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miesten ja tyontekijoiden kokemuksissa oli eroja. Tyontekijat kaipasivat parem-
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teisiin paasya.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta kehityskeskusteluun valmistautumisella on
merkittava rooli kehityskeskustelun onnistumiseen. Lisaksi seka esimiehet etta
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Performance appraisals are an imperative part of human resource management
within organizations. The purpose was to gather information on performance re-
view procedure to implement in Pihlajalinna Koskiklinikka in Tampere. The aim
was to explore the managers™ and employees’ experiences of performance ap-
praisals and determine how they would develop their performance appraisal pro-
cess.

The study was conducted in 2019. This study was qualitative and the data were
collected through theme interviews from eight employees and six managers. All
interviews was collected using the same theme questions. The data were ana-
lyzed using a qualitative inductive content analysis.

The results suggest that in overall the employees and their managers are pleased
with having to complete performance appraisal. There will be still some work to
be done in improving the system and creating it more successful and effective.
Good preparation on performance appraisal was told to be a significant factor
making that more effective. The results also suggest also that both managers and
employees wish more given feedback during performance appraisals.

The results indicate that both managers™ and employees™ good preparing for a
performance review is key to the successful outcome of performance apprais-
als. Also given feedback should be increased during performance appraisals by
employees and managers.

This study provided information for a better understanding of performance ap-
praisal process in the organization. The findings of the study revealed that used
performance appraisal form is still new. Based on that, further studies are
needed to evaluate the development of performance appraisal process.

Key words: performance appraisal, performance appraisal process, human re-
source management
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1 JOHDANTO

Kehityskeskustelu on yksi tarkea henkilostdon johtamisen tyokalu (Surakka &
Laine 2011, 158). Kehityskeskustelulla on merkittava rooli kun ajatellaan tyonte-
kijan osaamisen kehittamista ja motivointia tyon suorittamiseen (Stonehouse
2013, 338). Silla on myds osaamisen kehittamisen myota vaikutus organisaation
toimintaan. Onnistuneella kehityskeskustelulla luodaan parempaa esimies- tyon-
tekijasuhdetta, tyotyytyvaisyytta, tyohyvinvointia ja vuorovaikutusta tyopaikoilla.
(Surakka & Laine 2011, 158.)

Kehityskeskustelut ovat saaneet osakseen myoOs paljon kritiikkia seka johtaijilta
jotka pitavat kehityskeskusteluja etta kehityskeskusteluun osallistuvilta tyonteki-
jéiltd. Taman sanotaan johtuvan useimmiten huonosta keskustelujen toteutuk-
sesta. Huono toteutus saattaa johtua johtajan kokemattomuudesta kehityskes-
kustelun toteutuksessa ja tyontekijan kohdalla siita, etta han ei hahmota omaa
rooliaan kehityskeskustelussa. Onnistuneen kehityskeskustelun saavuttamiseksi
tarvitaankin molempien osapuolien yhteisty6ta ja asiaan perehtymista. (Stone-
house 2013, 338.)

Aikaisemmat tutkimukset kehityskeskusteluista osoittavat kehityskeskustelulla
olevan paikkansa henkilostojohtamisessa. Etenkin hoitotydssa toimivat I&-
hiesimiehet pitavat kehityskeskustelua tarkeana osaamisen johtamisen vali-
neena (Koski 2008, 60, 69.) Kehityskeskustelut toimivat myés hyvana organisaa-
tion strategian valittamisen kanavana (Ruoranen 2011, 135-141). Esimiesten ja
tydntekijoiden kehityskeskustelukokemuksissa on kuitenkin havaittu eroja. Esi-
miehet kokevat kehityskeskustelut ja kaytdssa olevan kehityskeskusteluproses-
sin tyontekijoita useammin positiivisena asiana. (Moradin, Mehraban & Moeinin
2017, 130, 133.)
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Kehityskeskusteluissa on havaittu yhteys tydmotivaation, omasta tydsta pitami-
sen tunteen ja kehityskeskustelujen merkityksellisena pitamisen valilla (Selden &
Sowa 2011, 255-259). On myo0s tutkittu, ettd palautteenanto osana kehityskes-
kustelua koetaan tarkeana ja silla on vaikutusta tydsuoritukseen (Berlinin 2008,
156-163). Etenkin tydntekijoiden kohdalla esimiesten palautteenannolla koetaan
olevan merkittava rooli kehityskeskustelussa (Tuytens & Devos 2012). Huono tai
vahainen palautteenanto taas vahentaa tyontekijoiden kiinnostusta kehityskes-
kusteluun (Abraham 2014, 61).

Tassa opinnaytetydssa keskustelulla tarkoitetaan kehityskeskustelua. Opinnay-
tetyon tarkoituksena on tuottaa Pihlajalinnassa tyoskentelevien tyontekijoiden ja
esimiesten teemahaastattelujen avulla kokemusperaista tietoa kehityskeskuste-

lukaytannoista.

Opinnaytetyon tavoite on nostaa kehityskeskustelun merkitysta arjen esimies-
tyon tukena. Tavoitteena on myo0s etta tuloksia hyodynnetaan esimerkiksi esi-
mieskoulutusten materiaalina ja sita kautta kehitetaan kehityskeskusteluproses-

sia organisaatiossa.



2 TOIMINTAYMPARISTON KUVAUS

Opinnaytetyd toteutetaan Pihlajalinna-konsernille. Pihlajalinna on yksi Suomen
suurimmista yksityisista sosiaali- ja terveydenhuoltopalveluja tuottavista yrityk-
sista. Pihlajalinna tuottaa palveluita yksityishenkilGille, yrityksille, vakuutusyhti-
Oille, kunnille, kuntayhtymille ja sairaanhoitopiireille. Maankattavan l|aakari-
asema- ja sairaalaverkoston lisaksi Pihlajalinnan palveluihin kuuluvat muun mu-
assa sote-kokonaisulkoistukset, hoivakotipalvelut ja vastaanottokeskustoiminta.

Konserni tydllistaa 1ahes 5000 henkilda. (Pihlajalinna: Pihlajalinna intranet 2018.)

Opinnaytetyon tutkimusmateriaali kerattiin Pihlajalinna Koskiklinikalla, jossa ke-
hityskeskusteluita kdydaan vuosittain 120 tyontekijan kanssa. Kehityskeskuste-
luja pitavia esimiehia Koskiklinikalla on kahdeksan. (Aunio-Ahmavuo 2019.) Pih-
lajalinna Koskiklinikka kuuluu Pihlajalinnan Vali-Suomen liiketoiminta-alueeseen
(kuvio 1). Vali-Suomen liiketoiminta-alueita ovat Kanta-Hame, Keski-Suomi, Pir-
kanmaa ja Satakunta seka Pohjois-Karjala, Pohjois-Savo ja Etela-Savo. (Pihlaja-

linna: Pihlajalinna intranet 2019.)

KUVIO 1. Pihlajalinnan Vali-Suomen liiketoiminta-alue tutkimusta toteutettaessa
(Pihlajalinna: Pihlajalinna intranet 2019)
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Pihlajalinna Koskiklinikka on laajan palvelun ladkarikeskus Pirkanmaalla Tampe-
reella. Koskiklinikan palveluita (kuvio 2) ovat ladkarikeskustoiminta, laboratorio,
kuvantaminen, sairaala, fysioterapia, tyoterveys, kassapalvelut ja valinehuolto.
(Pihlajalinna: Pihlajalinna intranet 2018.)

KUVIO 2. Pihlajalinna Koskiklinikan palvelut (Pihlajalinna: Pihlajalinna intranet
2018)
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3 TARKOITUS, TUTKIMUSKYSYMYKSET JA TAVOITE

Opinnaytetydn tarkoitus on tuottaa teemahaastattelujen avulla kokemusperaista
tietoa pihlajalinnalaisten tyontekijoiden ja esimiesten kehityskeskustelukaytan-

noista.

Opinnaytetydn tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten tyontekijat kokevat kehityskeskustelun?
2. Miten esimiehet kokevat kehityskeskustelun?

3. Miten kehityskeskusteluja tulisi kehittaa?

Tutkimuksen tavoite on nostaa kehityskeskustelun merkitysta arjen esimiestyon
tukena. Tavoitteena on myds etta tuloksia hyddynnetaan esimerkiksi esimies-
koulutusten materiaalina ja sita kautta kehityskeskusteluprosessin kehittami-

sessa.
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4 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

Tutkimus aloitettiin etsimalla talle riittava teoreettinen pohja kirjallisuuskatsauk-
sella. Kirjallisuuskatsauksen avulla saatiin tutkimukselle pohja ja se auttoi raja-
maan aihetta. Aikaisempien tutkimuksien tulokset auttoivat myds uuden tutkimuk-
sen tutkimuskysymysten suuntaamisessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
87.) Kirjallisuuskatsaus aikaisempien tutkimuksien osalta aloitettiin syksylla 2018
(liite 1). Teoreettisen kirjallisuuden ja tutkimusten haut rajattiin vuosiin 2008 —
2019, jotta aineisto olisi riittavan ajantasaista. Tutkimusmetodikirjallisuuden koh-

dalla otettiin mukaan myos vanhempaa kirjallisuutta.

Tutkimusten hakuun kaytetiin Tampereen ammattikorkeakoulun kirjaston sah-
koista aineistohakua (FINNA) ja Tampereen yliopiston kirjaston tietokantoja (TU-
NILIB). Aineistohaku suoritettiin FINNA:n ja TUNILIB:n kautta 18ytyviin tietokan-
toihin, kuten CINAHL, Medline, PubMed ja Academic Search Premier.

Etsittaessa suomenkielisia tutkimuksia liittyen kehityskeskusteluprosessiin, ha-
kusanoina kaytettiin sanoja kehityskeskustelu tai kehityskeskustelut. Kansainva-
lisia tutkimuksia etsittaessa kaytettiin sanan kehityskeskustelu englanninkielista
kaannosta performance appraisal. Suorana kdanndksena englannin kielesta suo-
men kieleen tdma tarkoittaa suorituksen arviointia. Lisaksi kaytettiin hakuyhdis-
telmia Performance appraisal + comparison + manager + staff (kehityskeskustelu
+ vertailu + johtaja + tydntekija) ja Performance appraisal + employee (kehitys-
keskustelu + tyontekija). Naiden hakujen avulla kartoitettiin aiemmin tehtyja tutki-

muksia kehityskeskusteluista tyontekijoiden ja esimiesten nakdkulmasta.
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4.1 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat yrityksen johtamisen ja henkilostotyon valine. Niissa koh-
dataan toinen ihminen, jonka kanssa tapahtuu ajatusten-, tuntemusten- ja koke-
musten vaihtoa. Hyva kehityskeskustelu edellyttaa keskustelijoilta molemmin-

puolista kunnioitusta, rehellisyytta ja avoimuutta. (Joki 2018, 131-132.)

Suomessa kehityskeskustelut on tunnettu 1970-luvun alusta, jolloin niita alettiin
pitamaan tavoite- ja tuloskeskustelu nimikkeella. Kehityskeskustelu nimena va-
kiintui kayttoon 1990-luvulla ja samalla niista on tullut arkipaivaa useimmissa suo-
malaisissa organisaatioissa. (Autio, Juuti, & Wink 2010, 20-21.) On tutkittu, etta
tyontekijat ovat paasaantoisesti tyytyvaisia siihen, etta heilla on mahdollisuus ke-
hityskeskusteluun (Farrel 2013, 3).

Kehityskeskustelu ei ole vain yksi keskustelu, vaan se sisaltaa useita osa-alueita.
Nama ovat kehittymiskeskustelu, tavoitekeskustelu ja tulos- tai arviointikeskus-
telu. Arviointikeskustelussa kaydaan lapi edellisen kehityskeskustelun asetetut
tavoitteet. Tavoitekeskustelussa keskitytaan tulevan kauden tavoitteiden asetta-
miseen ja kehittymiskeskusteluosuudessa keskustellaan tyontekijan osaamisen
kehittamisesta ja sen tarpeesta. Naiden lisaksi tulisi varata aikaa molemminpuo-
liselle palautteenannolle. (Surakka & Laine 2011, 160-163.)

Kehityskeskustelu on ennalta sovittu ja tavoitteellinen (Joki 2018, 132). Se on
esimiehen ja tyontekijan valinen keskustelu, jonka tulee olla luottamuksellinen
(Wink 2007, 18). Kehityskeskustelua pitavan esimiehen tulee olla lahiesimies,
joka pystyy arvioimaan tyontekijan suoritusta ja tuntee hanen tyonsa. Keskuste-
lun toteutuksen tulee tapahtua saanndllisesti ja se dokumentoidaan. Sen osa-
alueisiin kuuluvat tavoitteiden, kehittymisen ja toiminnan lapikaynti seka tyonte-
kijan henkildkohtaisella tasolla etta laajemmalti organisaatio tasolla. (Meretniemi
2012, 33; Aarnikoivu 2016, 107-108.) Kehityskeskustelussa paatettyjen asioiden

toteutumista tulisi myGs seurata arkityoskentelyssa (Aarnikoivu 2016, 108).
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Kehityskeskustelun tarkoituksena on helpottaa esimiehen johtamistyéta. Kah-
denkeskinen vuorovaikutustilanne luo myos tilaisuuden saada palautetta ja eh-
dotuksia oman johtajuuden kehittamiseksi. Hyvin toteutetun kehityskeskustelun
avulla esimies saa kattavan kuvan osastonsa tai yksikkonsa toiminnasta. Kun
kehityskeskustelu koetaan motivoivana, syntyy myos herkemmin ideoita ja uudis-

tusehdotuksia omaan tyoyhteis6on. (Meretniemi 2012, 21-26.)

4.2 Kehityskeskusteluprosessi

Jotta voidaan puhua keskustelusta kehityskeskusteluna, tulee tayttya peruskri-
teerit sen suorittamisessa. Kriteerit ovat samat, toteutetaan kehityskeskustelu sit-
ten missa organisaatiossa tahansa. (Aarnikoivu 2016, 107.) Kehityskeskustelu
tapahtuu aina tyontekijan ja lahiesimiehen valilla. Esimiehen tulee siis tuntea
tydntekijansa ja pystya arvioimaan hanen suoritustaan. Kehityskeskustelu tulee
toteuttaa saanndllisin aikavalein eli se on jatkuva, katkeamaton tapahtuma. Kes-
kustelu tulee aina dokumentoida ja sen toteutuksessa kaydaan lapi mennyt kausi,
tavoitteet, tulos ja henkilokohtaiset tavoitteet ja naihin paasy. (Abraham 2014, 1.)
Esimiehen tulee informoida tyontekijaa hyvissa ajoin ennen keskustelun toteutta-
mista ja kummankin osapuolen tulee olla valmistautunut ennakkoon keskuste-
luun. Itse keskustelutilanne tulee olla rauhallinen ja hairiétén. (Aarnikoivu 2016,
107-108.)

Kehityskeskustelut ovat osa henkilostojohtamista. Toimivassa henkildstojohta-
misessa tyontekijalle tulisi selvittaa organisaation tavoitteet ja odotukset seka
kuinka naita edistetaan. Henkilostdjohtamisen avulla myds motivoidaan tyonteki-
j6ita. Organisaatioiden tulisi aktiivisesti kehittda suorituksenjohtamisprosessiaan
motivoidakseen tydntekijoitdan. Suorituksenjohtamisessa keskeisena osana on
kehityskeskustelu. Kehityskeskustelun avulla arvioidaan tyontekijan suoritusta ja
tarjotaan tyontekijalle suullista palautetta vahintaan vuosittain. (Selden & Sowa
2011, 252-253.)
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Kehityskeskusteluprosessi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen. Nama vaiheet
ovat kehityskeskusteluun valmistautuminen, itse kehityskeskustelutilanne ja se,
mita tapahtuu kehityskeskustelun toteutuksen jalkeen eli jalkihoito (kuvio 3). Jo-
kainen vaiheista on tarkea ja ne vaikuttavat toisiinsa. Esimerkiksi huonosti hoi-
dettu jalkihoito ja se, ettei keskustelusta seuraa mitdan, saattaa vaikuttaa moti-
vaatiota alentavasti, jolloin seuraavaan kehityskeskusteluun valmistautuminen ja
itse keskustelutilanne karsivat huonon motivaation takia. Tama johtaa helposti
negatiivisena koettuun kehityskeskusteluun. (Aarnikoivu 2016, 108-109.) Kehi-
tyskeskustelun toteuttamisessa ja kehittamisessa onkin tarkeaa huolellinen suun-
nittelu seka menneiden kehityskeskusteluiden ja niista saadun palautteen huo-
mioonottaminen (Abraham 2014, 8).

KUVIO 3. Kehityskeskustelun prosessikaavio Aarnikoivua mukaillen (Aarnikoivu
2016, 108)



15

4.2.1 Valmistautuminen

Valmistautuminen kehityskeskusteluun luo perustan koko kehityskeskustelupro-
sessille. Hyvaan keskusteluun valmistautumiseen kuuluu seka lahiesimiehen etta
tydntekijan huolellinen valmistautuminen. (Aarnikoivu 2016, 109) Kummankin
osapuolen tulisi ymmartaa kehityskeskusteluprosessin tarkoitus ja hyodyt osana
henkilostojohtamista, seka miten nama auttavat tyontekijaa parempaan tyosuori-
tukseen. Ymmarryksen myota myos motivaatio kehityskeskusteluun lisaantyy.
(Selden & Sowa 2011, 261.) Lisaksi valmistautuminen edellyttaa riittavaa viestin-
taa ja valmistautumisen pelisdantdjen luomista koko henkildstolle (Aarnikoivu
2016, 119).

Kehityskeskusteluun valmistautumiseen ja sen toteuttamiseen tarvitaan koulu-
tusta. On kuitenkin tutkittu, ettd useimmiten esimiehet ovat saaneet koulutusta
kehityskeskusteluun, kun taas tyontekijat ovat saaneet harvemmin tai eivat ole
saaneet ollenkaan koulutusta tai ohjausta kehityskeskusteluun. (Vasset, Marn-
burg & Furunes 2011, 9.)

Kehityskeskustelut tulee dokumentoida. Useimmiten kehityskeskusteluissa kay-
tetaankin valmiita kehityskeskustelulomakkeita tai teemarunkoja. Kehityskeskus-
telulomake sisaltaa kirjallista tekstia, jota referoidaan kehityskeskustelussa ja sen
avulla siirrytaan asiasta toiseen. Valmis runko siis jasentaa keskustelun kulkua ja
ohjaa kasiteltaviin aiheisiin kehityskeskustelun aikana. (Mikkola 2016, 3, 15.) Pel-
kastaan hyva kehityskeskustelulomake ei takaa onnistunutta kehityskeskustelua.
Onnistunut prosessi vaatii riittavaa motivaatiota keskusteluun ja siihen valmistau-
tumista etukateen. (Aarnikoivu 2016, 114-115.)

Kehityskeskustelulomake tulisi tayttaa ennen kehityskeskusteluun osallistumista.
Se, palautetaanko se esimiehelle ennen keskustelua vai keskustelun yhteydessa
vaihtelee organisaatioiden kaytantdjen mukaan. Ennakkoon tayttamisella varmis-
tetaan se, ettd kysymyksia tulisi pohdittua ennen keskusteluun osallistumista.
(Aarnikoivu 2016, 115-119.)
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Kehityskeskustelulomakkeella saattaa joissain tapauksissa olla negatiivinen vai-
kutus keskustelun kulkuun. Kehityskeskustelulomakkeen kirjaamista on verrattu
rasti ruutuun kaavakkeen tayttamiseen seka sen tuoman kirjallisen osuuden do-
minoivan liikaa keskustelussa. My0Os kehityskeskustelulomakkeen turhan orjalli-
nen lapikaynti saattaa tukahduttaa vuorovaikutusta ja jotain oleellista saattaa
jaada kasittelematta. (Stonehouse 2013, 339.) Kehityskeskustelua lomakkeen
kanssa toteuttavan esimiehen tuleekin olla sisaistanyt mista kehityskeskuste-
luissa on kyse. Talla tavoin esimies osaa kayttaa lomaketta sopivasti tukena,

mutta osaa myos irrottautua lomakkeesta. (Aarnikoivu 2016, 110.)

Jotta kehityskeskustelussa kaytetty lomake palvelee organisaatiota mahdollisim-
man hyvin, kannattaa organisaation muotoilla oma lomakkeensa, joka vastaa sen
tavoitteita. Lomaketta tulee paivittaa ja kehittaa saatujen kehityskeskustelukoke-

muksien ja palautteiden perusteella. (Aarnikoivu 2016, 113.)

Kehityskeskustelulomakkeet tulevat yleensa esimiesten kayttdoon organisaation
henkilostohallinnon kautta. Lomakkeiden kehittamisessa tuleekin esimiesten
tehda yhteistyota henkildstohallinnon kanssa. Henkilostohallinnon rooli on toimia
esimiesten tukena kehityskeskusteluissa. Vastuu kehityskeskustelujen toteutta-
misesta ja laadusta taas kuuluu esimiehelle. (Aarnikoivu 2016, 114.) Kehityskes-
kustelulomakkeen voidaan ajatella olevan virallinen organisatorinen sopimus jota

seka esimies etta tyontekija kirjaavat (Lehtinen & Palli 2016,182).

Kehityskeskustelulomaketta laadittaessa tulee huomioida kehityskeskusteluun
kaytettavan ajan maara. Keskimaarin kehityskeskusteluihin kaytettava aika on
1,5 tuntia. Ajan asettaminen kehityskeskustelulle saattaa olla pulmallista, koska
se voi ohjailla liikaa keskustelun Iapikayntia ja jotain saattaa jaada kasittelematta.
(Aarnikoivu 2016, 111.)
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4.2.2 Kehityskeskustelutilanne

Kehityskeskustelutilanne koostuu erilaisista keskusteluista. Nama ovat kehitty-
miskeskustelu, tavoitekeskustelu ja tulos- tai arviointikeskustelu (Surakka &
Laine 2011, 160-163). Kehityskeskustelun paateemoja ovat tavoitteet, tulokset
ja henkilékohtainen kehittyminen (kuvio 4). Tuloksista keskusteltaessa kaydaan
lapi menneen kauden arviointia siita miten tyossa on suoriuduttu. Lisaksi tahan
kuuluu molemminpuolinen palautteen anto eli palaute esimiehelta tyontekijalle ja
tydntekijalta esimiehelle. Tavoitteilla tarkoitetaan tavoitteiden asettamista tule-
valle kaudelle. Kehityskeskustelussa tulee myds sopia mittareista, joilla tavoittei-
den toteutumista seurataan. Kolmantena kohtana tulee kayda lapi tyontekijan
henkilokohtainen kehittyminen. Kehittymisen osalta tehdaan osaamiskartoitus ja
kehittymissuunnitelma jatkoon. Kehityskeskustelun teemat voidaan kayda lapi
yhdessa keskustelussa, tai ne voidaan jakaa erillisiksi keskusteluiksi. (Aarnikoivu
2016, 110, 121.)

TAVOITTEET HENKILOKOHTAINEN
vy s KEHITTYMINEN
tavoitteiden
asettaminen eosaamiskartoitus
emittarien maaritys *kehittymissuunnitelma

tavoitteiden
seuraamiselle

KUVIO 4. Kehityskeskustelun teemat (Aarnikoivu 2016, 110)
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Tulos

Kehityskeskustelutilanteen alussa tulisi saada luotua luottamuksellinen tunnelma
esimiehen ja alaisen valille. Alkuun tulisi kayda lapi keskustelun tarkoitus ja ta-
voitteet. Aloitusta seuraa menneen kauden arviointi. Kaydaan lapi tyolle asetetut
tavoitteet ja miten ne ovat toteutuneet, seka keskustellaan tyétehtavista. (Aarni-
koivu 2016, 122-123.)

Ruorasen (2011) mukaan esimiehet pitavat kehityskeskustelun tarkeimpina ai-
heina tavoitteita, kehittamista, tyoyksikon perustehtavien pohdintaa, palautetta ja
tyohyvinvointia. Tyontekijat puolestaan pitavat kehityskeskustelussa tarkeimpina
keskustelunaiheina tydssa onnistumista ja keskustelua omaan tyotehtavaan liit-

tyvista odotuksista ja tyonteon edellytyksista. (Ruoranen 2011, 6.)

