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THVISTELMA

Taman  tutkimuksen  tarkoituksena  oli  selvittdd  tyontekijoiden  kokemuksia
kehityskeskustelujen toimivuudesta ja niiden merkityksestd ammatillisen kasvun ja
kehittymisen valineend. Tutkimuskohteena oli erés IT-alalla toimiva yritys.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan ammatillista kasvua ja sen tukemista
eri tavoin organisaatioissa. Tarkemmassa tarkastelussa ovat lisdksi kehityskeskustelut.
Tutkimuskysymykset ovat: 1. Miten kehityskeskustelut tyontekijoiden mielesté toimivat? ja 2.
Mik& on kehityskeskustelujen merkitys ammatillisen kasvun ja kehittymisen vélineena
tyontekijoiden kokemuksen mukaan?

Tutkimuksen aineisto kerdttiin teemahaastatteluin  joulukuussa 2009. Haastateltavia
tyontekijoitd oli  yhteensa 11: viisi  SW-liiketoimintayksikostd, kolme  HW-
liiketoimintayksikostd ja kolme tukitoiminnoista. Aineisto analysoitiin siséllonanalyysin
periaatteita valjasti noudattaen k&yttden menetelménéd teemoittelua. Tutkimusaineistosta
nostettiin  esiin kaksi pé&dteemaa, jotka olivat kehityskeskustelun toimivuus ja
kehityskeskustelu ammatillisen kasvun ja kehittymisen vélineend. Niiden alle muodostettiin
lisdksi tarkentavia teemoja.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella kohdeorganisaation tyontekijoiden kokemukset
kehityskeskustelujen toimivuudesta vaihtelivat. Kehityskeskustelut koettiin  pa4osin
hyoddyllisiksi, mutta parantamisen varaakin niissd olisi. Kaikkiaan nayttéisi siltd, etta
tyontekijat kokevat kehityskeskustelun perusedellytysten olevan melko hyvélla mallilla ja
niistd olevan myds hyotyd. Térkedd kuitenkin olisi, ettd kehityskeskusteluja myos
hyddynnettéisiin paremmin eli ett4 niiden pohjalta tehtéisiin toimenpiteité ja niissa sovittuja
asioita seurattaisiin tiiviimmin. Kehityskeskusteluja ei pitdisi kdyda vain, koska niin on
madrdtty, vaan niihin kannattaisi oikeasti panostaa. Tulosten perusteella nayttaisi myos silta,
ettd kehityskeskusteluja ei kéyteta tai hyodynnetd varsinaisesti ammatillisen kasvun ja
kehittymisen vélineend, vaan enemmdinkin vain tyon ohjauksellisena keinona.
Kehityskeskustelujen yhteys omaan ammatilliseen kasvuun jd& usein epéselvéksi
tyontekijoille.

Kehityskeskusteluprosessi olisi nahtévé jatkuvana prosessina, joka voidaan jakaa kolmeen
vaiheeseen: ennen, aikana ja jalkeen. Jokaiseen vaiheeseen liittyy omat keskeiset aspektinsa,
jotka ovat ennen kehityskeskustelua tapahtuva valmistautuminen, kehityskeskustelun aikana
tapahtuva vuorovaikutus ja kehityskeskustelun jélkeen tapahtuvat jalkitoimenpiteet. Jotta
yhteys kehityskeskustelun ja ammatillisen kasvun valilla muuttuisi  selvemmaéksi
tyontekijoille, ammatillisen kasvun tarkeys tulisi tunnistaa ja prosessia kehittdd ammatillista
kasvua tukevaan suuntaan. Tutkimuksen tulokset osoittivat myds muutamia
kehityskeskustelun onnistumiselle kriittisid tekijoita. Naité tekijoita olivat valmistautuminen,



esimies sekd vuorovaikutus esimiehen ja alaisen vélilla. Luottamus on avainasemassa
kehityskeskustelua sdatelevana tekijéné.

Asiasanat: kehityskeskustelu, dialogi, ammatillinen kasvu, tydeldamé&n muutos, oppiva
organisaatio.
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1 JOHDANTO

Nykypéaivan yhteiskuntaa ja erityisesti yritysmaailmaa leimaa jatkuva muutos. Tahdn
jatkuvaan muutokseen sopeutuminen ja reagoiminen vaatii niin organisaatiolta kuin
henkilostoltakin kykyd uudistua. Jotta uudistuminen ja kilpailussa mukana pysyminen ovat
mahdollisia, tarvitaan erilaisia keinoja kehittymiseen niin organisaation kuin yksilonkin
tasolla. Kasvu ja kehittyminen ovat tyoeldmén arkea, johon yha useampien taytyy sopeutua.

Ilman halua kehittymiseen ja oppimiseen ja& helposti kehityksen nopean pyoran alle.

Muuttuneessa tydeldmassa ihmiselld itsellddn on ensisijainen vastuu tyollistymisestdén seka
ammattitaitonsa yllapitdmisestd ja kehittdmisestd. Organisaatiot voivat kuitenkin osaltaan
edesauttaa tyontekijoidensd kehittymista ja kannustaa siihen tarjoamalla todellisia etenemis-
ja kehittymismahdollisuuksia. Tyontekijoitd voidaan tukea n&issé esimerkiksi tarjoamalla
perehdytystd, tyonkiertoa, koulutusmahdollisuuksia, mentorointia tai pitdméalla sd&dnndllisesti

kehityskeskusteluja.

Osaava ja sitoutunut henkilostd on jokaisen menestyvén organisaation takana. Osaamisen
kehittdmiseen ja henkildston ammatillisen kasvun tukemiseen kannattaa panostaa, koska se
tuottaa organisaatiollekin etuja. Organisaation osaaminen kasvaa, kun yksittéisten
tyontekijoiden osaaminen kasvaa ja tyontekijét, jotka kokevat, ettd organisaatio ja ylin johto

arvostavat heitg, sitoutuvat paremmin organisaatioon.

Kehityskeskustelu tarjoaa tilaisuuden s&annolliseen yhteydenpitoon esimiehen ja alaisen
valilla. Valpola (2000, 7) nimittd4 kehityskeskustelua “johtamisen ruisleivaksi”, jota tarvitaan
johtamisen  perusosaksi. Kehityskeskustelu tarjoaa oivan tilaisuuden keskustella
perusteellisesti ja rauhassa asioista sekd myods pitkan t&htdimen suunnitelmista, ainakin
ideaalitilanteessa. Se on vuorovaikutuksen kanava, jonka kautta tyontekija voi tuoda julki
omia ajatuksiaan ja toiveitaan ja organisaatio sen mitd se odottaa tyontekijalta.
Kehityskeskustelut on havaittu oppimisen ja kasvun ndkokulman hyviksi mittareiksi

tyoeldmén kaytannoisséa (Wink 2007, 55).

Saannollisesti kaytavat kehityskeskustelut ovat nykyadn arkipaivad monissa organisaatioissa.

Keskustelujen toteuttamistapa kuitenkin vaihtelee paljon riippuen organisaatiosta.



Ideaalitapauksessa kehityskeskustelut koetaan oikeasti hyddylliseksi tyokaluksi, jonka
tuloksia myds osataan ja halutaan hyodynt&a. Talloin seké& esimies etta alainen voivat kokea
onnistumisen ja tyytyvéisyyden tunteita. ldeaalitilanteeseen kuitenkin harvemmin pé&astaan,
silla kehityskeskustelujen tulee tdyttdd monia vaatimuksia niin tyontekijan kuin organisaation
taholta. Edellytykset onnistuneelle kehityskeskustelulle ovat kuitenkin olemassa, kunhan
molemmat osapuolet saadaan oikeasti arvostamaan kehityskeskusteluja ja haluamaan niiden
onnistumista. Winkin (2007, 55) mukaan kehityskeskustelujen merkitys on viime vuosina
kasvanut, koska niilla voidaan vaikuttaa voimakkaasti esimerkiksi jatkuvaan oppimiseen,
toiminnan  kehittdmiseen, tiedonkulkuun, esimiestydhon, vaikutusmahdollisuuksiin ja

parempaan suoritukseen kannustamiseen.

Liki jokainen organisaatio sanoo henkiloston olevan térkein voimavaransa. Kaytannossa tama
ei kuitenkaan aina ndy tyontekijoille. Kehityskeskustelut tarjoavat yhden mahdollisuuden
osoittaa aitoa kiinnostusta henkilostdd kohtaan. Tastd syystd on hyvin mielenkiintoista tutkia
sitd, miten kehityskeskustelut toimivat ja mikd on niiden merkitys yksilon ammatilliselle

kasvulle ja kehittymiselle tyontekijoiden ndkdkulmasta.



2 AMMATILLINEN KASVU JA SEN TUKEMINEN
ORGANISAATIOISSA

2.1 Ty6elaman muutos ja sen asettamat vaatimukset

Tybeldmdssa muutos on jatkuvaa ja tulevaisuus on usein vaikeasti ennustettavissa. Ruohotien
(2000, 22) mukaan yh& harvempi organisaatio toimii vakailla markkinoilla ja todenndkdisesti
markkinandkymat muuttuvat koko ajan entistd vaikeammin ennustettaviksi. Yritysten onkin
turvauduttava yh& suurempaan riskinottoon mikali ne haluavat menestyd muuttuvassa
maailmassa. Tama jatkuva muutos asettaa vaatimuksensa myos organisaation henkilostolle.
Henkildston on sitouduttava jatkuvaan osaamisen kehittdmiseen ja ammatilliseen
uusiutumiseen. (Ruohotie 2000, 22.) Tyoeldémé&ssa on enda vain harvoja paikkoja jéljella
tyontekijoille, jotka eivét jatka oppimista ja kehittymistd koko tyduransa ajan (Boud &
Garrick 1999, 1).

Perinteisesti organisaatiot ovat olleet hierarkkisia ja korkeita. Niissa jokaisella on ollut omat
tehtavansé ja tietty asema. Tallaiset perinteiset, mekanistiset organisaatiot eivét kuitenkaan
ole kyenneet vastaamaan nyky-yhteiskunnan mukanaan tuomiin haasteisiin ja siksi
organisaatioiden on ollut pakko muuttua joustavammiksi. Tietoyhteiskunnan ripeéliikkeisilla
mielikuvien markkinoilla eduksi ovat luovuus, innovatiivisuus ja osaaminen. (Juuti 2006, 77—
78.)

Inhimillisen padoman merkitys kasvaa, kun organisaation ydinosaaminen siirtyy henkilostoon
koneiden sijasta. Siksi henkildston sitoutumiseen ja hyvinvointiin panostaminen nousee
entistd tarkedmmaksi. Organisaatioiden on oltava my6s nopeita, joustavia ja innovatiivisia
menestyakseen nykypaivan markkinoilla. Lisdksi kansainvalistyminen asettaa omat
haasteensa yrityksille. (Ruohotie 2000, 22-23.)

Erityisesti korkean koulutuksen hankkineille tietojen ja taitojen nopea vanheneminen on uhka,
joka on huomioitava. Se voi tapahtua lahes missa tydssa tahansa ja tyotehtavista riippuen se
saattaa tapahtua joko pidemmalld aikavalilla tai hyvinkin lyhyessd ajassa. (Ruohotie 1995,
102; 2000, 49.) Siksi menestyakseen muuttuvilla tydmarkkinoilla, ihmiselld on oltava halua,

tahtoa ja kykya uudistua ja oppia jatkuvasti. Ruohotie (2000, 38) toteaa, ettd ihmisilla on



vastuu omasta tyollistymisestddn sek& vastuu osaamisensa jatkuvasta kehittdmisesta.
Muuttuva tyoeldmé edellyttdd osaamisen jatkuvaa paivittdmista ja suhteuttamista uusiin
ammattitaitovaatimuksiin (Collin 2007a, 128). Tyontekijan on osattava tyonsa teknisesti
hyvin, mutta sen lisdksi hdnen on osattava soveltaa taitojaan vaihtelevissa tilanteissa ja myos
osattava Kkehittdd taitojaan edelleen (Jokinen, L&hteenméki & Nokelainen 2009, 63).
Erityisesti  asiantuntijatehtdvat vaativat nykyddn erinomaisen tietopohjan  lisaksi
tiedonhankintataitoja,  refleksisyyttd, kykya kriittiseen tiedon arviointiin, hyvia
vuorovaikutustaitoja sekd ennen kaikkea kykya ja halua jatkuvaan uuden oppimiseen ja
luomiseen. Oppiminen onkin sopeutumista jatkuviin muutoksiin. (Collin 2007a, 128, 144.)
Muutos monesti motivoi oppimaan ja oppiminen puolestaan on keino toteuttaa muutosta
(Jalava & Virtanen 1998, 19). Tuomisto (1997, 49-50) kuitenkin kritisoi ndkemystd, jonka
mukaan kaikki muutos sellaisenaan olisi aina myonteistd tai jatkuva oppiminen aina

hyodyllistd. Muutoksesta ja oppimisesta on tullut Tuomiston mukaan markkinayhteiskunnan

myytteja.

Uusiutuminen on organisaatioille valttaméattomyys ja siitd syystd osaaminen ja oppiminen
sekd kyky nopeisiin muutoksiin ovat nousseet keskeisiksi kilpailueduiksi. Kilpailukyvyn
parantaminen panostamalla inhimillisiin resursseihin ja osaamisen kehittdmiseen on
organisaation vastuulla. Organisaation on siis kyettéva sitouttamaan henkilostonsé jatkuvaan
oppimiseen. (Ruohotie 1996, 15-16.)

2.2 Oppiva organisaatio

Organisaation kyky yll&pitad, kehittadd, koordinoida ja hyddyntd4 omaa osaamistaan on pohja,
jolle tulevaisuuden menestys rakentuu. Viime k&dessé organisaation osaaminen perustuu
osaavan henkildston varaan. Organisaation osaaminen onkin mahdollista vain osaavien
yksiloiden avulla. Keskeistd kuitenkin on, miten yksildiden osaaminen pystytddn yhdistdmaén

tiimien osaamiseksi ja lopulta organisaation osaamiseksi. (Ruohotie 1996, 20.)

”Oppiva organisaatio on organisaatiotoiminnan malli, jossa organisaation kehittdminen
nahd&an oppimisprosessin nakdkulmasta”. Oppivassa organisaatiossa henkildston osaamisen
jatkuva kehittdminen on pd&huomion kohteena. Ty0td ja oppimista pyritdén integroimaan

uusien tehtdvien ja kokeilujen avulla. Kokemuksesta oppiminen on keskeistd. Oppivan



organisaation toiminnan taustalla on aina tietoinen pyrkimys edistdd henkiloston osaamista.
Esimerkiksi oppimaan oppimisen taito on tdrked. Oppivassa organisaatiossa tyon ja
oppimisen n&kdkulmat pyritddn liittdmaén yhteen. (Sarala & Sarala 1996, 39-41.)
Organisaatiot voivat oppia ainoastaan oppivien yksiloiden kautta. Yksilollinen oppiminen ei
takaa organisaation oppimista, mutta se on edellytys sille. (Senge 2006, 129.) Ihmisten
kollektiivinen oppiminen on kuitenkin oppivan organisaation perusta. Ihmiset oppivat talloin
yhteistoiminnan kautta. (Ruohotie 2000, 71.)

Kuten muitakin organisaation toiminnan kehittdmisen malleja, oppivan organisaation tarvetta
perustellaan tuotantotapojen muutoksella. Massatuotannon sijasta nykyisin keskeisia
tavoitteita ovat laaja tuotevalikoima, tuotannon joustavuus ja hajautettu tuotanto. Niiden
seurauksena organisaatioiden on kyettdvd antamaan enemmaéan vastuuta tyontekijoilleen,
vahentdmddn keskitettyd kontrollia ja madaltamaan hierarkiaa. Se, mika erottaa oppivan
organisaation mallin muista organisaation toiminnan kehittdmisen malleista, on

oppimisnédkdkulman korostuminen kaikissa yhteyksissa. (Sarala & Sarala 1996, 51.)

Oppiva organisaatio muuttaa itseddn jatkuvasti ja tekee jasentensé oppimisen helpommaksi.
Se voi syntyd vain koko organisaatiossa ilmenevan oppimisen seurauksena. “Oppiva
organisaatio -termi kuvaa organisaation toimintatapaa, joka kannustaa yksiloitd ja tiimejé
jatkuvaan oppimiseen ja tydsuorituksen parantamiseen.” Oppiva organisaatio operoi lahelld
asiakasta, reagoi nopeasti muutoksiin, oppii muilta, kyseenalaistaa menettelytapojansa seké
sallii virheet ja ottaa oppia niistd. Oppivan organisaation ihmiset kehittdvét koko ajan omaa
kapasiteettiansa ja toimivat yhdessa sekd tdt4 kautta oppivat oppimaan yhdessa. Kokeilun ja
riskinoton tunnustetaan edistdvan oppimista. Kokeilu, osallistuminen, sitoutuminen
toimintaan, luovuus, uudistumishalu ja erilaisuuden hyvdksyminen ovat keskeisia asioita
oppivassa organisaatiossa. Lisaksi sille ominaisia piirteitd ovat muun muassa itseohjautuvuus,
palaute, tiimitydskentely, toisten kuunteleminen ja kannustava ilmapiiri. (Ruohotie 1996, 40—
43.)

Oppivassa organisaatiossa toiminnan kehittdminen on oppimisprosessi, jonka avulla toiminta
paranee ja kehittyy. Omat kokemukset ja organisaation historia ovat tdrkeitd oppimisen
ldhteitd. Oppivassa organisaatiossa oppiminen nostetaan tietoiseksi toiminnaksi ja
kehittamisen tyokaluksi. Téallainen organisaatio pyrkii luomaan oppimiselle otollisen

ilmapiirin ja tilanteita. Taustalla on halu kehittdd henkildston osaamista sek& organisaation



ettd yksilon omaan kayttoon. Oppivassa organisaatiossa kannustetaan uuden kokeilua ja oman
toiminnan tutkailua. (Sarala & Sarala 1996, 42.) Oppivassa organisaatiossa ihmiset luovat
jatkuvasti todellisuutta (Senge 2006, 12).

Sengen (2006) mukaan oppiva organisaatio muodostuu viidestd osa-alueesta, jotka ovat
systeemiajattelu, henkilokohtainen patevyys, mentaaliset mallit, yhteisen vision rakentaminen
ja tiimioppiminen. Systeemiajattelu pohjautuu kykyyn hahmottaa kokonaisuudet ja niihin
siséltyvien asioiden suhteet. Todellisuus ei koostu vain lineaarisista syy-seuraussuhteista,
vaan toisiinsa liittyvistd ja vaikuttavista prosesseista. Henkilokohtainen pétevyys tarkoittaa
yksildiden kykya oppimiseen ja kehittymiseen, ilman oppivia yksiloitd organisaatiokaan ei
voi kehittyd. Mentaalisilla malleilla viitataan ihmisten ajattelutapoihin ja -malleihin, jotka
eivat ainoastaan ohjaa nédkemystdmme maailmasta, vaan myos toimintaamme. Mentaaliset
mallit ovat usein tiedostamattomia. Oppivassa organisaatiossa nuo ajattelutavat kuitenkin
tuodaan nakyviin ja tarkastelun alle. Oppivassa organisaatiossa myds rakennetaan yhteista
visiota, koska ihmiset sitoutuvat paremmin aidosti yhteiseen visioon. Talldin he oppivat ja
menestyvat omasta tahdostaan, eivat vain siksi, ettd heidadn on kasketty. Yhteinen visio voi
kuitenkin syntya vain yhteisen tyostamisen ja avoimen keskustelun kautta. Tiimioppiminen
on myos keskeistd oppivassa organisaatiossa, koska oppivat tiimit eivat ainoastaan tuota
erinomaisia tuloksia, vaan lisdédvat myds tiimin yksittdisten jasenten oppimista. Tiimi onkin
nykyddn yksi organisaation tarkeimmistd oppimisen yksikoista. Tiimin oppimisessa tarkeinta
on dialogi eli asioista keskusteleminen. Oppivassa organisaatiossa ndma viisi osa-aluetta
kehittyvéat yhdessd. Senge kuitenkin toteaa, ettd systeemiajattelu yhdistdd ndmé osa-alueet.
(Senge 2006, 6-12; ks. myds Sarala & Sarala 1996, 60-62.)

Jatkuvaa oppimista ja kasvua tukevassa organisaatiokulttuurissa jokaisella on vastuu tydssa
tarvittavien tietojen ja taitojen hallinnasta ja kehittdmisesté. Tallaisessa kulttuurissa tydyhteiso
tukee osaamisen kehittdmistd ja kéaytosséd olevat jarjestelméat luovat mahdollisuuksia
ammatilliseen kehittymiseen. Tydyhteisd my0ds kannustaa luovuuteen ja organisaation jésenet
jakavat ndkemyksen siitd, ettd oppiminen on tarke& osa jokapaivéista elaméa. (Ruohotie 1996,
110.)

Sarala ja Sarala (1996, 63-64) kuitenkin kritisoivat oppivan organisaation malleja siita, etta
niissé esitetddn hyvin selvid oletuksia esimerkiksi henkiloston tydhon sitoutumisesta, jatkuvan

oppimisen ja kehittymisen halusta sek& vallan jakamisesta. Oppivan organisaation malleissa



esitetddn usein, ettd kaikki tyontekijat olisivat halukkaita panostamaan kaikkensa tyohon
muun eldmén kustannuksella, vaikka todellisuus on osoittanut, ettd tydorientaatioita on hyvin
monenlaisia. Kaikki tyontekijat eivat myosk&an ole halukkaita jatkuvaan oppimiseen ja
kehittymiseen, kuten oppivan organisaation mallit olettavat. Oppiva organisaatio edellyttaisi
myos valtarakenteiden muuttamista ja madaltamista, eikd tdmakaan k&ytdnnossé ole kovin
helppoa, koska ihmiset eivét halua menettad saavutettuja asemiaan. Oppiva organisaatio myos
edellyttdisi, ettd henkilostod todellisuudessa pidettéisiin  organisaation térkeimpéna

voimavarana eikd vain kulueréna. (Sarala & Sarala 1996, 63-64.)

Oppiva organisaatio ajatuksena siis kuulostaa hyvin mielenkiintoiselta ja hienolta, mutta
kaytdnndssa aidosti oppivan organisaation luominen on vaikeaa ja useimmilla organisaatioilla
on vield pitkd matka oppivan organisaation ihanteisiin. Oppiva organisaatio onkin ennen
kaikkea idealistinen malli, josta organisaatiot ovat todellisuudessa kaukana ja vain harvoilla
on luultavasti mahdollisuus tuo ideaalitilanne saavuttaa. Siksi ehkd onkin syytd kritisoida

oppivan organisaation mallia siitd, ettd se on liian idealistinen.

2.3 Osaamisen kehittaminen

Osaaminen on tietoa, taitoa ja pystyvyyttd, jota ihnmiset voivat kayttaa selviytyédkseen tygssaan
(Nordhaug 1994, 27). Osaaminen on taidon soveltamista. Se on oppimisella ja kokemuksella
hankitun tiedon k&yttdonottamista. Osaaminen on aktiivista ja dynaamista tietdmista. (Raivola
& Vuorensyrja 1998, 24.) Kaikki hyvinvoivat organisaatiot luovat ja kayttavét tietoa.
Organisaatiot kerdavat informaatiota, muuttavat sen tiedoksi ja kéyttavat sitd kokemustensa,
arvojensa ja toimintatapojensa pohjalta. llman tietoa ja osaamista organisaatiot eivat pystyisi
toimimaan. (Davenport & Prusak 1998, 52.) Tieto ja osaaminen ovat ammatillisten
organisaatioiden tarkeintd pddomaa, koska niiden avulla organisaatio saavuttaa tavoitteensa.
Tietopadoma on taloudellista padomaakin merkittdvampi resurssi, koska kaikkea osaamista ei
voi ostaa. (Jalava & Virtanen 1998, 14-15.)

