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Opinnaytteen tarkoituksena on tutkia ryhmakehityskeskustelun vaikutusta henkildstdn tyémo-
tivaatioon, tydhon sitoutumiseen ja ryhman yhteishenkeen. Tavoitteena on myos loytaa kehit-
tamisenkohteita seuraavaan keskusteluun. Kehityskeskustelu on yksi tarkea kanava seka tyon-
antajalle etta tyontekijalle keskustella tydn tavoitteista ja osaamisen kehittamisestd. Ryhma-
kehityskeskustelu auttaa ryhmaa ndkemaan oman tyonsa osana kokonaisuutta. Ryhméakehitys-
keskustelu tukee yksilokeskusteluja. Ryhmakehityskeskustelun sisalté on samanlainen kuin
yksilokeskustelun, mutta ryhman nakékulmasta.

Kohdeorganisaationa on ammatillinen koulutuksen jarjestaja Omnia. Ryhmakehityskeskustelu
toteutettiin yhdelld ammattiopiston osastolla. Opinnadyte toteutettiin pitdmalla kaksi ryhma-
kehityskeskustelua 13 hengen ryhmalle, joka jaettiin kahteen eri ryhmaan. Ryhméakehityskes-
kustelusta pyydettiin kyselylomakkeella palaute kaikilta osallistujilta. Kyselylomakkeen tee-

moina olivat tydmotivaatio, tyéhon sitoutuminen, ryhman yhteishenki, osaamisen kehittami-

nen ja organisaation tavoitteiden saavuttaminen. Kyselylomakkeeseen vastattiin nimettoma-
na. Analyysin aineisto koottiin kyselylomakkeen vastauksista.

Tutkimusmenetelma on kvalitatiivinen eli laadullinen menetelm&. Tutkimuksen teoreettinen
perusta on etnografinen tutkimusmenetelma. Lomakekysely ja tydyhteison ilmidn tutkiminen
soveltuvat etnografiseen tutkimukseen. Etnografisen tutkimuksen tavoitteena on herattaa
keskustelua ja uusia ajatuksia sen sijaan, etta tutkimuksella pyritdan tuottamaan ennustetta-
vaa tai tieteellista tietoa.

Opinndytteen keskeiset kasitteet ovat kehityskeskustelu, ryhmakehityskeskustelu ja ryhmady-
namiikka. Teoreettinen viitekehys muodostuu tydmotivaatiosta, tydhon sitoutumisesta, tyo-
hyvinvoinnista ja osaamisen johtamisesta.

Analyysin tuloksena voidaan todeta ryhmakehityskeskustelulla olevan hyvié ja positiivisia vai-
kutuksia tiimin motivaatioon, sitoutumiseen ja ryhméan kokemaan yhteishenkeen. Keskustelu
auttoi yhteisten tavoitteiden asettamisessa, pelisadntdjen tdsmentamisessa ja tiimien arjen
toimintojen selkiyttdmisessa. Noin puolet vastaajista ei kokenut ryhmékehityskeskustelulla
olevan vaikutusta edellisiin. Osaamisen kehittdminen nahtiin véhaisena keskusteluissa. Sen
roolia tulee tulevissa keskusteluissa vahvistaa. Organisaation tavoitteiden saavuttamisen ja
ymmartamisen koettiin paranevan ryhmakehityskeskustelun avulla. Tavoitteet sovittiin yhtei-
sesti ja niille toivottiin valitavoitteita seka seurantaa. Kehittdmisehdotuksena esitettiin seu-
raavalle kerralle rajatumpaa aihepiiria. Myos lomakkeisiin perehdyttamiseen tulee kiinnittaa
huomiota seuraavalla kerralla. Kokonaisuutena ryhmékehityskeskustelua pidettiin tarpeellise-
na ja sita toivottiin saannolliseksi toimintatavaksi.

Asiasanat: kehityskeskustelu, ryhmékehityskeskustelu, ryhmédynamiikka, tydmotivaatio, tyo-
hon sitoutuminen
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The purpose of this thesis is to study the impact of the group development planning on work

motivation, commitment to work and the spirit of the group. The aim is also to find a devel-

opment target for the next debate. The group development planning is one of the important

channels, as well as for employer and the employee to discuss the objectives of the work and
competence development. Group development planning helps the group to see their work as
part of the whole. Group development planning supports the individual discussions.

The target organization is Vocational College Omnia. Group development planning was carried
out at a vocational college department. The thesis was carried out by holding two group de-
velopment planning for a group of 13 persons, who were divided into two groups. After the
group development planning all participants were asked to return a questionnare. Questions
were the themes of work motivation, job commitment, team spirit, skills development and
the achievement of the objectives of the organization. The questionnaire was answered
anonymously. The survey responses were then analysed.

The method was qualitative. Theoretical study was based on ethnographic research method.
The survey form and the phenomenon are suitable for study of ethnographic research. Ethno-
graphic research is to stimulate discussion and new ideas, rather than study aims to produce
predictable or scientific knowledge.

Key concepts of the thesis are the development discussion, group development planning and
group dynamics. The theoretical framework consists of work motivation, commitment to
work, work welfare and knowledge management.

The analysis of the problem shows the group development planning to be good and having a
positive effect on the team motivation, commitment, and the team spirit. The Discussion
helped to establish common objectives, elaborating the rules of the game and clarifying the
teams functions of everyday life. About half of the respondents did not feel the development
planning group to have an impact. Skills development was seen as a minor discussion. Its role
should be to strengthen in future discussions. The organization's objectives and understanding
was seen to improve through planning. Targets were established together and the mid-term
goals and follow-up were hoped for in the future. Next time should be more limited subject
matter. Forms of the orientation should be given more attention next time.

As a whole group development discussion was considered necessary for development, and it
was hoped the regular operation mode.

Key Words: development planning, group development planning, group dynamics, motivation,
work commitment
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1 Johdanto

Opinnadytteen aihe on ryhmakehityskeskustelun tarkastelu, koska kehityskeskustelu on yksi
merkittavista johtamisen tytkaluista. Kohdeorganisaatiossa on tapana pitaa yksilokehityskes-
kusteluja. Tana syksyna pidettiin yhdelle henkiléstéryhmalle kaksi ryhmakehityskeskustelua
ensimmaisté kertaa, joita tarkastellaan lahemmin tutkimuksen nakékulmasta. Tutkimuksen
tavoitteena on tarkastella, miten ryhméakehityskeskustelu kehittaa yksilon sitoutumista omaan

tydhon, tydmotivaatiota ja ryhmén yhteishenkea.

Kehityskeskustelulla on keskeinen rooli organisaation toimintaa ja henkildstén osaamista kehi-
tettdessa. Kehityskeskustelussa yhdistyvat tyontekijan arki ja organisaation strategiasta joh-
detut tavoitteet. Esimies on kehityskeskusteluissa avainasemassa sovittaessaan tyontekijan

tavoitteita koko organisaation linjaan. (Surakka & Laine 2011, 158.)

Ryhmékehityskeskustelu ja henkil6kohtainen kehityskeskustelu taydentéavat toisiaan. Ryhma-
kehityskeskustelussa kasitellaan koko ryhman yhteinen menneen kauden arviointi ja asetetaan
yhteiset tavoitteet tulevalle kaudelle. Yhteinen keskustelu organisaation strategian vaikutuk-
sesta tybhomme auttaa tuomaan yrityksen tavoitteet lahelle. Liséksi ryhmakehityskeskustelun
etu on, etta tyontekijat nakevat tydnsa useista eri nakdkulmista, osana laajempaa kokonai-
suutta, mika edesauttaa sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Parhaimmillaan ryhmassa pidet-
tava kehityskeskustelu vahvistaa ryhman tiimimaista tyotapaa, yhteisty6ta, yhteishenked ja
lisdd motivaatiota. (Surakka & Laine 2011, 165.)

1.1  Aiheen rajaus ja keskeiset kéasitteet

Tutkimuksen aihe on rajattu koskemaan ryhmékehityskeskustelun merkitysta sitoutumisen,
tydmotivaation ja yhteishengen kannalta. Kyselyssa sivutaan myds organisaation tavoitteiden
saavuttamista ja yksilon oman osaamisen kehittymisté koskevia tekijoita ryhmékehityskeskus-
telun avulla, koska ne liittyvéat oleellisesti tydmotivaatioon, sitoutumiseen ja tydhyvinvointiin.
Opinndytteen keskeiset kasitteet ovat kehityskeskustelu, ryhmakehityskeskustelu ja ryhmady-
namiikka. Teoriat, joihin tutkimus pohjautuu liittyvat tyéhon sitoutumiseen, tydmotivaatioon,

tydhyvinvointiin ja osaamisen johtamiseen.

Esimiehen yksi tarked tehtéva on luoda ja yllapitaa yhteista tulkintaa oman ryhman tarkoituk-
sesta, tavoitteista ja toimintatavoista. Hyvin erilaiset tulkinnat yhteistydsta vaikeuttavat

ryhman toimintaa ja samansuuntaiset edistavat sitd. Esimiehen tehtéva on saada yhteistyd



Jasenten kesken toimivaksi. Ryhméan toimintaan liittyy mahdollisuuksia ja uhkia, joista esi-

miehen on oltava tietoinen. Jotta esimies voi tukea alaistensa kehittymisté hyvin toimivaksi
ryhméksi, hanen on ymmarrettava millaiset voimat ryhmassa vaikuttavat. (Surakka & Laine
2011, 58.)

Opinnaytteen tavoitteena on avata ryhman toimintaa suhteessa organisaation linjauksiin ja

strategioihin. Ryhméan dynamiikan ymmartaminen on tarkeéa osa esimiesty6ta, jotta organisaa-
tion tavoitteita voi optimaalisesti viedd ryhmén tavoitteiksi. Opinndyte késittelee kehityskes-
kustelun paaperiaatteet ja merkityksen johtamisen vélineena. Kehityskeskustelu on seka yksi-

I6lle ettd ryhmaélle tarked vuorovaikutuksen kanava esimiehen ja johdon kanssa.

Ryhmékehityskeskustelun ideana on, etta ryhma voi keskustella omasta tehtavastaan yrityk-
sessa ja ryhman yhteiset ongelmat voidaan paikantaa ja ratkaista nopeasti. Ryhméakeskustelu
kehittda tydryhmad vahvistamalla ryhmatunnetta ja tietoa siita, etté kaikki tydskentelevat
yhteisen asian hyvéksi. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 150.)

1.2 Tutkimusongelma ja toteutus

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on Omnian ammattiopisto. Espoon seudun koulutuskuntayh-
tymassa on viisi tulosyksikkéd: Omnian ammattiopisto, Omnian aikuisopisto, Oppisopimuskou-

lutus, Nuorten tyopajat ja Inno Omnia. Omnia on monialainen ja suuri ammatillisen koulutuk-
sen jarjestaja. Vuosittain Omniassa opiskelee n. 10 000 opiskelijaa ja henkilést6&d on noin 700.
Omnian ammattiopisto jarjestaa nuorten ammatillista toisen asteen koulutusta. Opiskelijoita

on noin 4000 ja henkiléstéa noin 300. (Omnia 2013.)

Organisaatiossa on tapana pitaa kaikille yksilékeskustelu kerran vuodessa. Ryhméakehityskes-
kusteluja on pidetty satunnaisesti. Tana syksyna pidettiin ensimmaisté kertaa yhdelle henki-
I6storyhmaélle yksilokeskustelujen lisaksi rynmakehityskeskustelu. Tutkimuksen tavoitteena on
selvittdad miten ryhmakehityskeskustelu vaikutti henkiloston tydmotivaatioon, sitoutumiseen
ja ryhman yhteishenkeen. Miten osallistujat kokivat vaikutukset? Tavoitteena on tulkita ja
ymmartaa osallistujien kokemusta ryhmakehityskeskustelun merkityksestéd omaan tydhon.
Tutkimuksen tuloksena ei ole tarkoitus etsia lainalaisuuksia tai muodostaa uutta ennustetta-
vaa tietoa, vaan tulkita mennyttd tilannetta tutkimusongelman nakdkulmasta ja esittaa sen
pohjalta mahdollisia kehittamis- ja parannusehdotuksia seuraaviin keskusteluihin. Jokainen
osallistuja on kokenut ryhmékehityskeskustelun omalla tavallaan ja tutkimuksen kohteena on

tarkastella naita kokemuksia.



Tutkimus on toteutettu ammatillisen koulutuksen jérjestdjan toimipisteessa henkildstoryhmal-
le, jossa on kahden eri alan opetushenkildst6a, asiakaspalvelusihteereitd sekéa opetuksen
avustajia. Ryhma toimii samoissa tiloissa ja samassa tydyhteisossa. Tyotehtavéat vaihtelevat eri
henkildiden kesken, mutta kaikkien tydtehtavien asiakasrajapinta on sama; osastolla opiske-
levat opiskelijat ja asiakaspalveluja kayttavat ulkopuoliset asiakkaat. Henkildstoryhmén koko

on yhteensa 13 henkilda, joista ryhméakehityskeskusteluun osallistui 11 henkil6a.

Ryhmakehityskeskustelu toteutettiin siten, ettd ryhma jaettiin alakohtaisesti kahtia. Toisessa
ryhmassa osallistujia oli kuusi ja toiseen ryhméaan osallistujia oli seitseméan. Kummastakin
ryhmasta yksi osallistuja oli poissa. Keskustelut toteutettiin erikseen kummallekin ryhmaélle
marraskuussa 2012 viikoilla 44 ja 45. Aikaa keskusteluihin kaytettiin 1h 45min/ryhméa. Ryhma-
kehityskeskusteluista pidettiin ryhmélle ensimmainen info jo elokuussa heti kesdlomien jal-
keen, jossa kerrottiin tulevista keskusteluista paapiirteittain tavoitteet ja tarkoituksen seka
toteutusajankohdan. Noin kuukautta ennen keskustelujen ajankohtaa avattiin henkildston
sahkdiseen jarjestelmaan kaksi kaikille avointa yhteista lomakepohjaa ryhméakehityskeskuste-
lua varten, kummallekin ryhmalle omansa. Lomake on sdhkéinen ja jokainen osallistuja tayt-
taa siihen etukateen mietteitaan lomakkeen kysymyksiin. Vastaukset ovat kaikkien luettavis-
sa. Lomakkeen pohjalta oli tavoitteena kdyda ryhméakehityskeskustelu. Lomakkeen tayttoon ja
ryhmakehityskeskustelun tavoitteisiin ohjeistettiin osastonkokouksessa sekd muutamalla erilli-
sella sahkopostilla ennen toteutusta. Lomakkeeseen vastaamisen aloittaminen vaati erityista
kannustusta. Henkilostd koki asian uutena ja vastaamiseen oli alkuun tietynlaista arkuutta.
Lopulta useat olivat kdyneet vastamassa etukateen lomakkeen kysymyksiin, eivat kuitenkaan
kaikki. Lomakkeesta nékyi vain viimeisen vastaajan tunnus, muiden vastauksista ei voinut

paatella kuka oli ollut vastaamassa. Lomakkeen kysymykset ovat liitteena 1.

Molemmat keskustelut kaytiin samalla menettelylla. Aluksi maariteltiin ryhmaéssa keskustelun
tavoitteet. Jokaisella oli kdytdssaan puheenvuoroja, mutta keskustelut etenivat melko va-
paamuotoisesti. Tilaisuuksissa pyrittiin siihen, ettd ensimmaisella kerralla ei liikaa ohjailla

keskustelua, vaan annetaan tilaa myos asioille, jotka henkildstd nostaa itse esille.

Kyselylomakkeissa kartoitettiin vastaajien taustatietoja. Tassa yhteydessa on hyva tarkastella
vastaajia kahdessa eri ryhmassa, jossa ryhmakehityskeskustelu toteutettiin. Kutsutaan ryhmié
nimilla A ja B. Ryhmassa A kaikki vastaajat (viisi henkildd) ovat vastanneet kyselyyn. Vastaajat
olivat kaikki naisia ja idltaan 31 -45-vuotiaita. Tyévuodet olivat nykyisessé organisaatiossa 5-8

vuotta, lukuun ottamatta yhta vastaajaa, joka on ollut puoli vuotta. Ryhmassé B viisi henkil6a



on vastannut kyselyyn, yksi on jattanyt vastaamatta. Vastaajat olivat kaikki naisia ja ialtdan
36 -55-vuotiaita. Tydvuodet olivat nykyisessa organisaatiossa 4-9 vuotta, lukuun ottamatta
yhté vastaajaa, joka on ollut noin vuoden. Muihin henkiléstén taustatietoja selvittaviin kysy-
myksiin vastaajat olivat jattaneet osittain vastaamatta, joten niiden tulkinta on sen osalta

mahdotonta.

Taustatietojen mukaan kysymyksessa on kokonaisuudessaan hyvin homogeeninen ryhma. Su-
kupuoli on kaikilla sama. lkdjakauma on ryhmassé A hiukan nuorempi, kuin ryhmassa B. Henki-
I6stéryhmasta puuttuvat kokonaan hyvin nuoret jasenet (alle 30 -vuotiaat) seka elakeikaa l1a-
hestyvat (yli 56-vuotiaat). Myds tydvuosien maara nykyisessa organisaatiossa on useimmilla
hyvin lahell& toisiaan, 4-9 vuoden valilla. Pari vastaajaa on ollut organisaatiossa vain lyhyen

(0,5-1 vuosi) ajan.