Tyontekijan suorituksesta keskusteltaessa ja sitd arvioidessa esimiehen tulee
esittaa faktatietoa. Suorituksen arvioinnista keskusteltaessa tulisi ensin antaa pu-
heenvuoro tyontekijalle, jotta keskusteluyhteys pysyisi avoimena ja etta tyontekija
kokee voivansa tuoda kaikki haluamansa asiat esille. Tama saattaa auttaa syval-
lisempaan keskusteluun paasyssa. Esimies esittaa oman nakemyksensa taman
jalkeen. Jos esimiehella on esittda korjattavaa suoritukseen ja mielipiteet tyonte-
kijan ja esimiehen valilla eroavat keskusteluyrityksesta huolimatta, tilanne saat-
taa lukkiutua. Lukkiutuneessa tilanteessa saatetaan herkemmin siirtya puolustus-
kannalle, joka ei tarjoa hedelmallista keskustelua. Suorituksen arvioinnin yhtey-
dessa tulisi tuoda esiin myos onnistumiset ja pohtia yhdessa asioita, joissa tyon-
tekija olisi voinut suoriutua paremmin. Arvioinnin yhteydessa tulisi keskustella
esimiehen ja tyontekijan valisesta yhteistyosta. Tyontekijan tulisi saada mahdol-
lisuus palautteenantoon esimiehen roolin kehityskohteista ja esimiehen toimin-
nan vahvuuksista. Nain esimieskin paasee kehittymaan kehityskeskustelun seu-
rauksena. (Aarnikoivu 2016, 123-124, 126.)
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Tavoitteet

Kehityskeskusteluun kuuluu tavoitteiden asettaminen. Tavoitteiden asettamisen
avulla tavoitellaan parempaa suoritusta tyossa. (Stonehouse 2013, 340.) Tavoit-
teiden asettaminen toimii tydmotivaation saavuttamisen tukena. Tavoitteet ovat
useimmiten suoritukseen-, uuden oppimiseen-, organisaation strategiaan- ja tyo-

yhteison vuorovaikutukseen liittyvia. (Vasset ym. 2011, 2.)

Tavoitteiden Iahtokohtana tulee olla organisaation arvot, tavoitteet, liiketoiminta-
strategia ja operatiiviset prosessit. Tavoitteiden tulee tukea yrityksen liiketoimin-
taa. (Aarnikoivu 2016, 126—127.) Ruorasen (2011, 6) mukaan kehityskeskustelu
on tarkea hetki tarkastella organisaation strategian tavoitteita henkiloston nako-
kulmasta ja miettia oman tyoyksikon sisaista toimintaa. Tavoitteiden tulisi myos
olla realistisia ja samalla riittavan haastavia jotta nama motivoivat tyontekijaa pa-

rempaan suoritukseen (Stonehouse 2013, 340).

Vassetin, Marnburgin ja Furunesin (2011) mukaan terveydenhuoltoalan henki-
|0sto keskittyy tavoitteiden asettamisessa enemman tavoitteisiin jotka kohdistu-
vat potilashoitoon ja potilastydon kehittamiseen kuin organisaation laajempiin ta-
voitteisiin. Nama konkreettiset potilastydohdon kohdistuvat tavoitteet motivoivat

tydntekijoita parempaan tydonsuorittamiseen. (Vasset ym. 2011, 8.)

Kehityskeskustelussa tavoitteiden asettamisen yhteydessa esimies kay lapi tyon-
tekijan kanssa tydyhteison ja organisaation tavoitteet, niin etta tyontekija ymmar-
taa mita ne hanen kohdallaan tarkoittavat. Lisaksi mietitaan tyontekijan tulevan
kauden tavoitteet ja kirjataan ne yl0s. Tyontekijan kanssa sovitaan myos mittari

sille, miten tavoitteiden saavuttamista mitataan. (Aarnikoivu 2016, 126-127.)

Suorituksen johtaminen edellyttaa, ettd suoritusta pystytdan mittaamaan ja arvi-
oimaan. Joissain tapauksissa tavoitteiden mittaaminen voi olla haasteellista.
Kaikkia tyon osa-alueita ei valttamatta pystyta mittaamaan mittareilla. Oleellista
olisi kuitenkin pyrkia etsimaan tarkeimmille osille jonkinlainen mittari. Tavoitteiden
toteutumista voidaan mitata esimerkiksi asiakaspalvelutyossa olevan kohdalla
seuraamalla asiakastyytyvaisyytta. Mittarina voi toimia myds seurantakeskustelu,
jolla seurataan tavoiteisiin paasya. (Aarnikoivu 2008, 127-128, 136-137.)
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Henkilokohtainen kehittyminen

Kun mietitaan henkilokohtaista kehittymista ja asetetaan tavoitteita, tulee huomi-
oida tyontekijan nykyinen osaaminen, vahvuudet ja kehittamisen kohteet. Teh-
daan siis samalla myds osaamiskartoitus. Osaamiskartoitus auttaa kehityskes-
kustelussa tehtavan kehityssuunnitelman tekoa. Kehityssuunnitelma on henkilo-
kohtainen jokaiselle kehityskeskusteluun osallistuvalle. Kehityssuunnitelmaan
kirjataan kehittamistavoitteet ja tavoitteiden toteuttamisen suunnitelma seka ai-
kataulu. Kehityssuunnitelmaan kirjataan osaamisen tavoitteita. Osaamisen ta-
voitteissa tulee siis nakya, mitd osaamisen tavoitteisiin paaseminen vaatii. Osaa-
misen kehittdmiseen on monia keinoja ja niiden kayttamisesta on hyva keskus-
tella ja sopia kehityskeskustelussa. Osaamista voidaan kehittda esimerkiksi kou-
lutuksen, tyonohjauksen, tyonkierron, tyoparitydskentelyn ja osaamisen jakami-
sen kautta. (Aarnikoivu 2016, 131-133.)

Kehityskeskustelut voivat joissain organisaatioissa olla yhteydessa palkkaus- ja
palkitsemisjarjestelmaan. Talloin kehityskeskustelun aikana maaritellaan myos
tuloksien saavuttamista ja tuloksien tuomaa henkilokohtaista palkkiota. (Joki
2018, 133.)

Paatettaessa kehityskeskustelutilannetta esimiehen tulee tehda viela yhteenveto
sovituista asioista. Esimiehella tulee olla asiat kirjoitettuna muistiinpanoihin kes-
kustelun aikana ja han puhtaaksikirjoittaa ja dokumentoi ne keskustelun jalkeen.
Kehityskeskustelun paatteeksi tulee myos sopia keskustelun seurannasta. (Aar-
nikoivu 2016, 134.)

4.2.3 Mita tapahtuu kehityskeskustelun toteutuksen jalkeen?

Keskustelu dokumentoidaan, jotta siina asetettuja tavoitteita voidaan seurata ja
kehitysideoita hyodyntaa. Asioiden dokumentointi myos sitouttaa paremmin nou-
dattamaan sovittuja asioita ja yhteinen ymmarrys asioista sailyy. Kehityskeskus-
teluista saatua aineistoa tulisi myos pystya hyddyntamaan johtamisessa. Aineis-
ton oikeanlainen dokumentointi tukee tata tavoitetta. Kehityskeskustelujen osalta
tulisi huomioida, etta se ei ole vain esimiehen ja tyontekijan valinen tapahtuma,

vaan tuloksia tulisi hyddyntaa koko organisaation tasolla. Esimerkiksi henkilosto-



21

hallinnossa, kun tehdaan koko organisaation koulutussuunnitelmaa. Dokumen-
toinnin avulla esimies valittaa tyontekijoilleen kuvaa vastuullisesta suhtautumi-
sesta kehityskeskusteluja kohtaan. (Aarnikoivu 2016, 134—135, 138.)

Kehityskeskusteluiden jalkihoito on se vaihe missa prosessi useimmin ontuu. Or-
ganisaation sisalla tulisikin olla sovittuna, miten, minne ja kenelle kehityskeskus-
teluista saatu tieto valitetaan. Koko henkildston tulisi olla tietoinen tasta kaytan-
nosta. Kriittisinta kehityskeskustelujen lapikaynnin jalkeen on esimiehen ja orga-
nisaation kyky tunnistaa keskusteluista esiinnoussut toiminnan kehittamisen kan-
nalta olennainen tieto. Tama tieto on saatettava tunnistamisen jalkeen henkilos-
tohallinnon ja johdon saataville. (Aarnikoivu 2016, 136.) Myos kehityskeskustelu-
prosessin kehittamista tutkineet Froydis Vasset, Einar Marnburg ja Trude Furu-
nes (2011, 1-10) havaitsivat tutkimuksessaan tarpeen kehityskeskustelun jalkeen

tapahtuvalle palaute- tai seurantakeskustelulle.

Kehityskeskustelujen paatteeksi esimiehen tulee tehda yhteenveto koko tyoyh-
teisoon ja toimintaan vaikuttavista asioista seka siita, mita toimenpiteita esimies
aikoo toteuttaa esiinnousseiden asioiden pohjalta. Talla tavoin viestimalla esi-
mies osoittaa oman motivaationsa ja sitoutuneisuutensa kehityskeskustelupro-
sessia kohtaan. Omalla esimerkillaan han my6s kannustaa tyontekijoita toimi-
maan tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhteenvedossa ei tule tuoda esiin yksittais-
ten tyontekijoiden asioita. (Aarnikoivu 2016, 136—-137.)

4.3 Kehityskeskustelu ryhmassa

Kehityskeskustelu on myoés mahdollisuus toteuttaa ryhmakehityskeskusteluna.
Vertailtaessa ryhmakehityskeskustelua ja esimies-tyontekija kehityskeskustelua
on havaittu ryhmakehityskeskustelun aktivoivan tyontekijaa parempaan keskus-
teluun. (Vasset, Marnburg ja Furunes 2012, 40.) Aarnikoivun (2016) mukaan ta-
man ei tulisi kuitenkaan korvata esimiehen ja tyontekijoiden valisia yksildkeskus-
teluja, vaan toimia niita taydentavana erillisena keskusteluna. Ryhmakeskuste-
lulla on paikkansa kun halutaan parantaa ryhman kiinteytta ja me-henkea esimer-
kiksi muutostilanteissa. Tavoitteena ryhmassa tapahtuvassa kehityskeskuste-

lussa on tukea ryhman kehittymista, |0ytaa kehittdmiskohteita ja vahvuuksia.
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Tassa kehityskeskustelun muodossa voidaan kayda lapi myos yksilokehityskes-
kusteluista nousseita asioita ja keskustella niista yhteisesti. Nain ryhmakehitys-
keskustelu voi toimia osana kehityskeskustelujen jalkihoitoa. (Aarnikoivu 2016,
141-143.)

Ryhmakehityskeskustelun on todettu tukevan yksilokehityskeskustelua tehok-
kaammin tyontekijan ammatillista oppimista. Ryhmassa keskustelun avulla ref-
lektoidaan vahvuuksia ja heikkouksia seka miten tulisi kehittdaa osaamista. Eten-
kin uusi tyontekija voi oppia paljon kokeneemmalta tyontekijalta ryhmakehitys-

keskustelun avulla. (Vasset ym. 2012, 40.)

Ryhmassa puheen maara jakautuu ryhmakoon ja osallistujien aseman mukaan.
Mita suurempi ryhnmakoko on, sita vaikeampaa on keskusteluun mukaan paase-
minen. Isossa ryhmassa syntyy helpommin ryhman jakaantumista eli alaryhmien
syntymista. Kun ryhmassa on 5-6 osallistujaa, sen hierarkiassa korkeammalla
olevat kayttavat neljanneksen puheajasta ja hierarkian alimmalla tasolla olevien
puheaika jaa muutamaan prosenttiin kaytossa olevasta ajasta. Ryhmakoon kas-
vaessa alemmalla olevien puheaika vahenee entisestaan. Jotta puheaika jakaan-
tuisi tasaisemmin, esimies aktivoi keskustelun hiljaisempia pyytamalla heilta
kommentteja. Esimiehen tulisi myos osoittaa kiinnostusta heidan mielipiteisiinsa.
(Kuusela 2013, 58.)

4.4 Vuorovaikutus kehityskeskustelussa

Kehityskeskustelu vaatii yhteistyota esimiehen ja tyontekijan valilla (Abraham
2014, 8). Hyvan kehityskeskustelun perusta on avoin vuorovaikutus. Esimiehen
tulisi olla kannustava ja rohkaiseva. Tama ilmenee aidon kiinnostuksen osoitta-
misena, kuuntelemisen taitona ja kysymysten esittamisena. Esimiehen tulee
osoittaa tyontekijalahtdisyytta niin, etta tyontekija on keskustelun paaroolissa ja
paasee itse vaikuttamaan tavoitteisiinsa. (Aarnikoivu 2016, 161-162.) Luottamus
on toimivan yhteistyon edellytys keskusteluissa. liIman luottamusta ei kerrota ai-
dosti ajatuksia seka nakemyksia (Kuusela 2013, 66.)
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Hyvan vuorovaikutuksen saavuttamiseksi esimiehen tulee keskittya tydntekijoi-
den voimavaroihin ja taitoihin enemman kuin puutteisiin. Puutteisiin painottuva
keskustelu saattaa lukkiuttaa vuorovaikutuksen. Vahvuuksien esiin nostamisen
avulla taas kannustetaan aktiivisempaan toimintaan jatkossa. Ongelmista puhu-
minen tavoitteiksi kaannettyina luo positiivisempaa asennetta ja nain pitaa vuo-

rovaikutusta paremmin ylla. (Aarnikoivu 2016, 162—-163.)

Palautteen anto on osa esimiehen ja tyontekijan suhdetta seka osa kehityskes-
kustelua. Jotta saavutetaan kehitysta, tulee olla palautteenantoa. Palaute onkin
merkittava asia kehityskeskustelujen onnistumista ajateltaessa. Tavoitteita aset-
taessa ja niiden toteutumista seuratessa palautteenanto on tarkeaa, jotta mielen-

kiinto tavoitteiden tavoitteluun sailyy. (Kuvaas 2011, 124-125.)

Esimiehen antama palaute tulee voida olla seka negatiivista etta positiivista. Suu-
rin osa palautteesta tulisi kuitenkin antaa positiivisena palautteena. Positiivinen
palaute saa tyontekijan kokemaan itsensa arvokkaaksi tyontekijaksi. Kun tyonte-
kija tuntee olevansa arvostettu, tama todennakdisesti myods parantaa tyosuori-
tusta. Positiivinen palaute antaa tyontekijalle vahvistuksen siita, etta han tekee
tyon oikein. (Leonard & Pakdil 2016, 97.) Positiivisen palautteen lisaksi esimie-
hen tulee osata antaa my0Os korjaavaa palautetta. Korjaava palaute on merkittava
asia tyontekijan kehittymisen kannalta. Se tulisi esittaa ei-negatiivisena ja kaan-
taa se rakentavaksi ja tavoitteelliseksi. (Berlin 2008,1.) Kriittista palautetta annet-
taessa ei ole yhta kaavaa, vaan pitda myods huomioida tyontekijan yksilollisyys.
Pelkastaan kriittinen ja korjaava palaute ei kannusta toimintatapojen kehittami-
seen ja tyontekija saattaa kokea sen kohdistuvan omaan persoonaansa ja sen
mitatointiin. (Aarnikoivu 2016, 168.)

Palautteen antamisessa myonteisella palautteella voidaan ohjata tyontekijaa
kayttamaan voimavarojaan tarkoituksenmukaisesti. Positiivinen palaute lisaa
motivaatiota ja vahvistaa tyontekijan suotuisaa kehitysta. Esimiehen tulisikin pa-
lautteen annossa kiinnittdad huomiota etenkin tydntekijan toimiviin kaytantoihin ja
tukea tata kannustavalla ja vahvistavalla palautteella. Palautteen tulee kuitenkin
olla aina aitoa. (Salmimies & Ruutu 2013, 272-273.) Esimiehen tulisi palautteen
antamisen lisaksi pyytaa palautetta myds itselleen oman kehittymisensa tueksi
(Kuusela 2013, 87).
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Palautteen anto osana kehityskeskustelua koetaan tarkeana aikaisemmissa tut-
kimuksissa ja silld on todettu olevan vaikutusta tyosuoritukseen (Berlin 2008,
156-163; Tuytens & Devos 2012, 23-25). Etenkin tydntekijdiden kohdalla esi-
miehen palautteenannolla koetaan olevan merkittava rooli kehityskeskustelussa
(Tuytens & Devos 2012, 23-25). Palautteenannossa palkitseva palaute koetaan
mielekkaana. Talldin molempien osapuolien kasitykset ovat useammin yhdenmu-
kaiset. Hankalana taas koetaan negatiivisen palautteen vastaanottaminen. Pa-
lautteen negatiivisena kokemiseen vaikuttaa tyontekijan ja esimiehen eroavat ka-
sitykset menestymisesta tyossa. Aiemman tutkimuksen mukaan haastavaa pa-
lautetta koetaan hyddynnettavan tydpaikan toiminnan kehittdmisessa vahan.
(Berlin 2008, 3,26,68-177.)

Huono palautteen anto vahentaa tyontekijoiden kiinnostusta kehityskeskuste-
luun. Abrahamin (2014) tutkimus osoittaa, ettd palautteenannolla on kehittami-
sessa iso rooli. Tutkimuksen mukaan huono johtajien palautteen anto vaikuttaa
tyontekijoiden kiinnostukseen vahentavasti kehityskeskusteluprosessia kohtaan.
Asenteella katsotaan olevan ensiarvoisen tarkea vaikutus kehityskeskustelujen
toteutumiseen ja nain ollen myds tyontekijoiden suoritukseen tydssa. Tutkimuk-
sesta selviaa myos, etta kehityskeskustelulla on merkittava rooli tyontekijoiden

kannustimena parempaan tyon suoritukseen. (Abraham 2014, 51-61.)

Kehityskeskustelun ei tulisi olla monologi kummankaan osapuolen osalta. Mono-
logissa keskustelijat eivat ole tasavertaisia ja yksi ihminen hallitsee keskustelua.
Dialogi on se, mita kehityskeskusteluissa tulisi tavoitella. Dialogissa keskustelu-
muotona on tavoitteena etsia yhteista merkitysta. Yhteisten merkitysten loytami-
nen onkin oleellista kehityskeskustelujen onnistumisen kannalta. Dialogisessa
keskustelussa esimiehen tulee osata myos kuunnella. Kuuntelu on myos vuoro-
vaikutustaito. (Aarnikoivu, 2016, 177-178.)

Kehityskeskustelujen puhetta tutkittaessa on havaittu dialogin olevan toimivin esi-
miehen ja tyontekijan valinen keskustelumuoto. Wink (2007) jakaa keskustelujen
puheen neljaan lajiin; dialogiin, tavalliseen keskusteluun, monologiin ja debattiin.

Nykypaivan kehityskeskusteluun ei riitd enda tavallinen keskustelu, vaan onnis-
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tuneen kehityskeskustelun saavuttamiseksi tarvitaan dialogia, joka on luottamuk-
sellisempi. Dialogisella keskustelulla paastaan parempaan eri nakokulmien tar-
kasteluun ja luodaan luottamus keskustelijoiden valille. (Wink 2007, 7-8, 198—
210.)

Ruorasen (2011) mukaan kehityskeskustelutilanteessa haastavana koetaan pu-
huminen henkilokohtaisen tyon ongelmista, sekd ongelmatilanteista tyopaikalla.
Esimiehen ja tyontekijan suhde kehityskeskustelussa kuitenkin koetaan paa-

saantoisesti tasavertaiseksi. (Ruoranen 2011, 135-141.)

4.5 Esimies kehityskeskustelussa ja kehityskeskustelun johtaminen

Kehityskeskustelut ovat johtamisen tarkea tydkalu, mutta ne eivat korvaa paivit-
taisjohtamisessa kaytavaa keskustelua. Arjen keskusteluilla ei tule korvata myds-
kaan kehityskeskustelua. Henkiloston hyvinvoinnin ja tavoitteiden saavuttamisen
turvaamiseen tarvitaan naita molempia. Hyvin toteutettu kehityskeskustelukay-
tanto luo perustan esimiehen ja tyontekijan valiselle yhteistyolle ja keskusteluyh-

teydelle arjessa. (Aarnikoivu 2013, 170.)

Kehityskeskustelujen avulla esimiesty0ssa edistetaan henkiloston sitoutumista,
kehitetdaan henkilostda ja pyritdan edistamaan parasta mahdollista suorituskykya.
Etenkin esimiehen palautteenannolla on tassa merkittava rooli. (Abraham 2014,
60—61.) Onnistuessaan ne toimivat hyvin johtamisen tyokaluna (Aarnikoivu 2008,
115). Toimimattomina ne taas vievat resursseja ja aikaa (Stonehouse 2013, 338—
339).

Tutkittaessa johtajien ja tyontekijoiden kehityskeskustelukokemuksia, kokemuk-
sissa on havaittu eroja. Johtajat kokevat kehityskeskustelut ja kaytdossa olevan
kehityskeskusteluprosessin tydntekijoita useammin positiivisena asiana. (Moradi,
Mehraban & Moeini 2017, 130, 133.)
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Kosken (2008) mukaan osaamisen johtaminen on esimiesten keskeinen johtami-
sen malli, johon kuuluvat kehityskeskustelut. Esimiestydssa tulee paneutua osaa-
misen johtamiseen ja kehityskeskustelujen kaymiseen. Naihin esimiehet tarvitse-
vat koulutusta ja voimavaroja, jotta saadaan kehitettya osaamista ja kohdistettua
osaaminen oikein. Hoitotyossa toimivat esimiehet pitavat kehityskeskustelua tar-
keana osaamisen johtamisen valineena. Kehityskeskustelussa kaydaan lapi
tyontekijan osaamisalueet ja osaamisen vajeet, tavoitteet ja konkreettiset toimen-

piteet, joilla paastaan tavoiteltavaan osaamiseen. (Koski 2008, 64, 69.)

Strategia liittyy laheisesti osaamisen johtamiseen ja kehityskeskusteluun. Kosken
(2008) mukaan strategian johtamisen osaamisessa lahiesimiesten osalta kaiva-
taan lisaa tukea ja osaamista. (Koski 2008, 64, 69.) Myds Ruorasen (2011) mu-
kaan kehityskeskustelut ovat hyva organisaation strategian valittamisen kanava.
Tutkimus osoittaa kehityskeskusteluilla olevan paikkansa henkilostdjohtami-
sessa. Tutkimuksen mukaan seka johtajat, etta tyontekijat kokevat strategian va-

littyvan hyvin kehityskeskustelun kautta. (Ruoranen 2011, 135-141.)

Huotarin (2009) mukaan osaamisen johtaminen sisaltaa strategisen johtamisen.
Lahiesimiehet toimivat tarkeana siltana organisaation strategian valittymisessa
toimintatasolle paivittaiseen toimintaan. Keski- ja lahijohdon rooli on kasvanut
strategian toimeenpanossa mutta tama ei nay heidan tyonkuvassaan. Tama vaa-
tisi tulevaisuudessa kehittamista ja kouluttamista. Kehityskeskustelun katsottiin

olevan tarkea strategian osaamisen valittamisen foorumi. (Huotari 2009, 196.)

Kehityskeskustelut ovat johtamisen tarkea valine tyontekijoiden valmentami-
sessa. Esimiehen tulee olla hyvin valmistautunut kehityskeskusteluun. Esimiehen
valmistautumiseen kuuluu riittava tiedon ja tuen saanti, kuten koulutus. Tila kes-
kustelulle tulee olla rauhallinen ja varata hyvissa ajoin, esimerkiksi neuvottelu-
huone. Keskusteluun tulee varata riittavasti aikaa. Yleensa aikaa varataan tun-
nista kahteen tuntiin. Tydntekija tulee informoida ja ohjeistaa hyvissa ajoin ennen
keskustelua ja esimiehen tulee miettia tavoitteita jo etukateen. Tavoitteiden koh-
dalla tulee miettia myOs organisaation tavoitteet, jotka kerrotaan kehityskeskus-
telussa tyontekijalle. Tyontekijan tilanne tulee kayda lapi kuluneen jakson ajalta

ja esimiehen tulee valmistautua palautteen antoon, seka olla valmis pyytamaan
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palautetta omasta tydstaan. Kehityskeskustelun lopuksi esimiehen vastuulle kuu-
luu mahdollisten jatkotapaamisten jarjestaminen henkilostoasiantuntijan kanssa,

seka jatkotoimenpiteista sopiminen. (Joki 2018, 135-136.)

