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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli, selvittdd tyontekijoiden kokemuksien perusteella motivoivat
tekijat kehityskeskusteluissa ja oman osaamisen kehittdmisessa. Tutkimuskysymyksia oli kolme:

1) Mika tyontekijoita motivoisi kehittdmaan omaa osaamista 2) Miten kehityskeskusteluja pitaisi
kehittda, ettd ne olisivat motivoivia, 3) Miten esimies voisi toiminnallaan motivoida
kehityskeskusteluissa.

Opinnaytetyd toteutettiin kvalitatiivisena ja siind kaytettiin fenomenologista tutkimusotetta.
Opinnaytetytn aineisto kerttiin puolistrukturoidulla haastattelulla, kayttden avoimia kysymyksia.
Tutkimuksen kohteena olivat 1t&-Uudenmaan toisen asteen ammatillisen koulutuksen eri alojen
opettajat, n=15. Haastattelusta saatu aineisto analysoitiin teoriaohjaavaa siséallénanalyysia
kayttaen, josta on koottu taméan opinnaytetydn tulokset.

Tyontekijoiden kokemuksien perusteella kehityskeskusteluja pitaisi kehittada, jotta ne olisivat
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kohtaan. Kokemuksien perusteella esimiehen tulisi kuunnella tyontekij6ita, tuntea heidat ja tietda
heidan toimenkuvansa. Lisdksi esimiehen pitdd nayttdd suunta kehityskeskusteluissa, olla
keskustelu- ja vuorovaikutustaitoinen, seka antaa palautetta.
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1. JOHDANTO

Nykypaivan tyontekijoilta odotetaan jatkuvaa osaamisen ja tydon kehittamista, koska
elamme huimaa vauhtia kehittyvdssd maailmassa. Kaikille tydntekijoille oman osaamisen
kehittdminen ei ole niin helppoa. Osa saattaa kokea sen vastenmieliseksi idn vuoksi tai
tyontekija on kaynyt jo kaikki mahdolliset taydennyskoulutukset. Tyontekija voi myds
ajatella, ettei organisaatiossa omaa osaamisen kehittamista tueta tai siitd ei palkita
tarpeeksi. Talloin voidaan ajatella, ettei tydntekijalla ole riittavasti motivaatiota kehittéa

omaa osaamista.

Tyontekijdd motivoivat tekijat ovat opinnayteyontekijdd ja muita esimiehid varmasti
kiinnostava kysymys, josta tdman tutkimustyon idea on saanut alkunsa. Tavallisesti
tyontekijan oman osaamisen kehittdminen ja siitd keskusteleminen tapahtuu
kehityskeskusteluissa. Nain ollen tdméan opinnaytetyon tutkimuskysymykset liittyvat
kehityskeskusteluihin ja sitéd kautta tyontekijoitd motivoiviin tekijoihin.

Kehityskeskustelut ovat monen organisaation kaytantt, jossa esimies ja alainen voivat
vaihtaa kuulumisia, sopia uusista tavoitteista seka arvioida edellisen kauden onnistumisia.
Kehityskeskustelukaytantéja on monenlaisia ja niitd on kehitetty seka tutkittu paljonkin.
Esimies on isossa roolissa kehityskeskustelujen jarjestamisessa ja pitdmisessa. Tata
ajatellessa, esimies voisi toiminnallaan lisata motivoivia tekijoita kehityskeskusteluissa tai

olla itse motivoiva tekija jokaiselle alaiselleen.

Tutkija on itse toiminut esimiehenéd kuusi vuotta ja kokenut kehityskeskustelut alaisten ja
esimiehen nakokulmasta. Tasta tutkijalle on syntynyt mielenkiinto oman johtajuuden
kehittamiseen ja sitd kautta saada taito motivoida alaisia parempiin suorituksiin seka
osaamisen kehittdmisiin. Tamé& opinnaytetyd keskittyy edella mainittujen kysymysten
tutkimiseen ja motivoivien tekijoiden etsimiseen. Tutkimusty® on toteutettu
haastattelemalla tutkijan omia alaisia, jotka toimivat opettajina toisen asteen
ammatillisessa koulutuksessa Ita- Uudellamaalla. Opinnaytetyd pohjautuu tydntekijoiden

omakohtaisiin kokemuksiin tutkittavista kohteista.



2. OPINNAYTETYON TAUSTAT JA TAVOITTEET

2.1 TutkimustyoOn taustat

Taman tutkimustyon ajatus lahti tutkijan omasta toimenkuvasta esimiestehtdvassa ja
kiinnostuksesta kehityskeskusteluja kohtaan. Toimenkuvaan kuuluu viidentoista opettajan
l&hiesimiehend toimiminen toisen asteen ammatillisessa koulutuksessa. Toimenkuvassa
on kehityskeskusteluja pidetty kaikille alaisille kerran vuodessa. Kehityskeskusteluissa on
tietynlainen sama kaava, joka ohjaa keskusteluja. Tybn idea pohjautuu tutkijan omaan
toimenkuvaan  esimiehena sekd nakemyksiin  omasta  tydympéristosta ja
kehityskeskustelukaytannoista. Omassa organisaatiossa tyontekijéiden oman osaamisen
kehittdminen koetaan haastavaksi tai siitd tehdaan vaikeasti lahestyttava asia, joten
tutkijan mielestéa se vaatii kehittamista.

2.2 Tutkimustyon tavoitteet

Taman opinnaytetydn tavoitteena, oli haastattelujen avulla selvittda mika tyontekijoita
motivoi kehityskeskusteluissa ja oman osaamisen KkehittdAmisessd. Ensimmaisena
tavoitteena oli selvitta&a, miten oman organisaation tyontekijat kokevat kehityskeskustelut ja
miten kehityskeskusteluja pitaisi kehittaa, ettd ne motivoisivat kunkin oman tyon
kehittamisessa. Toisena taman tyon tavoitteena oli kehityskeskustelujen pito ja
jarjestaminen seka mitkd tekijat vaikuttavat motivoivaan kehityskeskustelutilanteeseen.
Kolmantena tutkimustavoitteena oli selvittaa tyéntekijoiden kokemuksien perusteella, miten

esimies voisi motivoida kehityskeskustelujen aikana.



3. MOTIVOIVAT KEHITYSKESKUSTELUT

3.1 Kehityskeskustelut

Kehityskeskusteluja on kayty jo pari vuosikymmentd hyvin samanlaisella kaytannolla.
Kehityskeskustelut ovat tilanteita, joissa esimies ja tyOntekija keskustelevat tydntekijan
osaamisesta, sen kehittdmisesta seka tyon tekemiseen liittyvista asioista. (Kupias, Peltola
& Pirinen 2014, 67.)

Varsinaisesti kehityskeskustelusta puhutaan kaytannon tasolla silloin, kun keskustelut ovat
osa johtamiskaytantta ja normaalia organisaation toimintaan (Jarvinen 2016, 45).
Tavallisissa kehityskeskusteluissa on kaksi osapuolta, tyontekija seka esimies. Molempien
tehtava on erilainen ja se on roolitettu. Esimies on yrityksen edustajana ja hanen
tehtdvansa on seurata ja ohjata paivittaisen tyonteon sujumista. Lisaksi esimies vastaa
tyontekijoiden osaamisenkehittdmisesta sekd ohjaa tyontekijoitd loytdmaan erilaisia
toimintamuotoja niin yrityksen kuin tydntekijan asettamiin tarpeisiin. (Valpola 2002, 87.)

Kehityskeskustelut ovat ennalta sovittuja tyontekijdn ja esimiehen valilla kaytavia
keskustelutilanteita, joissa tavallisesti kaytetaan tiettya suoritustapaa. Kehityskeskusteluja
voidaan kaydad myos ryhmakehityskeskusteluina, jossa korostuu ryhman yhteiset asiat,
kuten tavoitteet ja ty6t. Yleisimmin kehityskeskusteluissa kasitellaan tyontekijaa ja hanen
tyotaan, asetettuja tavoitteita seka mittareita. Kehityskeskusteluilla voidaan varmistaa, etta
yrityksen tarpeellinen asia tai tavoite on kohdannut jokaisen tyontekijan. Keskusteluissa
esimies kertoo yrityksen uusista suunnitelmista, tavoitteista ja muutoksista seka
osaamistarpeista. Tyontekija voi kertoa omista ajatuksistaan tyohon liittyen tai omasta
halukkuudesta oman tydn kehittdmiseen. Kehityskeskustelut ovat johtamiskaytannon
keinoja, joissa sovitaan keskeisista tavoitteista seka kuinka niita arvioidaan. Lisaksi niissa
keskustellaan jokaisen tydntekijdn toimenkuvasta, henkilokohtaisista kehittymistarpeista
sekd muista asioista, joista tyontekijalle ja organisaatiolle olisi hyotyd. Keskusteluissa
tyontekijd haluaa myo6s vaikuttaa, tuomalla esille omia nadkemyksiddn tai ehdotuksia
muutoksista, jolloin esimiehen on annettava siihen mahdollisuus. (Valpola 2002, 9-15;
Kupias ym. 2014, 89.)
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Kehityskeskustelut auttavat esimiestyon toteuttamisessa. Ne kertovat tyontekijoista tai
osaston tilanteesta sekd tapahtumista, joista isommissa organisaatioissa esimies ei
valttamatta ole tietoinen. Kehityskeskusteluissa voidaan kasitella tyontekijaan tai muuhun
toimintaan liittyvida hankalia seka arkaluontoisia asioita, joista harvemmin tavallisissa
arkikeskusteluissa puhutaan. Taméa sen takia, etteivat vaikeat asiat pahene ajan myota,
niiden selvittdmisen venyessa. Moni tyontekijd odottaa, etta kehityskeskustelut
edesauttavat omien kykyjen kehittAmiseen ja niissd etenemiseen ja sitda kautta
palkkaukseen. Toivottua keskusteluista on luottamus siita, etta esimieheltd on mahdollista

saada apua ja neuvoja ongelmatilanteissa. (Meretniemi 2012, 29-32.)

3.1.1 Kehityskeskustelujen tavoitteet

Keskustelujen yhtena tarkoituksena on jarjestaa hyva vuorovaikutustilanne, jossa kunkin
osapuolen nakodkulmat ja ajatukset voidaan tuoda esiin. Lisaksi keskustelujen tavoite on
selkeyttaa erilaisia tyontekijan toimenkuvan tehtavia sekéd saada tyontekijoiden taidot ja
tyon vaatimukset vastaamaan toisiaan. Rennon keskustelun tulee kohdistua
mahdollisimman haasteelliseen ja merkittavadn tyohon, sen tekemiseen seka
kehittamiseen. Kehityskeskustelujen yhteen tavoitteeseen kuuluu, selvittda tyontekijan
halu vastaanottaa tyon nykyiset ja tulevaisuuden haasteet. Nain ollen keskustelujen
paamaaran taytyisi kohdistua tulevaisuuden ja maaritellyn strategian toteuttamiseen.
(Meretniemi 2012, 34-36.)

Tavoitteiden tarkastelussa kehityskeskustelussa voi ilmeta ristiriita, jossa tyontekijan ja
organisaation osaamisen kehittAmiskohteet eivat olekaan samat tai tyontekija on haluton
kehittmddn omaa osaamistaan. Talléin esimiehen tehtdava on tydntekijan osaamisen
kehittamisen kohdentaminen organisaation tavoitteiden ja strategian mukaiseksi. (Jarvinen
2016, 46-47.)
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Kehityskeskusteluissa toteutetaan tyontekijan suorituksen arviointia, jossa panostetaan
asetettujen tavoitteiden tarkasteluun. Mittareina ja palautteen kasittelyssa kaytetaan
erilaisia tytkaluja kuten, 360-palautetta, tulosarviointia tai suorituskorttia.
Kehityskeskustelut jaetaan nykyisin kahteen eri osaan. Toinen osa painottuu kehittymisen
seka kehittdmisen tarkasteluun ja toinen osa asetettuihin tavoitteisiin. (Valpola 2002, 14—
15.)

Tavoitteet kehityskeskusteluihin ovat organisaation strategian kautta ennalta maariteltyja.
Ylimman johdon kautta maaritelladn osastokohtaiset tavoitteet ja sitéa kautta tyontekijdiden
omat, toimenkuvaan liittyvat tavoitteet. Normaaleissa kehityskeskusteluissa kaydaan lapi
naita yksilollisia asetettuja tavoitteita ja arvioidaan niiden onnistumista. Naiden arviointien
ja onnistumisien pohjalta, monissa keskusteluissa kaydaan lapi myos tyonsuorituksen

arviointia ja sita kautta palkitsemista. (Jarvinen 2016, 45.)

3.1.2 Kehityskeskustelujen maaréat ja ajankohdat

Kehityskeskusteluille ei ole maaritelty kaytdvien keskustelujen maaraa tai milloin niita
pidetaan, eika niille ole oikeaa toteuttamistapaa. Eniten asiaan vaikuttaa syy ja tarkoitus

organisaation strategian ja henkiloéston kannalta. (Meretniemi 2012, 33.)