Kysely toteutettiin sahkdisella lomakkeella marraskuussa 2012 viikolla 48. Palautelomakkeesta
ja sen tarkoituksesta kerrottiin etukateen kokouksessa. Liséksi lomakkeen tayttoon ohjeistet-
tiin viela erikseen sahkdpostilla samalla kun lomake lahetettiin kaikille. Lomakkeisiin on vas-
tattu nimettomaéana. Kyselylomakkeessa oli kysymyksia kolmesta eri teemasta. Ensimmainen
teema oli sitoutuminen, motivaatio ja yhteishenki. Toinen teema oli osaamisen kehittaminen

ja kolmas teema liittyi organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Lomake on liitteena 2.

1.3  Tutkimusaineisto ja tutkimusmenetelma

Tutkimuksen kohteena on ryhmékehityskeskustelun vaikutus henkildston ja tydyhteison kehit-
tamiseen. Kehittadko ryhmakeskustelu henkildston osaamista, sitoutumista, yhteishenked ja
motivaatiota tyohon? Miten ryhma koki ryhmékeskustelun vaikuttaneen omaan tydhonsa ja sen
tavoitteisiin? Nailla kysymyksilla pyritdan saamaan vastaus siihen, mika merkitys ryhmakehi-
tyskeskustelulla on tyfyhteisdn hyvinvointiin sekd tydmotivaatioon. Lisaksi tutkimuksen tulok-
sena voidaan etsia parannuskeinoja ja kehittamisenkohteita ryhmakehityskeskustelulle. Miten
voidaan seuraavassa keskustelussa parantaa sen toimivuutta? Tutkimusaineistona toimii aihee-
seen liittyva kirjallisuus ja tutkimukset. Lisaksi toteutettiin kaksi ryhméakehityskeskustelua
kaytannossa tutkijan tydpaikalla. Tutkimusmenetelmaksi on valittu lomakkeella tehtéava laa-
dullinen kysely. Tavoitteena oli pyytéda jokaiselta ryhméakehityskeskusteluun osallistuneelta
kirjallinen palaute tutkimuskysymysten pohjalta. Kaksi ryhméan jasenta oli poissa ryhmékehi-

tyskeskusteluista.
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Yhteiskuntatieteissa ja kvalitatiivisessa, empiirisessa tutkimuksessa suosituimpia tutkimusme-
todeja ovat haastattelut, kyselylomakkeisiin perustuva menetelma ja erilaiset havainnoinnin
muodot. Ihmisten toimintaa analysoivana menetelmana soveltuu suora havainnointi ja jotta
saadaan selville mitd he ajattelevat, tuntevat ja kokevat, tulee kayttaa esimerkiksi haastatte-

luja, kyselylomakkeita tai asenneskaaloja. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 180.)

Kyselytutkimuksen etuna pidetdan yleensa sita, etta sen avulla saadaan kerattya laaja tutki-
musaineisto. Jos kyselylomake on suunniteltu huolellisesti, aineisto voidaan nopeasti kasitella
ja analysoida. My0s raportointi- ja analysointimuodot on helposti I6ydettavissa. Tulosten tul-
kinta sen sijaan voi olla ongelmallista. Ei ole mahdollista varmistua siité, miten vakavasti vas-
taajat ovat suhtautuneet tutkimukseen, miten onnistuneita annetut vastausvaihtoehdot ovat

tai miten vastaajat ovat perehtyneet asiaan ylipaatansa. (Hirsjarvi ym. 2007, 190.)

Analyysivaiheessa tutkijalle selvidaa, minkalaisia vastauksia han saa ongelmiin. Analyysitavat
voidaan jakaa karkeasti kahteen eri tapaan, selittamiseen pyrkivaan lahestymistapaan ja ym-
martamiseen pyrkivaan lahestymistapaan. Selittamiseen pyrkivassa analyysitavassa kaytetaan
usein tilastollista analyysia ja paatelmien tekoa kun taas ymmartamiseen pyrkivassa lahesty-

mistavassa kaytetdan laadullista analyysia ja paatelmien tekoa. (Hirsjarvi ym. 2007, 219.)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin ymmartamiseen pyrkivaa laadullista analyysia ja paatelmia
suhteessa tutkittavaan ongelmaan. Tahan tutkimustyyppiin soveltuu myés Tuomen ja Sarajar-
ven (2011, 95) esittama malli aineistolédhtdisesta sisallonanalyysista. Teorian merkitys analyy-
sin ohjaajana liittyy metodologiaan siten, ettd tutkimuksessa lausutut metodologiset si-
toumukset ohjaavat analyysié. Aikaisemmilla havainnoilla, tiedoilla tai teorioilla tutkittavasta
ilmiosta ei ole tekemista analyysin toteuttamisen tai lopputuloksen kanssa, koska analyysin

oletetaan olevan aineistoléahtoista. Teoria koskee vain analyysin toteuttamista.

1.4  Etnografinen tutkimusmenetelma

Tieteenfilosofiselta taustaltaan etnografinen tutkimus on hyvin kirjava. Se yhdistetaan lahinna
fenomenologis-eksistentialistiseen filosofiseen suuntaukseen. Erityisen lahelle tulevat kirjalli-
suuden ja historian tutkimus, humanistiset tieteet seka yhteiskunta- ja kayttaytymistieteet.
Etnografisen tutkimuksen laaja ja monitieteinen lahtdkohta on synnyttanyt kirjavan kasitteis-
ton tutkimukselle. Késitteiston kirjavuus on johtanut siihen, ettd samasta asiasta voidaan

kayttaa useita eri nimityksid. (Syrjala, Ahonen, Syrjaldinen & Saari 1996, 75.)
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Useimmiten etnografisen tutkimuksen taustafilosofinen lahtékohta on symbolinen interaktio-
nismi. Symbolinen interaktionismi kehittyi sosiaalipsykologian piirissa 1920- ja 1930-luvuilla.
Symbolinen interaktionismi korostaa kulttuurin roolia ihmisen kayttaytymisen muokkaajana.
Keskeistd on nédhda se, miten tutkittavina olevat ihmiset tulkitsevat tilanteita, koska juuri
tulkinta ohjaa heidan toimiaan. Tulkinnat erilaisista tilanteista ja arsykkeistd muokkaavat
myos ihmisten paatdksentekoa. Symbolinen interaktoinismi on ollut lahtékohtana useissa ope-
tukseen liittyvassa tutkimuksessa. Tyypillisia pohdinnan kohteita ovat olleet esimerkiksi opet-
tajan/oppilaan perspektiivien tutkimus, koulukulttuurit, koulunkayntistrategiat seka roolit.
(Syrjala ym. 1996, 76.)

1.5  lhmis-, todellisuus- ja tietokasitys

Etnografisen tutkimuksen todellisuus- ja ihmiskasitys juontuu tyypillisimmilladn fenomenolo-
giasta. Lahtokohtana on, ettd ihminen tietdd maailmasta kokemuksensa ja todellisuutensa
kautta. lhminen nahdaan aktiivisena ja tavoitteellisena. Ihmisen elamassa on tarkoitus ja
paamaara. lhminen on tunteva, suunnitteleva ja asioita arvottava. Ihmisen toiminnan tulok-
sena syntyvat kulttuurit, jotka puolestaan muovaavat ihmista. lhmisen toiminta on alyllista ja
ihmisella on kieli joka on seka vuorovaikutuksen etté ajattelun véaline. Tutkimuksen tehtava
on pyrkid ymmartamaan inmismielen prosesseja ja tekojen taustalla olevia merkityksia. (Syr-
jala ym. 1996, 77.)

Etnografisessa tutkimuksessa tavoitteena on inhimillisen ymmarryksen lisédminen. Tieto, jota
tutkija etsii ja saa, on inhimillista, subjektiivista, arvosidonnaista ja tiedon tuottajaa ei voida
sivuuttaa. Tieto on rajallista ja se on sidoksissa ihmisen sosiaaliseen elaméaan ja kulttuuriin.
Ihminen kayttaa tietoa perustanaan luodessaan uusia sosiaalisia ja kulttuurisia muotoja, mut-
ta silti tieto on rajoittunutta ennustamaan, koska eldma itsesséan on odottamatonta ja ennal-
ta ennustamatonta. Tieto, jota tutkija tuottaa ei mydskaan pyri lisdédmaan ennustettavuutta.
Etnograafikko ei pyri tuottamaan toiminnan lakeja vaan lisédmaéan inhimillistd ymmarrysté
sosiaalisesta elamasta ja herattdmaan keskustelua ja uusia ajatuksia. Etnografinen tutkimus
ei pyri esittdmaéan yhta ainoaa totuutta, vaan jokaisella yksilélla on oma kokemuksensa ja
oma totuutensa. Tutkija on aktiivinen ja pyrkii tietoisesti vuorovaikutukseen tutkittavansa
kanssa. Tutkijan oma persoonallisuus, arvot ja historia muovaavat tutkimuksen kulkua ja han
pyrkii tutkimuksensa kautta joko muuttamaan vallitsevia kdyténtdja tai ainakin kyseenalais-

tamaan niita. (Syrjala ym. 1996, 77.)
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1.6  Tutkimuksen analyysi

Etnografisen tutkimuksen kohteena on usein jokin kouluelamaan liittyva piirre, ilmi6, henkil®d
tai yhteisod. Tyypillistd on my6s se, ettd tutkimukseen voidaan sisallyttaa kahden eri tutkimus-
kohteen vertailua. Etnografiselle tutkimukselle tavanomaista on runsas aineiston keruu ja eri-
laiset aineiston hankintatavat. Tutkimussuunnitelma on tavallisesti valja ja sita edeltaa laaja
kirjallisuuskatsaus. Lopullinen tutkimustehtava kristallisoituu prosessin edetessa. Keskeisim-
mat aineistonkeruumenetelmat ovat haastattelu, osallistuva observointi, kenttdmuistiinpanot
ja kirjalliset dokumentit. (Syrjala ym. 1996, 79 -84.)

Etnografisen tutkimuksen analysointi on kvalitatiivista sisallénanalyysid. Analyysi perustuu
useimmiten haastattelurunkoon, mutta se on myés tutkijan ajattelua ja pohdintaa. Lopullises-
sa analyysissa aineisto on jaettu ainakin karkeasti eri luokkiin tai teemoiteltu. Yleensa haas-
tattelurunko tai kyselylomake jo antaa luokittelun analyysia varten. Teemat tai luokat voi-
daan osakategorioida ymmartamisen helpottamiseksi. Tutkija vertailee saamiaan kategorioita,
etsitdan asiayhteyksia ja mahdollisia ristiriitaisuuksia. Tehdyt luokitukset voidaan ikaan kuin
kyseenalaistaa ja ristiinvalidoida. Poikkeukset ovat etnografisessa aineistossa myos merkitta-
vid, ne voivat muodostaa jopa oman analyysiluokan. Kaytdssa olevan taustateorian avulla ri-

kastutetaan aineistoa ja tehdaén lopullinen tulkinta ja analyysi. (Syrjala ym. 1996, 89 -90.)

Tutkimuksen taustalla vaikuttaa etnografinen tutkimusmenetelma, koska se soveltuu hyvin
myos tydelaman ilmididen tutkimiseen. Symbolinen interaktionismi tutkii kayttaytymista, roo-
leja, yhteison kulttuureja. Ihmis- ja tietokasitys nojaa siihen, etté ihminen on sosiaalinen
olento, jolla on oma ajattelu ja totuutensa. Tutkimus ei pyri ennustettavuuteen, vaan inhimil-
lisyyden ymmartémiseen ja tilanteen tulkintaan. Tutkimusmenetelma soveltuu myés hyvin,
koska tutkija on ollut osallisena itse ryhmékehityskeskustelussa ja tehnyt siita osallistujille
haastattelun kyselyn muodossa. Analyysi ja johtopaatdkset ovat aineiston perusteella luokitel-

tavissa.

2 Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu on esimiehen ja hanen alaisensa valinen luottamuksellinen ja saanndllisesti,
vahintéan kerran vuodessa toteutuva keskustelu, joka kdydaan ennalta sovittuna ajankohtana
ja johon valmistaudutaan. Kehityskeskustelussa tehdédan menneen kauden arviointi sekd maa-
ritelldan tulevan kauden tavoitteet ja tyontekijan vahvuudet ja kehittymisentarpeet. Kehitys-
keskustelun tarkoituksena on tydsuorituksen paraneminen, ja siihen liittyy olennaisesti henki-
I6kohtainen kehittyminen. Kun keskustelu téyttaa edellda mainitut asiat, voidaan puhua kehi-
tyskeskustelusta. (Aarnikoivu 2011, 73.)
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Kehityskeskustelu on parhaimmillaan kiistatta erinomainen johtamisen tydkalu. Onnistuessaan
kehityskeskustelu edistédd erinomaisen tydsuorituksen syntymista, tydntekijan sitoutumista

ty6hon ja tyohyvinvoinnin kasvua. Lisaksi kehityskeskustelu tuottaa arvoa siitéd nakdkulmasta,
ettd onnistuessaan se synnyttda toiminnan kehittdémisideoita ja edistaa tyohon liittyvien inno-

vaatioiden syntymista. (Aarnikoivu 2011, 11.)

Kehityskeskustelu on mitd enimmissd maarin tydkalu myos alaiselle. Se tarjoaa henkiléstén
jasenelle mahdollisuuden keskustella esimiehen kanssa tydsuoritukseen ja henkilokohtaiseen
kehittymiseen liittyvista teemoista. Lisaksi kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden seka tyon-
tekijalle ettd tydnantajalle vuoropuheluun organisaation tavoitteista, tydbhon panostamisesta,
rooleista, tydkentasta seka johtamistavasta. Kehityskeskustelu on myoés paikka antaa ja saada

palautetta omasta tydstaan. (Aarnikoivu 2011, 75.)

Pekka Jarvisen (2001,75) mukaan kehityskeskustelu on yksi esimiehen térkein toiminnan arvi-
oinnin, kehittédmisen ja johtamisen menetelma. Niissa organisaatioissa, joissa kehityskeskus-
telut on onnistuttu juurruttamaan osaksi yrityksen toimintatapoja, seka esimiehet ettéa henki-

16std kokevat keskustelut lahes aina hyvin tarpeellisiksi. (Jarvinen 2001, 75.)

Esimies-alaiskeskustelut ovat tulleet osaksi suomalaisten organisaatioiden arkea ja toiminta-
prosesseja. Niitd voidaan nimittéa tuloskeskusteluksi, tavoitekeskusteluksi, kehittymis- tai
kehityskeskusteluksi, arviointikeskusteluksi tai niiden yhdistelmiksi. Tarkeaa on se, etté yksik-
kdé ymmartaa mité tuloksia siltd odotetaan ja miten he suoriutuvat tehtavistaan. Tyopaikan
keskustelut ovat henkildstdlle mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhon ja tydyhteisén yhteisiin
asioihin. (Piili 2006, 127.)