Organisaatioilta edellytetddn kahdenlaista osaamista: strategista ja operationaalista.
Operationaalinen osaaminen tarkoittaa tyohon suoraan liittyvda osaamista eli sellaisten
tietojen ja taitojen hallitsemista, jotka mahdollistavat nykyisten tydtehtavien suorittamisen

kannattavasti ja tehokkaasti. Strateginen osaaminen sen sijaan ei liity suoraan yhteen



tyotehtdvaédn tai prosessiin, vaan se on osaamista, joka on joustavasti siirrettdvissa uusiin
tehtaviin tai uuteen tyOpaikkaan. Strateginen osaaminen on uusien tietojen, taitojen ja
valmiuksien hankkimista, joka hyddyttdd sek& organisaatiota ettd yksiloa itsedan. (Ruohotie
1996, 17.)

Organisaatioiden menestys pohjautuu nykypdivana yha enemman yksittaisten tyontekijoiden
ja professionaalisesti autonomisten tydryhmien tietoon ja osaamiseen (Raivola & Vuorensyrja
1998, 3). Organisaation Kkilpailukyky on eniten riippuvainen siit4, mitd organisaatiossa
osataan, miten osaamista kéytetddn ja kuinka nopeasti pystytdan oppimaan uutta. Yksittaisten
tyontekijoiden osaaminen tdytyy voida kytked organisaation padméériin ja tavoitteisiin,
muuten osaamisen Kkehittdminen ei vahvista koko organisaation toiminnan ja kilpailukyvyn
kehittymist4, vaikka saattaakin tukea yksittéisen tyontekijan tydmarkkina-arvon kehittymista.
Osaamista ja sen edistdmiseksi tehtyja toimia on jatkuvasti arvioitava, jotta nahdéan ovatko
nuo toimet tehokkaita. (Viitala 2007, 170-171.)

Henkildston kehittdminen on organisaation toimintaa, joka pyrkii yllapitdméan ja kehittdmaan
organisaation toiminnan kannalta keskeista osaamista. Henkiloston kehittdminen palvelee niin
tyontekijoiden ammatillista kehittymista kuin organisaation kehittymista oppimista tukevaksi
organisaatioksi. (Hytonen 2007, 192-193.) Henkiloston kehittdmisen avulla pyritadn
kasvattamaan tyontekijoiden toimintavalmiuksia ja suoritustasoa. Koulutus on yksi
kehittdamisen tapa, mutta sen lisdksi voidaan k&yttdd esimerkiksi tyonopastusta,
perehdyttdmistd, ryhmatydskentelyd, opintomatkoja tai tydssé oppimista. Kehittyminen on
nahtdva jatkuvana prosessina, jota on tuettava ja mahdollisesti nopeutettava erilaisin
suunnitelmallisin  kehittdmistoimin. Osaamisen kehittdminen perustuu tarpeiden ja
osaamispuutteiden syvalliseen ymmaértdmiseen ja tulevaisuuden uhkien ja mahdollisuuksien
oivaltamiseen. (Ruohotie 1996, 103-104.) Henkiloston osaamisen kehittdmistoimia on

suunniteltava, toteutettava tehokkaasti ja arvioitava (Viitala 2007, 188).

Osaamisen kehittdmistd ja henkiloston kehittdmistd kaytetddn usein toistensa synonyymeina.
Kumpaa kasitettd sitten kaytetd&nkin, merkitys on lopulta sama eli kasvattaa seka
organisaation ettd yksilon osaamisen tasoa siten, ettd se vastaa paremmin muuttuvan
tyoeldmén haasteisiin. Tosin Viitala (2007, 183) Kkirjoittaa, ettd henkildston kehittdminen

ilmauksena ei kuvaa kovin hyvin nykypéivan osaamisen kehittdmisen luonnetta ja



vaatimuksia, koska se korostaa henkilostod jonkun ulkopuolisen kehittdmistoimenpiteiden

kohteena eika niinkan aktiivisena toimijana.

Tybssd menestymisen ja viihtymisen kannaltakin tietoisuus oman osaamisen tilasta on
tarkedd. Oman osaamisensa vahvuuksista ja heikkouksista tietoinen ihminen kykenee
kehittdmd&n osaamistaan onnistuneesti. L&htokohtana on tehtdvien menestyksellisen
hoitamisen kannalta keskeisen osaamisen méaérittely. Organisaation on luotava oppimiselle
suotuisat edellytykset ja yksilon sitouduttava pitdmadn osaamisensa ajan tasalla. (Viitala
2007, 180-183.) Sitoutumista osaamisen kehittdmiseen voidaan kasvattaa esimerkiksi
tekemadlla oppimisesta ja osaamisen kehittdmisestd keskeinen ja nékyva strategisen toiminnan

tavoite seka investoimalla siihen entistd enemman aikaa ja rahaa (Ruohotie 2000, 67).

Osaamisen kehittdmiselle on tarkeda maaritella tavoitteet, vaikka tulokset harvoin ovat
suoraan mitattavissa. Yksi osaamisen kehittdmisen merkittavin tehtavé on sitouttaa arvokasta
osaamista organisaatioon eli saada organisaation toiminnan avainhenkil6t sitoutettua.
Osaamisen kehittdminen on investointi, joka vaikuttaa keskeisesti tuottavuuteen ja
tuloksellisuuteen. P&dméaaréna on aikaansaada sellaista osaamisen tason kehittymistd, ettd se
nakyy toiminnan tehostumisena ja laadun kehittymisend seka lopulta yrityksen menestymisen
edellytysten ja kannattavuuden paranemisena. (Viitala 2007, 184-185, 201.)

Pelkka osaamisen kehittdminen ei kuitenkaan riitd. Organisaation jdrjestelmid ja johtamista
sekd ilmapiiriad ja organisaatiokulttuuria on myo6s kehitettdva. Lisédksi on huolehdittava
henkildston hyvinvoinnista ja motivaation sailymisestd. Toimintaedellytysten ja johtamisen
on oltava kunnossa, jotta osaaminen voi kukoistaa ja hyddyttad organisaatiota. (Viitala 2007,
174.)

Osaamisen kehittdminen koostuu sekda suunnitelluista ohjelmista ja koulutuksista etta
vdhemman systemaattisista informaalin oppimisen muodoista (Nordhaug 1994, 34).
Elinikdinen oppiminen ja oppiminen muodollisen koulutusjérjestelman ulkopuolella
tdydentévat jatkossa yhd enenevissdé madrin muodollisen koulutusjérjestelmén piirissa
tapahtuvaa oppimista. Muuttuvassa yhteiskunnassa jatkuva oppiminen on tarpeen uusien
innovaatioiden tuottamiseksi ja siind elinikdinen oppiminen on avuksi. Organisaatioiden on
pystyttdvd hyddyntdmé&an oppiminen ja muuttamaan se organisaation rakenteelliseksi

padomaksi. Osaamisen kartuttaminen tapahtuu tulevaisuudessa entistd enemman muodollisen



koulutuksen ulkopuolella ja sek& kokemuksia ettd oppia voidaan hankkia kaikissa kon-
teksteissa. Ihmisen kasvu moraalisena, alyllisend, sosiaalisena ja esteettisend olentona jatkuu
koko eldmén ajan. (Raivola & Vuorensyrja 1998, 82.) Ihmisten kokemukset ovat térke&
l&htokohta oppimiselle myos tyopaikalla. N&in ollen kokemukset ovat arvokas resurssi myos
osaamisen kehittamiselle. Kokemuksista oppimisen tukeminen niin yksilo- kuin
ryhmaétasollakin on huomionarvoista kehitettdessd osaamisen kehittdmisen toimintamalleja.
Kehityskeskustelut ovat esimerkki tilanteesta, jossa kokemuksia voidaan analysoida ja
hyddyntéa. (Viitala 2007, 184.)

Osaamisen johtamisen perusta on sen osaamisen maédrittely, jonka avulla organisaatiossa
aiotaan pdastd tavoitteisiin  ja saada liiketoimintastrategia onnistumaan. Osaamisen
johtamisessa pyritddn luomaan yhteys organisaation strategian ja organisaatiossa
tyoskentelevien ihmisten osaamisten valille. Organisaation ndkokulmasta kaikkien sen
jasenten osaamisen tulisi hyodyttdd organisaation perustehtdvan ja strategian toteutumista.
Yksilolle hdnen oma osaamisensa on pohja, jonka varassa hén onnistuu ja kehittyy omassa
tyossadn. Mitd paremmin ihminen osaa, sitd paremmin hdn selviytyy tyotehtavistaan.
Osaamisen kautta ihminen saa arvostusta muilta. Oppiminen on osa ihmisen luontoa ja se jo
itsessdén tuottaa mielihyvéd. Nykyisin tyon ohella on jatkuvasti opeteltava uusia asioita.
(Viitala 2007, 175-178.)

Osaaminen on organisaation vahvuus. Nykyadadn on ymmérretty tarve johtaa osaamista ja
investoida siihen samalla tavoin kuin konkreettisempiin vahvuuksiin. Kansainvalisessa
taloudessa osaaminen voi olla yrityksen suurin kilpailuetu. (Davenport & Prusak 1998, 12—
13.) Osaamisen kehittdmisen tuleekin olla osa organisaation strategiaa (Jalava & Virtanen
1998, 17). Organisaatioiden on kuitenkin otettava itse vastuu osaamisen kehittamisesta
saavuttaakseen kilpailuetua. Organisaation kulttuuri voi parhaimmillaan olla sellainen, etté se
edistdd organisaation oppimista ja muuntautumiskykya seka lisdd henkiloston motivaatiota

jatkuvaan oppimiseen. (Ruohotie 1996, 17-18.).

Osaamisen kehittdminen on térkeda ja siihen panostaminen lisd4d todenndkoisesti seké
organisaation osaamista ettd sitouttaa osaavia yksiloitd organisaatioon. Osaamisen
kehittdminen tuntuu kuitenkin valitettavan usein olevan vain organisaation tarpeista nousevaa
ja taloudellisiin p&amadériin sidottua toimintaa, jossa yksildiden inhimilliset kasvutarpeet on

liitetty yksipuolisesti organisaation tuloksellisuuteen. Taloudellisesti heikompina aikoina,
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jolloin osaamisen kehittdmiselle olisi enemman aikaa, se on yleensé ensimmaéinen asia, josta
organisaatioissa tingitddn. Nousukauden aikana saattaa puolestaan olla niin, ettd osaamisen
kehittdmiselle ei juuri ja4 aikaa muiden Kkiireiden ohella. Tulevaisuuden menestysta
ajatellenkin organisaatioiden kuitenkin kannattaisi uhrata hiukan resursseja osaamisen
kehittdamiseen. Ottamalla huomioon my0ds yksiloiden henkilokohtaiset kasvutarpeet,
organisaatiot  todenndkdisesti  saisivat  entistd  osaavampia, sitoutuneempia ja
motivoituneempia tyontekijoitd ja sitd kautta myods organisaation tuloksellisuus pitkéalla

aikavélilla paranisi.

2.4 Ty0Ossa oppiminen

Oppimista tapahtuu tydeldmésséd monissa eri tilanteissa. Dohmen (1996) jakaa oppimisen
neljdén eri tyyppiin, jotka ovat formaali oppiminen, nonformaali oppiminen, informaali
oppiminen ja satunnainen oppiminen. Formaali oppiminen on koulutusorganisaatioiden
piirissd tapahtuvaa oppimista, joka tédht4d useimmiten tutkinnon tai opintokokonaisuuden
suorittamiseen ja usein myds koulutuksesta saatavaan todistukseen. Yritykset voivat joko
tukea ulkopuoliseen formaaliin koulutukseen osallistumista tai luoda omia opinto-ohjelmiaan
diplomeineen. Nonformaali oppiminen tarkoittaa yrityksen itsensé jarjestamia tai ulkopuolelta
hankkimia oppimistilaisuuksia, jotka eivat johda muodollisiin tutkintoihin. Informaali
oppiminen ei ole jarjestelmallisesti suunniteltua ja organisoitua koulutusta, vaan se on
oppimista, joka tapahtuu tydssd ja tyOympadristdssd. Satunnainen oppiminen tapahtuu
vaistomaisesti ja suunnittelematta ja on yleensé tiedostamatonta. (Vaherva 1998, 158-159;
Viitala 2007, 187-188.)

Tybssd oppimisella tarkoitetaan itse tyotilanteissa, tyon ohessa tapahtuvaa oppimista.
Tybssdoppimista (yhteen Kirjoitettuna) voidaan lahestyd my0ds koulutuksen jarjestdmisen
nakokulmasta. Silla tarkoitetaan talloin tyopaikoilla tapahtuvaa opiskelua, joka on osa
ammatillisen koulutuksen opetussuunnitelmaa. (Collin 2007b, 198.) Tydssa oppiminen on
epamuodollista, satunnaista ja vahvasti itse tyohon kytkeytyvdd oppimista. Aiemmat
kokemukset toimivat oppimisen perustana ja se on luonteeltaan kontekstisidonnaista,
sosiaalista ja kollektiivista. (Collin 20073, 131-133.) Aiemmin tydssd oppiminen on nahty
madratietoisena henkiloston kehittdmismenetelménd, jossa tyontekija ohjataan sellaisiin

uusiin tehtaviin, joihin perentyminen ja joiden suorittaminen kehittd4 hanté (ks. esim. Sarala,
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1988, 111). Nykyisin tydssd oppiminen Kkasitetddn kuitenkin laajemmin eikd se liity
pelkdstadn uuteen tydhon tai uusiin tydtehtéviin, vaan tydssé oppimista voi tapahtua myos

muutoin.

Oppimiseen liittyva keskustelu ja kehitystyd ovat olleet Suomessa pitkd&n hyvin
koulukeskeisid, institutionalisoituja. Formaalin koulutuksen ulkopuolella hankittua osaamista
ei ole juurikaan arvostettu, edes aikuiskoulutuksen saralla. (Sallila & Vaherva 1998, 7.)
Koulutus ei kuitenkaan endd yksistdan ole riittdvdan nopea ja tehokas keino tietojen
levittdmisessd koko véestolle nykypdaivan nopeasti muuttuvassa maailmassa (Tuomisto 1998,
30). Muodolliset koulutusorganisaatiot eivét ole enéa ainoita oikeita oppimisen paikkoja, vaan
myos tyopaikka on térked oppimisen ympéristd (Boud & Garrick 1999, 3). Nyky&dan
etsitdénkin yh& enemman keinoja muuttaa ja kehittaa tyotd ja sen tekemistd niin, ettd uuden
oppiminen mahdollistuisi ensisijaisesti tyopaikalla (Vaherva & Valkeavaara 1997, 203).
Tyo6ssé tapahtuva oppiminen onkin yksi merkittdvimmista oppimisen ympéristoista aikuiselle.
Tyontekijan nakokulmasta tydssd oppimisen tarkoitus liittyy oman osaamisen kehittdmiseen,
urakehitykseen ja ammatti-identiteetin vahvistumiseen. Organisaation ndkokulmasta sen
sijaan ollaan enemman kiinnostuneita tydssa oppimisesta, joka voi parantaa yrityksen
tuottavuutta ja kilpailukykyé. (Collin 2007a, 123-126.)

Ty6ssd oppiminen tapahtuu tyotd tekemélld, tydon oheistuotteena kokemuksen kautta eika
niink&&n koulutuksen kautta. Tyotd ja tydssa oppimista ei voi erottaa toisistaan. Tydssé
opitaan asioita, jotka ovat oleellisia tyostd selviytymiseksi. Ratkomalla arkisia tyotehtaviin
liittyvid ongelmia oppiminen tapahtuu usein huomaamatta. TyOtehtévét ja toimintaymparisto,
kuten muut ihmiset, ilmapiiri ja johtamiskaytdnnot madrittelevét paljolti sen, mitd tydssa on
mahdollista oppia. Eri tilanteissa opitaan erilaisia asioita. (Collin 2007a, 133-139.)
Oppiminen on tulosta osallistumisesta jokapdivdiseen toimintaan. TyOpaikalla tyontekijat
joutuvat ongelmanratkaisutilanteisiin, jotka kehittdvat heidan osaamistaan. Tydssa oppimista
voidaan parantaa luomalla oppimiselle suotuisa tydympdristd ja -ilmapiiri seké tarjoamalla
opastusta. (Billett 1999, 162.) Tydssa oppiminen pohjautuukin juuri tydntekijan ja hanen

toimintaympéristonsa véliseen vuorovaikutukseen (Vaherva 1998, 160).

Ty6ssd oppiminen ei keskity vain tdman hetken osaamistarpeisiin, vaan myos tulevaisuuden
osaamisiin. Se on investointi niin tyontekijoiden yleisiin kykyihin kuin spesifeihin ja teknisiin

kykyihin. (Boud & Garrick 1999, 5.) Tyossad ja tyopaikalla tapahtuva oppiminen on
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tuottavuuden  kannalta  vaikuttavampaa  kuin  tyOtilanteesta irrallaan  jarjestetyt
koulutustilaisuudet tai muut kehittdmistoimet (Ruohotie 2000, 69). Muodollisen koulutuksen
ja kurssituksen siirtovaikutus jaa usein melko vahdiseksi, siksi informaalisella oppimisella
tulisi olla huomattavasti merkittavampi asema aikuisten oppimisessa kuin silla talla hetkella
on (Sallila & Vaherva 1998, 9-10).

Omana teoreettisena suuntauksenaan tydssd oppimista on alettu tutkia 1990-luvun
loppupuolella. Aikaisemmin tydssa oppiminen on sisdltynyt esimerkiksi ammatillisen
osaamisen, asiantuntijuuden tai henkiloston kehittdmisen alueen tutkimuksiin. 2000-luvulla
tydssa oppimiseen liittyvaa tutkimus on laajentunut huomattavasti. Padosin tutkimus perustuu
autenttisista tydympéristoistd ja prosesseista koottuihin tapaustutkimuksiin eika varsinaista
yhtenevaa tydssa oppimisen teoriaa ole saatavilla. Tydsséd oppimista on tutkittu monesta
nakokulmasta. Siitd ovat olleet kiinnostuneita niin organisaatiotieteilijat, sosiologit,
psykologit kuin aikuiskasvatustieteilijatkin. (Collin 2007b, 200.) Toisaalta formaalin
koulutuksen ulkopuolella tapahtuva oppiminen on kuitenkin ollut jo pitk&an mielenkiinnon
kohteena. Esimerkiksi John Dewey korosti tekemélla oppimisen merkitystd jo 1900-luvun
alkupuolella. (Sallila & Vaherva 1998, 8.) Perheen piirissd, tydssd ja muussa sosiaalisessa
toiminnassa tapahtuva, kokemusperdinen oppiminen onkin Tuomiston (1998, 30) mukaan

epailemétta vanhin oppimisen muoto.

Ty6ssé oppimisen tutkimusalueella ollaan kiinnostuneita siitd, miten osaamista voidaan jakaa
ja johtaa siten, ettd koko organisaatio voisi hyotyéd siitd. Tydssa oppimisen taustalla on
nahtévissé elinikéisen oppimisen ajatukset. Ty0 itsessddn on osoittautunut tehokkaaksi
ammatillisen kehittymisen valineeksi, jopa tehokkaammaksi kuin erilaiset kurssit tai
tdydennyskoulutus. Elinikdinen oppiminen ja oppiminen myods muodollisten koulutusten
ulkopuolella on keino yksilon ammatillisen osaamisen kehittdmiseen koko tydeldméssa
vietettdvan ajan. (Collin 20073, 124-129.)

2.5 Ammatillinen kasvu

Ammatillista kasvua ja kehittymisté ovat kaikki kehittdmistoimet, jotka yllapitavat tai lisaavat
ammatillista patevyyttd. Uusiutuminen on jatkuva, koko eldman kestdvd prosessi ja

perinteisen uraputken tilalla onkin nykyisin nédhtdv& oman osaamisen kasvun kautta saavutetut
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uudet tiedot ja taidot. (Ruohotie 1996, 57-58.) Toisilta saatu palaute ja itsetutkiskelu ovat
avaimia oppimiseen ja niiden avulla itsensa kehittdminen on mahdollista (Jarvinen, Koivisto
& Poikela 2002, 99). Sopivan haasteellinen, vaihteleva ja itsendinen tyd luo hyvéan
l&ahtokohdan itsensd kehittamiselle. Sen sijaan vé&han virikkeitd tarjoava tyd ehkéisee
kasvupotentiaalia. (Ruohotie 1996, 63-64.) Ty, joka ei jousta tai haasta, ei motivoi ihmisia
kasvuun ja kehittymiseen (Miller 1990, 233).

Yksilon kehittyminen jatkuu ideaalitapauksessa koko tydian. Talloin yksilo kokee, ettd
hanelld on tydssddn jatkuvasti mahdollisuuksia kehittyd. Kaytdnnossd on kuitenkin
todennakoista, ettd kasvuprosessi katkeaa jossakin vaiheessa, jolloin tydmotivaatio heikkenee
ja tyd muuttuu pelkéksi rutiiniksi. Elaméssé ja tyodssé tapahtuvat muutokset voivat kuitenkin
kaynnistdd kasvuprosessin uudelleen. Esimerkiksi tydtehtdvien muuttuessa, yksilon on
sopeuduttava uuden tydn vaatimuksiin ja kehityttdva sen mukana. Samoin henkilokohtaisessa
eldméssé tapahtuvat muutokset voivat vaikuttaa myos urakdyttdytymiseen ja sen myota
ammatilliseen kehittymiseen. (Ruohotie 2000, 49-54.)

Ammatillisen kehittymisen kannalta tarkeitd kannustimia tai mahdollisia rajoittavia tekijoita
ovat tyon luonne ja tyon jarjestelyt, esimies-alainen -suhteet, tyOpaikan ilmapiiri ja
ihmissuhteet sekda johtamistavat ja -k&ytdnnot. Ammatillisen uusiutumisen tavoitteena on
parantaa suoritusta ja osaamista. Se voi tarkoittaa esimerkiksi uuden ja ajankohtaisen tiedon
hankkimista, tekniikoiden kehittdmistd ja henkilokohtaisen arvostuksen nostamista muiden
silmissd. (Ruohotie 1995, 122.)

Menestyvélta tyontekijaltd vaaditaan korkeaa motivaatiota, vahvaa itseluottamusta ja halua
ottaa kohtuullisia riskeja. Myds hyva koulutus ja sitoutuminen jatkuvaan ammatilliseen
kasvuun ovat térkeitd. (Ruohotie 1996, 65.) Organisaatio voi tarjota kehittymiselle suotuisan

ilmapiirin ja ympériston, mutta kehittyminen l&htee lopulta aina yksilosta itsestaan
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3 KEHITYSKESKUSTEL U

3.1 Mika on kehityskeskustelu?

Kehityskeskustelu tarkoittaa esimiehen ja alaisen valistd sadnnollistd yhteydenpitoa, joka
tarjoaa mahdollisuuden varmistaa molemminpuoliset odotukset ja arvioinnin keinot.
Kehityskeskustelun on tarkoitus olla vuorovaikutustilanne, jossa molemmilla osapuolilla, seka
esimiehelld ettd alaisella, on mahdollisuus antaa ja saada palautetta. Se on tehokas keino
ihmisten jaksamisen tukemiseksi, koska sité kautta ihminen kokee saavansa mahdollisuuden
vaikuttaa omaan tyohonsé. (Valpola 2000, 7-8.) N&in ollen kehityskeskustelu onkin hyvin
tarked johtamisen tyokalu. Mutta se voi tietenkin olla tehokas vain silloin, kun sit4 osataan

hyddyntaé kunnolla.

Pdivittdisen yhteydenpidon ja palaverien liséksi tarvitaan sadnnollisesti k&ytavéat
kehityskeskustelut, kun halutaan onnistua yksildiden ja ryhmien johtamisessa.
Kehityskeskustelut ovat olennainen osa esimiehen perustyokalupakkia. Kehityskeskustelut
ovat jokaisen tyontekijan oikeus. Kehityskeskustelun ei pitdisi olla vain kevytté jutustelua,
vaan pikemminkin erityinen itsetutkiskelun paikka molemmille osapuolille. Tydntekijén
kehittymisen kannalta on keskeistd, ettd esimies uskaltaa antaa palautetta niin tyontekijan
onnistumisista kuin epaonnistumisistakin. (Jarvinen 2003, 43-46.) Siksi esimiehelld onkin

merkittava rooli kehityskeskustelussa.

