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Taman tutkimuksen paéatavoitteena oli selvittdd kehityskeskustelun tydhyvinvointiin vaikutta-
via tekijoité seka tuottaa uutta tietoa tydelamaa varten tydhyvinvointia edistavan kehityskes-
kusteluprosessin siséllon osaamiseen ja kehityskeskustelujen terveyttd edistdvan laadun
kehittdmiseen. Laadullisen tutkimuksen kiinnostuksen kohteena oli millaisiksi kehityskeskus-
teluja kayneet tyontekijat kokivat tydhyvinvointia tukevat kehityskeskustelut. Tutkimuksen
kertojat (N=21) edustivat Miehikkalan ja Virolahden kuntien, Kymenlaakson sairaanhoitopii-
rin kuntayhtyman ja yksityisen sektorin tyontekijoitd néiden organisaatioiden eri tasoilta.
Narratiivista menetelmaa kayttaen kerattyjen kirjallisten tarinoiden merkitysrakenteita analy-
soitiin induktiivisella sisallonanalyysilla.

Tassa tutkimuksessa tydhyvinvointia tukeva kehityskeskustelu ndhdaan vuorovaikutteisena
prosessina, johon osallistuvan yksilon tavoitteena on tydhyvinvointia edistdvd muutos, am-
matillinen ja inhimillinen kasvu. Tydhyvinvointia edistava kehityskeskustelu on parhaimmil-
laan vapaata tarinan kerrontaa niin, etté jokaisesta kehityskeskustelusta muodostuu tarina,
jonka kautta keskustelun osapuolet kehittavét ja rakentavat ammatillista ja persoonallista
minuuttaan. Terveyttd edistava kehityskeskustelu ei ole esimieskeskeinen, vaan alaisen néa-
kokulmasta asioita tarkasteleva ja myds alaiselle keskustelusta yhteisvastuuta antava. Kes-
kustelutilanteessa alaisen ja esimiehen kohtaamisen taso luo kehityskeskustelun laaduk-
kuuden. Esimiehen ja alaisen kohtaamisen laatu on suorassa yhteydessa psykologisen so-
pimuksen vaihdannan aktiivisuuteen ja maaraan seké sopimuksen pitavyyteen ja pysyvyy-
teen.

Tutkimuksen tulosten mukaan tydhyvinvointia edistavalla kehityskeskustelulla on laatuteki-
joitd, jotka muodostuvat kehityskeskusteluprosessin elementeisté ja niiden hallinnasta, dia-
logisesta vuorovaikutuksesta, hyvinvointijohtajuuden elementeista, esimies- ja alaistaidoista
ja psykologisesta sopimuksesta, kehityskeskustelukoulutuksesta sek& organisaation kes-
kusteluihin osoittamista muista resursseista. Laatutekijdiden toteutuminen tuottaa yksil6lle
hyvinvointivaikutuksia, joita ovat tyotyytyvaisyys, motivoituneisuus, hallinnan tunne tydssa ja
omassa elamassa, voimavaraistuminen seka tyduupumus-, masennus- ja sairauslomariski-
en vaheneminen. Siten kehityskeskustelun luomilla tydhyvinvointivaikutuksilla on merkittavia
kansantaloudellisia seurauksia. Kehityskeskustelun hyvinvointivaikutusten varmistamiseksi
tulisi keskustelulle laatia laatuvaatimukset.

Tutkimuksen tuloksia ja ehdotuksia voidaan kayttaa tutkimuksen kohdeorganisaatioissa ke-
hityskeskustelujen sisallélliseen kehittamiseen, tydelaman laadun parantamiseen ja tyonte-
kijdiden terveyden edistamiseen. Tutkimustuloksia voidaan kayttaa hyvinvointijohtamiskou-
lutuksessa terveyttd edistavien kehityskeskustelukayténteiden luomiseen, kehittdmiseen,
uudistamiseen sekad opettamiseen. Tutkimustulokset ja -paatelmat voivat toimia avauksina
dialogisen vuoropuhelun seka psykologisen sopimuksen entistd paremmassa huomioimi-
sessa kehityskeskustelujen toteutuksessa. Organisaatioiden tulee jatkossa kiinnittéda entista
enemman huomiota kehityskeskusteluihin liittyvd&n koulutukseen ja muuhun resursointiin.
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The primary aim of this study was both to investigate factors of development discussion affecting
wellbeing at work and to produce such new information for working life that will improve the mas-
tery of the contents of the process of development discussion and enhance the health promoting qual-
ity of development discussions. In this qualitative study, particular interest was shown in how the
employees who had participated in them experienced the development discussions contributing to
wellbeing at work. The informants of the study (N=21) represented, from different levels of these or-
ganizations, the employees working in the municipalities of Miehikk&ld and Virolahti, in Kymen-
laakso Hospital District and in the private sector. The meaning structures of the written narratives
collected by using the narrative method were subjected to content analysis.

In the present study, development discussion supporting wellbeing at work is seen as an interactive
process, in which the participating individual aims at change contributing to wellbeing at work, in
professional and human growth. At its best, the development discussion conducive to wellbeing at
work is a flow of free narrative so that every development discussion forms a story by means of
which the participants develop and build their professional and personal identities. The development
discussion promoting health is not supervisor-centred. The level of the meeting between the supervi-
sor and the subordinate during the development discussion creates its particular quality. This quality
is directly linked to the activity and the amount of exchange present in a psychological agreement as
well as to the stableness and firmness of the agreement.

The findings of the study show that the development discussion conducive to wellbeing at work in-
volves qualitative factors that consist of the components of the process of the development discussion
and of their mastery, dialogical interaction, components of wellbeing management and leadership,
supervisors™ and subordinates” skills, a psychological agreement, development discussion training as
well as of other resources for discussions by the organization. When high quality is reached, it im-
proves the wellbeing through such factors as job satisfaction, high motivation, the feeling of control
in his/her work and private life, empowerment as well as lessening risks for leave due to burnout, de-
pression and sickness. Thus, the effects of the development discussion on wellbeing at work have
considerable economic consequences. Quality standards should be drawn up for development discus-
sions in order to ensure positive effects on wellbeing.

The results and the findings of the study can be used in the target organizations to improve the con-
tents of the development discussions and the quality of working life and as well as to promote health.
Within wellbeing management and leadership training, the findings of the study can be used to create,
develop, renew and teach development discussion practices contributory to health. The findings and
conclusions of the study can be a prologue to better consideration of dialogical interaction and psy-
chological agreement in the implementation of development discussions. In the future, organizations
must pay more attention to training and the provision of other resources related to development dis-
cussions.

Keywords: individual development discussion, well being at work, dialogical interaction, psychologi-
cal agreement, wellbeing management and leadership, effects on wellbeing, qualitative factors
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1 JOHDANTO

Palveluorganisaatioiden menestyminen perustuu osaavaan ja hyvinvoivaan
henkil6stoon. Organisaatioiden tuloksellinen kehittaminen ja toiminta edellyt-
tavat, ettd jokainen organisaation tyontekija tietaa, mika on hanen oma tehta-
vansa ja miten hanen toimintansa tukee tydyhteisén ja koko organisaation ta-
voitteita ja strategiaa. (Poikela 2007, 27.) Toisaalta kehittamistoimien tulee
edistdd henkiloéston hyvinvointia ja osaamista, silla tuottavuuden kehittdminen
ja menestyminen eivéat ole kestavalla pohjalla, ellei henkildston hyvinvointia
oteta huomioon. Hyvinvointi onkin inhimilliseltd kannalta tydyhteison kehitta-
misen keskeinen tavoite ja johtamisen keskeinen haaste. (Lindstrom 2002,
15.)

Tyontekijoiden tyohyvinvoinnin turvaaminen ja lisddminen ovat ty6elaméassa
tapahtuvan terveyden edistdmisen vaativimpia haasteita. Sosiaali- ja terveys-
ministerion laatiman sosiaali- ja terveyspolitiikan strategiat 2015 -ohjelman yh-
tena tavoitteena onkin tyokykya ja - hyvinvointia edistavien kaytantdjen vah-
vistaminen tydelaméssa seka niita uhkaavien tekijéiden varhainen tunnistami-
nen ja niihin puuttuminen. Tyontekijan hyvinvointia voidaan parantaa tukemal-
la hanen voimavarojaan, lisaamalla hanen elamanhallintaansa ja kehittamalla
tyopaikan tyoolosuhteita, todetaan strategiassa. (Sosiaali- ja terveysministerio
2006, 10 -12))

Kehityskeskustelu on yksi keino vastata naihin haasteisiin. Kehityskeskustelul-
la tarkoitetaan ennalta sovittua ja suunniteltua esimiehen ja alaisen valista
keskustelua, jonka tarkoituksena on selkiyttaa ja edistaa organisaation ja yksi-
|6n tavoitteiden, toiminnan ja kehittymispyrkimysten yhteensovittamista. (Juuti
& Vuorela 2002,108; Valpola 2002,13.) Suomessa kehityskeskustelukaytannot
ovat muotoutuneet niihin osallistuvien esimiesten ja alaisten kokemuksista jo
vuosikymmenten ajan. Tutkimustietoa kehityskeskustelujen tyohyvinvointia
edistavista tekijoista on kuitenkin niukasti saatavana. Tydhyvinvointindkdkul-
ma on tosin ollut esilla useissa kehityskeskustelua koskeneissa tutkimuksissa
esim. Linna 2008, Kanste 2007a; Kanste 2007b; Wink 2007; Hukkanen 2005,



Pietila 2004, Pehkonen 2002. Kehityskeskusteluihin kaytetty aika organisaati-
oissa on vuositasolla mittava. Rahaksi muutettuna panostus on suuri. Toisaal-
ta yksittdisen tyontekijan ja toisaalta organisaation kannalta ei siis ole yhden-

tekevaa, miten aika ja siten raha kehityskeskustelussa kaytetaan.

Lahti (2006) on todennut, etta samalla kun tyéeldmé&n vaativuus kasvaa ja
muutos kiihtyy, lisdantyy myds asiantuntijoiden huoli tyontekijéiden ja tyoyh-
teisbjen hyvinvoinnista. Vaikka monet kokevat itsensa stressaantuneiksi ja
uupuvat tydssaan, jaavat tydhyvinvoinnin heikkenemisen merkit kuitenkin liian
usein sek& huomiotta ettad hoidotta. (Lahti 2006, 20.) Tulevaisuudessa tyonte-
kijoiden odotetaan kuitenkin pysyvan tydelamassa entistd kauemmin. Tama
lahtbkohtanaan valtioneuvosto sopi askettain tydelaman paédsopijajarjestdjen
kanssa linjauksesta, jonka mukaan osapuolet pyrkivat kaikin tavoin edesaut-
tamaan sellaisia tyohyvinvointia tukevia toimintamalleja, jotka edistavat tyon-
tekijoiden jaksamista tydelamassa pidempaan (Tata teem-
me/tybhyvinvointi.www.tuottavuustyo.fi). Edella mainitut seikat korostavat ta-

man tutkimuksen ajankohtaisuutta ja merkityksellisyytta.

Taman tutkimuksen kiinnostuksen kohteena on kehityskeskustelu tydhyvin-
voinnin edistdmisen nédkdkulmasta. Tutkimuksen paatavoitteena on selvittda
kehityskeskustelun tyéhyvinvointiin vaikuttavia tekijoitéa seka tuottaa uutta tie-
toa tydeldméaa varten tydhyvinvointia edistavan kehityskeskusteluprosessin si-
sallon osaamiseen ja kehityskeskustelujen terveytta edistavan laadun kehit-
tamiseen. Tutkijan omana tavoitteena on tutkimuksen avulla syventaa osaa-
mistaan tydhyvinvoinnin edistamisen asiantuntijana kehittdmalla kehityskes-

kusteluprosessin sisallon osaamista ja ymmarrysta.

Taman laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tutkia, millaisiksi kehityskeskus-
teluja kayneet tyontekijat kokevat tydhyvinvointia tukevat kehityskeskustelut.
Tutkimuksen aineisto on keratty narratiivista menetelmaa kayttden. Tutkimuk-
sen kertojat edustavat Miehikkalan ja Virolahden kuntien, Kymenlaakson sai-
raanhoitopiirin kuntayhtyman ja yksityisen sektorin tyontekijoitd naiden organi-
saatioiden eri tasoilta. Kirjoitettujen tarinoiden merkitysrakenteita on analysoitu

sisdllonanalyysilla. Keratyn aineiston sisalto ja tarinoiden luonne ovat vaikut-



taneet siihen, mitka asiat lopulta ovat nousseet keskeisimmiksi ja tarkeimmik-
si. (Heikkinen 2007, 146; Lukkarinen 2003, 122; Perttula 2000, 429.)

2 TUTKIMUKSEN TEOREETTISET LAHTOKOHDAT JA KESKEISET KASITTEET

2.1 Kehityskeskustelu

2.1.1 Kehityskeskustelu kasitteena

Kehityskeskustelulla tarkoitetaan ennalta sovittua ja suunniteltua esimiehen ja
alaisen valista keskustelua, jolla on tietty paamaara. Keskusteluun liittyy sys-
temaattisuus ja saannollisyys. (Juuti 1998, 6.) Keskustelun tarkoituksena on
selkiyttéda ja edistda organisaation ja yksilon tavoitteiden, toiminnan ja kehit-
tymispyrkimysten yhteensovittamista (Valpola 2002, 13). Suomen kielesséa
kehityskeskustelutermin k&yton taustalla on ollut pyrkimys esimiehen ja alai-
sen valisen suhteen myodnteiseen kehittymiseen useilla eri osa-alueilla, kuten
tyohon liittyvien tavoitteiden saavuttamisen seka tyontekijan henkilékohtaisen
kehittymisen osalta. Keskustelun tulisi olla vapaasti virtaavaa ja avointa, jotta
nakemysten vaihtaminen ja paatésten tekeminen on mahdollista. Siten kehi-
tyskeskustelujen avulla luodaan myos perusta alaisten ja esimiesten valiselle
jokapaivaiselle kanssakaymiselle ja henkiloston tydhon sitoutumiselle. (Pirnes
1999, 147; Armstrong & Baron 1998, 329; Juuti 1998, 6 -7.)

Englannin kielessa kehityskeskustelun kéasite on painottunut esimieslahtdisek-
si henkiloston arviointitapahtumaksi ja siksi keskustelusta on kaytetty nimityk-
sid employee performance appraisal, performance appraisal ja appraisal in-
terview. Henkilokohtaiseen kehittymiseen viittaavasta keskustelusta on kaytet-
ty myds nimitysta performance appraisal and review. (Valpola 2000, 53; Rowe

1992, 288 - 291). Nama kehityskeskustelut l&htevat tuloksellisuuden ja tuotta-



vuuden lahtokohdista ja ovat vahvasti esimiehen maarittamia. Tyontekijan
henkilokohtainen kehittyminen ja kokemuksellisuus jaavat niissa vahemmalle.
Kaytossa ovat olleet myos termit individual development discussion, individual
performance review ja performance development review. Na&issé keskuste-
luissa painotetaan vuorovaikutteista keskustelua, asioiden jakamista ja yhteis-
ymmarrykseen pyrkimista. Niissé tyontekija myds toimii keskustelun kaynnis-
tajana ja aktiivisena osapuolena koko kehityskeskusteluprosessin ajan. (Val-
pola 2000, 53; Rowe 1992, 288 - 291.)

2.1.2 Kehityskeskustelun historiaa

Vuosisadan vaihteessa teollisuudessa alettiin kiinnostua ihmisen tydsuorituk-
sista, mutta ihmisen tarpeiden vaikutusta tydsuorituksiin ei tuolloin viela nahty.
Muutama vuosikymmen myohemmin, 1950-luvun loppupuolella, alettiin kayda
suunnittelukeskusteluja, joista kehityskeskustelujen historian katsotaan alka-
van. (Ronthy - Ostberg & Rosendahl 2000, 95.) Tutkijoiden mukaan 1950-
luvulta yrityksissa kaynnistyneet keskustelukaytannot nojasivat padosin autori-
taariseen organisaatiokulttuuriin, joka suosi mekanistista ihmiskasitysta. Tama
johti jarjestelmakeskeiseen ja jaykkadan keskustelukulttuuriin. (Kanste 2007a,
43; Rajaneva 2002, 23; Juuti & Vuorela 2002, 107.) Nykyista kehityskeskuste-
lua edeltdneet ammatilliset keskustelut esimiehen ja alaisen valilla yleistyivat
suomalaisessa tyoelamassa 1970-luvun puolivalista lahtien (Ronthy - Ostberg
& Rosendahl 2000, 95).

Kehityskeskustelut on ollut yhteisnimi useanlaiselle keskustelutyypille esimie-
hen ja alaisen valilla. Naistd ammatillisista keskusteluista esimiehen ja alaisen
valilla on viime vuosikymmenten aikana kaytetty useita eri nimityksia, joita
ovat olleet tavoite-, tulos-, henkilésuhde-, tydsuhde-, arviointi-, budjetointi-, ti-
lannearviointi-, suunnittelu- ja esimies-alaiskeskustelu. Keskustelujen nimityk-
set ovat riippuneet vallitsevasta organisaatiokulttuurista ja siita, mita ja miten

asioita keskusteluissa on kéasitelty. (Juuti 1998, 6.)
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2.1.3 Kehityskeskustelun osapuolet ja roolit

Suomessa kehityskeskustelun osapuolista kaytetaan yleisimmin Kkasitteita
alainen ja esimies (Silvennoinen & Kauppinen 2007, 5-7; Keskinen 2005, 45,
Valpola 2002, 10; Juuti 1998, 9). Kaytdssa ovat myos kasitepari johtaja ja joh-
dettava (Laupiainen 2006). Kehityskeskustelun osapuolista kaytetyt termit
esimies ja alainen eivat sindnsa termeina edista tasavertaisuutta keskustelus-
sa. Kyse ei kuitenkaan ole toisen henkilon paremmasta asiantuntijuudesta tai
patevyydesta toiseen nahden, vaan organisaatioiden asettamista roolinimityk-
sista ja niihin liittyvista tehtavistd. Useimmat esimiehetkin ovat jonkun alaisia
tai johdettavia. (Silvennoinen & Kauppinen 2007, 5-7.)

Alainen -k&sitteelle on etsitty suomen kieleen sopivaa, tasavertaisuutta ku-
vaavaa kasitettda, mutta virallista vaihtoehtoa sille ei ole |0ydetty. Esilla kor-
vaavaksi vaihtoehdoksi alainen -kasitteelle ovat olleet muun muassa kasitteet
kanssalainen (Silvennoinen & Kauppinen 2007, 7) seka ruotsalaisesta kehi-
tyskeskustelututkimuksesta nouseva medarbetare - kanssatyontekija (Eng-
gvist 1990). Termit eivat kuitenkaan ole saaneet laajempaa kayttdd Suomessa
(Silvennoinen & Kauppinen 2007, 8). Keskinen (2005) toteaakin, ettd suomen
kieli on silta osin kdyha, ettei esimiehelle ole olemassa sellaista vastinsanaa,
joka olisi neutraali ja hierarkkiseen suhteeseen kantaa ottamaton. Esimerkiksi
englannin kielessa kasitteet employee (alainen) ja employer (esimies) eivat si-
salla alamaisuuden merkitysta vaan ilmaisevat neutraalisti erilaisissa asemis-

sa ja tehtavissa olevia tyontekijoita. (Keskinen 2005, 45.)

Sosiaalipsykologiassa on luotu roolikasitteet myds alaisuudelle ja esimiehi-
hyydelle. Roolilla sosiaalipsykologisena kéasitteena tarkoitetaan tietysséa sosi-
aalisessa asemassa olevaan henkiloon liittyvda odotusten kokonaisuutta.
Rooliodotusten kautta on arveltu olevan helpompi mieltdd nimitykset esimies
ja alainen kasittdmaan nimenomaan tiettyd asemaa kuvaavaa, valttAmatonta

vastinparia ilman, etta siihen liittyy alamaisuus- tai ylemmyysmerkitystad. Sa-
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malla rooleihin on liitetty taitovaatimuksia niin alaisille kuin esimiehillekin. Teo-
reettisena kasitteena rooli palvelee esimiehen ja alaisen valisen vuorovaiku-
tuksen jasentajana. Kehityskeskustelussa nadin saavutettu esimies- ja alaisroo-
lien tasavertaisuus parantaa keskustelun vuorovaikutteisuutta ja siten tuloksel-
lisuutta. (Keskinen 2005, 45 - 46; Pirnes 1999, 209 -212.)

Alaistaito

Alaistaitoja on tarkasteltu johtamistaitojen vastaparina 2000-luvun alusta lahti-
en. Alaistaito-kasite on otettu kayttoéon organisaatiopsykologiassa ja se on pe-
raisin englantilaisesta akateemisesta tutkimuksesta. Vaikka alaistaidolla ei ole
suoraa vastinetta englanninkielisessa kirjallisuudessa, yhdistetd&n organisaa-
tiokansalaisuus -termi (engl. organizational citizenship behavior) alaistaitoon.
Silla tarkoitetaan sellaista tyontekijan kayttaytymista, joka ei kuulu tyén muo-
dollisiin vaatimuksiin, mutta jolla on selkeaa vaikutusta tyoyhteison tehokkaa-

seen toimintaan. (Silvennoinen & Kauppinen 2007, 7; Keskinen 2005, 20).

Suomessa alaisroolin vahimmaisvaatimukset nousevat lainsdadannosta, jossa
tyontekijan rooliin liitetddn erilaisia vaatimuksia. Tydsopimuslaissa maaritel-
l&&n, etta tyontekijan on oltava huolellinen, noudatettava tyénantajan ohjeita ja
maarayksia, huolehdittava omalta osaltaan ty6turvallisuudesta, pitaydyttava
kilpailevasta toiminnasta, huolehdittava tydnantajan ammattisalaisuuksien ja
muiden luottamuksellisten tietojen salassapidosta ja toimittava muutenkin
asemansa mukaisesti. (Rautiainen & Aimala 2008, 3. luku.) Liséksi tyoturvalli-
suuslaki edellyttdd, ettei tyontekija saa kayttaytyd muita kohtaan hairitsevasti
tai epaasiallisesti (Kuikka 2002, 4. luku). Omia velvoitteitaan tyontekijalle aset-
tavat viela tybehtosopimukset mm. tybajan tehokkaan kaytbon periaatteesta
(KVTES 2007, 3. luku). Lainsdddanndsta nousevat periaatteet kuvaavat paa-

asiassa, mita tyontekijan ei pida roolissaan tehda.

Keskisen (2005) mukaan alaistaito tarkoittaa sitd, ettd alainen omalta osaltaan
ottaa vastuuta tyopaikan viihtyvyydesta, voimavarojen jarkevasta kaytosta ja

yhteistydn sujumisesta esimiehen ja tyotovereiden kanssa. Alainen huolehtii



12

my0s oman mielipiteensa ilmaisemisesta ja aktiivisesta osallistumisesta tyo-
paikalla. Alaistaito on laajempi kasite kuin ammatillinen osaaminen, koska se
siséltda seka asenteellisia, tyokayttaytymisessa ilmenevia etta tiedollisia val-
miuksia. Keskinen korostaa, etteivét alaistaidot ole alamaisuutta vaan vastuul-
lista vaikuttamista. Alaistaidot sisaistanyt alainen osoittaa halua ja kykya toi-
mia tyoyhteisbssédéan rakentavalla tavalla suhteessa esimieheensa ja tyotove-
reihinsa samalla kun hé&n hoitaa hyvin varsinaiset ty6tehtavansa. (Keskinen
2005, 22 -28; Rehnback & Keskinen 2005, 7.)

Esimiestaito

Esimiestaidoista on puhuttu suomalaisessa yhteiskunnassa huomattavasti pi-
dempé&én kuin alaistaidoista. Esimiestaitoja on kaytetty synonyyminé johtamis-
taidoille. Myds koulutusta esimiestaitoihin on kehitetty mm. Johtamistaidon
Opiston toimesta jo vuodesta 1946 lahtien. (Wink 2008.) Karjalainen (2005)
tutki erd&n kaupungin esimiesten kasityksia omista esimiestaidoistaan. Han
siséllytti esimiestaitoihin seuraavat osa-alueet, joista tassa on mainittu vain
ylakasitteet: strateginen henkilostdjohtaminen, viestinta- ja vuorovaikutustai-
dot, ohjelmien kayttotaito, www-osaaminen, Kielitaito, talousjohtaminen, on-
gelmanratkaisutaidot, tyontekijdiden tyotehtavien hallinta, pehmea henkil6sto-
johtaminen, tyontekijéiden osaamistason hallinta, oman tyon hallinta seka

esimiesten verkostoituminen. (Karjalainen 2005.)

Valmentajuus -kasitetta on esimiestyota tarkastelevassa kirjallisuudessa alettu
kayttaa 2000-luvulle tultaessa. Kasitteella kuvataan sita, ettd esimiestaitoihin
ja esimiehen muuttuneeseen rooliin kuuluukin ennemmin tukemista ja valmen-
tamista kuin kaskemista ja kontrolloimista. Esimies valmentajana pyrkii sitout-
tamaan alaiset tiettyihin padamaéaariin eika valvomaan ja arvioimaan. Keskeista
on se, etta valmentava esimies arvostaa, uskoo ja luottaa alaisessa oleviin
kasvun mahdollisuuksiin. (Viitala 2007, 88, 91.)

Esimiesty0hon sisaltyva valmentaminen toteutuu kahdenvalisessa vuorovaiku-

tussuhteessa alaisen kanssa. Jokainen alainen kokee esimiehen valmentaja-
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roolin omista tarpeista kasin. Esimiehen tulisi ottaa jokainen alainen henkil-
kohtaisesti huomioon ja kohdata heidat aidosti ja keskittyen. Analyyttisen ajat-
telun lisdksi hyvat vuorovaikutustaidot tukevat valmentavaa johtajuutta. Vuo-
rovaikutuksen tulisi olla tukea antavaa, mutta samalla keskustelun sisaltoa

mahdollisimman vahan rajoittavaa. (Viitala 2007, 88, 91.)

Hyva kehityskeskustelu yhdistetddn usein esimiehen tapaan toimia keskuste-
lutilanteessa. Samalla on muodostunut kasitys esimiesjohtoisesta kehityskes-
kustelusta. (Silvennoinen & Kauppinen 2007, 5-7.) Kehityskeskustelussa esi-
miehella on organisaation ja johtajuuden edustajana tarkea tehtdva tukea
alaisen hyvinvointia ja kehittymispyrkimyksia niin tyéssa kuin ihmisenakin. To-
teutuakseen tama edellyttda esimiehen ja alaisen toimivaa vuorovaikutusta,
asioiden yhteista ymmartamista ja niista keskustelemista. Hyvaksi kehityskes-
kustelijaksi oppii vain riittavan usein tapahtuvan kaytannon harjoittelun myota.
Tama koskee keskustelun molempia osapuolia. Kehityskeskustelun harjoittelu
on myoOs esimiehen ja alaisen yhteistyon harjoittelua. Samalla keskustelun
molemmille osapuolille kertyy runsaasti kokemusta ja tietoa sellaisista kehi-
tyskeskustelukaytanndgista, jotka koetaan hyviksi, toimiviksi, kannustaviksi, ar-
vostaviksi, toista kunnioittaviksi ja siten niin yksilon tyéhyvinvointia kuin orga-
nisaation tavoitteita tukeviksi. (Kanste 2007a, 43; Poikela 2007, 27; Laakso-
nen, Niskanen, Ollila & Risku 2005, 108; Valpola 2002, 9.)

2.1.4 Psykologinen sopimus

Psykologinen sopimus liittda esimiestaidon ja alaistaidon toisiinsa (Keskinen
2005, 71). Psykologisen sopimuksen ensimmaiset maaritelmat |oytyvat tieteel-
lisestd kirjallisuudesta 1960-luvulta. Tuolloin Edgar Schein nimitti yksilon ja
organisaation valilla psyykkisella tasolla solmittua sopimusta psykologiseksi
vaihtosopimukseksi. Hanen mukaansa psykologinen sopimus edellyttaa, etta
yksilolla ja organisaatiolla on erilaisia toisiinsa kohdistuvia odotuksia. (Schein
1977, 24.) Nama odotukset eivat koske ainoastaan tydmaaraa ja tyosta saa-

tavaa korvausta, vaan ne koskevat myds kaikkia tyontekijan ja organisaation
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keskinaisia oikeuksia, erioikeuksia ja velvollisuuksia (Keskinen 2005, 71). Toi-
sin kuin perinteinen kirjallinen tyésopimus psykologinen sopimus on siina suh-
teessa taysin subjektiivinen ja henkilokohtainen, ettéd sen yksityiskohdista ei
ole sanallisesti sovittu eika niita ole kirjattu, vaan ne perustuvat tyéntekijoiden
paatelmiin, havaintoihin, mielikuviin, odotuksiin ja tunteisiin. Kaytanndssa ne
ovat voimakkaita kayttaytymista ohjaavia tekijoitd. (Keskinen 2005, 71; Schein
1977, 24.)

Seka tyontekija ettd esimies voivat vaikuttaa psykologisen sopimuksen laa-
tuun ja pitavyyteen esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksessa tapahtuvan vaih-
dannan kautta. Tallaista vaihdantaa tapahtuu mm. tunteiden, ajatusten, ideoi-
den, ratkaisujen, keksint6jen, tuen, kannustuksen ja rohkaisun alueilla. (Kes-
kinen 2005, 72.) Olennaista psykologisen sopimuksen pysyvyydessa on kui-
tenkin se, ettd mita pysyvammaksi ja pitadvAmmaéksi sopimus koetaan, sita

suurempi luottamus vallitsee esimiehen ja alaisen valilla (Keskinen 2005, 74).

Esimiehen tai alaisen aktiivisuutta psykologiseen sopimukseen liittyvassa
vaihdannassa on selitetty kulloinkin vallitsevalla organisaatiokulttuurilla, jonka
perustana on johdon ihmiskasitys. Ihmiskasitykset taas ovat vaihdelleet eri ai-
kakausina. Schein (1977) painottaa, etta kulloinkin vallitseva ihmiskasitys on
heijastellut vallitsevia filosofisia nakemyksid ihmisluonteesta. Han on |oytanyt
neljanlaisia ihmiskasityksia: 1) rationaalis-ekonominen ihminen, 2) sosiaalinen
ihminen, 3) itsedan toteuttava ihminen ja 4) monitahoinen ihminen. (Schein
1977, 80.)

Rationaalis- ekonomista ihmistéd motivoivat ensisijaisesti taloudelliset kannus-
teet ja h&n haluaa suurimman taloudellisen hyddyn. Ihminen on perusolemuk-
seltaan laiska ja passiivinen suorittaja, jota organisaatio voi motivoida ja val-
voa. lhmisen tunteet tulee neutraloida. Tassa johdon ihmiskasityksessa huoli
organisaation suorituksesta lankeaa kokonaan johdon kannettavaksi. (Schein
1977, 80 -82.)

Sosiaalista ihmista motivoivat ensisijaisesti sosiaaliset tarpeet ja ha&n hakee

merkityksia tyopaikan ihmissuhteista. Sosiaalinen ihminen on avoin johdon
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toimille, mikali esimies kykenee vastaamaan tyontekijan sosiaalisiin ja hyvak-
sytyksi tulemisen tarpeisiin. Johtaessaan sosiaalista ihmista esimiehen on
suoritettavan tehtavan ohella kiinnitettava huomiota alaistensa tunteisiin erityi-
sesti hyvaksytyksi tulemisen, joukkoon kuulumisen ja oman identiteetin koke-
misen tunteisiin. (Schein 1970, 85- 89.)

Itsedan toteuttava ihminen taas ohjautuu toteuttamaan itse&an tarvehierarkian
(vrt. Maslow, Hayes 1994, 434 -435) lahtokohdista. Han kontrolloi ja motivoi
itse itsedan, jolloin ulkoapain tulevat kannustimet ja valvonta ovat enemman
uhkia. Mikali itsedan toteuttavalle ihmiselle annetaan tilaisuus, héan sopeuttaa
omat tavoitteensa organisaation tavoitteisiin vapaaehtoisesti. (Schein 1977,
89 - 94.)

Monitahoinen ihminen on muuttuva, jonka tarpeet ja valmiudet saattavat muut-
tua tilanteen ja ajan mukana. lhminen voi sisaistaa organisaation tarpeet mo-
nien eri tarpeiden pohjalta. Tehtavien laatu, ihmisen kykenevyys, aikaisemmat
tyostéa ja elamasta saadut kokemukset seka organisaation muut ihmiset muo-
dostavat kokonaisuuden, josta esimiehen on kyettava loytamaan yksildiden
tarpeet ja kohdeltava heista jokaista ainutkertaisena yksiloéna. (Schein
1977, 99 -101.)

