkumavaraa, jota eivät merkittävässä määrin rajoita

tai estä esimerkiksi informaatio-ohjaus ja normit. Strategioiden toteutuksen

onnistumisessa on pidetty ratkaisevana henkilöstövoimavarojen johtamista (Human

Resource Management, HRM) (Helsilä 2006, Gómez-Mejía & al.2001). Taustalla

ovat tutkimushavainnot organisaatioiden tuottavuuden yhteydestä

henkilöstövoimavarojen johtamiseen (esimerkiksi Nakari 1988).

Henkilöstövoimavarojen johtamisen yhteydessä käytetään myös käsitettä strateginen

henkilöstövoimavarojen johtaminen (Sädevirta 2004). Henkilöstövoimavarojen

johtamiseen sisällytetään esimerkiksi henkilöstönhankinta, osaamisen johtaminen,

työhyvinvoinnin kehittäminen, palkitseminen (suorituksen johtaminen),

henkilöstöarvioinnit ja kehityskeskustelut (Kaistila 2005). Ullrich (1992) kehottaa

valitsemaan ensisijaisia HR-käytäntöjä (Human Resources, HR), joita ovat

esimerkiksi koulutus, kommunikointi ja suorituksen arviointi (myös Helsilä 2006,

Gómez-Mejía & al.2001, Howes & Foley 1993). Hän kehottaa myös arvioimaan

HR-käytäntöjä suhteessa niiden kykyyn toteuttaa strategiaa.

Strategiakirjallisuudessa korostetaan sellaisen johtamisjärjestelmän luomista, että

se tukee strategianäkemystä (Quinn 2003, Kaplan & Norton 2002). Kirjallisuudessa

esitetään myös, että organisaation virallisen ja muodollisen rakenteen pitäisi

heijastaa strategiaa ja siihen sisältyviä aikomuksia (Quinn 2003, Braitwhaite 1993).

Nonaka ja Takeuchi (1995) pitävät keskijohdon roolia oleellisena tiedon

tuottamisessa. Sen katsotaan sijoittuvan organisaatiossa niin, että sillä on

mahdollisuus välittää ja tulkita tietoa strategiaa määrittävän ylimmän johdon ja

työntekijöiden suuntaan.

Strategia toiminnaksi

Mantere ja Sillince (2007) määrittävät strategian toteutuksen organisaation

strategisiksi aikomuksiksi. Strategian toteutukseen he liittävät retoriikan, jolla

luodaan tarkoitus ja yhtenäisyys, korostetaan asiayhteyttä ja aikaansaadaan muutos.

Tavoiteltavina ominaisuuksina mainitaan usein yhteinen kieli ja käsitys strategian

sisällön merkityksestä sekä yhtenäisesti valitut linjaukset ja kehittämistarpeet.

Sitoutumisen avaimena korostetaan sitä, että strategian valmistelussa ja
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toteutumisen arvioinnissa vallitsee hyvä vuorovaikutus. (Lumijärvi & al. 2003,

Määttä & Ojala 1999, Bryson & Crosby 1995.)

Brysonin (1995) mielestä strategia kuvaa henkilöstölle ne odotukset, joita

henkilöstön tulee omassa roolissaan toteuttaa. Collins ja Porras (1996, 73) pitävät

tärkeänä, että tulevaisuus konkreettisena ja toisaalta näkymättömänä muutetaan

vuorovaikutuksen kautta kuvaksi, jotta työntekijät voivat kuvitella sen mielessään.

Kotter (1996, 88, 99) tarkastelee strategian jalkauttamista muutoksen johtamisen

näkökulmasta. Hän pitää muutoksen johtamisessa tärkeänä muun muassa

henkilöstön valmentamista tarvittaviin muutoksiin sekä tehtäviin ja henkilöstöä

valtuuttavaa johtamista.

Strategiaohjelmien toteuttamisen ohjaamiseen ja arviointiin käytetään muun

muassa tasapainotettua mittaristoa (BSC). Suomenkielisessä ja suomennetussa

kirjallisuudessa tasapainotetusta mittaristosta käytetään samassa merkityksessä

myös termejä tuloskortti, menestystekijämittaristo (Olve & Roy & Wetter 1998) tai

suorituskortti (Valpola 2000). Koska tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa

strategian laadinnassa, johtamisessa ja arvioinnissa on sovellettu BSC-mallia,

erittelen sitä seuraavassa hieman tarkemmin.

Tasapainotettu mittaristo kuvataan viitekehykseksi, jossa vision ja strategian

toteutumista seurataan tavoitteilla ja mittareilla (Näsi & Aunola 2004, Kaplan &

Norton 2002, Valpola 2000, Määttä & Ojala 1999). Sitä pidetään strategisten

kehittämistarpeiden rajaamisen ja toiminnan ohjauksen välineenä (Van Mullem &

Burke  &  Dohmeyer  &  Farrell  &  Harvey  &  John  &  Kraly  &  Rowley  &  Sebern  &

Twite & Zapp 1999, Olve & al. 1998). BSC-mallin ensimmäisinä esittäneet Kaplan

ja Norton (1992, 2002) määrittelevät sen strategian johtamisjärjestelmäksi, jossa

strategiaa voidaan tarkastella neljästä eri näkökulmasta: talouden, asiakkaan,

sisäisten liiketoimintaprosessien sekä oppimisen ja kasvun näkökulmasta. He pitävät

mittaristoa mallina, jonka avulla strategia voidaan kuvata ja siitä viestittää. (Kaplan

& Norton 2002, myös Määttä & Ojala 1999). Useat kirjoittajat eivät katso

mittariston itsessään olevan johtamismalli tai -järjestelmä, vaan pikemminkin

johtamisen apuväline (Lumijärvi & al. 2001, Määttä & Ojala 1999, Olve & al.

1998).

Tasapainotettua mittaristoa on kuvattu myös strategisen arvioinnin kehykseksi,

joka pyrkii jäsentämään ja laajentamaan toiminnan arviointia erityisesti laatua ja

inhimillistä pääomaa kuvaavilla mittareilla perinteisten taloudellisten mittareiden
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lisäksi (Lumijärvi & al. 2001, Määttä & Ojala 1999, Olve & al. 1998). Siten mallin

soveltamisessa painotetaan henkilöstön osaamista, innovatiivisuutta ja oppimista. Se

yhdistetään taloudellisuuden, asiakaspalvelun ja tehokkuuden edistämiseen pitkällä

aikavälillä. (Amaratunga & Halgh & Sarshar & Baldry 2002, Lumijärvi & al. 2001,

Määttä & Ojala 1999.) Mikäli strategista johtamista toteutetaan tasapainotetun

mittariston näkökulmasta, sen nähdään yleensä tarkoittavan työyksikkötasolle

konkretisoituja tavoitteita. Ainakin teoriassa BSC:n tarkoitus on pyrkiä eri

näkökulmien välisten yhteyksien ja tasapainon korostamiseen (Kaplan & Norton

2002).

Strategista suoritusta kuvaavia mittareita on myös kritisoitu. Organisaatio saattaa

julistaa ja viestittää asiakaslähtöisyyttään, ja kuitenkin tulokset arvioidaan vain

suoritemäärinä (Plenert 2000). Asiakaslähtöisyyttä koskevaa tietoa katsotaan

tuottavan ensisijaisesti työntekijöiden, jotka ovat tekemisissä asiakkaiden kanssa

(Mäki & Sorri 1999). Ginterin ja kumppaneiden (1991) mukaan tiedon tuottamisen

tekevät mahdolliseksi terveydenhuollon ammattilaisten jokapäiväiset kontaktit

kansalaisiin. Jotta strategia onnistuisi ja mittaristo toimisi käytännössä, on

henkilöstöä syytä pitää merkittävänä tiedonlähteenä. (Ginter & al. 1991).

Strategiaan valittu sanasto ja käsitteet voivat jakaa ihmisiä eri ryhmiin: niihin,

jotka ymmärtävät tekstin sisältöä ja osaavat tulkita sitä, sekä niihin, jotka eivät sitä

ymmärrä. Strategioihin liittyvät sitoutumisongelmat kiteytyvät kahteen tekijään,

jotka ovat kieli ja se, että kaikki eivät osallistu strategiaprosessiin. (Ropo &

Eriksson & Sauer & Lehtimäki & Keso & Pietiläinen & Koivunen 2005.)

Kauppinen (2006) kuvaa samansuuntaisesti strategian ja sen toteutuksen välistä

kuilua. Hänen mukaansa kuilun saavat aikaan tiedostamattomuus, ymmärryksen

puute, sisäistämisen vaje ja sitoutumattomuus. Kaikki eivät ole selvillä

strategiavalinnoista ja niiden perusteista ja tavoitteista.

Sitoutumisen edellytyksenä pidetään sitä, että organisaation keskeiset tavoitteet

sekä toiminta- ja ajattelutavat ovat kaikkien työntekijöiden kanssa jaettavissa

(Lönnqvist 2002, Ullrich & Lake 1990). Ullrich ja Lake (1990) korostavat, että

työntekijöiden kannalta strategia-aikomusten tulkinta sisältää keskustelua siitä,

miten työ tehdään, mihin sisältyvät eettiset periaatteet, päätöksentekoprosessit ja -

tavat sekä se, miten tietoa jaetaan. Lumijärven ja muiden (2003, 141–142) mukaan

työntekijöiden sitoutuminen voi olla ammatillista tai liittyä tehtäviin tai

organisaation tavoitteisiin. Sitoutumista he kuvaavat sisäisinä toimintatapoina ja -
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kulttuurina. BSC-mallin mukaisessa ajattelussa he tarkoittavat sitoutumisella

organisaation tavoitteiden sisäistämistä ja samaistumista organisaation arvoihin.

Sitoutumista he katsovat luotavan osallistumiskäytännöillä, yhteisillä tavoitteilla ja

arvoilla sekä kommunikaatiolla. (Katso myös Lönnqvist 2002.) Tuomolan (2004)

mukaan strategian toteuttaminen voidaan jäsentää myös ohjaukseksi, joka tarkoittaa

informointia, keskusteluja, motivointia ja esimiehen läsnäoloa työntekijöiden

keskuudessa. Toteutuksesta esitetään ohjaavia kysymyksiä: mitä, missä määrin ja

miten, kuka tekee ja milloin (Tuomola 2004). Kirjallisuudessa on myös esitetty, että

osallistuminen pelkästään ei riitä. Osallistumista pidetään kaksisuuntaisena

tapahtumana, joka vaikuttaa ja muokkaa sen molempia päitä. (Ropo & al. 2005,

Baker & Beglinger & Bowles & Brandt & Brennan & Engelbaugh & Hallock &

LaHam 2000, Määttä & Ojala 1999.) Esimerkiksi Määtän ja Ojalan (1999)

havaintojen mukaan vuorovaikutuksen kaksisuuntaisuus, johon yhdistyvät strategia

ja sen toteuttamista tukevat HR-käytännöt, mahdollistaa sen, että organisaatiossa

voidaan olla yhtä mieltä erilaisista näkemyksistä ja käytäntöjä ohjaavista

toimintatavoista. Kehityskeskustelujen katsotaan olevan yksi näistä käytännöistä

(Aaltonen & 2001, 16, Määttä & Ojala 1999).

Tutkimuksia henkilöstön roolista strategian kehittämisessä ja toteutuksessa

Strategioita koskevat tutkimukset kohdistuvat usein strategiaprosessin

käynnistämiseen, strategian laadintaan ja siitä seuraaviin toimiin (Lumijärvi & al.

2003, Amaratunga & al. 2002, Aaltonen & al, 2001, Van Mullem & al. 1999,

Stonestreet & Prevost 1997, Burcham 1994, Hirtzel-Trexler 1994, Idvall & Rooke

1993, Hutchinson & Witte & Vogel 1989). Jossain määrin tutkimuksissa kuvataan

myös johtamisjärjestelmiä, rakenteita ja vastuita (Aaltonen & al, 2001, Sullivan &

Parisi 1999, Braitwhaite 1993, Lundqvist & Norris 1991, Ferris & Russ & Albanese

& Martocchio 1990). Tutkijoiden keskuudessa on suhteellisen yleinen käsitys, että

strategian toteutuksen vaikutuksista tai vaikuttavuudesta on melko vähän

tutkimustuloksia (Aaltonen 2007, Lumijärvi & al. 2003). Tutkimusten perusteella ei

tiedetä kovin paljon siitä, miten henkilöstö ymmärtää strategiset tavoitteet tai kuinka

sitoutuneita niihin ollaan (Aaltonen 2007, Kuvaas 2007, Wiili-Peltola 2005, Smith

& Mahon & Piland 1993).



24

Ferris ja muut (1990, 223–226) tutkivat työntekijöiden ammattiyhdistykseen

järjestäytymisen, strategiasuunnitelman ja henkilöstövoimavarojen organisoinnin

yhteyttä organisaation tehokkuuteen Yhdysvalloissa 1980-luvun lopulla. He löysivät

sekä pienissä että suurissa yrityksissä positiivisen yhteyden yhtäältä ammatillisen

järjestäytymisen yleisyyden, henkilöstövoimavarojen johtamisen systemaattisuuden

ja työntekijöiden strategiaa koskevan tietoisuuden sekä toisaalta hyvän taloudellisen

tehokkuuden välillä. Kirjoittajat pohtivat, saavatko HR-käytännöt ja strategia

organisaation toimimaan tehokkaammin vai pyrkiikö tehokkaasti toimiva

organisaatio edistämään strategiaa ja HR-käytäntöjä. (Ferris & al 1990, 223–226.)

Lumijärvi ja muut (2003) tutkivat strategisen arvioinnin kehittämistä BSC-

mittariston avulla poliisitoimessa. Strategioiden ja tavoitteiden asettamisen ja niitä

koskevien valintojen tekemisen nähtiin olevan tärkeitä henkilöstön sitoutumiselle

sekä parantavan vuoropuhelua ja sen edellytyksiä. Keskeistä oli yhteinen visio,

jonka arvellaan edellyttävän osallistumista, yhteistä hyväksyntää ja sitoutumista.

Strategiahankkeessa sitouttamisen välineenä käytettiin koulutuspäiviä ja

kehityskeskusteluita. (Lumijärvi & al. 2003, 14–15, 26, 151.)

Terveydenhuollon piirissä on tehty useita tapaustutkimuksia strategian

laadinnasta ja käyttöönotosta tai arvioitu olemassa olevia strategioita. Erään

yliopistosairaalan apteekissa strategian vaikutuksia seurattiin neljän vuoden aikana.

Tutkimuksen mukaan vaikutukset olivat havaittavissa useilla osa-alueilla:

lääkekustannuksissa, poliklinikoiden lääkepalveluissa, tulosorientoituneessa

suorituksen arvioinnissa, koulutusohjelmissa ja tutkimustyön tukemisessa.

(Hutchinson & al 1989, 952.)

Hoitotyön strategioiden arvioinnissa on korostettu organisaation ja erillisten

strategioiden sisältämien linjausten ja tavoitteiden yhtenäisyyden merkitystä.

Samassa yhteydessä on todettu, että ammattikunnan mission on näyttävä kaikille

muillekin eikä vain ammattikunnan jäsenille. (Hillebrand 1994, 31, Smeltzer &

Hinshaw 1993, 42.) Monissa terveydenhuollon strategiaprosessien teoreettisissa

jäsentelyissä on kehotettu suuntautumaan asiakaslähtöisyyteen ennemmin kuin

toimintolähtöisyyteen (Burcham 1994, 95, Hillebrand 1994, 31).

Aaltonen (2007) selvitti strategian toteutuksen aktiviteetteja jokapäiväisessä

organisaatioelämässä. Aktiviteettien pääluokkina olivat määrittely, viestiminen,

kontrollointi, organisointi ja vuorovaikutus ympäristön kanssa. Tutkimuksen

kohteena olleessa terveydenhuollon organisaatiossa korostui vuorovaikutus
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ympäristön kanssa enemmän kuin sisäinen vuorovaikutus. Tavoitteet näyttäytyivät

itsestään selvinä henkilöstölle ja olivat osa terveydenhuoltohenkilöstön ammatti-

identiteettiä. Toisaalta tavoitteiden ja käytännön välinen suhde ei ollut selkeä.

Toteutuksesta ei ollut organisaatiossa sisäisesti yhtenäistä käsitystä. (Aaltonen

2007.)

Wiili-Peltola (2005, 51) on tutkinut, millaisia tulkintoja sairaaloiden

lähiesimiehet esittävät sairaanhoitopiirin luomasta strategiasta. Osastonhoitajien

tulkinnat luokiteltiin strategian hyväksyntään ja strategian ymmärrykseen.

Osastolääkäreiden tulkinnat jakaantuivat hyväksyjiin ja epäilijöihin. Sairaanhoito- ja

tukipalveluiden esimiehet ryhmittyivät hyväksyjiin ja niihin, jotka eivät kokeneet

ymmärtävänsä strategiaa. Tutkimuksessa raportoitiin myös kulttuuristen ja

ammattihistoriallisten lähtökohtien vaikutuksesta strategianäkökulmien tulkintaan.

(Wiili-Peltola 2005, 60–61, Wiili-Peltola 2001,145,152–153.)

Amaratunga ja muut (2002) tutkivat BSC-mallin soveltamista ja käyttöönottoa

Ison-Britannian terveydenhuollon tuloksellisuuden arvioinnissa. Mallin käyttöönotto

sisälsi useita henkilöstön suoritusta arvioivia mittareita. Muun muassa otettiin

käyttöön koko henkilöstön suorituksen arviointi ja siihen liittyvä tavoitteiden

asettaminen. Organisaation suorituksen arvioinnin nähtiin kuitenkin olevan vasta

alullaan. (Amaratunga & al. 2002, 149–150.) Tämän tutkimuksen kannalta erityisen

kiinnostava on Kuvaasin (2007) tutkimus, jossa selvitettiin, miten BSC:n

soveltaminen mahdollisesti tukee henkilöstöä asetettujen tavoitteiden ja niiden

merkityksen ymmärtämisessä. Tutkimushypoteesin mukaista suoraa yhteyttä ei

havaittu. (Kuvaas 2007, 383–391.)

Kun BSC-mallit usein rakennetaan numeerisesti mitattavissa olevan

arviointitiedon varaan, tärkeitä ovat myös tutkimuskirjallisuudessa esiintyvät

huomautukset siitä, että strategian johtamisen kannalta relevanttia tietoa syntyy

myös yksilöiden havaintojen kautta ja heidän välisessään vuorovaikutuksessa

(Nonaka & Takeuchi 1995). Esimerkiksi Ropo ja muut (2005) sekä Koivunen

(2003) korostavat, että tällaisen ei-mitattavan tiedon kerääminen ja kanavoiminen

mukaan johtamisen arviointikäytäntöihin on välttämätöntä organisaation

strategiselle menestymiselle.
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2.1.2 Yhteenveto strategiakirjallisuudesta

Kirjallisuuden perusteella strategian välittymisessä työntekijöille on keskeistä

vuorovaikutus ja siinä strategian ymmärtäminen ja yhteinen kieli.

Kehityskeskustelua pidetään yhtenä strategiaa välittävänä foorumina. Empiiristä

tutkimusta strategian välittymisestä suoraan organisaation työntekijöille on

yllättävän vähän. Terveydenhuollossa strategian välittymiseen liittyvät tutkimukset

vaikuttavat lisäksi ristiriitaisilta. Valmista esimerkkiä siitä, miten strategian

välittymistä kehityskeskusteluissa on syytä tutkia, ei kirjallisuuden kautta löytynyt.

Strategiatutkimuksista on yhteenveto liitteessä 1.

2.2 Johtaminen

Juutin (1996) mukaan 1980-luvun jälkeen johtamistutkimuksissa on edetty kohti

yhdentäviä johtamisteorioita. Hänen mukaansa tutkimusotetta on ollut välttämätöntä

laajentaa, kun johtamisteorioita ei ole voitu todentaa perinteisillä

tutkimusmenetelmillä. Tutkimusmenetelmien kirjo on laajentunut laadullisen,

ymmärtävän ja tulkitsevan tutkimuksen suuntaan. Tämä puolestaan on nostanut

johtamistutkimuksen huomion kohteiksi ihmisten välisen vuorovaikutuksen ja

organisaation ilmiöille annetut merkityssisällöt. (Juuti 1996.) Merkityssisällöt ovat

johtamisessa keskeisiä, koska Juuti (1996) pitää esimiehen tehtävänä

vuorovaikutusta, jolla pyritään vaikuttamaan työntekijöiden käsityksiin asioista.

Aloitan aiemman johtamistutkimuksen katsauksen johtamisen ulottuvuuksia

koskevasta keskustelusta, ja etenen managerialismin viimeaikaisten oppien

erittelyyn kehityskeskustelun perspektiivistä. Koska kehityskeskustelut liitetään

yleisesti henkilöstöjohtamiseen, erittelen hieman tarkemmin henkilöstöjohtamista

koskevaa kirjallisuutta tämän tutkimuksen kysymyksenasettelujen perspektiivistä.

Päätän katsauksen erittelemällä tutkimuksia, jotka käsittelevät vuorovaikutusta ja

työyhteisöjä, koska kehityskeskustelujen arviointi liittyy mielestäni läheisesti

työyhteisön ja vuorovaikutuksen toimivuuteen.
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2.2.1 Johtamisen perusulottuvuudet

Johtamisen perusulottuvuuksia tarkastelemalla saadaan esille, mitä tehtäviä tai

asiasisältöjä johtamisessa korostetaan eri yhteyksissä. Johtamisen

perusulottuvuuksien eritteleminen on yhteydessä kehityskeskusteluihin sikäli, että

niissä voidaan korostaa johtamisen ulottuvuuksia tilannekohtaisesti.

Yukl (1998) määrittelee johtajaksi/esimieheksi henkilön, jonka asemaan liittyvät

johtamiseen kuuluvat erityiset tehtävät ja rooli. Alaiseksi hän määrittelee henkilön,

jonka tehtäviä ja aikaansaannoksia lähiesimies johtaa ja arvioi. Alainen-termiin on

havaittu yhdistyvän puhekielessä myös tunnelatausta (Silvennoinen & Kauppinen

2006). Tässä työssä käytän käsitteitä esimies ja työntekijä tarkoitettaessa

tutkimassani organisaatiossa toimivia yksilöitä. Kaikista työntekijöistä, joihin

sisällytän myös esimiehet, käytän käsitettä henkilöstö silloin, kun kuvaan

työyksikköä tai koko organisaatiota kollektiivina.

Perinteisesti johtamisen sisältö on jaettu toiminnan ja asioiden johtamiseen

(management) sekä ihmisten johtamiseen (leadership). Suomen kielessä sanan

johtaminen on ymmärretty sisältävän sekä ihmisten että asioiden johtamisen (Juuti

& Vuorela 2002).

Tappenin (2001) määritelmän mukaan kaikki sosiaalisiin suhteisiin perustuva

toiminta, jolla yritetään vaikuttaa ihmisiin, on ihmisten johtamista (myös Yukl 1998,

Bowers & Seashore 1966). Johtaminen voidaan nähdä vaikutusprosessina, joka

tapahtuu sosiaalisten suhteiden järjestelmässä ja johon sen jäsenet osallistuvat (Yukl

1998, Järvinen 1998). Useissa suomalaisissa johtamiskirjallisuuden lähteissä

työsuorituksen tukemisen katsotaan olevan johtamisen keskiössä (Ropo & al. 2005,

Juuti & Vuorela 2002, Viitala 2002). Ihmisten johtamisessa korostuvat

voimavarojen esille saaminen, omaan työtehtävään liittyvä asiantuntemus, ihmisten

väliset ristiriidat, kaikkinainen tunteiden huomioon ottaminen esimiestyössä sekä

vuorovaikutus (Juuti & Vuorela 2002, Viitala 2002, Huczynski & Buchanan 2001,

Tappen 2001, Kikoski 1999). Druckerin (1999) havaintojen mukaan ihmisten

johtamisessa on aina kysymys heidän kehittämisestään ja johtajan omasta

kehittymisestä. Eriksson (2006) sanoo johtamisen olevan muutoksessa, joka näkyy

siinä, että johtajalla odotetaan olevan kyky aikaansaada työyhteisössä jatkuvaa

oppimista ja kehittymistä.
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Asiajohtamisen Tappen (2001) määrittää prosessiksi, jossa työt saadaan tehdyksi

ihmisten avulla. Asiajohtajan (managerin) asema on virallinen ja hänellä on

muodollinen vastuu. Juuti ja Vuorela (2002) kuvaavat asioiden johtamista sääntöjen

noudattamisena ja hallinnon ohjeina sekä valvontana, jossa korostuvat tulos ja

numerot.

Asiajohtamista ja ihmisten johtamista on tarkasteltu kirjallisuudessa paitsi

erillään, myös yhdessä johtajuuden ulottuvuuksina. Niiden välisessä tilassa huomio

kiinnittyy sekä ihmisiin että asioihin. (Lönnqvist 2002, Viitala 2002.) Holistisen

johtamiskäsityksen mukaan kysymys on myös siitä, että jatkuvasti tulkitaan

työyhteisön tilannetta, organisaatiota ja ympäristöä, jolloin johtamisen

ulottuvuuksien erilaiset painotukset korostuvat. Holistisen käsityksen mukaan

johtajuudessa korostuu kontekstisidonnaisuus. (Kinnunen & Vuori 2007, Vuori &

Kinnunen & Taskinen 2005.) Kritiikin mukaan johtajuuden jakaminen kahdelle eri

alueelle, asioiden ja ihmisten johtamiseen, on korostanut sellaisia viitekehyksiä ja

käytäntöjä, joissa kokonaisuutta ei ole otettu riittävästi huomioon (Kinnunen &

Vuori 2007, Vuori & al.2005, Salmimies & Salmimies 2002).

Terveydenhuollon esimiesten johtamistapaa, tehtäviä ja rooleja on kuvattu

useissakin tutkimuksissa (esimerkiksi Heikka 2008, Surakka 2006, Wiili-Peltola

2005, Forma & Viitanen & Lehto 2004, Tuomiranta 2002). Sinkkosen ja Taskisen

(2003 a, b) tulosten mukaan ylihoitajilla on parempi johtamisosaaminen väestön

terveystarpeiden ja hoitotyön voimavarojen johtamisessa kuin osastonhoitajilla.

Molemmissa ryhmissä terveystieteiden maisterit arvioivat yleisesti osaamisensa

muita paremmaksi. Henkilöstön johtamista koskevassa osaamisessa terveystieteiden

maisteritutkinnon suorittaneet osastonhoitajat arvioivat hoitohenkilöstön

motivointiin liittyvän osaamisensa parhaalle tasolle muihin tutkittuihin verrattuna.

(Sinkkonen & Taskinen 2003b.) Surakan (2006, 177–180) tutkimustulokset

osastonhoitajan työstä näyttävät, että hoitotyön esimiehet tarvitsevat jatkossakin

oman alansa asiantuntijuutta, jotta voivat voimaannuttaa ja valtuuttaa työntekijänsä.

Hoitotyön ja johtamisen asiantuntijuutta pitää kehittää rinnakkain. Tuomirannan

(2002) lääkärijohtajia koskevan tutkimuksen mukaan lääkäreillä on jännitteitä

johtamisroolissaan. Heidän ajastaan 70–80 % suuntautuu potilastyöhön ja

johtamiseen jää vain 20–30 %. Vain puolet tutkimukseen osallistuneista

erikoissairaanhoidon lääkäreistä oli kiinnostunut johtamistyöstä. Tulosten mukaan

roolijännitteet liittyivät työn tavoitteisiin, ristiriitaiseen toimintaympäristöön,
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työjärjestelyihin, aikapaineeseen ja oikeudenmukaiseen kohteluun. (Tuomiranta

2002, 109–118.)

2.2.2 Managerialismin kerrostumia

Managerialismi on tullut esille viime vuosikymmeninä julkisen sektorin johtamista

koskevassa tutkijakeskustelussa. Keskeistä tarkastelussa on julkisjohtamisen

”johtamisoppien” (esimerkiksi Torppa 2007, Lähdesmäki 2003) kehitys ja näihin

oppeihin kytkeytyvä kehityskeskustelujen asemoinnin muutos.

Suomessa julkisen sektorin johtamisen nykyisen kehityksen juuret ovat

systeemiajattelun malleissa ja pitkän aikavälin suunnittelussa (Temmes 1990).

Julkisen sektorin johtamista luonnehti byrokraattinen johtamisajattelu (Temmes

1990). Yleisesti henkilöstön johtamisen keskiössä olivat motivaatioteoriat

(Sädevirta 2004, Sullivan & Decker & Jamerson 2001). Vähitellen omaksuttiin

liiketaloudellisen johtamisen ajattelutapoja, jotka veivät kohti tavoite- ja

tulosjohtamista (Uusitalo & Laakso 2005, Suonsivu 2003, Tuomiranta 2002, Määttä

& Ojala 1999). Johtamismallien käyttöönottoon antoivat vaikutteita julkisen

sektorin palveluiden uudistamispyrkimykset (New Public Management eli NPM).

Wiili-Peltolan (2005) mukaan uudistuksilla pyrittiin yhdistämään

liikkeenjohtamisen piirteet julkisten palveluiden tehokkuuden lisäämiseen ja

kustannusten hillintään. Muutokset vahvistivat lisäksi toiminnan arvioinnin tarvetta,

joka on myös olennainen osa managerialistisiksi kutsuttujen johtamismallien

etenemistä. Tutkiessaan managerialismia johtamisen viitekehyksenä yliopistollisissa

sairaanhoitopiireissä Torppa (2007, 199–200) havaitsi, etteivät byrokraattiset ja

professiokeskeiset johtamisen piirteet olleet hävinneet, vaikka oli omaksuttu myös

managerialistisia johtamisoppeja. Managerialismista oli omaksuttu sen ideologiset

piirteet: tuottavuuden kasvu ja managerialistisesti määrittyvä käsitys hyvästä

johtamisesta. Samoin siitä oli omaksuttu tiettyjä aiemmasta poikkeavia

henkilöstönjohtamisen piirteitä (Torppa 2007, 188). Managerialismiin liittyy useita

viime vuosikymmeninä terveydenhuollon johtamiseenkin vaikuttaneita

ajatusmalleja tavoitejohtamisesta suorituksen johtamiseen.

Tavoitejohtamisessa keskeistä oli suunnittelukauden tavoitteista sopiminen,

johon kytkettiin suorituksen arviointi (Kolb & Rubin & Osland 1991, Levinson
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1970) sekä yksilön ja organisaation tavoitteiden yhteen sovittaminen (Levinson

1970). Esimiehen ja työntekijän välistä keskustelua kutsuttiin tavoitekeskusteluksi,

jossa esimiehen tehtävänä oli viestiä ylemmän tason tavoitteista (Ukkonen 1991,

28–29). Keskusteluiden rakenteena oli tavoitteiden asettaminen, palaute, suorituksen

arviointi ja jälleen uusien tavoitteiden asettaminen (Foot & Hook 1999).

Yhdysvalloissa ja monissa anglosaksisissa kulttuureissa sitä on toteutettu niin

kutsuttuna suorituksen arviointina (performance appraisal).

Tulosjohtamisen käytännöissä korostuivat tulostavoitteinen johtaminen,

organisaation tulosten ja voimavarojen suunnittelu sekä tulosten ja voimavarojen

mittaaminen (Asikainen 1990). Ajatuksena oli, että oikein johdetussa ympäristössä

jokainen yksilö kykenee toimimaan haluamiensa tavoitteiden kannustamana

(Nissinen 1990). Työntekijän ja esimiehen välisiä keskusteluja kutsuttiin

tuloskeskusteluiksi. Kehityskeskusteluissa alettiin asettaa tulostavoitteita,

keskustella itsensä johtamisesta ja arvioida omaa onnistumista. (Ukkonen 1991, 29.)

Tulostavoitteiden asettaminen noudatti organisaatiohierarkiaa: se alkoi ylimmältä

tasolta ja eteni kohti yksilöä. Työntekijöiltä odotettiin itseohjautuvuutta tuloksen

tekemisen keinovalikoiman käytössä, koska keskusteluissa ei ollut tarkoitus

korostaa sitä, miten tulokset ovat saavutettavissa.

Laatujohtamista (total quality management) pidetään prosessina, joka korostaa

tietoista pyrkimystä laadun virheettömyyteen tai korkeatasoisuuteen kaikissa

organisaation toiminnoissa. Malli perustuu johdon laatupolitiikkaan, sitoutumiseen

ja organisaation kaikkien jäsenten osallistumiseen. Henkilöstön johtamisen kannalta

malli tarkoittaa toimintaedellytysten luomista ja luottamusta siihen, että työntekijät

selviytyvät. (Lumijärvi & Jylhäsaari 2000.) Kehityskeskusteluihin laatujohtaminen

kytkeytyi laatupolitiikan korostamisena: jatkuva laadun parantaminen on

organisaatiossa jokaisen asia. Työntekijöiden aloitteellisuutta kannustettiin ja siitä

palkittiin. Arviointi- ja kehityskeskusteluissa korostui jokaisen kyvykkyyden ja

aloitteellisuuden merkitys laadun parantajana ja kehittämistarpeiden esille tuojana.

Prosessijohtamiseksi on kutsuttu menettelyjä, joilla tunnistetaan ja kehitetään

organisaation menestykselle tärkeitä toimintojen ketjuja (Laamanen & Tinnilä

2002). Lillrankin (1998) mukaan prosessin käsitteessä on aina otettava huomioon

tarkastelutaso. Prosessi voidaan ymmärtää toistona, jolloin samaa vaihetta

toistetaan. Prosessi voi olla myös sekvenssi, jolloin erilaiset vaiheet seuraavat

toisiaan. (Lillrank 1998.) En ole löytänyt kirjallisuudesta kehityskeskustelun
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asemointia prosessijohtamisen osaksi. Voi kuitenkin olettaa, että prosessijohtamisen

ajatuksen mukaan kehityskeskustelussa painotetaan prosessien vaatimien

yhteistyösuhteiden, vastuunjaon ja osaamisen toimivuutta.

Suorituksen (suorituskyvyn) johtaminen (performance management) korostaa

strategiaan pohjautuvaa johtamista. Strategia muutetaan budjetiksi ja vuosittain

toteuttavaksi toimintasuunnitelmaksi. Toimintasuunnitelma pilkotaan

suoritustavoitteiksi. Ne voivat muuttua myös kesken suunnittelukauden, jos

ympäristössä tapahtuu muutoksia (vertaa tavoitejohtaminen). (Valpola 2000.)

Suorituksen johtaminen voidaan jäsentää kolmeen alueeseen: organisaation, yksilön

ja nämä yhdistävään suorituksen johtamiseen (Fletcher 2001). Keskeistä on, että

jokaisen yksilön panos yhdessä tuottaa yhteissuorituksen (Foot & Hook 1999).

Helsilä (2006) pitää suorituksen johtamista henkilöjohtamisen tärkeimpänä

prosessina, jossa korostuvat kehitys- ja suunnittelukeskustelut sekä päivittäinen

johtaminen. Hän korostaa suorituksen johtamisessa kehityskeskusteluiden yhteyttä

laatu- ja määrätavoitteisiin ja -arvioihin sekä niihin liittyvään palautteeseen.

Taulukossa 1 on tiivistetty edellä kuvattujen johtamisoppien keskeiset sisällöt ja

niiden yhteys kehityskeskusteluun. Yhteys kehityskeskusteluun on oma tulkintani

johtamiskäytännöistä. Lähden käsityksestä, etteivät opit todellisuudessa esiinny

puhtaina, vaan että niiden ainekset sekoittuvat toisiinsa ja painotukset vaihtelevat

tilannesidonnaisesti. Kehityskeskusteluiden osalta päättelen, että eri mallien

mukaisia johtamisen sisältöjä korostetaan keskustelussa vaihtelevasti. En ole

löytänyt empiirisiä tutkimuksia, joissa olisi selvitetty johtamisoppien ja

kehityskeskustelumallien välisiä suhteita. Eniten on tutkittu suorituksen arviointia,

jota käsitellään alaluvussa 2.3.5.
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Taulukko 1. Johtamisopit ja tulkinta niiden suhteesta kehityskeskusteluihin

Johtamisen
teema

Johtamiskäytäntö Johtamiskäytännön suhde kehityskeskusteluihin

Tavoite-
johtaminen

Tavoitteita asetetaan ja suoritusta arvioidaan niiden
mukaisesti vuosittain. Tavoitteita kohdennetaan
organisaation eri tasoille hierarkkisessa järjestyksessä.
Tulosten mittaaminen ei ole vielä kehittynyttä ja
systemaattista.

Keskusteluista käytetään termiä tavoitekeskustelu. Ne
sisältävät vuosittain asetettavat tavoitteet, joiden
saavuttamisesta annetaan palautetta. Tavoitteita
asettamalla motivoidaan työntekijää ja arvioidaan
työsuoritusta. Suorituksen arvioinnin perusteella voidaan
määritellä palkka tai palkkiot. Suorituksen arvioinnissa
korostetaan oikeudenmukaisuutta.

Tulos-
johtaminen

Kaikille organisaatiotasoille asetetaan tulostavoitteet ja
voimavarat suunnittelaan niiden mukaan. Tulosten
aikaansaamiseksi johdetaan asioita ja ihmisiä. Tuloksia ja
voimavaroja mitataan kaikilla organisaation tasoilla.
Työryhmien itseohjautuvuutta tuetaan.

Keskusteluita kutsutaan termillä tuloskeskustelu ja niihin
sisällytetään asiat, joissa tuloksia täytyy saada aikaiseksi.
Tulosajattelu sisältää tuloksellisuuden näkökulman.
Yksilötasolle asetetaan tulostavoitteita. Itsensä johtaminen
ja onnistumisen arviointi ovat kehityskeskustelujen
aiheena.

Laatu-
johtaminen

Otetaan käyttöön laatujärjestelmiä. Niihin kuuluvat
esimerkiksi itsearvioinnit, joiden avulla haetaan toiminnan
kehittämiskohteita ja käynnistetään kehittämishankkeita.
Hankkeisiin osallistujat valitaan innokkuuden ja
asiantuntemuksen perusteella. Laatuasiantuntijoita
koulutetaan organisaatioihin. Toiminnan arviointia
kehitetään edelleen. Asiakkaiden tunnistaminen ja
segmentointi ovat keskiössä.

Systemaattinen arviointi vaikuttaa terminologiaan:
arviointi- tai kehityskeskustelut vakiintuvat.
Kehityskeskusteluissa korostuu jokaisen rooli jatkuvana
laadun parantajana. Keskusteluissa käsitellään myös
työntekijöiden osallistumista kehittämishankkeisiin ja
laatukoulutuksiin. Asiakkuuden näkökulma korostuu
laadun parantamisessa.

Prosessi-
johtaminen

Prosesseja tunnistetaan ja kuvataan. Prosesseille nimetään
vastuuhenkilöitä, joiden tehtävänä on huolehtia prosessien
sujuvuudesta. Prosesseissa määritellään tehtäviä ja
vastuita, mukaan luettuna prosessin asiakas. Prosessien
toimivuuteen liittyvää tietoa kerätään ja jaetaan ihmisten
välisessä vuorovaikutuksessa. Prosessien tehokkuutta
arvioidaan ja mitataan. Kehittämistoimet suunnataan
prosessien tavoitteiden suuntaisesti.

Kehityskeskusteluissa arvioidaan osaamista ja sitä, niten
se vastaa prosessille asetettuja tavoitteita.
Henkilökohtaisia kehittämissuunnitelmia laaditaan
prosessien toimivuutta vastaavaksi. Henkilökohtaisen
työsuorituksen tavoitteet kohdentuvat siihen, mikä on
vastuu määritellyssä prosessissa.

Suorituksen
johtaminen

Strategia muutetaan investointisuunnitelmaksi sekä
budjetiksi ja vuosittain toteuttavaksi
toimintasuunnitelmaksi. Toimintasuunnitelma muutetaan
suoritustavoitteiksi. Suoritustavoitteet voivat muuttua
kesken suunnittelukauden, jos ympäristössä tapahtuu
muutoksia. Yksilön suoritusta arvioidaan, tuetaan ja
autetaan. Johtamiskäytäntö sisältää erilaisia henkilöstön
osallistumiskäytäntöjä, neuvotteluun sekä keskusteluun
perustuvaa asioiden valmistelua ja päätöksentekoa.

Kehityskeskusteluissa käsitellään organisaation strategian
tavoitteet ja aikomukset yksikkötasolle tulkittuna. Yksilön
kehittymistarpeita arvioidaan suhteessa strategian
toteuttamismahdollisuuksiin. Arviointi suhteutetaan
strategiaa tukevien toimien vaikuttavuuteen.

Newmanin (2001) muutoksen malli voidaan nähdä yrityksenä jäsentää

managerialismin kehitysvaihtoehtoja. Mallin taustalla on julkisen johtamisen

uudistaminen ja siinä terveydenhuollon ammattilaisiin liittyvät odotukset. Newman

itse (2001) pitää malliaan erittelynä orientaatioista, joilla määritetään

terveydenhuollon palveluiden johtamisessa käytettyä toimintapolitiikkaa.

Newmanin (2001) mukaan palveluiden johtamisen viitekehykset voidaan luokitella

neljään muutosorientaatiota määrittävään suuntaukseen, joiden välillä on

dynaaminen jännite. Mallit ovat: 1) itseohjautuvuusmalli (self-governance model) 2)
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avoimen järjestelmän malli (open systems model) 3) hierarkiamalli (hierarchy

model) ja 4) rationaalisten tavoitteiden malli (rational goal model).

Towards the enlargement of
mangerial power

Towards professional
self-regulation

Towars the weakening of
professional boundaries

SELF-GOVERNANCE
MODEL

OPEN SYSTEMS
MODEL

HIERARCHY MODEL RATIONAL GOAL
MODEL

Towards the stregthening of state
control over the welfare
professions

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

mukaan.

Itseohjautuvuusmalli korostaa professionaalista itsesäätelyä, itsenäiseen

ammatinharjoittamiseen kuuluvia oikeuksia. Keskeisiä sisältöasioita ovat

koulutukseen ja kehittämiseen panostaminen, taitojen rakentaminen ja kulttuurin

muutokset. Itseohjautuvuusmallilla pyritään kohti sitoutumista. Avoimen

järjestelmän mallia määrittää toiminnan raja-aitojen madaltaminen. Keskeistä on

innovointi, joustavuus ja paikallisten erityispiirteiden huomiointi. Avoimen

järjestelmän mallissa pyritään kohti mukautumista ja vaihtoehtoisten
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toimintatapojen laajentamista palveluiden tuottamisessa. Hierarkiamalli korostaa

palveluiden tuottamisen sääntelyä. Keskeistä on standardien toteutumisen valvonta.

Palveluiden tuottamisessa tavoitellaan toimintatapaa, joka vakioi toimintaa itsessään

ja lisää jatkuvuutta. Rationaalisten tavoitteiden mallissa keskeistä ovat tehtävät,

toiminnan kohde ja suoritusta kuvaavat tekijät. Mallissa korostuvat panosten

valvonta ja lyhyen aikavälin tuotokset. Toiminnassa tavoitellaan tuloksen

maksimointia. (Newman 2001.) Kehityskeskustelujen näkökulmasta itseohjautuvuus

mallina suuntaa yksilölähtöiseen tai ammattiryhmäkohtaiseen kehittymisen

käsittelyyn, jossa molemmat keskustelijat voivat olla aktiivisia. Avoimen

järjestelmän malli ohjaa tasavertaiseen osallistumiseen suunniteltaessa uusia

toimintatapoja tai ratkaisuja kehityskeskustelussa. Hierarkkisen mallin mukaisesti

orientoituva esimies edustaa organisaatiota tavoitteineen. Rationaalisessa mallissa

ollaan lähimpänä suorituksen arvioinnin viitekehystä (katso luku 2.3.5), jonka

taustalla ovat organisaation tavoitteet, työsuorituksen arviointi ja palaute

tavoitteisiin nähden.

Newmanin (2001) kuvaamien mallien väliset jännitteet syntyvät niiden välisillä

rajapinnoilla. Itseohjautuvuus- ja avoimen järjestelmän malleja yhdistää

erilaistuminen, ja mallit ohjaavat kohti hajautettua johtamista. Malleissa toimijat

ovat kumppaneita muutosten aikaansaamisessa. Vastakkaisella puolella hierarkia- ja

rationaalisten tavoitteiden malleja yhdistää keskittäminen ja ylhäältä alas ulottuva

yhtenäistäminen. Malleissa toimijat (muun muassa työntekijät) ovat agentteja,

muutoksen tekijöitä. Itseohjautuvuus- ja hierarkiamallien yhteinen rajapinta

korostaa jatkuvuutta ja pysyvyyttä. Vastakkainen suunta yhdistää avoimen

järjestelmän ja rationaalisten tavoitteiden malleja kohti kilpailua ja innovaatioita.

(Newman 2001.) Mallin piirteissä on kunkin suunnan taustalla havaittavissa eri

johtamisoppeihin liittyviä korostuksia, esimerkiksi ammattimainen johtaminen,

byrokraattinen johtaminen, systeemijohtaminen, laatujohtaminen, tulosjohtaminen

ja suorituksen johtaminen (vertaa Torppa 2007, Lumijärvi & Jylhäsaari 2000,

Hannus & Lindroos & Seppänen 1999, Asikainen 1990, Temmes 1990). Newman

(2001) ei aseta orientaatioihin liittyviä suuntia mihinkään järjestykseen eikä

keskenään vastakkain. Tässä tutkimuksessa sovellan mallia selvittäessäni

kehityskeskusteluissa koetun johtamisorientaation vaihtelua.



35

2.2.3 Henkilöstön johtaminen

Terveydenhuollossa henkilöstön johtamisen taustalla vaikuttavat vahvasti

ammattikuntien autonomiaan liittyvät perinteet. Se on merkinnyt ammatin

harjoittamiseen liittyvää ammattikunnan sisäistä säätelyä ja ulkoista valvontaa

(Wiili-Peltola 2005, Newman 2001). Julkisen sektorin johtamisen uudistamisen

kautta ammattilaisiin liittyvät odotukset ovat ainakin osittain irtautuneet

ammattikuntien autonomian perinteestä (Newman 2001, Lumijärvi & Jylhäsaari

2000).

Julkisen sektorin henkilöstöjohtamisessa on aiemmin korostunut ammatillisen

autonomian ohella henkilöstöhallinto ja normiperusteinen toimintatapa. Perinteistä

henkilöstöhallintoon perustuvaa johtamista on kritisoitu siitä, että siltä puuttuu

yhteys organisaation strategian johtamiseen. (Sädevirta 2006, Tuomiranta 2002.)

Kirjallisuudessa on kiinnitetty huomiota myös henkilöstön johtamisen osaamiseen.

Lähiesimiehistä ei tule hetkessä henkilöstön ja työn kehittäjiä, jos heitä ei ole siihen

valmennettu tai jos muu toimintakulttuuri ei sitä tue (Leppänen 1995).

Osaamisen johtaminen

Kirjallisuuden perusteella osaamista johdetaan määrittelemällä organisaation

ydintoimintoja tai tarvittavia taitoja. Vuorovaikutusta tukevat rakenteet, kuten

kehityskeskustelut ja kulttuuri, ovat keskeisiä osaamisen kehittymisessä.

Kirjallisuuden mukaan asiantuntijoiden johtamisessa korostuu työn tarkoituksesta ja

tavoitteista sopiminen enemmän kuin muiden työntekijöiden johtamisessa. Lisäksi

korostuu asiantuntijoiden suurempi itsesäätely työn tekemisessä. Kirjallisuuden

mukaan organisaation tarvitsemaa osaamista ylläpidetään kehityskeskusteluiden

avulla.

Osaamisen johtaminen (knowledge management) tarkoittaa tietämyksen, tiedon

tai osaamisen johtamista. Strategian johtamisessa osaamisen johtaminen kytketään

organisaation tavoitteisiin. (Strömmer 1999.) Viitalan (2002, 33, 189, 192) mukaan

osaamisen johtamisesta on kysymys, kun esimies "luo oppimista tukevaa

keskustelua työyhteisössä". Keskustelua luovien rakenteiden kautta esimies

systematisoi ja varmistaa oppimista edistävän ilmapiirin edellytyksiä. Tällaisina

keskustelua systematisoivina rakenteina hän mainitsee kehityskeskustelut,
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suunnittelupalaverit ja arviointikeskustelut. Osaamisen johtamisen kannalta

korostuvat vuorovaikutustaidot ja sosiaalinen kyvykkyys. (Viitala 2002, 192, 197.)

Tässä tutkimuksessa tukeudutaan myös Nonakan ja Takeuchin (1995) näkemyksiin

tietoa ja osaamista luovista prosesseista, erityisesti tarpeeseen siirtää hiljainen tieto

(tacit knowledge) sosialisaation kautta vuorovaikutuksessa yhdessä oppimiseksi ja

tekemiseksi.

Organisaation oppiminen on yksi näkökulma osaamisen johtamiseen. Elo (1995)

esittää oppimisen ilmenevän uusien ajattelu- ja toimintatapojen omaksumisessa.

Organisaation oppimisen kannalta on tunnistettava yksilöiden oppiminen

organisaation oppimisen edellytyksenä (Argyris & Schön 1978). Toisaalta on tuotu

esille, että yksilöiden kyvykkyydestä riippumatta ryhmän toiminta ei kehity, jos

siihen kuuluvilla ei ole yhteistä näkemystä toiminnan suunnasta ja keinoista

(Strömmer 1999, Nonaka & Takeuchi 1995). Prahalad ja Hamel (1990) ovat

esittäneet, että ydinkompetenssit (core competencies) ovat organisaatiossa

kollektiivista oppimista, jolloin osataan koordinoida erilaistuvia taitoja ja yhdistää

moninaisia teknologioita. Ydinosaamisena he pitävät kommunikaatiota,

osallistumista ja sitoutumista. Lehtosen (2002, 166–170, 171–175) mukaan

osaamisen rakentumisessa ja ylläpidossa on keskeistä tekemällä oppiminen (learnig

by doing) sekä yksilön tavoitteiden ja organisaation tavoitteiden yhdistäminen. On

sanottu, että osaamista korostavissa yrityksissä työtä muotoillaan työnkuvista

taidoiksi. Taitoja kuvataan osaamisalueina ja kokonaisuuksina. (Ruohotie & Honka

1999, Strömmer 1999.)

Osaamisen kehittyminen sisältää osaamisen eriytymistä tai asemoitumista

kuvaavia rooleja, joita voidaan pitää asiantuntijarooleina (esimerkiksi Sipilä 1996).

Hakkarainen ja muut (2002) ovat asiantuntijuutta työorganisaatioissa käsittelevien

tutkimustensa kautta luoneet verkostoituneen asiantuntijan viitekehyksen. Sen

mukaan asiantuntijuus on sosiaalinen ilmiö, joka tukeutuu yksilön, yhteisön ja

kulttuurin väliseen vuorovaikutukseen. Lisäksi asiantuntijoilla on havaittu olevan

enemmän ja paremmin organisoitunutta tietoa, joka auttaa heitä erottamaan

olennaisen epäolennaisesta. (Hakkarainen & Paavola 2006.) Tutkimuksissa

asiantuntijuuden on havaittu kehittyvän suorituskyvyn ylärajoilla (Hakkarainen &

Paavola 2006, 217–220, Hakkarainen & Palonen & Paavola 2002, 453–460).

Asiantuntijoiden johtamisessa pidetään tärkeänä yhteistyön mahdollistavan

kielen luomista ja vuorovaikutuksen lisäksi kuuntelua (Ropo & Eriksson 2001).
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Lisäksi katsotaan, että asiantuntijoilla itsellään on suuri vastuu muokata tehtäväänsä

niin, että siinä tarvittava asiantuntijuus kehittyy (Ropo & al. 2005, Hakkarainen &

al. 2002, 460). Professioita edustavilla ammatinharjoittajilla voi olla oman työn

säätelystä ja vapaudesta samanlaisia odotuksia kuin asiantuntijoilla. Wiili-Peltola

(2005, 36–37, 65) on tutkimuksessaan havainnut, että eräät ammattikunnat voivat

odottaa enemmän toiminnanvapautta antavaa autonomiaa ja vastuuta kuin toisilla

ammattiryhmillä on. Asiantuntijaorganisaatiossa esimiehen uskottavuutta on

havaittu lisäävän johtajan hankkima oman alan tuntemus, joka näkyy

kokemustietona. Se luo Rovon ja Erikssonin (2001) mukaan edellytyksiä

sensitiiviseen johtamiseen. Koska esimies ei aina tunne asiantuntijan töiden sisältöä

ja tarvittavaa osaamista, voi olla hankala sovittaa tavoitteiden asettamista

työtehtäviin asiantuntijan hyväksymällä tavalla (Valpola 2000).

Motivaatio

Kehityskeskusteluiden näkökulmasta työtä käsittelevä motivaatiokirjallisuus liittyy

keskusteluun työn tavoitteista ja tehtävän mielekkyydestä. Kirjallisuuden pohjalta

lähden siitä, että terveydenhuollossa työntekijöiden sisäiset liikkeelle panevat

voimat ovat yhteydessä paitsi työn järjestämiseen ja johtamiseen, myös

työolosuhteisiin ja työn mielekkyyteen. Terveydenhuollon yhteyteen on usein

liitetty myös työn altruistiset piirteet, tarve toimia toisten ihmisten hyväksi.