Tavoitteita asetettaessa esimiehen tulee huomioida, etta ne ovat sellaisia joita
seka esimies ja tyontekija hyvaksyvat yhdessa. Asetettujen tavoitteiden tulee olla
riittdvan haasteellisia, mutta samalla saavutettavissa olevia. Lisaksi naiden tulisi
olla jollain tapaa mitattavissa. Tavoite ei edellyta ongelmien nimeamista, vaan
keskittyy enemmankin siihen, mita halutaan saada, minne pain halutaan suun-

nata ja mita uutta halutaan alkavan. (Salmimies & Ruutu 2013, 274.)
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5 MENETELMALLISET LAHTOKOHDAT

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksessa kaytetty kvalitatiivinen tutkimusmene-
telma, tutkimusaineiston keruussa kaytetty teemahaastattelu, sisallon analyy-
sissa kaytetty induktiivinen sisallon analyysi seka haastatteluin saadun aineiston

analyysi.

5.1 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Tama opinnaytetyo on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa pyritaan ymmartamaan tutkimuksen kohdetta, kuvaamaan jotain il-
miota tai antamaan teoreettisesti mielekas tulkinta tutkittavalle ilmidlle (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 98). Sille ei ole oleellista tutkimusotoksen suuruus vaan pikem-

minkin otoksen laatu (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 181-182).

Tutkimusaineiston keruu suoritettiin tarkoituksenmukaisella otannalla, ja tutki-
mukseen valittiin ne, joilla on kokemusta tutkittavasta ilmiosta (Kylma & Juvakka
2007, 26). Koskiklinikalla on yhteensa kahdeksan yksikkda eli kahdeksan kehi-
tyskeskusteluja pitavaa lahiesimiesta. Kehityskeskustelu kaydaan vuosittain
tammi-maaliskuun aikana. Keskustelua varten konsernilla on luotuna sahkdinen
lomakepohja. Kehityskeskustelulomake on liitettyna Pihlajalinnan kayttamaan
Sympa HR- henkilGtietojarjestelmaan. Lomaketta tayttavat seka esimies etta
tyontekija. Tyontekija valmistautuu kehityskeskusteluun tayttamalla lomakkeen
kohdat etukateen ja esimies tayttda oman osuutensa keskustelun perusteella.

(Pihlajalinna: Pihlajalinna intranet 2019.)

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin Pihlajalinna Koskiklinikan kuudelle kehitys-
keskusteluita suorittavalle esimiehelle ja kahdeksalle tydntekijalle. Yhteensa
tassa tutkimuksessa toteutettiin 14 haastattelua. Haastateltavat valittiin Pihlaja-
linna Koskiklinikan kuudesta yksikosta. Valituista yksikoista haastateltiin esi-
miesta, joka pitaa yksikkonsa kehityskeskustelut. Lisaksi naista viidessa yksi-

kdssa haastateltiin yhta tai kahta tyontekijaa.
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Esimiesten pienemman maaran takia tutkimukseen toivottiin osallistuvan vahin-
taan viisi esimiesta, jotta heidan osaltaan saadaan riittavan laaja otanta. Laadul-
linen tutkimus kuitenkin keskittyy tutkittavan ilmion laatuun, eika niinkaan sen
maaraan (Kylma & Juvakka 2007, 27). Riittavan rikkaan aineiston saamiseksi tut-
kimuksessa kiinnitettiin huomiota haastatteluissa monipuolisen kuvauksen saa-
miseen tutkittavasta ilmidsta. Tutkimuslupa tahan tutkimukseen haettiin Pihlaja-

linna Koskiklinikalle maaliskuussa 2019. Tutkimuslupa hyvaksyttiin 22.3.2019.

5.2 Teemahaastattelu

Laadullisella tutkimusmenetelmalla kerataan tietoa ihmisten kokemuksista. Tie-
don keruun toteuttamiseen on olemassa monia menetelmia. Yksi niista on haas-
tattelu, jossa ihmisten kokemukset keratdan puheen muodossa. Laadullisessa
tutkimuksessa kaytettyja haastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu, avoin
haastattelu ja teemahaastattelu. Haastattelut voidaan suorittaa yksilo-, pari- tai
ryhmahaastatteluna. Tavanomaisimmin kaytetaan yksilohaastattelua, mika oli
kaytossa myos tassa tutkimuksessa. (Vilkka 2015, 122-123.)

Aineistonkeruumenetelmana tassa tutkimuksessa kaytettiin teemahaastattelua.
Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu. Haastattelu etenee ennalta
valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten mukaan. Teema-
haastattelulla pyritdan |6ytdamaan merkityksellisia vastauksia tutkimuskysymyk-
siin. Etukateen valitut teemat siis muodostavat tutkimuksen lahtokohdat. Lahto-
kohdat saadaan jo asiasta tutkitun aineiston kautta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75).
Teemahaastattelulla saadaan kattava ja riittavan laadukas aineisto tutkimusky-
symyksiin. Taman tutkimuksen teemahaastattelurunko 16ytyy liitteesta kaksi (liite
2). Sama teemahaastattelu suoritettiin tassa tutkimuksessa seka esimiehille etta

tydntekijoille.

Haastattelussa kysymysten maaran sijaan tulee kysymyksia tehdessa miettia mi-
ten niilla saadaan haastateltava kuvailemaan, vertailemaan ja kertomaan koke-
muksiaan tutkittavasta asiasta. Laadullisessa tutkimuksessa tulee myos valttaa
kysymyksia joihin voi vastata sanoilla kylla ja ei. (Vilkka 2015, 128-129.)
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Teemahaastattelua tehdessa on hyva varmistua kysymysten ymmarrettavyy-
desta koehaastattelulla (Vilkka 2015, 130). Tata tutkimusta tehdessa suoritettiin
myos yksi koehaastattelu, jolla varmistettiin kysymysten vastattavuus ja ymmar-
rettavyys. Samalla haastattelija harjoitteli myods nauhurin kayttéa haastattelu ti-

lanteessa. Koehaastattelua ei kaytetty aineistona tutkimuksessa.

Teemahaastattelun ja yleensakin haastattelun etuna on se, etta valtytaan parem-
min vaarinymmarretyilta kysymyksilta. Haastattelun aikana haastattelija pystyy
esimerkiksi lomakehaastattelua paremmin varmistumaan siita, etta haastateltava

ymmartaa kysymyksen halutulla tavalla. (Vilkka 2015, 127.)

Haastattelujen toteutusajankohta oli maalis-kesakuu 2019. Haastatteluista tiedo-
tettiin etukateen haastateltaville annetulla saatekirjeella (lite 3). Saatekirjeessa
kerrottiin perustiedot tutkimuksesta ja sen toteutuksesta. Kirjeessd mainittiin
haastatteluun osallistumisen olevan vapaaehtoista ja etta haastateltava voi halu-
tessaan keskeyttaa osallistumisensa. Lisaksi kerrottiin, etta haastatteluilla keratty
aineisto kasitellaan nimettdmana. Opinnaytetydssa mahdollisesti kaytetyista lai-
nauksista ei pysty tunnistamaan haastateltavaa ja haastatteluaineisto havitettiin
asianmukaisesti tutkimuksen valmistumisen jalkeen. (Kylma & Juvakka 2007,
149-150.)

Haastateltavat valikoituivat osallistumishalukkuuden ja ilmoittautumisen perus-
teella. Kutsu haastatteluihin lahti toiveella, ettd haastatteluun osallistuvalla esi-
miehella tulisi olla kokemusta vahintaan kahden kehityskeskustelun pitamisesta.
Tyontekijalla tulisi olla kahden vuoden tydkokemus Pihlajalinnassa ja hanen tulisi
olla osallistunut kehityskeskusteluun toimipisteessaan. Haastatteluja suoritetta-
essa ilmeni, ettei kaikilla esimiehilla ollut haastattelukutsussa toivottua koke-
musta kehityskeskustelujen pitamisesta Pihlajalinnassa tai tyontekijoilla toivottua
tyoskentelyaikaa nykyisessa yksikdossaan. Tasta syysta jouduttiin joustamaan
kutsussa olleista toiveista. Rajoissa joustamiseen vaikutti Pihlajalinna Koskiklini-
kan sisalla tehdyt muutokset, kuten eraan yksikon liittdminen Pihlajalinna Koski-
klinikkaan vasta vuoden 2019 alussa (Aunio-Ahmavuo 2019). Kaikki haastatelta-
vat olivat kuitenkin osallistuneen kehityskeskusteluun vahintaan yhden kerran ny-

kyisessa tyopisteessaan.
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Haastatteluun otettiin kaikki neljatoista ilmoittautunutta. Jokaiseen haastatteluun
varattiin 1,5 tuntia aikaa, jotta kaikki teemat tulivat kattavasti kasitellyksi. Haas-
tattelun ajankohta sovittiin jokaisen haastateltavan kanssa erikseen, niin etta se
vaikutti mahdollisimman vahan haastateltavan tyohon. Haastattelujen sopiminen
tapahtui sahkodpostin-, puhelimen- ja henkilokohtaisen tapaamisen valityksella.
Haastatteluihin varattiin rauhallinen tila. Haastattelujen toteutuspaikkana kaytet-
tiin Koskiklinikalla sijaitsevaa Koski3- tai Maisema kokoustilaa. Jos nama olivat
varattuina, kaytettiin Koskiklinikan sairaalan tiloissa sijaitsevaa potilaiden y6-huo-
netta. Yksi haastattelu suoritettiin vastaanottohuoneessa. (Hirsjarvi & Hurme
2014, 86-87, 127.) Henkildkohtaisella haastatteluajan sopimisella haastattelu
voitiin suorittaa niin, etta haastatteluun osallistuvan henkilon henkildllisyys ei tul-
lut esiin. Talla pyrittiin siihen, ettei haastateltavien henkilollisyys tullut ilmi muille

tyontekijoille seka toisille haastateltaville. (Kylma & Juvakka 2007, 149.)

Jokainen haastatteluun osallistuja allekirjoitti ennen haastattelun aloitusta suos-
tumuslomakkeen (lite 4). Lomake allekirjoitettiin kahtena kappaleena. Toinen lo-
makkeista jai tutkimuksen tekijalle ja toinen haastateltavalle. Haastatteluin saatu
aineisto kasiteltiin nimettomana ja opinnaytetyossa kaytetyista lainauksista ei
pysty tunnistamaan haastateltavaa. Haastatteluun osallistuminen oli vapaaeh-
toista ja haastateltava pystyi milloin vain halutessaan keskeyttdamaan osallistumi-
sensa. (Kylma & Juvakka 2007, 149-150.)

Haastattelua aloittaessa haastattelija esitteli itsensa ja tutkimansa aiheen. Haas-
tateltavalle annettiin myds tutkimuksen tekijan yhteystiedot, jotta haastateltava
tiesi mihin ottaa yhteytta, jos haastattelun jalkeen tuntisi tarvetta. Haastattelujen
toteutuksen jalkeen ei tutkimuksen tekijalle tullut yhtaan yhteydenottoa. Haasta-
teltavalle kerrottiin tutkimuksen tarkoitus seka tutkimukseen osallistumisen va-
paaehtoisuus. Lisaksi kerrottiin, ettd haastatteluista tullaan tutkimuksessa mah-
dollisesti kayttamaan lainauksia. Tama kuitenkin tapahtuu niin, ettei haastatelta-
vaa pysty siitd tunnistamaan. Haastateltavalle kerrottiin myds, ettei yksittaista
vastaajaa pysty tunnistamaan opinnaytetydn tekstista. (Kylma & Juvakka 2007,
149-150.)
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Haastateltavalle annettiin kopio teemahaastattelurungosta (liite 2), minka han sai
katsoa lapi ennen nauhoituksen aloitusta. Talla haastattelurungon esittelylla
haastattelija pyrki luomaan haastattelutilanteesta vahemman jannittavan. Haas-
tateltava tiesi mitka ovat ne aihealueet, josta hanelle tultiin esittamaan kysymyk-
sia. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 92, 116-118.)

Haastattelut nauhoitettiin TAMK:n Helpdeskista lainatulla nauhurilla. Ennen nau-
hoituksen paalle laittamista varmistettiin haastateltavalta, etta nauhoituksen aloit-
taminen sopi talle. Haastateltavalle kerrottiin myos, ettd nauhoituksen keskeytta-
mista voi pyytada koska vain. Haastateltavista kukaan ei pyytanyt tata. Yhden
haastattelun nauhoituksen katkaisi kuitenkin hetkeksi haastattelija, koska haas-
tattelutilan oveen koputettiin ja haastateltavan piti poistua hetkeksi haastatteluti-
lanteesta. Haastattelua jatkettiin muutaman minuutin kuluttua, eika se vaikuttanut
haastattelun hairitsevasti. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 92,123.) Haastattelutilanteen
kesto vaihteli valilla 28 minuuttia ja 48 minuuttia. Paasaantoisesti kaikki haastat-

telut kestivat yli 30 minuuttia. Haastattelujen keston keskiarvo oli 37 minuuttia.

Haastattelijan tehtavana teemahaastattelussa on huolehtia, ettd haastateltava
pysyy teemoilla rajatussa aiheessa. Teemahaastattelurungon esittelylla ennen
nauhoituksen aloittamista, haastattelija pyrki tassa tutkimuksessa valmistele-
maan haastateltavaa aiheeseen ja nain auttoi tiedostamaan paremmin aihe alu-

een raamit, jotta keskustelu pysyi aiheessa. (Vilkka 2015, 126.)

Teemahaastattelussa haastattelu on ennemminkin keskustelua kuin tarkkojen
kysymysten esittamista. Haastattelijan tulee osata kuuntelemisen taito ja esittaa
joustavasti haastattelun etenemissuunnan mukaisesti taydentavia kysymyksia.
(Hirsjarvi & Hurme 2014, 103.) Haastateltavalle annettiin tilaa vastata mahdolli-
simman monisanaisesti teemojen kysymyksiin. Jos haastateltava vastasi lyhy-
esti, haastattelija esitti taydentavia kysymyksia, jotta vastaaja pystyi avaamaan
kokemuksiaan kehityskeskusteluista monisanaisemmin. Haastattelukysymyksia
mietittaessa ja muotoiltaessa otetiin huomioon, etta niihin saadaan riittdvan mo-
nisanainen vastaus. Haastattelija pyrki pitamaan haastattelutilanteen rentona,

jotta haastateltava pystyi rentoutumaan. Osa haastateltavista kertoi nauhurin
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kaytdn haastattelussa jannittdvan. Tassa vaiheessa kerrattiin viela, ettd nauhoi-
tusta tulee kayttamaan ainoastaan tutkimuksen tekija litterointiin ja nauhoitukset

havitetaan tutkimuksen valmistuttua.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusmateriaalia kuvataan otoksena, kun
taas kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan otoksen sijaan harkinnanvarai-
sesta naytteesta. Harkinnanvaraisella naytteella tarkoitetaan sita, etta pyritaan
ymmartamaan tutkittavaa ilmiota syvallisemmin tilastollisen yleistamisen sijaan.
Jo muutaman henkilén haastattelulla voidaan saada riittavasti tietoa. (Hirsjarvi &
Hurme 2014, 58-59.) Hirsjarven ja Hurmeen (2014, 58) mukaan Kvale (1996) on
todennut, etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa haasteena on tutkimuksen haasta-
teltavien lukumaara. Liian pieni haastattelujen maara saattaa vahentaa tutkimus-
aineistosta saatavia yleistyksia, kun taas liilan suurella haastattelujen maaralla on

vaikea tehda syvallisempia tulkintoja.

Hirsjarvi, Remes ja Sarajarvi (2009) mainitsevat myods saturaation eli aineiston
kyllaantymisen. Saturaatio saavutetaan, kun haastattelulla on saatu tutkimuson-
gelman kannalta riittavasti uutta tietoa ja se alkaa kertaantumaan (Hirsjarvi, Re-
mes & Sarajarvi 2009, 182). Riittava saturaatio onkin saavutettu kun uudet haas-
tateltavat eivat tuota uusia nakokulmia ja tekijoita tutkittavaan asiaan (Kylma &
Juvakka 2007, 27). Tassa tutkimuksessa haastateltavia oli yhteensa neljatoista,
jonka voidaan katsoa olevan riittdva maara harkinnanvaraiseen naytteeseen.
Haastateltavista kuusi oli esimiehia ja kahdeksan tyontekijoita. Haasteeksi voi-
daan katsoa esimiesten vahaisempi maara. Kuuden esimieshaastattelun jalkeen
oli kuitenkin havaittavissa toistuvia teemoja, jotka nousivat esimiesten haastatte-
luissa esiin. Myds tyontekijoiden kohdalla muodostui selvasti toistuvia teemoja,

joten voidaan katsoa, etta tassa tutkimuksessa saavutettiin riittdva saturaatio.
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5.3 Induktiivinen sisallon analyysi

Tassa tutkimuksessa valittiin ensin vapaaehtoiset teemahaastatteluun osallistu-
vat esimiehet. Tutkimukseen osallistuvat esimiehet maarittivat mista yksikosta
haastatellaan myos tyontekijoita. Tama sopii induktiiviseen laadulliseen tutkimuk-
seen. Induktiivisen paattelyn avulla tehdaan havainnot yksittaisista tapahtumista

ja nama kootaan isommaksi kokonaisuudeksi. (Kylma & Juvakka 2007, 22, 29.)

Sisalléon analyysissa sisaltda kuvaavat luokat annetaan ohjautua haastatteluai-
neistosta. Keskeista on tunnistaa aineistosta vaittamia, jotka kertovat jotain tut-
kittavasta ilmiosta. Induktiivisen analyysin avulla luokitellaan haastattelutekstin
sanoja ja niista koostuvia ilmaisuja naiden teoreettisen merkityksen perusteella.
Induktiivisessa sisallon analyysissa paattelya ohjaa tutkimuksen tarkoitus ja tut-
kimuskysymykset. Tarkoituksena ei ole analysoida kaikkea saatua tietoa, vaan
etsitdan vastauksia tutkimuskysymyksiin ja tarkoitukseen. Laadullisen tutkimus-
menetelman luonteeseen kuuluu myos, etta tutkimustehtavat tai kysymykset voi-
vat viela tarkentua aineiston analyysin aikana. (Kylma & Juvakka 2007, 112—
113.) Tassa tutkimuksessa tutkimuskysymykset muotoutuivat tutkimussuunnitel-
maa tehtaessa ja haastatteluin saadulla aineistolla saatiin vastaukset asetettuihin

tutkimuskysymyksiin.

5.4 Aineiston analyysi

Voidaan sanoa, etta aineiston analyysi alkaa haastattelujen aikana. Tama toteu-
tuu silloin, kun tutkimuksen tekija suorittaa itse haastattelut. Haastattelun aikana
voidaan tehda alustavia havaintoja tutkittavasta ilmidsta, esimerkiksi kuinka usein
jokin asia toistuu. Paattely voi olla induktiivista tai abduktiivista. Induktiivisessa
paattelyssa paattely tehdaan aineistolahtoisesti, kun taas abduktiivinen paattely
tapahtuu tutkijan teoreettisten johtoideoiden kautta. (Hirsjarvi & Hurme 2014,

136.) Tassa tutkimuksessa kaytettiin induktiivista paattelya aineiston analyysissa.
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Ennen haastattelujen analysointia aineisto litteroidaan. Se tarkoittaa, etta tallen-
netut haastattelut kirjoitetaan puhtaaksi sanasta sanaan (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara 2009, 222). Haastattelun auki kirjoittaminen on tutkimuksessa tarkea
vaihe ja siina tulee pyrkia todellisuuden sailyttamiseen mahdollisimman tarkasti
(Kylma & Juvakka 2007, 110).

Haastattelujen auki kirjoitus vie paljon aikaa, koska koko haastattelu kirjoitetaan
sanasta sanaan. Jos haastattelija kirjoittaa itse haastattelunsa, samalla saadaan
kokonaiskuva haastattelusta, josta on hyotya aineiston analyysissa. (Kylma & Ju-
vakka 2007, 111.) Tassa tutkimuksessa teemahaastattelujen litteroinnin suoritti
tutkija itse. Samalla tutkija oli myds ainoa aineiston kasittelija. Litterointi aloitettiin
heti ensimmaisen haastattelun jalkeen ja kaikki haastattelut pyrittiin litteroimaan
mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen. Nain ne olivat paremmin haastatte-

ljan muistissa, joka osaltaan helpotti litterointityota.

Kirjalliseen muotoon saatetut haastattelut ja haastattelunauhoitukset tulee tallen-
taa useammalla varmuuskopioinnilla, jotta varmistetaan aineiston sailyminen.
Sailytyksessa tulee kuitenkin huomioida se, etta haastattelujen materiaali ei saa
paasta ulkopuolisten kasiin. Haastatteluaineiston sailytyksesta on vastuussa tut-
kimuksen tekija. (Kylma & Juvakka 2007, 111.)

Tassa tutkimuksessa haastattelut tallennettiin tutkimuksen tekijan tietokoneelle
omaan kansioonsa, jonne ulkopuolisilla ei ole paasya. Lisaksi haastattelut tallen-
nettiin varmuudeksi myos muistitikulle, joka sailytettiin lukollisessa kaapissa.
Haastattelussa kaytetty nauhuri lainattin TAMK:n Helpdeskista ja tutkimuksen
tekija huolehti nauhurin tyhjentamisesta ennen nauhurin palauttamista. Jokainen
haastattelu kirjoitettiin sanasta sanaan auki world-tiedostoon, haastattelut nume-
roitiin ja naihin Kirjattiin toimiiko haastateltava esimiesasemassa vai tyontekijana.
Haastateltavien nimet ja esiin nousseet muut nimet poistettiin auki kirjoitetusta
haastattelusta. (Kylma & Juvakka 2007, 111.) Litteroitua tekstia tuli neljastatoista
haastattelusta yhteensa 142 A4 sivua. Litteroidussa tekstissa fonttina oli Arial,

tekstin koko oli 12 ja rivivali 1.5.
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"Sisallén analyysi on systemaattinen aineiston analyysimenetelma, jonka avulla
voidaan kuvata analyysin kohteena olevaa tekstia” (Kylma & Juvakka 2007, 112).
Aineiston analyysia ohjaavat tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset. Analyy-
silla pyritdan l6ytamaan tutkittavaa ilmioéta kuvaavia osia aineistosta. (Kylma &
Juvakka 2007, 117.) Aineiston kasittely aloitettiin ensin lukemalla keratty materi-
aali lapi. Taman jalkeen tekstista yliviivattiin esiin nousseet asiat teemahaahaas-

tattelun teemojen mukaan.

Sisallén analyysissa aineisto muutetaan ensin kasitteiksi eli redusoidaan, taman
jalkeen se ryhmitellaan eli klusteroidaan, jolloin syntyy aineiston alakasitteet eli
tutkimustulosten rakenne. Viimeisessa vaiheessa tapahtuu abstrahointi jolla luo-
daan aineiston kasitteet ja ylaluokat. Abstrahoinnilla eli kasitteellistamisella saa-
daan johtopaatdkset tutkittavasta asiasta (kuvio 5). (Tuomi & Sarajarvi 2018,
122-127.)

Ylaluokkien

KUVIO 5. Aineiston analyysi

Aineiston kasittelya helpotti esimiesten ja tyontekijdoiden vastausten eriyttaminen.
Kummatkin analysoitin omana ryhmana. Tekstista yliviivatut kohdat nostettiin
erilleen ja ryhmiteltiin teemahaastatteluteemojen ja -kysymysten alle. Tassa vai-
heessa lainauksia litteroidusta tekstista oli viela useampi sivu. Alkuperaiset lai-

naukset muutettiin asiaa kuvaaviksi kasitteiksi eli redusoitiin.
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Redusointia voidaan kutsua myds pelkistamiseksi tai tiivistamiseksi. Oleellinen
ilmaisu tiivistetaan niin, etta sen sisaltd kuitenkin sailyy. Pelkistetyt ilmaukset lis-
tataan ja taman jalkeen ilmauksia vertaillaan tosiin ja etsitdan samankaltaisia si-

saltdja omaavia ilmauksia. (Kylma & Juvakka 2007, 117-118.)