Kehityskeskustelu on yksittéisen alaisen tai ryhmén valilla kaytava keskustelu, joka on tavoit-
teellinen, ennalta sovittu, suunniteltu ja siihen on valmistauduttu etukateen. Keskustelu si-
saltad tyon tavoitteet, suorituksen arvioinnin sekd osaamisen kehittamisen. Kehityskeskustelu
on tyypillisesti séannollisesti toistuva ja asemaltaan luottamuksellinen seka tasavertainen.
Kehityskeskustelun rakenne ja sisaltd on paapiirteittdin maaritelty. Ohjeistuksia, muistilistoja
ja lomakkeita kaytetaan tavallisesti runkona ja keskustelun tukena. Keskustelun on kuitenkin
hyva olla luonteva ja sujuva eikd noudattaa liian tiukasti ohjeistusta. Tyontekijélle on tarke-
aa, etta hanté kuunnellaan, héanen sanomisiin reagoidaan ja tilanne on kaikkiaan oikeudenmu-
kainen. Aikaa olisi hyva varata pari tuntia. Keskustelun lopuksi on hyva vetaa yhteen kaikki
oleelliset kohdat. (PFiili 2006, 128.)
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Kehityskeskustelun siséllon vaiheet noudattelevat pd&osin samaa muotoa. Keskusteluun val-
mistautuessa on hyva palata edelliseen keskusteluun ja sen dokumenttiin, mitd on sovittu
edellisella kerralla ja onko silloin asetettuihin tavoitteisiin paasty. Tulevan keskustelun tavoit-
teet tulee tdsmentaa ja miettia asioita seka kysymyksid, joita on tarpeen kasitella. Asioita voi
kirjata etukateen mahdolliseen lomakkeeseen tai dokumenttiin, mikali organisaatio kayttaa
sellaista. Keskustelulle on hyva varata rauhallinen, puolueeton tila. Keskustelun kaynnistyessa
kannattaa asialista tarkistaa yhdessa, todeta kaytettavissa oleva aika, tavoitteet, ja menette-
lytavat. On tarkedd, ettd luodaan avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri. Kehityskeskustelussa
kaydaan lapi menneen kauden arviointi ja asetetaan tulevan kauden tavoitteet seka toiminta-
suunnitelma. Aiemmat tehtéavét ja tavoitteet kerrataan ja niihin liittyvat tydsuoritukset kasi-
tellaén rakentavasti. Tulokset ja onnistumiset arvioidaan ja niista voi antaa palautetta. Tule-
van kauden suunnittelussa kdydaan lapi organisaation strategiat ja tavoitteet seka henkil®-
kohtaiset tavoitteet. Tavoitteiden asettelussa varmistetaan vastuiden tasapaino seka tarpeel-
liset resurssit. On hyva kasitella myos tydn haasteellisuus ja henkilén motivoituminen tehta-
vaan. Kehityskeskustelu on paikka osaamisen arvioinnille ja kehittamissuunnitelman tekemi-
selle. Organisaation seké& henkilén kannalta on hyva pohtia, onko kaikki yksilon osaaminen
hyddynnetty ja mitd uutta osaamista tulisi hankkia. Osaamisen kehittdmiseen ja urasuunnite-
luun liittyvat myds voimavarojen ja hyvinvoinnin punnitseminen suhteessa tyotehtéviin ja ke-
hittymissuunnitelmaan. Viimeisend asiana kasitellaan tydolosuhteiden, tydyhteisdn ja esimies-
suhteen toimivuus. Tarkistetaan ovatko tydolosuhteet asianmukaiset, onko tyénjako sopiva ja
yhteistydmahdollisuudet olemassa. Tydyhteistn ihmissuhteet, ilmapiiri ja arvostus seka yhteis-
ty6 esimiehen kanssa on hyvé arvioida. Keskustelun lopuksi vedetaan yhteen, mité on kirjattu

ja paatetty. Jatkotoimenpiteista ja seurannasta sovitaan yhdessa. (Piili 2006, 129.)

Kehityskeskustelu on hyva dokumentoida organisaatiossa sovitulla tavalla, esimerkiksi muisti-
olla tai lomakkeella. Muistio tai lomake voidaan allekirjoittaa yhteisymmarryksen ja osallis-
tumisen vahvistamiseksi. Yksikkokohtaiset yhteenvedot tulee kasitella siten, etta henkildkoh-
taiset ja luottamukselliset asiat eivéat tule esille. Sovitun toteutumista seurataan esimerkiksi
puolivuosittain esimiehen ja/tai oman ryhméan kanssa. Kehityskeskustelut yleensa lisdavat
henkiloston motivaatiota ja tyohyvinvointia. Tydsuoritukset paranevat ja henkilokohtaisen

opastamisen tarve vahenee. (Piili 2006, 130.)

Kansanen (2004, 149) viittaa kehityskeskustelun jalkiseurannan merkityksellisyyteen. Kehitys-
keskustelun vetajan on huolehdittava siita, etta henkilokohtainen kehittymissuunnitelma kasi-
tellaén edelleen yhtitn tai osaston erikseen laadittujen ohjeiden mukaisesti. Esimies on vel-
vollinen viemaan tarkeat, esille nousseet asiat organisaatiossa eteenpéin. Kehitystoimenpiteet
on ohjelmoitava viivytyksetta kdytantdon. Vuoden aikana tulee jarjestaa seurantapalavereja.
Palautetta on tarke&da antaa myos pitkin vuotta heti, kun siihen on aihetta. Seuraavaa seuran-

tapalaveria tai kehityskeskustelua ei pida jaada odottamaan. Jatkuvaa muutosta ja oppimista
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tapahtuu, kun palautetta tulee riittédvan usein pienissa erissa. Nain esimies ja henkil6std oppi-
vat tuntemaan toisiaan ja syntyy luottamus. Tama edesauttaa vuosittaisten kehityskeskustelu-

jen onnistumista.

2.1  Ryhmakehityskeskustelu

Kehityskeskustelut ovat tulleet osaksi organisaatioiden johtamista. Palautteen saaminen ja
antaminen on perinteisesti ollut henkiléstén tyytyvaisyyden tai tyytymattdomyyden lahteita.
Palautetta harvoin koetaan saatavan riittéavasti ja sen laatu on usein koettu ongelmaksi. Tu-
los- ja kehityskeskustelujen alku on ollut johtamisessa, jossa alainen ja esimies sopivat yhdes-
sé tulostavoitteista. Useissa organisaatioissa on kuitenkin huomattu, etta yksilolliset kehitys-
ja tuloskeskustelut eivat vie eteenpain organisaation tulostavoitteita ja yhteiseen suuntaan
pyrkimista. Organisaation menestyminen edellyttda yhteistoiminnan onnistumista ja henkilds-
ton kykya hankkia uutta tietoa ja hyddyntaa sitd tydssaan. Mielekkaissa tyotehtavissa menes-
tyminen ja mahdollisuus kehittya tydssaan seka tunne tydn hallinnasta auttavat henkiléstéa
ponnistelemaan innokkaammin organisaation tavoitteiden puolesta. Nain kayttédn on otettu
tiimi- ja ryhméakohtaiset kehityskeskustelut. Organisaation ydinosaamista on sellainen osaami-
nen, jota kilpailijan on vaikea kopioida ja jonka varassa yritys voi kehittya ja kehittaa uusia
tuotteita. Ydinosaamiset muodostuvat ja kehittyvat yhteisdjen oppimisen tuloksena, joka
muodostuu useiden yksildiden osaamisesta. Ydinosaamisessa on siis kyse yhteisoéllisesta osaa-
misesta. Ydinosaaminen on oleellista organisaatiolle sen strategioiden ja vision toteutuksessa.
Ydinosaamisista voidaan muodostaa yrityksen osaamiskartta, joka voi toimia esimerkiksi poh-

jana tiimikehityskeskustelussa. (Karkkainen 2005, 117.)

Ryhmakehityskeskustelun tulisi tapahtua saannéllisesti, noin kaksi kertaa vuodessa. Kerrallaan
kesto voi olla 2-3 tuntia. Ryhmakehityskeskustelussa pyritdan luottamukselliseen ja dokumen-
toituun lopputulokseen. Dokumentti toimii sopimuksena tulevaisuudessa. Ryhmakehityskes-
kustelut antavat tydyhteison esimiehelle ja ryhman jasenille yhteisen, sdéannénmukaisen foo-
rumin puhua tydhon liittyvista asioista, sopia tiimin tavoitteista ja tarkastella tiimin saavutuk-
sia. Tarkea tavoite on parantaa tiedon kulkua ja kerata ideoita yhteiseen kayttdon ja siten

edistaa organisaatioon sitoutumista. (Karkkainen 2005, 118.)

Ryhmékehityskeskustelu on yhteistoiminnallinen toimintatapa ja véline tiimin osaamisten ar-
vioimiseksi ja kehittamiseksi. Ryhmékehityskeskustelu on myds yhteisollisen toiminnan johta-
miseen hyva véline. Ryhmakehityskeskustelussa tiimin esimies kokoaa tiimin yhteiseen palave-
riin, jossa tarkastellaan ja luodaan yhteisymmarrys perustehtavéasta. Lisaksi kasitelladn men-
nen kauden arviointi, tiimin toimivuuden ja yhteistyon kehittdminen seka tulevan kauden ta-
voitteet ja toimintasuunnitelmat. Runko keskustelulle johdetaan yrityksen strategiasta, visi-

osta ja toimintastrategiasta. Ryhmakeskustelussa voidaan varmistaa etta kehittamistoimet



16

tukevat toisiaan ja auttavat organisaatiota sen strategisten tavoitteiden saavuttamisessa.
(Karkkainen 2005, 118.)

Ryhmakehityskeskustelun runko noudattelee paapiirteittain samaa sisaltoa kun yksilokeskuste-
lut. Kuluneen kauden kokemukset ja tulokset arvioidaan ryhmassa. Molemminpuoliseen raken-
tavaan palautteeseen on mahdollisuus kauden arvioinnin yhteydessa. Tulokset on hyva analy-
soida kehittamisen nakodkulmasta. Tiimin tulee méaaritella oma ydinosaamisensa ja mita osaa-
misen kehittamista se vaatii. Seuraavan kauden tulostavoitteet ja resurssit sovitaan yhdessa.

Lopuksi laaditaan kehittymissuunnitelmat. (Karkkainen 2005, 119.)

Ryhman kehityskeskustelu tuo lisdarvoa organisaation toimintaan vahvistamalla osaltaan yksi-
I6tason keskusteluita ja vaikuttavuutta seka luomalla ryhmétasolla yhteistd ymmarrysta ja
yhteisollisyytta. Ryhman kehityskeskustelu voidaan jarjestéaa vuosittain joko yksildtason kier-
roksen jalkeen tai ennen sita. Vaikka ryhmén kehityskeskustelu on tarpeellinen ja toimiva, se
ei korvaa esimiehen ja alaisen vélista yksilokeskustelua. Ryhmakehityskeskustelua on mahdol-
lista hyddyntaa esimerkiksi muutosta tukevana toimenpiteena tai tilanteessa, jossa ryhman
kiinteytta halutaan kasvattaa. Toiminnan muuttuminen ja kehittyminen tydyhteisossa edellyt-
taa sita, etta yksilétasolla sitoudutaan toimimaan muutoksen ja asetettujen tavoitteiden
suuntaisesti. (Aarnikoivu 2011, 120 -121.)

2.2 Ryhmadynamiikka

Ty6ryhma muodostuu ihmisista, joilla on erilaiset osaamisen alueet, yksillliset vahvuudet ja
heikkoudet, tahto ja motiivit. Emme toimi ryhmassa pelkéastéan yhteiset tavoitteet mieles-
samme, vaan tavoittelemme ryhmassa itsellemme sopivaa asemaa ja etuja. Ryhman avulla
meilla on mahdollisuus saavuttaa itsellemme merkityksellisia asioita, esimerkiksi arvostusta.
Meilla on tarve liittya toisiin ihmisiin, kuulua erilaisiin ryhmiin ja yhteis6ihin. Samaan aikaan
meilla on tarve sdilyttaa ja yllapitdd oma yksildllisyytemme, itsendisyytemme ja erillisyy-
temme. (Surakka & Laine 2011, 58.)

Ty6eldman ryhmissa haasteita syntyy siita, ettd ihmisten liittymisen ja erillisyyden tarpeet
vaihtelevat. Toiset meista hakeutuvat yhteistydhon muiden kanssa, ja toiset haluavat sulkeu-
tua tyoskentelemé&an yksin omaan huoneeseensa. Ryhmassa toteutuu yhté aikaa perustehtava
ja oheistehtéava, eli asiatavoite ja tunnetavoite. Ryhman perustehtéava on se tarkoitus, miksi
ryhmé on olemassa. Siihen liittyvat myds ryhmén tavoitteet ja toimintatavat. Ryhman oheis-
tehtavaan kuuluvat ryhman jasenten sosiaalisiin suhteisiin, valtaan ja asemaan liittyvat ta-
voitteet. Tydryhmissa tulisi luonnollisesti keskittya ryhméan perustehtavaan. Ryhmassa olemme
aina viestintatilanteessa, jossa haluamme omalla tavallamme viestia itsestamme tai mielipi-

teestdmme. Olemme riippuvaisia toinen toisistamme siind, miten ainutlaatuiseksi ja arvok-
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kaaksi koemme itsemme ryhmassa. Taman vuoksi olemme valmiita noudattamaan tiettyja
vuorovaikutukseen liittyvia pelisédnt6jé, joiden avulla ryhman jasenet tulevat kohdelluksi
tasapuolisesti. (Surakka & Laine 2011, 59.)

Ryhmé&an muodostuu omanlaisensa toimintatapa, mika tuottaa yksildlle painetta kayttaytya
tietylla tavalla. Ryhman saannét, sopimukset, normit ja johtajuus ovat vastavoimana jokaisen
yksil6llisille tavoitteille. My6s tydryhman perustehtéva, tarkoitus ja tavoitteet sekd ryhman
koko, valta ja vastuut seka kaytettavissa olevat resurssit vaikuttavat yksiléiden toimintaan
ryhmassa. Ryhmassa yksilén suoritus voi heikentya suhteessa siihen, mihin han pystyisi.
Olemme taipuvaisia saastelemaan voimiamme, kun koemme, ettd panoksemme ei ole ratkai-
seva. Jos tydmme ryhmassa jaa nakymattdmaksi ja tydpanoksemme vaikuttaa merkityksetto-
malta, turhaudumme ja tyémotivaatiomme laskee. Se, ettd ryhman jokaisen jasenen panos
suhteessa kokonaisuuteen tehdéan nakyvaksi, saa ihmisen ponnistelemaan enemman kuin jos
oma osuus jaa nakymattomaksi. Kaytanndssa tydnjaon on oltava kaikille selva. Jokaisella on
hyva olla tiedossa konkreettisesti, mité haneltd ryhmassa odotetaan, ja ettd hanen toimintan-

sa tuloksellisuutta arvioidaan ryhméssé avoimesti. (Surakka & Laine 2011, 60 -61.)

Ryhmén tydskentelyssa voidaan néhda etuja ja haittoja. Etuja listattaessa nousevat usein seu-
raavat asiat esille:

e Tiedonkulku paranee ja ryhman kokonaistieto kasvaa

e P&atoksentekoon saadaan useita nakdkulmia

e Ryhman jasenet korjaavat toistensa virheellisia ndkemyksia

e Osallistuminen auttaa ymmartamaan asioita ja sitoutumaan paatoksiin

e Valmius ottaa riskeja kasvaa

e Jasenet oppivat toisiltaan

¢ |hmisten potentiaali tulee esiin, kun halutaan nayttaa mita osataan
(Surakka & Laine 2011, 61.)

Ryhmatydskentelyn uhkia voivat olla esimerkiksi:

o Joillakin jasenilla on hallitseva asema ja paatokset voivat sen vuoksi olla huonompia
kuin ryhmassa olisi mahdollista tehda

o Yksilot pelkaavat arvostelua ryhmassa

e Sosiaalinen paine voi latistaa paatoksia ja luovuutta

e Jasenilla on tavoitteita, jotka ovat ryhman tehtavan nakoékulmasta toissijaisia

e Ryhmassa ihmisen panostus tehtavaan voi olla heikompi kuin yksin tydskennellessa

¢ Erimielisyydet voivat aiheuttaa kaunaa jasenten valille

e Liian tiivis ryhma aiheuttaa luovuutta ja kriittisyytta kahlitsevaa ryhmaajattelua
(Surakka & Laine 2011, 61.)
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Yksil6iden valisessa vuorovaikutuksessa syntyy rynmadynamiikka, ryhman sisdiset voimat, jot-
ka voidaan kokea hyvin voimakkaasti ryhmén toimintaa ohjaavina. Ryhmadynamiikka viittaa
siihen, etta ryhma toimii tavalla, jota ei voi suoraan paatella jasenten toiminnasta. Ryhmaélle
syntyy oma tapa kommunikoida seka yhteisia nakemyksia erilaisista asioista, kuten ryhmasta
itsestaan, muista tyoryhmisté tai vaikka asiakkaista. Hyvin toimivassa ryhmassa tieto kulkee
sujuvasti kaikkien vélilla. Esimiehen toiminta vaikuttaa oleellisesti siihen, millainen kommu-
nikaatiorakenne ryhmé&an muodostuu. Ihanne on tasavertainen rakenne, jossa jokainen viestii
jokaiselle ja kaikilla on tasavertainen mahdollisuus osallistua. Malli luo edellytyksia tyytyvai-

syyteen ja vaatii ryhmalaisten aktiivista osallistumista. (Surakka & Laine 2011, 62.)

Esimiehet tarvitsevat ryhméaansa erilaisia pelaajia. Tarvittavan osaamisen liséksi on tarkeaa,
ettd tydryhmaan syntyy erilaisia rooleja, jotka edistavat ryhman tydskentelyd. Roolit voivat
olla vakiintuneita kaavoja yksilon kayttaytymisessa, mutta usein ne kuitenkin vaihtelevat ti-
lanteen mukaan. Ryhman roolirakenne voi muuttua, jos sen kokoonpanossa tapahtuu muutok-
sia. Pyrimme ottamaan ryhmassa itsellemme ominaisia rooleja, mutta muilla ryhméan jasenten
odotuksilla on lopulta suuri vaikutus siihen, mihin roolin asetumme. Tyoryhmaén syntyvat roo-
lit voivat suuntautua tehtavéan suorittamiseen, ryhman yllapitdmiseen ja ryhman toiminnan
hairitsemiseen. Aloitteentekija, viimeistelija, rohkaisija, tarkkailija tai hyokkaaja ovat esi-
merkkeja ryhmassa esiintyvista rooleista. Jotkut roolit ovat ryhmén kannalta téarkeampia kuin
toiset, ja niihin sisaltyy valtaa enemman kuin toisiin. Nain ryhmén jasenten valille voi syntya
valtasuhteita. Esimiehen on hyva olla tietoinen millaisia rooleja ryhmassa on ja miten valta
jakautuu jasenten kesken. Rooleja on mybhemmin vaikea muuttaa. Roolin muuttaminen vaatii
ikdan kuin muiden hyvaksynnan eli muiden pitaa antaa toiselle mahdollisuus muuttaa rooli-

aan. Rooleihin kohdistetaan erilaisia tunteita. (Surakka & Laine 2011, 70 -71.)