Motivaatiota henkilöstön johtamisen osa-alueena tarkastelen vain siltä osin kuin

se suoraan liittyy kehityskeskusteluihin. Motivaatio voidaan määrittää ihmisen

sisäiseksi tarpeeksi muuttaa toimintatapojaan ja käyttäytymistään (Salmimies &

Salmimies 2002, Järvinen 1998). Motivaatiolla nähdään olevan yhteys myös

ihmisen sisäisiin voimavaroihin. Tästä näkökulmasta motivaatio määritellään

voimavaroja, suuntaa ja varmuutta antavaksi inhimilliseksi toiminnaksi. Työssä

motivoituminen näyttäytyy työntekijän haluna tehdä työt parhaalla mahdollisella

tavalla tai maksimoida suorituskykynsä. (Gómez-Mejía & al. 2001.)

Locken ja Lathamin (1990) näkemyksen mukaan tavoitteen valintaan tai sen

hyväksymiseen vaikuttavat arvot, motiivit, tahto, toiveet ja asenteet. Tavoite

käsitteenä kuvataan enemmän käyttäytymisen lopputuloksena kuin itse

käyttäytymiseen tilannekohtaisesti tai tiettyyn tekemiseen liittyvänä tekijänä (Locke

& Latham 1990). Tutkimustulosten mukaan vaativammat tavoitteet lisäävät
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sinnikkyyttä enemmän kuin helpot tavoitteet (Latham & Wexley 1981, 120–121).

Tulokset, joita on saatu tutkittaessa motivaatiota työkäyttäytymisen vaikuttimena,

ovat heijastuneet henkilöstöjohtamisen käsityksiin. Tulosten mukaan ihmisten

erilaisuus vaikuttaa siihen, kuinka he reagoivat työhön ja siihen liittyviin haasteisiin.

(Hackman & Oldham 1979, 255.) Johtajan tehtäviin katsotaan kuuluvan

työntekijöihin vaikuttaminen siten, että he motivoituvat toteuttamaan asetettuja

tavoitteita (Lönnqvist 2002, Salmimies & Salmimies 2002, Maier 1976). Johtamisen

käytännöissä tämä tarkoittaa vuorovaikutusta, viestintää ja yhteistyötaitoja ja -

menetelmiä (Salmimies & Salmimies 2002, Järvinen 1998). Maier ja Hoffman

(1961, 31–32) oivalsivat jo varhain analysoidessaan aiempia johtamistutkimuksia,

että motivaation syntymisessä tai ylläpitämisessä vuorovaikutuksella on keskeinen

tehtävä, vaikkei kyse olisikaan tiedon puutteesta.

Kirjallisuudessa varoitetaan otaksumasta virheellisesti, että kaikki asettavat

tavoitteita tai että konseptit läpäisevät organisaatiot systemaattisesti (Laamanen

2005, Schein 1996, Latham & Wexley 1981). Koska motivaatio on ihmisen sisäistä

tarvetta toimia, erottaa Yukl (1998) tavoitteiden ja henkilön työtehtävän perustelun

motivaatiosta. Järvinen (1998) kuvaa sisäistä tarvetta työn ja sen muutosten

mielekkyydeksi, itsenäisyydeksi työtehtävissä ja itsetunnoksi työtehtävien

suorittamisessa. Yukl (1998) nimittää työhön liittyviä perusteita työn

selkeyttämiseksi (clarifying). Hän kuvaa johtajuuden vaikutuksia käytäntöjen

kautta: tavoitteita asetetaan riittävän laajasti ja tuloksia arvioidaan suhteessa

asetettuihin tavoitteisiin. Tarkoituksena on ohjata työkäyttäytymistä, koordinoida ja

varmistaa, että tehtävä tulee suoritetuksi sovitulla tavalla. Lönnqvistin (2002)

mukaan esimiehen ja alaisen suhdetta kuvaa välitön työnjohdollinen ohjaus. Hän

katsoo, että työn mielekkyyttä vahvistaa vuorovaikutuksen kautta syntyvä riittävä

ymmärrys työstä ja sen osuudesta organisaation toiminnan kokonaisuudessa.

Hakanen (2005, 257–259) on selvittänyt työuupumuksen ja työn imun tekijöitä.

Tutkimustulosten mukaan sisäistä motivaatiota ovat henkinen kasvu, oppiminen ja

kehittyminen. Ulkoista motivaatiota lisäävät työn voimavaratekijät:

vaikutusmahdollisuudet, tiedonkulku, esimiehen tuki, innovatiivisuus ja ilmapiiri.

Ruohotie ja Honka (1999) ovat tunnistaneet työn ominaisuuksia, jotka saattavat olla

henkilön liikkeelle panevia voimia. Niitä ovat sisällöltään mielekäs ja moninaisia

taitoja edellyttävä työ (myös Hokkanen & Skyttä & Strömberg 1995). Valpola
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(2000) lisää edelliseen luetteloon työn eheyden ja sen, että tekemisillä on alku ja

loppu.

Heikan (2008, 111–117, 137–138.) mukaan henkilöstöjohtamisen kompetensseja

ovat sitouttaminen ja motivointi, delegointikyky, ristiriitojen käsittelytaidot ja

palautteenantotaidot. Lisäksi hänen tutkimustuloksissaan korostuivat

vuorovaikutustaidot, valmentava johtamistyyli ja herkkyys kuunnella työntekijöitä

sekä henkilöstövoimavarojen kehittäminen. Forman ja muiden (2004) lähiesimiesten

toimintaa koskevasta tutkimuksesta selviävät muutoksiin liittyvät heikkoudet:

esimiesten roolit ja osin taidotkin olivat epäselviä, esimieheltä ei saanut riittävästi

palautetta eivätkä vaikutusmahdollisuudet olleet riittävät.

2.2.4 Vuorovaikutus ja työyhteisö

Keskeisiä tämän tutkimuksen kannalta ovat käsitykset, joiden mukaan kaikkinainen

työyhteisössä tapahtuva vuorovaikutus ja esimiehen siinä omaksuma rooli

muokkaavat työntekijöiden ajatuksia ja ymmärrystä työstä. Kirjallisuuden

perusteella muitakin vuorovaikutustilanteita kuin kehityskeskusteluita voidaan pitää

organisaation tavoitteiden välittämisen foorumeina. Tutkimusten perusteella myös

johtamistyyleillä on merkitystä vuorovaikutustilanteissa. Työyhteisöjä on tutkittu

monilla erilaisilla laadullisen tutkimuksen metodeilla, esimerkiksi kyselyillä,

haastatteluilla ja havainnoimalla.

Henkilöstön johtamisen katsotaan edellyttävän organisaation rakenteiden ja

johtamisjärjestelmän huomioon ottamista siten, että johtaminen on mahdollista

(Salmimies & Salmimies 2002, Järvinen 1998, Walton 1986).

Johtamisjärjestelmässä tarvitaan esimies, johon voidaan olla yhteydessä päivittäin ja

joka ylläpitää työyhteisön tukirakenteita ja luo vuorovaikutusta (Salmimies &

Salmimies 2002). Vuorovaikutustilanteissa esimies on henkilö, joka edustaa

organisaation toimintapolitiikkoja ja -tapoja, traditioita ja työkäytäntöjä (Järvinen

1998, Ullrich & Lake 1990). Myös työntekijöiden vastuuta ja

vuorovaikutusosaamista pidetään oleellisina (Silvennoinen & Kauppinen 2006,

Hokkanen & al. 1995). Vuorovaikutukseen osallistujilta voidaan odottaa erilaisten

sosiaalisten tyylien hallintaa ja kykyä asettua samalla "aaltopituudelle" toisen
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osapuolen kanssa (Silvennoinen & Kauppinen 2006). Hyvillä vuorovaikutustaidoilla

molemmat osallistujat vaikuttavat toisiinsa ja käyttävät asemavaltaansa.

Monet tutkijat näkevät vuorovaikutukseen liittyvät ongelmat organisaatioiden

keskeisimpinä pulmina (Juuti & Vuorela 2002, Kamensky 2002, Huczynski &

Buchanan 2001). Tavoitteita ja toimintatapoja koskevaan yhteisymmärrykseen

pääsemisen katsotaan vievän aikaa ja olevan vaativaa (Juuti & Vuorela 2002).

Ihmisten välisissä suhteissa pidetään tärkeänä myös eri kulttuureista tulevien

ihmisten eroja ja kykyä käsittää asiat samalla tavalla (Huczynski & Buchanan

1991).

Juutin (1998) mukaan hyvin toimivalla työpaikalla on osallistava johtamistapa

sekä säännölliset esimiehen ja työntekijöiden väliset keskustelut. Tällaista

toimintatapaa kuvataan avoimuutena, luottamuksena, avuliaisuutena ja keskinäisenä

tukena. Nakarin ja Valteen (1995) mukaan menestyvän työyhteisön sisäinen elämä

sisältää käytäntöjä, pelisääntöjä, toimintakulttuuria ja yhteisiä tapoja sekä selkeät

tehtävät ja vastuut. Työntekijöillä on lisäksi mahdollisuus vaikuttaa työtehtäviin ja

menetelmiin sekä töiden organisointiin. Tutkimuksen mukaan osallistuvasta tyylistä

seuraa, että työntekijät sitoutuvat paremmin työhönsä ja ovat tyytyväisiä siihen

(Donnell & Hall 1980, 63–64, 72). Valtuuttamista tai voimaannuttavaa johtamista

(empowerment) luonnehtii vastuun ja valtuuksien siirtäminen niille työntekijöille,

joiden tehtäviin asiat kuuluvat. Valtuuttavissa johtamiskäytännöissä korostetaan

vuorovaikutusta. (Miettinen & Pelkonen 2000, Valpola 2000.)

Työpaikalla esimiehiä ja työtovereita pidetään tärkeimpinä työntekijän

tarvitseman sosiaalisen tuen osoittajina. Sosiaaliseksi tueksi määritellään tietotuki,

aineellinen tuki, arvostus ja henkinen tuki. Sosiaalinen tuki näyttäytyy neuvoina,

ehdotuksina, käytännön apuna, myönteisenä asenteena arvioitaessa toinen toisensa

tekemisiä, kuuntelemisena, rohkaisemisena, empaattisuutena ja

luottamuksellisuutena. (Kivimäki & Elovainio & Vahtera & Virtanen 2002a, 44–

49.) Yhteistyökäytäntöjen kannalta tärkeinä pidetään erilaisia toimintamuotoja,

esimerkiksi säännöllisiä palavereita ja työpaikkakokouksia tai -neuvotteluita, joissa

sovitaan työntekijöiden kanssa toimintatavoista ja tehtävien jakamisesta (Juuti &

Vuorela 2002, Ropo & al. 2005).

Keskeinen työympäristöä määrittävä tekijä on ilmapiiri. Lönnqvist (2002) pitää

ryhmän jäsenten yksilöllistä ja yhteistä uskoa omiin kykyihinsä edellytyksenä

hyvään suoritukseen. Hän toteaa, että siihen vaikutetaan luomalla ilmapiiri, joka
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tukee arvostusta ja uskoa omiin kykyihin. Goodall ja kumppanit (1986) määrittävät

ilmapiirin käsitteen kulttuuriseksi ja ihmisten väliseen yhteydenpitoon liittyväksi

tilaksi. Työilmapiirin selvittämiseen käytetään erilaisia työilmapiirikyselyitä tai

hyvinvointitutkimuksia tai työyhteisöinterventioita, jotka perustuvat työyhteisön

jäsenten osallisuuteen työtä ja yhteistoimintaa koskevassa vuoropuhelussa (Elo &

Mattila & Kylä-Setälä & Kuosma 2004, 12, Vahtera & Kivimäki & Ala-Mursula &

Pentti 2002, 16–28). Ilmapiirillä on merkitystä työmotivaatiolle, työtyytyväisyydelle

ja työn tuloksille (Ruohotie & Honka 1999). Lisäksi Heino ja muut (2005) olettavat,

että organisaatiokulttuuri vaikuttaa työyhteisöjen sisäisiin tapoihin. Kulttuurin

muodostavat perusolettamukset, jotka ohjaavat ryhmän jäseniä siinä, miten

havainnoida, toimia, ajatella ja tuntea. Perusolettamukset ovat pääsoin

tiedostamattomia. (Heino & Vuori & Taskinen & Turpeinen 2005, 140.) Scheinin

(1996) mukaan sisäisissä toimintatavoissa ilmenevät toimintaa koskevat näkyvät ja

ideaalit arvot. Hän pitää mahdottomana, että kaikki voivat ymmärtää saman

suunnitelman ja sitoutua siihen. Jaetun johtajuuden tutkimuksessa kielellä ja

kuuntelulla katsotaan olevan keskeinen tehtävä. Käsityksen organisaation

todellisuudesta katsotaan syntyvän ihmisten välisessä toiminnassa ja keskinäisessä

vuorovaikutuksessa. (Koivunen 2003, 43–45.) Koivunen (2003, 196–198) katsoo

kuuntelevan johtamiskulttuurin mahdollistavan jaetun johtajuuden, joka näyttäytyy

esimiehen ja työntekijän vuorovaikutuksen tasavertaisuutena. Tutkittaessa hyvin

menestyneitä organisaatioita on havaittu, että yhteiset arvot ja voimakas

organisaatiokulttuuri ovat niille yhteisiä tekijöitä (Peters & Waterman 1983).

Johtamistilanteita tutkineet Bowers ja Seashore (1966, 259–261) havaitsivat, että

johtajien ohjaus sai organisaation päämäärät ja työntekijöiden tarpeet paremmin

sopimaan yhteen ja tukea antava johtamistyyli lisäsi työtyytyväisyyttä. Likert (1967)

analysoi samoja aineistoja ja osoitti, että tieteellisyyteen perustuva johtamiskäytäntö

on yhteydessä yksilöiden suoritukseen ja organisaation tavoitteisiin. Ne esimiehet,

jotka käyttivät tiimityömetodeja ja työntekijöitä tukevia johtamiskäytäntöjä ja

ohjasivat tiimien tavoitteiden asettelua ja toimintaa, saivat parhaita tuloksia

suorituskyvyssä. Likert myös osoitti, että parempaan suorituskykyyn liittyivät

esimiesten ja työntekijöiden väliset tehokkaat vuorovaikutuskäytännöt. (Likert 1967,

53–58, 70.)

Latimerin (2005) mukaan kuuntelemisen taito, esimiehen läsnäolo ja

tavoitettavuus, oikeudenmukainen toiminta sekä työntekijöiden
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osallistumiskäytäntöjen luominen ja ylläpitäminen ovat johtamisen

vuorovaikutuskäytäntöjä. Ne osoittautuivat merkittäviksi, kun selvitettiin

yhdysvaltalaisten "magneettisairaaloiden" vetovoimaisuutta hoitohenkilöstön

ammattilaisten näkökulmasta. Yhdeksi vetovoimatekijäksi havaittiin, että esimiehet

olivat johtamistyössään työntekijöiden saatavilla. (Latimer 2005.)

Työhyvinvointitutkimuksen näkökulma

Kirjallisuudessa on esitetty tutkimustuloksia siitä, missä asioissa täytyy onnistua ja

mitkä ominaisuudet työyhteisön sisäisessä toimivuudessa ovat keskeisiä.

Kehityskeskustelut voivat olla tilaisuus, jossa vuorovaikutuksen keinoilla pystytään

vaikuttamaan työyhteisön sisäiseen toimintaan.

Tulosjohtamiskauden jäljiltä oli havaittavissa kehityskeskusteluihin liittyvää

pakonomaisuutta. Huomattiin, että esimiesten antama palaute lisääntyi, mutta muut

vaikutukset olivat vähäisiä. Kokeilujen avulla osoitettiin, että varta vasten

esimiehille perustetut keskusteluryhmät paransivat esimiesten vuorovaikutusta

työntekijöiden kanssa. (Elo 1995.) Johtamiskäytännöistä tutkittiin tavoitteiden

asettamista, tiedonkulkua ja työntekijöiden osallistumista sekä työyhteisöjen

kehittämistä. Koeasetelmassa ryhmä, joka aloitti esimies-alaiskeskustelut, lisäsi

tyytyväisyyttä esimiehen antamaan palautteeseen. Tutkimustulosten mukaan avoin

vuorovaikutus riippuu lähiesimiehen omaksumasta roolista. Niissä työyhteisöissä,

joissa esimies tuki mielipiteiden esille tuloa ja osallistumista, työntekijät olivat

tyytyväisempiä. (Kivimäki & Lindström 1996.) Linna (2008, 49–50) on osoittanut,

että kehityskeskusteluiden kokeminen hyödyllisiksi on yhteydessä siihen, että

esimiestyö koetaan oikeudenmukaiseksi.

Hyvinvointitutkimusten mukaan henkilöstön hyvinvoinnin kannalta

työyhteisöissä huonoin yhdistelmä ovat vähäiset vaikutusmahdollisuudet ja kova

työkuormitus (Kivimäki & Elovainio & Vahtera & Sutinen 2002b, 9).

Hyvinvointitutkimuksissa on selvitetty myös hyvinvoinnin, osaamisen ja työn

kehittämismahdollisuuksien yhteyttä toisiinsa. Tutkimustulosten mukaan ne ovat

sidoksissa toisiinsa. Psykososiaaliset tekijät on todettu merkittäviksi

taustavaikuttajiksi. Uusia työmenetelmiä omaksuttaessa hyvin toimivat työryhmät

auttavat jäseniään selviytymään paremmin. (Elovainio & Sinervo & Pekkarinen

2001, 55.) Elon ja muiden (2004, 11) tutkimuksen mukaan työyhteisöjen
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toimivuutta ja työn psykososiaalisia ominaisuuksia on pystytty parantamaan

työyhteisöinterventioilla, joskaan eri toimien vaikuttavuutta ei ole voitu eritellä.

Tutkittaessa työhön liittyviä psykososiaalisia voimavaroja on selvinnyt, että hyvä

työn hallinta näyttäisi luovan edellytyksiä sosiaalisten voimavarojen vahvistumiselle

(Vahtera & Soini 1994, 27, 72). Tutkimusten mukaan terveydenhuollon työn

piirteitä ovat ryhmätyö, vaativa päätöksenteko, epäsäännölliset työajat ja jatkuvat

eettiset kysymykset. Ongelmiksi on myös todettu töiden organisointi ja palautteen

vähyys. Terveydenhuollossa työtehtävien osittaminen (ei tunnisteta kokonaisuutta)

tukee jossakin määrin staattisuutta. Se tarkoittaa, että vain harvat hallitsevat

kokonaisuutta. (Elovainio & Kalliomäki-Levanto & Kivimäki 1997, 7, 34–35.)

Kokonaisuuden hallintaan tarvitaan työyhteisön muiden jäsenten tukea. Lisäksi

organisaation ulkopuolelta tai sisältä tulevat vaatimukset ja paineet voivat olla

koetinkivi, jolla muuttuvissa tilanteissa testataan keskinäinen sosiaalinen tuki ja

johtamistaidot. Suonsivu (2003, 233–234) on kiinnittänyt huomiota siihen, että

muutokseen valmentamista, yhteistyökäytäntöjä ja erilaisia vuorovaikutusta

parantavia keinoja on kehitettävä.

Kansteen (2005, 166) tutkimuksen mukaan ihmisten oikeudenmukaisella

kohtelulla on merkitystä. Oikeudenmukaisuus määrittää sosiaalisia sääntöjä ja

kanssakäymistä. Oikeudenmukaisuudella näyttää olevan vaikutusta ihmisten

minäkuvaan, itsetuntoon, identiteettiin, ryhmään samaistumiseen ja sitoutumiseen.

(Elovainio & Kivimäki & Vahtera & Virtanen 2002, 21, 26.) Oikeudenmukaiseksi

koetun johtamisen on havaittu tutkimuksissa lisäävän työntekijöiden sitoutumista,

parantavan yhteistoiminnan edellytyksiä sekä vähentävän työntekijöiden välistä

eripuraa (Kivimäki & al. 2002a, 45). Tutkimustulosten mukaan terveydenhuollossa

lähiesimiehen oikeudenmukaisuus on koettu parempana kuin muu

oikeudenmukaisuus organisaatiossa (Elovainio & al. 2001, 24). Oikeudenmukaista

johtamista tutkiessaan Wiili-Peltola (2005, 55–56) havaitsi, että oikeudenmukaisuus

on ilmiönä monisyinen. Työntekijöiden käsitys oikeudenmukaisuudesta koostuu

kaikesta asiaan liittyvästä tiedosta, joka muodostaa käsityksestä kokonaisuuden.

Whitener (2001, 530–532) on tutkinut työntekijöiden sitoutumista suhteessa

organisaation HR-käytäntöihin ja luottamukseen. Tulosten mukaan työntekijöiden

luottamus ja sitoutuminen olivat voimakkaampia, kun he havaitsivat organisaation

tukevan heitä ja sitoutuneen heihin.
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2.2.5 Yhteenveto johtamiskirjallisuudesta

Kirjallisuutta tarkasteltaessa esimiehen ja työntekijän välisessä tilanteessa näyttävät

vaikuttavan useat johtamisen näkökulmat tai viitekehykset. Taulukkoon 2 on kerätty

johtamisen osa-alueita koskevat keskeiset havainnot ja esitetty, mikä yhteys niillä on

kehityskeskusteluihin.

Taulukko 2. Yhteenveto keskeisistä havainnoista johtamiskirjallisuudessa ja
havainnoissa kehityskeskusteluihin omaksuttu näkökulma.

Johtaminen Yhteenveto kirjallisuutta koskevista keskeisistä
havainnoista

Keskeiset havainnot kehityskeskusteluiden näkökulmasta

Perusulottuvuudet Johtamisen tarkoitus on eriteltävissä ja sen avulla
korostetaan, mitä oletetaan tapahtuvan ihmisiä johtamalla
ja mitä tapahtuu asioita johtamalla. Ihmisten ja asioiden
johtaminen katsotaan johtamisen eri ulottuvuuksiksi.

Johtamisen ulottuvuuksilla on yhtymäkohta
kehityskeskusteluihin, kun keskustellaan asioista ja
tehtävistä. Ihmisten johtamisen näkökulma korostuu
keskusteltaessa työssä suoriutumisesta, palautteesta ja
tavoitteista. Asioiden johtaminen on esillä, kun
keskustellaan työn sisällöstä.

Managerialismi Johtamisoppien mukainen painotus korostaa johtamisen
piirteitä ja käytäntöjä. Johtamisoppeja leimaa
systemaattinen lähestymistapa johtamiseen. Johtamisen
keskiössä ovat tavoitteen määrittely, tuloksellisuus ja
toimintaprosessit. Ominaista managerialismille on
vastuiden korostaminen tehtävien ja roolin mukaisesti.

Johtamisoppien mukaisesti keskeinen johtamisen paikka
on kehityskeskustelu tai muu vastaava johtamisfoorumi.
Keskusteluissa korostuvat oppien mukaiset piirteet, jotka
myös määrittävät kehityskeskusteluiden tarkoitusta.

Henkilöstön
johtaminen

Osaamisen kehittyminen näyttää edellyttävän
systemaattista johtamista. Osaamista koskevan
johtamistutkimuksen mukaan vuorovaikutuksella ja sen
foorumina kehityskeskusteluilla näyttää olevan keskeinen
asema osaamisen kehittymisessä. Asiantuntijuuden
kehittymisen ymmärtäminen selvittää johtamiseen liittyviä
odotuksia. Motivaation ymmärtäminen selvittää sen
yhteyttä työn mielekkyyteen ja tavoitteisiin.

Kehityskeskustelu on tilaisuus, jossa käsitellään
työtehtäviä, työn mielekkyyttä ja tavoitteita sekä
osaamista. Se on tilaisuus keskustella tarkemmin
työntekijöitä motivoivista ja innostavista tekijöistä.
Asiantuntijoiden ohjaustarve tai tarve arvioida tehtävissä
suoriutumista saattaa olla erilainen kuin, mitä
kehityskeskusteluilla yleisesti tarkoitetaan.

Vuorovaikutus ja
työyhteisö

Vuorovaikutusta vahvistaa riittävä läheisyys esimieheen,
esimiehen läsnäolo, osallistavat käytännöt ja työyhteisön
sisäisiin toimintatapoihin vaikuttaminen. Yleisesti
työntekijöiden näkökulmasta työyhteisön ilmapiiri,
vuorovaikutus ja koettu oikeudenmukaisuus näyttävät
olevan onnistuneen johtamisen keskeisiä tekijöitä. Niitä
pidetään myös merkittävinä työhyvinvoinnin tekijöinä.

Vuorovaikutuksen laadun taustalla ovat työyhteisön
ilmapiiri, riittävä vuorovaikutus ja läheisyys esimieheen ja
koettu oikeudenmukaisuus. Lisäksi kehityskeskusteluilla
näyttää olevan yhteys työhyvinvointiin.

Lähijohtamista on tutkittu jossain määrin, mutta ei tyhjentävästi. Yleisesti

hyväksytty lähijohtamisen määritelmä puuttuu, ts. ei ole ratkaistu, asemoivatko

lähijohtamista organisaatio ja sen rakenteet vai johtamisen sisältö ja käytännöt.

Lisäksi tutkimusintressinä ei näytä olleen, miten makrotasolla määritelty

johtamisnäkemys läpäisee lähijohtamiseen asti. Siten ei myöskään ole kuvattu

menetelmiä, joilla tätä voitaisiin tutkia. Sen sijaan tutkimusten mukaan

kuuntelemisen taito, esimiehen läsnäolo ja tavoitettavuus, oikeudenmukainen

toiminta sekä työntekijöiden osallistumiskäytäntöjen luominen ja ylläpitäminen ovat
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johtamisen vuorovaikutuskäytäntöjä. Ne ymmärrän tässä lähijohtamisen sisällöksi.

Lisäksi uskon, että sisältöön heijastuvat johtamisopit, joiden sisältöjä ajattelen

korostettavan vuorovaikutustilanteissa. Lähijohtamiseen sijoitan tässä myös

esimiehen ja työntekijän kehityskeskustelutilanteen ja siihen liittyvät

vuorovaikutuskäytännöt. Tutkimukseni tarkastelun kohteena on lähijohtaminen ja

siinä kehityskeskustelu.

2.3 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelukirjallisuutta tarkastelen selvittämällä, miten keskustelujen idea

on kehittynyt viime vuosikymmeninä. Tutkin keskustelun perusteita, määrittelyä,

prosessia, sisällön aiheita, palautetta, keskustelun laatua sekä suorituksen arviointia

ja aiempia tutkimuksia. Tavat, joilla kehityskeskusteluja on tutkittu, esitän liitteessä

2. Laadin katsauksen tutkimuksista, joissa arviointi- tai kehityskeskusteluun liittyvä

vuorovaikutus on ollut tutkimuksen kohteena tai sen osana. Tutkimusaiheet ovat

liittyneet keskustelun tavoitteisiin ja sisältöön, keskustelijoiden väliseen suhteeseen,

keskustelijoiden kokemuksiin (tyytyväisyyteen), keskustelun vaikutuksiin ja

kontekstiin. Tutkimuksista suurin osa on tehty suomalaisesta työkulttuurista

eroavissa olosuhteissa, kulttuuritaustoiltaan erilaisten ihmisten joukossa ja erilaisilla

toimialoilla. Tutkimustulosten yleistettävyyteen on suhtauduttava varauksellisesti

(esimerkiksi Kuvaas 2007, 2006).

Suomessa kehityskeskustelut näyttävät liittyneen managerialismin

johtamisoppeihin, mikä käy ilmi niistä käytetyistä nimistä ja niiden sisällön

kuvauksista. Kehityskeskusteluista on käytetty eri nimityksiä: tavoite-, tulos-,

henkilösuhde-, työsuhde-, budjetointi-, arviointi-, budjetointi-, esimies-alais- ja

suunnittelukeskustelu (Juuti 1998, 6, Juuti & Vuorela 2002, 107). Julkisella

sektorilla kehityskeskusteluiden käynnistyminen näyttää liittyvän

tavoitejohtamiseen ja tavoitekeskusteluihin.

2.3.1 Kehityskeskustelun määrittely

Nykymuotoisen kehityskeskustelun määrittelyn juuret ovat työnarviointia

koskevassa tutkimusperinteessä ja teoreettisessa viitekehyksessä (Valpola 2000,
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Juuti 1998, Ukkonen 1991). Määrittelyn taustalla vaikuttavat myös hallinto- ja

johtamistieteissä toisen maailmansodan jälkeen syntyneet kehityssuunnat; tuolloin

palveluiden tuottaminen tuli teollisen kehityksen merkittäväksi työalueeksi (Surakka

2006, Locke & Latham 1990). Tuohon aikaan perustana olivat klassiset

organisaatioteoriat, joiden johtamiskäytännössä korostui työntekijöiden kontrollointi

(Coates, 2000). Taustalla oli monitieteinen työn tutkimus ja käsitteellistäminen,

josta käytetään yläkäsitettä organisaatiokäyttäytyminen (organizational behaviour)

(Sädevirta 2004, Bretz & Milkovich & Read 1992). Työtehtävään liittyvä

mittaaminen kehittyi työpsykologian alueella, ja siihen liittyvää arviointia on

kehitetty Yhdysvalloissa 1950-luvulta lähtien (Murphy & Cleveland 1991).

Teoreettisessa tarkastelussa yhdistyivät tehtävät ja työn tekeminen suorituksen

arvioinniksi (performance appraisal) tai katselmukseksi (performance review)

(Valpola 2000). Nykymuotoiset suorituksen arviointijärjestelmät on kehitetty 1970–

1980- lukujen taitteessa (Bretz & al. 1992). Niitä on täydennetty 1990-luvulta

alkaen sisällyttämällä arviointiprosessiin konteksti (Bretz & al. 1992, Murphy &

Cleveland 1991). Suomen työelämässä kehityskeskustelut yleistyivät 1970-luvulla.

Tosin vieläkään ei ole varmuutta siitä, kuinka laajasti ne on omaksuttu eri

toimialoilla (Rajaneva 2002).

Suomalaisissa sairaalahenkilöstön hyvinvointitutkimuksissa on raportoitu

kehityskeskusteluiden käymisestä vuosina 1998–1999. Keskusteluihin oli

osallistunut määräaikaisista työntekijöistä 28 %, vakinaisista 41 % ja vakinaistuvista

36 %. (Virtanen & Kivimäki & Virtanen & Elovainio & Vahtera 2002a, 65.)

Sairaalahenkilöstön hyvinvointitutkimuksen mukaan kehityskeskusteluiden

toteumataso on vuonna 2004 ollut 64 % ja 2008 63 % (Kivimäki 2008).

Sairaalahenkilöstön hyvinvointitutkimuksessa on mukana yli 14 000 työntekijää

(Salo & Oksanen & Kivimäki 2008). Kehityskeskusteluiden käymistä on selvitetty

myös muissa tutkimusyhteyksissä (esimerkiksi Heikka 2008, 112, Kivinen 2008,

177–180). Heikka (2008, 112) on selvittänyt johtamista koskevan tutkimuksen

yhteydessä kehitys- tai tuloskeskustelujen käymistä kuntien sosiaali- ja

terveysjohtamisen toimintamuotona. Terveystoimen tai yhdistetyn sosiaali- ja

terveysorganisaation johtajista reilut puolet kävi säännöllisesti kehityskeskusteluita.

Kivisen (2008, 177–180) tutkimuksen mukaan johtajat vastaavat olleensa enemmän

osallisina kehityskeskusteluissa kuin samassa tutkimuksessa mukana olleet

työntekijät.
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Kirjallisuudessa kehityskeskustelut näyttävät kytkeytyvän sekä ihmisten että

asioiden johtamiseen. Keskusteluja pidetään keinona, joka auttaa työntekijöitä

tehtävissään sekä tukee työntekijöiden ja esimiehen välistä suhdetta.

Kehityskeskusteluiden avulla uskotaan välitettävän merkittävää tietoa esimiehen ja

työntekijän kesken. (Valpola 2000, Strömmer 1999, Juuti 1998.) Keskusteluiden

kautta uskotaan myös välittyvän sellaista tietoa, jonka avulla saavutetaan toivottuja

tuloksia tai työsuorituksia tai joka johtaa erilaisten ongelmien ratkaisuun tai

kehittämistoimiin. Työntekijällä oletetaan olevan työhönsä ja tehtäviinsä liittyviä

odotuksia, joihin kehityskeskusteluilla voidaan vaikuttaa. Näistä on mainittu

esimerkiksi se, mitä tuloksia odotetaan, miten on suoriutunut tehtävässään, mitä

uusia asioita liittyy työtehtävään, halu vaikuttaa omaan työhönsä ja kehittymiseensä

sekä halu tulla kuulluksi ja kohdelluksi oikeudenmukaisesti. (Valpola 2000, Juuti

1998, McGregor 1972.) Kehityskeskustelut sijoitetaan myös organisaation sisäiseen

oppimisprosessiin, jonka katsotaan mahdollistavan esimerkiksi arvokysymysten

käsittelyn sekä tilan antamisen tunteille, kokemuksille ja ajatuksille (Ronthy-

Östberg & Rosendahl 1998). Kehityskeskusteluja pidetään myös kanavana ja

mahdollisuutena hiljaisen tiedon edelleen välittymiseen. Viitala (2002, 133) on

osaamisen johtamista koskevassa tutkimuksessaan arvioinut, että kehityskeskustelut

ovat osaamisen sisältöjen ja kehittämistarpeiden kannalta tärkeä keskustelua ja

vuoropuhelua tuottava ja ylläpitävä järjestelmä.

Kirjallisuudessa kehityskeskusteluille on erilaisia määritelmiä, jotka viittaavat

kehityskeskusteluun prosessina, rakenteena, sisältönä ja vuorovaikutuksen laatuna.

Sisältöä määriteltäessä mainitaan keskustelu työtehtävistä, työsuorituksen

arvioinnista, palautteesta ja tavoitteista. Kun tutkitaan työssä suoriutumisen

arviointia, määrittelyitä ohjaavat motivaatiota, sitoutumista ja vuorovaikutusta

koskevat olettamukset. Seuraavassa on eräitä esimerkkejä näistä olettamuksista.

Mancision (1991) määrittää kehityskeskustelun arviointitilaisuudeksi, jossa

työntekijällä on mahdollisuus kysyä työstä ja siihen liittyvistä asioista sekä luoda

katsaus kuluneen vuoden työssä suoriutumiseen ja suunnitella tulevaisuutta.

Ukkosen (1991) mukaan suomalaisessa työkulttuurissa kehityskeskusteluissa

keskitytään työntekijän tietojen ja taitojen tarkasteluun sekä haluun kehittyä.

Kehittymistarpeita hän sanoo tarkasteltavan suhteessa työn nykyisiin ja tuleviin

vaatimuksiin (Ukkonen 1991). Juuti ja Vuorela (2002) määrittelevät keskustelun

seuraavasti:
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"Ennalta sovittua ja suunniteltua keskustelua esimiehen ja alaisen välillä,

jolla on tietty päämäärä ja jota leimaa jonkinlainen systematiikka ja

säännöllisyys toteutuksessa".

Kehityskeskustelussa ei ole tarkoitus keskustella vain päivittäisistä töistä, vaan

myös tekemisen tavoitteista. Lisäksi korostetaan, että kehityskeskustelu on

tavoitteellisen ja osallistuvan johtamistavan väline, jolloin keskustelun tehtävänä on

avoimuuden ja luottamuksen kehittäminen. (Juuti & Vuorela 2002, Juuti 1998.)

Juuti ja Vuorela (2002) pitävät kehityskeskusteluita tapahtumana, jossa luodaan

perusteita ihmisten välisille sekä organisaation eri osien välisille

yhteistyökäytännöille.

Valpola (2000) määrittelee kehityskeskustelun sisältöä niiden kysymysten kautta,

joiden avulla työntekijä saa tietää, mitä hänen pitää tehdä, miten hän suoriutuu ja

välittääkö hänestä kukaan. Määttä ja Ojala (1999, 79) määrittävät

kehityskeskustelun

"[… ] säännölliseksi [… ] suunnitelmalliseksi ja suhteellisen strukturoiduksi

vuorovaikutustilanteeksi, jossa arvioidaan sovittujen tulostavoitteiden

toteutumista, sovitaan uudesta tavoiteasettelusta ja henkilökohtaisen

osaamisen kehittämisestä sekä keskustellaan esimiehen ja alaisen odotuksista

keskinäiselle yhteistyölle."

Ronthy-Östberg ja Rosendahl (1998, 94) määrittelevät myös asioita, jotka

koskevat keskustelutilanteen lisäksi työtilanteita:

”Kehityskeskustelu on työntekijän ja hänen lähimmän esimiehensä välistä

säännöllistä yhteydenpitoa ja hyvin valmisteltua keskustelua. Keskustelun

tulee olla kehittävää vuoropuhelua, jossa keskustellaan organisaation

tehtävästä ja yhteistyöstä organisaatiossa sekä työtehtävistä,

keskustelukumppanien välisistä suhteista ja muista tärkeistä asioista, jotka

koskevat työtilannetta.”
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2.3.2 Kehityskeskustelu prosessina

Kirjallisuudessa kehityskeskustelut jäsennetään vaiheiksi, jotka ovat yhteydessä

toisiinsa ja joiden mukaan keskusteluun liittyvät toimet ja sisällöt ovat eriteltävissä.

Valpola (2000) jakaa kehityskeskustelun prosessina kolmeen eri vaiheeseen:

− Valmistelu- ja suunnitteluvaihe: varataan ajankohta, kerätään tietoa

sovituista asioista ja valmistellaan keskustelun sisältöä.

− Keskustelutapahtuma: keskustelu avataan, kuunnellen ja kysyen kerätään

tietoa, kerrotaan arviot suorituksesta ja tuloksista sekä sovitaan tulevista

toimenpiteistä, määritellään kehittymis- ja uratarpeet sekä viimeiseksi

lopetetaan keskustelu arvioiden sen onnistumista ja lopuksi allekirjoitetaan

yhteinen sopimus.

− Seuranta ja arviointi: sovitaan kiireellisten ongelmien ja asioiden hoitaminen

sekä työntekijän valmennus ja palaute.

Mancision (1991) esittää yleisperiaatteena, että tilaisuuden ajankohdasta ja

paikasta sovitaan etukäteen. Keskustelijoiden tehtäväksi katsotaan se, että he

valmistautuvat kuluneen vuoden työsuorituksensa arviointiin (Mancision 1991).

Valpolan (2000) mielestä keskustelu voi olla ohjeistettu ja toteutuksen määrään sekä

laadun seurantaan voidaan liittää erilaisia menettelyitä.

Keskustelutapahtuman sisältö ehdotetaan vahvistettavaksi allekirjoittamalla

yhteenvetolomake, josta molemmille keskustelijoille annetaan kopio.

Allekirjoituksen nähdään takaavan sen, että molempien osallistujien

arviointikäytännöt ovat oikeudenmukaisia ja eettisiä. (Valpola 2000, Amann 1996.)

Ronthy-Östberg ja Rosendahl (1998) pohtivat, murentaako dokumentointi

keskinäistä luottamusta.

Onnistuneen keskustelun edellytyksenä pidetään sitä, että se käydään

häiriöttömässä tilassa ja siihen varataan riittävästi aikaa. Käsityksenä on, että

istumapaikkojen järjestäminen voi osoittaa tasavertaista keskusteluun osallistumista

tai vastakkainasettelua tai ylemmyyttä. Esimiehen tehtäviin katsotaan keskustelun

tarkoituksen ja siihen liittyvien odotusten toteaminen. Esimiehen taidot ja rooli

nähdään usein ratkaisevana. (Mancision 1991, Juuti 1998.) Valpola (2000) lähtee

oletuksesta, että monitasoisissa organisaatioissa kullakin tasolla käydään
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kehityskeskustelut. Tämä tarkoittaa sitä, että esimies keskustelee myös oman

esimiehensä kanssa. Tärkeänä pidetään sitä, että keskustelut ovat kytkettävissä

johtamisjärjestelmään, jotta niillä on mielekäs funktio (Salmimies & Salmimies

2002).

2.3.3 Kehityskeskustelun sisältö

Keskustelumallien kuvauksissa mainitaan useita keskeisiksi korostettuja aiheita

(Valpola 2000, Juuti 1998, Longenecker & Nykodym 1996, Mancision 1991).

Esimerkkinä on kooste mainituista lähteistä:

- katsaus työssä suoriutumiseen
- palaute

- työssä suoriutumisen tavoitteet ja odotukset

- tavoitteisiin liittyvät arviointikriteerit

- työtyytyväisyyttä lisäävät tekijät
- työhön vaikuttavat ongelmat

- kehittämis- tai kehittymistarpeet

- urasuunnitelmat
- palkkaus ja palkitseminen

- keskustelun jälkeen tehtävät henkilöstöhallinnon päätökset

Kirjallisuuden yleiskuvauksissa en havaitse kehityskeskustelun sisällöstä

välittömiä yhteyksiä organisaatioiden strategioihin tai toimintasuunnitelmiin.

Stonestreet ja Prevost (1997) pitävät kuitenkin keskustelun ja organisaation

tavoitteiden samansuuntaisuutta oleellisena. Richardson (1994) on todennut, että

suorituksen arvioinnissa mukana olevat tulostavoitteet yhdistävät yksilön

suorituksen arvioinnin ja organisaation strategian johtamisen.

Valpolan (2000) mukaan nykyinen suomalainen kehityskeskustelun malli

jakaantuu tavoitteiden ja kehittymisen käsittelyyn. Keskustelun rakenteen hän jakaa

kolmeen osaan, jotka voidaan toteuttaa kerralla tai jokainen eri ajankohtana. Osat

ovat tavoitteista sopiminen, suorituksen arviointi ja viimeisenä kehittyminen.

Rakenne vastaa monia kansainvälisessä kirjallisuudessa esitettyjä näkemyksiä (Kolb

& al. 1991, Sullivan & al. 2001). Latham (2003) määrittää työntekijälle asetettavan

tavoitteen täsmälliseksi, mitattavaksi, saavutettavaksi, merkitykselliseksi ja

aikataulutetuksi. Keskustelun rakenteessa tavoitteiden katsotaan kytkeytyvän
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suorituksen arviointiin ja palautteeseen sekä edelleen kehittymissuunnitelmiin.

Käsityksenä on, että jos tavoitteista ja niiden arvioinnista ei ole sovittu etukäteen tai

edellisessä keskustelussa, voi syntyä väärinkäsityksiä ja hämmennystä. Silloin

palautteen katsotaan voivan myös epäonnistua. (Valpola 2000, Amann 1996.)

Elovainion ja muiden (1997) mielestä tavoitteista keskustelu saattaa käsitellä

työtehtävien muutoksia, esimerkiksi työn rikastamista, erilaisten

työkokonaisuuksien yhdistämistä tai työn laajentamista työprosessien vaiheita

yhdistämällä. Marriner Tomeyn (2000) mielestä kehityskeskustelujen sisältö,

toteuttamistapa ja tyyli riippuvat esimiesten johtamisfilosofiasta, organisaation

sisäisistä ohjeista ja toimintatavoista sekä arvioinnin tarkoituksesta. Syötteitä, joita

kehityskeskusteluista syntyy organisaatioille, on Valpolan (2000) mukaan kuvattu

melko suppeasti. Useimmiten mainitaan henkilöstöhallinnon toimet ja mahdolliset

tehtävämuutoksia koskevat päätökset eli uralla eteneminen (Valpola 2000).

Palkkauksen käsittelyyn kehityskeskusteluissa suhtaudutaan osittain kriittisesti.

Kriittisten näkemysten mukaan palkkaus aiheena ei kuulu kehityskeskusteluun tai

siihen on suhtauduttava vähintäänkin varauksellisesti (Longenecker & Nykodym

1996, Rondeau 1992, Mancision 1991). Eräissä empiirisissä tutkimuksissa on

kumottu käsitys, että palkkakeskustelu haittaa suorituksen arviointia ja siihen

liittyvää keskustelua (Prince & Lawler 1986). Rajanevan (2002, 101) mukaan

Suomessa palkkakeskustelua ei ole perinteisesti liitetty kehityskeskusteluihin, mutta

sen puuttumiseen ei olla kuitenkaan aivan tyytyväisiä. Rotarius ja Liberman (2000)

esittävät, että terveydenhuollossa palkkakeskustelun yhdistäminen suorituksen

arviointiin edellyttää perimmäisten tavoitteiden huomioon ottamista: sitoutumista,

yhteistyötä ja potilaiden hoidon onnistumista. Arrowsmithin ja muiden (2001, 114)

mukaan suorituksen arviointiin perustuvaa palkan määrittelyä ei ole riittävästi

hyödynnetty terveydenhuollossa niissäkään kulttuureissa, joissa sillä perinteisesti on

merkitystä.

Rajanevan (2002) tutkimustulokset antavat sangen myönteisen kuvan

kehityskeskusteluista ja niihin suhtautumisesta. Aineisto on kerätty valikoidulla

otoksella (otoksen kattavuus ei toteutunut) erilaisista organisaatioista, mikä osaltaan

heikentää tulosten yleistettävyyttä. Tulokset kuitenkin kuvaavat, mitkä tekijät

edistävät keskustelun onnistumista. Niitä ovat esimerkiksi useat keskustelukerrat

saman esimiehen kanssa, riittävän pitkä keskusteluaika, molemminpuolinen

avoimuus ja mielipiteiden esittäminen, hyvä valmistautuminen sekä hyvä esimies-
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alaissuhde. Kielteisimmät arviot koskivat palautteen antamista, suorituksen

arviointia ja palkkakeskustelua. (Rajaneva 2002, 92,101.) Tutkimuksessa jäi

epäselväksi, mikä on se foorumi, jossa käsitellään yhteisiä tavoitteita, arvoja tai

strategioita. Kehityskeskusteluissa niihin ei näytetty puututtavan. (Rajaneva 2002,

97–98.)

Sairaalahenkilöstön hyvinvointitutkimuksiin osallistuneiden keskuudessa ovat

Mäkinen ja muut (2002) tutkineet erikoissairaanhoidon osastotoimintaa.

Tutkimusaineisto sisälsi tietoa sellaisilta osastoilta, joilla muutokset oli koettu

myönteisinä. Aineistossa mukana olleista osastoista lähes kaikilla oli käytössä

kehityskeskustelut (19/24). Niiden perusteella suunniteltiin esimerkiksi koulutusta ja

niissä käsiteltiin työyksikköön liittyviä toiveita. Osallistuneille työyksiköille oli

kehityskeskustelujen ohella yhteistä kaikkinainen aktiivisuus oman toiminnan

kehittämisessä ja arvioinnissa. (Mäkinen & Kivimäki & Elovainio & Virtanen 2002,

76–79.) Kunta 10 -tutkimusaineistossa, joka on osa laajaa kuntien henkilöstön

hyvinvointitutkimusaineistoa, on havaittu yhteys kehityskeskusteluiden

hyödyllisyyden sekä kohtelun ja päätöksenteon oikeudenmukaisuuden välillä (Linna

2008, 43–44).

2.3.4 Palaute

Kehityskeskustelukirjallisuudessa palautetta pidetään oleellisena keskustelun

prosessiin ja sisältöön kuuluvana osa-alueena. Tässä alaluvussa kuvaan teoreettisia

käsityksiä tavoitteen ja palautteen yhteydestä, palautteen määrittelystä ja sisällöstä

sekä tähän liittyvästä vuorovaikutuksesta. Olen myös käsitellyt palautetta

tutkimuskohteena tai sen osa-alueena tekstissä ja tutkimusten yhteenvetoliitteessä 2

(esimerkiksi Berlin 2008, Kivimäki & al. 2002a, Klein & Snell 1994, Wayne &

Kacmar 1991, Dorfman & Stephan & Loveland 1986, Latham & Wexley 1981,

Ilgen & Fisher & Taylor 1979).

Kirjallisuudessa palaute on määritelty viestintämuodoksi, jossa viestin

vastaanottaja kertoo viestin lähettäjälle, miten hän ottaa viestin vastaan (Rampersad

2003, Huczynski & Buchanan 2001, Ilgen & al. 1979). Organisaation näkökulmasta

palautteen tarkoituksena katsotaan olevan auttaminen kohti tavoitteita ja

organisaation oppimista (Helsilä 2006, Fletcher 1986). Yksilötasolla ajatellaan, että
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palautteen lopputuloksena henkilöllä on käsitys siitä, mikä vaikutus hänen

käytöksellään ja tekemisellään on tai on ollut. Työtehtäviin liittyvien

palautetilanteiden katsotaan olevan myös ohjausta, toiminnan korjaamista tai

parantamista sekä tunnustuksen antamista. (Rampersad 2003, Huczynski &

Buchanan 2001, Ilgen & al. 1979.) Palautteen lähteiksi luetellaan useita tahoja:

muut työntekijät, esimiehet, alaiset, asiakkaat, itsearviointi tai työ itsessään

(Ruohotie & Honka 1999, Ilgen & al. 1979). Ilgen ja muut (1979) lisäävät

palautteen lähteisiin tilanneyhteyden, jossa heidän käsityksensä mukaan näyttäytyy

palautteen uskottavuus ja luotettavuus. Lönnqvistin (2002) mielestä palaute ja siihen

liittyvä avoimuus hyödyttävät vain silloin, kun ne on hyväksytty

toimintaperiaatteiksi ja niihin on sitouduttu.

Eräissä tutkimuksissa on osoitettu, että asetetun tavoitteen vaikeudella ja

suorituksella on lineaarinen suhde. Tutkimustulosten mukaan parhaita suorituksia

syntyy, kun tavoite on riittävän haastava ja täsmällisesti määritelty. Suoritukseen

vaikuttaa työstä saatu havaittava, tietoa tuottava ja ymmärrettävä palaute. (Locke &

Latham 1990, 173–175, Nash 1985.) Nash (1985) arvottaa tavoitteet niin, että

määrälliset tavoitteet ovat parempia kuin subjektiivisesti asetut laadulliset tavoitteet.

Korkealle asetetut tavoitteet ovat parempia kuin helpot, ja yhdessä sovitut tavoitteet

ovat parempia kuin yksipuolisesti asetetut. Suoraa syy-yhteyttä selvitettäessä ei ole

kuitenkaan kyetty osoittamaan, että tavoitteiden asettaminen ja palaute vaikuttaisivat

suoraan työkäyttäytymiseen. (Kuvaas 2007, 388–389.) Samankaltaisessa

tutkimusasetelmassa ei ole voitu osoittaa yhteyttä työsuorituksen ja tavoitteiden

asettamisen  kanssa  tai  osallistumisen  tai  työurasta  keskustelun  kanssa  (Lee  & Son

1998, 207–210). Kuvaas esittääkin, että taustalla voi olla suorituksen arvioinnin

kokeminen kontrollina (Kuvaas 2007).

Palaute esitetään kohdennettavaksi alaisen työkäyttäytymiseen. Palautteen

halutaan korostavan työsuorituksen arvioinnin sisältöjä. (Rampersad 2003, Tappen

2001, Mancision 1991, Baker & Morgan 1984.) Huczynski ja Buchanan (2001)

esittävät, että kasvokkain annetussa palautteessa voidaan tarkistaa, onko asia

ymmärretty oikein puolin ja toisin. Mancisionin (1991) mukaan palaute pitää antaa

suhteessa yksilön suoriutumiseen eikä vertailla työntekijöiden suorituksia

keskenään. Kielteistä palautetta pidetään vaikuttavampana työsuorituksen kannalta,

kun esimies antaa sen välittömästi pienempinä osina kuin ainoastaan kerran

vuodessa (Tappen 2001, Meyer & Kay & French 1965). Keskustelun



54

vaikuttavuuden yhteyttä keskusteluprosessiin ja kontekstiin on tutkittu. Jos

esimiehellä ja alaisella on hyvä suhde, alainen hyväksyy helpommin esimiehen

negatiivisen palautteen Kleinin ja Snellin (1994, 172) tutkimustulosten mukaan.

Riskinä pidetään sitä, ettei palautetta anneta. Tällöin työntekijä voi tulkita, ettei

hänen työllään tai aikaansaannoksillaan ole merkitystä (Salmimies & Salmimies

2002).

Kirjallisuudessa korostetaan usein, että palautteen on perustuttava sellaiseen

työkäyttäytymiseen, johon työntekijä voi vaikuttaa. Näkemyksenä on, että välitön

palaute on tehokkainta. Katsotaan, että muodollinen arviointi kerran vuodessa ei

riitä, vaan palautetta tarvitaan päivittäin. (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

pidetään tehokkaana vain, jos työntekijällä on jatkuva keskusteluyhteys esimiehen

kanssa ja jos työntekijä saa usein palautetta (Valpola 2000, Longenecker &

Nykodym 1996, 161, Hall & Posner & Harder 1989, 63).

Kritiikin esittämistä keskustelussa pidetään perusteltuna. Ajatuksena on, että

työntekijän on tiedettävä, milloin hänen suorituksensa on epäsopivaa 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 myös palautteenantotaitojen kehittämisestä. Näkemyksenä

on, että palautteen antamista voi harjoitella teknisestikin esimerkiksi tarkentamalla,

täsmentämällä ja kysymällä (Bailey 1998). Amannin (1996) mukaan palautteen

koostamisesta voidaan sopia työyksikössä. Hänen käsityksensä on, että eri lähteistä

tai tavoilla koostettu tieto rikastaa ja laajentaa palautteen sisältöä. Määttä ja Ojala

(1999) esittävät, että tietojärjestelmistä saatavat raportit ja niistä laaditut analyysit

voivat olla yhtenä palautteen lähteenä.