Sisalloltaan samanlaiset ilmaukset voidaan taman jalkeen yhdistaa samaan luok-
kaan eli ryhmitella. Ryhmittelysta voidaan puhua myo6s nimella klusterointi. Ryh-
mittelya ohjaa tutkimuksen tekijan tulkinta ja tutkimusaineisto. Yhdistelylla saadut
luokat nimetaan niin, etta nimi kuvaa kaikkia sen alla olevia pelkistettyja ilmauk-
sia. Ryhmittelya voidaan tehda useammassa eri vaiheessa niin, ettd ensin ovat
luokat ja taman jalkeen tulevat mahdolliset ylaluokat. (Kylma & Juvakka 2007,
118.)

Tassa tutkimuksessa tekstista nousseet alkuperaiset ilmaukset siirrettiin tauluk-
koon. Naiden rinnalle tehtiin sarake, johon ilmaisu tiivistettiin niin, etta alkuperai-
sen tekstin merkitys sailyi. Samankaltaiset tiivistykset taulukoitiin allekkain ja
nama yhdistettiin ryhmiksi. Nama ryhmat muodostivat alaluokat. Tahan opinnay-
tetydhon on laitettu liitteeksi (liite 5) esimerkki aineiston analyysista ja aineiston

ryhmittelysta.

Ylaluokat syntyvat samalla tavalla kuin alaluokatkin. Alaluokkia vertaillaan to-
siinsa ja naista yhdistetaan sisalldltddn samankaltaiset luokat ylaluokiksi. Synty-
neet ylaluokat nimetaan niin, ettd nama kattavat niiden sisalla olevien luokkien
sisalléon nimelldan. Sisallonanalyysin kolmas vaihe on nimeltdan abstrahointi.
Abstrahointia tapahtuu jo aineiston pelkistamisessa ja ryhmittelyssa. Tassa tutki-
muksessa alaluokkien muodostamisen jalkeen niille luotiin haastatteluteeman
vastauksia kuvaava ylaluokka. Ylaluokkia syntyi nelja: kehityskeskusteluun val-
mistautuminen, kehityskeskustelutilanne, mita tapahtuu kehityskeskustelun jal-
keen? ja kehityskeskustelun kehittaminen. (Kylma & Juvakka 2007, 118-119.)

Pelkistamisen, ryhmittelyn ja abstrahoinnin avulla tehty synteesi antaa vastauk-
sen tutkimuskysymyksiin. Aineiston analyysi perustuu induktioon eli siina ede-
taan yhden haastattelun antamasta kuvauksesta kaikki haastattelut sisaltavaan
yleiskuvaukseen. (Kylma & Juvakka 2007, 119.)
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitellaan tutkimustulokset, jotka saatiin sisallon analyysin avulla.
Tulokset esitellaan sisallon analyysissa saatuja ylaluokkia kayttaen. Tutkimustu-
lokset sisaltavat esimiesten ja tyontekijoiden haastatteluilla saadut keskeiset tu-
lokset kehityskeskustelukokemuksista. Koska esimiehet ja tyontekijat analysaoitiin

omina ryhminaan, esitetaan heidan tutkimustulokset erillisilla alaotsikoilla.

6.1 Taustatiedot

Tahan tutkimukseen osallistui 14 haastateltavaa. Haastateltavana oli kuusi esi-
miesta ja kahdeksan tyontekijaa Pihlajalinna Koskiklinikan eri yksikosta. Kaikki
haastateltavat olivat naisia. Tyontekijoiden tyokokemus Pihlajalinnassa vaihteli
niin, etta pisin tydaika oli 11 vuotta ja lyhin alkoi lokakuusta 2018. Kehityskeskus-
teluun oli osallistuttu nykyisella tydnantajalla 1-10 kertaa. Seitsemalla haastatel-

lulla tyontekijalla oli terveydenhuoltoalan koulutus ja yhdella muu koulutus.

Esimiehista viidella oli ylempi ammattikorkeakoulututkinto tai maisteritason yli-
opistotutkinto ja yhdella opistotason hoitotyon tutkinto. Kaikki esimiehet ilmoittivat
pitaneensa kehityskeskustelut kuluneen vuoden aikana tai vuoden 2019 keskus-
telujen olevan viela meneillaan. Tyokokemus nykyisessa tyopaikassa vaihteli 40
vuodesta yhteen vuoteen. Kehityskeskusteluja esimiehet olivat pitaneet 1-15 ker-

taa.

Kaikilla haastateltavilla tyontekijoilla viimeisin kehityskeskustelu oli kayty vuoden
sisalla (2019/kevat). Kaikki kehityskeskustelut oli pidetty niin, etta keskusteluun
osallistujat olivat esimies ja tyontekija. Ryhmakehityskeskustelu kehityskeskus-

telumuotona ei ollut kaytossa.
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6.2 Kehityskeskusteluun valmistautuminen

Paasaantoisesti kaikilla yksikailla oli kehityskeskustelulomakkeena sama Pihla-
jalinna- konsernissa kaytossa oleva kehityskeskustelulomake, joka on liitettyna
Pihlajalinnan kayttamaan Sympa HR- henkilGtietojarjestelmaan. (Pihlajalinna:
Pihlajalinna intranet 2019.) Kahdella haastatelluista tyontekijoista kaytossa oli pa-
perinen, oman yksikon kehityskeskustelulomake. Heidan kohdallaan tarkoitus on
kuitenkin siirtya tulevassa kehityskeskustelussa muiden kanssa saman lomak-
keen tayttoon. Muut (6) tydntekijat kayttivat edellisessa kehityskeskustelussa

Sympa HR- henkilGtietojarjestelman lomaketta.

Tyontekijoiden valmistautuminen kehityskeskusteluun
Tyontekijat kokivat, etta kehityskeskusteluun valmistautumiseen oli annettu hyvin
aikaa. Paasaantoisesti tyontekijat kokivat valmistautuneensa hyvin. Esille nousi

my0s, ettd enemmankin olisi viela voinut kayttaa aikaa asioiden miettimiseen.

Tyontekijat jaivat kaipaamaan valmistautumisessa siihen resursoitua aikaa. Nyt
lomake taytetaan kiireessa tyon ohella. Resursoidun ajan katsottiin tuovan enem-

man keskustelulle ja tydyksikon toiminnalle.

Jos siihen annettaisiin, resursoitaisiin aikaa. Sillé tavalla, etté okei,
nyt sulla on puoli péivééa aikaa. En méa tieda, etté olisiko se jollakin
tapaa antoisampaa koko toiminnalle, etté tulisiko sieltd véhdn enem-
mén. Tuntuu kun teet Kiireessé toiden ohella, ainakin itsella tuli j&l-
keenpaéin sillé lailla etta; ai niin joo, ettad tdmékin olisi voinut ottaa tai

tdma olisi voinut olla.

Esimiesten valmistautuminen kehityskeskusteluun
Esimiehilla oli kaytossa yhteinen konsernin vuosikello, mista he tietavat kehitys-
keskustelujen suorittamisajankohdan. Vuosikelloon on merkitty mm. kehityskes-

kustelujen pitaminen kevaisin huhtikuuhun mennessa.
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Esimiehet kertoivat valmistautuvansa kehityskeskustelujen pitdmiseen varaa-
malla tilan keskusteluun, huomioimalla tyontekijan tydvuoroissa keskustelut seka
myos oman tyotilanteensa niin, ettd esimies pystyi keskittymaan kehityskeskus-

teluun ilman kiireen tunnetta.

Kaikki esimiehet kertoivat tutustuvansa ennakkoon tyontekijoiden vastauksiin
Sympa HR- henkilotietojarjestelmassa. Kerrottiin myos, etta katsottiin tyontekijan
muita tietoja, kuten sairaspoissaolojen maaraa. Koulutustarpeen osalta katsottiin
tulevia koulutuksia, jotta esimies pystyi tarvittaessa suosittelemaan tyontekijalle
keskustelussa jotain hanelle sopivaa koulutusta. Jos tyontekijan vastauksissa oli
jotain selvitettavaa, ne pyrittiin selvittamaan ennen keskustelun pitamista. Mietit-
tiin myos etukateen vastauksia ja ratkaisuehdotuksia asioihin. Taman kerrottiin
tekevan keskustelutilanteesta mukavamman, kun asioihin oli jo perehdytty etu-
kateen ja esimies tiesi mita vastata tyontekijalle. Yksi esimies kertoi, ettei kos-

kaan lahtisi kehityskeskusteluun ilman valmistautumista.

6.2.1 Kehityskeskustelujen aloittamisesta informointi

Esimiesten kokemukset kehityskeskustelusta informoinnista

Esimiehet kertoivat saaneensa esimiespostia, missa kerrottiin kehityskeskustelu-
jen alkamisesta. Lisaksi kerrottiin oman esimiehen muistuttaneen asiasta tai etta
asiasta oli mainittu esimiesten palaverissa. Esimiehet nostivat esiin myos kehi-
tyskeskusteluja edeltdvan muistutuksen Pihlajalinnan intra-netissa kehityskes-

kusteluajan alkamisesta ja etta nama tulee suorittaa maaliskuun aikana.

Esimiehet ilmoittivat kehityskeskustelun ajankohdasta tyontekijoilleen vahintaan
sahkopostin avulla. Taman rinnalla asiasta ilmoitettiin myos osastopalaverissa tai
henkilokohtaisesti kasvotusten. Kutsu keskusteluun toimitettiin kuukautta — kahta
viikkoa ennen keskusteluaikaa. Jotkut esimiehista merkkasivat ajan tyovuorolis-
taan. Yksi esimiehista tarjosi myos tyontekijoilleen listaa, mista tyontekija sai va-

lita itsellensa sopivan ajan.



41

Tyontekijoiden kokemukset kehityskeskustelusta informoinnista

Kaikki tyontekijat kokivat, ettd kehityskeskustelujen aloituksesta ilmoitettiin hy-
vissa ajoin ennen keskustelujen aloitusta. llmoitus keskustelujen aloittamisesta
tuli omalta esimiehelta sahkopostilla, kasvotusten kertomalla, viikkopalaverissa
tai osastopalaverissa. Sahkodposti oli yleisemmin kaytetty viestimisen muoto ja
siind oli mukana myos ohjeistus kehityskeskustelulomakkeen taytosta Sympa

HR- henkilbtietojarjestelman lomakepohjaan.

Esimies kertoo etté nyt ruvetaan pitéméén néité kehityskeskusteluita
Ja sitten etté varaa sité aikaa ja sitten hdn kertoo ettéa siella intrassa

on tdmmabinen lomake mihin on hyva tutustua ja tayttaa.

liImoitus kehityskeskustelujen aloittamisesta koettiin tyontekijoiden kohdalla tul-
leen hyvissa ajoin niin, ettd valmistautumiseen jai riittdvasti aikaa. llmoitusaika

vaihteli kahdesta kuukaudesta muutamaan viikkoon ennen kehityskeskustelua.

TyoOntekijat kertoivat etta ajan sopiminen kehityskeskustelulle vaihteli. Siita sovit-
tiin kasvotusten esimiehen kanssa, esimies laittoi valittavia aikoja ilmoitustaululle,
mista tyontekija pystyi valitsemaan hanelle sopivan ajan tai esimies suunnitteli

ajan valmiiksi tyovuoroihin.

6.2.2 Kehityskeskustelulomake valmistautumisessa

Tyontekijoiden kokemukset kehityskeskustelulomakkeesta kehityskeskus-
teluun valmistautumisessa

Kahdella tyontekijalla oli tdydennettavana paperinen kehityskeskustelulomake.
Muut kuusi haastatelluista tyontekijoista tayttivat lomakkeen Sympa HR- henkilo-
tietojarjestelmaan. Esimies ohjasi tayttamaan lomakkeen ja kertoi lomakkeesta
joko kasvotusten, palaverissa tai sahkopostitse. Yksi tyontekijoista koki lomak-

keen ldytamisen haastavaksi.

sitten piti vield vahén selvitella itse lisaa, ettéd misté se sitten oikeesti

I6ytyy ja sit siing oli vdhdn haasteita
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Kaikki tyontekijat kertoivat vastanneensa lomakkeen kysymyksiin ennen kehitys-
keskusteluun menemista. Lomaketta aloitettiin tayttaa vaihtelevasti. Paasaantoi-
sesti lomake taytettiin hyvissa ajoin ennen keskusteluun menoa ja vastauksia
mietittiin etukateen. Lomake taytettiin joko kerralla tai osissa useammalla ker-

ralla. Kaikki tyontekijat kayttivat tayttamiseen tydaikaansa.

Tyontekijoiden lomakkeen tayttamisen haasteena nousi esiin kysymysten laa-
juus, minka takia koettiin, etta vastaaminen ei ollut helppoa. Kysymyksiin haluttiin
myoOs vastata lyhyesti ja napakasti. Tata perusteltiin silla, etta myohemmin kes-

kustelussa pystyi avaamaan asiaa paremmin.

ne kysymykset on ehké véhén sellasia, niinkun tosi avoimia, et sitten
tulee vahén sellainen olo ettd kuinka laajasti niité lahtisi aukaise-

maan

Lomakkeen tayttamiseen tyontekijat kertoivat kayttaneensa aikaa kymmenesta
minuutista kahteen tuntiin. Vastauksia saatettiin kuitenkin miettia pari vilkkkoa etu-

kateen ennen lomakkeelle kirjaamista.

Esimiehet ja kehityskeskustelulomake kehityskeskusteluun valmistautumi-
sessa

Kaikki esimiehet ilmoittivat pyytaneensa tyontekijoitdan valmistautumaan taytta-
malla kehityskeskustelulomakkeen ennen keskusteluun saapumista ja katso-

neensa taytetyt asiat lapi ennen kehityskeskustelun pitamista.

6.2.3 Tyodntekijoiden kokemus esimiehesta kehityskeskusteluun valmis-

tautumisessa

Puolet tyontekijoista koki esimiehen tiedottavan riittavasti kehityskeskusteluun
liittyvista asioista. Esimiehen koettiin olleen myos hyvin valmistautunut kehitys-

keskustelun pitamiseen.
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Esimiehelta toivottiin keskusteluun valmistautumisessa selkeampaa tietopaket-
tia siita, mihin ollaan osallistumassa. Ongelmia ajateltiin olevan etenkin jos tyon-
tekija olisi organisaatiossa uusi tyontekija. Uudelle tyontekijalle tulisi myos avata
mita kehityskeskustelulla tarkoitetaan. Uusille tyontekijoille tulisi myos kertoa kes-
kustelun sisallosta tarkemmin ja kuinka kauan sen kesto on. Koettiin ettei pelk-
kien kysymysten perusteella pysty arvioimaan millainen keskustelu tulee ole-

maan ja kaydaanko siina muitakin asioita 1api samalla kertaa.

Ehka, jos olisi ihan uusi tyontekija, niin olisi jarkevééa painottaa sité,
ettd miké se kehityskeskustelu oikein on. Se voi olla nimené hyvin

epéselva.

Kehityskeskustelulomakkeella kysytaan tyontekijan tavoitteita. Esimiehelta toi-
vottiin tarkempaa ohjeistusta tyontekijan tavoitteiden asettamiseen ja mita esi-

mies odottaa tavoitteilta.

sellaista tietylla tapaa tarkempaa ohjeistusta...ehkéa se tavoitteiden

asetus mita sieltd esimiestasoltakin tavoitellaan

Tyontekija toivoi myos kehityskeskusteluun valmistautumisen merkityksen koros-
tamista. Tata perusteltiin silla, etta jos ei ole kunnolla valmistautunut keskuste-
luun, niin siihen laitettu aika tuntuu hukkaan heitetyltd. Molempien seka tyonteki-
jan ettad esimiehen tulisi olla hyvin valmistautunut, jotta kehityskeskustelu olisi

hyodyllinen.

Sen merkitystd on varmaan korostettava. Muuten tuntuu, etta var-
masti se tunti mikd niihin kehityskeskusteluihin varataan vois olla
ajankéytoéllisesti ihan hukkaan heitetty aika, mikéali tybntekija ei oo
valmistautunut siihen. Tai jos esimies ei oo valmistautunut siihen.
Mun mielesté se on molempien tavallaan tehtévé tehdéa se pohjaty6
siihen ja se on tédrkeé asia. Se varmasti pitéisi korostaa, jos se ei jo

0o joillekin selva asia.
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Kehityskeskusteluun osallistumista ei jannitetty, vaan koettiin etta esimiehet ovat
helposti lahestyttavia. Koettiin etta toiveet, asiat mitka haluaa tuoda esiin ja mah-
dolliset kritiikit pystyy tuomaan esiin. Kritiikin kohdalla ajateltiin, etta esimies osaa

ottaa sen vastaan hyvin.

helppo menné sinne kehityskeskusteluun koska meillé on tosi helposti 1&-

hestyttéva esimies

6.2.4 Esimiesten toiveet tyontekijan kehityskeskusteluun valmistautumi-

seen

Esimiehet toivovat tyontekijan valmistautuvan kunnolla ennen kehityskeskuste-
luun saapumista. Kehityskeskustelulomake tulisi olla taytettyna ja mielellaan niin,
etta siind on vastaus jokaiseen kysymykseen. Toivottiin myds, etta lomaketta tay-
tettaisiin nykyistd monisanaisemmin. Lomakkeen tayton lisaksi toivottiin etta
tyontekija olisi ajatellut lapikaytavia asioita jo etukateen, miettinyt omaa toimin-

taansa tyossa seka olisi miettinyt koulutustoiveitaan.

Kehityskeskustelutilanteeseen tydntekijan toivottiin saapuvan ajoissa, jotta va-
rattu aika pystytaan hyodyntamaan tehokkaasti. Yksi esimiehista ilmoitti myos,
ettei lahde kehityskeskustelun pitamiseen, jos tyontekija ei ole tayttanyt kehitys-
keskustelulomaketta ennen keskustelua. Talldéin han antaa uuden keskustelu-

ajan.

ensinndkin mé& toivon, etté sitd lomaketta olisi taytetty kun tullaan
keskusteluun mahdollisimman paljon tai mielelléén kaikkiin kohtiin ja
etté olisi miettinyt miten kokee noi tyotehtavéat. Mité toivoo tulevalta,
miké& on huonosti ja mikd on mennyt hyvin, etté tulisi noita ndkékohtia
esiin. Ja sitten yksi on toi tybilmapiiri. Ja ettd he miettisivéat etukéteen
mité voisi kehittda tuossa tyéssad. Onko siiné itse tyb6ssa mité vois
kehittéaa tai tybtavoissa. Kehitysideoita ei nyt hirveesti tule. Niité voisi
olla enemménkin. Ettei vaan tuoda negatiivisia asioita esiin, vaan

miettisi, ettd miten niitd vois kehittaa.
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TyoOntekijoilta kaivattiin myos nykyistd enemman kehitysideoiden tuomista kehi-
tyskeskusteluun. Negatiivisten asioiden kerrottiin tulevan helpommin esiin, mutta
naihin kaivattiin tyontekijoilta parannusehdotuksia. Tyontekijan toivottiin myos
asennoituvan kehityskeskusteluun niin, etta se on heidan keinonsa vaikuttaa ja

paasta muuttamaan toimintaa ja toimintatapoja parempaan.

6.3 Kehityskeskustelutilanne

Tyontekijoiden kokemukset kehityskeskustelitilanteesta

Kaikille tyontekijoille ei oltu pidetty kehityskeskusteluja aikaisemmin vuosittain,
mutta he ajattelivat kehityskeskustelujen tulevaisuudessa toteutuvan kerran vuo-
dessa annettujen ohjeistusten mukaan. Kehityskeskustelujen pitamiseen aikai-
sempina vuosina harvemmin kerrottiin vaikuttaneen esimerkiksi esimiesten vaih-

tuminen.

Tyontekijat kertoivat kehityskeskustelun lyhimmillaan kestaneen 45 minuuttia.
Yleisin kaytetty aika oli yhdesta tunnista puoleentoista tuntiin. Aika koettiin riitta-
vaksi, eika tullut kiireen tunnetta asioiden kasittelyssa. Yksi tyotekijoista olisi kui-

tenkin toivonut pidempaa aikaa keskustelulle.

TyoOntekijat olivat tyytyvaisia kehityskeskustelussa kaytettyyn tilaan. Tama selittyi
tilan rauhallisuudella. Tila oli sellainen josta muut eivat kuule puhetta ja keskus-
telussa ei ollut hairidtekijoita. Yhden tyontekijan kehityskeskustelu sisalsi keskey-
tyksen. Taman ei kerrottu hairinneen keskustelua, vaan sita jatkettiin heti hetken

paasta uudelleen.

Esimiesten kokemukset kehityskeskustelutilanteesta

Esimiehet kertoivat varanneensa kehityskeskusteluihin aikaa tunnista kahteen
tuntiin. Vuosi koettiin esimiesten taholta paasaantoisesti sopivaksi valiksi kehitys-
keskusteluille. Kerran vuodessa kaydyn kehityskeskustelun kerrottiin myos ole-
van tyonantajan toive. Keskustelun toteutus oli ohjeistettu tapahtuvan maaliskuun

aikana.
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Seka tyontekijat ettd esimiehet kertoivat ettd keskusteluissa kaytetty tila oli
yleensa kokoustila. Myos esimiehen huonetta kaytettiin kehityskeskustelun pita-
miseen. Esimiehet kertoivat, etta tilan valintaan vaikutti halu I6ytaa rauhallinen
suljettu tila, mista ei puhe kuulu ulkopuolisille. Tilan valintaan vaikutti myos se,
etta kokoustilassa pystyi siirtamaan kehityskeskustelulomakkeen isommalle nay-

tolle, jolloin kummatkin keskusteluun osallistujat nakivat sen samaan aikaan.

6.3.1 Vuorovaikutus

Tyontekijoiden kokemukset kehityskeskustelutilanteen vuorovaikutuk-
sesta

Tyontekijat pitivat kehityskeskustelutilannetta avoimena ja kokivat, etta heille an-
nettiin mahdollisuus puhua. Keskustelutilanne koettiin tarkeana hetkena, jolloin
tyontekija paasee keskustelemaan esimiehen kanssa kahden kesken. Tydnteki-
jat kuvailivat vuorovaikutusta keskustelutilanteessa avoimeksi, luontevaksi, ja

keskustelijat koettiin tasavertaiseksi.

Ei ollut semmonen, etté vaan esimies juttelee tai néin, ett voi itekin

kertoo ja semmonen tasavertainen

Sana luotettavuus ja luottamuksellinen nousivat esiin usean tyéntekijan kohdalla.
Molemminpuolisen luottamuksen koettiin olevan tarkea tekija onnistuneeseen ke-

hityskeskusteluun.

Esimiesten kokemukset kehityskeskustelutilanteen vuorovaikutuksesta

Myds esimiehet nostivat esiin kehityskeskustelun tarjoavan tarkean mahdollisuu-
den keskustella tyontekijan kanssa rauhassa kahden kesken. Kehityskeskustelun
katsottiin parantavan tyontekijoiden tuntemista ja esimiehen ja tyontekijan ajatel-

tiin tassa tutustuvan toisiinsa paremmin.

Itse pidén, etté kehityskeskustelu on hyddyllinen koska siiné sinulla
on mahdollisuus kerrankin ajan kanssa keskustella sen tyontekijan

kanssa ja kuulla mité se tydntekijé on mielta.
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Esimiehet ajattelivat olevansa helposti lahestyttavia. Kerrottiin, ettd on saatu pa-
lautetta tyontekijoilta, etta on helppo jutella asiasta kuin asiasta ja tuoda asioita
esiin. Tyontekija oli myos sanonut esimiehelle taman olevan helposti Iahestyttava
ja etta hanen kanssaan uskaltaa puhua. My0Os sen, etta tyontekija uskaltaa antaa
esimiehelle palautetta kehityskeskustelun aikana, katsottiin osoittavan, etta esi-

mies on helposti lahestyttava.