Kehityskeskustelulla on monta nimed. Sitd kutsutaan muun muassa tavoite-, tulos-, esimies-
alais-, henkilosuhde-, budjetointi- ja arviointikeskusteluksi. (Autio, Juuti & Latva-Kiskola
1989, 7.) Eri organisaatioilla on myds omia spesifeja nimityksiddn kehityskeskusteluille. Se,
milla nimelld kehityskeskustelua kutsutaan, vaihtelee usein organisaation ja keskustelun
merkityksen mukaan (Autio ym. 1989, 7). Tassa tutkimuksessa kaytetddn termid
kehityskeskustelu, koska se on nyky&én yleisesti kaytetty nimitys ja se on vakiintunut

puhekayttoon myos tutkimuksen kohdeorganisaatiossa.
Kehityskeskustelu on enemmé&n kuin tavallinen keskustelu. Se on ennalta sovittu ja

suunniteltu esimiehen ja alaisen valinen keskustelu. Silld on p&imadara ja siihen liittyy

systematiikkaa ja saannollisyyttd. (Juuti & Vuorela 2002.) Kehityskeskustelut ovat
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aikainvestointina kannattavia, koska ne sdastavét aikaa kuulopuheilta, tietdmattomyydelta ja
tyon epéselvyyksilta (Valpola 2000, 8). Silti monesti kehityskeskustelut saatetaan kokea vain
aikaa vievdna pakollisena toimenpiteend eik& niiden hyotyja n&dhdd saati osata hyddyntaa.
Toisinaan kehityskeskustelut tallaisia ovatkin ja syyt siihen saattavat olla moninaisia.
Esimerkiksi kehityskeskustelun tarkoituksen epéselvyys tai heikko valmistautuminen voivat
olla syyné. Kehityskeskustelun onnistumiseksi onkin tarke&é, ettd molemmille osapuolille on
selvdd mik& on keskustelun tarkoitus eli miksi kehityskeskusteluja kédyddan ja mita niill&
toivotaan saavutettavan (Juuti 1990, 14). Kehityskeskustelu on nimenomaan keskustelua
kahden ihmisen, esimiehen ja alaisen valilla&. Nykyisin kehityskeskustelu n&hdd&n usein
keskusteluna, jonka kautta kehitetddn tyontekijan osaamista ja ammattitaitoa organisaatioon
soveltuvaksi. (Wink 2007, 56.)

Kehityskeskustelun tavoitteena on varmistaa, ettd tydasioita kdydaan lapi keskitetysti. Myos
tehokas seuranta mahdollistuu kehityskeskustelun avulla. Kehityskeskustelussa saatu palaute
myods ohjaa talloin kehittymistd ja ammattitaidon kehittamista. (Valpola 2000, 139.)
Kehityskeskustelujarjestelméd tukee saannollista ja jatkuvaa osaamisen Kkehittdmisen
suunnittelua ja seurantaa. Kehityskeskustelut ovat sekd henkilokohtaisen ohjauksen
menetelmd  ettd  tiedonkeruun  véline  organisaation kehittdmissuunnitteluun.
Kehityskeskustelujen etuna osaamisen kehittdmisen ndkdkulmasta on henkilokohtaisuus,
palautteen anto molemmin puolin sekd kehityssuunnitelmien syntyminen niiden tuloksena.
Parhaimmillaan kehityskeskustelut vahvistavat niin yksittdisten osaamisten kehittymisté kuin
ammatillista kasvua ja kehittymistd. Kehityskeskustelut tuottavat tietoa myods
urasuunnitteluun. (Viitala 2007, 186.)

Kehityskeskustelussa voidaan arvioida tydn tuloksia sek& tyostd suoriutumista, selkiyttad
toimenkuvaa, antaa palautetta molemmin puolin, asettaa tavoitteita tyolle, tunnistaa
mahdollisia kehittdmiskohteita ja sopia niihin liittyvistd toimenpiteistd sekd ylipaansa edistéa
yhteistoimintaa. N&ma tavoitteet voidaan saavuttaa onnistuneen kehityskeskustelun avulla.
Toimenkuvien ja tavoitteiden selkeys, ristiriitojen minimointi sek& hyvét tydolosuhteet
lisddvat myos tyohyvinvointia. (Tampereen yliopiston kehityskeskusteluohjeet.) Jokaisessa
organisaatiossa, jossa kehityskeskustelut ovat kaytdssd, on omat merkityksensé ja kaytantonsa
kehityskeskustelujen kdymiselle. Se, mik& toimii toisessa organisaatiossa, ei kuitenkaan
valttdméattd toimi toisessa. Siksi jokaisessa organisaatiossa onkin térkedd madritelld

kehityskeskustelun tarkoitus.
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Kehityskeskustelu keskittyy erityisesti tyontekijan asioihin, vaikka keskustellaankin
tavoitteista, tuloksista ja kehittymisestd. Kehityskeskustelu mahdollistaa esimiehelle yksilon
kehittymistoiveiden ~ sek&  organisaation  kehittymistarpeiden  yhteensovittamisen.
Kehityskeskustelu mahdollistaa myds tehokkaan viestinndn ja sen avulla organisaatio voi
osoittaa olevansa kiinnostunut henkildstonsa hyvinvoinnista. (Rantaméki, Kauhanen & Kolari
2006, 76.)

Kehityskeskustelulla tarkoitetaan t&ssd tutkimuksessa esimiehen ja alaisen valista
luottamuksellista ja suunniteltua keskustelua, jossa arvioidaan suoriutumista, maéritelldan

tavoitteita tulevalle kaudelle sek& kasitellda&n kehittymiseen liittyvid asioita.

3.2 Kehityskeskustelun historia johtamisparadigmojen valossa

Koska kehityskeskustelut ovat osa johtamisjdrjestelmad, on niiden perustana yleensa
kulloinkin vallitseva johtamisparadigma, joka on eri vuosikymmenind vaihdellut paljon.
(Poikela 2005, 32; Reijonen 2009.) Jo 1800- ja 1900-lukujen vaihteessa alettiin kiinnostua
ihmisen tydsuorituksista. Yhdysvaltalainen Frederick W. Taylor oli ensimméinen tyon
rationalisoija, joka kehitti 1900-luvun alussa niin sanotun tieteellisen liikkeenjohdon mallin,
jota myohemmin alettiin kutsua taylorismiksi. Taylorin tieteellisen liikkeenjohdon pééatavoite
oli tuotannon tehostaminen ja tyOntekijat nahtiin siind orgaanisina koneina, joiden
motivaation lahde on taloudellinen hyoty. Taylorismissa oli keskeistd myds suunnittelun
(johtajien) ja suorituksen (tyontekijoiden) erottaminen toisistaan. (Seeck 2008, 36-51;
Tuomisto 2009, 1-2.)

Taylorismi  syntyi Yhdysvalloissa ja vaikutti sielld pé&dasiassa vuosina 1900-1923.
Yhdysvalloista se levisi myds muualle maailmaan, ainakin moniin Euroopan maihin ja
Japaniin. Tieteellinen liikkeenjohto oli ensimmdisia Suomeen tulleita systemaattisia
liikkeenjohdon oppeja ja Taylorin menetelmat saivatkin Suomessa huomiota jo 1910-luvulla.
Tuomiston (1986) mukaan taylorismin menetelmia alettiin kuitenkin opettaa ja soveltaa
laajamittaisemmin Suomessa vasta toisen maailmansodan jalkeen. (Seeck 2008, 65-73.)
Taylorismi edustaa keskeista lansimaista ty0elaman pyrkimystd rationalisointiin ja sen

vaikutukset ulottuvat aina ndihin pdiviin saakka (Tuomisto 2009, 3). Heijastuksia sen
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vaikutuksista voi ndhda nykypdivan tyoeldmassa esimerkiksi tyonorganisoinnin tavoissa ja
erityisesti joissakin laatujohtamisen opeissa. Myos ajattelu- ja suoritustydn erottelu nakyy
edelleen vahvasti. Taylorismin periaatteiden vaikutus nékyy kuitenkin vaihtelevasti eri aloilla

ja organisaatioissa. (Seeck 2008, 98.)

Tieteellisen liikkeenjohdon rinnalle kehittyi 1920-luvulla ihmissuhdekoulukunta, joka Kritisoi
taylorismin soveltamaa tyoprosessin pilkkomista pieniin osiin ja pyrki pikemminkin
laajentamaan ja rikastamaan tyontekijoiden tydnkuvaa ja kierrattdmaén tyotehtavia. Silla oli
kuitenkin myds samoja tavoitteita tieteellisen liikkeenjohdon kanssa, koska molemmat opit
pyrkivét tuottavuuden lisadmiseen, yhteistydon parantamiseen tyOpaikoilla ja johtajan
auktoriteetin  oikeuttamiseen. Molemmat paradigmat pyrkivdt myds tieteelliseen
objektiivisuuteen eivatka juuri ottaneet huomioon organisaation toimintaymparistoa.
Pyrkimys kehittda tyooloja ja -etuuksia oli ihmissuhdekoulukunnan synnyn taustalla. Niin
sanotuilla Hawthorne-tutkimuksilla, jotka toteutettiin Yhdysvalloissa vuosina 1924-1933, oli
keskeinen merkitys ihmissuhdekoulukunnan synnyssa. (Seeck 2008, 103-113.) Suomeen
ihmissuhdekoulukunnan  opit  tulivat  viiveelld.  Tieteellisen liikkeenjohdon ja
ihmissuhdekoulukunnan opit omaksuttiin Suomessa oikeastaan rinta rinnan 1940- ja 1950-
luvuilla.  (Seeck 2008, 129, 278-280.) Seeck (2008, 151-153) toteaa, ettd
henkilostdjohtamista Suomessa voidaan pitad ihmissuhdekoulukunnan perintong, koska sen
erdat taustaoletukset pohjautuvat ihmissuhdekoulukunnan teorioille, vaikka suoranaista

yhteyttd henkilostojohtamisen ja ihmissuhdekoulukunnan vélilla ei usein ilmaistakaan.

Taylorismi ja ihmissuhdekoulukunta keskittyivat ratkaisemaan tuotannon tehokkuuden
kysymyksia seka tyontekijoiden ja tyonantajien vélisia konflikteja. Organisaatioiden koon
kasvaessa muodostui  kuitenkin uudenlaisia ongelmia, joihin etsittiin  vastausta
rakenneanalyyttisesta  paradigmasta.  Silla  viitataan  1950-luvulla  Yhdysvalloissa
kehittyneeseen kiinnostukseen tutkia organisaatioita kokonaisuuksina rakenteiden ja

toimintojen analyysin perspektiivista. (Seeck 2008, 155.)

Yksi keskeinen rakenneanalyyttisen paradigman teoreetikoista oli Peter F. Drucker, joka
kehitti 1950-luvulla tavoitejohtamisen mallin (Management by Objectives). Tuon mallin
mukaan johtajan on ké&sitettdva, ettd jokainen tyontekija ymmértdd tyon tavoitteet ja
priorisointitarpeet eri tavalla ja valitsee siksi erilaisia toimintatapoja. Druckerin mukaan naista

asioista oli keskusteltava ja silla tavoin suostuteltava molemmat nadkemé&an erilaisia tapoja
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ymmértdd strategiat ja p&amadrat. Jokaisen tehtdvan tekeminen pitdisikin aloittaa
madrittelem&lld yhdessa tavoitteet, toimintatavat ja strategiat. Drucker myds maéaritteli
kahdeksan pda&aluetta, joille piti asettaa tavoitteet ja mitata tuloksia. Ne olivat: markkina-
asema, innovaatiot, tuottavuus, fyysiset ja taloudelliset resurssit, tuloksellisuus, johtajien
suoriutuminen ja kehittyminen, tyontekijoiden suoriutuminen ja asenteet seka
yhteiskuntavastuu. (Seeck 2008, 178-179.)

Suomessakin tavoitejohtamisen peruselementtejé nékyi yritysten johtamisessa, kun mitattavat
tavoitteet, suorituksen arviointi ja ihmisten osallistuminen tavoitteiden asettamiseen
yleistyivat. Myds ihmisten sitouttaminen organisaatioon nousi térkeéksi. Tavoite- ja
tulosjohtamisen myotd esimiehen ja alaisen valisen kommunikaation oli muututtava
uudenlaiseksi. (Wink 2006, 141.)

Rakenneanalyyttisen paradigman jdlkeen siirryttiin organisaatiokulttuuriteorioihin, jotka
syntyivét Yhdysvalloissa 1980-luvulla, kun tydyhteiséjen oli muututtava joustaviksi, luoviksi
ja enemmén tyontekijoitd motivoiviksi. Organisaatiokulttuuriteorioissa kulttuuri nahdaan joko
muuttujana tai metaforana. Kulttuuri muuttujana tarkoittaa kulttuurin nakemistd organisaation
ominaisuutena; se on jotakin, jota organisaatiolla on. Kulttuuri metaforana puolestaan
tarkoittaa, ettd organisaatio itsessdan on kulttuuri. (Seeck 2008, 204-211.) 1990-luvulla
alkoivat puolestaan kehittyd innovaatioteoriat, jotka ovat nykyisin vallitseva paradigma.
Innovaatioteorioissa tyontekijat nahdaan yksilding, joilla on halu ja tarve oppia sekd kehittya
eli tarve kehittyé ja uudistua, jotta he pysyvat ajan hermolla ja tydmarkkinakuntoisina. Halu
kayttdd omaa asiantuntemustaan ja luovaa potentiaaliaan motivoi tyontekijaa palkan ja
etuisuuksien ohella. Erityisesti tdma patee niin sanottuihin tietotyontekijoihin. (Seeck 2008,
243-244))

Varsinaisen kehityskeskustelun synty juontaa juurensa jo 1950-luvulle ja Druckerin luomaan
tavoitejontamisen  malliin ~ (Wink 2006, 141). Keskusteluja kutsuttiin  aluksi
tavoitekeskusteluiksi. Vuosikymmenten kuluessa ja johtamisparadigmojen muuttuessa
nimitys on vaihdellut esimies-alaiskeskusteluista tuloskeskusteluihin sekd nykypaivana

ehkapa yleisimmin kéytettdvéan kehityskeskusteluun. (Poikela 2005, 32; Reijonen 2009.)

Kehityskeskustelut tulivat Suomeenkin jo 1960-luvulla, mutta yleisemmin ne levisivat

suomalaisiin yrityksiin vasta 1970-luvun kuluessa, kun niiden huomattiin olevan hyvé keino
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ihmisten motivointiin ja tulosten sek& viestinndn parantamiseen (Autio ym. 1989, 8).
Huomionarvoista kuitenkin on, ettd kehityskeskusteluja kaytiin alun perin l&hinna
toimihenkildiden kanssa eika lainkaan tyontekijoiden kanssa. Vasta 1990-luvulta l&htien
kehityskeskusteluja on alettu kayd& yleisemmin myds muiden henkilostoryhmien kanssa.
(Reijonen 2009.) Toisaalta kaikissa organisaatioissa kehityskeskustelut eivéat edelleen ole
lainkaan kaytossd, vaikka Autio ym. (1989, 8) toteavatkin, ettd kehityskeskusteluja voidaan
pitad turhina vain taydellisesti toimivissa organisaatioissa, joissa keskustelu ja vuorovaikutus

on avointa ja kitkatonta.

3.3 Kehityskeskustelun kehittyminen

Jo 1980-luvun lopulla Ukkonen (1989, 31) totesi, ettd kehityskeskustelujen merkitys on
kasvanut ja jatkaa kasvamistaan edelleen. Han ennusti, ettd 1990-luvulla ne koetaan
valttdméattomiksi jo pelkastddn tuloksellisuuden ja toiminnan mielekkyyden kannalta.
Nykyisin kehityskeskustelut voidaan ndhd& keinona pidemman tdhtdimen suunnittelussa ja

muutostyossa.

Valpolan (2000, 12-17) mukaan kehityskeskustelujen kehittdmisessa on nahtdvissa muutamia
selvid trendejd. Ensinndkin on tarke&d, ettd kehityskeskustelut liitetddn osaksi
johtamisjarjestelmad, jolloin ne eivét ole en&a vain esimiehen vapaaehtoisuuden varassa, vaan
niistd tulee keskeinen osa esimies-alaisyhteistyotd. Systemaattisella ohjeistuksella ja
seurannalla voidaan varmistaa, ettd kaikkien kanssa on sovittu keskeisistd tavoitteista seka
niiden arviointiperusteista ja ettd kaikkien kanssa keskustellaan myds heidédn
henkilokohtaisista intresseistaan. (Valpola 2000, 12-17.)

Arvioinnin monipuolisuus on myos térke&d, koska sovitut mittaamistavat ja tunnusluvut
selkiyttavat tulosten méarittelyd ja arviointia. Palautetta tulisi hakea monelta suunnalta, jotta
asianosainen saa kattavan kuvan tavastaan hoitaa tyonsa. (Valpola 2000, 12-17.) On
kuitenkin syytd muistaa, ettd kaikkia tydon tuloksia ei pysty jarkevasti mittaamaan, eik&

kannatakaan.

Kehityskeskustelun kolmantena nousevana trendind on kehityskeskustelun kehittdminen myos

yksilon kehittymisen apuvélineeksi. Suomen kielen termi kehityskeskustelu kantaa jo
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nimessédan sanaa kehitys, mutta alun perin tavoitejohtamisen yhteydessd kaytettiin
englanninkielistd termi& “performance appraisal”, joka tarkoittaa selvemmin vain suorituksen
arviointia. Aluksi kehityskeskustelut Suomessakin keskittyivét suorituksen arviointiin, mutta
nykyisin kehittymiseen liittyvat asiat alkavat nousta yhd tarkedimmaéksi. Nykydan
kehityskeskustelut jakaantuvatkin usein kahdeksi eri keskusteluksi, joista toisessa keskitytdan
tavoitteisiin ja suoriutumiseen ja toisessa painotetaan kehittymiseen liittyvid kysymyksia.
Taustalla on ndhtavissé osaamisen johtamisen ja kehittdmisen tarpeet. (Valpola 2000, 12-17.)
Sen sijaan Yhdysvalloissa ja Iso-Britanniassa kehityskeskustelut keskittyvét edelleen pitkélti
suorituksen arviointiin, ja ndissd maissa tyontekijat saattavat pitdd keskusteluja lahinna
esimiesten puhutteluina vuorovaikutteisen keskustelun sijaan (Ronthy-Ostberg & Rosendahl
1998, 95; Wink 2006, 142).

Neljantend trendind nékyy joukkovastuun esiin nouseminen. Organisaatiot monimuotoistuvat
ja muun muassa projektitydt sekd muut ma&rdaikaiset hankkeet yleistyvat. Esimiestd ei
valttamattd tarvita tydnsuunnitteluun tai ohjaukseen, vaan pé&tokset pyritddn tekemdaén
yhteisvastuullisesti. Talloin kehityskeskustelun perinteinen muoto ei valttdméatta endé toimi,
vaan asiat kasitellddn pikemminkin aina tarvittaessa. Tavoitteiden asettaminen ja arviointi
tehddéan yhdessd koko tyoporukan kesken. (Valpola 2000, 12-17.) Nykyisin yleistynyt

tiimityoskentely on varmasti vaikuttanut tdéhan kehitykseen.

Edelld mainittujen trendien lisdksi myds kehityskeskusteluun valmistautuminen on noussut
yha keskeisemmadksi. Organisaatiot haluavat panostaa keskustelun molempien osapuolten
valmistautumiseen, jotta kehityskeskusteluista tulisi tehokkaita ja tuottoisia. (Valpola 2002,
13-17.)

3.4 Dialogi ja vuorovaikutus kehityskeskustelussa

Dialogille voidaan antaa monta méaritelmaa yleisessa kielenkaytossa. Silla voidaan tarkoittaa
esimerkiksi laajaa keskustelufoorumia, keskustelua oman itsenséd kanssa tai monia muita
vuorovaikutuksen muotoja néiden kahden vélilta. Dialogi alkaa aina ihmisesta itsestadn, mutta
my6s ryhma on dialogissa tarked, koska dialogi on ennen kaikkea ryhméprosessi, jossa
ihmiset ihmettelevat yhdesséd kohtaamiaan asioita. Dialogia voidaan siis rikastuttaa

sosiaalisilla yhteyksilld&. Dialogi on tehokas kommunikaation muoto, silla se tarjoaa
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tilaisuuksia oppia tuntemaan itseddn syvallisemmin ja muuttumaan ajattelemisen avulla
yhdessé muiden kanssa. Kehittyminen riippuu kuitenkin taysin itsesté ja omasta uskalluksesta,
koska dialogissa kukaan ei ajattele toisen puolesta. (Heikkild & Heikkila 2001, 9-10.)

Keskustelu voidaan jakaa eri ulottuvuuksiin, joiden &aripdissé ovat yksilon korostamisen ja
yhteisen merkityksen etsinndn n&kokulmat. Heikkila ja Heikkila perustavat tdman
nakemyksensa Rossin (1998) malliin, jossa keskustelu on jaettu neljaan eri tasoon, joita ovat
raaka debatti, tavanomainen keskustelu, taitava keskustelu ja dialogi. (Heikkild & Heikkila
2001, 56.) (Kuvio 1.)

Raaka debatti Tavanomainen keskustelu Taitava keskustelu Dialogi

< >
Enemman Enemman
tavanomaista yhteisen
yksilon merkityksen
korostamista etsintad

Kuvio 1. Debatista dialogiin -ulottuvuus (Heikkila & Heikkild 2001, 56).

Tavanomaista keskustelua voidaan kuvata arkipaivan vuorovaikutustilanteeksi, jossa yritetdan
murskata tai vahétell4 toisten esittdmi& mielipiteitd ja ideoita. Perinteinen keskustelu keskittyy
vaarallisesti tietyn nakokannan puolesta puhumiseen. Ihmiset keskustelevat télloin
voittaakseen ja tuottavat toinen toistaan vastustavia ajatuksia. Tavanomaisessa keskustelussa
vain harvoin ylletddn uutta rakentavaan luovaan prosessiin. Taitava keskustelu sijoittuu
tavanomaisen keskustelun ja dialogin vdlimaastoon. Siind pyritddn yhdenvertaisuuteen ja
luovutaan tavanomaiselle keskustelulle tyypillisesta k&yttdytymisestd, jossa yritetddn
taivutella ja myyd4 oma asia. Taitavassa keskustelussa hyddynnetédan yhteistoiminnallisuutta
ja kyselevda seka tutkivaa otetta. Kun taitavassa keskustelussa tehd&an valintoja, dialogissa
keksitadn uutta ja paljastetaan samalla valintojen luonne ja taustatekijat. (Heikkild & Heikkila
2001, 56-57.)

Keskustelu- ja vaittelykulttuuri on meilld useimmissa tilanteissa hallitseva kommunikoinnin
muoto, eik& keskustelukulttuurimme nykyisell&an ole luonteeltaan kovin dialogista. Vallitseva
keskustelukulttuuri on muodostunut yhteisista tavoista ajatella, tuntea ja k&yttaytya ja olemme

oppineet sen toinen toisiltamme. Kulttuuri on vaikuttanut tapaamme kommunikoida. Jos
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haluamme saada aikaan muutosta, on syyté tarkastella rehellisesti omaa tapaamme toimia
keskusteluissa, koska dialogikulttuuriin kasvaminen tulee aloittaa siitd missa talla hetkelld
olemme. Muutosprosessi kohti dialogia edellyttdd uudella tavalla ajattelemista sekd uuden
kommunikaatiokulttuurin ~ opettelemista ja  hallintaa. ~ Siirryttdessa  vaittelystda tai
tavanomaisesta keskustelusta dialogiin, osallistujien on opeteltava seka itsensa etta kaikkien

muiden keskusteluun osallistuvien ymmartamista. (Heikkil4d & Heikkild 2001, 54-59.)

Monissa tutkimuksissa ja selvityksisséd on osoitettu, ettd tydeldamdssa tarvitaan dialogia (ks.
esim. Heikkila & Heikkila 2001; Valpola 2000; Wink 2007). Nykypdivan organisaatiot
tarvitsevat kehittdvéa vuorovaikutusta. Se edellyttdd kehittymistd vuorovaikutussuhteissa ja
ihmisten  molemminpuolista riippuvuutta.  Kehityskeskustelu voi toimia dialogin
mahdollistavana keskustelufoorumina. Kun kehityskeskustelu k&ydaan dialogisesti, siiné
kohdataan aidosti toinen ihminen. Tamé& kuitenkin edellyttéd luottamusta, joka puolestaan luo
edellytykset onnistuneelle kommunikaatiolle. Puhuttaessa kehityskeskustelusta dialogina, se
ei ulkoista keskustelun sisaltod tai organisatorisia padmaaria, vaan kyseessa on pikemminkin
keskustelun vuorovaikutuksellinen taso. (Wink 2007, 59-63.)

