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Tiivistelmi - Abstract

Tassd tutkielmassa tarkasteltiin organisaation tukea kehittymiselle henkiloston
ndkokulmasta. Tavoitteena oli selvittdd, millaisia ndkemyksid henkilostolld on
organisaation tuesta osaamisen kehittdmiselle ja urakehitykselle. Lisdksi
tarkasteltiin ~ henkiloston = ndkemyksid  suorituksen  arvioinnin ja
kehityskeskustelun suhteen, silli ne voidaan ndhdd yhtend oleellisena
kehittymisen tukemisen kanavana.

Tutkielman aineisto kerittiin kyselylomakkeen avulla tietyn organisaation
asiantuntija-  ja esimiestehtdvissd tyoskentelevilta tyontekijoilta.
Tutkimusaineiston analysoinnissa hyddynnettiin seké tilastollisia menetelmid
ettd laadullisen sisdllonanalyysin periaatteita.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd henkiloston ndkemykset organisaation
tuesta kehittymiselle ovat vaihtelevia. Osa vastaajista koki saavansa tukea ja
mahdollisuuksia kehittymiseensd, kun taas osa koki jddvansd niistd paitsi.
Tulosten perusteella esimiehen rooli kehittymisen tukijana on oleellinen, minkéa
vuoksi esimiesten kykyad ohjata ja edistdd kehittymistd on tdrkedd tukea.
Tulokset antavat myos viitteitd siitd, ettd kehittymismahdollisuuksien tasa-
arvoista toteutumista, sekd henkiloston mahdollisuuksia tuoda esiin omia
nakemyksidan ja toiveitaan kehittymisen suhteen voisi olla hyva vahvistaa.

Asiasanat Henkilostovoimavarojen kehittdminen, osaamisen kehittdminen,
urakehitys, kehityskeskustelu
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lihtokohdat

Monilla aloilla tyoympéristét ovat muuttuneet entistd vaativammiksi, kun
tydeldmadssd tapahtuu jatkuvasti nopeita muutoksia ja uudistuksia. Tama
edellyttdd tyontekijoiltd jatkuvaa kehittymistd ja osaamisen uudistamista. Sitran
(2019) tekemdn selvityksen mukaan jatkuvalla oppimisella, osaamisen
kehittamiselld ja tarvittavan osaamisen varmistamisella on merkitystd seka
yhteiskunnan, yhteison ettd yksilon tasolla. Yhteiskunta hyotyy jatkuvasta
oppimisesta ja osaamisen kehittdmisestd taloudellisesti, silld korkeatasoisella
osaamisella voidaan ylldpitda kilpailukykyd sekd luoda menestystd esimerkiksi
kehittamalld uusia innovatiivisia tuotteita, palveluita ja teknologioita. Yhteisojen,
kuten tyonantajaorganisaatioiden tasolla oppiminen ja kehittyminen johtaa
osaaviin tyontekijoihin ja siten myos kilpailukyvyn saavuttamiseen. Yksilon
kannalta yksi merkittdvd oppimisen ja kehittymisen seuraus on tyokyvyn
sdilyttaminen. Oman osaamisen tulee pysyd tyon vaatimusten tasolla, jotta tyon
tekeminen on mahdollista ja tyopaikka sdilyy.

Organisaatioiden toiminta ja menestyminen on siis riippuvaista osaavasta
tyovoimasta. Tyontekijédlle kehittymismahdollisuudet voivat toimia myos
motivoivana ja tyon antoisuutta lisddvand tekijand sekd olla vayld edetd uralla.
Osaamisen kehittyminen on siis parhaimmillaan etu sekd tyontekijdlle etta
tyonantajalle. (Saari 2013.) Tassd tutkimuksessa tarkastellaan henkiloston
kehittymistd ja erityisesti organisaation eli tydnantajan tarjoamaa tukea yksilon
kehittymiselle. Jatkuva kehittyminen on muodostunut edellytykseksi pérjata
muuttuneessa tyodeldmdssd niin organisaatio- kuin yksilotasolla. Aiemmin
henkiloston kehittamisen on ndhty olevan henkilostohallinnon vastuulla ja
henkilostd on néhty pitkalti kehittamisen kohteena. Taméd ndkemys on viime
vuosina muuttunut suuntaan, jossa jokainen on vastuussa omasta ja koko
yhteisonsd osaamisen kehittymisestd. (Viitala 2013.) Organisaation osaaminen
pohjautuu yksiloiden oppimiselle ja osaamiselle. Tamén vuoksi on oleellista, etta
yksilot sitoutuvat osaamisensa kehittdmiseen ja vastineeksi organisaatiot



sitoutuvat tukemaan yksiloiden kehittymistd tarjoamalla keinoja ja
mahdollisuuksia osaamisen kehittimiseen. (Ruohotie 2002, 11; Viitala 2013.)
Toisin sanoen yksilot saattavat olla itsendisemmin vastuussa tyollistymisestdén,
mutta toisaalta organisaatioiden tulisi vastineeksi investoida ihmisiin ja tarjota
tukea. (Baruch 2004.) Tyossd kehittyminen sekd urakehitys voidaan siis ndhda
tyontekijan ja organisaation yhteisind prosesseina, joissa organisaation rooli on
tukea yksiloitd. Siten tyosuhteissa keskeistd on keskindinen riippuvuus,
molemminpuolisuus ja vastavuoroisuus (Ruohotie 2002).

Yksilon arvo tyomarkkinoilla méaraytyy pitkélti osaamisen mukaan ja siksi
yksilon taytyy huolehtia osaamisen ylldpitdmisestd ja kehittamisestd (Heilmann
2011). Tyonantajan ja tyontekijan vilisen suhteen osalta muutosta voidaan
tarkastella myos psykologisen sopimuksen kasitteen avulla. Perinteisessa
psykologisessa sopimuksessa tyontekijan lojaalius palkittiin pitkélld ja varmalla
tyosuhteella, kun taas nykyinen tydeldma ja sen jatkuvat muutokset vaativat
organisaatioilta joustavuutta ja jatkuvaa uudistumista. Taman vuoksi uuden
psykologisen sopimuksen mukaan varman tydsuhteen sijaan tyontekijoitd
palkitaan enemmaénkin tarjoamalla jatkuvia kehittymismahdollisuuksia ja siten
varmistamalla tyontekijan tyollistyminen myos tulevaisuudessa. (Rousseau
1995; Saari 2014). Kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen voi parhaimmillaan
vahvistaa tyontekijan sitoutumista tyohon ja organisaatioon, vaikka
organisaatiolla ei olisi mahdollisuutta tarjota hédnelle varmaa ja pitkdkestoista
tydsuhdetta tai tyouraa (Bal Kooij & De Jong 2013).

Toisaalta etenkin uuden sukupolven suhtautumisen tyohon on esitetty
olevan erilaista kuin aiemmilla sukupolvilla. Tydn odotetaan olevan
toimeentulon ldhteen lisdksi my6s muulla tavalla merkityksellistd ja tarjoavan
mahdollisuuksia kehittymiseen. Lisdksi sitoutuminen organisaatioon on
muuttunut enemmaénkin sitoutumiseksi tychon ja tiettyyn tehtavadan. (Tuomi &
Sumkin 2013.) Yksilon tavoitteet tyon ja urakehityksen suhteen voivat vaihdella
elamaéntilanteen, esimerkiksi perhetilanteen mukaan (Heilmann 2011).

Henkiloston kehittyminen ja se, ettd organisaatiot tarjoavat keinoja ja
mahdollisuuksia kehittymiselle on siis monestakin syystd muodostunut
tarkedksi pohjaksi niin organisaation menestykselle ja tyontekijoiden
sitouttamiselle, kuin myos yksiloiden parjadmiselle muuttuvassa tydeldmaéssa.
Pelkdstddan kehittymistd edistdivien keinojen tarjoaminen ei kuitenkaan
valttamatta riitd, vaan merkitystd on myods silld, miten ne todellisuudessa
toteutuvat ja miten tyontekijdt ne kokevat. Tutkimuksissa onkin noussut esiin
erityinen tarve tutkia henkilostojohtamisen keinoja ja niiden vaikutusta
nimenomaan tyontekijoiden ndkokulmasta. (Bowen & Ostroff 2004; Boselie,
Dietz & Boon 2005). Henkil6stojohtamista ja sen menetelmid on usein tutkittu
johdon tai HR-osaston ndkdkulmasta, jolloin tutkimustulokset ovat pohjautuneet
enemmankin sithen, millaisia kdytdntoja on tarkoitettu kdytettavéaksi eiké siihen,
kuinka ndama kaytannot ovat todellisuudessa toteutuneet tai miten tyontekijat
ovat ne kokeneet (Khilji & Wang 2006).

Yksi jo yleisesti kdytossd oleva keino selvittdd henkiloston odotuksia ja
tarpeita ovat kehityskeskustelut. Kehityskeskustelujen tarkoituksena on



selventdd tyontekijan tyohon liittyvid  vaatimuksia, odotuksia ja
kehittymismahdollisuuksia (Hatonen 1998, 41). Kehityskeskustelut ovat siis
olennainen ja potentiaalinen keino Kkartoittaa henkiloston odotuksia ja
uratavoitteita ja sitd kautta myos tukea kehittymistd tarjoamalla yksilollisid
keinoja ndiden tavoitteiden saavuttamiseen. Tamédn vuoksi tutkimuksessa on
tarkoitus selvittdd myos, kuinka kehityskeskusteluprosessi tukee kehittymista ja
uratavoitteita.

Kaiken oppimisen edellytys on yksilon oma motivaatio ja halu oppia, mutta
organisaatio voi tarjota sithen mahdollisuuksia ja tukea. Koska organisaation
oppiminen ja kehittyminen pohjautuu yksiloiden oppimiselle, yksiloiden
oppimista ja osaamisen kehittymistd tulee tukea ja edistdd (Otala 2008, 66.) Ndin
ollen tdman tutkimuksen lahtokohtana on, ettd tyonantajan ja esimiesten
tehtdaviin kuuluu tukea organisaation henkiloston kehittymistd. Tassa
tutkimuksessa ensisijaisena tavoitteena on selvittdd organisaation tarjoamaa
tukea kehittymiselle tyontekijoiden ndkokulmasta.

Henkiloston kehittdmistd on ldhestytty tutkimuskentdllda monesta eri
suunnasta ja monen eri tieteenalan ndkokulmasta. Aihe on ollut johtamis- ja
organisaatiotutkimuksen lisdksi pinnalla  esimerkiksi  kasvatustieteen
tutkimuskentdlld. Aiheen laajuuden vuoksi siihen on liitetty myos laaja kirjo
erilaisia késitteitd, kuten osaamisen kehittdiminen, oppiminen ja oppiva
organisaatio. Taman tutkimuksen teoriaosuudessa aihetta lahestytddn aluksi
henkiloston kehittdmisen késitteen (engl. Human resource development, HRD)
kautta. Sen jdlkeen perehdytddn tarkemmin tdmdn tutkimuksen kannalta
keskeisiin ~aihealueisiin ja kdsitteisiin, eli osaamisen kehittamiseen,
urakehitykseen sekéd suoritukseen arviointiin ja kehityskeskusteluihin.

Tutkimus tarjoaa erityisesti kohdeorganisaatiolle tietoa siitd, miten
kehittymismahdollisuudet ja organisaation tarjoama tuki kehittymiselle
ndyttaytyvat henkiloston nakokulmasta. Vaikka tutkimustuloksia ei voi rajatun
tutkimusjoukon vuoksi kovinkaan luotettavasti yleistdd kohdeorganisaation
ulkopuolelle, tutkimus tarjoaa kuitenkin tietoa asiantuntijatehtdvissa
tyoskentelevien henkildiden ndkemyksisté kehittymisen tukemiseen liittyen.



1.2 Tutkimustehtivi

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on tutkia henkiloston ndkemyksia
organisaation tarjoamasta tuesta kehittymiselle. Tavoitteena on kartoittaa
henkiloston ndkemyksid siitd, missd mddrin ja milld tavoin organisaatio tukee
henkiloston kehittymistd. Organisaation tukea kehittymiselle tarkastellaan
kolmen osa-alueen, osaamisen kehittdmisen, urakehityksen sekd suorituksen
arvioinnin ja kehityskeskusteluprosessin osalta. Aihetta ldhestytddan siis
henkiloston ndkokulmasta ja tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Millaisia ndkemyksid henkilostolld on organisaation tarjoamista

osaamisen kehittimisen ja urakehityksen mahdollisuuksista?
- Missd mddrin ja milld tavoin henkiloston mielestd organisaatiossa
tuetaan osaamisen kehittdmistd ja urakehitysta?

2. Missd mddrin henkiloston suoriutumista arvioidaan ja kuinka
hyodylliseksi henkilosto kokee sen kehittymisen kannalta?

3. Millaisia ovat henkiloston ndkemykset kehityskeskusteluprosessista
kehittymisen tukena?

4. Onko henkiloston ndkemyksissd eroja verrattaessa ikdd, sukupuolta,
asemaa tai tyossdolovuosia?

1.3 Tutkielman rakenne

Seuraavassa osiossa perehdytddn tarkemmin tutkimusaiheeseen ja sen taustalla
olevaan teoriaan. Sen jdlkeen kuvataan tutkimuksen aineistonkeruuta ja
analysointimenetelmid sekd kdyddan ldpi tutkimuksen tulokset. Lopuksi
esitellddn tutkimustulosten pohjalta tehdyt johtopddtokset, pohditaan
tutkimuksen  luotettavuutta sekd  nostetaan  esiin = mahdollisia
jatkotutkimusaiheita.