Kauppinen (2006) on kyseenalaistanut palautteen merkitystä kehityskeskustelun

yhteydessä ja osana suorituksen arviointia. Organisaation kannalta hän pitää

monissa asiayhteyksissä asiakkaan tyytyväisyyttä tärkeämpänä kuin esimiehen

palautetta (myös Gregory 2000). Kirjallisuudessa on esitetty myös, että työstä

palkitseminen liittyy työsuorituksesta annettuun palautteeseen. Sairaalahenkilöstön

ja kuntatyöntekijöiden hyvinvointitutkimusten mukaan työntekijälle on tärkeätä

tehdä merkityksellistä työtä, saada arvostusta ja palautetta työstä sekä saada kokea
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auttavansa ihmisiä ja tekevänsä sen hyvin. Palkkioina voidaan pitää myös

työsuhteen vakautta, ammattitaidon syventämistä erilaisilla keinoilla, urakehitystä

tai etenemismahdollisuuksia. (Kivimäki & al 2002a, 42.)

Wexley ja Snell (1987, 52) tutkivat kolmen johtamistyylin (positiivinen,

painostava, legitimoiva) yhteyttä suorituksen arviointikeskusteluun ja

kokonaisprosessiin työntekijöiden kokemana ja heidän reaktioitaan saamaansa

palautteeseen. Tutkimuksen keskeisin tulos oli, että legitimoiva tyyli korreloi

merkittävästi palautereaktioiden ja suorituskykyä parantavien pyrkimysten kanssa.

Tutkijat tulkitsivat tulosta niin, että se perustuu esimiehen muodolliseen asemaan.

He katsoivat myös, että työntekijät kokivat velvollisuudekseen toimia tavoitteiden

mukaisesti ja yrittää tehdä, mitä oli sovittu. (Wexley & Snell 1987.)

Tutkittaessa esimiehen ja työntekijän välistä suhdetta, kommunikoinnin

vaikutusta suorituksen arviointiin ja palautetta havaittiin eroja palautteessa.

Palautetta annettiin enemmän korkeaan suoritustasoon yltäville työntekijöille. He

vastaanottivat enemmän työhönsä liittyviä suosituksia ja kysymyksiä. (Wayne &

Kacmar 1991, 83.) Dorfman ja kumppanit (1986, 591) selvittivät, miten esimiehet

ymmärsivät muodollisen suoritusten arvioinnin ja miten työntekijät reagoivat siihen.

He raportoivat, että palaute on kytköksissä motivaatioon ja suorituksen arvioinnin

vaikuttavuuteen (myös Latham & Wexley 1981, 119-120, Meyer & al. 1965, 168).

Berlinin (2008, 156–163 ) palautetta koskeva tutkimus selvitti työntekijöiden

kokemuksia palautetapahtumista, joista yhtenä oli kehityskeskustelussa annettu

palaute. Tulosten mukaan palaute toimii työsuorituksen reflektoinnin välineenä ja

onnistunut palautteen antaminen liittyi palkitsevaan palautteeseen. Hankalinta oli

negatiivinen palaute, joka ei vastannut työntekijän omaa näkemystä. Sen Berlin

(2008) luokitteli haastavaksi palautteeksi. Sitä myös harvoin hyödynnettiin

kehittämisessä tai yhdistettiin työsuorituksiin. Myös liian yleistä palautetta pidettiin

huonona. Kehityskeskusteluissa palaute liittyi tavoitteiden saavuttamiseen. Siinä

yhteydessä negatiivistakin palautetta pidettiin hyväksyttävänä. Berlin (2008)

luokitteli haastattelujen perusteella palautteen lajeja neljä: palkitseva, herättävä,

nostattava ja haastava.
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2.3.5 Suorituksen arviointi

Nykymuotoisen kehityskeskustelujen mallin taustalla on suorituksen arvioinnin

viitekehys. Kirjallisuudessa tätä viitekehystä voidaan pitää myös merkittävänä

tarkasteltaessa sitä, miten esimies ja työntekijä sopivat tehtävästä, sen tavoitteista,

suoriutumisen arvioinnista ja palautteesta sekä tarvittavista kehittämistoimista.

Kehityskeskustelut tai samankaltaiset esimiehen ja työntekijän vuorovaikutukseen

perustuvat katselmukset ovat olleet merkittävä tutkimuskohde suorituksen arviointia

käsittelevässä kirjallisuudessa.

Niitamo (2003) määrittää suorituksen arvioinnin (performance appraisal) tai

katsauksen (performance review) eri tekniikoilla (esimerkiksi haastattelu, testi,

kyselylomake, havainnointi) tehtäväksi arvioksi työntekijän työssä suoriutumisesta.

Lisäksi suorituksen arviointina pidetään mitä tahansa arviota tai päätöstä, joka

vaikuttaa työntekijän asemaan organisaatiossa, mukaan luettuina siitä seuraavat

henkilöstöhallinnon toimet tai kehittämistoimet (Gómez-Mejía & al. 2001, Latham

& Wexley 1981). Arviointi on myös määritelty tarkoituksenmukaisuuden ja kykyjen

vertaamiseksi asetettuihin vaatimuksiin (Laamanen & Tinnilä 2002, Clifford 1999,

Kikoski 1999). Osa kirjallisuudesta ja tutkimuksista tarkastelee suorituksen

arviointia ottamatta huomioon arviointiin liittyvää keskustelua tai keskusteluun

liittyviä tavoitteita (esimerkiksi Bretz & al. 1992, Pulakos & Wexley 1983, Fay &

Latham 1982, McGregor 1972) tai niiden erillisyyteen liittyviä puutteita (McGregor

1972). Osassa tutkimuksia on selvitetty myös arviointiin liittyviä keskusteluja

tekniikoineen ja sisältöineen (Bretz & al. 1992, Murphy & Cleveland 1991,

Keaveny & Inderrien & Allen 1987). Vaikka suorituksen arviointia on eniten

tutkittu käyttäytymistieteiden alueella, esimiehen ja työntekijän välisten

keskustelujen on katsottu sijoittuvan myös johtamistutkimuksen piiriin. Taustalla on

näkemys, jonka mukaan henkilöarviointi kuuluu esimiestyön välineisiin. (Kolb & al.

1991, Sullivan & al. 2001.) Henkilöarviointi ja sitä koskeva keskustelu

kiinnostavatkin siten useaa tieteenalaa.

Maier (1976) jakaa suorituksen arviointiprosessin kahteen osioon: suorituksen

arviointiin ja keskusteluun. Perinteinen näkemys suorituksen arviointikeskustelusta

(appraisal interview) korostaa esimiehen ohjaavaa roolia (Maier 1976). Siirryttäessä

1980-luvulle arviointiprosessissa korostettiin suorituksen vertaamista aiemmin

asetettuihin tavoitteisiin sekä uusien tavoitteiden asettamista (Keaveny & al.1987,
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McGregor 1972). Kokonaisuutena prosessiin katsottiin sisältyvän seuraavaa: 1)

päivittäiset esimiehen ja työntekijän keskustelut, 2) kirjalliset muistiinpanot

työkäyttäytymisestä ja kirjallinen henkilöarvio, 3) kehityskeskustelu sekä 4)

seuranta- tai arviointikeskustelut. Viime mainittujen tarkoituksena oli seurata,

kuinka hyvin sovitut asiat etenevät tai tarvitaanko työssä ohjausta. (Kolb & al. 1991,

Sullivan & al. 1991.) Suorituksen arvioinnin viitekehyksen täsmentäminen jatkui

1990-luvulla. Longeneckerin ja Nykodymin (1996, 151) mukaan tavoitteet ja niiden

toteutumisen arviointi lisäsivät työntekijän motivaatiota ja tuottavuutta sekä

auttoivat työntekijää kehittymään. Johtamiskirjallisuudessa suorituksen arviointi

määriteltiin prosessina ja järjestelmänä ja kehityskeskustelu yhtenä prosessin osiona

(esimerkiksi Bromwich 1993, Kolb & al. 1991, Sullivan & al. 1991). Nykyisin

empirian (meta-analyysi suorituksen arviointitutkimuksista) perusteella erotetaan

toisistaan suorituksen arviointi prosessina ja järjestelmänä (Levy & Williamsin

2004, Keeping & Levy 2000).

Ullrich ja Lake (1990) esittävät, että suorituksen arviointiprosessiin sisältyvät

odotusten määrittely, arviointitasojen asettaminen ja suoritukseen liittyvän

palautteen anto. Ruohotie ja Honka (1999) katsovat, että prosessi alkaa työnteon

havainnoimisesta, joka ei aina ole työkäyttäytymisen havainnointia, vaan voi

kohdistua myös käyttäytymisen tuotteeseen (myös Murphy & Cleveland 1991,

Levinson 1976). Arviointi voi kohdentua suoritetavoitteiden lisäksi

työskentelytyyliin, työotteeseen, arvojen ja toimintaperiaatteiden mukaiseen

työtapaan sekä osaamiseen (Valpola 2000, Amann 1996). Baker ja Morgan (1984)

korostavat suorituksen arvioinnin prosessia, koska he katsovat, että siinä yhdistyvät

arviointi, kehityskeskustelun tyyppinen vuorovaikutus ja kehittämissuunnitelmat.

On myös esitetty, että suorituksen arviointi ja kehityskeskustelu on syytä pitää

erillisinä tapahtumina. Perusteluna on se, että arviointitapahtumassa annetaan

palautetta ja kiinnitetään huomio kehittämistarpeisiin. Varsinaisen keskustelun taas

katsotaan sisältävän esimiehen ohjausta ja neuvontaa sekä palkan määrittelyä ja

urasuunnittelua. Tässä yhteydessä esimiesten roolia pidetään kaksijakoisena. (Baker

& Morgan 1984, 74, Meyer & al. 1965, 170–171.) Valpola (2000) ehdottaa, että

laatujärjestelmiin kuuluvien mittareiden tai BSC-mittariston tuloksia voidaan

käyttää apuvälineenä suorituksen arvioinnissa. Suorituksen arvioinnin tarpeellisuus

laatujohtamisjärjestelmiin tukeutuvissa malleissa on myös kyseenalaistettu (Clifford

1999, Kikoski 1999). Suorituksen arviointi voi olla suhteellista tai absoluuttista.
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Suhteellinen arviointi tehdään vertailemalla työtekijöiden työsuoritusta toisiinsa,

kun taas absoluuttisessa arvioinnissa verrataan työntekijän suoritusta asetettuihin

standardeihin. (Gómez-Mejía 1988).

Julkisessa terveydenhuollossa suorituksen arvioinnin on kuvattu kytkeytyneen

tavoitejohtamiseen ja yhteiskuntavastuun osoittamiseen (Arrowsmith & French &

Gilman & Richardson 2001, 114, Bailey 1998, 379, Braithwaite & Westbrook 1991,

105). Terveydenhuollon ammattilaiset ovat myös pohtineet suorituksen

arviointiprosessin tarkoitusta. Heitä eivät täysin tyydyttäneet suorituksen arvioinnin

kannattavuutta koskevat tutkimustulokset. (Khalil & Parry & Brown & Oyebode

2001, 167.) Terveydenhuollossa on yksilön suorituksena korostettu esimerkiksi

kliinisiä valmiuksia, työotetta, yhteistyövalmiuksia ja johtamisvalmiuksia (Bailey

1998, 379, Bromwich 1993, 931, Braithwaite & Westbrook 1991, 107–108).

Yhdysvalloissa julkisen sektorin organisaatioita on kritisoitu siitä, että ne eivät juuri

ole tutkineet suorituksen tehokkuutta (Longenecker & Nykodym 1996). Suorituksen

arviointitutkimukset perustuvat valtaosin käyttäytymistieteiden teorioihin ja

malleihin. Tätä pidetään henkilöstöarvioinnin vahvuutena. (Levy & Williamsin

2004, Arvey & Murphy 1998, Bretz & al. 1992, Murphy & Cleveland 1991,

Gómez-Mejía 1988.) Kehitettyjen mittareiden heikkoutena pidetään sitä, ettei niissä

riittävästi oteta huomioon, kuinka niitä yhdistetään muihin organisaation tai yksilön

tavoitteisiin tai näkemyksiin työtehtävistä (Gómez-Mejía 1988).

Burke ja muut (1978) selvittivät suorituksen arviointiin liittyvän keskustelun

ominaisuuksien yhteyttä keskustelun tuloksiin ja havaitsivat, että arvioinnin lisäksi

käyty keskustelu auttaa työntekijää hyväksymään esimiehen havainnot, tuen,

tavoitteista ja ongelmista käytävän keskustelun sekä esimiehen itsensä. Heidän

johtopäätöksensä oli, että mitä enemmän työntekijät voivat ilmaista mielipiteitään

arvioinnin aikana, sen tyytyväisempiä he ovat arviointiin. Sekä Burke ja Wilcox

(1969) että Nemeroff ja Wexley (1979, 32) ovat empirian perusteella raportoineet

suorituksen ja motivaation parantumisen olevan yhteydessä arviointiin, joka auttaa

työntekijää suoriutumaan työssään paremmin.

Dorfmanin ja muiden (1986, 591–595) tutkiessa, miten esimiehet ymmärsivät

suorituksen arvioinnin ja miten työntekijät reagoivat siihen, selvisi, että

tavoiteltaessa parempaa työsuoritusta pitäisi esimiehen tukea ja kantaa enemmän

huolta työssään huonommin suoriutuvista kuin hyvin suoriutuvista. Esimiehiltä

saadut parempaan työsuoritukseen tähtäävät ehdotukset ja tuki eivät olleet
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vaikuttaneet työsuoritukseen vuotta myöhemmin tehdyssä mittauksessa. Tutkijat

selittivät tulosta työntekijöiden pitkällä työssäololla ja vakiintuneilla tehtävillä sekä

epäilivät, ettei suorituksen arvioinnilla ole vaikutusta pitkään työssä olleisiin.

(Dorgman & al. 1986.) Myöhemmin Keeping ja Levy (2000, 709) ovat kritisoineet

Dorfmanin ja muiden (1986) käyttämiä tyytyväisyyttä kuvaavia mittareita. Kritiikki

sisälsi väitteen, että Dorfman ja muut (1986) pyrkivät mittaamaan työtyytyväisyyttä,

eivät suorituksesta koettua tyytyväisyyttä.

Wayne ja Kacmar (1991) käyttivät tutkimuksensa viitekehyksenä

vaikutelmajohtamista (impression management). Sen taustalla oli Byrnen (1971)

teoria vetovoiman paradigmasta kahden ihmisen välisessä suhteessa. Wayne ja

Kacmar (1991) tutkivat, hyödyntääkö työntekijä keskustelutilanteessa

vaikutelmajohtamista (esimerkiksi myönteiset ilmaukset keskustelutilanteessa)

positiivisessa tarkoituksessa esimiehen tekemään arviointiin ja vaikuttaako se

esimiehen keskusteluun. Lisäksi he tutkivat, vaikuttaako työntekijän suoritukseen

esimiehen arviointikeskustelussa ilmaisema verbaalinen sisältö. Tutkimus osoitti,

että kun vaikutelmajohtamista lisättiin, se ohjasi keskustelua avoimempaan,

myönteisempään ja vapautuneempaan suuntaan ja lisäsi työntekijöiden myönteistä

suhtautumista uusiin haasteisiin ja yhteistyön kehittämiseen. (Wayne & Kacmar

1991, 83–85.) Tutkimuksen heikkous oli se, että se tehtiin laboratorio-oloissa

koehenkilöitä ohjaamalla. Myöhemmin tutkimusta jatkettiin autenttisissa

olosuhteissa. Tulosten mukaan esimiehen ja työntekijän välisen kommunikoinnin

tiheys vaikuttaa työsuorituksen arviointiin. Tutkijat pohtivat, että yhteys saattaa

liittyä palautteeseen. Ne työntekijät, jotka keskustelevat usein esimiehensä kanssa,

saattavat saada eniten palautetta, jolloin heillä on myös edellytyksiä parantaa

työsuoritustaan. (Kacmar & Witt & Zivnuska & Gully 2003, 769–770.)

Kuvaas (2006) on tutkinut työsuorituksen yhteyttä siihen, miten tyytyväisiä

suorituksen arviointiin ollaan. Tulosten mukaan työsuorituksen ja suorituksen

arviointia koskevan tyytyväisyyden välinen yhteys oli negatiivinen niillä

työntekijöillä, joilla oli matala motivaatio. Vastaavasti niillä työntekijöillä, joilla

motivaatio oli korkea, sen yhteys työsuoritukseen ja suorituksen arviointia

koskevaan tyytyväisyyteen oli positiivinen. Mikäli yhteys on negatiivinen, Kuvaas

(2006, 514) tulkitsee suorituksen arvioinnin vaikuttavan kielteisesti niihin

työntekijöihin, jotka tarvitsisivat eniten opetusta ja kehittymistä ja hyötyisivät

arvioinnista. Tulkintansa tukena hän käyttää Kleinin ja Snellin (1994, 172) tuloksia,
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joiden mukaan suorituksen arviointiin liittyvällä keskustelulla on suurempi vaikutus

heikommin suoriutuviin työntekijöihin kuin paremmin suoriutuviin.

Työntekijän 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

työntekijöiden osallistumista suorituksen arviointiprosessiin ja heidän reaktioitaan.

Reaktioita tutkittiin muun muassa selvittämällä keskustelun jälkeistä motivaatiota

parantaa työsuoritusta. Tuloksissa osallisuutta tarkasteltiin arvoa ilmaisevana (ts.

tullaan kuulluksi) ja välineellisenä osallistumisena (ts. voidaan vaikuttaa

tavoitteisiin ja lopputulokseen). Tuloksina raportoitiin, että työntekijöiden reaktioilla

oli molempiin tilastollisesti merkitsevä yhteys, joista arvoa ilmaiseva oli suurempi.

Tutkijoiden kiinnostus suorituksen arvioinnin kontekstiin on lisääntynyt (Levy &

Williams, 2004, Findley & Giles & Mossholder 2000, Fletcher 2001, Bailey 1998).

Aiemmista tutkimuksista on myös tehty katsauksia ja meta-analyyseja tai käytettyjä

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 tehdä kokonaisuutta

korostavia johtopäätöksiä suorituksen arvioinnista (Bretz & al. 1992, Murphy &

Cleveland 1991). Analyyseissa kiinnitettiin huomiota suorituksen arviointiin

liittyvän tiedon pirstaleisuuteen. Osa tiedosta sai merkittävän aseman tuloksissa ja

osa jäi vaille huomiota. Myös tutkimuksilla kerätyn tiedon luotettavuus

kyseenalaistettiin. Johtopäätöksenä oli, että tutkimuksissa on kiinnitettävä huomiota

tilanne- ja kontekstikohtaisiin muuttujiin. Tutkimuksiin osallistuneet johtajat olivat

huolissaan suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuudesta ja tutkijat siitä, miten

tieto syntyy ja siirtyy arviointiin. Näiden kahden yhdistämistä tutkimuksen avulla

pidettiin tärkeänä. (Bretz & al. 1992, 323–329, 338–339.)

Fletcherin (2001, 474, 476) havainto uuden tutkimussuunnan tarpeellisuudesta

perustui suorituksen arvioinnin laajempaan kontekstiin ja strategian johtamisen

soveltamiseen suorituksen johtamisessa. Hän ehdottaa tulosten perusteella, että

suorituksen arvioinnin keskeiset tekijät ovat tavoitteiden asettaminen ja palaute,

joissa otetaan huomioon arvioinnin asiayhteys.

Levyn ja Williamsin (2004) tutkimuksella haluttiin selvittää, miten suorituksen

arviointi hyödyntää enemmän käytäntöä, koska kognitiiviseen viitekehykseen
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perustunut tutkimus ei sitä heidän mielestään tarpeeksi tehnyt (myös Bretz & al.

1992, Murphy & Cleveland1991). Analyysin tuloksena Levy ja Williams (2004,

898–899) päättelivät, että teoreettinen viitekehys mittausteknologioineen sekä

suorituksen arvioinnin vaikuttavuus ovat nykyisin hyvin kehittyneet. He ehdottavat

uusia tutkimuksia organisaationäkökulmista, esimerkiksi HR-käytännöt,

taloudelliset olosuhteet ja teknologia. Johtopäätös siirtää tutkimuksen painopistettä

merkittävästi mittauksen täsmällisyydestä kohti sosiaalisen kontekstin merkityksen

tutkimusta. (Levy & Williams 2004, 889.)

2.3.6 Keskustelun laatu

Keskustelun laatua koskevista tutkimuksista tarkastelen, mitä keskustelu on, mitä

vaiheita yksittäisessä keskustelutilanteessa voidaan tunnistaa, mitä ominaisuuksia

keskustelu sisältää ja mitä ominaisuuksia pidetään vaikuttavina keskustelun

onnistumisen kannalta. Keskustelun laadulla tarkoitan ominaisuuksia ja piirteitä,

jotka kuvaavat kahden ihmisen välistä keskustelua tai vuorovaikutusta. Tarkasteluun

ei kuulu keskustelun sisällön erittely, paitsi kun se liittyy keskustelun

ominaisuuksiin. Lisäksi selvitän jossakin määrin keskustelijoiden käyttämää

ilmaisutapaa. Keskustelun laadun vaikuttavuutta ei ole kirjallisuudessa määritelty.

Ronthy-Östberg ja Rosendahl (1998) määrittävät keskustelun tavaksi käyttää

kieltä kommunikoitaessa toisten ihmisten kanssa. Huczynski ja Buchanan (2001)

määrittävät kommunikaation vähintään kahden ihmisen väliseksi tiedon

jakamiseksi. Vuorovaikutuksen he määrittävät ihmisten väliseksi merkitysten

jakamiseksi, jonka taustalla on kommunikaatio. Hirsjärven ja Hurmeen (2001)

mukaan vuorovaikutuksessa käytetään sanoja, joille annetaan kielellisiä merkityksiä

ja joista tehdään tulkintaa. Siten kielen käyttö on vuorovaikutuksessa keskeinen

viestin.

Ajatusten kollektiivisesta jakamisesta on erilaisia teoreettisia näkemyksiä.

Yhtenä näkemyksenä on, että kaikkea tietämistä ja ajatuksiaan ei voi jakaa tässä ja

nyt. Tämän taustalla on se käsitys, että ajattelu ei ole toimintaa, vaan se näyttäytyy

"sovellustensa" kautta. Ajattelu määritetään yksityisenä ihmisen sisälle

vetäytymisenä, jossa ajatustyö tapahtuu viipeellä. Viive on se ajallinen tila, jossa

katsotaan ihmisen aivojen "raksuttavan". (Vähämäki 2006.) Hakkaraisen ja
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Paavolan (2006) mukaan sosiokulttuuriset tekijät vaikuttavat asioiden jakamiseen

ihmisten kesken: omaksumme syvimmin sellaisia asioita, joita pidämme arvossa ja

jotka lisäävät mahdollisuutta osallistua samankaltaista arvostusta osoittavaan

yhteisöön. Ajattelun he kuitenkin katsovat kehittyvän vastavuoroisuudesta muiden

kanssa. Erikssonin (2006) käsityksen mukaan yksilön tieto voi muuttua

organisaation tiedoksi, mikäli hänellä on ymmärrys siitä, miksi tiedon jakaminen

toisten kanssa on tärkeää. Keskustelun ja siihen vaikuttavien tekijöiden

ymmärtämistä ilmiönä voidaan pitää vaativana tehtävänä esimiehille ja

työntekijöille.

Hyvillä viestintätaidoilla katsotaan voitavan vaikuttaa keskustelun laatuun.

Marriner Tomey (2000) esittää, että kieli ja kielen käyttö ovat keskeisiä viestinnän

keinoja. Rampersad (2003) määrittää viestintätaidoiksi kuuntelun, kysymisen,

rakentavan väittelyn, selventämisen, osallistumisen, arvostuksen osoitukset,

palautteen antamisen ja saamisen sekä konfliktien käsittelyn. Vuorovaikutuksessa

kuuntelemista pidetään keskeisenä ja siksi nykyistä johtamista arvostellaankin siitä,

että siinä käytetään visuaalisia menetelmiä kuuntelun kustannuksella (Ropo & al.

2005). Arviointikeskusteluita koskevissa tutkimuksissa yhtenä johtopäätöksenä oli,

että kuunteleminen on oleellista ihanteellisena pidetyssä arviointitilanteessa

(Goodall & Wilson & Waagen 1986, 75). Lisäksi ajatellaan, että kuulo on myös

yhteisöllinen aisti, koska kuulemiseen liittyy muiden ihmisten huomioon ottamisen

kokemus. Edelleen kuuntelua ja kuulemista pidetään ainutkertaisena tilanteena, joka

vaatii läsnäoloa. (Ropo & al. 2005.) Huczynskin ja Buchananin (2001) mukaan

keskustelukumppanit onnistuvat paremmin kuulemaan ja ymmärtämään toisiaan,

kun he ovat tietoisia kuulemiseen vaikuttavista tiedostetuista tai tiedostamattomista

suodattimista. He esittävät, että keskustelussa suodatetaan sitä, mitä halutaan sanoa

tai mitä halutaan tai kyetään kuulemaan.

Ronthy-Östbergin ja Rosendahlin (1998) mukaan keskustelun tarkoituksen

tietäminen ja tunnistaminen vahvistaa motivaatiota keskustelun käymiselle. Heidän

käsityksenään on, että aiemmat kokemukset vastaavista keskusteluista vaikuttavat

tuleviin keskusteluihin, samoin kuin keskustelijoiden välinen suhde. Lisäksi

ajoituksella ja paikalla katsotaan olevan merkitystä, samoin kuin sen

ymmärtämisellä, miten toinen osapuoli saattaa ajatella tai mikä on hänen asemansa

(Huczynski & Buchanan 2001). Marriner Tomey (2000) esittää, että

peruskeskustelutaitoihin kuuluvat arvostuksen osoittaminen toiselle osapuolelle,
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asioiden täsmentäminen tai kirkastaminen ja kiteyttäminen sekä sanotun

vahvistaminen. Arvostuksen osoittamisen hän kertoo näyttäytyvän haluna kuulla,

mitä toisella osapuolella on sanottavana. Keskustelun vahvistamisella hän sanoo

tarkoitettavan sen tarkistamista, että asiat on ymmärretty samalla tavalla.

Ronthy-Östberg ja Rosendahl (1998) kuvaavat kehityskeskustelun etenevän

rytmissä, joka jakaa sen ominaisuuksiltaan eri vaiheisiin. Heidän mukaansa ensin

käydään läpi tapaamisen aloitusrituaaleja tai tervehdysfraaseja, joita seuraa

keskustelun käynnistävä rupattelu. Seuraavassa vaiheessa siirrytään keskustelemaan

työstä (katso kehityskeskustelun sisältö) (Ronthy-Östberg & Rosendahl 1998).

Umiker (1992) esittää, että esimiehellä on evaluoiva rooli suorituksen arvioinnin tai

kuluneen vuoden toimintaa koskevan osion aikana. Keskustelun siirtyessä

tulevaisuuteen hän katsoo esimiehen roolin muuttuvan ohjaavaksi ja tukea

antavaksi. Ronthy-Östberg ja Rosendahl (1998) katsovat, että keskusteluun sisältyy

tunteita aiheuttavia tekijöitä, kun se syvenee edelleen. Umiker (1992) on esittänyt

kehityskeskustelun rytmistä 75 prosentin säännön: Yli 75 prosenttia keskusteluajasta

varataan tulevaisuuden suunnitteluun, alainen käyttää keskusteluajasta 75 prosenttia

tai enemmän ja tavoitteilla pitää olla 75 prosentin onnistumismahdollisuus.

Maier (1976) kuvasi 1950-luvulla ensimmäisen kerran erilaisten

keskustelutyylien mallit ja perusteli niiden käyttöä. Mallit olivat "kertova ja myyvä"

(tell and sell), "kertova ja kuunteleva" (tell and listen) ja

"ongelmanratkaisumenetelmä" (problem-solving method). Foot ja Hook (1999)

kuvaavat, että tyylin valinta tai soveltaminen keskustelutilanteessa vaikuttaa

keskustelijoiden osallistumiseen. Heidän mukaansa tyylin valintaan vaikuttavat

myös työntekijän työkokemus ja osaaminen sekä työssäoloaika kyseisessä

organisaatiossa.

Kirjallisuudessa yhtenä kehityskeskustelun laadun tekijänä pidetään

vuorovaikutuksen onnistumista. Valpola (2000) pitää vuorovaikutusta

kokonaisuutena, johon vaikuttavat sanojen sisällön lisäksi tavat, joilla viestitään.

Katsotaan myös, että kulttuureihin liittyvät arvot (Goodall & al. 1986, 75) ja

erilaiset käyttäytymistavat vaikuttavat molemminpuoliseen ymmärrykseen ja

koettuun keskustelun laatuun (Fletcher 2001, 481). Ukkonen (1991) mainitsee

suomalaisen kansanluonteen ominaisuudet kehityskeskusteluun vaikuttavina

kulttuuritekijöinä. Hänen mukaan Suomessa keskusteluilta odotetaan

epämuodollisuutta, yksinkertaisuutta ja joustavuutta. Huczynski ja Buchanan (2001)
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väittävät, että hiljaisuus ei ole sallittua muissa kulttuureissa kuin Suomessa. Äänen

käyttöä, liikkeitä, eleitä, kiinnostuksen osoitusta ja empaattisuutta pidetään sanojen

uskottavuuden lisääjinä tai ristiriidan esille nostajina (Huczynski & Buchanan 2001,

Valpola 2000).

Mainituista kehityskeskusteluiden ominaisuuksista tärkeimpinä pidetään

luottamuksellisuutta, rehellisyyttä, kunnioittamista ja avoimuutta (Juuti & Vuorela

2002, Valpola 2000, Ronthy-Östberg & Rosendahl 1998). Keskustelun laadun

kannalta pidetään oleellisena sitä, että se johtaa molempien osapuolten näkemysten

vaihtoon ja sitä kautta molemminpuoliseen ymmärrykseen (Mancision 1991, Juuti

1998). Lisäksi Valpola (2000) opastaa luomaan vuorovaikutusta monien

yksityiskohtien (muun muassa älä keskeytä tai vaihda puheenaihetta, ole utelias, tee

väliyhteenvetoja) huomioon ottamisella. Umikerin (1992) käsityksenä on, että

joidenkin henkilöiden on vaikea ilmaista kielellisesti tarkkoja tavoitteita tai

tekemistä. Hän tarjoaa avuksi sen kuvailemista, mitä ja miten he näkevät asiat ja

miten he toimivat jossain tietyssä yhteydessä. Kehityskeskustelussa dialogin

katsotaan olevan molemminpuolista ymmärrystä osoittava aste. Sen nähdään

edellyttävän kärsivällisyyttä, joka ottaa huomioon toisen keskustelutyylin.

(Mancision 1991, Ropo & al. 2005.)

Tutkimuksessa vuorovaikutusta on tarkasteltu samanmielisyytenä, joka koskee

työn velvoitteita ja vaatimuksia, tulevia muutoksia ja suorituskyvyn esteitä. 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

johtopäätös on, että työntekijät tarvitsevat harjoitusta kritiikin käsittelyssä,

kysymysten teossa, faktojen etsimisessä ilman torjuvaa asennetta ja tavoitteiden

asettamisessa. Vaikutelmajohtamisessa (impression management) korostetaan

kommunikaatiota, jossa puhuja pyrkii lausumillaan positiiviseen laatuun,

ominaisuuksiin, motiiveihin ja aikomuksiin (Wayne & Kacmar 1991).

Vaikutelmajohtamisen kautta henkilö pyrkii kontrolloimaan sitä mielikuvaa, mikä

muilla on hänestä (Huczynski & Buchanan 2001). Transformatiivisessa

johtamisessa (transformative leadership) keskeistä on kehittää muita itsensä

kehittämisen kautta. Johtaja toimii työyhteisössä työntekijöiden esikuvana.

Transformatiivista johtamistapaa on tutkittu pyytämällä hoitohenkilöstöä

arvioimaan osastonhoitajia. Tulosten mukaan tutkituista johtamistaidoista toteutui
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parhaiten idealisoiva vaikutus, joka tarkoitti esimiehen roolia työyhteisön esikuvana.

Heikoimmaksi arvioitiin individualismin korostaminen, joka liittyi yksittäisten

työntekijöiden kehittymiseen työssään. Esimerkiksi huonoimmin osastonhoitajien

toimintaa kuvasi työntekijöiden tavoitteiden mukaisen toiminnan arviointi

kehityskeskusteluiden yhteydessä. (Uusitalo & Laakso 2005.) Vaikutelmajohtamista

ja transformatiivista johtamista on tutkittu kehityskeskustelu- tai suorituksen

arviointitilanteessa (esimerkiksi Uusitalo & Laakso 2005, Wayne & Kacmar 1991).

Gioia ja muut (1989) ovat tutkineet, mitä yhteyksiä organisaatiossa on kognition

ja kommunikaation välillä. He videoivat keskustelutilaisuuksia, joissa keskusteluilla

oli havaittavissa yleinen käsikirjoitus. Huolimatta erilaisuudestaan ihmiset pyrkivät

käyttäytymään samalla tavalla annetussa kontekstissa. Se johtui tutkijoiden mielestä

tiedon kaavamaisesta järjestyksestä ja keskustelutilanteista hankitusta kokemuksesta

ja esimiesten liiasta kaavamaisuudesta, jossa ei otettu huomioon yksilöllisyyttä.

Heidän johtopäätöksensä oli, että hyvät kehityskeskustelumallit eivät yleensä sisällä

eri suoritustasoilla käyttökelpoisia lähestymistapoja. (Gioia & al.1989, 521–522.)

Tutkimus tehtiin simuloiduissa olosuhteissa, joten se ei täysin vastaa todellisia

työolosuhteita.

Kivimäen (1996, 332) tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää, parantavatko

luottamukselliset keskustelut tavoitteiden selkiytymistä, tehokasta palautetta ja

innovatiivisuutta ja lisäävätkö ne esimiehen johtamistyyliä kohtaan tunnettua

tyytyväisyyttä. Kivimäki (1996) pohtii, että kehityskeskustelu ei enää vaikuta

tavoitteiden selkiytymiseen, kun työntekijät ovat olleet pitkään samassa työpaikassa

(vertaa Dorfman & al. 1986). Hänen mukaansa esimiehiltä puuttuvat palautteen

antamisessa tarvittavat objektiiviset arviointivälineet eikä esimies ole kaiken aikaa

seuraamassa työtehtävien suoritusta. Kivimäen (1996, 331) tutkimuksessa

palautteella oli positiivinen vaikutus sekä koe- että kontrolliryhmissä.

2.3.7 Yhteenveto kehityskeskustelukirjallisuudesta

Kehityskeskustelukirjallisuus asemoi kehityskeskustelun paikkaa johtamisessa ja

organisaatiotutkimuksessa. Merkittävä teoreettinen taustavaikuttaja on ollut

työkäyttäytymistä ja erityisesti suorituksen arviointia koskeva tutkimus ja tämän
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alueen viitekehyksen kehitys 1950-luvulta alkaen. Tutkimuksissa ei ole juurikaan

kiinnitetty huomiota kehityskeskusteluihin organisaation strategian kannalta.

Aiempia tutkimuksia tarkasteltaessa on havaittavissa tutkimuskontekstierojen

lisäksi kulttuurieroja, jotka osaltaan vaikuttavat tutkimusnäkökulmien valintaan ja

sitä kautta tutkijoiden tulosten tulkintaan. Tulkintani on, että Suomessa yleistä tapaa

toteuttaa kehityskeskustelua prosessina ei ohjaa vastaava suorituksen arvioinnin

prosessi ja menettely kuin kirjallisuuskatsauksessa on kuvattu (esimerkiksi Rajaneva

2002, Valpola 2000, Juuti 1998, Ronthy-Östeberg & Rosendahl 1998). Havaitsin

myös, että vuorovaikutus organisatorisena johtamiskäytäntönä ei ole ollut

kiinnostava tutkimuksen kohde (Kikoski 1999, 302). Taulukkoon 3 olen kerännyt

yhteenvedon kehityskeskusteluja koskevasta kirjallisuuskatsauksesta ja siihen

liittyvistä keskeisistä havainnoistani.
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Taulukko 3. Yhteenveto kehityskeskusteluja koskevasta kirjallisuudesta ja siihen
liittyvät havaintoni.

Kehityskes-
kustelu

Yhteenveto kirjallisuutta koskevista keskeisistä
havainnoista

 Keskeiset havainnot

Historia Arvioinnin kohteena ovat tehtävä ja työsuoritus, ja niiden
taustalla organisaatiokäyttäytyminen ja työpsykologia
kohti suorituksen arviointia (performance appraisal).
Suomessa 1970-luvulta alkaen taustalla ovat
managerialismin johtamisopit.

Suomessa keskustelujen alkuperäinen tarkoitus ei ollut
suorituksen arviointi tai sen prosessi. Kehityskeskustelut
muotoutuivat tarkoitukseltaan ja tavoitteiltaan
johtamisoppien mukaisesti.

Määrittely Keskusteluita pidetään ennakoivana ja systemaaattisena
keinona: 1) auttaa työntekijää tehtävissään, 2) tukea
esimiehen ja työntekijän välistä suhdetta, 3) välittää tietoa
molemmin puolin, 4) käsitellä molemmien odotuksia, 5)
oppia toinen toiselta, 6) katsastaa ja arvioida mennyttä, 7)
käsitellä tulevaisuutta ja 8) sopia asioista.

Keskustelu on tilanne, jossa yhdessä sovitaan, mistä on
tärkeää keskustella, mitä pitää molempien tietää ja
yhdessä ymmärtää keskustelutilanteessa. Lisäksi sovitaan,
miten keskustelun jälkeen toimitaan tai mitä tapahtuu.

Prosessi Prosessissa on kolme vaihetta: 1) molemmat keskustelijat
valmistautuvat keskusteluun, 2) käydään keskustelu
sovitulla rakenteella ja 3) molemmat osaltaan tekevät
keskustelun jälkitoimet ja huolehtivat seurannasta.

Prosessista ei ole kuvattu yhtymäkohtia
johtamisjärjestelmiin, esimerkiksi miten
johtamisjärjestelmässä hyödynnetään keskusteluita.
Keskustelun vaiheet on kuvattu ideaalitavalla.

Sisältö Keskustelun sisältönä ovat: katsaus, palaute, tavoitteet,
käytettävät arviointikeinot, ongelmat, tyytyväisyystekijät,
kehittyminen, suunnitelmat ja palkitseminen. Keskeinen
kysymys esimiehen roolissa on, voiko hän samalla kertaa
olla tuomari (arvioitsija) ja kehuja (palkitsija). Tämän
johdosta pohditaan, pitäisikö keskustelut jakaa arviointi-
ja tavoitekeskusteluihin.

Tavoitteista käytävää keskustelua ei sidota organisaation
tai työyksikön tavoitteisiin. Vaikka kirjallisuudessa
korostetaan kehityskeskustelua mahdollisuutena,
keskustelujen sisällössä ei välity dynaaminen näkökulma.

Suorituksen
arviointi

On kokonaisuus, joka sisältää päivittäiset keskustelut
esimiehen kanssa (tarvittavan ohjauksen), kirjallisen
arvion työsuorituksesta, kehityskeskustelun ja sopimusten
etenemisen seurannan. Katsaus suoriutumiseen, arvioinnin
sisältö, palautteet ja uudet tavoitteet ovat keskeisiä.
Arviointi on legitimoitava, jotta siinä toteutuu henkilöstön
tasavertaiset oikeudet muun muassa
henkilöstöhallinnollisset toimet. Arviointimenettely
korostaa esimiehen ja työntekijän välistä suhdetta.
Arviointikontekstiin kiinnitetään huomiota.

Arviointiin on systemaattinen lähestymistapa. Se
edellyttää henkilöstöarvioinnin mittareiden luomista tai
valmiiden mittareiden käyttöönottoa. Esimiehen on oltava
tarpeeksi lähellä, jotta voi arvioida työsuoritusta. Malli
korostaa tavoitteita ja palautetta. Silti ei ole kuvattu,
minkä organisaatiotason tavoitteisiin suorituksen
arvioinneissa sitoudutaan.

Palaute Työntekijä saa käsityksen siitä, mikä vaikutus hänen
toiminnallaan ja tekemisillään on ollut. Palautteen lähteitä
on paljon. Tilannesidonnaisuutta ja kulttuuria pidetään
merkittävinä, jotta palautteen antaminen onnistuu.
Tutkimuksilla on selvitetty motivaation, tavoitteen ja
työsuorituksen välisiä yhteyksiä, palautteen laatua sekä
esimiehen ja työntekijän välistä suhdetta palautetta
annettaessa.

Palautteesta keskusteleminen luokitellaan erilaisiin
sisältöihin. Palautteen käsitteleminen on monikerroksinen
ilmiö, jossa näyttävät olevan mukana sekä asiat että
tunteet. Esimiehen ja työntekijän suhteella näyttää olevan
merkitystä palautteen käsittelyssä.

Keskustelun
laatu

Ajattelu ei tapahdu aina tässä ja nyt, vaan erilaisilla
aikaulottovuuksilla. Ihmiset ovat taipuvaisia omaksumaan
asioita, joita he arvostavat ennestään tai joita he haluavat
kuulla. Vuorovaikutustaidoilla vaikutetaan keskustelun
onnistumiseen. Esimiehen ja työntekijän keskustelu on
rytmitettävissä. Keskustelun onnistumisella on yhteys
kokonaisuuteen.

Kehityskeskustelun laadullinen onnistuminen näyttää
oleelliselta keskustelun tarkoituksen näkökulmasta.
Vaikka molemmat keskustelijat vastaavat keskustelun
onnistumisesta, esimies vastaa keskustelun laadun
edellytyksistä. Laatua tutkimalla on selvitetty keskustelun
ominaisuuksia, rakennetta ja lajeja sekä keskustelun avulla
vaikuttamista. Keskustelun onnistuminen liittyy
avoimuuteen, työntekijäkeskeisyyteen (ilmenee sisällössä)
ja arvojen sekä tapakulttuurin soveltamiseen asiayhteyden
mukaan. Ilmaisutapaan liitetään keskustelutyylit,
kuuleminen / kuulluksi tuleminen, keskustelun sisältöön
vaikuttaminen, kysymysten teon mahdollisuus, kritiikin
käsittely, tilanteeseen liittyvien odotusten
huomioonottaminen ja vuorovaikutusta tukeva
suhtautuminen.



68

3. Tutkimuskysymykset ja -asetelma

Tutkimuskohteeni on kehityskeskustelu työntekijän ja esimiehen välisenä

johtamistilanteena. Keskeiset käsitteet ovat strategia, johtaminen ja

kehityskeskustelu, joita tarkastelin kirjallisuuskatsauksen avulla. Johtaminen

näyttäytyy ja toteutuu muun muassa strategisena johtamisena ja

kehityskeskusteluiden kautta. Vaikka organisaation ylimmällä tasolla päätettävän

strategian ja työyksikkötasolla käytävän kehityskeskustelun välissä on paljon muuta

johtamista, tiedottamista, kommunikointia ja muita yhteistyömuotoja, tässä

tutkimuksessa selvitän vain strategian ja kehityskeskustelun välistä yhteyttä.

Tarkoitukseni on tutkia kehityskeskusteluja strategisen johtamisen foorumina

terveydenhuollossa eli sitä, ovatko strategian teemat kehityskeskustelun aiheena ja

miten johtamisorientaatio koetaan kehityskeskustelutilanteessa. Tutkimuksen

tarkoitus on lisätä ymmärrystä kehityskeskusteluista ja erityisesti niiden suhteesta

organisaation strategiaan ja johtamiseen.

Tämän empiirisen tutkimuksen kannalta olen tehnyt strategiaa, johtamista ja

kehityskeskusteluja koskevasta tutkimuskatsauksesta seuraavat keskeiset havainnot:

1. Tähän mennessä ei ole tehty empiirisiä tutkimuksia siitä, miten strategia tulee

esille kehityskeskusteluiden sisällössä, kun kehityskeskustelua pidetään keskeisenä

keinona yhdistää työntekijän tehtävä organisaation tavoitteisiin ja kokonaisuuteen.

Siksi tutkimuksen tavoite on ensisijaisesti eksploratiivinen.

2. Strategisen johtamisen kirjallisuudessa on esitetty monia näkemyksiä

strategian toteuttamisesta organisaatioissa. Yleinen näkemys näyttää lähtevän siitä,

että työntekijät omaksuvat strategian ja ovat osallisina strategiaprosessissa. Näin

strategian toimeenpanoa ei pidetä vain ylimmän johdon tehtävänä. Aikaisempi

tutkimus kuvaa muun muassa sitä, että sairaaloissa lääkärit, hoito- ja

tukipalveluhenkilöstö kokevat strategian eri tavoin (Wiili-Peltola & al. 2005).

Kehityskeskusteluita pidetään strategiakirjallisuudessakin yhtenä johdon ja

henkilöstön strategian keskustelufoorumina. Tätä näkökulmaa haluan syventää

tutkimuksellani.
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3. Johtamista koskevassa tutkimuksessa kehityskeskustelut ja muut

vuorovaikutustilanteet ovat tärkeitä johtamistilanteita. Motivaatiotutkimus sekä

osaamista ja asiantuntijoiden johtamista koskevien tutkimuksien tulokset osoittavat,

mikä kehityskeskustelussa on keskeistä ohjattaessa työsuoritusta.

Työhyvinvointitutkimus tuottaa tietoa esimiehen läsnäolon merkityksestä ja

osallistavien käytäntöjen ja työyhteisön sisäisten toimintatapojen vaikutuksesta;

tässä mielessä keskeisiä johtamisen onnistumisalueita ovat vuorovaikutus ja koettu

oikeudenmukaisuus. Tutkimuksellani pyrin selvittämään, miten työntekijät ja

esimiehet kokevat vuorovaikutuksen kehityskeskusteluissa.

4. Johtamistyylejä ja orientaatioita koskevassa tutkimuksessa kiinnostus on viime

aikoina kohdistunut niin kutsuttuun managerialismiin ja sen eri painopisteisiin

johtamisessa Newmanin (2001) mukaan. Managerialismi voi tarkoittaa osittain

neljää toisistaan riippumatonta ulottuvuutta (sitoutumisen, joustavuuden,

hierarkkisuuden ja rationaalisuuden mallia). Niiden kiinnostavuuden takia pyrin

selvittämään tutkimuksessani sitä, millaiseksi työntekijät kokevat esimiehen

johtamisorientaation.

5. Kehityskeskusteluita on tutkittu melko runsaasti maissa, jossa keskustelut

sijoittuvat performance apparaisal -kehykseen. Suomessa ei ole totuttu vastaavin

arviointijärjestelmiin, joten tutkimukseni kannalta prosessiin liittyvä tutkimustieto

on ollut hyödyllisempää kuin järjestelmiä koskeva tieto. Aiempia tutkimuksia on

hyödynnetty kehityskeskustelujen sisällön selvittämisessä, keskustelun laadun

erittelyssä ja palautetta tarkasteltaessa. Vaikka performance appraisal -kehyksessä

keskustelujen laatua ei ole tutkittu erityisesti strategian välittymisen ja toteuttamisen

näkökulmasta, tutkimusten perusteella voin olettaa, että esimerkiksi palautteella ja

koetulla laadulla on vaikutusta strategian välittymisen onnistumiseen. Sen

perusteella katson voitavan selvittää kehityskeskusteluiden tarkoituksenmukaisuutta

strategian toteuttamisfoorumina.

6. Kehityskeskustelujen määrän selvittäminen on tarkoituksenmukaista, jotta

voidaan arvioida niiden vakiintuneisuutta. Näin selvitän tutkimuksen lähtökohtana,

ovatko kehityskeskustelut yleensäkään mahdollinen strategian välittämisen ja

toteuttamisen foorumi.

Kirjallisuudessa ei ole selkeää mallia siitä, miten strategiaa voisi tutkia esimiehen

ja työntekijän välisen kehityskeskustelun tasolla. Strategiatutkimukset painottuvat

makrotason tarkasteluihin ja pohjautuvat usein konsultointikokemukseen
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perustuvaan aineistoon, jolloin yhteyttä yksittäisiin työntekijöihin ei ole juurikaan

analysoitu. Tässä tutkimuksessa selvitän strategian välittymistä kehityskeskusteluun

BSC:n mukaisten tavoiteosioiden kautta, jotka ovat olleet myös jäsentämässä

tutkimukseni kohdeorganisaation strategiaa.

Lähtökohtana on, että kokemustietoa kerätään sekä esimiehiltä että työntekijöiltä.

Kehityskeskusteluiden tutkimuksesta ei ole mallia, mutta suorituksen

arviointitutkimukset osoittavat, että käytetyillä tutkimusmenetelmillä (kyselyt)

saadaan kuvatuksi keskustelukokemusta ja keskustelun sisältöä sekä siihen

vaikuttavia tekijöitä.

Tarkemmat tutkimuskysymykset

1. Onko kohdeorganisaation kehityskeskustelujärjestelmä niin kehittynyt,
että

i. strategia voi välittyä työntekijöille kehityskeskusteluiden
kattavuuden perusteella?

ii. kehityskeskusteluiden onnistuneisuuden kokemus mahdollistaa
strategian välittymisen?

2. Miten organisaation strategian eri teemat tulevat käsitellyiksi
kehityskeskusteluissa ja löytyykö käsittelyssä eroja palveluittain ja
ammattiryhmittäin?

3. Mikä asema kehityskeskustelulla on strategian teemojen
käsittelyfoorumina verrattaessa sitä muihin tyypillisiin
keskustelufoorumeihin?

4. Missä määrin työntekijöiden kokemus kehityskeskustelusta voidaan liittää
managerialismista esitettyihin neljään erilaiseen suuntaukseen?

Esimiehen ja työntekijän roolit ovat kehityskeskustelussa erilaiset. Esimiehen

roolina on edustaa organisaatiota ja sen tavoitteita, viestiä niistä sekä antaa

palautetta työsuorituksesta. Hänen tehtävänään on kuulla työntekijää, saada

palautetta, ohjata ja auttaa ratkaisemaan työhön liittyviä ongelmia. Työntekijä

edustaa keskustelussa omaa rooliaan työyhteisössä ja sovituissa tehtävissä.

Laadullisen määrittelyn lisäksi tehtävät voivat sisältää määriä tai suoritteita koskevia

elementtejä.
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4. Tutkimusmenetelmä ja - aineisto

Luvussa 4.1 tarkastellaan tutkimuskohdetta organisaationa, sen

kehityskeskustelukäytäntöä ja tutkimuksen kohteena ollutta henkilöstöä. Luvussa

4.2 on selvitetty metodologian viitekehyksen ja käytettyjen tutkimusmenetelmien

valintaa koskevat perustelut. Luvussa 4.3 on esitetty kyselylomakkeen sisältö ja

yhteys tutkimusongelmaan, kyselyn saate vastaajille, kyselyn testaaminen ja

tutkimusaineiston kerääminen. Viimeisessä luvussa 4.4 on kuvattu tulosten

raportoinnissa käytettyjä tilastollisia ja laadullisen tutkimuksen

analysointimenetelmiä.

4.1 Tutkimuksen kohde

4.1.1 Kuvaus kohdeorganisaatiosta

Tampereen yliopistollisessa sairaalassa tuloksellisuuden arviointia edistettiin

tulosjohtamiskoulutuksella ja -menetelmillä 1980-luvun lopulta alkaen (Mäkelä,

Tunturi, Laasonen, Mattila, Nojonen. & Meklin 1996). Pirkanmaan

sairaanhoitopiirin toiminta käynnistettiin 1990-luvun alussa ja johtamisen erääksi

keskeiseksi näkökulmaksi valittiin jatkuvan laadunparantamisen periaatteet.

Tuloksellisuuteen perustuva arvioinnin kehittäminen aloitettiin. Tavoitteita kuvattiin

onnistumisalueina ja onnistumisalueita arvioitiin mittaamalla tuloksia. (Nojonen

2001.) Henkilöstövoimavarojen kehittäminen perustui myös jatkuvan kehittämisen

ideologiaan. Sen tueksi luotiin arviointimittari, jonka syntymiseen henkilökunta

osallistui. Mittarin avulla arvioitiin työyhteisössä sosiaalisia taitoja ja johtajuutta,

motivaatiota ja suoritusta sekä työtyytyväisyyttä. Mittaaminen perustui

laatuasteikolliseen arviointiin (Nojonen 2001, Mäkelä, Tunturi & Nojonen, 1998.)

Sairaanhoitopiirin ensimmäinen strategia laadittiin vuoteen 2004 asti

(Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 1998a). Strategia on uusittu vuosina 2001 ja 2006
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(Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006a, 2002). Jokaisessa strategiassa on määritelty

sairaanhoitopiirin eettiset periaatteet, joiden on kerrottu vastaavan organisaation

arvoja (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006a, 2002). Ensimmäisessä

strategiaprosessissa strategian jalkauttamisen välineeksi valittiin tasapainotettu

mittaristo (BSC), jonka soveltamiseen hyödynnettiin 1990-luvulla kehitettyä

arviointimittaristoa (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 1999). BSC-näkökulmien

soveltamisessa on kohdeorganisaatio käyttänyt viittä näkökulmaa alkuperäisen

neljän sijaan. Näkökulmat ovat asiakkuus, prosessit, henkilöstö, uudistuminen ja

talous (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006c, 2005, 2004).