2.1.5 Laatutekijoista kehityskeskustelussa

Arvioitaessa kehityskeskustelun tuloksellisuutta voidaan keskustelua tarkas-
tella laadukkuuden nakokulmasta. Laadun nakdkulmia on useita, mutta Lill-
rankin (1998) mukaan vanhin ja edelleen merkittavin laadun né&kdkulmista on
tuotantokeskeinen eli virheettbmyyteen perustuva nakemys laadusta. Tuotan-
tokeskeinen laatu kuvaa aikomuksen ja lopputuloksen valista suhdetta. Tar-
kasteltava ilmid on virheettdmyys, jossa ongelmana ovat virheista aiheutuvat
sosiaaliset, tekniset ja taloudelliset kustannukset. Tarkastelun painopiste on
lopputuloksessa, ja laadun tarkein asianosainen on tuotannosta vastaava

henkild. Virheettdomyyteen pyrkivan laadun ndkdkulman keskeiset menetelmat
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liittyvat virheiden loytamiseen ja tunnistamiseen. Pysyvan hyddyn saavuttami-
seksi parhaat kaytannot on standardoitava. (Lillrank 1998, 46.)

Toinen tapa laadun tarkastelemiseen on kayttdjapohjainen lahestymistapa,
jonka juuret l6ytyvat kansantaloustieteesta, markkinoinnista ja johtamisen teo-
rioista. Laatu maaraytyy ja kasitteellistyy sen mukaan, missa maarin se miel-
lyttda kuluttajaa ja vastaa hanen odotuksiaan. Laadultaan parhaimmaksi kat-
sotaan yksikertaisesti tuotteet, jotka tyydyttavat taydellisimmin asiakkaiden
tarpeet ja toiveet, mita ne kulloinkin ovatkaan. Kayttajapohjainen lahestymis-
tapa perustuu lahtokohdiltaan asiakastyytyvaisyyteen. (Lillrank 1998, 47.)

2.2 Kehityskeskusteluprosessi

2.2.1 Suunnittelu ja tavoitteet

Kehityskeskustelun perimmaisena tavoitteena on organisaation kehittaminen,
joka voi tapahtua vain yhteistytssa tyontekijoiden kanssa. Kun tydntekijat ke-
hittyvat inmisina ja ammatissaan, koko organisaatio kehittyy. (Ronthy Ostberg
& Rosendahl 2000, 99 -100.) Yksiléidymmin kehityskeskustelun tavoitteet ovat
tyontekijan suoritusta koskevien tavoitteiden luominen tai tarkistaminen yh-
dessa esimiehen kanssa, tyontekijdn osaamisen nykytilan ja tulevaisuuden
selvittdminen sek& esimiehen antaman tuen seké tyon tekemisen edellytysten
arviointi ja kehittaminen. Lisaksi kehityskeskustelulla tavoitellaan keskinaisen
yhteistyon ja vuorovaikutuksen parantamista, tyontekijan ammatillista kehitty-
mistad ja urasuunnittelua sek& luottamuksellisuuden kasvattamista niin, etta
kyetaan nostamaan esiin vaativia kysymyksia ja pohdintoja.(Valpola 2009, 5;
Hirvihuhta & Litovaara, 2003, 240 -241.)

Kehityskeskustelun onnistumiselle on tarkeaa se, millaiset puitteet sille luo-
daan. Rauhallinen, miellyttava tila antaa alaiselle kokemuksen, ettd esimies
pitaa keskustelua tarkeana. (Silvennoinen & Kauppinen 2007, 32; Hirvihuhta &

Litovaara 2004, 240.) Samalla kokemus lujittaa keskustelijoiden keskinaista
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luottamusta ja parantaa yhteisty6ta. Keskustelutilana tulisi pyrkia valttamaan
sellaisia keskustelupaikkoja, joihin tyontekijalla on kielteinen tunnelataus.
Keskustelutilan tulisi olla neutraali, ja siksi esimerkiksi esimiehen tyéhuonees-

sa kaytavia keskusteluja tulisi valttaa. (Laupiainen 2006; Valpola 2000, 144.)

Kehityskeskusteluun tulisi varata riittavasti aikaa esimerkiksi puolitoista tai
kaksi tuntia. Keskustelun alkamis- ja paattymisaika tulee olla molempien osa-
puolten tiedossa etukateen. Esimiehen tulee huolehtia siita, ettd sovittu aika-
taulu pitdd. Keskustelu tulee kuitenkin vieda paatokseen. (Hirvihuhta & Lito-
vaara 2004, 240; Pirnes 1999, 147.) Ennen kehityskeskustelujen aloittamista
on hyva varmistaa tyoyhteistssa, etta kaikilla on samansuuntainen kasitys sii-
ta, miksi kehityskeskusteluja kdaydaan ja mika on niiden siséaltd. Varmistami-
nen tapahtuu parhaiten yhteisesti keskustelemalla. Palkka- ja palkkiokysymys-
ten erottamista kehityskeskusteluista on yleisesti pidetty hyvana kaytantona.
(Hirvihuhta & Litovaara 2004, 240, Valpola 2002, 43.)

Keskusteluosapuolien etukateisvalmistautuminen keskusteluun parantaa sen
onnistumisen todennakoisyytta. Kaytdssa on erilaisia kehityskeskustelulomak-
keita, joiden kysymyksiin vastaamalla ja muistiin kirjaamalla keskustelija
edesauttaa keskustelun onnistumista. Edella mainittu koskee niin alaista kuin
esimiestakin. (Hirvihuhta & Litovaara 2004, 241.) Liitteenda 1 on esimerkki
Kaakon Kaksikossa kaytdssa olevasta kehityskeskustelulomakkeesta, joka on
hyvaksytty Kaakon Kaksikon yhteistoimintasopimuksen henkilostopoliittiseen
ohjelmaan. (Miehikkalan kunta - Virolahden kunta, Kaakon kaksikon yhteis-
toimintasopimus 17.12.2007.)

2.2.2 Toteutus

Kehityskeskustelussa noudatetaan avoimuuden, luottamuksellisuuden ja re-
hellisyyden periaatteita. Keskustelun alussa tulisi tarkistaa, ettd luottamuksel-
lisuus ymmarretdan samalla tavalla. (Valpola 2000, 192 -194.) Keskustelun

aloitusvaiheella on suuri merkitys luottamuksellisuuden ja keskustelun luonte-
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van kaynnistymisen kannalta. Mitd paremmin niin alainen kuin esimieskin ovat
valmistautuneet tarkeiden asioiden esille nostamiseen keskustelussa sitéa tu-
loksellisempi ja kokemuksena onnistuneempi keskustelusta muodostuu. (Hir-
vihuhta & Litovaara 2004, 241 -242; Palmu 2003, 262.) Aloitusvaiheessa ra-
kentuu myds keskustelun vuorovaikutteisuus (Wink 2007, 17).

Kehittaminen on oleellinen osa kehityskeskustelua. Keskustelussa kasitellaan
avoimesti ty6tilanteeseen ja osaamiseen liittyvia kehittymistarpeita. Keskuste-
lun sisaltdina ovat edellisen toimintakauden tavoitteet ja tulokset seka oppi-
miskokemukset toteutuneelta toimintakaudelta. Tarkedd on myods luoda kat-
saus tulevan toimintakauden tavoitteisiin. Esimies ja alainen keskustelevat
toiminnan kehittdmishaasteista ja sopivat yhdessa kehittamistoimista. Samalla
he tarkastelevat alaisen kehittymistarpeita sekd suunnittelevat ja sopivat kei-
noista vastata niihin. (Juuti 1998, 14.)

Kehityskeskustelun ilmapiiri vaikuttaa vahvasti keskustelun onnistumiseen.
Keskustelun ilmapiirille on eduksi, mikéli keskusteluosapuolet aidosti kunnioit-
tavat ja arvostavat toisiaan seké osoittavat keskinéista kiinnostuneisuutta tois-
tensa ajatuksiin ja kokemuksiin. Tama tasoittaa tietd samanarvoisuuteen.
Keskustelijat pyrkivéat ilmaisemaan itseadn avoimesti ja rehellisesti siten, etta
syntyy kokemus mahdollisuudesta kertoa kaikista mielipiteista ja tunteista. He
kokevat olevansa turvassa ja siten he pystyvat luottamaan toisiinsa niin, etta
vaikeistakin asioista on mahdollista puhua. limapiiri on kiireeton eika sisalla
pakonomaisuuden tuntua. Kehittavan keskustelun ilmapiirissa on joustavuutta
ja tahtoa pohtia yhdessa asioita, tavoitteita ja tyotapoja. limapiiriin kuuluu
myo6s kokemus yhteisesti kannetusta vastuusta. Sen sijaan keskustelun epa-
onnistumista ennustavat keskusteluosapuolten erimielisyydet ja pyrkimykset
kayttda toisiaan hyodyksi sekd kokemus, ettei keskustelu ole aitoa yhteista
pohtimista. (Haarakangas 2008, 35 - 36; Juuti 1998, 13.)
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2.2.3 Arviointi ja seuranta

Keskustelussa kasitellaan avoimesti tyotilanteeseen ja osaamiseen liittyvia
kehittymistarpeita. Rakentavan palautteen antaminen ja saaminen alaisen ja
esimiehen valilla on myods tarkea osa kehityskeskustelua. (Juuti & Vuorela
2002, 109.) Keskustelussa esimies ja alainen antavat kiitosta ja myonteista
palautetta onnistumisista, mutta puhuvat myds kehittymisalueista ja muutos-
tarpeista. Palautteen anto-osiossa on mahdollista tarkastella tavoitteiden to-
teutumisen ja tulevaisuuden haasteiden ohella myds esimies- ja alaistyon toi-
mivuutta osana henkiléstohallinnon toteutusta. (Hirvihuhta & Litovaara, 245 -
247, Valpola 2002, 49.)

Kehityskeskustelun kuluessa on tarkoituksenmukaista merkita muistiin keskei-
set teemat ja paatokset (Hirvihuhta & Litovaara 2004, 249). Monissa tyOpai-
koissa nama merkinnat tehdaan kehityskeskustelulomakkeeseen ja varmiste-
taan esimiehen ja alaisen allekirjoituksin. Samalla lomake toimii muistiona.
Tarkeda on, etta kirjatut asiat ovat yhteisesti sovittuja ja vastuusta niiden to-
teuttamiseksi on paatetty. Vastuuta jaetaan esimiehen ja alaisen kesken. Kes-
kustelun lopetusvaiheessa tehdéaan vield yhteenveto siita, mita on puhuttu ja
mista on paatetty. Kehityskeskustelun lopetusvaiheeseen kuuluu myoés arvi-
ointi siitd, miten kehityskeskustelun tavoitteet saavutettiin ja millainen koke-
mus keskustelu oli. (Hirvihuhta & Litovaara 2004, 250.) Kehityskeskustelun to-
teutumisen arviointia varten on johtamisen erikoisammattitutkinnon nayttoon
liittyen laadittu kehityskeskustelun arviointilomake Hyvink&&n—Riihimaen seu-

dun ammatti- ja aikuisopistossa. Lomake on liitteena 2.
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2.3 Dialoginen vuorovaikutus, kieli, kokemus ja reflektio

Dialoginen vuorovaikutus

Dialogi - sana muodostuu sanoista dia ja logos, jotka yhdessa kuvaavat dialo-
gisuuden olemusta eli keskustelijoiden valiin kerattya maailmaa. Sana dia tar-
koittaa kreikan kielestd suomennettuna lapi tai halki. Logos puolestaan tarkoit-
taa jarkea tai oppia. (Monkkénen 2007, 86.) Kaikki keskustelu ei kuitenkaan
ole dialogia sanan vaativassa merkityksessa. Dialogi ei ole sama asia kuin ta-
vallinen keskustelu tai vaittely, silla keskustelu voi muodostua taysin toisen
ihmisen ohi puhuvaksi tapahtumaksi ja toisaalta vaittely viittaa kilpailuasetel-
maan. (Mdnkkdnen 2007, 16; Aarnio & Enqvist 2001, 17.)

Dialogisuus lahtee kuitenkin aina ihmisesta itsestaan (Heikkila, J. & Heikkila,
K. 2007, 9). Monkkdsen (2007) mukaan dialogisuudella tarkoitetaan vastavuo-
roista pyrkimysta yhteisen ymmarryksen rakentumiseen. Se on taitoa ja kykya
edesauttaa vuorovaikutuksen kulkua siihen suuntaan, etta ihmisten valiin syn-
tyy yhteinen merkitysmaailma. Molemmilla vuorovaikutukseen osallistuvilla
osapuolilla on oma tarkea osuutensa dialogisuuden onnistumiseen. Ihmisten
valinen vastavuoroinen kommunikaatio rakentuu paitsi varsinaisen puheen
myo6s asennon, eleiden, ilmeiden, etdisyyden, aanenpainon ja dadnensoinnun
kautta. (Monkkoénen 2007, 16, 86; Hayes 1994, 102.)

Haarakankaan (2008) mukaan dialogi on sek&a suhde etta prosessi. Dialogin
toteutuessa vuoropuheluna se tapahtuu lausumien vaihtona puhekumppanien
kesken. Dialogissa yhdistyvat puhe ja ajattelu niin, ettd dialogista muodostuu
reflektiivinen tapahtuma. (Haarakangas 2008, 25 - 26.) Kyky kuulla ja kuunnel-
la omia sisdisia viestejadn auttaa myos toisten ihmisten todellisessa kuulemi-
sessa ja kuuntelemisessa. Toisen kuunteleminen, pyrkimys ymmartaa toista
ihmista ja sanaton viestinta ovat tarkeitda tunneilmaston yllapitgjia. (De Mello
2005, 58.) Kuunteluun taas liittyy l&heisesti 4dnessa olon maara. Esimies-

alaissuhteessa esimiehet puhuvat mieluummin kuin kuuntelevat, koska oikea
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kuuntelu koetaan usein vaikeampana tyona kuin puhuminen. (Ukkonen 1990,
138.)

Vuorovaikutukseen jokainen ihminen tuo oman eldméanhistoriansa, kulttuurin-
sa ja uskomuksensa, jotka silla hetkella ovat hanelle totta. Sosiaalisessa vuo-
rovaikutuksessa on keskeistd toisen henkilon roolin omaksumisen ohella
myos kyky ottaa huomioon tekojen merkitykset suhteessa toisiin ihmisiin.
(Moénkkénen 2007, 44.) Kehityskeskusteluun osallistuvien erilaisista tavoitteis-
ta ja lahtokohdista kumpuavien nakokulmien huomioon ottaminen samanai-

kaisesti onkin dialogisen keskustelun keskeinen haaste (Rekola 31.1.2008).

Monkkdnen (2007) korostaa, ettei kyky dialogiin synny itsestaan. Dialogin tai-
taminen vaatii opettelua, harjoitusta ja avoimuutta suhteessa toisiin ihmisiin.
(Monkkdnen 2007, 51.) Kehityskeskustelua ensimmaisend Suomessa vaitos-
kirjaansa varten tutkineen Heini Winkin (2007) mukaan vain pieni osa kehitys-
keskusteluista on todellisia dialogeja. Dialogisissa kehityskeskusteluissa ta-
pahtuva johtamispuhe rakentaa yhteista sosiaalista todellisuutta esimiehen ja
alaisen valille. (Wink 2007.) Keskustelutilanteessa se tarkoittaa, ettd kummal-
lakin keskustelijalla on yhtélaiset oikeudet puhua, he kunnioittavat toisiaan ja
samalla tuntevat olonsa turvalliseksi. Nain kertyy kokemusta ja tietoa sellaisis-
ta kehityskeskustelukaytdnnoista, jotka koetaan tyohyvinvointia tukeviksi.
(Juuti 2001, 39.)

Kieli

Ihminen eroaa muista olioista siind, ettd hanelld on kieli, jonka avulla h&n voi
iimaista itsedén (Niskanen 1997, 99). Ihmisen tajunta ja hanen kulttuurihistori-
ansa ovat johtaneet siihen, ettéd ihmiselle tyypillinen tapa on symboleilla, erityi-
sesti kielellda, kommunikointi. Kieli muodostuu sanoista, aanenpainoista, aa-
nensavyista ja tauoista puheessa. Kieleen vaikuttavat myds ihmisen tapa aja-
tella ja tuntea. Yhdessa ndkemisen, kuulemisen ja ajattelun kanssa ne muo-

dostavat kognitiivisen prosessin. (Hayes 1994, 102- 104.)
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Kieli ohjaa havaintoja kokemusperaisten merkitysten kautta. Jokainen ihminen
loytaa jonkin kielen ilmaisumuodon kokemuksilleen (Hirsjarvi & Hurme 2001,
23). Rekolan (2008) mukaan myos dialogiseen keskusteluun osallistuvien va-
lisid suhteita rakennetaan jatkuvasti nimenomaan kielen vélityksella kaikissa
sosiaalisissa tilanteissa. Kielensé kautta jokainen yksildé on sidoksissa omaan
kulttuuriinsa, joka antaa kielelle omia merkityksia. (Rekola 2008.) Rauhala
(2005) taas toteaa, etta kulttuuri syntyy ja on varsinaisesti olemassa juuri mer-
kitysten ulottuvuudessa (Rauhala 2005, 112). Andersson kuvaa kulttuuria dia-
logiksi, jossa korostuvat yhteiset teot, ajatukset ja kokemukset. Hayesin
(1994) mukaan dialogin kulttuurisidonnaisuus tarkoittaa, ettei koskaan ole tay-
sin mahdollista kdantda jotakin ajatusta tai merkityskokemusta taydellisesti
toiselle kielelle. (Andersson 2007; Hayes 1994, 105.)

Kieli on keskeinen elementti keskustelussa, jossa rakennetaan sosiaalista to-
dellisuutta. Kehityskeskustelussa tapahtuva puhe luo yhteista tietoa ja ymmar-
rysta, jolloin on mahdollista synnyttaa yhteisia merkityksia asioille. Talldin ke-
hityskeskustelussa on mahdollista paasta vuoropuheluun, jossa keskustelijat
tasavertaisesti osallistumalla yhdessé ajattelevat ja perehtyvét asioihin. (Wink
2008; Aarnio & Enqvist 2001, 18.)

Kokemus

Kokemus liittyy dialogiin kiinteéasti. Kokemus syntyy vuorovaikutuksessa todel-
lisuuden kanssa ja on ilmion& aina taysin yksildllinen, ainutkertainen ja kiista-
maton. (Perttula 1995, 39.) Monkkosen (2007) mukaan merkittavat kokemuk-
set tapahtuvat juuri ihmissuhteissa. Talla ihmisten valisella alueella, jossa dia-
logikin toteutuu, liikkuu paljon tunteita, mika tekee tastad alueesta hyvin haa-
voittuvan. Rauhala (1998) nimittaa tata yksilolliseksi tajunnaksi, jonka sisélla
tapahtuu aaltoilua tietoisuus - tiedostamaton - akselilla ihmisen kulloistakin
elamantilannetta ja maailmankuvaa mydtéillen. (Monkkonen 2007, 16,86;
Rauhala 1998, 38 - 39.)
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Tunteet liittyvat ihmisen kokemukseen ja toimintaan kiintedsti. Ihminen toimii
usein tunnetilojensa mukaisesti. llo, kiitollisuus, oikeudenmukaisuus ja positii-
visuus johtavat elamanmyodnteiseen ja hyvinvointia parantavaan kokemuk-
seen, kaytokseen ja toimintaan, kun taas katkeruus, kateus, epaoikeudenmu-
kaisuus ja viha johtavat ihmisen terveytta tuhoaviin kokemuksiin ja reaktioihin.
Avoin keskustelukulttuuri on olennainen osa tunteetkin mahdollistavalle ty6-
kulttuurille. (Siitonen 1999). Terveyden edistamisen kannalta onkin tarkeaa
pohtia, millaiset tunteet vallitsevat tyoyhteiséssa, millaiset tunteet auttavat jak-
samaan ja millaiset tunteet vievat voimia. Kehityskeskustelu suo tilaisuuden
tutkia, onko oman tydyhteison tyokulttuuri niin mahdollistava, ettd tyontekijalla

on tilaa kokea, tuntea, voimavaraistua ja voida hyvin.

Reflektio

Tybhyvinvointia edistavélle kehityskeskustelulle on ominaista, ettd alainen ja
esimies pohtivat asioita yhdessé pyrkien dialogiin, joissa keskustelijat likkuvat
eri nakokulmien, kokemusten ja merkitysten valilla hakien keskinaista yhteista
paamaaraa. Tyohyvinvointia edistava keskustelu on siis kuuntelevaa keskus-
telua ja kuultuun vastaamista, se on toisen ihmisen kokemusten ja merkitysten
jakamista yhdessa ja siihen liittyy aina tarkedna osana reflektiivisyys, pohtimi-
nen. Reflektio voi toteutua sosiaalisena reflektiona tai itsereflektiona. (Haara-
kangas 2008, 28 - 30.)

Poikelan (2007) mukaan reflektio kehityskeskustelussa on tuloksiin tahtaavan
laadun havainnointia, ongelmakohtien tunnistamista ja ratkaisuja suhteessa
yksiloon tai tyoyhteis66n. Kehityskeskustelussa on tavoitettava henkil6kohtai-
seen osaamiseen liittyvid merkityksia. Ellei kehityskeskustelussa néaita tavoite-
ta, kokevat tyontekijat kehityskeskustelut usein hyoddyttomina. Poikelan mu-
kaan pohjimmiltaan kyse on yksilon kyvystd havainnoida ja arvioida omaa ja
yhteis6n toimintaa seka keskustellen pyrkia parantamaan ja kehittdmaan sita.
(Poikela 2007, 25 — 26.)
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"Jos jarki tekee ihmisen, niin tunne hanta ohjaa.”, totesi ranskalainen kirjailija
ja ajattelija Jean - Jacques Rousseau jo 1700-luvulla (Tarmio 2003, 672).
Juuti korostaa, ettd johtaminen on seka yhteiseen tunnetilaan asettumista ja
tunteiden ilmaisemista etta reflektiivista keskustelua, jonka kautta luodaan
tyoyhteisdn yhteisid merkityksia. Yhteiset merkitykset luovat pohjan tyoyhtei-
son tavoitteelliselle toiminnalle ja hyvinvoinnille. (Juuti 2006, 88 — 89.)

2.4  Tyohyvinvointi

2.4.1 Tyohyvinvointiin liittyvia kasitteita

Tyohyvinvointi kokemuksena

Tyohyvinvointi on kokonaisvaltainen kokemus ja sité voidaan tarkastella useis-
ta eri ndkokulmista. Sosiaali- ja terveysministerion raportissa (2005: 25) maa-
ritella&n tyohyvinvointi tyossakayvan henkildon kyvyksi selviytyd tyotehtavis-
taan. Tyohyvinvointiin vaikuttavat fyysinen, henkinen ja sosiaalinen kunto, ty6-
yhteisdn toimivuus seka tydymparistdéssa esiintyvat tekijat. Raportissa tode-
taan lisaksi, ettd tyohyvinvointiin vaikuttavat monet muut tekijat, kuten tyosuh-
de, palkkaus, tydsopimus, yksityis- ja perhe-elama, taloudellinen tilanne ja

yleinen elamantilanne. (Sosiaali- ja terveysministerio 2005:25, 4.)

TyoOhyvinvoinnin kokeminen on yksildllistd. Syyt hyvinvoinnin eroihin voivat
johtua yksilon taustatekijoistd, organisaatioon liittyvista tekijoista tai tyontekijan
persoonallisuudesta. (Feldt, Méakikangas & Kokko 2005, 75.) Tydhyvinvoinnin
toteutuminen edellyttaa, ettd hyvinvoinnin ndkdkulma otetaan huomioon kai-
kessa tyoyhteisda koskevassa suunnittelussa, toiminnassa ja paatoksenteos-
sa. Kukin toimija tuo hyvinvointitydhén oman asiantuntijuutensa. Esimies on
kiinnostunut alaistensa hyvinvoinnista, koska se on osa vuorovaikutuksellista
esimiestoimintaa. Alainen on kiinnostunut omasta tyokyvystaan ja hyvinvoin-

nistaan. Kaytannoéssa tyohyvinvointityd on yksilbllisten voimavarojen, ty6n
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ymmarrettavyyden, hallittavuuden ja merkityksellisyyden seka tybyhteison so-

siaalisen tuen vahvistamista. (Ahola, Kivistd & Vartia 2006, 90 -111.)

Rauramon (2004) mukaan ihmisen tydhyvinvoinnissa on keskeista ihmisole-
muksen nakeminen psykofyysisena kokonaisuutena. Rauramo esittaa tyohy-
vinvoinnin eri tasoja Abraham Maslowin (vrt. Hayes 1994, 434 -435) motivaa-
tioteoriaa mukaillen (kuva 1). Motivaatioteoria korostaa tarvehierarkiaa, jossa
ylimpana tavoitteena on itsensa toteuttamisen tarve. Ihmisen voi pakottaa te-
kem&an tyotd, mutta ei tahtomaan sen tekemista. Motivaatio on kayttévoima,
joka antaa ty6hon ilon. (Rauramo 2004, 39 -40.)

5. ITSENSA TOTEUT TAMINEN: Oppimisen ja osaamisen
hallinta, urak ehitys ja suunnittelu, metakognitiiviset taidet, luowuus

4. ARVOSTUKSEN TARVE: Arvot, kulttuuri, strategia, tavoitteet,
mittaaminen, palkitseminen, palautejérestelmat, kehitvskeskustelut

A LOTTYMISEN TARVE: Eyhmat, tiimit, johtaminen, esimiestys,
organisaation me-henki

2. TURVALLISUUDEN TARVE: Tyévhteiss, tydymparists, ergonomia,
tydijarjestelyt, palkkaus, tyén pysyvyys

L PSYKEOLOGISET TARPEET: Terveydenhuolto, rucka, wirvekleet, lukunta, lepe,
palavtuminen, vapaa-alka

Kuva 1. Tyohyvinvoinnin portaat (Rauramo 2004, 40)
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Koherenssin tunne ja kontrolliorientaatio

Tyon hallinta tarkoittaa yksilén keinoja ja mahdollisuuksia vaikuttaa omaan
tyohonsa. Tyon hallintaan liittyy laheisesti yksilén hallinnan tunne, joka on ko-
kemuksellinen tekija. Hyva hallinnan tunne on yhteydessa yksilon terveyteen
ja terveyskayttaytymiseen. Ihmisen kokemukseen hallinnasta tai kontrollista
liittyy kiinte&sti kaksi kasitettd. Ne ovat koherenssin tunne (sense of coheren-
ce) ja kontrolliorientaatio (locus of control). (Metséapelto & Feldt 2009, 102—
104; Rehnbéck & Keskinen 2005, 6; Hayes 1994, 452.)

Koherenssin tunteella tarkoitetaan ihmisen suhteellisen pysyvaa kykya kohda-
ta ulkomaailman haasteet ja selviytya erilaisista elaman stressitekijoista. Voi-
makas koherenssin tunne on terveytta ja hyvinvointia edistdva voimavara.
(Metsépelto & Feldt 2009, 102-104.) Kontrolliorientaatio puolestaan viittaa
yleiseen siséistettyyn tai ulkoistettuun hallinnan tunteeseen. Sisdistetty kont-
rolliorientaatio tarkoittaa, ettd henkil6lla on tunne omasta vaikuttamisen mah-
dollisuudesta. Ulkoistettu kontrolliorientaatio taas tarkoittaa sita, ettd henkilo
uskoo asioiden tapahtuvan hanen tahdostaan ja toimistaan riippumatta. Si-
sdistetyn kontrolliorientaation omaava tydntekija arvioi luoneensa paremman
suhteen esimiehensa kanssa kuin ulkoisen kontrolliorientaation omaava tyon-
tekija. Siten siséinen kontrolliorientaatio ennustaa tyotyytyvaisyytta, tyéhyvin-
vointia ja sitoutuneisuutta organisaatioon. Tyontekijan hallinnan tunne on siis
yhteydessa tydhyvinvointiin esimies-alaissuhteen kautta. (Rehnbéack & Keski-
nen 2005, 6-7; Hayes 1994, 452.)

Sosiaalinen paaoma

Sosiaalisella pddomalla tarkoitetaan ihmisten valisissa vuorovaikutussuhteissa
syntyvaa positiivista kayttdvoimaa. Sosiaalista paaomaa syntyy erilaisissa so-
siaalisissa verkostoissa, kuten tydpaikoilla. Sosiaalinen tuki, luottamus ja oi-
keudenmukaisuuden kokemus ovat sosiaalisen pddoman osatekijoita ja niiden
on osoitettu olevan yhteydessa ihmisten terveyteen. Siten sosiaalisella vuoro-

vaikutuksella tyopaikalla on terveytta tukevaa tai heikentavaa vaikutusta. Esi-
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miehelta ja tyotovereilta saatu sosiaalinen tuki vaikuttaa suoraan hyvinvointiin
tai toimii tyOympariston kuormitustekijoiden puskurina vahentéaen sairastu-
misalttiutta. (Oksanen, Vahtera, Kouvonen, Virtanen, Linna, Elovainio, Pentti
& Kivimaki 2008.)

2.4.2 Tyduupumus ja masennus

Tyohyvinvoinnin heikkenemisen merkit nékyvat usein lisdantyneena riskind
tyduupumukselle. Tybuupumus on pitkittynyt stressioireyhtyma, joka kehittyy
jatkuvan tyostressin seurauksena. Suomessa 2000 -luvun alussa tehtyjen tut-
kimusten mukaan tyduupumusta on runsaalla 25 %:lla ty6vaestosta. Vakava-
asteista tyduupumusta arvioidaan olevan 2,5 %:lla. Tyduupumus syntyy pit-
kaan jatkuneesta, kuormittavasta stressista, jonka seurauksena erityisesti ih-
misen tunnepuoli kuormittuu. Keskeisia oireita ovat uupumusasteinen vasy-
mys, Kyynistyminen ja ammatillisen itsetunnon heikkeneminen. Kasitteita tyo-
uupumus, uupumus ja burnout kaytetaan yleisesti synonyymeiné. (Kinnunen,
Feld & Mauno 2005, 48; Naatanen, Aro, Matthiesen, Berge & Salmela - Aro
2003; Suonsivu 2003, 78.)

Tybelamassa osa tyduupumuksista kehittyy masennukseksi. Koska uupumuk-
selle ei ole omaa diagnoosia, kaytetdaan pidempaéa sairauslomaa vaativasta,
vakavasta uupumuksesta diagnoosina masennusta. Masennuksen keskeisia
oireita ovat mielialan lasku, keskittymis- ja aloitekyvyn sekd muistamisen heik-
keneminen, ahdistuneisuus, negatiiviset ajatussisallét, univaikeudet, muutok-
set ruokahalussa, kuoleman toiveet tai itsemurha-ajatukset. Oireet aiheuttavat
tyontekijdn toiminta- ja tyokyvyn heikkenemistd ja johtavat sairauslomaan.
Masennukselle on tyypillistd, ettéd se ulottuu kasittamaan ihmisen koko elamaa
— ei vain tyota — ja vaatii siten paitsi tydoloihin puuttumista myos yksilétason
hoitoa. Rajanveto sen suhteen, milloin siirrytdan haitallisesta stressista uupu-
mukseen ja uupumuksesta masennukseen, on hailyvd. Masennuksen hoitoon
littyvéat sairauslomat ovat usein kuukausien mittaisia. (Kinnunen, Feld & Mau-
no 2005, 49.)
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2.4.3 TyoOhyvinvoinnin edistaminen

Kansantalouden mittareita ovat mm. ik&d&ntyminen ja siihen liittyva huoltosuh-
teen muutos. Huoltosuhteella tarkoitetaan sitd, kuinka monta tydelaman ulko-
puolella olevaa huollettavaa mm. lasta, vanhusta tai vammaista on tyossa
kayvaa henkiloa kohden. Heikentyva huoltosuhde tarkoittaa sita, ettd huoltaji-
en maara suhteessa huollettaviin laskee. (Rusanen & Muilu 2008.) Kansanta-
loudellisesti vaeston ikd&ntyminen ja huoltosuhteen huononeminen yhdistetty-
na tydelaman kasvaviin vaatimuksiin luovat paineita tydelaman kehittamiseen.
Edistadkseen tydhyvinvointia ja terveytta tydelamassa on valtioneuvosto laati-
nut strategisia linjauksia, joiden tavoitteena on tyokykya ja - hyvinvointia edis-
tavien kaytantdjen vahvistaminen, niitd uhkaavien tekijoiden varhainen tunnis-
taminen ja niihin puuttuminen sekd nopea paluu tydelamaan sairastumisen
jalkeen. (Partinen 2008.)