2 HENKILOSTOVOIMAVAROJEN KEHITTAMINEN

Henkilostovoimavarojen kehittaminen nahd&an usein osana
henkilostojohtamista, ja sitd kuvataan kansainvilisesti késitteelld Human
resource development (HRD). Kisitteend henkildstovoimavarojen kehittiminen
eli HRD on usein ndhty hyvin monitulkintaisena ja sitd on mdéritelty monin eri
tavoin (ks. Hamlin & Stewart 2010). Sen vuoksi yhtd kattavaa tai yhdenmukaista
madritelmdd sen merkityksestd tai sisdllostd on vaikea 1oytdd. Van der Sluis
(2007) ndkee késitteen tarkoittavan yksiloiden kehitysprosessia ja maéérittelee
kéasitteen olevan “henkiloston kehittdmistd tai inhimillisen padoman kasvua
organisaatiossa.” Nadler ja Nadler (1989) ldhestyvat kasitettd hieman
kaytannonldheisemmin. Heiddn mukaansa HRD tarkoittaa ohjattujen,
oppimista, henkilokohtaista kasvua ja suoriutumista edistivien kokemusten
tarjoamista tyontekijoille. McLaganin ja Suhadolnikin (1989) mukaan HRD
tahtdd sekd yksilon ettd organisaation tehokkuuden parantamiseen ja siind
yhdistyvdt koulutus ja kehittdminen, wurakehitys sekd organisaation
kehittyminen. Samoin Watkins (1989) maérittelee HRD:n viittaavan sekd yksilon
ettd organisaation kehittymisen edistdmiseen erityisesti koulutuksen,
urakehityksen ja organisatorisen kehittymisen kautta.

Henkilostovoimavarojen kehittaminen eli HRD voidaan siis ymmartaa
tyontekijoiden  kehitysprosessina  kohti  parempaa  suorituskykyd ja
henkilokohtaista kasvua, mutta toisinaan HRD:n ajatellaan tarkoittavan myos
yleistda HR-prosessia, joka johtaa kehittymiseen organisatorisella tasolla. Talloin
keskiossd on enemmainkin organisaation kehittiminen. (Van der Sluis 2007.)
Koulutuksen ja kehittymisen sijaan on alettu puhua yhd enemman oppimisesta
(esim. Nadler & Nadler 1989).

Jo jonkin aikaa pinnalla on ollut keskustelu siitd, kenen vastuulla
henkilostojohtaminen ja henkiloston kehittaminen on. Toisaalta esilld on yha
enemmadn ollut yritysten kehittdmisohjelmat, jotka edistdvat henkiloston
kehittymistd, ja toisaalta taas on korostettu henkiloston vastuuta omasta
oppimisestaan, kehittymisestddn ja tyollistyvyydestddan. (Van der Sluis 2007.)
Korppoo (2013, 77) sivuaa aihetta maddrittelemdlld henkilostojohtamisen
toimijoita sekd heiddn roolejaan henkilosttjohtamisessa. Hanen mukaansa
organisaation sisdisid henkilostdjohtamisen toimijoita ovat johto, esimiehet, HR-
asiantuntijat ja henkilosto. Ylimmaén johdon vastuulla on strategian laatiminen,
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sisdltden myOs henkilostostrategian. Henkilostd voidaan ndhdd yhtena
organisaation oleellisimmista kilpailuetua ja siten myos menestystd tuottavista
tekijoistda. Henkilostojohtaminen onkin péddasiassa osaamisen kehittdmistd ja
johtamista, sekd organisaation ja henkildston toiminnan ohjausta ja arviointia.

Esimiehet ovat avainasemassa, kun strategia vieddan kaytantoon. Heiddan
tehtdvdnddn on organisoida osaamisen kehittdmistd ja tyotehtdvien sisdltod seka
motivoida henkilostod asetettujen tavoitteiden ja strategisten linjausten
saavuttamiseen. N&in ollen esimiesten tulisi toimia yhteyshenkil6ind johdon ja
henkiloston vililldé. HR:n tehtdvdnd taas on toimia henkilostojohtamisen
asiantuntijana ja madritelld millaista osaamista organisaation strategia, arvot ja
kilpailussa parjaaminen vaativat. HR:n vastuulla on tehdd suunnitelmia myos
siitd, millaista tarkempaa ammatillista osaamista eri tyotehtdvissd tarvitaan, ja
kartoittaa tdlld hetkelld organisaatiossa olevia resursseja ja osaamista, seka
mahdollisia kehitystarpeita. (Korppoo 2013, 77-79.)

Tassd tutkimuksessa henkilostovoimavarojen kehittdiminen ymmarretdan
aiempiin médritelmiin nojaten yksiléiden kehittymiseen ja kasvuun tdhtdavana
kehitysprosessina, josta toisaalta kumpuaa myds kehittyminen organisatorisella
tasolla. Tutkimuksessa aihetta tarkastellaan kuitenkin p&dasiassa yksilotasolla.
Yksiloiden kehittymisen kannalta keskeisind osa-alueina ndhd&dan osaamisen
kehittdminen sekd urakehitys. Yksilon osaamisen kehittaminen ja urakehitys
ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa ja kulkevat kidsi kddessd. Heilmannin (2011)
mukaan osaamisen kehittdminen mahdollistaa urakehityksen ja toisaalta
urakehitys ja wuudenlaiset tehtdvit edellyttdvdat osaamisen kehittamista.
Osaamisen jatkuva kehittiminen on tiarkeda myo6s oman tyollistyvyyden eli uran
jatkuvuuden turvaamiseksi muuttuvassa tyoelamaéssa.

Nykyinen globaali ja jatkuvasti kehittyvad ja muuttuva maailma edellyttaa
oppimista ja siten myo6s henkiloston kehittymistd kaikilla tasoilla. Jatkuva
muutos ja tydssd pdrjddminen vaativat yksiloiltd jatkuvaa oppimista. My0s
organisaatioiden tulee oppia ja kehittyd jatkuvasti selviytydkseen muuttuvissa
olosuhteissa ja saavuttaakseen Kkilpailuetua. Né&in ollen organisaatioiden
tehtdvand on tukea oppimista, silldi organisaation oppiminen pohjautuu
yksiloiden oppimiselle. (Van der Sluis 2007.) T4td voidaan kuvata myos oppivan
organisaation kaisitteelld. Oppivan organisaation késite pohjautuu ajatukselle,
ettd organisaatiossa rakennetaan kehittymistd ja oppimista tukeva kulttuuri.
Tamd mahdollistaa yksiloiden oppimisen, joka puolestaan johtaa organisaation
oppimiseen ja kehittymiseen. (Garavan ym. 2000.)

Seuraavaksi perehdytddn tarkemmin osaamisen kehittdmiseen ja
urakehitykseen aiemman kirjallisuuden ja aiheesta kertyneen tutkimustiedon
avulla. Lisdksi tarkastellaan suorituksen arviointia ja kehityskeskustelua seka
niiden merkitystd kehittymisen tukena. Tarkastelun lomassa pohditaan myos
tyonantajan ja esimiehen roolia kehittymisen tukemisessa.
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2.1 Menetelmid osaamisen kehittimiseen ja osaamisen
kehittimisen merkitys

Tietoyhteiskuntaan siirryttdessd henkiloston kehittdminen yleistyi henkiloston
motivointiin ja sitouttamiseen tdhtddvand keinona, mutta henkildston
kehittdminen oli pitkddn ldhinnd koulutuksen jarjestamistd. 1980- ja 1990- luvun
vaihteessa alettiin kiinnittdd huomiota my6s muunlaiseen tyossa tapahtuvaan
oppimiseen. Erityisen merkitykselliseksi tytssd oppimisen kannalta todettiin
tyon tekemiseen liittyvd epédvirallinen, ei-tarkoituksellinen ja satunnainen
oppiminen. Tydssd oppimista on tutkittu esimerkiksi osana ammatillisen
osaamisen, asiantuntijuuden, oppivan organisaation ja henkilostonkehittamisen
tutkimuskenttid. 1990-luvun loppupuolelta alkaen tyossd oppimisen tutkimus
alkoi kuitenkin eriytyd omaksi teoreettiseksi suuntaukseksi ja ilmitksi. (Collin
2007, 198-200.)

Osaamisen kehittdimisen menetelmid on ryhmitelty monin eri tavoin.
Salojarvi (2013, 154) on koonnut yhteen erilaisia osaamisen kehittdmisen
menetelmid ja jaotellut ne kohderyhmittdin. Salojirven jaottelu on esitelty
taulukossa 1.

TAULUKKO 1 Osaamisen kehittimisen menetelmid, Salojarvi 2013, 154.

Kehittimisen | Koulutus Konsultointi Ohjaus Tyossd Itseopiskelu
kohde oppiminen
Henkilosto Ammatillinen Tyomenetelmien Mentorointi | Tyoparit Verkko-
koulutus kehittaminen Tyonohjaus | Projektit opiskelu
Perustaitojen Tyomittaus Tehtavakierto Ammattilehdet
koulutus (IT, kielet) | Prosessin Luottamus- ja -kirjallisuus
Vuorovaikutus- ja sujuvuuden tehtavat Verkostoihin
viestintakoulutus edistdaminen Osaamisen osallistuminen
Alaistaidot jakaminen
Johto ja Johtamis- ja Asiantuntija- Mentorointi | Projektit Verkko-
avain- esimieskoulutus konsultointi Tyonohjaus | Tehtavikierto opiskelu
henkilét Talouskoulutus Johtoryhma- Coaching Ulkomaan Ammattilehdet
enkilo Strategiakoulutus konsultointi Prosessi- komennus ja -kirjallisuus
Johtamisfoorumit Strategia- konsultaatio | Verkosto- Verkostoihin
Konferenssit konsultointi vastuut osallistuminen
Benchmarking Vertaisryhmét
Tyﬁyhteistj Organisaation Prosessien Prosessi- Projektit
kehittamiskoulutus | kehittiminen konsultaatio | Kehittamis-
Muutosvalmennus | Jarjestelmien hankkeet
Yhteiset rakentaminen Yhteiset
kehittamispaivit (esim. laatu) foorumit ja
Organisaation vuorovaikutus-
rakennemuutokset tilaisuudet
Benchmarking Jatkuva dialogi
Story telling
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Kuten taulukosta 1 ndhd&édn, Salojdrvi (2013, 154) on ryhmitellyt osaamisen
kehittamisen menetelmdt koulutukseen, konsultointiin, ohjaukseen, tyossa
oppimiseen ja itseopiskeluun. Tarkempia menetelmid on jaoteltu karkeasti
kolmen kohderyhmén, henkiloston, johdon ja avainhenkildiden, sekd
tyoyhteison, mukaan. Kun tarkastellaan taulukkoa esimerkiksi henkiloston
osalta, koulutukseen voivat sisdltyd esimerkiksi erilaiset ammattitaitoa ja
tyotehtdvassd suoriutumista tukevat koulutukset. Konsultointi taas voi sisdltda
esimerkiksi tyomenetelmien kehittimisen, tyomittauksen ja prosessin
sujuvuuden edistdmisen. Ohjaukseen voivat kuulua esimerkiksi mentorointi ja
tyonohjaus.  Tydssd  oppiminen taas voi tarkoittaa  esimerkiksi
tyoparityoskentelyd, projektityoskentelyd, tehtdviakiertoa, luottamustehtavia tai
osaamisen jakamista. Itseopiskelu sen sijaan voi pitdd sisdllddn esimerkiksi
verkko-opiskelua, ammattilehtiin ja -kirjallisuuteen perehtymistd ja verkostoihin
osallistumista.

Osaamisen kehittdminen voi siis olla sekd muodollista eli formaalia
oppimista, kuten esimerkiksi koulutusten kautta tapahtuva osaamisen
kehittdminen, ettd epamuodollista eli informaalia oppimista, kuten esimerkiksi
tyon lomassa tapahtuva kehittyminen. Erautin (2004) mukaan useissa aiemmissa
tutkimuksissa on todettu, ettd suurin osa tyopaikalla tapahtuvasta oppimisesta
on epamuodollista eli informaalia. Se voi tarkoittaa oppimista muilta ihmisiltd
tai oppimista henkilokohtaisten kokemusten kautta. Eraut (2004) on my®0s itse
tutkinut informaalia oppimista tyopaikalla, ja tulosten mukaan yleisimmat
oppimistavat olivat osallistuminen ryhmaétoimintaan, tydskentely muiden
kanssa ja muilta oppiminen, haastavien tehtdvien tekeminen sekéd tyoskentely
asiakkaiden kanssa. Tulosten mukaan myo6s palautteen antaminen ja saaminen
sekd lyhyelld ettd pitkdlld aikavalilld koettiin erityisen tdrkedksi oppimisen
kannalta.

Kuten jo aiemmin todettiin, esimiesten rooli henkilostéjohtamisessa ja siten
my06s osaamisen johtamisessa on oleellinen. Viitala (2002) maédéritteli osaamisen
johtamista késittelevdssd tutkimuksessaan esimiehen rooleiksi suunnan
Suunnan selkiyttdjan roolilla tarkoitettiin erityisesti sitd, ettd esimies tuo
organisaation vision ja strategian osaksi operatiivista toimintaa ja nédkyvaksi
tyontekijoille, sekd pitdd tavoitteet tyontekijoiden mielessd ja selkeyttdd niitd
jatkuvasti. Lisdksi esimiehen tehtdvand katsottiin olevan vision ja strategian
edellyttaimdn osaamisen maddrittely sekd sithen liittyvien tuki- ja
kehittymistarpeiden suunnittelu yhdessd alaisten kanssa. Kehittymisen ja
tavoitteiden suuntaamisessa nostettiin esimiehen tehtdvéaksi myo6s asiakkaan
ndkokulman ja palautteen esiin tuominen.

Toisena esimiehen roolina Viitalan tutkimuksessa oli ryhmétoiminnan
rakentaja. Tutkittavat pitivat ryhmén yhteistd oppimista ja erilaisten osaamisten
yhdistamistd keskeisind asioina organisaation oppimisen ja kilpailukyvyn
kannalta. Lisdksi toimivien ryhmdprosessien ajateltiin olevan tarkeita
informaation ja osaamisen levidmisen kannalta, sekd luovan rohkaisua uuden
oppimiseen.
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Kolmas rooli Viitalan tulosten perusteella oli yksilon kehittymisen tukija.
Ensinndkin esimiestd pidettiin yksilon kehittymisen kannalta tdrkeimpdnd ja
lahimpand tukihenkilond. Esimiehen tehtdvand pidettiin erityisesti oppimisen
ohjaamista ja tukemista, mihin katsottiin sisdltyvan esimerkiksi yksilollisten
osaamisten arviointi, suunnittelu ja kehittymismahdollisuuksien luominen.
Haastateltavien mielestd esimiehen tulisi tukea sekd tyossd tarvittavan
osaamisen kehittymistd, ettd jokaisen alaisen henkistd kasvua. Viitalan tulkinnan
mukaan pelkén kehittdmisen keinojen kidyton sijaan oleellisempaa on se, kuinka
esimies tiedostaa ja omaksuu roolinsa kehittymisen tukijana. Viitalan
tutkimusaineistostaan tekemien pé&dtelmien mukaan osaamisen johtamisessa
korostuu vuorovaikutus; se ettd esimies puhuu, keskustelee ja kuuntelee. Esimies
myds luo oppimista tukevaa ympdristod edistamdlld oppimista tukevien
toimintamallien ja kdytdntojen kehittamistd sekd oppimista tukevaa ilmapiiria.
My6s Saari (2013) korostaa henkiloston kuuntelemista kehittymisen
suunnittelussa, silld siten voidaan vahvistaa vastavuoroisuutta yhdistamallad
yksilon kehittymistarpeet ja organisaation osaamistarpeet.