Pirkanmaan sairaanhoitopiirin organisaatioon kuului tutkimusajankohtana

Tampereen yliopistollinen sairaala (Tays), Valkeakosken ja Vammalan

aluesairaalat, Laboratorio- ja apteekkiliikelaitos sekä Alueellisen kuvantamisen

liikelaitos ja Mäntän terveydenhuoltoalue. Mäntän terveydenhuoltoalueen tehtävään

kuului myös perusterveydenhuollon toiminta. (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006c,

2006 d.) Vuonna 2004–2006 Tays:ssa toteutettiin organisaatiouudistus. Uudistuksen

tarkoituksena oli mahdollistaa asiakas- ja prosessilähtöinen toimintatapa. Muutos

koski myös johtamisjärjestelmää ja – käytäntöjä, joilla haluttiin tukea käytännön

potilastyötä. Johtajuutta koskevat muutokset koskivat päätös- ja toimivallan

kohdentumista. Uudistuksen yhteydessä esimies-työntekijä suhteisiin tehtiin myös

vaihdoksia. (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2003). Vuosittain tutkittavassa

organisaatiossa on tehty muutoksia organisaatiorakenteeseen. Kukin muutos voi

heijastua myös tutkimusjanakohtana olleeseen tilanteeseen ja näkemykseen viimeksi

käydystä 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 ajankohtana kehityskeskusteluja koskeva tavoite on sijoitettu

BSC-mallissa henkilöstönäkökulmaan. Tavoitteen mukaan haluttiin kehittää

osaamista ja voimavaroja yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Lausuman avulla

haluttiin kytkeä kehityskeskustelut organisaation tavoitteisiin ja siten strategian

toteuttamiseen. Tutkimusajankohtana vuonna 2005 ja 2006 tavoitteena oli, että
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henkilöstöstä 90 prosenttia käy kehityskeskustelun. Asetettu tavoite ei sisältänyt

keskustelun laatua koskevia määreitä. Toteumaluku suhteutettiin virkojen ja toimien

määrään. Toteumaluku oli vuonna 2005 85,5 prosenttia ja vuonna 2006 89,5

prosenttia. (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2007a, Pirkanmaan sairaanhoitopiiri

2006b). Tiedot keskustelijoista saadaan web-tallennuslomakkeeseen kirjatuista

tiedoista. Tietoihin kirjataan päivämäärä ja keskustelijat. Toteumalukujen

perusteella voitaneen olettaa, että kehityskeskusteluilla on laaja ja vakiintunut

asema.

Tutkimusajankohtana kehityskeskusteluista oli sairaanhoitopiirin intranetissä

viitteellinen ohje. Se oli laadittu kirjallisuudessa olleista malleista. Ohje sisälsi

lomakkeen ja viitteellisen keskustelun kulkua ohjaavan mallin. Se ei velvoittanut

keskustelun dokumentointia. Keskustelun ohje ei sisältänyt viittauksia strategian

teemojen käsittelyyn. (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2000, Nojonen 1998.)

Vuonna 2002 käynnistettiin Pirkanmaan sairaanhoitopiirissä osaamisen

arvioinnin hanke, jonka yhteydessä kuvattiin kehityskeskustelun vaiheet (kuva 3).

Vaiheiden kuvaus perustui esimieskyselyyn, joita tehtiin viisi. (Aalto, Iipponen,

Kujansuu, Laitinen, Menonen, Pitkäkangas, Ruoranen, Tomás, & Vapaaoksa 2007).

Kuvaus vastasi kehityskeskusteluiden vaiheita tutkimusajankohtana.

Kuva 3. Pirkanmaan sairaanhoitopiirin malli kehityskeskustelun vaiheista.

Toimintasuunnitelmaan asetetun tavoitteen mukaisesti esimiehet sopivat

keskusteluajankohdasta työntekijöiden kanssa. Sairaanhoitopiiriin intranetissä

olevien tilastotietojen mukaan keskustelujen ajankohta painottuu loppuvuoteen

Keskuste-
lujen
järjestely ja
ajoista
sopiminen
- aikoja
valittavana
- ajat
annettuna

Lomake
esitäytettynä

Lomake
keskustelun
apuvälineenä

Ilman
lomaketta tai
muita
apuvälineitä

Keskustelun
sisältö:

Palaute
ja
tavoitteet

Sisältö /
sopimukset
dokumen-
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Ei doku-
menttia

Keskus-
telun
tulos,
seuranta

Rapor-
tointi
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kirjaa
tietojär-
jestel-
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Käytyjen
keskus-
telujen
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kolmesti
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Sitova
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(Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2007b, 2006e). Intranetissä olevan lomakkeen

täyttäminen ja käyttäminen tai keskustelun dokumentointi on ollut itse valittavissa.

Valmistautumisesta sopiminen on tapahtunut esimiehen ja työntekijän kesken.

Keskustelun sisältöä on voinut muokata keskustelijoiden valintojen mukaan, jos ei

ole haluttu tukeutua intranetin ohjeeseen. Keskusteluvaiheiden tietojen keräämisen

yhteydessä vuonna 2002 syntyi näkemys, että eri ammattiryhmillä keskusteluiden

sisältö vaihtelee (Aalto & al 2007). Keskustelun sisällöstä seuraavat tai seurattavat

asiat ovat olleet myös vapaavalintaisia. Menettelyä ei ole kuvattu myöskään sille,

kerätäänkö keskusteluiden sisällöstä syntyviä johtopäätöksiä palautteena

johtamisjärjestelmässä hyödynnettäväksi.

4.1.3 Kuvaus kohdeorganisaation työntekijöistä

Taulukossa 4 on kuvattu vakinaisen henkilöstön määrä ammattiryhmittäin

kohdeorganisaatiossa vuoden 2005 lopulla. Sijaisten lukumäärä mukaan lukien

palkkalistoilla oli 6781 henkilöä 1.10.2007. (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006b.)

Vakinaisen henkilöstön osuus oli 83,6 prosenttia. Tutkimusajankohtana vuoden

2005 lopulla oli vuosilomia ja joulun ajan toimintaa koskevia osastosulkuja.

Tarkkoja työntekijämääriä ei ole tiedossa, koska palvelussuhteiden määrä vaihtelee

kaiken aikaa. Tutkimusajankohtana vakinaisen henkilöstön keski-ikä oli 45,8 ja

heistä 63 prosenttia oli ollut yli 10 vuotta sairaanhoitopiirin palveluksessa.

Henkilöstön määrästä 15,6 prosenttia oli miehiä ja naisten osuus oli 84,4 prosenttia.

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

      Tays ja Mänttä Valkeakoski Vammala Yhtymähallinto Sh-piiri
Liikelaitokset yhteensä

Lääkärihenkilöstö 533 32 28 25 3,5 621,5

Tutkimushenkilöstö 190,5 8 6 14 218,5

Hoitohenkilöstö 2944,5 163 246,5 178 3532

Hallinto- ja toimistohenkilöstö 233 15 27 20 38 333

Huoltohenkilöstö 687,5 46 101 76 910,5

Yhteensä 4588,5 264 408,5 313 41,5 5615,5

4.1.4 Kuvaus kohdeorganisaation esimiehistä

Esimiesten tarkkaa lukumäärää ei ole tiedossa, koska nimike ja asema ei aina kuvaa

esimiestehtävää. Arvio esimiesten määrästä perustuu sairaanhoitopiirin intranetissä

oleviin kehityskeskusteluista tallennettuihin tietoihin vuonna 2005. Tietoihin

tallennetaan vain niiden esimiesten nimet, joiden tehtävänä on käydä

kehityskeskusteluja. Heitä oli kirjattuna kehityskeskustelutilastoon 407, joista 75:lle

ei ollut merkitty yhtään käytyä kehityskeskustelua. Se oli 18 prosenttia rekisterissä

olevista esimiehistä. Käytyjen keskustelujen määrä vaihteli alueittain. Yhdellä

alueella kaikki esimiehet olivat käyneet kehityskeskusteluja ja muilla alueilla

kirjattuja keskusteluja oli 3-45 prosentilla alueen esimiehistä. Kehityskeskusteluja

käyvien esimiesten keskiarvoluku oli 5,4 aluetta kohden. Kehityskeskusteluja

käymättömien esimiesten määrä vaihteli 1-13 henkilön välillä alueittain. Eniten

esimiehiä, joilla ei ollut keskustelumerkintöjä, oli alueilla, jotka tämän tutkimuksen

taustamuuttujissa on merkitty "kliiniset, somaattiset alueet".

Kehityskeskusteluihin käytettyä aikaa voidaan arvioida vuoden 2005 tulosten

perusteella (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006b). Kehityskeskustelujen toteuma oli

85,5 prosenttia työntekijöistä. Tulos koskee 4846 viran- ja toimenhaltijaa. Jos

jokainen on käynyt keskimäärin puolentoista tunnin keskustelun, se on 7270

työtuntia. Esimiestyöksi muutettuna se merkitsee neljän esimiehen koko vuoden

työtä. Kun laskee mukaan keskustelun molemmat osapuolet, neljän esimiehen

lisäksi keskusteluihin on kaiken aikaa sidottuna neljä työntekijää. Laskelma ei

sisällä arviota ajankäytöstä valmistautumiseen ja jälkikäteen toimitettaviin asioihin.
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4.2 Tutkimusmenetelmät

Tutkimusmenetelmän valinta perustuu siihen, että olen pyrkinyt paremmin

ymmärtämään, millainen tilanne kehityskeskustelu on.

Kehityskeskustelutilanteeseen on voinut valmistautua, kun se on ollut tiedossa

etukäteen. Roolit – toinen esimies, toinen alainen – on ennakolta määrätty.

Molemmat tuovat tilanteeseen tietoa oman asemansa perusteella. Olettamuksena on,

että tieto ei ole symmetristä. Siten keskustelijoita ei voi pitää tietämiseen nähden

tasavertaisina keskustelun käynnistyessä. Kumpaakaan ei myöskään voi pitää täysin

ylivertaisena.

Metodologian ja metodin valintaan ovat vaikuttaneet mahdollisuudet kerätä tietoa

kehityskeskusteluista ja niiden sisällöstä. Metodologisena valintana tutkimuksessa

painottuu ensisijaisesti määrällisen tutkimuksen lähestymistapa. Keskustelutilanteen

ja tapahtumien kuvaus perustuu kokemukseen ja muistiin. Tutkimuksella pyritään

kuvaamaan ja ymmärtämään kehityskeskustelua.

Tutkimus sisältää myös laadullisen tutkimuksen piirteitä ja menetelmiä.

Tavoitteena ei ole kuitenkaan aineistolähtöisesti tuottaa käsitteiden välisiä loogisia

suhteita tai malleja, vaikka kohteena ovat ihmiset ja heidän välisensä suhteet (vertaa

Järvinen & Järvinen 1996). Kun tutkimuksen kohteena on esimerkiksi ihmisten

käyttäytyminen, analyysivaiheessa keskeisiä ovat tulkinta ja ymmärtäminen

(esimerkiksi Tuomi & Sarajärvi 2004, Hirsjärvi & Hurme 2001, Silverman 2000).

Lisäksi ihmistutkimusta pidetään enemmin kontekstisidonnaisena kuin universaalina

(Hirsjärvi & Hurme 2001). Tähän tutkimusasetelmaan soveltuvana menetelmäksi

valittiin survey-tutkimus. Kuvailevan tutkimuksen edellytyksenä pidetään laajaa

aineistoa, jotta tulokset ovat luotettavia ja yleistettäviä ja jotta niillä päästään

riittävään tarkkuuteen (Heikkilä 2005).  Aineistoa käytetään kuvailemaan ja

selittämään ilmiötä tai vertailemaan tuloksia (Hirsjärvi & Hurme 2001).

Tutkimushankkeessani päädyin valitsemaan osittain kvantitatiiviset, osittain

kvalitatiiviset menetelmät. Menetelmien yhdistäminen on tunnustettu toinen toistaan

täydentäväksi lähestymistavaksi (esimerkiksi Heikkilä 2005, Hirsjärvi & Remes &

Sajavaara 2003, Patton 1990). Kaikki aineisto on kerätty survey-kyselylomakkeella,

jonka sisältö on pääosin laadittu kvantitatiivisesti käsiteltävään muotoon. Mukana

on myös avovastauksia mahdollistavia kysymyksiä, joiden vastaukset on analysoitu

kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmillä. Kyselylomakkeen käyttäminen aineiston
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keräämisessä mahdollisti kohdejoukoksi koko sairaanhoitopiirin henkilöstön.

Aineisto on täten niin kutsuttu kokonaisaineisto eikä otantaan perustuva osa

kokonaisuudesta. Vastaajien kattavuutta kohdejoukosta selvitettiin taustatiedoilla,

joita olivat vastaajien sukupuoli, ikä, ammattiryhmä ja vakinaiset työsuhteet.

Vastaajien joukon tarkempi kuvaus on luvussa 5.1. Empiirisen tutkimuksen etiikan

mukaisesti laadin kyselytutkimuksen niin, että vastaajat eivät olleet tunnistettavissa

(katso Tuomi & Sarajärvi 2004). Kyselyn avulla voitiin kerätä nimettömästi arkaan

tutkimusaiheeseen liittyvää tietoa. Kyselytutkimuksen käyttäminen mahdollisti

ilmiön tarkastelun myös etäältä (vertaa Hirsjärvi & Hurme 2001, Eskola 1973).

Etäisyys oli tarpeen myös siksi, että tutkija on tutkimuskohteena olleen

organisaation työntekijä.

Tutkimusaineiston hankinnassa joudutaan tutkittavaa aihetta usein muuttamaan

havaittavaksi tai mitattavaksi. Havaittavuuden tavoitteena on muuttaa teoreettiset

käsitteet empiirisiksi vastineiksi, jolloin ne saadaan yhdistetyksi konkreettiseen

havaintoon. Vastineet voivat olla käsitteitä suppeampia tai laajempia tai ne voivat

kohdata teoreettiset käsitteet vain osittain tai olla merkityksiltään täsmälleen samat.

(Eskola & Suoranta 2001). Tässä tutkimuksessa Pirkanmaan sairaanhoitopiirin

strategiassa (2002) esitettyjä käsitteitä on muutettu havaittaviksi kahdella tavalla.

Niiden määrää on supistettu ja ne on haluttu pitää täsmällisinä sekä yhtenäisinä

BSC-tavoitteiden kanssa. Käsitteet on kuvattu väittäminä, joilla selvitetään

strategian tavoitteista käydyn keskustelun sisältöä.

Induktiivisessa laadullisessa tutkimuksessa oletetaan, että johdattelevan, etsivän

ja uutta havaitsevan tutkimuksen osalta tutkijalla ei ole empiriaa koskevia

ennakkokäsityksiä (Patton 1990). Toisaalta on myös esitetty, että kaikki ihmisen

kokemuksen tutkiminen sisältää esiymmärrystä tutkimuskohteesta tai on etukäteen

arvotettua (Tuomi & Sarajärvi 2004, Silverman 2000). Tässäkin tutkimuksessa on

jotakin kehityskeskusteluihin liittyvää ennakkokäsitystä tai esiymmärrystä ja niihin

liittyvää arkikokemusta (esimerkiksi se, että esimiehen ja työntekijän suhteella on

merkitystä kehityskeskustelun kannalta). Olettamukset koskevat tutkimusasetelmaa

ja -kohdetta. Niillä on myös vaikutusta metodologian valintaan, kvantitatiivisesti

painottuvaan tutkimusotteeseen. Kyselylomake sisältää avokysymyksiä, joilla

annetaan tilaa tutkittavien näkökulmille.

Tutkimukseni lähtökohtana oli kokonaistutkimus (Heikkilä 2005, Hirsjärvi & al.

2003) yhden suuren organisaation koko henkilöstöstä. Tutkimuksen luotettavuutta
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arvioitaessa tämän kokonaistutkimuksen aineiston voi katsoa olevan riittävä

kattamaan satunnaisvirheet ja kadon aiheuttaman vääristymän tai tutkimuskohteen

kattavuutta koskevat puutokset (vertaa Heikkilä 2005, Holopainen & Pulkkinen

1995). Aineisto koostuu rajattua ajankohtaa koskevasta tiedosta, joten tutkimus

kuuluu poikkileikkaustutkimuksiin (Heikkilä 2005).

4.3 Kyselylomakkeen sisältö

Kyselylomakkeen (liitteet 3 ja 4) laadin kirjallisuuskatsauksen perusteella ja

tutkimuskysymysten lähtökohdista, joita olivat kehityskeskusteluiden kattavuus,

kehityskeskusteluissa strategian teemat, strategisten tavoitteiden muut

keskustelufoorumit, keskustelun onnistuminen ja johtamisorientaatio

kehityskeskustelussa. Valmiita kyselylomakkeita ei ollut saatavilla.

Kyselylomakkeen laadin niin, että hain kirjallisuudesta tutkimuskysymyksiä lähellä

olevia tai vastaavia käsityksiä ja joiltakin osin aiemmista tutkimuksista valmiita

kysymyksiä tai väittämiä.

Strukturoituja monivalintakysymyksiä oli seitsemän, ja ne laadin

tutkimuskysymyksistä lähtien väittämien muotoon lukuun ottamatta kysymystä 5.

Joitakin väittämiä otin kyselyyn mukaan, koska halusin niiden avulla kontrolloida

vastausten johdonmukaisuutta (vertaa Heikkilä 2005). Strukturoituja kysymyksiä

täydentämään laadin avokysymyksiä, joihin sai vastata tarvittaessa. Avokysymyksiä

oli kahdeksan. Yhden kysymyksen laadin kuvailupyynnöksi.

Strukturoitujen kysymysten vastausvaihtoehdot laadin viisiportaisella Likert-

asteikolla. Se sisälsi myös vastausvaihtoehdon: minulla ei ole mielipidettä. Hirsjärvi

ja kumppanit (2003) ovat esittäneet, että jos vaihtoehtoa "ei mielipidettä tai

kokemusta" ei tarjota, ihmiset vastaavat ilman todellista käsitystä. Strukturoiduilla

kysymyksillä voidaan kysyä kahdenlaisia tosiasiatietoja. Tietoa, joka on

täsmällisesti todettavissa ja mitattavissa, on esimerkiksi sukupuoli. Toisena

tosiasiatiedon lajina on arvioitu tieto, esimerkiksi kuinka paljon keskusteltiin

lomakkeessa olevista aiheista. (Heikkilä 2005, Eskola 1972.) Strukturoiduissa

kysymyksissä 5 ja 16 (liitteet 3 ja 4) kysyin arvionvaraisia tosiasiatietoja. Viimeinen

strukturoitu kysymys oli vastaajan taustatietoja koskeva kysymys lomakkeen

lopussa (liitteet 3 ja 4). Taustatiedoissa kysyin sekä täsmällisiä tosiasiatietoja
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(esimerkiksi ikä) että arvioituja tosiasiatietoja (esimerkiksi arvio käytyjen

kehityskeskustelujen määrästä).

Avokysymyksillä selvitin sosiaalisiin suhteisiin (esimies ja työntekijä),

käyttäytymiseen ja asenteisiin sekä mielipiteisiin vaikuttaneita näkemyksiä.

Hirsjärven ja kumppanien (2003) mukaan strukturoitujen kysymysten valmiit

vaihtoehdot (eri mieltä – samaa mieltä) johtavat vastaustaipumukseen, jonka

vastaajat olettavat olevan suotava. Avokysymysten avulla halusin täydentää kuvaa

kehityskeskusteluista ja antaa tilaa vastaajien näkemyksille. Annoin vastaajille

kuitenkin ohjeeksi, ettei kaikkiin avokysymyksiin ollut välttämätöntä vastata, jos

heidän mielestään monivalintakysymysten vastaukset riittivät.

Laadin esimiehiä ja työntekijöitä varten omat kyselylomakkeet. Esimiehet

saattoivat osallistua myös työntekijän roolissa kyselyyn, koska "esimiehelläkin on

esimies".

Kyselylomakkeen kysymykset

Kehityskeskustelun sisällöstä (liitteet 3 ja 4, kysymys 5) selvitin aihealueita, joita

olivat tehtävät, tavoitteet, työn sisältö, esimies-alaissuhde, työyhteisön toimivuus ja

muut aiheet. Yhteensä alakysymyksiä oli 35. Työn sisältöä koskeviin kysymyksiin

sisältyivät strategiaa koskevat kysymykset. Näiden laadinnassa käytin hyväksi

Pirkanmaan sairaanhoitopiirin strategiaa (2002) ja sairaanhoitopiirin toiminta- ja

taloussuunnitelman strategisia tavoitteita, jossa tavoitteet on jaettu BSC-mallin

mukaisiin näkökulmiin (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2004). Kyseisellä

strategiajaksolla 2002–2008 tavoitteisiin ei tehty merkittäviä muutoksia

(Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2005, 2004). Strategiaa koskevat sisällöt koskivat

muun muassa potilaiden tarpeita ja tyytyväisyyttä, toiminnan sujuvuutta ja hoidon

laatukysymyksiä sekä eettisiä periaatteita. Muut keskustelun sisältöä kuvaavat

väittämät koskivat aihealueita, joita kirjallisuudessa yleisesti korostetaan

kehityskeskusteluun kuuluvina sisältöinä (Ronthy-Östberg & Rosendahl 1998,

Evans& McShane 1988, Wexley & Snell 1987, McGregor 1972).

Kolmella eri monivalintakysymyksellä selvitin keskustelun onnistumista.

Ensimmäinen koski kokemusta esimiehen /työntekijöiden kanssa viimeksi käydystä

kehityskeskustelusta (liitteet 3 ja 4, kysymys 2). Väittämien laadinta perustui

Ronthy-Östbergin ja Rosendahlin (1998) käsityksiin vuorovaikutuksesta ja sitä
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täydensin näkemyksellä, jonka Wayne ja Kacmar (1991) esittävät

vaikutelmajohtamista koskevassa tutkimuksessaan.  Väittämien taustaksi sovelsin

ajatusta, että molemmilla on vastuuta osallistumisestaan, keskustelun kulusta ja

sisällöstä (esimerkiksi Ronthy-Östberg & Rosendahl 1998, Dorfman & al.1986).

Toinen keskustelun onnistumiseen liittyvä monivalintakysymys oli kysymys 13

(liitteissä 3 ja 4) tunteista ja ilmapiiristä. Väittämät perustuivat Ronthy-Östbergin ja

Rosendahlin (1998) ajatuksiin kehityskeskusteluista sekä Evansin ja McShanin

(1988) ja Gioian ja kumppaneiden (1989) kyselytutkimuksiin. Evans ja McShane

(1988) tutkivat suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuutta. Heidän käyttämiensä

väittämien pääotsakkeet olivat seuraavat: esimiehen tiedot tehtävästä, työntekijän

osallisuus, työntekijän kehittyminen, tavoitteiden asettaminen, arvioinnin jatkuvuus

ja tavoitteista keskustelu. Gioia ja kumppanit (1989) tutkivat kommunikaatiota ja

tiedon käsittelyä arvioinnin yhteydessä.

Kolmantena onnistumista selvittävänä monivalintakysymyksenä selvitin

palautetta. Väittämät laadin ja muotoilin Dorfmanin ja kumppaneiden (1986) sekä

Russellin ja Gooden (1988) tutkimusten mukaan (liitteet 3 ja 4, kysymys 9).

Kirjallisuudessa palautetta pidetään oleellisena keskustelun sisältönä ja suorituksen

arvioinnin prosessin vaiheena. Johtamisen tutkimusongelmaan liittyvä kysymys

koski kehityskeskustelua suunnan ja tavoitteiden näyttäjänä (liitteet 3 ja 4, kysymys

12). Kysymyksellä selvitin, mikä on kehityskeskustelujen johtamisorientaatio

Newmanin (2001, 96–97) palveluiden tuottamista koskevien näkemysten

perusteella. Kyselylomakkeessa olen eritellyt Newmanin (2001) näkökulmat neljään

johtamisen orientaatiota kuvaavaan suuntaan: sitoutumiseen, joustavuuteen,

hierarkkisuuteen ja rationaalisuuteen. Väittämien muotoilussa hyödynsin lisäksi

Kleinin ja Snellin (1994) sekä Dorfmanin ja kumppaneiden (1986) tutkimuksia.

Muista kysymyksistä poikkeavaksi laadin kysymyksen 16 (liitteet 3 ja 4). Siinä

ohjasin vastaajat täyttämään itse väittämät, jotka koskivat sitä, missä eri

tilaisuuksissa he voivat osallistua strategisten tavoitteiden käsittelyyn. Strategiset

tavoitteet olivat samoja kuin kysymyksessä 5 ja lisäksi mukana olivat

kehityskeskustelun sisällön yleiset aiheet otsikkotasolla. Osallistumistaan vastaajat

arvioivat Likert-asteikollisella mittarilla, jossa oli mukana vaihtoehto ei lainkaan.

Viimeinen monivalintakysymys koski vastaajan taustatietoja. Tutkimusaineiston

keräämisessä käytin käsitteitä esimies ja alainen. Esimiehellä tarkoitan

tutkimusaineistossa henkilöä, joka on alaisen välitön esimies ja käy hänen kanssaan
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kehityskeskustelun. Työntekijä-käsitettä voitaisiin pitää arvolataukseltaan

neutraalimpana alaiseen verrattuna. Kuitenkaan en käyttänyt sitä aineiston keruun

yhteydessä välttääkseni väärinkäsityksiä, sillä laajasti ymmärrettynä esimieskin on

työntekijä. Työntekijöiden vastauksista kysyin esimiesasemaa, esimiehen alaisten

määrää ja käytyjä kehityskeskustelukierroksia.

Kyselylomakkeen saatteella (liitteet 3 ja 4) kerroin kehityskeskusteluiden

tutkimustiedosta. Pyrin motivoimaan lomakkeen saajia vastaajiksi. Lisäksi kuvasin,

keitä on tutkimuksen kohteena, selvensin käsitteet esimies ja alainen, mikä on

kyselylomakkeen sisältö sekä ohjeet vastaamiseen. Ohjeet koskivat määrittelyä

"viimeksi käyty kehityskeskustelu". Lisäksi saate sisälsi kuvauksen vastausten

luottamuksellisuudesta, tutkimuksen tarkoituksesta ja ohjauksesta.

Ainoastaan esimiehille osoitettu kysely sisälsi samansisältöisen saatteen kuin

kaikkien työntekijöiden saate (liite 4). Esimiesten saatteen ja kyselylomakkeen

lähetin ainoastaan sähköisenä. Saatteessa oli valmiina lomakkeeseen johtava

vastauslinkki. Esimiehiä ohjeistin, että "viimeksi käydyt kehityskeskustelut"

tarkoittaa kaikkia käytyjä kehityskeskusteluja. Sähköisessä muodossa tehty kysely

sisälsi samat vastaamista koskevat ohjeet kuin paperilomake. Toisena erona

työntekijöille suunnattuun kyselyyn verrattuna oli vastaajille annettu palautusaika.

Se perustui työntekijöiden vastauksia kerättäessä saatuihin kokemuksiin ja

vastausaikaa lyhennettiin.

4.3.1 Kyselylomakkeen testaaminen

Kyselylomaketta varten laadin kolme eri testilomaketta, joista kaksi suunniteltiin

työntekijöille vastattavaksi ja kolmas esimiehille. Esimieslomakkeen muoto,

rakenne ja kysymysjärjestys olivat samanlaiset kuin toisessa työntekijöille

tarkoitetussa lomakkeessa. Työntekijälomakkeiden erot koskivat

kysymysjärjestystä. Toisena erona lomakkeiden välillä oli vastaajille annettu ohje,

joka koski monivalintavaihtoehtoja sisältävää kysymystä (liitteet 3 ja 4, kysymys

16). Työntekijälomakkeen ensimmäistä versiota lähetin arvioitavaksi 15, ja

vastauksia sain takaisin kuusi. Toista työntekijöille tarkoitettua versiota palautettiin

arvioituna kuusi neljästätoista. Esimieslomakkeita palautui neljästätoista seitsemän.

Heikkilän (2005) mukaan testaajiksi riittää 5–10 henkilöä. Testaajat valitsin
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kahdella kriteerillä: kattavuuden kriteerillä ja parhaiden vastaajien kriteerillä.

Valitsin henkilöitä organisaation eri sairaaloista, palveluista, alueilta ja

ammattiryhmistä. Vastaajilta pyysin palautetta lomakkeen ohjeista, kysymysten

järjestyksestä (esimerkiksi helpoista vaikeisiin vai päinvastoin), taustatiedoista

(esimerkiksi tunnistettavuusriskistä), kysymysten sisällöstä (ymmärrettävyys ja

yksiselitteisyys, päällekkäisyydet) ja arviointiasteikosta, ja pyysin myös muita

mahdollisia kommentteja. Kerroin vastaajille, ettei heidän vastauksiaan käytetä

varsinaisessa tutkimusaineistossa.

Vastauksista laadittiin yhteenveto ilman vastaajatietoja. Osa vastaajista täytti itse

kyselylomakkeen ja osa vastasi vain lomaketta koskeneisiin kysymyksiin.

Keskeinen kritiikki koski kyselyn pituutta ja kolmen monivalintakysymyksen

vaikeutta. Kritiikin perusteella korjasin, muotoilin uudelleen ja yksinkertaistin

monivalintakysymyksiä. Pilottitutkimuksessa avonaisia kysymyksiä oli mukana

neljä. Pilotin jälkeen niiden määrä nousi yhdeksään. Esimerkiksi esimiehen ja

työntekijän välistä suhdetta kuvaava monivalintakysymys muuttui

avokysymykseksi. Samoin täsmensin eräiden avokysymysten sisältöä.

Mielipidekysymysten vastausasteikon muutin selkeästi dikotomiseksi 5-asteiseksi

eri mieltä – samaa mieltä, kun pilottitutkimuksessa asteikko sisälsi

samanmielisyyden eri asteita. Pilottitutkimuksen jälkeen korjasin vielä molempien

kyselylomakkeiden taustakysymyksiä, jotta vastaajien tunnistaminen tulisi selvästi

mahdottomaksi. Palautteen jälkeen kysymysten järjestys muodostui seuraavaksi:

kehityskeskustelua koskevat kysymykset, muut kysymykset ja viimeisenä vastaajan

taustatiedot.

4.3.2 Tutkimusaineiston kerääminen

Kysely lähetettiin koko Pirkanmaan sairaanhoitopiirin henkilöstölle. Yksi peruste

kokonaisainestoon päätymiselle olivat kokemukset vastaavista selvityksistä ja

tutkimuksista kyseisessä sairaanhoitopiirissä ja yleensä vastaavissa organisaatioissa.

Tässä vastaaminen edellytti harkintaa (esimerkiksi muistamista) ja pohtimista sekä

jonkin verran aikaa. Palautetta vastaamisen vaativuudesta ja lomakkeen pituudesta

saatiin testauksen yhteydessä. Korjasin niiden perusteella lomaketta. Ennakko-
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olettamus vahvistui, koska jotkut vastaajat pitivät kysymyksiä vaikeina ja eräiden

mielestä lomakkeen täyttäminen vaati aikaa.

Työntekijöille osoitettu kysely käynnistettiin joulukuun alussa vuonna 2005.

Aineiston kerääminen jatkui vuoden 2006 alkuun. Viimeiset lomakkeet palautettiin

maaliskuussa 2006. Kyselylomakkeet jaettiin yksiköihin vastauskuoren kanssa

lukuun ottamatta Laboratorio- ja apteekkiliikelaitosta. Sen henkilöstö sai omasta

pyynnöstään kyselyn verkkolomakkeena, koska heillä kaikilla oli mahdollisuus

vastata kyselyyn työasemilta. Muiden osalta jakelussa käytettiin samaa menetelmää

ja jakeluverkostoa, jota on käytetty vuodesta 1995 alkaen Pirkanmaan

sairaanhoitopiirin työilmapiirin kartoituksessa. Niitä, jotka olivat aikaisemmin

osallistuneet lomakkeiden testaukseen, pyysimme jäämään tutkimuksen

ulkopuolelle. Tutkimuksen käynnistymisestä informoin myös sisäisessä

tiedotuslehdessä ja saatteessa. Aineiston keruun aikana lähetin sähköpostilla kaksi

kertaa muistutusviestin tutkimukseen osallistumisesta ja tarjosin lisävaihtoehtona

verkkolomakkeen kautta vastaamista.

Esimieskyselyn lähetin helmikuun puolivälissä 2006. Vastaukset pyydettiin

palauttamaan maaliskuun puoliväliin mennessä. Kyselystä informoin sähköpostilla.

Esimiehet saattoivat vastata viestin mukana tulleen Web-linkin kautta. Heillä oli

työnsä puolesta useimpia työntekijöitä paremmat mahdollisuudet vastata

työasemilta. Kyselystä muistutin kaksi kertaa.

4.4 Analyysimenetelmät

Tutkimusaineistosta raportoin ja kuvailen keskeiset tulokset tutkimuskysymysten

mukaisesti. Kuvailussa käytän tilastollisia menetelmiä empirian luokitteluun ja

taulukointiin sekä laadullista sisällönanalyysimenetelmää. Tuloksia olen osin

havainnollistanut graafisin kuvioin tai muilla luokittelua havainnollistavilla kuvilla

tai taulukoilla. Tilastollinen analyysi on tehty SPSS-tilasto-ohjelman versiolla 16.0.

Aineiston kuvailuun käytin muuttujien jakaumia. Jakaumat on pääsääntöisesti

kuvattu prosenttilukuina, koska havaintojen määrä oli työntekijäaineistossa suuri

(työntekijät n=1976 ja esimiehet n=137). Sen sijaan ristiintaulukoitaessa

esimiesaineiston muuttujia keskenään ei kaikkiin soluihin ole riittänyt havaintoja.
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Kyselylomakkeen laajuuden johdosta vastauksia on analyysissa osin tiivistetty.

Järjestysasteikollisia vastauksia on tiivistetty yhdistämällä vastausvaihtoehtoja

dikotomisiksi jakaumiksi. Mielipideasteikolliset väittämät käsittelivät

kehityskeskustelun onnistumista (kysymykset 2, 9 ja 13 / liitteet 3 ja 4) ja

johtamisorientaatiota (kysymys 12 / liitteet 3 ja 4). "Täysin eri mieltä" ja "vähän eri

mieltä" olleet on yhdistetty ryhmäksi "eri mieltä". "Melko paljon samaa mieltä" ja

"täysin samaa mieltä" olleet on yhdistetty ryhmäksi "samaa mieltä". Lisäksi

tiivistämisen yhteydessä on poistettu vastaajat, jotka eivät osanneet vastata

väittämään. Samoin tehtiin vastauksille, jotka koskivat kehityskeskustelujen sisältöä

(kysymys 5 / liitteet 3 ja 4). Vastauksista "aiheesta ei keskusteltu lainkaan" tai

"keskusteltiin vähän" muodostui luokka "vähän". Luokka "paljon" muodostettiin

vastauksista "jossakin määrin" ja "paljon".

Eräitä taustamuuttujia on kuvattu tunnusluvuilla (mediaani, keskiarvo,

keskihajonta). Muuttujien välistä yhteyttä on selvitetty ristiintaulukoinnin avulla.

Vastaajaryhmien välisiä eroja tarkasteltaessa on käytetty 5 %:n luottamustasoa, kun

on arvioitu erojen tilastollista merkitsevyyttä. Käytetty luottamustaso on riittävä,

kun kukin muuttujaryhmä sisältää vähintään 30 tilastoyksikköä. Vertailua on tehty

taustamuuttujien kesken, taustamuuttujien ja ilmiötä kuvaavien muuttujien välillä

sekä ilmiötä kuvaavien muuttujien kesken. Taustamuuttujista jakaumia tai

tilastollista merkitsevyyttä on tutkittu ristiintaulukoinnin ja varianssianalyysien

avulla ammattiryhmittäin ja palveluita koskevien toimintojen mukaan sekä joiltakin

osin esimerkiksi iän tai työsuhteen keston mukaan. Taustamuuttujia lukuun

ottamatta muuttujien välistä syy-seuraussuhdetta ei analyysin avulla voida osoittaa.

Monimuuttujamenetelmistä käytettiin faktorianalyysia selvittämään

kehityskeskustelun sisällön teemoja ja johtamisorientaation suuntaa (vertaa Heikkilä

2005, Järvinen & Järvinen 1996). Lähtökohta ei sisältänyt hypoteeseja keskustelun

teemoista. Näin yksittäisiin kysymyksiin annetut vastaukset onnistuttiin kokoamaan

sisällöltään relevanteiksi suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Faktorianalyysissa

käytettiin Varimax-rotaatiota, jossa oletetaan, että muuttujat eivät korreloi

keskenään. Faktorianalyysin perusteella muodostettiin summamuuttujat muuttujista,

joiden faktorin lataus oli vähintään 0,5 ja jotka eivät latautuneet useampaan

faktoriin. Faktoreittain keskustelun sisältöä koskevien väittämien lataukset

vaihtelivat välillä 0,40–0,86 työntekijöiden aineistossa ja välillä 0,35–0,95

esimiesten aineistossa. Johtamisorientaatiota koskevien väittämien vaihteluväli oli
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0,49–0,68. Faktoreiden luotettavuutta arvioitiin Cronbach`in alpha -arvolla, joka

vaihteli työntekijöiden aineistossa välillä 0,8–0,7 ja esimiesten aineistossa välillä

0,8–0,6. Sen mukaan kaikki muuttujayhdistelmät olivat riittävän yhtenevät.1

Ammattiryhmien ja palveluiden vertailut kahta useammasta ryhmästä tehtiin

MANOVA-testillä.

Logistista regressioanalyysia käytettiin tutkittaessa taustamuuttujan

(ammattiryhmä) ja kehityskeskustelujen käymisen yhteyttä. Niistä on raportoitu OR

(Odds Ratio) ja 95 prosentin luottamusvälit.

Avokysymykset olen analysoinut sisällön analyysin menetelmällä. Käytettäessä

sisällön analyysia avovastausten luokittelussa voidaan soveltaa samoja erittelyn

näkökulmia kuin kirjallisesta materiaalista koostuvaan tutkimusaineistoon (Eskola

1971). Analyysin tein monissa vaiheissa ensin kysymyksittäin, sen jälkeen koko

aineistoa kokonaisuutena tutkien ja jälleen yksittäisten kysymysten sisältöä eritellen.

Analyysin vaiheita ja siitä tehtyjä päätelmiä erittelen tarkemmin tulosten

raportoinnin yhteydessä. Monivaiheisuuden perusteena oli se, että analyysissa oli

otettava huomioon tutkimuskonteksti sekä empiriaan liittyvät epistemologiset

olettamukset (vertaa Brannen 2004). Viimemainittu tarkoittaa sitä, että vastausten

taustalla on kaiken aikaa vastaajien kokemus kehityskeskustelusta ja sen

tilanneyhteydestä. Tuloksia kuvaavat käsitteet loin analyysissa aineistolähtöisesti,

koska lähtökohtana ei ollut sellaista teoriaa, josta olisi voinut luoda valmiin rungon

(vertaa Tuomi & Sarajärvi 2004). Analyysissa käsittelen kahta eri tasoa.

Ensimmäinen on vastaajan, esimiehen tai työntekijän, antama merkitys ja tulkinta

keskustelun osallistujien välisestä vuorovaikutuksesta. Toinen on oma analyysini ja

pyrkimys tulkita vastaajien antamia merkityksiä (vertaa Eskola 1973). Joitakin

sisällön analyysin tuloksia raportoin myös määrällisessä muodossa, kun katson, että

se helpottaa tulosten tulkintaa (vertaa Tuomi & Sarajärvi 2004, Patton 1990).

Tuloksia raportoin määrällisessä muodossa myös siksi, että sillä pyrin vähentämään

halo-efektiä, jonka pelkkä tulosten kuvaus voisi saada aikaan lukijan tulkinnassa

(esimerkiksi Eskola 1971).

1 www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/faktori

http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/faktori
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5. Tulokset

Luvussa 5 selvitän tutkimuskysymyksittäin tulokset, jotka koskevat

kohdeorganisaation kehityskeskustelujärjestelmän kehittyneisyyttä, keskusteluissa

käsiteltyjä strategian teemoja, strategian teemojen käsittelyfoorumeja ja kokemusta

managerialismin suuntauksesta. Kehityskeskusteluiden kehittyneisyyttä koskeva

selvitys jakaantuu kehityskeskusteluiden kattavuuden selvittämiseen ja

keskusteluiden onnistumisen kokemuksen selvittämiseen. Tulosten raportointi

tutkimuskysymyksittäin kattaa kyselylomakkeiden strukturoidut kysymykset (liitteet

3 ja 4). Lopuksi syvennän kuvaa keskustelun sisällöstä ja onnistumisesta

analysoimalla eräiden avokysymysten vastaukset.

Tulosten raportoinnin aloitan kuvauksella tutkimukseen osallistuneista (alaluku

5.1) ja keskustelujen kattavuudesta (alaluku 5.2). Keskustelun onnistumisen

kokemusta raportoin alaluvussa 5.3. Sen jälkeen selvitän keskusteluteemat sekä

niiden käsittelyssä koetut erot (alaluku 5.4) ja strategian teemojen käsittelyn muilla

foorumeilla kuin kehityskeskusteluissa (alaluku 5.5).  Alaluvussa 5.6 raportoin siitä,

miten johtamisorientaation koettiin ilmenevän kehityskeskusteluissa.

Avokysymysten analyysista saadut tulokset esitän viimeisessä alaluvussa.

Analyysi on tehty sekä työntekijöiden että esimiesten vastauksista. Esimiehet

saattoivat vastata kyselyyn molemmissa rooleissa, ensin työntekijöinä ja sen jälkeen

esimiehinä. Työntekijöiden ja esimiesten vastausten analyysit on raportoitu

erikseen. Vertailin ryhmien vastauksia myös keskenään. Työntekijät ohjattiin

vastaamaan viimeksi käydyn kehityskeskustelun näkökulmasta. Esimiehiltä

kysyttiin viimeksi käydyistä kehityskeskusteluista eli vastausten toivottiin koskevan

yleistäen kaikkia viimeksi esimiehenä käytyjä keskusteluja.

Vastausten vaihtelu vastaajien taustamuuttujien mukaan on raportoitu

ammattiryhmien mukaan sekä sairaanhoitopiirin palvelujen mukaan.

Ammattiryhmittäisen tarkastelun keskiössä ovat lääkäri- ja hoitohenkilöstö, jotka

ovat terveydenhuollon suurimmat välittömään potilashoitoon osallistuvat ryhmät.

Palvelut on ryhmitelty toimintaa kuvaaviksi kokonaisuuksiksi (somaattinen,
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psykiatrinen, sairaanhoidon palvelut sekä diagnostiikka-alat, huolto ja hallinto sekä

tutkimus ja opetus). Tutkimus ja opetus ovat ryhmänä niin pieni (n=29), ettei sitä

kannattanut tilastollisesti analysoida tarkemmin. Sen sijaan tutkimushenkilöstöä

(n=79) osallistui kyselyyn riittävästi tilastollisia analyyseja varten. Esimiesten

aineistosta (n=137) ei ole sen suhteellisen pienuuden vuoksi raportoitu kaikkia

vastaavia analyyseja kuin työntekijöiden aineistosta.

5.1 Tutkimukseen osallistuneiden taustatiedot

Työntekijöiltä palautui vastauksia 1 976, joista kokonaan tyhjiä oli 26. Vastaajia oli

vakinaisen henkilöstön määrään suhteutettuna 35 %. Täytettyjen lomakkeiden

lukumäärää 1 950 on käytetty havaintojen yhteislukumääränä tuloksia

raportoitaessa. Työntekijöiden aineistossa oli esimiehiin kuuluvia 244 (12 %).

Esimiehistä vastasi 137 esimieskyselyyn. Vastauksista yksi oli tyhjä lomake.

Tutkimuksessa käytän esimiesten määränä lukua, joka on sairaanhoitopiirin

kehityskeskustelujen tilastotietoihin vuonna 2005 tallennettu esimiesten määrä.

Nimiä oli kirjattuna kehityskeskustelutilastoon 407. Heistä 75:lle ei ollut rekisteröity

yhtään käytyä kehityskeskustelua. Luvusta 407 laskettuna vastaajien osuus oli 34 %.

Täytettyjen lomakkeiden lukumäärää 136 on käytetty yhteislukumääränä tuloksia

raportoitaessa.

Osa työntekijävastaajista jätti taustatiedot täyttämättä. Vähiten puuttuvia

vastauksia oli sukupuolen kohdalla (2 %). Useimmiten puuttui viimeksi käydyn

kehityskeskustelun ajankohta (9 %). Puuttuvien vastausten valikoitumisen logiikkaa

ei voi osoittaa, mutta siinä ei ole havaittu mitään tuloksia kyseenalaistavaa

säännönmukaisuutta. Taulukossa 5 on esitetty vastaajien sukupuolta, työsuhdetta,

työaikamuotoa, koulutusta ja työsuhteen kestoa kuvaavat taustatiedot.
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Taulukko 5. Työntekijä- ja esimiesvastaajien jakaumat sukupuolen, työsuhteen,
työaikamuodon, koulutuksen ja työsuhteen keston mukaan.

työntekijä
n=1937

esimies
n= 133

% %
Nainen 86,5 73
Vakinainen 77 92
Työaika-muoto

Päivätyö 50 91
Vuorotyö ml yötyö 32 2
Vuorotyö ilman yötyötä 14 3
Muu 4 4

Koulutus
Peruskoulu 7 1
Opistotaso tai vastaava 57 40
Ammattikorkeakoulu 19 12
Yliopisto 17 47

Työsuhteen kesto

alle 1v 9 2
1-5 v 25 15
6 - 10 v 11 7
yli 10 v 55 76

Vastaajaryhmä

Verrattuna kehityskeskustelurekisterissä oleviin esimiehiin (Pirkanmaan

sairaanhoitopiiri 2007a) esimiesvastaajien taustamuuttujajakaumat eivät poikenneet

merkittävästi. Miesten osuus oli kuitenkin jonkin verran kohdejoukossa olevaa

osuutta suurempi.

Verrattuna sairaanhoitopiirin henkilöstöön (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006b)

työntekijävastaajissa oli hieman enemmän määräaikaisissa työsuhteissa olevia ja

hieman enemmän niitä, joiden työsuhde oli kestänyt lyhyemmän aikaa. Muuten

vastaajien taustamuuttujajakaumat eivät juuri poikenneet kohdejoukon vastaavasta

jakaumasta, kun vertailin sukupuolijakaumaa ja vakinaisten työsuhteiden osuutta.
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Taulukko 6. Työntekijä- ja esimiesvastaajien jakaumat ikäryhmän,
ammattiryhmän sekä palvelualueen mukaan ja verrattuna kohdeorganisaation
kaikkien työntekijöiden tiedossa oleviin jakaumiin (työntekijä n=1937, esimies
n=133).

Ikäryhmät työn-
tekijä esimies

kohde-
organi-
saation
työn-
tekijä

Ammattiryhmä työn-
tekijä esimies

kohde-
organi-
saation
työn-
tekijä

Palvelualue työn-
tekijä esimies

% % % % % % % %

Alle 25 v 3 0 1 Lääkäri-
henkilöstö 8 16,5 11 Kliininen toiminta,

somaattinen 37 27,5

25–35 21 1 15 Tutkimus-
henkilöstö 4 5 4 Kliininen toiminta,

psykiatrinen 15 21

36–45 28 26 31 Hoito-henkilöstö 58 48 63
Sairaanhoidon
palvelut,
diagnostiset alat

24 22

46–55 31 33 36
Hallinto- ja
toimisto-
henkilöstö

12 16,5 6 Tukipalvelut,
hallinto ja huolto 22 27,5

Yli 55 v 17 40 17 Huolto-
henkilöstö 18 14 16 Tutkimus- ja

opetustoiminta 2 2

Yhteensä 100 100 100 Yhteensä 100 100 100 Yhteensä 100 100

Esimiesten ja työntekijöiden ikä- ja ammattiryhmäjakaumat ja heidän

sijoittumisensa palvelualueen mukaan on esitetty taulukossa 6. Sairaanhoitopiirin

henkilöstökertomuksen (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006b) tietoihin verrattuna

työntekijöiden kohdejoukossa oli lääkärihenkilöstöä jonkin verran vähemmän ja

hallinto- ja huoltohenkilöstöä enemmän kuin kohdeorganisaation henkilöstössä.

Muilta osin sairaanhoitopiirin henkilöstötilastoissa ei ole käytetty aivan vastaavaa

luokitusta, joten suoraa vertailua kohdejoukon kanssa ei voi tehdä. Likimääräinen

vertailu ei kuitenkaan osoita, että vastaajien joukko poikkeaisi kohdejoukosta

olennaisesti näidenkään taustamuuttujien suhteen. Tein vertailun tarkastelemalla

ammattiryhmien keskinäisiä osuuksia ja ikäryhmittäistä jakaumaa. Esimiesten ikä-

ja ammattiryhmäkohtaista vertailua ei ole saatavilla kohdeorganisaation

henkilöstöstä.
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5.2 Kehityskeskustelujen kattavuus

Kehityskeskustelujen toteutumista selvitin tiedustelemalla käytyjen

kehityskeskustelujen lukumäärää, viimeksi käydyn keskustelun ajankohtaa ja

esimiesten osalta niiden työntekijöiden määrää, joiden kanssa he käyvät

kehityskeskustelun. Kysymyksillä pyrittiin selvittämään, ovatko kehityskeskustelut

niin kattavia, että niiden kautta voidaan yleensäkään olettaa strategioiden välittyvän.

Kehityskeskustelukertoja on eritelty tarkemmin eräiden taustamuuttujien osalta.

Taulukossa 7 on esitetty työntekijöiden ja esimiesten käymien kehityskeskustelujen

määrä.

Taulukko 7. Työntekijöiden ja esimiesten käymien kehityskeskustelujen määrä.

Keskustelukerrat
työntekijä
n=1937

esimies
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

Vastaajaryhmä

Työntekijävastaajista vajaalla puolella kehityskeskustelu näyttää vakiintuneelta

(keskustelukertoja enemmän kuin kolme). Esimiesaineistossa kolmannesta voidaan

pitää aloittelevina kehityskeskustelujen esimiehinä.
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Taulukko 8. Työntekijöiden työsuhteen kesto ja kehityskeskustelujen määrä.

n=119 n=969 n=599 n=106 n=46
0 1 - 3 4 - 6 7 - 10 yli 10

alle 1 v 38 12 1 0 0
1-5 v 33 38 9 3 0

6-10 v 11 11 13 6 2
yli 10 v 18 39 77 91 98

Yhteensä 100 100 100 100 100

Keskustelukertojen %-jakaumat n=1839
Työsuhteen kesto

Työsuhteen kestoa ja kehityskeskustelujen määrää on kuvattu taulukossa 8.

Taulukon vasemman alakulman alueelle sijoittuvien prosenttiosuuksien voi tulkita

kertovan kehityskeskustelujärjestelmän kattavuuden puutteista.

Vastauksista (n=119), joiden mukaan työntekijä ei ollut vielä kertaakaan

osallistunut kehityskeskusteluun, selvitettiin tarkemmin työsuhteen kesto,

työskentelyalue ja ammattiryhmä. Keskusteluun osallistumattomia sijoittui

jokaiseen työsuhteen keston määrittelyssä käytettyyn luokkaan. Liki kolmannes

heistä oli ollut työssä yli kuusi vuotta. Palveluittain tarkasteltuna eniten

"keskustelemattomia" oli somaattisella alueella (46 % kaikista

keskustelemattomista).

Työntekijöiden ammattiryhmäkohtaisia tietoja analysoitiin tarkemmin, jotta

saataisiin selville, onko osallistumisessa ammattiryhmien välisiä eroja.

Hoitohenkilöstöön (5 %) verrattuna lääkäreitä (24 %) näyttää olevan merkitsevästi

enemmän (p< 0,001) luokassa "0 kertaa". Hoitohenkilöstöä (43 %) on lääkäreitä

(17 %) enemmän luokassa "useammin kuin kolme kertaa". Myös

tutkimushenkilöstön joukossa (0 kertaa 11 % ja yli kolme kertaa 38 %) keskusteluun

osallistuminen näyttää olevan merkitsevästi yleisempää kuin lääkäreillä.

Työntekijöiden aineistossa analyysia jatkettiin logistisella regressioanalyysilla.

Olettamuksena oli, että lääkärihenkilöstö eroaa muista ammattiryhmistä, kun

tutkitaan kehityskeskusteluihin osallistumista. Analyysissa testattiin myös muita

muuttujia (ammattiryhmä, palvelujen mukainen toiminto, työaikamuoto), joiden

suhteen ei löytynyt vastaavaa eroa. Malli testattiin ensin ja todettiin tilastollisesti

sopivaksi (Hosmer-Lemeshow-testi). Lääkärihenkilöstöä verrattiin kuhunkin

muuhun ammattiryhmään logistisessa regressioanalyysissa. Analyysi vahvistaa, että



92

lääkärien sekä tutkimus- ja huoltohenkilöstön välillä on merkitsevä ero

kehityskeskustelujen käymisessä. Muiden ammattiryhmien osalta

kehityskeskustelujen käyminen on yleisempää, kun muut tekijät pysyvät ennallaan.