Tybhyvinvointia pidetaan kilpailutekijana, joka vaikuttaa organisaatiosta tai yri-
tyksesta ulospadin muotoutuvaan kuvaan ja sitd kautta myds menestymiseen
markkinoilla. Hyvinvoivassa tydyhteisféssa on usein vahan sairauspoissaoloja
seka naista johtuvia kustannuksia ja siksi hyvinvoivaa tyoyhteis6a haluavat ta-
voitella niin tydnantaja- kuin tyontekijatahotkin. (Nivala 2006, 93.) Tydpahoin-
vointia voidaan hinnoitella esimerkiksi laskemalla sairauspoissaolojen ja ty6-
kyvyttomyyselakkeiden kustannuksia. Sairauspoissaoloista aiheutuvat kus-
tannukset ovat vuositasolla kansantaloudellisesti merkittavat, noin 5 % palk-
kasummasta, mik& on yli 3,5 miljardia euroa. (Strategia - Kaiku. 2009. Ty6hy-
vinvointi — tuottavuus — vaikuttavuus.

www.valtiokonttori.fi/vuosikertomukset./public.)

Valtioneuvoston terveyden edistdmisen strategisessa linjauksessa todetaan,
ettd psyykkiset syyt ovat suurin syy tydikdisen vaestdn ennenaikaiseen elakoi-
tymiseen ja my6s suuri syy sairauspoissaoloihin. Tasta syysta tyopaikoilla on
kiinnitettava erityista huomiota psyykkisen terveyden edistdmiseen, varhai-

seen puuttumiseen, hoitoon sek&a kuntoutukseen. Liséksi tarvitaan entistd pa-
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rempia keinoja tyGilmapiirin parantamiseen, hyvaan johtamiseen ja parem-

paan stressinhallintaan. (Sosiaali- ja terveysministerio 2007.)

Koska tybelamassa tapahtuvaan terveyden edistamiseen ja sairauksien en-
naltaehkaisemiseen vaikutetaan paaasiassa muilla keinoin kuin varsinaisilla
terveyspalveluilla, ovat tyfelaman hyvinvointia ja terveyttd edistavat hyvat
kaytannot keskeisella sijalla vastattaessa haasteisiin. Kehityskeskustelu edus-
taa hyvaa johtamistapaa ja on yksi esimerkki hyvista kaytannoista. (Partinen
2008.)

2.5 Tyohyvinvoinnin johtaminen

2.5.1 Johtamistehtava

Johtaminen on asioiden, ihmisten ja oman itsensa johtamista. Johtamisella on
keskeinen rooli myds tybhyvinvoinnin rakentamisessa ja terveyden edistami-
sessa (Nivala 2006, 103). Se on tyotehtava, jossa johdetaan seka erilaisia ih-
misia (engl. leadership — ihmisten johtaminen) etta erilaisia asioita (engl. ma-
nagement — johtamistaito). Hyvaan johtamiseen kuuluu kyky havaita ymparoi-
va todellisuus sellaisena kuin se on ja toimia todellisuudesta ohjautuen unoh-
tamatta ihmisten hyvinvointia, motivaatiota ja tunteita. (Wink 2007; Laupiainen
2006, Palmu 2003, 13.)

Hyva johtaminen liittyy tydhyvinvointiin. Luottamus ja turvallisuus ovat hyvan
tydelaman ja tydyhteison keskeiset tunnusmerkit. Johtajan tehtavana on luoda
turvalliset puitteet, kehittdd, ohjata ja valmentaa alaisiaan niin, etta he kokevat
olevansa turvassa ja voivansa hyvin. Johtaja edistaa tydyhteisonsa terveytta
kehittamalla tyota, tydyhteisoda ja tydymparistda, edistamalla tyontekijoiden ak-
tilvista osallistumista ja rohkaisemalla henkilost6d kehittamaan itseddn seka
iimaisemaan mielipiteitaan. (Nivala 2006, 103 -104; Palmu 2003, 9-15.)
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Kinnunen & Saarikoski (2006) toteavat, ettd ty6hyvinvointi on ehka vielakin
merkittavampi ja vaikuttavampi asia organisaation ja ihmisen menestymiselle
kuin perinteisesti on uskottu (Kinnunen & Saarikoski 2006, 109). Siten tyéhy-
vinvoinnin tuleekin olla osa johtamista ja osa sitéa johtamista ohjaavaa arvo-
pohjaa, jossa keskusteleva johtamistapa luo puitteet menestymiselle. Tyohy-
vinvointiin liittyvid asioita rohkaistaan kasiteltaviksi johtamisen avulla kehitys-
keskusteluissa. (Juuti 2006, 84; Nivala 2006, 105; Vesterinen 2006, 43.)

Tyohyvinvointi liittyy tyokykya yllapitavaan ja edistavaan toimintaan, josta So-
siaali- ja terveysministerion neuvottelukunta on antanut maaritelmén, josta on
ote seuraavassa:

"Tyodpaikkojen tyokykya yllapitavalla toiminnalla tarkoitetaan tyon-
antajan ja tyontekijoiden sekéa tydpaikan yhteistoimintaorganisaa-
tioiden yhteistydssa toteuttamaa suunnitelmallista ja tavoitteellista
toimintaa, jonka avulla tuetaan ja edistetaan jokaisen tydelamas-
sa mukana olevan tyo- ja toimintakykya. Tydpaikan tyokykya ylla-
pitdvan toiminnan kaytdnnon keskeisid kohteita ovat tyon kehit-
taminen seka tyontekijan terveyden ja ammatillisen osaamisen
edistédminen.”(Sosiaali- ja terveysministerié 1999)

Tyo6paikan eriasteisen johdon ja henkildston yhteisena tehtdvana on huolehtia
tydhyvinvointitoiminnasta. Johdon apuna toimivat tydterveyshuolto seka erilai-
set tyohyvinvointitoimintaa suunnittelevat ja koordinoivat toimielimet, joiden
tehtavanad on huolehtia ja tehda esityksia toimenpiteista mm. henkiloston riit-
tavasta koulutuksesta esimerkiksi kehityskeskusteluihin liittyen. (Vesterinen
2006, 32.)

2.5.2 Arvot, etiikka ja ihmiskasitys

Hyva johtajuus ymmarretdan yleisesti eettisen johtamisen synonyymina. Eetti-
sen johtajan omakohtaisen pohdinnan perustana ovat henkil6kohtaiset arvot,
periaatteet ja uskomukset. Han haluaa varmistua, ettd han kykenee kuule-
maan toisten nakokulmia ja olemaan oikeudenmukainen omissa paatoksis-

saan. Eettisesti toimiva johtaja haluaa antaa kaikille alaisilleen kokemuksen
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tasavertaisuudesta. (Heiskanen & Salo 2007, 119 -123; Puohiniemi 1993,13.)
Arvot eivat kuitenkaan synny ilman keskustelua ja toisaalta aitoa arvokeskus-
telua ei voi syntya ilman todellista dialogia (Aaltonen, Heiskanen & Innanen
2003, 67).

Eettisen johtajan ihmiskasitys perustuu yhteisille arvoille, yhteiselle keskuste-
lulle ja yhteiselle nakemykselle tavasta kohdata ihminen. Antti Sarkela (2002)
korostaa, etta tyontekijoihin sopii sama ihmiskasitys kuin asiakkaisiin. Hanen
mukaansa ei ole riittavaa, ettd tyontekija osaa suhtautua taitavasti asiakkai-
siin, vaan hanen tulee noudattaa samoja hyvan vuorovaikutuksen ja kayttay-
tymisen elementteja myos suhteessa tydtovereihin ja alaisiin. (Sarkela 2002,
45.)

Esimies vaikuttaa omalla persoonallaan myds siihen, uskalletaanko kehitys-
keskustelussa puhua tunteista, arvoista, asenteista ja ihmissuhteista vai jaako
keskustelu tasolle, jossa puhutaan pelkastaan asiakysymyksista, koulutukses-
ta, paamaarista ja tuloksista (Wink 2006, 144). Ronthy - Ostberg & Rosendahl
(2000) katsovat, ettd mikali mukavuustasoa ei yliteta, ei kysymyksessa myos-
kaan ole kehityskeskustelu vaan tavallinen tydkeskustelu. Heidan mukaansa
kehityskeskusteluun tarvitaan loogisen ajattelun ja tunteiden yhdistelma.
(Ronthy - Ostberg & Rosendahl 2000, 92.) Ajattelun ja tunteet yhdistava esi-
mies omaa dialogisen ihmiskasityksen. Han on kehityskeskustelussa aidosti
toista ihmistd arvostava ja kunnioittava niin, etta alainen uskaltautuu puhu-

maan myos jaksamisestaan ja tydhyvinvoinnistaan. (Wink 2006, 144.)

2.5.3 lItsetuntemus ja empatiataito

Avain kyllin hyvaan johtajuuteen on Laupiaisen (2006)) ja Pirneksen (1999)
mukaan siing, ettd johtaja tunnistaa oman johtajakasityksensé juuret, jotka
ovat syvalla itsetuntemuksessa. Myds Baker (2005) kehottaa johtajaa haas-
tamaan itsensa tarkastelemaan ja analysoimaan itsedaan seka kohtaamaan

omat ongelmansa ja heikkoutensa yhtalailla kuin han tunnistaa vahvuutensa.
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Eettinen johtaja pyrkii ymmartamaan itseaan omista lapsuuden ja eri kehitys-
vaiheiden l&htokohdista kasin ja oivaltamaan, miten nama ovat muovanneet
hanta ihmisena ja johtajana. (Laupiainen 2006; Baker 2005, 94; Pirnes 1999,
149 -152.) Hyvan itsetuntemuksen omaava johtaja kayttaa taitojaan tulokselli-
sesti huolimatta inhimillisista puutteistaan. Esimiehen ja alaisten yhteistyolle
tyoyhteistsséa on edullista se, ettd myds alaiset kehittavat omaa itsetuntemus-
taan ja pyrkivat tunnistamaan omia vahvuuksiaan ja kehittymistarpeitaan.
(Laupiainen 2006.) Hellsten toteaakin, etta alhainen itsensa ja oman ihmisyy-
tensa tiedostamisen taso tekee ihmisten johtamisen jopa mahdottomaksi, silla
vain tuntemalla itsensa hyvin voi kyeta kunnioittamaan toista (Hellsten 2008,
6-8).

Jokaisella tyontekijalla tulisi edes kerran elaméasséén olla mahdollisuus koke-
mukseen siita, ettd on tullut hyvin johdetuksi. Kyky ymmartaa toista inmisté on
hyvan johtajuuden perusasioita. Empatiataidot ovat térkeita niin keskusteleval-
le ja toista kunnioittavalle esimiehelle kuin alaisellekin. Moraalista mielikuvitus-
ta tyovalineena kayttava esimies kykenee hahmottamaan tilanteen toisen ih-
misen ndkokulmasta niin, ettd h&n kokee tulleensa ymmarretyksi omista lah-
tokohdistaan. (Heiskanen & Salo 2007, 181). Alaisen tyohyvinvoinnin kannal-
ta on tarkeaa, etta esimies opettelee tuntemaan hanet ihmisenda, arvostaa ha-
nen ainutlaatuisuuttaan ja vahintaan kerran vuodessa paneutuu organisaation
tehtavaan juuri hanen kanssaan keskustellen. (Heiskanen & Salo 2007, 181,
Laupiainen 2006; Ukkonen 1990, 137 -139.)

2.5.4 Luottamus ja oikeudenmukaisuus

Johtamisen asiayhteydessa integriteetilla tarkoitetaan esimiehen tinkimatonta
rehellisyyttd. Lahjomattoman esimiehen ajatukset, sanat ja teot ovat so-
pusoinnussa. Johdonmukaisesti ja lahjomattomasti toimiva johtaja on luotetta-
va, tasapuolinen ja oikeudenmukainen. Han haastaa koko tydyhteison ja or-

ganisaation toimimaan samoin. Oikeudenmukaisuuden kokemus rakentuu ih-
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misten valisessa vuorovaikutuksessa. (Heiskanen & Salo 2007, 140 - 145;
Laupiainen 2006; Romana, Keskinen & Keskinen 2004, 10.)

Romanan ym. (2004) mukaan oikeudenmukaisuutta edustivat kuulluksi tule-
misen ja palautteen antamisen ja saamisen ohella tydn hyva organisointi,
esimiehen osoittama luottamus ja esimiehen luotettavuus. Eettinen johtaja on
ennen muuta oikeudenmukainen ja reilu. Han kohtelee muita siten kuin halu-
aisi itseaan kohdeltavan. Seurantavélineitda tdhan han kayttda tyodilmapiiri-
kyselyitéa ja kehityskeskusteluita. (Heiskanen & Salo 2007, 183; Romana,
Keskinen & Keskinen 2004, 10 -11.)

3 AIHEESEEN LIITTYVIA AIKAISEMPIA TUTKIMUKSIA

3.1 Kehityskeskustelu tutkimuksen kohteena eri tieteenaloilla

Perttulan (2000) mukaan fenomenologista lahestymistapaa kayttava tutkija voi
asettaa saman empiirisen kysymyksen minka tahansa ihmistieteen néakokul-
masta, koska fenomenologiassa ei tunneta tieteenalojen erottelua (Perttula
2000, 426). Niinpa kehityskeskusteluun liittyvia tutkimuksia on tehty useilla eri
tieteenaloilla. Kehityskeskustelukokemuksia on tutkittu Suomessa kohtalaises-
ti, mutta suomalaisessa hoitotieteessa vahan (Kanste 2007a, 43). Hoitotieteen
tieteenalalta ei ole saatavana yhtaan kehityskeskustelua koskevaa akateemis-
ta vaitoskirjaa eika lisensiaatintydta. Sen sijaan pro gradu -tutkielmia on usei-
ta. Muilla tieteenaloilta kehityskeskustelun tutkimiseen liittyva kiinnostus on ol-
lut huomattavasti suurempaa. Erityisesti kasvatustieteellisissa ja taloustieteel-
lisissa tutkimuksissa on tutkittu runsaasti kehityskeskusteluja erilaisissa talo-
useldman yrityksissa, paivakodeissa ja kouluissa. Tehtyjen tutkimusten jou-
kossa on Anne Linnan liiketaloustieteen vaitéskirja (2008), Heini Winkin kas-
vatustieteen vaitéskirja (2007) ja Aino-Marja Rajanevan tuotantotalouden li-

sensiaatintyd (2002).
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Kansainvalisesti kehityskeskustelulla on nahtavissa erilaisia merkityksia. Mo-
nissa maissa kuten Yhdysvalloissa ja Isossa-Britanniassa keskustelut ovat
edelleen suorituksen arviointikeskusteluja ja niitd pidetaan olennaisena tehok-
kaan strategisen johtamisen osana organisaatiossa. Poikkeuksena on Ruotsi,
missa Engqvist jo vuonna 1990 teki vaitdskirjan, jossa hén selvitteli vastavuo-
roisuutta korostaen kehityskeskustelun kayttva muutoksen instrumenttina.
(Engqvist 1990.) Eri maissa vallitseva erilainen organisaatiokulttuuri seka ih-
misten vahvasti kulttuurisidonnaiset kokemukset vaikuttavat siihen, ettéa esi-
merkiksi yhdysvaltalaisessa kehityskeskustelututkimuksessa merkitykset poik-
keavat merkityksistd suomalaisessa kehityskeskustelututkimuksessa. Nama

seikat vaikuttavat kehityskeskustelututkimusten vertailtavuuteen.

3.2 Yhteenvetoa aikaisemmista tutkimuksista

Tutkimusten mukaan alaiset kokivat, ettd kehityskeskustelun onnistumiseen
vaikuttivat kehityskeskustelujen vaiheiden toteutuminen ja keskustelun sisalto.
(Mikkola 2006). Kokemus saman esimiehen kanssa kaytyjen kehityskeskus-
telujen onnistumisesta oli lisdaantynyt. Tahan oli vaikuttanut toinen toisensa
tuntemaan oppiminen. Useat tutkijat toteavat, ettéd rakentava ja luottamukselli-
nen vuorovaikutus esimiehen ja alaisen valilla oli suorassa yhteydessa henki-
|6ston tyGhyvinvointiin. (Linna 2008; Kanste 2007b; Wink 2007; Mikkola 2006;
Hukkanen 2005; Pietila 2004; Hietikko 2002; Pehkonen 2002.)

Tarkeina onnistuneen kehityskeskustelun edellytyksia olivat ennalta valmis-
tautuminen kehityskeskusteluun, saanndllisyys ja siten syntyva luottamus se-
k& motivaation lisaantyminen. Esimiehen kannustava ote keskustelussa koet-
tiin erityisen merkityksellisend. Keskustelutilanteen rauhallisuus osapuolten si-
toutuminen sekd varatun ajan johdonmukainen hyddyntdminen vaikuttivat
keskustelun onnistumiseen. (Hukkanen 2005; Hietikko 2002; Pehkonen 2002;
Rajaneva 2002.)
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Kehityskeskustelun epaonnistumiseen vaikuttavia tekijoitd olivat esimiehen
kokemattomuus keskustelujen kaymisesta, heikko tai esimiesjohtoinen vuoro-
vaikutus alaisen ja esimiehen valilla keskustelutilanteessa seka liian vaikeiden
termien kayttd, kuten visio ja strategia, keskustelun kuluessa. (Mikkola 2006;
Hukkanen 2005; Maukonen 2005.) Esimiesjohtoiselle vuorovaikutukselle oli
tyypillista etaisyyshakuisuus ja hierarkkisuus vuorovaikutuksessa. (Linna
2008; Maukonen 2005, Pietila 2004, Pehkonen 2002). Myds kehityskeskuste-
luun kaytetyn ajan vaheneminen kahdesta tunnista yhteen tuntiin ja keskuste-
lukertojen harveneminen kahdesta kerrasta yhteen kertaan vuodessa vahen-
sivat kokemusta onnistuneesta kehityskeskustelusta. (Rajaneva 2002). Vaaril-
l& tavoilla kaydyt keskustelut johtivat omalta osaltaan kokemukseen kehitys-
keskustelun heikosta toimivuudesta. Tallaisia asioita olivat muun muassa ta-
vanomaisen keskustelun kayminen, keskustelu tyOyhteison muista jasenista
seka etdisyyshakuinen ja hierarkkinen vuorovaikutus. (Wink 2007; Mikkola
2006; Pietila 2004.)

Rajanevan (2002) tutkimuksessa alaisen roolissa olleet tiedonantajat arvioivat,
etta autoritdérinen keskustelukulttuuri on vaistynyt suomalaisesta yhteiskun-
nasta. Pehkosen (2002) mukaan kehityskeskustelu néahtiin tarkedna johtami-
sen tydvalineena etenkin alaisen ja esimiehen tuntemisen ja tavoitteiden aset-
tamisen kannalta. Kehityskeskustelu kuului hyvaan henkilostdjohtamiseen,
koska se edisti alaisen ammatillista kehittymista tydssaan ja lisési tyohyvin-
vointia tydyhteiséssa. (Wink 2007; Mikkola 2006; Hietikko 2002; Pehkonen
2002.)

Kehityskeskusteluja tulisi kehittd& inhimillisten resurssien johtamisen nako-
kulmasta ja keskittyd niiden sisallon kehittdmiseen. Kehityskeskustelun avulla
on mahdollista saada keskeista tietoa tyontekijdn kokonaistilanteesta, tavoit-
teista, osaamisesta ja ammattitaidosta. Avoimuus ja tasavertaisuus kehitys-
keskustelussa tekivat mahdolliseksi alaisten yksil6llisten kehittymistarpeiden
esiin nostamisen. (Maukonen 2005: Pietila 2004; Pehkonen 2002.)

Kehityskeskustelu on haasteellinen véline inhimillisten voimavarojen johtami-

seen (Wink 2007). Kehityskeskustelu luo mahdollisuuden paasta molemmin-
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puoliseen kokemukseen esimiehen ja alaisen hyvasta, tavoitteellisesta ja tyo-
hyvinvointia tukevasta kohtaamisesta (Kanste 2007b.; Pehkonen 2002). Mik-
kola (2006) on tutkimuksessaan nahnyt kehityskeskusteluissa syntyvan vuo-
rovaikutuksen toimivuuden olevan suorassa yhteydessa henkiléston tydhyvin-
vointitekijoihin (Mikkola 2006). Kanste (2007b) toteaa, ettd kehityskeskusteluja
kayvilla tyontekijoilla on tyosta etaantyminen ja emotionaalinen vasymys va-
haisempaa ja tydssa onnistumisen tunne voimakkaampaa kuin muilla tyénteki-
joilla (Kanste 2007b).

Kehityskeskustelusta tehtyja aikaisempia tutkimuksia on esitelty liitteessa 3.

4  TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA TUTKIMUSTEHTAVA

Taman tutkimuksen paatavoitteena oli selvittdd kehityskeskustelun tyohyvin-
vointiin vaikuttavia tekijoitéa seké tuottaa uutta tietoa tyohyvinvointia edistavan
kehityskeskusteluprosessin siséllon osaamiseen ja kehityskeskustelujen ter-

veytta edistavan laadun kehittdmiseen tydelamassa.

Tutkijan omana tavoitteena oli tutkimuksen avulla syventad osaamistaan tyo-
hyvinvoinnin edistamisen asiantuntijana kehittdmalla kehityskeskustelupro-

sessin sisallén osaamista ja ymmarrysta.

Taman tutkimuksen tutkimustehtava on selvittdd, millainen on tyéhyvinvointia

tukeva kehityskeskustelu niihin osallistuneiden tyontekijoiden kokemana.
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TUTKIMUKSEN METODOLOGISET VALINNAT

5.1 Narratiivinen lahestymistapa tutkimuksessa

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, jossa
aineisto kootaan todellisissa tilanteissa. Tutkijan tehtavana on 16ytaa ja paljas-
taa tosiasioita niin, etta tutkittavien nakdkulma ja "aani” paasevat esille. Laa-
dullisen tutkimuksen sisélla narratiivisen menetelmén etuna pidetaén sen eri-
tyistd kykya paljastaa toimijoiden kokemusten kautta organisaatioissa olevia
kehittamishaasteita. (Korhonen & Paasivaara 2007, 27.) Tutkittavia voidaan
tietoisesti ohjata esimerkiksi muistelemaan tiettyja tapahtumia. Ne voivat my6s
kohdentua tiettyyn teemaan, jossa kerrotaan merkityksellisista kokemuksista
kuvailemalla niitéa kirjallisesti tai haastattelun muodossa. Pelkistetyimmillaan
laadullisella aineistolla tarkoitetaan aineistoa, joka on tekstia. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2007, 204 -206; Erkkila 2005, 201; Eskola & Suoranta 2005,
15.)

Narratiivisen tutkimuksen kehyksessa tehdaan niin sisallollisesti kuin metodo-
logisestikin hyvin monenlaista tutkimusta (Erkkila 2005, 202). Narratiivisuus on
valja metodinen viitekehys, jossa huomio kohdistetaan kertomuksiin tiedon,
todellisuuden ja maailman merkitysten valittdjanéa ja tuottajana. Se on ikaan
kuin avoin keskusteluverkosto, jossa yhdistavana tekijana on tarinan kasite.
(Heikkinen 2007, 142 -150; Hanninen 2000,16; Heikkinen, Huttunen & Kakkori
1999, 39.) Ihminen tulkitsee ja jasentaa tietoa kokemuksellisesti eli narratiivi-
sesti, ja tarinat ymmarretaan kertomuksiksi inmisen arkipaivan tapahtumista ja
sosiaalisista suhteista (Ihanus & Lipponen 1997, 254- 255, 258).

Kerrontaan perustuvaa narratiivista aineistoa ovat esimerkiksi haastattelut tai
vapaat kirjalliset vastaukset, joissa tutkittaville annetaan mahdollisuus kertoa
kasityksensd asioista omin sanoin. Narratiivisessa tutkimuksessa huomio

kohdistuukin siihen, milla tavalla vastaajat antavat merkityksi& asioille tarinoi-
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den kautta. Tyontekijoiden kirjoittamat tarinat ovat kunkin tyontekijan jasenta-
maa tulkintaa kokemuksistaan, ja tarinat tuottavat tietoa kehityskeskusteluista
tyontekijéiden hyvinvoinnin edistgjind. Narratiivisuus siis viittaa lahestymista-
paan, joka kohdistaa huomionsa kertomuksiin tiedonvalittdjana ja tiedon ra-
kentajana. (Heikkinen 2007, 142- 150; Heikkinen 2000, 48.) Tassa tutkimuk-
sessa kaytettiin tyontekijoiden kirjoittamia tarinoita tutkimusaineistomateriaali-
na. Tarinoiden kautta saatua tietoa analysoitiin aineistolahtdisella sisallénana-

lyysilla, jota on selvitetty tarkemmin luvussa 7.

Tassa tutkimuksessa tyontekijoiden ajatukset ja ndkemykset kehityskeskuste-
lusta tydhyvinvointia tukevana toimintatapana saadaan parhaiten esiin, kun he
itse kirjoittavat omista tarkeistd kokemuksistaan juuri silla tavalla kuin halua-
vat. Samalla he antavat tarkeina pitamilleen asioille merkityssisaltgja. Tutki-
muksessa pyritddn ymmartamaan naitd kokemuksia ja ndkemyksia tutkimuk-
seen osallistuvien nékodkulmasta. Tutkittavan kokemus on arvokas, eika se
toistu koskaan eikéd missdan samanlaisena. (Astedt-Kurki & Nieminen 1997,
152.)

5.2 Narratiivisuus ja kokemusten tutkiminen

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla on aktiivinen rooli, jonka kautta han pyr-
kii luomaan luotettavan ilmapiirin, jossa tutkimukseen osallistujan on mahdol-
lista tuottaa pohdiskelevaa ja omakohtaista kokemuksellista tietoa  (Laine
2007, 35; Lofman 2004). Nain syntyy laadullisen tutkimuksen subjektiivisuus,
joka tarkoittaa keskittymista tutkittavan kokemukseen. Ihmisen kokemuksessa
huomioidaan sen kokonaisvaltaisuus. Kokonaisvaltainen kokemus tarkoittaa,
ettei ole mahdollista pilkkoa ihmisen kokemusta fyysisen, psyykkisen ja sosi-
aalisen kokemuksen kategorioihin, vaan kokemusta on ké&siteltdva kokonai-
suutena, johon kaikki ihmisyyden osa-alueet vaikuttavat. (Lo6fman 2004; Luk-
karinen 2003,120.)
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Kokemuksen kasite onkin hyvin keskeisella sijalla narratiivisessa tutkimukses-
sa. Kertomuksissa pyritddn antamaan selityksia itselle ja tarkoituksia omille
kokemuksille. Narratiivisessa tutkimuksessa ei ole niinkaan tarkedd se, mita
kerrotaan vaan, miten kokemuksille ja elamélle annetaan merkityksia tarinoi-
den kautta. Kokemukset liittyvéat aina kertomuksiin. Eri ihmiset kokevat ja tul-
kitsevat tilanteet eri tavoin ja ottavat tarinaansa mukaan juuri heille itselleen
merkityksellisia ja tarinaan sopivia asioita. Toiset asiat voivat unohtua ja toiset
asiat taas jaavat pois muista syista. (Syrjala 1994, 59 - 60.) Tutkija ei voi tie-
ta&, mink& vuoksi jokin asia on jaanyt kertomatta. Myos kirjoittajan persoonal-
lisuus vaikuttaa siihen, mitéa asioita h&n kertoo ja mita ei. (Erkkila 2005, 22.)

Se mitad ja miten tydntekijat tarinoissaan kertovat, kuvaa juuri heidan tapaansa
ajatella, kokea ja ymmartaa elaméaa. Jokainen tarina on kertojansa néakdinen
ja jokainen kertoja on miettinyt, mitka hanelle merkitykselliset asiat han haluaa
paljastaa tutkijalle. Tassa tutkimuksessa kukaan toinen ei voinut tietda, mita
ajatuksia tyontekijoiden mielessa liikkui ja miten he asiat kokivat. Narratiivisen
tutkimuksen voima onkin juuri sen todentunnussa. (Heikkinen, Huttunen &
Kakkori 1999, 40.) Tutkimuksen uskottavuus ei pohjaudu perusteluihin tai vai-
telauseisiin, vaan sen kykyyn saada lukija elaytymaan ja vakuuttumaan todel-

lisen tarinan merkityksista (Syrjala 2007, 240).

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Tutkimuksen kertojat

Taté tutkimusta varten tarinansa kirjoittaneista tiedonantajista kaytetdan nimi-
tysta kertoja. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa, ettd tutkimukseen vali-
taan henkil6ita, jotka tietavat tutkittavasta ilmiésta mahdollisimman paljon tai
joilla on omakohtaista kokemusta asiasta. Lisaksi edellytetaan, ettd he suos-
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tuvat vapaaehtoisesti tutkimukseen. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 74 - 76; Lukka-
rinen 2003, 126.)

Taman tutkimuksen kertojat edustivat Miehikkadlan ja Virolahden kuntien, Ky-
menlaakson sairaanhoitopiirin kuntayhtyman ja yksityisen sektorin tydntekijoi-
t& organisaatioiden eri tasoilta. Heidat valittiin kertojiksi harkinnanvaraisesti.
Kertojien valinta tehtiin tutkimustyon kéaytannon ohjaajien ja heidan ni-
meamiensa yhteyshenkildiden suosituksesta. Kertojien valintaperusteena pi-
dettiin sita, ettéd heilla tuli olla useita kokemuksia kehityskeskustelusta joko
alaisen, esimiehen tai molempien roolissa kyetakseen kirjoittamaan oman ta-
rinansa. Kuvattu toimintatapa on tarkoituksenmukainen laadullista aineistoa
koottaessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007,160; Metsamuuronen 2005,
53; Tuomi & Sarajarvi 2004, 76.)

Tutkija pyysi yhteyshenkiloita nimeamaan kertojia yhteensa kaksikymmenta
varmistaakseen, ettd han saa tutkimusta varten riittavasti palautettuja tarinoi-
ta. On arvioitu, etta kylladntymispiste saavutetaan noin viidentoista henkilon
otannalla. Kylladntymispisteen jalkeen aineistosta ei enda 16ydy uusia merki-
tyksid, vaan merkitykset alkavat toistua. (Eskola & Suoranta, 2005, 62 -63.)
Ehdotuksia kertojiksi tutkija sai lopulta 21. Kaikki ehdotetut lupautuivat kirjoit-
tamaan oman tarinansa tyohyvinvointia tukevasta kehityskeskustelusta.

6.2 Tutkimusaineiston keruu

Tassa tutkimuksessa narratiivisuudella tarkoitetaan tutkimusaineiston luonnet-
ta. Tutkimusaineisto koostui narratiiveista, tarinoista, joissa kertojat saivat va-
paasti kirjoittaen kertoa oman kasityksensa tyéhyvinvointia tukevasta kehitys-
keskustelusta. Vaikka ndaista kirjoituksista tieteellisesti kaytetdan nimitysta ta-
rina, se ei kuitenkaan edellyta kirjoitetulta tekstiltd ehean, juonellisen kokonai-
suuden vaatimusta. (Heikkinen 2007, 142, 147.)
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Taman tutkimuksen aineisto koottiin pyytamalla kertojia vapaasti kirjoittamalla
kertomaan tyohyvinvointia tukevasta kehityskeskustelusta. Tutkimuksen tari-
nat kerattiin lokakuussa 2008. Vastausaikaa vastaajille annettiin kolme viik-
koa. Kaikki tutkimukseen lupautuneet kertojat (N=21) palauttivat tarinansa.
Palautettuja kirjallisia teksteja kertyi kaikkiaan 49 liuskaa kasin tai tietokoneel-
la Kirjoitettua tekstia. Tarinoiden pituudet vaihtelivat yhdesta sivusta kuuteen
sivuun tekstia. Nain keratty tutkimuksen lahdeaineisto oli maaraltaan runsas ja
sisdlloltdédn erittdin  rikas. Tarinat ovat asianmukainen aineistonke-
ruumenetelma silloin, kun halutaan tarkastella tutkittavaa ilmiota sisaltapain
sellaisena kuin tutkimukseen osallistuvat henkilot itse sen kokevat. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2007, 193 -201; Kylma, Pietila & Vehvildinen - Julkunen
2002, 141.))

Tassa tutkimuksessa tutkijan rooli oli tehtavaan motivointi ja kirjoittamiseen
rohkaisu. Ennen kaikkea tutkija pyrki siihen, ettd kertojat saattoivat ilmaista
tyohyvinvointia tukevaan kehityskeskusteluun liittyvia kokemuksiaan, ajatuksi-
aan ja tunteitaan omin sanoin ja silloin kun se heidan elaménrytmiinsa sopi.
Tutkija piti tarkedna, ettéd kertojat saivat kirjoittaa omaehtoisesti ja heille luon-
teenomaisilla ilmauksilla omista kokemuksistaan. Antamalla tehtdvan kotiin
tutkija pyrki antamaan heille runsaasti miettimis- ja pohdinta-aikaa. Osa tari-
noista rakentui tydelamanprosessin ymparille. Vaikka kokonaisvaltaisen tyo-
elamaprosessin kasittely tuotti myos sellaista materiaalia, mika sinansa ei ollut
tutkimuksen kohteena, tuki prosessin kerronta selkeasti kertojaa hdnen omas-

sa pohdinnassaan. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 90 -92.)