Osaamista voidaan siis kehittdd monin eri tavoin ja tyonantajalla on oma
roolinsa oppimisen ja kehittymisen edistdjand ja osaamisen johtajana. Aiempien
tutkimuskirjallisuuden ja -tulosten perusteella erityisesti esimiehen asema
henkiloston kehittdmisessd korostuu. Osaamisen kehittdmisen tukeminen ei
kuitenkaan tarkoita ainoastaan kehittymismahdollisuuksien tarjoamista, vaan
esimieheltd odotetaan myos kykyé keskustella, kuunnella ja luoda oppimiseen ja
kehittymiseen kannustavaa ilmapiirid.

2.2 Urakehityksen tukeminen ja sen merkitys yksilolle ja
organisaatiolle

Nakemykset siitd, mitd urakehitykselld tarkoitetaan, ovat vuosien saatossa
muuttuneet. Tyteldmédn muutosten myo6td tydurat voivat rakentua eri tavalla
kuin ennen. Aiemmin tydskenneltiin usein samassa organisaatiossa koko
tyouran ajan ja tavoiteltiin lineaarisia uria, joissa kehitys tapahtui pddasiassa
etenemadlld organisaation hierarkiassa ylospdin ilman katkoja. Uusi urakaésitys
taas on monimuotoinen ja siten uralla eteneminen voi tarkoittaa erilaisia asioita.
Kehitys voi tapahtua etenemdlld organisaatiossa ylospdin tai vaakasuuntaan,
siirtymaélld kokonaan toiseen organisaatioon tai suuntautumalla aivan
uudenlaisiin tehtdviin. Tamédn lisdksi monimuotoisuus viittaa monenlaisiin
tapoihin maéaéritelld uramenestystd. Tulojen tai statuksen lisdksi menestys voi
tarkoittaa myos esimerkiksi eldmén tasapainoisuutta tai autonomista ja vapaata
asemaa. Urakdésitys on siis aiempaa joustavampi. (Baruch 2004.)

Myo0s urajohtamisen kdytdnnot ovat perinteisesti tukeneet hierarkkista
johtamisrakennetta, kun taas uuden kasityksen mukaan niiden tulisi
enemmankin tukea yksilon tarpeita ja pyrkid yhdistimdan yksilon tavoitteet
organisaation vaatimusten kanssa. Monissa uudenlaista urakésitystd kuvaavissa
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malleissa pddvastuu uran suunnittelusta ja johtamisesta on yksilolld itselldan,
kun aiemmin sen ajateltiin olevan organisaatiolla. Vaikka yksilon oma panos
painottuu urakehityksessd, niin organisaatiollakin on siind oma roolinsa. (Baruch
2003.)

Monimuotoiseen uraan liittyy kiintedsti jatkuva oppiminen ja sen vuoksi
organisaation tulisikin tarjota mahdollisuuksia sellaiseen oppimiseen, joka
auttaa parantamaan henkiloston tyOsuoritusta ja tukee myos tulevaisuuden
suoritusvaatimuksia (Ruohotie 2002, 10). Toisin sanoen uudenlaisen
urakehityksen tukeminen edellyttdd ennen kaikkea oppimista ja kehittymista
tukevia toimintatapoja ja menetelmid, jotka samalla edistdvat tyontekijoiden
mahdollisuuksia liikkua joustavasti tyomarkkinoilla (Zaleska & De Menezes
2007).

Vaikka pitkit urat samassa organisaatiossa eivit endd nykymaailmassa ole
itsestddnselvyys tai vélttdamédttda edes tyontekijoiden tai organisaatioiden
tavoitteena, myts pidemmdn aikavalin urasuunnittelusta voi olla etua sekd
tyontekijdlle ettd organisaatiolle. Saaren (2013) tutkimustulosten mukaan
urapolkujen suunnittelulla ja toteuttamisella voidaan parhaimmillaan motivoida
tyontekijoitd ja samalla sitouttaa heitd organisaatioon. Toisaalta ennalta
suunniteltujen urapolkujen avulla myds organisaatio pystyy paremmin
ennakoimaan resurssejaan  ja tekeméaan pidemman aikavalin
henkilostosuunnittelua.

Tutkimuskirjallisuuden pohjalta voidaan todeta, ettd organisaation ja
tyonantajan tuki yksilon urakehitykselle tarkoittaa ennen kaikkea yksilon
tarpeiden ja tavoitteiden huomioimista ja niiden yhdistamistd organisaation
toiminnan  suunnitteluun.  Urakehityksen = tukeminen voi tarkoittaa
mahdollisuutta edetd uudenlaisiin tai vaativampiin tehtdviin, mutta samaan
aikaan se voi tarkoittaa esimerkiksi mahdollisuutta joustavampiin
tyojdrjestelyihin tai tyotehtdvien mitoittamiseen yksilon eldmaéntilanteen
mukaan. Oleellista on myos mahdollisuus ylldpitdd ja kehittdd omaa osaamistaan
sekd omien tarpeiden ja kiinnostusten ettd muuttuvien vaatimusten mukaan.
Télla tavoin yksilo voi parhaiten varmistaa tyollistyvyytensd ja uransa
jatkumisen my®os tulevaisuudessa riippumatta siitd, jatkuuko ura samassa
organisaatiossa vai ei. Yksilon tarpeiden ja tavoitteiden huomioiminen seka
niiden yhdistiminen organisaation toiminnan suunnitteluun ja tavoitteisiin
edellyttdd tarpeiden ja tavoitteiden kartoittamista. Kartoituksen apuna voidaan
kayttaa kehityskeskustelua, jota kasitellddan tarkemmin seuraavaksi.

2.3 Suorituksen arviointi ja kehityskeskustelu kehittymisen
tukena

Kehityskeskustelut alkoivat Suomessa yleistyd 1980-luvulta alkaen (Viitala 2010).
Aluksi  kehityskeskusteluista  puhuttiin  yleisesti  késitteelld  esimies-
alaiskeskustelu. 1990-luvulla muotoutui kuitenkin vihemmaé&n organisatorista
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hierarkkisuutta  korostava  termi  kehityskeskustelu. =~ (Wink  2007.)
Kehityskeskusteluista on kaytetty vaihtelevasti myds muita nimityksid, kuten
suunnittelukeskustelu, tavoitekeskustelu tai tuloskeskustelu (esim. Ukkonen
1989).

Kehityskeskustelu maddritellddn usein esimiehen ja alaisen véliseksi,
etukdteen sovituksi ja suunnitelluksi keskusteluksi, jolla on tietty tavoite ja jota
toteutetaan jdrjestelmdllisesti ja sdannollisesti (Autio, Juuti & Wink 2010, 29;
Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 92; Ukkonen 1989, 26). Nykyéadn
kehityskeskustelut ovat monissa organisaatioissa oleellinen osa osaamisen
johtamista (Viitala 2010, 220). Kansainvalisissd, erityisesti anglo-amerikkalaisissa
tutkimuksissa kehityskeskusteluista kdytetddn usein nimityksid, jotka viittaavat
vahvasti suorituksen arviointiin (esim. performance appraisal interviews). Ajan
saatossa on kuitenkin siirrytty pelkédstd suorituksen arvioinnista toimintaan, joka
sisdltdd sekd tyontekijan arviointiin, osaamisen kehittimiseen, suorituksen
parantamiseen ja palkkioiden jakamiseen liittyvid toimia (Fletcher 2001).

Erityisesti Pohjoismaissa suorituksen arvioinnin lisdksi keskusteluun on
liitetty vahvasti myos kehittymisndkokulma, minkd vuoksi keskusteluista
kaytetddnkin yleensd nimitystd kehityskeskustelu. Téllainen keskustelu viittaa
tasavertaiseen ja dialogiseen keskusteluun kahden henkilon vililld (Asmuss
2008). Toisaalta etenkin kansainvilisten organisaatioiden kehityskeskusteluissa
on alettu painottaa vahvemmin arviointia erilaisten suorituksen
arviointijdrjestelmien avulla. N&in ollen suorituksen arviointi ja tyon pisteytykset
sekd niiden kytkeminen palkkarakenteisiin ovat yleistyneet my6s Suomessa.
(Viitala 2010, 215; Wink 2007, 51.) Viitalan (2010, 228) mukaan suoriutumisen
arvioinnin painottamista kehityskeskusteluissa olisi hyva pohtia kriittisesti, silld
monissa anglo-amerikkalaisissa tutkimuksissa on todettu, ettd arviointiasetelma
voi olla ongelmallinen esimiehen ja alaisen tasa-arvoisen kohtaamisen kannalta.
Kun esimies toimii arvioijana ja alainen arvioitavana, voi olla vaikeaa saavuttaa
aidosti dialogista keskustelua.

Kehityskeskustelu on tdna pdivana usein osa johtamisjdrjestelmas, silld sen
avulla voidaan varmistaa, ettd jokaisen henkilon kanssa keskustellaan ja sovitaan
tyostd sekd siihen liittyvista tavoitteista, arviointikriteereistd, henkilokohtaisista
kehittymistarpeista ja kiinnostuksista (Valpola 2000, 13). Suomessa
kehityskeskustelu saatetaan usein jakaa kahteen eri keskusteluun, joista toisessa
késitellddn tavoitteita ja suoriutumisen arviointia, ja toisessa taas keskitytddn
enemman kehittymisen suunnitteluun. (Valpola 2000, 15; Viitala 2010, 218).
Kehityskeskusteluihin liittyen on kirjoitettu monenlaisia teoksia ja oppaita (esim.
Lindholm, Pajunen & Salminen 2012; Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004; Valpola
2000;  Ukkonen 1989). Lisdksi Suomessa on tehty muutamia
kehityskeskusteluihin liittyvid véitoskirjatutkimuksia (esim. Mikkola 2016;
Ruoranen 2011; Berlin 2008; Wink 2007). Wink (2007) on véitoskirjassaan tutkinut
kehityskeskustelujen luonnetta, tarkemmin niiden puhekdytintoja ja
dialogisuutta, kun taas Berlin (2008) on ldhestynyt aihetta keskittyen esimiehen
ja alaisen véliseen palautevuorovaikutukseen. Ruoranen (2011) taas on
tutkimuksessaan perehtynyt erityisesti strategian viélittymiseen
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kehityskeskusteluissa ja Mikkola (2016) on tutkinut kehityskeskustelulomakkeen
roolia kehityskeskustelussa. Kokonaisuudessaan kehityskeskusteluista on
kuitenkin etenkin Suomessa melko vahan tutkimustietoa.

Kehityskeskustelu antaa johdolle ja esimiehille hyvan tilaisuuden sopia
toiminnan suunnasta alaistensa kanssa sekd johtaa, tukea ja inspiroida
tyontekijoitd. Kehityskeskustelun tarkoituksena on organisaation kehittdiminen,
joka tapahtuu tyontekijoiden kehittymisen kautta. Kehityskeskustelussa
tyontekijdt saavat mahdollisuuden kertoa ajatuksistaan, ideoistaan ja toiveistaan,
mutta samalla se on my6s johdolle keino ilmaista odotuksiaan tyontekijaa
kohtaan. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004; 95, 99.)

Viitalan (2010, 212) mukaan kehityskeskustelut kytkeytyvit organisaation
johtamisjarjestelméssd osaksi toiminnan suunnittelu- ja seurantajédrjestelmasd,
mutta my0os osaksi henkildstojohtamisen ja osaamisen johtamisen jdrjestelmaa.
Siten ne ovat keino edistdd ja hallita henkiloston kehittdmistd, urasuunnittelua
ja palkitsemista.

Kehityskeskusteluille on kansainvélisessd tutkimuskirjallisuudessa esitetty
monia eri tarkoituksia, kuten tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumisen
arviointi, palkkioiden kohdentaminen sek& organisaation henkiltstdjohtamisen
jdrjestelmien arviointi ja ylldpito. Kehityskeskusteluja on myos pidetty keinona
kerdtd tietoa henkilostosuunnittelua ja urasuunnittelua varten. Lisdksi
keskusteluiden on ajateltu tarjoavan mahdollisuuksia kartoittaa osaamisen
kehittamistarpeita, kuulla tyontekijoiden ndkemyksid ja edistdd esimiehen ja
alaisen vilistd suhdetta. (ks. Viitala 2010, 214).

Vihitellen mielenkiinto kehityskeskusteluja koskevissa tutkimuksissa on
siirtynyt myos kehityskeskustelun osapuolten véliseen vuorovaikutukseen
kehityskeskustelutilanteessa. =~ Aution ym. (2010, 29-30) mukaan
kehityskeskustelussa tarkastellaan tyontekijan tyossd suoriutumista seka
ammatissa kasvamista ja kehittymistd. Keskustelu voi kuitenkin tarjota
esimiehelle ja alaiselle my6s mahdollisuuden tutustua toisiinsa sekd kehittaa
yhteisty6tddan ja esimies-alaissuhdettaan. Tamad voi johtaa avoimempaan ja
luottamuksellisempaan, toisin sanoen kehittdvddan tai kasvua edistdvddn
vuorovaikutussuhteeseen, mikid taas vaikuttaa esimerkiksi motivaatioon,
oppimiseen, tyossd jaksamiseen ja tehtdvien suorittamiseen. Kehittdvaan
vuorovaikutukseen sisdltyy keskindinen riippuvuus, molemminpuolisuus ja
vastavuoroisuus.