Hitaaksi ja toimimattomaksi kehityskeskusteluista tekee vain kerran vuodessa pidettavat
keskustelut. Monessa yrityksessa esimies voi keskustella paivittain, viikoittain tai
kuukausittain tyontekijoiden kanssa. Talldin esimies kykenee johtamaan valmentavasti
seka jokaista tyontekijaa henkilokohtaisesti ohjaten. Organisaatioissa, joissa esimies
nakee alaisiaan harvemmin, keskustelut voidaan hoitaa esimerkiksi etana, kuten
tietokoneen kautta. Tarkeitd ovat saannolliset kehityskeskustelut. Jokapaivaiset
jutustelutuokiot esimiehen ja tyontekijan vailla eivat korvaa varsinaista kehityskeskustelua.
Kahdenkeskiset keskustelut mahdollistavat tyontekijan henkilokohtaisien asioiden puinnin,
kuten omista tyotehtavistd selviamisestda tai tyotehtavien tarkeyden ymmaéartdmisesta
(Kupias ym. 2014, 87; Meretniemi 2012, 42; Valpola 2002, 18.)
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Keskustelujen lukumaaréda on mahdollista rajata pienemmaksi, kun kyseessa on tulosta
tekeva yritys. Ensimmaisessa keskustelussa voidaan puhua tuloksesta tai palkkauksesta.
Toisessa keskustelussa kasitelladn henkildston omia asioita, kuten toimenkuvaa ja sen
kehittamista. Sellaisessa yrityksessa, jossa muutoksia ja muuttuvia tilanteita on useampia,

voi olla jarkevaa harventaa kehityskeskusteluja. (Meretniemi 2012, 42.)

3.1.3 Kehityskeskustelujen pitaminen ja niissa onnistuminen

Kehityskeskustelut koetaan tiettyna prosessina, joissa kasitelladn sovitut toimenpiteet
tietyssa jarjestyksessa. Naita ovat keskusteluihin valmistautuminen, keskustelujen kaynti,
palautteiden anto molemmilta osapuolilta, keskustelujen arviointi sekd yhtena tarkeéna
toimintana on kehityskeskusteluissa asetettujen asioiden tai tavoitteiden seuranta.
Oleellista kehityskeskusteluissa on tyontekijan omien ajatuksien kuuleminen ja
nakokulmien huomioiminen ja niistd keskusteleminen. Nama edesauttavat tyontekijaa
parempaan tyosuoritukseen ja oman tyon kehittdmiseen. Esimiehen tehtava on selvittaa ja
esittda valitut kysymykset, jotta kaikki oleellinen tulee esille.

Kehityskeskusteluissa esimiehen tehtdva on selvittda tyontekijdiden ajatuksia ja antaa
tukea toteuttaa heidan omia kehittymissuunnitelmia.

Keskusteluilla tulee olla ennalta asetellut tavoitteet ja paamaéarat, jotta niista hyotyisi
organisaatio ja tyontekija. Ennen kehityskeskusteluja esimiehen ja tyontekijan on syyta
tarkastella keskusteluissa kaytavia asioita ja paamaaria seka miettid juuri niita asioita,
joista aiotaan keskusteluissa puhua. N&ain keskustelu on toimivaa ja se etenee hallitusti,
eivatka keskustelut mene vaan sdasta puhumiseen. (Meretniemi 2012, 63—65; Valpola
2002, 24.)

Kehityskeskustelujen pitopaikalla on iso merkitys keskustelujen toimivuuteen. Jos
keskustelut pidetéaan jommankumman osapuolen ty6huoneessa, niin talléin huoneen
omistaja voi hyottya kotikentalld toimimisesta. Lisdksi tavalliset tyohuoneet eivat
valttaméatta anna hairiotontd ymparistéa. Talloin keskusteluhuoneeksi kannattaa varata
jokin muu huone tai neuvotteluihin tarkoitettu huone, jossa héiridtekijat on minimoitu.
Tarkeatd keskustelutilan valinnassa on se, etta keskustelijat voivat istua vastakkain.
Suotavaa keskustelutilanteen rentouttamiseen, on kahvien juonti keskustelujen aikana.
(Meretniemi 2012, 66.)
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Kehityskeskusteluissa kaytettava aika ja keskusteluhenki ovat oleellisia asioita, jotta
keskustelu olisi hyvan henkista ja rentoa. Tallaisissa keskusteluissa voidaan helpommin
puhua hankalista ja ongelmallisista asioista. Esimiehen ja tyontekijan oma asenne
vaikuttaa oleellisesti keskustelujen ilmapiiriin ja keskustelujen sujumiseen sekad asioiden
kasittelyyn. (Valpola 2002, 24; Meretniemi 2012, 96.)

Hyvad kehityskeskustelu vaatii tarkkaa valmistautumista, niin esimieheltd kuin
tyontekijaltakin. Keskustelujen valmisteluun kuuluu tiedottaminen, keskusteluajankohdista
sopiminen ja keskustelujen keston seuraaminen. Tama voidaan toteuttaa esimerkiksi
tyontekijalle annettavalla kaaviolla, jossa kuvataan keskustelujen kulku tai taytettavalla
lomakkeella, jonka tyontekija tayttaa ennen keskustelua. Monesti keskusteluihin ei
valmistauduta tarpeeksi ja keskustelussa kaydaan vain tietyt lomakkeet lapi, jolloin
oletetaan keskustelun olevan ohi. Kehityskeskustelut eivat saa olla kiireellisia rupatteluja
tai tilanteita, jossa toivotaan vain ajan nopeaa kulumista.

Nopeasti kaydyssa keskustelutilanteessa keskustelu ei ole sujuvaa ja talloin keskustelusta
voi jaada asioita kasittelemattad. Keskusteltavista siséalldistd on molempien osapuolten hyva
tehda muistilista, joka auttaa asioiden kasittelyssa ja asiayhteyden ylapidossa. (Meretniemi
2012, 112-117; Kupias ym. 2014, 91; Jarvinen 2016, 50.)

Kehityskeskusteluja pitaa kehittaa jatkuvasti, jotteivat ne noudata samaa kaavaa vuodesta
toiseen. Hyvassa kehityskeskustelussa on tarkeda luoda Iluottamus esimiehen ja
tyontekijan valille. Tama vaikuttaa siihen, miten tyontekija kayttaytyy kaytyjen
keskustelujen jalkeen. Oletus on, ettd kehityskeskustelut muuttavat tydntekijan
kayttaytymista ja tyontekoa. Mikali esimies ei anna tukea tyontekijan muutokseen tai
kehittamishalukkuuteen, niin jatkossa kehityskeskusteluista tulee pakkopullaa, eik& niihin

tulevaisuudessa valttaméatta haluta edes osallistua. (Valpola 2002, 47-48.)
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3.2 Esimies kehityskeskusteluissa

Yleisesti esimiehen ja tyontekijan valistd keskustelua tarvitaan esimiehen
tiedonvalitykseen, motivointiin, arviointiin seka palautteen antoon. Esimieheksi ei
suoranaisesti synnyta vaan siihen opitaan. Oleellisimpia seikkoja esimiesty0ssa on, etta
esimies ymmartdd oman johtajuutensa ja kasityksen omasta roolistaan seka tehtavistaan.
Esimiehen taytyy tuntea paloa tyontekijoiden johtamiseen ja olla kiinnostunut heidan
tyostdan ja toimenkuvasta. Nain esimies voi olla tukena tydntekijan kehittymisessa seka

ohjata tyontekijoita kohti, organisaation asettamia tavoitteita. (Jarvinen 2016, 15-16.)

Esimies yhdessa yrityksen kanssa asettaa tyontekijoille tavoitteet, organisaation vision ja
strategian mukaisista tavoitteista. Esimiehen tehtdva on kannustaa ja edesauttaa heita
tavoitteelliseen tyohon. Kehityskeskusteluissa esimiehen ensisijainen tavoite on varmistaa
oman osaston tyontekijoiden toimiminen tehokkaasti ja yhdessd. Toisena esimiehen
tavoitteena on tyontekijoiden tbiden tarkentaminen nykyiseen ja tulevaisuudessa
tapahtuvaan tyontekoon. Esimiehen on selvitettdva kuinka monella tyontekijalla on
mahdollisuuksia ja kykyja vaativampaan toimenkuvaan. Esimiehen tehtavéaksi jaa selvittda
ja arvioida, miten tyontekijd suoriutuu tai on suoriutunut organisaation asettamista
tavoitteista. (Meretniemi 2012, 75-81.)

Kehityskeskusteluissa esimiehen tulisi olla mahdollisimman kannustava tyontekijoita
kohtaan. Kannustava esimies luo hyvaa yhteishenke& ja auttaa tyontekijoitd lIoytamaan
tyon merkityksellisyyden ja haasteen. Toisaalta on tarkeda esimiehen oma ulospain
nakyva asenne oman tyon kehittamista kohtaan ja milla lailla se heijastuu tyontekijéihin.
Kannustava esimies ei tuo esille tyontekijan virheitd, vaan pitdd tehtyja virheita
oppimismahdollisuutena. Oleellista esimiehen kehityskeskusteluroolissa on tyéntekijoiden
vahvuuksien loytaminen ja tyontekijdiden kannustaminen heiddan oman osaamisen
kehittamiseen ja haasteiden kohtaamiseen sek& ongelmien ratkaisuun. Esimiehelld on
oltava hyvat valmiudet tyontekijoiden kuuntelemiseen, jolloin luottamus parantuu ja
palautteen anto sekad kehittdmiskohteiden kasittely ovat helpompia toteuttaa. Muutoksen
johtaminen on esimiehelle haastavaa, jos tyontekijd on joskus ep&onnistunut tai

tyontekijalla on omakohtaisesti epéilevia mielipiteitd uusista muutoksista.
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Talléin esimiehen on oltava karsivéllinen ja antaa tyontekijalle enemman aikaa muutoksen
kasittelyssa. (Meretniemi 2012, 159-165.)

Tyontekijat asettavat esimiehelle tiettyja jannitteitéa ja odotuksia. Tavallisesti esimiehelta
vaaditaan rehellisyyttéa, suorapuheisuutta, tasavertaisuutta seka kannustusta. Myds
organisaatio asettaa esimiehelle omat odotukset, jotka yleensd ovat organisaation
asettamien paamaarien ja tavoitteiden mukaisessa toiminnassa pysyminen seka
muutoksien lapivienti. Esimies joutuu tasapainoilemaan naiden odotuksen keskella ja

paatettava tapa ja suunta, mihin tyontekijdiden johtaminen kohdistuu. (Jarvinen 2016, 61.)

3.2.1 Esimiehen antaman palautteen merkitys

(Meretniemen 2012) mukaan tyontekijat tuovat usein esille, miten vahan he saavat
esimieheltd kannustusta, tunnustusta tai rakentavaa palautetta, vaikkeivat esimiehet
itsekdan saa juuri kannustusta omasta tydstdan. Kannustava seka kriittinen palaute
kannustaa ja auttaa tyontekijga parantamaan tyotaan sekd olemaan aloitteellinen.
Tyontekijalle palaute tarkoittaa sitd, ettd hanen toimenkuvansa on tarkea osa yhteisesta
tiimistd tai osastosta. Esimiehen antama palaute pitédisi olla aina rakentavaa ja
kannustavaa seka sellaista, ettd tyontekija kokee oman tydn tarkeyden. Tydntekijan
onnistumisen kokemukset edesauttavat tyontekoa ja sen parantamista. Tarkeaa on,
esimiehen antama rehellinen ja kohdentuva palaute, jolloin myos kiitoksen osoittaminen on
tyontekijoille erityisen isossa roolissa. Luottavaiset tyontekijat tekevat tyonsa paremmin

kuin ne, jotka eivat luota omaan tydhonsa. (Meretniemi 2012, 105-106.)

Palautteen annossa on tarkeaa, ettei esimies taysin peittele asioita tyontekijan tehdyssa
tydssa. Esimiehen on tuotava esille kaikki onnistumiset ja tehdyt virheet, jolloin tydntekija

Voi oppia ja sita kautta kehittdd omaa tyotdan. (Jarvinen 2016, 46.)
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3.3 Motivaatio ja motivointi kehityskeskustelussa

3.3.1 Motivaatio teoriat

Motivaatioteorioita on useampia, mutta tunnetuin ja kaytetyin motivaatioteoria on Maslow’n
tarveteoria. Maslow'n tarvehierarkia perustuu Abraham Maslow'n 1943 tekemaan
tarveteoria tutkimukseen, joka perustuu ihmisen perustarpeisin ja sitd kautta
motivoitumiseen. Perustarpeita ovat fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet, sosiaaliset
tarpeet, arvostamisen tarpeet sekd itsensa toteuttamisen ja kehittdmisen tarpeet.
Tarvehierarkia toimii pyramidimallilla, jota usein on kaytetty Maslow’n teoriaa esitellessa.
Alimmalla tasolla on fysiologiset tarpeet ja ylimmalla itsensa toteuttamisen ja kehittdmisen
tarpeet. Tarvehierarkia toteutuu perustarpeen riittavasta tyydytyksestd, jonka jalkeen

paastaan seuraavan tarpeeseen. (Maslow 1954, 35-58.)