6.3 Tutkimuseettisia nakokohtia

Ihmistieteissa joudutaan kasvokkain eettisten kysymysten kanssa tutkimuksen
joka vaiheessa. Tutkimusaiheen ja — menetelmien valinta seka aineiston ke-
ruu, analyysi ja raportointi edellyttavat aina myos eettisten nakokohtien tarkas-
telua. Eettisesti tutkimuksen lahtokohtana on, ettd se parantaa tutkittavana

olevaa inhimillista tilannetta. Helsingin julistuksessa (1964) painotetaan sita,



42

ettei tutkimus saa vahingoittaa tutkittavaa fyysisesti, psyykkisesti eikd sosiaa-
lisesti. Tutkimuksen on oltava siihen osallistuville vapaaehtoista ja heille tulee
olla kerrottu, ettd he voivat keskeyttad osallistumisensa tutkimukseen milloin
tahansa. Tutkimuksen saatavan hyddyn on oltava huomattavasti suuremman
kuin haitan. Vastuu on aina tutkijalla. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 20; Vehvildinen
- Julkunen 1998, 26 -27.) Tassa tutkimuksessa tutkimukseen osallistuneiden
henkildiden kohtelussa kiinnitettiin erityistd huomiota osallistumisen vapaaeh-
toisuuteen, itsemaaraamisoikeuteen, henkildllisyyden suojaamiseen seka luot-

tamuksellisuuteen.

Tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuuden ja itsemaaraamisen lahtékoh-
tana oli tietoinen suostumus tutkimuksen kertojaksi. Sen tarkoituksena oli an-
taa tutkimukseen osallistuneille riittavasti ja ymmarrettavasti tutkimukseen liit-
tyvaa tietoa, jonka perusteella he kykenivat tekemé&éan harkitun ja itsenaisen
paatoksen tutkimukseen osallistumisesta. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 21; Vehvi-
lainen- Julkunen 1999, 28.) Eras tutkimuksen tekemisen eettisista lahtokoh-
dista on tutkimuskohteen informointi tutkimuksen tarkoituksesta. Kertojalle on
kerrottava jo tutkimuksen alkuvaiheessa mahdollisimman seikkaperaisesti tut-
kimuksen tarkoitus ja aineistonkeruumenetelma, siihen liittyvat jarjestelyt seka
miten ja kuka aineistoa lukee, tulkitsee ja raportoi. (Hirsjarvi & Hurme 2001,
21; Vehvilainen - Julkunen 1999, 28.) Tassa tutkimuksessa tama tarkoittaa
tiedonkeruun jarjestamista ja toteuttamista niin, ettd kertojan vapaaehtoisuus
oli varmistettu kirjallisella tutkimussuostumuksella, jossa oli myds kerrottu tut-
kimuksen keskeyttdmismahdollisuudesta seka aineiston hankintaan ja kasitte-

lyyn liittyvista seikoista.

Tassa tutkimuksessa tietoisen suostumuksen varmistaminen tapahtui kahdes-
sa vaiheessa. Ensimmaisessa vaiheessa kertojilta kysyttiin puhelimitse tai
sahkdpostitse halukkuutta tulla mukaan tutkimukseen. Heille kerrottiin suulli-
sesti tutkimuksen tarkoituksesta, osallistumisen vapaaehtoisuudesta ja mihin
saatua tietoa kaytetd&n seka miten tutkimuksen kertojat oli valittu. Liséksi heil-
le Kkerrottiin kertojan oikeudesta halutessaan keskeyttdd tutkimus seka
anonymiteettiin liittyvista seikoista koskien muun muassa kirjallisen aineiston

kasittelyd ja sen havittdmistd tutkimustyon valmistuttua. Tutkija korosti vai-
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tiolovelvollisuuttaan tutkijan roolissa. Jokaiselle kertojalle annettiin viela mah-
dollisuus esittaa kysymyksia. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 89 -90.)

Toisessa vaiheessa, suullisen suostumuksen antamisen jalkeen kertojiksi lu-
pautuneet saivat tutkimuksen saatekirjeen (lite 4) mukana informointiosion (lii-
te 5), josta edellda mainitut tutkimukseen liittyvat seikat myds ilmenivat. Saate-
kirjeesta Ioytyivat tutkijan yhteystiedot, joten kertojien oli niin halutessaan
mahdollista ottaa milloin tahansa tutkijaan yhteyttd. (Kylmé&, Pietila & Vehvi-
lainen - Julkunen 2002, 72 -73.) Informointiosioita lahetettiin kaksi kappaletta,
joista toinen jai kertojalle ja toisen kertoja palautti allekirjoitettuna vastauslahe-
tyskirjekuoressa tutkijalle. Nain jokainen kertoja antoi kirjallisesti henkilkoh-
taisen luvan siihen, ettd hanen antamiaan tietoja sai kayttaa tutkimuksen lah-

deaineistona (Tuomi & Sarajarvi 2004, 79).

Perttulan (2000, 432) mukaan tutkijaa sitova vaitiolovelvollisuus ja tutkimus-
aineistojen varjelu sivullisten ulottuvilta ovat itsestaanselvyyksia. On-
gelmallista on sen sijaan ihmisten merkityskokemusten tunnistettavuus ja ko-
kemusten kuvaaminen siten, etté tutkimukseen osallistuneen ohella kukaan
muu ei voi heita niiden perusteella tunnistaa. (Perttula 2000, 432.) Kirjallisen
aineiston purkamisessa tulee kuitenkin noudattaa tarkasti kertojien tuottamaa
tekstia ja heidan ilmaisemiaan merkityksia. On siis mietittdva tarkkaan, miten
tutkimustulokset julkaistaan niin, ettei ketd&n voi tunnistaa. Eettiset ongelmat
tulee huomioida erityisesti silloin, kun kertoja tulee pienesta toimintayksikdsta
ja tunnistettavuus on mahdollista. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 20; Vehvilainen-
Julkunen 1999, 28.) Tassa tutkimuksessa kertojien kirjalliset kuvaukset kehi-
tyskeskusteluista oman tydyhteisdnsa erityispiirtein aiheuttivatkin erityista vaa-
timusta anonyymiuden sailyttdmiselle aineiston analyysi- ja raportointivaiheis-
sa. Kirjoitetut tekstit olivat vain tutkijan kaytettavissa. Tutkija ei liittanyt tekstei-

hin mitdan henkilotietoja vaan numeroi kertojat esimerkiksi (K6) tai (K 21).

Tutkimukseen osallistuvien henkildiden luottamuksen saavuttaminen ja sailyt-
taminen korostuvat tutkimuksessa, jossa tutkittavat ilmi6ét ovat usein arkaluon-
toisia, mutta niistd on tarked& saada tietoa toimintatapojen kehittdmiseksi.

Tutkimukseen osallistuvalla on oikeus olla paljastamatta asioita, joita han ei
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halua ilmaista. Tutkittavalla on liséksi oikeus odottaa tutkijalta vastuuntuntoista
ja hienotunteista tydskentelya. (Lukkarinen 2003, 125; Kylm4, Pietila & Vehvi-
lainen - Julkunen 2002 72 -73.) Toisaalta tutkijan eettinen velvollisuus on kui-
tenkin pyrkid muodostamaan tulkintaansa tutkimusaineistosta siten, etta tari-
nan kertoja voi tunnistaa ja tunnustaa sen omakseen (Hanninen 2000, 54). Si-
ten tassa tutkimuksessa kaytettyjen ilmausten pelkistykseen tuli kiinnittéa eri-
tyista huomiota, jotta kertojat eivat kokisi tulleensa vaarinymmarretyiksi. Tutki-
ja laittoi tutkimusraporttiin runsaasti alkuperdaista kirjoitustietoa, jolla han saat-
toi perustella ulkopuoliselle lukijalle tekemidén tulkintoja aineistosta. Han oli
kuitenkin valinnoissaan erittdin tarkka valiten sellaisia alkuperaisilmauksia,
ettei kenenkaan kertojan henkil6llisyys olisi niista tunnistettavissa. Toisaalta
tutkija pyrki valitsemaan sellaisia alkuperaisilmauksia, joissa "kertojan aani”
synnyttaisi narratiiviselle tutkimusotteelle tunnusomaisen todentunnun (Heik-
kinen 2007, 148 -153).

Varmistaakseen jokaisen kertojan tunnistamattomuuden, tutkija ei pyytanyt
kertojilta raportoitavaksi mitdéan taustatietoja, koska tutkija piti kertojien luotta-
musta antaa oma kokemuksellinen tietonsa tydhyvinvointia tukevasta kehitys-
keskustelusta tutkijan kayttdon niin arvokkaana, etté kertojien anonymiteettia
tuli suojata kaikin tavoin. Tutkijan toiveena koko tutkimusprosessin ajan oli se,
etta lukijat kiinnostuisivat enemman tutkimuksen lopullisista tuloksista kuin ai-
neiston kertojien taustatiedoista. Tutkimusraportin valmistuttua tutkija havitti
kaiken kertojien tuottaman kirjallisen materiaalin (Tuomi & Sarajarvi 2004,
125).

7  TUTKIMUSANALYYSIN VAIHEET

Tutkimustulosten analyysi voidaan tehda induktiivisesti eli aineistolahtoisesti
tai deduktiivisesti eli teorialahtdisesti (Kyngas & Vanhanen 1999, 4). Tassa
tutkimuksessa analyysimenetelmana kaytettiin induktiivista sisallonanalyysia.

Tama tarkoittaa paattelytapaa, jonka tarkoituksena on johtaa yksittaisista ta-
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pauksista yleiseen totuuteen. Tutkimuksessa kiinnostuksen kohteina olivat

kieli ja sen piirteet seka kirjoitetun tekstin sdannénmukaisuuksien oivaltami-

nen, joka johtaa tekstinmerkityksen ymmartamiseen ja siten mahdollistaa uu-

den teoriankin luomisen. Aineistoa selitetaan sanoin ja pyritaan loytamaan uu-

sia tulkintoja ja siten uutta tietoa. (Hirsjarvi toim. 2007, 160-161; Kyngas &

Vanhanen 1999, 3-12; Léfman 2004; Niskanen toim. 1997, 15.)

Tassa tutkimuksessa analyysi eteni viisivaiheisena prosessina. Nama vaiheet

olivat limittaisia, ja tutkija joutui palaamaan usein edellisiin vaiheisiin tarkis-

taakseen etenemisensa aineistolahtoisyytta. Tutkimuksen analyysiprosessi on

kuvattu kuvassa 2.

Tarinoiden keradminen
Analyysiyksikbn maarittaminen

U

Tarinoiden lukeminen ja sisaltéon perehtyminen

g

Tutkimustehtavaa kuvaavien tarkeiden ilmausten etsiminen
ja koodaaminen
Tarkeiden ilmaisujen selventdminen ja koodaaminen
Pelkistettyjen ilmausten muodostaminen ja koodaaminen

g

Yhtalaisyyksien ja eroavuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista
Pelkistettyjen ilmausten ryhmittaminen ja alaluokkien muodostaminen

g

Samansiséltoisten alaluokkien yhdistdminen ylaluokiksi
Ylaluokkien yhdistaminen péaluokiksi
Yhdistavan luokan muodostaminen

Kuva 2. Tutkimuksen analyysiprosessi mukailtuna Cavanaghin (1997) ja

Tuomen & Sarajarven (2004) mukaan
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Ensimmaisessa vaiheessa tutkija maaritteli analyysiyksikon. Analyysiyksikoksi
valittiin lausuma, jossa tutkimustehtavan mukaisesti kertojat kuvasivat koke-
muksiaan tyohyvinvointia tukevasta kehityskeskustelusta. Toisessa vaiheessa
tutkija luki kertomusteksteja lapi huolellisesti useita kertoja, jotta h&n pystyi
hahmottamaan kokonaiskuvan aineistosta. Tutkija pyrki saamaan alustavan
kasityksen siitd, miten kertojat Kirjoittivat tydhyvinvointia tukevasta kehityskes-
kustelusta ja mita he pyrkivat nailla ilmaisuillaan viestittamaan. Samalla tutkija
tarkasteli sitd, miten ndma kerrotut asiat mahdollisesti liittyivat toisiinsa. (Tuo-
mi & Sarajarvi 2004, 110 -115; Kyngas & Vanhanen 1999 3-12; Cavanagh
1997.)

Kolmannessa vaiheessa oli kyse yksityiskohtaisesta aineiston analyysista.
Tassa vaiheessa aineistoa selitetdan sanoin ja pyritdan lI6ytamaan uusia mer-
kityksia ja siten uutta tietoa. Vaihe on merkittava myds siksi, ettéd sen avulla
varmistetaan tutkimustulosten aineistolahtdisyys. Tutkija ei maéarda sita, mika
tutkimusaineistossa on tarke&aé, vaan sen maaraavat tutkittavat ja heidan ko-
kemuksensa. (Hirsjarvi toim. 2007, 160-161; Léfman 2004; Kyngéas & Vanha-
nen 1999, 3-12; Niskanen toim.1997,15.) Tassa tutkimuksessa tutkija aloitti
kolmannen vaiheen etsimalla aineistosta tutkimustehtavad kuvaavia, tarkeita
ilmaisuja, jotka han Kkirjasi tietokoneelle sanatarkasti kertojien alkuperaisten
tekstien mukaisesti. Tarkeita ilmaisuja loytyi alkuperaisteksteistd 186 kappa-
letta ja niistd muodostui 18 liuskaa taulukoitua konekirjoitustekstia. Tutkija
koodasi kaikki tarkeat ilmaisut kirjain- ja numeromerkeilld, kayttden kertojasta
kirjainta K ja jarjestysnumeroa jokaisesta ilmaisusta, esimerkiksi (K3.2). Seu-

raavassa esimerkki alkuperaisesta, tarkeasta ilmaisusta:

K 3.2. "Toimivin malli kehityskeskustelulle on kyselykaavaketta apuna
kayttaen kayty vapaamuotoinen keskustelu.”
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Cavanaghin (1997) mukaan sisallonanalyysissa on kysymys paljon enemmas-
ta kuin pelkasta tekniikasta, jolla tuotetaan kuvausta kootusta aineistosta. Ha-
nen mukaansa aineistosta tulee tarkastella myo6s ilmenevia merkityksia, tarkoi-
tuksia, aikomuksia, seurauksia ja niiden yhteyksia. (Cavanagh 1997). Siksi
tutkija selvitti kuvauksista jokaisen tarkean ilmaisun merkityksen, jotka han
my0s kirjasi ja koodasi taulukkomuotoon. Esimerkki tutkijan kayttamista kirja-
uksista on esitetty taulukossa 1. Tama vaihe on sisallonanalyysissa tarkea,
jotta tutkimustieto ei jaa vain kuvailun tasolle vaan sita tarkastellaan esitetyssa
yhteydessa. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 110 -115; Kyngas & Vanhanen 1999 3-
12; Cavanagh 1997.)

Taulukko 1. Tarkeéan ilmaisun merkityksen selventaminen

Tarked ilmaisu eli alkuperaisilmaisu

Tarkeén ilmaisun merkityksen selven-
tdminen

K 3.2. "Toimivin malli kehityskeskustelulle
on kyselykaavaketta apuna kayttaen kayty
vapaamuotoinen keskustelu.”

K 3.2. Vapaamuotoinen keskustelu antaa
vapauden puhua ja lomakkeen struktuuri
auttaa pysymaan keskeisissé asioissa.

K 12.1 "Kehityskeskustelujen aluksi on valt-
tamatonta, etté keskustelun osapuolet sopi-
vat mista keskustellaan.”

K 12.1 Keskustelun aloittaminen sopimal-
la mitkd ovat kummallekin keskusteluosa-
puolelle tarkeat asiat, joista ainakin on
syyta keskustella.

K 8.4 "Tulee olla sovittu aika ja riittdva
mahdollisuus valmistautua.”

K 8.4 Hyva etukateisvalmistautuminen
kehityskeskusteluun tarkeaa.

K 6.6 “Kehityskeskustelusta seuraavien
asioiden seuranta on kunnossa.”

K 6.6 Tyohyvinvoinnin tukena keskustelut
toimivat, mikali niissa sovittuja asioita
seurataan saannollisesti.

Tassa tutkimuksessa tutkija eliminoi tarkeistd, selvennetyista ilmauksista sa-
maa tarkoittavat ilmaukset ja muodosti jaljenne jadneistd ilmauksista pelkiste-
tyt ilmaukset. Esimerkki tasta on esitetty taulukossa 2. Han koodasi kaikki pel-
kistetyt ilmaukset kirjain- ja numeromerkeillda, mika helpotti siirtymista takaisin
alkuperaiseen aineistoon. Aineiston analyysi oli prosessi, jossa han joutui pa-
laamaan alkuperaisilmauksiin analyysin kaikissa vaiheissa. (Tuomi & Sarajarvi
2004, 110 -115; Kyngas & Vanhanen 1999 3-12; Cavanagh 1997.)
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Taulukko 2. Pelkistettyjen ilmausten muodostaminen

Tarkedn ilmaisun merkityksen selven- | Pelkistetty ilmaisu
taminen

K 3.2. Vapaamuotoinen keskustelu antaa | K 3.2 Vapaamuotoinen, lomaketta apuna
vapauden puhua, lomakkeen struktuuri | kayttava keskustelu.
auttaa pysymaan asiassa.

K 12.1 Keskustelun aloittaminen sopimal- | K 12.1 Téarkeista keskusteluaiheista sopimi-
la mitkd ovat kummallekin keskusteluosa- | nen keskustelun alussa.

puolelle tarkeat asiat., joista ainakin on
syyta keskustella.

K 8.4 Hyva etukateisvalmistautuminen | K 8 4 Etukateisvalmistautumisen térkeys.
kehityskeskusteluun térkeda

K 6.6 Tyohyvinvoinnin tukena keskustelut | K 6.6 Kehityskeskustelussa sovittujen asioi-
toimivat, mikali niissé& sovittuja asioita | den saanndéllinen seuraaminen.
seurataan sdanndllisesti

Neljannessa vaiheessa tutkija etsi listaamistaan pelkistetyistéa ilmaisuista
yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia. Jatkuvan vertailun avulla han muodosti
pelkistetyista ilmaisuista ryhmia, joita kutsutaan alaluokiksi.Han antoi kullekin
alaluokalle sen sisaltd mahdollisimman hyvin kuvaavan nimen, jolloin
samaan alaluokkaan yhdistetyt pelkistetyt ilmaukset jakoivat yhtalaisen
merkityksen. Luokitukset muuttuivat ja tasmentyivat koko analyysivaiheen
ajan. Tutkijan tavoitteena oli luoda keskendan johdonmukaisia ja toisensa
poissulkevia alaluokkia. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 110 -115; Kyngas & Vanha-
nen 1999 3-12; Cavanagh 1997.) Esimerkki luokien muodostamisesta on

taulukossa 3. Kaikkien luokkien muodostaminen on esitetty liitteessa 6.

Taulukko 3. Esimerkki luokkien muodostamisesta.

Pelkistetty ilmaisu Alaluokka Ylaluokka Paaluokka Yhdistava
luokka
Vapaamuotoinen, loma- | Keskustelun Sisallollinen Kehityskes- Tybhyvinvointia
ketta apuna kayttdva | muoto toteutus kustelupro- tukevan
keskustelu sessin kehityskeskuste-
elementit luprosessin
Ei liiaksi menneeseen elementit

painottuva keskustelu

Kokemus tasavertai-
suudesta keskustelussa

Keskustelutilanne
jaykka
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Viidennessa vaiheessa tutkija etsi alaluokkien vélisia yhtalaisyyksia. Han
yhdisti samansisaltoiset alaluokat ylaluokiksi ja edelleen paaluokiksi, jotka han
nimesi kasitteellisesti (liite 6). Luokkien kasitteellistamisessa han kaytti osittain
aiemmin kaytettyd teoriatietoa, jotta saadut tulokset olisivat helpommin
verrattavissa ja yhdistettavissd aiheesta |0ytyvadn teoriatietoon. Kasitteita
valitessaan han pyrki kuitenkin huomioimaan sen, ettd ne kuvaisivat taman
tutkittavan ilmion ainutlaatuisia erityispiirteita. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 110-
115.) Lopuksi tutkija yhdisti analyysin tulokset tyhjentavaksi kuvaukseksi tutki-

tusta ilmiosta.

8 TUTKIMUSTULOKSET

8.1 Tyobhyvinvointia edistavan kehityskeskustelun ominaispiirteita

Kertojat nakivat tyohyvinvointia edistdvan kehityskeskustelun merkitsevan
samaa kuin onnistunut kehityskeskustelu esimiehen ja alaisen valilla. "Onnis-
tunut kehityskeskustelu on omiaan lisaamaan tyéhyvinvointia ja parantamaan
tydskentelyilmapiirid.”(K6) Kehityskeskustelua kuvattiin dialogiseksi vélineeksi
varmistaa paitsi tyontekijan tydohyvinvointia myds hanen osaamistaan ja kehit-
tymistaan. "Kehityskeskustelu on tietylla tapaa strukturoitu dialogi, jonka avulla
esimies varmistaa ei pelkastadn alaisen osaamista, mutta myds tydéhyvinvoin-
tia.” (K21)

Kertojien mukaan kehityskeskustelussa esimies ja alainen loivat yhteista ym-
marrysta tulevaisuuden tavoitteisiin. “Kehityskeskustelu on parhaimmillaan
kaytdnnon tyokalu, joka lisaa esimiehen ja alaisen ymmarrysta siitd millaista
tavoitetta kohti ollaan yhteisesti matkalla ja mitéa se kunkin osalta henkilokoh-
taisesti tarkoittaa.” (K13)
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“Onnistuneen kehityskeskustelun edellytyksid ovat mielestani jat-
kuvuus, esitietolomakkeen lapikdyminen, suora palautteen saa-
minen, luottamus esimieheen, esimiehen vaitiolovelvollisuus seka
annettujen lupausten pitdminen.” (K10)

Tutkimuksen kertojien mukaan tydhyvinvointi oli vasta viime aikoina tullut
osaksi kehityskeskustelun siséltéa. "Tybéhyvinvointia koskeviin kysymyksiin on
mielestani alettu kiinnittAmaan huomiota vasta viime aikoina. Taman paivan
kehityskeskusteluun onkin lisatty tyéhyvinvointiin liittyvid kysymyksia.” (K 18)
Siihen, ettd kehityskeskustelulomakkeisiin oli lisatty tyohyvinvointia koskevia
kysymyksia, oltiin tyytyvaisia. Kysymyksissa kasiteltiin seka esimiehen etta
tyontekijan osuutta tydhyvinvointiin. *Vastuu on myés tyéntekijoilla, ettd esi-
miehilla siita, ettéa tydyhteisbn hyvinvointia kehitetdan ja viedaan eteenpdéin.”
(K18)

Kehityskeskustelujen saanndéllisyyden ja toistuvuuden varmistaminen nahtiin
hyvin tarkednd hyvinvoinnin osatekijana. Saannollisyyden merkitys korostui
suurissa toimintayksikdissa, joissa oli paljon tyontekijoita. "Vuosittaiset kes-
kustelut ovat térkeitd, jotta yksittdinen tybntekijd saa &danenséd kuuluville.”
(K3) Vaikka kehityskeskustelun kayminen kerran vuodessa oli yleinen kaytan-
to, se tulisi kayda tarpeen mukaan useamminkin. "Kehityskeskustelu olisi syy-
ta kadyda aina kuin siihen on tarvetta.”(K6) Aloitteellinen keskustelun koolle

kutsumisessa saattoi olla niin alainen kuin esimieskin.

"Kehityskeskustelut on hyvéa tapa vuosittain tutkailla omaa tilan-
nettaan tyontekijana: suhteita tyokavereihin, tyoyksikbn asemaa
suuressa organisaatiossa ja omia kehittdmisalueita.”(K1)

Kehityskeskustelu nahtiin hyvana keinona selvittaa tyontekijdéiden hyvinvointia
etenkin yksil6tasolla, mutta osin my6s tyoyhteisétasolla. "Ndkemykseni on, et-
ta keskustelu auttaa yksittaista ihmistéd jaksamaan eteenpain, mutta koko ty6-
yhteistn jaksamisen tukemiseen tarvittaisiin vield enemmaéan tyokaluja.(K18)
Onnistunut kehityskeskustelu nahtiin my6s vélineena tydssa jaksamisen ja

tyohyvinvoinnin kartoituksessa seka uupumisen ehkaisyssa.
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"Olisikin hienoa, jos kehityskeskustelu olisi yksi véline ennakoita-
essa vasymistéa ja tybssé uupumista.”(K7)

"Keskustelussa saa helposti kokonaiskuvan asioista ja pystyy pa-
remmin ottamaan muutoksen alle asioita, jotka vaikuttavat hyvin-
vointiin.” (K19)

Kertojat nostivat esiin kehityskeskustelun tarkeyden yksilon ty6tyytyvaisyyden
ja hallinnan tunteen luojana. "Hyvéa kehityskeskustelu synnyttéé ajatuksia ja
vuorovaikutusta ja tunteen siitda, ettd omaan tyohon liittyviin asioihin ja sita
kautta oman arjen sisdltoon on mahdollisuutta vaikuttaa..., lisdd samalla tun-
netta oman elédmén hallinnasta laajemmin.” (K13) Jotkut kertojista taas arvioi-
vat avoimesti ja luottamuksellisesti kaydyn keskustelun vaikuttavan tyohyvin-
vointiin sairauslomia vahentavasti. “Luulen, ettd parhaimmassa tapauksessa
hyva kehityskeskustelu vaikuttaa sairauslomien tarpeeseen, jos voidaan

avoimesti ja luottamuksellisesti keskustella.” (K 8)

Tyohyvinvointia tukevalla kehityskeskustelulla néhtiin myds monia tyonteki-
jaén itseensa kohdistuvia voimavaraistumisvaikutuksia, jotka saivat tyonteki-
jassd aikaan innovatiivisuutta, innostuneisuutta tyéhon ja sen kehittdmiseen
seka sitoutuneisuutta tydhonsa. "Onnistunut kehityskeskustelu vahvistaa alai-
sen uskoa itseensé niin ihmisena kuin ammatissaankin, motivoi kehittdmaan
tyotdan, luomaan uutta, innostumaan tyostaan, antamaan itsestéan yha

enemman ja sitoutumaan tyéhonséa.”(K14)

8.2 Tyobhyvinvointia tukevan kehityskeskusteluprosessin laatutekijat

8.2.1 Kehityskeskusteluprosessin elementit

Tyohyvinvointia tukevalla kehityskeskustelulla nahtiin olevan tiettyja tarkeita

elementteja. Nama liittyivat kehityskeskusteluprosessin suunnitteluun, sisallol-
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liseen toteutukseen, arviointiin ja seurantaan. "On tarkeda huolehtia, etta ylei-
set asiat ja puitteet ovat kunnossa, kehityskeskustelun sisalté/aihealueet ra-

kentavia seka kehityskeskustelusta seuraavien asioiden seuranta.” (K6)

Suunnittelu

Onnistunut, tydhyvinvointia tukeva kehityskeskustelu lahti kertojien mukaan
likkeelle ulkoisten puitteiden suunnittelusta. Ulkoisia puitteita edustivat kes-
kustelun ajankohta, ajankaytén suunnittelu, keskustelupaikka, keskustelutilan-

teen hairibttomyys ja keskustelijoiden sijoittuminen.

Kaydyn kehityskeskustelun ajankohdalla nahtiin olevan suurta merkitysta. Ke-
hityskeskustelu néhtiin hyvana valineena tyohoén palaamisen helpottamiseksi
pitkalta sairauslomalta palaamisen jalkeen, koska keskustelussa voitiin paivit-
taa tavoitteita ja varmistaa tehtavien suuntaa. Talléin kehityskeskustelu palveli
osaltaan tyohonpaluukeskusteluna ja tuki yksilon tydhyvinvointia. Toisaalta
esim. heti vuosiloman, lyhyen sairasloman tai yksityiselaman kriisin jalkeen
pidettyna kehityskeskustelua ei nahty hyddyllisena. "Sairausloman tai...ei pys-
ty taysin...asennoitumaan tyéeldmén vaatimuksiin ja omaan kehittymiseen

tyontekijgné.” (K7)

Ajankayttoa keskustelussa tuli myos suunnitella ennalta. "Kehityskeskustelulle
tulee olla varattuna riittavasti aikaa, jotta molempien osapuolten kannalta tar-
keat asia ehditddn kdyda rauhassa lapi.”(K6) Ajankayton tuli kuitenkin olla
suunnitellun rajattua. Varsinkin ensimmaisia kehityskeskustelujaan kayvélle
alaiselle liilan pitkaksi koettu kehityskeskustelu saattoi vaikuttaa kielteisesti ko-
kemuksiin kehityskeskustelusta. "Ensimmaéinen oli kattava, mutta kolmatta

tuntia kestdvana koin sen aivan liian pitkdné.” (K10)

Kehityskeskustelupaikka tuli kertojien mukaan suunnitella tarkkaan. Esimie-
hen toimistossa kaytyihin kehityskeskusteluihin liitettiin vastakkain asettelun
kokemus esimiehen ja alaisen valilla. Keskustelupaikalla n&htiin olevan merki-

”

tystd esimiehen ja alaisen tasavertaisuuden syntymiselle. ”... piddn téarkeana,
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ettd istun tyontekijan kanssa samalla viivalla, en tyopoytani takana tuolissani
vaan...”(K2). Esimiehen huoneessa kaytyihin kehityskeskusteluihin liitettiin
esimiehen ja alaisen valisessa keskustelussa syntyvan vuorovaikutuksen laa-

tu. "Useimmiten esimies on henkisesti vahvemmilla tilanteessa kuin alainen.
(K14)

Kertojien mielesta oli tarkeaa, ettéa keskustelupaikka oli mahdollisimman hai-
rioton. “Keskustelutilan tulee olla rauhallinen ja hairioton, puhelimet on syyta
pitdé suljettuina.”(K6). Itsestaan selvaa oli, ettéd keskustelu kaytiin ilman ulko-
puolisia henkilbitd. "Keskustelutilanteen tulee olla rauhallinen, ilman héiribteki-
joita tai ulkopuolisia henkilbitd.” (K12). Keskustelutilanteen rauhoittaminen an-
toi alaiselle kokemuksen siita, ettd han oli tarkea ja mahdollisuuden kertoa hy-

”

vin luottamuksellisesti tarkeista asioista ” ...ilman héiribitéd ja puhelimen soi-

mista...siind kokee itsensé tarkeaksi ja on helpompi puhua asioistaan.”(K21)

Esimiehen ja alaisen sijoittuminen keskustelutilanteessa oli kertojien mukaan
yksi tarkea ennakkoon huomioitava ja suunniteltava asia. "Piddn myés tarkea-
né...en tybpdyténi takana tybtuolissani vaan... pdydén &éressé tyontekijan
rinnalla.” (K2). Huonosti suunniteltu keskustelijoiden fyysinen sijoittuminen
keskustelutilassa oli paitsi esimiehen ja alaisen eriarvoisuutta myds kohtaa-
mattomuutta lisdava seikka. ”... istuimme hénen (esimiehen) tydhuoneessaan
ja han oli sekéd poytansa etta keskustelun aikana lukemiensa lomakkeiden ta-
kana.” (K13)

Kertojat kuvasivat kehityskeskusteluun valmistautumista tarkeaksi osaksi pro-
sessia. Ennalta tutustuttavaksi saadun keskustelurungon olemassaoloa osa
kertojista piti l1ahes valttdmattomana struktuurin rakentajana. "Hyva asia on,
ettd lomakkeen voi antaa alaiselle silloin, kun sovitaan keskustelun aikaa ja
molemmilla on aikaa tutustua siihen etukéteen rauhassa.”(K8). Ennalta taytet-
ty lomake auttoi keskittymadan olennaiseen ja tarkedan keskustelun aikana.
"Meilléd on kaytbssé tybkeskustelulomake, joka on taytettdvd ennen keskuste-
luun menoa...helpompi saada eri aiheista keskustelu aikaan, kun on voinut

miettid valmiiksi ja kirjata ylos mielipiteitd.” (K1). Toisaalta useiden samojen
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keskustelijoiden valilla kaytyjen keskustelujen runkona ei lomakkeen valtta-

mattomyytta enda nahty.