Ronthy-Ostberg ja Rosendahl (2004, 103-105) puhuvat keskustelun
mukavuusrajasta. Heiddn mukaansa keskustelut, joissa keskustellaan ainoastaan
mukavuusrajan alapuolella, toisin sanoen viltellddn vaativampia aiheita, eivit
ole oikeita kehityskeskusteluja. On tdrkedd keskustella mukavuusrajan
alapuolella olevista aiheista, kuten toiminnan suunnittelusta, koulutustarpeista,
tavoitteista ja tuloksista. Keskusteluissa tulisi kuitenkin aina keskustella myos
mukavuusrajan yldpuolella olevista aiheista, kuten tunteista, asenteista, arvoista
ja ihmissuhteista. Tallaiset aiheet vaativat usein riskien ottamista, vanhojen
ajatusmallien rikkomista sekd avoimuutta. Toisaalta mukavuusrajan ylittavit
keskustelut ovat usein kaikista merkityksellisimpid keskusteluja ja saattavat
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johtaa siihen, ettd keskustelija oivaltaa jotakin wuutta itsestddn tai
keskustelukumppanistaan. Siten téllaiset keskustelut myds muuttavat ja
kehittavat ihmistd. Aidosti kehittdvdn dialogisen keskustelun saavuttaminen
edellyttdd mukavuusrajan ylittamistda (Wink 2007, 54).

Valpola (2000, 164) on koonnut yhteen esimiesten ja alaisten ndkemyksia
kehityskeskustelun onnistumisen kannalta tdrkeistd seikoista. Nditd ovat tieto
tavoitteista sekd yrityksen visioista ja strategioista, molempien osapuolten hyva
valmistautuminen keskusteluun, avoin ja dialoginen vuorovaikutus, palautteen
saaminen, sovittujen asioiden seuranta, osapuolten motivaatio ja kiinnostus
keskusteluun sekd keskittymisrauha, eli se, ettd keskustelulle varataan riittavasti
aikaa eika siind ole kiireen tuntua.

Heini Wink (2007) on kehityskeskustelujen dialogisuutta tarkastelevassa
tutkimuksessaan jakanut kehityskeskustelut tulosten perusteella neljaan
erilaiseen tyyppiin: dialogiseen keskusteluun, monologiseen keskusteluun,
debattiin ja tavanomaiseen keskusteluun. Dialogisessa keskustelussa molemmat
osapuolet osoittivat toisilleen hyvdksyntdd ja arvostusta, ja antoivat sekd
myonteistd ettd kriittistd palautetta molemmin puolin. Lisdksi alainen pystyi
tuomaan esiin myos esimiehen ndkemyksistd eridvat mielipiteensd. Keskustelu
ja vuorovaikutus oli siis avointa ja tasa-arvoista.

Monologisessa keskustelussa sen sijaan joko esimies tai alainen hallitsi
keskustelua melko yksipuolisesti, jolloin puheenvuorot ja koko keskustelu
jakautuivat epdtasaisesti. Monologisista keskusteluista puuttui avoin ja toisen
osapuolen ymmairtimiseen pyrkivd vuorovaikutus. Tutkimuksen kohteena
olleissa  kehityskeskusteluissa esimiehen monologi rakentui péddasiassa
esimiehen kysymyksistd ja kdskyistd, joihin alainen vastasi vahvistaen esimiehen
sanomaa tai toistaen ja jdljitellen mielipiteitd. Alaisen monologi taas koostui
alaisen pitkistd puheenvuoroista ja kielteisistd lausumista tai kysymyksistd,
joihin esimies vastasi vastakysymyksilld, neutraalisuudella tai vahvistuksilla.
(Wink 2007.)

Debatissa esimiehen ja alaisen vuorovaikutus oli pinnallista ja keskustelua
leimasi esimiehen kielteisyys ja negatiivinen kritiikki alaisen toimintaa kohtaan.
Alainen puhui keskustelussa enemmidn, mutta esimies kaytti kuitenkin
keskustelussa  valtaa  auktoriteettiasemansa  varjolla. = Tavanomaisessa
keskustelussa keskustelu taas oli luontevaa ja sujuvaa, mutta asiat késiteltiin
pintapuolisesti eikd keskustelussa siksi pystytty luomaan tai 16ytamdan mitdan
uutta. (Wink 2007.)

Keskustelujen epdonnistumiseen voi olla puutteellisen vuorovaikutuksen
lisdksi myds muita syitd. Jos kehityskeskusteluja pidetddn vain harvoin, on
haastavaa saavuttaa avointa keskustelua eivdtkd satunnaiset keskustelut
myoskddn suuresti vaikuta keskustelijoiden ja toiminnan kehittamiseen.
Esimiehelld ja alaisella voi my®os olla liian vdhéan tietoa organisaation strategiasta
ja tavoitteista, jolloin keskustelun anti jdd irralliseksi. Lisdksi voi olla, etta
keskusteluun ei ole riittavasti aikaa, mikd saattaa usein johtua esimiehen
suuresta tyOmaddrdstd. Toisaalta jos keskustelun osapuolet eivdt ole
valmistautuneet keskusteluun riittdavasti, keskusteluaika on haastavaa kayttaa
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tehokkaasti ja keskustelu voi helposti jaddd pinnalliseksi. (Lindholm ym. 2012,
105.)

Wilson ja Western (2000) késittelivat tutkimuksessaan erityisesti sitd, mitka
asiat saattavat olla esteend keskustelun tehokkuudelle osaamisen kehittamisen
ndkokulmasta. Aihetta ldhestyttiin alaisten ndkokulmasta. Tutkimustulosten
mukaan keskusteluun valmistautumiseen kaytetty aika vaihteli hyvin paljon.
Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd kehittymisehdotukset tulivat usein arvioijan
puolelta. Lisdksi ne méadrittyivéat lahes aina tyon vilittomien tai lyhyen aikavilin
tarpeiden mukaan sen sijaan, ettd niissd olisi huomioitu henkilokohtainen
kehittyminen tai pidemmaén aikavélin kehittyminen. Tutkimuksessa havaittiin,
ettd kehityskeskusteluissa tehtyjd kehittymissuunnitelmia ei todellisuudessa
usein toteutettu. Syitd olivat ajanpuute, rahan puute, haluttomuus toteuttaa
suunnitelmia, suunnitelmien unohtuminen tai muiden asioiden meneminen
suunnitelmien edelle. Toinen ongelma tutkimuksen mukaan oli se, ettd
suunnitelmia ei usein kisitelty tai seurattu keskustelun jélkeen ollenkaan.

Osaamisen kehittyminen tapahtuu suurelta osin henkildiden keskindisessa
vuorovaikutuksessa. Samoin osaamisen johtaminen rakentuu oppimista tukevan
keskustelun ja ilmapiirin pohjalta. Esimiehet ovat avainasemassa luomassa ja
mahdollistamassa oppimista ja kehittymistd edistdvad ja yllapitavad keskustelua,
ja kehityskeskustelut ovat yksi tdhdn tarkoitukseen sopiva kanava. Keskustelut
tarjoavat esimiehelle ja alaiselle mahdollisuuden paitsi arvioida toimintaa, antaa
palautetta ja asettaa tavoitteita yhdessd, myos kdydd arvokasta vuoropuhelua
kehittymistarpeista -ja toiveista sekd ohjata ja vahvistaa jatkuvaa
oppimisprosessia. Ndin kehityskeskustelut voivat toimia sekd organisaation
nykyisen osaamisen ja kehittymistarpeiden ettd alaisten henkilokohtaisten
tarpeiden ja toiveiden kartoittamisen vaylana (Viitala 2002; 133, 188-192.)



3 AINEISTO JA MENETELMA

3.1 Tutkimusmenetelmi

Tdssd tutkimuksessa yhdistyvdat mddrdllinen ja laadullinen tutkimusote.
Tutkimus toteutettiin ~ Survey-tutkimuksena, jossa aineisto kerdtddn
standardoidusti eli kysymykset esitetddn jokaiselle vastaajalle tdsmaélleen
samalla tavalla. Tarkoituksena on keradtyn aineiston pohjalta pyrkid kuvailemaan,
vertailemaan ja selittimddn ilmiotd. Aineistonkeruumenetelmdnd kaytettiin
kyselyéd, joka on yleinen menetelmd Survey-tutkimuksissa. (Hirsjdrvi, Remes,
Sajavaara & Sinivuori 2009; 134, 193). Tdssd tutkimuksessa aineisto paddyttiin
kerdamdan  kyselylomakkeen avulla, koska tavoitteena oli saada
mahdollisimman  kattava  kokonaiskuva  tutkimuksen  kohdejoukon
ndkemyksistd. Tahan tarkoitukseen kysely sopii hyvin, silld kyselytutkimuksen
etuna on mahdollisuus keritd ja analysoida laaja tutkimusaineisto nopeasti ja
tehokkaasti (Hirsjarvi ym. 2009, 195). Kyselyaineiston analysoinnissa kaytettiin
sekd kvantitatiivisia ettd kvalitatiivisia menetelmid. Metodikirjallisuuden
mukaan kvantitatiiviset eli maaralliset ja kvalitatiiviset eli laadulliset menetelmat
voidaan ndhdi toisiaan taydentdvind ldhestymistapoina (Hirsjarvi ym. 2009, 136).
Kyselyn monivalintakysymysten tuottamaa aineistoa analysoitiin tilastollisin
menetelmin SPSS-ohjelmalla ja avointen kysymysten tuottamaa aineistoa taas
laadullisen sisdllonanalyysin keinoin. Ndin pystyttiin luomaan kokonaiskuva
vastaajien ndkemyksistd tilastollisten menetelmien avulla, mutta my0s
pureutumaan syvemmin vastaajien kokemuksiin laadullisen sisdllonanalyysin
kautta.

3.2 Kyselytutkimus

Tutkimuksen aineisto keridttiin kyselylomakkeen avulla kevéaalla 2018.
Kyselylomake luotiin =~ Webropol-ohjelmalla ja  kysely toteutettiin
verkkokyselynd. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkittavat henkilot valitaan
yleensd madrittelemalld perusjoukko, josta otetaan otos (Hirsjarvi ym. 2009, 140).
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Tutkittavaksi voidaan valita koko perusjoukko, jolloin kyseessd on
kokonaistutkimus tai vaihtoehtoisesti poimia perusjoukosta edustava otos, jonka
avulla saadut tulokset voidaan yleistdd koskemaan koko perusjoukkoa (Hirsjarvi
ym. 2009, 180). Tdssd tutkimuksessa haluttiin tutkia tyontekijoiden kasityksid
kehittymiseen ja sen tukemiseen liittyen. Aineisto kerdttiin tietyn organisaation
sisédltd ja kohdejoukon valintaan vaikutti se, ettd kaikki timén osan tyontekijat oli
mahdollista saavuttaa sdhkopostitse ja heilld kaikilla oli mahdollisuus vastata
verkkokyselyyn omalta tyopditteeltdan. Laajemmalla ja satunnaisemmalla
otannalla tulokset olisivat paremmin yleistettdvissd, mutta tdssa tutkimuksessa
kohdejoukko pdddyttiin valitsemaan kédytdnnollisyys, saavutettavuus ja
resurssien  rajallisuus huomioiden. Kyselyn kohdejoukoksi  valittiin
kohdeorganisaation konsernipalveluiden suomalaiset tyontekijat. Kysely
lahetettiin noin 370:lle henkildlle. Kyselyn vastaajat toimivat esimies- ja
asiantuntijatehtdvissd. Kyselyyn oli kuitenkin tarkoitus vastata omasta
ndkokulmasta tyontekijand, mika ohjeistettiin kyselylomakkeen alussa.

Kyselylomake laadittiin  tdtd  tutkimusta  varten  yhteistydssd
kohdeorganisaation kanssa, mutta kysymysmittarin laadinnan pohjana
kaytettiin aiempia aiheeseen liittyvid tutkimuksia. Lisdksi kysymyspatteristoa
tdydennettiin itse luoduilla kysymyksilld, jotka tuottavat tutkimuskysymysten
sekd kohdeorganisaation kannalta oleellista tietoa. Teoreettisen taustan
ammatillisen osaamisen kehittdminen, urakehitys sekd suorituksen arviointi ja
kehityskeskusteluprosessi. Ammatillisen osaamisen kehittimisen osio sisilsi
yhteensd 10 vdittamaa tai kysymystd, urakehitykseen liittyvd osio kahdeksan
védittamaa tai kysymystd ja suorituksen arviointiin ja
kehityskeskusteluprosessiin liittyvd osio yhteensd 12 vdittdimad tai kysymysta.
Kyselylomake on esitelty tarkemmin liitteessa.

Kyselylomake koostui monivalintakysymyksistd sekd viidestd avoimesta
kysymyksestd, joiden tarkoituksena oli syventdd monivalintakysymysten kautta
saatua tietoa sekd antaa vastaajalle mahdollisuus tuoda ajatuksiaan esiin
tarkemmin. Monivalintakysymysten asteikkotyyppind kéytettiin 5-portaista
Likert-asteikkoa, jossa vastausvaihtoehdot olivat tdysin eri mieltd, jonkin verran
eri mieltd, en osaa sanoa, jonkin verran samaa mieltd ja tdysin samaa mielta.
Tamad asteikkotyyppi valittiin, koska valimatka-asteikko, kuten Likert-asteikko,
sopii tutkimuksiin, joissa tarkoituksena on mitata koehenkilén eli vastaajan
kasitystd vditteen tai kysymyksen sisdllostd (Metsamuuronen 2006, 60).
Kyselylomakkeen monivalintakysymyksiin vastaaminen oli asetettu pakolliseksi
kaikille, kun taas avoimiin kysymyksiin vastaaminen oli vapaaehtoista. Kyselyn
saatekirjeessd pyrittiin kuitenkin motivoimaan vastaajia vastaamaan myos
avoimiin kysymyksiin, jotta tutkimus tuottaisi syvallisempaé ja luotettavampaa
tietoa.