Esimiehen on kyettava ymmartamaan ryhmakayttaytymista voidakseen johtaa sita tarkoituk-
senmukaisella tavalla. Voi olla, etté kahdenkeskisessa keskustelussa tyontekija on samaa
mieltd, mutta toimii kdytannossa mielipiteensa vastaisesti. Tama voi johtua ryhmépaineesta.
Ryhma kehittyy toimivaksi erilaisten vaiheiden kautta. Ryhmalla on oltava selkea tarkoitus ja
tehtava. Ryhma jasenten vuorovaikutus tulee olla toimivaa ja jokaisen tulee kokea ryhma riit-
tavan turvallisena, jotta yhteisista pelisdéanndista sopiminen on mahdollista. Kehittyneimmil-
1aan ryhma on silloin, kun sen jasenet kokevat yhteenkuuluvuutta, sitoutuvat tehtavaan ja
kykenevat kasitteleméaan asioita, jotka voivat aiheuttaa ristiriitoja jasenten valille. Ihanteelli-
sessa tapauksessa ryhméan kommunikaatiorakenne on tasaveroinen ja demokraattinen. Par-
haimmillaan jasenten erilaiset roolit tdydentavat toisiaan ja edistavat ryhmén toimintaa. Py-
rimme ottamaan ryhmassa tietynlaisen roolin, mutta samalla ryhma pyrkii asettamaan meidat
tiettyyn rooliin. Tuomme ryhmaan omat henkilokohtaiset tarpeemme, odotuksemme ja pel-

komme. Kun ryhmén toiminta ei vastaa odotuksiamme tai ryhma tuntuu turvattomalta,
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sitoutumisemme siihen laskee. Kirkastamalla ryhmén tarkoitusta ja tehtévaa seka kasittele-
malla kunkin tarpeita ryhmé&a kohtaan on mahdollista yhdenmukaistaa jasenten odotuksia ja

parantaa ryhman toimivuutta. (Surakka & Laine 2011, 73 -74.)

3 Tyémotivaatio

Motivaatio-sana on alun perin johdettu latinalaisesta sanasta ”movere”, joka tarkoittaa liik-
kumista. Motivaation kantasana on motiivi. Motiiveista puhuttaessa viitataan tarpeisiin, halui-
hin, vietteihin, ja sisaisiin yllykkeisiin seka palkkoihin ja rangaistuksiin. Motiivit yllapitavat
yksilon yleista kayttéaytymisen suuntaa. Motiivit ohjaavat yksilon toimintoja kohti tiettyja
paamaaria ja sitovat tietyn osan ihmisen energiasta niiden saavuttamiseksi. Motivaatiolla tar-
koitetaan motiivien aikaansaamaa tilaa. Motivaatioon liittyvat sellaiset tekijat, jotka viritta-
véat ja suuntaavat kayttaytymista. Motivaatiosta riippuu, miten halukas ihminen on kaytta-

maan fyysisia ja henkisia voimavarojaan tydta tehdessdéan. (Ruohotie & Honka 1999, 13.)

Tyomotivaation lahteita on monenlaisia. Tutkimuksissa on esitetty, etta ihmista motivoivat
ennen kaikkea taloudelliset tekijat. Rangaistuksen valttaminen voi olla motivaation lahde
tydssa. Tydn motivaatio voi olla viihtyminen. Kun erilaisia motivaatiotekijoita tarkastellaan
kokonaisuutena, tulee esille yksi yhteinen tekija. Se on tydntekijan pyrkimys kokea itsensa
hyvéaksi ihmiseksi, arvokkaaksi ja pystyvéksi. Motivaatioon liittyy pyrkimys yleisesti hyvaan
elamaan ja onnellisuuteen. Terve ihminen etsii elaméastaan hyvia, kauniita asioita, jotka tuo-
vat mielihyvaa. Voidaan ajatella, ettd motivaatio on ihmisen eldmanliekki, jopa jannitystila,
joka ajaa hanta elamassa ja tydssaan eteenpdin. Motivaatio ei siis ole vain tehokkuuteen liit-
tyvé asia, vaan elamanlaatuun liittyva asia. Tasté nakdkulmasta voidaan ajatella motivaatiota
ihmisen voimavarana. Organisaation, johtajien ja esimiesten tehtévana on yllapitaa tyénteki-
joiden motivaation kipina. Motivaatio ei siis ole tydkalu, jolla pyritdan lisdédméaan organisaati-
on tehokkuutta, vaan ennemminkin ihmisen hyvinvointiin liittyva hdnen ominaisuutensa.
(Tiensuu, Partanen & Aaltonen 2004, 67 -68.)

Motivoinnin tavoitteena on ihmisen hyvinvointi, jonka seurauksena yrityksen tuottavuus kas-
vaa ja kehittyy. On suuri ero, ndhddanké motivointi yrityksen vai tyéntekijan hyvinvoinnin na-
koékulmasta. Ihminen ei motivoidu aidosti, jos hdnet ndhdaan vain valineena. Eli hanta yrite-
taan motivoida, jotta yrityksella menisi paremmin. Sen sijaan ihminen motivoituu, kun hanet
nahdaan itseisarvona. Kun yritys ja esimies pyrkivat edistaméan hanen hyvinvointiaan, voi-
daan puhua aidosta ja kestavasta motivoinnista sekd motivoitumisesta. Motivoinnin tulisi olla
osa jokapaivaista tydta. Motivaatioseminaarien vaikutus on hyvin lyhytaikainen. Tavoitteena
tulisi olla organisaatiokulttuuri, joka kykenee innostamaan ja motivoimaan ihmisia ympéri

vuoden. (Tiensuu ym. 2004, 68.)



20

Taloudellinen Sosilaalinen TyOn sisallon
motivaatori motivaattori motivaattori

[tsensa
kehittamisen
motivaattori

Arvostuksen
motivaattori

Kuvio 1: Tydmotivaation tekijat (Moisalo 2010, 123.)

Jokaisessa organisaatiossa on kaytossa kaikki kuviossa 1 esitetyt motivaation osa-alueet.
Useimmat esimiehet voivat itsendisesti kdyttaa naita kaikkia osa-alueita. Jos ei ole suoranais-
ta valtaa paattaa kaikista naisté asioista, on ainakin esittdmisoikeus paatoksia tekeville. Moti-
voinnissa on haastavaa sen yksilollisyys ja muuttuvuus. Se vaatii esimiehelta jatkuvaa herk-
kyytta lukea odotuksia ja tilanteita. Toiset tydntekijat syttyvat uuteen intoon, kun saavat
jonkin konkreettisen projektin hoidettavakseen. Toinen innostuu urakkapalkasta. Toinen ko-
kee positiiviseksi tydskentelyn tiettyjen tyokavereiden kanssa. Joku on otettu johtaja-
nimikkeesta ja autopaikasta paaoven edessa. Poikkeuksellista ei ole sekaan, etta henkilo ei
ole miettinyt, mik& hanelle on téarkeda tydssa. (Moisalo 2010, 124.)

Motivoinnissa on tarkeda erottaa ne tekijat, jotka luovat mahdollisuuden motivoitua. Jos néi-
ta tekijoita ei ole olemassa, ei synny motivaatiotakaan. Arjen johtaminen on paivittain tapah-
tuvaa ohjausta ja neuvontaa tydn suorittamisessa ja henkilotilanteiden ratkaisuja. Organisaa-
tiokulttuurin ja rakenteen kehittdminen turvaavat sen, ettd edistymisté tapahtuu ja luodaan
paremmat aineelliset ja motivaatiotekijat yritykseen. (Moisalo 2010, 126.)

Tohtori Susanne Tietze kirjoittaa artikkelissaan esimerkin siitd, miten jokaisen yksilélliset tar-
peet ja henkilokohtaisen elaméan vaatimukset voivat helposti vaikuttaa tyémotivaatioon. Jos
esimerkiksi pienten lasten &didille on tyopaikalla luvattu helpompia tyotehtévia ja joustavam-
pia tydjarjestelyja lasten hoidon ja tyon yhteensovittamisen helpottamiseksi ja tdma ei syysta
tai toisesta toteudu, voi han olla valmis vaikka lahtemaé&n pois yrityksestd. Tama ei tarkoita
motivaatioteorioiden mukaan hanen korkeimpien tarpeidensa tyydyttamista, vaan sita etta
han voisi yhdistaa tyon ja lastensa kasvattamisen. Kun lapset kasvavat isommiksi, hénen tar-
peensa voivat jalleen muuttua. Silloin han voi olla valmis taas ottamaan haasteellisimpia teh-

tavia ja hanen prioriteettinsa tyon suhteen saa uuden ulottuvuuden. (Tietze 2013.)
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Erilaiset kannusteet ja palkkiot voivat olla tyémotivaatiotekijoitd. Kannusteet yllyttavat ihmi-
sia toimimaan ja palkkiot tyydyttavat tarpeita. Motivaatiotutkimuksissa kannusteiden palkkio-
vaikutuksia voidaan jaotella ulkoisiin ja sisdisiin. Ulkoiset palkkiot voivat olla esimerkiksi
palkkaa, tunnustuksia, ulkopuolinen tuki tai osallistumismahdollisuus johonkin projektiin. Ul-
koiset palkkiot ovat organisaation valittamia ja tyydyttavat alimman tason tarpeita, kuten
yhteenkuuluvuuden tai ravinnon tarpeita. Ulkoiset palkkiot ovat objektiivisia eli ne esiintyvat
esineiden tai tapahtumien muodossa. Sisdiset palkkiot liittyvat tyon sisaltéon, kuten monipuo-
lisuuteen, vaihtelevuuteen, haasteellisuuteen tai itsendisyyteen. Sisdiset palkkiot ovat yksilén
itsensa valittamia eli ne ovat subjektiivisia ja esiintyvat tunteiden muodossa kuten tydtyyty-
vaisyys tai tyon ilo. Sisdiset palkkiot tyydyttavat ylemman asteen tarpeita, kuten patemisen,

itsensa toteuttamisen ja kehittdmisen tarpeita. (Ruohotie & Honka 1999, 45.)

Ihmiset voivat tehda tydtaan joko tydn itsensa vuoksi tai siksi, etta se on heille véaline mie-
luisien palkkioiden saavuttamiseksi. Jos yksild kokee ty6n iloa ja tyd palkitsee hénta, on ha-
nella sisdinen motivaatiotekija. Jos taas han tekee tydtaén saadakseen rahaa, turvallisuutta,
valtaa ja arvostusta, on tyémotivaatiotekija ulkoinen. Sisaiset ja ulkoiset tekijat eivat ole
riippumattomia toisistaan vaan usein liittyvat toisiinsa. Yleisesti on oletettu, etta ulkoiset
palkkiot lisdavat sisdista motivaatiota. Tutkimuksista 16ytyy kuitenkin painvastaista tietoa eli
ulkoiset palkkiot voivat heikent&a sisaistd motivaatiota. Talla tarkoitetaan esimerkiksi sita,
etta jos palkkakannustimen kayttod lisataan, tyon kannustearvo pienenee. Sen sijaan jos esi-
mies suosii omatoimisuutta ja luo edellytykset patemisen tunnetta vahvistavalle palautteelle,
sisdinen motivaatio lisdantyy tai sailyy. Ihmiset eroavat sen suhteen missa maarin he haluavat
itsendisyytta tai ulkopuolista kontrollia. Halu toimia itsendisesti liittyy itsensa toteuttami-
seen, omanarvon tunteeseen ja itsensa kehittdmiseen. Ne, jotka haluavat enemman ulkopuo-
lista kontrollia, korostavat myds enemman ulkoisia kannusteita, kuten palkkaa, etuisuuksia,
tyon turvallisuutta ja etenemismahdollisuuksia. Jos tyd on sisdisesti motivoivaa, tydntekija
ponnistelee innokkaasti suoriutuakseen paremmin kuin hénelté odotetaan. Mikali sisdisesti
palkitsevaan kayttaytymiseen ei liity ulkoisia palkkioita, kayttaytymisen esiintymisen toden-
nakoisyys ja voimakkuus kuitenkin heikkenevéat ennen pitkaa. (Ruohotie & Honka 1999, 46 -
47.)

Kannustetyypit voidaan jakaa kolmeen eri ryhmé&an. Ensimmainen tyyppi on taloudelliset ja
fyysisen ympariston kannusteet. Ne palkitsevat 1&hinna ulkoisesti. On kuitenkin mahdollista
ettd esimerkiksi raha palkitsee myds sisdisesti. Jotkut ihmiset iloitsevat rahan ansaitsemisesta
ja lisdantymisestd. Etenkin kun palkka liittyy suorittamisen mittaamiseen, se motivoi sisdises-
ti. Toinen kannuste on vuorovaikutussuhteet. Ne voivat palkita seka sisdisesti etta ulkoisesti.
Ihmiset ovat seuranhaluisia ja etsivat mahdollisuuksia sosiaaliseen kanssakdymiseen. Seuralli-
suus ja hyvaksytyksi tuleminen palkitsevat silloin siséisesti. Toisaalta ihmiset voivat olla ysta-

véllisia toisille vain hydtydkseen ja saadakseen mita haluavat. Talldin kannusteena ovat ulkoi-
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set tekijat. Kolmas kategoria on tehtévakannusteet. Haasteelliset ja mielenkiintoiset tydteh-
tavat motivoivat ihmisia tydskenteleméan lujemmin tavoitteiden saavuttamiseksi. He voivat
tehda ylimaaraisia ponnisteluja saadessaan tehda arvokasta ja kykyjaan vastaavaa tyota.
(Ruohotie & Honka 1999, 48.)

Tiimitydn kannustimilla tarkoitetaan tehtavat ulkopuolisia piirteita, jotka tekevat tiimista
toimivan. Niihin kuuluvat tiimihenki, johtaminen, ihmissuhdetaidot, viestintataidot, ty6hon
liittyvat suoritusnormit, arvot ja muut yksilolliset ominaisuudet, jotka edistavat tiimin suori-
tusta. Tiimin motivaatiotekijat ovat hankalampia maaritella, koska tiimissa vaikuttavat aina
tiimin tavoitteiden liséksi yksilotason tavoitteet. Ryhmétasolla ei ole aina selvaa, keté tavoite
koskee. Tavoitteet voivat olla yksilétasolla ja tiimitasolla erilaisia, mika vaikeuttaa tiimin mo-
tivaatiotekijoiden loytamista. Tavoitteiden kannustavuutta saatelevat tiimin koko, sosiaalinen
paine ja rakenne. Tiimin motivointiin on kolme erilaista keinoa. Ensimmainen on saantdjen
painottaminen. Tiimin jasenet toimivat sdantdjen mukaan, koska ne ovat peraisin oikeutetuis-
ta auktoriteettilahteista ja niita voidaan vahvistaa sanktioilla. Talléin motivaatiolla on hyvin
vahan yhteytta suoritettavaan tehtavaan. Saantdjen noudattaminen niiden itsensa vuoksi va-
hentaa tiimin jasenien oma-aloitteisuutta ja itsendisyytta. Toinen tekija on ulkoiset palkkiot.
Tiimin jasenyyden perusteella ansaitut palkkiot, kuten elakkeet, lomat ja sairaskorvaukset
ovat ulkoisia motivaatiotekijoita. Yksilolliseen suoriutumiseen liittyvat esimerkiksi rahalliset
palkkiot, ylennykset ja tydsta saadut tunnustukset. Yksi motivaatiotekija on tiimin johtajalta
saatu hyvaksynta. Oman tiimin jasenten osoittama sosiaalinen hyvaksynta on tarkeé ulkoinen
kannustin. Kolmas tiimin kannustin on sisdinen motivaatio. Sité voidaan vahvistaa yksilon
oman roolisuorituksen aiheuttaman tyytyvaisyyden tunteen liséamisella. Tiimin tavoitteiden
sisaistdminen lisaa sisaista motivaatiota. Palkkiona ei siis niink&an toimi raha, vaan oman
identiteetin lujittuminen ja minakasitykseen liittyvien arvojen ilmaiseminen. (Ruohotie &
Honka 1999, 115-116.)

Pirkko Kangas (1995, 31) kuvaa teoksessaan Herzbergin motivaatioteoriaa. Herzbergin tutki-
muksissa osoittautui, etta tyytymattomyyttd aiheuttavat tavallisesti ulkoiset tekijat, kuten
tyotilat ja - valineet, tydmatka seka palkka. Niiden korjaaminen vahentaa tyytymattomyytta,
mutta ei lisdd motivaatiota. Jos tydmotivaatiota halutaan lisaté, se onnistuu vaikuttamalla
henkilon sisdiseen motivaatioon. Naita ovat ennen kaikkea ty6hon liittyvat asiat. Henkilon
tulee saada tydsténsa asioita, joita odottaa ja arvostaa. Lisdksi tyon tulee olla hanelle sopivaa
ja mielekasté. Herzbergin teorian mukaan tyémotivaatioon vaikuttavat sisaisten ja ulkoisten

tekijoiden liséksi tydhon ja tavoitteisiin liittyvat tekijat. (Kangas 1995, 31.)