Nykyaikaisin motivointiteoria on Steven Reiss’n teoria kuudestatoista ihmisen
perustarpeesta. Reiss’'n motivointiteorian ydinasia perustuu yksilollisyyteen ja
arvoperustaan. Reiss’'n tarveteoriassa kasitellaan eri asioita, jotka vaikuttavat eri henkilon
motivoitumiseen. Motiivien voimakkuus vaihtelee ihmisten kesken. Reiss’n mukaan 14
perustarpeista on ihmisen geeneissa ja tulee perimana. Kaksi muuta ovat idealismi ja
hyvaksyntd. Kyseisessa teoriassa painotetaan ihmistda yksilona ja jokainen yksild
motivoituu eri tavalla ja eri asioista. Kuudestatoista perustarpeen motiiveista Reiss
esimerkiksi kayttdd hyvaksyntdd, perhettd, syomistd ja kunniaa. Lisaksi jokaiselle
perustarpeelle Reiss on maaritellyt tavoitteen ja paamaara johonkin seka asiat jotka
kussakin perustarpeessa motivoi. Reiss’n mukaan maariteltdessa sisaista ja ulkoista
motivaatiota, ulkoista motivaatiota ei ole. Ulkoisen motivaation palkitseminen ja
palkkioiden vaikutus sisdiseen motivaatioon riippuu siitd mitd palkkiota kaytetaan, koska
monet ihmiset ovat itsessddn sisdisesti motivoituneita ja valmiita parempaan asemaan.
(Mayor & Risku 2015, 29-35; Reiss 2000.)
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3.3.2 Motivaatio

Motivaatiosana pohjautuu latinankielestd ja siind se tarkoittaa liikkumista. Jalkeenpéain
sanan merkitys on muuttunut ja merkitykseen on tullut ohjaavat ja ihmisen kayttaytymista
kasittavat merkitykset. Motiivisana on motivaatiosta kertova sanamuoto. Motiivit kertovat,
miksi ihminen tekee niin kuin tekee ja mistad se johtuu. Erilaisina motiiveina voidaan pitaa
tarpeita, palkitsemisia, rangaistuksia tai haluja. Itse motivaatio on motiiveista aiheutunut
tila, jossa on motivaation suunta ja vireystaso. Sisdinen motivaatio pohjautuu ihmisen
geeneistd, joten tasta syysta ihminen ei itse tajua mika hanta motivoi. (Ruohotie 1998, 36—
37; Mayor & Risku 2015, 37.)

3.3.3 Ulkoinen ja sisainen motivaatio

Motivaatio voidaan jakaa kahteen eri osaan, siséiseen ja ulkoiseen motivaatioon.
Sisdisessd motivaatiossa tyontekija motivoituu tehdysta tyosta ja sen tuomasta ilosta.
Sisdinen motivaatio saa tyontekijan tydskentelemaan hanen omien paamaarien vuoksi.
Tallainen tyontekija hakee ty6én tuomaa arvoa, kiinnostusta ja kehitysmahdollisuuksia.
Ulkoisessa motivaatiossa motivoivana tekijana on jokin, joka laittaa tyontekijan tekeméaan
parempaa tulosta. Ulkoisessa motivaatiossa motivointi lahtee ulkoisista tekijoista, joilla
tyontekija hakee turvaa esimerkiksi taloudellisesti tai muuta hyétya omaan elaméén tai

tyontekoon.

Palkitsemisella tai kannustamisella on iso rooli siind, miten hyvin tyontekija yrittaad paasta
asetettuihin padmaariin. Esimiehen kannustaessa tyontekijad, se aiheuttaa tyontekijassa
tahtotilan tehda ty6ta paremmin. TyoOntekija tietdd, ettd paremmin tehty tyd saa aikaan
palkitsemista. Itse palkitseminen vahvistaa parempaa tyontekoa.

Tyypillisimpia sisaisia motivoivia tekijoitd ovat: Tyon haasteellisuus, mielekkyys, tyon
kehittamisen halu ja onnistumisen kokemukset. Ulkoisia motivoivia tekijoitéa ovat palkkaus,
kannustimet, tunnustukset, kiitokset tai osallistumisen mahdollistaminen. (Ruohotie 1998,
37-38 ; Meretniemi 2012, 134-135.)
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3.3.4 Motivoiva johtaminen

Yhden esimiehen nakokulmasta motivoinnin kayttd johtamisessa on monesti vaikeaa.
Esimiehen on osattava keskustella tavoitteellisesti ja kyettdva tukemaan tyontekijoiden
kehitystd innostaen. Motivoiva johtaminen tarvitsee resurssia ja riittavasti aikaa, jotta
perusedellytykset motivoivaan johtamiseen on kunnossa. Hyva ja motivoiva johtaminen
tarkoittaa myo6s tyontekijan yksiléllista johtamista.

Yksil6llinen motivointi on sitd, ettd esimies huomioi omat motiivinsa seka tyontekijéiden
motiivit. Tall6in esimies pystyy antamaan itselleen ja muille suoritettavaksi useampia
motiiveja yhté aikaa. (Mayor & Risku 2015, 21-25.)

Esimiehen tuntiessa omat alaisensa ihmisend, eika pelkastaan tyontekijoina on johtaminen
ja motivointi helpompaa. Isoissa organisaatioissa alaisia voi olla paljon, jolloin jokaisen
tyontekijan tunteminen on vaikeaa. Talléin motivointia ei voida kohdentaa jokaisen
yksildllisia tarpeita huomioiden. Tunnettaessa jokaisen tyontekijan omakohtaiset motiivit on
mahdollista johtaa niin, kuin jokainen tyontekija haluaisi esimiehen toimivan ja johtavan.
Esimiehen antaessa tyontekijoilleen yksildllisia ja motivoivia tehtavia, heidan tyontekonsa
ja tulokset parantuvat. Haluttaessa muutoksia tyontekijassa on tyontekijaa arvostettava
yksilona ja sellaisena kuin han on. (Mayor & Risku 2015, 148; Meretniemi 2012, 149.)

Esimiehen yksi motivoiva tehtdvd on tehd& tyontekijan toimenkuva tarkeéksi. Nain
tyontekija ymmartaa oman tyén merkityksen ja on sitd kautta motivoitunut omaan tyéhon.
Tyontekijan kayttaytyessa normaalista poikkeavalla tavalla tai hanella on huono
motivaatio, johtuu se monesti siitd, ettei ty0 ole mielekésta, eika tyontekija koe tyotaan
tarkeaksi. Tyontekija voi myds kokea, ettei han itse ole merkityksellinen. Téllaisessa
tilanteessa esimiehen rooli korostuu, kun tehtdavand on keskustella tydntekijan kanssa
organisaation strategiasta, tavoitteista sekd paamaarista. Talldin tyontekija saadaan itse
pohtimaan omaa tyotaan ja sen merkityksellisyytta organisaation hyvéaksi. (Aarnikoivu
2013, 139))
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3.3.5 Motivoiva palautteen anto

Monille tydntekijoille on tarke&éa onnistua ja saada hyvaksyntaa seka positiivista palautetta.
Tallaisten tyOntekijoiden on saatava tyoskennella positivisessa ja kannustavassa
tyoymparistossa. Tama tarkoittaa sita, ettd esimiehen pitaisi antaa enemman positiivista
palautetta ja kannustaa johdettavia tyontekijoita. Monesti oletetaan, etta esimies antaa
tarpeeksi palautetta, mutta oikeasti kannustamista ei olekaan riittdvasti. (Mayor & Risku
2015, 157.)

Esimiehen kannustamistaitoon kuuluu tyontekijdiden tarpeiden tunnistaminen, johdattelu
tavoitteiden savuttamiseksi seké siihen, etta tyontekijat toimivat omilla ajatuksillaan, eika
esimiehen painostuksesta. Luottamus on isossa roolissa esimiehen ja tydntekijan valilla.
Kun esimies luottaa tydntekijdan, luottaa tyontekijd myds itseensé ja omaan tekemiseen.
Luottamus esimieheen ja omaan organisaatioon lisdd motivaatiota kehittdd myds omaa
tyotaan. (Meretniemi 2012, 160-162; Kupias ym. 2014, 44.)

3.3.6 Kehityskeskustelut omassa organisaatiossa

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa on hyvin tavallinen kehityskeskustelu
kaytanto. Esimiehet pitavat kerran vuodessa yhdet kehityskeskustelut omille alaisilleen.
Keskustelussa kaydaan lapi edellisen vuoden tavoitteita ja niiden saavuttamista. Lisaksi
keskusteluissa luodaan uudet tavoitteet tulevalle kaudelle. Keskustelut pidetaan tavallisesti
vuodenvaihteen jalkeen tammi ja helmikuun valilla. Talla ajankohdalla on organisaatiossa
tietty syykin. Marraskuussa esimiehet tekevat tyonsuorituksen arvioinnit alaisilleen.
Ty0dsuorituksen arvioinnilla on mahdollista saada lisda palkkaa, arviointitaulukon pisteiden
niin tayttyessa. Arvioinnit on annettava tiettyyn paivddn mennessa ja tavallisesti se on
organisaatiossa helmikuun puolivali. Talléin se asettuu juuri kehityskeskustelujen
ajankohtaan, joten ty6suorituksenarviointi annetaan tiedoksi kehityskeskustelujen
yhteydessa. Tama aiheuttaa pienta haittaa kehityskeskustelujen pitamiseen. Jotkut alaiset
tulevat kehityskeskusteluihin  pelkdstaan tyodsuorituksenarvioinnin  vuoksi.  Talldin
varsinainen kehityskeskustelu menettdd merkityksensa, koska monesti kiinnostus tuntuu

olevan pelkéastaan palkan korotuksessa.
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Organisaation kehityskeskustelujen apuna on sahkéinen lomake, jonka tyontekijat kayvat
tayttamassa ennen keskusteluja. Lomake koostuu aseman tai toimenkuvan méaarittelyista
ja edellisen kauden tavoitteiden arvioinnista sekd uuden kauden tavoitteista ja
henkilokohtaisista kehittymissuunnitelmista.

Tama toimii esimiehen ja alaisen valisend tydkaluna, helpottaen kehityskeskustelujen
kulkua. Yleisesti kehityskeskustelun tukevia lomakkeita on paljon kaytdssa yrityksissa ja
jatkuvasti niitda laaditaan lisaa. Tavallisesti kaytetéan samaa lomaketta, joka
kehityskeskustelussa vuodesta toiseen, eika niitd juurikaan paivitetd. Samoin kyseisessa

organisaatiossa on sama lomake ollut kaytdssa jo kauan.

4. AIKAISEMPIEN TUTKIMUSTEN TARKASTELU

Kuusinen (2009) on pro gradu -tutkielmassaan tutkinut keskusrikospoliisin henkildston
kehityskeskustelujen hyotyvaikutuksia. Tutkimuksessa huomattiin, etta
keskusrikospoliisissa kehityskeskusteluja toteutettiin saanndllisesti ja ne olivat osa
esimiesty6ta. Esimiehet kokivat kehityskeskustelut enemman hyddylliseksi alaisiin
verrattuna. Tutkimuksessa huomattiin, palkkakeskustelun saavan ison roolin
kehityskeskusteluissa. Palautteen anto koettin my6s puutteelliseksi. Tutkimuksessa
selvisi, ettd molemmat keskusteluosapuolet kaipaisivat enemmaéan palautetta toisiltaan.
Henkiloston mielesta kehityskeskusteluja pitéisi olla useammin ja ajoitetumpia. (Kuusinen
2009.)

Mikkola (2006) tutkii pro gradussaan kehityskeskustelujen toimivuutta Boliden Kokkola
Oy:ssd. Pro gradussa selvitetdan seikkoja, jotka vaikuttavat kehityskeskustelujen
onnistumiseen ja mitd vaikutuksia kehityskeskusteluilla on tyohyvinvointiin seka miten
kehityskeskustelut toteutetaan osana yrityksen strategiaa. Tutkimustuloksissa havaittiin,
ettd kehityskeskusteluiden onnistumisella on iso merkitys kehityskeskusteluiden
merkitykseen, jota kautta se vaikuttaa myds tyohyvinvointiin. Tutkimuksessa havaittiin
kolme tekijad, joista koostuu onnistunut kehityskeskustelu. Tekijana havaittiin alaisen ja
esimiehen valinen keskustelutaito, kehityskeskustelun erilaiset paakohdat seka
kehityskeskustelujen substanssi. (Mikkola 2006.)
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Berlin (2008) tutki vaitoskirjassaan alaisten nakdkulmia palautteen annosta seka alaisen ja
esimiehen valisistd keskusteluista. Tutkimuksessa tarkastellaan erilaisia palautteita
erindkdkulmista ja miten ne motivoivat ja ohjaavat tyontekijdd. Tutkimuksessa palautteet
jaettiin palkitseviin- ja haastaviin palautteisiin. Tulosten perustella esimerkiksi haastavia

palautteita ei kaytetty osaamisen kehittdmisessa. (Berlin 2008.)

Pellinen (2007) on pro gradussaan tutkinut kehityskeskustelujen parantamista ja
uudistamista. Tutkimus on tehty teemahaastatteluna kehityskeskusteluihin liittyvien
kysymysten avulla. Tutkimuksessa oli havaittu erilaiset nakdkulmat esimiehen ja alaisen
valilla. Yksi havainto tutkimuksessa oli johdon sitoutuminen kehityskeskustelujen
onnistumiseksi. Tutkimuksessa havaittiin myds, ettd kehityskeskustelujen kaymiseen ja

motivaatioon vaikutti niiden huolellinen suunnittelu ja johtaminen. (Pellinen 2007.)

Wink (2007) on tutkinut vaitoskirjassaan erilaisia kehityskeskustelumuotoja ja niiden
eroavaisuuksia. Tutkimus kohdistuu kehityskeskustelujen puheisiin ja vuorovaikutus
tilanteisiin. Tutkimuksessa |0ytyi nelja erilaista kehityskeskustelu tapaa, jotka kaikki
poikkesivat toisistaan. Tutkimuksen perusteella kehityskeskustelut voivat olla moninaisia ja

ne voitiin tutkimuksesta tunnistaa. (Wink 2007.)