Kaksi ensimmadistd avointa kysymysta késittelividt osaamisen kehittamisen
menetelmid ja ne esitettiin osaamisen kehittdmisen tukemista mittaavien
monivalintakysymysten jdlkeen. Ensimmdisessd kysymyksessd kysyttiin
vastaajalle tarjottuja tai hdnen kdyttamidan osaamisen kehittdimisen menetelmia
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tissd organisaatiossa viimeisen vuoden aikana. Toisessa kysymyksessa kysyttiin,
millaisten asioiden vastaaja kokee parhaiten edistdvdn ammatillista
kehittymistdan. Ensimmadisessd kysymyksessd oli annettu muutama esimerkki,
mutta osaamisen kehittdmisen menetelmid ei oltu kovin laajasti eritelty. Tama
valinta jdtti paljon vastuuta vastaajalle ja on mahdollista, ettd kysymys olisi
tuottanut monipuolisempia vastauksia, jos menetelmien kirjoa olisi avattu
enemmadn. Toisaalta taas kysymys antoi vastaajalle vapauden arvioida ja
maddritelld itse, millaiset asiat kokee osaamista kehittaviksi.

Kolmas avoin kysymys esitettiin urakehityksen tukemista mittaavien
monivalintakysymysten jdlkeen. Kolmannessa avoimessa kysymyksessd
kysyttiin, millaiset asiat osoittavat, ettd tyonantaja tukee tai ei tue vastaajan
urakehitystd ja uratavoitteita. Neljds ja viides avoin kysymys esitettiin

suorituksen arviointia ja kehityskeskusteluprosessia koskevien
monivalintakysymysten jdlkeen. Neljannessd avoimessa kysymyksessd
kysyttiin, mitkd asiat ovat vastaajan mielesta toimineet

kehityskeskusteluprosessissa hyvin. Viidennessad avoimessa kysymyksessd taas
kysyttiin, milld tavoin kehityskeskusteluprosessia voisi vastaajan mielestd
kehittdd, jotta se tukisi paremmin vastaajan omia tavoitteita ja kehittymista.

3.3 Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston tilastollinen analyysi toteutettiin =~ SPSS-ohjelmalla.
Paatavoitteena oli kuvailla tutkimuksen kohderyhmén ndkemyksid ja luoda
kokonaiskuva vastaajien ndkemyksistd kehittymisen tukemiseen liittyen. Tdssa
hyddynnettiin kuvailevia tunnuslukuja, kuten prosenttilukuja. Lisdksi vastaajia
ryhmiteltiin taustatietojen perusteella eri tavoin ja ndkemyksid vertailtiin
ryhmien valilla.

Laadullinen sisdllonanalyysi toteutettiin teoriaohjaavan sisédllonanalyysin
keinoin. Sisdllonanalyysi aloitettiin Milesin ja Hubermanin (1994) kehittaman
aineistoldhtoisen analyysin mallin mukaisesti (ks. Tuomi ja Sarajéarvi 2009, 108-
113). Aluksi aineisto redusoitiin eli pelkistettiin etsimélld aineistosta
tutkimustehtdavan  kannalta olennainen tieto ja  pelkistaimdlld se
yksinkertaisemmiksi ilmaisuiksi. Seuraavaksi pelkistetyt ilmaisut klusteroitiin
eli ryhmiteltiin yhdistamalld samaa asiaa kuvaavat ilmaisut alaluokiksi. Taman
jalkeen  aineisto  abstrahoitiin eli alaluokkia yhdisteltiin  edelleen
padluokiksi. Tdssd vaiheessa aineistosta esiin nousseita teemoja yhdistettiin
ailemmassa teoreettisessa tutkimuskirjallisuudessa esiintyneisiin késitteisiin
teoriaohjaavan sisdllonanalyysin mukaisesti (ks. Tuomi ja Sarajarvi 2009, 117).



4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Kyselyyn vastanneiden kuvaus

Tutkimuksen kohdeorganisaatio toimii kansainvilisesti ja sen henkilostoon
kuuluu maailmanlaajuisesti yhteensd noin 9300 henkilod. Vuonna 2018 (kun
aineisto keréattiin) henkilostostd noin 4900 henkilod tyoskenteli Suomessa.
Suomessa tyOskentelevistd henkilovistd 370 tyOskenteli organisaation
konsernipalveluissa. Tadssd tutkimuksessa tietoa haluttiin kerdtd Suomessa
tyoskentelevistd konsernipalveluiden tyontekijoistd, joten tutkimuksen
kohdejoukkona  oli  siis  organisaation = Suomessa  tydskentelevit
konsernipalveluiden tyontekijdat. Heistd kyselyyn vastasi 174 henkiloa eli ldhes
puolet (47 %) koko kohdejoukosta. Nuorin kyselyyn vastanneista henkil6istd oli
25-vuotias ja vanhin 62-vuotias. Vastaajien keski-ika oli 46 vuotta.

Vastaajat luokiteltiin analyysia varten neljddn eri ikdluokkaan: alle 30-
vuotiaisiin, 30-39-vuotiaisiin, 40-49-vuotiaisiin sekd 50- tai yli 50-vuotiaisiin.
Ikdluokat seké vastaajien ikdjakauma on esitelty kuviossa 1.
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KUVIO 1 Vastaajien ikdjakauma
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Vastaajista pieni osa (4 %) oli alle 30-vuotiaita, noin viidesosa (17,2 %) 30-39-
vuotiaita, vajaa puolet (42 %) 40-49-vuotiaita ja reilu kolmasosa (36,8 %) 50-
vuotiaita tai sitd vanhempia. Vastaajat painottuivat siis vanhempiin ikdryhmiin
ja eniten vastaajissa oli 40-49-vuotiaita. Kohdeorganisaation tietojen mukaan
%) oli korkeintaan 30-vuotiaita, reilu neljannes (26,3 %) 31-40-vuotiaita, reilu
kolmannes (37,9 %) 41-50-vuotiaita ja vajaa kolmannes (29,6 %) yli 50-vuotiaita.
Kyselyyn vastanneiden henkil6iden ikdjakauma vastasi siis melko hyvin koko
konsernipalveluiden ikdjakaumaa.

Kyselyyn vastanneista kolme viidesosaa (59,2 %) oli naisia ja kaksi
viidesosaa (40,8 %) miehid. Kohdeorganisaation tietojen mukaan vuonna 2018
koko konsernipalveluiden tyontekijoistd reilu puolet (53,6 %) oli naisia ja loput
(464 %) miehid. Verrattuna koko perusjoukkoon, kyselyyn vastanneiden
henkildiden sukupuolijakauma vastasi siis melko hyvin perusjoukon
sukupuolijakaumaa. Suurin osa eli noin kolme neljastd (74,1 %) vastaajasta
tyoskenteli asiantuntijoina, kun taas reilu neljannes (25,9 %) vastaajista
tyoskenteli esimiesasemassa. Vastaajien sukupuolijakauma on esitelty kuviossa
2 ja asiantuntijoiden ja esimiesten maarat kuviossa 3.
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KUVIO 2 Vastaajien sukupuolijakauma
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KUVIO 3 Vastaajien jakautuminen asiantuntijoihin ja esimiehiin
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Vastaajilta kysyttiin myos tyoskentelyvuosien madrdd tdssd organisaatiossa.
Kyselylomakkeella vastausvaihtoehdot oli luokiteltu valmiiksi viiteen eri
luokkaan; alle kaksi vuotta tyoskennelleisiin, 2-5 vuotta tydskennelleisiin, yli
viisi mutta enintddn 10 vuotta tydskennelleisiin, yli 10 mutta enintddn 20 vuotta
tyoskennelleisiin sekd yli 20 vuotta tyoskennelleisiin. Vastaajien jakautumista eri
luokkiin ty6vuosien mukaan on havainnollistettu kuviossa 4.
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KUVIO 4 Vastaajien jakautuminen tyoskentelyvuosien mukaan

Vastaajista alle viidesosa (14,9 %) oli tyoskennellyt organisaatiossa alle kaksi
vuotta, vajaa neljannes (24,7 %) 2-5 vuotta, noin viidennes (20,1 %) yli viisi mutta
enintddn 10 vuotta, vajaa neljannes (23,0 %) yli 10 mutta enintddn 20 vuotta ja
vajaa viidennes (17,2 %) yli 20 vuotta.

4.2 Tilastolliset analyysit

Seuraavaksi kasitellddn tutkimuksessa saatuja tuloksia. Tarkoituksena on aluksi
muodostaa kokonaiskuva monivalintakysymysten tuloksista esittelemalla
koosteet siitd, mitd mieltd vastaajat olivat. Tdmédn jdlkeen tarkastellaan
taustamuuttujien yhteyttd vastaajien ndkemyksiin organisaation tuesta
kehittymiselle. Lopuksi perehdytddn avointen kysymysten tuottamiin tuloksiin.
Monivalintakysymyksiin pohjautuvat tulokset esitellddn kolmessa osassa
kyselylomakkeen teemojen mukaisesti. Ensimmaéinen kooste kuvaa osaamisen
kehittdmisen tukemista koskevia tuloksia, toinen urakehityksen tukemista
koskevia tuloksia ja kolmas suorituksen arviointia ja kehityskeskusteluprosessia
koskevia tuloksia. Tuloksia on havainnollistettu kuvaajilla. Tulosten
selkeyttamiseksi vastausvaihtoehdot on kuvaajissa tiivistetty kolmeen eri
luokkaan. Vastausvaihtoehdot "Tdysin eri mieltd” ja jonkin verran eri mieltd” on
yhdistetty vaihtoehdoksi “Eri mieltd’. Vastaavasti vastausvaihtoehdot "Tadysin
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samaa mieltd” ja ‘Jonkin verran samaa mieltd’ on yhdistetty vaihtoehdoksi
‘Samaa mieltd’. Kolmantena mukana on vastausvaihtoehto "En osaa sanoa’.

4.21 Tukiosaamisen kehittimiselle

Ammatillisen osaamisen kehittdmistd koskevat tulokset on koottu yhteen
kuviossa 5. Kuvaajissa esitetyt prosenttiluvut on pyoristetty yhden desimaalin
tarkkuudella.
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KUVIO 5 Henkiloston nakemykset organisaation tuesta ammatillisen osaamisen
kehittamiselle (N = 174)

Noin kolme neljdsosaa (75,3 %) vastaajista oli sitd mieltd, ettd tyonantaja on
osoittanut sitoutumista ammatillisen osaamisen kehittdmiseen. Saman verran
(75,9 %) vastaajista on my0s sitd mieltd, ettd tyonantaja on tarjonnut riittavasti
mahdollisuuksia kehittymiseen. Vahva enemmist6 (90,3 %) vastaajista oli tdysin
tai jonkin verran samaa mieltd siitd, ettd tyonantaja rohkaisee osaamisen
kehittdimiseen. Vain noin viidesosa vastaajista oli asiasta tdysin tai jonkin verran
eri mielta.

Suuri osa (79,3 %) vastaajista koki myos, ettd tyonantajan tarjoamat
kehittymismahdollisuudet ovat olleet hyodyllisid. Kyselylomakkeella esitettiin
vaittdmait ‘Olen tietoinen siitd, millaisilla tavoilla voin kehittdd osaamistani tdssa
organisaatiossa’ ja ‘Koen, ettd en saa tarpeeksi informaatiota siitd, millaisia
kehittymismahdollisuuksia voisin hyodyntdd’. Nama viittamat olivat ikdan kuin
vastakkaisia. Vdittamd ‘Koen, ettd en saa tarpeeksi informaatiota siitd, millaisia
kehittymismahdollisuuksia voisin hyodyntdd” kdannettiin kuvaajassa muotoon
‘Koen, ettd saan tarpeeksi informaatiota siitd, millaisia
kehittymismahdollisuuksia voisin hyodyntdd’, jotta kuvaajaa olisi selkedmpi
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lukea. Selva enemmistd (78,7 %) vastaajista koki olevansa tietoisia organisaation
tarjoamista kehittymistavoista. Toisaalta vain reilu puolet (54,6 %) vastasi
saavansa tarpeeksi informaatiota kehittymismahdollisuuksista, kun taas reilu
kolmasosa (37,4 %) vastaajista koki, ettd ei saa tarpeeksi informaatiota
kehittymismahdollisuuksista.

Kaksi kolmasosaa (66,1 %) vastaajista oli tdysin tai jonkin verran samaa
mieltd siitd, ettd saa itse vaikuttaa omalla kohdalla kdytettdviin ammatillisen
osaamisen kehittdimisen muotoihin. Noin neljannes (26,5 %) vastaajista oli
vdittamasta tdysin tai jonkin verran eri mielta. Valtaosa (88,5 %) vastaajista myos
koki, ettd voi keskustella kehittymismahdollisuuksista tytnantajansa kanssa.
Vain noin kymmenesosa (9,8 %) oli vaittamastd eri mielta.

Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd suurin osa vastaajista kokee
organisaation tukevan heiddn ammatillisen osaamisen kehittamistdan.
Vastauksissa oli kuitenkin myos eridvid mielipiteitd. Tulokset viittaavat siihen,
ettd osa vastaajista kaipaisi mahdollisesti enemmé&n mahdollisuuksia kehittda
osaamistaan sekd tietoa siitd, millaisia kehittymismahdollisuuksia ja menetelmi&
olisi tarjolla. Lisédksi osa vastaajista toivoisi mahdollisesti voivansa itse vaikuttaa
enemman siithen, milld tavoin voi kehittdd osaamistaan.