Ihmiset ovat yksilollisia. Heidan alylliset voimavaransa, tietonsa, taitonsa, kokemuksensa,
arvonsa ja asenteensa ovat erilaisia. Heille ovat eri asiat tarkeitd myds omassa tydssaan ja

heita motivoivat erilaiset tekijat. Mielekas tyd motivoi, mutta mielenkiintoinen ty6 voi merki-
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té eri ihmisille eri asioita. Yleensa térkeiksi asioiksi havaituilla seikoilla on joitakin yhtenevai-
syyksid. Tarkeéana pidetéaan sité, ettd jokainen tuntee toiminnan tavoitteet. Jokainen tietad,
mité hanelta odotetaan sekd mihin pyritdéan ja miksi. Vaikuttamismahdollisuus omiin tavoittei-
siin liséa yksilon sitoutumista tavoitteiden saavuttamiseen. Tyontekijan on saatava riittavasti
ja riittavan ajoissa tarvittavaa tietoa oman tehtdvansa hoitamiseen tehokkaasti. Se myos va-
hentda epéonnistuneita paatoksia ja virheité seka lisdd onnistumisen kokemuksia. Palaute
omasta tyosta on merkittava sitoutumisen mittari. Onnistuminen, kannustus ja rohkaisu moti-
voi. Tyon arvostus tulee hyvin tehdyn tydn myoté. Kun tyéntekijd ymmartaa oman tyonsa
merkityksen kokonaisuuden kannalta, se lisda hdnen omaa tydmotivaatiotaan. (Kangas 1995,
31-32.)

4 Sitoutuminen

Sitoutuminen on entistd tarkedmpéaa naina aikoina kun tarvitaan osaamista ja kyvykkyytta,
mutta tydsuhteet eivat tarjoa valttamatta jatkuvuutta ja turvallisuutta. Nuoret tyontekijat
halutaan sitouttaa organisaatioon, silla ensimmaisten vuosien investoinnit ovat suuria suh-
teessa tuottavuuteen. Tydnantaja haluaisi myds kokeneiden ammattilaisten sitoutuvan ja jat-
kavan nykyisessa tydssaan, silla heihin on puolestaan investoitu jo kymmenia vuosia. Mihin
sitten sitoudutaan? Sitoutua voi tyon tekemiseen, palkkaan, omaan ammatilliseen kasvuun,
uraan tai elamantehtavaan. Tydssa sitoutua voi myds tydryhmaan, osastoon, yksikkéon, esi-
mieheen tai koko organisaatioon. Kun sitoudutaan tyéhon palkan vuoksi, tyota tehdaan siella
missa saadaan paras toimeentulo. Sitoutuminen omaan ammattiin ja ammatilliseen kasvuun
pitaa sisallaan tyontekijan halun olla pateva ja osaava omassa tydssdan. Uraan sitoutuminen
taas nostaa uran tyontekijalle kaikkein tarkeimmaksi. Urasitoutunut henkilé on aktiivinen
vaihtamaan tydtehtavaa tai organisaatiota edistddkseen omaan uraansa. Sitoutuminen koko
organisaatioon tarkoittaa sitd, etta yksilo hyvaksyy organisaation arvot, on halukas panosta-
maan organisaation eteen ja haluaa sdilyttéda organisaation jasenyyden. Kun sitoudutaan sup-
peampaan ryhmaan tai yksikkddn, on kyseessa yksilon voimakas tarve olla osa yhteis6a. (Kivi-
ranta 2010, 41.)

Miten sitoudutaan? Sitoutuminen voidaan jaotella kolmenlaiseen muotoon. Puhutaan tunnepe-
raisestd, jatkuvuuteen perustuvasta ja normatiivisesta sitoutumisesta. Tunneperainen sitou-
tuminen pohjautuu yhteenkuuluvuuteen ja organisaation arvoihin samaistumiseen. Yksild on
valmis panostamaan organisaation eteen, tekemaan tydta yhteisten tavoitteiden vuoksi ja
pysymaan organisaation jasenena. Jatkuvuus sitoutumisen perustana tarkoittaa, etta tyonte-
kija saa panostuksestaan jatkuvasti vastinetta, jota han arvostaa. Vastine voi olla esimerkiksi
rahallinen palkkio, jolloin tyéntekija katsoo, etta organisaatiossa pysyminen on kannattavam-

paa kuin siitad irrottautuminen. Normatiivisuus sitoutumisessa tarkoittaa velvoitetta tai vas-
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tuuntunnetta. Yksil6lla on arvolatautunut suhtautuminen yritykseen eli han haluaa olla muka-
na organisaation toiminnassa. Hanella on syynsa siihen tai sitten han kokee tyon niin merkit-
tavaksi ja tarkeaksi ettd haluaa olla mukana sité tekemdsséa. Sitoutumisen hyédyntamista te-
hostavat mm seuraavat keinot: tyon eri merkitysten ymmartaminen, tyduran johtaminen, ty6-
yhteison ja tyéryhmien kehittdminen, esimiesten oikeudenmukainen ja kannustava johtami-
nen seka oikean johtamistyylin kayttd. (Kiviranta 2010, 42 -43.)

Sitoutuminen on osa tyéhyvinvointia. Sitoutumisen teoreettiseen maaritelmaan sisaltyy oletus
tyontekijan halusta pysya osana organisaatiota seka ponnistella yhteisesti sovittujen tavoit-
teiden ja arvojen eteen. Sitoutunut henkilé mieltdd omat ja organisaation tavoitteet yh-

tenevdisiksi ja pyrkii hoitamaan tyonsa hyvin ja haluaa jatkaa tydssaan. (Pyoria 2012, 42.)

5  Tyobhyvinvointi

Ty6hyvinvointiin vaikuttavat monet eri tekijat. Suurin vastuu tydhyvinvoinnin edistamisesté on
yksilolla itsellaan. Moisalo (2010, 88) kuvaa viisi eri ulottuvuutta, joiden kautta tyéhyvinvointi
voidaan maaritella:

e Terveys: Psyykkinen ja fyysinen

o Tydymparistd: Lampotila, valaistus, kaasut, poly, tydaika, tydn kuormittavuus

e Osaaminen: ammatillinen osaaminen, uuden oppimiskyky, sosiaalinen osaaminen

¢ Organisaation liiketaloudellinen tilanne: jatkuvuus ja turvallisuus

e Sosiaaliset suhteet tydssa: esimies, tydtoverit, asiakkaat, verkosto

Terveytta voidaan mitata mm. poissaoloilla ja yleensa tyokyvylla. Vaikutusmahdollisuuksia on
laajalti, esimerkiksi tehtévasiirrot tai kuntoutus. Tyéterveyshuollolla on tietty vastuu ja rooli
terveyden edistamisessd. Tydnantajan ja esimiesten onkin hyva tehda yhteistyota tyoterveys-

huollon kanssa terveysongelmien ehkaisemiseksi. (Moisalo 2010, 89.)

Sosiaalisissa suhteissa esimiehen rooli on tarked. Jos tyontekijan suhde omaan lahimpéaan esi-
mieheen on hyva, on kokonaishyvinvointi positiivisen puolella, vaikka muut asiat eivat tyopai-
kalla niin hyvin olisikaan. Esimiehen tulee kontaktoida tydntekijoita saanndllisesti ja avoi-
mesti. Myds muut sosiaaliset suhteet ja niiden tila vaikuttavat hyvinvoinnin kokemukseen.
Tyontekijoiden tulee tuntea olonsa turvalliseksi omassa ryhméssaan. Jos typaikalla jokainen
tyotehtava hipoo oman osaamisen rajoja, hyvinvointi karsii tasta. Uudet laitteet, jarjestel-
mat, tuotantoprosessit, kielitaitovaatimukset ja raportointitavat vaativat jatkuvaa uudistu-
mista ja kehittymista sekéa yksilona ettd ryhmana. Esimiehen tulee tehda osaamiskartoitusta
henkilostostaan jatkuvasti. Oman osaamisen laajentamiseen ja kehittdmiseen on hyva tarjota

uusia tapoja ja menetelmia sekd mahdollisuuksia. (Moisalo 2010, 90.)
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Ty6olosuhteisiin liittyy toimialasta riippuen kovin erilaisia haasteita. Yrityksissd on apuna tyo-
turvallisuusorganisaatio talon sisélla seka ulkoisissa palvelun tarjoajissa, jotka ohjeistavat ja
auttavat tyoolosuhteiden yllapidossa sekd mahdollisesti kuntoon saattamisessa. Nykyisin ty6-
olosuhteiden kriittisid kohteita ovat tyon kuormittavuus ja kiireen tuntu. Yrityksen liiketoi-
mintatilanne vaikuttaa tydhyvinvointiin. Mita vakaampi taloudellinen tilanne yrityksessa on,
sitd varmemmin se luo kuvaa jatkuvuudesta ja turvallisuudesta henkilostélle. Epavarmuus yri-
tyksen menestyksesté nakertaa uskoa tulevaisuuteen ja vaikuttaa hyvin nopeasti kielteisesti

tydhyvinvoinnin kehitykseen. (Moisalo 2010, 93- 94.)

Ihmisen kasvu ja kehittyminen ovat saaneet yha suuremman jalansijan tyoelamassa. Tarkeaa
on se, kuinka tyontekija pystyy kayttdmaan vahvuuksiaan eli itselleen ominta osaamista tyos-
sdan. Kun siihen annetaan mahdollisuus, tyytyvaisyys ja hyvinvointi lisddntyvat. Oman osaami-
sen hyddyntaminen liittyy laajemminkin hyvinvointikeskusteluun. Esimerkiksi voimavarojen eli
Jaksamisen ja osaamisen suhde tydn vaatimuksiin on keskeinen hyvinvointiin vaikuttava teki-
Ja. Osaamisen oikealla tasolla ja vahvuuksien kayttoén kannustamisella on mahdollisuus vai-
kuttaa siihen, kuinka tyontekija kokee parjadvansa tydssaan. Jos tydntekija saa jatkuvia on-
nistumisen kokemuksia tydssaan, hanen tyytyvaisyytensa kasvaa ja sen lisaksi hanen halunsa

vastata haasteisiin ja kehittya lisdantyvat. (Kiviranta 2010, 45.)

6  Osaamisen johtaminen

Parhaissa johtajuuteen keskittyvissa yrityksissa johtajat kayttavat jopa 30 prosenttia ajastaan
osaamisen varmistamiseen. Tama tarkoittaa seuraajakandidaattien etsintaa, aktiivista osallis-
tumista koulutus- ja kehittamisohjelmien suunnitteluun ja toteutukseen, verkostoitumista
seka keskustelua osaamisesta hallituksen ja ylimmén johdon kanssa. Ulrich, Smallwood ja
Sweetman (2010, 81.) ovat teoksessaan kiteytténeet osaamisen johtamisen ja kehittdmisen

kuuteen erilaiseen paatokseen, jonka avulla osaaminen saadaan tehokkaaseen kayttdon.

Tutkimukset osoittavat ettd tyontekijat haluaisivat lahes aina parantaa viestintaa organisaati-
ossa. He haluavat tietda, miksi ovat siind missa ovat, mita heiltd odotetaan ja kuinka he pér-
jaavat naiden odotusten tayttamisessa. Tyonantajan on kyettava suoraan, avoimeen ja rehel-
liseen vuorovaikutukseen. Viestinndssa on huomioitava viestin siséltd, taustatiedot eli miksi
nain viestitaan, kuka on yleiso, viestintatapa ja ajoitus. Pelkka tietojen jakaminen ei riita.
Vastaanottajaan tehoaa se, mika vetoaa hanen &lyynsa ja tunteisiinsa ja mik& saa hanet toi-
mimaan. Viestijan tulee jakaa myos tunteitaan. Viestinnan mestarit saavat viestinsa tuntu-
maan henkildkohtaisilta jakamalla omia kokemuksiaan, joihin muut voivat samaistua. Viestia
on toistettava johdonmukaisesti, jopa kymmenia kertoja, kunnes se on mennyt perille. (Ulrich
ym. 2010, 82.)
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Osaamisen johtamisella tulee luoda yhteinen suunta, jolla yksilé yhdistetdén organisaatioon.
Samalla kun organisaatioon kuuluvien ihmisten on tehtava t6itd yhteisen tavoitteen eteen,
heidan tulee voida ilmaista itsedan yksilona. Yksinkertainen keino kytkea ihmiset organisaati-
on strategiaan on pyytaa heité esittelemaédn omat tavoitteensa seuraavien kahden tai kolmen
kuukauden ajalle. Kaikki tiimin jasenet julkistavat luettelonsa ja kommentoivat toistensa ta-
voitteita. Vertaispalautteesta keskustellaan ja sen perusteella tehdaan tarvittavia hienosaato-
J&. Nain yksittaiset henkilot ymmartavat paremmin, kuinka he voivat vaikuttaa henkil6kohtai-
sesti strategiaan ja myos koko tiimiin. Tama vahvistaa tiimin yhteenkuuluvuutta ja kasitysta
yhteisesta suunnasta. Muille vastuussa oleminen auttaa saavuttamaan omat tavoitteet. (Ulrich
ym. 2010, 84.)

Osaamisen johtamisella tavoitellaan oikean henkildn sijoittumista organisaatiossa oikeaan
paikkaan oikeaan aikaan. Tama vaatii systemaattista vaatimusten ja osaamisten yhteensovit-
tamista. Ty6 maaritellaan siihen liittyvien tulostavoitteiden pohjalta. Tyéntekijan osaamisen
rakentamisessa on kiinnitettava huomiota tyéntekijan omiin vahvuuksiin seka siihen kuinka
tata osaamista voidaan kayttaa tai kehittdd muiden hyvéksi. Johtajan tehtavéna on varmistaa
se, ettd ihmiset tunnistavat osaamisensa, kehittavat sita ja sovittavat sen omaan rooliinsa.
Johtajan tulee sovittaa yhteen tyontekijan vahvuudet oikeaan tyéhon tai rooliin. Ihanteelli-
sessa tilanteessa tyontekija on tehtavassa, joka vastaa hanen nykyistd osaamistaan ja antaa

hanelle mahdollisuuden kehittya ja laajentaa osaamistaan. (Ulrich ym. 2010, 89 -90.)

Osaamisen johtajan tulee tunnistaa ja karsia tarpeettomat vaatimukset itse tydtehtéavista ja
tyontekijoiden arjesta. Esimerkiksi turhat kokoukset ja monimutkaiset toimintatapamallit voi-
vat tarpeettomasti vieda tyontekijoiden resurssia muualle kuin itse tyéhon. Jos halutaan tyon-
tekijoiden sitoutuvan, tekevan yhteistyotd, olevan innovatiivisia, energisia ja tehokkaita,
heille tulee tarjota vaatimuksia vastaavat resurssit. Resursseja ovat esimerkiksi riittava ja
monipuolinen teknologia yhteydenpitoon ja tuottavuuden kasvuun, koulutus auttaa tyonteki-
Joité oppimaan uusia ajattelu- ja toimintatapoja, emotionaalinen ja sosiaalinen tuki tiimissa,
tydaikaan ja lomapdiviin liittyvat joustavat tyOaikajarjestelyt, riittdvan vapaa-ajan varmista-
minen sekd mahdolliset tydnantajan tarjoamat kuntoilu- tai muut hyvinvointimahdollisuudet.
(Ulrich ym. 2010, 92.)

Positiivisen ilmapiirin luominen tydymparistodn on tarkeaa ihmisten sitoutumisen ja viihtyvyy-
den kannalta. Positiivisen ilmapiirin tunnusmerkkein& on usein pidetty luovuutta, uteliaisuutta
ja ennakkoluulottomuutta. Henkil6illa tulee olla mahdollisuus oppia, kasvaa ja kehittya. Joh-
tajien on osoitettava rohkeutta tehtyjen paatosten ja toimenpiteiden suhteen. Liiketoimin-
nassa on sdilytettava inhimillisyys. Tyontekijoité tulee kohdella kunnioittavasti ja ystavéllises-
ti sek& oikeudenmukaisesti liiketoiminnan tulosten valossa. Kohtuus on usein arvostettujen

piirteiden listalla. Tietynlainen ndyryys ja vaatimattomuus seka reiluus sallivat virheiden te-
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kemisen ja sellaisessa organisaatiossa tyontekijat kukoistavat, tuntevat iloa ja tyytyvaisyytta.
Kun tydntekijat kokevat tydymparistonsa myonteisend, he todennakdisesti pysyvat yritykses-
s&, ovat tuottavia ja auttavat omalta osaltaan houkuttelemaan tulevaisuuden osaajia. (Ulrich
ym. 2010, 95.)