Kehityskeskustelu on nimenomaan vuorovaikutustilanne, jossa seka esimiehelld ettd alaisella
on tilaisuus vaikuttaa asioihin. N&in ollen heilldi molemmilla on vastuu tilanteen
onnistumisesta. Keskustelun onnistumiseen vaikuttavat olennaisesti aikaisemmat kokemukset
kehityskeskusteluista sek& valmistautuminen. Positiiviset aikaisemmat kokemukset
edesauttavat keskustelun sujumista. Sen sijaan yksikin huono kehityskeskustelukokemus j&a
helposti elam&én pitkaksi aikaa ja saa epéilemadn jokaista kehityskeskustelutilannetta ja sen
hyotyja jatkossa. (Valpola 2000, 165-166.) Kehityskeskustelu edellyttdd kuuntelemisen ja
dialogisen kyselyn taitoja. Esimiehen on osattava kuunnella ja kyselld puhumisen sijaan.
Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri edistdé kehityskeskustelussa tapahtuvaa vuorovaikutusta.
(Poikela 2005, 43-44.)

Yrityksen ja tyontekijan intressien yhteensovittaminen ei aina ole ristiriidatonta.
Kehityskysymyksissa joudutaan usein tasapainoilemaan ndiden kahden vélilla. TyOpaikan
perustehtdvan taytyy kuitenkin olla se, joka lopulta mairdd millaista osaamista ja
ammattitaitoa organisaatiossa tarvitaan. (Jarvinen 2003, 46-47.) Kehityskeskustelussa
ristiriitoja saattaa aiheuttaa erityisesti se, ettd esimies toimii tydnantajan edustajana. Hanen on

siis kyettdvéa ajattelemaan asioita sekd organisaation ettd yksilon nakdkulmasta. Myds tiedon
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puute, erilaiset katsantokannat ja ylipd&nsd ihmisten erilaisuus ja henkilokemiat saattavat
aiheuttaa konflikteja. Yleensd on suositeltavaa, ettd kehityskeskustelun yhteydessa ei kayda
palkkaneuvotteluja, vaan ne kayd&an erikseen, jotta kehityskeskustelussa voidaan keskittya
tyosuoritukseen ja henkilokohtaisiin kehittymistarpeisiin. On nimittdin todettu, ettd jos
kehityskeskustelussa puhutaan myos palkasta ja palkkioista, alainen ei kykene samalla kertaa
kunnolla tekemdin yhteenvetoa suoriutumisestaan. Tall4 tavoin luodaan myds turhia
jannitteitad keskusteluun. Téarkeintd konfliktien ehké&isyssd on luottamus. Jos esimiehelld on
luottamuspadomaa, kehityskeskustelu sujuu huomattavasti paremmin. Toisaalta esimiehen on
kuitenkin myds syytd kantaa esimiesvastuunsa ja muistaa, ettd aina ja kaikille ei valttaméatta
voi olla kiva esimies. (Valpola 2000, 180-184; 2002, 140-143.)

Vuorovaikutus on ennen kaikkea tahtoa ja taitoa. On oltava valmis sekd kertomaan ett4
kuuntelemaan. Vuorovaikutus on kokonaisvaltaista, silld viestimisemme ei ole ainoastaan
puhetta, vaan siihen vaikuttavat myds tapamme viestid sekd eleet. Kiinnittdmall4& huomiota
omaan tapaansa  viestid  vuorovaikutusta voi parantaa. Térkeintd  syvallisen
keskusteluyhteyden luomisessa on kuitenkin luottamuksen saaminen. (Valpola 2000, 167.)
Kehityskeskustelu voi siséltad kaikenlaista asiakysymyksista aina arvoihin asti. Omakohtaiset
kokemukset ja konkreettiset asiakysymykset kuuluvat molemmat osaksi kehityskeskustelua,
jolloin keskustelun taso vaihtelee logiikan ja tunteen vélilla. Ihanne onkin loogista ajattelua ja
tunnetta yhdistava keskustelu, koska silloin tapahtuu todellista kehittymista. (Ronthy-Ostberg
& Rosendahl 1998, 103-105.)

24



4 AIKAISEMPIA TUTKIMUKSIA

Kehityskeskusteluista on kirjoitettu runsaasti. Suurin osa kirjallisuudesta on oppaita, joissa
kerrotaan, miten kehityskeskusteluja kannattaisi tai tulisi kayd&. Tieteellista kirjallisuutta
aiheesta on kuitenkin suhteellisen vahan. Sen sijaan dialogisuuteen liittyvaé tutkimusta on
tehty runsaasti, myos kasvatustieteissa. Véitoskirjoja kehityskeskusteluihin liittyen on tehty
melko véhén, mutta pro gradu -tutkielmia aiheesta on tehty useita, erityisesti johtamistieteiden

alalla ja jonkin verran kayttaytymistieteissa.

Heini Wink (2007) tutki véitoskirjassaan kehityskeskusteluja dialogina ja diskursiivisina
puhekaytantdind erddssda metséteollisuuden organisaatiossa. Han pyrki tutkimuksessaan
kuvaamaan, “miten kehityskeskusteluissa tapahtuva puhe rakentaa yhteistd sosiaalista
todellisuutta esimienen ja alaisen valille”. Tutkimus kohdentui kehityskeskustelujen
johtamispuheeseen, sen erilaisiin diskursiivisiin puhekaytantdihin ja sen selvittdmiseen,
voivatko kehityskeskustelut olla dialogisia. Aineistona oli kahdeksan videotallennettua
kehityskeskustelutilannetta, jotka h&n kerdsi Johtamisen erikoisammattitutkinnon nayttdjen
yhteydessé toimiessaan itse nayttotutkintojen arvioijana. Tutkimuskysymykset olivat: 1.
Millaisten puhekéyténtdjen kautta dialogi syntyy tai ja4 syntymaéttd kehityskeskustelussa? 2.
Millaisten tulkintarepertuaarien kautta kehityskeskustelu rakentaa organisaation todellisuutta?

3. Miten esimiehisyys ja alaisuus rakennetaan kehityskeskustelussa? (Wink 2007.)

Tutkimustulosten perusteella Wink 16ysi nelja erilaista kehityskeskustelun lajia, jotka olivat
dialogi, tavanomainen keskustelu, monologi ja debatti. Keskustelut kuitenkin poikkesivat
toisistaan merkittavasti ja jokaisessa rakennettiin erilaista sosiaalista todellisuutta esimiehen
ja alaisen wvalille. ”Dialogissa sosiaalista todellisuutta rakennettiin luottamuspuheen,
monologissa epéluottamuspuheen, debatissa pelikuvioiden ja tavanomaisessa keskustelussa
epasuorien vihjausten avulla.” Yhteistoiminnallinen suhde esimiehen ja alaisen valilla vaihteli
myos keskustelulajista riippuen. Dialogisessa keskustelussa puhuttiin esimiehen ja alaisen
vélisestd suhteesta ja taten rakennettiin tuota suhdetta, kun taas muissa keskustelutyypeissa
puhuttiin organisaation muista henkildistd. Tutkimuksessa tarkasteltiin myos esimies- ja
alaispositioiden tuottamista kehityskeskusteluissa. Erilaisia positioita tarkastelemalla 16ytyivét
moniédanisesti rakennetut esimiehen ja alaisen positiot, jotka olivat selvésti erilaisia

dialogeissa kuin muissa kehityskeskustelulajeissa. (Wink 2007.)
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Winkin tutkimuksen mukaan kehityskeskustelut voivat olla dialogisia ja voimaannuttavia tai
tavanomaisia ja rutiininomaisia keskusteluja, han tunnisti joissakin keskusteluissa mygds
monologisia tai debatinomaisia, alisteisia piirteitd. Johtop&&atoksend héan totesi, etta
tavanomainen keskustelu ei riitd kehityskeskustelun johtamispuheeksi nykypéivén
organisaatioissa, koska siind ei riittdvdn suoraan sanota, mitd alaiselta odotetaan eik& se
myoskadn synnytd uutta. Jos halutaan synnyttdd uutta ajattelua ja toimintaa,

kehityskeskustelun on oltava dialogia ja dialogiin tarvitaan luottamusta. (Wink 2007.)

Johanna Mikkola (2006) tarkasteli pro gradu -tutkielmassaan kehityskeskustelujen
toimivuutta ja niiden yhteyttd tydhyvinvointiin. Hanen tutkimuksensa kohdeorganisaatio oli
Boliden Kokkola Oy, metalliteollisuudessa toimiva sinkkitehdas. Empiirisessa
tutkimuksessaan hén tarkasteli asiaa sekd esimiehen ettd yksilon ndkokulmasta.
Tutkimusaineisto koostui yhteenséd yhdekséstd teemahaastattelusta. Tutkimuksen tulokset
osoittivat, ettd kehityskeskustelujen toimivuus on térked4 jos niistd halutaan olevan hyotya.
Kolme eri elementtid vaikutti keskustelujen toimivuuteen. N&ma elementit olivat:
kehityskeskustelun eri vaiheet, keskustelujen sisélto sekd vuorovaikutus esimiehen ja alaisen
valilla. Namé tekijat nékyivat my0s esimiesten ja tydntekijoiden odotuksissa
kehityskeskusteluja ~ kohtaan.  Toimivalla  kehityskeskustelulla ~oli my6s  yhteys
tyohyvinvointiin. Henkiloston kuvailemat toimivan kehityskeskustelun hyodyt liittyivéat
kaikki tyohyvinvointitekijoihin. (Mikkola 2006.)

Juuli-Maria Markkanen (2008) kuvasi pro gradu -tutkielmassaan kehityskeskusteluprosessia
ja sen vaikuttavuutta Fastems Oy Ab:ssa esimiesten ndkokulmasta. Héan tarkasteli
kehityskeskusteluja motivaation, tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden sek& esimiestaitojen
kautta. ~Tutkimuksen aineistona olivat kahdeksan esimiehen teemahaastattelut.
Tutkimustulokset osoittivat, ettd kehityskeskustelu ndahd&an hyvénd johtamisen vélineena.
Joissakin kohdeorganisaation yksikdissa oli kuitenkin ongelmia kehityskeskusteluprosessin
toimivuuden kanssa. Kehityskeskusteluja kéytiin vaihtelevasti eikd tavoitteeseen usein péésty.
Keskustelun onnistumisen kannalta keskeisend pidettiin kunnollista valmistautumista,
vuorovaikutustaitoja ja luottamuksellista yhteishenked. Kehityskeskustelu n&htiin myos
vélineend motivoimiseen, tyohyvinvoinnin edistdmiseen ja osittain myos yksildiden
tuloksellisuuden parantamiseen. Suurimmat haasteet kehityskeskusteluissa liittyivat kiireen

hallintaan,  negatiivisen  palautteen  antamiseen ja  strategian  jalkauttamiseen.
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Kehityskeskusteluprosessin parantamisessa tarkeimpi& seikkoja olivat sen liittdminen
palkkiojérjestelméan, strategian pilkkominen yksiltasolle ja keskustelujen tehokas seuranta.
(Markkanen 2008.)

Anja Koskinen (2008) kasitteli pro gradu -tutkielmassaan kehityskeskusteluja osaamisen
johtamisen vélineind Paijat-Hdmeen koulutuskonsernin muutamissa eri liikelaitoksissa
(Lahden ammattikorkeakoulun liiketalouden laitos, Koulutuskeskus Salpauksen kulttuuri- ja
luonnonvara-tulosyksikkd ja yhteisistd palveluista ravintolapalvelut). H&an tarkasteli
kyselytutkimuksen avulla l&hiesimiesten ja tyontekijoiden sekd eri ryhmien vélisida eroja
kehityskeskustelujen k&ytdsta osaamisen johtamisen vélineend. Tulosten perusteella esimiehet
nakivét kehityskeskustelujen merkityksen osaamisen johtamisessa positiivisempana kuin
tyontekijat. Samoin koki myds ravintolapalveluiden henkilokunta verrattuna muihin
tutkittuihin - ryhmiin. Tutkimuksen mukaan kehityskeskusteluja kéytetddn osaamisen
johtamisessa ja keskustelut sisdltdvat osaamisen johtamiseen liittyvia osioita, mutta niiden

hyddyntdminen ei ole kovin tehokasta. (Koskinen 2008.)

Osaamiseen ja osaamisen kehittdmiseen liittyen on tehty melko paljon tutkimusta. Osaamisen
johtaminen on myds ollut erityisesti talld& vuosituhannella suosittu tutkimusaihe. Myos
ammatillista kehittymistd ja kasvua on tutkittu runsaasti, erityisesti kasvatustieteissa seké
hoitotieteissé. Tydssa oppiminen on erityisesti viime vuosien aikana noussut mielenkiinnon
kohteeksi.

Anu Jarvensivu (2006) tutki vaitoskirjassaan “tyon, oppimisen ja koulutuksen monimutkaista
suhdetta tydelaméan ja oppimisen sosiologisen tutkimuksen nakodkulmasta”. Tutkimuksen
tarkoituksena oli hahmottaa tydossd oppimisen paikkaa ja merkityksia tdman péaivan
tyOeldméssé seka lisatd ndin tuotettu ymmarrys tyossa oppimisesta oppimista sosiaalisena
kaytantona lahestyviin tutkimuksiin. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena kahdella eri
tyopaikalla:  kuntoutuskeskuksessa ja  metallitehtaassa.  Tutkimusaineisto  koostui
tyontekijahaastatteluista sekd havainnoiduista koulutuksen suunnittelupalavereista ja

koulutuksista. (Jarvensivu 2006.)

Tutkimuksen tulosten mukaan sopeuttamistilanteessa eli lomautus- tai
irtisanomisuhkatilanteessa olevalla tydpaikalla neuvotellaan tydnantajan ja tyontekijan valisen

moraalisen sopimuksen tilasta ja jatkumisesta. TyOpaikoilla nakyy Kkuitenkin myos
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yleisemmalld tasolla tapahtumassa oleva tydeldmén peliséantjen muutos. Aiemmin
tyontekija on voinut olettaa hyvin tehdyn tyon ja tydnantajaa kohtaan osoitetun uskollisuuden
tuovan vastapainona varmuuden tyOpaikasta ja ansioista. Nykypdivand tdma ei ole endi
normaali k&ytantd, vaan tydeldman pelisddnndt ovat muutoksessa. Jatkuva oppimishalu on
yksi uusi moraalisen sopimuksen elementti. Muutos on parhaillaan k&ynnissd ja
pelisdédnnoistd neuvotellaan. Tutkimuksen mukaan nayttaa silté, ettd tyontekijat luokittelevat
itsensd talla hetkelld sekd vanhan ettd uudenaikaisen moraalisen sopimuksen hengessé: seka
lojaaleiksi ettd oppimishaluisiksi. Oppimisen kannalta sopeuttamistilanne on paradoksaalinen,
koska oppimisvaatimukset lisd&ntyvat samalla kun oppimisen tilat tydprosessissa véahentyvét.
Ty6 asettaa oppimisvaatimuksia, mutta koska oppimisen tila véhenee, ei tyo tarjoakaan

kaytannodssa tydssé oppimisen mahdollisuuksia. (Jarvensivu 2006.)

Ty6ssd oppimisen tutkimuksiin olisi hyddyllistda Jarvensivun tutkimuksen mukaan lisata
konfliktiteoreettisia nakokulmia ja yhteiskuntatieteellistd ymmarrystd. Talloin mukaan
saataisiin  tydeldmataso ja oppimista voitaisiin tarkastella esimerkiksi pakkona,
tybaikakysymyksend tai etenemisen vélineend. Epdvarmuuden leimaamassa tydeldaméassé
oppiminen nayttaytyy ristiriitaisessa valossa. Ensinndkin se hahmottuu enemmén tai
vahemman palkattomaksi ja kaiken aikaa laajenevaksi tyon osaksi, toiseksi jatkuvan
kamppailun kohteeksi ja sitd kautta tyonantajan hallinnoinnin vélineeksi, kolmanneksi
tyontekijoiden valisia ristiriitoja synnyttavaksi seké neljanneksi rajattomana toimintana tyon
henkisté raskautta kasvattavaksi tekijaksi. N&in kasitettynd tydssa oppiminen ei endé olekaan
ajateltavissa vain kaikkien etuja palvelevaksi toiminnaksi. Oppimisen edistdmiseen liittyvat
ongelmat eivat valttamattd kuitenkaan tule esiin tydpaikoilla avoimena vastarintana
epavarmuuden, kilpailun, koulutususkon ja oppimiseen liitettyjen positiivisten merkitysten
vuoksi. Etenkd&n sopeuttamistilanteessa tyontekijat eivat juuri kritisoi oppimisvaatimuksia,

koska tdman peldtaan vaarantavan tyosuhteen jatkuvuuden. (Jarvensivu 2006.)

Oppimisvaatimuksiltaan kovenevassa tyoeldméssé tyontekijat pyrkivat luokittelemaan itsensa
muita tyontekijoitd muutoshaluisemmiksi, yhteistydokykyisemmiksi, sitoutuneemmiksi seké
oppimisvalmiuksiltaan paremmiksi. Tyontekijat sanovat suhtautuvansa oppimiseen
positiivisesti, haluavansa koulutusta ja hydtyvansa niista, rilppumatta siitd, mika on todellinen
tilanne. TyOpaikoista on tullut pelikenttid, joissa “toiset ovat oppivinaan ja toiset ovat
antavinaan oppimisen mahdollisuuksia”. Epdjatkuvuuden leimaamassa tydeldmdssa

tyopaikkapelin tavoitteena on usein ty6llisend pysyminen. (Jarvensivu 2006.)
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Maija Joensuu (2005) tarkasteli pro gradu -tutkielmassaan tydssa oppimista ja osaamisen
kehittamista paivakodin tydntekijoiden nakdkulmasta. Teemahaastattelujen avulla han pyrki
selvittamadn paivakodin tyontekijoiden késityksia tydsséd oppimisesta ja sen merkityksestéd
osaamisen kehittdmisessd. Tulokset osoittivat, ettd péaivakodin tyontekijat nakivat tydssé
oppimisen merkityksellisend osaamisen kehittdmisessd ja paivakodin ympéristond koettiin
antavan hyvat lahtokohdat tydssé oppimiselle ja osaamisen kehittdmiselle. Tydss& oppiminen
nahtiin jopa edellytyksend pdivakodissa tyoskentelylle ja kollegat olivat merkittdva oppimisen
resurssi. Oppimis- ja kehittdmismotivaation koettiin I&htevéan ensisijaisesti yksilosté itsestéan,
mutta myos tyoyhteisolld, ilmapiirilla seké& tydon organisoinnilla ja tydnkuvalla on vaikutusta
tyossa oppimiseen. Paivakodin henkiloston mielestd paivakotityd vaatii vuorovaikutus- ja
yhteistyokykya sekd tietynlaisia henkilokohtaisia ominaisuuksia. He kokivat tyonsa
edellyttdmét osaamisalueet myds henkilokohtaisina vahvuuksinaan. Moniammatillisen
tyoryhmén tasolla vahvuuksina nédhtiin ryhman yhteiset ndkemykset ja keskustelut, joiden

onnistumista tukee ryhmadssa vallitseva positiivinen yhteishenki. (Joensuu 2005.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa tutkimusraportin luvussa kerrotaan tarkemmin tutkimuksen toteuttamisesta ja tutkijan
tekemistd menetelmallisistd valinnoista. Aluksi kerrotaan tutkimuksen tarkoitus ja siihen
sovitetut tutkimuskysymykset, jonka jalkeen kuvataan tutkimuksen kohteena oleva yritys ja
sen  kehityskeskusteluprosessi. Taman jalkeen kuvataan tapaustutkimusta seka

teemahaastattelua ja aineiston keruuta ja lopuksi kerrotaan analyysista ja sen teosta.

5.1 Tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata erd&n IT-alan yrityksen tyontekijoiden
kokemuksia kehityskeskustelujen toimivuudesta ja niiden merkityksestd ammatillisen kasvun

ja kehittymisen valineena.

1. Miten kehityskeskustelut tydntekijoiden mielestd toimivat?

2. Mika on kehityskeskustelujen merkitys ammatillisen kasvun ja kehittymisen vélineen&

tyontekijoiden kokemuksen mukaan?

5.2 Tutkimuskohde

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on Yritys Finland Oy, joka tuottaa elektroniikka-, ohjelmisto-
ja mekaniikkasuunnittelua sekd niihin liittyvid testauspalveluita eri mobiililaitteiden
valmistajille. Yritys Finland Oy on osa kansainvélistd konsernia, jolla on noin 3200
tyontekijad toimipaikoissaan ympdari maailman. Yritys Finland Oy tyollistdaa talla hetkelld
noin 240 henkil6d. Yrityksen toiminta on jakaantunut SW- ja HW-liiketoimintayksikdihin ja
se toimii Suomessa neljalla paikkakunnalla. Tyontekijoistd selvd enemmisté on DI- tai
insindoritutkinnon suorittaneita tai alan opiskelijoita. Tyontekijoiden keski-ik& on noin 33

vuotta ja tydntekijoisté noin 83 prosenttia on miehid.

Yritys Finland Oy on alun perin Suomessa vuonna 1989 perustettu yhtid, josta tuli vuonna

2006 osa kansainvalistd konsernia. Kehityskeskustelut on aloitettu yrityksessa jo vuonna 1992
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ja kehityskeskustelukdytantd on ollut siitad l&htien kaytossa. Kehityskeskusteluprosessi on

kuitenkin kehittynyt ja muuttunut vuosien saatossa.

Kohdeorganisaatiossa kehityskeskustelukierrokset jarjestetd&dn kaksi kertaa vuodessa.
Kehityskeskustelukierros etenee ylhaélta alaspéin eli ylin johto jarjestad kehityskeskustelut
alaisilleen ensin, jonka jalkeen ndma jdrjestavat keskustelut omille alaisilleen.
Kehityskeskustelun perustoimintakaavan mukaisesti keskustelu etenee siten, ettd aluksi
tarkastellaan ja arvioidaan mennyttd kautta, sitten arvioidaan nykyisté tilannetta ja lopuksi
mietitd&n mihin suuntaan halutaan tulevaisuudessa menné. T&han viimeiseen kohtaan liittyy
myos kehittymisndkokulma. Palkkaneuvottelut pyritddn organisaatiossa jarjestamaan

paasaantoisesti erillaan kehityskeskusteluista. (Yritys Finland Oy:n Intranet.)

Organisaation kehityskeskustelujen prosessikuvauksessa keskeisimmaksi onnistumisen
edellytykseksi nimetédan keskustelun molempien osapuolten hyvé valmistautuminen. Tarke&a
on myos, ettd edellisten keskustelujen tulokset on dokumentoitu tarkasti, jotta niihinkin
voidaan palata. Tulosten dokumentointia ja keskustelujen seurantaa varten yrityksessa on
kaytossd tyokalu, jota prosessin mukaisesti tulisi tayttda jokaisessa kehityskeskustelussa.

(Yritys Finland Oy:n Intranet.)