Sisalldllinen toteutus

Kehityskeskustelua pidettiin mahdollisuutena menneen kauden arviointiin ja

”

tulevan kauden suunnitteluun ”... keskusteluja ei koeta ikdvéanéa arviointitilan-
teena vaan katsauksena menneeseen ja tulevaan.”(K 21). Kehityskeskustelu-
prosessin siséll6lliseen toteutukseen kuuluivat kertojien mukaan aloitus, sisal-
tbaihealueiden kasittely ja palautevaihe. Keskustelun aloitus oli tarkea. Kerto-
jat nakivat tarkeana, ettd keskustelun alussa keskustelijat sopivat siitd, mista
tarkeista asioista oli keskusteltava. "Kehityskeskustelun aluksi on vélttdmétén-

t&, ettd keskustelun osapuolet sopivat mistéa keskustellaan.”(K 12).

Kertojien mukaan keskustelun aloitusvaiheessa luotiin myds ty6hyvinvointia
tukevan kehityskeskustelun keskusteluilmapiiri. llmapiirissé vallitsi avoimuus,
aitous, rehellisyys, luottamus, sallivuus, turvallisuus, kiireettémyys, tasavertai-
suus ja tietty rentous. "Keskustelu oli avoin, rehellinen ja motivoiva puolin ja
toisin.”(K5). Taman edellytyksena oli hyva esimies — alaissuhde. "Hyvén, toi-
mivan ja tyontekijaa kehittdvan kehityskeskustelun edellytyksena on hyva,

toimiva ja avoin esimies — alaissuhde.”(K4).

"Keskustelutilanteen tulee olla kiireetén, luotettava ja turvallinen.
On voitava luottaa siihen, ettd asiat jaavat esimiehen ja alaisen
véliseksi keskusteluksi.”(K4)

Kiireettomyyden kokemus keskustelun aloitusvaiheessa néhtiin erityisen tar-
kedna. "Kiireettémén kehityskeskustelun jarjestdminen on tarkeda erityisesti
nykyisessa Kiireellisessé tybelédméssé.” (K14). Kiireeton keskusteluilmapiiri
vahvisti alaisen kokemusta omasta tarkeydesta keskustelutilanteessa, rakensi
keskinaista luottamusta ja lisési turvallisuutta. "Esimies on varannut tdmén

ajan juuri minulle ilman keskeytyksia.”(K14).
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Kertojien mukaan tyOhyvinvointia tukevan kehityskeskustelun tarkeat sisalto-
aihealueet kasittelivat tyontekijan ammatillista osaamista ja kehittymisalueita,
vahvuuksia, voimavaroja, koulutustarpeita, tydssa jaksamista, tyon sisaltbodo-
tuksia, tydymparistoon liittyvia tekijoita, esimiehen ja alaisen valista yhteistyota
seka palautetta keskustelijoiden valilla.” Kehityskeskustelussa on syytéa kdydéa
lapi tyontekijan voimavaroja, tyontekijan tydssa jaksamisen tilannetta, ilmapii-

ria, siviilieldaméa...”(K4).

Tyontekijan oman ammattiosaamisen arviointi ja kouluttautumistarpeet kuului-
vat kehityskeskustelun sisaltéon. "Se on tilaisuus keskustella mydéskin omaa
kehitysta ajatellen, jos haluan enemmén koulutuksiin.”(K1). TyOympéariston
huomioiminen oli my6s osa kehityskeskustelua. Talléin tarkasteltiin tydympa-
riston turvallisuutta ja viihtyvyyttd. TyOhyvinvointia edistavanad koettiin myos
mahdollisuus puhua omasta elamantilanteesta kehityskeskustelussa. "Tyéhy-
vinvointia edistdvéksi...etta kehityskeskustelussa on voinut puhua myos niista

elamantilanteista, jotka vaikuttavat tyéhén.”(K21).

Tyon siséltdodotuksiin vastaaminen néhtiin erittin tarkeana tyontekijan hyvin-

”

voinnin kannalta. ”...tyontekijaa selkiyttéé ja helpottaa, kun esimies kehitys-
keskustelussa selvittédé mité tyontekijaltéd odotetaan... ja lisdksi esimiehella on
nékemys alaistensa vahvuuksista ja kiinnostuksen kohteista... alainen haluaa
alkaa kehittdémaan itseéén ja tai jatkamaan kehittymista.” (K9). Kertojat kuva-
sivat keskustelua tydn siséltdodotuksista liittden sen tydhyvinvointiin tydbn mie-

lekkyyden ja motivaation lisaantymisen, tyoviihtyvyyden ja tyonilon ilmauksin.

Kertojien mukaan palaute kuului kehityskeskusteluun olennaisena osana.
"Kaiken kaikkiaan kehityskeskustelu on hyvéa hetki ja paikka antaa palautetta —
niin hyvaa kuin huonoakin, puolin ja toisin.” (K4). Palaute liittyi sek& tydsuori-
tuksiin etta vuorovaikutukseen. Kehityskeskustelussa palautetta antoivat ja
saivat seka alainen ettd esimies. Kertojat arvioivat, etta annetulla ja saadulla
palautteella oli tarked merkitys kummankin keskusteluosapuolen kehittymisel-
le ja uusien oivallusten syntymiselle heidan valillaadn. Rehellinen, mydnteinen
tai kielteinen palaute samoin kuin palautteesta keskustelu ja sen pohdinta

kuuluivat kehityskeskusteluun. Rehellinen palaute oli sellaista, jossa seka
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esimies ettd alainen kertoivat odotuksistaan. "Olen kokenut tdrkedné saada
rehellistd palautetta, jolloin energiaa ei tuhlaudu miettimiseen, olenko tarpeek-
si hyva.”(K21).

Kehityskeskustelu oli myds paikka harjoitella palautteen antoa ja vastaanot-

”

tamista. ”...on tédrkedéd antaa rakentavaakin kritiikki& molemmin puolin, mutta
se edellyttaa, ettd opitaan antamaan sekd mydskin vastaanottamaan palautet-
ta.” (K6). Kertojien mielesta oli tarkead, etta niin esimies kuin alainenkin val-
mistautuessaan kehityskeskusteluun pohtivat ennalta myos keskustelussa an-

”

tamaansa palautetta. ” ...valmistelemalla tydntekijélle palautteen tehdystéa
tyosta edellisen keskustelun jalkeen ja ...”(K2). Kertojien mielesta kehittavan
ja muutoksen ohjaavan palautteen saaminen oli antoisinta, mutta monet pitivét

tarkeana myos positiivisuutta ja hyviin asioihin paneutuvaa keskustelua.

Kertojat kuvasivat myds sellaisia kehityskeskustelutilanteita, joissa palaute oli
jadédnyt kokonaan puuttumaan. ” ...esimies ei kertonut olenko hyvé ... ja teenkd
tyoni, niin kuin esimies on ajatellut (K16). Palautteen puuttuminen oli saatta-
nut kertojien mukaan nakertaa muutoin rakentavan kehityskeskustelun uskot-
tavuutta. "Keskustelun jalkeen jai tyhja olo eika saanut minkaanlaista palautet-
ta omasta tydskentelystd.”(K10). Alaisen aktiivisuutta palautteen pyytamisessa
my0s haettiin. "Se oli kokemuksena yksipuolinen. En saanut esimiehelta riitta-

vasti palautetta... enkd ymmartanyt siina silloin mydskaan vaatiakaan.”(K9).

Kertojat kuvasivat palautteen antamisen ja saamisen liittyvan vahvasti kehi-
tyskeskustelun keskeiseen tavoitteeseen synnyttaa jotakin uutta. Jotta syntyisi
jotakin uutta, siita (kehityskeskustelusta) olisi jotakin hyotya niin alaisen kuin
esimiehen kehittymiselle, palautetta tulee antaa ja saada.”(K 14) Palautteen
puuttuminen yhdistettiin kokemuksena mitddnsanomattomiin kehityskeskuste-
luihin ja siten ty6hyvinvoinnin kannalta merkityksettémiin keskusteluihin. Ker-
tojien mukaan palautteen antaminen kehityskeskustelussa toteutui kuitenkin
heikoiten alaisen palautteena esimiehelle. "Kaikkein vaikein asia tuntui olevan
palautteen saaminen henkilékunnalta. Se oli yleensd muotoa: ihan hyvin sujuu

esimiehen kanssa.”(K 20).
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Arviointi ja seuranta

Kehityskeskustelun seurantatoimet olivat kertojien mukaan tarkeitéd. Sen si-
jaan arviointia itse kehityskeskustelusta ei tarinoissa mainittu. Kehityskeskus-
telussa sovittujen asioiden seuraamisesta tuli kertojien mielestd sopia tark-
kaan. Sovittujen asioiden saanndéllinen seuraaminen toimi tyéhyvinvointia tu-
kevana seikkana. Seurannan katsottiin tuottavan parhaat tulokset, mikali kehi-
tyskeskustelu toistui useammin kuin kerran vuodessa. Seurantatoimista huo-
lehtiminen nahtiin vaikuttavan suoraan seuraavan vuoden kehityskeskustelun
onnistumiseen. “Kehityskeskustelujen jélkitoimenpiteet tybyhteis6ssé vaikut-

taa paljon seuraavan vuoden kehityskeskustelun onnistumiseen.” (K10).

8.2.2 Dialoginen vuorovaikutus

Tutkimuksen mukaan tyohyvinvointia tukeva kehityskeskustelu oli parhaimmil-
laan vapaamuotoinen keskustelu toisen ihmisen kehittymisen nakékulmasta.
Kun alainen sai vapaasti kertoa, muodostui keskustelusta vuoropuhelu, muo-
dollisen keskustelun sijaan. "Parhaimmillaan keskustelussa alainen on saanut
vapaasti kertoa ja esimies pitaa keskustelun struktuurissaan.” (K14). Erityisen
tarkeana kertojat pitivat sita, ettd keskustelu eteni jarjestelmallisesti, mutta
samalla molempien keskustelijoiden vapaata ilmaisua tukien. "Minusta kaik-
kein toimivin malli kehityskeskustelussa on vapaamuotoinen keskustelu, jossa

runkona kaytetaén jotain kyselykaavaketta.” (K3).

Keskeinen kehityskeskustelun onnistumista ennustava tekija oli esimiehen ja
alaisen valisen vuorovaikutuksen laatu. Vuorovaikutuksen laatuun taas vaikut-
tivat esimiehen kyky kohdata alainen, asettua alaisen asemaan, olla lasna ja
alaista varten, arvostaa, kuunnella ja ymmartaa. Kehityskeskustelu nahtiin hy-
vin intensiivisena tapahtumana esimiehen ja alaisen valilla. Sitd kuvattiin mm.

seuraavasti:
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” ...Jai vahvasti mieleen ja siitd valittyi kiireettomyys ja halu seka
kyky aitoon vuorovaikutukseen ja kuuntelemiseen.”(K13)

"Se on kahdenkeskistéa aikaa esimiehen kanssa. Se on parhaim-

~J

millaan viesti "olet tdrke&”, “juuri miné olen térkeé”.”(K14)

Esimiehen aito valittaminen ja kiinnostus néhtiin korreloivan vahvasti tyonteki-
jan hyvinvointiin. "Esimiehen pitéisi pystya osoittamaan, ettd on todella kiin-
nostunut mita tyontekijalle kuuluu. ValittAminen ja ymmartaminen auttaa tyon-

tekijaa jaksamaan. Valinpitamattomyys ei tue tydhyvinvointia.” (K7).

Tybhyvinvointia tukevan kehityskeskustelun tuli kertojien mukaan lahtea liik-
keelle esimiehen tai alaisen tarpeista ja yhteisesta paatoksesta. "Keskustelus-
ta jai mieleen, ettd siihen oli yhteisesti varattu aikaa, ettéa keskustelulle oli
maaritelty ennalta suuntaviivat...”(K13). Keskustelun kdyminen pakon edessa
tai hallinnollisesta velvollisuudesta k&sin ei tuottanut tydhyvinvointia, koska
alaisen ja esimiehen kohtaamista ei tapahtunut. "Keskustelusta ei ole mitdan
hyotya, jos se kdydaan vain pakon edessé.”(K19). Keskustelun hyoty jai talldin

olemattomaksi ja saattoi jopa tuottaa pelkokokemuksia.

"Syntyi tunne, etta olin paikalla, koska hanen velvollisuutensa oli
kayda kehittamiskeskustelu. Tilanne oli varsin jaykka, istuimme
hanen (esimiehen) tydbhuoneessaan ja han oli seké poytansa etta
keskustelun aikana lukemiensa lomakkeiden takana.” (K13)

"Mybs esimiehen kiinnostuksen kehityskeskustelun pitdmiseen
vaistoaa helposti keskustelun pituudesta ja siséllésta... alkaa pel-
kdamaan ja pitamaan kehityskeskusteluja turhina.” (K10)

Kertojat arvioivat, ettd mikali kehityskeskustelun haluttin muotoutuvan mo-
lempia osapuolia kehittavaksi, tuli keskustelussa ylittdd mukavuusraja. ”... vie-
l& vanhalla kaavakkeella ja asioista keskusteltiin edelleen turvallisen yleisella

tasolla.”(K16). Ellei mukavuusrajaa ylitetty ja paneuduttu syvempiin keskuste-
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lun kerroksiin, oli keskustelu tavallista keskustelua tai jopa jutustelua ilman
kehityskeskustelun kehittavid elementteja. Tassa tutkimuksessa mukavuusra-

jan ylittamista tai alapuolella pysymista kuvattiin mm. seuraavasti.

"Keskusteluun tuntuu olevan aikaa silloin, kun se on kevytta ja
humoristista jutustelua, mutta asiakysymysten kasittely on vaike-
aa. Hanen (esimiehen) kanssaan olen puhunut eniten... samalla
han on se, jonka kanssa olen pééssyt puhumaan véhiten asiaa.”
(K13).

Tybhyvinvointia edistavan kehityskeskustelun laatua kertojat kuvasivat monin
tavoin. Kertojien teksteissa keskustelutilanteen kohtaamisen taso loi kehitys-
keskustelulle sen laadukkuuden. *Vaikka keskindisen puheen maara on li-
saantynyt, se tuntuu olevan luonteeltaan enemman sosiaalista 4anté kuin oi-
keaa keskustelua ja vuorovaikutusta.”(K13). Merkityksellistéa kehityskeskuste-
lun onnistumisen kannalta oli myds esimiehen kyky asettua alaisen asemaan
ymmartaen hanen kokemuksiaan, tunteitaan ja odotuksiaan. Tata kuvattiin

tassa tutkimuksessa mm. seuraavasti:

” ...millaisia tunteita ja odotuksia tilanne voi herattdd, mitéa on olla
alaisena tilanteessa. Taméa auttaa hanta elaytymaan alaisensa ti-
lanteeseen kehityskeskustelussa ja tajuamaan, kuinka herkasta
vuorovaikutustilanteesta on kysymys.” (K14)

8.2.3 Johtajuuden elementit

Kehityskeskustelu n&htiin osana laajempaa esimiestyon kokonaisuutta. "Kun
mietin kehityskeskustelua, p&allimmainen tunne on se, etta se ei ole muusta
esimiestyosta irrallinen asia vaan osa sita laajempaa kokonaisuutta, jossa
esimies ja alainen kohtaavat tai ovat kohtaamatta.”(K13). Kun keskustelusta
muodostui positiivinen mielikuva ja tunne kohdatuksi tulemisesta, kantoivat
nama kokemukset myds muussa arkipdivan vuorovaikutuksessa ja auttoivat

tyontekijaéa voimaan hyvin ja toimimaan tyossaan tuloksellisesti. ”...arkipéivéan
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keskustelut...niihinkin liittyi samaa kohtaamisen ja vuorovaikutuksen tunnetta.

Jai tunne, etta esimies valittaa siita mitd minulle kuuluu...” (K13).

Oikeudenmukaisuuden kokeminen esimiehen taholta nahtiin myos erittain tar-
keana kehityskeskustelun tyohyvinvointia tukevana tekijana. "Osastonhoitajan
on vaan oltava luottamuksen arvoinen ja oikeudenmukainen, etta kaikki uskal-
tavat avautua asioistaan.” (K19). Myo6s esimiehen sitoutumisella sovittujen
asioiden toteuttamiseen nahtiin rakennettavan luottamusta ja lujitettavan kes-
kindista sopimusta. Samalla nailla kokemuksilla oli kertojien mukaan suora yh-
teys seuraavan kehityskeskustelun onnistumiseen. "Kehityskeskustelujen jél-
kitoimenpiteet tydyhteisdssa vaikuttaa paljon seuraavan vuoden kehityskes-

kustelun onnistumiseen.” (K10)

Esimiehen vaitioloon luottaminen oli ehdottoman tarkea tydhyvinvointia tukeva
asia. Kehityskeskusteluun liitettiin ehdoton luottamuksellisuus keskustelijoiden
valilla. "Voin luottamuksella kertoa mieltéd painavista asioista.” (K1) Keskusteli-
jan voidessa luottaa vaitioloon, han koki olonsa turvalliseksi. Toisaalta avoi-
muus ja myonteisyys nahtiin kannustavan vuorovaikutteiseen keskusteluun.
Turvallisuus, luottamus ja hyvaksytyksi tulemisen kokemus olivat kehityskes-
kustelussa esimieslahtdisia asioita, mutta toteutuessaan ne tukivat vahvasti
alaisen tyohyvinvointia. "Avoimuus ja tyéntekijéan persoonallisuutta tukeva, po-
sitiivinen keskustelutapa on téarkeé keskustelussa. ...alaisella tulee olla turval-

linen olo tybmaalla.” (K9)

Tarked osa johtajuutta oli esimiehen ja alaisen toinen toisensa tuntemaan op-
piminen. Se oli my6s edellytys tasavertaiselle ja luottamukselliselle vuorovai-
kutukselle. "Tamén kahdenkeskisen dialogin kautta minulla on ollut mahdolli-
suus valittdd esimiehelleni odotuksiani ja tarpeitani. Se on ollut tilaisuus oppia
itseéni ja esimiestdni paremmin.”(K21). Kertojien mukaan télléin mahdollistui
se, ettd he oppivat tuntemaan toisensa myos ihmisinad ja keskinainen luotta-
mus saattoi lujittua. ”... kun tunnemme toisemme useamman vuoden ajalta ja
pystymme tasapuoliseen ajatusten vaihtoon. Luottamuksen rakentaminen ot-

taa aikansa.” (K2).
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Esimiehen ja alaisen henkilokohtainen tuntemus oli tarkedd myos siksi, etta
esimies saattoi hoitaa johtamistehtavddnsa mahdollisimman hyvin ja tehok-
kaasti. Toisaalta tyontekijan hyvinvointia tuki, kun han tiesi, mita héanelta odo-
tettiin. "On tdrke&da, ettd esimies tuntee jokaisen alaisensa...kun hdn johtaa
osaston toimintaa ja ohjaa alaisia toimimaan asetettujen tavoitteiden mukai-
sesti.(K9). Alaiselle oli tarkeaa, ettd esimies paneutui alaisen vahvuuksiin yh-
dessa hanen kanssaan. Kun esimies huomioi hanet yksilona ja arvosti hanta,
alainen koki kehityskeskustelun voimaannuttavana. Alainen koki itsensa téar-
kedksi ja hé&n  koki voivansa  vaikuttaa ~omaan  tyohonsa.
”...kehityskeskustelussa tybntekijén vahvuuksien I6ytdminen yhdessé... tule-
vien tavoitteiden tekeminen yhdessé... yhdessé etsitaén tybntekijan kehitys-

alueita. Tulee tunne, etta voi vaikuttaa omaan tyénkuvaansa.”(K11).

Toisaalta kehityskeskustelun onnistumisen ja siten tyéhyvinvoinnin esteita oli-
vat tybelaman tilanteet, joissa esimies vaihtui usein. Talléin toinen toisensa
syvallistd tuntemaan oppimista ei ehtinyt tapahtua eika keskinaista luottamus-
ta syntyd. "Kehityskeskustelulla on jatkuvuutta...alainen olettaa, ettd esimies
muistaa kaydyn keskustelun ja on tukena keskustelujen valillakin. Valitettavaa

on, jos esimies vaihtuu toistuvasti.” (K14).

8.2.4 Esimies- ja alaisrooliin liitetyt odotukset

Esimiesrooliin liitetyt odotukset

Taman tutkimuksen kertojat nostivat esiin enemman esimieheyteen kuin alai-
suuteen yhdistettyja rooliodotuksia. Esimiehisyyteen liitetyt rooliodotukset liit-
tyivat esimiestaitoihin ja johtajuuteen. “"Tybdhyvinvointia tukeva kehityskeskus-
telu edellyttda esimiehelta vuorovaikutustaitoja, kykya saavuttaa luottamus,
kykya kuunnella ja kuulla, kykya ja halua laittaa itsensa peliin, mieltd& kehitys-

keskustelun tarkoitus johtamisen, kehittdmisen ja henkildstén hyvinvoinnin
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kannalta.” (K14). Esimiehilta odotettiin myds hyvid vuorovaikutustaitoja, tukea
ja kannustusta, rohkeutta ryhtyd toimenpiteisiin seka empatiataitoja kuten ti-

lanneherkkyytta ja kykya kohdata alainen yksilona.

Esimiehen tuli olla tietoinen omasta asemastaan kehityskeskustelussa. Esi-
miehen katsottiin edustavan auktoriteettia, jolta odotettiin hyvaksyntaa, aitoa
kuuntelua, ymmarretyksi ja hyvaksytyksi tulemista. Toisaalta keskustelun on-
nistumisen kannalta oli kuitenkin oleellista se, ettd keskustelijat saavuttivat ta-
sa-arvoisuuden kokemuksen keskustelussa. Taméa vaati esimieheltd uskallus-
ta laskeutua omassa auktoriteettiroolissaan tyontekijan tasolle kohtaamaan
hanet tasavertaisena keskustelijana. Tasa-arvoisuus nostettiin esiin monessa
kertomuksessa mm. seuraavasti: "Esimiehen tulee laskeutua tyéntekijan tasol-
le.” (K3).

"Asioiden lapikdyntid yhdessd pohtien, avaten erilaisia ndkékul-
mia kummallekin osapuolelle. Tydnantajan edustaja ja tyontekija
kayvat keskustelua tasavertaisina ilman ns. hierarkista pomo -
alainen asetelmaa.” (K11)

Kertojat painottivat, etta esimiehelld tuli olla hyvat vuorovaikutustaidot. "Esi-
miehella tulee olla hyvat vuorovaikutustaidot, jotta ilmapiiri on avoin ja tulee
sellainen olo, ettd voi puhua asioista vapaasti.” (K3). Esimiehen tuli kertojien
mukaan olla myos tietoinen omasta asenteestaan, sanattomasta viestinnas-
taan ja kehon kielestddn. Niiden tuli pitdd yhtd esimiehen muun viestinnan
kanssa. ”...han (esimies)...kysyi haluaisinko sanoa viel& muuta... llmeiden ja
eleiden vélittdmaé viesti oli tdssé kohdin se, etta ’kiitos ja ndkemiin”.(K13). Ker-
tojien mukaan esimies saattoi kehityskeskustelussa paitsi sanattomalla vies-
tinnéllaan myos asenteellaan jopa pilata mahdollisuutensa johtamistehtavas-

k24

saan. Esimiehen ilmaisu saattoi olla alaista lamaannuttavaa. ” ... hdn (esi-
mies) ei kuunnellut mitd hanelle vastasin, vaan reagoi enemman joihinkin vai-

kutelmiin ja mielikuviin...”(K13).

Esimiehelta odotettiin etenkin tukea ja kannustusta seka palautetta. “Jospa sit-

tenkin saisin esimieheltani tukea ja kannustusta tyoélleni ja sen kehittamiselle.
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Joihinkin asioihin vain tarvitsisi lahiesimiehen tukea, jotta saisi koko tyoyhtei-
sén mukaan.” (K5). Tukea ja kannustusta esimiehelta oli myos saatu. ” Esi-
mies tukee ja auttaa edistyméén... Kuulluksi tuleminen lisd& alaisen onnistu-
misen tunnetta ja tunnetta, ettd voi itse vaikuttaa tydhonsé.” (K8). Esimiehelta
saadulla palautteella oli erittain suuri merkitys. Esimiesten palautetaitojen hal-
litseminen nahtiin myos kehittamishaasteena. "Koulutusta jokaiselle esimiehel-

le...palautteen antamiseen...(K20).

Kertojien mukaan alaisilla oli erittdin paljon odotuksia kehityskeskusteluja koh-
taan. ” Ainoa hetki vuodessa... Esimiehelle tarked hetki saada kuunnella mei-
ta jokaista ja saada kokoon paljon asioita, joita sitten yhdessa rupeamme ke-
hittAmé&én ja etsimdén ratkaisuja...” (K1). Jokainen alainen halusi tulla kohda-

tuksi yksilona.
(K21).

...eltd saa esimiehen jakamattoman huomion tietyksi ajaksi.”

Kertojien mukaan kehityskeskustelun tuli myos edistaa ja rakentaa luottamus-
ta ja sitoutumista esimiehen ja alaisen valilla. ” Hyvédén kehityskeskusteluun
liittdisin myos tunteen luottamuksesta ja sitoutumisesta, jotka ovat vastavuo-
roisia ilmiéitd.” (K13). Kokemus ”yhteiseen hiileen puhaltamisesta” vahvisti
luottamuksen ja sitoutumisen kokemusta ja edisti tydhyvinvointia. Taméa saat-
toi tapahtua alaisen kehityskeskustelussa tekemien ehdotusten, esittdmien
ideoiden ja kehittamisalueiden kautta. “Tein ehdotuksia ja keskustelimme,

kuinka kehittaa tyotani niin, etta se palvelisi koko tydyhteison tavoitteita.”(K5).

"Esimies kuuntelee jokaista, kerda asioita, joita yhdessé kehite-
taén ja joihin yhdessé etsitdén vastauksia.” (K1)

Alaisrooliin liitetyt odotukset

Useat kertojat halusivat nostaa esiin alaistaitojen merkityksen ja osaamisvaa-

timukset. Tydyhteison hyvinvointi ei ollut ainoastaan esimiehen vastuulla vaan
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kaikki tydyhteistn jasenet vastasivat siita yhteisvastuullisesti. "Tydntekijalla on
oikeuksien lisdksi myds vastuunsa, esimies ei olekaan yksin vastuussa koko
tydryhman hyvinvoinnista ja tdiden sujumisesta. Esimiestakin pitaisi vahan tu-
kea.” (K16).

"Hyvaé olisi pohtia miten tydntekijé voi itse vaikuttaa yksikon tybhy-
vinvointiin, mitk& ovat edistavia ja mitka estavia tekijoitd.” (K 17)

Alaisen osuus esimiehen johtamistehtavassa kehittymisessa oli kertojien mu-
kaan merkittava. "Alaisen tulee puolestaan ilmaista omat odotuksensa ja tar-
peensa esimiestddn kohtaan ja ndin auttaa esimiesta hanen kehittymises-
séédn.”(K14). Keskustelussa alaiselta odotettiin samaa avoimuutta ja rehelli-
syyttéa kuin esimiehelta. "Keskustelu oli avoin ja rehellinen...puolin ja toi-
sin.”(K5). Myds alaisen oli kuultava esimiestdan kehityskeskustelussa. "Mo-
lemmat tulevat kuulluiksi...”(K8). Alaiselta odotettiin kykya ja uskallusta kertoa
niistd asioista, jotka vaikuttivat hanen tyohyvinvointiinsa. "Alaisella tulee olla

rohkeutta sanoa ddneen ongelmansa...”(K8).

Kertojat nakivat alaisen tehtavan kehityskeskustelussa arvioida, tutkia ja poh-
tia itsedan tyontekijana, alaisena ja ihmisenéa. "Kehityskeskustelu jotenkin pa-
lauttaa maan pinnalle ja pysdhdyttéa...”(K3). Kehityskeskustelu oli valine tyon-
tekijan ammatillisen kehittymisen seuraamiseen. Keskustelussa alaisella ol
mahdollisuus arvioida omaa kehittymistéaan ja saada siita esimieheltaan palau-
tetta.” Tybntekijgn on syytd paneutua etukéteen... tdrkedd, ettd tyontekijé
hahmottaa omaa tyétdén...ammattiosaamistaan, erityisosaamistaan sekéa
tybssé onnistumistaan.”(K4). Alaisen tuli myos tutkia sita, millainen alainen
han itse oli. "Olen siirtynyt ajatuksissani alaistaitoihin. Mietin millainen alainen
itse olen?”(K2).

Osa kertojista naki tuen ja kannustuksen antamisen kaksisuuntaisena ilmiéna
painvastoin kuin enemmistd kertojista. “Kehityskeskustelussa alaisen ja esi-

miehen tulee kannustaa toinen toisiaan.” (K9). Alaisrooliin liittyvana velvolli-
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suutena kertojat nostivat esiin alaisen tehtavan tukea esimiestddan mm. seu-

raavasti:

"Vaki ei siis ymmarra, ettd heidan tulisi tukea osastonhoitajaa, jot-
ta tama jaksaisi tukea heita. Edelleen ilmeisesti ajatellaan, ettei
osastonhoitaja tarvitse mitdan “alhaalta” péin, vaan hdn ammen-
taa henkilékunnalle kaiken tarpeellisen jostakin salaisesta paikas-
ta. Kehityskeskustelu on tarkea myos osastonhoitajan kannusti-
mena.” (K19)

Myds alaisen aloitteellisuuteen kehityskeskustelun jarjestdmisessa haluttiin
kiinnittda huomiota. "Olen pitanyt térkeéna, ettéa tyéntekijan tehtdvana on ajan
sopiminen.” (K2). Aloite kehityskeskusteluun saattoi tulla myos tyontekijalta,
mikali han koki keskustelun tarpeelliseksi oman tydnsa ja hyvinvointinsa kan-

nalta. "Keskustelun koollekutsujana voi varsin hyvin toimia myés tyéntekija.’
(K6).

8.2.5 Kehityskeskustelukoulutus ja organisaation resurssit

Osa tutkimuksen kertojista naki tarpeelliseksi, etta kehityskeskusteluihin liitty-
en jarjestettaisiin koulutusta. "Oma kokemukseni kdydé kehityskeskusteluja on
tosi lapsen kengissa, silla jotenkin itse toivoisi saavan niihin jonkinlaista koulu-
tusta ja opastusta.” (K8). Koulutuksen tuli kasitella kehityskeskustelukaytéan-
téihin, keskusteluosaamiseen, vuorovaikutustaitojen kehittamiseen ja vahvis-
tamiseen, palautteen antamiseen seka esimies- ja alaistaitojen kartuttamiseen
littyvid teemoja. “Jotta kehityskeskustelusta olisi tydyhteisélle hyotya, tulisi
esimiehelld olla riittava koulutus sellaisen pitdmiseen.” (K10.) Kehityskeskus-
telukoulutus nahtiin erityisen tarpeellisena tilanteessa, jossa keskustelukay-

tantdja oltiin vasta kaynnistamassa.

” Alussa se oli ihan opettelua, ei ollut lomaketta, ei ollut oikein tie-
toakaan. Minua pelotti ja jannitti varmaan enemman kuin henkil6-
kuntaa.” (K20)
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” Alkuun ajatus néiden keskustelujen aloittamisesta tuntui suu-
rimmasta osasta henkilbkuntaa hieman pelottavalta... Epéiltiin, et-
ta tarkoituksena olisi jarjestaa jonkinlainen “tuomio-tilaisuus” ...”
(K19)

llIman koulutusta nahtiin vaarana olevan, ettd keskusteluista saattoi muodos-
tua esim. puuhastelua, jutustelua, filosofointia, haastattelua, monologia, mi-
tdansanomatonta toisen ohi puhumista tai esimiehen oman erityisyyden esiin-
tuontitilaisuuksia. "Kaymani ...keskustelut poikkeavat kaikki siind mé&érin toi-
sistaan, etta jos niille ei olisi siina tilanteessa annettu samaa nimiketta, en valt-
tdmaétta tunnistaisi niitd saman ilmién (kehityskeskustelun) piiriin kuuluviksi.”
(K13).

Tyohyvinvointia eivét kertojien mukaan mydskaan tukeneet sellaiset keskuste-
lukaytanteet, jotka tuottivat esim. pelkokokemuksia. Kouluttamalla katsottiin
voitavan vaikuttaa naiden vaarilla tavoilla kaytyjen keskustelujen haitallisuu-
den vahenemiseen tai poistumiseen. ” ... ja tydntekijé voi kokea koko keskus-
telun ahdistavana kuulusteluna ja silloinhan koko tapahtuman menettaéa merki-
tyksensé.” (K3).