4.2.2 Urakehityksen tukeminen

Urakehityksen tukemista koskevia vdittamia tarkasteltaessa vastaajien
ndkemykset jakautuivat jonkin verran. Urakehityksen tukemiseen liittyvid
tuloksia on havainnollistettu kuviossa 6.
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KUVIO 6 Henkiloston nakemykset urakehityksestd ja organisaation tuesta urakehitykselle
(N=174)
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Ensimmdinen kysymys mittasi vastaajien omaa aktiivisuutta uratavoitteiden
suhteen. Vastausten perusteella suurin osa (84,5 %) vastaajista on asettanut
jonkinlaisia tavoitteita omalle urakehitykselleen. Yli puolet (59,2 %) vastaajista
oli my0s sitd mieltd, ettd tyonantaja tukee henkilokohtaisia uratavoitteita, kun
taas noin viidennes (22,4 %) oli vdittamasta eri mieltd, ja vajaa viidennes (18,4 %)
ei osannut sanoa. Reilu puolet (55,8 %) vastaajista koki, ettd tyonantaja on
kiinnostunut edistim&&n vastaajan urakehitystd, mutta vajaa kolmannes (28,2 %)
oli eri mieltd. Noin puolet (53,5 %) vastaajista koki, ettd organisaatio tarjoaa
mahdollisuuksia edetd vaativampiin tehtdviin. Sen sijaan hieman vajaa
kolmannes (29,3 %) oli vdittaméastd eri mieltd, ja noin viidesosa (17,2 %)
vastaajista ei osannut sanoa. Reilu puolet (59,7 %) vastaajista koki, ettd
organisaatio tarjoaa mahdollisuuksia uudenlaisiin tyotehtdviin samalla
vaativuustasolla, kun taas noin neljdsosa (26,4 %) oli vdittamastd eri mieltd.Selva
enemmisto (69,5 %) vastaajista koki, ettd pystyy helposti seuraamaan, millaisia
tyotehtdvid organisaatiossa on tarjolla. Noin viidesosa (21,3 %) vastaajista oli eri
mieltd. Noin neljd viidesosaa (82,2 %) vastaajista oli my®s sitd mieltd, ettd voi aina
halutessaan keskustella uratoiveistaan tyonantajansa tai esimiehensd kanssa.
Jokaisen vdittdméan kohdalla vahintddan puolet vastaajista oli vdittamaésta
tdysin tai ldhes samaa mieltd. Ndin ollen suuri osa vastaajista koki, ettd tyonantaja
tukee heiddn urakehitystddn. Usean vdittimdn kohdalla kuitenkin jopa
kolmasosa vastaajista oli eri mieltd. Osa vastaajista oli sitd mieltd, ettei tyonantaja
tue heiddn henkilokohtaisia tavoitteitaan eikd ole kiinnostunut edistdméddn
heidédn urakehitystddn. Lisdksi osa vastaajista kokee, ettd organisaatiossa ei ole
mahdollisuuksia edetd vaativampiin tai uudenlaisiin tehtdviin, eikd tarjolla
olevia tehtédvid pysty helposti seuraamaan. Suurin osa vastaajista kuitenkin koki
voivansa keskustella uratoiveistaan tyonantajansa tai esimiehensa kanssa.

4.2.3 Suorituksen arvioinnin ja kehityskeskusteluprosessin toteutuminen

Suorituksen arvioinnin osalta vastaajien mielipiteet olivat keskenddn melko
samansuuntaisia. Kehityskeskustelun suhteen vastaajien mielipiteet taas
jakautuivat melko vahvasti. Kuvio 7 havainnollistaa suorituksen arviointiin ja
kehityskeskusteluprosessiin liittyvia tuloksia.
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Suorituksen arviointi ja kehityskeskusteluprosessi

Eri mieltd

Tydauoritustani arvicidazn sadnndlisesti.

Saan riittavasti palautetta ty dsuor tuksestani tydnantajaitani ta
esimieheltdni.

Tiedan, olenko suoriutunut tydtehtdvistadni hyvin vai huonosti.
Koen, etta tydsuoritukseni anviointi tukee kehitty mistani.

Kayn kehityskeskustelun saannollisesti esmieheni kanssa
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485
aktivisesti.
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. 4.6 379
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KUVIO 7 Henkil6ston ndkemykset suorituksen arvioinnista ja kehityskeskusteluprosessista
(N=174)

Suurin osa (88,5 %) vastaajista koki, ettd heiddn tyOsuoritustaan arvioidaan
sddnnollisesti. Valtaosa (78,2 %) vastasi myOs saavansa riittdvéasti palautetta
esimieheltddn tai tyonantajaltaan. Kyselylomakkeella esitettiin vdittdméa "En aina
tiedd, olenko suoriutunut tyotehtdvistani hyvin vai huonosti’. Kuvaajassa
vdittdma on kddnnetty muotoon ‘Tieddn, olenko suoriutunut tyotehtdvistani
hyvin vai huonosti’, jotta kuvaajaa olisi selkeampi lukea. Vastausten perusteella
suuri osa (69 %) kokee olevansa tietoinen omasta suoriutumisestaan, kun taas
vajaa kolmasosa (27,6 %) oli vaittamastd eri mieltd. Reilusti yli puolet (63,2 %)
vastaajista koki suorituksen arvioinnin myos tukevan kehittymistd, mutta reilu
kolmasosa (yhteensd 36,7 %) oli vaittamaéstd eri mieltd tai ei osannut sanoa.

Kehityskeskusteluun liittyen mielipiteet jakautuivat enemmén. Lihes
kaikki (95,4 %) vastaajista kertoivat kdyvansa kehityskeskustelun saannollisesti
esimiehensd kanssa. Tamd vahvistaa késitystd, ettd kehityskeskustelut ovat
useissa organisaatioissa vakiintuneet osaksi johtamisjdrjestelmdd. Enemmisto
(63,8 %) vastaajista koki kehityskeskusteluprosessin hyddylliseksi kehittymisen
kannalta, mutta vajaa kolmannes (28,1 %) oli védittamastd eri mieltd. Vain vahan
alle kaksi viidesosaa (37,9 %) vastaajista kertoi, ettd heille on luotu
kehittymissuunnitelma. Noin viidennes (18,4 %) vastaajista ei osannut sanoa ja
vajaa puolet (43,7 %) vastasi olevansa eri mieltd. Lisdksi vain noin kolmasosa
(32,8 %) vastaajista koki, ettd kehittymissuunnitelmaa ja sen toteutumista
seurataan aktiivisesti. Ldhes puolet (49,5 %) vastaajista oli vaittamaésta eri mielta
ja vajaa viidesosa (17,8 %) ei osannut sanoa.

Kehittymissuunnitelman toteutumista koskevan kysymyksen osalta
vastaukset jakautuivat ldhes tarkalleen kolmeen osaan. Noin yksi kolmasosa
(33,9 %) vastaajista koki, ettd kehittymissuunnitelmat ovat toteutuneet hyvin.
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Toinen kolmannes (33,9 %) ei osannut sanoa ja kolmasosa (32,2 %) vastaajista taas
oli vdittimastda eri mieltd. Se, ettd suurelle osalle vastaajista
kehittymissuunnitelmaa ei ole luotu, heijastuu luonnollisesti myds muihin
kehittymissuunnitelmaa koskeviin vaittdmiin. Jos kehittymissuunnitelmaa ei ole
luotu, esimerkiksi sen toteutumista ei voi arvioida. Yli puolet (57,5 %) vastaajista
toivoi, ettd voisi seurata, ylldpitdd ja pdivittdd kehittymissuunnitelmaansa myos
itse. Hieman alle kaksi viidesosaa (37,9 %) vastaajista ei osannut sanoa ja
ainoastaan pieni osa (4,6 %) vastaajista oli vdittimastd eri mielta.

4.2.4 Taustamuuttujien yhteys henkiloston nikemyksiin organisaation
tuesta kehittymiselle

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd, onko taustamuuttujilla (vastaajan ik,
sukupuoli, asema ja tydssdolovuosien mddrd) yhteyttd henkilon nikemyksiin
organisaation tuesta kehittymiselle. Tarkastelu toteutettiin tilastollisten testien
avulla. Tilastollisten testien toteuttamista varten vastauksista muodostettiin
summamuuttujia. Kaikkien summamuuttujien reliabiliteettia mitattiin
Cronbachin alfa -kertoimen avulla. Cronbachin alfa -kertoimet olivat varsin
korkeat, mika viittaa siihen, ettd summamuuttujiin siséltyvét vaittamat mittaavat
samaa asiaa. Tdlloin ne on perusteltua yhdistdd summamuuttujaksi.

Ammatillisen osaamisen kehittdmisen tukemista koskevat véittamat
yhdistettiin ~ omaksi =~ summamuuttujakseen. Ennen summamuuttujan
muodostamista yksi vdittamistd (“Koen, etti en saa tarpeeksi informaatiota siitd,
millaisia kehittymismahdollisuuksia voisin hyddyntdii) koodattiin uudestaan, jotta
kaikki vdittamait olisivat samansuuntaisia. Cronbachin alfa -kertoimen arvo oli
0,861. Urakehityksen tukemista koskevaan summamuuttujaan siséllytettiin
urakehitystd koskevat vdittaméat lukuun ottamatta ensimmadistd véittamaa.
Cronbachin alfa -kertoimen arvo oli 0,858. Ensimmadinen viittama (Olen itse
asettanut tavoitteita omalle urakehitykselleni) mittasi vastaajan omaa aktiivisuutta
urakehitykseen liittyen, joten sitd ei sisdllytetty summamuuttujaan. Suorituksen
arviointia koskevista vdittamistda muodostettiin summamuuttuja, jonka
Cronbachin alfa -kertoimen arvo oli 0,736. Kehityskeskustelua koskevaan
summamuuttujaan  sisdllytettiin  kehityskeskustelua koskevat vdaittamat
viimeistd lukuunottamatta. Cronbachin alfa -kertoimen arvo oli 0,810. Viimeinen
véittdma (Toivoisin, ettd voisin seurata, ylldpitid ja pdivittdd kehittymissuunnitelmaani
myds itse) mittasi vastaajan omaa halukkuutta osallistua kehittymissuunnitelman
ylldpitamiseen ja pdivittamiseen, joten sitd ei sisdllytetty summamuuttujaan.

Taustamuuttujien yhteyttd vastauksiin tutkittiin Mann-Whitney U-testin ja
korrelaatiokertoimien  avulla.  Merkitsevyystasona  kdytettiin  yleisesti
hyvaksyttyd viiden prosentin sddntod, eli kun merkitsevyystaso on alle 0,05, ero
on tilastollisesti merkitsevd. Tutkittaessa sukupuolen ja aseman vyhteytta
muuttujiin kdytettiin Mann-Whitney U-testid, joka soveltuu kahden ryhman
viliseen vertailuun. Tutkittaessa ikdluokan ja tydvuosien yhteyttd muuttujiin
kaytettiin taas Spearmanin korrelaatiokerrointa.

Kahta ryhmdd verrattaessa voidaan valita joko parametrinen t-testi tai
parametriton Mann-Whitney U-testi. Yleensd parametrisid testeja kdytetdan
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otoksen ollessa suuri. Parametristen testien kdyttdminen edellyttdd vahintdaan
vdlimatka-asteikollista mittaria sekd oletuksen taustalla olevasta jakaumasta,
esimerkiksi siitd, ettd populaatio on normaalisti jakautunut. Parametrittomia
testejd taas voidaan kayttdd silloin, kun otoskoko on pieni tai parametristen
testien vaatimukset eivat muuten tayty. (Metsamuuronen 2006, 369-370.) Tdssa
tutkimuksessa mittareina kaytettiin Likert-asteikkoja, joita voidaan pitda
vialimatka-asteikollisina mittareina (Metsamuuronen 2006, 60-61). Tutkittaessa
sukupuolen ja aseman yhteyttd vastaajien ndkemyksiin, muuttujat eivét olleet
riittdvan normaalisti jakautuneita, joten kahden ryhmin viliseen vertailuun
valittiin Mann-Whitney U-testi. Taulukossa 2 on esitelty tulokset, jotka saatiin,
kun verrattiin sukupuolten vélisid nédkemyksid organisaation tuesta
kehittymiselle.

TAULUKKO 2 Mann-Whitney U-testi. Sukupuolen yhteys henkiloston nakemyksiin
organisaation tuesta kehittymiselle (N = 174)

Ammatillisen Urakehityksen  Suorituksen Kehityskeskustelu-

osaamisen tukeminen arviointi prosessi
kehittdimisen
tukeminen
Mann-Whitney U 3507.000 3511.000 3483.500 3189.500
Wilcoxon W 8863.000 8867.000 8839.500 8545.500
Z -0.459 -0.446 -0.532 -1.434
Sig. 0.647 0.655 0.594 0.152

(kaksisuuntainen)

*p < 05, * p < 01, **p < 001

Tulosten perusteella henkiloston ndkemyksissd ei havaittu tilastollisesti
merkitsevid eroja sukupuolten vililld (p > .05) millddn mitatulla osa-alueella.
Sukupuolella ei siis ndyttdisi olevan merkitystd vastaajien ndkemyksiin.
Taulukossa 3 on kuvattu aseman yhteys henkiloston ndkemyksiin organisaation
tuesta kehittymiselle.
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TAULUKKO 3 Mann-Whitney U-testi. Aseman yhteys henkiloston ndkemyksiin
organisaation tuesta kehittymiselle (N = 174).

Ammatillisen Urakehityksen  Suorituksen Kehityskeskustelu-

osaamisen tukeminen arviointi prosessi
kehittimisen
tukeminen
Mann-Whitney U 2273.500 2271.000 2401.000 2790.500
Wilcoxon W 10658.500 10656.000 10786.000 3825.500
z -2.165 -2.175 -1.732 -0.386
Sig. 0.030%* 0.030* 0.083 0.700

(kaksisuuntainen)

*p < 05, * p < .01, **p < 001

Tulosten mukaan aseman ja osaamisen kehittdmisen tukemisen vililld on
tilastollisesti melkein merkitsevd yhteys (p < .05). Samoin aseman ja
urakehityksen tukemisen vililld havaittiin tilastollisesti melkein merkitseva
yhteys (p <.05). Vaikka yhteydet eivit ole kovinkaan vahvoja, tulokset viittaavat
siihen suuntaan, ettd esimiesasemassa tyOskentelevidt saattavat kokea
organisaation tukevan heiddn osaamisen kehittimistddn ja urakehitystdan
vahvemmin kuin asiantuntijat. Suorituksen arvioinnin ja
kehityskeskusteluprosessin osalta asemalla ei havaittu olevan tilastollisesti
merkitsevad yhteyttd henkiloston ndkemyksiin (p > .05).

Ikdluokan ja tyovuosien yhteyttd vastauksiin tutkittiin Spearmanin
korrelaatiokertoimen avulla. Spearmanin  korrelaatiokerroin  soveltuu
jdrjestysasteikollisten = muuttujien vélisen riippuvuuden mittaamiseen
(Metsamuuronen 2006). Ikdluokkien ja tydvuosiluokkien voidaan katsoa
olevan jarjestysasteikollisia muuttujia. Korrelaatiokertoimen arvot ovat valilld -1
ja +1. Mitd lahempéna kertoimen arvo on nollaa, sitd vahemméan muuttujat ovat
yhteydessé toisiinsa (Metsamuuronen 2006, 359). Riippuvuuden suunta, eli se,
kasvaako vai pieneneeko toisen muuttujan arvo toisen kasvaessa, nihdaddn
korrelaatiokertoimen etumerkistd (Heikkilda 2014, 193). Tulokset iin ja
tyovuosien yhteydestd henkiloston ndkemyksiin on kuvattu taulukossa 4.
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TAULUKKO 4 Idn ja tyovuosien sekd henkiloston ndkemysten vilinen

korrelaatio (Spearman, N = 174).