Kehityskeskusteluun osallistumisessa on myös todellinen ero alle 25-vuotiaiden

sekä ikäluokkien 25–35 ja 26–45 välillä.

Taulukko 9. Työntekijöiden kehityskeskustelut ammattiryhmittäin Odds Ratiolla
(OR) ilmaistuna.

OR Alaraja Yläraja
Ammattiryhmä
lääkärihenkilöstö 1
tutkimushenkilöstö 8,6 4,2 17,9
hoitohenkilöstö 2,4 0,9 6,6
hallinto- ja toimistohenkilöstö 1,3 0,7 2,5
huoltohenkilöstö 2,7 1,3 5,7
Ikäryhmä
alle 25 v 1
25-35 4,3 1,8 10,3
36-45 2,7 1,5 5,1
46-55 1,5 0,8 2,8
yli 55 v 0,8 0,4 1,5

Luottamusväli 95%

Sairaanhoidon eri alueilla toimivien eroja analysoitiin tarkemmin

kehityskeskustelukertojen osalta, ja eroja näyttää olevan eri palveluiden välillä

merkitsevästi. Luokassa "useammin kuin kolme kertaa" on psykiatrian alueella (48

%) enemmän (p< 0,001) kehityskeskusteluja kuin somaattisella alueella (35 %).

Samanlainen tulos saatiin verrattaessa psykiatrian alueen tuloksia (p=0,026)

diagnostiikan ja sairaanhoitopalvelujen (40 %) alueen tuloksiin.

Työntekijöiden vastaukset kertovat, että kehityskeskusteluja käydään ympäri

vuoden. Vastaajien joukossa oli myös niitä, joiden viimeksi käymästä

kehityskeskustelusta oli kulunut yli 12 kuukautta (19 %). Avokysymysten

vastausten mukaan joillakin oli edellisestä kehityskeskustelusta kulunut varsin pitkä

aika, jopa useita vuosia.

Esimiehistä 71 % oli käynyt kehityskeskusteluja alle puolen vuoden sisällä.

Edellisestä keskustelusta oli kulunut yli 12 kuukautta 10 %:lla vastaajista. Luvut

ovat samansuuntaiset työntekijöiden vastausten kanssa. Molemmissa
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vastaajaryhmissä viimeksi käydystä kehityskeskustelusta kuluneen ajan mediaani oli

kolme kuukautta. Keräsin työntekijöiden aineiston vuoden 2005 lopulla ja

esimiesten aineiston heti vuoden 2006 alussa.

5.3 Kokemus kehityskeskustelun onnistumisesta

Tutkimuskysymystä, joka koski kehityskeskustelun onnistumista strategian

välittämisessä, selvitin kysymällä kokemusta keskustelutilanteesta, keskustelun

laadusta ja palautteesta. Strukturoituina kysymyksinä kysyin työntekijöiltä

kokemusta viimeksi käydystä kehityskeskustelusta esimiehen kanssa ja lisäksi

viimeksi käydyn kehityskeskustelun laatua. Vastaavasti esimiehiltä tiedustelin

kokemuksia viimeksi käydyistä kehityskeskusteluista ja viimeksi käytyjen

kehityskeskustelujen laatua. Strukturoiduilla kysymyksillä selvitin, miten

kehityskeskustelussa käytettiin palautetta parantamaan tehtävien ymmärtämistä.

Aineistoa on tiivistetty raportointia varten ja samanmielisyyttä kuvaavat

laatuasteikot on yhdistetty dikotomisiksi jakaumiksi. Analyysista on poistettu

vastaajat, joilla ei ollut mielipidettä väittämästä. Kun tuloksissa on ollut aiheellista

raportoida puuttuvista kannanotoista, asia on mainittu tekstissä.

Liitteessä 5 (taulukot 34–35) on esitetty työntekijöiden ja esimiesten kokemus

vuorovaikutuksesta ja keskustelun laadusta keski- ja hajontaluvuilla raportoituna.

Huomattavaa niiden välisessä vertailussa on tulosten samansuuntaisuus. Liitteessä 5

on esitetty myös palautekysymysten tulokset keski- ja hajontalukuina (taulukko 33).

5.3.1 Palaute kehityskeskustelussa

Palautteesta selvitin sen sisältöä, laatua ja vaikutusta. Laatua selvitin täsmällisyyttä

ja useutta koskevien väittämien avulla. Vaikutusta tutkin väittämillä, jotka koskivat

palautteen merkitystä työtehtävien tekemisen, esimiessuhteeseen ja tyytyväisyyden

kannalta. Työntekijät ohjattiin vastaamaan saamansa palautteen vaikutuksen, laadun

ja sisällön näkökulmasta. Esimiehet puolestaan ohjattiin vastaamaan, millaista oli

sen palautteen laatu, sisältö ja tarkoitus, jota he pyrkivät antamaan

keskustelutilanteessa. Työntekijöistä 10–12 % jätti vastaamatta väittämiin.

Esimiesten puuttuvat vastaukset vaihtelivat 6–9 %:n välillä. Työntekijöistä 11–28 %
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ja esimiehistä 1–29 % ilmoitti, ettei heillä ole mielipidettä väittämistä. Kuvassa 4 on

esitetty työntekijöiden ja esimiesten vastausten jakaumat palautetta koskevista

väittämistä.
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Arviointikeskustelu ympäri vuoden jatkuvaa, ei
kehityskeskusteluista uutta
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Palaute auttoi tekemään työt paremmin
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Palaute lisäsi näkemystä tehtävissä
suoriutumiseen

Palaute lisäsi ymmärrystä tehtäviin

työntekijä samaa mieltä % esimies samaa mieltä %

Kuva 4. Kuvio 4. Samaa mieltä olevien työntekijöiden (n=1263–1572) ja esimiesten

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

Vertailtaessa työntekijöiden ja esimiesten vastauksia keskenään palautteen saajina ja

antajina niissä havaitaan suurimmaksi osaksi samansuuntaisuutta ja yhtenäisyyttä

(kuva 4). Suurimmat erot esimiesten (94 %) ja työntekijöiden (67 %) välillä näyttää

olevan verrattaessa palautteen vaikutusta työssä suoriutumiseen. Palautteen laatua

tarkasteltaessa voidaan havaita, että keskusteluissa koetaan saadun lähes ainoastaan

myönteistä palautetta eikä juuri lainkaan kielteistä palautetta. Palautteeseen ei olla

kuitenkaan samassa määrin tyytyväisiä. Lisäksi molempien vastaajaryhmien

enemmistön mukaan ympäri vuoden käytävät arviointikeskustelut eivät korvaa

kehityskeskusteluja. Molemmissa ryhmissä eniten vastauksia puuttui tässä kohtaa

(esimiehet 8,8 % ja työntekijät 11,5 %). Vastaajaryhmät arvioivat palautteen laatua

oikeudenmukaisuutena: työntekijät saamansa palautteen epäoikeudenmukaisuutena

ja epäreiluutena ja esimiehet antamansa palautteen reiluutena ja

oikeudenmukaisuutena. Tuloksia ei ole raportoitu kuvassa 4. Vastaajien kokemukset

ovat täysin samansuuntaiset: epäreiluutta ei ole koettu. Palautteen puutteita ei näytä

koettavan epäreiluutena.
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Esimiesten ja työntekijöiden vastausten analysointi keski- ja hajontalukujen

avulla osoittaa, että heidän kokemuksensa kehityskeskustelussa annetusta

palautteesta  on  samansuuntainen  (liite  5,  taulukko  33).  Huomattavaa  on,  että

esimiehet ovat jonkin verran tyytymättömämpiä antamaansa palautteeseen kuin

työntekijät saamaansa palautteeseen. Esimiehet kokevat myös antavansa jonkin

verran vähemmän myönteistä palautetta kuin työntekijät kokevat saavansa.

Palaute ja keskustelun sisältö

Työntekijöiden saamaa palautetta tutkittiin keskustelun sisällön palautemuuttujien

kanssa, jotta saataisiin esille niiden yhteisvaikutus. Keskustelun sisältöä ja

palautteen kokemusta kuvaavia muuttujia keskenään vertailemalla voidaan havaita

merkitseviä eroja.

Kokemus siitä, miten paljon keskustellaan tehtävien suorittamistavasta ja

tehtävissä suoriutumisesta, vaihtelee, kun sitä tarkastellaan yhdessä sen kanssa,

miten palaute lisää tehtävien ymmärtämistä. Mitä enemmän koetaan keskusteltavan

työn sisällöstä ja omien kykyjen hyödyntämisestä (ymmärrys tehtävistä ja näkemys

suoriutumisesta 93 %), tehtävien suorittamistavasta (ymmärrys tehtävistä 76 %,

näkemys suoriutumisesta 71 %) ja tehtävissä suoriutumisesta (ymmärrys tehtävistä

90 %, näkemys suoriutumisesta 91 %), sitä enemmän koetaan palautteen parantavan

tehtävien ymmärtämistä ja näkemystä tehtävissä suoriutumisesta. Mitä enemmän

koettiin käsiteltävän työn sisältöä, omien kykyjen hyödyntämistä (95 %) ja tehtävien

suorittamistapaa (75 %) sekä suoriutumista (92 %), sitä enemmän koettiin

palautteen auttavan tekemään työt paremmin. Mitä enemmän koettiin käsiteltävän

tehtävissä suoriutumista, sitä enemmän koettiin, että täsmällinen palaute on

parempaa (63 %), ja oltiin palautteeseen tyytyväisiä (85 %). Lisäksi mitä enemmän

koettiin keskusteltavan työn sisällöstä ja omien kykyjen hyödyntämisestä (83 %)

sekä tehtävien suorittamistavasta (57 %), sitä vähemmän koettiin ympäri vuoden

jatkuvan arviointikeskustelun korvaavan kehityskeskustelua.
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Taulukko 10. Keskustelun sisällön ja palautteen yhteyksien tilastolliset
merkitsevyydet työntekijäaineistossa.

Palautteesta
ymmärrystä

tehtäviin

Palautteesta
näkemystä
tehtävissä

suoriutumi-
seen

Palaute
parempaa

täsmällisem-
pänä

Palauteeseen
tyytyväinen

Palaute auttoi
tekemään työt

paremmin

Arviointikes-
kustelu ym-
päri vuoden
jatkuvaa, ei

kehityskeskus-
teluista uutta

Työn sisältö ja omien kykyjen
hyödyntäminen <0,001 <0,001 Ei merkitsevä Ei merkitsevä <0,001 0,002
Tehtävien suorittamistapa <0,001 <0,001 Ei merkitsevä Ei merkitsevä <0,001 0,003
Suoriutuminen tehtävissään <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 0,001

Palaute keskustelussa

Kehityskeskustelun sisältö

5.3.2 Kokemus vuorovaikutuksesta

Viimeksi käydyn kehityskeskustelun kokemista käsittelevät strukturoidut

kysymykset koskivat tekijöitä, joille vuorovaikutus rakentuu. Niitä olivat esimiehen

tai alaisen ominaisuudet keskustelussa (rehellisyys, tunteiden ilmaisu, lähestyttävyys

ja luottamuksellisuus), keskustelun ilmapiiri (esimiehen tai alaisen suhtautuminen,

keskustelun rentous ja päättyminen) ja vuorovaikutusta edistävät tekijät

(mielipiteiden huomioon ottaminen, kiinnostus, keskustelun eteneminen ja

kysymysten teon helppous). Esimieslomakkeen väittämissä otin huomioon

esimiesten käymät monet kehityskeskustelut käyttämällä ilmaisuja "useimmiten" ja

"yleisesti". Vuorovaikutusta koskevien väittämien perusteita olen selvittänyt

alaluvussa 4.3. Työntekijöiden aineistossa puuttuvien vastausten määrä vaihteli

9 %:n molemmin puolin, ja esimiesten aineistossa vastauksista puuttui 5–7 %.
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Kuva 5. Työntekijöiden (n=1493–1737) ja esimiesten (n=124–130) kokemus

vuorovaikutuksesta viimeksi käydyssä kehityskeskustelussa.

Huomionarvoista vastauksissa on, että työntekijöiden ja esimiesten kokemus

kehityskeskustelun vuorovaikutustekijöistä on niin suuressa määrin samanlainen

keskenään vertailtaessa ja myös väittämien kanssa. Eniten työntekijät kokivat

keskustelun ilmapiiritekijöiden olleen väittämien mukaisia. Esimiehen

ominaisuuksista katsottiin, että eniten oli esiintynyt luottamuksellisuutta. Kukaan

esimiehistä ei kokenut kyseenalaistavansa luottamuksellisuutta

keskustelutilanteessa.

Sen sijaan neljännes työntekijävastaajista ei kokenut, että esimies olisi ilmaissut

tunteitaan kehityskeskustelussa. Kun vastauksia analysoitiin tarkemmin, tunteita

koskeva väittämä sai korkeimman hajontaluvun (Liite 5, taulukko 34). Koko

työntekijäaineiston vastausten jakaumassa esimiehen tunteiden ilmaisuun ei osannut

ottaa kantaa 17 % vastaajista. Tämä on työntekijäaineistossa se

vuorovaikutusväittämä, jossa vastaajien mielipide jäi useimmin kertomatta.

Esimiesvastaajista 76 %:lla oli yli kymmenen alaista, joiden kanssa he käyvät

kehityskeskustelun (luku 5.2). Oletukseni on, että yksittäisistä

keskustelukokemuksista kysymällä olisi saatu esille enemmän vuorovaikutukseen

liittyvää vaihtelua.
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Työntekijäaineistossa vuorovaikutusta kuvaavien muuttujien yhteyksiä tutkittiin

suhteessa ammattiryhmään ja palvelualueisiin. Ammattiryhmien ja palvelujen välillä

ei siis löytynyt tilastollisesti merkitseviä eroja siinä, millaiseksi työntekijät kokivat

vuorovaikutuksen. Esimiesten vastauksia ei raportoida tarkemmin

ammattiryhmittäin tai palveluittain. Syynä olivat taustamuuttujien ryhmittelyn

matalat frekvenssit, joiden vuoksi analyysi olisi ollut epäluotettava.

5.3.3 Kokemus keskustelun laadusta

Kehityskeskustelun onnistumista koskevaa tutkimuskysymystä selvitin lisäksi

keskustelun laatua erittelevillä väittämillä. Väittämät pyrkivät kuvaamaan laatua

keskusteluperusteiden (keskustelun tarkoituksen tietäminen, toimiva suhde,

keskustelun sävy, tehtävien käsittely ja käytetty aika) ja odotusten (työongelmien ja

epäselvyyksien sekä henkilökohtaisten asioiden käsittely, pyytämättä annettu

palaute ja tyytyväisyys keskustelun sisältöön) kautta. Keskustelun laatua koskevista

vastauksista työntekijöiden aineistossa puuttui keskimäärin 10 % ja

esimiesaineistossa 6–7 %. Kuvassa 6 esitän työntekijöiden ja esimiesten samaa

mieltä olevat vastaukset laatua kuvaaviin väittämiin. Tutkiessani vastaajien

kokemuksia keskustelun laadusta havaitsin, että tulokset poikkeavat

vuorovaikutuksen kokemuksesta. Keskustelun laatua koskevat vastaukset

hajaantuivat enemmän kuin vuorovaikutusta koskevat.
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Kuva 6. Työntekijöiden (n=1536–1704) ja esimiesten (111–129) kokemus keskustelun

laadusta viimeksi käydyssä kehityskeskustelussa.

Keskustelun laatutekijöitä koskevat tulokset eivät ole aivan yhtä selkeät kuin

vuorovaikutusta koskevat. Keskustelun laatutekijöitä koskevat tulokset ovat

kuitenkin hyvin samankaltaiset molemmissa vastaajaryhmissä. Keskusteluperusteita

kuvaavat tekijät toteutuvat vastaajien kokemuksen mukaan eniten. Myöskään ei

koettu, että esimiehen ja keskustelijan välit olisivat haitanneet keskustelua.

Eniten puutteita koettiin keskustelun sisältöön kohdistuvien odotusten

toteutumisessa, vaikka enemmistö katsoi niidenkin kokonaisuuden kannalta

toteutuvan väittämien mukaisesti. Esimiesten kokemuksen mukaan palautteen

saaminen pyytämättä toteutui keskusteluun kohdistuvista odotuksista heikoimmin.

Väittämä oli ainoa, jossa esimiehet kokivat asiantilan huonommaksi kuin

työntekijät. Tulos saattaa viestiä työntekijän tottumattomuudesta palautteen

antamisessa ja lisäksi tilannetekijöistä. Lisäksi työongelmien käsittelyssä koettiin

muita osa-alueita enemmän puutteita molemmissa vastaajaryhmissä.

Keskustelun laatua kuvaavia muuttujia vertailtiin ammattiryhmä- ja

palvelumuuttujien kesken työntekijöiden aineistossa. Taulukossa 11 on esitetty

vertailuryhmien väliset merkitsevät erot väittämittäin. Taulukossa 12 on "samaa

mieltä" olevien työntekijävastaajien prosentuaaliset osuudet vertailuryhmissä.
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Tarkempia analyyseja esimiesten vastauksista ei ollut syytä tehdä, koska

ammattiryhmä- tai palvelukohtaiset vastaajamäärät olivat liian alhaiset.

Taulukko 11. Ammattiryhmittäin ja palveluittain havaittujen erojen tilastolliset
merkitsevyydet työntekijöiden kokeman keskustelun laadun suhteen.

Lääkäri-
vs hoito-

henkilöstö

Somaattinen
vs

diagnostinen

Psykiatrinen
vs

diagnostinen

Somaattinen
vs psykiatrinen

Kehityskeskustelun alusta alkaen tiesin keskustelun tarkoituksen
,007 ,019 Ei merkitsevä Ei merkitsevä

Keskustelussa käsiteltiin sopivassa määrin tehtävääni liittyviä
asioita ,018 ,000 Ei merkitsevä ,004

Useat mieltäni vaivanneet työnongelmat ja epäselvyydet käytiin läpi
keskustelun aikana Ei merkitsevä ,013 Ei merkitsevä Ei merkitsevä

Keskusteluun käytetty aika oli sopiva
Ei merkitsevä ,008 ,005 Ei merkitsevä

Esimieheni antoi palautetta pyytämättäni
,005 Ei merkitsevä Ei merkitsevä Ei merkitsevä

Keskustelun päättyessä olin tyytyväinen käydyn keskustelun
sisältöön ,006 ,012 Ei merkitsevä ,025

Keskustelun laatu

Vertailuryhmät

Taulukko 12. Ammattiryhmittäin ja palveluittain "samaa mieltä" olevien
työntekijöiden prosentuaaliset osuudet keskustelun laadun suhteen.

Lääkäri-
henkilöstö

%

Hoito-
henkilöstö

%

Somaattinen
%

Psykiatrinen
%

Sairaanhoidon
palvelut,

diagnostiset
alat  %

Kehityskeskustelun alusta alkaen tiesin keskustelun tarkoituksen
78 88 85 88 90

Keskustelussa käsiteltiin sopivassa määrin tehtävääni liittyviä
asioita 75 85 78 88 89

Useat mieltäni vaivanneet työnongelmat ja epäselvyydet käytiin läpi
keskustelun aikana 59 68 64 68 72

Keskusteluun käytetty aika oli sopiva
82 87 85 84 91

Esimieheni antoi palautetta pyytämättäni
71 83 79 82 84

Keskustelun päättyessä olin tyytyväinen käydyn keskustelun
sisältöön 72 83 80 86 86

Keskustelun laatu

Vertailuryhmät

Luvussa 5.7 syvennän kuvaa keskustelukokemuksesta. Avokysymysten vastauksia

on analysoitu siltä osin kuin niillä on voitu täsmentää keskustelukokemusta.
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5.4 Strategiset teemat kehityskeskustelujen sisällössä

Selvitin kehityskeskustelujen sisältöä väittämillä, joita oli yhteensä 35 (liitteet 3 ja

4). Ryhmittelin väittämät seuraavien alaotsakkeiden alle: tehtävät, tavoitteet, työn

sisältö, esimies–alaissuhde, työyhteisön toimivuus ja muut aiheet. Tutkin, miten

organisaation strategian eri teemat tulevat käsitellyiksi kehityskeskusteluissa ja

löytyykö käsittelyssä eroja palveluittain ja ammattiryhmittäin. Strategisia tavoitteita

selvitin työn sisältöä koskevilla väittämillä ja osin muillakin kysymyksillä

(esimerkiksi työyhteisön ilmapiiri ja eettiset aiheet). Väittämät muokkasin

kohdeorganisaation strategian tavoitteista. Väittämiin poimin kirjallisuudesta myös

aiheita, joiden katsotaan yleisesti kuuluvan kehityskeskustelujen sisältöön. Liitteessä

5 (taulukko 32) on esitetty työntekijöiden ja esimiesten kokemus keskustelun

sisällöstä väittämittäin keski- ja hajontaluvuilla analysoituna.

Työntekijäaineistossa (n=1950) kehityskeskustelujen sisältöä koskevissa

kysymyksissä puuttuvia vastauksia oli 9–12 %. Eniten puuttui vastauksia

väittämästä, jossa tiedusteltiin hoidon laatuun liittyvää keskustelua. Vähiten

vastauksia puuttui, kun aiheena oli suoriutuminen omissa tehtävissä. Keskustelun

määrää osoittavien väittämien lisäksi asteikkoon sisältyi vaihtoehto "en osaa sanoa".

Sitä käytettiin eniten potilaiden tarpeisiin ja hoidon laatuun (molemmat 9 %)

liittyvien väittämien kohdalla. Eniten vastauksia puuttui väittämistä, jotka koskivat

strategisia tavoitteita (liitteen 3 väittämät 10–14, 30–31 ja osin 20–21). Puuttuvien

vastauksien määrä oli 10–12 %.

Tuloksia analysoitaessa väittämistä muodostettiin summamuuttujia.

Työntekijäaineiston faktorianalyysissa summamuuttujaan otettiin muuttujat, joiden

faktoripisteiden arvo oli vähintään 0,4 ja jotka eivät latautuneet muihin faktoreihin.

Esimiesten aineistossa faktorianalyysissa arvona oli vähintään 0,35.

Faktorianalyysin avulla sain selville ne keskustelun sisältöaiheet, jotka muodostavat

kokonaisuuksia kehityskeskustelussa. Lisäksi faktorianalyysissa selvisivät strategian

tavoitteet ryhmiteltyinä siten kuin niitä kehityskeskustelussa käsitellään.

5.4.1 Työntekijöiden kuvaama kehityskeskustelun sisältö

Faktorianalyysin tulosten mukaan työntekijöiden kokemus kehityskeskustelusta

jakaantuu kolmeen kokonaisuuteen, joita ovat työssä suoriutuminen, strategiset
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tavoitteet sekä työyhteisö ja eettiset periaatteet. Taulukoissa 13, 16 ja 18 on esitetty

faktorianalyysin tulokset kehityskeskustelun sisällöstä.

Taulukko 13. Strategisten tavoitteiden faktorit työntekijöiden kehityskeskustelun
sisällössä (n=1633–1663).

Strategiset tavoitteet Potilaan hoito Osaaminen ja
työolosuh-teet

Työn teon
edellytykset

Potilaan tarpeet 0,77 0,16 0,25 0,68

Potilaiden/ asiakkaiden tyytyväisyys 0,76 0,23 0,19 0,67

Potilaiden hoito tai palveluiden sujuvuus
yhteistyöasioina 0,62 0,38 0,24 0,58

Hoidon laatu tai siihen liittyvät asiat 0,65 0,36 0,28 0,63

Arjen toiminnan sujuminen työyksikössä 0,40 0,57 0,08 0,49

Ammatillinen osaaminen 0,30 0,56 0,15 0,42

Koulutussuunnitelma 0,12 0,50 0,20 0,31

Työn sisältöön liittyviä yhteistyöasioita ja
vuorovaikutusta 0,17 0,68 0,18 0,52

Työyksikön hyvinvointi 0,18 0,67 0,18 0,51

Uusien toimintatapojen soveltaminen tai uusien hoito-
tai tutkimusmenetelmien käyttöönotto 0,32 0,34 0,48 0,45

Tieteellisen tutkimustyön tavoitteet ja edellytykset 0,18 0,15 0,78 0,67

Yksikön taloudelliset toimintaedellytykset ja
taloudellinen toimintatapa 0,27 0,23 0,54 0,42

Sisällön faktoreita
Kommuna-
liteetit

Strategisten tavoitteiden ensimmäinen faktori (summamuuttujan Cronbach`in alpha

0,8) muodostuu muuttujista, joita ovat potilaiden tarpeet, potilaiden ja asiakkaiden

tyytyväisyys, palvelujen sujuvuus ja hoidon laatu. Niitä yhdistäväksi sisältöaiheeksi

nimettiin potilaan hoito. Ryhmittelyä testattiin myös yhdistämällä siihen eettisyyttä

koskevat väittämät. Ne eivät kuitenkaan latautuneet samaan faktoriin potilaiden

hoitoa koskevien muuttujien kanssa. Faktori selittää 20,9 % aineiston sisäisestä

vaihtelusta.

Toisena strategisten tavoitteiden faktorina on osaamista ja työolosuhteita koskeva

keskustelu. Toisen faktorin (summamuuttujan Cronbach`in alpha 0,7) sisältönä ovat

ammatillinen osaaminen, koulutussuunnitelmat, työyhteisön sisäinen vuorovaikutus,
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arjen sujuminen sekä hyvinvointiasiat. Faktori selittää 19,4 % aineiston sisäisestä

vaihtelusta.

Strategisten tavoitteiden kolmas faktori (summamuuttujan Cronbach`in alpha

0,7) on työnteon edellytykset. Se sisältää muuttujayhdistelmänä uudet toimintatavat,

uudet hoito- ja tutkimusmenetelmät, tieteellisen tutkimustyön ja taloudelliset

toimintaedellytykset sekä toimintatavat. Talousasioiden ja tieteen teon keskinäinen

yhteys keskustelun teemana on mielenkiintoinen. Faktori selittää 12,5 % aineiston

sisäisestä vaihtelusta.

Taulukossa 13 on kuvattu muuttujien latautuminen faktoreittain ja niiden

kommunaliteetit. Kaikki edellä käsitellyt kolme faktoria selittävät 52,9 % koko

aineiston sisäisestä vaihtelusta.

Keskustelun sisältö strategisina tavoitteina näyttää jakaantuvan kolmeen osioon.

Osiot nimesin keskusteluksi potilaiden hoidosta, osaamisesta ja työolosuhteista sekä

työnteon edellytyksistä. BSC:n näkökulmasta sisältöjä voidaan mielestäni tulkita

seuraavasti: Potilaan hoitoon ryhmitellyt aiheet käsittelevät asiakkuutta ja prosessia.

Osaaminen ja työolosuhteet sisältävät henkilöstönäkökulman. Työnteon edellytyksiä

käsittelevät aiheet kuuluvat ensisijaisesti uudistumiseen ja jossain määrin talouteen.

Keskustelun strategisten tavoitteiden faktoreista muodostettuja summamuuttujia

verrattiin ammattiryhmien ja palvelujen kesken (taulukot 14 ja 15). Tulosten

mukaan potilaan hoitoa koetaan käsiteltävän merkitsevästi enemmän psykiatrian ja

somaattisella alueella kuin sairaanhoidon ja diagnostiikan alueella. Potilaan hoitoa

sekä osaamista ja hyvinvointia koetaan käsiteltävän merkitsevästi enemmän

hoitohenkilöstön kehityskeskustelussa kuin lääkärihenkilöstön tai

tutkimushenkilöstön kehityskeskusteluissa. Lääkärihenkilöstö kokee

keskustelevansa merkitsevästi enemmän työnteon edellytyksistä kuin

tutkimushenkilöstö ja hoitohenkilöstö.
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Taulukko 14. Hoidollisten palveluiden erot (MANOVA) potilaan hoitoa koskevan
summamuuttujan osalta (n=1250).

(ryhmäkeski-
arvo)

keskihajonta p-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 0,83 0,005

psykiatriset palvelut 2,48 0,83
vs somaattiset palvelut 2,39 0,88 Ei merkitsevä

F-testi 7,32

Vastaajan toiminto
Potilaan hoito

Taulukko 15. Ammattiryhmittäiset erot (MANOVA) potilaan hoidon, osaamisen ja
työolosuhteiden sekä työnteon edellytysten summamuuttujien osalta (n=1169–
1175).

(ryhmäkeski-
arvo)

keskihajonta p-arvo (ryhmäkeski-
arvo)

keskihajonta p-arvo (ryhmäkeski-
arvo)

Keskihajonta p-arvo

lääkärihenkilöstö 2,18 0,87 2,78 0,73 2,20 0,83
vs hoitohenkilöstö 2,45 0,84 0,009 3,01 0,69 0,017 1,73 0,73 0,000

lääkärihenkilöstö 2,18 0,87 2,78 0,73 2,20 0,83
vs tutkimushenkilöstö 1,89 0,86 Ei merkitsevä 2,67 0,69 Ei merkitsevä 1,88 0,69 0,019

hoitohenkilöstö 2,45 0,84 3,01 0,69 1,73 0,73
vs tutkimushenkilöstö 1,89 0,86 0,000 2,67 0,69 0,004 1,88 0,69 Ei merkitsevä

F-testi 17,54 12,51 19,51

Vastaajan toiminto
Potilaan hoito Osaaminen ja työolosuhteet Työnteon edellytykset

Strategisten tavoitteiden lisäksi keskustelun aiheiksi ovat ryhmiteltävissä BSC:n

henkilöstönäkökulman mukaisesti työssä suoriutuminen ja työyhteisö. Työssä

suoriutumisen faktorit muodostavat tehtäväkatsaus (summamuuttujan Cronbach`in

alpha 0,8) ja tehtävässä suoriutuminen (summamuuttujan Cronbach`in alpha 0,7).
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Taulukko 16. Työssä suoriutumista koskevan keskustelun faktorit työntekijöiden
kehityskeskustelun sisällössä (n= 1672–1691).

Työssä suoritumiskeskustelu Tehtävä-
katsaus

Tehtävässä
suoriutuminen

Kommuna-
liteetit

Tehtävien suorittamistapaa 0,58 0,30 0,43

Työmäärää ja -tahtia 0,61 0,23 0,43

Työmenetelmien hallintaa sekä työn vaatimia taitoja ja
tietoja 0,56 0,34 0,42

Töiden organisointia, työaikoja ja tehtävien
jakaantumista työntekijöiden kesken 0,67 0,26 0,51

Työhön kuuluvia velvoitteita 0,54 0,36 0,42

Tavoitteiden asettamista omalle työlle 0,34 0,54 0,41

Edellisessä keskustelussa asetettujen tavoitteiden
toteutumista 0,25 0,40 0,23

Esimiehelle palaute hänen suoriutumisestaan 0,21 0,57 0,37

 Suoriutumisesi omassa tehtävässäsi 0,26 0,69 0,54

Osallistumista oman työn ja työympäristön
suunnitteluun ja päätösten valmisteluun 0,35 0,59 0,46

Sisällön faktoreita

Työssä suoriutumista koskevan keskustelun faktorit muodostuvat väittämistä, jotka

kyselylomakkeessa liittyivät tehtäviin, tavoitteisiin ja esimies–alaissuhteeseen.

Työssä suoriutumisen ensimmäinen faktori tehtäväkatsaus muodostuu väittämistä,

jotka määrittävät tehtävää, työmäärää ja työn hallintaa ja rajaavat siihen kuuluvat

velvoitteet. Faktori selittää 21,8 % aineiston sisäisestä vaihtelusta. Toinen faktori

tehtävässä suoriutuminen sisältää tavoitteiden käsittelyn, palautteen ja

yhteistoiminnan näkökulman. Tehtäväkatsaus ja tehtävässä suoriutuminen kuvaavat

kehityskeskustelun sisällön määrittelyn pohjalta keskustelun tarkoitusta. Faktori

selittää 20,5 % aineiston sisäisestä vaihtelusta. Taulukossa 16 on kuvattu muuttujien

lataantuminen faktoreittain ja niiden kommunaliteetit. Tässä käsitellyt kaksi faktoria

selittävät 42,3 % koko aineiston sisäisestä vaihtelusta. Ammattiryhmien välisessä

vertailussa hoitohenkilöstö koki keskustelevansa merkitsevästi lääkärihenkilöstöä

enemmän tehtävässä suoriutumisesta (taulukko 17). Muut ammattiryhmien ja
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palveluiden väliset erot työssä suoriutumisfaktorien osalta eivät olleet tilastollisesti

merkitseviä.

Taulukko 17. Ammattiryhmien väliset erot (MANOVA) tehtävässä suoriutumisen
summamuuttujan osalta (n=1165).

(ryhmäkeski-
arvo)

keskihajonta p-arvo

lääkärihenkilöstö 2,48 0,72
vs hoitohenkilöstö 2,69 0,68 0,007

lääkärihenkilöstö 2,48 0,72
vs tutkimushenkilöstö 2,53 0,77 Ei merkitsevä

hoitohenkilöstö 2,69 0,68
vs tutkimushenkilöstö 2,53 0,77 Ei merkitsevä

F-testi 5,69

Vastaajan ammattiryhmä
Tehtävässä suoriutuminen

Kehityskeskustelun sisällön kolmas strategiaulottuvuus työyhteisö ja eettiset

periaatteet muodostuu kahdesta faktorista. Strategia sisältää aiheena myös eettiset

periaatteet, jotka lataantuivat omaksi faktorikseen. Työyhteisöfaktori selittää 33,3 %

ja eettisyysfaktori 21,8 % aineiston sisäisestä vaihtelusta. Tässä yhteydessä kahden

samansisältöisen muuttujan lataantuminen on voimakas ja se on analysoitavissa

myös esimiesten aineistosta. Taulukossa 18 on kuvattu faktorilataukset ja niiden

kommunaliteetit. Tässä käsitellyt kaksi faktoria selittävät 55,1 % koko aineiston

sisäisestä vaihtelusta.
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Taulukko 18. Työyhteisöä ja eettisiä periaatteita koskevan keskustelun faktorit
työntekijöiden kehityskeskustelun sisällössä (n=1676–1695).

Työyhteisö ja eettiset periaatteet Työyksikön
työntekijät Eettisyys Kommuna-

liteetit

Tiedon saantia muilta ja tiedon jakamista muille 0,49 0,30 0,33

Työyhteisön ilmapiiriä ja ihmissuhteita 0,74 0,16 0,57

Yhteisiä sääntöjä ja toimintatapoja 0,61 0,33 0,48

Eettisiä periaatteita ja arvoja työn perustana 0,62 0,86 0,82

Eettisiä ongelmia 0,27 0,83 0,76

Asenteita tehtäviin ja työyhteisöön 0,62 0,41 0,56

Työhön ja työyhteisöön liittyviä tunteita 0,78 0,23 0,66

Työn ja perhe-elämän yhteensovittamista 0,50 0,24 0,31

 Omaa toimintakykyä ja hyvinvointia koskevia asioita 0,66 0,18 0,47

Sisällön faktoreita

Työyhteisö ja eettiset periaatteet -keskustelun faktori jakaantuu työyksikön

työntekijät- (summamuuttujan Cronbach`in alpha 0,9) ja eettisyys-

(summamuuttujan Cronbach`in alpha 0,9) summamuuttujiksi. Faktorit muodostuvat

kyselylomakkeen väittämistä, jotka käsittelivät työyhteisön toimivuutta ja eräitä

muita aiheita. Työyhteisö ja eettiset periaatteet -keskustelun ensimmäinen faktori

työyksikön työntekijät muodostuu väittämistä, joissa aiheina ovat tiedottaminen,

ilmapiiri, yhteiset toimintatavat, asenteet, tunteet, toimintakyky ja työntekijän työn

ja perheen välinen tilanne. Väittämien kautta tarkastellaan keskustelijaa itseään ja

muita työyksikön työntekijöitä. Toinen faktori eli eettisyys muodostuu kahdesta

aiheenmukaisesta muuttujasta. Hoitohenkilöstö koki näidenkin keskusteluteemojen

yhteydessä keskustelevansa muita hoidollisia ryhmiä merkitsevästi enemmän

työyksikön työntekijöistä ja lisäksi tutkimushenkilöstöä merkitsevästi enemmän

eettisyydestä (taulukko 19).
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Taulukko 19. Ammattiryhmien väliset erot (MANOVA) työyksikön työntekijät ja
eettiset periaatteet -summamuuttujien osalta (n=1171–1182).

(ryhmäkeski-
arvo)

keskihajonta p-arvo (ryhmäkeski-
arvo)

keskihajonta p-arvo

lääkärihenkilöstö 2,33 0,74 1,62 0,89
vs hoitohenkilöstö 2,56 0,69 0,008 Ei merkitsevä

lääkärihenkilöstö 2,33 0,74
vs tutkimushenkilöstö 2,28 0,76 Ei merkitsevä 1,40 0,70 Ei merkitsevä

hoitohenkilöstö 2,56 0,69 1,81 0,90
vs tutkimushenkilöstö 2,28 0,76 0,015 1,40 0,70 0,001

F-testi 9,20 8,27

Vastaajan ammattiryhmä
Työyksikön työntekijät Eettisyys

5.4.2 Esimiesten kuvaama kehityskeskustelun sisältö

Esimiesten keskustelujen sisältöä koskevat väittämät ja niiden ryhmittely

esimieslomakkeessa oli identtinen työntekijälomakkeen kanssa lukuun ottamatta

palautetta ja työssä suoriutumista. Esimiesten aineistossa sisältöä koskevista

väittämistä puuttuvia vastauksia oli 5–8 %. Eniten niitä puuttui väittämistä, jotka

koskivat potilaiden tarpeita, tyytyväisyyttä, hoidon laatua tai palvelujen sujuvuutta.

Vastauksissaan esimiehet käyttivät vähäisesti vaihtoehtoa "en osaa sanoa". Määrä

vaihteli 1–4 %:n välillä. Eniten vaihtoehtoa oli käytetty hoidon laatua koskevan

väittämän kohdalla.

Faktorianalyysin tulosten mukaan myös esimiesten kokemus

kehityskeskustelusta jakaantuu kolmeen kokonaisuuteen, joita ovat työssä

suoriutuminen, strategiset tavoitteet sekä työyhteisö ja eettiset periaatteet.

Taulukoissa 20–22 on esitetty esimiesaineiston faktorianalyysin tulokset

kehityskeskustelun sisällöstä.
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Taulukko 20. Strategisten tavoitteiden faktorit esimiesten kehityskeskustelun
sisällössä (n=120–123).

Strategiset tavoitteet Potilaan hoito Työn teon
edellytykset

Kommuna-
liteetit

Potilaan tarpeet 0,85 -0,04 0,72

Potilaiden/ asiakkaiden tyytyväisyys 0,61 0,14 0,39

Potilaiden hoito tai palveluiden sujuvuus
yhteistyöasioina 0,51 0,14 0,36

Hoidon laatu tai siihen liittyvät asiat 0,65 0,32 0,45

Arjen toiminnan sujuminen työyksikössä 0,35 0,15 0,14

Uusien toimintatapojen soveltaminen tai uusien hoito-
tai tutkimusmenetelmien käyttöönotto 0,14 0,58 0,36

Tieteellisen tutkimustyön tavoitteet ja edellytykset 0,17 0,53 0,31

Yksikön taloudelliset toimintaedellytykset ja
taloudellinen toimintatapa 0,05 0,59 0,35

Sisällön faktoreita

Strategisten tavoitteiden ensimmäinen faktori (summamuuttujan Cronbach`in alpha

0,7) muodostuu muuttujista, joita ovat potilaiden tarpeet, potilaiden ja asiakkaiden

tyytyväisyys, palvelujen sujuvuus, hoidon laatu ja arjen toiminnan sujuminen. Niitä

yhdistäväksi sisältöaiheeksi nimettiin potilaan hoito. Ryhmittelyä testattiin

yhdistämällä siihen eettisyyttä koskevat väittämät kuten työntekijäaineiston

analyysissa. Ne eivät kuitenkaan latautuneet samaan faktoriin potilaiden hoitoa

koskevien muuttujien kanssa. Faktori selittää 24,3 % aineiston sisäisestä vaihtelusta.

Toisena strategisten tavoitteiden faktorina (summamuuttujan Cronbach`in alpha

0,6) on työnteon edellytykset. Se sisältää muuttujayhdistelmänä uudet toimintatavat,

uudet hoito- ja tutkimusmenetelmät, tieteellisen tutkimustyön ja taloudelliset

toimintaedellytykset sekä toimintatavat. Faktori selittää 14,1 % aineiston sisäisestä

vaihtelusta.

Esimiehiä koskeva tulos strategian tavoitteista analysoidun kahden faktorin osalta

on lähes identtinen työntekijöiden tulosten kanssa. Esimiesten aineistossa ei

kuitenkaan muodostunut kolmatta faktoria "osaaminen ja työolosuhteet", kuten

työntekijöiden aineistossa. Henkilöstöä koskevat väittämät lataantuivat molempien
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faktoreiden kanssa ristikkäin, joten niitä ei ole analyysissa otettu huomioon.

Taulukossa 20 on kuvattu faktorilataukset ja niiden kommunaliteetit. Strategisten

tavoitteiden kaksi faktoria selittävät 38,4 % koko aineiston sisäisestä vaihtelusta.

Esimiesten työssä suoriutumisen faktorit muodostavat tehtäväkatsaus

(summamuuttujan Cronbach`in alpha 0,6) ja tehtävässä suoriutuminen

(summamuuttujan Cronbach`in alpha 0,7). Tehtäväkatsaus on muilta osin

samanlainen kuin työntekijöiden aineiston tulokset, paitsi että siihen ei lataantunut

väittämä työmenetelmien hallinnasta. Tehtävässä suoriutumisen faktori on sen sijaan

täysin yhdenmukainen työntekijöiden vastaavan faktorin kanssa (taulukko 21).

Taulukko 21. Työssä suoriutumista koskevan keskustelun faktorit esimiesten
kehityskeskustelun sisällössä n=120–123).

Työssä suoritumiskeskustelu Tehtävässä
suoriutuminen

Tehtävä-
katsaus

Kommuna-
liteetit

Tehtävien suorittamistapaa 0,12 0,50 0,26

Työmäärää ja -tahtia 0,03 0,40 0,16

Töiden organisointia, työaikoja ja tehtävien
jakaantumista työntekijöiden kesken 0,09 0,71 0,51

Työhön kuuluvia velvoitteita 0,17 0,48 0,26

Tavoitteiden asettamista omalle työlle 0,56 0,03 0,31

Edellisessä keskustelussa asetettujen tavoitteiden
toteutumista 0,52 0,03 0,38

Palautetta suoriutumisestani esimiestehtävässå 0,60 0,15 0,51

Alaisteni suoriutuminen tehtävissään 0,70 0,16 0,43

Osallistumista oman työn ja työympäristön
suunnitteluun ja päätösten valmisteluun 0,60 0,26 0,43

Sisällön faktoreita

Näin esimiesten kokemuksen mukaan kehityskeskusteluissa tehtäväkatsaus ja

tehtävässä suoriutuminen kuvaavat kehityskeskustelun sisällön määrittelyn pohjalta

keskustelun tarkoitusta. Tehtävässä suoriutuminen -faktori selittää 20,4 % ja

tehtäväkatsausfaktori 14 % aineiston sisäisestä vaihtelusta. Taulukossa 21 on
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kuvattu faktoreiden latautuminen muuttujien kesken sekä niiden kommunaliteetit.

Tässä käsitellyt kaksi faktoria selittävät 34,4 % koko aineiston sisäisestä vaihtelusta.

Esimiesten kehityskeskustelun sisällön kolmas kokonaisuus "työyhteisö ja

eettiset periaatteet" muodostuvat kahdesta faktorista. Tämän analyysin tein samalla

tavoin kuin työntekijöiden aineistossa. Kahden samansisältöisen muuttujan

voimakas lataantuminen on raportoitu eettisyyden faktorina. Taulukossa 22 on

kuvattu muuttujien lataantuminen faktoreittain sekä niiden kommunaliteetit. Tässä

käsitellyt kaksi faktoria selittävät 56,3 % koko aineiston sisäisestä vaihtelusta, joista

työyhteisöfaktorin selitysosuus on 24,3 % ja eettiset periaatteet -faktorin

selitysosuus 14,1 %.

Taulukko 22. Työyhteisö ja eettiset periaatteet -keskustelun faktorit esimiesten
kehityskeskustelun sisällössä (n=120–123).

Työyhteisö ja eettiset periaatteet Työyksikön
työntekijät Etiikka Kommuna-

liteetit

Tiedon saantia muilta ja tiedon jakamista muille 0,54 0,12 0,30

Työyhteisön ilmapiiriä ja ihmissuhteita 0,80 0,04 0,64

Yhteisiä sääntöjä ja toimintatapoja 0,72 0,13 0,53

Eettisiä periaatteita ja arvoja työn perustana 0,16 0,73 0,57

Eettisiä ongelmia 0,17 0,95 0,93

Työhön ja työyhteisöön liittyviä tunteita 0,59 0,38 0,49

 Toimintakykyä ja hyvinvointia koskevia asioita 0,64 0,28 0,49

Sisällön faktoreita

Työyhteisö ja eettiset periaatteet -keskustelun faktorit muodostavat työyksikön

työntekijät (summamuuttujan Cronbach`in alpha 0,8) ja eettisyys (summamuuttujan

Cronbach`in alpha 0,8). Ensimmäinen faktori työyksikön työntekijät muodostuu

väittämistä, joissa aiheina ovat tiedottaminen, ilmapiiri, yhteiset toimintatavat,

tunteet ja toimintakyky. Se eroaa työntekijöiden vastaavasta faktorista, sillä siihen

eivät lataantuneet väittämät asenteesta työhön sekä työntekijän työ ja perhe

keskustelun aiheena. Toinen faktori eli eettisyys muodostuu kahdesta
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aiheenmukaisesta muuttujasta ja on täysin samanlainen kuin työntekijöiden vastaava

faktori.

Esimiesten ja työntekijöiden kehityskeskustelun ryhmittelyn tulokset ovat hyvin

yhteneväiset. Esimiesten aineiston pienuus selittänee sen, että palvelualojen ja

ammattiryhmien välillä ei ilmennyt tilastollisesti merkitseviä eroja.

5.5 Kehityskeskustelut ja muut johtamisfoorumit

Tutkimukseni yhtenä tarkoituksena oli selvittää, mikä on kehityskeskustelujen

paikka strategian käsittelyssä verrattuna muihin vuorovaikutustilanteisiin.

Tutkittavat tilaisuudet olivat kehityskeskustelujen lisäksi osaston tai yksikön

kokous, johtoryhmä, muu virallinen kokous tai työryhmä, henkilöstön muut

tilaisuudet (esimerkiksi tiedotustilaisuudet), vuoronvaihtotilanne ja epäviralliset

kahvihuonekeskustelut. Työntekijät arvioivat, missä tilanteissa he voivat osallistua

kysyttyjen aiheiden käsittelyyn. Esimiehiltä tiedustelin, missä vastaavissa

tilaisuuksissa heidän alaisensa voivat osallistua samojen aiheiden käsittelyyn

esimiesten kanssa. Kysymyksiin vastattiin osallistumisen määrää kuvaavalla

arviointiasteikolla. Tämä lienee ollut kyselylomakkeen vaativin ja työläin

vastauskohta, koska puuttuvia vastauksia oli paljon. Työntekijät ja esimiehet

vastasivat kustakin aiheesta väittämiin, jotka koskivat seitsemää eri

johtamisfoorumia (liitteet 3 ja 4).

Työntekijöiden vastausten määrä vaihteli välillä 60–74 % koko vastausten

määrästä. Esimiesaineistossa puuttuvien vastausten määrä vaihteli välillä 12–24 %.

Monia työntekijöiden vastauksia hylättiin väärin tehtyjen merkintöjen perusteella tai

puolittain täytettyjen vastausten takia. Väärin tai puoliksi täytettyjä lomakkeita ei

ole otettu mukaan analyysiin.

Työntekijöiden taustamuuttujista selvitettiin ammattiryhmät, jotta voitiin

varmistaa ammattiryhmien kattavuus kohdejoukossa. Merkittävää katoa ei havaittu.

Vähäinen muutos oli huoltohenkilöstön määrässä, joka oli pari prosenttia pienempi

kuin kohdejoukossa. Hoitohenkilöstöä oli vastaava määrä enemmän.

Aineistosta poistettiin nollatiedot eli vastaukset "ei lainkaan", ja muut luvut

summattiin yhteen. Summaluvut laitettiin suurusjärjestykseen. Siten saatiin esille

aiheiden ja tilaisuuksien välinen sijoitusjärjestys, kun arvioidaan osallistumista
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kokonaisuutena. Vastauksista laskettiin myös keskiarvot. Ne ja summalukujen

sijoitusjärjestyksen esitän liitteen 6 taulukoissa 37 ja 38. Keskiarvoja esittävä

sijoitustaulukko kertoo sen, mihin järjestykseen vastaajat asettavat osallistumisensa

eri aiheiden ja tilanteiden mukaan. Koska kyseessä oli vastaajien arvottama arvio

siitä, missä eri tilanteissa he voivat osallistua aiheiden käsittelyyn, ei aineistoa voitu

analysoida menetelmillä, jotka olisivat yhdistäneet vastaukset toisin kuin esitetty

kysymys ohjasi vastaamaan. Siksi en tehnyt tässä yhteydessä faktorianalyysia, kuten

kehityskeskusteluteemoja selvittäessäni. Tässä luvussa raportoin vain ensisijaisiksi

sijoitettuja tilaisuuksia koskevat tulokset.

Työntekijöiden kokemuksen mukaan strategiaa käsittelevistä teemoista

keskustellaan ensisijaisesti osaston tai työyksikön kokouksissa (liitteen 6 taulukko

37). Toisena keskeisenä keskustelupaikkana pidetään epävirallisia

kahvihuonekeskusteluja ja niin sanottuja käytäväkeskusteluja käsiteltäessä aiheita,

jotka eivät olleet kehityskeskusteluissa tärkeimpiä. Näissä tilanteissa keskustelun ei

yleensä katsota olevan suunniteltua eikä siinä ole muodollisia piirteitä. Työyksikön

kokouksissa kuvataan käsiteltävän ensisijaisesti aiheita, joiden BSC:n käsittein

ilmaistuna voi tulkita liittyvän asiakkuus-, prosessi-, uudistumis- ja talousaiheisiin.

Lisäksi niissä koetaan keskusteltavan työyksikön tehtävistä ja tavoitteista.

Työntekijöiden kokemuksen mukaan asiakkuuteen liittyviksi tarpeiksi tulkittavia

asioita käsitellään ensisijaisesti raporteilla tai vuoronvaihtotilanteissa. Niiden

kakkossijoitus on kahvihuonekeskustelut. Sen sijaan esimiesten vastausten mukaan

asiakkuuden tarpeiden ensisijainen käsittelyfoorumi on työyksikön kokous.

Työntekijöiden kokemusten mukaan kehityskeskustelu on ensisijainen paikka,

kun keskustellaan BSC:n käsittein ilmaistuna henkilöstöaiheista (ammatillinen

osaaminen, työyhteisön hyvinvointi, yhteistyö- ja vuorovaikutustaidot), tehtävistä,

esimies- ja alaissuhteesta sekä työyhteisön toimivuuteen liittyvistä aiheista.

Kehityskeskustelut sijoittuvat etusijalle, joskaan eivät ensisijaisiksi, kun

keskustellaan tehtävistä, toiminnan tavoitteista ja sen sujumisesta. Etäämmälle

kehityskeskustelut sijoittuvat, kun aiheena ovat BSC:n käsittein ilmaistuna

asiakkuus- ja uudistumisaiheet.

Esimiesten kokemus kehityskeskustelusta strategian toteuttajana on hyvin

samankaltainen kuin työntekijöiden (liite 6). Kehityskeskustelut sijoittuvat samoille

ykkössijoille sekä esimiesten että työntekijöiden kokemusten mukaan.

Esimiestenkin kuvausten mukaan kehityskeskustelu on tilaisuus, jossa työntekijät



114

voivat osallistua työyhteisöaiheiden käsittelyyn. Erot työntekijöiden ja esimiesten

vastauksissa koskevat asiakkuutta, prosesseja ja uudistumista. Esimiesten

kokemuksen mukaan he keskustelevat mainituista aiheista useammin

kehityskeskusteluissa kuin työntekijävastaajien mielestä.

Tärkeimmäksi koetun keskustelufoorumin, työyksikön kokouksen, aiheiden

käsittelyjärjestys on esitetty niiden summalukujen mukaisena graafisena kuviona

(kuva 7). Kuviossa tilaisuuden tärkeysjärjestys on käännetty vastakkaiseksi niin, että

arvo 7 on tärkein ja arvo 1 vähiten tärkeä.