Osa kertojista oli kokenut pettymysta ja turhautumista kehityskeskusteluihin.
Koetut tunteet olivat kertojien vastauksissa yhteydessa epasaanndllisesti tai
haitallisilla tavoilla kaytyihin kehityskeskusteluihin, konkreettisten kehitystavoit-
teiden puuttumiseen keskustelun paatelmista, keskustelussa sovittujen asioi-
den toteuttamisen laiminlydnteihin tai ajan puutteeseen toteuttaa keskustelu.
"Keskustelu liikkui muuten pitkalti yleisjohtamisfilosofisella tasolla ja hanen
(esimiehen) omissa aikaisemmissa kokemuksissaan ja...” (K13). Epasaannol-
lisyys ja laiminlydnnit johtuivat esimiesten suuresta vaihtuvuudesta, organi-
saation kaytannoista tai ilmaistusta kiireesta. "Edelliselld kerralla minut sivuu-
tettiin kehityskeskustelusta lahiesimiehen kiireisiin vedoten. Talla hetkella tun-
tuu, etta kehityskeskusteluja kaydaan, mutta johtaako sopimusten kaytannon

toteutukseen.”(K5)
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Pettymykseen ja turhautumiseen liitettiin myds kehityskeskustelujen loppupéa-
telmd, joka joissakin kertomuksissa néhtiin vuodesta toiseen samanlaisena
mahdottomuutena muuttaa asioita eikd yksilollisia, konkreettisia kehitystavoit-
teita siten oltu asetettu. Tama oli johtanut kokemukseen siitd, ettei kehityskes-
kustelu nykyisellaan ollut lainkaan tarpeellinen. Tosin namékin kertojat uskoi-

vat onnistuneen kehityskeskustelun tukevan tyontekijan tyéhyvinvointia.

” Olen kokenut kehityskeskustelut vahan sanahelinaksi ...onhan
se kehityskeskustelu asiana hyva, mutta vastaukset on aina sa-
moja, lahes kopioita edellisistd. Ongelmana on se, etta asioille ei
juurikaan voida tehda mitddn. En koe sitd tarpeellisena siind
muodossa kuin se nyt on. "(K15)

Kehityskeskustelut veivat paljon aikaa, koska useilla esimiehilla oli paljon alai-
sia. Menetetty aika néhtiin kertomuksissa kuitenkin tuottavan itsensa takaisin
tyoOtyytyvaisyytena ja tuloksellisena tydskentelyna. Siten organisaation esimie-
hille antamat mahdollisuudet kayda kehityskeskusteluja riittavan usein, suoda
heille riittavat yksilolliseen keskusteluun paneutumismahdollisuudet seka val-
taa toteuttaa kehityskeskustelussa sovitut asiat nahtiin osassa kertomuksia
erittdin haasteellisiksi. Kysymys oli organisaatiokulttuurista ja siitd, millaisena

arvona tyontekijdiden hyvinvoinnille kehityskeskustelu nahtiin.

“Itselléni alaisia kertyy... Se on kylla liian suuri mééra kehityskes-
kusteluille. Tallaiseen ei kylla ole varattu lahiesimiehelle tydaikaa.
Vaarana on, ettd ndin suuressa maarassa menee liukuhihnatyyp-
piseksi haastatteluksi.”(K 8)

“Esimiehella tulee my6s olla valtaa, jotta h&n voi auttaa kehitta-
maéén seka alaisiaan etta tybyhteiséa.” (K 8)

Kertojien kasitys oli, ettei kehityskeskustelun mahdollisuuksia kaytetty kaikissa
organisaatioissa eika kaikkien ammattiryhmien tyossa. "Kehityskeskusteluja ei
mielesténi vielédkdén osata hybdyntda ... ei kayteta kaikissa ammattiryhmissa,
vaikka ne kuuluvat hyvaan henkildstdjohtamiseen.(K20). Tassa suhteessa or-
ganisaatiossa valitulla henkildstdjohtamisen strategialla oli suuri merkitys. Or-

ganisaation strategian linjasi ylin johto omilla toimintatavoillaan. Tutkimuksen
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kertojien mielestad organisaatioiden ylimman johdon sitoutuminen kehityskes-
kusteluihin oli puutteellista. "Organisaation sitoutuminen kehityskeskustelui-
hin...ylimmén johdon esimerkki...niité tulisi kdydé kaikilla tasoilla.”(K 20). Ylin
johto myés vaikutti omalla esimerkilladn ja omilla toimintavoillaan siihen kay-
tettiinkd kehityskeskustelua ty6hyvinvointia edistavdna tydkaluna. Omalla

esimerkilladn se antoi tai oli antamatta signaalin hyvasta tavasta johtaa.

8.3 Yhteenveto tutkimustuloksista

Taman tutkimuksen mukaan ty6hyvinvointia edistavan kehityskeskustelun laa-
tutekijoita olivat itse kehityskeskusteluprosessin tekniset elementit ja niiden
hallinta, dialogisen vuorovaikutuksen ja vuorovaikutteisen johtajuuden toteu-
tuminen keskusteluprosessin aikana, esimies- ja alaistaitoihin liitettyjen odo-
tusten toteutuminen ja psykologinen sopimus, kehityskeskustelukoulutus, or-
ganisaation kehityskeskusteluihin suuntaamat resurssit seka organisaation

ylimman johdon omalla toiminnallaan antama esimerkki ja tuki.

Tutkimuksen mukaan néaiden osatekijéiden toteutuminen kehityskeskustelussa
tuotti yksilon tyéhyvinvointivaikutuksia, joita olivat tyotyytyvaisyys, motivaation
lisddntyminen, yksilon hallinnan tunne, voimavaraistuminen, tyduupumuksen
ehkaisy, masennuksen esiintyvyyden lasku seka sairauslomien vaheneminen.
Tutkimuksen paaldydokset on esitetty pelkistetysti kuvassa 3. Tydhyvinvointia

edistavan kehityskeskustelun osatekijat.
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Kuva 3. Tyohyvinvointia edistavan kehityskeskustelun osatekijat

9 POHDINTA

9.1 Tutkimustulosten tarkastelu

Taman tutkimuksen kiinnostuksen kohteena oli tydhyvinvointia tukeva kehitys-
keskustelu. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd kehityskeskustelun tydéhyvin-
vointiin vaikuttavia tekijoitd seka tuottaa uutta tietoa tyoelamaa varten tyohy-
vinvointia edistavan kehityskeskusteluprosessin sisallon osaamiseen ja kehi-
tyskeskustelujen terveyttd edistdvan laadun kehittdmiseen. Tutkimusaineisto
kerattiin narratiivisella aineistonkeruumenetelmalla. Tutkimusaineisto oli erit-

tain runsas ja sisalloltédan rikas. Aineiston muodostivat 21 kertojan tarinat. Ker-
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tojat edustivat Kaakon Kaksikon kuntia, Kymenlaakson sairaanhoitopiirin kun-
tayhtymaa ja yksityista sektoria ndiden organisaatioiden eri tasoilta. Kaikki tut-
kimuksen kertojiksi pyydetyt ja lupautuneet henkil6t kirjoittivat oman tarinansa,
minka tutkija tulkitsi kertojien kiinnostuneisuudeksi ja haluksi olla mukana ke-
hittaméassa tarkeaksi kokemaansa hyvinvointijohtamisen tydvalinetta. Kertojien
tarinoissa oli tastd myos useita erillisia henkilokohtaisia kiinnostuneisuus-

mainintoja.

Koska tutkimusaineiston toivottiin tuovan esiin syvallista, kertojien kokemuk-
siin perustuvaa tietoa tyohyvinvointia tukevasta kehityskeskustelusta, haluttiin
heidéan anonymiteettinsa varmistaa kaikin tavoin. Niinpa tutkimuksen kiinnos-
tuksen kohteena ei ollut vertailla kokemuksia tydhyvinvointia tukevasta kehi-
tyskeskustelusta eri organisaatioissa, ammattiryhmittdin, mies- tai naisnako-
kulmasta, ikdjakauman tai tyokokemuksen perusteella, vaan nimenomaan
keskittyd hakemaan eri nakdkulmista nousevaa uutta kokemuksellista tietoa
tutkimuksen kohteena olleesta, tydhyvinvointia tukevasta kehityskeskustelus-

ta.

Kehityskeskusteluprosessi

Taman tutkimuksen tulosten mukaan tyéhyvinvointia tukeva kehityskeskustelu
on selkeésti prosessi, johon osallistuvan yksilon tavoitteena on aina jonkinlai-
nen ty6hyvinvointia edistava muutos, ammatillinen ja inhimillinen kasvu. My6s
Pehkonen (2002) ja Pietila (2004) korostavat tutkimustuloksissaan viime vuo-
sina tapahtunutta kehityskeskustelujen siséllon muutosta yksiloa ammatillises-

ti kehittavaan suuntaan.

Taman tutkimuksen mukaan vuorovaikutteisen prosessin elinvoimaisena ja
vuodesta toiseen etenevana ja kehittdvana pitaminen on jokaisen yksittaisen
kehityskeskustelun keskeinen haaste. Tasta tutkimuksesta ilmenee mygs, etta
kehityskeskustelun kavij6illa tulee olla valmius yhteisiin johtopaatoksiin, kehi-
tystavoitteisiin, sopimuksiin ja etenkin niita toteuttaviin tekoihin. Siten kehitys-

keskusteluprosessissa taman vuoden sopimukset ja teot ovat pohja ensi vuo-



71

den keskustelulle. My6s Mertala (2009) ja Pietila (2004) ovat tutkimuksissaan
kiinnittaneet huomiota siihen, ettei kehityskeskustelussa aina aseteta tavoittei-
ta. Pietilan (2004) toteaa tutkimuksessaan, etta silloin, kun tavoitteita asetet-
tiin, niiden asettaminen ei tapahtunut esimiehen ja alaisen vélilla yhteisesti
sopien vaan alainen asetti ne itse. Mertala (2009) puolestaan korostaa, etta
juuri konkreettisten kehittymistavoitteiden puuttuminen on yksi syy siihen, ettei
osa tyoyhteistjen henkilostosta pida kehityskeskusteluja tarkeind. Hanen mu-
kaansa kehityskeskustelussa asetettuja kehittymistavoitteita tulee olla yhdesta
kolmeen ja ne tulee asettaa yhteisesti esimiehen ja alaisen kesken keskustel-
len ja sopien.

Kehityskeskusteluprosessin elementit

Tasta tutkimuksesta kay ilmi, etta kehityskeskusteluprosessin tarkeita ele-
mentteja ovat suunnittelu, sisalléllinen toteutus, arviointi ja seuranta. Suunnit-
telu sisaltda ulkoisten puitteiden, kuten keskustelun ajankohdan, ajankayton ja
keskustelupaikan suunnittelun, keskustelutilanteen hairiéttomyyden ja keskus-
telijoiden sijoittumisen. Tutkimuksen mukaan myo6s keskusteluun valmistau-
tuminen on tarkea osa prosessia. Siséll6lliseen toteutukseen kuuluvat aloitus,
sisdltdalueiden kasittely, kehittymistavoitteiden asettaminen ja palautevaihe.
Kehityskeskustelun arviointi ja seurantatoimet kuuluvat dokumentoinnin ohella
oleellisena osana prosessiin. Mikkolan (2006) tutkimustulokset ovat taman
tutkimuksen tulosten kanssa yhtenevia. Hankin korostaa etenkin rauhallisen
keskustelupaikan valintana jotakin muuta kuin esimiehen huonetta, selkeiden
kehittymis- ja kouluttautumistavoitteiden asettamista ja niiden toteuttamis-
suunnitelman laatimista. Myds Linna (2008) tdhdentda panostamista sisallolli-
seen onnistumiseen kehityskeskustelussa. Talla han tarkoittaa entista parem-
paa paneutumista keskusteluun niin, ettéa siihen osallistuvan yksilon kehittymi-

nen varmistetaan.
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Tybhyvinvointia tukevien kehityskeskustelujen tiheydesta tdma tutkimus antaa
vastaukseksi, etta keskusteluja tulisi kayda ehdottomasti kerran, mutta mie-
luummin kaksi kertaa vuodessa. Kehityskeskustelussa sovittujen asioiden va-
liseurantoja tai osavuosikatsauksia tulisi kdyda useamminkin. Tutkimuksen
mukaan tyohyvinvointia edistaa ja tyontekijad motivoi tilanne, jossa han tietaa,
mité& haneltd odotetaan ja onko han tehnyt tydnantajan mielesta oikeita asioita
ja onko hédnen osaamisensa tybnantajan mielesta riittavaa. Useissa aikai-
semmissa tutkimuksissa (Kanste 2007b, Mikkola 2006, Pehkonen 2002, Ra-
janeva 2002) on myds paadytty suosittamaan kehityskeskustelukertojen ti-
heyden tiivistamisté ja keskustelujen sisallon pienempiin osiin pilkkomista ni-

menomaan tavoiteasettelun ja arvioinnin liiallisen epamaaraisyyden vuoksi.

Tassa tutkimuksessa kay ilmi, etteivat kaikki kehityskeskustelun nimissa kay-
dyt keskustelut edista tyontekijoiden hyvinvointia. Tassa tutkimuksessa sa-
moin kuin Mikkolan (2006) ja Pehkosen (2002) tutkimuksissa ty6hyvinvoinnin
kannalta kielteisesti varittyneet kokemukset kehityskeskustelusta liittyvat epa-
saannollisiin tai haitallisilla tavoilla kaytyihin kehityskeskusteluihin, keskuste-
lussa sovittujen asioiden toteuttamisen laiminlyonteihin tai ajan puutteeseen
toteuttaa keskustelu. Taman tutkimuksen mukaan keskustelujen kdyminen or-
ganisaation velvoittamana hallinnollisena velvollisuutena ei tuota hyvinvointia,
koska niissa ei tapahdu alaisen ja esimiehen aitoa kohtaamista. Téallaisilla
keskusteluilla voi olla jopa tydhyvinvointia heikentava vaikutus, koska ne hei-
kentavat tydmotivaatiota ja saattavat tuottaa alaiselle ahdistus- tai pelkokoke-
muksia. Tyontekijoiden hyvinvointia eivat mydskaan tue pettymykset tai tur-
hautumiset kehityskeskustelujen loppupaatelmiin, jotka saatetaan kokea vuo-
desta toiseen samanlaisena mahdottomuutena muuttaa asioita. Talléin kehit-

tymistavoitteitakaan ei yleensa ole asetettu.(vrt. Mertala 2009).

Tama tutkimus osoittaa, ettd tydhyvinvointia tukeva kehityskeskustelu ei ole
esimieskeskeinen vaan kulloinkin paikalla olevan alaisen ndkdkulmasta asioita
tarkasteleva ja etenkin hdnen ammatilliseen kehittymiseensa keskittyva. Sa-

maan tutkimustulokseen ovat tulleet my6s Wink (2007) ja Rajaneva (2002),
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jotka toteavat, ettd esimiesten tulisi kehityskeskustelussa puhua vdhemman
itsestdén ja omista asioistaan tai muita tyontekijoita koskevista asioista. Myds
Ukkosen (1990) mukaan kehityskeskustelut ovat perinteisesti liian esimieslah-
téisia ja -johtoisia. Han nakee vaikeutena sen, etteivat esimiehet osaa puhu-
tuttaa ja ajatteluttaa alaisiaan, jotta syntyisi aitoa dialogiin johtavaa keskuste-
lua. Puhuttamiseen liittyy kysyminen, kuunteleminen ja toisen puolesta ajatte-
lemisen minimoiminen. (Ukkonen 1990, 137 -139.) Nama ovat tdmankin tut-
kimuksen mukaan edellytyksia dialogisuuden toteutumiselle kehityskeskuste-
luissa ja muodostavat siten keskeisen kouluttautumishaasteen etenkin esi-
miehille, mutta myo6s alaisille. Tosin uusimmissa tutkimuksissa on viitteita uu-
distuvista johtamisen kaytanteista organisaatioissa. Anneli Hujala (2008) on
tutkiessaan johtajuuden moniaanisyytta todennut, etta johtamiseen hanen tut-
kimissaan organisaatioissa osallistuivat kaikki ja kehityskeskusteluissa pyrittiin
dialogisuuteen, vaikka vastavuoroisuus ja kriittinen reflektio toteutuivatkin

huonoiten.

Toisaalta taméan tutkimuksen mukaan kehityskeskusteluun valmistautuva alai-
nen odottaa esimiehen olevan aktiivinen niin kehityskeskustelun koolle kutsu-
misessa kuin asioiden esille ottamisessa itse keskustelussa. Tama voi johtaa
helposti kaytantoon, jossa esimies on myos kehityskeskustelun kuluessa liikaa
aanessa ja toiminnallaan tukahduttaa alaisen uskalluksen puhua asioistaan.
Pehkonen (2002) on tutkimuksessaan kiinnittanyt huomiota samaan ristiriitaan
todeten, etta tyontekijat toisaalta kokivat lahijohtajan méaarittelevan kehitys-
keskustelun kulun, mutta toisaalta kokivat, ettéd he saattoivat vaikuttaa keskus-
teluun riittdvasti. Kuitenkin on syyta huomioida, etté alainen voi kokea olevan-

sa altavastaajan asemassa, jos esimies aina tekee aloitteen keskustelusta.
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Dialoginen vuorovaikutus

Kehityskeskustelun keskeinen tavoite on keskustelun muotoutuminen molem-
pia osapuolia kehittavaksi. Tama voi tapahtua vain ylittamalla mukavuusraja
kehityskeskustelussa ja puhumalla my6s tunteista. (mm. Wink 2007; Juuti
2006; Ronthy - Ostberg & Rosendahl 2000 95, 104). Myds Hellsten pitaa tar-
kedna, ettd esimiehelle ja alaiselle kehittyy inhimillinen suhde, johon kuuluvat
my0s tunteet (Hellsten 2008, 6-8). Taméan tutkimuksen mukaan on selvaa, etta
ellei mukavuusrajaa yliteta kehityskeskustelussa, uskalleta puhua tunteista ja
paneuduta siten syvempiin keskustelun kerroksiin, on keskustelu tavallista ar-
kikeskustelua tai jopa jutustelua, monologia tai haastattelua ilman kehityskes-
kustelun kehittavia elementteja. Myos Heini Wink (2007) toteaa tutkimukses-
saan, etta kehityskeskustelut voivat olla dialogisia ja voimaannuttavia tai ta-
vanomaisia keskusteluja. Liittdessdan tunteet kehittdvaan keskusteluun hén
toteaa, ettei taman paivan tyohyvinvointia tukevaksi johtamispuheeksi enaa rii-

t& tavanomaisen keskustelun kayminen.

Tassa tutkimuksessa kay ilmi, etta tydhyvinvointia edistavalle kehityskeskuste-
lulle on ominaista se, etta alainen ja esimies pohtivat asioita yhdessa pyrkien
dialogiin. jossa keskustelijat liikkuvat eri nakdkulmien, kokemusten, tunteiden,
odotusten ja merkitysten valilla hakien keskinaista yhteista paamaaraa. Tutki-
muksen kertojien teksteissa juuri keskustelutilanteen kohtaamisen taso luo
kehityskeskustelulle sen laadukkuuden. Laadukkuuteen ja kehityskeskustelun
onnistumiseen liittyy myos esimiehen kyky asettua alaisen asemaan ymmar-
tden hadnen kokemuksiaan, tunteitaan ja odotuksiaan. Myds useiden muiden
tutkimusten mukaan kehityskeskustelun onnistuminen ei riipu ainoastaan kehi-
tyskeskustelun sisallon hallinnasta, vaan myods hyvasta vuorovaikutuksesta

esimiehen ja alaisen valilla. (mm. Wink 2007, Pehkonen 2002).

Taman tutkimuksen mukaan kehityskeskustelu on hyvin intensiivinen tapah-

tuma esimiehen ja alaisen valilla. Esimiehen aito valittdminen ja kiinnostus
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korreloivat vahvasti tyontekijan hyvinvointiin. Vastaavasti esimiehen valinpita-
mattomyys heikentaa tyontekijan tydhyvinvointia vaikuttamalla hallinnan tun-
teeseen. Keskeinen kehityskeskustelun onnistumista ja samalla tyéhyvinvoin-
tia ennustava tekija on esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutuksen laatu.
Vuorovaikutuksen laatuun taas vaikuttavat esimiehen kyky kohdata alainen,
asettua alaisen asemaan, olla lasné ja alaista varten, arvostaa, kuunnella ja
ymmartaa. Myos useiden muiden tutkimusten mukaan esimiehen ja alaisen
vuorovaikutuksen toimivuus kehityskeskusteluissa on suorassa yhteydessa
henkiloston tyohyvinvointitekijoihin. (Kanste 2007b; Kanste 2005; Mikkola
2006; Hukkanen 2005; Pietila 2002; Siitonen 1999.)

Reflektio dialogissa

Oman elaman pohdinta, reflektio, on ihmisen perustavaa laatua oleva ominai-
suus. Tarinoiden kertominen on niin persoonallisen kuin ammatillisenkin kas-
vun valine, jonka kautta ihminen rakentaa minuuttaan (Syrjala 2007, 230).
Taman tutkimuksen mukaan ty6hyvinvointia edistdva kehityskeskustelu on
parhaimmillaan vapaata tarinan kerrontaa. Jokaisesta kehityskeskustelusta
muodostuu tarina, jonka kautta keskustelun osapuolet kehittavéat ja rakentavat
ammatillista ja persoonallista minuuttaan. Tama mahdollistuu siinad dialogissa,
joka syntyy alaisen ja esimiehen vaélille, koska rakentaakseen minuuttaan ih-
minen tarvitsee peilin, jona toinen keskustelija voi toimia. Tassakin tutkimuk-
sessa jokaisen tarinan kautta valittyi kokemus esimiehen ja alaisen kohtaami-
sen ainutkertaisuudesta ja erityisyydesta. Tyodhyvinvointia edistavaksi koh-
taaminen muuttuu vasta silloin, kun osapuolet kokevat tulleensa arvostetuiksi,
kohdatuiksi ja kuulluiksi omana itsendén, keskustelussa puhutaan yhteisesti
sovituista tarkeista asioista seka kyetaan paattdméaéan asioiden toteuttamisesta

ja toteuttamisen seurannasta.

Tybhyvinvointia edistdva keskustelu on kuuntelevaa keskustelua ja kuultuun
vastaamista, se on merkitysten jakamista yhdessa ja siihen liittyy aina reflek-
tio, asioiden pohtiminen. (Haarakangas 2008, 28-30; Juuti 2006; Valpola
2002, 10). Hujala (2008) on omassa tutkimuksessaan todennut, etta johtami-
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sen vuorovaikutusulottuvuuksista heikoimmin toteutuu johdon ja tydntekijdiden
valisen keskustelun vastavuoroisuuden lisdksi juuri kriittinen reflektio, joka
pyrkii kyseenalaistavaan yhdessa pohtimiseen. Hujalan mukaan vastavuoroi-
suutta ja kriittista reflektiota ehkaisevat kaytannot ovat usein huomaamattomia

ja tiedostamattomia.

Hyvinvointijohtajuuden elementit

Tutkimuksen mukaan kehityskeskustelu on osa laajempaa esimiestyon koko-
naisuutta. Kehityskeskustelussa esimieheys esiintyy johtajuuden edustajana.
Samalla esimiehisyyteen liitetyt odotukset ovat kokonaan tai osittain johtajuu-
teen liitettyja odotuksia. Johtajuuden elementit nousevat vahvasti esille tutki-
muksen tuloksissa mm. kokemuksena oikeudenmukaisuudesta, sitoutumisena
sovittujen asioiden toteuttamiseen, turvallisuuden tunteena ja keskinaisen
luottamuksen lujittumisena. Hellsten (2008, 6-8) toteaakin, ettéd on loydettava
muita tekijoita kuin raha, joilla saada tydntekijat tahtomaan ty6taan ja tyopaik-
kaansa. Hanen mukaansa on mentava syvemmalle ihmisen ymmartamiseen,
koska ihmisina tyontekijoilla on ihmisena olemiseen liittyvid tarpeita. (kt. myos
Rauramo, 39 - 40). Siksi on tarke&aa tukea sellaista johtajuutta, joka ymmartaa
ihmisend olemisen perustarpeita, joita arvostuksen elementtinda mm. kokemus
oikeudenmukaisuudesta edustaa. Oikeudenmukaisuutta johtamisessa on tut-
kinut myds Hietikko (2002), joka tutkimuksessaan toteaa, ettd osastonhoitajat
esimiehina kokivat johtavansa demokraattisesti ja oikeudenmukaisesti ja siten

toteuttavansa humaania johtamisen ihmiskasitysta.

Tutkimuksessa nousee vahvasti esiin se, etta osittain kehityskeskusteluja
kadydaan edelleen pelkasta hallinnollisesta velvollisuudesta. Esimies voi nou-
dattaa organisaatiossa maariteltyja menettelytapoja ja kayda kehityskeskuste-
lut alaistensa kanssa, mutta todellinen johtamisen oikeudenmukaisuus raken-
tuu vasta toiminnan tasolla siin& tavassa, miten han kehityskeskustelut kay ja
miten h&n sovitut asiat toteuttaa. Tutkimuksen mukaan tyontekijat arvioivat

oikeudenmukaisen esimiehen tukevan, auttavan ja olevan lasnéd, kannusta-
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van, tarttuvan jamakasti asioihin, olevan suunnitelmallinen ja ennakoiva, kuun-
televan henkilostod paatoksenteossa ja perustelevan paatokset. Myds Linna
(2008) on tutkimuksessaan todennut, etta tyontekijan kokemusta johtamisen
oikeudenmukaisuudesta voidaan parantaa juuri kehityskeskustelujen seka val-
tuuttavan ja osallistavan kehittdmistoiminnan avulla. Han toteaa, ettd ainoas-
taan hyddylliseksi koetulla kehityskeskustelulla voidaan parantaa tyontekijan
oikeudenmukaisuuskokemuksia. Hanen mukaansa hyddyttémiksi koetut kehi-
tyskeskustelut heikentavat tyontekijan oikeudenmukaisuuskokemusta jopa

voimakkaammin kuin keskusteluja kdymattomilla. (Linna 2008).

Nykyisen maailmanlaajuisen talouskriisin aikana on merkille pantava Linnan
(2008) tutkimustulos siita, etta epavarmoina aikoina tyontekijat kiinnittavat oi-
keudenmukaisuuden toteutumiseen tavallista enemman huomiota. Linnan
ohella my6s Suonsivu (2003, 229, 233) toteaa tutkimustuloksissaan, etta tyo-
yksikoihin tulee luoda luottamukselliset kaytannot saanndllisille esimiehen ja
alaisen vdlisille keskusteluille, koska johtamisen tavoilla kuten oikeudenmu-
kaisuuden asteella ja molemminpuolisen luottamuksen maarélla, on selkea
yhteys tyduupumuksen ja masennuksen asteeseen. Kun tydntekijat kokevat,
ettei esimiehilla ole heille aikaa eikd heitd kuunnella, tybuupumuksen ja ma-
sennuksen oireet voimistuvat. Suonsivunkin tutkimuksen mukaan juuri laman
aikana nama tyontekijoiden kokemukset voimistuivat ja johtivat lisddntynee-

seen riskiin masentua.

Esimies- ja alaistaidot

Taman tutkimuksen mukaan kehityskeskustelussa esimiesrooliin liitetdan sel-
kedsti enemman odotuksia kuin alaisrooliin. Esimiehen odotetaan ottavan vas-
tuun kehityskeskustelun onnistumisesta, vaikka toisaalta esimiehen ja alaisen
yhteisvastuutakin halutaan nostaa esiin. Tyohyvinvoinnin kannalta tarkasteltu-
na tarkeampaa on kuitenkin se, mita alainen ajattelee yhteistydsta, kuin se,
mité esimies kuvittelee itsestaan tai tekemisistaan. Myoskaan pelkkd puhetai-

to ei tutkimuksen mukaan ole sama asia kuin keskustelutaito, silla keskustelu
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on ymmartamisen ja ymmarretyksi tulemisen edellytys. Tutkimuksen mukaan
kuitenkin viela lilan usein nayttaa toteutuvan tilanne, jossa tydelaméan osapuo-
let arvailevat toisistaan ilman yhteisen merkityksen ymmarrysta. Arvailu ei ole
kehityskeskustelun tarkoitus, vaan sellainen toinen toisensa tuntemaan oppi-
minen, jossa keskindinen tuntemus ja siten syntyva luottamus voi kannatella
myds tyon arkipaivassa kehityskeskustelujen ulkopuolella. Samoin kuin Peh-
konen (2002) toteaa tutkimuksessaan, osoittaa tamakin tutkimus, ettd esi-
miesten omien esimiestensad kanssa kaymilla kehityskeskusteluilla on suuri
merkitys. Kyetédkseen ymmartaméaéan alaistaan on esimiehenkin saatava oma-

kohtainen kokemus ymmarretyksi ja tuetuksi tulemisesta.

Tassa tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella palautteella, siitd keskuste-
lulla ja sen pohdinnalla on ty6hyvinvointia edistavasséa kehityskeskustelussa
merkittava rooli. Se liittyy seka tydsuorituksiin ettd vuorovaikutukseen ja sen
keskeinen paamaara on synnyttda jotakin uutta. Annetulla palautteella oli tér-
ked merkitys kummankin osapuolen kehittymiselle ja uusien oivallusten syn-
tymiselle. My6s Berlin (2008) on tutkimuksessaan todennut, etta palaute toimii
tyosuorituksessa menestymisen reflektoimisen tydkaluna. Hanen mukaansa
avoimessa dialogissa tapahtunut keskustelu mydnteisen palautteen sisallosta
auttoi synnyttdmaan uusia, oivaltavia ja jaettuja nakemyksid. Sen sijaan kiel-
teisen palautteen reflektoimisen apuna olisi Berlinin mukaan voinut kayttaa
enemman kysymistd, kuuntelemista, positiivisen keskusteluilmapiirin luomista

seka halukkuutta toisen ndkemyksen ymmartamiseen. (Berlin 2008.)

Psykologinen sopimus

Tasséa tutkimuksessa organisaatioon ja esimieheyteen sen edustajana seka
alaisuuteen liittyvia odotuksia kuvataan tavalla, joka tayttdd psykologisen so-
pimuksen tunnusmerkit. Scheinin (1977) mukaan psykologinen sopimus liittada
esimiehisyyden ja alaisuuden toisiinsa. Kirjoittamattomana ja sanallisesti pu-
humattomana psykologisen sopimuksen ilmeneminen kehityskeskustelussa

lienee sen vaikeimmin hahmotettavia elementteja. Schein (1977, 24) toteaa
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kuitenkin psykologisen vaihtosopimuksen siséltamilla odotuksilla olevan erit-
tain voimakkaita ihmisten kayttaytymista ohjaavia vaikutuksia. Taman tutki-
muksen mukaan psykologinen sopimus on kehityskeskustelussa koko ajan
vahvasti lasna oleva elementti. Se on lasna tyontekijoiden odotuksissa, ha-

vainnoissa, mielikuvissa ja paatelmissa, joita ei useinkaan lausuta daneen.

Erittdin merkittavad on huomata, etté jokainen kehityskeskustelu toimii organi-
saation ja yksilon valisen psykologisen sopimuksen solmimis-, uusinta- tai
vahvistamistapahtumana. Esimies toimii organisaation edustajana ja siiné roo-
lissa han on vastaamassa kaikkiin niihin psykologisella tasolla tapahtuvaa
vaihdantaa koskeviin odotuksiin, joita alaisella organisaatiota kohtaan on. T&-
man tutkimuksen mukaan vaihdantaa tapahtuu tai sitd odotetaan tapahtuvan
etenkin yksilond kohtaamisen alueella. Myds palautteen, kannustuksen, roh-
kaisun, keskinaisen luottamuksen ja rehellisyyden alueilla toivotaan vaihdan-
taa. Lisaksi kehitysideoiden, ongelmaratkaisujen ja yhdessa sovittujen kehi-
tyskeskustelun seurantatoimien alueille kohdistuu odotuksia ja vaihdantaa
esimiehen ja alaisen valilla. Siitosen (1999) mukaan ndma ovat myds tyonteki-
joita voimaannuttavia seikkoja. Han toteaa myds, etta erityisesti alaistensa hy-
vinvointia mahdollistaville esimiehille on tarkeaa ihmisen voimaantumispro-
sessin tunteminen. Samansuuntaisia tuloksia ovat saaneet myds Oksanen
ym. (2008) tutkiessaan tyOpaikkojen sosiaalisen pddoman merkitysta tyohy-
vinvoinnille. Korkean sosiaalisen padoman tyoyhteisdissa vallitsi oikeudenmu-
kaisuus, luottamus esimieheen ja tyOkavereihin seka avoimuus ja toimivat
keskustelukaytannot. Tyopaikoilla, joissa oli korkea sosiaalinen paaoma, ta-
pahtui paljon vaihdantaa psykologisella tasolla ja se suojasi sairauksilta. Mata-
lan sosiaalisen paaoman tyopaikoilla vaihdanta oli vahaista ja se altisti mm.
masennukselle ja korkealle verenpaineelle. (Oksanen, Kouvonen, Kivimaki,
Pentti, Virtanen, Linna & Vahtera 2008).