Lisaksi osaamisen johtamisessa on tarkeaa yllapitaa tyon hauskuutta. Tydntekijoita tulee aut-
taa virkistdytymaan ja saamaan voimia. Virkistymisen lahteena voi olla voimia antava visio,
tyon aloittaminen tai tavoitteen kirkastuminen, mutta yksinkertainen hauskanpito virkistaa.
Esimerkiksi huumori, juhlien tai tapahtumien jarjestaminen, kilpailut. Palkkiot ja tunnustuk-
set, symbolit, lilkuntaharrastukset tai tydpaikan tarjoamat palvelut voivat olla hauskuuden

yllapitdjia ja virkistymisen lahteita tydntekijoille. (Ulrich ym. 2010, 97.)

Ruohotie ja Honka (1999,101) kuvaavat teoksessaan toimivan tiimin periaatteita osana osaa-
misen kehittamisté ja johtamista. Tiimin menestys eroaa yksilon tehokkuudesta. Tiimin suori-
tuspotentiaali perustuu yksilotason tekijoihin: jasenen tietoihin, taitoihin, persoonallisuuden
piirteisiin ja statukseen ryhmassa. Ryhman koolla, rakenteella, normeilla ja koheesiolla eli
kiinteydella on suuri merkitys. Tiimin menestymiseen ja tehokkuuteen vaikuttavat myds ym-
paristétason tekijat, kuten tehtavien luonne, ymparistdén aiheuttama stressi ja palkitsemis-
menettelyt. Tiimin suorituskykya ohjaavat dynaamiset prosessit, joiden runkona toimivat tii-
min kehittdmat koordinaatio- ja kommunikaatiomallit. Motivaatio kuuluu niihin ominaisuuk-
siin, jotka vaikuttavat tiimin luonteeseen ja tyon rakenteeseen. Suoriutuminen toimii usein
palautteena. Tiimit arvioivat itse toimintaansa ja vaikuttavat arvioinneillaan tiimin prosessei-
hin.

Tiimin tehokkuuteen vaikuttavat tiimin rakenne, koostumus ja koko, tehtévan vaikeusaste,
tyoskentely-ymparistd, mahdollisten arvioijien lasnéolo ja annetun palautteen luonne. Tiimin
suoritukseen vaikuttaa johtajan ja muun tiimin vélinen suhde. Sisaiset arvoasemarakenteet
tuottavat erilaisia kanssakdymisen vaatimuksia jasenten kesken, miké puolestaan vaikuttaa
koko tiimin suoriutumiseen. Tiimeissa, joissa on huonosti keskenaan toimeen tulevia jasenia,
syntyy hankaluuksia yllapitéa tehokasta viestintda ja vuorovaikutusta jasenten valilla. Tiimin
rakenne on suhteessa tiimin suoritukseen. Kyvyiltaan heterogeeniset, epayhtendiset tiimit
suoriutuvat yleensa paremmin kuin yhtendiset, samanlaisella osaamisprofiililla koostuvat.
Tiimin jasenten yksildlliset kyvyt voivat kumuloitua ja lisata tiimin yhteisté suoritustasoa. Toi-
saalta tiimin jasenten osaaminen ja kyvyt voivat yhdistya siten, etta tiimin suorituskyky las-
kee. (Ruohotie & Honka 1999, 107.)

Koheesio heijastaa tiimin yhteenkuuluvuutta ja yhteishenked. Koheesioltaan vahvan tiimin
jasenet ovat aktiivisesti mukana tiimin toiminnoissa ja osoittavat korkeaa koordinointikykya.

Se on suhteessa tiimin suoriutumiseen. Tiimin koheesio voi vaikuttaa kielteisesti motivaatioon
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jJa suoriutumiseen deindividuaation kautta. Deindividuaatio tarkoittaa tilaa, jossa yksilon per-
soonallisen identiteetin ja vastuullisuuden tunne pienenevét. Nain deindividuaatio voi vaikut-
taa motivaatioon ja suoriutumiseen. Mikali tiimin koko on liian suuri, toimintaa leimaavat
viestinta-, vuorovaikutus- ja koordinointivaikeudet. Toisaalta tiimin suuri koko tuo osaltaan
monipuolista osaamista ja tehokkuutta tiimiin. Tiimi toimii parhaiten kun tehtévat on jaettu
vaikeusasteen ja osaamisen mukaan sen eri jasenille. Kun tehtévat asettavat riittavasti haas-
tetta tekijalle, mutta samalla eivét ole liian vaikeita, tiimi suoriutuu parhaisiin tuloksiin.
(Ruohotie & Honka 1999, 108-109.)

Tukea antava yrityskulttuuri yllapitaa hyvin suoriutuvia tiimeja. Palkitsemisjarjestelmat vai-
kuttavat tiimin tehokkuuteen ja kayttaytymiseen. Tiimin havainnot omasta arvostaan, statuk-
sestaan ja roolistaan yritykselle ovat tarkeita kannustimia toimintaan. Mahdolliset arvioijat
tai niiden puuttuminen vaikuttavat tiimin suoriutumiseen. Arviointi voi aiheuttaa virittynei-
syytta ja johtaa parempaan tulokseen. Toisaalta se voi huonontaa tulosta mutkikkaissa tehta-
vissa. Arviointi on kuitenkin usein valttamaténta suorituksen parantamiseksi ja kehittamiseksi,
osaamisen kehittdmisen uudelleen suuntaamiseksi seka palautteen antamiseksi. Palautteen
avulla voidaan osoittaa yksilon suoriutuminen suhteessa tiimin muihin jaseniin ja koko ryhman
suoritukseen. Palaute tulee olla oikea-aikaista ja kohdistua selkeasti tiettyihin tehtavaaluei-
siin. (Ruohotie & Honka 1999, 110.)

7 Kyselyn tulokset

Kyselylomakkeessa kysymykset olivat jaoteltu kolmeen eri teemaan. Ensimmainen teema kos-
ki tyémotivaatiota, ty6hon sitoutumista ja tiimin yhteishenkeé. Kyselylla haluttiin tietaa mi-
ten ryhmékehityskeskustelu vaikutti edellisiin yksilo- ja ryhmatasolla seka nakyiké vaikutus

jotenkin tiimin arjessa motivaation, sitoutumisen ja yhteishengen nakdkulmasta.

Toinen teema liittyi oman osaamisen kehittamiseen. Kyselylla haluttiin kartoittaa kehittiko
ryhmakehityskeskustelu yksilén osaamista hanen omalla vastuualueellaan. Lomakkeessa kysyt-

tiin mika oli jokaisen henkilokohtainen osuus keskustelussa.

Kolmas teema kasitteli organisaation tavoitteiden saavuttamista ja keskustelun kehittdmisen-
kohteita. Kyselylla tiedusteltiin edesauttoiko ryhméakehityskeskustelu henkilstdéa organisaati-
on tavoitteiden ymmartamisessa ja saavuttamisessa. Kyselylla haluttiin tietda, kokivatko osal-

listujat, ettd uudet tavoitteet oli yhteisesti asetettu tulevalle kaudelle ja olisiko heidan
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mielestaan tarpeen asettaa valitavoitteita, joiden toteutumista seurattaisiin. Lopuksi kysyt-
tiin, miten kukin kehittéisi ryhmékehityskeskustelua seuraavaan kertaan. Millaisia aihepiireja
toivotaan, millaiset tydskentelytavat olisivat ihanteelliset ryhmalle, miten saataisiin keskuste-

lun tehokkuutta lisattya ja onko ryhman tavoitteen asettelussa kehitettavaa.

Ryhmakehityskeskustelun pohjana kaytettiin organisaation omaa sahkoista lomakepohjaa.
Lomakkeessa oli kysymyksia menneen kauden arvioinnista, tulevan kauden tavoitteen asette-
lusta sekd ryhméan osaamisen kehittdmisesta. Lomake on sisalloltaan tyypillinen kehityskes-
kustelun runko. Kysymysten avulla palataan edellisen kauden tavoitteisiin ja tuloksiin, joita
voidaan arvioida tiimin kesken. Tulevan kauden tavoitteet asetetaan yhdessa. Teema sisaltaa
myds ryhman oman vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan arvioinnin tuloksien saavuttamisen
kannalta. Lomakkeella arvioidaan mita uutta osaamista ryhma tarvitsee. Keskusteluun ote-

taan my0Os ryhman voimavarat ja kuormittavat tekijat sekd yhteisty® oman esimiehen kanssa.

7.1 RyhmaA, Teema 1 Sitoutuminen, motivaatio, yhteishenki

Ryhmakehityskeskustelun vaikutus tiimin toimintaan arjessa oli yhden vastaajan mielesta rau-
hoittava, kahden vastaajan mielesté vaikutusta ei ollut, yksi vastaaja koki etta asioista voisi
ja olisi hyva keskustella ilman virallista kehityskeskusteluakin ja yksi vastaaja naki hyvana
sen, etta asioista on yhdessa puhuttu ja sovittu hyvassa hengessa. Tassa tapauksessa kyselyn
ja keskustelun valinen aika oli niin lyhyt, ettd arjessa tapahtuvia vaikutuksia on varmasti
mahdoton vield analysoida. Keskustelun vaikutukset tulevat esille mahdollisesti pidemmalla

aikavalilla.

Omaan tydmotivaatioon ja sitoutumiseen kaksi vastaajaa kertoi, etta tunne oli hyva keskuste-
lun jalkeen ja yhtendisyys tiimissa kasvoi. Yhden vastaajan mielesta oli hyva, etta asioista oli
keskusteltu ja tulevaisuus sekd kommunikaatio vaikuttivat selkeammalta ja toimivammalta.
Kaksi vastaajaa ei kokenut vaikutusta tyémotivaatioon ja sitoutumiseen. Yksi vastaaja kertoi

kiinnittavansa huomiota vastaisuudessa enemman yhteisesti sovittuihin asioihin.

Ryhmakehityskeskustelun vaikutus yhteishenkeen, tiimin vahvuuksiin ja kehittdmisenkohtei-
siin oli kahden vastaajan mielesta hyva. Keskustelu ldhensi tiimid, paransi yhteishenkea ja

toisen ymmartamista. Yhdelle vastaajalle nama jaivat hieman epéselviksi vield. Yksi vastaaja
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oli sitéd mieltd, etté keskityttiin liiaksi hyviin asioihin ja oikeat, kitkaa aiheuttavat asiat jaivat
huomiotta. Yksi oli jattanyt vastaamatta kysymykseen. Kuviossa 2 on nahtavissa prosentuaali-
sesti vastausten jakautuminen ryhmasséa A.

Vaikutus ty0motivaatioon, sitoutumiseen ja
ryhméahenkeen/RyhmaA

| positiivisia vaikutuksia 60%

| ei vaikutusta 40%

Kuvio 2: Ryhmékehityskeskustelun vaikutus tydmotivaatioon, sitoutumiseen ja ryhméhen-
keen/Ryhma A.

7.2 Ryhmd&A, Teema 2 Osaamisen kehittdminen

Kaikki vastaajat olivat sitéd mieltd, ettd ryhmékehityskeskustelu ei kehittanyt osaamista omal-
la vastuualueella. Yhden vastaajan mielestéd keskustelu kuitenkin lisési tietoutta. Yksi ei osan-

nut vastata kehittiko keskustelu osaamista omalla vastuualueella.

Kaikki vastaajat olivat myds mielestaédn osallistuneet keskusteluun kohtalaisen aktiivisesti ja
olivat saaneet kertoa oman mielipiteensa. Yksi vastaaja koki tilanteen osittain vaivaannutta-

vana.

7.3 Ryhmd& A, Teema 3 Organisaation tavoitteiden saavuttaminen

Yhden vastaajan mielestéd ryhméakehityskeskustelu edesauttoi organisaation tavoitteiden ym-
martamisessa ja ehkd myos saavuttamisessa ja uudet tavoitteet sovittiin. Yksi vastaaja oli
painvastaista mieltd, eli etta vaikutusta ei ollut edellisiin. Kolme vastaajaa oli jattanyt vas-
taamatta. Yksi vastaaja arveli, ettd ryhmakehityskeskustelulla ei ollut vaikutusta organisaa-

tiotasolla.
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Yksi vastaaja piti valitavoitteita mahdollisesti tarpeellisena edellyttden etté sovittaisiin aika-
taulu ja seuranta. Yhden vastaajan mielesté jo puolen vuoden kuluttua tulisi olla ensimmai-
nen valietappi tavoitteiden seurantaan. Yksi vastaaja pohti, milla keinolla tavoitteiden saa-
vuttamista voitaisiin seurata ja ehdotti aikataulun laadintaa siihen, miten tastd mennaan

eteenpdin. Kolme vastaajaa ei ollut vastannut kysymykseen.

Keskustelun aihepiirid pidettiin kahden vastaajan mielesta hyvana. Arjen asiat ovat tarkeita.
My6s opetuksen sisaltoon liittyvaa aihepiiria toivottiin. Kehittdmisehdotuksina tulivat esille
jonkinlaiset etukateiskeskustelut. Yksi vastaaja toivoi, etta lomakkeeseen vastaaminen aika-
taulutettaisiin ja kaikkien mielipiteet olisivat etukateen tiedossa. Yksi vastaaja ehdotti, etta
pidettaisiin ensin ilman esimiesté epavirallinen keskustelu, jossa pyritdan ratkomaan ongel-
mia. Pienempié ryhmi& keskusteluihin seka lisda avoimuutta ja reiluutta osallistujien kesken
toivottiin. Organisaatiotasoa pidettiin liian kaukaisena, keskustelussa tulisi keskittya tiimin
arjen asioihin. Avointa keskustelua pidettiin hyvana. Kaikille kiertéavad, pakollista puheenvuo-

roa myos esitettiin tuleviin ryhmakehityskeskusteluihin.

7.4 RyhmaB, Teema 1 Sitoutuminen, motivaatio, yhteishenki

Ensimmaisen teeman kysymykseen, miten ryhméakehityskeskustelu vaikutti tiimin tyoskente-
lyyn arjessa, kolme vastanneista koki, etta vaikutusta ei ole havaittavissa. Kaksi heista koki,
etta tiimi on toiminut jo ennestadn melko hyvin ja yksi koki, etta seuraavassa tiimissa oli jon-
kin verran parannusta havaittavissa kuitenkin. Yksi vastaajista oli sitd mielta, ettd oman toi-
minnan parantamiseen keskustelu vaikutti positiivisesti ja yksi vastaaja oli sitd mielta, etta
asioiden etukateen pohtiminen oli lopulta hyvaksi ja ryhmakehityskeskustelu oli positiivinen
kokemus, vaikka aiheuttikin etukateen epdilyja. Ohjeistus lomakkeeseen oli tullut ehka liian
my6haén ja siihen olisi pitanyt perehdyttda paremmin, jotta olisi osattu vastata paremmin.
Vastaaja oli huomannut, etta vastaamisen aloittaminen viivastyi kun kukaan ei uskaltanut
aloittaa. Kyselyn ja ryhméakehityskeskustelun valinen aika oli niin lyhyt, etta varsinaiset muu-
tokset arjessa eivat ehka nakyneet vield vastaajille tarpeeksi selvasti. Ryhmakehityskeskuste-
lun vaikutukset tulevat todennakdisesti ndkymaan vasta pidemmalla aikavalilla tiimien toi-

minnan arjessa.

Nelja vastaajista koki, ettd ryhmakehityskeskustelu vaikutti positiivisesti sitoutumiseen ja
tydmotivaatioon. Yhteisesti sovitut pelisdannot ja keskustelut auttoivat ymmartamaan laa-
jemmin yhteistydn merkitysta. Yksi mainitsi, etta oli positiivisesti yllattynyt ryhmékehityskes-

kustelusta. Yksi koki ettéa keskustelulla ei ollut vaikutusta.
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Ryhmakehityskeskustelun vaikutukset yhteishenkeen, tiimin vahvuuksiin ja kehittdmisen koh-
teisiin koettiin samansuuntaisina. Kaksi vastaajista ei osannut sanoa onko vaikutusta ollut.
Nelja vastaajista koki vaikutuksen positiiviseksi. Sitoutumisen paranemista ja yhteisista pe-
lisdannoista kiinni pitamisen paranemista yhteisen keskustelun kautta koki yksi vastaajista.
Vastaaja arveli, etté kaikki ovat valmiita yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Yksi vastaa-
jJista koki, etta keskityttiin liikaa niihin asioihin, jotka ovat hyvin. Kehittdmisenkohteet jaivat
hieman taka-alalle. Kuviossa 3 on nahtavissa prosentuaalisesti vastausten jakautuminen ryh-

massa B.

Vaikutus tyomotivaatioon,
sitoutumiseen ja ryhmahenkeen/
Ryhma B

| positiivisia vaikutuksia 80%

M ei vaikutusta 20%

Kuvio 3: Ryhmakehityskeskustelun vaikutus tyémotivaatioon, sitoutumiseen ja ryhméhen-

keen/Ryhma B.