1

2

3

4

5

6

7
Työyksikön tehtävät

Työyksikön toiminnan tavoitteet

Potilaan tarpeet

Potilaan / asiakkaan tyytyväisyys

Yhteistyö muiden työyksiköiden kanssa

Toiminnan sujuminen

Hoidon laatu

Ammatillinen osaaminen ja kehittyminen

Yhteistyö- ja vuorovaikutustaidot

Työn sisältö ja omien kykyjen hyödyntäminen

Työyhteisön hyvinvointi

Opiskelijoiden ohjaus

Uudet hoito- ja tutkimusmenetelmät

Taloudelliset toimintaedellytykset

Työyksikön esimies-alaissuhteet

Työyhteisön toimivuus

Työyksikön kokous työntekijä Työyksikön kokous esimies

Kuva 7. Esimiesten (n=119) ja työntekijöiden (n=905–1351) kokemus työyksikön

kokouksista asioiden käsittelyfoorumina (1 tarkoittaa asian kannalta etäisintä ja 7

läheisintä foorumia).

Esimiesten ja työntekijöiden kokemus työyksikön kokouksista asioiden

käsittelyfoorumina on lähes yhteneväinen. Kuviot ovat lähes täysin samanlaiset.

Vähäistä vaihtelua esiintyy käsiteltäessä työyhteisöasioita: hyvinvointia, yhteistyötä

ja esimies–alaissuhdetta. Suurin kokemuksellinen ero näkyy asiakkuutta (potilaan

tarpeet) koskevassa keskustelussa.

Toiseksi tärkeimmäksi koetun keskustelufoorumin, kehityskeskustelun, aiheiden

käsittelyjärjestys on esitetty niiden summalukujen mukaisena graafisena kuviona
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(kuva 8). Kuviossa tilaisuuden tärkeysjärjestys on käännetty vastakkaiseksi niin, että

arvo 7 on tärkein ja arvo 1 vähiten tärkeä.

1

2

3

4

5

6

7
Työyksikön tehtävät

Työyksikön toiminnan tavoitteet

Potilaan tarpeet

Potilaan / asiakkaan tyytyväisyys

Yhteistyö muiden työyksiköiden kanssa

Toiminnan sujuminen

Hoidon laatu

Ammatillinen osaaminen ja kehittyminen

Yhteistyö- ja vuorovaikutustaidot

Työn sisältö ja omien kykyjen hyödyntäminen

Työyhteisön hyvinvointi

Opiskelijoiden ohjaus

Uudet hoito- ja tutkimusmenetelmät

Taloudelliset toimintaedellytykset

Työyksikön esimies-alaissuhteet

Työyhteisön toimivuus

Kehityskeskustelu työntekijä Kehityskeskustelu esimies

Kuva 8. Esimiesten (n=119) ja työntekijöiden (n=858–1337) kokemus

kehityskeskustelusta asioiden käsittelyfoorumina (1 tarkoittaa asian kannalta

etäisintä ja 7 läheisintä foorumia).

Esimiesten ja työntekijöiden näkemys kehityskeskustelusta asioiden

käsittelyfoorumina on niin samankaltainen, että kuviot ovat lähes täysin yhtenevät.

Vähäistä vaihtelua esiintyy asiakkuus-, prosessi- (hoidon laatu, yhteistyö) ja

uudistumisaiheissa (uudet tutkimusmenetelmät, opiskelijoiden ohjaus).

Kuvassa 9 on työntekijöiden kolmanneksi tärkeimmäksi keskustelufoorumiksi

arvioimien kahvihuonekeskusteluiden summaluvut aiheittain.

Tärkeysjärjestysasteikko on tässäkin käännetty vastakkaiseksi niin, että arvo 7 on

tärkein ja arvo 1 vähiten tärkeä.
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1

2

3

4

5

6

7
Työyksikön tehtävät

Työyksikön toiminnan tavoitteet

Potilaan tarpeet

Potilaan / asiakkaan tyytyväisyys

Yhteistyö muiden työyksiköiden kanssa

Toiminnan sujuminen

Hoidon laatu

Ammatillinen osaaminen ja kehittyminen

Yhteistyö- ja vuorovaikutustaidot

Työn sisältö ja omien kykyjen hyödyntäminen

Työyhteisön hyvinvointi

Opiskelijoiden ohjaus

Uudet hoito- ja tutkimusmenetelmät

Taloudelliset toimintaedellytykset

Työyksikön esimies-alaissuhteet

Työyhteisön toimivuus

Kahvihuonekeskustelut työntekijä Kahvihuonekeskustelut esimies

Kuva 9. Esimiesten (n=119) ja työntekijöiden (n=702–1300) kokemus

kahvihuonekeskusteluista asioiden käsittelyfoorumina (1 tarkoittaa asian

kannalta etäisintä ja 7 läheisintä foorumia).

Työntekijöiden kokemuksen mukaan kahvihuone sijoittuu tärkeimpien

keskustelufoorumeiden joukkoon aiheiden sijoitusten mukaan arvioituna.

Esimiesten kokemuksen mukaan kahvihuonekeskustelujen sijoitus on päinvastainen

joidenkin aiheiden osalta. Esimiesten ja työntekijöiden kokemuksia verrattaessa

kahvihuoneessa käytyjen keskustelujen merkitys ei kohtaa minkään aiheen osalta.

Esimiesten kokemuksen mukaan heidän roolinsa näyttää liittyvän

kehityskeskusteluihin, työyksikön kokouksiin, tiedotustilaisuuksiin ja

koulutuspäiviin. Sijoitustaulukot (liite 6) ilmaisevat sen, millaiseksi tilaisuuksien

keskinäinen järjestys koettiin tutkimusajankohtana.

5.6 Kehityskeskustelu ja johtamisorientaatio

Kehityskeskustelussa ilmenevän johtamisorientaation tutkiminen perustui

Newmanin (2001) esittämään malliin (alaluku 2.2.2). Tarkoituksena oli selvittää,

missä määrin työntekijöiden kokemus voidaan liittää Newmanin (2001) mallin

sisältämiin neljään eri suuntaukseen. Mallissa kuvatut johtamisen suunnat muutettiin
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väittämiksi, joissa esitettiin kunkin suunnan keskeiset piirteet. Analyysissa väittämät

jälleen ryhmiteltiin Newmanin (2001) esittämien johtamisorientaatioiden

mukaisesti. Niistä muodostettiin summamuuttujat. Kutakin johtamisorientaatiota

kuvaavat väittämät oli ryhmitelty kyselylomakkeeseen peräkkäin (liitteiden 3 ja 4

kysymys 12: sitoutuneisuutta kuvaavat väittämät 1–3, joustavuutta väittämät 4–6,

hierarkkisuutta väittämät 7–9 ja rationaalisuutta väittämät 10–12).

Kehityskeskustelu suunnan ja tavoitteiden osoittajana ohjasi väittämiin vastaamista.

Liitteen 5 taulukossa 36 on esitetty työntekijöiden ja esimiesten kokemus

johtamisorientaatiosta väittämittäin keskiarvo- ja hajontaluvuilla raportoituna.

Newman (2001) olettaa johtamisorientaation perustuvan neljään toisistaan

erottuvaan lähestymistapaan, joilla on yhteiset rajapinnat. Hänen käsityksenään on,

että sitoutuneisuuden taustalla ovat professionaalisuuden huomioon ottaminen sekä

itseohjautuvuutta ja osaamisen kehittymistä korostavat johtamisnäkemykset.

Joustavuuden taustalla hän katsoo olevan avoimuuden, jolla pyritään helpottamaan

mahdollisten rajoittavien tekijöiden ylittämistä ja lisäämään innovaatioiden

mahdollisuuksia. Newmanin (2001) ajatuksena on, että hierarkkisuudella pyritään

jatkuvuuteen ja toiminnan vahvistamiseen. Rationaalisen mallin takana hän katsoo

olevan valvonnan ja lyhyen aikavälin tuotokset. Orientaatiossa se näkyy tehtävien

rajauksena ja suoritusta kuvaavina tekijöinä.

Johtamisorientaatio analysoitiin faktorianalyysilla työntekijöiden ja esimiesten

aineistosta. Esimiesten aineistossa muuttujat lataantuivat ristikkäin niin, että

analyysia ei ollut syytä jatkaa. Työntekijäaineistolle tehdyssä faktorianalyysissa

summamuuttujiin otettiin muuttujat, joiden arvo oli vähintään 0,488. Faktoreista

muodostetuille summamuuttujille laskettiin Cronbach`in alpha -arvot, jotka

vaihtelivat välillä 0,8–0,6. Sen mukaan muuttujayhdistelmät olivat yhtenevät.

Kolme väittämää jätettiin pois, koska ne lataantuivat molempiin faktoreihin.

Faktorianalyysi viittaa siihen, että työntekijät kokevat kehityskeskustelussa kahta

toisilleen vastakkaista johtamisen suuntaa. Analyysin perusteella johtamisen

orientaatioita olisikin vain kaksi eikä neljä, kuten Newmanin (2001) alkuperäisessä

mallissa. Taulukossa 23 on esitetty johtamisorientaatiota kuvaavat faktorit ja niiden

sisältö.
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Taulukko 23. Työntekijöiden kehityskeskustelussa kokemaa johtamisorientaatiota
kuvaavat faktorit (n=1362–1687).

Johtamisen orientaatio Henkilöstö-
lähtöisyys

Organisaa-
tiolähtöisyys

Kommu-
naliteetit

Sain lisää ymmärrystä siitä, mikä merkitys omalla
ammatillisella panoksellani on osastolleni tai
työyksikölleni

0,63 0,16 0,43

Keskustelu oli hyvä tilaisuus osallistua työyhteisön
suunnitelmiin ja tapahtumiin 0,60 0,17 0,39

Kehityskeskustelu selkiytti mahdollisuuksiani kehittyä
ammatissani ja tehtävässäni 0,63 0,25 0,46

Kehityskeskustelussa selkiytyivät osastoni tai
työyksikköni tavoitteet 0,68 0,20 0,50

Keskustelu lisäsi ymmärrystäni siitä, mitä minulta
odotetaan suoriutuakseni työssä 0,65 0,21 0,47

Keskustelu sisälsi osaston tai työyksikön yhteisiä
kehittämistarpeita 0,49 0,21 0,28

Keskustelussa sovitut tavoitteet ja aikomukset
dokumentoitiin seuraavassa keskustelussa tehtävää
arviointia varten

0,25 0,66 0,50

Kehityskeskustelussa arvioitiin tehtävässäni
suoriutumista aiemmin kirjattujen laatunormien tai
tehtäväkuvausten mukaan

0,24 0,56 0,37

Keskusteluaiheet perustuivat ennalta suunniteltuun
rakenteeseen tai malliin 0,13 0,61 0,39

Johtamisorientaatioita
kuvaavat faktorit

Ensimmäinen faktori muodostui sitoutuneisuutta ja joustavuutta kuvaavista

väittämistä. Väittämien taustalla on ajatus, että työntekijä saadaan sitoutumaan

tarvittaviin muutoksiin kumppanuusajattelun kautta (Newman 2001). Faktoria

kuvaavan johtamisorientaation taustalla on ajatus palvelujen ja tehtävien

erilaistumisesta. Faktori nimettiin henkilöstölähtöiseksi johtamisorientaatioksi.

Faktori selittää 26,7 % aineiston sisäisestä vaihtelusta.

Toinen latautunut faktori muodostui hierarkkisuutta ja rationaalisuutta kuvaavista

väittämistä. Sillekin löytyi Newmanin (2001) mallista vastine: johtamisen suuntana
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normittaminen ja yhtenäisyys. Faktori nimettiin organisaatiolähtöiseksi

johtamisorientaatioksi. Newmanin (2001) mallissa taustalla on ajatus, että tässä

toimijat ovat agentteja, jotka toteuttavat muutosta. Faktori selittää 15,2 % aineiston

sisäisestä vaihtelusta. Kaksi käsiteltyä faktoria selittävät 42 % koko aineiston

sisäisestä vaihtelusta.

Faktoreittain muodostettuja summamuuttujia vertailtiin palveluiden ja

ammattiryhmien välillä (taulukot 24 ja 25). Hoitopalveluita vertailtaessa havaittiin,

että sairaanhoidon ja diagnostiikan alueella koettiin somaattisia palveluita

merkitsevästi useammin johtamisen suunnaksi organisaatiolähtöisyys. Potilaiden

hoitoon osallistuvia ammattiryhmiä keskenään vertailtaessa havaittiin, että

hoitohenkilöstö koki kehityskeskusteluissa ilmenevän johtamisorientaation

merkitsevästi organisaatiolähtöisempänä kuin lääkärihenkilöstö. Toisaalta

hoitohenkilöstö koki keskustelutilanteessa johtamisorientaation merkitsevästi

henkilöstölähtöisempänä kuin tutkimushenkilöstö.

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

(ryhmäkeski-
arvo)

keskihajonta p-arvo

sairaanhoidon ja diagnostiset
palvelut 2,42 1,05
vs somaattiset palvelut 2,19 1,03 0,014

sairaanhoidon ja diagnostiset
palvelut 2,42 1,05
vs psykiatriset palvelut 2,33 1,08 Ei merkitsevä

psykiatriset palvelut 2,33 1,08
vs somaattiset palvelut 2,19 1,03 Ei merkitsevä

F-testi 5,85

Vastaajan ammattiryhmä
Organisaatiolähtöisyys
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Taulukko 25. Ammattiryhmien erot (MANOVA) henkilöstölähtöisyyttä ja
organisaatiolähtöisyyttä koskevien summamuuttujien osalta (n=1163–1175).

(ryhmäkeski-
arvo)

keskihajonta p-arvo (ryhmäkeski-
arvo)

keskihajonta p-arvo

lääkärihenkilöstö 2,05 0,99 1,84 0,97
vs hoitohenkilöstö 2,21 0,87 Ei merkitsevä 2,35 1,04 0,000

lääkärihenkilöstö 2,05 0,99 1,84 0,97
vs tutkimushenkilöstö 1,94 0,88 Ei merkitsevä 2,07 1,06 Ei merkitsevä

hoitohenkilöstö 2,21 0,87 2,35 1,04
vs tutkimushenkilöstö 1,94 0,88 0,033 2,07 1,06 Ei merkitsevä

F-testi 3,99 12,94

Vastaajan ammattiryhmä
Henkilöstölähtöisyys Organisaatiolähtöisyys

Faktorianalyysin tulokseen voi vaikuttaa se, että rationaalisen ja hierarkkisen

orientaation piirteet koettiin samankaltaisiksi. Vastaavasti joustavuuden ja

sitoutuneisuuden orientaatioiden ominaisuudet on koettu yhtäläisiksi. Lisäksi

orientaatioita voi tulkita kerrostumina, joista kaikista on piirteitä mukana ja joista

samankaltaiset koetaan yhtenäisinä. Vaihtoehtoinen tulkinta on se, että väittämien

sisältö ei onnistunut kuvaamaan Newmanin (2001) mallia.

5.7 Kehityskeskustelukokemuksen syventäminen

Tämän luvun alaotsakkeiden alla tarkastelen avokysymyksillä selvitettyjä

kokemuksia kehityskeskusteluista. Vastauksia raportoin vain siltä osin kuin ne

täydentävät strukturoitujen kysymysten perusteella saatuja tuloksia.

Avokysymyksillä selvitin tarvetta täydentää kehityskeskustelun sisältöä ja

keskustelussa tärkeimpinä pidettyjä aiheita. Kysymyksillä täydensin käsitystä

strategian teemojen käsittelystä kehityskeskustelussa. Lisäksi selvitin

keskustelutilanteesta syntyvää kuvaa kysymällä keskustelijoiden välistä suhdetta

sekä vastaajien osallistumista keskusteluun. Tarkoituksenani oli syventää kuvaa

kehityskeskustelun onnistumisesta. Vastaajia ohjattiin itse arvioimaan, halusivatko

he täydentää strukturoiduilla kysymyksillä antamaansa kuvaa. Kussakin

analysoidussa avokysymyksessä esimiesten vastausfrekvenssit ovat korkeammat

kuin työntekijöiden.
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Vastaukset on analysoitu sisällön analyysillä. Työntekijöiden ja esimiesten

vastaukset vaihtelivat yhdestä sanasta enintään kolmen tai neljän lauseen

vastauksiin. Lauseet olivat yleensä lyhyitä tai luettelomaisia. Joitakin tuloksia on

ryhmitelty myös määrälliseen muotoon ja raportoitu luokkien frekvensseinä.

Aineistoista analysoitiin ensin työntekijöiden vastaukset. Kun vastaajaryhmien

kuvaukset olivat yhteneväiset, samaa luokittelua sovellettiin sekä työntekijöiden että

esimiesten vastauksiin.

5.7.1 Keskustelujen sisällön täydentäminen

Työntekijöistä kehityskeskustelun sisällön kuvausta täydensi avovastauksilla 28 %

ja esimiehistä 46 %. Esimerkkejä lausumista on esitetty liitteessä 7.

Selkeimmin molempien vastaajaryhmien vastauksista olivat ryhmiteltävissä

teemat, joiden mukaan strukturoidut kysymykset kattoivat oleelliset asiat

keskustelun sisällöstä, tai ne, joiden mukaan ei muuta muistettu. Täydentävissä

vastauksissa mainittiin asioita, joilla pyritään vaikuttamaan keskustelun laatuun ja

etenemiseen. Ne koskivat keskustelua tilanteena ja vuorovaikutuksen

käynnistämistä, esimerkiksi rupattelua ja small talk -puhetta. Jonkinlainen

rytmittävä puhe jäsentää keskustelutapahtumaa. Tässä yhteydessä esimiehet

kuvasivat johdattelevansa puhetta tai pyrkivänsä vaikuttamaan työntekijään, jotta

hän keskustelisi. Uudet asiat olivat yksi keskeinen teema, joka mainittiin molempien

vastaajaryhmien kuvauksissa. Uusia asioita olivat muutokset, tulevaisuuteen liittyvät

asiat ja kehittämistarpeet. Vastausten mukaan tulevaisuus kiinnostaa osin tiedossa

olevien muutosten takia ja osin vain sen itsensä takia: halutaan tietää, mitä se tuo

tullessaan.

Keskeisenä aiheena käsiteltiin työsuhdeasioita ja työtehtävien tai ajankäytön

muutoksia. Molemmat vastaajaryhmät mainitsivat työsuhteen ja palkkauksen

käsiteltyinä aiheina. Työsuhteen vakinaistumisen mahdollisuus on määräaikaista

työntekijää kiinnostava aihe. Lisäksi esimiesten ja työntekijöiden kokemuksen

mukaan keskusteluissa käsiteltiin työolosuhteita tarkemmin kuin strukturoiduissa

kysymyksissä oli esitetty: esimerkiksi työpaikkakiusaamista, viihtymistä ja

työpaikanvaihdon luomaa tilannetta. Esimiehet myös kertoivat käsitelleensä aiheita,

jotka liittyivät johtamisjärjestelmään, vastuuseen ja kehityskeskustelun
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hyödyllisyyteen. Viime mainitun tarkoituksena oli tukea työssä selviytymistä.

Työntekijöiden ja esimiesten kuvaukset keskustelun sisällöstä näyttäytyvät

samankaltaisina. Kuvausten sisällöissä ei ole havaittavissa merkittäviä eroja.

Täydentävä ja syventävä kuvaus täsmentää joiltakin osin keskustelun sisältöä ja

piirteitä. Strategiateemaksi voidaan nähdä tulevaisuusnäkökulman käsittelytarve.

5.7.2 Kehityskeskustelussa tärkeimpinä pidetyt aiheet

Kysymällä kehityskeskustelun tärkeimpiä aiheita pyrin selvittämään, mitkä aiheet

vastaajat asettavat keskustelussa ensisijaisiksi työnsä kannalta. Esitin kysymyksen

sekä esimiehille että työntekijöille. Liitteessä 8 on esimerkkejä

kehityskeskusteluissa tärkeimpinä pidetyistä aiheista.

Esimiehistä 72 % ja työntekijöistä 54 % vastasi kysymykseen. Monivaiheisella

sisällön analyysilla ryhmittelin kuvaa keskustelun sisällön tärkeistä aiheista.

Esimiesten ja työntekijöiden kuvausten ryhmittelyssä ei voitu käyttää samaa

ryhmittelyä. Esitän aluksi kuvauksen työntekijöiden vastausten ryhmittelystä, jolla

muodostettiin kolme teemaa:

- työssä onnistumisen mahdollisuudet,

- työhön liittyvät odotukset ja

- työnteon edellytykset.

Työntekijöiden onnistumisen mahdollisuuksia käsittelevään keskusteluteemaan

ryhmiteltiin vastaukset, joissa viitattiin tehtäviin, asemaan, uraan tai rooliin

työyhteisössä sekä kehittymiseen ja tulevaisuuteen. Ryhmään sisällytettiin myös

lausumat, jotka käsittelivät ammatillisia asioita ja osaamista, työmäärää sekä

työsuhdetta ja palkkaa. Vastaajien mukaan keskustelujen näkökulmana oli se, mitä

onnistumisen mahdollisuuksia työ tarjoaa.

Teeman "Työhön liittyvät odotukset" sisällöiksi ryhmiteltiin palaute, työssä

suoriutuminen, tavoitteet, toimintaa ja työtä koskevan kokonaisuuden käsittely sekä

myös kehityskeskustelun hyöty. Perustehtävästä keskusteleminen kuvataan joissakin

vastauksissa tärkeimmäksi aiheeksi. Potilaiden ja muiden asiakkaiden antamaa

palautetta käsiteltiin keskusteluissa työhön liittyvien odotuksien heijasteena. Siihen

viitataan useissa palautetta koskevissa lausumissa. Potilas- ja asiakaspalaute vastaa

strategiateemaa "potilaan hoito" (katso alaluku 5.4.1). Työssä suoriutumista

koskevaa keskustelua (katso alaluku 5.4.1) vastaavia aiheita pidettiin tärkeinä
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keskusteltaessa "Työssä onnistumisen mahdollisuuksista" ja "Työhön liittyvistä

odotuksista".

Teemaan "Työnteon edellytykset" eriteltiin vastaukset, jotka käsittelivät

työhyvinvointia ja työssä tarvittavia voimavaroja, elämäntilannetta ja

henkilökohtaisia asioita. Lisäksi ryhmään sijoitettiin lausumat, jotka koskivat

keskustelua työhön liittyvistä vaikutusmahdollisuuksista, suhteesta esimieheen ja

muihin työntekijöihin, yhteistyöstä sekä keskustelijan asemasta työpaikan

sosiaalisissa suhteissa. Työssä jaksaminen oli työhyvinvoinnin alueella usein

mainittu aihe.

Vastauksia analysoidessani muodostui vaikutelma, että kehityskeskustelun

onnistumisen kannalta sen sisällöllä on oltava työntekijälle yksilöllinen merkitys tai

funktio. Jos keskustelu ei onnistu riittävässä määrin tai ei keskustella toivotuista

aiheista, jää jäljelle tyytymättömyys tai turhautuneisuus. Kun keskustelu

epäonnistuu, taustalla saattaa olla myös tilanne, jossa keskustelijat eivät välttämättä

kohtaa toisiansa työn ja tehtävien tietotasolla. Lisäksi epäsuhta saattaa liittyä

asemaan. Sitä kuvaa seuraava lainaus:

"Kokemukseni on laajempi kuin esimiehellä, joten näkemyksemme ei

välttämättä kaikin osin tavoita toisiaan".

Työntekijöiden työnteossa onnistumista, työnteon odotuksia ja työnteon

edellytyksiä koskevasta keskustelusta analysoitiin myös määriä. Teemojen tärkeys

oli lähes yhtä suuri vastausten frekvenssien perusteella. Lähes yhtä paljon oli

mainintoja työnteossa onnistumisesta (n=736) ja edellytyksistä (n=671).

Työntekoon liittyvät odotukset (n=428) eivät olleet yhtä usein tärkeimpinä

keskustelun aiheina.

Kehityskeskusteluissa esimiehille tärkeimmät aiheet

Esimiesten kuvaukset ryhmiteltiin samoin kuin työntekijöidenkin

kehityskeskusteluissa tärkeimpinä pitämät aiheet. Esimiesten vastauksia ei

sellaisinaan voitu ryhmitellä samojen teemojen mukaan. Tärkeimpiä teemoja

esimiesten mukaan olivat: 1) yksikön perustehtävä, 2) kehittäminen ja kehittyminen,

3) tavoitteet, 4) palaute, 5) työhyvinvointi ja 6) työyhteisö.

Esimiesten kuvauksissa yksikön perustehtävä ja kehittäminen näyttävät olevan

lähinnä samansisältöisiä kuin työntekijöiden työssä onnistumiseen liittyvät aiheet.
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Kehittämiseen ja kehittymiseen yhdistetään omien kykyjen hyödyntäminen sekä

tulevaisuuteen, osaamiseen, kouluttautumiseen ja muun muassa työkiertoon liittyvät

asiat. Perustehtävän teemaa tarkastellaan yksikön perustehtävänä. Siihen kuuluvat

työn sisältöä koskevat aiheet ja monet ratkaisua vaativat asiat, esimerkiksi ongelmat,

yksilölliset tai toiminnalliset tarpeet, organisointi, korjattavat asiat tai se, miten

sitoudutaan. Tähän teeman kuuluvat ne tehtävät, joilla esimies johtaa "arjen

toimintaa".

Tavoitteisiin ja palautteeseen liittyvät teemat näyttävät samankaltaisilta kuin

työntekijöiden aineistossa työhön liittyvät odotukset. Tavoiteaiheita ovat strategian

tavoitteet ja vaihtoehdot, yksilö- ja yksikkökohtaiset tavoitteet ja mittaaminen.

Palautteella tarkoitetaan molemminpuolista palautetta tehtävissä suoriutumisesta ja

onnistumisesta. Esimiesten aineistossa työhyvinvoinnin ja työyhteisön teemat ovat

sisällöltään samanlaisia kuin työntekijöiden vastauksissa työolosuhteiden sisältö.

Työhyvinvoinnin teemassa käsitellään jaksamista, ristiriitoja, oikeudenmukaisuutta

ja työilmapiiriä. Työhyvinvoinnin näkökulmana on yksilö tai yhteisö. Esimiesten

näkökulmasta työhyvinvointi on erittäin keskeinen teema.

Työyhteisöä koskeva keskustelu käsittelee yhteistyötä, vuorovaikutusta, tiedon

kulkua, keskinäisiä sopimuksia ja muun muassa työnjakoa ja tiimien toimintaa.

Eniten korostuu työyhteisön toimivuus, joka viitannee asioiden sujuvuuteen,

työvaiheiden yhteensopivuuteen, ihmisten väliseen yhteistyöhön työyhteisössä ja

sen rajoilla suhteessa ulkopuolisiin.

Esimiesten teemat näyttävät osin samansisältöisiltä kuin työntekijöiden teemat.

Molempien osapuolten kuvausten perusteella keskusteluissa voidaan havaita

samankaltaista näkemystä siitä, mitä pidetään keskustelussa tärkeinä aiheina.

5.7.3 Kehityskeskustelijoiden välinen suhde

Työntekijöistä 76 % ja esimiehistä 86 % täydensi vastauksiaan kysyttäessä, mikä

heidän suhteensa toiseen kehityskeskustelun osapuoleen on työssä yleisesti.

Kysymyksellä ei pyritty selvittämään pelkästään kehityskeskustelutilannetta, vaan

muitakin tilanteita. Ajatuksena oli selvittää suhdetta keskustelun onnistumisen

taustatekijänä. Vastaajat kuvasivat suhdetta monista eri näkökulmista, jotkut hyvin
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niukasti ja yksisanaisesti, toiset muutamilla lauseilla. Esimiesten vastaukset olivat

monisanaisempia muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta.

Työntekijöiden kuvaus suhteesta esimieheen

Työntekijöiden vastaukset analysoitiin ensin. Sisällön kuvaukset ryhmiteltiin

teemoiksi useiden lukukertojen jälkeen. Sisällön analyysin tuloksena syntyi kolme

suhdetta kuvaavaa teemaa: suhteen kiinteys, johtaminen ja toimintatapa sekä

suhdetta kuvaava arvo tai periaate. Eniten teemoissa havaittiin kuvauksia suhteen

kiinteydestä. Suhteen kiinteyttä kuvattiin läheisyytenä, yhteistyösuhteena,

vapautuneisuutena, etäisyytenä, varauksellisuutena, sulkeutuneisuutena tai

jännitteisyytenä. Esimiehen johtamistavasta kerrottiin johtamistyylin kuvauksilla:

ammatillinen, keskusteleva, kannustava ja tukea antava. Suhteen arvoa tai

periaatetta kuvaavaan teemaan liittyivät ominaisuudet hyvyys, huonous, avoimuus,

arvostus, asiallisuus ja luottamus. Lausumat eivät sijoitu vain yhden ainoan teeman

alle. Ne kertovat moniulotteisesta ja -tasoisesta suhteesta esimieheen. Analyysi ei

tuottanut haluttua saturaatioastetta.

Sisällön analyysiä jatkettiin muiden avokysymysten osalta. Esimiessuhteeseen oli

viitattauksia useiden muidenkin avokysymysten vastauksissa. Seuraavassa on

joitakin esimerkkejä siitä, miten työntekijät viittasivat esimiessuhteeseen muissa

vastauksissa:

"Esimieheni on kannustava, esimerkillinen, motivoiva, asioita eteenpäin

vievä. Kehityskeskusteluilla on selkeä tarve/merkitys, saan myös palautetta."

"En tuntenut esimiestä ollenkaan, uusi työntekijä."
"Haluaisin, että kehityskeskustelun pitäjä tietäisi/tuntisi paremmin omaan

työhöni liittyvät asiat."

Sisällön analyysi tehtiin uudestaan sen ymmärryksen pohjalta, joka seurasi

muiden kysymysten vastauksista. Muita avokysymyksiä analysoitaessa kävi

ilmeiseksi, että suhdetta kuvaa ja luonnehtii parhaiten suhteen ominaisuus – ei

toimintatapa tai toimintaa ohjaava arvo tai periaate eikä edes sen välimatkaa

kuvaava piirre. Analyysissa teemojen yhdistäminen luokiksi perustui suhteen

ominaisuuksiin. Niihin kaikkiin yhdistyivät ensimmäisessä analyysivaiheessa

kuvatut teemat. Uudessa analyysissa luokkia muodostui viisi. Työntekijän ja

esimiehen suhdetta kuvaavien luokkien nimiksi valittiin läheiset, jännitteiset,
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tasavertaiset, passiiviset ja turhautuneet. Kuudes luokka muodostui ryhmästä, joka

ei osannut vastata, sekä niistä muutamista, joiden vastaus ei ollut luokiteltavissa.

Vastauksissa työntekijät painottavat joko kehityskeskustelun taustalla vaikuttavaa

jokapäiväistä suhdetta tai sitä, miten suhde on näyttäytynyt juuri viimeisimmässä

kehityskeskustelussa. Suhteen luonne voi muuttua tekojen tai tapahtumien kautta.

Vastauksissa on useita viitteitä siitä, minkälainen suhde oli ennen ja millainen se on

nyt. Kuvausten perusteella ei voi osoittaa, kuinka tiheästi suhteen ominaisuudet

vaihtelevat. Kysymyksessä pyydettiin kuvaamaan, millainen suhde on "yleisesti

työssä". Vastausten perusteella suhteen muutokset eivät ole nopeita tai tiheitä.

Vastaukset on koodattu kvantitatiiviseen muotoon, jotta myös erot vastausten

jakaumissa tulisivat esille. Taulukkoon 26 on poimittu kutakin luokkaa kuvaavia

lausumia työntekijöiden vastauksista.
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Taulukko 26. Työntekijöiden suhdetta esimieheen kuvaavat luokat, niiden
lukumäärät työntekijöiden vastauksissa (n=1488) sekä esimerkkejä
vastauksista.

Kuvaus työntekijän
suhteesta esimieheen % Kuvaus sisällöstä

Läheiset 4

"Välitön suhde. Kaikista asioista pystyy keskustelemaan. Esimieheni on
helposti lähestyttävä. Ystävyyssuhde."  "Suhteemme on luonteva, koska
tunnemme toisemme melko hyvin myös työajan ulkopuolella. Asiointi
työasioissakin on rentoa ja ilmapiiri avoin."   "Olemme varsin vahvasti
toisistamme riippuvaisia työn sisällön ja toteutuksen suhteen."

Jännitteiset 11

" Näemme kun olen arkisin päivävuorossa. Ajoittain enemmänkin
keskustelua, aina ei uskota/kuunnella."  " Suhde näyttää hyvältä, mutta
minun puoleltani luottamus on mennyt esimieheen. Luottamus on
mielestäni tärkeimpiä asioita työntekijä -esimies suhteessa."  "Suhde on
jännitteinen. Haimme samaa virkaa, ja minut mielestäni pätevämpänä
sivuutettiin."

Tasavertaiset 73

"Avoin ja luottamuksellinen, helposti lähestyttävissä oleva, myönteinen."
" Esimieheni ottaa minut huomioon, tarttuu ja hoitaa epäkohdat. Häntä
on helppo lähestyä ja keskustella asioista." " Esimieheni antaa täydellisen
työrauhan, suhtautuu aina hienotunteisesti esittäessään asioita, ei
tarraudu epäoleellisiin pikkuseikkoihin. Antaa vapauden itse harkita,
kuinka tehdä työnsä." "Emme ole päivittäin eikä edes viikottain
tekemisissä, työn luonteesta johtuen. Suhde on luonteva, toimiva ja
yhteistyö sujuu." " Esimieheni on varsin kiireinen ja vähän
tavoitettavissa. Henkilöiden välillä yhteistyö on toimivaa. Asioiden
suhteen pitäisi tapaamisaikoja olla enemmän."

Passiiviset 7

"Suhde on neutraali lähinnä vain hyvää päivää jos esimies suvaitsee
vastata. Huolistani tai minua painavista asioista en pysty keskustelemaan
esimieheni kanssa."  "Sitä paremmin menee, mitä vähemmän on
tekemisissä." "Olen vähän aikaa vasta ollut hänen alainen. En tunne
häntä kovin hyvin. Paljon on hallintotehtävissä."

Turhautuneet 4
"Tapaamisia lähinnä kokousten puitteissa" " Etäinen. Esimies
kiinnostuneempi omiin puuhasteluihinsa." " Lähin esimieheni töistäni
ulkona kuin lintulauta."

Ei osaa sanoa 1

" Olen ollut yli vuoden syöpätautien klinikassa, enkä ole käynyt
kehityskeskustelua" " Esimieheni on vaihtunut muutama kk sitten, joten
mielipidettä nykyisestä ei täysin vielä ole muodostunut."  "Eläkkeellä.
Uuden kanssa en ole keskustellut."

Läheiset-luokkaa luonnehtivat vastaajien kuvaukset suhteen kaikkinaisen

kanssakäymisen läheisyydestä. Läheisyyttä voi luonnehtia päivittäiseksi

ammatilliseksi yhteistyöksi ja yhteiseksi työnteoksi, jossa esimiessuhde on vain

hallinnollinen muodollisuus. Jännitteistä suhdetta vastaajat kuvaavat usein tavalla,

jota luonnehtii joko jonkinasteinen epäluottamus esimiestä kohtaan tai varautunut

suhtautuminen. Jännittyneisyys ei ole aina kielteistä. Tässä tapauksessa suhde
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esimieheen ei ole kuitenkaan katkennut, vaan asioita hoidetaan puolin ja toisin.

Luokkaan Tasavertaiset on ryhmitelty kaikki ne vastaajat, joiden mielestä esimies

on helposti lähestyttävä ja yhteistyösuhde on avoin. Monet mainitsevat myös, että

esimies on helppo tavoittaa aina, kun on asiaa, ja muulloinkin kuin

kehityskeskustelussa. Tasavertaisuudesta kerrotaan suhteen "neutraaliutena",

"asiallisuutena", "normaaliutena" ja "yhteistyösuhteena".  Lisäksi tasavertaisiin

ryhmiteltiin vastaajat, jotka kuvaavat suhdetta etäiseksi ja silti ongelmattomaksi.

Heidän vastauksissaan ei kerrota tyytymättömyydestä tai suhteen

toimimattomuudesta, vaan enemminkin persoonien vaikutuksesta tai

työskentelyolosuhteista. Tasavertaisessa suhteessa etäisyys ei ilmennä kielteisiä

arvolatauksia.

Kaksi viimeistä suhdetta kuvaavaa luokkaa ovat Passiiviset ja Turhautuneet.

Passiivisten luokkaan on ryhmitelty ne vastaajat, jotka eivät tunne esimiestään

riittävästi ja ovat esimerkiksi jonkinlaisessa tarkkailuasemassa. Passiiviset-luokassa

ovat myös vastaajat, jotka ovat pettyneitä esimieheensä tai joilla on täydellinen

luottamuspula esimieheen nähden. Lisäksi ryhmään kuuluvat vastaajat, jotka

pyrkivät välttelemään kaikenlaista yhteistyötä esimiehensä kanssa. Turhautuneiden

luokkaan on sijoitettu kaikki ne vastaajat, jotka mitätöivät suhteensa esimieheen tai

kertovat, ettei suhdetta ole koskaan syntynytkään tai se on katkennut.

Esimiesten kuvaus suhteesta työntekijöihin

Sisällön analyysin ensimmäisessä vaiheessa esimiesten vastaukset analysoitiin kuten

työntekijöiden vastaukset. Esimiesten lausumat olivat yleisemmän tasoisia

kuvauksia. Koska useimmat esimiehet arvioivat suhdettaan useaan alaiseen,

kuvaukset eivät sisällä kahden yksilön välisiin suhteisiin liittyviä tunteita tai

arvostukseen liittyviä asetelmia. Esimiesten vastaukset näyttävät olevan sisällöltään

ryhmiteltävissä lähes yhdenmukaisesti samoihin luokkiin kuin työntekijäaineiston

ensimmäisessä analyysivaiheessa. Esimiesten teemat on luokiteltu ja niistä on

annettu esimerkkejä taulukossa 27.
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Taulukko 27. Esimiesten suhdetta työntekijöihin kuvaavat luokat sekä esimerkkejä
vastauksista (n=114).

Luokka Kuvaus teeman sisällöstä

Yhteydenpidon tapa
työntekijään

" Alaiset tekevät työnsä itsenäisesti, minä organisoin ed. päivänä suuret
linjat." "Arvostan alaisteni osaamista enkä puutu heidän työhönsä
normaalisti."

Esimiehen johtamistapa

"Käytännön työhön suhteeni on melko etäinen, työntekijät ovat
asiantuntijoita. Olen konsulttimainen. Autan ongelmatilanteissa tai haen
ratkaisuja yhdessä ja sitten toteutetaan." "Ilmapiiri on hyvä. Alaiset
uskaltavat sanoa mielipiteensä, sen he ovat julkisestikin tuoneet esiin.
Alaiset ovat hyviä hoitamaan omia vastuualueitaan. He tietävät
paikkansa, millä työskentelevät."

Suhteen arvo tai periaate
"Luotan alaisiini ja uskon, että myös he luottavat minuun. Suhteemme on
keskusteleva." "Asiallinen, toista osapuolta arvostava ilmapiiri."

Samankaltaisuutta on havaittavissa työntekijöiden kuvausten kanssa silloin, kun

sisältöä kuvataan johtamistyylinä tai suhteen periaatteena. Suhteen kiinteyden sijaan

esimiehet kertovat suhteesta työntekijään yhteydenpidon tavan tai muodon kautta.

Johtamistavan kuvauksissa kerrotaan käytännön johtamistyylistä, muun muassa

vuorovaikutuksen tavoista ja tyyleistä. Esimiehet kuvaavat suhdetta useimmiten

arvojen ja periaatteiden kautta. Analyysi osoittaa saman kuin työntekijöiden

vastausten ensimmäinen analyysivaihe: lausumat ja teemat voitaisiin luokitella

ristikkäin useimpiin luokkiin. Kun esimiesten aineistosta analysoitiin muut

avokysymykset, ei ilmennyt tarvetta jatkaa analyysiä samalla tavoin kuin

työntekijöiden aineistossa.

5.7.4 Osallistuminen kehityskeskusteluun

Osallistumista koskevan avokysymyksen tarkoituksena oli edelleen tarkentaa kuvaa

kehityskeskustelun onnistumisesta. Työntekijöistä kysymykseen vastasi 73 % ja

esimiehistä 82 %. Vastaukset vaihtelivat yksisanaisista kommenteista enintään

neljän lauseen lausumiin. Esimiesten vastaukset sisältävät yleisempää ja useampaa
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kuin yhtä kehityskeskustelua koskevaa kuvausta. Vastausten analysointi eteni

kahden sisällönanalyysivaiheen kautta, kuten alaluvussa 5.7.3 kuvattu

keskustelijoiden välisen suhteen analyysi.

Ensimmäisessä analyysivaiheessa työntekijän osallistumisesta

kehityskeskusteluun muodostui neljä eri teemaa. Ne olivat osallistumisen

ominaisuus, osallistumistapa, asenne ja tunne sekä epämääräinen roolittomuus.

Analyysissa muodostuneet osallistumisteemat on esitetty liitteessä 9. Muissakin

avokysymysten vastauksissa viitattiin osallistumiseen, samoin kuin työntekijän ja

hänen esimiehensä väliseen suhteeseen (alaluku 5.7.3).

Esimiesvastausten sisällön analyysin avulla muodostui teemoja, jotka

luonnehtivat esimiehiä kehityskeskustelun osallistujina. Ne näyttävät olevan osin

samanlaisia kuin työntekijöiden osallistumisen teemat. Esimiehen rooli on kuitenkin

erilainen, ja se näkyy osallistumisen muodoissa ja tavoissa. Teemat olivat Esimies

tukijana, Esimies vastuullisena sekä Epävarmat ja Kriittiset. Liitteessä 9 on esitetty

esimiesten osallistumista kuvaavat teemat sekä esimerkkejä vastauksista.

Seuraavassa sisällönanalyysivaiheessa muodostettiin luokat ensimmäisen vaiheen

teemojen ja sisällön uudelleenanalysoinnin perusteella. Toisen tason

analyysivaiheen osallistumista kuvaavat luokat on esitetty taulukossa 28. Uuden

sisällön analyysin perusteella työntekijöiden osallistumista kuvaaviksi luokiksi

valittiin Aktiiviset, Kiinnostuneet, Tasavertaiset, Passiiviset ja Turhautuneet.

Kunkin osallistumista kuvaavan luokan kohdalla on esitetty esimerkkejä

vastauksista. Lisäksi olen muodostanut taulukkoon 28 tulkintani työntekijöistä

osallistujina.
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Taulukko 28. Työntekijän kehityskeskusteluun osallistumista kuvaava luokittelu,
esimerkkejä vastauksista ja osallistumisesta laadittu tulkinta.

Työntekijän kuvaus Luokka Tutkijan tulkinta osallistumisesta

"Tärkeä tilaisuus - ennakkovalmistelu.
Keskustelussa suoraan asiaan. Aktiivinen
tapahtuma." "Toin esiin puutteeni ja
kehitystarpeeni sekä vahvat puoleni
rohkeasti. Aktiivinen osallistuja."

Aktiiviset Kehityskeskustelut ovat paikka, jota
odotetaan ja, jossa ollaan aktiivisia.

"Toin ensin omat huonot puolet esille.
Olin avoin, rehellinen, mutta jännitin,
kun olin ensimmäistä kertaa." "Toivoisin,
että voisin ilmaista itseäni pelkäämättä
painostusta esimieheni taholta."  "Sain
purkaa omia tuntojani ja ongelmiani,
joihin esimies ei kuitenkaan oikeastaan
ottanut kantaa."

Kiinnostuneet Kehityskeskustelu on osallistumisen paikka,
vaikka työntekijät säätelevätkin
osallistumistaan. Keskustelija tunnistaa oman
säätelynsä, joka toisinaan katoaa keskustelun
myötä ja vapauttaa keskustelijan.

"Osallistun mielestäni
kehityskeskusteluun täysipainoisesti
siihen etukäteen valmistautuen."
"Osallistuminen tasapuolista minun ja
esimiehen välillä, molemmat toivat
asioita esiin."

Tasavertaiset Kehityskeskustelu on paikka, jossa asiat
käsitellään molemmin puolin.

"Osastonhoitaja lähinnä esitti
kysymyksiä, mihin vastailin. Sellaista
keskustelua ei juuri syntynyt." "Olin
lähinnä kuuntelija, esimies puhuvampi
osapuoli."

Passiiviset Esimies on aktiivisessa roolissa tai
keskusteluja sävyttää sen hetkinen tai aiempi
huono kokemus kehityskeskustelusta.

" Pidän turhan päiväisenä vuodesta
toiseen samaa jauhatusta." "Monta vuotta
välissä esimiehet vaihtuvat usein, en
osallistunut silloin ollenkaan."
"Osallistuisin, mutta jostain syystä niitä
ei aina ole käyty."

Turhautuneet Keskustellaan, kun käsketään tai niin on
sovittu tai kehityskeskusteluita ei pidetä.

Esimiesten aineisto luokiteltiin samoin kuin työntekijöiden aineisto.

Esimiesvastaajat, jotka korostivat kuvauksissaan aktiivisuuttaan eri tavoin,

ryhmiteltiin luokkaan Aktiiviset. Kiinnostuneiden ryhmään luokiteltiin esimiehet,

jotka kertovat keskustelun tärkeydestä, mutta ilmaisevat siitä puuttuvan jotain

prosessiin, keskustelun sisältöön tai osallistujiin liittyvää. Tasavertaisten ryhmä

kuvaa keskustelutilannetta, jossa esimiehet pyrkivät auttamaan ja ohjaamaan

työntekijöitä niin, että kaikki keskustelijoiden tai työn kannalta oleelliset asiat

tulevat käsitellyiksi. Passivoivien esimiesten ryhmään luokiteltiin kuvaukset, joissa

esimerkiksi esimies kertoo hallitsevansa keskustelua tai ideoivansa keskustelussa
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esille tulevat asiat. Turhautuneisiin luokiteltiin esimerkiksi näkemys "keskustelut on

pidettävä". Taulukossa 29 on esitetty myös eri luokkiin sijoittuvien kuvausten

määrät. Määrällisesti arvioituna molempien vastaajaryhmien kuvaukset jakaantuvat

nimettyihin luokkiin samassa suuruusjärjestyksessä.

Taulukko 29. Työntekijöiden (n=1425) ja esimiesten (n=112) osallistumista
kuvaavat luokat frekvensseinä.

Työntekijöiden
osallistumisen kuvaus

% Esimiesten
osallistumisen kuvaus

%

Aktiiviset 29 Aktiiviset 16
Kiinnostuneet 15 Kiinnostuneet 14
Tasavertaiset 43 Tasavertaiset 63
Passiiviset 7 Passivoivat 4
Turhautuneet 6 Turhautuneet 3
Yhteensä 100 100

Esimiesten kuvausten mukaan myös työntekijät ovat aktiivisia. Esimiehen

antamassa tuessa ja työntekijän osallistumistavassa on havaittavissa

vastavuoroisuutta. Seuraavat lainaukset kuvaavat vastavuoroista ajattelua:

Työntekijä:

"Alkuun en tiennyt miten asioista olisi puhunut, mutta esimieheni osasi

ohjata keskustelemaan."

Esimies:

"Keskustelun aloittaja ja lopettaja. Kysymysten esittäjä. Sisällön rakentaja,

ohjaava, ehdottaja, ajoin ideoiva, kannustava, rohkaisija."

Kun esimies on epävarma, kuvausten mukaan kyse on ennemminkin

riittävyydestä esimiehenä kuin täydellisestä epävarmuudesta. Epävarmuus liittyy

ilmeisesti myös tietämiseen. Jos esimies ei tunne riittävästi työntekijänsä työtä ja

tehtäviä, hän ei kykene painottamaan keskustelussakaan "oikeita juttuja". Eräiden

esimiesten mielestä keskustelut ovat myös vaikeita.

Työntekijät kertovat aktiivisuudestaan keskustelussa joko asenteensa,

keskustelijan ominaisuutensa tai toimintatapansa kautta. Aktiivisuus erottuu

aloitteellisena ja ennakointiin pyrkivänä keskusteluotteena. Kiinnostuneita

luonnehtii osallistumiseen sisältyvä jännite tai tyytymättömyys. Tyytymättömyys
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liittyy keskustelun epätasapainoon, omaan osallistumisasteeseen tai

valmistautumattomuuteen. Jännite osallistumisessa sisältää varautumisen tai

jännittämisen tai ensikertalaiset tutustujat. Tasavertaisten ryhmän kuvaukset

kertovat osallistumisen avoimuudesta, vuorovaikutteisuudesta, rehellisyydestä,

asiallisuudesta ja tarpeellisuudesta. Tässä ryhmässä ei kuvata keskusteluun

osallistumisessa esiintyviä ongelmia. Tasavertaista osallistumista kuvataan

vuorovaikutteiseksi: esitetään mielipiteitä, kysytään, vastataan, ehdotetaan,

vaihdetaan näkemyksiä ja pohditaan yhdessä.

Työntekijöiden passiivista osallistumista luonnehtii altavastaajana olo tai

kysyttäessä vastaaminen. Ryhmään on luokiteltu myös vastaajat, jotka ovat

kuvanneet osallistuvansa kuuntelemalla. Kuvausten mukaan esimiehen

voimakkaasti johdatteleva keskustelutyyli saa vastaajan passivoitumaan.

Turhautuneiden ryhmään on jaoteltu vastaajat, jotka pitävät keskusteluja

tarpeettomina, muodollisuuksina, pakollisina tai tapahtumina, joista ei seuraa

mitään. Lisäksi ryhmään on luokiteltu vastaajat, jotka haluaisivat osallistua

keskusteluihin, mutta tätä mahdollisuutta ei ole.

Edellä kuvatuissa luokissa on myös keskenään samanaikaisesti esiintyviä

teemoja. Aktiivinen keskustelija voi kokea samalla kertaa myös turhautumista tai

aktiiviseksi suunniteltu osallistuminen voi muuttua passiiviseksi. Aktiivisuus,

kiinnostuneisuus ja turhautuneisuus näyttäytyvät enemmän asenteena ja toimijan

ominaisuutena kuin tekemisenä. Passiivisuuden kuvauksia luonnehtii enemmän

toiminta tai sen puute ja vähemmän toimijoiden ominaisuus tai asenne. Tasavertaiset

kuvaavat ominaisuuksia ja toimintaa yhtä paljon.

Esimiehistä jotkut viittaavat siihen, että keskustelu vaihtelee työntekijän mukaan.

Esimiesten kuvausten tulkitsen kertovan esimiestyön tyylistä ja siitä, mitä he pitävät

ihanteellisena kehityskeskusteluna. Yleisesti esimiehet korostavat kuuntelua,

tukemista ja tilan antamista työntekijöiden mielipiteille. He pitävät itseään myös

keskustelun raamittajina ja jäsentäjinä. Palautteen osuutta keskustelujen osana

korostetaan puhuttaessa omista osallistumistavoista. Kuvauksista ei ilmene

esimiesten rooli organisaatiotasojen rajapinnalla tai tehtävä organisaatioon liittyvien

tavoitteiden eteenpäin viejänä. Muutamat vastaukset viittaavat korkeintaan siihen,

että ennen keskustelua on laadittu jokin asialista tai on valmisteltu asioita, joita

halutaan käsitellä. Yhtenäistä, tunnistettavaa ja yhteisesti jaettua ideaalia siitä, miten

ollaan esimiehenä kehityskeskusteluissa, ei voi havaita. Toisaalta tutkimushetkellä
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esimiesten roolia keskustelussa ei ollut täsmällisesti ohjeistettu. Kohdeorganisaation

käytössä olevat ohjeet koskivat keskustelun rakennetta ja yleisiä teemoja.
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6. Tutkimuksen johtopäätökset ja
pohdinta

Tässä luvussa esitän johtopäätökseni tuloksista (alaluku 6.1), tarkastelen

tutkimuksen luotettavuutta (alaluku 6.2) ja pohdin tuloksia suhteessa aiempiin

tutkimuksiin (alaluku 6.3). Lopuksi tarkastelen tulosten soveltuvuutta käytäntöön ja

pohdin jatkotutkimusaiheita (alaluku 6.4).

6.1 Tutkimuksen johtopäätökset

Tässä luvussa esitän yhteenvedon keskeisistä tuloksista ja niiden perusteella

tekemistäni johtopäätöksistä. Arvioin tuloksia eritellysti, mikäli niistä tehtävät

johtopäätökset ovat mielekkäitä, loogisia ja relevantteja. Tulosten pohdinta

noudattaa tutkimuskysymysten ja tulosten raportointijärjestystä.

Kehityskeskustelut ovat vakiintumassa:

Kehityskeskustelut ovat edelleen vakiintumassa oleva henkilöstöjohtamisen
käytäntö tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Kehityskeskustelu henkilöstön
johtamiskäytäntönä vaihtelee ammattiryhmäkohtaisesti ja jossain määrin eri
palvelujen ja toimintojen välillä. Lääkäreiden osalta kehityskeskusteluiden
vakiintuminen näyttää edenneen heikoimmin.

Kehityskeskusteluiden käyminen ei ole niin vakiintunutta, että niiden kautta voi

olettaa strategian välittyvän sairaanhoidon alueiden henkilöstölle ja erityisesti

kaikille ammattiryhmille kattavasti. Ammattiryhmien välisessä vertailussa

lääkärihenkilöstön kehityskeskusteluiden toteutuminen muodostaa suurimman

puutteen strategian välittämiselle. Palveluittain suurimmat puutteet näyttävät olevan

somaattisella alueella.