Korpelainen (2005) on tutkinut vaitoskirjassaan motivaatiota, innovatiivisuutta seka
jaksamista ja ndiden valistd suhdetta. Tutkimuksessa ilmenee, ettd kohderyhmien
motivaatio on korkea ja ty0 koetaan kiinnostavaksi. Taman perusteella tuloksissa ilmeni
oppimisen lisddvan motivaatiota. Tutkimuksessa havaittin myds kannustavan johtamisen
vaikutus tyontekijadn, mutta osaamisen kehittdmiseen ja siitad saatuun palkitsemiseen ei

oltu tyytyvaisid. (Korpelainen 2005.)

Kolari (2010) tutkii vaitoskirjassaan johtamisen vaikutusta motivaatioon, osaamisen
kehittamiseen ja strategiaan. Tutkimuksessa todetaan, ettd johtamisella on monia
vaikutuksia néihin substansseihin. Tutkimuksessa korostetaan tunnedlykasta ja
vuorovaikutteista johtamista, jotka koetaan vahvistavina tekijoind. Lisaksi tutkimuksessa
havaittiin motivaatioon vaikuttavia tekij6itd, kuten asetettujen padméaarien saavuttaminen,
tyytyvaisyys omaan tyohon sekd esimiehen arvostuksesta alaisen omiin ajatuksiin ja
nakokulmiin. (Kolari 2010.)



22

5. TUTKIMUSKYSYMYSTEN MAARITTELY JA VIITEKEHYS

5.1 Tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetyon tutkimuskohteina olivat kehityskeskustelutilanteet ja kaytannot,
esimiehen vaikutus motivoivana tekijana seka tyontekijaa motivoivat tekijat. Viitekehys on
jaettu kolmeen paakohtaan ja teoriaan: motivoiva esimies, motivoiva kehityskeskustelu ja
motivointi. Opinnaytetyon tutkimuskysymykset liittyvat naihin seikkoihin ja naiden pohjalta
on laadittu tutkimuskysymykset.

Nama tutkimuskysymykset ohjaavat vastauksia aiempien kokemusten pohjalta. Lisaksi ne
kertovat tyontekijan  odotuksista sekd oletuksista motivoivista tekijoista ja

kehittamistarpeista.

Tutkimuskysymyksind ovat seuraavat kysymykset:

1. Mika tyontekijoita motivoisi kehittdméaan omaa osaamista?
2. Miten kehityskeskusteluja pitéisi kehittaa, etta ne olisivat motivoivia?

3. Miten esimies voisi toiminnallaan motivoida kehityskeskusteluissa?

Ensimmaisella kysymyksella oli tarkoitus tutkia tyontekijoiden nakemykset, oletukset seka
kokemukset motivoivista tekijdistd oman osaamisen kehittamisessa.

Toisella kysymykselld oli tarkoitus tutkia kehityskeskusteluja ja miten nykyista
kehityskeskustelukaytantoa pitaisi tyontekijoiden mielesta kehittdd, ettd ne olisivat
motivoivia. Kolmas kysymys kohdistuu esimieheen ja hédnen kykyyn toimia motivoivana
tekijdna kehityskeskustelujen jarjestdmisessa ja pitamisessa. Kysymykselld oli tarkoitus
tutkia tyontekijoiden kokemuksia esimiehen motivoinnin vaikutuksista kehityskeskustelujen

aikana.
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Tutkimustyon viitekehys on laadittu kasitteistd, joita tutkimuksessa on tarkasteltu.

Viitekehyksen tarkein kasite on

motivointi,

johon

tyon

Motivointikasitteen ymparilla on motivointiin vaikuttavat tekijat.

Esimies

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

Kehityskeskustelu

Tyontekija

tutkimusty0 perustuu.

(Kuviossa 1) on esitelty tdmé&n tutkimustyon viitekehys, joka koostuu tutkimuksen

teoreettisista paakohdista. Viitekehyksen kiinnostavimpana tutkimuskohteena on kuvion

keskiossa oleva motivointi. Tarkeimmaét tarkastelujen kohteet painottuivat siihen, miten

motivointia hyddyntamalla kehityskeskustelujen vaikuttavuutta motivoivana tekijana

voidaan kehittaa. Motivoivina tekijoina tarkastelun kohteena ovat kehityskeskustelut seka

esimiehen rooli.
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6. TUTKIMUSTYON TOTEUTUS

6.1 Tutkimustybnasetelma

(Kuviossa 2) on esitetty tAman opinnaytetyon tutkimusasetelma. Tutkimusasetelmasta kay

ilmi mita tutkimus-, tiedonkeruu- ja analysointimenetelmia tutkimus sisaltaa.

N

ANALYYSIMENETELMA
Teoriaohjaava sisallonanalyysi

A"

TULOSTEN KASITTELY
Motivoivien tekijoiden ja
kehittAmiskohteiden I6ytdminen

Y

JOHTOPAATOKSET
Tyontekijoiden kokemuksia
motivoivista kehityskeskusteluista

Kuvio 2. Tutkimusasetelma
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6.2 Kvalitatiivinen tutkimus ja Fenomenologinen tutkimusote

(Kanasen 2014) mukaan kvalitatiivinen tutkimus eli laadullinen tutkimus perustuu sellaisen
iImién tutkimiseen, josta vahan tiedetdan tai siitd on vahan teorioita, mutta ilmidsta
halutaan tehda ymmarrettavéa. Erona kvantitatiiviseen eli maaralliseen tutkimukseen on se,
ettd laadullisessa tutkimuksessa kaytetddn lauseita sekd sanoja ja siind tutkitaan
yksittaistd tapausta. Maarallisessa tutkimuksessa kaytetddn lukuja seka tilastoja ja siiné
tutkitaan joukkoa. (Kananen 2014, 16-19.)

Fenomenologisella tutkimuksella on tarkoitus tutkia elamantilanteista muodostuvia
kokemuksia. Lisdksi sen tavoite on, ymmartdd ihmisten kokemuksia tutkittavaan
aiheeseen liittyen. (Perttula 2011, 138-139.) Fenomenologiassa tutkijan l&htbkohta on
selvittaa ilmio kokemuksien perusteella, niin kuin se tuodaan esille, sailyttaen sen merkitys
muuttumattomana tutkijan omaan merkityksellisyyteen néhden (Lehtomaa, 2011, 163).
(Lehtomaa 2011) mukaan kaytettdessa fenomenologisessa tutkimuksessa haastattelua,
on haastateltavat valittava niin, ettd heilla on omakohtaisia todellisia kokemuksia
tutkittavasta aiheesta (Lehtomaa 2011, 167).

6.3 Puolistrukturoituhaastattelu

Tassa opinnaytetyéssd on tiedonkeruumenetelmand kaytetty puolistrukturoitua
haastattelua. Haastattelu on toteutettu laadituilla puoliavoimilla kysymyksilla, yhdessa

apukysymysten kanssa.

Strukturointi tarkoittaa esitettyjen kysymysten avoimuutta. Strukturointeja on kolme
kappaletta ja ne poikkeavat toisistaan seuraavalla tavalla:

Strukturoituhaastattelu on lomakehaastattelu, jossa kysymykset on rajalliset ja suljettuja.
Puolistrukturoidussa haastattelussa on puoliavoimet kysymykset ja haastatteluna
kaytetdan tavallisesti teemahaastattelua.

Strukturoimaton haastattelu on syvahaastattelu, jossa kaytetdan taysin avoimia
kysymyksia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 77.)
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Haastattelu on tutkijan toimesta tapahtuva vuorovaikutteinen keskustelutilanne (Eskola &
Vastamaki 2010, 36). Haastattelussa haastateltava kertoo tutkijalle omat kokemukset
tutkittavasta ilmiostd (Kananen 2014, 72). (Tuomi & Sarajarvi 2009) mukaan haastattelun
tarkoitus on keréta haastateltavalta mahdollisimman paljon tietoa tutkimukseen liittyvasta
aiheesta ja merkata saatu tieto muistiin. Puolistrukturoitu haastattelu on teemahaastattelun
tapainen, jossa haastattelu kulkee ennalta mietittyjen tiettyjen teemojen ymparilla ja joiden
apuna kaytetaan tarkentavia kysymyksia.

(Eskola & Vastamaki 2010) toteavat, ettd puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset
ovat kaikille vastaajille samat ja haastateltavat vastaavat niihin omin nékemyksin.
Teemahaastattelussa haastattelija pyrkii saamaan oleellisia vastauksia, liittyen
tutkimuskysymykseen ja tehtavaan. Valitut teemat pohjautuvat tutkimuksen
viitekehykseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73-75 ; Eskola & Vastamaki 2010, 26—-28.)

6.4 Haastattelujen toteutus ja kohderyhma

Tassa opinnaytetydssa on haastattelut toteutettu tavallisella esimiehen ja alaisen valisilla
keskustelutilanteilla. Haastattelut toteutettiin viidelletoista tyontekijalle, jotka kaikki olivat
omassa organisaatiossa osallistuneet kehityskeskusteluihin  lahivuosien aikana.
Haastateltavissa oli viisi naispuolista vastaajaa ja kymmenen miespuolista vastaajaa.

Ikahaarukka haastateltavilla oli 40—-60 vuotta.

Ensin haastattelusta oli sovittu etukdteen ja haastateltavilta on kysytty lupa haastattelua
varten. Haastattelu toteutettiin varsinaisten kehityskeskustelujen jalkeen.
Haastattelupaikkana toimi esimiehen ty6huone tai jokin muu haastateltavan oma
tyohuone. Haastattelussa on kaytetty kuutta erilaista avointa kysymysta, jotka sisaltavat
kohdassa 5.1 esitetyt tutkimuskysymykset ja kolme tutkimusta taydentavaa kysymysta.

Haastattelussa kaytetyt kysymykset on esitetty liitteessa 1.
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Haastattelukysymykset esitettiin siina jarjestyksessa, missa ne ovat tdssa tutkimuksessa
maaritelty. Haastatteluun ei ollut maaritelty mitaan aikaa, joten haastattelu eteni omalla
painollaan siihen n&ahden, miten kukin haastateltava kéaytti aikaa vastaamiseen.

Haastattelutilanteet kokonaisuudessaan taltioitiin kdnnykan nauhoitusohjelmaa kayttaen.

6.5 Litterointi

Litteroinnilla tarkoitetaan haastattelussa kaytettavien tallentimien aineiston purkamista ja
kirjoittamista kirjalliseen muotoon, jonka jalkeen niitéa voidaan kasitella erilaisilla analysointi

menetelmilla (Kananen 2014, 101).

Litterointi on haastattelujen puhtaaksi kirjoittamista, jonka voi toteuttaa useammalla eri
menetelmalla. Menetelma riippuu siitd, minkalaista analyysia aineistoon on tarkoitus
kayttaa. Esimerkiksi diskurssianalyysia kaytettdessa vaaditaan syvallista aineiston purkua,

kuten tauot, painotukset seka aantelyt. (Eskola & Vastamaki 2010, 42.)

Litterointi on tassa tutkimuksessa toteutettu normaalia aineistonpurkumenetelmaa
kayttaen. Litterointi tehtiin kuunnellen kannykalla nauhoitettuja aanitteita ja kirjoittamalla
vastauksia yl0s. Haastattelusta vastaukset kirjattiin sellaisenaan ylos. Litteroinnista on
jatetty huomioimatta tavalliset aantelyt ja tuumailut yms, joten litterointi ei ollut taysin
syvéllista. Litterointi toteutettiin siind jarjestyksessa missa haastattelun kysymykset oli
aseteltu. Kaikista kysymyksista vastaukset keréattiin jokaisen haasteltavan osalta erikseen,

joten litterointi ja purku nayttivat seuraavanlaisilta:
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Haastattelukysymys 1.

Haastateltaval - poimitut ilmaukset
Haastateltava2 - poimitut ilmaukset

Haastateltava3 - poimitut ilmaukset

Haastattelukysymys 2.

Haastateltaval - poimitut ilmaukset
Haastateltava2 - poimitut ilmaukset
Haastateltava3 - poimitut ilmaukset

jne.

6.6 Teoriaohjaava sisallonanalyysi

(Tuomi & Saarijarvi 2009) mukaan teoriaohjaavassa analyysissa on teoreettisia kontakteja,
jotka toimivat ohjaavana tekijand analyysia tehdessa. Teoriaohjaavassa analyysissa
aikaisempi tieto tukee analyysia ja analyysista itsestddn ndhdaan aikaisemman tiedon
vaikutus. Aikaisempi tieto ei kuitenkaan koeta teoriaa, vaan paremminkin se luo uusia
nakokulmia. (Tuomi & Saarijarvi 2009, 97.)

Sisalléonanalyysilla tarkoitetaan tekstianalyysia, jolla pyritddn saamaan tutkittavasta asiasta
yleinen kuvaus ja tiivistettyja tuloksia, sailyttden sisdllon antama informaatio.
Sisallonanalyysissa yhdistelladn aineiston informaatioita, jolloin saadaan vastaus
tutkimusongelmaan. Sisallonanalyysi tehd&an vaiheittain ja se sisaltaa tiettyja
prosessinvaiheita. Naita vaiheita ovat aineiston pelkistdminen, ryhmittely ja teoreettisten
kasitteiden muodostaminen. Naiden prosessinvaiheiden jalkeen saadun tiedon avulla,
muodostetaan teoreettiset kasitteet, jotka johtavat tutkimuksen johtop&atoksiin. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 103-108.)