Kesalla 2008 kohdeorganisaatiossa toteutettiin  kysely koskien kevédn 2008 kehi-
tyskeskustelukierrosta. Kyselyn vastausprosentti oli 64,4. Kyselyn tulosten perusteella yli
puolet vastaajista piti kehityskeskustelua joko erittdin tai melko hyodyllisend. Kyselyn
perusteella myds palautetta oli annettu suurimmassa osassa keskusteluja puolin ja toisin.
Suurimmassa osassa keskusteluja oli myds noudatettu kehityskeskustelun rakennetta eli
mennyttd kautta oli arvioitu ja tavoitteita tulevalle kaudelle oli asetettu. Hiukan yli puolet
vastaajista vastasi olleensa joko erittdin tai melko hyvin valmistautunut keskusteluun,
esimiehen valmistautumista piti joko erittdin tai melko hyvéna noin 79 prosenttia vastaajista.
Y1i 90 prosenttia vastaajista myos totesi, ettd hdnen omista tulevaisuudensuunnitelmistaan ja -
toiveistaan oli keskusteltu. (Yritys Finland Oy:n kehityskeskustelupalauteraportti 2008.)
Toteutettu kysely oli kuitenkin melko suppea ja se koski vain yht& kehityskeskustelukierrosta
— siksi siitd ei voida tehdd kovin laajoja johtopd&toksid kehityskeskustelujen yleisesta
toimivuudesta organisaatiossa. Jonkinlaista suuntaviivaa tulokset kuitenkin antavat siitd, etta
kehityskeskustelujen perusta nayttdisi olevan padosin kunnossa ja tyontekijat tyytyvéisia

niihin.
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Kohdeorganisaatiossa otettiin syksyllda 2009 kayttoon uudistettu kehityskeskusteluprosessi
PMS (Performance Management System). Prosessin perusasiat séilyivat pitkalti samanlaisina
kuin aiemmin, mutta uutuutena kayttoon lanseerattiin SAP-pohjainen
kehityskeskustelutyokalu, jonka avulla tavoitteiden asettaminen ja toteutumisen seuranta
jatkossa hoidetaan. TyOkalussa keskeisessé osassa ovat sekéd esimiehen arviointi, tydntekijan
itsearviointi ettd vertaispalaute kollegoilta. Uusi tyokalu on siis ennen kaikkea valine
tavoitteiden asettelun ja saavuttamisen dokumentointiin. My0s kehityskeskustelukierroksen
aikataulu muuttui, kehityskeskustelukierrokset aloitetaan nyt huhtikuussa ja lokakuussa.
Uudistuksen taustalla oli halu muuttaa lokaalit prosessit globaaleiksi, jolloin koko konsernissa
kaytetddn yhdenmukaista tyokalua ja aikataulua. (Yritys Finland Oy:n Intranet.) K&ytdnngssé
kehityskeskusteluprosessi ei juuri siis ole muuttunut, vaan uusi tyokalukin ainoastaan

formalisoi keskustelujen dokumentoinnin tapaa.

Koska uudistettu prosessi on otettu vasta k&yttoon, tdman tutkimuksen kannalta on olennaista
huomioida, etté silla on toteutettu vain tavoitteiden asettaminen eiké viela lainkaan seurantaa.
Né&in ollen uudistetun prosessin toimivuuden arvioiminen ei vield kunnolla onnistu.
Tutkimuksen padpaino on kuitenkin yleisemmin kehityskeskusteluk&dytdnnon toimivuudessa
ja kehityskeskustelujen merkityksessa ammatillisen kasvun ja kehittymisen vélineend,
uudistetun prosessin kasittely on enemmankin sen herdttdman alkutunnelman kuvailua.
Toisaalta kehityskeskusteluprosessin periaatteet ovat pysyneet pitkélti samanlaisina kuin

aiemmin, suurimman muutoksen on tuonut uusi tyokalu.

5.3 Tutkimusotteena tapaustutkimus

Tapaustutkimus on monimuotoinen tutkimuksellinen ldhestymistapa. Se ei ole mik&an
yksittdinen aineiston keruu- tai analyysimenetelm&, vaan nimenomaan ldhestymistapa.
(Eriksson & Koistinen 2005, 4.) Tapaustutkimus siséltdd lahtokohtaisesti monia
tutkimusmenetelmid ja siksi onkin perusteltua sanoa, ettd tapaustutkimus ei ole metodi, vaan
tutkimustapa tai tutkimusstrategia, jonka sisalld voidaan k&yttda erilaisia aineistoja ja

menetelmi&. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9.)
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Tapaustutkimukseksi kutsuttavaa tutkimusta tehd&d&n monilla eri tieteenaloilla, monenlaisista
lahtokohdista ja erilaisin tavoittein, siksi tapaustutkimuksen madrittely yleispatevésti ja
kattavasti on vaikeaa. Y hteistd on kuitenkin kaikilla aloilla se, ettd tapaustutkimuksen ollessa
kyseessd, tutkimus keskittyy yhteen tai muutamaan tapaukseen, joiden méarittely, analysointi
ja tulkinta on tapaustutkimuksen keskeisin tavoite. Tapaustutkimus on siis koko

tutkimusprosessia ohjaava tutkimusstrategia. (Eriksson & Koistinen 2005, 4.)

Tapaustutkimusta tutkimusstrategiana voidaan kayttdd monissa tilanteissa, kun haluamme
lisata tietouttamme esimerkiksi yksilosta, ryhmastd, organisaatiosta tai jostakin sosiaalisesta
tai poliittisesta tilanteesta. Tapaustutkimus mahdollistaa tutkijalle kokonaisvaltaisen ja
tarkoituksenmukaisen kuvan luomisen tosieldmdn tapahtumista. (Yin 2003, 1-2.)
Tapaustutkimusta tehdessa tutkijan I&htOkohtana on kerdtd mahdollisimman kattava ja
monipuolinen aineisto ja kuvata tutkimuskohde perusteellisesti. Yleensa tutkijan tavoite on
sanoa tutkimuskohteesta jotakin konkreettista tai teoreettista. Erilaisia tapauksia, niin
yksiloitd, organisaatioita kuin vaikka kaupunkeja, voidaan tulkita tapauksen luonteesta
riippuen eri tavoin esimerkiksi yhteisdind, projekteina tai paikallisen ja globaalin suhteena.
(Laine ym. 2007, 10-11.)

Tutkimusaiheen tunnistaminen auttaa liittdm&an tapauksen aiempiin tieteellisiin
keskusteluihin. Tapaustutkimus voidaan periaatteessa aloittaa kahdella tavalla. Yhtaalta
voidaan aloittaa kiinnostavasta tapauksesta ja miettid sen pohjalta, mitka ké&sitteet sopisivat
sen analysointiin ja misté tapaus kertoo eli mika on tutkimuksen kohde. Toisaalta tutkimuksen
kohde voi olla jo selvillg, jolloin tarpeen on etsié sopiva tapaus, jossa paastaan kayttdméaan ja
kehittamaéan tiettyja kasitteitd. Kaytdnndssa tapaustutkimus on yleensa jotakin ndiden kahden
aaripadn valilta, koska tapaus vaikuttaa késitteiden valintaan ja Kasitteet vaikuttavat

tapaukseen. (Laine ym. 2007, 11.)

Tutkimuskysymykset ohjaavat aineiston keruuta ja analyysia seka johtopa4tdsten tekemista ja
tutkimusraportin Kkirjoittamista. T&std syystd tutkimuskysymysten selked madarittely on
tarkedd, myos tapaustutkimuksessa. Tutkimuskysymysten ei kuitenkaan vélttamatta tarvitse
olla heti tasmallisind mielessa, kun tutkimusta aloitetaan ja ne voivat myds muuttua
tutkimusprosessin edetessd. Onkin melko yleistd, ettd tutkimuskysymykset muuttuvat tai

tarkentuvat, kun tutkimusprosessi etenee. Tutkimuskysymykset ovat kuitenkin, alustavinakin
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versioina, tutkimusprosessin térkein resurssi ja niiden puute usein tutkimuksen etenemisen
suurin hidaste. (Eriksson & Koistinen 2005, 20.)

Tama tutkimus on luonteeltaan tapaustutkimus, koska tutkimuksen kohteena on tietty tapaus:
Yritys Finland Oy:n kehityskeskustelut. Koska kehityskeskustelun tarkoitus ja merkitys on
paljolti riippuvainen myds organisaatiokulttuurista ja organisaation toimintatavoista, tietyn
organisaation  kehityskeskusteluja on perusteltua tutkia nimenomaan tapauksena.
Kohdeorganisaation kehityskeskustelut olivat mielenkiintoinen ja mieleké&s tapaustutkimuksen
kohde, koska tutkimuksen taustalla oli organisaation halu saada tietoa kehityskeskusteluistaan

ja kehittéa niit4 saadun tiedon perusteella.

5.4 Teemahaastattelu ja aineiston keruu

Teoreettinen viitekehys ja kysymyksenasettelu ohjaavat aina sekd aineiston ettd
tutkimusmenetelmien valintaa. Samaa asiaa voi useimmiten tutkia hyvinkin erilaisin keinoin,
mutta tutkimusasetelman tulisi kuitenkin aina olla sellainen, ettd se antaa vastaukset
asetettuihin kysymyksiin. Sama ilmid voi siis antaa aihetta monenlaiseen tutkimukseen. Nain
ollen voidaan siis todeta, ettd lahestymistapojen vaihdellessa ei mikdn menetelmallinen
ratkaisu muodostu ainoaksi oikeaksi vaan vaihtoehtoja voi olla useita. (Alkula, Pontinen &
Ylostalo 1995, 15-18.)

Haastattelu on joustava menetelmé ja sopii siksi monenlaisiin tutkimustarkoituksiin. Se onkin
kaytetyimpié tiedonkeruun muotoja. Haastattelussa on suoraa kielellista vuorovaikutusta, joka
mahdollistaa tiedonhankinnan suuntaamisen itse tilanteessa. Myos vastausten taustalla olevien
motiivien selvittdminen on mahdollista haastattelussa. Lisdksi nonverbaalit viestit voivat
auttaa ymmartdmaan paremmin vastauksia. Vahemmaén strukturoiduissa haastatteluissa myds
haastatteluaiheiden jérjestysta voi sd&della tilanteen mukaan. Kuten mikaan aineiston keruun
muoto, ei haastattelukaan ole kuitenkaan ongelmaton, vaikka siihen usein siten
suhtaudutaankin. Haastattelu vaatii tekijaltdan taitoa. Lisaksi haastattelut vievat melko paljon
aikaa, varsinkin kun mukaan lasketaan litteroinnin viemé aika. Haastatteluun saattaa sisaltya
my6s monia virheldhteitd, jotka voivat johtua joko haastattelijasta tai haastateltavasta.
Esimerkiksi haastateltavan antamat sosiaalisesti suotavat vastaukset saattavat véhent&&
haastattelun luotettavuutta. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 34-35.)
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Hirsjarvi ja Hurme (2001, 36) toteavat, ettd haastattelussa on suuremmat mahdollisuudet
motivoida henkil6itd ja sen avulla voidaan saada kuvaavia esimerkkejd. Lisaksi haastattelu
mahdollistaa tdsmennykset ja kysymysten tulkinnan (Hirsjarvi & Hurme 2001, 36). Té&ss&
tutkimuksessa aineiston keruun muotona kaytettiin teemahaastattelua, koska tutkimuksen
avulla haluttiin syventdd ndkemyksia kehityskeskusteluista ja niiden merkityksestd yksilon

ammatillisen kasvun ja kehittymisen vélineena.

Teemahaastattelu etenee tiettyjen teemojen mukaisesti yksityiskohtaisten kysymysten sijaan.
Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelmd, koska haastattelun aihepiirit eli teema-
alueet, ovat Kkaikille samat. Muissa puolistrukturoiduissa haastatteluissa esimerkiksi
kysymykset voivat olla kaikille samat ja kysymysten muotokin valmiiksi maéaritelty.
Teemahaastattelu on l&hempand strukturoimatonta haastattelua kuin strukturoitua. Siit4
puuttuu strukturoidulle lomakehaastattelulle ominaiset piirteet, kuten kysymysten tarkka
muoto ja jérjestys, mutta se ei mydskaan ole tdysin vapaamuotoinen kuten avoin haastattelu,
jossa vain aihealue on tiedossa ja haastattelu on enemmaénkin keskustelua. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 47-48.) Tuomi ja Sarajarvi (2009, 75) toteavat, ettd on sekd makukysymys ettad
laadullisen tutkimuksen perinteisiin liittyva kysymys, pitaddko kaikille haastateltaville esittaa
kysymykset samassa jarjestyksessé ja sanamuodossa. Haastattelujen yhdenmukaisuuden aste
vaihtelee paljon tutkimuksesta toiseen. Teemahaastattelussa ei kuitenkaan voi kysya ihan mita
tahansa, vaan tarkoitus on l6ytada tutkimusasetelman kannalta merkityksellisia vastauksia.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.)

Tutkimuksen kohdejoukkona olivat yrityksen tyontekijat eli tarkoituksena oli selvittd
henkildston kokemuksia kehityskeskusteluista ja niiden merkityksestd ammatillisen kasvun ja
kehittymisen vélineend. Tutkimuksen kohdejoukkoa rajattiin siten, ettd esimiesasemassa
olevat, joilla on kehityskeskustelun pitovastuu tai henkilot, jotka tydskentelevat
paédsdantoisesti asiakkaan tiloissa, eivat kuulu kohdejoukkoon. T&ma siksi, ettd itse
kehityskeskusteluja pitéavét esimiehet arvioivat kehityskeskusteluja helposti myds esimiehen
ja tyonantajan n&kOkulmasta ja téssd tutkimuksessa haluttiin keskittyd nimenomaan
tyontekijoiden kokemuksiin. Paasaantoisesti asiakkaan tiloissa tydskentelevat henkilot on
rajattu kohdejoukon ulkopuolelle, koska heidén tydolosuhteensa ja -ympdristonsd eroavat

omalla toimistolla tydskentelevistd ja kanssakayminen esimiehen kanssa on erilaista.
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Haastattelut toteutettiin kolmen péivan aikana joulukuussa vuonna 2009. Haastatteluja tehtiin
yhteensa 11 kappaletta organisaation kahdessa eri toimipisteessé. Haastateltavat olivat seka
SW- ja HW-yksikoissé ettd tukitoiminnoissa tydskentelevid henkiloston jasenid useista eri
tehtavista ja toimenkuvista. Haastateltavat valikoituivat vapaaehtoisuuden pohjalta. Yrityksen
koko henkilostolle lahetettiin  sdhkopostilla tietoa tutkimuksesta ja yhteydenottopyyntd
tutkimuksen tekijaan, mikali oli halukas osallistumaan tutkimukseen. Viesti lahetettiin sek&
suomeksi ettd englanniksi, jotta myds yrityksen ulkomaalaiset tyontekijat voisivat halutessaan
osallistua tutkimukseen. Lopulta kaikki haastattelut kuitenkin toteutettiin suomeksi, koska
kaikki haastatteluun vapaaehtoiseksi ilmoittautuneet olivat suomalaisia. Tutkimuksesta
l&hetettiin myds muutama muistutusviesti, jotta haastateltavia saatiin suunniteltu mé&ara.
Kaikki haastateltavat antoivat suostumuksensa haastattelun nauhoittamiseen. Haastattelut
kestivat keskim&arin noin 31 minuuttia; lyhimman haastattelun kesto oli 19 minuuttia ja
pisimmén 68 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin ja nauhoitukset litteroitiin. Litteroitua

tekstia syntyi yhteensd 62 liuskaa.

5.5 Aineiston analyysi

Laadullisen tutkimuksen aineistosta 10ytyy usein monia kiinnostavia asioita, myos sellaisia,
joita ei vélttamattd ole osannut odottaa. Kaikkia nditd olisi kiinnostavaa tutkia ja kasitelld
omassa tutkimuksessaan, mutta tutkijan on ymmarrettava, etta yhden tutkimuksen puitteissa
kaikkia asioita on mahdoton kasitell4. Siksi onkin valittava tarkkaan rajattu ilmio ja kerrottava
siitd kaikki mitd kerrottavaa on. Muu materiaali on jatettdva toiseen tutkimukseen.
Tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimustehtdvien on osoitettava mistd juuri Kkyseisessa
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita. Tutkijan on siis tehtévé pa&tos miké tietyssa aineistossa
kiinnostaa. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 92.)

Analyysin tarkoitus on luoda aineistoon selkeyttd ja sitd kautta tuottaa uutta tietoa
tutkittavasta ilmidsta. Analyysilla pyritdan tiivistiméaéan aineistoa kuitenkaan menettdmatta
sen sisdltdaméé informaatiota; painvastoin informaatioarvoa pyritddn kasvattamaan luomalla

hajanaisesta aineistosta selke& ja mielekds kokonaisuus. (Eskola & Suoranta 1998, 138.)

Yksinkertaisimpana aineiston jarjestimisen muotona pidetddn luokittelua. Sen sanotaan

olevan kvantitatiivista analyysia sisallon teemoin. Yksinkertaisimmillaan se tarkoittaa
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luokkien maédrittelemistd ja laskemista aineistosta ja luokiteltu aineisto voidaan esittad
taulukkona. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 93.)

Teemoittelu voi olla hyvin paljon luokittelun kaltaista, mutta siin& painotetaan mita kustakin
teemasta on sanottu. Kyse on laadullisen aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelysté erilaisten
aihepiirien mukaan. Aineistosta voi nostaa esiin tutkimuskysymysté kuvaavia teemoja. Taméa
mahdollistaa aineistossa esiintyvien tiettyjen teemojen vertailun. Teemoittelun idea on etsié
aineistosta tiettyd teemaa kuvaavia ké&sityksid. Se on suositeltava aineiston analyysitapa
jonkin kaytannollisen kysymyksen ratkaisemisessa. (Eskola & Suoranta 1998, 175-179;
Tuomi & Sarajérvi 2009, 93.)

Tyypittelyssa aineisto ryhmitelldan tietyiksi tyypeiksi eli tiettyd teemaa koskevat ndkemykset
tilvistetddn yleistykseksi. Tiettyjen teemojen siséltd voidaan etsid esimerkiksi nakemysten
yhteisi& ominaisuuksia ja niistd muodostetaan tyyppiesimerkki. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
93.) Tyypittely siis edellyttadd aina jonkinlaista aineiston jasentamista eli teemoittelua (Eskola
& Suoranta 1998, 182).

Sisallonanalyysi on perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kayttad kaikissa laadullisen
tutkimuksen perinteissd, Kirjoittavat Tuomi ja Sarajarvi (2009, 91). Sitd voidaan pitdd seka
yksittdisena metodina ettd valjana teoreettisena viitekehyksend, joka voidaan liittad erilaisiin
analyysikokonaisuuksiin. Jos sisallonanalyysilla tarkoitetaan Kirjoitettujen, kuultujen tai
nahtyjen siséltjen analyysia valjana viitekehykseng, voidaan sanoa, etta useimmat eri nimilla
kutsutut laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmét pohjautuvat periaatteessa tavalla tai

toisella sisallonanalyysiin. (Tuomi & Sarajéarvi 2009, 91.)

Sisallonanalyysilla pyritddn saamaan kuva tutkittavasta ilmiosté tiivistetyssa ja yleisessé
muodossa. Sisallonanalyysin avulla aineisto saadaan kuitenkin vain jdrjestettyd varsinaista
johtopé&atosten tekoa varten. Td&ma onkin monien siséllénanalyysilla toteutettujen tutkimusten
ongelma, sill& tutkija on saattanut kuvata analyysia hyvinkin tarkasti, mutta ei ole kuitenkaan
pystynyt tekemddn tutkimuksessaan mielekkditd paatelmid, wvaan on esitellyt
siséllonanalyysilla jarjestetyn aineiston ikd&n kuin tuloksina. Tutkimuksen aineisto kuvaa
tutkittavaa ilmidta ja analyysin tehtdva on luoda selked kuvaus tuosta ilmidsta. Aineisto
hajotetaan aluksi osiin, kasitteellistetddn ja lopuksi kootaan uudestaan uudella tavalla
johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103, 108.)
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Sisallonanalyysin yhteyteen on lanseerattu myds kasite siséllon erittely. Monesti néita
kasitteitd kaytetadn synonyymeind, vaikka niilld onkin eri merkitykset. Sisallon erittelylla
tarkoitetaan aineiston analyysia, jossa kuvataan madarallisesti esimerkiksi tekstin sisaltoa.
Kvantifiointi on sisallon erittelyn keino. Siséllonanalyysissa puolestaan pyritddn kuvaamaan
aineiston sisaltod sanallisesti. N&itd menetelmi& voidaan kuitenkin k&yttadd yhdessa ja monesti
siséllonanalyysia kasitteend kéytetddnkin tarkoittaen sekd siséllonanalyysia ettd sisallon
erittelyd. (Tuomi & Sarajéarvi 2009, 105-107.)

Tuomen ja Sarajarven (2009, 95-98) mukaan siséllonanalyysin voi toteuttaa joko
aineistolahtoisesti, teorialahtoisesti tai teoriaohjaavasti. Aineistolédhtoisessa analyysissa
tutkimusaineistosta pyritddn luomaan teoreettinen kokonaisuus, jossa analyysiyksikot valitaan
tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti. Keskeistd on se, ettd analyysiyksikkoja ei ole ennalta
sovittu tai harkittu, vaan ne syntyvét aineistosta. Aikaisemmat tiedot, havainnot tai teoriat
eivat saisi ohjata analyysin toteuttamista tai lopputulosta. Aineistolahtoista analyysia pidetaén
kaytdnndssa vaikeasti toteutettavana jo senkin vuoksi, ettd ajatus havaintojen
teoriapitoisuudesta on yleisesti hyvaksytty periaate. Sen taustalla on ndkemys siité, ettd ei ole
olemassa objektiivisia havaintoja sindlladn, vaan jo kéaytetyt k&sitteet, tutkimusasetelma ja
menetelmét ovat tutkijan asettamia ja ndin ollen vaikuttavat aina tuloksiin. Teorialdhtoisessé
analyysissa puolestaan nojataan johonkin tiettyyn teoriaan tai malliin, joka kuvataan
tutkimuksessa ja jonka mukaan luodaan muun muassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena
olevat kasitteet. Tutkittava ilmi6 siis madritelld&n jonkin jo aiemmin tunnetun mukaisesti.
Teorialahtoistd analyysia ohjaa valmis, aiemman tiedon pohjalta luotu kehys, jonka taustalla
on usein halu testata aikaisempaa tietoa uudessa kontekstissa. Kolmas sisdllonanalyysin
toteuttamisen muoto, teoriaohjaava analyysi, sijoittuu aineistoldhtdisen ja teorialdhttisen
analyysin vélimaastoon. Teoriaohjaavassa analyysissa on kytkenttja teoriaan, mutta ne eivét
perustu suoraan teoriaan tai teoria voi toimia apuna analyysin teossa. Analyysiyksikot valitaan
teoriaohjaavassa analyysissakin aineistosta, mutta niiden valintaa ohjaa aikaisempi tieto.
Aikaisemman tiedon vaikutus on tunnistettavissa teoriaohjaavassa analyysissa, mutta sen
merkitys ei ole teoriaa testaava, vaan enemmaénkin uusien ajatusten herdttdminen. (Tuomi &
Sarajérvi 2009, 95-98.)

”Kaikkiaan aineiston analyysissa on kyse myos keksimisen logiikasta”, toteavat Tuomi ja

Sarajarvi (2009, 100). Koska ei ole olemassa tieteellistd metodia, joka takaisi analyysin
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menestyksen, tutkimuksen tekijén tehtdva on itse tuottaa oman analyysinsa viisaus. Tutkija
Ioytad aineistostaan luokkia ja teemoja oman ymmarryksensd avulla, ne eivat “nouse
aineistosta” yksistadn, vaikka usein tallaisia fraaseja tutkimusraporteissa kéytetadnkin.
Aineistosta ei kuitenkaan voi nostaa analyysin tuloksena esiin mit4 vain tutkimustehtavat

huomioidenkaan, vaan analyysin on oltava uskottava. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 100.)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin analyysimenetelméné sisallonanalyysia véljané teoreettisena
viitekehyksend ja aineistoa ryhmiteltiin teemoittelun avulla. Aineiston analyysi aloitettiin pian
haastattelujen toteuttamisen jélkeen litteroimalla aineisto ja tutustumalla haastattelujen
siséltoon. Litteroitua aineistoa luettiin I&pi tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimuskysymysten
nakdkulmasta samalla pohtien mik& oli tdmén tutkimuksen kannalta olennaista tietoa ja mika
ei. Tutkimustehtdvan kannalta olennaiset asiat koottiin omaksi kokonaisuudekseen, jonka
jalkeen yksittdisid haastatteluotteita alettiin ryhmitelld teemoihin ja nditd teema-alueita
analysoida omina  kokonaisuuksinaan.  Teemat muodostettiin  sek&  mukaillen

haastattelurungon teemoja ettd luoden uusia, tarkentavia teemoja aineiston pohjalta.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téassd luvussa kerrotaan aluksi taustatietoja haastateltavista ja sen jalkeen kuvaillaan
tutkimusaineistosta esiin nostettuja teemoja. Sisennetyt, kursivoidut tekstinpétkat ovat
sitaatteja haastatteluista ja niitd on kaytetty analyysin todenperéisyyden osoittamiseksi.
Anonymiteetin sdilyttdmiseksi esimerkiksi haastateltavien ika4 tai sukupuolta ei ole mainittu
sitaattien yhteydessd, vaan ne on merkitty ainoastaan numeroin. Osassa Sitaatteja esiintyvd T

tarkoittaa tutkijaa ja H haastateltavaa.