Johtopäätöksen taustalla ovat analyysit aineistosta, jonka mukaan

kehityskeskusteluja ei ole käyty tai niitä on käyty vain muutaman kerran työsuhteen
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aikana. Näitä vastauksia saatiin myös työtekijöiltä, joilla on pitkät työsuhteet.

Työsuhteen kesto ja käytyjen kehityskeskustelujen määrä viittaavat myös siihen,

ettei kehityskeskusteluja käydä joka vuosi tai vastaajilla on ollut useita työsuhteita

saman organisaation palveluksessa.

Palveluittain tarkasteltuna vakiintunein kehityskeskustelukäytäntö on psykiatrian

alueella. Tulosten mukaan vakiintunein kehityskeskustelukäytäntö näyttää

sairaanhoidon ammattiryhmistä olevan hoitohenkilöstöllä. Työsuhteen kestosta

riippumatta hoitohenkilöstön keskustelukerrat jakautuvat tasaisesti. Tämä osoittaa

suurempaa vakiintuneisuutta kuin muilla ammattiryhmillä. Huonoiten

kehityskeskustelut ovat vakiintuneet lääkärihenkilöstön keskuuteen. Lääkäreillä

saattaa asemansa johdosta olla kehityskeskusteluille vaihtoehtoisia keskinäisiä

keskustelufoorumeita. Edelleen erikoistumislääkärikoulutuksessa olevien

määräaikaisuus saattaa osaltaan vaikuttaa kehityskeskustelujen

vakiintumattomuuteen. Jos keskustelujen vakiintuneisuuden eroja halutaan

vähentää, on syytä pohtia ja arvioida keskusteluiden tarkoituksenmukaisuutta ja

laatua ammattiryhmittäin nykyistä tarkemmin.

Nuorimassa ikäryhmässä (alle 25-vuotiaat) kehityskeskustelut toteutuvat muita

huonommin. Se lienee yhteydessä heidän työsuhteittensa ja tehtäviensä muita

yleisempään tilapäisyyteen tai vakiintumattomuuteen.

Kehityskeskustelujen koetaan yleisellä tasolla onnistuvan:

Yleisellä tasolla kehityskeskusteluiden onnistuminen mahdollistaa strategian
välittymisen. Keskusteluiden laadussa on puutteita, jotka voivat osaltaan estää
strategian tai minkään tärkeäksi katsotun aiheen käsittelyn. Tarkempi tarkastelu
keskusteluiden laadun kattavuudesta osoittaa puutteita ja todellisia eroja.

Tutkimustulokset eivät yleisesti tuo esille sellaista tyytymättömyyttä, että sen

perusteella voisi tulkita kehityskeskustelut toimimattomiksi tai huonoiksi.

Työntekijöiden ja esimiesten vuorovaikutuskokemuksesta saadut tulokset tukevat

käsitystä onnistuneesta keskustelutilanteesta, jota lähtökohtaisesti pidin strategian

välittämisen edellytyksenä. Yleisesti työntekijät ja esimiehet kokevat

kehityskeskustelun laadun samankaltaisena. Kehityskeskustelujen laatua kuvaavista

piirteistä parhaiten toteutuvat ilmapiiritekijät, vuorovaikutusta edistävä

keskustelutyyli ja keskustelun tarkoitukseen liittyvät ehdot. Heikommin toteutuviksi

koetaan keskustelijoiden ominaisuudet ja keskustelun sisällön laatu, kuten
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työongelmien käsittely. Keskustelun laadussa on osoitettavissa eroja.

Lääkärihenkilöstö kokee keskustelun laadun heikommaksi kuin hoitohenkilöstö.

Somaattisella alueella keskustelujen laatu koetaan muita heikommaksi.

Työntekijöiden ja esimiesten kokemus palautteesta kehityskeskustelussa on

samankaltainen. Kehityskeskustelussa palautteen vaikutusta ja merkitystä työssä

suoriutumiselle pidetään osin selkiintymättömänä. Palautteen antamisessa ei ole

tunnistettavissa suorituksen arvioinnin piirteitä. Suurimmat erot esimiesten ja

työntekijöiden välillä havaittiin verrattaessa palautteen vaikutusta työssä

suoriutumiseen. Tämä saattaa liittyä siihen, miten tavoitteita käsitellään tai tehtävä

hahmotetaan organisaatiossa ja organisaation strategiatavoitteissa. Tulosten

perusteella työntekijät antavat vähemmän palautetta pyytämättä, mikä saattaa viestiä

työntekijän tottumattomuudesta palautteen antamisessa ja lisäksi keskustelun

tilannetekijöistä.

Keskustelun laatutekijät liittyvät keskustelijoiden sosiaalisiin kykyihin ja aitoon

läsnäoloon tilanteessa. Kyse on myös jossain määrin niin sanotulle

epämukavuusalueelle siirtymisestä (vertaa Ronthy-Östberg & Rosendahl 1998).

Epämukavuusalueen välttäminen näkyi muun muassa työongelmien käsittelemättä

jättämisenä. Keskustelun laatua koskevat odotukset eivät toteudu kaikilta osin, kun

epämukavuusalueen aiheita (tunteet, henkilökohtaiset asiat ja ongelmat) jätetään

käsittelemättä.

Palautteen kannalta kehityskeskustelut eivät näytä täysin onnistuneilta. Tulosten

mukaan näyttää myös siltä, että kehityskeskustelut eivät ole korvattavissa jatkuvalla

päivittäisellä palautteella. Tutkimustulosteni perusteella ympärivuotisilla

arviointikeskustelulla ja kehityskeskusteluilla on merkitystä kehityskeskustelun

laadun kannalta.

Kehityskeskustelutilanteeseen vaikuttavia muita tekijöitä ei ole vakioitu

tutkimuksen lähtökohdissa tai tutkimuskysymyksissä, mikä olisi edellytys syy-

seuraussuhteita koskevien johtopäätösten tekemiselle. Tulosten mukaan

vuorovaikutuksella ja keskusteluun liittyvillä vaatimuksilla on kuitenkin

keskinäinen yhteys. Tulkitsen, että niiden merkitystä on parempi arvioida

käytännöllisyyden kuin tieteellisyyden perusteella.

Strukturoiduilla kysymyksillä selvisi yleiskuva onnistuneista

kehityskeskusteluista ja niitä koskevista eroista. Avokysymysten analyysillä selvisi

keskustelun laatutekijöiden puutteita, joiden perusteella keskustelut eivät kattavasti



138

onnistu välittämään strategiaa. Tarkempi tarkastelu osoittaa, että työntekijän ja

esimiehen kokemusta määrittää myös heidän suhteensa ja osallistumisensa laatu.

Suhteen (tasavertaisuus, läheisyys, jännittyneisyys, passiivisuus ja turhautuneisuus)

ja osallistumisen (tasavertaisuus, aktiivisuus, kiinnostuneisuus, passiivisuus ja

turhautuneisuus) ominaisuudet koetaan keskenään hyvin samankaltaisiksi. Suhteen

ja osallistumisen koetut ominaisuudet ovat keskenään loogisia eikä niissä ole

havaittavissa ristiriitaisuuksia.

Keskustelusuhteen kuvauksen perusteella esimiesten pyrkimykset ovat sellaisia,

että strategian teemojen käsittelylle ei pitäisi olla esteitä. Työntekijä-esimiessuhteen

ominaisuudet saattavat muodostua tärkeiden teemojen käsittelyn esteeksi. Liian

läheinen suhde tai passiivinen tai turhautumista kuvaava suhde saattaa rajoittaa

keskusteluteemoja. Osallistumiskokemuksen luonne näyttää myös kannattelevan tai

ylläpitävän vuorovaikutusta. Jos osallistumisen kokemus on kielteinen, se näyttää

estävän asioiden käsittelyn osin tai kokonaan. Molempien keskustelijoiden asenne,

keskustelijaominaisuudet ja -taidot näyttävät vaikuttavan toisen osapuolen

osallistumiseen.

Vastausten analyysistä laadin suhdetta arvioivan tulkinnan. Arvioni perusteena

käytin kirjallisuudessa mainittuja kehityskeskustelun tavoitteita ja laatutekijöitä.

Suhteen läheisyys ja tasavertaisuus luovat edellytykset keskustelun laadulle ja

vaikuttavuudelle. Liian henkilökohtainen läheisyys voi rajoittaa joidenkin asioiden

käsittelyä, esimerkiksi työsuoritukseen puuttumista. Tasavertaisuuden kokemus

antaa parhaat edellytykset keskustelun onnistumiselle ja jatkuvalle päivittäiselle

keskustelulle. Jännittyneisyys, passiivisuus ja turhautuneisuus rajoittavat

keskustelun laatua ja vaikuttavuutta. Mikäli jännittyneisyys vähenee keskustelun

aikana tai sen seurauksena, se ei rajoita keskustelun onnistumista. Passiivisuus

rajoittaa kaikilta osin keskustelun laatua ja vaikuttavuutta; jos passiivisuus on

keskustelun seuraus, se estää keskustelun onnistumista. Turhautuneisuus voi

rajoittaa keskustelun laatua, mutta sitä ei voi pitää esteenä, jos työntekijä saa

keskustelussa käsitellyksi tärkeinä pitämiään asioita. Huonoimmillaan

turhautuneisuus keskustelussa on kuin teflon-pinta. Keskustelu ei kosketa eikä siitä

jää mitään jäljelle.

Tulosteni mukaan esimiehen kiinnostus heijastuu keskustelun sisältöön. Sisältö ei

ole irrallaan keskustelun laadusta.  Keskustelussa tärkeimpinä pidetyt aiheet

näyttävät ilmentävän molempien rooleja ja odotuksia. Keskustelijoiden tärkeimpinä
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pitämien aiheiden suhteen työntekijöiden ja esimiesten odotukset tai näkemykset

eivät näytä keskenään ristiriitaisilta.

Strategian tavoitteet muokkaantuvat uusiksi teemoiksi kehityskeskusteluissa:

Kehityskeskustelujen teemoja ovat työntekijän työssä suoriutuminen, strategiset
tavoitteet, työyhteisö ja eettiset periaatteet. Strategian tavoitteista käsitellään
potilaan hoitoa, osaamista sekä työolosuhteita ja työnteon edellytyksiä.
Keskustelun teemat jäsentyvät osittain eri tavalla kuin asiat on BSC:ssa
ryhmitelty. Kehityskeskusteluiden sisällössä on selkeitä eroja ammattiryhmittäin.

Tulosten perusteella strategian teemat muotoutuvat kehityskeskusteluissa uusiksi.

Siltä osin kuin strategiatavoitteita käsitellään, aiheet ryhmittyvät toisin kuin BSC:n

näkökulmissa. Asiakkuus- ja prosessiaiheet käsitellään samana kokonaisuutena.

Strategiatavoitteisiin sisältyvät henkilöstöaiheet käsitellään omana

kokonaisuutenaan ja uudistuminen ja talousaiheet yhtenä kokonaisuutena.

Esimiesten aineistossa BSC:n mukaiset henkilöstönäkökulman tavoitteet eivät

muodostaneet erillistä aihetta. Avoimeksi jää, ohjaako muotoutumista tietoinen

yksittäisten BSC:n mukaisten tavoitteiden käsittely vai tiedostamaton

strategiakysymysten esille ottaminen vai pidetäänkö aiheita itsestään selvinä (vertaa

Aaltonen 2007). Myöskään BSC:hen kuuluvaa erisuuntaisten strategiatavoitteiden

(asiakkuus, prosessit, henkilöstö, uudistuminen ja talous) tasapainottamisen

näkökulmaa ei kehityskeskusteluissa voitu havaita esiintyneen.

Kaikilla työntekijöillä ja esimiehillä on lähes samankaltainen näkemys

kehityskeskustelun sisällöstä. Strategian BSC-näkökulmien mukaan jaoteltuna

keskusteluissa ovat eniten esillä henkilöstönäkökulmaan kuuluvat aiheet (liite 5,

taulukko 32). Henkilöstönäkökulmaan sisällytetään osaaminen, työhyvinvointi ja

työyhteisön sisäinen toiminta, joka osin liittyy prosesseihin. Keskustelun teemoina

työssä suoriutuminen ja työyhteisö liittyvät kohdeorganisaation strategiaan, joskin

niiden jäsennyksessä näyttää korostuvan henkilöstön johtaminen.

Kehityskeskustelun yhden aiheen muodostavat eettiset periaatteet voivat tukea

kohdeorganisaation strategiassa määriteltyä eettisyyden painotusta.

Kehityskeskustelujen sisällön koetaan painottuvan tehtävään, siinä

suoriutumiseen ja työyhteisöön. BSC:n henkilöstönäkökulman käsittelyn

korostuminen viittaa siihen, että kehityskeskustelussa käsitellään strategiatavoitteita

ensisijaisesti työntekijälähtöisesti. Vaikka työssä suoriutuminen on keskeinen
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keskustelunaihe, ei siihen tulosten perusteella näytä kuuluvan työn laatu sikäli kuin

se koskee potilaita, asiakkaita tai palveluita, eivät myöskään talousaiheet ja

uudistuminen. Tulevaisuus sinänsä kiinnostaa työntekijöitä, vaikka uudistuminen ei

strategia-aiheena ole merkittävä keskustelunaihe (katso alaluku 5.7.1).

Suhtautuminen tulevaisuuteen näyttää enemmän uteliaisuudelta kuin

uudistumistarpeelta.

Strategiateemojen käsittelyssä on osoitettavissa eroja ammattiryhmittäin ja

palveluittain. Eri ammattiryhmät kokevat kehityskeskustelujen sisällön eri tavoin.

Hoitohenkilöstön kehityskeskustelujen koetaan käsittelevän strategiatavoitteista

asiakkuutta ja uudistumista sekä prosesseja koskevia aiheita laajemmin kuin muiden

ammattiryhmien keskustelujen. Lääkäreiden kehityskeskustelut ovat sisällöltään

muita ammattiryhmiä rajatumpia. Ne sisältävät strategiatavoitteista niitä, jotka

koskevat työnteon edellytyksiä. Aiheet liittyvät uudistumiseen. Työnteon

edellytyksiä koskeva keskustelu heijastaa työn vapausasteita ja siinä suuntautumisen

vaihtoehtoja.

Hoitohenkilöstö keskustelee enemmän kuin muut hoidolliset ammattiryhmät

tehtävässä suoriutumisesta. Lisäksi hoitohenkilöstö keskustelee enemmän kuin

lääkärihenkilöstö muista työyksikön työntekijöistä. Erot tutkimushenkilöstöön

nähden ovat myös ilmeisiä keskusteltaessa yksikön työntekijöistä ja eettisistä

periaatteista. Tulkitsen erojen liittyvän hoitohenkilöstön tehtävien keskinäiseen

riippuvuuteen. Työyksikössä hoitotyöhön osallistuu tyypillisesti useita työntekijöitä

samalla tehtäväalueella, samassa työvuorossa tai osin eri vuoroissa. Pätevyydeltään

ja nimikkeeltään samojen työntekijöiden tehtävien rajat eivät välttämättä ole selkeät

tai tiukat. Sen sijaan esimerkiksi lääkärit vastaavat usein ainoina ammattiryhmänsä

tai asemansa mukaisina edustajina yksikössä heille kuuluvasta tehtävästä yksin.

Samankaltainen asema on tutkimushenkilöstöön kuuluvista esimerkiksi

terapiahenkilöstöllä. He edustavat terveydenhuollon moniammatillisessa

työryhmässä usein yksin omaa ammattiryhmäänsä. Oletan, että kun samoja tehtäviä

varten on yksikössä useita samaan ammattikuntaan kuuluvia työntekijöitä, se lisää

tarvetta selkiyttää tehtävien välisiä rajoja ja työyksikön sisäistä toimintaa.

Erikoistuvien lääkäreiden määräaikaiset koulutusvirat ovat toinen lääkärihenkilöstön

tehtäviin kuuluva erityispiirre. Tämä voi osaltaan vaikuttaa lääkärihenkilöstön

erilaiseen kokemukseen kehityskeskustelusta. Palveluittain tarkasteltuna en

strategiaa lukuun ottamatta voi osoittaa eroja keskustelun sisällön teemoissa.
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Kvalitatiivisen aineiston analyysillä selvisi, että keskustelun sisällössä

henkilöstöhallinnon teemojen ja esimerkiksi kehityskeskustelujen hyödyllisyyden

käsittelyn voidaan katsoa osaltaan liittyvän kehityskeskustelujen onnistumiseen.

Muutoin aiheet ovat yleisellä tasolla sijoitettavissa muillekin toimialoille. Mitään

terveydenhuoltoon liittyviä ominaispiirteitä en täydentävien vastausten sisällöstä

voinut havaita. Verratessani kehityskeskustelukirjallisuudesta tekemiäni havaintoja

vastaajien keskustelukokemukseen tuntui keskustelun sisällöstä ja vaiheista

löytyvän puutteita. Puutteet liittyivät keskustelun tarkoitukseen (määrittelyyn),

prosessiin (vaiheet ennen ja jälkeen keskustelun ja keskustelun aikana) ja palautteen

käsittelyyn.

Työssä jaksaminen ja työhyvinvointi nostettiin usein esille keskustelun teemana.

Aiheen maininta moneen kertaan eri avokysymysten vastauksissa näyttää

korostavan kehityskeskusteluja työkyky- ja hyvinvointikeskusteluina. Vastausten

perusteella muodostuu kuva, jonka mukaan kehityskeskustelut ovat myös esimiesten

näkökulmasta merkittävä henkilöstöjohtamisen foorumi sikäli, että ne tarjoavat

mahdollisuuden käsitellä yksittäisen työntekijän työhyvinvointia. Molemmat,

esimiehet ja työntekijät, nostavat aiheen usein esiin avovastauksissaan.

Kehityskeskustelu ei ole ensisijainen strategian teemojen käsittelyfoorumi:
Strategisten tavoitteiden ensisijaiseksi foorumiksi koetaan työyksikön kokous.
Kehityskeskustelu koetaan silloin ensisijaiseksi, kun käsitellään
henkilöstönäkökulmaa ja työyksikön sisäistä toimintaa.

Työntekijälle foorumit, joilla hän voi osallistua strategiateemojen käsittelyyn, ovat

työyksikön kokous, kehityskeskustelu ja kahvihuoneen tilaisuudet. Esimiesten ja

työntekijöiden kokemus työyksikön kokousten ensisijaisuudesta

strategiatavoitteiden käsittelyfoorumina on yhtäläinen. Esimiesten kokemuksessa

kehityskeskustelut sijoittuvat toiseksi strategiatavoitteiden johtamisfoorumien

järjestyksessä. Molemmille keskustelijoille kehityskeskustelu on ensisijainen, kun

keskustelun aiheena on työntekijä yksilönä. Esimiesten ja työntekijöiden

näkemykset ovat muutoin samankaltaiset, paitsi että esimiehet kokevat

keskustelevansa myös asiakkuudesta. Tutkimukseni perusteella

kehityskeskusteluilla näyttää olevan merkittävä sija työntekijälle itselleen läheisillä

aihealueilla, joista ei voida sopia kollektiivisesti (osaaminen ja työtehtävät) tai joita
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voidaan pitää luottamuksellisina (esimies-alaissuhde, työyhteisön sisäiset asiat).

Kehityskeskustelut sijoittuvat etäämmälle, kun aiheena ovat BSC:n käsittein

ilmaistuna asiakkuus- ja uudistumisaiheet.

Tulkintani on, että kohdeorganisaation strategiateksti viittaa asiakkuudesta

puhuessaan käsitteellisellä tasolla potilaiden tarpeisiin (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri

2002). Työntekijöiden näkemykset potilaan tarpeiden ensisijaisista

käsittelytilaisuuksista (raportointi ja vuoronvaihto, meeting- ja

kahvihuonetilaisuudet, liite 6) viittaavat siihen, että tarpeiden käsittelyn

ymmärretään liittyvän konkreettisesti parhaillaan hoidettaviin potilaisiin. Esimiesten

vastausten mukaan asiakkuuden tarpeiden ensisijainen käsittelyfoorumi on

työyksikön kokous, minkä tulkitsen viittaavan pyrkimykseen käsitellä aihetta

yleisemmin kuin yksittäisten potilaiden tarpeina.

Niin sanotulla epävirallisella keskustelulla näyttää olevan keskeinen asema

työntekijöiden käsitellessä tutkimuksessa kysyttyjä aiheita. Työntekijöille

kahvihuonekeskustelut ovat osittain ensisijaisempia strategiatavoitteisiin liittyvien

asioiden käsittelyfoorumeita kuin kehityskeskustelut. Johtamisen näkökulmasta on

merkittävää, että työntekijät arvottavat kahvihuoneen tärkeäksi strategiatavoitteiden

käsittelyfoorumiksi, mutta esimiehet eivät tätä tunnista. Asetelma on merkittävä,

koska käytyjä keskusteluja seuraavat johtopäätökset ja muut huomiot ovat

merkittävä osa työkulttuuria. Huomattakoon, että kahvihuonekeskustelut eivät ole

virallisia tai määrämuotoisesti ohjattuja tilaisuuksia, kuten muut tässä tarkastellut

keskustelufoorumit.

Tutkimuksella ei selvitetty, osallistuvatko esimiehet kahvihuoneen

strategiakeskusteluihin. Esimiehet eivät aseta kahvihuonetta johtamisen foorumeista

etusijalle. Se on lähes yhtä etäällä kuin johtoryhmä, jolla jo rajatun kokoonpanon

vuoksi voi olla vähäinen merkitys. Viralliset foorumit, kuten johtoryhmät, muut

hallinnolliset kokoukset tai henkilöstötilaisuudet, koetaan strategiateemojen

käsittelyssä etäisiksi.

Esimiesten kokemuksen mukaan kehityskeskustelussa käsitellään

strategiatavoitteita ensisijaisemmin kuin työntekijävastaajien mielestä. Esimiesten

erilaiset kokemukset keskustelusta voivat perustua esimiehen rooliin tai

aikomuksiin. Esimies saattaa omasta mielestään olla aktiivinen keskustelunaiheiden

käynnistäjä, vaikka työntekijä ei kokisikaan aiheita käsiteltävän. Vaihtoehtoisesti

esimies voi pitää asioita tärkeinä, mutta ne eivät kuitenkaan nouse varsinaisiksi
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keskustelunaiheiksi. Tämän tulkinnan mukaan tulokset kuvastaisivat esimiesten

kehityskeskustelueetosta.

Työntekijät kokevat kehityskeskustelussa kaksi erilaista johtamisorientaatiota:
Kehityskeskusteluissa johtamisenorientaationa koetaan voimakkaimmin kaksi eri
suuntaa: henkilöstölähtöisyys ja organisaatiolähtöisyys. Esimiehet kokevat
ohjaavansa työntekijöitä kohti henkilöstölähtöisyyttä. Työntekijät kokevat eniten
organisaatiolähtöistä ohjausta.

Kyselyssä sovelletussa Newmanin (2001) mallissa mainittujen neljän

johtamisorientaation sijaan vastauksista nousi esiin kaksi ohjaavaa

johtamisorientaatiota. Tulosteni mukaan esimiehet kokevat ohjaavansa eniten kohti

henkilöstölähtöisyyttä, jossa korostuvat autonomia sekä osaamiseen ja

kehittämiseen panostaminen. Työntekijöiden kokemusta johtamisorientaatiosta

luonnehtii voimakkaimmin organisaatiolähtöisyys, jonka taustalla on tavoitteisiin

perustuva arviointi, toiminnan vakiinnuttaminen ja strukturoitu lähestymistapa

asioiden käsittelyssä. Jos johtamisorientaation taustalla kuitenkin olisi suorituksen

arvioinnin (performance appraisal) viitekehyksen mukainen teoria ja käytäntö,

tutkimustulokset näyttäisivät mitä ilmeisimmin erilaisilta (katso luku 2.3.5).

Organisaatiolähtöisyys ei kuitenkaan näytä välittyvän strategiasta keskusteluun

muutoin kuin henkilöstönäkökulman osalta (katso luku 5.4.1). Newmanin (2001)

mallista eivät vastauksissa tulleet esiin toiminnan jatkuvuutta tai innovaatioita ja

kilpailua korostava johtamisorientaatio. Verrattaessa henkilöstölähtöistä

johtamisorientaatiota koskevien vastausten tuloksia kehityskeskustelujen sisältöä

koskevien vastausten tuloksiin havaitaan niiden välillä yhtenäisyyttä.

Keskustelijoiden kokemusten mukaan kehityskeskustelun sisällön keskeinen teema

on henkilöstölähtöisyyteen liittyvä työssä suoriutumista koskeva keskustelu (katso

alaluku 5.4).

Huomionarvoista johtamisorientaatiotuloksissa on, että esimiesten vastausten

faktorianalyysi ei ollut mahdollista muuttujien ristikkäisten lataantumisten takia

eivätkä esimiesten johtamisorientaatiota kuvaavat summamuuttujat olleet

ryhmiteltävissä. Tämäkin tulos voi liittyä esimiesten rooliin tai aikomuksiin

keskustelussa. Tulkintani on, että tulokset kuvastavat esimiesten moninaisia

pyrkimyksiä ohjata sitä, miten työntekijät suuntautuvat ajattelussaan ja asenteissaan.
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Tutkimustulosteni mukaan hoitohenkilöstö koki henkilöstölähtöisyyden

voimakkaammin kuin tutkimushenkilöstö. Hoitohenkilöstö koki myös

organisaatiolähtöisyyden voimakkaammin kuin lääkärihenkilöstö. Hoitohenkilöstön

kokemukset viittaavat kohti suuntaa, jossa tasapainoa haetaan vakiinnuttavista

käytännöistä, joihin liitetään toiminnan kehittämisen näkökulma. Väittämien

perusteella orientaatio ohjaa valtuuttavaan, osallistumista ja vuorovaikutteisuutta

korostavaan malliin. Täten koettu johtamisorientaatio vaihtelee ammattiryhmittäin.

Tutkimukseni avulla ei voi kuitenkaan osoittaa, että esimiehet pyrkisivät

kehityskeskusteluissa korostamaan ammattiryhmittäin toisistaan eroavaa

johtamisorientaatiota.

Lisäksi tulosteni perusteella johtamisorientaation kokemukseen vaikuttaa se,

millä palvelujen alueella henkilö toimii. Sairaanhoidon palvelujen ja diagnostiikan

alue erottautuu somaattisesta alueesta sikäli, että se kokee johtamisorientaation

organisaatiolähtöiseksi. Tuloksen taustalla saattavat vaikuttaa toiminnan luonteeseen

liittyvä systematiikka ja standardointitarpeet.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen tarkoituksena oli eksploratiivisesti, ensisijaisesti kuvailevasti selvittää

strategian, johtamisen ja kehityskeskustelujen välistä suhdetta. Tavoitteena oli

muodostaa tarkempi kuvaus kehityskeskustelutilanteesta. Tutkimuskohteena oli iso,

monialainen ja moniammatillinen erikoissairaanhoidon organisaatio sekä sen eri

palvelutoimintojen ja ammattiryhmien yhdenmukaisuus kehityskeskusteluissa.

Tutkimusta varten laadin kyselylomakkeen, joka sisälsi strukturoituja kysymyksiä ja

joitakin täydentäviä avokysymyksiä. Menetelmä soveltui

poikkileikkaustutkimukseen. Tutkimuksen ulkoista validiteettia ei voi pitää erityisen

vahvana, koska laadin kyselylomakkeen suurimmaksi osaksi tätä tutkimusta varten

enkä siis voinut hyödyntää vertailua aiempiin vastaaviin tutkimuksiin.

Tutkimuksen kohdejoukkoa voidaan verrata työntekijöiden osalta

kohdeorganisaation henkilöstötilastoihin (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006b).

Kohdejoukossa on jonkin verran vähemmän lääkäriryhmän edustajia (8 %) kuin

kohdeorganisaatiossa (11 %) (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006b). Muita oleellisia

eroja ei ole. Esimiehistä ei ole käytettävissä tilastoja, joihin heidän tietojaan voisi
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verrata. Taustamuuttujista palvelujen mukaista kattavuuden tarkastelua ei myöskään

voi verrata viralliseen organisaatioon. Kyselylomakkeesta häivytettiin organisaation

palvelualueita koskevat tiedot, ettei vastaajia voisi tunnistaa. Osallistujien

valikoitumista vastaajiksi en kykene arvioimaan taustatietojen enkä aineiston keruun

perusteella, mutta tutkimuksen kuluessa ei ole tullut esiin mitään syytä olettaa, että

vastaajat olisivat olennaisesti erilainen joukko kuin koko kohdejoukko.

Työntekijöiden vastausprosentti oli 35 ja esimiesten 34. Se näyttää olevan

normaalimäärä suurissa kokonaistutkimuksissa ja vastaa kirjekyselyssä saatavien

vastausosuuksien (usein alle 60 %) tavanomaista määrää (Heikkilä 2005).

Työntekijöiden edustavuus aineistossa on kohdeorganisaation verrattuna kattava

niin, että tilastollisten johtopäätösten teko on ollut mahdollista. Esimiesten

vastauksista ei ollut perusteltua tehdä kaikkia samoja analyyseja kuin työntekijöiden

vastauksista.

Vastauksissa käytettiin kyselyissä yleisesti sovellettua Likert-asteikkoa, jossa

yhtenä vastausten vaihtoehtona oli "en osaa sanoa". Vastausten valtaosassa tämän

vaihtoehdon määrät eivät olleet liian suuria. Muutaman väittämän kohdalla

validiteetti ei ollut hyvä "en osaa sanoa"- vastausten suuren määrän vuoksi.

Tulkintani on, että taustalla saattaa olla aito osaamattomuus tai tietämättömyys

kysytystä väittämästä (katso liite 5: vastaajien määrät kysymyksittäin ja

väittämittäin). Toisaalta syynä saattavat olla esimerkiksi muistamattomuus

keskustelutilanteesta (luku 5.7.1), tunnetila tai osallistumisen tapa (luku 5.7.4).

Lisäksi vastaajan vastaustilanne ja omat valinnat ovat voineet vaikuttaa siihen,

kuinka tarkasti hän haluaa kertoa tilaisuudesta.

Tutkimuksen eksploratiiviseen tarkoitukseen sopivat kahden muuttujan väliset ja

moniulotteiset ristiintaulukoinnit sekä eksploratiiviset faktorianalyysit. Näin olen

voinut kartoittaa keskustelutilannetta ilmiöinä numeerisen tiedon pohjalta, jota

esimerkiksi Heikkilä (2005, 16) korostaa kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Vaikka

käytin tutkimuksessa kokonaisaineistoa kohdeorganisaatiosta, analyyseissa sovelsin

tilastollisia merkitsevyystestejä tehdäkseni oikeita johtopäätöksiä kartoituksen

tuloksista. Raportoidessani olen esittänyt tutkimuskysymysten kannalta relevantit ja

tilastotieteellisesti perustellut tulokset ja pyrkinyt välttämään ylitulkintoja.

Faktorianalyysi tehtiin eksploratiivisella menetelmällä, koska tutkimusasetelmassa

ei ollut teoriataustaa konfirmatoriseen faktorianalyysiin. Faktoreiden selitysosuuksia

voidaan pitää tyydyttävinä ja osin hyvinä. Lisäksi muuttujien kommunaliteetteja
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voidaan pitää tyydyttävinä ja osin erittäin hyvinä (0,40–0,86 työntekijöiden

aineistossa ja 0,35–0,95 esimiesten aineistossa). 2

Varimax-rotaatiomentelmällä varmistettiin, etteivät faktorit korreloi keskenään.

Lisäksi eksploratiivisessa tarkoituksessa analysoidut faktorit olivat tulkittavissa ja

nimettävissä sisältönsä ja kirjallisuuden perusteella järkevästi.

Kirjallisuudessa esitetään, että tutkimuksen reliabiliteettia tulisi arvioida

analysoinnissa käytettyjen muuttujien tarkkuutta vasten. Lisäksi reliabiliteettia

arvioidaan kykynä mitata selvitettävänä olevia tutkimusongelmia (Heikkilä 2005,

30, Holopainen & Pulkkinen 1995, 12). Tutkimuskohteena oli yhden ison

organisaation henkilöstö. Kohdeorganisaatiossa strategian sovelluksessa on käytössä

julkisissa organisaatioissa varsin yleisesti käytetty BSC. Kohdeorganisaation ohjeet

kehityskeskustelujen käymisestä ovat perustuneet kehityskeskustelukirjallisuudessa

esitettyihin näkemyksiin eivätkä suorituksen arviointiin, johon kehityskeskustelut

usein yhdistetään. Tuloksia voidaan hyödyntää erikoissairaanhoidossa

laajemminkin, mutta heikommin terveydenhuollossa yleisesti. Gobon (2004)

mukaan laadullisten tutkimustulosten kuvaus on yleistettävissä muihinkin vastaaviin

organisaatioihin, jos roolit ja kompetenssit tilanteeseen nähden ovat samankaltaiset

ja ammattihenkilöstön rooli on samanlainen. Yleistettävyys koskee siten

kehityskeskustelun kuvausta siltä osin, mitä keskustelussa voi tapahtua. Oleellista

yleistettävyydessä on vastaajien kokemus ja sitä koskeva vertailu (vertaa Gobo

2004, 452–453). Tulosten tulkinnassa on varottu tekemästä sellaisia yleistyksiä,

joihin aineiston pohjalta ei ole edellytyksiä.

Kyselylomakkeen validiteettia tutkimusmenetelmänä olen eritellyt

tutkimuskysymyksittäin. Yleensä validiteettia pidetään hyvänä, jos menetelmä

mittaa niitä asioita, joita sen on tarkoitus selvittää (Heikkilä 2005, 14, Eskola 1996,

85). Tutkimusasetelman johdosta aiemmin testattuja väittämiä ei ollut juurikaan

saatavilla. Siten ulkoinen validiteetti on melko vähäinen. Ulkoista validiteettia

vahvistavat samansuuntaiset tutkimustulokset, joita on kirjallisuudessa esitetty

keskustelun palautteesta ja keskustelun laadusta. Jos tuloksista halutaan tehdä

syvällisempiä johtopäätöksiä, se edellyttää tutkimuksen uusintaa tai muita

jatkotutkimuksia. Kyselylomake perustui kohdeorganisaation strategiaan,

2 www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/faktori

http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/faktori
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kehityskeskusteluja koskevaan kirjallisuuteen ja osin johtamiskirjallisuuteen.

Kyselylomakkeen laadinta on selvitetty alaluvussa 4.3.

Kyselyllä selvitettiin kehityskeskustelujen vakiintumista. Vastausten analysointi

ja tulkinta eivät tuottaneet ongelmia. Strategian tavoitteita koskevien väittämien

muodostamisessa oli oleellista se, kykenikö vastaaja niiden perusteella

abstrahoimaan omaa työtään. Kyselylomaketta testattaessa ei saatu palautetta

keskustelun sisältöä koskevista väittämistä. Pohdintani strategiaväittämien

muodostamisen puutteista liittyi johtamisfoorumeita koskeviin vastauksiin, joissa

työntekijät yhdistivät asiakkuusnäkökulman ensisijaisesti esimerkiksi

raportointitilanteisiin. Tulosten tulkinnassa oli epäselvää, tarkoittivatko vastaajat

yksittäisten potilaiden tarpeita vai hoitotarpeisiin liittyviä yksikön

strategiapainotuksia. Muiden BSC:tä koskevien väittämien osalta tulkintaan liittyvää

epävarmuutta ei tullut esille.

Katoon liittyviä riskitekijöitä kyselylomakkeessa oli eniten selvittäessäni

foorumeita, joilla käsitellään strategian tavoitteita. Vastaajille tämä kyselyosuus oli

työläs ja joillekin täyttöohjeet olivat epäselvät. Huoltohenkilöstön vastaajien määrä

oli pari prosenttia pienempi ja vastaavasti hoitohenkilöstön suurempi verrattuna

kohdejoukkoon. Vastauskato kohdejoukosta ei ollut kuitenkaan niin suuri, että

tilastollisten analyysien ja johtopäätösten tekeminen olisi ollut mahdotonta.

Keskustelufoorumien selvittämisen yhteydessä tuloksia ei analysoitu

ammattiryhmittäin tai palveluittain.

Keskustelun laatua selvitettiin kirjallisuudessa esitetyistä kuvauksista

muodostetuilla ja osin aiemmin käytetyillä kysymyksillä (luku 4.3). Keskustelun

laadun kuvausta täydensi avokysymysten vastauksista tehty sisällön analyysi. Sen

tulosten perusteella strukturoiduilla kysymyksillä ei kyetty selvittämään keskustelun

laatuun liittyviä ongelmia eritellysti.

Newman (2001) on tarkoittanut johtamisorientaation selvittämiseen esittämänsä

mallin alun perin teoreettiseen tarkasteluun, eikä sovellusta empiiriseen

tutkimukseen ole tiettävästi aiemmin käytetty. Tutkimuksella ei selvinnyt, onko

Newmanin (2001) sovellus onnistunut empiirisen tutkimuksen lähtökohta. Mallin

soveltaminen empiriaan olisi selkeä jatkotutkimusaihe.

Kuvailevan tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan myös tutkimusmenetelmän

tarkkuuden avulla (Heikkilä 2005, 14). Kyselytutkimus soveltuu kuvailevan

tutkimuksen menetelmäksi, kun tarkoituksena on mitata kehityskeskustelutilanteesta
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saatua kokemusta. Tulosten raportoinnissa on korostettu vastaajien kokemusta, joka

on kuvaus tilanteesta ja tapahtumista. Lisäksi avokysymyksiin annetut vastaukset

ovat auttaneet tekemään tulkintoja keskustelun laadusta ja keskustelijoille

tilanteessa tärkeistä asioista. Tulosluvuissa ja tuloksia koskevissa johtopäätöksissä

(luku 6.1) on tuotu esiin kyselylomakkeeseen ja siihen vastaamiseen liittyneitä

ongelmia, jotta ei tehtäisi perusteettomia ja varomattomia johtopäätöksiä.

Avokysymysten vastauksista tehtiin sisällön analyysi siltä osin kuin vastaukset

täydensivät strukturoitujen kysymysten vastauksia. Sisällön analyysissa

lähestymistapa oli induktiivinen. Sisällön analyysi tehtiin keskustelun laatua ja

keskusteluaiheiden tärkeyttä koskevista vastauksista, vaikka kaikki muutkin

vastaukset olivat analyysissa mukana. Aineistoa oli riittävästi, jopa liiankin

runsaasti. Analyysissa saavutettiin kylläisyyspiste aineiston määrän suhteen. Dataa

koskevassa tulkinnassa noudatettiin tutkimuksen lähtökohtaa ja avokysymysten

yhteyttä tutkimusongelmaan, jota eri menetelmillä kerätyn datan yhteydessä

pidetään kriittisenä (esimerkiksi Brannen 2004, 314). Sisällön analyysissa

lähestyttiin vastauksia ottamalla huomioon konteksti, josta niissä kerrottiin.

Analyysissa perehdyttiin koko aineistoon, jotta kaikki oleellinen olisi esillä

tuloksissa (esimerkiksi Seale 2004, 413–414.) Lisäksi analyysin vaiheita ohjasi sen

toistettavuus. Ulkoisen validiteetin arviointi on hankalaa, koska vertailua

aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen ei ole juurikaan tehtävissä. Kvantitatiivisen

analyysin täydentämiseen ja tulosten tulkintaan kvalitatiivinen sisällön analyysi

soveltui hyvin.

Kyselytutkimus menetelmänä oli sopivan etäinen tutkijalle, joka on myös saman

organisaation työntekijä. Eskola (1973, 19) korostaa, että tilastollisten menetelmien

analysoinnin ja sisällön analyysin avoimuudella tutkija voi korostaa

puolueettomuuttaan. Tämän perusteella olen esittänyt tutkimuksen menetelmän ja

analyysien soveltuvuuden tutkimusasetelmaan nähden. Tulokset antavat vastauksia

tutkimusongelmaan, vaikkakaan eivät tyhjentävästi tai täydellisesti.

Tulosten vertailu aikaisempiin tutkimuksiin validiteetin arvioimiseksi on

hankalaa ja jopa mahdotonta. Aikaisemmat kehityskeskustelututkimukset on

suurimmaksi osaksi tehty organisaatioissa, joissa on olemassa suorituksen arviointi

järjestelmänä ja kulttuurina. Muutamat suomalaiseen työkulttuuriin perustuvat

kehityskeskustelututkimukset ovat viitekehykseltään ja menetelmiltään niin erilaiset,

ettei vertailua ole juurikaan tehtävissä (esimerkiksi Berlin 2008, Wink 2007,
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Rajaneva 2002). Tulosten pohdinnan yhteydessä (luku 6.3) on vertailua aiempiin

tutkimuksiin tehty varovaisesti, jotta ei syntyisi ylitulkintoja.

6.3 Tulosten pohdinta suhteessa aiempiin tutkimuksiin
ja muuhun kirjallisuuteen

Tässä luvussa arvioin tuloksia tutkimuskysymyksittäin suhteessa aiempiin

tutkimuksiin ja muuhun kirjallisuuteen siltä osin kuin se on loogista ja

tarkoituksenmukaista. Tuloksia arvioin eritellysti silloin, kun se laajentaa

näkökulmaa tutkimuskontekstista.

Kehityskeskusteluiden vakiintuneisuus

Selvitin kehityskeskustelujen määrää, jotta voin arvioida niiden vakiintuneisuutta.

Tutkimuksia, joiden perusteella kehityskeskusteluiden vakiintuneisuutta voidaan

arvioida, on melko vähän saatavilla. Kritiikkiä esitetään tutkimusaineistojen

valikoitumisesta, jolloin niiden edustavuutta ei pidetä luotettavana (Rajaneva 2002,

101, Bretz & al. 1992, 323–329). Näin viitteitä kehityskeskusteluiden yleisestä

vakiintuneisuudesta ei ole.

Tutkimustulokseni kehityskeskusteluiden vakiintumisvaiheesta saa tukea muista

tutkimuksista. Tuloksiani kehityskeskustelujen yleisestä vakiintuneisuudesta

terveydenhuollossa voidaan verrata Työterveyslaitoksen Sairaalahenkilöstön

hyvinvointitutkimusten tuloksiin (Virtanen & al. 2002a, 65). Tutkimustulokseni

kehityskeskusteluiden vakiintumisesta vastaa myös Heikan (2008, 112) ja Kivisen

(2008, 177–180) tuloksia. Heikan (2008) mukaan vain reilut puolet terveystoimen

tai yhdistetyn sosiaali- ja terveysorganisaation johtajista kävi säännöllisesti

kehityskeskusteluita. Kivisen (2008) tutkimuksen mukaan työntekijät kävivät

vähemmän kehityskeskusteluja kuin johtajat, vaikka molempien vastaajaryhmien

mukaan kehityskeskustelut olivat käytäntönä terveydenhuolto-organisaatioissa.

Aiempien tutkimusten mukaan kehityskeskustelut ovat terveydenhuollossa vasta

vakiintuva käytäntö. Kohdeorganisaatiossa toteumat ovat Työterveyslaitoksen

tutkimustuloksiin verrattuina olleet kuitenkin muita organisaatioita korkeammat

(Kivimäki 2008). Tuloksiani ei voi suoraan verrata siihen toteuma-asteeseen, joka
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kohdeorganisaatiosta oli saatu Työterveyslaitoksen tutkimuksissa. Tuloksissa oli

kuitenkin yllättävää se, että joillakin vastaajilla oli pitkät työsuhteet, mutta silti

kehityskeskusteluja ei ollut käyty. Tuloksen yllättävyyttä korostaa myös se, että

kohdeorganisaatiossa kehityskeskustelut on linjattu henkilöstön johtamisen

strategiseksi onnistumisalueeksi (vertaa Pirkanmaan sairaanhoitopiiri 2006c, 2005,

2004). Sama linjaus on tehty myös eräissä tutkituissa strategiahankkeissa

(esimerkiksi Lumijärvi & al. 2003, 151).

Kehityskeskusteluiden vakiintuneisuus saattaa olla yhteydessä siihen, miten

hyödyllisiksi ne koetaan. Tulosteni mukaan eri ammattiryhmistä vakiintunein

kehityskeskustelukäytäntö työsuhteen kestosta riippumatta on hoitohenkilöstöllä ja

palveluittain tarkasteltuna psykiatrian alueella. Erityinen ryhmä vakiintuneisuutta

arvioitaessa ovat lääkärit. Kirjallisuudessa on vähän vertailupohjaa sille, miten

kehityskeskustelukäytännöt yleisesti vaihtelevat ammattiryhmittäin tai palveluittain.

Kivisen (2008, 175) tutkimustulos on samansuuntainen nyt saamani

tutkimustuloksen kanssa. Hänen mukaansa muut ammattiryhmät suhtautuvat

lääkäreitä myönteisemmin kehityskeskusteluihin. Lisäksi Tuomirannan (2002, 102)

tutkimustulos, jonka mukaan esimerkiksi lääkärijohtajilla on ajanpuutetta ja

vähäinen kiinnostus johtamiseen, saattaa jossain määrin vaikuttaa siihen, että

kehityskeskustelutoteumat jäävät muita ammattiryhmiä matalammaksi. Suoraa

yhteyttä mihinkään lääkäreiden johtamista koskeviin taustatekijöihin en voi

tutkimuksellani osoittaa.

Kehityskeskusteluiden onnistuminen

Tutkin kehityskeskusteluiden onnistumisen kokemusta sillä ajatuksella, että se

mahdollistaa strategian välittämisen. Tulosteni mukaan esimiehen kiinnostus

heijastuu keskustelun sisältöön ja keskustelun laadulla näyttää olevan vaikutusta

keskustelun sisältöön. Tulos on samankaltainen kuin Waynen ja Kacmarin (1991)

tutkimus myönteisen suhtautumisen vaikutuksesta suorituksen arviointitilanteessa ja

Burken ja Wilcoxin (1969, 326) havainnot esimiehen avoimuuden vaikutuksesta

työntekijän avoimuuteen. Myös Downs (1992) raportoi työntekijöiden olevan

tyytyväisiä käytyyn keskusteluun, silloin kun keskustelutapa on

työntekijäkeskeinen.
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Burken ja muiden (1978) sekä Rajanevan (2002) tutkimustulokset tukevat

osallistumisesta ja keskustelijoiden välisestä suhteesta saamiani tuloksia. Tulokseni

ovat yhdenmukaisia Burken ja muiden (1978) tutkimustulosten kanssa, joilla

osoitettiin, että keskusteluun osallistumisella, esimiehen tuella ja työongelmien

ratkaisulla on keskinäinen yhteys. Rajaneva (2002) havaitsi samansuuntaisia

tuloksia kuin tässäkin tutkimuksessa: huolellinen valmistautuminen, ilmapiirin

avoimuus ja kuunteleminen ovat keskustelun onnistumisen kannalta keskeisiä

tekijöitä.

Tuloksia raportoidessani kuvasin osallistumista tasavertaisuutena, aktiivisuutena

ja kiinnostuneisuutena. Tulosteni mukaan esimiehet kuvasivat johdattelevansa

puhetta tai pyrkivänsä vaikuttamaan työntekijään, jotta hän keskustelisi. Tämä

vastaa myös Gioian ja kumppanien tutkimusta (1989), jonka mukaan ihmiset

pyrkivät käyttäytymään kaavamaisesti annetussa kontekstissa. Lisäksi

asiantuntijuutta käsittelevät tutkimukset tukevat kuvauksia, joita

kehityskeskustelutilanteeseen osallistumisesta on esitetty, kun kyseessä on asioiden

omaksuminen ja mahdollisuus osallistua samankaltaista arvostusta osoittavaan

yhteisöön (vertaa Hakkarainen & Paavola 2006). Viime mainittu tuli esille toisen

osallistujan arvostamisena, mutta myös väheksymisenä.

Tutkimuksessani eräät vastaajat kuvasivat kehityskeskusteluihin osallistumista ja

suhdetta esimieheen melko arvostelevastikin (passiiviset ja turhautuneet

keskustelijat). Tulokset saavat tukea tutkimuksista, joissa on havaittu

puutteellisuuksia kehityskeskusteluiden hyödyllisyyden kokemuksessa (Kivimäki

2008, Linna 2008). Kokemusten taustalla voivat olla jossain määrin Linnan (2008)

tutkimuksen kaltaiset tutkimustulokset johtamisen oikeudenmukaisuudesta. Hänen

mukaansa kokemus keskustelun hyödyllisyydestä on yhteydessä johtamisen

oikeudenmukaisuuden kokemukseen. Omissa tuloksissani en voi osoittaa, mikä

yhteys on keskustelutaidoilla ja keskustelun onnistumisella. Aiemmissa

tutkimuksissa on kiinnitetty huomiota siihen, että myös työntekijät tarvitsevat

harjoitusta kritiikin käsittelyssä, kysymysten esittämisessä ja faktojen etsimisessä

ilman torjuvaa asennetta (Latham & Wexley 1981).

Tutkimukseni ei suoranaisesti tuonut esille sellaisia tuloksia kuin Wink (2007) on

kuvannut kehityskeskusteluiden puheen lajeista. Winkin (2007) kuvaamat monologi

tai debatti saattavat olla jotenkin yhteydessä tuloksissani esiintyviin kuvauksiin

osallistujan passiivisuudesta ja turhautuneisuudesta.
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Tutkimustulosteni perusteella keskustelun laadulla ja työn tekemistä koskevalla

ymmärryksellä on keskinäistä yhteyttä. Samankaltaisia tuloksia on saatu suorituksen

arvioinnin tutkimuksissa (esimerkiksi Dorfman & al.1986, 591, Latham & Wexley

1981, 119-120, Meyer & al. 1965, 168). Lisäksi tutkimustulosteni taustalla voivat

vaikuttaa keskustelijoiden suhde tai palautteen antamisen kontrollointi, jota Wayne

ja Kacmar (1991) ovat selvittäneet. Heidän mukaansa palautetta annettiin enemmän

korkeaan suoritustasoon yltäville työntekijöille kuin huonommin suoriutuville.

Kleinin ja Snellin (1994, 172) tutkimustulosten mukaan alainen hyväksyy

helpommin esimiehen negatiivisen palautteen, jos esimiehellä ja alaisella on hyvä

suhde.

Tämän tutkimuksen avovastausten perusteella kokemus keskustelutilanteesta on

joskus sellainen, ettei palautteen antaminen onnistu tai suju (vertaa Klein &Snell

1994, 172) . Tuloksissani keskusteluissa koetaan saadun lähes ainoastaan myönteistä

palautetta eikä juuri lainkaan kielteistä palautetta. Palautteeseen ei oltu kuitenkaan

samassa määrin tyytyväisiä. Tuloksen taustalla saattavat vaikuttaa myös Kivimäen

(1996, 331) havaitsemat puutteet. Hänen tutkimuksensa mukaan esimiehiltä voivat

puuttua palautteen antamisessa tarvittavat objektiiviset arviointivälineet eikä esimies

ole kaiken aikaa seuraamassa työtehtävien suoritusta. Viime mainittu on myös

omassa tutkimuksessani tekijä, joka tulee hyvin esille silloin, kun suhdetta

esimieheen kuvataan etäiseksi. Tutkimuksessani suurimmat erot esimiesten ja

työntekijöiden välillä näkyivät siinä, miten katsottiin vaikuttavan työssä

suoriutumiseen. Tulokselleni saan tukea Kuvaasin (2007, 388–389)

tutkimustuloksesta, jonka mukaan ei ole kyetty osoittamaan suoraa syy-yhteyttä

toisaalta tavoitteiden asettamisen, toisaalta palautteen ja työkäyttäytymisen välillä.

Sen sijaan en tuloksillani voi osoittaa, onko pitkään työskentelyllä merkitystä

tavoitteiden ja palautteen käsittelylle, kuten Kivimäki (1996) on pohtinut.

Palautetta koskevan tyytymättömyyden taustalla tulkitsen olevan sen, että

palautteen olisi oltava koettua eritellympää. Berlin (2008, 156–163) on tunnistanut

palautteen eri lajeja: palkitseva, herättävä, nostattava ja haastava. Sen kaltaista

erittelyä en aineistollani voinut saavuttaa. Berlinin (2008) tutkimuksen mukaan

kielteinenkin palaute on hyväksyttävää, kun se liittyy tavoitteiden saavuttamiseen.

Tulokseni olivat siltä osin samansuuntaiset, ettei palautetta koettu ainakaan

epäreiluutena.
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Tulosteni mukaan kehityskeskusteluja eivät korvaa muut keskustelut, joissa voi

saada palautetta tai arvioidaan työssä suoriutumista. Muun arvioinnin ja

kehityskeskustelujen keskinäinen asema ja suhde eivät kuitenkaan ole täysin selkeät.

Taustalla saattavat vaikuttaa esimiehen kompetenssi ja vuorovaikutustaidot

(esimerkiksi Heikka 2008, 137–138) tai ajan riittävyys (Tuomiranta 2002, 102).

Lisäksi oletan kokonaisuuteen vaikuttavan näkemysten, joiden mukaan

kehityskeskustelu on tehokasta, kun työntekijällä on jatkuva keskusteluyhteys

esimiehen kanssa ja hän saa usein palautetta. Näkemykset perustuvat Longeneckerin

ja Nykodymin (1996, 161) sekä Hallin ja muiden (1989, 63) kehityskeskusteluja

koskeviin tutkimustuloksiin. Aiempia tutkimuksia on ensisijaisesti tehty

Performance appraisal-kehyksessä. Tutkimuksen kohdeorganisaation

kehityskeskustelumalli ei ole suorituksen arviointia, mutta kohdeorganisaation malli

ohjaa palautteiden käsittelyyn.