Ammatillisen Urakehityksen = Suorituksen  Kehityskeskustelu-
osaamisen tukeminen arviointi prosessi
kehittdmisen
tukeminen
r .030 -.071 195 -.044
Ika
p .691 .349 .010%* .565
Tyovuodet r -080 -079 -.056 -.074
p 294 301 465 333

*p < 05,* p< 0L, **p < 001

Tulosten perusteella tydssdolovuosien madralld ei todettu olevan tilastollisesti
merkitsevdd yhteyttd milldan mitatulla osa-alueella (p > .05). I&lld ei todettu

olevan  merkitystd

nakemyksiin

osaamisen

kehittdmisen

tukemisen,

urakehityksen eikd kehityskeskusteluprosessia koskevien ndkemysten osalta.
Sen sijaan idn ja suorituksen arviointia koskevien ndkemysten vililld havaittiin
tilastollisesti merkitsevd yhteys (p = .01). Nayttdisi siltd, ettd mitd vanhempi
vastaaja on, sitd paremmin hidn on kokenut suorituksen arvioinnin toteutuvan.
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4.3 Laadullinen sisdllonanalyysi

Téassd luvussa tarkastellaan laadullisen sisdllonanalyysin pohjalta saatuja
tuloksia. Kyselylomakkeella esitettiin yhteensd viisi avointa kysymystd, joiden
tarkoituksena oli syventdd monivalintakysymysten kautta saatua tietoa. Kaksi
ensimmadistd kysymystd kasitteli osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksia ja
menetelmid, kolmas kysymys urakehityksen tukemista ja kaksi viimeistd
kysymystd kehityskeskusteluprosessia. Avointen kysymysten tuottamaa
aineistoa tarkasteltiin yhtend kokonaisuutena ja analysoitiin sisdllonanalyysin
keinoin.

Aineistoa ldhestyttiin kehittymisen tukemisen ndkdkulmasta ja aineistosta
pyrittiin nostamaan esiin ne asiat, joilla on vastaajien ndkemysten mukaan
merkitystd erityisesti heiddn kehittymisensd kannalta. Analyysin perusteella
aineistossa korostui kolme olennaista teemaa, jotka olivat 1) kehittymiseen
kannustava ilmapiiri ja kehittymisen mahdollistaminen, 2) vuorovaikutus
esimiehen ja alaisen vililld sekd 3) tyontekijan osallisuuden huomioiminen.
Ndihin teemoihin paneudutaan seuraavaksi tarkemmin. Vastaajien esittivat
joidenkin teemojen osalta osittain ristiriitaisia ndkemyksid, mitd kuvaillaan myos
seuraavissa kappaleissa tarkemmin.

4.3.1 Kehittymiseen kannustava ilmapiiri ja kehittymistd edistivan
toiminnan mahdollistaminen

Useat vastaajat toivat esiin, ettd tyOnantajan kannustus oman osaamisen
kehittdmiseen ja panostus kehittymismahdollisuuksien tarjoamiseen ovat
oleellisia asioita kehittymisen kannalta. Erityisesti se, millaista kiinnostusta oma
esimies osoittaa tyontekijin kehittymishalukkuutta ja urakehitystoiveita
kohtaan, oli vastaajien ndkemysten mukaan merkityksellisti. Esimiehen
aktiivisuus ja kiinnostus nousi esiin useissa vastauksissa.

Esimies kysyy sddnnollisesti odotuksista ja toiveista ja osoittaa myds aitoa
kiinnostusta asiaan. (V74)

Esimies kysyy ja kuuntelee, toteuttaa toiveitani mahdollisuuksien mukaan, mutta
samalla my0s itse ehdottaa uusia mahdollisuuksia. (V67)

Toisaalta osa vastaajista toi esiin, ettd tyonantaja tai esimies ei ole osoittanut
kiinnostusta tyontekijan kehitystoiveita tai uratavoitteita kohtaan.

Asioista ei juurikaan keskustella, vaan toimitaan kuten parhaaksi ndhdaan. (V106)

Esimiehelld ei ole yleensa aikaa minulle, kehityskeskustelut ovat ainoa
varteenotettava vayld tuoda asioita esille. (V81)

Vastaajien ndkemysten mukaan nayttdisi siis siltd, ettd tyonantajan ja erityisesti
esimiesten aktiivisuus, kiinnostus ja motivointi on vastaajille merkityksellista ja
osoitus tuesta yksilon kehittymiselle. Osa vastaajista toi myos esiin, ettd
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kehityskeskusteluissa tulisi tavoitteiden asetannan ja suoriutumisen arvioinnin
liséksi késitelld nykyistd vahvemmin osaamisen kehittamistd ja uratavoitteita.

Keskustelu voisi enemmaén painottua kehittymiseen tai tdhén voitaisiin varata
mielelldan eri keskustelu, jotta tavoitekeskustelussa jdd riittava aika tavoitteiden
arviointiin, asettamiseen ja priorisointiin. (V123)

Keskustella enemman mitd mahdollisuuksia ylipadatdan olisi kehittyd omassa tydssa
ja miten. (V161)

Vastaajat kokivat, ettd sekd ammatillisen kehittymisen ettd urakehityksen
kannalta oleellista on mahdollisuus osallistua kehittdmistda edistavaan
toimintaan. Vastaajien ndkemyksissd nousivat esiin erityisesti mahdollisuudet
laadukkaisiin koulutuksiin, jotka aidosti vastaavat tyontekijan tarpeita ja
tyotehtdavad, sekd tyossdoppiminen esimerkiksi vaihtelevien tyotehtdvien,
tyokierron ja kollegoiden kanssa tehtdvan yhteistyon ja tiedonjakamisen kautta.

Mahdollisuus osallistua maksullisiin koulutuksiin, kun tukevat omaa tyota. (107)

Tyonantaja tarjoaa mahdollisuuksia hakea eri tehtadvia sisdisen haun kautta ...
Tehtdvankuvaa kehitetddn jatkuvasti ja annetaan vastuullisempia tyotehtavid. (V55)

Osa vastaajista toi esiin my0s kehittymistd ja erityisesti organisaation sisdllad
tapahtuvaa urakehitystd haittaavia asioita. Namd vastaajat kokivat, ettd yksilon
toiveita ei organisaation sisdlldi huomioida riittavasti eivatkda kaikki
kehittymismahdollisuudet, kuten tehtdvien vaihtaminen tai tyokierto, toteudu
tasapuolisesti.

Tyokiertomahdollisuuksia tulisi lisétd, nyt aivan liian véhéan ja harvoille tarjotaan
mahdollisuutta. (V96)

Asiasta [uratavoitteista] keskustellaan pakosta vain kehityskeskusteluissa ja niitd ei
huomioida paikkoja taytettdessa. (V60)

Ehka ylipddnsa [organisaation nimi] ei panosteta urapolkuun, vaan oletus on, etta
henkil6t pysyvit tyytyvdisind samoissa tehtdvissa useita vuosia. (V171)

Lis&ksi vastaajien ndkemyksissa tuli esiin, ettd kehityskeskusteluissa keskustellut
asiat eivdt tunnu Kkdytdnnossd etenevdan. Osa vastaajista koki, ettd
kehityskeskusteluiden kautta saatua tietoa ei riittdvasti hyodynnetd eikd se
talloin edistd yksilon kehittymistd ja uratavoitteita.

Kehityskeskustelujen lopputulema tuntuu jadvan sanoiksi lomakkeelle sen sijaan,
ettd joku muukin tarkastelisi niitd. Tai ainakaan itselldni ei ole tietoa, ettd tuloksia
jossakin kaytettdisiin. Eli jos henkil6 vaikka ilmoittaa halukkuutensa tyonkiertoon,
meneekd tama viesti eteenpdin organisaatiossa vai nakyyko vasta, jos joku katsoo
lomaketta? (V152)

Osa vastaajista koki organisaation sisdlld tapahtuvan urakehityksen kannalta
haasteellisena myo6s sen, ettd avoimiin tyotehtdviin valitaan usein henkiltt
organisaation ulkopuolelta.
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Uudet tyotehtavit taytetddn ulkoapdin. Teoriassa niihin toki voi hakea, mutta
harvoin siirtyminen sallitaan. (V18)

Vastaajien nakemyksistd voi padtelld, ettd vastaajat toivoisivat saavansa nykyista
enemmdn mahdollisuuksia uusiin  tyotehtdviin  organisaation  sisallé.
Vastauksissa mainittiin my6s urapolkujen suunnittelu, mikd viittaisi haluun
suunnitella kehittymistd ja uraa myos pidemmadlld tahtdimelld.

Useat vastaajat korostivat myos itseopiskelun ja oman aktiivisuuden
merkitys. Vastaajat kuitenkin kokivat tdrkedksi, ettd tyonantaja tarjoaa aikaa
itseopiskeluun ja oman osaamisen kehittdmiseen sekd mahdollistaa rauhan
uusien asioiden oppimiselle ja opettelulle.

Ihan vain se, ettd olisi aikaa vapaaseen tiedonhakuun ja itsendiseen opiskeluun
tydaikana. Ja tietty aikaa osallistua koulutuksiin ilman stressid odottavista toista.
(V128)

“Opettelurauha” uusien asioiden opetteluun ja opiskeluun, ei liikaa paallekkaisia
uusia asioita tai projekteja yhtd aikaa yhdelle ihmiselle. (V172)

4.3.2 Vuorovaikutus esimiehen ja alaisen vililla

Toisena teemana vastauksissa korostui vuorovaikutus ja sen merkitys
kehittymisen tukemisen kannalta. Vastaajien nidkemyksissd painottui erityisesti
vuorovaikutuksen laatu. Useat vastaajat kokivat, ettd kehittymistd ja
uratavoitteita tukevat erityisesti avoin keskustelu ja toimiva vuorovaikutus
esimiehen ja alaisen valilla.

Yleinen ilmapiiri ja keskusteluyhteys esimiehen ja esimiehen esimiehen kanssa ...
laadukas kehityskeskustelu esimiehen kanssa, koen ettd minua aidosti kuunnellaan
ja toiveet huomioidaan, osaamistani arvostetaan ja asioista keskustellaan. (V166)

Avoin keskustelu esimiehen kanssa sekd timénhetkisesti tilanteesta ettd
tulevaisuuden toiveista ja henkilokohtaisista tavoitteista. (V3)

Toisaalta taas toisten vastaajien ndkemyksissd nousi esiin vuorovaikutuksen
muodollisuus. Tamé& korostui erityisesti kehityskeskustelun osalta. Osa
vastaajista koki kehityskeskustelun vain pakollisena keskusteluna, jossa ei padsta
dialogiseen ja kehittymistd tukevaan keskusteluun joko vuorovaikutukseen
liittyvien puutteiden tai ajan puutteen vuoksi.

Koen, ettd kehityskeskusteluissa ei haluta keskustella mistdan oikeasti tarkeista
asioista, keskustelu on muodollisuus, ja tavoitteet ovat pysyneet samana jo yli 10
vuotta. (V134)

Jos esimies osaisi keskustella ja kuunnella edes vélttavésti, niin siitd
[kehityskeskustelusta] olisi jotain hyotyakin. (V14)

Koko prosessille pitdisi antaa enemman aikaa ja painoarvoa. Tyontekijdlld on toiveita
ja tarpeita ja esimiehelld pitdisi olla aikaa ja mahdollisuuksia toteuttaa suunniteltuja
toimenpiteitd niiden saavuttamiseksi. (V127)
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4.3.3 Tyontekijan osallisuuden huomioiminen

Kolmantena teemana aineistossa nousi esiin tyontekijin osallisuuden
huomioiminen kehittymistd edistdvdssd toiminnassa ja kehittymisen
suunnittelussa. Vaikka vastaajat korostivat tyonantajan ja esimiehen
aktiivisuuden merkitystd, useat vastaajat kokivat kehittymisen kannalta
tarkedksi, ettd tavoitteita ja kehittymissuunnitelmia laaditaan yhdessd
keskustellen ja yksilon toiveita kuunnellen.

Esimiehelle voi aina kertoa toiveistaan ja ndma asiat otetaan myos esille jokaisessa
kehityskeskustelussa. (V46)

Olen voinut tuoda esiin omia ajatuksia ja olemme yhdessd sopineet mit4 ja miten
toteutetaan. (V118)

Vastaajat kokivat, ettd erityisesti kehityskeskusteluprosessi on tdlld hetkelld
vahvasti esimiehen hallinnassa ja tyontekijan mahdollisuus osallistua
tavoitteiden ja  kehittymissuunnitelmien seuraamiseen sekd niihin
vaikuttamiseen on sen vuoksi rajallisempi.

Organisaatiossa ei ole sellaista tyokalua kehityskeskusteluihin, jossa tyontekija
pédsisi itse pdivittamadn jotakin tai edes ndkemadn mitkd ne omat tavoitteet
olivatkaan. Tyodkalu on ainoastaan esimiesten kaytettdvissd ja tima ei mielestani
kovin hyvin tue kehittdmiseen liittyvad dialogia tyontekijaltd esimiehelle tai HR:n
suuntaan. (V46)

Uskon, ettd tulevaisuuden malli, jossa henkil6 voisi itse ehdottaa tavoitteitaan ja
osallistua tiiviimmin tavoitteiden ja kehityssuunnitelman maéritykseen, sitouttaisi
vield enemman ja helpottaisi my6s esimiehen tyota. (V166)

Vastaajien nakemykset viittaavat sithen, ettd erityisesti
kehityskeskusteluprosessi seki tavoitteet ja kehittymissuunnitelmat olisi hyva
tuoda ndkyvammiksi myds tyontekijdlle. Lisdksi tyontekijan mahdollisuutta
tuoda esiin omia kehittymistavoitteitaan olisi hyvéa vahvistaa.