Taman tutkimuksen mukaan esimiehen ja alaisen valisen kohtaamisen laatu
ja taso kehityskeskustelutilanteessa nayttaa olevan suorassa yhteydessa psy-
kologisen sopimuksen vaihdannan aktiivisuuteen ja maaraan sekd etenkin

psykologisen sopimuksen pysyvyyteen ja pitavyyteen. Yksilon tyéhyvinvoinnin
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kannalta on oleellista, ettd psykologisen sopimuksen olemassaolo muistetaan
jokaisessa kehityskeskustelussa ja sen suomia mahdollisuuksia myds hyo-
dynnetaan niin yksildiden tydhyvinvoinnin kuin organisaation kehittymisen ja
menestymisen kannalta. Haasteellista jatkossa onkin, miten psykologinen so-

pimus tehdaan nakyvaksi ja ymmarrettavaksi osaksi kehityskeskustelua.

Organisaation kehityskeskusteluun osoittamat resurssit ja johdon esimerkki

Jokainen tydntekija on aikansa lapsi. Tydelamassa ihmisten valintoihin vaikut-
tavat mm. millaista ihmiskuvaa arvostava organisaatiokulttuuri on vallalla ty6-
elamassa. Rajaneva (2002) toteaa, etta organisaation johdon ihmiskasitys luo
pohjan vallitsevalle organisaatiokulttuurille, joka joko tukee kehityskeskustelu-
ja tai tuhoaa keskustelut. Taman tutkimuksen mukaan vallitsevissa organisaa-
tiokulttuureissa on piirteita kaikista neljasté organisaation johdon ihmiskasityk-
sista. Tyohyvinvointia edistavien kehityskeskustelujen kdyminen edellyttaa ar-
vostavaa, sallivaa, tyontekijaa kunnioittavaa ja hanen kehittymistaén kaikin ta-
voin tukevaa toimintatapaa organisaatiossa. Samoin kuin Hietikko (2002) to-
teaa tutkimuksessaan myos taman tutkimuksen mukaan organisaation johto
luo kehityskeskustelujen perustan ja puitteet omalla esimerkillaén, kehityskes-
kusteluihin kannustavalla toiminnallaan ja antamalla riittavat resurssit niin ke-
hityskeskustelujen kuin sovittujen asioiden toteuttamiseen. Taman tutkimuk-
sen mukaan kehityskeskustelujen laadun toteuttamisen keskidossa ovat Kkui-
tenkin esimiehet keskijohdon edustajina. Samaan paatelmaan on tullut Karja-
lainen (2007, 92), joka tutkimuksessaan toteaa, etta keskijohtoon kuuluvat
esimiehet toimivat organisatorisen sijaintinsa vuoksi tarkeassa roolissa strate-
gisen tiedon valittajind, viestijoinéd ja sovittelijoina. Toisaalta tdma tutkimus ko-
rostaa sita, ettd esimiehilla tulee olla myds valtaa toteuttaa kehityskeskuste-

lussa alaisilleen lupaamiaan ja alaistensa kanssa sopimiaan asioita.
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Kehityskeskustelukoulutus

Taman tutkimuksen mukaan kehityskeskustelukoulutus liittyy yhtené osateki-
jana organisaation kehityskeskustelulle osoittamiin resursseihin. Tutkimuksen
mukaan kehityskeskustelun vaikutus yksilon tydhyvinvointiin on kiistamaton.
Vaikka kehityskeskustelujen toteuttamiseen ei ole olemassa yhta oikeaa tapaa
eika valmiiksi Kirjoitettuja vuorosanoja, olisi niin tyontekijan kuin tydnantajan
etu, ettd kehityskeskusteluihin toimintamallina ja keskustelujen kaytannon to-
teuttamiseen annettaisiin koulutusta. Alkuvaiheessa ehka suurelta tuntuva pa-
nostus henkildston hyvaan kouluttamiseen kehityskeskustelujen maailmaan
maksaa itsensa takaisin tyontekijoiden lisd&ntyneina tydhyvinvointivaikutuksi-
na, jotka nakyvat tyotyytyvaisyytend, motivoituneisuutena, voimavaraistumi-
sena, parantuneena hallinnan tunteena ty6ssa ja omassa elamassa, vahenty-
neena riskind tyduupumukselle ja masennukselle seka sairauspaivien lasku-
na. Taloudellisesti mitattuna séastyneet rahasummat ovat vuositasolla erittain
merkittavia. Tyontekijan yhden sairaspaivan tiedetaan laskentatavasta riippu-
en tuottavan tydnantajalle 100 - 300 euron Kkulut. (Strategia - Kaiku.
2009.www.valtiokonttori.fi/vuosikertomukset./public.)

Vaikka harjaantuneisuus kehityskeskusteluihin ja niiden merkityksen syvalli-
nen ymmartaminen tapahtuukin vasta kaytdnnén harjoituksen myota, olisi jo-
kaisen esimiehen ja alaisen saatava itselleen perustiedot ja -valmiudet kehi-
tyskeskustelujen kdymiseen. Samaan johtopaatelmaan ovat paatyneet mm.
Anneli Valpola (2000,10) ja Pauli Juuti (1998,11). My6s Maukonen (2005) ja
Pehkonen (2002) korostavat tutkimustuloksissaan kehityskeskustelukoulutuk-

sen jarjestamisen tarkeytta.

9.2 Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelua

Tassé laadullisessa tutkimuksessa, jossa tutkimusaineisto hankittiin kertojien

tarinoista ei ollut olemassa yhtd todellisuutta, vaan se rakentui erilaisista
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merkitystulkinnoista, jotka syntyivat tutkijan ja tutkimukseen osallistuneiden
henkiloiden valille. Lahtokohtana on pidettava sitd, ettd jokainen kertoja on
oman kokemuksensa asiantuntija ja jokainen kertomus on tosi siitd nakokul-

masta kuin se on kerrottu. (Hirsjarvi & Hurme 2001,137.)

Tutkimuksen luotettavuuden ja toistettavuuden kasitteet perustuvat siihen aja-
tukseen, etta tutkija voi aina paasta objektiiviseen totuuteen. Tosiasiassa tut-
kimuksen tiedonantajana toimivan ihmisen on voitava olla vapaa ennakkoon
asetetuista oletuksista, jotta saatava tieto olisi mahdollisimman todenperaista.
Tasta seuraa vaistamatta tutkimuksellisia luotettavuusongelmia siten, kuin va-
liditeetti ja reliabiliteetti perinteisesti maaritellaan. (Hirsjarvi & Hurme 2001,
185.) Laadullisessa tutkimuksessa tuotettu tulkinta on aina tutkijan persoo-
nallinen nakemys, jossa ovat mukana hanen omat tunteensa, intuitionsa ja
kokemuksensa. Tasté syysta laadullisessa tutkimuksessa ei ole yleistettavyys

eika toistettavuus vaatimusta. (Nieminen 1998, 215.)

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kaytetyt validiteetin ja reliabiliteetin
kasitteet pohjautuvat paaosin tilastollisiin méaareisiin. Tastd syysta naitd on
vaikeaa, jopa mahdotonta kayttaa laadullisen tutkimuksen arviointikriteereiné.
Luotettavuuden kriteerien on hahmotuttava tutkimusprosessin analyysissa.
(Perttula 1997, 39, 40; Metsamuuronen 2005, 57, 62.)

Perttula (1997) on esittanyt merkityssuhteisiin kohdistuvien laadullisten tutki-
musten luotettavuuden arviointiin tarkoitettuja kriteereitd. Perttulan mukaan
luotettavuuden kriteereitd ovat tutkimusprosessin johdonmukaisuus, reflektoin-
ti ja reflektoinnin kuvaus, aineistolahtdisyys, kontekstisidonnaisuus, tavoitelta-
van tiedon laatu, metodien yhdistdminen, tutkijayhteisty®, tutkimustyén subjek-

tiivisuus ja tutkijan vastuullisuus. (Perttula 1997, 42.)

Tutkimusprosessin johdonmukaisuudella tarkoitetaan sita, ettd tutkittavan il-
mién perusrakenne, tutkimusaineistonhankintatapa, teoreettinen lahestymis-
tapa ja tutkimuksen raportointitapa muodostavat mielekkd&n kokonaisuuden.
(Perttula 1997, 42). Tassa tutkimuksessa tietoa tuotetttiin tulkitsemalla

tiedonantajien kielellisia ilmauksia induktiivisella eli aineistosta lahtevalla



83

siséllonanalyysilla. Sisallonanalyysi on joukko menettelytapoja, joiden avulla
tieteellisida pelisddntdja noudattaen tehddan havaintoja, keratddn tietoja,
luokitellaan sekéd jarjestetdan laadullista aineistoa johdonmukaisesti ja
systemaattisesti. Kun on kyse inhimillisten merkitysten ymmartamisesta
tutkittavien henkildiden nakokulmasta, analyysin avulla saadaan luotua
selkeyttd strukturoimattomaan Kkirjallisessa muodossa olevaan aineistoon
tulkintojen tekemiseksi. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 105-106; Kyngas &
Vanhanen 1999; Cavanagh 1997.)

Tutkimusprosessiin reflektointi ja reflektoinnin kuvaus taas merkitse vaatimus-
ta, jossa tutkijan on kyettava perustelemaan tutkimukselliset valintansa kaikis-
sa tutkimuksen vaiheissa. Tutkimusraportin on annettava lukijalle mahdolli-
suus hahmottaa tutkimusprosessin kulku sen kaikissa vaiheissa.(Perttula
1997, 42.) Tassa tutkimuksessa esimerkit tarkeiden ilmaisujen etenemisesta
eri luokkiin seka suorat lainaukset aineistosta auttavat lukijaa arvioimaan tutki-

jan tekemia valintoja.

Tutkimusaineisto on tutkimusprosessin kokonaisuudessa keskeisimmassa
asemassa. Tutkimusprosessiin kontekstisidonnaisuudella viitataan joko ihmi-
sen sidonnaisuudesta ulkoiseen tutkimustilanteeseen tai ihmisen sisaiseen,
koettuun maailmaan. (Perttula 1997, 42- 43.) Narratiivisen aineistotekstin on
tarkoitus vakuuttaa lukijansa todentunnusta. Luotettavuuden kannalta olen-
naista on se, etta tarinan maailma avautuu lukijalle ja han kykenee tekstin vali-
tyksella elaytymaan tarinan kertojien asemaan. Todentuntu ei perustu perus-
teluihin tai vaitelauseisiin, vaan se on tunne jostain sellaisesta, joka puhuttelee
tarinan lukijaa sen kautta, mita han on itse elamassaan kokenut. Hyvassa ta-
rinassa on jotain tuttua, mutta samalla se tuo mukanaan jotain uutta. Par-
haimmillaan tarinan todentuntu havahduttaa lukijaa, avaa lukijan ajattelussa
uusia ndkodkulmia, avartaa hdnen maailmaansa ja saa ndkem&&n asioita uu-
dessa valossa. (Syrjala 2007, 240; Heikkinen 2007, 153; Heikkinen, Huttunen
& Kakkori 1999.)
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Tavoiteltavan tiedon laatu tassa tutkimuksessa oli kasitteellinen useamman
ihmisen merkityssuhteiden kuvaaminen. Metodien yhdistamista tassa tutki-
muksessa edusti se, etta tutkimusaineisto kerattiin tarinoista, jotka analysoitiin
siséllénanalyysilla. Nain tutkija sai mahdollisimman paljon kokemuksellisia al-
kuperaisilmauksia analysoitavaksi. Tutkijayhteisty6ta tassa tutkimuksessa
edustaa tutkimustulosten vertailu muihin suomalaisiin kehityskeskustelua kos-
keviin tutkimuksiin. (Perttula 1997, 43.) Varmistaakseen tutkimuksen luotetta-
vuutta tutkija pyysi tutkimuksen loppuvaiheessa erasta tutkimukseen osallistu-
nutta tarinan kirjoittajaa lukemaan tutkimustulokset ja kommentoimaan tutki-
muksen luotettavuutta. Luettuaan tutkimuksen tarinan kirjoittaja vastasi: "Mi-
taan erityista huomautettavaa en osaa luotettavuudesta sanoa. Mielestani tut-
kimus mittaa juuri sitd, mita on ollut tarkoituskin mitata. N&in olet saanut asias-

ta parhaiten oleellisen irti.”

Tutkimustydn subjektiivisuus tarkoittaa, ettd tutkija on tajunnallisen olentona
tutkimusty6nsa subjekti. Tutkijan tehtdvana on l6ytdéd ja paljastaa tosiasioita
niin, etta tutkittavien nakdkulma ja "aani’ paasevat esille. Tutkijan tydhon ja
tutkittavien ilmididen ymmartamiseen vaikuttavat kuitenkin aina tutkijan omat-
kin arvolahtokohdat. Niista ei ole mahdollista irrottautua missaan tutkimuksen
vaiheessa. Toisaalta oivaltavuus valittaa lukijalle tunteen analyysin aitoudesta
ja tarinan merkitysten syvallisesta ymmartamisesta. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2007, 152, 154 -155; Perttula 1997, 43.)

Tutkijan vastuullisuus merkitsee sita, etta tutkijan on suoritettava kaikki tutki-
mukselliset toimenpiteet systemaattisesti. Koska tutkija ei pysty nayttamaan
toteen toimintaansa kaikissa tutkimuksellisissa yksityiskohdissa, on tutkijalla
itselldadn merkittdva vastuu tutkimuksen luotettavuudesta. (Perttula 1997, 43.)
Tassa tutkimuksessa erityisesti vapaamuotoisen aineiston analysointi, tulkinta
ja raportointi olivat ty6laitéa vaiheita ja saattoivat aiheuttaa virhelahteitda mm.
valikoidun otannan ja tarinan kirjoittajien kokemusten vaarinymmarryksen
kautta (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35).
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Johtopaatokset ja tulosten hyddynnettavyys tydelamassa

Tutkimustulosten mukaan kehityskeskustelu on haasteellinen valine yksittai-
sen tyodntekijan tyGhyvinvoinnin edistamiseen, mutta onnistuessaan se luo
mahdollisuuden paastd molemminpuoliseen kokemukseen esimiehen ja alai-
sen hyvasta, tavoitteellisesta ja tyohyvinvointia tukevasta kohtaamisesta. Ke-
hityskeskustelu on selkeéasti prosessi, jonka tavoitteena on aina jonkinlainen
tyohyvinvointia edistdva muutos, ammatillinen tai inhimillinen kasvu. Vuoro-
vaikutteisen prosessin elinvoimaisena ja vuodesta toiseen etenevana ja kehit-
tyvana pitdminen on jokaisen yksittaisen kehityskeskustelun keskeinen haas-
te. Kehityskeskusteluprosessin toimivuus kuitenkin paranee oleellisesti, kun
keskustelukerrat ja keskustelijoiden toinen toisensa tunteminen lisdantyvat.
Keskustelujen kdyminen organisaation velvoittamana hallinnollisena velvolli-
suutena ei sen sijaan tuota hyvinvointia, koska niissa ei tapahdu alaisen ja

esimiehen aitoa kohtaamista.

Taman tutkimuksen mukaan juuri keskustelutilanteen kohtaamisen taso luo
kehityskeskustelulle sen laadukkuuden. Pelkka puhetaito ei ole sama asia
kuin keskustelutaito. Tydhyvinvointia edistavassa kehityskeskustelussa alai-
nen ja esimies pohtivat asioita yhdessa pyrkien dialogiin, jossa keskustelijat
likkuvat eri ndkdkulmien, kokemusten, tunteiden, odotusten ja merkitysten va-
lilla hakien keskindista yhteista paamaarad. Tutkimuksen mukaan on selvaa,
ettd ellei mukavuusrajaa ylitetd kehityskeskustelussa, uskalleta puhua tunteis-
ta ja paneuduta siten syvempiin keskustelun kerroksiin, on keskustelu tavallis-
ta arkikeskustelua tai jopa jutustelua, monologia tai haastattelua ilman kehi-
tyskeskustelun kehittavia elementteja.

Tyb6hyvinvointia edistava kehityskeskustelu ei ole esimieslahtéinen vaan alai-
sen nakokulmasta asioita tarkasteleva. My6s alaisella on yhteisvastuuta kes-
kustelun onnistumisesta. Tassa tutkimuksessa esiin nousutta kaytantda siita,

etta alaistaitoihin liittyen alaiselle annetaan huomattavasti enemman vastuuta
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kehityskeskustelun koolle kutsumisesta ja sen sisallon etukateisvalmistelusta
seka itse keskustelusta, kannattaisi kehittdd edelleen ja ottaa laajempaan
kayttoon. Samalla molemmille keskusteluosapuolille jakautuva vastuu tasoit-

taisi tietd tasavertaisuuden kokemukselle itse keskustelutilanteessa.

Kielteisesti varittyneet kokemukset kehityskeskustelusta liittyvat epasaannolli-
siin tai haitallisilla tavoilla kaytyihin kehityskeskusteluihin, keskustelussa sovit-
tujen asioiden toteuttamisen laiminlydnteihin tai ajan puutteeseen toteuttaa
keskustelu. Keinona kielteisten kokemusten valttamiselle voisi toimia kehitys-
keskusteluvuosikello. Yhtena taman tutkimuksen johtopaatelména tutkija esit-
taakin, etta tyodyhteisdissa kannattaisi harkita kehityskeskusteluvuosikellon
kayttoonottoa talousvuosikellon tavoin. Kehityskeskusteluvuosikello poikkeaisi
kuitenkin talousvuosikellosta siind, ettéa se olisi yksiloa koskeva ja vastuuta
sen oikea-aikaisuudesta kantaisivat alainen ja esimies yhdessa. Kehityskes-
kusteluvuosikellon avulla olisi paremmin mahdollista varmistaa kehityskeskus-
telukertojen tiheyden tiivistaminen, keskustelujen siséllén pienempiin osiin
pilkkominen, yksilokohtaisten tavoitteiden toteutumisen arviointi, tarkistaminen
ja seuraaminen seka niiden tyoyksikon tavoitteisiin sitominen tasaisesti koko
tydskentelyvuoden ajan. Samalla varmistuisi esimiehen ja alaisen vélisen ke-

hittavan keskustelun riittava harjoittelu ja toistuminen.

Tutkimuksen mukaan tyohyvinvointia edistava kehityskeskustelu on osa laa-
jempaa esimiestydn kokonaisuutta. Kehityskeskustelussa esimiehisyys esiin-
tyy tyohyvinvointijohtajuuden edustajana. Johtajuuden elementit ovat koke-
muksia oikeudenmukaisuudesta, sitoutumisesta sovittujen asioiden toteutta-
miseen, turvallisuuden tunteesta ja keskindisen luottamuksen lujittumisesta.
Oikeudenmukainen esimies tukee, auttaa ja on lasné, kannustaa, tarttuu ja-
makasti asioihin, on suunnitelmallinen ja ennakoiva, kuuntelee henkilostoa
paatoksenteossa ja perustelee paatokset. Nykyisen maailmanlaajuisen talo-
uskriisin aikana merkille pantavia ovat tutkimustulokset, joissa on todettu tyon-
tekijéiden kiinnittdvan epévarmoina aikoina oikeudenmukaisuuden toteutumi-
seen tavallista enemman huomiota. (Linna 2008). Suonsivunkin (2003) tutki-

muksen mukaan etenkin laman aikana tyontekijoiden kokiessa, ettei esimiehil-
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|& ole heille aikaa eika aikaa kuunnella heita, tybuupumuksen ja masennuksen

oireet voimistuivat.

Tasta tutkimuksesta kay ilmi, ettd psykologinen sopimus on kehityskeskuste-
lussa lasna koko ajan tydntekijoiden odotuksissa, havainnoissa, mielikuvissa
ja paatelmissa, joita ei useinkaan lausuta ddneen. Jokainen kehityskeskustelu
toimii organisaation ja yksilon vélisen psykologisen sopimuksen solmimis-,
uusinta- tai vahvistamistapahtumana. Esimies toimii organisaation edustajana
ja siind roolissa han on vastaamassa kaikkiin niihin psykologisella tasolla ta-
pahtuvaa vaihdantaa koskeviin odotuksiin, joita alaisella organisaatiota koh-

taan on.

Taman tutkimuksen mukaan esimiehen ja alaisen valisen kohtaamisen laatu
ja taso kehityskeskustelutilanteessa nayttaa olevan suorassa yhteydessa psy-
kologisen sopimuksen vaihdannan aktiivisuuteen ja maaraan seka etenkin
psykologisen sopimuksen pysyvyyteen ja pitavyyteen. Yksilon tyéhyvinvoinnin
kannalta on oleellista, etta psykologisen sopimuksen olemassaolo muistetaan
jokaisessa kehityskeskustelussa ja sen suomia tyontekijoita voimaannuttavia
mahdollisuuksia myds hyédynnetdaan niin yksildiden tyéhyvinvoinnin kuin or-
ganisaation kehittymisen ja menestymisen kannalta. Haasteellista jatkossa
onkin, miten psykologinen sopimus tehdaan nakyvaksi ja ymmarrettavaksi
osaksi kehityskeskustelua.

Tassa tutkimuksessa esiin nousseiden kehittamistarpeiden mukaan kehitys-
keskusteluihin kouluttautumisprosessi voisi sisadltda 4-5 osiota, joista ensim-
maisessa voisi keskittya heratteleméan osallistujien kiinnostusta alustamalla
lyhyesti siitd, mita jokaisen alaisen ja esimiehen tulisi tietd& kehityskeskuste-
lusta seké kartoittamalla koulutettavien omia kokemuksia kehityskeskusteluis-
ta. Toisessa osassa voisi kasitella kehityskeskusteluihin liittyvid tutkimuksia ja
tarkastella esimerkkina videoitua kehityskeskustelua. Kolmannessa osassa
keskeisessa roolissa voisi olla dialogisuuden edellytykset ja merkitys kehitys-
keskustelussa. Esimerkein ja harjoittein voisi tutkia aidon kiinnostuneisuuden,
l&sné olemisen, intensiivisen kuuntelemisen, toiselta kysymisen seka elekielen

merkityksi& kehityskeskustelussa. Neljanteen osaan voisi kuulua kehityskes-
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kustelun harjoittelu aidossa tilanteessa oman esimiehen tai alaisen kanssa.
Tarkastelun kohteena voisi olla psykologisen sopimuksen todentumisen ha-
vainnointi. Viidennessa osassa Vvoisi viela palata aiempiin osioihin ja keskus-
tella yleisella tasolla saaduista kokemuksista seka kerrata keskusteluun liitty-

neita vaikeimmilta tuntuneita asioita tai asiakokonaisuuksia.

Kehityskeskustelukoulutus liittyy yhtena osatekijana organisaation kehityskes-
kustelulle osoittamiin resursseihin. Alkuvaiheessa ehka suurelta tuntuva pa-
nostus henkildston hyvaan kouluttamiseen kehityskeskustelujen maailmaan
maksaa itsensa takaisin tyontekijoiden lisdantyneina tyohyvinvointivaikutuksi-
na, jotka nakyvat tyotyytyvaisyytend, motivoituneisuutena, voimavaraistumi-
sena, parantuneena hallinnan tunteena tydssa ja omassa elamassa, vahenty-
neend riskind tyduupumukselle ja masennukselle seka sairauspaivien lasku-
na. Taloudellisesti mitattuna saastyneet rahasummat ovat vuositasolla erittain

merkittavia.

Tybhyvinvointia edistavien kehityskeskustelujen kdyminen edellyttdd arvosta-
vaa, sallivaa, tyontekijaa kunnioittavaa ja hanen kehittymistaan kaikin tavoin
tukevaa toimintatapaa organisaatiossa. Organisaation johto luo kehityskes-
kustelujen perustan ja puitteet omalla esimerkillaan, kehityskeskusteluihin
kannustavalla toiminnallaan ja antamalla riittavat resurssit niin kehityskeskus-
telujen kuin niissa sovittujen asioiden toteuttamiseen. Taman tutkimuksen mu-
kaan kehityskeskustelujen laadun toteuttamisen keskiossa ovat kuitenkin esi-

miehet keskijohdon edustajina.

Tutkimuksen perusteella kehityskeskustelulle tulisi laatia laatuvaatimukset,
joiden avulla kehityskeskustelujen tydhyvinvoinnin edistdminen voidaan var-
mistaa. Kehityskeskusteluissa virheettdomyyteen perustuva laatukasitys voisi
tarkoittaa organisaatioldhttistd lahestymistapaa, jossa mitataan kehityskes-
kustelujen teoreettista hallintaa, teknistéa oikeaoppisuutta ja siten saavutetta-
vaa sosiaalista ja taloudellista hyotyd. Kayttdjapohjainen laadun tarkasteluta-
pa kehityskeskustelussa taas voisi tarkoittaa tyontekijalahtoista lahestymista-

paa, jossa mitataan tyontekijoiden tyytyvaisyytta kehityskeskusteluihin ja hei-
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dan kokemustaan kehityskeskustelujen merkityksesta tydhyvinvoinnille.(Vrt.
Lillrank).

Laatuvaatimusten tulisi sisaltdd suosituksia siitd, millaisia asioita tyéhyvinvoin-
tia tukevaan kehityskeskusteluun tulee sisallyttda. Tutkimuksen mukaan tarvi-
taan koulutusta siitd, mita vaiheita liittyy sellaiseen kehityskeskusteluun, joka
tukee ty6hyvinvointia sekd millaisia vuorovaikutustaitoja keskustelun osapuo-
lilla tulee olla. Nain voitaisiin varmistaa kehityskeskustelun sisalléllista onnis-
tumista ja kayttéa organisaatioiden kaikkien ammattiryhmien tydhyvinvoinnin

kehittamiseksi.

Taman tutkimuksen tuloksia ja ehdotuksia voidaan kayttaa ainakin tutkimuk-
sen kohdeorganisaatioiden kehityskeskustelujen sisalldlliseen kehittamiseen.
Tutkimustuloksia voidaan kayttaa tyoelaman laadun parantamiseen ja tervey-
den edistamiseen tytpaikkakohtaisesti raataldiden. Tutkimuksen tuloksia voi-
daan kayttaa myds tydhyvinvoinnin johtamiskoulutuksessa tydhyvinvointia
edistavien kehityskeskustelukaytanteiden luomiseen, kehittamiseen, uudista-
miseen sekad opettamiseen. Tutkimustuloksia voidaan kayttdd myos kehitys-
keskustelutaitojen opettamisessa muissa ammatillisissa opinnoissa. Tutkimus-
tulokset ja -paatelmat voivat toimia avauksina dialogisen vuoropuhelun seka
psykologisen sopimuksen entistd paremmassa huomioimisessa kehityskes-

kustelun toteutuksessa.

Tutkimuksen tuloksia tullaan kayttdmaan Kaakon Kaksikon Tydhyvinvointi
muutoksessa -hankkeen jatkohankkeessa, jossa keskeisina tavoitteina olisivat
tyoyhteistjen rakenteiden vahvistaminen sek& osaamis-, luottamus ja tyohy-
vinvointipadoman kehittdminen. Hankkeen keskeisina kehittdmismenetelmina
olisivat dialogi ja keskustelu. Tutkimustuloksista pyritddn saamaan artikkeleja
myds sellaisiin ammattilehtiin, joilla on kiinnostusta tydhyvinvoinnin edistamis-

ta koskevien toimintatapojen ja niihin liittyvan tutkimustiedon levittdmiseen.
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Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen mukaan kehityskeskustelu on monipuolinen ty6kalu, jota voidaan
kayttad tyoelaméan hyvinvoinnin lisaéamiseen monista nakokulmista tarkastel-
len ja painottaen. Jatkossa muutoksessa elavien tydyhteisdjen ja yksildiden
tyohyvinvoinnin tukemiseksi voisi tutkia kehityskeskustelun kayttémahdolli-
suuksia muutoksen johtamisessa. Erikseen tai samaan tutkimukseen liittden
voisi tutkia organisaatioiden johdon nakemyksia ja sitoutuneisuutta kehitys-
keskusteluihin. Tutkimisen arvoista olisi myds se, miten kehityskeskustelu

johdon mielesta sijoittuu tydhyvinvointijohtajuudessa.

Tarkemmin ja yksityiskohtaisemmin voisi tutkia kehityskeskustelujen tervey-
den edistamisvaikutuksia, niiden yhteytta henkiléston tyduupumus- ja masen-
nusoireisiin sekd kehityskeskusteluja kayvien organisaatioiden sairauspoissa-
oloihin. My6s psykologisen sopimuksen ymmarrettavyys, todennettavuus ja
sisdistetty kayttd kehityskeskusteluprosessissa voisi olla jatkotutkimusaihee-
na. Samaan tutkimukseen voisi liittaa tarkastelunakdkulman, jossa tutkittaisiin

vuorovaikutteisen johtajuuden merkitysta psykologiselle sopimukselle.

Joissakin tutkimuksissa mm. Oksanen ym. (2008) on todettu, ettd huonoksi
koetut vaikutusmahdollisuudet, yksipuolinen ty6 ja etenkin laadultaan huono
vuorovaikutus esimiehen kanssa lisdavat tyontekijan sairausriskia huomatta-
vasti enemman kuin elamantapatekijat, kuten tupakointi, lihavuus ja likkumat-
tomuus. Mielenkiintoista olisi tietad, missa maarin kehityskeskusteluilla voi-

daan vaikuttaa naihin edella mainittuihin tydsta johtuviin pahoinvointitekijéihin.
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Kehityskeskustelulle tulisi laatia laatukriteerit ja laadun arviointikriteeristo. Niita
varten voisi kvantitatiivisella tutkimuksella tutkia nyt saatujen ja aiempien tut-

kimustulosten pitavyytta kriteeriston pohjana.
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LITTEET

Liite 1. Esimerkki Kaakon Kaksikossa kaytetysta kehityskeskustelumallista

LOMAKE KEHITYSKESKUSTELUILLE

Tyontekijan nimi:

Esimiehen nimi:

Kehityskeskustelun kayntipaivamaara:

1 JOHDANTO
e Mita odotat taltd keskustelulta?

e Kun puhumme tassa keskustelussa tarkeista asioista, mistd meidan pitaisi silloin pu-
hua?

Esimies tuo esiin omasta ja koko tyoyksikon nakokulmasta teemat, joista pitdéa tarkeana
keskustella.

2 TEHTAVAT JA TOIMENKUVAT

.1 Mista tydsi on koostunut viime aikoina?

2.2 Oletko ollut tyytyvainen tehtaviisi?
e Onko toimenkuvasi selke&a?
e Pitaisiko toimenkuvaasi tarkistaa?

2.3 Miten olet selviytynyt tehtavistasi?

e Kuinka aikasi riittda naihin tehtaviin?

e Oletko pystynyt keskittyméaan siihen, mita pidat oleellisena toittesi kannalta?

e Haluaisitko nykyistd enemman tekemista? / Onko sinulla aikoja, jolloin haluaisit ny-
kyista enemman tekemista?

2.4 Tyoskentelymenetelmien ja tehtavien organisoinnin tarkoituksenmukaisuus
e Miten néet tdiden tulleen organisoiduksi tybyhteisossamme?
e Tulisiko tehtavid organisoida jotenkin toisin?
e Mika tdiden organisoinnissa on toiminut hyvin?
Mista huomaisit, etté tehtavien organisointi on parantunut?

Onko kuluneena vuonna ollut tilanteita, joissa olisit toivonut, etta olisimme toimineet
toisin kuin teimme?

e Pitaisikd meidan tydyhteisona kehittad omia tydskentelymenetelmiamme?
e Voisitko kehittdd omia tydskentelymenetelmiési?



3 KATSAUS MENNEESEEN VUOTEEN

3.1 Kulunut vuosi

e Missa olet onnistunut tané vuonna?

¢ Miten olet kehittanyt omaa osaamistasi?

e Mika on auttanut yllapitamaan tyokykyasi?

e Miten oman yksikkdsi tavoitteet on saavutettu ja miten olet itse vaikuttanut tavoittei-
den saavuttamiseksi?

Esimies antaa palautetta kuluneen vuoden sujumisesta.

3.2 Yksikon ilmapiiri

e Mik& on hyvaa tyoyhteisomme ilmapiirissa? / Mikéa tydyhteisomme ilmapiirissé on aut-
tanut sinua omien tehtéaviesi hoidossa?

Mita toivoisit muuttuvan tydyksikkdmme ilmapiirissa?

Onko ty6ilmapiirissa mielestasi tapahtunut muutoksia tana vuonna?

Mista voisit huomata, etta tyodilmapiiri olisi parantunut?

Mita siné voisit tehda tyoilmapiirin hyvaksi?

3.3 Esimiestyd

e Miké& on kasityksesi minun toiminnastani esimiehené kuluneena vuotena?

e Miten meidan valinen yhteistybmme on pelannut?

e Mitk& asiat, joihin mina esimiehena voin vaikuttaa, ovat haitanneet tyosi tekemista?
e Mitka asiat, joihin mina esimiehena voin vaikuttaa, ovat toimineet hyvin?

e Miten voin olla tukenasi jatkossa?