Seuraavissa taulukoissa on esimerkkeja tehdysta sisallonanalyysista. Analyysissa on
analysoitu  tutkimuskysymystd:  Miten esimies voi toiminnallaan  motivoida

kehityskeskusteluissa.
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Sisallénanalyysi aloitetaan alkuperaisten ilmausten pelkistamisella.
(Kuviossa 3). on esitetty pelkistaminen. Pelkistaminen on redusointia, jolla aineistosta
otetaan kaikki epaolennainen sisalt6 pois (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109).

Ensimmaisena analysoinnissa on listattu vastaajien alkuperaiset ilmaukset ja sen jalkeen

tutkija on naiden perusteella muodostanut pelkistettyja ilmauksia.

Kuvio 3. Esimerkki ilmausten pelkistamisesta

Alkuperéinen Pelkistetty
ilmaus ilmaus
Se nyt vahan riippuu | Esimiehen
Vastaaja 1 |€Simiehesta olemuksen
merkitys
Saisi ainakin sen Tunnustus hyvin
Vastaaja 2 | Kiitoksen tehdysta tyosta

Pelkistamisen jalkeen tehdaan klusterointi eli ryhmittely. Ryhmittelyssa aineiston
alkuperéisista ilmauksista poimitaan kaikki samaan asiaan viittaavat tai eroavat ilmaukset.
Kaikki samaa tarkoittavat ilmaukset ryhmitellaédn ja muodostetaan luokka. Luokittelussa
kaytetdaan ilmausta, joka kertoo tutkittavan ilmion kasityksestda, ominaisuudesta tai
piirteesta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 110.)

(Kananen 2014) mukaan luokittelulla eli kategorisoinnilla tarkoitetaan samankaltaisten

kasitteiden ja asioiden yhdistamista (Kananen 2014, 113).

(Kuviossa 4). on esimerkki ryhmittelysta. Aluksi vastaajien pelkistetyista ilmauksista on
ryhmitelty kaikki samaa asia tarkoittavat vastaukset. Taméan jalkeen tutkija on muodostanut

niista yhdistavia alaluokkia ja yksikoinyt ne.
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Kuviossa 4. Esimerkki aineiston ryhmittelysta
Pelkistetty Alaluokka

Esimiehen
olemuksen merkitys

Esimiehen oman Esimiestaidot
osaamisen ja persoona
kehittdminen

Motivoiva esimies

Sisdllénanalysoinnin  seuraavassa Vvaiheessa tehdaan aineiston abstrahointi eli
teoreettisten kasitteiden muodostaminen.

Teoreettisten kasitteiden muodostamisessa, ryhmittelystd keréataan kaikki tutkimuksen

kannalta oleellinen tieto, jonka pohjalta maaritellaan teoriakasitteité ja jatketaan luokittelua.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 111.)

(Kuviossa 5). on esitetty abstrahointi, jossa alaluokista on muodostettu ylaluokkia.

Kuvio 5. Abstrahoinnin jatkaminen, alaluokasta ylaluokkaan

Alaluokka Ylaluokka
Esimiestaidot ja

pe.rsc.)ona Johtamistaidot
Esimies

kehityskeskusteluissa

Esimieheen

kohdistuvat odotukset | Sosiaalinen
Esimiehen antama tukeminen

tunnustus ja huomio

Taman jalkeen abstrahointia on jatkettu ja yhdistetty ylaluokkia, muodostaen paaluokkia,
joista lopuksi on saatu yhdistava tekija.

Sisallonanalyysissa yhdistellaan ja luokitellaan ké&sitteitd, joiden pohjalta saadaan
vastauksia tutkimustehtavaan (Tuomi & Sarajarvi 2009, 112).
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(Kuviossa 6). on esitetty abstrahoinnin jatkaminen ylaluokista paaluokkaan ja siita on
muodostettu yhdistava luokka. Yhdistavasséd luokassa on koottu analyysiprosessin
kasitteet yhdeksi tutkimuskysymykseksi "Oman organisaation tyontekijoiden nakemyksiksi

siitd, miten esimies voi toiminnallaan motivoida kehityskeskusteluissa”.

Kuvio 6. Esimerkki abstrahoinnista ja paaluokasta yhdistavaan luokkaan

Ylaluokka Paaluokka Yhdistava Luokka

Oman organisaation

Johtamistaidot Esimiehen johtamistaidot | tyontekijoiden nakemyksia

kehityskeskustelujen siitd, miten esimies voi
Sosiaalinen kehittdmisessa toiminnallaan motivoida
tukeminen kehityskeskusteluissa

Tassa analyysissa haastatteluaineisto on kayty useamman Kkerran |api ja vareja
kayttamalla siita on poimittu kaikki oleelliset kasitteet ja ilmaukset. Loydetyt ilmaukset ja
aineisto on liitetty teoreettisiin kasitteisiin, jolloin niistd on saatu vastauksia ja kokemuksia

asteltuihin tutkimuskysymyksiin.
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7. TULOSTEN KASITTELY

Taman opinnaytetyon tuloksiin on paasty kayttamalla teoriaohjaavaa sisalldnanalyysia.
Tehdystd analyysista on saatu tuloksia ja Iloydetty motivoivia tekijoitd seka
kehitysehdotuksia kehityskeskustelujen kehittdmiseen, esimiestybhon ja oman osaamisen
kehittdmiseen. Tutkimustyon tulokset ovat fenomenologisia tyontekijoiden kokemuksien

pohjalta olevia ilmauksia.

Tutkimustulokset on jaettu kolmeen eri aihepiiriin, jotka on johdateltu varsinaisista
tutkimuskysymyksistd. Tassa tulostenkasittelyosiossa peilataan naitd aihepiireja

analyysista nousseisiin tuloksiin, tydntekijéiden kokemuksien pohjalta.
Aihepiirit ovat seuraavat:

1. Motivoivat tekijat osaamisen kehittdmiselle

2. Kehitysehdotukset motivoiville kehityskeskusteluille

3. Esimiehen toiminta motivoivana tekijana

(Kuviossa 7) on esitetty tutkimustulosten aihepiirit ja tuloksista esille nousseet

kehittamiskohteet seka motivointiin vaikuttavat tekijat.



Kuvio 7. Tuloksiin pohjautuvat aihepiirit

Tyontekijoiden

kokemuksia
kehityskeskustelujen
ja oman osaamisen
kehittdmisen
motivoivista tekijoista

33
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7.1 Motivoivat tekijat osaamisen kehittdmisessa

Ensimmaisella tutkimuskysymyksella tutkittiin tyontekijoiden kokemuksia ja nékdkulmia
motivoivista tekijoistd, jotka vaikuttavat tyontekijan oman osaamisen kehittamiseen.
Analyysin aineistosta nousi esille tyontekijoiden oman tyon merkitys. Useampi tyontekija
koki oman tyon merkitykseen motivoivana tekijdnd osaamisen kehittamisessa.
Tyontekijoiden kokemuksien mukaan tyon taytyy itsessaan motivoida ja sen pitad olla
riittivdn haastavaa sekd mielekdstd. Useammin esille tulleet tunnuksenomaiset ilmaisut
liittyivat tydn motivoiviin tekijoihin, kuten tyon mielekkyyteen, hyvin tehdyn tyon jalkeiseen

olotilaan seka itse tybtehtavaan.

Sisdisilla ja ulkoisilla motivaatiotekijéilla oli iso rooli taman tutkimuskysymyksen
tutkimustuloksissa. Sisaisissa motivaatiotekijoissa eniten esille nousi tyontekijéiden oma
halu kehittdéd omaa osaamista. Lisdksi tyontekijoiden mielesta tyontekijan oma lupaus
oman osaamisenkehittamiselle ja sen yllapidolle vaikuttaa sisaiseen motivoitumiseen.
Tyontekijoiden kokemusten vastausten perusteella, moni kokee sisdisen motivaation

vaikuttavan merkittavasti oman osaamisen kehittamisessa.

Ulkoisina motivoivina tekijoina tutkimuksessa nousi esille erilaiset palkitsemiset ja
tunnustukset seka oppilaiden empaattinen vaikutus motivoitumiseen. Tulosten perusteella
harva tyontekijoista koki rahapalkan merkitykselliseksi tekijdksi oman osaamisen
kehittdmiseen. Tuloksista ilmeni, etta vastaajat joiden mielesta rahapalkka vaikuttaa eniten
osaamisen kehittamiseen, olivat haastateltavien ikahaarukan vanhimmasta paasta.

Tutkimustuloksista nousi esille myds muita motivoivia palkitsemistekijoita kuin raha.
Tyontekijat toivat esille muita kannustus ja -palkitsemistekijoitd, jotka kokemusten
perusteella motivoisivat oman osaamisen kehittdmiseen. Naita tekijoitéa olivat positiivisen
palautteen ja tunnustuksen anto tehdysta tydsta seka jokin muu palkitseminen kuin raha.

Se mita ”jokin muu palkitseminen kuin raha” oli, ei selvinnyt haastatteluista.
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Koska haastateltavana oli opettajia, se ndkyi myos tutkimuksessa ja analyysin tuloksissa.
Moni opettaja koki toiset ihmiset motivoiviksi tekijoiksi. Haastatteluissa tuli esille oppilaiden
empaattinen merkitys opettajan motivoitumiseen. Taman seikan esille tuoneet opettajat,
kokivat oppilaan oppimisen ja heiddn ammattiin kasvun vaikuttavan oman osaamisen
kehittamiseen. Tyontekijat kokivat myds, ettéd heidan tekemalla tyolla on tarked merkitys

toisiin ihmisiin. Lisdksi omaa esimiesta pidettiin motivoivana tekijana.

7.2 Kehitysehdotukset kehityskeskusteluille

Toisella tutkimuskysymyksella tutkittin tyontekijoiden kokemuksia ja nakemyksia,
kehityskeskustelujen  sekd  keskustelukaytanteiden  kehittdmisesta  motivoiviksi.
Tutkimuskysymyksella selvitettiin, motivoivia tekijoitd kehityskeskusteluissa ja nykyisten

kehityskeskustelujen vaikutuksia tyontekijan motivoitumiseen.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd osa tyontekijoistd ilmaisi olevansa tyytyvaisia nykyiseen
kehityskeskustelu malliin, eivatkd kokeneet tarvetta kaytanndn muuttamiseen tai
kehittamiseen. Joidenkin tyontekijoiden mielestad kehityskeskustelut voisivat olla erilaisia,
kuten ryhma- tai parikehityskeskusteluja. Lisaksi tuloksista nousi esille kehitysehdotuksia,
kehityskeskustelujen  pitopaikasta ja  ympéaristosta.  Tyontekijoiden  mielesta
kehityskeskustelut voisivat olla hyvassa hengessa ja kahvin aaressa tapahtuvia

keskustelutuokioita, muualla kuin tavallisissa ty0paikan toimistoissa.

Tutkimuksessa eniten kehitysideoita ja palautetta saivat kehityskeskustelujen maarat ja
ajankohdat seka esimiehen rooli kehityskeskusteluissa. La&hes kaikkien tyontekijdiden
mielesta kehityskeskusteluja pitaisi olla useammin tai keskustelut voisivat tapahtua
normaalin tyon ohella. Moni tydntekija toi esille myds, etteivat he paase tarpeeksi usein

keskustelemaan esimiehen kanssa, vaikka tarvetta keskusteluihin olisi.

Esimiehen vaikutus ja rooli kehityskeskusteluissa koettiin erittain tarkeaksi, koska tulosten
perusteella td&han ndkokulmaan viitattin useamman kerran. Eniten tassa nakodkulmassa
viitattin  esimiehen antaman palautteen, huomion ja kannustamisen tarkeyteen

kehityskeskusteluiden aikana.
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Myds tyontekijoiden kuunteleminen ja ymmartdminen koettiin merkitykselliseksi. Liséksi
kehityskeskusteluissa kaivattin esimiehen suunnan nayttamista, esimerkiksi koulutus

mahdollisuuksista tai osaamisen kehittamisista.

Tuloksista ilmeni kolme péaékohtaa, jotka koskivat kehityskeskustelujen kaytantdja ja
sisaltba. Ensimmaisessa paakohdassa tyontekijat kokivat kehityskeskustelujen ilmapiirin
merkitykselliseksi, kun tarkastelun kohteena olivat kehityskeskustelutilanteet. Eniten
kritiikkia tdssd padkohdassa sai kehityskeskustelujen virallisuus. Tyontekijoiden mielesta
kehityskeskustelujen pitéisi olla rennompia ilmapiiriltdéan ja keskustelukaytanndéltaéan. Myos
vapaata keskusteluilmapiiria kaivattin enemman seka normaalia esimiehen ja alaisen
valistd keskustelua yleisistd asioista. Toisessa paakohdassa tyontekijat toivat esille
kehityskeskusteluissa keskusteltavat asiat ja niiden sisallét. Tuloksista nousi esille,
tyontekijoiden toivovan kehityskeskusteluissa keskustelua heidan tydstaan tai
toimenkuvastaan, perheasioista, elamantilanteesta seka tulevaisuuden suunnitelmista.