Tyontekijoiden tavoin esimiehet kertoivat luottamuksen olevan tarkea asia onnis-
tuneen kehityskeskustelun saavuttamiseen. Luottamuksen avulla kerrottiin kes-
kustelun olevan avoimempaa ja tyontekijoiden tuovan paremmin ajatuksiaan ja

toiveitaan esiin.

6.3.2 Kehityskeskustelulomake ja kirjaaminen

Tyontekijoiden kokemukset kehityskeskustelulomakkeesta kehityskeskus-
telutilanteessa

Kaikki tyontekijat kertoivat esimiehen kirjanneen lapikaydyt asiat lomakkeelle
keskustelun aikana ja esimies taydensi niita viela keskustelun jalkeen. Kirjaukset
tehtiin Sympa- jarjestelmaan. Kysymyksien yhteisella lapikaynnilla saatiin myos

taytettya ne kohdat, jotka tyontekijat kokivat vaikeiksi tayttaa.

Ne on aika hankalia silleen, ettd on helpompi usein vaan avoimesti
jutella. Niihin on ehké vaikea I6ytéda Kirjallisesti vastaustakin, ettéa
mité siihen kirjoittaa. Mutta sit tosiaan siiné keskustelun lomassa ja
sen jélkeen esimies oli ne sitten tadydentéanyt mité oltiin yhdessé pu-

huttu ja lomake oli sitten tdydennetty

Tyontekijat kokivat, etta sahkdinen lomake oli hyva kehityskeskustelutilanteessa.
Taman pystyi siitamaan naytolle niin, etta kumpikin naki kirjoitetun tekstin ja ky-

symykset.
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Sahkdisen lomakkeen kanssa ilmoitettiin olleen myos ongelmia. Vastausten tal-
lentamisen kanssa oli ollut vaikeuksia. Yhden tyontekijan kohdalla esitaytettyja
vastauksia ei saatu keskustelussa auki, joten keskustelu jouduttiin kdymaan na-
kematta vastauksia. Tietoteknisten ongelmien seurauksena mietittiin, etta lomake
olisi hyva olla myos paperisena mukana, jotta vastaukset ja kysymykset olisivat

nahtavissa ongelmien ilmetessa.

Viimeisimmé&ssé oli véhén kone ongelmia, niin ei meinannut tallentua
ne kaikki kommentit. Ehk& siiné olisi sitten se, ettd se lomake vois
olla myGskin sitten paperisena siind mukana, etta jos tulee néitéa tal-

lennus ongelmia

Kaikki tyontekijat ilmoittivat, etta kehityskeskustelussa kaytiin lomake kohta koh-
dalta 1api. Tama oli myds toivottavaa. Se vahvisti tyontekijoiden tunnetta, etta
heidan kanssa kaytiin kaikki asiat kunnolla lavitse ja heilla oli mahdollisuus kes-
kustella kaikista aiheista. Se, etta lomakkeelta kaytiin kaikki kohdat lapi ja etta se
oli taytetty etukateen, vahvisti kaikkien kirjattujen asioiden kasittelya. Yksi tyon-
tekijoista kokikin, etta jos jokin aremmaksi katsottu aihe oli kirjattu etukateen lo-
makkeelle, niin siitd keskustelun aloittaminen oli helpompaa, kun asia tuli kes-

kustelun edetessa vastaan.

Jos sielléd on joku semmoinen kipupiste vaikka, mistéd on vaikeampi
puhua tai néin, niin sitten kun sen on kirjottanut sinne, niin sitten se
on ehké — — se tulee varmasti késiteltyéa siind, koska jos ei olisi sitéd
lomaketta, niin eihdn sita vélttdmétta sitten rohkenisikaan sanoa sitéa

asiaa siind tilanteessa.

Esimiesten kokemukset kehityskeskustelulomakkeesta kehityskeskustelu-
tilanteessa

Esimiehet kertoivat kdyneensa kehityskeskustelun kayttaen kehityskeskustelulo-
makkeen kysymyksia runkona. Valilla keskustelun kerrottiin ronsyilleen, mutta ky-
symysrunko auttoi palaamaan kysyttyihin asioihin. Tyontekijoille tarjottiin myos
vapaamuotoisempaa puheaikaa mahdollisiin lomakkeen ulkopuolisiin asioihin.

Esimiehet kertoivat kirjanneensa lomakkeelle kaydyt asiat paasaantoisesti kes-
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kustelun aikana. Vain joitain pienia lisayksia oli tehty keskustelun jalkeen. Esi-
miehet halusivat tehda kirjaukset kehityskeskustelutilanteessa, kun asiat olivat
viela tuoreessa muistissa. Kirjauksen samassa yhteydessa ajateltiin myos olevan
helpompaa, jos samana paivana oli useampi kuin yksi kehityskeskustelu. Nain

yksittaisen tyontekijan asiat kirjautuivat varmemmin oikein.

6.3.3 Esimies kehityskeskustelutilanteessa

Esimiehet kokivat kehityskeskustelun hyodyllisena ja etta niista tulee pitaa kiinni.
Yksi esimiehista kertoi saavansa hyvan mielen itsellensa ja onnistumisen tun-
teen, kun pystyy lupaamaan tyontekijalle jotain keskustelutilanteessa tai toteutta-
maan esille nousseen asian. Toinen taas kertoi, ettei kehityskeskustelujen pita-
minen ole varsinaisesti mikaan intohimo, mutta pitaa silti kehityskeskusteluja tar-

keana asiana.

Kehityskeskustelun kerrottiin antavan tilaisuuden paivittaa tyontekijan kanssa
miksi tyota tehdaan, miten sita tehdaan ja miksi toimitaan tietyn tavan mukaan.
Nain molemmat osapuolet ymmartavat asiat samalla lailla. Kehityskeskustelun
kerrottiin myos auttavan tiedostamaan paremmin tyontekijan tyohyvinvoinnin ti-

lan.

Kehityskeskustelun ajateltiin olevan onnistunut, kun saadaan aikaiseksi avoin il-
mapiiri, jossa tyontekija pystyy tuomaan ajatuksensa esiin. Esimerkkina kaytettiin
tassa uskallusta tuoda esiin mahdollisia tyoyhteison ilmapiiriongelmia. Tyonteki-
jalta toivottiin enemman tyon ja itsensa kehittamiseen liittyvien asioiden esiin-

tuontia. Kaivattiin siis enemman aktiivisuutta tyontekijapuolelta.

Organisaation strategia ja visio jaivat vahaiselle painolle kehityskeskusteluissa.
Naista ei juurikaan haastatteluissa puhuttu. Strategiaa ja visiota kasiteltiin en-
nemmin osastopalaverissa ja enemman uusien tydntekijdiden kohdalla kuin pi-
dempaan Pihlajalinnassa ty6ta tehneiden kanssa. Uusien tydntekijdidenkin koh-
dalla vision ja strategian lapikaymisen sanottiin ajoittuvan perehdytyksen yhtey-
teen. Strategian ja vision jattdmiseen vahaiselle huomiolle vaikutti myds kehitys-
keskusteluun varattu aika. Tunnissa tai puolessatoista ei ehdi kdyda seka niita

etta kehityskeskustelulomakkeen kohtia lavitse kunnolla.
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6.3.4 Tyontekijoiden toiveet esimiehelta kehityskeskustelutilanteessa

Tyontekijat toivoivat, etta heitd kuunnellaan ja etta esimies on aidosti lasna kes-
kustelutilanteessa. Kuunteleminen nousi esiin lahes kaikkien tyontekijoiden koh-
dalla kysyttaessa toiveita esimiehen toiminnasta kehityskeskustelutilanteessa.
Esimiehen tulisi keskittya tilanteeseen taysin ja esimerkiksi jattaa vastaamatta
keskustelutilanteessa puhelimeen. Tyontekijat odottavat esimiehen kirjaavan
keskustellut asiat ylos asianmukaisesti. Keskustelujen kirjaaminen koettiin tarke-
aksi. Talla esimiehen katsottiin vahvistavan tunnetta siita, etta esimies kuuntelee

ja on lasna keskustelutilanteessa.

Se ettd kuulee ne mita tybntekijé sanoo ja ettd myds kirjataan ne

sinne suunnitelmaan

Esimiehen tulisi olla vastaanottavainen ja kuulla tyontekijan toiveet. Esimiehen
ei tule tyrmata ajatuksia ja hanen tulee pystya ottamaan kritiikkia vastaan. Omalla
keskustelullaan esimiehen odotetaan saavan rohkaistua hiljaisemmankin tyonte-

kijan keskustelemaan.

Esimiehen toivotaan antavan mahdollista kritiikkia rakentavasti ja yleensakin esi-
miehelta halutaan palautetta. Yksi tyontekija ilmoitti saavansa palautetta liian va-
han ja kaipaavansa sitda enemman. Palautetta halutaan tydsta ja palautteenan-
nossa toivotaan positiivisen palautteen lisaksi myos rakentavaa palautetta. Kah-
dessa haastattelussa mainittiin, etta kaivataan palautteena seka ruusuja etta ri-
suja. Naiden lisaksi palautteen annosta keskusteltaessa toivottiin sen sisaltavan

my0s kehuja.

Maé toivoisin, ettd kuulisi sen esimiehen mielipiteen, miten on tydsté
selviytynyt ja etta siiné vois antaa ruusut ja risut molemmat. Ett4 kéy-
tais lapi sité tybnkuvaa ja sitten niité tulevaisuuden haaveita ja kaik-

kea muuta miké on mielen péaélla

Keskustelutilanteeseen kerrottiin kaivatun enemman tyontekijan tulevaisuuden

miettimista yhdessa ja hanen tydssa kehittymisen tukemista.
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Katsoo myéskin sinne tulevaisuuteen, ettd miten voisi tyéssé kehittyé ja
mik& on esimerkiksi jatkosuunnitelmat ja toivon, etté sitten esimies on

siing tukena myds

6.4 Mita tapahtuu kehityskeskustelun jalkeen?

Tyontekijoiden kokemukset kehityskeskustelun jalkihoidosta

Puolet tyontekijoista nosti haastatteluissa esiin, kuinka kehityskeskustelu oli huo-
mioitu sen pitdmisen jalkeen. Osa haastatelluista kuitenkin kertoi myds, ettei ke-
hityskeskustelu nakynyt mitenkaan sen pitamisen jalkeen. Se nakyi ainoistaan

siina, etta keskustelu on kirjattu Sympa HR- henkilbtietojarjestelmaan.

Yksittaisen tyontekijan kohdalla kehityskeskustelun nakyi keskustelun jalkeen
siina, etta esitetty toive perehdytyksesta, koulutuksesta ja uudesta vastuualu-
eesta toteutui. Kerrottiin, etta yhdessa mietityt tavoitteet oli huomioitu. Lisaksi
mainittiin yhteisesti jarjestetysta koulutuksesta ja yhteistyopalavereista. Tyonte-
kijat mainitsivat myos kehityskeskustelujen pitamisen nakyneen positiivisesti ja

etta selkeasti on kuunneltu, mita on sanottu keskustelussa.

Myos kysyttaessa mita tapahtuu kehityskeskustelujen jalkeen, esiin nostettiin Kir-
jaamisen merkitys. Eras tyontekija kertoo olleensa positiivisesti yllattynyt, etta
keskustellussa lapikaydyt asiat [0ytyivat kehityskeskustelun jalkeen Sympa HR-

henkilotietojarjestelmasta kirjattuna esimiehen toimesta.

Esimies oli tdydentéanyt ne vastaukset sinne. Huomasin, miké oli it-
seasiassa positiivinen ylléatys, etta sieltad 16ytyi nadéa ja sinne oli esi-

miehenkin tdydennyksia nédihin mun vastauksiin, Miké on hyva juttu.
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Muutama tyontekija kertoi, etta kehityskeskusteluissa nousseita yhteisia asioita
oli kasitelty osastopalaverissa tai viikkkopalaverissa. Isoin osa tyontekijoista kui-
tenkin kertoi, etta esiinnousseita asioita ei oltu kasitelty yhteisesti palaverissa, tai
etteivat he muista, etta niita olisi kasitelty. Ne tyontekijat, jotka ilmoittivat, etta
esiinnousseita asioita ei oltu kasitelty yhteisesti palaverissa, toivovat asioiden ka-
sittelya palaverissa. Toisaalta taas eras tyontekija, jonka yksikdssa asioita ei oltu

kasitelty yhteisesti, kertoi, ettei han ei olettanutkaan etta nain toimittaisiin.

Esimiesten kokemukset kehityskeskustelun jalkihoidosta

Kysyttaessa mita tapahtuu kehityskeskustelun jalkeen, esimiehet kertoivat kehi-
tyskeskustelulomakkeen kirjausten nakyvan tyontekijalle Sympa HR -henkilttie-
tojarjestelmassa. Paasaantoisesti esimiehet kirjasivat keskusteluissa kaydyt
asiat keskustelutilanteessa, mutta saattoivat lisata viela jotain keskustelun jal-

keen.

Lahes kaikki esimiehista kertoi kasitelleensa kehityskeskusteluista nousseita asi-
oita tyontekijoidensa kanssa. Tama tapahtui viikko- tai osastopalaverissa. Yh-
della esimiehelld oli viela osa kehityskeskusteluista pitamatta, mutta myos han

ilmoitti aikovansa ottaa esiin nousseet yhteiset asiat palaveriin kasittelyyn.

Jos kehityskeskusteluista nousi hyvia tyoyhteison tai tyotapojen kehittamiside-
oita, esimiehet kertoivat lahteneensa selvittamaan miten niita voisi hyddyntaa.
Asiat vietiin yleensa eteenpain osastopalaveriin yhteiseen keskusteluun. Tarvit-
taessa esiin nousseet asiat vietiin eteenpain esimiehen omalle esimiehelle.
Omalle esimiehelle raportoitiin padsaantoisesti, etta kehityskeskustelut on pidetty
tai lahetettiin sahkopostilla yhteenveto esiinnousseista asioista. Omalle esimie-
helle vietiin myos asiat, joihin esimies itse ei pysty tekemaan ratkaisua, kuten
henkilokunnan resursointitoiveet. Yksi esimies ilmoitti kutsuneensa oman esi-
miehensa kuukausipalaveriin, jossa kasiteltiin kehityskeskusteluissa esiinnous-

seita asioita.

Esimiehet kertoivat, etta kehityskeskusteluista nousseita yhteisesti hyvaksyttyja
toimintatapojen muutoksia on otettu kaytantéén. Samoin on jarjestetty kehitta-
mispaiva, verkostoitumis- ja yhteistyopalavereja seka koulutuksia ja perehdytyk-

sia.
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6.5 Kehityskeskusteluprosessin kehittaminen

Paasaantoisesti tyontekijat kertoivat kokevansa nykyisen kehityskeskustelukay-
tannon ja kehityskeskustelulomakkeen toimiviksi. Kehityskeskustelulomakkeen
rungon ja selkean kysymysten jaottelun kerrottiin vaikuttavan niin, ettd keskuste-
lusta tulee jarjestelmallinen ja toimiva. Tyontekijat vertailivat nykyista kehityskes-
kustelulomaketta ja kehityskeskustelua yleensa edellisiin kokemuksiinsa. Edelli-
siin verrattaessa oltiin tyytyvaisempia nykyiseen kaytdssa olevaan lomakkeeseen
ja kaytantoon. Kehityskeskustelulomakkeen muuttuminen sahkodiseen muotoon
koettiin myos hyvana kehityksena. Yksi tyontekijoista katsoi, ettei nykyisessa ke-

hityskeskustelukaytannossa ei ole kehitettavaa.

6.5.1 Kehityskeskustelulomakkeen kehittaminen

Tyontekijoiden toiveet kehityskeskustelulomakkeen kehittamiseksi

Tyontekijat olivat paasaantoisesti tyytyvaisia nykyiseen kehityskeskustelulomak-
keeseen. Tasta huolimatta sita tulisi viela kehittaa. Tyontekijat kokivat, etta sama
kehityskeskustelulomake on toimiva kaikille Pihlajalinnan tyontekijoille. He eivat

kaivanneet omaa yksikkokohtaista lomaketta.

Tyontekijat kertoivat, etta lomakkeessa on paljon kysymyksia. Niitd koettiin ole-
van liikaa. Lomakkeen kehittamistarpeesta kysyttaessa nousi useassa haastat-
telussa esiin se, etta kehityskeskustelulomakkeen kysymykset toistavat itseaan
ja samaa asiaa kysytaan toistamiseen hieman eri muotoon muutettuna. Kysytta-
essa tarkemmin mita kysymyksia tulisi muokata, yksittaisia kysymyksia ei enaa

muistettu haastattelutilanteessa.

Niitéd oli vdhén liikaa. Jotenkin tuntui, ettd ne oli just sitad etté siiné
puhuttiin samoista asioista. ne kysymykset véhan niinkun toisti itse-

4an

TyoOntekijoiden haastattelussa ehdotettiin, etta lomaketta ja sen ilmetta voisi ny-
kyaikaistaa. Lomakkeella voisi kysymys- ja vastauslaatikkojen sijaan olla mind

map. Taman idean ajateltiin vaativan viela kehittamista.
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Esimiesten toiveet kehityskeskustelulomakkeen kehittamisesta

Esimiehet olivat paasaantoisesti tyytyvaisia kehityskeskustelulomakkeeseen.
Myos esimiehet toivat esiin, etta kehityskeskustelulomakkeen kysymykset toista-
vat itseaan ja samaa asiaa kysytaan kahteen kertaan. Kysymyksia ei ajateltu ole-
van liikaa. Lomakkeen ajateltiin toimivan paremmin esimerkiksi hallinnon tyonte-

kijoilla kuin kaytannon hoitotyota tekevilla tyontekijoilla.

Esimiesten kohdalla toivottiin vaihtelua lomakkeen kysymyksiin. Toiveena oli,
ettd lomake ei olisi sama vuodesta toiseen, vaan lomakkeeseen otettaisiin mu-
kaan peruskysymysten lisdksi vaihtuva teema johon syvennyttaisiin paremmin.

Esimerkkina teemoista mainittiin asiakaspalvelu ja koulutussuunnitelma.

Esimiehet kaipasivat lisaa palautetta tyon sisallosta tyontekijoiltaan. He ajatteli-
vat, ettd kehityskeskustelulomakkeen aihealueiden laajentaminen voisi auttaa
tassa. Siten saataisiin kartoitettua paremmin tyéhyvinvointiin liittyvia asioita. Ky-
symysten tulisi painottua enemman itse tyontekoon ja olla konkreettisempia. Esi-
miehet nostivat esiin toiveen, etta tulevaa painotettaisiin enemman. Huomio tulisi
kiinnittdd oman tydon kehittamiseen ja yleensakin kehittamiseen. Kysymysten

asettelun tulisi ohjata tyontekija pohtimaan, miten tyota voisi parantaa ja kehittaa.

tybntekija voisi oikeasti enempi antaa siitd tybn sisélléstd enemmén pa-
lautetta. Enemmén keskityttéisiin siihen tybdhyvinvoinnin johtamiseen.

Enemmén ehké niité aihe alueita ja enemmén sitd konkretiaa

6.5.2 Esimiestyon kehittaminen

Tyontekijoiden toiveet esimiestyon kehittamisesta kehityskeskustelupro-
sessissa

TyoOntekijat toivovat esimieheltd kehityskeskustelussa enemman tydssajaksami-
sen huomiointia ja keskittymista tyontekijaan. Tyodntekijaan keskittymisella tarkoi-
tettiin, ettd mietittaisiin enemman tyontekijan ammatillista kehittamista ja mika
olisi parasta juuri hanelle. Ammatillisen kehittymisen tukemisella katsottiin olevan
vaikutusta tyossajaksamiseen, tydon mielekkyyteen ja tyontekijan pysyvyyteen or-

ganisaatiossa.
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Mitd mé& nyt ainakin koen, etté terveydenhuollon puolella se aiheut-
taa paljon alalta siirtymistd muille aloille tai semmosta tietylla lailla

leipdéntymisté jos ei tueta sitd ammatin kehittymista

Esimiehelta toivottiin parempaa ohjeistusta ja informointia siita, mihin kehityskes-
kusteluilla pyritdéan. Taman ajateltiin helpottavan tyontekijan henkilokohtaisten ta-
voitteiden asettamista kehityskeskustelussa. Kehittamisehdotuksia kysyttaessa
esimiehelta toivottiin avoimuutta ja rehellisyytta. Tyontekija kertoi tyontekijan kylla
huomaavan keskustelutilanteessa onko esimies aidosti kiinnostunut, rehellinen

ja kuunteleeko han tyontekijaa.

Kehityskeskustelussa vois olla ettd mihinkéd pyritdén, minkélaiseen
toimintaan pyritéén ja tavallaan selkeyttéisi niité tyéntekija kohtaisia

tavoitteita mydskin

Palautteenantoa tulisi lisata. Tassa yhteydessa kaivataan myos positiivista pa-
lautetta. Positiivisen palautteen kerrottiin auttavan tyossa jaksamisessa, se tuntui

hyvalta ja sen ajateltiin auttavan toiminnan kehittamisessa.

Palautteen antoa vaan enemmaén ja semmonen positiivinen palaute-
kin auttaa jaksamaan enemmén, paremmin ja kehittdmé&én toimintaa

paremmin

Tyontekijoiden haastatteluissa nousi huoli, etta kehityskeskusteluista esiinnous-
seet asiat eivat siirry tarvittaessa eteenpain. Tydntekijat toivovat, ettei keskustelu
jaisi pelkastaan esimiehen ja tyontekijan valiseksi, vaan esimiehen tulisi kayda
keskusteluista nousseet asiat lapi oman esimiehensa ja HR- tyontekijan kanssa.
Tassa yhteydessa esimerkkina kaytettiin kouluttautumista. Ajateltiin, etta tieto
henkilokunnan osaamisesta ei ole riittavan laajalti tiedossa ja nain kouluttautu-

nutta henkildkuntaa ei osata hyddyntaa organisaatiossa riittavasti.

En oikein tiedéa ettd miten se siité sitten etenee etta jG4aké se pelkastaén
esimiehelle se kehityskeskustelu. Mutta mé jollain tavalla olisin aina toivo-
nut etté sité kehityskeskustelu paperia kdytéaisiin vaikka, esimies kavisi sité
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oman esimiehensé tai jonkun HR henkilén kanssa lapi. On tullut ainakin
ilmi t&mmodiset henkilbkunta vaikka kouluttautuu, niin sit se niinkun jaa sii-
hen. Sité ei esimerkiksi tuolla ylh&aélla pystyté hyédyntaméaéan sité sen tyén-
tekijéan uutta koulutusta, kun ei sité ei kukaan tiedé tuolla HR:ssé tai muu-

alla.

6.5.3 Viestinnan kehittaminen

Tyontekijoiden toiveet viestinnan kehittamisesta kehityskeskusteluiden jal-
kihoidossa

TyoOntekijat, jotka ilmoittivat, ettéd kehityskeskusteluista nousseita asioita ei oltu
kasitelty yhteisesti esimerkiksi osastopalaverissa, toivoivat niiden kasittelya. Esi-
miehen toivottiin kayvan lapi osasto- tai vilkkkopalaverissa esiin nousseet asiat,

jotka koskettivat koko tydyhteisda ja sen kehittamista.

Se vois tosiaan olla ihan hyva, etté siité tulisi jonkun nékbinen yleinen

yhteenveto, minké vois sitten yhteisessé viikkopalaverissa kéyda lapi

Yhteisen kokouksen liséksi toivottiin, ettd esiin nousseista asioista tulisi kirjallinen
yhteenveto. Toivottiin, etta yhteenveto laitettaisiin myos sahkopostiin, josta sen

pystyisi tarvittaessa myohemmin lukemaan uudelleen.

Etta jos tekis sellaisen kirjallisen koosteen, niin se vois olla hyvéa — —
se vois olla etta siité tulis joku kokooma tai semmonen, ettd me kaikki

tiedettais ettd ndéd on nuossut kehityskeskustelussa yl6s

Kehityskeskustelussa laadittujen tavoitteiden osalta ehdotettiin valikeskustelua,
jossa seurattaisiin tavoitteiden saavuttamista ja niihin paasyn etenemista. Vali-
keskustelu tavoitteista lyhentaisi seuraavan kehityskeskustelun odottamista, jol-
loin vasta vuoden kuluttua paastaan uudelleen katsomaan miten tavoitteisiin on

paasty.