3.4. Alaistyo
¢ Millainen alainen olen (missé olen hyva ja missa tarvitsen kehittymista)

Miten itse autan toisia tydyhteisdssa ja miten olen toiminut siina
Miten motivoin tyokavereitani /esimiestani

Mita vahvuuksiani haluaisin hyddyntaa tydssani

Millainen ole tyéryhman jasenena

3.5 Oma eléamantilanne

e Onko perhetilanteessasi tai omassa jaksamisessasi jotakin sellaista, johon haluaisin
apua?

¢ Onko sinulla asioita, haasteita tai tavoitteita oman elamasi alueella, joista on hyva
keskustella tassa yhteydessa?

4 TAMAN VUODEN TAVOITTEET
Esimies kertoo koko tydyksikon tulevista tavoitteista.

¢ Olemme puhuneet ty6tehtavistasi, tydnkuvasta ja tydyhteisomme tydilmapiirista. Mita
erityista tulisi tasta keskustelusta ottaa huomioon, kun lahdemme asettamaan sinun
henkilokohtaisia tavoitteitasi?

e Mitka voisivat olla tarkeimmat tavoitteesi seuraavan vuoden aikana?

e Mita tavoitteet kdaytdnndssa vaativat sinulta?



e Mika sinua huolestuttaa eniten tulevan vuoden tehtavissasi?
¢ Mita konkreettista voisimme tehdé, jotta tAmé& huoli poistuisi?

5 KOONTI

e Olemmeko nyt kayneet lapi kaikki se mika on tulevan kannalta tarkeaa?
e Haluatko viela puhua jostakin?

6 HENKILOKOHTAINEN KEHITTAMISSUUNNITELMA
6.1. Alkanut vuosi/seuraava vuosi

Laaditaan seuraavalle vuodelle henkilokohtainen kehittamissuunnitelma, joka sisaltaa
koulutuksen (kunnan oma, ulkopuolinen, omaehtoinen) lisaksi myds muut kehittamistoi-
menpiteet, joiden avulla voidaan tukea tydntekijaa (urakierto, sijaisuudet, tyénohjaus,
tehtavien laajentaminen — vastuun lisaaminen, muu tuki, ammattikirjallisuus jne.)

¢ Oma henkilékohtainen koulutussuunnitelma
e Miten tybnantaja hyotyy koulutuksesta?
e Miten olen jakanut koulutuksesta saamani tiedon edelleen organisaation kayttdon?

6.2. Pidempi aikavali

Samassa yhteydessa pohditaan myds pidemman aikavalin (2-4 vuotta) kehittAmistarpei-
ta.

7 SEURANTA

e Miten palaamme henkilokohtaiseen kehittdmissuunnitelmaasi?

o Mika esille tulleista tydyhteisodmme liittyvista asioista olisi mielestasi kaikkein tarkein-
ta kasitella koko tydyhteison kanssa yhteisesti?

¢ Miten keskustelussa esille tulleet asiat olisi hyva tuoda esiin muulle tydyhteisdlle?

Sovitaan keskustelumuistoon kirjattujen asioiden toteutumisen seurannasta. Kehityskes-
kustelumuisto allekirjoitetaan ja siitd jaa kopio seka esimiehelle etta tyontekijalle. Kayty
keskustelu on luottamuksellinen.

Esimiehen allekirjoitus Tydntekijan allekirjoitus



Liite 2 Kehityskeskustelun arviointiiomake

Arvioija:

Kehityskeskustelun vetaja:

Asteikko:

1 = osaaminen heikkoa

2 = osaaminen valttavaa, tuntee ja kayttaa vain vahan menetelmia ja periaatteita
3 = osaaminen kohtalaista, ymmartaa ja hallitsee keskeisimmat asiat

4 = osaaminen hyvaa, osaa toimintatavat, mutta tarvitsee viela harjoitusta

5 = osaa erinomaisesti, hallitsee asian ja sen toteutuksen sujuvasti ja joustavasti

Arviointi perustuu behavioraaliseen havainnointiin.

SISALTO ARVOSANA | PERUSTELUT, KEHITTAMISEHDO-
(1-57) TUKSET

Kehityskeskustelujen tavoitteen ja tarkoituk-
sen perustelu johdettavalle.

Valmistautumistehtavan antaminen johdet-
tavalle ajoissa.

Esimiehen valmistautuminen keskusteluun.

Menneen kauden tavoitteiden arvioinnin
selkeys ja konkreettisuus.

Menneen kauden tavoitteiden asettamisen
realistisuuden arviointi.

Tavoitteiden arvioinnissa olosuhteissa ja
toimintaymparistdssa tapahtuneiden muu-
tosten huomioiminen.

Johdettavan toimenkuvan tarkistaminen.

Tavoitteiden maarittely selkeiksi ja sopivan
kokoisiksi.

Uusien tavoitteiden mittaamisesta, prio-
risoinnista, keinoista ja toteutusaikataulusta
sopiminen.

Johdettavan uran suunnittelu pitkalla tah-
taimella.

Menneen kauden kehityssuunnitelman to-
teutumisen arviointi.

Kehityssuunnitelman laatiminen.

Yksilon hyvinvoinnista keskusteleminen.

Tyoyhteistn toimivuudesta, ilmapiirista ja
resursseista keskusteleminen.

Johdettavan toiminnan liittiminen laajem-
paan tiimi/yksikkotasoon.

Esimiehen toiminnasta keskusteleminen.

Kehityskeskustelun toimivuuden yhteinen
analyysi.




TOTEUTUS

ARVOSANA
(1-5, hylatty)

PERUSTELUT, KEHITTAMISEHDO-
TUKSET

Rauhallisen ja puolueettoman keskusteluti-
lan valinta.

Keskustelun aikatauluttaminen.

Positiivisen palautteen luonteva antaminen.

Korjaavan palautteen rakentava ja konkreet-
tinen antaminen.

Palautteen rakentava vastaanottaminen.

Johdettavan ideoiden mydnteinen vastaanot-
taminen.

Ristiriitatilanteiden rakentava ratkaiseminen.

Tavoitteiden arvioiminen yhdessa alaisen
kanssa.

Nakemysten perustelu.

liImaisun selkeys ja kiertelemattémyys.

Suunnitelmallisuus ja organisoituneisuus
keskustelun toteuttamisessa.

Esimiehen motivoituneisuus ja paneutuvuus
keskusteluun.

Esimiehen perehtyneisyys tehtavankierto- ja
koulutusmahdollisuuksiin.

Johdettavan motivointi keskustelun aikana.

Johdettavan kannustaminen keskustelun
aikana.

Johdettavan aktiivinen kuunteleminen ja ha-
nen nakemystensa huomioiminen keskuste-
lun aikana.

Johdettavan aktivoiminen omien ndkemys-
tensé kertomiseen avoimilla kysymyksill&.

Painopisteen pitaminen alaisen asioissa.

Keskustelun luonteva eteenpdinvieminen.

Myonteisen ilmapiirin luominen ja yll&pitami-
nen keskustelun edetessa.

Paatoksenteko yhteisymmarryksessa.

Hienotunteisuus.

Luottamuksellisuuden noudattaminen ryh-
man toiminnasta tai muista ihmisista puhut-
taessa.

Pitk&n tahtdimen ajattelu.

Faktaperusteiset johtopaatokset.

Kehittéva ote kehityskeskusteluun.

Kehityskeskustelun dokumentointi.

Avoin arviointi ja kehitystarpeiden tai tdydennystarpeiden méaarittely:




Liite 3 Taulukko: Kehityskeskusteluihin liittyvia aikaisempia tutkimuksia

Taulukko 3. Kehityskeskusteluihin liittyvia aikaisempia tutkimuksia

Tutkijat, julkaisu-
vuosi ja -paikka

Tutkimuksen nimi
ja tutkimuskysy-
mykset

Aineistonkeruu-
menetelma ja
otoksen laajuus

Tutkimustulokset

Wink Heini, 2007,
Tampere, kasvatustie-
teellinen tiedekunta,
akateeminen vaitoskir-
ja, Suomi

Kehityskeskustelu dia-
logina ja diskursiivisina
puhekaytantdina. Tutki-
muskysymykset: Millaisten
puhekaytanttjen kautta
dialogi syntyy tai ja& syn-
tymatta kehityskeskuste-
luissa? Millaisten tulkinta-
repertuaarien kautta kehi-
tyskeskustelu rakentaa
organisaation todellisuut-
ta? Miten esimiehisyys ja
alaisuus rakennetaan
kehityskeskusteluissa?

Tutkimusaineistona
kahdeksan videotal-
lennettua kehityskes-
kustelua, jotka litteroi-
tiin ja kasiteltiin teks-
tiaineistona. Dialogi-
ja diskurssianalyysi.
Kvalitatiivinen.

Tutkimus tuotti nelja erilais-
ta kehityskeskustelun lajia:
dialogi, tavanomainen kes-
kustelu, monologi ja debatti
(véittely). Keskustelut poik-
kesivat niin merkittavasti
toisistaan, etta ne kukin
rakensivat omaa erityista
todellisuutta esimiehen ja
alaisen vdlille. Vain dialo-
gissa puhuttiin esimiehen
ja alaisen suhteesta ja
siten keskustelu kehitti
heidan valista suhdettaan.
Muissa keskustelulajeissa
puhuttiin organisaation
muista henkildista.

Rajaneva Aino-Marja,
2002. Helsingin Teknil-
linen Korkeakoulu.
Tuotantotalous. Lisen-
siaatintyd. Suomi.

Suomalainen kehitys-
keskustelu johtamisva-
lineené.
Tutkimusongelmat: Mik&
on kehityskeskustelujen
lahtétilanne ja nykykaytan-
t6? Mitka tekijat ovat yh-
teydessa kehityskeskuste-
lujen onnistumiseen? Mita
kehittamistarpeita kehitys-
keskusteluihin ja keskus-
telukaytantdon kohdistuu?

Tutkimus kaksivaihei-
nen: 1. Kirjallisuustut-
kimus 2. Kyselytutki-
mus, jossa 89 kysy-
myksen kysymyslo-
make taydennettyna
8 avoimella kysy-
mykselld. Kohderyh-
mana 825 henkil6a,
jotka toimivat 40 eri
yrityksessa.

Historian valossa kehitys-
keskustelukaytannét olivat
muotoutuneet autoritaari-
siksi ja mekanistisiksi. Vii-
meisen kymmenen vuoden
aikana oli tapahtunut
myoénteinen muutos vuoro-
vaikutteisempaan ja arvos-
tavampaan suuntaan. Toi-
saalta keskusteluun kaytet-
ty aika oli vahentynyt yh-
desta- kahdesta kerrassa
ja kahdesta tunnista vuo-
dessa yhteen kertaan ja
yhteen tuntiin vuodessa.

Mikkola Johanna,
2006. Tampereen
Yliopiston Kauppakor-
keakoulu. Johtamistie-
teiden laitos. Pro gra-
du-tutkielma. Suomi

Kehityskeskusteluiden
toimivuus. Tutkimusky-
symykset: Mitka tekijat
vaikuttavat kehityskeskus-
telun toimivuuteen? Onko
kehityskeskusteluilla vai-
kutusta tyéhyvinvointiin?
Onko mahdollista kehittaa
kehityskeskusteluja niin,
etta ne tukevat organisaa-
tion strategian jalkautu-
mista.

Case -tutkimus
eraassa suomalai-
sessa yrityksessa.
Kvalitatiivinen. Tee-
mahaastattelu. Nako-
kulmat: esimiehen ja
yksilon.

Kehityskeskustelujen hydty
vaatii toimivan kehityskes-
kustelun. Toimivassa kehi-
tyskeskustelussa kolme
elementtia: 1. kehityskes-
kustelun vaiheet 2. kehi-
tyskeskustelun sisalté ja 3.
vuorovaikutus ja sen laatu
esimiehen ja yksilon valilla.
Samat asiat esilla myds
tarkasteltaessa esimiesten
ja yksildiden odotuksia
kehityskeskustelun suh-
teen.

Henkildston mainitsemat
hyddyt kehityskeskustelus-
ta liittyivat kaikki tydhyvin-
vointiin.




Maukonen Raija,
2005. Kuopio, terve-
yshallinnon ja -
talouden laitos. Pro
gradu — tutkielma.
Suomi.

Kehityskeskustelun
hyédyntaminen osaami-
sen johtamisessa.
Tutkimustehtavat: Millaista
tietoa johtajat ovat saa-
neet tydntekijan kanssa
kéaydyista kehityskeskus-
teluista osaamisen johta-
miseen? Miten johtajat
ovat hyédynténeet kehi-
tyskeskustelun antia
osaamisen johtamisessa?

Teemahaastattelu.
Sisallénanalyysi. Tut-
kimusjoukko koostui
Helsingin kaupungin
terveyskeskuksen
kymmenen osaston-
hoitajaa. Kvalitatiivi-
nen.

Kehityskeskusteluilla saa-
tiin keskeista tietoa tyonte-
kijan kokonaistilanteesta,
tavoitteista, osaamisesta ja
ammattitaidosta. Vision ja
strategian kasittely oli kehi-
tyskeskustelun heikkous,
koska, tydntekijoilla ol
vaikeutta ymmartaa naita
késitteita.

Hukkanen Eija, 2005.
Oulun Yliopisto, hoito-
tieteen ja terveyshal-

linnon laitos. Pro gra-
du — tutkielma. Suomi

Kehityskeskustelu sai-
raanhoitajan tyén arvi-
oinnissa ja kehittami-
sessa.

Tutkimustehtavat: Miten
kehityskeskustelut organi-
soidaan? Millaisia koke-
muksia hoitajilla on heidéan
ammatillisen kehittymisen
suunnittelusta kehityskes-
kustelussa.? Miten hoitajat
kokevat palautteen kehi-
tyskeskusteluissa? Mitka
tekijat vaikuttavat kehitys-
keskusteluiden onnistumi-
seen?

Teemahaastattelu.
Sisallénanalyysi. Tut-
kimusjoukon muodos-
tivat kuusi (n=6) sai-
raanhoitajaa. Kvalita-
tiivinen.

Kehityskeskustelujen on-
nistumiseen vaikuttivat
sadannollisyys, tilanteen
rauhallisuus, seka varatun
ajan johdonmukainen hyo-
dyntaminen. Lisaksi kehi-
tyskeskustelun onnistumi-
seen vaikuttivat esimiehen
ja alaisen vuorovaikutuk-
sen laatu, keskusteluihin
sitoutuminen, kannustus
seka esimiehen luotetta-
vuus.

Pietila Nina, 2004,
Tampereen Yliopisto,
hoitotieteen laitos. Pro
gradu—tutkielma.
Suomi.

Kehityskeskustelu sai-
raanhoitajan tyossa op-
pimisen tukijana. Tutki-
mustehtavat: millaista
vuorovaikutusta kehitys-
keskusteluissa ilmeni ja
miten sen koetaan vaikut-
tavan tydsséa oppimiseen?
Millaista palautteenantoa
ja arviointia kehityskes-
kustelussa ilmeni ja miten
sen koetaan vaikuttavan
tydssa oppimiseen? Mil-
laisia tavoitteita kehitys-
keskustelussa asetettiin ja
miten sen koetaan vaikut-
tavan tydssa oppimiseen?

Teemahaastattelu.
Siséllénanalyysi. Tut-
kimusjoukko: yhteen-
sa yhdeksantoista
(N=19) avotervey-
denhuollon ja vuode-
osaston sairaanhoita-
jaa, Kvalitatiivinen.

Kehityskeskusteluissa il-
meni sekd tasavertaista
ettd esimiesjohtoista vuo-
rovaikutusta. Tasavertai-
nen vuorovaikutus luijitti
esimiehen ja alaisen suh-
detta ja lisdsi avoimuutta.
Avoimuus mahdollisti sai-
raanhoitajien kehittymis-
mahdollisuuksien esiin
nostamisen. Esimiesjohtoi-
selle vuorovaikutukselle ol
tyypillistéa vuorovaikutuksen
etdisyyshakuisuus ja hie-
rarkkisuus.

Hietikko Raija, 2002.
Tampereen Yliopisto,
hoitotieteen laitos. Pro
gradu -tutkielma.
Suomi.

Osastonhoitajan johta-
mistoiminta ja kehitys-
keskustelu.
Tutkimuskysymykset:
Miten osastonhoitajat
kuvaavat johtamistoimin-
taansa? Miten osastonhoi-
tajat kayvat kehityskes-
kusteluita? Mita kehitys-
keskustelun edellytyksia ja
ominaispiirteitd osaston-

Strukturoitu kyselylo-
make. Kohdejoukko
(n=270) osastonhoita-
jaa, joista vastasi 184
(68 %). Lomakkeessa
myds avoimia kysy-
myksia, jotka analy-
soitiin induktiivisella
sisallon analyysilla.
Muutoin aineiston
analysointi tilasto-

Osastonhoitajat kokivat
johtavansa demokraattises-
ti ja oikeudenmukaisesti.
1/3 vastaajista koki tarvit-
sevansa kehittdmista vuo-
vaikutustaitoihinsa. Kehi-
tyskeskusteluja alaistensa
kanssa kavi 88% vastaajis-
ta, kerran vuodessa, 1%
tuntia. Edellytykset: valmis-
tautuminen, rakentava




hoitajat pitavat tarkeina?
Mit& merkitysta osaston-
hoitajien mielesté kehitys-
keskustelulla on?

ohjelmalla.

vuorovaikutus, saannolli-
syys ja luottamus. 3/5
vastaajista ilmoitti saavan-
sa omalta esimieheltaan
palautetta kehityskeskuste-
lussa. On osa hyvéaa henki-
|6stbjohtamista.

Pehkonen Tiina,
2002. Kuopion Yliopis-
to, Yhteiskuntatieteel-
linen tiedekunta; ter-
veyshallinnon ja —
talouden laitos. Pro
gradu —tutkielma.
Suomi.

Kanste Outi, 2007a.
THT, tutkija
Pohjois-Pohjanmaan
sairaanhoitopiiri
Oulun Yliopisto.
Hoitotieteen ja terve-
yshallinnon laitos.
Suomi

Kehityskeskustelu ter-
veydenhuollon johtami-
sessa.

Tutkimus tyontekijoiden ja
l&hijohtajien kokemuksista
ja kasityksista kehityskes-
kustelusta ja inhimillisten
voimavarojen johtamises-
ta..

Tutkimustehtavat: Missa
maarin kehityskeskuste-
luissa kasitellaan tyénteki-
jan henkilokohtaisia kehit-
tymistarpeita, osaamista
seka tyoyksikon ja organi-
saation kehittymistarpei-
ta? Kuinka usein kehitys-
keskusteluja kaydaan ja
mit& hyotya tai haittaa
niistd on koettu olevan?
Mitka tekijat edistavat tai
estavat kehityskeskuste-
lun onnistumista? Miten
kehityskeskusteluja tulisi
kehittdd vuorovaikutuksen
ja inhimillisten resurssien
nakodkulmasta?

Kehityskeskustelujen
yhteys hyvinvointiin
hoitotydssa
Tutkimuksen tarkoitukse-
na oli selvittaa kehityskes-
kustelujen yhteytta hoitaji-
en tyduupumukseen ja
hyvinvointia edistaviin
tydyhteisotekijoihin seka
kehityskeskustelujen ylei-
Syyttd, onnistuneisuutta ja
hyddyllisyytta.
Tutkimusongelmat, joi-
hin haettiin vastausta:
1. Miten kehityskeskuste-
lut ovat yhteydessa tyo-
uupumukseen: emotio-
naaliseen vasymykseen,
tydsta etdéntymiseen ja
onnistumisen tunteeseen
tyossa?

2. Miten kehityskeskuste-
lut ovat yhteydessa tydyh-
teisoihin, tavoitteiden

Kvalitatiivisen ja
kvantitatiivisen tutki-
musmenetelman yh-
distaminen: kysely ja
teemahaastattelu.
Tutkimuksen perus-
joukko: 113 tydnteki-
jaa ja 6 osastonhoita-
jaa. Kyselyyn vastasi
67 tyontekijaa (N=72)
ja kaikki osastonhoi-
tajat haastateltiin.

Empiirinen aineisto
kerattiin kyselylomak-
keilla erilaisissa ter-
veydenhuollon orga-
nisaatioissa tyosken-
televilta hoitajilta eri
puolilta Suomea.
Aineistona 361 hoita-
jan vastaukset. Ai-
neisto analysoitiin
tilastollisilla analyysi-
menetelmilla.
Kvantitatiivinen.

Kehityskeskustelu tarkea
johtamisen véline, merki-
tyksellinen tydntekijan am-
matilliselle kasvulle ja tyos-
sé jaksamiselle. Toinen
toisensa tunteminen valt-
tamatonta. Palvelee tavoit-
teiden asettamista. Tavoit-
teiden arviointi kaipaa ke-
hittdmisté. Esimiehet koki-
vat saavansa hyvin vahén
tukea kehityskeskustelujen
kaymiseen. Keskustelujen
haitat liittyivat puutteelli-
seen vuorovaikutukseen ja
vaarilla tavoitteilla kéytyyn
keskusteluun.

Kehityskeskusteluja kayvil-
1a hoitajilla tydsta etéaanty-
minen oli vahaisempaa
kuin muilla. kehityskeskus-
telut erittdin hyodyllisina
kokevilla myds emotionaa-
linen vasymys oli vahai-
sempaa ja tydssa onnistu-
misen tunne voimakkaam-
paa kuin muilla. Kehitys-
keskustelut olivat yhtey-
dessé hyvinvointia edista-
viin tydyhteisotekijoihin, eli
tydyhteison tavoitteiden
selkeyteen , yhteisiin tavoit-
teisiin sitoutumiseen, am-
matillisen osaamisen hyo6-
dyntdmiseen, palautteen
riittvyyteen ja esimiestyy-
tyvaisyyteen, erityisesti
silloin kun ne koettiin onnis-
tuneina ja hyodyllisina.




Kanste Outi, 2007b,
TtT, tutkija
Pohjois-Pohjanmaan
sairaanhoitopiiri
Oulun Yliopisto.
Hoitotieteen ja terve-
yshallinnon laitos.
Suomi.

asettamisen selkeyteen ,
tavoitteisiin sitoutumiseen,
osaamisen hyoddyntami-
seen, palautteen riittavyy-
teen, ja esimiestyytyvai-
syyteen?

3. Kuinka yleisia kehitys-
keskustelut ovat hoito-
ty0ssa?

4. Miten onnistuneina ja
hyddyllisina hoitajat pita-
vat kehityskeskusteluja?

Kehityskeskustelujen
sisaltod hoitajien kuvaa-
mana terveydenhuolto-
alalla

Tarkoituksena tutkia kehi-
tyskeskustelujen siséltba
hoitotyossa.

Empiirinen aineisto
keréttiin kyselylomak-
keen avoimella kysy-
myksell&, johon hoita-
jat kirjoittivat oman
vastauksensa.
(n=208)
Aineistolaht6inen
sisallonanalyysi.

Kehityskeskustelujen sisal-
t6 on moniulotteinen ja —
tasoinen. Osaamisen joh-
tamisen ja hyvinvointijoh-
tamisen alueet korostuvat.
Kehityskeskustelujen sisal-
I6ssa erottui tyontekija ja
tydyhteisdorientoituneet
ydinalueet. Tydntekijaorien-
toituneen ydinalueen sisal-
t6 kulminoitui ammatillisen
osaamisen, vastavuoroi-
seen palautteeseen, tyohy-
vinvointiin seka tyénkuvaan
ja tydn tavoitteisiin. Suurin
osa vastaajista kuvasi am-
matilliseen osaamiseen
liittyvia siséltdalueita. Tyo-
yhteistorientoituneen ydin-
alueen sisalléssa korostui
tydyksikon toimivuus, hoito-
tydn kehittdminen ja tydyk-
sikén ihmissuhteet.
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Tarja Alastalo SAATEKIRJE
Pyhallontie 195

49760 Suur-Miehikkala

puh. 040-5641242

tarja.alastalo@ppl.inet.fi 19.9.2008

Arvoisa tutkimuksen tiedonantaja,

Olet lupautunut tiedonantajaksi tutkimukseeni, jossa tarkoituk-
seni on selvittda tydhyvinvointia tukevan kehityskeskustelun
ominaispiirteita. Tutkimukseni ohjaajina toimivat TtT, yliopettaja
Arjaterttu Hintsala Kymenlaakson ammattikorkeakoulusta ja TtT,
hallintoylihoitaja Anneli Rauhasalo Kymenlaakson sairaanhoito-
piirista.

Tutkimuksen tiedonantajat on valittu Miehikkalan ja Virolahden
kunnissa, Kymenlaakson sairaanhoitopiirin tulosalueilla ja yksi-
tyisella sektorilla tydskentelevista henkildista. He ovat osallistu-
neet kehityskeskusteluihin esimiehena tai alaisena. Tutkimus-
tehtava on lahetetty 21:lle tutkimukseen lupautuneelle henkilélle.

Keraan tutkimukseni aineiston tiedonantajien kirjallisista kerto-
muksista. Yhtena tiedonantajana pyydan Sinua kirjoittamaan
kokemuksistasi ja ndkemyksistasi tydhyvinvointia tukevasta
kehityskeskustelusta. Vastauksesi voit kirjoittaa kasin tai tieto-
koneella. Tekstin pituudelle ei ole rajoja. Saamani kirjallisen ma-
teriaalin analysoin sisdllonanalyysilla. Kasittelen materiaalia niin,
ettei kenenkaan vastaajan henkil6llisyys paljastu missaan tutki-
muksen vaiheessa.

Pyydan Sinua vastaamaan 15.10.2008 mennessa. Laheta kirjal-
linen materiaalisi minulle oheisessa palautuskuoressa. Liitd mu-
kaan allekirjoittamasi informointikirjeen toinen kappale, joka
vahvistaa suostumuksesi tutkimukseen.

Yhteistyostasi kiittaen ja oivalluksen iloa toivottaen!

Tarja Alastalo
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KYMENLAAKSON AMMATTIKORKEAKOULU INFORMOINTIKIRJIE

Sosiaali- ja terveysala

Ylempi ammattikorkeakoulututkinto
Terveyden edistamisen koulutusohjelma 19.9.2008

Arvoisa tiedonantaja,

Suostumus

Olet suullisesti lupautunut tiedonantajaksi tutkimukseeni, jossa
tarkoitukseni on selvittaa tyohyvinvointia tukevan kehityskeskus-
telun piirteita. Tutkimukseni liittyy ylemma&n ammattikorkeakoulu-
tutkinnon opiskeluuni Kymenlaakson ammattikorkeakoulussa.

Keraan tutkimukseni aineiston tiedonantajien kirjallisista kerto-
muksista. Kaytan kertomusten kokemuksellista tietoa tutkimuk-
sessani. Tutkimuksesta saamiani tuloksia tullaan jatkossa hyo-
dyntamaan tytelaman kehityskeskustelukaytanteiden kehittami-
sessa.

Sinulla on mahdollisuus peruuttaa tutkimukseen osallistumisesi
milloin tahansa, jos jostain syysta niin haluat.

Muistutan vield, ettéa olen salassapitovelvollinen kaiken tutki-
muksessa saamani tiedon suhteen. Tutkimustyoni valmistuttua
havitan tutkimuksen tiedonantajilta saamani tekstimateriaalin.

Tarja Alastalo

Suostun tiedonantajaksi tutkimukseen. Olen saanut tutkimusta
koskevat tiedot seké suullisesti etta kirjallisesti. Olen tietoinen
tutkimuksen toteuttamiseen liittyvista oikeuksistani.

Vahvistan suostumukseni allekirjoituksellani.

Informointikirjeen toinen kappale jaa tiedonantajalle.

Paikka ja aika

Nimi ja nimenselvennys




Liite 6. Luokat

Alaluokka

TyOtyytyvéisyys
Hallinnan tunne
Voimaantuminen
Ty6uupumuksen
ehkaisy
Sairauslomien véa-
heneminen

Ulkoiset puitteet
Etukateen annettu
lomake
Valmistautuminen
Keskustelun ajan-
kohta
Ajankayton suun-
nittelu
Keskustelupaikka
Tilanteen hairiot-
tomyys
Keskustelijoiden
sijoittuminen

lImapiiri
Keskustelun muoto
Keskusteltavista
asioista sopiminen
Ammatillinen
osaaminen
Vahvuudet ja voi-
mavarat
Kehittymisaluei-
den maarittely
Tyon siséltdodo-
tukset

Ty0ssé jaksaminen
TyOymparistoon
liittyvat tekijat

Ylaluokka

Tybhyvinvointia
edistdvan kehitys-
keskustelun terve-
ysvaikutukset

Suunnittelu

Sisallollinen toteu-
tus

Sisaltoaihealueiden
késittely

Paaluokka

Tybhyvinvointi-
vaikutukset

Kehityskeskuste-
luprosessin ele-
mentit

Yhdistava luokka

Ty6hyvinvointia
edistavan kehitys-
keskustelun laatu-
tekijat



Alaluokka

Esimiehen ja alai-
sen vélinen yhteis-
tyo
Palautekeskustelu
Kehittymisaluei-
den méarittely

Kehityskeskuste-
lun seurantatoimet
Kirjallinen sopi-
mus seurannasta

Vapaamuotoinen
keskustelu
Esimiehen ja alai-
sen vélisen vuoro-
vaikutuksen laatu
Esimiehen aito
Kiinnostus
Yhteinen paatos
keskustelulle
Keskustelu mo-
lempia osapuolia
kehittava
Mukavuusrajan
ylittdminen

Kokemus kohda-
tuksi tulemisesta
Oikeudenmukai-
suuden kokemus
Luottamus, turval-
lisuus, aitous
Toinen toisensa
tunteminen ihmisi-
na

Tukeminen, kan-
nustus
Tasavertaisuus
Sitoutuminen

Ylaluokka

Arviointi

Seuranta

Vuorovaikutuksen
laatu

Keskustelijoiden
kohtaamisen taso

Empatiataidot
Oikeudenmukai-

suus, luottamus

Sosiaalisen tuen
antamisen taidot

Paaluokka

Kehityskeskuste-
luprosessin ele-
mentit

Dialoginen vuoro-
vaikutus

Vuorovaikutteisen
johtajuuden ele-
mentit

Yhdistava luokka

Tyo6hyvinvointia
edistévan kehitys-
keskustelun laatu-
tekijat



Alaluokka

Kyky kuunnella,
kuulla ja kysya
Kyky saavuttaa
luottamus
Pyrkimys tasaver-
taisuuteen keskus-
telussa

Kyky havainnoida

omaa viestintaansa
Kyky antaa ja vas-

taanottaa palautetta
Tuen ja kannustuk-
sen antaminen

Rohkeus toimia
Avoimuus ja rehel-
lisyys

Kyky kohdata
alainen yksilona

Kyky kuunnella,
kuulla ja kysya
Kyky antaa ja ottaa
vastaan palautetta
Oman kehittymi-
sen arvioiminen
Alaisen oma aktii-
visuus

Avoimuus ja rehel-
lisyys

Y hteisvastuulli-
suus

Tuen ja kannustuk-
sen antaminen
Esimiehen tukemi-
nen

Ylaluokka

Vuorovaikutustai-

dot

Palaute- ja viestin-

tataidot

Oikeudenmukai-
suuskokemukset

Palaute ja viestin-
tataidot

Sosiaalisen tuen
antamisen taidot

Paaluokka

Yhdistava luokka

Tyo6hyvinvointia
edistévan kehitys-
keskustelun laatu-
tekijat

Esimiesrooliin
liitetyt odotukset

Psykologinen so-
pimus

Alaisrooliin liitetyt
odotukset

Psykologinen so-
pimus



Alaluokka

Koulutuksen tar-
peellisuus
Esimiesten mah-
dollisuudet kayda
kehityskeskustelu-
ja
Kehityskeskuste-
luihin paneutu-
mismahdollisuudet
Valta toteuttaa
keskustelussa sovi-
tut asiat
Organisaation
ylimman johdon
antama esimerkki

Kehityskeskuste-
lukéytannot
Kehityskeskuste-
luosaaminen
Vuorovaikutustai-
tojen kehittdminen
Palautteen antami-
nen ja saaminen
Esimies- ja alais-
taitojen kartutta-
minen

Ylaluokka

Koulutus

Aika paneutua

Valta

Johdon tuki

Kéaytannot
Vuorovaikutustai-
dot

Palautetaidot

Esimies ja alaistai-
dot

Paaluokka

Organisaation
osoittamat resurssit

Kehityskeskuste-
lukoulutus

Yhdistava luokka

Ty6hyvinvointia
edistavan kehitys-
keskustelun laatu-
tekijat