Ryhmakehityskeskustelun vaikutukset yhteishenkeen, tiimin vahvuuksiin ja kehittdémisen koh-
teisiin koettiin samansuuntaisina. Kaksi vastaajista ei osannut sanoa, onko vaikutusta ollut.
Nelja vastaajista koki vaikutuksen positiiviseksi. Sitoutumisen paranemista ja yhteisistéa pe-
lisdannoista kiinni pitamisen paranemista yhteisen keskustelun kautta koki yksi vastaajista.
Vastaaja arveli, ettd kaikki ovat valmiita yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Yksi vastaa-
jJista koki, etta keskityttiin liikaa niihin asioihin, jotka ovat hyvin. Kehittdmiskohteet jaivat

hieman taka-alalle.

7.5  RyhmaB, Teema 2 Osaamisen kehittaminen

Ensimmaiseen kysymykseen, kehittikd ryhmakehityskeskustelu osaamista omalla vastuualueel-
la, koki kolme vastaajista etta keskustelu ei suoranaisesti kehittdnyt omaa osaamista. Kolme
vastaajista oli kuitenkin saanut uusia positiivisia ajatuksia ja ideoita keskustelun myota, joita

voisi hyddyntaa jatkossa. Yksi vastaajista koki, etta oppi muista henkildista lisda keskustelun
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avulla ja tdma auttaa jatkossa yhteistyota. Yksi vastaajista oli sitd mieltd, ettd omat vastuu-
alueet ovat jo ennestéan selkeat, mutta sai ajattelun aihetta positiivisella tavalla. Yksi vas-
taaja sai mielestaan hyva muistutuksen térkeista asioista ja siita, mita tulee jatkossa huomi-

oida. Yksi vastaaja koki, ettd osaaminen tulee muualta kuin tasta keskustelusta.

Oman henkilékohtaisen osuuden osalta ryhméakehityskeskustelussa nelja vastaajista koki osal-
listuneensa keskusteluun tarvittavalta osalta. Yksi vastaajista oli jattéanyt vastaamatta kysy-

mykseen.

7.6 Ryhmé& B, Teema 3 Organisaation tavoitteiden saavuttaminen

Nelja vastaajista oli sitéd mieltd, ettad ryhmakehityskeskustelu auttoi organisaation tavoittei-
den ymmartamisessa ja saavuttamisessa. Kaikki nelja vastaajaa olivat yhta mieltd myos siita,
ettd uudet tavoitteet sovittiin keskustelussa. Yksi vastaajista ei osannut sanoa edellisiin. Kol-
me vastaajista oli sitd mielta, ettd valitavoitteita ja keinoja olisi hyvé olla tavoitteiden saa-
vuttamisen seuraamiseen. Yksi oli sitd mielta etta seurantaa ei tarvita ja yksi vastaajista koki,
ettd ongelma-alueet jaivat liikaa taustalle. Yksi vastaajista ehdotti jotakin selkeAmpad, rajat-

tua aihetta ryhmakehityskeskustelulle seuraavaksi kerraksi.

Kehittamisehdotuksena seuraaviin ryhmakehityskeskusteluihin nousi selked, ennalta sovittu
aihepiiri, jota toivoi nelja vastaajista. Nyt koettiin, ettd keskustelu lahti liikaa rénsyilemaan.
Yksi vastaaja ehdotti samaa aihepiiria kuin nyt, eli arjen tarkeita asioita. Kaksi vastaajaa toi-
voi mahdollisuutta henkilékohtaiseen keskusteluun. Tyéskentelytavoiksi ehdotettiin jotakin
muuta ensi kerraksi, esimerkiksi aiheen tydstamista ensin pareittain. Tyoskentelytavat tulisi
olla myos kaikilla selvilla, mista asioista keskustellaan, miten ne kirjataan yl6s ja miten sovit-
tuja asioita seurataan. Seuraava ryhmakehityskeskustelun ajankohta olisi hyva olla tiedossa.
Ryhmassa ei haluta leimautua hankalaksi persoonaksi, joten se hieman vaikutti vastaamiseen.
Jokaisen puheenvuoroa kuitenkin pidettiin tarkeénd, jotta kaikki saavat &anensa kuuluviin.
Esimiehen roolia pidettiin tarkeana, jotta keskustelu on tehokasta ja kaikki tulevat kuulluksi
ja ymmarretyksi. Keskustelun lopuksi pidettya yhteenvetoa sovituista asioista pidettiin hyva-

na. Ryhmékehityskeskusteluja toivottiin sadannélliseksi toimintatavaksi.

7.7  Kahden ryhman vertailu ja tulosten analysointi

Ryhmakehityskeskustelun vaikutuksia tiimien arjen toiminnassa oli vastaajilla todennakdisesti
hieman vaikea arvioida, koska keskustelujen ja kyselyn vélinen aika oli niin lyhyt. Arjen toi-
mintojen tarkkailu ja paraneminen vaatisi pidemman aikavélin. Tiimit kokoontuvat paasaan-
toisesti kerran viikossa, mutta aiheista riippuen tiimien toiminnassa vaikutus voi olla silti vai-

kea havaita nopealla aikataululla. Puolet kaikista vastaajista ei ndhnyt ryhmékehityskeskuste-
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lulla olevan vaikutusta tiimien arjen toimintaan. Muiden mielesta ryhméakehityskeskustelulla
oli jollakin tapaa positiivinen vaikutus ryhméan toimintaan. Asioista yhdessa sopiminen ja kes-
kustelu toivat jonkin verran parannusta tiimin toimintaan ja kehitti jasenia toiminnassaan.
Ryhmassé B oli etukateen epailyja ryhmakehityskeskustelun toimivuudesta, mutta lopulta se
oli osoittautunut hyvaksi kokemukseksi. Ryhmassa B myds koettiin useamman vastaajan osal-
ta, ettd oma tiimi toimi jo ennestaan melko hyvin. Molemmissa ryhmissa arvioitiin vaikutukset
arjen toimintaan melko samalla tavoin. Noin puolet molempien ryhmien vastaajista oli sita
mieltd, etté vaikutusta ei ollut, toinen puoli ryhmén vastaajista oli nahnyt positiivisia vaiku-

tuksia.

Ryhmassa B arvioitiin ryhmékehityskeskustelun vaikutukset omaan tydmotivaatioon ja sitou-
tumiseen positiiviseksi. Léhes kaikki eli nelja vastaajaa koki nain. Yhden mielesté keskustelul-
la ei ollut vaikutusta. My6s ryhmassé A puolet koki, etta keskustelulla oli ryhmaa tiivistavia,

yhtenaistavia ja kehittavia vaikutuksia. Kaksi vastaajaa ei kokenut vaikutuksia.

Ryhmakehityskeskustelun vaikutukset tiimin yhteishenkeen, vahvuuksiin ja kehittdmisenkoh-
teisiin koettiin molemmissa ryhmissa positiivisiksi. Ryhmassa B lahes kaikki (nelja vastaajaa)
oli sitd mieltd. Kummassakin ryhméssa noin puolet vastaajista oli selkeasti positiivisen tulok-
sen kannalla, ryhmén toiminta tiivistyi ja yhteiset pelisaannot selkeytyivat. Ryhmien saman-
kaltaisuutta osoittaa se, ettd kummassakin ryhmassa oli yksi vastaaja, jonka mielesté keski-

tyttiin liiaksi hyviin asioihin ja varsinaiset kehittdmisenkohteet jaivat taka-alalle.

Yhteenvetona teemasta 1 voi todeta, ettd noin puolet kaikista osallistujista oli sita mielta,
etta vaikutus sitoutumiseen, motivaatioon ja yhteishenkeen oli véhainen tai sita ei ollut lain-
kaan. Toinen puoli vastaajista taas koki etta ryhméakehityskeskustelulla oli positiivisia vaiku-
tuksia ryhman tiiviyteen, yhteisiin pelisdantdihin ja toisten ymmartédmiseen. Kuviossa 4 on

nahtévissa prosentuaalisesti vastausten jakautuminen kaikkien vastaajien osalta.
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Vaikutus motivaatioon, sitoutumiseen
ja rynmahenkeen /kaikki vastaajat

m posistiivisia vaikutuksia
50%

M ei vaikutusta 50%

Kuvio 4: Ryhmakehityskeskustelun vaikutus tyémotivaatioon, sitoutumiseen ja ryhméhen-

keen/Kaikki vastaajat.

Kaikista vastaajista 80 % koki, ettd ryhmakehityskeskustelu ei vaikuttanut oman osaamisen
kehittymiseen omalla vastuualueella. 30 % vastaajista kertoi kuitenkin saaneensa uusia ideoita
tai ajatuksia jatkoa ajatellen. Kaikki nain vastanneet olivat ryhmasta B. Ryhman A vastaajista
10 % oli saanut lisaa tietoa. Lahes kaikki vastaajat, eli 90 % oli osallistunut mielestéan aktiivi-

sesti ryhmakehityskeskusteluun.

Oman osaamisen kehittymista ei ehka osattu yhdistaa ryhmékehityskeskustelun aiheisiin. Ne,
jotka ovat saaneet uusia ideoita ja ajatuksia omaan ty6hon liittyen, ovat kuitenkin todennéa-
koisesti valillisesti saaneet omaa osaamista hyodyttavaa tietoa. Ryhmakehityskeskustelussa
kasiteltavat aiheet olivat koko ryhmén toimintaan liittyvia, mutta osallistujat eivat ole osan-
neet katsoa tilannetta yksilon kannalta. Ryhman toiminta muodostuu yksilén toiminnasta ja
tyotehtavistd, joten jos kehitetddn ryhman toimintaa, kehittyy myos yksilon osaaminen ja
toiminta. Tama olisi vaatinut todennakdisesti pureutumista keskustelussa johonkin tiettyyn
aihepiiriin ja sen syventamista, jotta yksilon merkitys ryhmén toiminnan kannalta olisi tullut
selvemmin esille. Myds kyselylomakkeen vastaamiseen olisi ollut hyva ohjeistaa tarkemmin,

mita kysymyksella tarkoitetaan.

Ryhmaéssa A kolme vastaajaa oli jattanyt vastaamatta kaikkiin organisaation tavoitteiden ym-
martamistd, saavuttamista ja tavoitteiden saavuttamista seka valitavoitteiden tarpeellisuutta
koskeviin kysymyksiin. Vain yksi vastaajista oli sitd mielta etta keskustelu paransi ymmartéa-
mistd, saavuttamista ja uusien tavoitteiden sopimista. Yksi vastaajista oli painvastaista miel-
ta, etta vaikutusta edellisiin ei ollut. Vain kaksi vastaajista oli tuonut esille valitavoitteiden ja

seurannan tarvetta. Taman pohjalta heraa kysymys siita, jaivatké nama asiat ryhmakehitys-
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keskustelussa jollakin tapaa epaselviksi, liikaa taustalle tai muutoin kokonaan kasittelematta.
Osoittaako se, ettd niin moni jatti vastaamatta, ettad kysymyslomakkeen kysymysta ei ole
ymmarretty tai osattu yhdistaa keskustelun aiheisiin? Vastausten maara ja laatu oli véhainen,

joten kattavia tulkintoja tasta osasta on vaikeaa tehda ryhman A osalta.

Ryhmaéssa B lahes kaikki, eli 80 % vastaajista, olivat sitd mielta, etta keskustelu paransi orga-
nisaation tavoitteiden ymmartamista, saavuttamista ja uudet tavoitteet sovittiin. Kolme vas-
taajista eli 60 % toi esille valitavoitteiden ja keinojen tarvetta tavoitteiden saavuttamisen
seurantaan. Vain yksi vastaaja ei kokenut véalitavoitteiden tarvetta ja yksi vastaaja toi esille

sen, ettd ongelma-alueet jaivat ldhes kasittelematta keskustelussa.

Ryhméssa B on kasitelty keskustelussa tarkemmin organisaation tavoitteita ja niiden saavut-
tamista tai sitten osallistujat osasivat paremmin tulkita niitad keskustelun aiheista. Myos vali-
tavoitteita toivottiin saavutusten seuraamiseen ja kontrollointiin enemman kuin ryhmassa A.
Taman tuloksen pohjalta voi tulkita, ettd ryhméassa B on organisaation tavoitteet jo alun perin

paremmin ymmarretty ja sisdistetty verrattuna ryhmaéan A.

Kehittdmisehdotukset erosivat hieman ryhmén A ja ryhman B valilla. Ryhmassa A aihepiirina
olleet arjen asiat koettiin tarkeiksi. Tama kertoo siitd, etta arjen asioihin oli tarve saada tii-
min yhteisia nakemyksia ja mahdollista selkeyttavaa pelisdantdjen sopimista. Toisaalta ryh-
masta A nousi useammalta vastaajalta toive jonkinlaisesta etukéateiskeskustelusta ennen var-
sinaista ryhmakehityskeskustelua. Tama viittaa siihen, etta valmistautumista ryhmakehitys-
keskusteluun olisi pitanyt jollakin tavalla tehostaa tai ohjeistaa enemman ryhman A kohdalla.
Misté aiheista osallistujat olisivat toivoneet etukéateiskeskustelua tai valmistautumista? Se ei
kaynyt vastauksista ilmi, mutta olisi ollut tarkea tieto tulosten tulkinnan ja kehittamistoi-
menpiteiden kannalta. Toivetta voi tulkita myos siten, etté jaikd ryhmakehityskeskustelussa
kasittelematta jokin tiimi& koskeva tarkea asia, koska sita ei ollut osallistujilla mahdollista
valmistella ennen keskustelua? Avoimuuden puuttumista tuotiin esille myés, mika viittaa sii-
hen, etta kaikkea oleellista puhuttavaa asiaa ei ole syysta tai toisesta tuotu keskusteluun mu-

kaan.
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Ryhmaéssa B nelja vastaajaa eli 80 % vastaajista toivoi seuraavaksi kerraksi selkedampéaa ja ra-
Jatumpaa aihepiiria. Keskustelu lahti liian laajalti ronsyileméén tassa keskustelutilanteessa.
Kaikkien puheenvuoroa pidettiin térkeana, jotta kaikki saavat tasapuolisesti danensa kuuluvil-
le. Uuden aihepiirin tydskentelytapoja voisi olla erilaisia. Yleisesti ottaen ryhméakehityskes-

kustelua pidettiin tarkeana ja toivottiin sdannélliseksi toimintatavaksi.

8  Johtopaatokset

Ryhmaéssa A on ryhmadynamiikasta tunnistettavia tekijoita aktivoituneena. Ryhmaésséa ei nahda
oman tyon panostuksen merkitysta ryhman toiminnan kannalta. Ryhmé& A on toiminut pitkaan
tiettyjen roolien ja asemien varassa. Ryhman A jasenille olisi hyva tuoda yksil6iné esille jokai-
sen tyopanoksen merkitys ja tarkeys. Olisi hyva tuoda esille myos se, etta yksilén tyota arvos-
tetaan ja kunnioitetaan niin esimiehen kuin tyétoverien taholta. Tama parantaisi yksilén mo-
tivaatiota sitoutua yhteisiin tavoitteisiin. Kyselylomakkeessa esille tullut avoimuuden puute
tulisi ottaa myos esille jollakin tavalla. Esimiehen tulisi ottaa asia kasittelyyn sen vaikeudesta
huolimatta. Jokin tyéhyvinvointiin liittyva virkistystapahtumakin voisi olla avuksi taman ryh-

man kohdalla luomaan yhtenaisyytté ja avoimuutta.

Ryhmassa B on ryhmadynamiikka selkeasti eri vaiheessa kuin ryhméssa B. Ryhma kokee yhte-
naisyyttd ja on halukas tekemé&an toita yhteisten tavoitteiden eteen. Ryhmakehityskeskuste-
lun merkitys ymmarrettiin paremmin ryhmén toiminnan kannalta. Ryhmén roolit ovat kehitty-
neet ilmeisen suotuisasti viime aikoina. Ty6hyvinvointi on kohtalainen, tosin parannettavaa
on. Tydmotivaatio on osittain puutteellista, joten toimenpiteita tarvittaisiin myds motivaation

parantamiseksi. Jokaisen kokemusta oman tyon tarkeydesta tulisi vahvistaa ryhmassa.