6.1 Haastateltavien kuvaus

Haastateltavia oli yhteensa 11 kappaletta. He edustivat kattavasti eri toimenkuvia ja tehtévia.
Haastateltavista kolme oli tukitoiminnoista, kolme HW-yksikostd ja viisi SW-yksikosta.
Haastateltavista kuusi oli miehid ja viisi naista. Haastateltavien it vaihtelivat 25 ja 40 vuoden
valilla, keskiarvon ollessa 30 vuotta ja mediaanin 29 vuotta. Kaikki haastateltavat olivat
vakituisessa tyosuhteessa olevia. He olivat tyoskennelleet yrityksessé 1,57 vuotta (kuvio 2.).
Kéaytyjen kehityskeskustelujen maérd vaihteli henkilosta ja tietenkin tydskentelyajan

pituudesta riippuen (kuvio 2.).

Tyoskentelyaika ja kehityskeskustelujen maara yrityksessé

O Tyodskentelyaika yrityksessa
(wiosia)

m Kehityskeskustelujen maara
yrityksessé (oma anio)

Kuvio 2. Haastateltavien tydskentelyaika ja kdytyjen kehityskeskustelujen méaré yrityksessa.
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Aiemmin kehityskeskusteluja ei valttdmatt4 ole pidetty saénnollisesti kaksi kertaa vuodessa,
vaan kehityskeskustelujen mé&ard on riippunut vuodesta ja myds esimiehen aktiivisuudesta.
Padsaantoisesti kuitenkin viime vuosina on vakiintunut kaytantd, ettd kehityskeskustelut

kayd&an kaksi kertaa vuodessa.

Useimmilla haastateltavilla ei ollut kokemusta kehityskeskusteluista muissa, aiemmissa
tyopaikoissa, vain kaksi sanoi kdyneensa kehityskeskusteluja myds aiemmissa tyopaikoissaan.
Tdhan vaikutti suurelta osin se, ettd useimmille haastateltaville Yritys Finland Oy oli
ensimmadinen “oikea” tydpaikka, aiemmat olivat olleet I&hinn& kesatyopaikkoja tai vastaavia.
Yksi haastateltavista oli myods aiemmassa tyOpaikassaan itse pitdnyt kehityskeskusteluja,

muilla tésté ei ollut kokemusta.

6.2 Kehityskeskustelun toimivuus

Kehityskeskustelun toimivuus on toinen tutkimuksen p&ateemoista, jonka avulla tarkastellaan
sitd, miten kehityskeskustelut tyontekijoiden mielestd toimivat. Td&man pdateeman alle
muodostettiin  kuusi alateemaa, joissa haastatteluissa esiinnousseita asioita tarkastellaan
tarkemmin. N&m& alateemat ovat: kehityskeskustelun koettu hyodyllisyys ja
hyddynnettavyys, odotukset  ja  kehityskeskustelun kulku,  valmistautuminen
kehityskeskusteluun, vuorovaikutus kehityskeskustelussa, uudistettu

kehityskeskusteluprosessi ja tydkalu seké kehityskeskustelun kehittdminen.

6.2.1 Kehityskeskustelun koettu hyddyllisyys ja hyddynnettavyys

Suhtautuminen kehityskeskusteluihin vaihtelee runsaasti tyontekijoiden keskuudessa. Osalle
kehityskeskustelulla ei ole juurikaan merkitystd, kun taas osa ndkee ne hyvinkin
merkityksellisind — tai ainakin niiden ideaa pidetd&dn hyvand. Kehityskeskustelu ndhdadn
vaylana, jonka kautta tyontekijalla on mahdollisuus keskustella omista uratavoitteistaan ja

kehittymistarpeistaan esimiehen kanssa.

...Niin ei silla ole sillai valttamatta yhtaan mitdan merkitysta. (1)
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Mun mielest& se on enemmankin sellaista yhteisen savelen 16ytamista
esimiehen kanssa siitd, ettd mihin suuntaan ollaan menossa, mihin pitéis
keskittya. (9)

Ehka se ensisijaisesti on kuitenkin se kanava minka kautta pystyy sitte niinku
juttelemaan esimiehen kanssa kaikista tulevaisuuteen liittyvista kysymyksistéa.
Ainakin mulle se on tarke& funktio kehityskeskustelussa, etta pystyy vahan
kertomaan mita ite haluais tulevalta ja tulevaisuudelta ja sitte kuulee pikkusen

miké& se esimiehen ndkdkulma siihen on. (4)

Ma ajattelisin, ettd ideaalitilanteessa se menis niin, etté katottais vahan et mita
ma teen ja missa pitais kehittyd, mita tietoo, taitoo pitais hankkia lisaa... ja

ettd miten mé& oon parjanny t6issa ja miten on menny. (7)

Kehityskeskusteluja pidetddn péaasaantoisesti hyddyllisind tapahtumina, mutta aina ne eivat

kuitenkaan sita ole. Koettu hyédyllisyys riippuu ainakin esimiehesta ja valmistautumisesta.

No kyll& niista ihan hyotyy on ollu, etté ei niista asioista muuten tuu
puhuttua... (4)

Ne on osittain hyodyllisia ja osittain ei, téllainen diplomaattinen vastaus. Se
mik& siin& on hienoa on se, se idea on todella hieno ja néin etta oikeesti
mietitdan niité asioita ja kuunnellaan ikaan kuin kumpaakin osapuolta,
tyonantajaa ja tyontekijaa siind, ettd mihin haluais suuntautua ja mihin

haluais menna. (9)

Voin sanoa, ettei kaikkien esimiesten kanssa 0o ollu kauheen hyodyllisia, tai se
varmaan riippuu, ettd miten sita kattoo, etté kattooko tavoitteitten kannalta vai
sitd miltéd musta tuntuu just silla hetkell4. Mutta etta jos mé& vaikka sita

arvioisin asteikolla, niin kylla ma siell& ylapaassa asteikkoa olisin. (11)

...paljon enemman saa irti jos on itte valmistautunu siihen... (2)
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Kehityskeskusteluissa keskustellaan myds monista kehittymiseen liittyvista asioista, mutta
usein tyontekijat kokevat, ettd asiat jadvat vain puhumisen asteelle, eik& niiden pohjalta tehda
toimenpiteitd. Tyontekijat kaipaisivat kehityskeskustelussa puhuttujen asioiden parempaa

seurantaa ja myos toimenpiteité niiden pohjalta.

Ei siité tunnu olevan oikein mitdan hyotya. Et ei se oikein, etta kylla siella nyt
katotaan joo, etté onko sulla jotain kehitysideoita tai koulutusideoita ja sit kun

mulla on niin ei niitd koskaan toteuteta kuitenkaan. (7)

...Sité ei oo sillei konkreettisesti seurattu tai muuten, ettéa ennen kun vasta
seuraavassa kehityskeskustelussa. Ett& itse asiassa en tiedd oisko se hyva jos
esimerkiksi... sité sitten esimerkiksi kuukauden, kahden paéasta kysyttais, etta

no ootko ehtinyt teh& naille mitaan. (2)

Vaikutusmahdollisuudet omaan tydohon kehityskeskustelun kautta koetaan péaaséantoisesti
aika véhéisiksi. Vaikuttamisen ndhd&an tapahtuvan pikemminkin paivittdisessd ty0ssa.

Joidenkin mielestéd vaikuttamismahdollisuudet kokonaisuudessaan ovat aika pienet.

Kyllahan siihen tavallaan pystyy vaikuttamaan, etté hakee tavallaan niinkun
hyvaksyntaa niille omille toimintatavoille, ettd onks néa ok, pitaisko naité
muuttaa... mut en ma nyt silla tasolla, ettd mitenk&éan toimenkuvaa pystyis
muuttaan tai mitddn semmosta, etta tota en ehka niin paljoa etté silla siihen

pystyis vaikuttamaan. (4)

No silla lailla tietysti, ettd koska se kirjataan johonkin niin onhan silla joku
merkitys. Mutta kylla jos tydhon vaikuttamisesta niin kylla se tapahtuu ihan

paivittaisessa yhteistytssa enemmankin. (5)
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T: Koetko s&, etta sa pystyt vaikuttamaan sun omaan tyohon kehityskeskustelun
kautta?

H: Aika vahan.

T: Enté& sitten joihinkin ty6tapoihin tai toimintamalleihin?

H: Ei niihin hirveesti ainakaan kehityskeskustelussa itesséan, etté kyl se on
aika pienta... Luulis, ettd kehityskeskustelussa kysyttais esimerkiksi se, etta
minké&laiset on uratavoitteet ja muut vastaavat, ettd mihin haluais, mutta ei
semmosia... Etta ei niita siella kdytannossa kayda lapi, etté ne vaan kerrotaan,

ettd tdhan suuntaan sa oot menossa... (3)

Tyontekijat saavat kehityskeskustelussa palautetta esimieheltaan.
Matriisiorganisaatiorakenteen vuoksi osa tyontekijoista ei kuitenkaan ole kovin tiiviissa
yhteydessé esimiehensd kanssa, joten esimiehen saattaa olla vaikea antaa palautetta alaisen
toiminnasta omasta n&kokulmastaan. Projektityontekijoilla palaute tuleekin useammin
projektipaallikolta tai muilta projektitiimin jaseniltd. Useimmat tydntekijét totesivat saavansa
pédasiassa positiivista palautetta ja kiitosta, mutta he kaipaisivat myds enemmén rakentavaa,
jopa negatiivistakin palautetta, koska sellaista palautetta pystyisi paremmin hyddyntdmaan,
kunhan palaute annetaan rakentavasti. Positiivinen palaute kannustaa tovin, mutta jotta sité
pystyy hyodyntdmaan kehittymisen kannalta, positiivisen palautteen tulisi olla perusteltua, ei
vain toteamus “hyvin tehty”. Muutama tyontekija totesi, ettd heidén esimiehensd on antanut

positiivisen palautteenkin perustelujen kera.
Joo oon saanu, mutten kovin hirveita kuitenkaan. Etta jostakin on, ettd taa
meni hyvin tai td& ei menny niin hyvin, mutta ei... eikd varmaan haittais vaikka

siihen panostaiskin. (5)

Etta kylla sita nyt sillei on tullu, ettd han on kysyny muilta, mutta hénelta

henkilokohtaisesti ei oo tullu. (2)

...sais ehka olla vahan enemman niinkd negatiivista palautetta, etta

positiivisista palautteista on tosi hankala rakentaa mitaén eteenpain. (6)

No ehk& se ainaki, ettd se motivoi se positiivinen palaute. (8)
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Mutta on ne siis silleen rakentavia, ettd en ma oo koskaan esim. jos on
negatiivista palautetta ollu, niin kokenu sité loukkaavana. Etta kylla se on aina
ollu hyvin perusteltua. Ja sit just positiivisessakin niin ei oo ollu mitdan
sellasta, no hyvin oot hoitanu piste, vaan etta mik& on menny hyvin... ... mutta
en ma tied& voisko sita palautetta olla jopa enemmén tai pitaisko sen olla

rakentavampaa. (11)

Suurin osa tyontekijoistd myds sanoo itse antavansa palautetta esimiehelleen. Osa
projektityontekijoista kuitenkin totesi, ettd palautteen antaminen esimiehelle on aika vaikeaa,
koska hé&nen kanssaan on melko véhéan tekemisissd. Tyontekijat antavat esimiehelleen hénen
omasta toiminnastaan ehk& helpommin kiitosta, negatiivisen palautteen antaminen saattaa
jaada vahemmadlle tai se koetaan hankalaksi. Sen sijaan organisaatioon liittyvistd asioista

saatetaan antaa esimiehelle kritiikki& helpommin.

T: Annatko sa sun esimiehelle palautetta?
H: Kyll& vain. (6)

Kylla m& oon ainakin yrittdnyt antaa yleensa niinkun projektiryhmalle
palautetta siitd, mutta en ma nyt tieda esimiehelle on vahan hankala antaa

palautetta, ma en niin hirveesti oo esimiehen kanssa tekemisissa. (1)

Jos on oikeasti aihetta antaa positiivista palautetta, niin kylla m& sitakin voin

antaa, mutta... ainakaan nykyaan en uskalla antaa negatiivista palautetta. (3)
...avaan suuni aika usein organisaation asioista ja semmosista isommista,
mutta on se aika iso kynnys ldhtee sanomaan esimiehelle suoraan, etta hyvin
hoidettu homma tai voisitko jatkossa esimerkiksi kommunikoida véhan
enemmaén tahéan tyyliin tai nain. (9)

6.2.2 Odotukset ja kehityskeskustelun kulku

Tyontekijoiden odotukset kehityskeskustelua kohtaan vaihtelevat, osalla ei oikeastaan ole

erityisia odotuksia eivatkd he né&e kehityskeskustelua erityisen merkityksellisend, osalle taas
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kehityskeskustelut ovat hyvinkin térked vaikuttamisen kanava. Odotusten ja kaytdnnon

kehityskeskustelun vélill4 saattaa kuitenkin usein olla eroja.

Mutta varsinkin jos sité tekee hyvin monta vuotta samaa asiaa ja tietaa, etta
tulee tekem&an jatkossakin ihan samaa asiaa, niista ei ihan hirveesti oo mitaan
semmosta. Mista te niinkun edes keskustelette. Etta se on lahinng, ettéd mita sulle
kuuluu. (1)

No siis mun mielesta jos siind nyt on kyse kehittymisesta niin ensin katsotaan
nykytilanne ja sit katsotaan, ettd vahan miten on menny ja onko sité kehitysta
aikasemmin tapahtunu ja sit haluttais, etté tavallaan miten halutaan kehittya
jatkossa et koska se on niinku... Koska se nimikin tavallaan viittaa,

kehityskeskustelu, siihen, etta siin& on kyse kehityksesta. (11)

Kehityskeskustelun kulku noudattaa melko hyvin yrityksen kehityskeskusteluprosessin
mukaista kaavaa eli kehityskeskusteluissa tarkastellaan menneen kauden tavoitteita ja
asetetaan uusia. Kehittymiseen liittyvia asioitakin kasitelladn jonkin verran, mutta ne
keskittyvat useimmiten koulutustarpeiden késittelyyn ja jadvat vain puhumisen asteelle.
Esimiehelld on suuri vaikutus kehityskeskustelun kulkuun ja siihen millaisia asioita siella

kasitellaan.

L&hinna se on sité ollu, ettd on katottu miten se viimeinen puol vuotta, tai
miké&, milloin on viimeksi pidetty, ettd miten on sujunu ja sitte on koetettu

keksia semmosia hyvia tavoitteita seuraavalle puolelle vuodelle. (6)

Organisaation suositus on, etta palkkaneuvottelut k&ytéisiin erilladn kehityskeskusteluista.
Samoin useissa  kehityskeskusteluoppaissa suositellaan  palkka-asioiden  késittelya
kehityskeskustelun ulkopuolella, koska tdmé& saattaa viedd liikaa huomiota pois itse
tyosuorituksesta ja kehittymistarpeista sekd vaikuttaa tyontekijan kykyyn arvioida omaa
suoriutumistaan. (Ks. esim. Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998; Valpola 2000.) Haastatellut
tyontekijat olivat kuitenkin melko yksimielisia siité, ettd palkka-asioista kuuluisi keskustella
kehityskeskustelun yhteydessd, koska se koetaan luontevaksi paikaksi keskustella myos
palkasta. Muutama haastateltavista kuitenkin totesi, ettd palkka-asioista olisi hyva keskustella

erikseen, koska kehityskeskustelussa on niin paljon muutakin keskusteltavaa.
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Ja mun mielest& siihen kylla lisaksi pitais kuulua myds palkkaneuvottelut
samalla kertaa, vaikka ne talla hetkella taitaapi olla, etté ne ainakin yritetdan

valttaa ettd niita ei ois. (3)

Mun mielest& sinne kuuluu kuitenkin tavallaan kaikki mit& tyontekijan mielté
painaa, etta kylla se mun mielesta sinne ihan paikkansa pitaa, etta niita on
sitten kuitenkin aika vaikee lahtee varailemaan erikseen, ettd mennaas

keskusteleen palkasta. (4)

Kyl se mun mielesté kuuluu siihen myds osaltaan. Mutta ei sen niinku sais olla

mik&an tilityspalaveri siitd palkka-asiasta. ( 9)

Kyll& se on parempi kéyda erikseen, se pita& olla ihan oma, etta siind on niin
paljo sellasta ynna muuta. Se on kuitenkin tarke& asia tyontekijalle niin se jaa

tavallaan sen ynnd muun varjoon siell&. Koska sité asiaa on kuitenki. (5)

Useimmat haastateltavat kuitenkin keskustelivat palkasta esimiehensd kanssa nimenomaan
kehityskeskustelussa. Palkka-asioita sivuttiin useimmiten, mutta niistd ei kuitenkaan
valttdméattd puhuttu joka kerta ja useimmilla varsinaiset palkkaneuvottelut jarjestettiin
erikseen, jolloin kehityskeskustelussa luotiin enemmé&n suuntaviivoja palkkatoiveista ja

mahdollisesta palkkakehityksestéa.

Kylla niista on aina puhuttu, joo. (5)

Kylla nekin ollaan joka kerta katottu lapi, ett& onko tyytyvéinen ja mika

nayttaa, ettd onko tulossa korotuksia ja on ne kayty lapi. (6)
...Joka kerta ei mitdan ihmeellisté palkkakeskustelua oo kylla kayty. (11)
Jos kehityskeskustelussa puhuttiin palkasta, padosa haastateltavista ei kuitenkaan kokenut,

ettd se olisi vaikuttanut kehityskeskustelun kulkuun tai heiddn omaan arviointiinsa

suoriutumisestaan. Painvastaisia ndkemyksiékin tuli esiin muutamassa haastattelussa.
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No ei se mun mielesté vaikuta kun mun mielesté se on just oikee paikka puhua

siita. (7)

H: On toki vaikutusta.

T: Ettd saattaa antaa vahan véhemman kriittistd kommenttia
suoriutumisestaan?

H: Kylla vaan, kylla vaan. Ehké& jos se on sidoksissa siihen palkkaan niin sitte
tietysti mennaan aika paljon sen ehdoilla, ettd kylla sen pitéis olla vaan

sivuasia siina. (9)

6.2.3 Valmistautuminen kehityskeskusteluun

Kohdeorganisaation kehityskeskusteluprosessissa kehityskeskustelun keskeiseksi
onnistumisen edellytykseksi nimetddn molempien osapuolten valmistautuminen keskusteluun.
Tyontekijat tuntuivat olevan tyytyvdisid esimiehensd keskusteluun valmistautumiseen.
Tyontekijat, joilla esimies oli vaihtunut usein, huomauttivat eroista eri esimiesten valilla.

Tallginkin tyontekijat olivat kuitenkin useimmiten olleet tyytyvaisid valmistautumisen tasoon.

No kyll& siis mun mielesté on ollut ihan valmistautunut... Etta tuntuu ihan

silta, ettei se ihan pystymetsasta oo sinne tullu. (4)

Kaikki tyontekijat myos valmistautuivat jollakin tavalla kehityskeskusteluun. Useimmat
tekivat muistiinpanoja ajatuksistaan ja miettivat etukédteen asioita joista haluavat puhua.

Tarkeinta tuntui kuitenkin olevan henkinen valmistautuminen.

No kylla mé yleensa yritan kattoo, etté varsinkin aina edellisen
kehityskeskustelun tavoitteet ja muut, ettd onko ne tullu tayteen ja jos ei 00
tullu niin miksei oo tullu ja onko ne, nain jalkeenpéin katottuna ollu realistisia

ne tavotteet sillon. (2)

Tuota... enempikin henkisesti valmistaudun. Paan sisallani mietin asioita,
joista pitais kertoo. Mutta kyll& m& joskus oon sitte itelle pannu ranskalaisia
viivoja, ettd mitkd on semmoset mitk& pitaa ite muistaa ottaa esille siell&

kehityskeskustelutilanteessa. (3)
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Kehityskeskustelussa kasitellyt asiat myos yleensd dokumentoitiin jollakin tasolla, v&hintadn
tulevan kauden tavoitteet kirjattiin ylos. Keskustelussa kasiteltyjen asioiden dokumentointi on
tarkedd erityisesti siksi, ett4d asetettuihin tavoitteisiin voidaan palata seuraavassa
kehityskeskustelussa. My0s esimiehen vaihtuessa olisi tarkead, ettd jotakin olisi kirjattu ylos
aiemmista kehityskeskusteluista. Tyontekijat pitivat kasiteltyjen asioiden ylos kirjaamista
hyvéni asiana, jotta asiat muistuisivat mieleen myos kehityskeskustelun jalkeen. Ongelmana
on kuitenkin usein ollut se, ettd edellisen kehityskeskustelun muistiinpanoja ei ole valttamétta
endad loytynyt seuraavan kehityskeskustelun ajankohdan koettaessa, koska dokumentteja ei ole
talletettu systemaattisesti tiettyyn paikkaan. Uuden SAP-tydkalun toivotaan kuitenkin tassé

suhteessa olevan avuksi, koska muistiinpanot ovat siell& tallessa.

T: Ootteko te aina dokumentoinu ne kasitellyt asiat?

H: Joo, jollakin tasolla. (6)

Et m& en sano, ettd se dokumentointi on sen kaiken a ja o, oikeestaan se on

vaan se, etta se jaa johonkin ylos. (11)

Joo, kyll& ne on aina jotenkin yritetty dokumentoida joka ikinen
kehityskeskustelu, mutta se, etté niita ei oo enda valttamétta seuraavalla

kerralla 16ytyny. (3)

Kehityskeskustelussa  Kirjattuinin ~ asioihin  palattiin ~ yleensd  vasta  seuraavassa
kehityskeskustelussa eikd muulloin. Osa tyontekijoista totesikin, ettd sovittuja asioita olisi

hyvé tarkastella myds kehityskeskustelukierrosten vélilla.

T: Mites sitten, onko niihin palattu koskaan muulloin kun vaan siina
seuraavassa kehityskeskustelussa?
H: Ei, ettd sita just tarkotin, ettd vois niinkun parin kuukauden paésta vahan

kattoo, ettd no ootko ehtiny kattoo n&ita asioita. (2)

6.2.4 Vuorovaikutus kehityskeskustelussa

Kehityskeskustelu koetaan hyvin henkilokohtaiseksi tilanteeksi, jossa esimies keskittyy juuri

kyseiseen tyontekijadn ja hénen asioihinsa. Tyontekijoiden kokemuksen mukaan
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kehityskeskustelussa kasitellddn nimenomaan tyontekijan tyohon liittyvid henkilokohtaisia

asioita enemman kuin organisaation asioita.

Kylla ne enemman omiin asioihin keskittymista on. (4)

Kyll& mun asioihin ehk&. Joo, kylla. Tai minun asioihin ja kuinka minun asiat

liittyy organisaation asioihin. (5)

Tyontekijat kokevat vuorovaikutuksen itsensd ja esimiehensa valilla pé&dosin
molemminpuoliseksi ja avoimeksi. Tydntekijat kokevat, ettd he voivat keskustella asioistaan
vapaasti ja, ettd esimiehellda on yleensd melko hyva k&sitys heidan ajatuksistaan tydhon
liittyen. Paljon riippuu kuitenkin esimiehestd, koska erityisesti tyontekijét, joilla esimies oli
vaihtunut useampaan otteeseen, totesivat, ettd eri esimiesten kanssa vuorovaikutus on ollut
hyvinkin erilaista — toisten kanssa parempaa kuin toisten. Winkin (2007, 61) mukaan ei
olekaan itsestddn selvad, ettd esimiehen ja alaisen suhde olisi aina Kkehittdva

vuorovaikutussuhde.