Kolmannessa paékohdassa tuloksissa tarkasteltiin kehityskeskusteluihin valmistautumista
ja keskustelujen  jalkiseurauksia. Tyontekijoiden kokemuksen perusteella,
kehityskeskusteluiden suunnittelulla ja niihin valmistautumisella on merkitystd, jotta
asiasisaltdo ja paamaarat keskustelujen aikana sailyvat. Tuloksista nousi esille, niin
esimiehen kuin tyontekijan oma huolellinen valmistautuminen ennen kehityskeskusteluja.
Tuloksista ilmeni, ettd kehityskeskusteluissa sovittujen tavoitteiden vyllapito ja niihin
palaaminen on tarkedssa osassa, jotta kehityskeskusteluissa sovituista paamaarista tulisi

pidettyd myos kiinni.
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7.3 Esimiehen toiminta motivoivana tekijana

Kolmannella tutkimuskysymyksella tutkittiin sita, miten esimies voi toiminnallaan motivoida
kehityskeskusteluissa. Lahtokohtana tutkimuskysymykselle oli esimiehen toiminta
motivoivana tekijana kehityskeskusteluissa.

Tuloksista nousi esille, etté kehityskeskustelutilanteessa tyontekijoilla on tiettyja odotuksia
ja olettamuksia esimiestd kohtaan. TyoOntekijat odottavat esimiehen tuntevan heidat ja
heidan taustat riittdvan hyvin, jotta kehityskeskustelut etenisivat tyontekijan tarpeet
huomioiden. Tyontekijat kokivat motivoivaksi kehityskeskustelutilanteita, joissa on
kuunteleva esimies, jolle voi puhua omista henkil6kohtaisista asioista, tuoda esille
kehitysideoita tai keskustella toimenkuvasta seka sen kehittamisesta. Lisaksi tuloksista
nousi esille haastava ja vuorovaikutteinen esimies, jonka odotetaan haastavan tyontekijan
keskustelemaan ja nayttdmaan suunnan sekd paamaaran tavoitteiden saavuttamiseksi.

Haastaminen ja suunnannayttaminen koettiin motivoiviksi tekijoiksi.

Haastattelussa tyontekijat toivat esille myos johtamis- ja esimiestaidot, joilla oli merkitysta
motivoivaan kehityskeskusteluun. Esimiehen persoonan, roolin ja habituksen koettiin
olevan merkityksellinen kehityskeskustelu tilanteissa. Myods esimiehen oman osaamisen
kehittdmisen merkitys nousi  tutkimuksessa  esille. Tulosten perusteella
kehityskeskustelutilanteessa tydntekijat kokivat tarkedksi esimiehen taidot tunnistaa
tyontekijdn toimenkuvan heikkoudet ja vahvuudet, sekd taidon kehittamistarpeiden

l[oytamiseksi.

Tulosten perusteella tyontekijoitd eniten kehityskeskustelussa motivoi esimiehen antama
tunnustus, huomio ja palaute. Tyontekijoiden kokemuksen perusteella huomioksi riittaa
pelkka kiitos tai tyontekijan hyvin tehdyn tydn arvostaminen ja huomioiminen keskustelujen
aikana. Tyontekijat toivoivat kannustavaa palautetta edellisen toimintakauden ajalta ja itse
tyon suorittamisesta. Tyon ja organisaation muutoksissa tyontekijat kokivat kaipaavansa
esimiehen tukea muutoksen vastaanottamisen kasittelyssd. Tulosten perusteella
esimiehen palautteen annolla oli motivoiva vaikutus kehityskeskustelussa. Palautteet ja
niiden anto koettiin tarkedksi ja motivoivaksi vaikka ne olivat positiivisia tai negatiivisia

palautteita.
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8. OPINNAYTETYON LUOTETTAVUUS

Tatd opinnaytetytta tehdessad on pyritty huomioimaan tutkimuksen luotettavuus ja
eettisyys. Opinnaytetydssd on kaytetty uusimpia lahteitd, teorian ja tutkimustyon
tukemiseksi.  Puhuttaessa tutkimustyon luotettavuudesta tormatddn termeihin
reliabiliteettiin ja validiteettiin. (Kanasen 2014) mukaan validiteetilla tarkoitetaan oikeiden
kasitteiden tutkimista ja se kytkeytyy tutkimusasetelmaan, kun taas reliabiliteetilla
tarkoitetaan pysyvyytta tuloksissa ja se kytkeytyy itse tutkimuksen tekemiseen. (Kananen
2014, 147))

Opinnaytetydssa kaytetyt tutkimuskysymykset on valittu huolella niitd tuloksia ajatellen,

joita talla opinnaytetyolla oli tarkoitus saavuttaa.

Haastattelussa kaytetyt kysymykset on ensin testattu satunnaisilla henkil6illa. Taman
jalkeen kysymyksid on vielda hiottu ja testattu uudelleen. Kysymykset olivat yleistavia
puoliavoimia kysymyksia, joita ei ollut rajattu fenomenologista tutkimusta ajatellen.

Kaikki haastattelut on taltioitu &&nentallennus menetelmalld, joten tutkijan saatavilla on
ollut koko haastattelu kaikkine vaiheineen. Nain ollen taman opinnaytetydn

haastattelututkimusta fenomenologisella tutkimusotteella, voidaan pitaa validina.

Litteroinnissa on &anitallenteita kuunneltu jokaisen haastateltavan kohdalla erikseen ja
poimittu niistd kaikki lausahdukset ja sanat, lukuun ottamatta Iyhyita &aantelyja.
Litteroinnissa haastattelu aineisto on kirjoitettu siten miten haastateltavat ovat ne
kertoneet, muuttamatta sanoja tai lausahduksia. N&ain ollen aineistosta on poimittu

oleellinen tieto, eika litterointi ole talléin ollut diskurssianalyysia.

Analysointia tehdessa pelkistamisvaiheessa on aineiston pelkistamistéa mietitty tarkoin,
jotta saadun aineiston kasitteet ja tarkoituksenperaisyys sailyisi. Sama koski luokittelua ja
yhdistamisvaihetta, jotka myds tehtiin harkiten, jotta samankaltaiset sekd yhdistavatekijat

|oysivat omat lokeronsa. Nain saadut tulokset vastasivat haastatteluaineistoon.
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Haastateltavia oli viisitoista henkil6d, joka lisasi opinnaytetyon luotettavuutta, kun eri
tietolahteitd oli useampi. Haastattelu on toteutettu tukijan omille alaisille, joka on voinut
vaikuttaa tutkimustuloksiin ja haastateltavan aineiston sisaltoon. Opinnaytety6 tehtiin
fenomenologista tutkimusotetta kayttéaen, joten haastateltavien aikaisempia kokemuksia ei
voi sulkea pois vaikka haastattelija oli ennestéaan tuttu. Samoihin tutkimustuloksiin olisi
voitu paastd, vaikka haastateltavat olisivat olleet vieraita. Fenomenologisessa
tutkimuksessa luotettavuutta parantaa se, miten tutkija saa saman ilmion kasiteltavaksi

sellaisenaan, kuin se haastateltavilta iimenee (Lehtomaa 2011, 175).

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa, poimien eri tietoldhteista
samaa asiaa kasittavia tuloksia ja verrata niitd omiin saatuihin tuloksiin (Kananen 2014,
152). Tasta opinnaytetydsta saaduilla tuloksilla on samankaltaisuutta teoriassa esiteltyihin
tietolahteisiin ja niiden ndkemyksiin. Tuloksissa on esitelty eri tietoperustaisia lahteita ja

niiden yhtalaisyyksia on verrattu saatuihin tutkimustuloksiin.

Tassa opinnaytetydssa luotettavuutta vahvisti saturaatiot, jotka nayttaytyivat joissakin
tulosten analysointivaiheessa. Esimerkiksi tydntekijoiden kokemuksista esimiehen
kannustamisen ja palkitsemisen merkityksessa, joka esiintyi useamman kerran
tutkimuksen vaiheessa. Saturaatiolla tarkoitetaan toistumista, kun eri tietolahteistéa saadut

tutkimustulokset alkavat toistua ja nayttaytyd useammin (Kananen, 2014, 153).

9. KEHITYSKESKUSTELUJEN JA MOTIVOINNIN KEHITTAMINEN
OMASSA ORGANISAATIOSSA

9.1 Motivoinnin ja esimiehen motivointitaitojen kehittaminen organisaatiossa

Oman organisaation esimiestaitoja pitaisi kehittdd enemman tyontekijalahtoiseksi, koska
ne parhaat kehitysideat tulevat isolta tyontekijajoukolta. Esimiestyd voi olla vaikeaa, jos
esimiehen toimenkuvan taustalla on jokin maarddva organisaatio, joka sanelee
toimintasuunnitelmat ja toimintastrategiat. TAman opinnaytetydn tuloksissa tyontekijdiden
kokemuksien perustella, esimies koettiin  tdrkedn&  motivoivana  tekijana

kehityskeskustelujen aikana.
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Eniten tyontekijat kaipasivat esimiehen taitoa kuunnella heitd ja olemaan lasna
kehityskeskusteluissa. Lisdksi he haluavat esimiehen olevan kannustava ja

vuorovaikutustaitoinen.

Omassa organisaatiossa elamme muutoksen aikaa, jolloin ty6hon motivoitumisella on
jokaisella tyontekijalla omat kaytdnntt. TAméan opinndytetyon tulosten perusteella oman
organisaation tyontekijat tarvitsevat erilaisia motivoivia tekijoitd, jotka siivittavat heita
parempiin suorituksiin ja oman osaamisen kehittamiseen. Tuloksista esille nousi ulkoisina
motivaatiotekijoina: kannustaminen, palkitseminen ja palautteen anto seka sisaisina
motivaatiotekijoina: tyontekijdn oman tyon téarkeys ja halu seka tahtotila oman osaamisen
kehittamiselle. Naitd kaikkia motiiveja esimies voi toiminnallaan vahvistaa. Omassa
organisaatiossa on havaittavissa puutteita esimiestaidoissa ja niiden kehittamisessa.
Harvemmin esimiehet kehittdvdt omaa osaamistaan tai pohtivat omaa esimiestyota.
Tavallisesti jokainen esimies toimii omien johtajuustaitojen ja tapojen mukaan, eika
yhtendistd toiminta tapaa ole. Ensimmaisena kaytantdon otettava kehittdmiskohde pitaisi
olla se, etta esimiehet harjoittelisivat itsendisesti tai ryhnmassa vuorovaikutustaitoja ja sita
kautta tyontekijan kohtaamista. Tallainen esimiesfoorumi voitaisiin jarjestaa aivan
organisaation sisaisesti, useammin kuin kerran vuodessa. Foorumilla k&siteltaisiin ja
harjoiteltaisiin erilaisia kannustamis- ja palautteen antotapoja sekd vuorovaikutustaitoja.
Taman jalkeen esimiehet voisivat harjoitella omassa tydssaan naita uusia kaytantdja ja

tarkastella niiden vaikutusta motiiveina ja tata kautta kehittdd omaa esimies osaamistaan.

Esimiestaitoihin  kuuluu tydntekijdn arviointi, jota kautta tarkastellaan tydntekijan
toimenkuvaa ja ty6ta. Meidan organisaatiossa laheskaan kaikki esimiehet eivat edes tieda,
mita heidan alaisten toimenkuvaan tai arkeen tavallisesti kuuluu. Tata pitéisi kehittda niin,
ettd esimiehet voisivat jalkautua alaisten toimenkuvien aareen, jolloin he paasisivat
nakemaan tyontekijan toimenkuvan ja péivittdisen tyonteon. N&in esimies voi arvioida
tyontekijdn tyota, antaa kehittdvad palautetta ja kannustaa parempaan suoritukseen
useammin kuin kerran vuodessa. Tama voidaan toteuttaa riittavalla esimiehen oman tyén
suunnittelulla ja kalenteriin merkkaamalla. Kalenteriin merkataan milloin on kunkin
tyontekijdn tyoympariston tarkasteluvuoro. Omassa esimiestydssani olen huomannut,
miten tarkeda tyontekijoille on esimies, joka kykenee jalkautumaan lAhemmaéksi heidan

paivittaista tyontekoa. Nain esimies voi olla aina lasna ja tukea tyontekijaa tarvittaessa.
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Kannustaminen on haasteellista omassa organisaatiossa ja sitd esimiesten pitaisi
tarkastella syvallisemmin. Kannustamista ei ole ikina liikaa ja sitd voidaan antaa monessa
eri muodossa ja vaikka paivittain. Kaikki tyontekijat eivat halua kehittaa omaa ty6taan tai
tehda tyotddn paremmin. Tamankin vuoksi esimiehen on kannustettava tyontekijaa
mahdollisimman usein ja ennen kaikkea kehityskeskusteluissa, jossa viimeistaan voidaan
huomata, etteivat kaikki tyontekijan tekemat ty6t olekaan sujunut suunnitellusti.
Kannustamista pitdd kehittdd siten, ettd siita tulisi rutiininomaista ja sitd kaytettaisiin
muissakin tilanteissa, kuin esimiehen ja tyontekijan valisissa keskusteluissa.
Kannustamista pitaisi kayttaa myods puhelinkeskusteluissa ja sahkodpostiviestittelyssa.
Esimerkiksi jos esimies laittaa sédhkopostin, joka sisaltda haasteellista tai pohdittavaa asia,
niin sahkoposti kirjoitetaan kannustavalla tavalla. Siind ilmaistaan kyseessa olevan
haasteellinen asia, mutta siind kannustetaan selviamé&én siitd. Toisin sanoen luodaan

tyontekijoille selviamisen mahdollisuus.