Ois kiva, etté ottais sitten esimerkiksi jonkun kuukausiméaérén jalkeen va-
likeskustelun, missé vois kdydé I4pi onko niihin tavoitteisiin p&ésty tai etta
onko edetty yhtéén, ettei sitten tarvis ottaa melkein vuotta
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6.6 Esimiesten nakokulma kehityskeskusteluprosessin kehittamiseen

Esimiehet kokivat nykyisen kehityskeskustelukaytannon toimivaksi. Sahkoista
kehityskeskustelulomaketta pidettin myos hyvana. Kehittamistarpeena esiin
nousi kehityskeskustelulomakkeen kehittaminen. Lomakkeen kysymysten kerrot-
tiin toistavan itseddn. Samaa asiaa kysytaan useampaan kertaan vain eri sa-

noilla.

Esimieshaastattelusta nousi ajatus erityisesti pitkaan tydonantajalla olleiden tyon-
tekijoiden kehityskeskustelun kehittamistarpeesta. Ajateltiin ettd vuodesta toi-
seen toistuva samanlainen kysely ei valttamatta anna tyontekijalle tarpeeksi ja
motivoi keskusteluun. Tassa tilanteessa mietittiin, etta esimerkiksi vaihtuvien tee-
mojen mukaanotto pitkdan tydssa olleiden kohdalla toisi vaihtelua heidan kehi-
tyskeskusteluihinsa. Uusilla tyontekijoilla nykyisen pohjan ajateltiin toimivan hy-

vin.

Esimiesten kohdalla pohdittiin myos palautekeskustelun tarvetta, joka kaytaisiin
noin puolen vuoden kuluttua kehityskeskustelusta. Tassa keskustelussa arvioi-
taisiin tavoitteisiin paasya ja ovatko esimerkiksi koulutus- ja perehdytysasiat

edenneet toivotulla tavalla.

6.7 Ryhmakehityskeskustelu

Yksikaan haastateltavista ei ollut osallistunut rynmakehityskeskusteluun Pihlaja-
linnassa. Yhdella esimiehista oli kokemusta ryhmakehityskeskustelun pitami-
sesta. Haastateltavilta kysyttiin, milta heista tuntuisi ajatuksena ryhmakehityskes-
kusteluun osallistuminen ja ryhmakehityskeskustelun pitdminen omassa tyoyksi-
kossa. Pelkastaan ryhmakehityskeskusteluihin siirtymista ei toivota, vaan naiden
ajateltiin toimivan kahdenkeskisen esimies-tyontekija kehityskeskustelujen tu-

kena. Nain ajattelivat seka esimiehet etta tyontekijat.
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Tyontekijoiden ajatukset ryhmakehityskeskustelusta

TyOntekijoista useimmat pitivat ajatusta ryhmakehityskeskustelusta mielenkiintoi-
sena ja ajateltiin, etta sita voisi kokeilla. Ryhmakehityskeskustelun haasteeksi
nousi useamman tyontekijan mielesta esiin se, etta hiljaisimmat eivat paasisi tuo-
maan omia ajatuksia esiin. Joko siita syysta etteivat he uskalla puhua ryhmassa
tai kovaaaniset, vahvemmat persoonat vievat tilan ja ajan keskustelussa. Ryh-
makehityskeskustelu katsottiin kokeilemisen arvoiseksi, koska sen avulla olisi
mahdollisuus saada uusia ideoita yhteisten asioiden kasittelyyn. Ajateltiin, etta
ryhmassa pohtimalla saataisiin uusia nakokulmia ja nain voisi syntya uusia ide-
oita. Tyontekijat pohtivat rynmakehityskeskustelun vaativan enemman osaamista

esimiehelta.

Esimiesten ajatukset ryhmakehityskeskustelusta

Myds esimiehet ajattelivat etta hiljaisempi jaa herkasti ryhmassa taka-alalle kuun-
telijaksi. Hiljaisen tyontekijan ajateltiin tuovan omat ajatukset esiin paremmin kah-
denkeskisessa esimies-tyontekija keskustelussa. Puhumisen vaikeammista asi-
oista, kuten tyossa jaksamisesta, tyoilmapiirista ja toisten tyontekijoiden tyosuo-
rituksiin puuttumisesta, ajateltiin olevan haastavaa tai ongelmallista ryhmakehi-

tyskeskustelussa.

Tyontekijoiden tavoin esimiehet kokivat, etta kehityskeskustelu on tarkea hetki
paasta keskustelemaan tyontekijan kanssa kahden kesken. Tallaiset kohtaami-
set jaavat arjen pyorityksessa vahaisiksi ja ryhmakehityskeskustelu veisi myds

taman mahdollisuuden.

Mulla on niin hirvittdvén vdhén aikaa semmoiseen niinkuin yksiléta-
solla ihmisille, ettd mé koen, etté siihenkin pitdéa Ibytyd edes kerran

vuodessa aikaa siihen yksilén kohtaamiseen.

Ryhmakehityskeskustelun ei katsottu toimivan yksinaan vaan esimiehet ajatteli-
vat sen toimivan, jos siihen olisi yhdistetty myos kahdenkeskiset keskustelut.
TyOn sisaltoa kasiteltaessa ryhmakehityskeskustelun ajateltiin olevan toimiva ja

kokeilemisen arvoinen.
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Myds ryhmakehityskeskustelun haasteellisuus esimiehelle nousi esiin. Esimiehia
mietitytti se, miten ryhma tulisi muodostaa jos tyontekijoita on paljon. Pitaisikd
tyontekijat jakaa pienempiin ryhmiin ja milla perusteella vai kerata kaikki tyonte-

kijat samaan tapaamiseen.

Esimiehet ajattelivat osastopalaverien tai timitapaamisten ajavan samaa asiaa
kuin ryhmakehityskeskustelu. Tasta syysta ryhmakehityskeskustelua itsessaan

ei koettu niin tarpeellisena kuin yksilokehityskeskustelua.
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7 POHDINTA

Tassa luvussa kasitelldan taman tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja pohditaan
tuloksia suhteessa aikaisempiin tutkimuksiin kehityskeskusteluista. Tulosten tar-
kastelun lisaksi pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta. Tutkimusta
tehdessa tarkoituksena on tuottaa luotettavaa tietoa tutkittavasta ilmiosta ja huo-
mioida tutkimuksen teon eettiset seikat (Kylma & Juvakka 2007, 127, 137).

7.1 Tulosten tarkastelu

Kehityskeskustelujen kokeminen

Moradin, Mehraban ja Moeinin (2017) tutkimuksen mukaan esimiesten ja tyonte-
kijoiden kehityskeskustelukokemuksissa oli eroja. Esimiehet kokivat kehityskes-
kustelut ja kaytdssa olevan kehityskeskusteluprosessin tyontekijoita useammin
positiivisena asiana. (Moradi ym. 2017, 130, 133.) Tassa tutkimuksessa seka esi-
miehet etta tyontekijat taas kokivat kaytossa olevan kehityskeskustelukaytannon
toimivaksi ja pitivat kehityskeskusteluja tarkeina. Tata tulosta tukee myds Farrelin
(2013) tutkimus, missa tuloksista nousi esiin, ettd paasaantoisesti tyontekijat ovat
tyytyvaisia siihen, etta heilla on kehityskeskustelu (Farrel 2013, 3). Paasaantoi-
sesti kaikki haastatellut tyontekijat ja esimiehet pitivat konsernin yhteista kehitys-

keskustelulomaketta myos toimivana.

Kehityskeskusteluun valmistautuminen

Kehityskeskustelujen aloittamisesta ilmoitettiin sahkopostilla, tyoyhteisdssa pi-
dettavassa palaverissa ja henkilokohtaisesti. Seka tyontekijat ettd esimiehet ko-
kivat informoinnin kehityskeskusteluajan alkamisesta tulleen hyvissa ajoin. Esi-
miehet mainitsivat tiedon kehityskeskustelujen aloittamisesta tulleen Pihlajalin-
nan intranetissa. Tyontekijoiden kohdalla tama ei noussut niin selvasti esiin.
Tyontekijat kertoivat tiedon kehityskeskustelujen aloittamisesta tulleen esimie-
heltd. Intranetista tydntekija lahti etsimaan tietoa, vasta kun ilmoitus esimiehelta
oli saatu ja kun haluttiin selvittda mita kehityskeskustelu pitaa sisallaan seka mi-

ten loytaa kehityskeskustelulomakkeen.
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Kehityskeskusteluun valmistautuminen on tarkeaa kehityskeskustelukokemuk-
sen ja tydmotivaation kannalta. Puutteellinen valmistautuminen luo huonon kehi-
tyskeskustelukokemuksen ja nain kehityskeskustelulta ei odoteta paljon. On tut-
kittu etta tahan vaikuttaa vahainen kouluttaminen ja ohjaus kehityskeskustelupro-
sessista. Tama nousi esiin etenkin tydntekijoiden kohdalla. (Vasset ym. 2011,
10.) Myos tassa tutkimuksessa kehityskeskusteluun valmistautuminen koettiin
tarkeaksi osaksi kehityskeskustelua. Taman nostivat esiin seka tyontekijat etta
esimiehet. Lisaksi tyontekijat toivoivat etenkin uuden tyontekijan kohdalla parem-
paa perehdytysta kehityskeskusteluun. Tata tukee myds Seldenin ja Sowan
(2011) tutkimus, jonka mukaan kehityskeskustelussa kummankin osapuolen tulisi
ymmartaa kehityskeskusteluprosessin tarkoitus ja hyddyt osana henkildstojohta-
mista, seka miten nama auttavat tyontekijaa parempaan tyosuoritukseen. Ym-
marryksen myotd myds motivaatio kehityskeskusteluun lisdantyy. (Selden &
Sowa 2011, 261.)

Vuorovaikutus kehityskeskusteluissa

Vuorovaikutuksen osalta seka esimiehet etta tyontekijat nostivat vahvasti esiin
kehityskeskustelutilanteen merkityksen tarkeana hetkena paasta keskustele-
maan kahden kesken ilman hairidita. Esimiehet kokivat lisaksi tdman edesautta-
van parempaa tutustumista tyontekijaan, etenkin jos esimies ei ole ollut pitkaan
esimiestehtavassa nykyisessa tyoyksikdssaan. Myds Kosken (2008) tutkimuksen
mukaan esimiehet pitivat kehityskeskusteluja hyoddyllisina kahdenkeskisina tilan-
teina (Koski 2008, 60).

Sally Selden ja Jessica E. Sowa (2011, 255-259) havaitsivat tutkimuksessaan
yhteyden tydmotivaation, omasta tyosta pitamisen tunteen ja kehityskeskustelu-
jen merkityksellisena pitamisen valilla. Esimieshaastattelusta nousi esiin pitkdan
tyonantajalla olleiden tyontekijoiden kehityskeskustelun kehittamistarve. Ajatel-
tiin, etta vuodesta toiseen toistuva samanlainen kysely ei valttamatta anna tyon-
tekijalle tarpeeksi ja motivoi keskusteluun. Tassa tilanteessa mietittiin, etta esi-
merkiksi vaihtuvien teemojen mukaanotto pitkdan tydssa olleiden kohdalla toisi

vaihtelua heidan kehityskeskusteluihinsa.
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Winkin (2007) tutkimuksen mukaan kehityskeskustelun ei tule olla tavallinen kes-
kustelu, vaan onnistunut kehityskeskustelu on enemmankin dialogi, joka on luot-
tamuksellisempi. Dialogisella keskustelulla esimies ja tyontekija paasevat parem-
min eri nakokulmien tarkasteluun ja silla luodaan luottamus keskustelijoiden va-
lille. (Wink 2007, 7-8, 198-210.) Tassa tutkimuksessa sanat luottamus ja avoi-
muus nousivat usein esiin tyontekijoiden ja esimiesten kohdalla. Luottamuksen
ja avoimuuden katsottiin olevan tarkeitd onnistuneen kehityskeskustelun saavut-
tamiseksi. My0Os tasavertaisuuden kokeminen keskustelun aikana mainittiin. Tata
tulosta tukee Ruorasen (2011) tutkimus, jossa todettiin myds, ettd esimiehen ja
tyontekijan suhde koetaan paasaantoisesti tasavertaiseksi kehityskeskusteluissa
(Ruoranen 2011, 135-141).

Palautteen anto kehityskeskusteluissa

Palautteen anto osana kehityskeskustelua koetaan tarkeana ja silla on vaikutusta
tydsuoritukseen (Berlin 2008, 156—163). Etenkin tyontekijdiden kohdalla esimies-
ten palautteenannolla koetaan olevan merkittava rooli kehityskeskustelussa (Tu-
ytens & Devos 2012). Tyontekijat uskalsivat antaa palautetta, koska kokivat ke-
hityskeskustelutilanteen avoimeksi ja luottamukselliseksi. Lisaksi esimiesta pide-

tiin helposti lahestyttavana.

MyoOs esimiehet itse ajattelivat olevansa helposti lahestyttavia kehityskeskuste-
lussa. Esimiehet toivoivat tyontekijoilta enemman ja rohkeammin kehittamiseen
liittyvaa palautetta. Sari Kuuselan (2013, 87) mukaan palautteenanto auttaa tyon
kehittamisessa. On myds tutkittu, ettéd palautteenanto osana kehityskeskustelua

koetaan tarkeana ja silla on vaikutusta tydsuoritukseen (Berlinin 2008, 156—163).

Huono tai vahainen palautteenanto vahentaa tydntekijoiden kiinnostusta kehitys-
keskusteluun (Abraham 2014, 61). Taman tutkimuksen tydntekijéiden mukaan
palautteenantoa tulisi lisata. Tyontekijat kaipasivat myos positiivista palautetta.

Positiivisen palautteen kerrottiin auttavan tydossajaksamisessa.
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Kehityskeskustelulomake ja sen kehittaminen

Esimiehet pitivat koko konsernin yhteista kehityskeskustelulomaketta toimivana,
tosin siihen kaivattiin konkreettisempia lisa-kysymyksia. Esimiehet toivoivat ky-
syttyjen aihealueiden laajentamista. He toivoivat esimerkiksi tydhyvinvoinnin pa-
rempaa huomiointia. On my0s tutkittu, ettd esimiehet ajattelevat kehityskeskus-
telun tarkeimpina aiheina olevan tavoitteet, kehittdminen, tyoyksikon perustehta-
vien pohdinta, palaute ja tyOhyvinvointi (Ruoranen 2011, 6). Tama tukeekin toi-
vetta tyOhyvinvoinnin paremmasta huomioinnista. Myos tyontekijat pitivat yhteista
lomaketta hyvana. Tyontekijat kuitenkin toivovat lomakkeen kehittamista. Seka
tyontekijat etta esimiehet nostivat esiin lomakkeen kysymysten toistavan toisiaan

ja samaa asiaa kysytyn kahteen kertaan.

Myds Vassetin, Marnburgin ja Furunesin (2012) tutkimuksessa kehityskeskuste-
lun katsottiin olevan hyddyllinen. Lisaksi saman kehityskeskustelurakenteen to-

dettiin toimivan eri tehtavassa tyoskenteleville. (Vasset ym. 2012, 30-34.)

Kehittaminen

Aikaisemman tutkimuksen mukaan kehityskeskusteluja tulisi kehittaa niin etta ne
olisivat palkitsevampia ja onnistuneempia. (Farrell 2013, 3). Tassa tutkimuksessa
esiin nousseet ajatukset kehityskeskustelulomakkeen kysymysten kehittami-
sesta, kehityskeskusteluun valmistautumisen merkityksen korostaminen ja kehi-
tyskeskustelun jalkeen tapahtuvasta asioiden eteenpainviennista seka seuran-
nasta voidaan varmasti katsoa toiveeksi kehityskeskusteluiden kehittdmiseksi

kohti onnistuneempaa keskustelua.

Tyontekijat toivoivat kehityskeskustelun jalkeen tapahtuvaa valikeskustelua,
jossa seurattaisiin tavoitteiden saavuttamista ja naihin paasemista. Myos Vasset,
Marnburg ja Furunes (2011, 1-10) havaitsivat kehityskeskusteluiden kehittamista
tutkiessaan tarpeen kehityskeskustelun jalkeen toteutettavalle seuranta-keskus-

telulle.
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Kehityskeskustelu esimiestyon vélineena

Kosken (2008) tutkimuksen mukaan hoitotydssa toimivat lahiesimiehet pitavat
kehityskeskustelua tarkeana osaamisen johtamisen valineena. Kehityskeskuste-
lussa kaydaan myo0s lapi tyontekijan osaamisalueet ja sen vajeet, tavoitteet ja
konkreettiset toimenpiteet joilla paastaan tavoiteltavaan osaamiseen. Kehitys-
keskustelussa arvioidaan ja kehitetaan tyontekijan osaamista. (Koski 2008, 60,
69.) Seka tyontekijdiden etta esimiesten kohdalla nousi tassa tutkimuksessa esiin
tyontekijoiden kouluttautuminen ja perehdyttaminen. Tyontekijat kertoivat toivo-
neensa koulutuksia ja myos paasseensa niihin kehityskeskustelun seurauksena.
Myd6s esimiehet kertoivat ottaneensa koulutukset huomioon jo keskusteluun val-
mistautumisessa, seka mahdollistaneensa naita kehityskeskusteluiden jalkeen.
Tyontekijoiden on todettukin pitavan yhtena tarkeimmista aiheista kehityskeskus-

telussa tyonteon edellytyksista puhumista (Ruoranen 2011,6).

Tyontekijoiden ja esimiesten ajatukset kehityskeskusteluista nousseiden asioi-
den kasittelysta yhteisesti esimerkiksi osastopalaverin yhteydessa erosivat toi-
sistaan. Esimiehet ilmoittivat kaikki kdyneensa tai aikovansa kayda kehityskes-
kustelussa nousseita asioita tyontekijoiden kanssa yhteisesti 1api. Tyontekijat
taas kertoivat jaaneensa kaipaamaan yhteista lapikayntia ja toivoivat Kirjallista

yhteenvetoa tasta esimerkiksi sahkopostiin.

Kehityskeskustelut ovat hyva organisaation strategian valittamisen kanava. Ruo-
rasen (2011) tutkimus osoittaa kehityskeskusteluilla olevan paikkansa henkilds-
tojohtamisessa. Hanen tutkimuksen mukaan seka johtajat, etta alaiset kokevat
strategian valittyvan hyvin kehityskeskustelun kautta. (Ruoranen 2011, 135-
141.) Ruorasen (2011) tutkimuksesta poiketen tassa tutkimuksessa ilmeni, etta
kehityskeskusteluissa ei juuri kasitelty strategiaa tai sanottiin sen kasittelyn ta-
pahtuvan paremmin uuden tyontekijan kohdalla. Lisaksi vastattiin etta strategiaa
kasitellaan erikseen osastopalaverissa, koska kehityskeskusteluun varattu aika
ei riita kehityskeskustelulomakkeen kysymyksien seka strategian lapikayntiin. Ta-
man tutkimuksen tulokseen saattaa vaikuttaa myos se, etta haastattelussa ei pai-
notettu strategian osuutta ja annettiin haastateltavan kertoa vapaasti kehityskes-
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kustelun kulusta. Kehityskeskustelun vaiheista kysyttaessa ja kerrottaessa haas-
tateltavalla vaiheet joihin organisaation strategian lapikaynti myos kuuluu, eivat

haastateltavat juurikaan puuttuneet tahan aiheeseen.

Ryhmakehityskeskustelu

Yksikaan haastateltavista ei ollut osallistunut rynmakehityskeskusteluun Pihlaja-
linnassa. Ryhmakehityskeskustelusta ajatuksena kuitenkin kysyttiin ajatuksella
toisiko se jotain lisda kehityskeskustelujen kehittdmiseen. Seka tydntekijat etta
esimiehet kokivat, etta pelkastaan ryhmakehityskeskustelu ei toimisi heidan tyo-
yksikossaan. Naiden ajateltiin voivan toimia esimies-tyontekija kehityskeskuste-

lujen tukena.

Ryhmakehityskeskustelun haasteeksi ajateltiin seka tyontekijoiden etta esimies-
ten haastatteluissa se, etta hiljaisimmat eivat paasisi tuomaan omia ajatuksiaan
esiin. Lisaksi vahvemmat persoonat vievat ajan ryhmakehityskeskustelutilan-
teessa. Tata tukee Kuusela (2013), jonka mukaan ryhmakoon kasvaessa yli vii-
teen osallistujaan puheajan jakautuminen keskusteluun osallistujien osalta kas-
vaa niin, ettd keskustelun alempaan hierarkiaan katsottujen puheaika muuta-
maan prosenttiin tai sen alle kaytetysta ajasta. (Kuusela 2013, 58.) Aikaisem-
massa tutkimuksessa vertailtaessa rynmakehityskeskustelua ja esimies-tyonte-
kija kehityskeskustelua on havaittu ryhmakehityskeskustelun kuitenkin aktivoivan
tyontekijaa parempaan keskusteluun. Vassetin, Marnburgin ja Furunesin (2012)
tutkimuksen ryhmakehityskeskusteluun osallistui kolme tyontekijaa, joten pieni
osallistujamaara saattaa vaikuttaa tilanteen kokemiseen. Tutkimuksessa oli myos
toteutettu rynmakehityskeskustelu kahteen kertaan ja toisella kertaa ryhmakehi-
tyskeskustelun ollessa tutumpi toimintatapa tama koettiin toimivaksi. (Vasset ym.
2012, 38, 40.)
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7.2 Johtopaatokset

Paasaantoisesti seka esimiehet etta tyontekijat olivat tyytyvaisia nykyiseen kehi-
tyskeskusteluprosessiinsa ja siihen, etta kaytossa oli koko konsernin yhteinen
kehityskeskustelulomake. Kehityskeskusteluissa kaytetyn kehityskeskustelulo-
makkeen kysymyksia toivottiin kuitenkin kehitettavan toimivimmiksi. Kysymysten
kerrottiin toistavan itseaan, joten lomaketta tulisi selkeyttaa. Lisaksi kaivattiin tyo-

hyvinvoinnin huomiointia kehityskeskustelulomakkeella.

Kehityskeskusteluun valmistautumisella koettiin olevan tarkea rooli kehityskes-
kusteluprosessissa seka esimiesten etta tyontekijoiden osalta. Hyvalla valmistau-
tumisella katsottiin olevan vaikutus kehityskeskustelun parempaan onnistumi-

seen ja siten siita saatavan paremman hyodyn.

Seka esimiehet etta tyontekijat kokivat kehityskeskustelun tarkeasi vuorovaiku-
tustilanteeksi. Se koettiin tarkedana hetkena paasta keskustelemaan kahden kes-

ken ilman hairioita.

Kehityskeskustelut toimivat hyvin osaamisen johtamisen valineena. Seka esi-
miesten etta tyontekijoiden kohdalla nousi esiin kehityskeskustelun merkittava
rooli kouluttautumisen suunnittelussa. Kehityskeskusteluissa nousseiden toivei-
den Kkerrottiin edesauttaneen koulutuksiin paasyssa ja naiden jarjestamisessa

tyoyksikossa.

Palauteenantoa toivottiin enemman. Esimiehet toivoivat tyontekijoilta enemman
ja rohkeammin kehittamiseen liittyvaa palautetta. Tyontekijat halusivat nykyista
enemman palautteenantoa ja positiivista palautetta esimiehelta. Positiivisen pa-

lautteen ajateltiin tukevan tyossajaksamista.

Kehityskeskustelun jalkeen esiinnousseiden asioiden kasittelyssa esimiesten ja
tyontekijoiden kokemuksissa oli eroja. Esimiehet katsoivat kdyneensa asioita 1api
tyontekijoiden kanssa yhteisissa palavereissa useammin kuin mita tyontekijat ko-
kivat asian tapahtuneen. Tyontekijat kaipasivat parempaa asioiden lapikayntia ja
esiinnousseista asioista kirjallista raporttia. Taman lisaksi tyontekijat kaipasivat

valikeskustelua, jossa seurattaisiin asetettuihin tavoitteisiin paasya.
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Yksikaan haastatteluihin osallistunut ei ollut osallistunut ryhmakehityskeskuste-
luun, eika haastateltujen yksikdissaan naita ole toteutettu. Ryhmakehityskeskus-
telun ei ajateltu sopivan ainoaksi kehityskeskustelumuodoksi, vaan taman katsot-
tiin voivan toimia esimies-tyontekija keskustelujen rinnalla tydyhteison yhteisista
asioista puhuttaessa. Ryhmakehityskeskustelun haasteeksi ajateltiin seka tyon-
tekijoiden etta esimiesten kohdalla se, etta hiljaisimmat keskusteluun osallistujat

eivat paase tuomaan ajatuksiaan esiin keskustelun aikana.