Kylla me pystytaan reilusti keskustelemaan. (10)

Ei mulla oo koskaan ollu sellasta tunnetta etteiké mua olis tarpeeksi
kuunneltu... vastavuoroisesti ei musta mydskaan oo tuntunu silté, ettd multa

pimitettais jotain tietoo. (11)

Se vahan riippuu myoskin esimiehesta. (1)

Tyontekijoiden mielipiteet jakautuivat aika lailla tasan sen suhteen, onko kehityskeskustelu
heiddn mielestddn enemman vain kevyttd jutustelua vai paastaanko sielld myds syvemmaén
keskustelun tasolle. Erityisesti tyontekijan ja esimiehen ensimmaisessd yhteisessé
kehityskeskustelussa keskustelu jaa usein jutustelun asteelle, koska se on Idhinn& tutustumista
toiseen. Ne, jotka sanoivat, ettd kehityskeskustelu on ylipddnsd enemmankin kevyttd
jutustelua, perustelivat kantaansa, silld, ettd kyseessd ovat kuitenkin vain tyohon liittyvat

asiat.
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Varsinkin se eka kerta on vahan sellainen tutustumiskerta, etta siina vaan
jutustellaan 1&hinng, yritetd&n vahéan tutustua toisiimme...
...ei me varmaan koskaan olla paasty kauheen syvallisen keskustelun tasolle.

N&aa on kuitenkin vaan tyojuttuja. (1)

Kylla se yleensa on aika sellasta pintaliitoa, ei sielld oikein syvallisia asioita

ikind oo kayty tai puitu. (6)

Osa tyontekijoistd kuitenkin oli sitd mieltd, ettd heidan kehityskeskusteluissaan paastdan myos
syvemmélle tasolle. Tdhan vaikutti erityisesti avoin ja luottamuksellinen suhde esimieheen.
Tarkeintd syvéllisen keskusteluyhteyden luomisessa onkin Valpolan (2000, 167) mukaan

nimenomaan luottamus.

...kylla meill& aina keskustelut on ollu hyvin avoimia ja ettd on yritetty
puuttua, no en ma nyt tied& onko ne kipeité aiheita, mutta myos kaikkeen
mahdolliseen...

...tietysti vahéan riippuu vuodesta ja vuosipuoliskosta ettd minkalaisia aiheita
on, mutta kylla me nyt aika, niin kuin sanoinkin, kipeisiin asioihinkin
puututaan sielld ja tota ainakin m& haluan ite my0s tietdd aika paljon omasta
suoriutumisesta ja hyvat ja huonot puolet siita, etta kylla me aika paljon on

puhuttu ihan sellasista syvallisistékin tydhon liittyvista asioista. (4)

6.2.5 Uudistettu kehityskeskusteluprosessi ja tyokalu

Uudistettu kehityskeskusteluprosessi ei varsinaisesti tuonut muita erityisid muutoksia
kehityskeskustelukaytantoon kuin uuden tyokalun ja hiukan muuttuneen ajankohdan. Uusi
SAP-pohjainen tyOkalu herétti ajatuksia sek& puolesta ettd vastaan. Monien tyontekijoiden
mielestd se oli kuitenkin periaatteessa ihan hyva asia. Erityisesti sitd kiiteltiin uudessa
tyokalussa, ettd nyt kehityskeskustelussa dokumentoidut asiat ovat ainakin tietyssé paikassa

tallessa.

Kun siihen paasi sisélle niin ihan hyvin se toimi minun mielestd... Ja nyt ne on

ainakin tallessa. (6)
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Tyobkalussa olevia tydnkuvan mukaan ennalta asetettuja tavoitteita tyontekijét pitivat lahinna
hyvind ajatusten antajina, koska niistd saattaa saada jotain ideoita. Useimpien
kehityskeskustelussa ennalta asetetut tavoitteet oli kuitenkin jatetty huomiotta ja sen sijaan
lisatty sinne uusia, koska ennalta asetetut tavoitteet olivat monesti liian yleisluonteisia tai
eivat muuten sopineet henkilon tydnkuvaan. Tydntekijat pitivatkin endottoman tarkeéné sita,
ettd tydkaluun oli mahdollista lis&td omia, esimiehen kanssa mietittyja tavoitteita ja myods

kirjata tarkennuksia. Muuten se ei olisi useimmissa tapauksissa toiminut kovinkaan hyvin.

...ehka siita voi saada jotain ideoita. (9)

Niita saa lisattyd omia ja niin min&kin tein, ettéd me tavallaan unohdettiin se

valmis pohja eik& annettu mitdan painoarvoa. (5)

...Ja voihan sinne aina lisata niin se on ihan ok. (7)
Koska tydkalu oli vasta ensimmadistd kertaa kaytossd, ohjelmiston kayton kanssa oli jonkun
verran alkukankeutta ja ja& mydhemmin nahtdvaksi miten tydkalu oikeasti alkaa toimia ja

vakiintua kayttoon.

6.2.6 Kehityskeskustelun kehittdminen

Tyontekijat kokivat, ettd kehityskeskustelut ovat vuosien saatossa kehittyneet parempaan
suuntaan. Jonkin verran kuitenkin Kritisoitiin sité, ettd kehityskeskusteluprosessi on muuttunut

hiukan turhankin tihed&n tahtiin, eikd kehityskeskustelurunko ole vakiintunut.

Kehityskeskustelut on niinkun parantunu vuosien varrella. (1)

...ettd se ei vaan joka ikisen& vuonna tai joka toisena vuonna véahintaan vaihdu

tadma kehityskeskustelurunko. (3)
Tyontekijat kaipaisivat kehityskeskustelujen ja sielld sovittujen asioiden parempaa seurantaa.

Kehityskeskustelukierrosten ~ vélilla ~ voisi  olla  pienid  véliaikatarkastuksia tai

kehityskeskusteluja voitaisiin  kdyd& jopa useammin. Pdadasia kuitenkin olisi, ettad
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kehityskeskusteluja jotenkin seurattaisiin ja ettd esimiehen vaihtuessa tieto siirtyisi myos

uudelle esimiehelle.

Jollakin lailla niité vois seurata siin& syklin aikana, etté kuinka se homma
etenee... Etta jotenkin tuntuu, etté se on vaan sellanen asia joka kaydaan

puolen vuoden vélein ja unohdetaan siind valissa. (7)

Joidenkin tyontekijoiden mielestad olisi tarkedd, ettd luotaisiin kunnollinen bonusjérjestelma,
joka liitettdisiin kehityskeskusteluihin eli kun kehityskeskustelussa asetetut tavoitteet

toteutuisivat tietyn tasoisesti, tydntekijélle maksettaisiin rahallinen bonus.

...siihen pitéis ottaa mukaan tamé palkitsemisjarjestelmé ja panna tavoitteet

mihin lahetddn menemaan ja seurataan myos niita tavotteitten kehittymista. (3)

Toisaalta toiset kuitenkin kokivat, ettd kehityskeskusteluja pitéisi vieda ikadn Kkuin

kevyempé&én suuntaan ja unohtaa ajatus kehityskeskustelujen ja bonusten yhteen liittdmisesté.

Mun mielesté sité pitais vieda siind mielessa kevyemp&an suuntaan, etta ei
painoteta niité targetteja tai niité asetettuja padmadaria vaan enemmankin
siihen, ettd jo se, ettd ne pidetaan ja siin& on keskusteluyhteys sen esimiehen
kanssa, sen pitéis olla hyvinkin riittava arvo sille, etté niit4 voidaan jatkaa ja
pitdd. Ja mun mielesta sais unohtaa ne suunnitelmat, etté linkattais bonukset

niihin henkilkohtaisiin targetteihin. (9)

6.3 Kehityskeskustelu ammatillisen kasvun ja kehittymisen valineena

Toinen tdmén tutkimuksen p&ateemoista kasittelee kehityskeskustelua ammatillisen kasvun ja
kehittymisen valineend ja sen avulla on pyritty kuvaamaan sitd, mika on kehityskeskustelujen
merkitys ammatillisen kasvun ja kehittymisen vélineend tydntekijoiden kokemuksen mukaan.
Tadman péadteeman alle muodostettiin kolme alateemaa, jotka ovat: kehityskeskustelun
merkitys tyontekijain omalle kehittymiselle, kehityskeskustelun vaikutus tydntekijan

sitoutumiseen ja motivaatioon sekd osaamisen kehittdminen organisaatiossa.
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6.3.1 Kehityskeskustelun merkitys tyontekijan omalle kehittymiselle

Kehityskeskustelut koetaan pa&dosin hyodyllisiksi myds oman kehittymisen kannalta, silla
keskusteluissa saatu palaute voi ohjata toimintaa parempaan suuntaan edellyttéen, etté
tyontekija haluaa saatua palautetta hyodyntdd. Kehityskeskustelussa myds tyontekija itse
arvioi omaa suoriutumistaan. Kehityskeskustelu voi myds antaa vahvistusta tyontekijan

omille ajatuksille ja kannustaa sitd kautta kehittymaan.

...totta kai kun s saat sen palautteen sellaiselta ihmiseltd, joka on nahny
miten s& tyoskentelet ja millaiset tyoskentelytavat sulla on ja miten s niihin
tavotteisiin oot pyrkiny ja ooksa paassy niihin... niin tota onhan siit siis jotain

hyotya. Totta kai sitd pitaa sitten vaan osata hyddyntéa. (11)

Kylla mé& sanoisin, ett siitd on hyotya silté kantilta, ett& se vahvistaa niité

omia ajatuksia. (9)

Kehityskeskusteluissa kuitenkin asetettiin tavoitteita vain seuraavalle puolivuotiskaudelle eika
tyontekijoille heiddn mukaansa ole tehty pidemmén t&htdimen kehittymissuunnitelmia.
Kehityskeskusteluissa l&dhestulkoon aina keskusteltiin sek& tyontekijan koulutustarpeista etta
hanen omista kouluttautumiseen liittyvista toiveistaan. Talla hetkelld
kouluttautumismahdollisuudet ovat kuitenkin tyontekijoiden mielestd aika vahaisia johtuen
seké ajan etté taloudellisten resurssien puutteesta. Osa tyontekijoista on kuitenkin kouluttanut

itsedan vapaa-ajallaan oma-aloitteisesti.

Ma oon pyytanyt, etté olis kiva jos paasis jonnekin koulutukseen, mutta siis

koulutuksessa on se, ettd kun mulla on normaalisti alati ollu joku projekti. (1)

...Sekin l&htee siitd, on l&htenyt viime aikoina, etta ite on esittany, etta
tdmmosia ja tammosia koulutuksia tarvisin, ettd olisko mahollista ja... Mutta
se, ettd tallakin hetkella mik& on tilanne niin, etté koulutukset on jaassa
lahestulkoon kokonaan, niin kylla ne ohitetaan hyvin nopeasti. Etté on toki ollu
semmosiakin, ett& on kysytty néisté koulutuksista, ettéd mihin koulutukseen

haluaisit, mutta siité nyt on aikaa. (3)
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Suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd kehityskeskustelut eivéat tue tydssa oppimista,
vaikka tydssd oppiminen organisaation keskeisimméksi oppimisen menetelmédksi onkin
nimetty. Tydss& oppiminen tapahtuu projektin ohessa eiké kehityskeskustelulla ole siihen

vaikutusta.

Eikohan se projekti tue tydssa oppimista tai se, ettd mika projekti, ei se
kehityskeskustelu siihen. (10)

Ei se tue hirveesti tydssa oppimista. Kun se on aika sellaista yksin&ista juttua
yrittdd tyossé oppia tai sitte yrittdd vaan kysya muilta, jotka on projektissa

toissa... (1)

Toisaalta muutamat haastateltavista kuitenkin kokivat, ettd kehityskeskustelut tukevat tydssé
oppimista paljonkin, silla niiden kautta tulee mietittydA omia toimintatapojaan.

Kehityskeskustelut vievét tyossa oppimisen ik&an kuin oikealle raiteelle.

No on siihen just paljon enemmaén kuin sitten sellaisen geneerisen tiedon
liséamiseen. Etta tota just sen seurannan kautta etté osaa kiinnittaa oikeisiin

asioihin huomiota niin kyll& ne siihen toimii tosi hyvin. (4)

...ainakin tulee pakostakin arvioitua sitd omaa, tyotapoja ja sita ettd miten

niissa tyotehtavissa on onnistunu ja ndin. Etta siin& mielessa kylla. (8)
6.3.2 Kehityskeskustelun vaikutus tyontekijan sitoutumiseen ja motivaatioon
Tyontekijat ndkevat kehityskeskustelut siind madrin vakiintuneena ja hyvéna kaytantona, etta
niiden pitdmista pidetadén térkednd. Osa tyontekijoista tosin totesi, ettd voisi myos olla tdissé
organisaatiossa, jossa kehityskeskusteluja ei kaydd. Useimmat heisté kuitenkin lisasivat tahan,
ettd jokin vastaavanlainen keskustelu- ja vuorovaikutustilanne olisi kuitenkin térkeda olla

olemassa.

Kyl mé& varmaan ennen pitk&a vaatisin jotakin henk.koht. keskustelua. (11)
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Noo... en ma tieda. Se riippuu sitte taas, ettd miten asiat sielld muuten menee.
Etta tota jos se on semmonen firma missé jotenkin muuten pidetaén

tyontekijoista huolta ja otetaan huomioon niin ei valttdmatta sitten tarvi olla.

(7)

T: Voisitko s& olla t6issa yrityksessa jossa ei kaydéa kehityskeskusteluja?

H: Joo, helposti. (6)

Haastateltavien mielipiteet jakautuivat aika tasan sen suhteen koetaanko kehityskeskustelun
lisd&van sitoutumista organisaatioon. Toiset olivat vahvasti sitd mieltd, ettd kehityskeskustelu

ei liséé sitoutumista, kun taas toiset nakivat silla olevan selvésti vaikutusta.
Ei. En mé née, kyll&a se on muut asiat jotka sitouttaa tydssa. (5)

No en m& valttdmattd ainakaan olis sitoutunu organisaatioon missé naita

kehityskeskusteluita ei pidettaisi. (8)

Kehityskeskustelu nayttéisi kuitenkin olevan melko pieni tekija tyontekijoiden sitoutumisessa.
Sitoutumiseen vaikuttavat enemman muut tekijat, joista yksi keskeinen on hyva tydilmapiiri.
Muita tyontekijoiden nimedmid sitoutumista lisdavia tekijoitd olivat esimerkiksi palkka ja

muut palkkiot, kouluttautumismahdollisuudet, tydpaikan pysyvyys ja tyon mielekkyys.

...ehka se on kaikista suurin tekij& kumminki se tydilmapiiri... (6)

Mun mielesté pitéis ehdottomasti palkita hyvasta tyosta. (7)
Myobs nakemykset sen suhteen lisddko kehityskeskustelu motivaatiota omaa tyotd kohtaan
olivat sek& puolesta ettd vastaan. Joidenkin mielesta kehityskeskustelu ei lisdd motivaatiota
omaa tyotd kohtaan, vaan motivaatio tulee muualta, lahinnd juuri itse tydsta. Toisaalta taas

joidenkin mielestd kehityskeskustelu lisési motivaatiota omaa tyota kohtaan, varsinkin jos

keskustelussa asetetut tavoitteet tuntuivat mielekkailta.
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Kyllah&n se motivaatio tydhon on tultava siita paivittaisesta tyosta. (4)

...et saa tavallaan uutta tekemista ja niinku uutta virtaa siihen, etta... ja sitte
my0s, etté kuulee sen oman paikkansa... nehan on vahan sellanen niinku
sanoin valiaikacheck, niin sitte siité saa kuitenkin sellaisen uuden potkun

seuraavaks puoleks vuodeks. (11)

6.3.3 Osaamisen kehittdminen organisaatiossa

Osaamisen kehittdmistd pidettiin tarkednd ja siihen panostamista toivottiin. Tyontekijat
kuitenkin kokivat, ettd osaamisen kehittdminen on jd&nyt organisaatiossa melko véhélle
huomiolle viime aikoina, mutta jossakin ma&&rin sitd kuitenkin tapahtuu. Alan
nopeatempoisuus Kkoettiin syyksi miksi osaamisen kehittdmiseen olisi tirked4 panostaa.
Systemaattinen osaamisen kehittdminen koettiin ehkd vahéaiseksi, mutta tyontekijat totesivat,
ettd toki osaaminen kehittyy projekteissa ja itse tyota tehdessé eli tydssd oppiminen nousi

merkittavaksi osaamisen kehittdamisen valineeksi.

Tarkeeté se osaamisen kehittdminen on mun mielestéa ja siihen pitéis kiinnittaa
huomiota, etté ollaan kuitenkin... semmosella alalla milla vieldkin tai varmaan
ikuisesti talla alalla tullaan eldéan siina tilanteessa, etta vaadittavat taidot
tyontekijoiltd muuttuu todella nopeesti. Ja niihin pitéis pystya vastaamaan

jotenkin muuten kun rekrytoimalla aina uutta ja pistamalla vanhaa pihalle. (4)

Omalta osaltani koen, ettd mitd m& nyt oon oppinu niin ma oon oppinu
tekemalla sitd tyota ja siind kehittyny, mutta ma en sitte, jos mun pitéis miettia
suunnittelijoiden kannalta niin oonhan mé& nyt kuullu jotain palautetta etta ei
00 niinku selkeesti semmosta suunnitelmaa ettd miten sitd omaa osaamista vois

kehittéa. Tai sitte vois edeta tyotehtavissa. (8)

Monet haastateltavista kokivat, ettd osaamisen kehittdminen erityisesti talla hetkella keskittyi
l&hinna projektinjohtotehtdvissa toimiviin henkildihin. Osaamisen kehittdmisen Idhtdkohtana
myo0s yleensé koettiin olevan organisaation tarpeet enemmén kuin yksilon henkilokohtaiset

intressit eli jos esimerkiksi tietyssé projektissa tarvitaan jotakin osaamista, jota tyontekijalla ei
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ole, silloin koulutusta on tarjolla, mutta ei niink&&n jos tyontekija itse haluaisi l&hte&
kehittdmaan jotakin osaamisaluetta jolle ei valttdmatta juuri silla hetkelld ole suurta tarvetta.
Osa tyontekijoista tosin totesi, ettd heidadn mielestdan osaamisen kehittdmisen pitaékin olla
organisaatiolahtoistd, koska organisaation pitd4 voida hydty4 heidan osaamisen kasvustaan,
silla organisaatio kuitenkin maksaa tyontekijoille palkkaa heidan tyopanoksestaan. Jéarvinen
(2003, 47) toteaakin, ettd tydpaikan perustehtdvan on oltava se, joka lopulta maarad millaista
osaamista ja ammattitaitoa organisaatiossa tarvitaan. Osaamisen Kkehittdminen on mygs
hyddyksi molemmille osapuolille, koska osaamisen kasvaessa tyontekija voi péé&sta
esimerkiksi urallaan eteenpdin tai saada lisdpotkua tydhonsa ja organisaatio puolestaan hyotyy

kun tyontekijoiden osaaminen lisdéntyy ja sitd myodten motivaatio voi kasvaa.

Kyll& se on véhan niin, etta kylla se organisaation tarpeitten mukaan ainakin
talla hetkelld, etté jos on tarvittu johonkin tiettyyn hommaan, niin sitten se on
koulutettu, mutta ei niink&an, etté joku henkild haluaa, tuumaa, ett han

haluais opiskella tuota, niin kylla se on aika harvinaista. (3)

Tokihan se on molemmille win-win -puolta, etta sitten tyontekijalla on
enemmé&n motivaatiota kun osaa tai pystyy tekemaan enemman ja sitten

organisaatio hyotyy siita, ettd on enemméan kompetenssia tyotekijoilla. (2)
Omaa osaamistaan tyontekijat toivoivat kehitettdvan erityisesti koulutusmahdollisuuksia
tarjoamalla ja suuntaamalla osaamisen kehittdmistd juuri heid&dn henkilokohtaisiin

osaamisalueisiinsa.

Musta pitéis olla selkeesti mulle suunnattu, mietitty mik& mulle on tarke&a

koulutuksessa, ja sitte ettd ma mydskin paasisin semmoseen koulutukseen. (1)

Ma haluaisin enemman oikeesti ammattilaisten jarjestamia kursseja, se on yks

konkreettinen asia. (9)
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Olis kiva jos omaa osaamista kehitettéis niin, etta siita olis hyotya
tulevaisuudessa ehka sitten jossain muussakin tydpaikassa. Mutta tota ehka
siihenkin kaikista paras reitti on se, etté kehitettdis mun osaamista niin, etta
ma oisin parempi nykyisessa tydssani. Ja etté se osaamisen lisdantyminen tukis

sitd mita ma nytten teen. (4)

Osaamisen kehittdminen ja kehityskeskustelut koettiin melko erillisind toisistaan, vaikka
kehityskeskustelu jonkin verran omaa kehittymist& tukikin monien mielesté. Niiden yhteys ei
kuitenkaan haastateltavien puheessa ndkynyt kovin selvésti. Kehityskeskusteluista saattaa
saada jonkinlaista vinkkid mihin suuntaan osaamista pitéaisi kehittdd, mutta osaamisen

kehittdmisen valine itsesséan kehityskeskustelu ei tyontekijoiden mielesté ole.
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7 LOPUKSI

Tutkimusraportin viimeisessa luvussa tehddin yhteenvetoa tuloksista sekd esitetddn tulosten
pohjalta johtop&atoksid. Lisdksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja tutkimusprosessia

muutoinkin. Lopussa esitetddn myds mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.

7.1 Tulosten yhteenveto

Kohdeorganisaation  tyontekijoiden  suhtautuminen  kehityskeskusteluihin  vaihtelee.
Kehityskeskustelut koetaan pa&osin hyodyllisiksi, mutta ei kuitenkaan aina eli parantamisen
varaakin on. Kehityskeskustelu ndhd&an foorumina, jossa tyontekija voi rauhassa keskustella
esimiehensd kanssa itseensa liittyvistd asioista. Odotukset kehityskeskustelua kohtaan
kuitenkin vaihtelivat tyontekijoiden valilla. Kehityskeskustelu toimii myds palautteen
antamisen ja saamisen kanavana. Kehityskeskustelujen kulku noudattaa tydntekijoiden
mukaan melko hyvin organisaation kehityskeskusteluprosessin mukaista kaavaa, mutta

esimies vaikuttaa myds omalta osaltaan kehityskeskustelun kulkuun ja sisaltoon.

Kehityskeskusteluun valmistautumisen kohdalla tyontekijat kertoivat sekd valmistautuvansa
itse ainakin jollakin tasolla kehityskeskusteluun etta kokevansa esimiehensa olleen riittavasti
valmistautuneen. Kehityskeskustelussa kasiteltyja asioita myds yleensé dokumentoitiin, mutta
dokumentit eivat aina olleet tallessa. Uuden SAP-tydkalun toivottiin tuovan parannus tahan,

koska dokumenttien pitdisi pysya siell4 tallessa.

Vuorovaikutuksen esimiehensd kanssa tyontekijat kokivat yleisesti ottaen hyvaksi.
Henkilokemialla esimiehen ja alaisen vélilla on kuitenkin suuri merkitys. Osa tyontekijoista
piti  kehityskeskusteluja 1&hinnd kevyend jutusteluna, mutta jotkut totesivat, etta
kehityskeskustelussa keskustellaan myds vakavammista aiheista. Winkin (2007, 199-200)
mukaan yhteinen historia ja kokemus auttavat keskustelijoita ymmartdmaan paremmin

toistensa puhetta.
Kehityskeskustelujen myos koetaan tukevan omaa kehittymista jonkin verran, 1&hinné saadun

palautteen kautta. Niissd keskitytddn kuitenkin enemmdan tygsuoritusten arviointiin ja

tavoitteiden asettamiseen kuin varsinaisiin kehittymiseen liittyviin kysymyksiin. Toki asetetut
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tavoitteetkin voivat olla sellaisia, ettd ne tukevat, jopa vaativat kehittymistad. Vaikka
kehittymiseen liittyvia asioita jonkin verran kehityskeskusteluissa kasitelladn, keskustelujen
pohjalta harvemmin kuitenkaan tapahtuu todellisia toimenpiteité tyontekijoiden kokemuksen
mukaan. Kehityskeskusteluja kuitenkin pidetddn sen verran vakiintuneena ja hyvana
kaytantona, ettd niistda ei valttamatta olla valmiita luopumaan. Joidenkin mielesta
kehityskeskustelu myds voi lisatd sitoutumista organisaatioon sekd antaa motivaatiota omaan

tyohon.