5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

5.1 Johtopditokset

Tamdn tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd henkiloston ndkemyksid
organisaation tuesta kehittymiselle. Tutkimuksessa henkiloston ndkemyksid
tarkasteltiin kolmen kehittymisen kannalta oleellisen osa-alueen ndkokulmasta:
osaamisen kehittdmisen tukemisen osalta, urakehityksen tukemisen osalta sekd
suorituksen arvioinnin ja kehityskeskusteluprosessin toteutumisen osalta.
Vastauksia tutkimuskysymyksiin selvitettiin sekd tilastollisten analyysien ettd
laadullisen sisdllonanalyysin avulla.

Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd henkiloston ndkemykset
organisaation tuesta kehittymiselle vaihtelivat jonkin verran. Taustatekijoilld eli
henkilon idlld, sukupuolella, asemalla tai tyoskentelyvuosien mddralld, ei tassa
tutkimuksessa todettu olevan merkittdvdd yhteyttd henkilon ndkemyksiin,
vaikka joitakin heikkoja yhteyksid analyyseissa havaittiinkin.

Suuri osa vastaajista koki, ettd organisaatio on tarjonnut tukea osaamisen
kehittamiselle kannustamalla kehittymiseen ja tarjoamalla
kehittymismahdollisuuksia. Osa vastaajista kuitenkin koki jddvdnsa
kehittymismahdollisuuksista paitsi. Lisdksi tulokset viittasivat sithen suuntaan,
ettd osa vastaajista toivoisi saavansa enemman tietoa
kehittymismahdollisuuksista ja voivansa vahvemmin vaikuttaa siihen, milld
tavoin kehittdd omaa osaamistaan.

My®os urakehityksen tukemisen osalta tuloksissa oli vaihtelua. Osa
vastaajista koki saavansa tukea henkilokohtaisille uratavoitteilleen sekéa
mahdollisuuksia edetd urallaan uusien tehtdvien tai positioiden kautta. Osa
kuitenkin tuntui kaipaavan enemmin tukea ja uusia tyotehtdvid esimerkiksi
tyokierron tai urapolkujen kautta. Tdhdn on syytd kiinnittdd huomiota, silld
mahdollisuus suunnitella omia tyotehtdvid ja tyouralla etenemistd voi toimia
tyontekijad motivoivana ja sitouttavana tekijana (Saari 2013). Mielenkiintoista oli,
ettd hyvin suuri osa  vastaajista koki  voivansa  keskustella
kehittymismahdollisuuksista ja  urakehitystoiveista tyonantajansa  tai
esimiehensd kanssa. Siitd huolimatta henkiloston ndkemykset esimerkiksi
urakehityksen tukemisesta ja toteutumisesta olivat vaihtelevia. Jaavatko
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henkilon toiveet ja tarpeet siis keskusteluista huolimatta kaytannossa
toteutumatta? Vastaajien kehityskeskusteluja koskevissa ndkemyksissa nousikin
esiin kokemus siitd, ettd kehityskeskusteluissa kerétty tieto esimerkiksi henkilon
toiveista ei kdytdnnossd kuitenkaan johda konkreettiseen toimintaan. Myos
aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa tdamédn on todettu olevan yksi
kehityskeskustelun ja kehittymissuunnitelmien haaste (Wilson & Western 2000).

Tulosten perusteella suorituksen arviointi ndyttdisi tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa toteutuvan sddnnollisesti. Sen sijaan tuloksissa ilmeni
viitteitd siitd, ettd yksilollisen kehittymisen suunnittelu ja toteuttaminen on
vaihtelevampaa. Lahes kaikki vastaajat osallistuivat sddnnollisesti
kehityskeskusteluun, mutta vain reilu puolet koki sen hyodylliseksi
kehityskeskusteluissa vdhemmadlle huomioille, tai védhintddnkin toteutua
vaihtelevasti. Tamd viittaisi sithen suuntaan, ettd kehityskeskustelun arvo
kehittymisen tukena ja esimiehen ja alaisen yhteisen suunnittelun vélineend jaa
ainakin osassa keskusteluista vahdiseksi.

Tulokset osoittivat, ettd esimiehen rooli kehittymisen tukijana ja erityisesti
tuen osoittajana on oleellinen. Vastaajien ndkemyksissd korostui esimiehen
kannustamisen ja kuuntelemisen taidon merkitys sekd se, ettd esimies on
kiinnostunut henkilon tarpeista ja toiveista. Tulokset vahvistavat siten aiemman
teorian ja tutkimuskirjallisuuden pddtelmid siitd, ettd esimies on ratkaisevassa
asemassa kehittymisen edistdmisen suhteen (Viitala 2002, Korppoo 2013).
Oppimiseen ja kehittymiseen kannustavan ilmapiirin luominen onkin vahintdan
yhtd tdarkedd kuin konkreettisten kehittymismahdollisuuksien tai -menetelmien
tarjoaminen (De Vos, De Hauw & Van der Heijden 2011). Myo6s
vuorovaikutuksen laatu kehityskeskusteluissa ja esimiehen ja alaisen valisissa
suhteissa ylipddtdan koettiin merkityksellisend. Vastaajien ndkemyksissd
painottui avoimuuden ja molemminpuolisen panostuksen tdrkeys. Avoin,
luottamuksellinen ja tasa-arvoinen vuorovaikutus onkin oleellista aidosti
kehittymisté edistdvén ja dialogisen keskustelun saavuttamiseksi (Wink 2007).

Myds tyontekijin osallisuus ja mahdollisuus vaikuttaa omaan
kehittymiseensd ja sen suunnitteluun nousi esiin vastaajien ndkemyksissa.
Vastaajat  kokivat erityisesti kehityskeskustelujen pohjalta tehtdvien
suunnitelmien olevan vahvasti esimiehen hallinnassa. N&in ollen henkiloston
mahdollisuutta  suunnitella  kehittymistddn ja tuoda esiin  omia
kehittymistavoitteitaan voisi olla syytd vahvistaa. Yksilon kuunteleminen
kehittymisen suunnittelussa lisdd tyontekijain ja tyonantajan vélista
vastavuoroisuutta, kun yksilon osaaminen, tarpeet ja intressit on tdlloin
mahdollista ottaa huomioon koko organisaation kattavia suunnitelmia tehtdessa
(Saari 2013).
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5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet

Kyselytutkimuksessa laajankin aineiston kerddminen ja analysointi on
mahdollista toteuttaa suhteellisen nopeasti ja helposti, mutta haittana voi olla
aineiston pinnallisuus. Kyselytutkimuksessa ei voida tietdd, kuinka huolellisesti
ja rehellisesti vastaajat ovat vastanneet, ovatko vastausvaihtoehdot olleet
onnistuneita ja ymmarrettdavid tai kuinka perehtyneitd vastaajat todellisuudessa
ovat kyselylomakkeen aiheeseen liittyen. Riskind on myos vastausten kato.
(Hirsjéarvi ym. 2009, 195.)

Tutkimuksen ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin
tutkimuksen tulokset ovat yleistettdvissd (Metsamuuronen 2006, 64). T&ssd
tutkimuksessa kohdejoukosta saatiin kohtuullisen kattava aineisto, kun ldhes
puolet (47 %) kyselyn saaneista vastasi kyselyyn. Kyselyyn vastanneet edustivat
myds taustatiedoiltaan melko hyvin koko kohdejoukkoa. Tietoisesti rajatun
kohdejoukon wvuoksi tutkimuksen tuloksia ei voi kuitenkaan kovinkaan
luotettavasti yleistdd kohdejoukon tai tutkimuksen kohdeorganisaation
ulkopuolelle.

Tutkimuksen sisdinen validiteetti taas viittaa siithen, mittaako
kysymysmittari haluttua asiaa ja edustavatko mittarissa kédytetyt késitteet teoriaa
(Metséamuuronen 2006, 64). Tutkimuksen sisdistd validiteettia pyrittiin
vahvistamaan muodostamalla tutkimuskysymykset aiemman teoriataustan ja
tutkimusten pohjalta, sekd muotoilemalla kysymykset ymmarrettdavasti. Sisdistd
validiteettia heikentdd kuitenkin se, ettd vastaajille ei erityisesti avattu kyselyn
aihepiirien sisdltod. Talloin vastaajilla saattoi olla erilaisia kasityksid siitd,
millaiset asiat ovat esimerkiksi osaamisen kehittamista tai millainen toiminta on
urakehityksen tukemista. Avoimilla kysymyksilld pyrittiin kuitenkin antamaan
vastaajille mahdollisuus kertoa ndkemyksistdan tarkemmin.

Koska tutkimuksen tulokset ovat hyvin rajallisesti yleistettdvissd, jatkossa
olisi syytd toteuttaa myos laajempia ja kattavampia tutkimuksia aiheeseen
liittyen. Alati muuttuvien vaatimusten vuoksi tyontekijoiden jatkuvaa
kehittymistd pidetddn tydeldmaéssa hyvin tarkednd, lahes vaatimuksena. Tamén
vuoksi olisi mielenkiintoista selvittdd laajemmin, tukevatko organisaatiot
henkildston kehittymista riittdvasti ja millaista tukea henkildstd organisaatiolta
odottaa.

Tutkimustuloksissa oli myo6s viitteitd siitd, ettd henkiloston esittamat
toiveet kehittymisen suhteen eivit kdytdnnossa kuitenkaan toteudu. Jatkossa
olisi syytd selvittdd mika tdhdn on syyna ja miksi tyontekijadt kokevat, ettd toiveet
ja tarpeet jadvat kuulematta tai toteutumatta.
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LIITTEET

Kyselylomake

Taustatiedot:
1. Ik&: (vuotta)
2. Sukupuoli: Nainen/Mies

3. Kuinka kauan olet tydskennellyt tdssd organisaatiossa?
Alle 2 vuotta.

2-5 vuotta.

Yli 5 mutta enintidin 10 vuotta.

Y1i 10 mutta enintddn 20 vuotta.

Y1i 20 vuotta.

4. Asema: Esimies/ Asiantuntija
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Pohdi seuraavia kysymyksid omasta ndkokulmastasi tyontekijand ja valitse mielipidettdsi

parhaiten vastaava vaihtoehto:

5. Ammatillisen osaamisen kehittiminen:

Taysin Jonkin En
eri verran osaa
mielta eri mielta sanoa
Tyonantajani rohkaisee minua
kehittamaan osaamistani. O O O
Tydénantajani on osoittanut sitoutumista O O O

ammatillisen osaamiseni kehittdmiseen.

Ty6nantajani on tarjonnut minulle

riittdvasti kehittymismahdollisuuksia,

joiden avulla olen voinut laajentaa O O O
taitojani ja kykyjani.

Koen, ettd tydnantajani tarjoamat

kehittymismahdollisuudet ovat olleet O O O
hyédyllisia.

Olen tietoinen siita, millaisilla tavoilla voin
kehittaa osaamistani tassa O O O
organisaatiossa.

Koen, etta en saa tarpeeksi

informaatiota siita, millaisia O O O
kehittymismahdollisuuksia voisin

hyédyntas.

Minulla on mahdollisuus keskustella
kehittymismahdollisuuksistani O O O
tyénantajani kanssa.

Saan itse vaikuttaa omalla kohdallani

kaytettaviin ammatillisen osaamisen

kehittdmisen muotoihin (esim. O O O
koulutukset, tydkierto, mentorointi,

uudenlaiset tydtehtavat yms.)

Jonkin
verran
samaa
mielta

O
O

Taysin
samaa
mielta

O
O
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6. Millaisilla tavoilla olet kehittinyt osaamistasi

tdssd organisaatiossa
kehittymistapoja sinulle on tarjottu viimeisen 12 kuukauden aikana?

tai

millaisia

7. Millaisten asioiden uskot edistdvan parhaiten ammatillista kehittymistasi?

8. Urakehitys:

Taysin eri
mielta

Olen itse asettanut tavoitteita omalle O
urakehitykselleni.

Koen, ettd tydnantajani tukee
henkilokohtaisia uratavoitteitani.

edistamaan urakehitystani.

Koen, ettd tama organisaatio tarjoaa
mahdollisuuksia edetd vaativampiin
tehtéviin.

Koen, etta tydnantajani on kiinnostunut O

Koen, ettd tama organisaatio tarjoaa
mahdollisuuksia uudenlaisiin tyotehtaviin
samalla vaativuustasolla.

O

Koen, etta pystyn helposti seuraamaan,
millaisia tyotehtavia tdssa O
organisaatiossa on tarjolla.

Minulla on aina halutessani mahdollisuus
keskustella uratoiveistani tydnantajani tai O
esimieheni kanssa.

Jonkin
verran eri
mieltd

O

O
O
O

O

sanoa

O

O
O
O

O

En osaa Jonkin verran
samaa mieltd

O

O
O
O

O

Taysin
samaa
mielta

O

O
O
O

O

9. Millaiset asiat osoittavat sinulle, ettd tyonantajasi tukee (tai ei tue) uratavoitteitasi?
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10. Kehittdva suorituksen arviointi ja kehityskeskusteluprosessi

L Jonki ) Taysi
Taysin eri onKin . Enosaa Jonkin verran aysin
. verran eri o samaa
mielta o sanoa samaa mieltd o
mielté mielta
Tyosuoritustani arvioidaan O O O O O
saannollisesti.
Saan riittavasti palautetta
tydsuorituksestani tyénantajaltani tai O O O O O
esimieheltani.
En aina tieda, olenko suoriutunut
tyotehtavistani hyvin vai huonosti. O O O O O
Koen, etta tydsuoritukseni arviointi tukee
kehittymistani. O O O O O
Kayn kehityskeskustelun saanndllisesti
esimieheni kanssa. O O O O O
Koen, ettd kehityskeskusteluprosessi on
hyddyllinen kehittymiseni kannalta. O O O O O
Minulle on luotu kehittymissuunnitelma. O O O O O
Kehittymissuunnitelmaani ja sen O O O O O
toteutumista seurataan aktiivisesti.
Kehittymissuunnitelmani ovat toteutuneet
hyvin, O O O O O
Toivoisin, ettd voisin seurata, ylldpitaa ja
paivittda kehittymissuunnitelmaani myés O O O O O

itse.

11. Mitk4 asiat kehityskeskusteluprosessissa ovat toimineet mielestési hyvin?

12. Milld tavoin kehityskeskusteluprosessia voisi mielestdsi kehittdd tomivammaksi, jotta se
tukisi paremmin omia tavoitteitasi ja kehittymistasi?
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