7.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tieteellisesti oikein tehdyn tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa luotettavaa tie-
toa tutkittavana olevasta ilmiosta. Kun arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, py-
ritdan selvittamaan kuinka totuudenmukaista tietoa tutkimuksella on saatu kerat-
tya. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan arvioida luotettavuuskri-
teereilla: uskottavuus, vahvistettavuus, reflektiivisyys ja siirrettavyys. Tutkimuk-
sen luotettavuutta voidaan pohtia koko tutkimusprosessin eri vaiheissa. (Kylma
& Juvakka 2007, 127-128, 130.)

Uskottavuuden kriteeriin paasyssa tutkijan tulee varmistaa, etta tutkimustulokset
vastaavat tutkittavien henkildiden kasityksia tutkittavasta ilmiosta (Kylma & Ju-
vakka 2007, 128). Uskottavuutta pyrittiin vahvistamaan niin, etta haastattelujen
asiasisalto sailyi. Teksti syntyi aineistosta kasin, ei tutkimuksen tekijan omista
ajatuksista. Lisaksi tutkimustuloksien raportoinnissa kaytettiin lainauksia haasta-
teltujen puheesta, jotka vahvistavat tutkimusmateriaalin asiasisallon siirtyneen

uskottavasti tutkimukseen.

Uskottavuutta vahvistaa myos se, etta tutkijan tulee olla riittavan pitkaan tekemi-
sissa tutkittavan aiheen kanssa ja nain ymmartaa riittavasti tutkimukseen osallis-
tujien nakokulmaa (Kylma & Juvakka 2007, 128). Tassa tutkimuksessa tutkija oli
ollut tekemisissa tutkittavan ilmion kanssa, koska tyoskentelee myds itse Pihlaja-
linnassa ja nain ollen kehityskeskusteluprosessi on hanelle ennestaan tuttu.
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Tutkimuksen dokumentointi tulee tehda niin, etta lukija pystyy ndkemaan polun
milla tutkija on paassyt tutkimuksen tuloksiin. Tama tarkoittaa sita, etta tutkijan
tulee perustella kaikki tutkimuksen eri vaiheissa syntyneen ratkaisut. (Kananen
2014, 153.) Tassa tutkimuksessa avattiin lukijalle kaikki kaytetyt tiedonkeruu-,
analysointi- ja tutkimusmenetelmat. Lukijalle kerrottiin myos, minka takia juuri

nama menetelmat valittiin tahan tutkimukseen.

Tutkimuskysymyksia muotoillessa laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa, etta
tutkija tuntee tutkimuksen kohderyhman, toimintaympariston ja kulttuurin. Ihmis-
ten kasitysten ja ymmarryksen tulkinta sekd ymmartaminen vaativat naita, koska
nama ovat kulttuurisidonnaisia ja tilannekohtaisia. (Vilkka 2015, 130.) Tassa tut-
kimuksessa teemahaastattelurungon tutkimuskysymyksien toimivuutta ja ym-
marrettavyytta testattiin koehaastattelun avulla. Nain varmistuttiin siita, etta kysy-

myksilla saatiin riittavasti tietoa tutkimuskysymyksiin.

Aineistonkeruuvaiheen ongelmat saattavat heijastua tutkimustuloksiin erilaisina
virhetulkintoina. Lisaksi tutkijan tulee pystya kuvailemaan tutkittavaa asiaa ym-
marrettavasti lukijalle. Heikko tutkimusaiheen tunteminen lisaa riskia tutkittavan
asian kuvauksen vaaristymiseen, mika taas vahentaa tutkimuksen uskottavuutta.
(Vilkka 2015, 131.) Tassa tutkimuksessa tutkimuksen toteuttamispaikan ja sen
kulttuurin tuntemus edesauttoi talta luotettuusongelmalta valttymista. Toisaalta
taas tutkijan tulee kiinnittaa erityisesti huomiota siihen, ettd han kuvaa riittdvan
selvasti ja ymmarrettavasti tutkittavan asian lukijalle. Ainoana ongelmana voi-
daan katsoa aineiston keruussa olleen, etta alkuperaisen tutkimussuunnitelman
mukainen toive haastateltavien vahintaan kahden vuoden tyokokemuksesta Pih-
lajalinnassa ei tayttynyt kaikkien haastateltavien kohdalla. Kaikilla haastatelluilla
oli kuitenkin kokemus vahintaan yhdesta kehityskeskustelusta tydskentelyajal-

taan. Haastatteluihin ilmoittautui 14 henkilda ja heidat kaikki haastateltiin.
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Tutkimuksen vahvistettavuuteen vaikuttaa se, miten kirjauksia tehdaan tutkimus-
prosessin ajan. Luotettavuutta lisaa se, etta tutkimuksen vaiheet on riittdvan sel-
keasti kirjattu niin, etta toinen tutkija pystyy seuraamaan tutkimuksen kulkua. Laa-
dullisessa tutkimuksessa vahvistettavuus voi olla haastava kriteeri. Samalla ai-
neistolla toinen tutkija ei valttamatta paady samaan aineiston tulkintaan. Laadul-
lisessa tutkimuksessa kuitenkin hyvaksytaan tama, koska todellisuuksia voi olla
monia. Eri tulkinta ei siis ole luotettavuusongelma, vaan erilaiset tulkinnat voivat

my0s lisatd ymmarrysta tutkittavasta ilmidsta. (Kylma & Juvakka 2007, 129.)

Tutkimuksen haastattelut pyrittiin litteroimaan mahdollisimman pian haastattelui-
den suorittamisen jalkeen, jolloin ne olivat hyvin haastattelijan muistissa. Kaikki
haastattelut kirjoitettiin auki sanasta sanaan, jotta haastateltavan kertomus sailyi
alkuperaisena, eika nain mukaan tullut tutkijan omaa tulkintaa haastateltavan pu-
heesta. Tutkimusprosessin kulku eri vaiheissa kirjattiin, jotta lukija pystyy helpom-
min seuraamaan tutkimuksen etenemista. Etenemisen tarkka raportointi lisaa tut-
kimuksen luotettavuutta. (Kylma & Juvakka 2007, 110, 130-133.)

Reflektiivisyys luotettavuuden arvioinnissa tarkoittaa, etta tutkijan tulee arvioida
miten han vaikuttaa tutkimuksen aineistoon ja tutkimusprosessiin. Tutkijan tulisi
tunnistaa omat lIahtokohdat tutkimuksen tekijana ja kuvailla naita tutkimusrapor-
tissa. (Kylma & Juvakka 2007, 129.) Tyoelamalahtdisessa laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkija kuuluu samaan sosiaaliseen ryhmaan kuin tutkittavansa, niin on
my0os tassakin tutkimuksessa. Tutkijan voidaan talldin sanoa olevan tydyhteison

sisapuolinen tutkija (Bonner & Tohurst 2002, 8).

Tyoyhteison sisapuolisen tutkijan roolin haasteina on oletettu ymmartaminen,
analyyttisen objektiivisuuden varmistaminen ja osallistuneiden odotukset. Naiden
haasteiden katsotaan vaativan tarkkaa raportointia kuten tarkkoja tavoitteita ja
tulosten kirjaamista, riskien havainnointia, ulkopuolisen arviointia seka tiedon-
hankkimista tutkimukseen osallistujien odotuksista (Blythe, Wilkes, Jackson &
Halcomb 2013, 8—-13). Lisaksi haasteena katsotaan olevan keskittyminen tuttujen
rutiiniasioiden sijasta enemman poikkeaviin tuloksiin seka tutkijan roolin epasel-
vyys tutkimukseen osallistujien keskuudessa. Roolin etuna katsotaan olevan yh-
teinen kieli asioista puhuttaessa, osallistujien luottamuksen saavuttaminen ja

osallistujien myonteisyys yhteistyohon. (Bonner & Tohurst 2002, 11, 16.)
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Taman tutkimuksen tutkimustulosten luotettavuutta vahvistaa edella mainittujen
tutkimustulosten huomioonottaminen tutkimusta tehdessa. Taman tutkimuksen
tekija tyoskentelee itsekin Pihlajalinna Koskiklinikalla. Tama auttoi paremmin ym-
martamaan vastaajien kertomuksia, kun kaytossa oli sama kieli ja Pihlajalinna
konsernin kehityskeskusteluprosessi seka kehityskeskustelussa kaytetty lomake
oli ennalta tuttu. Objektiivisuuden varmistaminen tutkimusta tehdessa huomioitiin
niin, etta tutkijan oma tyoyksikko jatettiin pois tutkimuksesta. Haastateltavat olivat
siis kaikki muista Pihlajalinna Koskiklinikan yksikoista. Nain haastateltava ja
haastattelija olivat toisilleen tuntemattomampia, minka voi katsoa vahvistavan tut-
kijan objektiivisuutta tutkimuksen toteuttamisessa. (Bonner & Tohurst 2002, 11,
16.) Haastatteluin saatua aineistoa kasiteltiin objektiivisesti niin, etta tutkimustu-
lokset syntyivat haastatteluaineistosta. Tutkimustuloksissa kaytettin myos au-
tenttisia lainauksia, jotka vahvistavat tulosten aitoutta. (Hirsjarvi & Hurme 2014,
192-195.)

Siirrettavyydella tarkoitetaan tutkimustulosten siirrettavyytta muihin vastaavanlai-
siin tutkimustilanteisiin. Siirrettavyys edellyttaa, etta tutkija antaa tutkimusrapor-
tissaan riittdvan kattavasti tietoa tutkittavasta ilmiosta, tutkimusymparistosta ja
tutkimukseen osallistujista. Nain lukija pystyy arvioimaan tutkimuksen tulosten
siirrettavyytta toiseen paikkaan. (Kylma & Juvakka 2007, 129-130.) Tassa tutki-
muksessa kuvattiin tutkimusymparisto, tutkimusmetodi ja haastateltavien valikoi-
tuminen tutkimukseen. Tutkimus soveltuu siirrettavaksi toiseen vahintdan samaa

kokoluokkaa olevaan tutkimuspaikkaan, jossa kaytetaan kehityskeskusteluita.

Teemahaastattelurunko haastatteluihin syntyi teoreettisten lIahtékohtien pohjalta
(Hirsjarvi & Hurme 2014, 47). Taysin samaa teemahaastattelurunkoa ei siis ole
kaytetty aikaisemmissa tutkimuksissa. Voisi kuitenkin ajatella, etta sama teema-
haastattelurunko toimisi toisessakin tutkimusymparistossa, jossa toteutetaan ke-
hityskeskusteluja. Tassa tutkimuksessa kaytettiin samaa teemahaastattelurun-
koa seka esimiehille etta tydntekijdille. Taman olisi kuitenkin voinut toteuttaa niin,
etta esimiehille olisi ollut erilainen teemahaastattelurunko, jossa olisi ollut jako
esimiehen tyontekijalle suorittamaan kehityskeskusteluun ja esimiehen omaan
kokemukseen tyontekijana kehityskeskustelussa. Nain oltaisiin saatu myos esi-

miehen rooli tyontekijand mukaan tutkimukseen.
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Riittava aineiston keruun kuvaus lisda luotettavuutta. Aineistonkeruuprosessi ja
aineistonkeruumenetelma tulee kuvata kattavasti. Lisaksi tulee selittaa miten tut-
kimukseen osallistujat on valittu seka onko heilla omakohtainen kokemus tutkit-
tavasta asiasta. (Kylma & Juvakka 2007, 131.) Tassa tutkimuksessa on pyritty
selittdmaan lukijalle mahdollisimman selkeasti aineistonkeruuprosessin kulku
seka aineistonkeruumenetelma. Esimerkiksi aineiston analyysista on laitettu liit-
teeksi (lite 5.) esimerkki aineiston luokittelusta. Haastateltavien omakohtainen
kokemus tutkittavasta aiheesta nakyy haastateltavien valikoinnissa niin, etta
kaikki haastateltavat olivat osallistuneet kehityskeskusteluun nykyisella tyonan-
tajalla. Lisaksi kaikilla haastateltavilla oli kehityskeskustelukokemus alle vuoden
sisaan. Nain saatiin kerattya haastattelut tuoreesta kokemuksesta, jolloin voitiin

katsoa aiheen olleen viela hyvin haastateltavien muistissa.

Aineiston analyysissa aineiston objektiivisen raportoinnin ohella pyrittiin pitamaan
mielessa tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoite. Nain rajattiin aineistosta
naihin kuulumaton materiaali pois, minka ei katsottu antavan tutkimukselle lisa-
arvoa. Luotettavuuden arviointiin kuuluu myos tutkimuksen eettisyyden huomi-
ointi. (Kylma & Juvakka 2007, 130,132.)

7.4 Tutkimuksen eettisyys

Eettisyys ja eettinen pohdinta ovat oleellinen osa tutkimusta. Epaeettinen toi-
minta tutkimusta toteuttaessa voi vieda pohjan koko tutkimukselta. Tutkimuksen
vaikutukset voivat koskea useita ihmisia ja sen vaikutukset voivat nakya pitkalle
tulevaisuuteen. Tutkijan tulee huomioita vastuunsa naissa seikoissa. Lainsaa-
danto ja ihmisten lisaantynyt tietoisuus oikeuksistaan asettavat omat vaatimukset
tutkijan eettiselle tutkimuksenteolle. Tutkimuksenteolla tulee pyrkia hyvan teke-
miseen ja hyvaan tutkijanrooliin kuuluu jatkuva tietoisuus eettisten ratkaisujen
seuraamuksista seka naiden vaikutuksista tulevaisuuteen. Eettisyytta mietitta-
essa on myos pohdittava samalla tutkimuksen luotettavuutta ja huomioitava luo-
tettavuuteen vaikuttavat seikat. Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus siis liittyvat
laheisesti toisiinsa. Tassa tutkimuksessa eettisyyden pohdinta aloitettiin jo tutki-

mussuunnitelmassa seka tutkimuslupaa haettaessa. Tutkimuksenteon eettiset
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seikat luotettavuuden ohella pyrittiin ottamaa huomioon tutkimuksen eri vai-
heissa. (Kylma & Juvakka 2007, 137,143, 155.)

Tutkimusaihetta valitessaan tulee tutkijan huomioida tutkimuksen sensitiivisyytta.
Tutkimusilmion ollessa arkaluontoinen, sen ei saa antaa aiheuttaa tutkimukseen
osallistuville minkaan tasoista uhkaa. Terveystieteellisessa tutkimuksessa hyvin
arkisetkin asiat voivat olla tutkimukseen osallistujalle sensitiivisia, vaikka tutkija
ei itse niin kokisikaan. (Kylma & Juvakka 2007, 144-145.)

Tassa tutkimuksessa voidaan arkaluontoisuutta katsoa lisaavan tutkijan kuulumi-
nen tutkimusorganisaatioon tyontekijana haastateltavien tavoin. Tutkimukseen
osallistuminen oli kuitenkin kaikille osallistujille vapaaehtoista. (Kylma & Juvakka
2007, 148-149.)

Suostumuksella tutkimukseen pyritdan valttamaan haitan aiheuttaminen tutki-
mukseen osallistujille. Tutkimukseen osallistujaa tulee informoida riittavasti tutki-
mukseen osallistumisesta. Hanen tulee saada tutkimuksesta kirjallinen kutsukirje
ja suostumuslomake. Tutkimuksen osallistujalle tulee tietaa, etta kyseessa on tut-
kimus mihin han osallistuu. Hanelle tulee ilmoittaa tutkimuksen tarkoitus, miten
tutkimuksessa menetellaan, miten tutkimuksella saatua aineistoa kaytetaan,
kuka on tutkimuksen vastuuhenkild, mika on tutkittavan rooli tutkimuksessa, va-
paaehtoisuus, hanelle tulee saattaa tietoon mahdollisuus tutkimuksesta vetayty-
miseen ja taata luottamuksellisuus seka nimettomyys. (Kylma & Juvakka 2007,
149-150.)

Tassa tutkimuksessa tutkimukseen osallistujat saivat kutsukirjeen (liite 3) jossa
kerrottiin tutkimuksen tarkoitus, toteutustapa, vapaaehtoisuus, haastateltavan oi-
keus vetaytya tutkimuksesta, tutkimuksen luottamuksellisuus ja osallistujan ni-
mettomyys ja tutkimuksen vastuuhenkilo. Ennen haastattelun aloitusta haastatel-
taville kerrottiin suullisesti edelliset seikat ja suostumuslomake (liite 4) allekirjoi-
tettiin kahtena kappaleena. Suostumuslomakkeen yksi kappale jai tutkimuksen
tekijalle ja toinen annettiin haastateltavalle. Suostumuslomake sisalsi tutkimuk-
sen tekijan yhteystiedot ja haastateltavalle mainittiin mahdollisuudesta ottaa yh-
teytta tutkimuksentekijaan, jos hanella on kysyttavaa tutkimukseen liittyen tai han

haluaa taydentaa haastatteluaan. Tutkimuksen tekijalle jaanyt suostumuslomake
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arkistoitiin tutkimuksen ajaksi Euroopan Unionin yleistd tietosuoja-asetusta
(2016/679) noudattaen (Europa.eu 2018).

Koko opinnaytetyon teon ajan huolehdittiin tutkimusmateriaalin tietoturvallisesta
sailytyksesta. Tassa toteutettin Euroopan Unionin yleinen tietosuoja-asetus
(2016/679) (Europa.eu 2018). Suostumuslomakkeen lisaksi kaikki muu tutkimuk-
sen aikana syntynyt materiaali sailytettiin tietoturvallisesti. Litteroitu teksti ja kir-
joitettu opinnaytetyo sailytettiin tutkimuksentekijan tietokoneen tiedostossa seka

muistitikulla joka sailytettiin lukitussa kaapissa.

Tutkimuskysymysten kohdalla eettinen tutkimus tarkoittaa kysymysten asetta-
mien raamien sisalla pysymista. Haastateltaessa haastattelija ei saa johdatella
haastateltavaa tai esittdd manipuloivia kysymyksia. (Kylma & Juvakka 2007,
151.)Tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimuskysymyksien ulkopuolelle menneet
asiat rajattiin pois tutkimuksesta. Haastatelluille esitettiin teemahaastattelurun-
gon (liite 2.) mukaiset kysymykset. Haastateltavan ollessa vahasanainen kasitel-
lysta asiasta, jouduttiin kuitenkin esittamaan taydentavia kysymyksia. Nama py-

rittiin muotoilemaan niin, etteivat ne johdattelisi vastaajaa.

Tutkimuksen tuloksia raportoidessa tutkijan eettisena haasteena on haastatelta-
vien anonymiteetin sailyttaminen. Erityisesti pienessa yhteisdssa tehtava tutki-
mus luo haasteen tutkimuksen tekijalle eettisyydessa. Laadullisen tutkimuksen
luonteeseen kuuluu pieni osallistujajoukko ja tasta syysta tunnistamattomuuden
sailyttdminen on erityisen tarkeaa. Osallistujien nimen lisdksi raportoinnissa ei
saa nakya mitaan tunnistettavaa tekijaa haastateltavasta. Tutkijan muistiinpa-
noissa ja auki kirjoitetuissa haastatteluissa haastateltavat voidaan esimerkiksi

numeroida nimen sijasta. (Kylma & Juvakka 2007, 151-153.)

Auki kirjoitetuissa haastatteluissa, tutkimustuloksien esittelyssa ja haastatelta-
vien suorissa lainauksissa ei kaytetty mitdan tunnistettavaa tekijaa haastatelta-
vasta. Tekstista poistettiin haastateltavan nimet, tyopiste ja haastattelussa mah-
dollisesti esiin nousseiden muiden henkildiden nimet. Aineiston litteroinnissa ja
analysoinnissa eriteltiin esimiehet seka tyontekijat ja heidat numeroitiin. Tassa
tutkimuksessa ei mydskaan kayteta lainauksia haastattelusta niin, ettd haastatel-

tavaa pystyy siita tunnistamaan.
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Tutkijan tulee toimia kaikkia tutkimuksen osapuolia kohtaan puolueettomasti ja
oikeudenmukaisesti. Kun tutkija tekee tyoyhteison kehittamiseen keskittyvaa tut-
kimusta, tutkijan tulisi olla riittavasti yhteisdn sisa- ja ulkopuolella. (Kylma & Ju-
vakka 2007, 152—-153.) Taman tutkimuksen tekija tydskentelee itse myos Pihla-
jalinna Koskiklinikalla. Riittava sisa- ja ulkopuolisuus varmistettiin tassa tutkimuk-
sessa silla, etta tutkimuksen tekijan oma tyoskentely-yksikko rajattiin tutkimuksen
ulkopuolelle. Nain tutkimus pysyy vahvemmin objektiivisena, jolloin sen luotetta-
vuus kasvaa. Samaan tydyhteis66n kuulumisen taas voi katsoa helpottaneen
haastateltavien osallistumishalukkuutta tutkimukseen. Samasta toimipisteesta
tulleen tutkijan voidaan katsoa olevan luotettava. Sisapuolinen tutkija pystyy
muodostamaan luottamuksellisen yhteyden nopeasti haastateltavan kanssa ja
nain saadaan kerattya sisalloltdan rikasta tutkimusaineistoa. (Blythe, Wilkes,
Jackson & Halcomb 2013, 13.)

Tutkimussuunnitelman tekeminen kuuluu eettisesti hyvaan ja luotettavaan tutki-
mukseen (Kylma & Juvakka 2007, 138—139). Eettisyys tutkimuksessa huomioitiin
tutkimusluvan haulla tutkimuksen toteutusorganisaatiosta. Tutkimuksen eetti-
syytta vahvistaa tieteellisesti hyvaksytyn tutkimuksen ohjeita noudattava ja eetti-
sesti kestava tiedonhankinta ja tutkimusmenetelma. Tutkimusainestoa kasitel-
laan koko tutkimuksen ajan tieteelliselle tiedolle asetettujen ohjeistusten mukaan.
(TENK n.d.)

Tutkimuksen ja sen tulosten raportointi on tutkimuksen tekijan eettinen velvoite.
Tutkijan tulee raportoida kaikki tutkimustulokset oikeudenmukaisesti, rehellisesti,
avoimesti ja tarkasti. (Kylma & Juvakka 2007, 154.) Tassa tutkimuksessa tutkija
paatyi analysoimaan esimiesten ja tyontekijoiden haastattelut toisistaan erillisina
osuuksina. Tahan ratkaisuun vaikutti aineiston laajuus. Tutkimuksen tekija ajatteli
erillisten analyysien varmistavan paremman tutkimustulosten esittelyn, niin etta

kerrotut ilmiot tulivat tarkemmin esiin.
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Tassa tutkimuksessa tutkimuksen tekija opetteli samalla tutkimusprosessin mu-
kana laadullisen tutkimuksen toteutusta. Tutkimuksen teon tukena toimi osallis-
tuminen koulutuksen myo6ta kvalitatiivisen tutkimuksen perusteiden opintojaksolle
talvella 2018. Kurssilla harjoiteltiin sisalldonanalyysin tekemista harjoitustehtavan
muodossa, joka auttoi taman tutkimuksen sisallonanalyysissa. (TAMK: opinto-

opas N.d.)

Toisten tutkijoiden tyota kunnioitettiin tassa tutkimuksessa viittaamalla heidan toi-
hinsa asianmukaisesti ja aineistoa arvostaen (TENK n.d.). Tutkimuksessa toisen

tutkijan aineistoa lainatessa kaytettiin huolellista 1ahdeviitteiden merkintaa.