Kaikkiaan nayttéisi silté, ettd tyontekijat kokevat kehityskeskustelun perusedellytysten olevan
melko hyvalla mallilla ja niistd olevan myds hyotyd. Tarkedd kuitenkin olisi, ettd
kehityskeskusteluja myds hyddynnettdisiin paremmin eli ettd niiden pohjalta tehtéisiin
toimenpiteitd ja niissd sovittuja asioita seurattaisiin tiiviimmin (vrt. Markkanen 2008).
Kehityskeskusteluja ei pitdisi kdyda vain, koska niin on méaarétty, vaan niihin kannattaisi
oikeasti panostaa. Tulosten perusteella nayttaisi myos silté, ettd kehityskeskusteluja ei kéyteta
tai hyodynnetd varsinaisesti ammatillisen kasvun ja kehittymisen vélineend, vaan
enemmankin vain tyon ohjauksellisena keinona. Kehityskeskustelujen yhteys omaan

ammatilliseen kasvuun ja& usein epdselvaksi tyontekijoille.

Kehityskeskustelu olisi ndhtéva jatkuvana prosessina, eikd vain jonakin ajoittain, esimerkiksi
puolivuosittain tapahtuvana, erillisend tapahtumana. Kehityskeskustelu ei ole vain yksittdinen
tilanne, jossa esimies ja alainen keskustelevat tiettynd hetkend, vaan se on laajempi sykli,
johon liittyy varsinaisen keskustelutilanteen lisdksi ennen ja jalkeen -aspektit. N&in ollen
kehityskeskusteluprosessi voidaan jakaa kolmeen osaan, jotka ovat: ennen, aikana ja jalkeen

(kuvio 3). Jokainen vaihe on yhté tarked, silla jokainen vaihe vaikuttaa toiseen.

ENNEN --> AIKANA --» JALKEEN

Ammatillisen kasvun ja kehittymisen prosessi

Kuvio 3. Kehityskeskustelu prosessina.
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Kehityskeskustelun aikana erityisesti vuorovaikutus on keskeisessd roolissa, koska silloin
tapahtuu varsinainen keskustelu. Ennen kehityskeskustelu tapahtuu valmistautuminen
kehityskeskusteluun ja silloin tydntekijd myds miettii omia odotuksiaan keskustelun suhteen.
Kehityskeskustelun  jalkeen  puolestaan tapahtuu mahdollinen  kehittyminen ja
jalkitoimenpiteiden tekeminen sek& seuranta. Vaikka ndmé& vaiheet voidaankin erottaa
toisistaan ajallisesti, ne kuitenkin limittyvét toisiinsa, koska valmistautuminen vaikuttaa
sithen miten kehityskeskustelu etenee ja toisaalta kehityskeskustelussa keskustellut asiat

madrittavat jalkitoimenpiteet. Lisaksi edellinen kehityskeskustelu vaikuttaa aina seuraavaan.

Kehityskeskusteluprosessista voidaankin siis nostaa esiin kolme eri vaiheessa tapahtuvaa
keskeista aspektia. Namd ovat ennen Kkehityskeskustelua tapahtuva valmistautuminen,
kehityskeskustelun aikana tapahtuva vuorovaikutus ja kehityskeskustelun jalkeen tapahtuvat
jalkitoimenpiteet. Jotta yhteys kehityskeskustelun ja ammatillisen kasvun valilld muuttuisi
selvemmaéksi tyontekijoille, ammatillisen kasvun tarkeys tulisi tunnistaa ja prosessia kehittd

ammatillista kasvua tukevaan suuntaan.

7.2 Johtopaatokset

Tassa tutkimuksessa saadut tulokset osoittivat muutamia kehityskeskustelun onnistumiselle
kriittisia tekijoitd. Kuten sek& organisaation kehityskeskusteluprosessin kuvauksessa etta
monissa  kehityskeskusteluoppaissa (ks. esim. Valpola 2000; 2002) mainitaan,
valmistautuminen néyttéisi olevan yksi tarked kehityskeskustelun onnistumisen edellytys,
seké tyontekijan oma valmistautuminen ettd esimiehen valmistautuminen. Valmistautuminen
voi tapahtua monin erilaisin tavoin, mutta pd&asia on, ettd jonkinlaista valmistautumista
tapahtuu. Molempien osapuolten etukateisvalmistautumisella kehityskeskustelussa voidaan
saavuttaa parempia tuloksia, koska tallin asioita on jo jonkin verran tullut pohdittua.
Esimerkiksi esimies on voinut jo etukateen selvittdd millaisia kouluttautumismahdollisuuksia
organisaatio voi silla hetkelld tarjota tyontekijalle ja tyontekija on pohtinut mielessdan olevia
asioita ja miten ne voisi esittad esimiehelle. Tallgin ajatukset kehityskeskustelussa ovat usein

jasentyneempia ja niiden pohjaksi voi olla jotain faktatietoakin hankittu.
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Toinen keskeinen onnistumisen edellytys on esimies ja se miten esimies suhtautuu
kehityskeskusteluun. Esimiehell& on suuri rooli kehityskeskustelussa ja sen kulussa, siksi
esimiehelld on suuri vaikutus kehityskeskustelun onnistumiseen.
Kehityskeskustelukdytantdjen parantamiseksi  yksi  keino voisikin olla esimiesten
kouluttaminen asiaan liittyen sek& kehityskeskustelun tarkoituksen selkiyttaminen.
Esimerkiksi tavoitteiden asettamiseen tulisi panostaa siten, ettd esimiehilld olisi jokseenkin
yhtendiset k&ytdnnot sen suhteen ja tavoitteet asetettaisiin selvemmin henkilokohtaisesti eika

pelkdstadn tiimikohtaisesti.

Myobs henkilokemia esimiehen ja alaisen valilla vaikuttaa kehityskeskustelun sujumiseen.
Avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutussuhde todennékdisesti luo onnistuneen
kehityskeskustelun. Ilman téallaista suhdetta kehityskeskustelu ja& helposti kevyen jutustelun
tasolle eikd kumpikaan osapuoli koe voivansa téysin avautua. Avoin ja luottamuksellinen

ilmapiiri ainakin edistdd kehityskeskustelussa tapahtuvaa vuorovaikutusta (Poikela 2005, 44).

Markkanen (2008) l6ysi pro gradu -tutkielmassaan samankaltaisia kehityskeskustelun
onnistumisen edellytyksid. Hénen tapaustutkimuksensa késitteli esimiesten kokemuksia
kehityskeskusteluista tietyssd organisaatiossa, mutta myds he nimesivat kunnollisen
valmistautumisen, vuorovaikutustaidot ja luottamuksellisen yhteishengen kehityskeskustelun

onnistumisen kannalta keskeisiksi tekijoiksi. (Markkanen 2008.)

Kehityskeskusteluun liittyy usein jonkinasteista varautuneisuutta, joka voi vaikuttaa
palautteen ja erityisesti kritiikin antamiseen. Siksi luottamuksen saavuttaminen molemmin
puolin on avainasemassa kehityskeskusteluprosessia  séételevand tekijana. Jos
kehityskeskustelussa halutaan synnyttéd uutta ajattelua ja toimintaa, sen on oltava dialogia ja
dialogi edellyttad luottamusta (Wink 2007).

Kehityskeskustelua sadtelevat myds rutiinit, joita prosessiin liittyy. Rutiinit ovat joissain
madrin hyvé asia, silla ne selkiyttavét kehityskeskusteluprosessia. Vaarana kuitenkin on, etta
rutiininomaisuus johtaa siihen, ettd kehityskeskusteluja k&ydd&n vain koska on pakko.
Kehityskeskustelu todennékdisesti koetaan onnistuneeksi vain jos siitd koetaan olevan hyotya

eli vain tavan vuoksi kayty kehityskeskustelu ei motivoi.
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7.3 Tutkimuksen arviointia

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli siis kartoittaa miten kehityskeskustelut tyontekijoiden
mielestd toimivat kohdeorganisaatiossa ja mikd on kehityskeskustelujen merkitys
ammatillisen kasvun ja kehittymisen valineend. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
rakennettiin erilaisista ammatilliseen kasvuun ja kehittymiseen liittyvista kasitteistd seké&
kehityskeskustelu-ké&sitteen madrittelystd ja tarkemmasta kuvauksesta. Tutkimuskysymykset
muodostettiin sellaisiksi, etta niilla saataisiin vastaus tutkimuksen aiheeseen. Tutkimus vastasi
asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja tulosten perusteella pystyttiin lisdksi osoittamaan

muutamia kehityskeskustelun onnistumiselle kriittisia tekijoita.

Kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessa on usein nostettu esille tutkimuksen arviointiin ja
luotettavuuskysymyksiin liittyvd epamadrdisyys verrattuna Kkvantitatiivisiin menetelmiin,
joissa analyysi ja luotettavuus voidaan selkedsti erottaa toisistaan. Sen sijaan kvalitatiivisten
menetelmien kohdalla nuo kaksi eivét ole yhté jyrkasti erotettavissa. Kvalitatiivista tutkimusta
tehdesséén tutkija joutuu pohtimaan tekemidén ratkaisuja ja ottamaan yhtd aikaa kantaa seka
analyysin kattavuuteen ettd tyonsé luotettavuuteen. Laadullinen tutkimus mahdollistaa
vapaammin edestakaisen liikkeen aineiston analyysin, tehtyjen tulkintojen ja tutkimustekstin
valilla kuin kvantitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa arviointi pelkistyykin
kysymykseksi tutkimusprosessin luotettavuudesta. Sen lahtokohtana on tutkijan avoin
subjektiivisuus ja sen myodntdminen, ettd tutkija on tutkimuksen keskeinen tutkimusvéline.
Siksi Eskolan ja Suorannan mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkija itse onkin merkittavin
luotettavuuden kriteeri ja luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia. Tama on
keskeinen ero verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen, jossa luotettavuudella viitataan
l&hinnd mittauksen luotettavuuteen. Kvantitatiivisen tutkimuksen yhteydessd kaytetyt
luotettavuuden arvioinnin kasitteet validiteetti ja reliabiliteetti soveltuvat sinalladn melko
huonosti laadulliseen tutkimukseen. (Eskola & Suoranta 1998, 209-212.)

Tieteellisen tutkimuksen tarkoitus on olla vakuuttava. Tutkimuksen ja sen luotettavuuden
kriittinen arviointi tutkijan itsensa toimesta on osa tutkimuksen uskottavuutta. Jotta lukija
voisi paremmin ymmartéa tekemiéni tulkintoja ja arvioida myos itse niiden uskottavuutta,
olen kéyttanyt tutkimusraportissani sitaatteja haastatteluista. Liséksi olen pyrkinyt kuvaamaan

kayttdmidani menetelmié ja tutkimusprosessia tarkasti.
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Tutkimusta arvioitaessa on huomioitava se, ettd aineistokeruumenetelmd on saattanut
vaikuttaa tuloksiin. Haastattelujen valityksellda saadut vastaukset kehityskeskustelujen
toimivuudesta  ovat  voineet  tuottaa  vdrittyneitd  tulkintoja, koska itse
kehityskeskusteluprosessista haastattelut ovat antaneet vain vélillista tietoa, sill& varsinaisia
kehityskeskustelutilanteita ei ole havainnoitu. Toisaalta haastattelujen avulla on kuitenkin
saatu suoraa tietoa tyontekijoiden omista kehityskeskustelukokemuksista.
Kehityskeskusteluprosessin kannalta tieto on siis enemmankin vain valillistd, mutta
haastatteluissa on kuitenkin saatu suoraa tietoa kehityskeskustelujen koetusta merkityksesta

ammatillisen kasvun ja kehittymisen vélineena.

Tutkimusta arvioitaessa on syytd kiinnittdd huomiota my0ds haastateltavien valikoitumiseen.
Luotettavuutta parantaa se, ettd haastateltavat edustivat melko kattavasti eri yksikoitd,
toimenkuvia ja tiimejd. Haastateltavat kuitenkin valikoituivat vapaaehtoisuuden pohjalta,
joten on mahdollista, etté talla on ollut jonkinlainen vaikutus tuloksiin. My0s se, ettd kaikki
haastateltavat olivat suomalaisia, on luultavasti vaikuttanut tuloksiin. Tama siksi, ettd on
oletettavaa, ettd muun maalaisten kokemukset kehityskeskusteluista olisivat saattaneet olla

erilaisia jo siksikin, ettd kehityskeskustelun merkitys voi olla erilainen eri maissa.

Tutkimuksen eettisyyden kannalta keskeinen kysymys on haastateltavien anonymiteetin
séilyttaminen. Vaikka tutkimusraportissa on k&ytetty suoria lainauksia haastateltavien
puheesta, niiden yhteydessa ei ole esitetty esimerkiksi haastateltavaan sukupuoleen, ik&an tai
tyonkuvaan liittyvid tunnistetietoja, ainoastaan juokseva numerointi, jotta anonymiteetti
séilyisi. N&in on toimittu erityisesti siksi, ettd kyseessd on kuitenkin suhteellisen pieni
organisaatio ja haastateltavien tunnistaminen voisi muutoin olla liian helppoa. Eettisyyteen on
kiinnitetty huomiota my0s haastattelunauhoitusten kohdalla eli haastattelunauhat ovat olleet
vain tutkijan itsensd kdytdssa ja ne tuhotaan vélittdmasti pro gradu -tydon hyvéksymisen

jalkeen.

Tassda  tutkimuksessa  saadut  tulokset  tarjoavat  tietoa  kehityskeskusteluista
kohdeorganisaatiolle ja antavat melko hyvdn kuvan siit4, miten tyontekijat
kohdeorganisaatiossa kokevat kehityskeskustelut. Tulokset myds antavat viitteita siitd mihin
suuntaan kehityskeskusteluja mahdollisesti toivottaisiin kehitettdvan. Tutkimus antaa siis

suuntaviivoja, joiden mukaan kehityskeskusteluja organisaatiossa voidaan l&hted kehittdmaan.
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Tuloksista voidaan tehda jonkinasteisia yleistyksid koskien vain I4hinnd tutkimuksen
kohdeorganisaatiota, koska kehityskeskusteluihin ja kokemuksiin niistd vaikuttaa aina myos
organisaation kulttuuri. Jonkinlaista suuntaa tulokset voivat kuitenkin antaa myos muille

vastaavankaltaisille organisaatioille.

Huomionarvoista on se, ettd tutkimusaineiston keruun jalkeen organisaatiossa on tehty
organisaatiorakenteen muutos, joka on astunut voimaan vuoden 2010 alusta.
Matriisiorganisaatio on purettu ja esimiestyé on organisoitu uudella tavalla, jolloin ei ole enda
erillisia ~ esimiestiimeja ja  projektitiimejd, vaan uudessa organisaatiorakenteessa
projektipaallikdt ovat myods projektitiimien jasenten esimiehié eli kehityskeskustelut kdyddéan
tulevaisuudessa projektipadllikon ja tyontekijan kesken. Tama muuttaa melko varmasti
osaltansa kehityskeskusteluja, koska talloin esimies on alaisensa kanssa tekemisisséa
jokapéivaisessa tyossa ja nakee hé&nen tydskentelytapansa laheltd, jolloin palautteenantokin

helpottuu. Nahtavaksi kuitenkin j&& mihin suuntaan tdmé& muutos kehityskeskusteluja vie.

7.4 Jatkotutkimusideat

Kehityskeskustelut tarjoavat monia mielenkiintoisia tutkimusmahdollisuuksia niin
kayttaytymistieteilijoille kuin kauppatieteilijoille tai muidenkin alojen edustajille. Vaikka
kehityskeskusteluihin liittyen on Kkirjoitettu paljon opaskirjallisuutta, tieteellinen tutkimus
niiden kohdalla on jaanyt aika vahiin. Pro gradu -tutkielmia aiheesta on tehty useampia, mutta
vaitoskirjatasolla tutkimuksia aiheesta on olemassa vain melko vé&han. Useimmat
kehityskeskusteluista tehtavat tutkimukset ovat tapaustutkimuksia, kuten té&ssékin
tapauksessa, koska kehityskeskustelut ovat usein organisaatiokohtaisia ja niihin vaikuttaa
myos organisaation Kkulttuuri. Siksi kehityskeskustelukaytannot saattavat vaihdella paljon
myos samalla alalla toimivien organisaatioiden kesken. Olisi kuitenkin kiinnostavaa tutkia

myds useamman organisaation kehityskeskustelukéyténtdja yhdessa, niité vertaillen.

Taman tutkimuksen kohdeorganisaation osalta erityisen mielenkiintoista olisi tutkia johdon ja
esimiesten ndkemyksid kehityskeskusteluista, tdma mahdollistaisi ainakin jonkinasteisen
vertailun  tasséd tutkimuksessa ilmi tulleiden tydntekijoiden kokemusten kanssa.
Mielenkiintoista olisi myos selvittdd miten uusi kehityskeskustelutydkalu vakiintuu kayttéon

ja mité mielta siitd ollaan useampien kayttokokemusten jalkeen. Uuden organisaatiorakenteen
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myo6té olisi myds jonkin ajan kuluttua kiinnostavaa tarkastella tyontekijoiden kokemuksia
uudelleen, jotta n&htéisiin miten uusi organisaatiorakenne mahdollisesti on vaikuttanut

kokemuksiin kehityskeskusteluista.
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LINTTEET

Liite 1. Haastattelurunko

Taustakysymyksia

Syntymavuosi

Titteli / tydnkuva

Tyoskentelyaika yrityksessa

Ty6suhteen muoto (vakituinen/méaraaikainen)
Kehityskeskustelujen méaré yrityksessa

Onko ollut kehityskeskusteluja aiemmassa tydpaikassa?

Oletko itse pitanyt kehityskeskusteluja (aiemmassa tydssd)?

Kehityskeskustelun toimivuus

Mita kehityskeskustelu merkitsee sinulle?

Ovatko kehityskeskustelut mielestasi hyddyllisia?

Millaisia odotuksia sinulla on kehityskeskustelulle?

Millaisia asioita kehityskeskusteluissasi on késitelty? Kasitelldanko kehittymiseen
liittyvid asioita?

Tehdaanko kehityskeskustelun pohjalta jotain toimenpiteita?

Keskusteletteko palkka-asioista kehityskeskustelussa? Kuuluvatko palkkaneuvottelut
mielestasi kehityskeskusteluun?

Onko kehityskeskusteluissa molemminpuolista vuorovaikutusta?

Keskitytdaanko kehityskeskustelussa erityisesti tyontekijan asioihin?

Onko kehityskeskustelunne enemman kevytta jutustelua vai syvéllisté keskustelua?
Oletko etukateen valmistautunut kehityskeskusteluun?

Onko esimiehesi ollut mielestési riittavasti valmistautunut keskusteluun?

Oletko saanut palautetta kehityskeskusteluissa?

Annatko esimiehellesi palautetta?

Dokumentoidaanko kehityskeskustelussa kasitellyt asiat? Palataanko niihin
myShemmin?

Koetko voivasi vaikuttaa omaan tydhosi kehityskeskustelun kautta?

74



Uudistettu kehityskeskusteluprosessi

Mitd mielta olet uudistetusta kehityskeskusteluprosessista ja tyokalusta?
Miten ennalta asetetut tavoitteet toimivat?

Ovatko ennalta asetetut tavoitteet liian joustamattomat?

Kehityskeskustelu ammatillisen kasvun ja kehittymisen vélineena

Ovatko kehityskeskustelut hyddyllisia oman kehittymisesi kannalta? Tukevatko
kehittymistési?

Onko sinulle tehty kehityskeskustelun pohjalta kehittymissuunnitelma?

Onko kehityskeskusteluissa mietitty koulutustarpeitasi? Ent4 omia koulutustoiveitasi?
Tukeeko kehityskeskustelu tydssa oppimista?

Lisadko kehityskeskustelu motivaatiota omaan tyohon?

Lisadko kehityskeskustelu sitoutumista organisaatioon?

Osaamisen kehittaminen

Tapahtuuko organisaatiossa osaamisen kehittdmista?

Kenen osaamista organisaatiossa mielestasi kehitetdan?

Onko osaamisen kehittdmisen lahtokohtana enemmaén organisaation intressit kuin
yksilon henkilokohtaiset intressit?

Miten haluaisit omaa osaamistasi kehitettavan?

- Kehityskeskustelun parannusehdotuksia? Mihin suuntaan pitéisi kehittaa?
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Liite 2. Haastattelupyyntd suomeksi
Hei!

Teen aikuiskasvatustieteen pro gradu -tutkielmaani Tampereen yliopistoon.
Tutkimuksen aiheena on kehityskeskustelu kasvun ja kehittymisen valineena.
Tutkimuksen tarkoitus on kartoittaa miten kehityskeskustelut toimivat ja mika on
niiden merkitys yksilon oman kehittymisen kannalta Yritys Finland Oy:n
tyontekijoiden nakokulmasta.

Tutkimus toteutetaan yksilohaastatteluin. Haastattelut nauhoitetaan, mutta
nauhoitukset ovat ainoastaan minun kaytossani ja vain tutkimustarkoituksessa.
Nauhoitukset tuhotaan heti kun tutkimus on valmistunut. Haastattelut ovat taysin
luottamuksellisia eika niiden sisalto sellaisenaan tule muiden tietoon. Mahdolliset
tutkimusraportissa kayttamani lainaukset tulevat olemaan anonyymeja.

Tutkimukseni kohdejoukkona ovat Yritys Finland Oy:n tyontekijat, joilla ei itsellaan
ole kehityskeskusteluiden pitovastuuta ja jotka tyoskentelevat talla hetkella
yrityksen omissa toimitiloissa. Haastattelut toteutetaan seka paikkakunnan 1 etta
paikkakunnan 2 toimistolla ja haastateltaviksi toivon tyontekijoita seka SW- etta
HW-liiketoiminnoista ja tukitoiminnoista. Haastatteluun kannattaa varata aikaa 1
tunti.

Paikkakunnalla 1 haastattelut ovat tiistaina 1.12 ja keskiviikkona 2.12 klo 9-16.
Muusta ajankohdasta voidaan tarpeen mukaan neuvotella.

Paikkakunnalla 2 haastattelut ovat torstaina 3.12 klo 9-16.

Osallistumalla paaset vaikuttamaan kehityskeskustelukaytannon kehittamiseen. Jos
siis olet kiinnostunut osallistumaan tutkimukseeni, otathan minuun yhteytta
mahdollisimman pian, mutta kuitenkin viimeistaan maanantaihin 30.11 mennessa,
jotta voimme sopia haastatteluajankohdan. Halutessasi lisatietoja tutkimuksestani,
voit olla minuun yhteydessa. Yhteydenotot ensisijaisesti sahkopostilla.

Ystavallisin terveisin,
Taru Jaakkola

taru.jaakkola@uta.fi
P. XXX XXX XXXX
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Liite 3. Haastattelupyyntd englanniksi
Hello!

I’m doing my Master’s thesis in the field of Adult Education for the University of
Tampere. The subject of the thesis is development discussion as a tool for personal
growth and development. The aim of the study is to map how development
discussions function and what is their significance for one’s personal development.

Research data will be collected by interviews. The interviews will be recorded but
the recordings will be only in my use and only in scientific purposes. The recordings
will be destroyed as soon as the thesis is finished. The interviews are completely
confidential and the content as such won’t be shared with anyone else. Possible
quotations in the research report will be anonymous.

The study focuses on employees of Yritys Finland who don’t have a responsibility to
keep development discussions themselves and who currently work in the company’s
own premises. The interviews will be carried out in Location 1 and Location 2. |
hope to get interviewees from SW, HW and also Corporate Functions. Each
interview will take about an hour.

In Location 1 the interviews are on Tuesday December 1** and on Wednesday
December 2" 9-16 o’clock. Another date can also be negotiated if necessary.

In Location 2 the interviews are on Thursday December 3™ 9-16 o’clock.

By participating you can effect on developing the development discussion practice.
If you are willing to take part in my thesis study please contact me as soon as
possible but at the latest by Monday November 30" so that we can agree on
interview time. You can also contact me for more information. Please contact me
primarily via email.

Best regards,
Taru Jaakkola

taru.jaakkola@uta.fi
Tel. XXX XXX XXXX
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