Palkitseminen ja ennen kaikkea rahalla palkitseminen on vaikea asia, lahes joka
organisaatiossa. Tulosta tekevélla organisaatiolla se hoidetaan tavallisesti osinkoja jakaen.
Tuloksista ilmeni, ettei rahalla palkitseminen ole se merkittdvin asia, joka motivoi.
Palkitsemista voidaan toteuttaa pelkadlla kiitoksella hyvasta tyosta. Tama ol
mielenkiintoinen havainto tehdyssa tutkimuksessa. Pohtiessani omaa esimiestyota
huomasin omassa esimiestydsséani sen, miten vahan tulee sanottua kiitos. Oman
organisaation tyontekijat kaipaavat arvostusta ja kiitosta tydstaan. Tavallisesti kiitoksen
sanominen osuu konkreettiseen tehtyyn tyéhon, johon alainen on osallistunut tai antanut
panoksen oman tyon ohella.

Yleensa esimieheltd ja& huomaamatta tyontekijan tavallisen tyén antama tulos. Nain ollen
tyontekijdlle on tarkedd, ettd han saa kiitosta hanen normaalista tyOpanoksestaan.
Kiitoksen sanomista on helppo lis&atd, mutta se vaatii esimiehelta asennetta ja halua antaa
tyontekijoille palautetta seka osoittaa kiitosta hyvin tehdystd tyosta. Yksi kiitoksen
antamiseen liittyvd missio voisi olla, ettd esimiehet sopisivat keskendaan, montako kiitosta
heidan tulee antaa alaisilleen vaikka viikon aikana. Tdma voidaan jalkeenpéin tarkastaa

kysyttdessa alaisilta kiitoksien saanti maarista.
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Kiitos ilmaisuna liittyy myds palautteen antoon, jonka oman organisaation tyontekijat
kokivat hyvinkin tarkedn&. Tulosten perustella tyontekijat kaipaavat palautetta, olipa se
positiivista tai kehittdvaa. Palautteen anto on myods vaikea kasite ja sita voi vain opetella
antamaan ja ottamaan vastaan. Tatakin pitaisi omassa organisaatiossa kehittaa niin, etta
siitd tulee kaytantd ja useammin toistuva asia. Palautteenantotilaisuus siséllytetaan
yleensa kehityskeskusteluihin, mutta sen pitéisi olla esimerkiksi koulumaailmassa kerran
jakson aikana. Na&in ollen omassa organisaatiossa palautteenantotilaisuuksia olisi
vahintaan viisi kertaa vuodessa. Palautteenantotilaisuuksien ei tarvitse olla pitkia ja
palautetta voitaisiin antaa ryhmassa, tiimissa tai yksilollisesti. Tallaisella kaytannodlla
esimies voi antaa palautetta kaikille tasavertaisesti. Talla myds véaltetaan tilanne, jossa
taytyisi muistella pidemman ajanjakson tapahtumia ja suorituksia. Palautteen annon
kuuluisi olla aikaan ja paikkaan sitomatonta, joten palautetta pitéisi antaa joka kerta

alaisen sita kaivatessa.

9.2 Kehityskeskustelujen kehittaminen omassa organisaatiossa

Talla hetkella oman organisaation kehityskeskustelut ovat kuin villilansi, jossa ei ole
mitdan jarjestystd eikd yhtenaisia toimintaperiaatteita. Jokainen esimies on saanut
toteuttaa kehityskeskustelut siten, kuin on parhaaksi katsonut. Normaalisti organisaatiossa
kehityskeskustelut ovat kerran vuodessa kaytavia keskustelutuokioita, johon on sisallytetty
tyosuorituksen arvioinnin tiedoksianto. Kokemuksien perusteella on huomattu, etta TSA-
arviointia ei pitaisi sotkea kehityskeskusteluihin. Moni tyontekija tulee kehityskeskusteluihin
pelkastaan TSA-arvioinnin vuoksi, jolloin todellinen kehityskeskustelujen ajatus jaa
pimentoon. Tutkimustulosten perusteella tyontekijdiden mielesta kehityskeskusteluja pitaisi
olla useammin.

Tatd on helppo kehittdd paremmaksi, koska organisaatiossa mikddn ei esta
kehityskeskustelujen pitamisen useamman kerran.

Ongelma joka voi nousta esille useammin pidettavista kehityskeskusteluista, on esimiehen
rajattu aika. Kehityskeskustelut voivat vieda helposti kaksikin tuntia, joten useammalle
tyontekijalle pidettava kehityskeskustelu on iso prosessi. Omassa organisaatiossa pitaa
lisata syvallisempia kehityskeskustelujen maarid, ainakin kahteen kertaan vuodessa.
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Ensimmainen keskustelu pitdd olla kevaalla, jolloin edellinen Ilukuvuosi on saatu
suoritettua. Tahan kehityskeskusteluun voidaan tuoda kaikki edellisen lukuvuoden
tapahtumat ja asetetut tavoitteet. Toinen kehityskeskustelukerta kuuluu olla syksylla, kun
uusi lukuvuosi aloitetaan. Tassa kehityskeskustelussa asetetaan tulevan kauden tavoitteet
ja kehitysideat. Kehityskeskustelujen valilla pitaisi olla myés lyhyempia esimiehen ja
alaisen valisida keskustelutuokioita, jossa alainen voi kertoa kehitysideoita ja ajatuksia
omasta tyostaan tai esimies voi arvioida alaista ja hanen tyotaan.

Kehityskeskustelujen pitopaikka ja sisaltd nousivat vahvasti esille tyontekijoiden
kokemuksien perusteella. Tyontekijoiden mielesta esimiehen tai alaisen omahuone ei ole
paras paikka kehityskeskustelujen pitamiseen. Kehityskeskustelujen pitopaikka voisi
vaihdella joka kerta. Pari vastaaja toi esille kahvin aaressa tapahtuvan kehityskeskustelun,
joka varmasti on erilainen ja mieleenpainuva verrattuna tylsdén tydhuoneeseen. Mielestani
kehityskeskustelut pitaisi pitaa vaikka luonnossa kavelyn merkeissé, jonka jalkeen voidaan
istua alas ja tehdd muistiinpanoja sovituista asioista. Keskustelujen pitopaikkoja on
lukematonmaara ja vain esimiehen ja alaisen mielikuvitus on rajana. Mahdollista olisi my6s

kysya tyontekijoilta, missa he haluaisivat kehityskeskustelujen pidettavan.

Tyontekijoiden mielesta kehityskeskustelujen sisalté koettiin lilan viralliseksi. Nain ollen
oman organisaation kehityskeskustelut pitéisi kehittda rennommiksi keskustelutuokioiksi.
Niissa olisi kuitenkin tietty runko, joka auttaa keskustelujen etenemisessa. Moni vastaaja
kaipasi keskustelua henkilokohtaisista seka perheasioista, joista muuten vdhan puhutaan.
Tama voisi olla yksi kohta keskustelurungossa, jolloin se toimisi rentouttavana tekijana.

Tama nakokulma henkilokohtaisista asioista puhumisessa ilmeni siten, kun tyodntekijat

toivoivat esimiehen tuntevan heidat ja heidan taustansa paremmin.
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Kehityskeskustelujen runko voisi olla seuraavanlainen.

1. Aluksi keskustellaan ja kyselladn kuulumiset.

Keskustellaan tydntekijan omista asioista.

w

Kaydaan lapi tyontekijan sen hetkinen tyo ja toimenkuva seka tarkastellaan alaisen
omia ajatuksia hanen tyostaan.

Keskustellaan tulevan tai mennen kauden tavoitteista.

Asetetaan uudet tavoitteet ja laaditaan mahdollinen kehittamissuunnitelma.

Esimies kysyy omasta esimiestyostaan ja ideoita sen kehittamisesta.

S A

Tyontekijalta kysytaan mielipiteitd kehityskeskusteluista ja niiden kehittamisesta

seka kartoitetaan tyontekijadd motivoivia tekijoita.

Runko voi olla monenlainen ja siind voi olla erilaisia kohtia. Paasaantoisesti
kehityskeskustelujen pitaisi olla sellaisia, jossa tyontekija saa oman aanensa kuuluvaksi ja
missd esimies kuuntelee tyOntekijan mielipiteitd. Talldin kehityskeskustelut ovat

motivoivampia ja lamminhenkisempia.
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10. POHDINTA

Taman opinnaytetyon tarkoitus oli selvittdda oman organisaation tyontekijoiden kokemuksia
kehityskeskusteluista ja niiden motivoivista tekijoista sekda miten kehityskeskusteluja
taytyisi kehittdd motivoiviksi kaytanndiksi. Liséksi opinnaytetydssa tutkittin sitd, miten

esimies voisi toiminnallaan vaikuttaa kehityskeskusteluihin motivoivalla tavalla.

Tutkimuskysymysten aiheita on tutkittu muissa tutkielmissa ja kirjoissa runsaasti, joten
kaikki tutkimustulokset eivat olleet uusia, vaan tata tutkimustyota tukevia. Kuitenkin
tutkimuksesta l0ytyi uusia ja odottamattomia tyontekijoiden nakokulmia. Aikaisemmilla
kehityskeskustelu ja motivointikokemuksilla oli merkitystd tutkimustuloksiin, kun

tutkimustyossa kaytettiin fenomenologista tutkimusotetta.

Tutkimus osoitti, etta lahes kaikki haastatellut tytontekijat olivat jossain vaiheessa
kokeneet kehityskeskustelut omassa tai aikaisemmissa organisaatioissa. Tama osoittaa
sen, ettd kehityskeskustelukaytantd on vakituista myds muissa organisaatioissa. Nain
ollen voidaan todeta heidan ymmarrys kehityskeskustelujen merkityksesta ja miksi niita
kaydaan. Haastattelujen perusteella tyOntekijat tiesivat oman  organisaation
kehityskeskustelukaytdnnon ja periaatteen.

8.1 Johtopéaatokset motivoivista tekijoistd osaamisen kehittdmisessé

Tuloksista voidaan todeta, ettd haastateltavien kokemuksien perusteella oman osaamisen
kehittamisessd heitd eniten motivoivat ulkoiset motivaatiotekijat, kuten palkitseminen ja
tunnustukset seka toisten ihmisten empaattiset vaikutukset. Yllattavinta tutkijan mielesta
ulkoisen motivaation tuloksissa oli rahapalkan vaikutus motivoivana tekijand oman
osaamisen kehittamisessa. Vain harva vastaajista toi esille rahan olevan suurin motivoiva
tekija oman osaamisen kehittdmisessa. Naistakin vastaajista osa jatkoi ulkoisten
motivaatiotekijoiden luettelemista, rahan ilmaisemisen jalkeen. Taman on tutkijan mielesta
mielenkiintoinen havainto, koska aikaisempien tutkimuksien ja kirjallisuuden perusteella

palkkaus on nostettu merkittavasti esille motivoivana tekijana osaamisen kehittamisessa.
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Pohdittaessa havainnon syyta voidaan ajatella palkitsemisjarjestelmaa, joka on
haastateltavien organisaatiossa kaytdssa. Tassa organisaatiossa on kaytdossd TSA-
palkkausjarjestelma. Tyonsuorituksen arvioinnin tekee esimies Kkerran vuodessa
annettujen kriteereiden perusteella. Kriteerit ovat pisteytetty valmiiksi ja teemoitettu.
Pisteiden yhteenlaskettu tulos, tuo lisdd palkkaa tietyn prosentin verran. Tata voidaan
ajatella motivoivana tekijana tyontekijan motivaatioon, oman tyon kehittamisessa. Tutkija
on omassa esimies tydssdan havainnut, ettd monet tyontekijat tulevat
kehityskeskusteluihin pelkdstaan TSA-arvioinnin vuoksi, toki tietyin odotuksin. Tama
havainto on tullut esille tilanteessa, jossa tyontekija tulee juttelemaan mukavia, eika
hanella ole ajatustakaan puhua oman tyon kehittdmisestd. Tyontekijan tietoisuus tai
oletus, ettei TSA-arvioinnissa ole lisaa palkkaa tulossa, voi vaikuttaa siihen, ettei
haastattelujen perusteella kaikille palkkaus ole tarkea tai vaikuttava tekija osaamisen
kehittamisessa. Toisaalta voidaan ajatella tyontekijaa, joka ei kehitd omaa osaamistaan,
mutta on aina saanut TSA-pisteillda saman prosentin lisda palkkaa. Tallainen tydntekija voi
tyytya tilanteeseen, eikd halua kehittdd omaa osaamistaan tai saada korkeampaa TSA-

pistemaaraa.

Tutkimuksenkohteena oli toisen asteen ammatillisen koulutuksen opettajia, joten tulosten
perusteella osalle tyontekijoille oppilaat olivat motivoivia tekijoitd. Tyontekijoille on
motivoivampaa se, ettd heidan oma tyontekonsa nakyy oppilaissa ja oppimisessa.
Tallaiselle opettajalle oppilaat ovat tarkeampia motivoivia tekijoita mita raha. Tama voi olla
yksi syy siihen, miksi tuloksista nousi esille, ettei kaikille haastateltaville raha ollut

motivoiva tekija.

Tuloksista oli havaittavissa, ettd ulkoisina motivoivina tekijoind rahaa tarkedmpana oli
esimiehen antama palaute ja kannustus tai pelkka kiitos hyvin tehdysta tyosta.
(Jarvinen 2016) toteaa, etta muita motivoivia tekijoitd kuin palkka, ovat tybolosuhteet,

tyopaikan ilmapiiri, tybkaverit tai mahdollisuus kehittyd omalla uralla (Jarvinen 2016, 99).
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Opinnaytetyd osoittaa harhakuvan, etta raha olisi ainut motivoivatekija oman osaamisen
kehittamisessa. Haastateltavien opettajien kokemusten perusteella oppilailla on suuri
motivoiva vaikutus opettajan tydtekoon ja sen kehittamiseen. Haastateltavat toivat esille,
miten merkityksellistd on nahda nuoren oppiminen, kasvu ja miten se vaikuttaa opettajan
jokapaivaiseen arkeen seka tydn parempaan suorittamiseen. Tulosten perusteella voidaan

nahda empatian vaikutus opettajan motivoitumiseen.