7.5 Kehittamisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen perusteella voi katsoa, etta Pihlajalinnassa kaytdssa olevan
kehityskeskustelulomakkeen kysymyksia tulisi kehittaa seka muuttaa tulevaisuu-
dessa niin, etta vastaajalle ei synny tunnetta samaan kysymykseen kahteen ker-
taan vastaamisesta. Lisaksi tulisi turvata riittava ohjeistus ja koulutus kehityskes-
kusteluista seka esimiehille etta tyontekijoille. Nailla toimenpiteilla voisi saada ai-
kaan sen, etta kehityskeskusteluissa asetetut tavoitteet palvelisivat paremmin
seka tyontekijaa etta tydnantajaa, ja etta kehityskeskusteluihin valmistautumisen,

palautteenannon ja jalkihoidon merkitys nousisi esiin.

Nykyinen kehityskeskustelukaytantd ja Sympa HR-henkilGtietojarjestelman sah-
koinen kehityskeskustelulomake ei ole ollut viela pitkaan kaytossa kaikissa Pih-
lajalinna Koskiklinikan yksikoissa. Joillekin tutkimukseen osallistuneista viimeksi
toteutettu kehityskeskustelu oli ensimmainen nykyisella kehityskeskustelulomak-
keella. Jatkossa olisikin hyva tutkia miten kehityskeskusteluprosessi on toiminut
ja miten mahdolliset kehityskeskustelulomakkeen muutokset ovat vaikuttaneet

kehityskeskusteluihin.
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Organisaation strategian ja vision osuus haastatteluvastauksissa jai hyvin pie-
nelle huomiolle taman tutkimuksen kohdalla. Aikaisemman tutkimuksen mukaan
juuri kehityskeskustelut olisivat hyva strategian valittdmisen kanava. Tutkimus oli
toteutettu julkisen terveydenhuollon puolella, yliopistosairaalassa (Ruoranen
2011, 135—-141.) Organisaation strategian ja vision kasittelya kehityskeskuste-
lussa ei kuitenkaan kysytty erikseen haastattelukysymyksissa, ja siksi haastatel-
tavat eivat tuoneet organisaation strategiaan ja visioon liittyvia asioita esiin. Jat-
kotutkimuksena olisi kuitenkin mielenkiintoista selvittaa miten strategian ja vision
valittyminen nahdaan esimies- ja tyontekijatasolla yksityisen sektorin terveyden-

huollon tyonantajalla.
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TEKIJA, VUOSI,
TUTKIMUKSEN
TYYPPI, MAA

TARKOITUS

METODI JA Al-
NEISTO

KESKEISET TULOKSET

Abraham, 2014.
Artikkeli

Tutkittiin kehitys-
keskustelujen rooli

Kvalitatiivinen +
kvantitatiivinen tutki-

Tutkimus osoitti, ettd palautteenan-
nolla kehittamisessa on iso rooli.

Uganda tydntekijéiden kan- | mus, joka suoritettiin | Tutkimus mukaan huono johtajien
nustamisessa pa- | Ugandassa ylaas- palautteen anto vaikutti tyontekijoi-
rempaan suorituk- | teen 210 miesopetta- | den kiinnostukseen vahentavasti ke-
seen. Henkildkoh- | jalle ja 49 naisopetta- | hityskeskustelu prosessia kohtaan
taisen arvioinnin jalle
haasteita, asenteita
kehityskeskustelui-
hin ja toteutuuko
kehityskeskuste-
luissa esiin nous-
seiden palautteiden
kasittely

Berlin, S. 2008. Tutkittiin alaisten ja | Kvalitatiivinen, Onnistuneimpina palautekeskuste-

Vaitoskirja esimiehen valista Haastateltavat tulivat | luina pidettiin niitd keskusteluja,

Suomi palautevuorovaiku- | rahoitus-, jakelu- ja joissa saatiin palkitsevaa palautetta

tusta

logistiikka-alalta, ter-
veydenhuollosta, tuo-
tanto- ja kokoonpa-
noty0sta, informaa-
tioteknologian alalta
seka asiantuntija- ja
konsultointitehtavista.
Haastatteluihin osal-
listui 47 henkilda.

- Negatiivisen palautteen vastaanot-
taminen koettiin hankalana

- Haastavaa palautetta koettiin hyo-

dynnettavan tydpaikan toiminnan ke-
hittdmisessa vahan

Brown, M., Hyatt, D.

& Benson, J. 2010.
Artikkeli
Australia

Tutkittiin laadultaan
huonoiksi koettujen
kehityskeskustelu-
jen kokemista

Kvalitatiivinen sahko-
postikysely. Kyselyita
Iahetettiin 6957 julki-
sen sektorin tydnteki-
jalle. Vastauksia,
joita voitiin hyddyntaa
tutkimuksessa, saa-
tiin 2336.

Havaittiin kehityskeskustelua huo-
nona pitéaneiden olevan tyytymatto-
mampia tydhdnsa, heidan organi-
saatioon sitoutuminen oli Ibyhempaa
ja he suunnittelivat useammin ty6-
suhteen paattamista kuin kehitys-
keskusteluun tyytyvaiset

Kuvaas, B. 2011.
Artikkeli
Norja

Tutkimuksen tarkoi-
tuksen oli vertailla
kehityskeskustelu
kokemusten ja
tydntekijoiden tu-
loksia suhteessa
organisaatioon si-
toutumiseen ja tyon
suoritukseen

Kvantitatiivinen tutki-
mus kolmeen norja-
laiseen yritykseen.
Sahkdpostikysely 13-
hetettiin 2280 henki-
I6lle. Vastauksia saa-
tiin 1013, joista pois-
tettiin ne henkilot,
jotka ilmoittivat, ettei
kehityskeskustelua
oltu pidetty viimeisen
vuoden aikana. Tutki-
muksen otanta 803.
sahkoépostikyselya.

Havaittiin, etta tyotyytyvaisyys vai-
kuttaa vahvempaan sitoutumiseen
tydhon, seka organisaatioon
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2 (3)

Farrell, A. 2013.
Master’s degree
Irlanti

Tutkittiin kehitys-
keskustekujen te-
hokkuutta

Kvantitatiivinen ky-
selytutkimus. Koh-
teena Irlannissa va-
kuutuksia myyvan
yhtién 72 tydnteki-
jaa. Vastauksia saa-
tiin 60.

Kehityskeskustelua tulisi kehittaa teke-
malla se enemman palkitsevaksi ja on-
nistuneemmaksi

Paasaantoisesti tydntekijat olivat tyyty-
vaisia, etta heilld oli kehityskeskustelu

Huotari, P. 2009.
Vaitoskirja
Suomi

Tutkimus selvitti
esimiesten kasi-
tyksia strategisen
johtamisen osaa-
misesta

Kvalitatiivinen+
kvantitatiivinen tutki-
mus neljan kunnan
sosiaali- ja terveys-
toimialan esimie-
hille. Toteutus kah-
dessa vaiheessa
ryhmahaastatteluna
ja kyselylomak-
keena. Kvalitatiivi-
nen kysely lahetet-
tiin 699 esimiehelle,
vastauksia saatiin
496. Ryhmahaastat-
teluihin osallistui 47.

Lahijohdon rooli on korostunut strategi-
sessa johtamisessa ja strategisen johta-
misen osaamisessa ja tata tulisi kehit-
tad. Tarkeaksi kehityskohteeksi nousi
henkilékunnan mukaanotto strategiseen
keskusteluun.

Moradi, T., Meh-
raban, M.A & Mo-
eini, M. 2017.
Artikkeli

Iran

Vertailu johtajien
ja hoitajien odo-
tuksista kehitys-
keskustelulta

Kvalitatiivinen kyse-
lytutkimus. Toteutus
yhdessétoista yli-
opistosairaalassa
Iranissa, osallistu-
jina 75 johtajaa ja
313 hoitajaa.

Johtajien kokemukset olivat positiivi-
sempia kaytdssa olevasta kehityskes-
kusteluprosessista, kuin hoitajien

Ruoranen, R. 2011.
Vaitdskirja
Suomi

Tutkittiin miten or-
ganisaation strate-
gian teemat valit-
tyvat tyontekijoille
kehityskeskustelu-
jen kautta ja miten
johtaminen ja joh-
tajan strategian
esiintuominen ko-
ettiin kehityskes-
kusteluissa

Kvantitatiivinen +
kvalitatiivinen kyse-
lytutkimus Aineis-
tona koko Pirkan-
maan sairaanhoito-
piirin henkildsto
(esimiehet ja tyonte-
kijat)

Vastauksia sahkdi-
seen kyselyyn saa-
tiin:

Tyontekijat
(N=1976)
Esimiehet (N=137)

Osoitti kehityskeskusteluilla olevan
paikkansa henkildstdjohtamisessa.
Molemmat tutkimusryhmat kokivat stra-
tegian valittyneen hyvin kehityskeskus-
telun kautta

Selden, S. & Sowa,
J.E. 2011.

Artikkeli
Yhdysvallat

Tutkimus selvitti
kehityskeskustelu-
jen ja suorituksen
arvioinnin merki-
tysta

Kvantitatiivinen +
Kvalitatiivinen.
Otantana 22 var-
haiskasvatusta ja —
koulutusta jarjesta-
vaa organisaatiota
(N=22) ja naista 49
tyontekijaa. Tyonte-
kijoille suoritettiin
haastattelu ja orga-
nisaatioiden osalta
aineiston hankin-
taan kaytettiin doku-
menttien analysoin-
tia, syvahaastatte-
luita ja tarkkailua.

Havaitsi yhteyden tyémotivaation,
omasta tydsté pitdmisen tunteen ja kes-
kustelujen merkityksellisena pitdmisen
valilla. Tama positiivinen kokemus lisasi
sitoutuneisuutta organisaatioon -Ha-
vaitsi suorituskyvyn mittauksen ja tulos-
palkkiolla vahaisen yhteyden
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Tuytens, M. &
Devos, G. 2012.
Artikkeli

Belgia

Tutkimus selvitti
keskiasteen opet-
tajien kokemuksia
kehityskeskuste-
lun tehokkuu-
desta, sen oikeu-
denmukaisuutta ja
palautteenannon
tarkeytta

Kvalitatiivinen tutki-
mus. Haastateltiin
23:n eri koulun
opettajat ja heidan
johtajansa. (N=298)

Osallistumisaktiivisuudella kehityskes-
kusteluun oli vaikutusta sen oikeuden-
mukaisuus kokemukseen, seka sita
seuranneeseen palautteen antoon.

Vasset, F., Marn-
burg, E. & Furunes,
T. 2010.

Artikkeli

Norja

Tutkimus selvitti
norjalaisten sai-
raanhoitajien ja
apuhoitajien odo-
tuksia oikeuden-
mukaisuudesta
kehityskeskuste-
luissa

Kvantitatiivinen tut-
kimus, kysely toteu-
tettiin kuudellesa-
dalle sairaanhoita-

jalle ja apuhoitajalle.

Kehityskeskustelun katsottiin olevan
hyddyllinen ja saman rakenteen toimi-
van eri tehtdvassa tydskenteleville

Vasset, F., Marn-
burg, E. & Furunes,
T. 2012.

Tutkimus vertasi
norjalaisten sai-
raanhoitajien ja

Kvantitatiivinen tut-
kimus kyselylomak-
keella. kontrolliryh-

-Testiryhman ryhmékehityskeskuste-
luun osallistuneet henkil6t osallistuivat
kontrolliryhmaa aktiivisemmin kehitys-

Artikkeli apuhoitajien koke- | mana 60 yksilékehi- | keskusteluissa.

Norja muksia ryhmake- | tyskeskusteluun - Ryhmakehityskeskustelut koettiin yksi-
hityskeskustelusta | osallistujaa ja testi- | I6kehityskeskustelua opettavimmiksi ja
ja henkildkohtai- ryhmana 10 x 3 ryh- | tukevan ammatillista oppimista.
sesta kehityskes- | makehityskeskuste-
kustelusta lut kahteen kertaan

toteutettuna.

Wink, H. 2007. Tutkimuksessa Kvalitatiivinen tutki- | Tutkimus katsoo dialogin olevan toimi-

Vaitdskirja analysoitiin kehi- | mus, Toteutettiin vin esimiehen ja alaisen valinen keskus-

Suomi tyskeskustelujen eraassa metsaalan | telumuoto. Onnistuneen kehityskeskus-

puhetta

yrityksessa video-
haastatteluna. 8
haastattelua.

telun saavuttamiseksi tarvitaan dialogia,
joka on luottamuksellisempi kuin kes-
kustelu
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Liite 2. Teemahaastattelurunko

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

HAASTATELTAVAN TAUSTATIEDOT

- Koulutus, tydkokemus, kuinka pitkdan ollut nykyisen tydénantajan palveluksessa, onko
osallistunut kehityskeskusteluun nykyisella tydnantajalla?

KEHITYSKESKUSTELUUN VALMISTAUTUMINEN

- Miten yksikéssasi informoidaan kehityskeskustelu?

- Miten valmistaudut kehityskeskusteluun?

- Miten kehityskeskustelulomaketta hyddynnetdan keskusteluun valmistautumisessa?

-Mita toivoisit kehityskeskusteluun valmistautumiselta?

KEHITYSKESKUSTELUTILANNE

- Missa pidetaan, kuinka paljon varataan aikaa, osallistujat, kuinka usein toteutetaan
- Mita tekijoita pidat tarkedna onnistuneen kehityskeskustelun saavuttamiseksi?

- Miten kehityskeskustelulomake huomioidaan keskustelutilanteessa?

-Millaisena koet kehityskeskustelutilanteen?

MITA TAPAHTUU KEHITYSKESKUSTELUN JALKEEN

- Milla tavoin kehityskeskustelu nakyy sen toteutumisen jalkeen?

KEHITTAMINEN
-Koetko nykyisen kehityskeskustelukaytannon ja sen eri vaiheet toimivaksi?

- Miten kehittaisit nykyista kehityskeskusteluprosessia? Haluaisitko siihen jotain lisaa,
tai ettd painotettaisiin enemman jotain kehityskeskustelun osa-aluetta?

- Oletko osallistunut ryhmakehityskeskusteluun? Jos vastaus on kylla, niin millaisena
koet rynmakehityskeskustelun? Jos vastaus on ei, niin minkalaisia mielikuvia ryhmake-

hityskeskustelu sinussa herattaa?
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Liite 3. Kutsukirje haastateltaville

XX.XX.2019

Hyva Pihlajalinna Koskiklinikan esimies/tyontekija,

Opiskelen sosiaali- ja terveysalan johtamista Tampereen ammattikorkeakoulussa
(TAMK). Pyydan Sinua osallistumaan opinnaytetyéhoni, jonka tarkoitus on tuot-
taa teemahaastattelujen avulla kokemusperaista tietoa pihlajalinnalaisten tyonte-
kijoiden ja esimiesten kehityskeskustelukaytannoista. Tutkimuksen tavoite on toi-
mia arjen esimiestyon tukena, tuottaa materiaalia esimieskoulutuksiin ja siten
auttaa kehityskeskusteluprosessin kehittamisessa. Opinnaytetyd toteutetaan
Pihlajalinnan vali-Suomen liiketoiminta-alueelle. Tutkimushaastattelut suorite-
taan Pihlajalinna Koskiklinikalla.

Haastatteluun osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Osallistuja voi keskeyttaa
osallistumisensa milloin vain niin halutessaan. Opinnaytetydlle ja haastatteluille
on myonnetty lupa kohdeorganisaatiolta (Pihlajalinna). Pihlajalinna toimii opin-
naytetyon yhteistydtahona.

Opinnaytetyoni aineiston keruun tulen toteuttamaan teemahaastattelulla. Haas-
tatteluiden toteutusaika on vuoden 2019 kevaalla maalis-toukokuussa. Haastat-
telen Pihlajalinna Koskiklinikalla neljaa tai viittd kehityskeskusteluja suorittavaa
esimiesta ja vahintaan kahdeksaa tyontekijaa. Nauhoitan kaikki haastattelut nii-
den analysointia varten. Kaikki haastateltavat vastaavat samoihin kysymyksiin.
Haastatteluista saatua tekstia voidaan kayttaa opinnaytetyossa lainauksina. Ka-
sittelen keraamaani aineistoa niin, ettd yksittaista vastaajaa ei ole mahdollista
tunnistaa.

Haastatteluin saatu aineisto on ainoastaan opinnaytetyon tekijan kaytossa ja tyon
valmistuttua tulen havittamaan aineiston asianmukaisesti. Tutkimuksen teon ajan
tulen myos huolehtimaan aineiston tietoturvallisesta sailytyksesta. Tassa toteu-
tuu Euroopan unionin yleinen tietosuoja-asetus (2016/679).

Haastatteluun osallistujan kanssa kirjoitetaan kirjallinen suostumuslomake haas-
tattelutilanteen alussa, josta jaa seka haastateltavalle etta haastattelijalle oma
kappale.

Opinnaytety6hon paasee tutustumaan sen valmistuttua elektronisessa Theseus-
tietokannassa.

Mikali Sinulla on kysyttavaa opinnaytetydsta, vastaan mielellani kysymyksiin.

Kiittaen, Carita Ruohomaki
YAMK-opiskelija, Tampereen ammattikorkeakoulu
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Liite 4. Suostumuslomake

SUOSTUMUSLOMAKE

KIRJALLINEN SUOSTUMUS KEHITYSKESKUSTELUT JOHTAMISEN TYOKA-
LUNA - OPINNAYTETYOHON OSALLISTUMISESTA

Tietoisena Carita Ruohomaen toteuttaman opinnaytetyon tarkoituksesta, suos-
tun osallistumaan opinnaytetyon aineiston keruuvaiheen haastatteluun.

Olen tietoinen osallistumisen vapaaehtoisuudesta seka mahdollisuudesta vetay-
tya pois tutkimuksesta niin halutessani. Haastattelun nauhoituksesta on infor-
moitu minua ja opinnaytetydssa saatetaan kayttaa lainauksia haastattelustani.
Lainausten kayttdo tapahtuu kuitenkin niin, ettd minua ei voi tunnistaa tekstista.
Minulle on myoOs kerrottu, etta haastattelunauhat ja niiden pohjalta kirjoitetut
muistiinpanot eivat joudu ulkopuolisten henkildiden kasiin.

Tiedan ettd minulla on mahdollisuus ottaa tarvittaessa myohemmin yhteytta Ca-
rita Ruohomakeen opinnaytetyohon liittyvissa kysymyksissa.

Tata suostumuslomaketta on tehty kaksi samanlaista kappaletta, joista toinen jaa

minulle itselleni ja toinen Carita Ruohomaelle.

/ 2019
Paikka Aika
Tutkimukseen osallistuja Tutkimuksen toteuttaja
Nimen selvennys Nimen selvennys

Tutkimuksen tekija: Carita Ruohomaki

Yhteystiedot: [N
I
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Liite 5. Esimerkki aineiston analyysista 1(3)
ALKUPERAINEN | TIIVISTYS ALALUOKKA YLALUOKKA
ILMAISU
"mun mielestad se on | tyytyvdinen  lomak- kehityskes- TYONTEKIJOI-
ihan hyva se kaa- | keeseen DEN
vake” kustelu-

lomakkeen NAKOKULMA
"toki siind oli vahan | lomakkeen kehittdmi- kehittiminen KEHITYSKES-
sitd samaa, niitdkin | nen
vois sitten vahan yh- KUSTELUPRO-
distelld, sitd saman SESSIN
foistoo KEHITTAMI-
"aika paljon siind oli | lomakkeella  paljon SESTA
kysymyksid” kysymyksia

"niita oli vahan liikaa”

liikaa kysymyksia

“jotenkin tuntui etta
ettd ne oli just sita
ettd puhuttin  sa-
moista asioista, ne
kysymykset  vahan
niinkun toisti itsedan”

kysymykset toistavat
itsedan

"ehka se visuaalinen
puoli voisi olla enem-
man vaikka mind map
tyylinen, ettei siind oo
vain kysymys ja vas-
taus”

lomakkeen visualisen
ilmeen muuttaminen

"uusi lomake oli pa-
rempi kuin se aikai-
sempi”

lomake koetaan toi-
mivana

"selkeeta ettda kysy-
mys ja vastauslaa-
tikko, ettd kaytanndn
toteutus oli silla ta-
valla ihan hyva”

lomakkeenkaytannon
toteutus hyva

"mun mielestd on
ihan kiva etta kaikilla
on samanlaiset ne ky-
symykset”

pidetdan hyvana, etta
on sama lomake kay-
tossa kaikilla konser-
nissa
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"se vois tosiaan olla
ihan hyva etta siita tu-
lis jonkun n&kdinen
yleinen yhteenveto,
minka vois sitten yh-
teisessad viikkopala-
verissa kayda lapi”

yhteinen yhteenveto
esimerkiksi viikkopa-
laverissa

"ettd jos tekis sellai-
sen Kirjallisen koos-
teen, niin se vois olla
hyva” "se vois olla
etta siita tulis joku ko-
kooma tai semmo-
nen, ettd me kaikki
tiedettais ettd nda on
noussut kehityskes-
kustelussa yl6és”

toiveena yhteenveto
kirjallisena ja/tai sah-
kdpostiin

"ois kiva ettd ottais
sitten esimerkiksi jon-
kun kuukausimaaran
jalkeen valikeskuste-
lun, missa vois kayda
I&pi onko niihin tavoit-
teisiin paasty tai etta
onko edetty yhtaan,
ettei sitten tarvis ottaa
melkein vuotta”

toivotaan valikeskus-
telu tavoitteiden tar-
kasteluun

keskuste-

luista nous-
seiden asioi-
den viestinta

"toivoisin etta se on
kumminkin enemman
henkilostoon kohdis-
tuva”

keskustelun kohdis-
taminen enemman
henkilostoon

"mita itse ehka toivois
enemman  kehitys-
keskusteluun, etta
mietitddn just sita,
ettd mikd on juuri ha-
nen ammatillinen
toive”

yksittdinen tyéntekija
parempi huomiointi

"ehka siihen semmoi-
seen tyossajaksami-
seen, sita ei oltu sel-
laista huomioitu”

tydssadjaksamisen
huomiointi

"kehityskeskuste-
lussa vois olla etta
mihinka pyritaan,
minkalaiseen toimin-
taan pyritaan ja taval-
laan selkeyttaisi niita
tyontekija kohtaisia
tavoitteita mydskin”

kehityskeskustelun
tavoitteiden selkeyt-
tdminen tyontekijalle

"palautteen antoo
vaan enemman ja
semmonen positiivi-
nen palautekin auttaa
jaksamaan enem-
man, paremmin ja ke-
hittdmaan toimintaa
paremmin”

enemman
teenantoa

palaut-

esimiehen
roolin kehitta-
minen kehi-
tyskeskustelu
tilanteessa
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"mitd ma nyt ainakin
koen etta terveyden-
huollon puolella se ai-
heuttaa paljon alalta
siirtymista muille
aloille tai tavallaan
semmosta tietylla
lailla leipdantymista
jos ei tueta sitd am-
matin kehittymistd”

ammatillisen kehitty-
misen tukeminen

"Ja sit sitd avoi-
muutta. Rehellisyytta
keskusteluihin ja esi-
mies puolelta”

avoimuus

en oikeen tieda etta
miten se siita sitten
etenee ettad jaako se
pelkastdan esimie-
helle se kehityskes-
kustelu. . mut ma jol-
lain tavalla olisin aina
toivonut etta sita kehi-
tyskeskustelu pape-
ria  kaytais vaikka,
esimies kavis sita
oman esimiehensa
tai jonkun HR henki-
I6n kanssa lapi”

keskustelussa esiin
tulleiden asioiden pa-
rempi jakaminen

"on tullut ainakin ilmi
tammoset  henkilo-
kunta vaikka koulut-
tautuu, niin sit se niin-
kun jaa siihen. Sita ei
esimerkiksi tuolla yl-
haalla pystyta hyo-
dyntamaan sitd sen
tyontekijan uutta kou-
lutusta kun ei sita ei
kukaan tieda tuolla
HR:ssa tai muualla”

keskustelu esimiehen
ja HR:n valilla parem-
maksi

viestinta esi-

miestyossa

"ei mulla oo mitdan
kehitysehdotuksia
just nyt tdssa vai-
heessa”

ei kehitysehdotuksia

“juu.. meilld se loma-
kekin oli hyva... ja
myos se kehityskes-
kustelun runko oli sel-
kee”

kokee nykyisen kay-
t&nnon toimivaksi

nykyinen ke-
hityskeskus-
telu kaytanto
koetaan toimi-
vana