Strategian teemat

Aiempia empiirisiä tutkimuksia ei ole siitä, miten strategia tulee esille

kehityskeskusteluiden sisällössä. Näin keskustelun sisältöä koskevien tuloksieni

vertailu aiempiin tutkimuksiin on hyvin rajallista. Kohdeorganisaatiossa käytettiin

tutkimusajankohtana ja pitkään ennen sitä BSC-mallia strategiatavoitteiden

soveltamiseen. Tutkimusajankohtana kohdeorganisaation kehityskeskusteluohjeissa

ei kuitenkaan viitattu strategiaan. Tulos on samansuuntainen Rajanevan (2002, 97–

98) tutkimustuloksen kanssa, jonka mukaan kehityskeskusteluissa strategioihin ei

näytetty puuttuvan. Tulokseni saa tukea myös Kuvaasin (2007, 391)

tutkimustuloksista. Hän osoitti, ettei BSC:n soveltamisella ollut yhteyttä

henkilöstölle asetettujen tavoitteiden tukemiseen ja niiden merkityksen

ymmärtämiseen.

Tutkimustulosteni mukaan kehityskeskusteluissa ei korostu

strategiakirjallisuudessa painotettu strategian toteutus. Kirjallisuuden mukaan

keskusteluissa tulisi käsitellä tavoitteita, niiden toteutumisen mittaamista ja

arviointia. Esimiesten tärkeinä pitämistä keskusteluteemoista kehittäminen,

tavoitteet ja palautteet ovat lähinnä strategisen johtamisen ajattelutapaa (vertaa

Tuomola 2004, Lumijärvi & al. 2003, Ullrich & Lake 1990).
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Tulosteni taustalla saattavat myös vaikuttaa tulkinnat, jotka ovat tulleet esille

esimerkiksi Aaltosen (2007) tutkimuksessa strategian toteutuksen aktiviteeteista

jokapäiväisessä organisaatioelämässä. Tutkitussa terveydenhuollon organisaatiossa

tavoitteet näyttäytyivät itsestään selvinä henkilöstölle ja ne olivat osa

terveydenhuoltohenkilöstön ammatti-identiteettiä. Lisäksi toteutuksesta ei ollut

organisaatiossa sisäisesti yhtenäistä käsitystä. Tutkimani organisaation

kehityskeskusteluohje tai muutkaan menettelytapaohjeet eivät sisältäneet

tutkimusajankohtana strategian käsittelymenettelyitä.

Tulosteni mukaan esimiehet pyrkivät käsittelemään kehityskeskusteluissa jonkin

verran enemmän strategiatavoitteita kuin vastaavasti työntekijät kokevat. Tulkitsen,

että tuloksessa näkyy esimiehen eetos. Tulos on kuitenkin merkityksellinen, koska

muiden tutkijoiden mukaan käsityksen organisaation todellisuudesta katsotaan

syntyvän ihmisten välisessä toiminnassa ja keskinäisessä vuorovaikutuksessa

(esimerkiksi Koivunen 2003). Siten esimiehen tulkinta strategiasta on tärkeä. Wiili-

Peltolan (2005, 51) tutkimuksen mukaan tulkintaan vaikuttaa kuitenkin se, millaisia

tulkintoja sairaaloiden esimiehet itse ovat strategioista luoneet. Tutkimustuloksistani

en voi tulkita esimiesten strategiaa koskevia näkemyksiä.

Tutkimustuloksissani keskustelujen sisällössä korostuvat tulevaisuus ja

työsuhteeseen liittyvät asiat. Näiltä osin tulokset vastaavat aiempia tutkimuksia

(Kuvaas 2007, 383–391, Rajaneva 2002, 97–98). Tulevaisuus sinänsä kiinnostaa

työntekijöitä, vaikka uudistuminen ei strategia-aiheena ole merkittävä

keskustelunaihe.  Tässä raportoituja tuloksia vahvistaa Mäkisen (2002) tutkimus,

jonka mukaan hoitotyössä kehityskeskustelut olivat paikka, jossa käsiteltiin

koulutusta, työyksikköön liittyviä toiveita, oman toiminnan kehittämistä ja

arviointia.

Tutkimuksessani kehityskeskustelujen sisältö (työssä suorituminen ja

työyhteisökeskustelu) vastaa yleisiä kehityskeskustelukirjallisuudessa esitettyjä

malleja (esimerkiksi Valpola 2000, Juuti 1998, Longenecker & Nykodym 1996,

Mancision 1991). Lisäksi hoitohenkilöstön kokemus kehityskeskusteluista on

lähellä niitä sisältöjä, joita kirjallisuudessa painotetaan: työssä suoriutuminen,

tavoitteet ja odotukset, kehittämis- tai kehittymistarpeet sekä työtyytyväisyyttä

lisäävät tekijät (Valpola 2000, Juuti 1998, Longenecker & Nykodym 1996,

Mancision 1991). Aiemmat tutkimukset tukevat tämän tutkimuksen tuloksia, joiden

mukaan työsuhteeseen ja henkilöstöhallinnon ratkaisuihin liittyvät asiat ovat
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keskustelijoille merkittäviä (esimerkiksi Kavanagh & al. 2007, Rajaneva 2002,

Cawley & al, 1998, Evans & McShane 1988, Prince & Lawler 1986).

Kehityskeskustelukirjallisuuteen verrattuna kohdeorganisaation

kehityskeskusteluihin eivät ole kuitenkaan täysin vakiintuneet kehityskeskustelun

prosessimaiset elementit, kuten tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumisen

seuranta (esimerkiksi Valpola 2000, Mancision 1991). Johtamiskirjallisuuden

näkökulmasta kohdeorganisaation kehityskeskusteluissa ei näytä esiintyvän

managerialismin mukaisia painotuksia (katso alaluku 2.2.2, taulukko 1). Sen sijaan

niissä näyttäisivät ainakin osittain korostuvan aiheet, joita käsitellään henkilöstön

johtamista koskevassa kirjallisuudessa (esimerkiksi osaaminen) ja työyhteisöjä

koskevassa kirjallisuudessa (esimerkiksi työhyvinvointi ja yhteistyökysymykset).

Työyhteisöä koskevien aiheiden ensisijaisuudelle kehityskeskustelussa (liite 6) ei

löydy tukea kehityskeskustelukirjallisuudesta (luku 2.3). Sen sijaan henkilöstön

johtamista koskevissa tutkimuksissa työhyvinvointi näyttää olevan yksi

keskeisimmistä terveydenhuollon henkilöstökysymyksistä (Kanste 2005, Wiili-

Peltola 2005, Elovainio & al. 2002, Kivimäki & al. 2002a, 45, Elovainio & al. 2001,

24).

Kehityskeskustelut ja muut johtamisfoorumit

Aiempia tutkimuksia strategisen johtamisen foorumeista ei ole ollut käytettävissä

tätä tutkimusta tehtäessä. Tämän tutkimuksen tulosta ei voi verrata välittömästi

mihinkään aiempaan tutkimukseen, mutta arvioin sitä eräisiin aikaisempiin

tutkimustuloksiin nähden. Tulokseni ovat samankaltaiset Rajanevan (2002, 97–98 )

raportoiman tuloksen kanssa, jonka mukaan kehityskeskustelu ei ole

strategiatavoitteiden käsittelyfoorumi. Aaltosen (2007) tutkimuksen mukaan

strategiatavoitteet näyttivät itsestään selviltä terveydenhuollon henkilöstölle, vaikka

niiden ja käytännön välinen suhde ei ollut selkeä. Siitä, missä tilanteissa

strategiatavoitteita käsitellään, ei myöskään ole yhtenäisiä menettelytapoja.

Lumijärvi ja muut (2003, 151) ovat strategiahankkeita tutkiessaan kuvanneet

sitouttamisen foorumeiksi koulutuspäivät ja kehityskeskustelut. Omassa

tutkimuksessani työntekijät eivät sijoittaneet esimerkiksi koulutuspäivien kaltaisia

henkilöstötilaisuuksia korkealle arvioidessaan osallistumistaan. Sen sijaan esimiehet

arvioivat koulutus- ja muut vastaavat tilaisuudet tärkeiksi. Vastaukset saattavat
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tässäkin yhteydessä kuvastaa esimiehen kuvaa esimiehenä olosta ja hänen

pyrkimystään vaikuttaa henkilöstöjohtamisen foorumeilla.

Yleisesti johtamistutkimuksissa kiinnitetään enemmän huomiota johtamisen

sisältöihin tai tehtäviin, johtajien rooleihin ja pätevyyksiin (esimerkiksi Heikka

2008, Surakka 2006, Wiili-Peltola 2005, Forma & al. 2004, Tuomiranta 2002) tai

oppeihin (esimerkiksi, Torppa 2007, Lähdesmäki 2003) kuin johtamistilanteisiin

(foorumit, tapahtumat). Kun tarkastelen tutkimustuloksia yhdessä

johtamiskirjallisuudesta tekemieni keskeisten havaintojen kanssa (alaluku 2.2.5,

taulukko 2), näyttäisivät työyksikön kokoukset olevan ensisijainen foorumi, kun

johtamisen perusulottuvuuksista on kyseessä asioiden johtaminen.

Kehityskeskustelut sijoittuisivat saman tarkastelun mukaan johtamisen

perusulottuvuuskäsittein ihmisten johtamisen foorumiksi ja myös henkilöstön

johtamisen sisältökysymysten foorumiksi. Edelleen näin tarkasteltuna työyhteisön

sisäisen vuorovaikutuksen kannalta ensisijaisia foorumeita ovat kahvihuone- ja

muut epäviralliset keskustelut. Muista tutkimuksista saa tukea ajatukselle, että

johtamisfoorumeihin ja vuorovaikutustilanteisiin on syytä kiinnittää huomiota.

Esimerkiksi Koivusen (2003, 196–198) mukaan kuunteleva johtamiskulttuuri

mahdollistaa jaetun johtajuuden, jonka taustalla on esimiehen ja työntekijän

vuorovaikutuksen tasavertaisuus. Lisäksi tutkijat (esimerkiksi Ropo & al. 2005,

Koivunen 2003) korostavat, että organisaation strategiselle menestymiselle

välttämätöntä ei-mitattavaa arviointitietoa on syytä hankkia myös muiden kuin

virallisten kanavien kautta.
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Johtamisorientaatio

Esimiesten ja työntekijöiden kokemus johtamisorientaatiosta sisältää

samanaikaisesti monensuuntaisia pyrkimyksiä. Työntekijöiden kokemus

johtamisorientaatiosta ei tarkemmin tarkasteltuna ole kuitenkaan yhtä voimakas

kuin esimiesten (liite 7). Esimiesten kokemukseen saattavat vaikuttaa heidän

keskusteluihin liittämänsä aikomukset ja tarkoitukset. Tulos vaikuttaa

samansuuntaiselta kuin Kivimäen ja Lindströmin (1996, 33) tutkimustulokset,

joiden mukaan vuorovaikutus riippuu lähiesimiehen omaksumasta roolista. Lisäksi

Koivunen (2003, 196–198) esittää, että kuunteleva johtamiskulttuuri saa aikaan

ennemmin yhtenäisyyttä kuin jakaantumista. Tämäkin viittaa esimiehen

tietoisuuteen omasta roolistaan johtamistilanteissa. Vastaavasti työntekijöiden

kokemusta saattavat hallita ne asiat, mitkä he omaksuvat tehokkaimmin

kehityskeskustelutilanteessa. Hakkaraisen ja Paavolan (2006) mukaan omaksumme

syvimmin asiat, joita pidämme arvossa. Lisäksi koettuun johtamisorientaatioon

saattaa liittyä Druckerin (1999) esittämiä kommunikaatiota koskevia odotuksia.

Tämä tarkoittaa asioita, joita haluttaisiin kuulla keskustelutilanteessa. Tulkintani on,

että johtamisorientaatiosta saatua kokemusta säätelevät sisäistetty malli, siihen

liittyvät odotukset ja jaettu ymmärrys.

Tutkimustulosten mukaan johtamisorientaatioiden henkilöstö- ja

organisaatiolähtöisyyden suunnat koki voimakkaimmin hoitohenkilöstö. Tulosten

taustalla lienevät ammattiryhmien erilaiset roolit.  Niihin vaikuttanee eniten

perinteinen terveydenhuollon ammattilaisten rooli, jota on pidetty voimakkaan

autonomisena (esimerkiksi Wiili-Peltola 2005, Newman 2001). Tulkintani on, että

autonomia lisää jossain määrin kriittisyyttä ja jopa torjuvaa suhtautumista

liiketoimintajohtamista ja myös managerialismin oppeja kohtaan (esimerkiksi

Torppa 2007, 199–200, Vuori 2007, 47-48, Uusitalo & Laakso 2005, 22, Ryynänen

& al. 2004, 46, Virtanen & al. 2002b, 10). Lisäksi Wiili-Peltola (2005, 65) on

havainnut terveydenhuollon esimiehiä tutkiessaan, että eräät ammattikunnat voivat

odottaa enemmän toiminnanvapautta antavaa autonomiaa ja vastuuta. Tämän

tulkitsen osin vaikuttavan koetun johtamisorientaation taustalla ja selittävän osaltaan

ammattiryhmien välisiä eroja.
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6.4 Tulosten käyttöön soveltaminen ja
jatkotutkimusaiheet

Tässä luvussa esitän näkemykseni jatkotutkimusaiheista ja tulosten käytäntöön

soveltamisesta. Tarkastelen tulosten käytäntöön soveltamista henkilöstön johtamisen

ja kehittämisen näkökulmasta. Tutkimusmenetelmää koskevat jatkotutkimusaiheet

on pääosin käsitelty alaluvussa 6.2.

Tulosten soveltaminen käytäntöön

Johtamisen näkökulmasta kehityskeskustelut ovat vakiintumassa terveydenhuoltoon.

Kokemukset keskusteluvalmiuksista ja näkemys kehityskeskustelusta vaihtelivat

samankin organisaation sisällä tämän tutkimuksen ajankohtana. Tuloksia on

arvioitava kehityskeskusteluja koskevia tavoitteita vasten: Mikä tarkoitus

kehityskeskusteluilla on tai mikä tarkoitus niille annetaan? Onko tarpeen tarkistaa

keskustelun sisällön painotusta ja onko tarkoituksenmukaista painottaa eri

ammattiryhmien kanssa käytävien keskustelujen sisältöä eri tavoin? Lisäksi on syytä

pohtia, kuuluuko esimerkiksi asiakaslähtöisyys (potilaslähtöisyys)

kehityskeskustelun sisältöön. Jos ei kuulu, mikä se foorumi on, jossa käsitellään

asiakaslähtöisyyttä yksittäisen työntekijän työsuoritukseen liittyvänä aiheena?

Terveydenhuollossa on linjattava kehityskeskustelujen vakiinnuttamista koskevia

ratkaisuja: pitäisikö keskustelujen käymiseen ja niiden sisältöön liittyviä odotuksia

täsmentää?

Keskustelun tarkoitus on arvioitava uudelleen myös johtamisfoorumien

funktiona: miten ja millä foorumeilla työntekijän tavoitteet ovat vuorovaikutuksessa

organisaation tavoitteiden kanssa? Tutkimukseni osoitti, että kehityskeskustelut

eivät ole ensisijaisesti strategiatavoitteiden käsittelytilaisuus eivätkä työntekijä ja

esimies käsittele strategiatavoitteita kaikilta osin samoilla foorumeilla. Käytännön

kannalta on arvioitava, tarvitaanko johtamisfoorumien funktioihin tarkempia

linjauksia organisaatioissa, joissa helposti muodostuu johtamista eriyttäviä malleja.

Johtamisfoorumien vaikuttavuuden vuoksi osallistujien pitää olla tietoisia omista

rooleistaan ja niihin liittyvistä odotuksista eri tilanteissa.

Keskustelun laatua voitaisiin kehittää tarkistamalla kunkin organisaation

kehityskeskusteluohjeita sekä parantamalla esimiesten ja työntekijöiden
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keskustelutaitoja ja valmiuksia. Keskeistä keskustelutilanteissa on, miten käsitellään

työongelmia ja miten saadaan esille työssä askarruttavat tai työhön vaikuttavat asiat

tai keskustelijoiden suhteeseen liittyvä kitka. Keskustelussa palautteen käsittely

pitäisi olla suurimmaksi osaksi strukturoitua ja vain osin vapaamuotoista.

Välittömän palautteen pitäisi kuulua jokapäiväiseen arkeen. Parempiin

palautetaitoihin ohjaamalla voitaisiin parantaa esimiehen ja työntekijän välistä

vuorovaikutusta.

Arvioitaessa organisaation johtamistavoitteita kantaa on otettava siihen,

suunnataanko kehityskeskusteluja nykyistä enemmän suorituksen arviointiin vai

kehityskeskustelun perinteiseen viitekehykseen. Edellinen vaatii strukturoidumpaa

lähestymistapaa, jossa kehityskeskustelu on arviointiprosessin keskeinen tapahtuma.

Mikäli halutaan siirtyä kohti suorituksen arviointia, on organisaatioissa panostettava

siihen, että esimiehet voivat tiiviimmin ohjata ja arvioida työntekijöitä. Tämä

tarkoittaa odotusten ja tavoitteiden täsmällisempää määrittelyä, arviointitasojen

asettamista ja suoritukseen liittyvää palautetta, jota varten esimies tarvitsee

tulostietoja ja havaintoja työsuorituksesta.

Pohdittavaksi esitän myös, kuinka paljon ja keneltä puuttuu osaamista

kehityskeskustelujen käymiseen. Ensisijaisesti on arvioitava esimiehiä.

Keskustelujen onnistumisen takia koulutusta ja harjoitusta voivat tarvita muutkin

työntekijät. Myös koulutuksen sisällön kehittäminen on tarpeen, jotta se vastaisi

osaamispuutteisiin tarkoituksenmukaisesti ja siinä otettaisiin huomioon osallistujien

erilaiset tarpeet.

Tutkimukseni tulosten perusteella kohdeorganisaatiossa käydyt

kehityskeskustelut edustavat enimmäkseen perinteisiä kirjallisuudessa esitettyjä

kehityskeskusteluita. Tulosten mukaan kehityskeskustelussa toteutuu työntekijän ja

hänen lähimmän esimiehensä välinen yhteydenpito. Kun tarkastellaan keskustelun

laatua, pääosin toteutuu myös se, mitä Ronthy-Östberg ja Rosendahl (1998, 94)

kutsuvat kehittäväksi vuoropuheluksi. Se, mitä ei voida osoittaa, on

kehityskeskustelujen säännöllisyys, hyvä valmistautuminen, keskustelu

organisaation tehtävästä ja siellä tehtävästä yhteistyöstä. Tuloksissa pidän

merkittävänä sitä, että esimiehet ja työntekijät ja toisaalta työntekijät keskenään ovat

yhtä mieltä kehityskeskustelun merkityksestä työtehtävien suunnittelulle ja

työsuorituksen arvioinnille. Keskustelujen vaikuttavuuden perustana pidän sitä, että

organisaatiossa määritellään niiden tarkoitus ja niihin liittyvät odotukset.
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Työntekijän täytyy tietää, mitä häneltä odotetaan, miten hän voi onnistua työssään ja

miten hän työtään tekee.

Jatkotutkimusaiheet

1. Johtamisfoorumien merkitys organisaation tavoitteiden edistämisessä

Johtamisen foorumeita, johtamisorientaatiota ja keskustelun laatua sekä keskustelun

tarkoitusta koskevat tulokset ovat monelta kannalta mielenkiintoiset.

Tutkimustulosteni mukaan työntekijät ja esimies eivät käsittele strategiatavoitteita

kaikilta osin samoilla foorumeilla. Tämä johtaa kysymään, onko terveydenhuollon

ammattilaisilla enemmän valmiuksia pohtia itseohjautuvasti toimintaympäristöön

liittyviä kysymyksiä ja strategiatavoitteita kuin muilla toimialoilla. Merkittävää

saattaa olla myös vallan merkitys toimijoiden suhteessa. Tässä tarkoitan tietovaltaa,

jolla molemmat osapuolet muokkaavat keskustelusuhdetta tai tilannetta. Esimiehen

poissaolo tärkeistä keskustelutilanteista saattaa jossain määrin johtaa

piilojohtajuuksiin tai valtatyhjiöihin. Kiinnostava jatkotutkimusaihe on, miten

vaikuttavia kehityskeskustelut ja muut johtamisen foorumit ovat tilaisuuksina, joissa

otetaan huomioon tavoitteet ja toimintaympäristö.

2. Kehityskeskustelu prosessina

Kehityskeskustelun prosessin osiin, valmistautumiseen tai keskustelun jälkeisiin

tapahtumiin, viitattiin useissa eri yhteyksissä avokysymyksiin vastattaessa.

Vastausten perusteella prosessilla näyttää olevan yhteyttä keskustelutilaisuuden

onnistumiseen ja tarkoituksenmukaisuuteen. Prosessin tutkiminen olisi perusteltua,

jotta kehityskeskusteluja voitaisiin johtaa paremmin ja ne hyödyttäisivät enemmän

keskustelijoita ja organisaatioita.

3. Kehityskeskustelun vaikuttavuus

Tutkimuksen avulla saatiin kuva kehityskeskustelukokemuksesta. Keskustelun

vaikuttavuutta ei ole kuitenkaan yritetty määritellä aiemmin kirjallisuudessa eikä se

ollut tarkoituksena tässäkään tutkimuksessa. Vaikuttavuuden katson liittyvän

keskusteluiden laatuun sekä onnistumiseen ja toisaalta kehityskeskusteluiden

tarkoitukseen, mikä merkitys niille annetaan ja missä kaikissa asiayhteyksissä.

Tutkimusprosessin aikana syntyi se käsitys, että keskustelun laatu on oleellinen
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vaikuttavuustekijä ja lisäksi keskusteluille annetaan erilaisia tarkoituksia ja

merkityksiä. Kehityskeskustelujen vaikuttavuus ansaitsisi jatkossa tarkemman

tieteellisen tutkimuksen.

4. Kehityskeskustelu työhyvinvoinnin foorumina ja/tai henkilöstöjohtamisen

foorumina

Kun tuloksia verrataan kehityskeskustelun määritelmiin ja kehityskeskustelujen

tarkoitusta koskeviin kuvauksiin, merkittävin ero näyttää koskevan työhyvinvointia

keskusteluaiheena. Työhyvinvointi on viime vuosina ollut terveydenhuollossa

keskeinen aihe, mikä osaltaan selittää tässäkin esitettyjä tutkimustuloksia. Mikäli

työhyvinvointi vakiintuu keskeiseksi kehityskeskustelun aiheeksi ja tarkoitukseksi,

se muuttaa keskustelun alkuperäisen luonteen. Kehityskeskusteluja pitäisi tutkia

tarkemmin myös työhyvinvoinnin näkökulmasta ja henkilöstöjohtamisen foorumina.

5. Työntekijöiden rooli strategiaprosessissa

Tutkimukseni avulla selvitin strategian välittymistä kehityskeskusteluihin. Edelleen

jatkotutkimusaiheiksi jäivät strategiateemojen käsittelyn taustalla olevat tekijät ja

erot. Strategiateemojen tutkimus kehityskeskustelussa on tarkoituksenmukaista,

mikäli strategiaprosessiin sisältyy käsitys, että strategiat kuuluvat organisaatioissa

kaikille. Keskeisiä jatkotutkimuskysymyksiä ovat, mikä tarkoitus strategian

käsittelyllä on kehityskeskusteluissa ja mikä ohjaa strategiateemojen käsittelyä ja

miten strategiakysymyksiä käsitellään.
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Liite 3 Saate ja kyselylomake/ työntekijä

11.11.2005

Hyvä vastaanottaja Pirkanmaan sairaanhoitopiirissä!

Kehityskeskusteluja pidetään merkittävänä esimiestyön välineenä ja työntekijöiden
osallistumismenettelynä, kun suunnitellaan työhön liittyviä tavoitteita tai arvioidaan
työntekijän työssä suoriutumista. Kehityskeskustelut ovat keskeinen
henkilöstöjohtamisen työkalu. Kehityskeskusteluista on melko vähän tutkimustietoa ja
terveydenhuollossa käydyistä keskusteluista ei juuri lainkaan.

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on kehittää keskustelujen käytäntöjä
terveydenhuoltoa ja sen työntekijöitä nykyistä paremmin hyödyttäviksi. Tämän
saatteen liitteenä olevalla kyselylomakkeella selvitetään kehityskeskustelujen sisältöä
ja laatua terveydenhuollossa. Kysely tehdään Pirkanmaan sairaanhoitopiirin
työntekijöille.

Kyselylomake sisältää monivalintakysymyksiä ja avokysymyksiä. Lomakkeessa
käytetään kehityskeskusteluun osallistujista käsitteitä esimies ja alainen, jotta roolit
olisivat mahdollisimman selkeät ja yksiselitteiset kysymyksiä tulkittaessa. Eräissä
kysymyksissä viitataan "viimeksi käytyyn kehityskeskusteluun". Silloin kysymyksillä
pyritään selvittämään vastaajan vaikutelmaa, näkemystä tai muistikuvaa viimeksi
käydystä kehityskeskustelusta. Kaikkiin avokysymyksiin ei ole välttämätöntä vastata,
jos mielestäsi monivalintakysymysten vastaukset riittävät.

Vastauksia käsitellään luottamuksellisesti. Palautettuja lomakkeita käsittelevät vain
tutkija ja tallentaja. Tutkimustulosten julkaisuista ei voi päätellä yksittäisten vastaajien
henkilöllisyyttä. Vastauksia käytetään tutkimusaineistona Tampereen yliopistossa
tehtävään väitöskirjaan.

Tutkimusta ohjaavat professori Juhani Lehto ja dosentti Kaija Nojonen.
Tutkimushankkeen seurantaryhmään kuuluvat sairaanhoitopiirin johtaja Rauno
Ihalainen, hallintoylihoitaja Pirjo Aalto ja toimialuejohtaja Erkki Kujansuu.
Seurantaryhmä yhdessä ohjaajien kanssa arvioi tutkimushankkeen etenemistä ja
onnistumista.

Vastaukset palautetaan sisäisessä postissa mukana olevassa kirjekuoressa, osoite
Terveystieteen laitos, Raija Ruoranen (sisäinen 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

Liitteenä kyselylomake

mailto:raija.ruoranen@pshp.fi
mailto:juhani.s.lehto@uta.fi
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Liite 4 Saate ja kyselylomake/ esimies
18.2.2006

Hyvä esimies Pirkanmaan sairaanhoitopiirissä!

Olet saanut vastattavaksi kehityskeskusteluja koskevan kyselylomakkeen alaisversion
joulukuussa 2005. Kehityskeskusteluja käyvänä esimiehenä saat myös
vastattavaksi kehityskeskusteluja koskevan esimiesversion. Tämän saatteen
liitteenä on esimiehille kohdennettu kyselylomake.

Kehityskeskusteluja pidetään merkittävänä esimiestyön välineenä ja työntekijöiden
osallistumismenettelynä, kun suunnitellaan työhön liittyviä tavoitteita tai arvioidaan
työntekijän työssä suoriutumista. Kehityskeskustelut ovat keskeinen
henkilöstöjohtamisen työkalu. Kehityskeskusteluista on melko vähän tutkimustietoa ja
terveydenhuollossa käydyistä keskusteluista ei juuri lainkaan.

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on kehittää keskustelujen käytäntöjä
terveydenhuoltoa ja sen työntekijöitä nykyistä paremmin hyödyttäviksi. Tämän linkin
kautta http://www.sis.tays.fi/elomake2/lomakkeet.php?lomake_id=77 olevalla
kyselylomakkeella selvitetään kehityskeskustelujen sisältöä ja laatua
terveydenhuollossa. Kysely tehdään Pirkanmaan sairaanhoitopiirin työntekijöille.

Kyselylomake sisältää monivalintakysymyksiä ja avokysymyksiä. Lomakkeessa
käytetään kehityskeskusteluun osallistujista käsitteitä esimies ja alainen, jotta roolit
olisivat mahdollisimman selkeät ja yksiselitteiset kysymyksiä tulkittaessa. Eräissä
kysymyksissä viitataan "viimeksi käytyihin kehityskeskusteluihin". Silloin kysymyksillä
pyritään selvittämään vastaajan vaikutelmia, näkemyksiä tai muistikuvia viimeksi
käydyistä kehityskeskusteluista. Esimiehenä vastaustesi takana voi olla useita
kehityskeskusteluita. Kaikkiin avokysymyksiin ei ole välttämätöntä vastata, jos
mielestäsi monivalintakysymysten vastaukset riittävät.

Vastauksia käsitellään luottamuksellisesti. Palautettuja lomakkeita käsittelevät vain
tutkija. Tutkimustulosten julkaisuista ei voi päätellä yksittäisten vastaajien
henkilöllisyyttä. Vastauksia käytetään tutkimusaineistona Tampereen yliopistossa
tehtävään väitöskirjaan.

Tutkimusta ohjaavat professori Juhani Lehto ja dosentti Kaija Nojonen.
Tutkimushankkeen seurantaryhmään kuuluvat sairaanhoitopiirin johtaja Rauno
Ihalainen, hallintoylihoitaja Pirjo Aalto ja toimialuejohtaja Erkki Kujansuu.
Seurantaryhmä yhdessä ohjaajien kanssa arvioi tutkimushankkeen etenemistä ja
onnistumista.

Vastaukset palautetaan saatteen ja sähköpostin mukana olevan linkin kautta
12.3.2006 mennessä.

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

Liitteenä kyselylomake

http://www.sis.tays.fi/elomake2/lomakkeet.php?lomake_id=77
mailto:raija.ruoranen@pshp.fi
mailto:juhani.s.lehto@uta.fi
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Liite 5 Työntekijöiden ja esimiesten vastausten keski- ja hajontaluvut
kehityskeskustelun sisällöstä, vuorovaikutuksen ja keskustelun
laadun kokemuksista, palautteesta sekä johtamisorientaatiosta

Taulukko 32 Työntelijöiden ja esimiesten kuvaama kehityskeskustelun sisältö keski-

ja hajontalukuina esitettynä.

Kehityskeskusteluiden sisältö

Työn-
tekijät N

Esimie-
het N

Työn-
tekijät ka

Esimie-
het ka

Työn-
tekijät Md

Esimie-
het Md

Työn-
tekijät
Std.

Deviation

Esimie-
het Std.
Deviation

Työn sisältö ja omien kykyjen hyödyntäminen 1775 129 3,24 3,80 3,00 4,00 ,770 ,422
Työyksikön hyvinvointi 1737 126 2,91 3,64 3,00 4,00 ,961 ,558
Työyksikön ilmapiiri ja ihmissuhteet 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
Työmäärä ja -tahti 1770 128 2,97 3,59 3,00 4,00 ,897 ,569
Arjen toiminnan sujuminen työyksikössä 1719 128 3,02 3,57 3,00 4,00 ,877 ,611
Töiden organisointi, työajat ja tehtävien 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
Yhteistyö ja vuorovaikutus 1723 126 2,92 3,54 3,00 4,00 .889 ,615
Työmenetelmien hallinta, taidot ja tiedot 1765 129 3,00 3,46 3,00 4,00 ,842 ,625
Tavoitteiden asettaminen 1761 129 2,96 3,47 3,00 4,00 ,895 ,638
Työn vaativuus 1750 129 2,93 3,46 3,00 4,00 ,907 ,662
Suoriutuminen tehtävässä/ Alaisteni suoriutuminen tehtävissään 1781 130 3,07 3,31 3,00 3,00 ,811 ,595
Yhteiset säännöt ja toimintatavat 1764 130 2,49 3,18 3,00 3,00 ,943 ,752
Tehtävien suorittamistapa 1762 130 2,70 3,15 3,00 3,00 ,880 ,628
Tiedon saanti ja jakaminen 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
Osallistuminen työn ja työympäristön 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 työhön ja työyhteisöön 1755 130 2,56 3,07 3,00 3,00 ,965 ,846
Työhön kuuluvat velvoitteet 1735 128 2,64 2,96 3,00 3,00 ,913 ,798
Yhteistyö muiden työyksiköiden kanssa 1626 123 2,48 3,02 3,00 3,00 ,982 ,854
Asenteet tehtäviin ja työyhteisöön 1742 128 2,47 2,97 2,00 3,00 ,926 ,742
Palaute esimiehelle / Palautetta  suoriutumisestani esimiestehtävässä 1745 130 2,35 2,89 2,00 3,00 ,929 ,673
Uudet hoito- tai tutkimusmenetelmät tai toimintatavat 1631 127 2,16 2,85 2,00 3,00 ,992 ,883
Potilaiden/ asiakkaiden tyytyväisyys 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 työntekijöiden perehdytys 1752 129 2,16 2,64 2,00 3,00 ,978 ,865
Työn ja perhe-elämän yhteensovittaminen 1745 128 1,94 2,56 2,00 3,00 ,964 ,839
Potilaan tarpeet 1579 122 2,15 2,51 2,00 3,00 ,990 ,964
Taloudelliset toimintaedellytykset 1679 128 1,85 2,34 2,00 2,00 ,899 ,816
Eettiset periaatteet ja arvot 1688 128 1,91 2,33 2,00 2,00 ,943 ,843
Opiskelijoiden ohjaus 1667 126 1,88 2,24 2,00 2,00 ,950 ,824
Eettiset ongelmat 1680 128 1,68 2,06 1,00 2,00 ,863 ,849
Tieteellisen tutkimustyö 1608 126 1,53 1,87 1,00 2,00 ,823 ,906
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Taulukko 33 Palaute kehityskeskustelussa työntekijöiden ja esimiesten kokemana

keski- ja hajontaluvuilla analysoituna.

Johtamisen suunta

Työn-
tekijät N

Esimie-
het N

Työn-
tekijät ka

Esimie-
het ka

Työn-
tekijät Md

Esimie-
het Md

Työn-
tekijät

Std.
Deviation

Esimie-
het Std.
Deviation

Sain lisää ymmärrystä siitä, mikä merkitys omalla ammatillisella panoksellani on osastolleni tai
työyksikölleni/ olen pyrkinyt lisäämään alaisteni ymmärrystä siitä, mikä merkitys heidän ammatillisella
panoksella on osastolle tai työyksikölle

1452 126 2,70 3,33 3,00 3,00 ,816 ,522

Keskustelu oli hyvä tilaisuus osallistua työyhteisön suunnitelmiin ja tapahtumiin
1518 126 2,60 3,22 3,00 3,00 ,902 ,618

Kehityskeskustelu selkiytti mahdollisuuksiani/ alaisteni mahdollisuuksia kehittyä ammatissani ja
tehtävässäni 1459 112 2,64 3,08 3,00 3,00 ,856 ,487

Kehityskeskustelussa selkiytyivät osastoni tai työyksikköni tavoitteet
1362 110 2,44 3,01 3,00 3,00 ,840 ,598

Keskustelu lisäsi ymmärrystäni siitä, mitä minulta odotetaan suoriutuakseni työssä/ keskustelut lisäsivät
alaisteni ymmärrystä siitä, mitä heiltä odotetaan työssä suoriutuakseen 1431 115 2,65 3,06 3,00 3,00 ,826 ,566

Keskustelu/t sisälsi/vät osaston tai työyksikön yhteisiä kehittämistarpeita
1501 129 2,65 3,22 3,00 3,00 ,843 ,562

Kehityskeskustelussa vahvistimme yhdessä esimieheni/ alaisteni kanssa kaikki suunnitelmat ja
aikomukset koskien tehtävääni/ heidän tehtäviään 1467 123 2,52 2,80 3,00 3,00 ,893 ,709

Keskustelussa sovitut tavoitteet ja aikomukset dokumentoitiin seuraavassa keskustelussa tehtävää
arviointia varten 1433 123 2,80 3,15 3,00 3,00 1,022 ,830

Kehityskeskustelu oli tilaisuus kertoa omista mielipiteistäni tehtävääni ja tavoitteisiin/ kunkin
tehtävään ja tavoitteisiin 1687 125 3,28 3,22 3,00 3,00 ,745 ,646

Kehityskeskustelussa arvioitiin tehtävässäni/ tehtävissä suoriutumista aiemmin kirjattujen laatunormien
tai tehtäväkuvausten mukaan 1383 115 2,46 2,63 3,00 3,00 1,024 ,831

Keskusteluaiheet perustuivat ennalta suunniteltuun rakenteeseen tai malliin
1510 125 2,96 3,23 3,00 3,00 ,890 ,697

Sairaaloissamme tehdyt selvitykset ja tutkimukset antoivat suuntaa kehityskeskustelussa asetetuille
tavoitteille 1028 102 2,19 2,57 2,00 3,00 ,934 ,917

Taulukko 34 Työntekijöiden ja esimiesten kokema vuorovaikutus keski- ja

hajontaluvuilla analysoituna.

Kokemus vuorovaikutuksesta

Työn-
tekijät N

Esimie-
het N

Työn-
tekijät ka

Esimie-
het ka

Työn-
tekijät Md

Esimie-
het Md

Työn-
tekijät
Std.

Deviation

Esimie-
het Std.
Deviation

Esimieheni ilmaisi asioita rehellisesti/ alaiseni ilmaisivat asioita useimmiten
rehellisesti 1728 130 3,28 3,24 3,00 3,00 ,737 ,568

Esimieheni ilmaisi omia tunteitaan/ alaiseni ilmaisivat yleensä omia tunteitaan
1493 129 2,89 3,17 3,00 3,00 ,811 ,561

Esimieheni oli helposti lähestyttävä keskustelun aikana /Alaiseni olivat
useimmiten helposti lähestyttäviä keskustelun aikana 1727 129 3,27 3,29 3,00 3,00 ,787 ,605

Esimieheni ja minun välinen keskustelu oli luottamuksellinen/ alaisteni ja minun
väliset keskustelut olivat yleensä luottamuksellisia 1657 129 3,49 3,85 4,00 4,00 ,715 ,356

Keskustelun aikana mielipiteeni otettiin /yleensä/ huomioon
1720 126 3,37 3,37 3,00 3,00 ,737 ,515

Esimieheni oli kiinnostunut sanomastani/ alaiseni olivat yleensä  kiinnostuneita
sanomastani 1679 127 3,35 3,39 3,00 3,00 ,755 ,506

Keskustelun kulku eteni /useimmiten/ sopivasti
1704 128 3,31 3,38 3,00 3,00 ,714 ,532

Esimieheni suhtautui minuun myönteisesti/ alaiseni suhtautuivat minuun
useimmiten myönteisesti 1686 124 3,48 3,40 4,00 3,00 ,689 ,525

Ilmapiiri keskustelun aikana oli /useimmiten/ rentoutunut
1693 127 3,27 3,32 3,00 3,00 ,785 ,547

Kysymysten tekeminen oli /yleensä/ helppoa
1666 127 3,19 3,31 3,00 3,00 ,784 ,559

Keskustelu päättyi /yleensä/ hyvässä ilmapiirissä
1737 128 3,57 3,59 4,00 4,00 ,649 ,493
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Taulukko 35 Keskustelun laatu työntekijöiden ja esimiesten kokemana keski- ja

hajontaluvuilla analysoituna.

Keskustelun laatua

Työn-
tekijät N

Esimie-
het N

Työn-
tekijät ka

Esimie-
het ka

Työn-
tekijät Md

Esimie-
het Md

Työn-
tekijät
Std.

Deviation

Esimie-
het Std.
Deviation

Kehityskeskustelun alusta alkaen tiesin keskustelun tarkoituksen/ tiedän
kehityskeskustelun tarkoituksen 1675 129 3,31 3,71 3,00 4,00 ,781 ,487

Keskustelua haittasivat esimieheni/ alaisteni  ja minun välit
1670 127 1,27 1,35 1,00 1,00 ,664 ,673

Keskustelun sävy oli arvioinnin aikana miellyttävä
1678 126 3,50 3,40 4,00 3,00 ,708 ,554

Keskustelussa käsiteltiin sopivassa määrin tehtävääni/ tehtäviin liittyviä asioita
1677 123 3,14 3,35 3,00 3,00 ,801 ,479

Useat mieltäni vaivanneet työnongelmat ja epäselvyydet käytiin läpi keskustelun
aikana 1536 111 2,77 2,91 3,00 3,00 ,889 ,668

Keskustelussa käsiteltiin sopivasti henkilökohtaisia asioitani, jotka liittyvät
työhön/i/ 1572 120 2,91 3,23 3,00 3,00 ,886 ,526

Keskusteluun käytetty aika oli sopiva
1704 127 3,28 3,28 3,00 3,00 ,778 ,626

Esimieheni antoi palautetta pyytämättäni/ alaiseni antoivat palautetta pyytämättäni
1628 121 3,14 2,70 3,00 3,00 ,920 ,863

Keskustelun päättyessä olin tyytyväinen käydyn keskustelun sisältöön/ käytyjen
keskustelujen sisältöön 1628 122 3,19 3,26 3,00 3,00 ,847 ,511

Taulukko 36 Työntekijöiden ja esimiesten kokema johtamisorientaatio keski- ja

hajontaluvuilla analysoituna.

Palautteesta ymmärrystä

Työn-
tekijät N

Esimie-
het N

Työn-
tekijät ka

Esimie-
het ka

Työn-
tekijät Md

Esimie-
het Md

Työn-
tekijät

Std.
Deviation

Esimie-
het Std.
Deviation

Saamani palaute lisäsi ymmärrystäni tehtävistäni/ Antamallani palauteella pyrin lisäämään alaisteni
ymmärrystä heidän tehtävistään 1351 124 2,66 3,34 3,00 3,00 ,855 ,610

Saamani palaute lisäsi näkemystäni, miten hyvin suoriudun tehtävistäni/ Antamallani palautteella pyrin
lisäämään alaisteni näkemystä, miten hyvin he suoriutuvat tehtävissään 1530 128 2,95 3,43 3,00 3,00 ,796 ,513

Saamani/ antamani palaute heikensi välejäni esimieheni/ alaisteni kanssa
1572 124 1,21 1,30 1,00 1,00 ,596 ,510

Saamani/ antamani palaute olisi ollut parempaa, jos se olisi ollut täsmällisempää
1374 91 1,92 2,31 2,00 2,00 1,001 ,852

Olin tyytyväinen saamaani/ antamaani palautteeseen
1551 111 3,19 2,95 3,00 3,00 ,847 ,529

Pidin saamani palautetta epäreiluna, epäoikeudenmukaisena/ Palautteen antamisessa kykenin olemaan
reilu ja oikeudenmukainen 1565 115 1,20 3,17 1,00 3,00 ,580 ,534

Saamani/ antamani  palaute auttaa minua/ alaiseni tekemään työni/ työnsä paremmin
1307 93 2,85 3,06 3,00 3,00 ,897 ,462

Sain tehtävässä suoriutumisestani/ annoin tehtävissä suoriutumisesta selvästi myönteisiä arvioita
1529 126 3,29 3,21 3,00 3,00 ,751 ,449

Sain tehtävässä/ annoin tehtävissä suoriutumisesta selvästi kielteisiä arvioita
1557 123 1,18 1,82 1,00 2,00 ,525 ,713

Koska arviointikeskustelu on ympäri vuoden jatkuvaa, kehityskeskustelu ei antanut siihen mitään lisää/
kehityskeskustelut eivät anna niihin mitään lisää 1263 104 1,88 1,62 2,00 1,00 ,954 ,741
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Liite 6. Tilannekohtaisesti strategiatavoitteiden ja muiden
kehityskeskusteluaiheiden käsittelyjärjestys.

Aiheiden käsittelyn tärkeysjärjestys eri tilanteissa on esitetty pienimmästä

suurimpaan siten, että yksi on tärkein ja seitsemän vähiten tärkeä.

Taulukko 37. Tilannekohtaisesti strategisten ja kehityskeskustelun aiheiden

käsittelyjen tärkeysjärjestys työntekijöiden (tt) ja esimiesten (em) kokemana

summalukuina esitettynä.
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Taulukko 38. Tilannekohtaisesti strategisten ja kehityskeskustelun aiheiden

käsittelyjen tärkeysjärjestys työntekijöiden (tt) ja esimiesten (em) kokemana

keskiarvolukuina esitettynä.
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Liite 7 Työntekijöiden ja esimiesten vastausesimerkkejä keskustelun sisältöä
täydentävistä kuvauksista.

Työntekijöiden vastauksista on ryhmitelty esimerkkejä, jotka käsittelevät

keskustelun sisältöä täydentäviä teemoja. Niitä olivat aiempien kysymysten sisällöt,

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

tulevaisuus, työsuhde ja palkkaus sekä työolosuhteista työpaikkakiusaaminen,

viihtyminen ja työpaikan vaihtotilanne.

"Aika pitkälti nämä asiat oli keskustelussa."

"Ei palaudu enää mieleeni."

"Tutustumista puolin ja toisin."

"Miten menee noin muuten."

"Pääosin esimies arvosteli minun muita kuin työhön liittyviä tekemisiä.

Aivan törkeää käytöstä."

" Tulevaa r-rakennusta ja työhön liittyviä uusia tulevia toimintamalleja."

" Tulevaisuuteen liittyviä asioita, tehtäväkenttääni, vastuualueitani."

" Visioita työtehtävien kehittämiseksi, lapsipotilaiden kuntoutukseen liittyviä

tulevaisuuden haasteita."

"Aikaisempia työtehtäviä ja vapaa-ajan harrastukset ja yleistä kivaa

keskustelua. Palkkauksesta."

" Tulevista avoimista toimista, niiden täyttämisestä ja hakumenettelystä.

Aiemman työpaikan kokemuksista, työnohjauksesta."

"Työnäkymät, oma sitoutuneisuus työhön, päivystysvelvoitteen määrästä ja

lisätöistä."

"Pätkätöistä, epävarmasta työtilanteesta jne ..."

"Työpaikalla viihtymistä, työilmapiiriä, omahoitajuus."

"Keskustelimme paljon ja hyvin yksityiskohtaisesti työpaikkakiusaamisesta.

(Olen aloittanut osastolla n.2kk sitten ja olen kokenut joutuneeni muutamien

sairaanhoitajien 'kohteeksi')."
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"Olen tullut pari kuukautta aiemmin tähän työyksikköön, vieraaseen

organisaatioon. Kävimme läpi alkutilannetta, työpaikan vaihtoon liittyviä

asioita."

Esimiesten kuvaamia teemoja olivat johtamisjärjestelmä, vastuut ja

kehityskeskustelun hyödyllisyys, sen lisäksi, mitä työntekijöiden kuvauksissa oli.

Uusiin asioihin ryhmiteltiin muutoksiin liittyvä keskustelu, joka esimiesten roolissa

näyttää olevan vakioaihe. Alla on esimerkki:

"Muutokseen liittyviä suunnitelmia ja ihmisten mukaan saamista ja

muutosprosessien kestämistä."

"Uutta tehtävää, kun toiminnot Pikonlinnasta siirtyvät Keskussairaalaan."

Työolosuhteista keskusteltiin seuraavasti:

"Varahenkilöiden kyseessä ollessa paljon eri työyhteisöjen ohjauksen ja

suhtautumisen erilaisuudesta ja omistakin vaikeuksista joissain paikoissa."

"Yksityiselämän muutosten vaikutuksesta työelämään (alaisten aloitteesta)"
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Liite 8 Työntekijöiden ja esimiesten vastausesimerkkejä tärkeimpinä
pidetyistä aiheista kehityskeskustelussa.

Esimerkkejä työntekijöiden vastauksista:

"Keskustelua oman työn onnistumisesta".

"Omaa ammattitaitoani ja siihen liittyviä kehittämissuunnitelmia,

osallistumista ja vuorovaikutusta asiakkaan kanssa".

"Toivottavasti toiveeni työtehtävien monipuolistamisesta toteutuvat ja saan

suunniteltua aikaa erikoistehtäviin".

"Esimiehen antama palaute työssä onnistumisesta (hän motivoi).

Kehitysnäkymät, tulevaisuus selvitettiin, vaikutti hyvältä motivoi".

"Keskustelusta ei ollut juurikaan mitään hyötyä".

"Kaikkein tärkein on se että muistamme keitä varten tätä työtä teemme siitä

puhuminen on tärkeintä mitä tiedän viimeksi käydyssä

kehityskeskustelussa."

"Uusien tavoitteiden asettelua ja palautteen saamista."

"Omaan jaksamiseen liittyviä, työyhteisössä viihtymiseen liittyviä"

"Omat arvot, asenteet, jotka vaikuttavat työn tekemiseen".

"Perheen ja sen tämän hetkisen tilanteen sovittaminen työelämään.

Vastuualueen kehittäminen".

"Työyhteisön toimivuutta, työilmapiiri ja ihmissuhteet. Tiedon kulku

työyksikössä".

"Kun olen sijainen niin ei meitä kauheasti huomioon oteta".

"Työyhteisön toimivuutta minusta olisi pitänyt keskustella enemmän kyllä

minun asioistani."

"Kokemukseni on laajempi kuin esimiehellä, joten näkemyksemme ei

välttämättä kaikin osin tavoita toisiaan".

"Kehityskeskustelussa käydään läpi vain tärkeitä asioita".
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"Minkälaisena työntekijä itse näkee oman työnsä laadun. Se että itse joutuu

puhumaan omasta toiminnastaan, saa itselle selväksi olenko oikeasti hyvä

vai en."

Esimerkkejä esimiesten vastauksista:

" Omien kykyjen hyödyntämistä, työmenetelmien hallintaa ja organisointia

niin, että arjen toiminta osastolla sujuu ja potilas saa hyvän hoidon.

yhteistyötaitoja ja sitoutumista velvoitteisiin."

" Palautteen antaminen puolin ja toisin tehdystä työstä. Tavoitteet ja

suunnitelmat eteenpäin."

" Työhyvinvointi, jaksaminen, ristiriitatilanteiden käsittely ja oma

koulutussuunnitelma, työssä vaikuttaminen, työnjako tasapuolisesti."

" Uutena esimiehenä työyhteisön toimivuus, yhteistyö asiat, henkilön

osaaminen ja kiinnostus eri tehtävä alueisiin, sen kartoittaminen mitä henkilö

pitää tärkeänä työssään."
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Liite 9 Työntekijöiden ja esimiesten vastausesimerkkejä osallistumisesta
kehityskeskusteluun.

Sisällön analyysin ensimmäisessä vaiheessa työntekijän osallistumista

kehityskeskusteluun kuvasivat teemat: ominaisuus, osallistumistapa, asenne ja tunne

sekä "roolittomuus". Ne on esitetty taulukossa 39. Sisällön analyysin lopulliset

raportoidut luokat ovat esitettynä alaluvussa 5.7.4.

Taulukko 39. Työntekijöiden osallistumista kuvaavat teemat esimerkkeineen

Työntekijän kuvaus Teema

" Aktiivinen, ehkä hiukan liian miellyttämishaluinen".

"Innolla odotin, elämäni toinen kehityskeskustelu. Avoimin
mielin, ei suuria etukäteisodotuksia".

Osallistumisen ominaisuus

"Hyvin valmistautunut, osallistuva ja innostunut".

"Esitäytän lomakkeen valmiiksi. Laitan paperille asioita joista
haluan keskustella jos on aikaa".

Osallistumistapa

"Alistuva, pelokas, tuntui että en osaa sanoa oikein mitään".

"Haluan käyttää sen hyödykseni, jotta työ sujuisi entistä
paremmin".

"Jännittynyt ja varautunut".

Asenne ja tunne
osallistumisessa
(positiivinen, neutraali,
negatiivinen)

"Ensimmäinen kerta, hieman outoa ja uutta".

"En oikein ole ymmärtänyt tarkoitusta".

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

Roolittomuus

Esimiesten kehityskeskustelun osallistumista kuvaavat teemat olivat jossain määrin

samankaltaiset työntekijöiden teemojen kanssa. Taulukossa 40 on esitetty esimiesten

osallistumisesta kertovat teemat. Esimiesten osallistumisen sisällön analyysin

lopulliset raportoidut luokat ovat esitettynä alaluvussa 5.7.4.
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Taulukko 40. Esimiesten osallistumista kuvaavat teemat.

Esimiehen kuvaus Esimies

"Tehtäväni on ohjata keskustelua strukturoidusti. Käytämme
pohjana PSHP:n lomaketta ja edellistä keskustelua. Otan esille
myös yksilöä koskevia ajankohtaisia ja tulevaisuuden asioita,
arvioin suoriutumista".

"Kuunteleva ja tarpeellisen aktiivinen. Pidän kehityskeskusteluja
tavattoman tärkeinä".

Vastuullisuus

"Huolehdin, että kaikki tarvittavat asiat tulevat esille. Kuuntelen
paljon, mutta olen puolestani myös aktiivinen. Pyrin aina
antamaan palautetta, varsinkin positiivista".

" Suhtaudun kehityskeskusteluun myönteisesti ja uskon sen
vaikutukseen johtamisen välineenä. Pyrin auttamaan alaistani
kertomaan asioita, joilla yhteistyömme paranee".

Työntekijän tukeminen

"Koska jokaisen henkilön kanssa keskustelu oli ensimmäinen, se
väritti keskustelua tunnustelevaan ja tutustuvaan suuntaan, mutta
kattoi mielestäni ehdottomasti kehityskeskustelun tunnusmerkit".

Epävarmuus