Toiseksi eniten tulosten perusteella motivoitumiseen oman osaamisen kehittdmiseen
vaikutti sisdiset motivaatiotekijat, kuten oman tyén merkitys ja mielekkyys seka halu
kehittdd omaa osaamistaan. (Jarvinen 2016) tuo esille miten tyontekijan on vaikea olla
innostunut tyonteosta, jos tyontekija ei koe ty6ta motivoivaksi, tarpeelliseksi tai tarkedksi.
Nain ollen tydmotivaatio on suoraan kytkoksissa toimenkuvan mielekkyyteen. (Jarvinen
2016, 98.)

Tyontekijoiden kokemusten perusteella omalla halulla ja tahtotilalla on iso merkitys oman
osaamisen kehittdmisella. Tutkimuksesta ilmeni eri-ikaisten vastaajien ero siséisessa
motivaatiossa. Tulosten perusteella nuoremmilla ja keski-ikaisilla vastaajilla, oli enemman
omaa halua ja tahtoa kehittdd omaa osaamista. Vanhemmilla, lahempana elake-ikaa
olevilla, ei niinkdan ollut halua ja tahtotilaa oman osaamisen kehittdmisessa. Taméa ei
tutkijan mielesta ollut yllattavad, koska vanhemmat vastaajat olivat jo paasseet oman
osaamisen maaranpaahan. Nain ollen iakkaammat tyontekijat, eivat koe enaa tarvetta

oman osaamisen kehittamiselle.

Johtopaatoksend tyontekijdn oman osaamisen kehittamisen motivoivista tekijoista,
voidaan todeta, ettd esimiehella on mahdollisuus motivoida tyodntekijoita ulkoisilla
motivaatiotekijoilla. Eika tutkimuksen perusteella motivoiva tekijd aina tarvitse olla raha.
Tyontekijoita motivoi tyon ja toimenkuvan riittdva haasteellisuus, mielekkyys ja oma halu

osaamisen kehittamiseen.
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8.2 Johtopaatokset kehityskeskustelujen kehittamisestd motivoiviksi

Toisen tutkimuskysymyksen tutkimusty® kohdistui kehityskeskusteluihin ja niiden
kehittdminen motivoiviksi, tyontekijoiden kokemuksien pohjalta. Lahtokohta tassa
tutkimuskysymyksessa oli kehityskeskustelujen kehittaminen motivoivaksi kaytannoksi.
Opinnaytetydssa oli havaittavissa, ettd kehityskeskusteluissa oli tydntekijdiden
kokemuksen mukaan runsaasti kehittdmistd. Muutaman vastaajan mielesta nykyinen

kehityskeskustelu oli toimiva ja riittdvan hyva jarjestelma.

Tulosten perusteella tyontekijoiden mielesta kehityskeskustelujen pitoaikoja ja maaria
pitaisi kehittdd runsaasti. Todella moni vastaaja koki kehityskeskustelujen méaaran liian
vahaiseksi. Samoin kehityskeskustelujen ajankohta pitéisi vastaajien mukaan olla syksylla
eikd kevaalla. Kyseessa olevassa organisaatiossa kehityskeskustelut ovat ajoitettu
tydsuorituksen arvioinnin yhteyteen ja toteutettavaksi kevaan aikana.

Kyseessa kun on koulutusta antava organisaatio, niin vastaajien mielesta yhden
lukuvuoden tarkastelu kehityskeskustelujen aikana olisi aina edellinen lukuvuosi. Na&in
ollen kehityskeskustelujen pitoaika vastaajien mielesta pitéisi olla syksylla, jolloin alkaa
uusi lukuvuosi ja edellinen lukuvuosi on ohi. Lisdksi vastaajien kokemuksen perusteella
kehityskeskusteluja tai valikeskusteluja voisi olla pitkin vuotta, jolloin esimiestakin nakisi

useammin.

Esimiehen rooli ja vaikutus motivoivana tekijand kehityskeskustelussa, sai runsaasti
mielipiteitd  kehityskeskustelujen  kehittamiseen.  Tutkijan mielesta  yllatyksena
tutkimuksesta nousi esille ndkdkulma siitd, miten tarkeana vaikuttavana tekijana tyontekijat
pitivat esimiesta kehityskeskustelujen jarjestamisessa ja pitamisessa. Vastaajien
kokemuksen perusteella esimiehellda on iso ja tarkea rooli kehityskeskustelujen

suunnittelulla seka jarjestamisella.
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(Meretniemi 2012) tuo kirjassaan esille kehityskeskustelujen pitopaikan ja miten se
vaikuttaa kehityskeskustelujen ilmapiiriin. Hanen mukaansa pitopaikka pitaisi olla muu kuin
tavallinen esimiehen tai alaisen ty6huone. (Meretniemi 2012, 66.)

Tuloksista nousi esille kehityskeskustelujen pitopaikka ja kehityskeskustelujen
keskustelunhenki ja tunnelma. Vastaajat toivat esille, ettd kehityskeskustelut voisivat olla
enemman hyvassa hengessa pidettavia kahvituokioita, kuin tavallisessa tydhuoneessa
tapahtuvia keskusteluja. Taméa on tutkijan mielesta merkityksellinen tutkimustulos, kun
ajatellaan kehityskeskustelujen jarjestamista ja pitamistd, niin ettéa ne olisivat motivoivia.
Liséksi vastauksista nousi esille vaihtoehtoiset kehityskeskustelut, kuten ryhma- tai pari
kehityskeskustelut osaston jasenien kesken. Tama varmasti toisi vaihtelua
kehityskeskustelukaytantoon ja on varteenotettava vaihtoehto nykyisten
kehityskeskustelujen kehittamisessa. Osaston valisilla tai ryhma kehityskeskusteluilla on
merkitystd osaston kokonaisvaltaiseen toimintaan, eika siind keskityta vain tiettyyn

yksiloon.

Mielenkiintoinen tutkimustuloksista esille noussut seikka, liittyi kehityskeskustelujen
sisaltoon. Vastaajat toivat esille asioita, joista kehityskeskusteluissa pitaisi keskustella.
Tuloksista nousi esille, etteivat vastaajat halua aina keskustella pelkastdan tydsta tai
heidan toimenkuvastaan. TyoOntekijat haluaisivat puhua myo6s yleisesti kuulumisista ja
esimerkiksi perheasioista. Nain ollen voidaan todeta, ettd kehityskeskustelujen sisalldssa

taytyisi olla paikka, jossa voidaan puhua myds tyontekijan henkilokohtaisista asioista.

Viimeisena  seikkana  kehityskeskustelujen  kehittdmisentuloksissa  nousi  esille
kehityskeskusteluissa sovittujen tavoitteiden sopiminen, niista kiinni pitdminen ja niihin
palaaminen. Tutkijan oman kokemuksen perusteella, monesti tyontekijat toivat esille sen,
etteivat he muista mita tavoitteita on viimeksi sovittu. Tama puoltaa tutkimuksen tulosta,
jossa esille nousi esimies, joka muistuttaisi edellisen kauden tavoitteista. Tyontekijoiden
kokemuksen perusteella asetettuja tavoitteita pitaisi yllapitda ja niihin kuuluisi palata aika

ajoin. Tahan tarkoitukseen voitaisiin kayttaa, jotain lomaketta tai ohjelmaa.
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Johtopaatoksend voidaan todeta, ettd tyontekijat kokevat kehityskeskustelujen
kehittdmisen tarpeen edella esiteltyjen tulosten pohjalta, jolloin kehityskeskustelut olisivat

motivoivampia.

8.3 Johtopaatdkset esimiehen motivoivat tekijat kehityskeskusteluissa

Tulosten perusteella tyontekijoilla on tiettyja odotuksia esimiestd kohtaan. Vastausten
pohjalta tydntekijat toivoisivat esimiehen tuntevan heidat ja heidan tybénsa paremmin.
Taman nakdkulman voi helposti ymmartaa sellaisessa organisaatiossa, jossa esimiehella
on paljon alaisia. Myds tydntekijéiden vaihtuvuudella on merkitysta siihen, miten hyvin oma
esimies alaisensa tuntee.

(Mayor & Risku 2015) sek& (Meretniemi 2012) tuovat myos kirjoissaan esille, esimiehen
taidon tuntea hyvin alaisensa, jolloin johtaminen ja motivointi onnistuvat paremmin. He
toteavat myos, etté isoissa organisaatioissa alaisia voi olla paljon, jolloin esimiehen on
vaikea tuntea kaikkia tyontekijoita. (Mayor & Risku 2015, 148; Meretniemi 2012, 149.)

Kohdeorganisaatiossa tiimiin kuuluu viisitoista tyontekijdd ja yksi esimies, joten
tyontekijoiden nakdkulma on aiheellinen.

Tyontekijoiden kokemuksen perusteella, kehityskeskusteluissa esimieheltd odotetaan
kuuntelemista, suunnan nayttamista seka keskustelu- ja vuorovaikutustaitoja. Esimies ja

esimiehen rooli koetaan tarkeéaksi ja isoksi motivoivaksi tekijaksi kehityskeskusteluissa.

(Mayor & Risku 2015) tuovat esille miten tarkead tyontekijoille on palautteen anto ja
kannustaminen. Monesti esimies antaa positiivista palautetta, mutta sitd ei olekaan
riittavasti. (Mayor & Risku 2015, 157.)

Tutkimuksessa nousi vahvasti esille esimiehen antaman palautteen ja kannustuksen
merkitys kehityskeskustelujen aikana. Tama seikka koettiin todella tarkeaksi motivoivaksi
tekijaksi. Tyontekijat kaipaavat kiitosta ja kannustusta heidan tyostaan. Palautteen anto
koettiin erittdin tarkeé&ksi, olipa se negatiivista tai positiivista. Tyontekijoiden mielesta
esimies on velvollinen antamaan palautetta heidan tygstaan ja toimimisestaan.

Samoin (Kauhanen 2015) toteaa, ettéa tyontekijat kaipaavat jatkuvaa palautetta ja esimies
mielestdan antaa sita tarpeeksi, mutta todellisuudessa sitéa ei tyontekijan mukaan ole
riittdvasti. (Kauhanen 2015, 124.)



o1

Tyontekijoiden mielesta esimiehen haluttin  olevan kuunteleva ja kiinnostunut
tyontekijoiden asioista. (Haapalainen 2007) tuo esille, miten kehityskeskustelujen
painopisteen kuuluisi olla tyéntekijan nakokulmia ja mielipiteita kuunteleva (Haapalainen
2007, 128).

Tyontekijoiden kokemuksen mukaan, esimiehen pitaa olla jatkuvasti lasnd ja nayttaa
suunta kehityskeskusteluissa. Osa tyontekijoistd oli kokenut sen, ettd esimies ehdottaa
koulutusta tai muuten oman tyon kehittamista. Tutkijan mielestd ndméa seikat voisivat olla
myos toisin pain. Tyontekija voisi myos itse olla suunnan nayttdja ja tuoda esille omat
kehittamistarpeet. Esimies toimisi vain kehityskeskustelujen johdattelevana tekijana.
(Kauhanen 2015) tuo myos esille sen, miten kehityskeskustelujen oleellinen asia on, etta
tyontekija saa tuoda esille hdanen omat tavoitteensa ja kehittymistarpeensa (Kauhanen
2015, 83).

Johtopaatoksina esimiehen motivoivista tekijoistd kehityskeskusteluissa voidaan ajatella,
miten pienilla teoilla ja asioilla esimies voi parantaa tyontekijan motivoitumista. Pelkka
kiitoksen ilmaiseminen hyvin tehdysta tydsta saa tyontekijan motivoitumaan ja kehittamaan
omaa tyotaan. TyoOntekijat haluavat esimiehen olevan henkild, joka nayttaa

kehityskeskustelujen suunnan ja toimii motivoivana tekijana jatkuvasti.

8.4 Loppupohdinta

Tutkimustulosten perusteella ja tyontekijoiden kokemuksien pohjalta voidaan todeta, etta
oman organisaation kehityskeskusteluissa ja esimiehen toiminnassa motivoivana tekijana
on kehittdmistarvetta. Lisaksi opinnaytetyon tuloksista I6ytyi motivoivia tekijoita, jotka
motivoisivat tyontekijdiden oman osaamisen kehittamista.

Tutkimustyota tehdesséa oli mielenkiintoista havaita, miten tuloksista 0ytyi sellaisia
nakokulmia, joita esimies ei omassa tytssaan tule ajatelluksi. Miten niinkin pieni asia, kuin

kiitoksen ilmaisemin tyontekijalle, vaikuttaa tyontekijan hyvaan oloon ja motivaatioon.
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LITTEET

LIITE 1.

Haastattelu kysymykset

1. Miksi kehityskeskusteluja kaydaan?

2. Mita hyoétya kehityskeskusteluista on ollut?

3. Miten kehityskeskustelut ovat motivoineet ty6tasi?

4. Mik& motivoisi kehittimaan omaa osaamistasi?

5. Mita kehittaisit kehityskeskusteluissa?

6. Miten esimies voisi toiminnallaan parantaa kehityskeskusteluja?
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