Kaikkien kolmen eri teeman osalta voidaan tehda joitakin yhteenvetoja. Ensimméainen teema
koskien sitoutumista, tydmotivaatiota ja yhteishenkeé oli osittain vaikea analysoida, koska
ensimmainen kysymys oli laadittu liian lyhyelle aikavalille. Positiivista oli kuitenkin se, etta
toisessa ryhmassa koettiin nykyisen tiimin toiminta melko hyvaksi. Tulokset olivat ensimmaéi-
sen teeman osalta hyvin samankaltaiset molemmissa ryhmissa. Noin puolet kaikista vastaajis-
ta koki, ettd ryhmakehityskeskustelulla oli positiivisia vaikutuksia omaan tydmotivaatioon,
sitoutumiseen ja tiimin yhteishenkeen. Ryhman jasenten tulee tietdd ryhman perustehtavat ja
tavoitteet sekd toistensa yksilotavoitteet suhteessa ryhman toimintaan. Niiden analysointi
yhdessa esimerkiksi ryhmékehityskeskustelussa on tehokas keino tydmotivaation, sitoutumisen
ja yhtendisyyden parantamiseen. Usein tdmén kautta tydyhteisd kokee myds tydhyvinvointinsa

paranevan.
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Toisen teeman osalta juuri kukaan osallistujista ei ndhnyt oman osaamisensa kehittyvan ryh-
mékehityskeskustelun avulla. Toisaalta kun ryhmén toimintaa puretaan keskustelussa, voiko
osaamisen kehittymiselta valttya? Kaikki osallistujat olivat mielestéan olleet aktiivisia keskus-
telussa. Nain ollen voi todeta ettd osaaminen varmasti kehittyi ainakin useimmilla osallistujis-
ta, he eivat vaan tunnista sita tai mieltavat osaamisen kehittymisella merkittavampaé osaa-
mispadoman karttumista (esim. koulutukset, ammatillinen osaaminen, kaytannon tydtehtavat
jne.). Osaamisen johtamisen yksi tarked kulmakivi on viestinta. Néiden tulosten pohjalta vies-
tintad tulee parantaa seka jokapaivéaisessa arjessa ettd seuraavassa ryhmakehityskeskusteluis-
sa. Organisaation tavoitteet tulee tehda selkeammiksi ja ymmarrettavimmiksi ja jokaisen yk-
silén osuus osana strategiaa on tuotava esille. Tarkennukset tydtehtaviin tai tiimien rooleihin

on tarpeellinen kehittdmisenkohde osaamisen kehittamiseksi.

Kolmas teema oli haastavaa analysoida toisen ryhman (A) vastausten pohjalta, koska niin moni
oli jattanyt vastaamatta lomakkeen kysymyksiin organisaation tavoitteiden ymmartamisen,
saavuttamisen, tavoitteiden asettamisen ja vélitavoitteiden osalta. Johtopaatoksena voi tode-
ta, etta joko asiat ohitettiin liiaksi keskustelussa tai sitten kysymyslomakkeen kysymyksia ei
ymmarretty. Joka tapauksessa kysymyslomakkeen kysymykset olisivat vaatineet enemman oh-
jJeistusta ja ne olisi pitanyt kayda lapi tarkemmin yhdessa vastaajien kanssa ennen vastaamis-
ta. Toisessa ryhmassa taas kysymyksiin oli vastattu ja ne oli ymmarretty oikein. Vastaukset
olivat positiivisia ja sen pohjalta voi tulkita, ettad ryhmékehityskeskustelu avartaa organisaati-
on tavoitteita ja edesauttaa niiden saavuttamista, kunhan ne vain késitellaan keskustelussa
oikealla tavalla. Ryhmakehityskeskusteluja on hyva pitéa ainakin vuosittain, jollei puolivuosit-
tain valitavoitteiden ja seurannan seka jatkuvuuden vuoksi. Tama tuli esille kyselyn tuloksis-

sa.

Kehittdmisehdotuksissa tulee hyvin esille ryhmien erilaiset ryhmadynamiikan vaiheet ja roolit.
Ryhméssa A tarvitaan tiimin arjen toimintaan tukea, kannustusta seka selkeité pelisdantoja.
Ryhmaén tarkeimpié avaimia olisi jokaisen tyétehtavien auki purkaminen ja nakyvaksi tuomi-
nen ryhmén toiminnan kannalta. Ryhméakehityskeskusteluun on tarke&a ohjata ja valmistautua

etukéateen oikeiden asioiden keskusteluun saattamiseksi.

Ryhman B kehittamisehdotukset liittyivat enemmankin ryhmakehityskeskustelun kulkuun ja
teemoihin. Selkeda aihepiiria toivottiin, mika kertoo siitd, etta tiimin arjen toiminnat ovat
kohtalaisen kunnossa. Ryhma koki yhtendisyyden paranemista ja ryhmakehityskeskustelun
tarkoitus ymmarrettiin ja nahtiin tarkeana. Ryhmakehityskeskustelu voisikin tdman ryhman
osalta seuraavalla kerralla painottua jonkin tietyn teeman ymparille ja sen kautta voisi syven-
taa jokaisen toimijan tyotehtévan esilletuomista ryhman toiminnan kannalta. Sita kautta ih-

misten motivointi voisi onnistua tassa ryhmassa.
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Tutkimuksen reliaabelius ja validius on syyta arvioida myos kvalitatiivisen tutkimuksen kohdal-
la. Reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validius taas
on tutkimuksen péatevyys eli luotettavuus. Validilla tarkoitetaan tutkimuksen tai mittarin ky-

kya mitata sitd, mita oli tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi ym. 2007, 226.)

Tutkimuksen kyselyyn osallistui kaikkiaan kymmenen henkil6a. Vastausprosentti oli hyva, vain
yksi osallistuja jatti vastaamatta kyselyyn. Ryhmakehityskeskustelu pidettiin henkildstéryh-
malle ensimmaisté kertaa, mink& johdosta keskustelujen tehokkuus jai ehka hiukan vajavai-
seksi ja osallistujien valmistautumisessa oli epavarmuutta. Ryhméakehityskeskustelu heratti
mielenkiintoa ja uteliaisuutta, mutta myos epdilyja etukateen, mika osaltaan vaikeutti val-
mistautumista ja keskustelun tehokkuutta. Ensimmainen kerta on aina jollakin tapaa harjoit-
telua ja tutustumista uuteen toimintatapaan ilman selvia malleja ja tuttuja tapoja. Talloin
voi toimintatavan tarkoitus jaada hamaraksi seka osallistujille, ettd lopputuloksen kannalta.

Jos ryhmaékehityskeskusteluja olisi pidetty aikaisemminkin, voisi tulosten analyysista tehda

paremmin johtopaatoksia keskustelun toimivuudesta kyseisissa tavoitteissa. Koska ryhmakehi
tyskeskustelu kaytiin ensimmaista kertaa, ryhman vetdjan oli mahdotonta valmistella etuka-
teen kovin syvallisesti aihepiireja, ryhmille sopivaa tydskentelytapaa tai keskustelun johdat-
telua. Seuraavalla kerralla on mahdollista paremmin huomioida nama asiat, kun on kokemusta
edellisesta keskustelusta. Toisaalta kyselyn tuloksissa oli selvasti havaittavissa kummankin

ryhma erilaiset tarpeet keskustelun suhteen.

Ryhmékehityskeskustelun pohjana oli kaikille yhteinen organisaation lomake, johon talletet-
tiin kaikkien etukateiskommentit seka keskustelujen yhteenveto. Taméa yhdenmukaisti keskus-
telujen kulkua ja siséltoa. Vetajalla oli kaytdssaan tietty keskustelurunko, jonka mukaan
edettiin. llIman lomaketta keskustelu olisi todennakdisesti helposti ronsyillyt enemman, se

osaltaan helpotti aiheissa pysymista.

Kyselylomake jattéa tulkinnan varaa. Vaikka kysymyksia saattoi olla samasta teemasta useam-
pia ymmartamisenkin helpottamiseksi, oli tutkimuksessa havaittavissa etta joitakin kysymyk-
sia ei ollut ymmarretty tai niihin ei osattu vastata. Tama on laadullisen tutkimuksen tyypilli-
simpid luotettavuuden epékohtia. Miten vastaanottaja tulkitsee viestin ja kysymyksen? Lisaksi
kysymysten ja vastausten analysointiin tulee tutkijan ndkemys ja tulkinta vastauksista. Tul-
kinnan epaselvyys on néin ollen kahdensuuntainen; seké vastaajan etta tutkijan ndkemyksen
vaikuttavat lopputulokseen. Padasiassa kysymyksiin oli kuitenkin osattu vastata tutkijan tar-
koittamalla aiheella, ongelmakohdaksi nousi teema 3, organisaation tavoitteiden saavuttami-
nen. My®és oman osaamisen kehittamista teeman 2 osalta ei monikaan vastaaja nédhnyt saavut-

tavansa keskustelun kautta.
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Kysely tehtiin muutaman viikon sisalla ryhmékehityskeskusteluista. Aikavali oli riittavan lyhyt
sithen, etté kaikilla oli keskustelu vield tarpeeksi hyvin muistissa, jotta vastausten luotetta-
vuus ei karsi. Toisaalta ensimmaiseen kysymykseen, miten keskustelut vaikuttivat tiimien toi-

mintaan arjessa, vastausaikavali oli todennékoisesti liian lyhyt.

Kyselyn analysointi tapahtui kyselylomakkeiden pohjalta, joihin oli vastattu nimettomana.
Kyselyyn oli my6s mahdollista vastata tekstinkasittelyohjelmalla ja tulostamalla lomake, jotta
kasialan perusteella ei voisi tehdé tulkintoja vastaajan henkil6llisyydesta. Tutkija on esimies-
suhteessa vastaajiin, joten se saattoi vaikuttaa vastausten laatuun ja todenmukaisuuteen.
Toisaalta vastauksissa oli tuotu esille seka positiivisia etta negatiivisia nakékulmia, mika viit-

taa siihen, etté vastauksiin ei olisi suuresti vaikuttanut kyselyn teettajan asema.

Vastaukset on analysoitu ensin kummankin ryhmén osalta erikseen teemoittain, jotta yhden
ryhman sisalté tulvat vastaukset ovat tulkittavissa sellaisenaan. Taméan pohjalta voitiin muo-
dostaa kummastakin ryhmasta oma tulkinta keskustelun onnistumisesta suhteessa tutkimuson-
gelmaan. Sen jalkeen tulokset analysoitiin vield kokonaisuutena teemoittain ja vertaillen
ryhmia toisiinsa. Nain voitiin tehda paatelmia kyselysta ja ryhmékehityskeskustelusta kokonai-
suutena kaikkien vastaajien osalta. Myds ryhmien vertailu toisiinsa avasi ryhmien erilaisuutta

ja erilaisia tarpeita.

Henkilostoryhma, jolle kysely ja keskustelu toteutettiin on homogeeninen. Kaikki vastaajat
olivat samasta tydyhteisosta, lahialojen edustajia, samaa sukupuolta, ty6historialtaan organi-
saatiossa hyvin samankaltaisia ja ikdjakaumasta puuttuivat kokonaan hyvin nuoret ja idkkaat
vastaajat. Tama voi vaikuttaa siihen, etta vastauksissa oli samankaltaisuutta havaittavissa
joidenkin kysymysten kohdalla.

Etnologisen tutkimusmenetelman mukaan tutkijan tehtavana ei ole tuottaa ennustettavia
lainalaisuuksia, vaan ymmartaa sosiaalisia tekijoita ja jokaisen ihmisen omaa kokemusta tul-
kittavasta ongelmasta herattaen keskustelua ja kyseenalaistamalla. Sen kautta tdma tutkimus
tuotti toivottavan tuloksen. Jokaisen vastaajan kokemus oli tulkittavissa ja analysoitavissa
kyselyn pohjalta ja jokaisen kokemus tuli kyselylomakkeen kautta selville. Kyselyn vastauksis-
sa ja analyysissa oli myds huomattavissa piirteita, joita teoriaan viitaten on jo todettu koskien
ty6hyvinvointia, motivaatiota ja sitoutumista. Myds osaamisen kehittdmisen ja johtamisen
nakokulmista voitiin peilata vastaajien kokemuksia teorioihin, huolimatta siité, etta osa oli

jattanyt vastaamatta kysymyksiin.
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Kokonaisuudessaan tutkimus oli siind mielessd onnistunut, etta taman tutkimuksen kohteena
olevan ryhmén ajatukset ja kokemukset ryhmékehityskeskustelusta saatiin selville ja my6s
melko hyvin analysoitua suhteessa tutkimusongelmaan. Tutkimuksen luotettavuuden osalta on
useita tekijoitd, jotka vaikuttavat ja tulee ottaa huomioon arvioitaessa tutkimuksen analyysin

yleistettavyytta.

Jatkotutkimuskohteena voisi olla mielenkiintoista tutkia roolien merkitysta ja ryhméndyna-
miikan kehittymista tydyhteisdssa. Nama ovat osittain otettu mukaan tahan tutkimukseen,
koska ne liittyvat olennaisesti aiheeseen, mutta vain pintaraapaisuna tassa yhteydessa. Ryh-
man elinkaaressa on eri vaiheita, joita ryhma kay lapi kehittyessaan ja muodostaessaan ryh-
man identiteettid. Ryhmén jasenilla on erilaisia rooleja, jotka vaikuttavat oleellisesti ryhméan
toimintaan, kommunikaatioon ja yhteistoimintaan. Roolit ja ryhman dynamiikka vaikuttavat
siihen, miten ryhma toimii ja péasee yhteisiin tavoitteisiin ja tuloksiin. Roolit ja ryhmadyna-
miikka voivat olla joko ryhmé&n toiminnan vahvana edistdjana tai haitata ryhman tavoitteellis-
ta toimintaa. Ryhman ilmapiiri ja turvallisuuden kokemukset ryhmassa vaikuttavat ryhman

vuorovaikutussuhteisiin ja kykyyn tuottaa tuloksia.

Viestinnan merkitysta esimiestydssa ja tydyhteison yhteistyon kehittajana voisi tutkia laa-
jemminkin. Viestinnan merkitys nousi erityisesti osaamisen johtamisen kautta, mutta oli il-
meistéd etta se vaikuttaa suuresti myds koko tydyhteistn valiseen kommunikaatioon ja yhteis-
ty6hon. Viestintd on osa johtamista ja tydyhteison yhteistyon edellytys. Viestinta organisaa-
tiossa, esimiehen ja henkildston valinen viestinta seka tydntekijoiden keskindinen viestinta
ovat usein kritisoinnin kohteena. Viestintaan, vuorovaikutukseen ja tiedottamiseen ollaan
usein tyytymattomia. Ne koetaan riittdmattomana seka laadultaan etta viestin perille saami-
sen osalta. Myds viestinnan oikea-aikaisuus ja viestin tulkinta koetaan usein ongelmallisina.
Viestinnan tutkimisessa on monta eri ndkdkulmaa. Sité voisi tutkia esimerkiksi johtamisen eri-
laisista nakdkulmista tai tydyhteison toiminnan kannalta. Viestinté liittyy myds ryhmadyna-

miikkaan vaikuttaen oleellisesti roolien muodostumiseen ja ryhméan toiminnan edellytyksiin.
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Liite 1 Ryhma-/tiimikehityskeskustelu

Aika:

Paikka:

Esimies:

Ryhman/tiimin jasenet:

Edellisen kauden tulosten arviointi

Miten ryhmamme tavoitteet ja suunnitelmat toteutuivat?

Miten olemme onnistuneet ryhmamme vastuualueen hoitamisessa ja omissa tydtehtavissam-
me?

Ryhmamme onnistumiset ja vahvuudet?

Ryhmamme kehittamisenkohteet?

Miten esimies on tukenut ryhm@mme tyoskentelya?

Miten ryhma on tehnyt yhteistydta esimiehen kanssa ja tukenut esimiestaan?
Tulevan kauden tavoitteet

Ryhmamme tulevan kauden toiminnan tavoitteet?

Ty6n organisointi ryhmassa ja toimintaedellytykset?

Miten kehitdamme tydskentelyamme ryhmana ja miten parannamme yhteisty6tamme?
Miten kehitamme toimintaedellytyksidmme ja -olosuhteitamme?

Miten kehitamme yhteistydtamme esimiehen ja ryhman valilla?

Ryhman/tiimin osaamisen kehittaminen

Millaista osaamista ryhmamme tarvitsee nyt ja tulevaisuudessa?

Ryhmaamme kuormittavat asiat?

Ryhmaamme voimaa antavat asiat?

Ryhmamme tydskentelyilmapiiri?

Mité voimme tehda, jotta ensi vuonna asiat olisivat paremmin?

Muut mahdolliset huomiot ja asiat:

Kuinka hyddylliseksi koitte tdman ryhmakehityskeskustelun (1-5)? (Taytetdan yhdessa keskus-
telun lopuksi, 5 = erittain hyodyllinen, 1 = téysin hyddyton
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Liite 2 Kyselylomake

Teema 1: Sitoutuminen, motivaatio, yhteishenki
1. Miten ryhmakehityskeskustelu vaikutti tiimin tyoskentelyyn arjessa?
2. Miten ryhmakehityskeskustelu vaikutti omaan tydmotivaatioosi ja sitoutumiseesi?
3. Miten ryhmakehityskeskustelu vaikutti tiimin yhteishenkeen, tiimin vahvuuksiin ja kehitta-
misen kohteisiin?
Teema 2: Osaamisen kehittdaminen
4. Kehittiké ryhmékehityskeskustelu osaamistasi omalla vastuualueellasi?
5. Mik& oli henkilokohtainen osuutesi keskustelussa?
Teema 3 : Organisaation tavoitteiden saavuttaminen
6. Edesauttoiko ryhmakehityskeskustelu organisaation tavoitteiden
- ymmartamisessa?
- saavuttamisessa?
- sovittiinko uudet tavoitteet?
- pitéisiko tavoitteilla olla vélitavoitteita, joiden toteutumista voisi seurata?
7. Miten kehittaisit ryhméakehityskeskustelua?
esim.
- aihepiirit?
- tyoskentelytavat?
- keskustelun tehokkuuden lisé&minen?

- ryhmén tavoitteiden asettelu?



