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Tassda tutkimuksessa tarkasteltiin tieto- ja viestintdteknologian yrityksen
kehityskeskusteluissa esiintyneitd tyohyvinvoinnin teemoja. Kehityskeskustelut
ovat yksi viline tychyvinvoinnin tukemiseen, ja esimiehet ovat tdrkedssd
asemassa tyoyhteison hyvinvoinnin mahdollistajana. Tutkimuksen tavoitteena
oli selvittdd, mitd tychyvinvointia edistdvid osa-alueita kehityskeskusteluissa
kasiteltiin ja milld tavoin johtaminen tuki toiminnoillaan tydhyvinvointia.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto on osa
HeRMO-hankkeessa kerattya viiden ICT-alan tyontekijan
kehityskeskusteluaineistoa. Aineisto analysoitiin sisdllonanalyysin menetelmin,
ja siind ndkyy teoriaohjautuvuus. Sisdllonanalyysin perusteella tyohyvinvointia
edistavaksi  tekijoiksi muodostui kolme pddluokkaa, joita olivat
tyoyhteisokulttuuri, johtaminen sekd toimiva tyoympaéristo.

Tutkimuksen mukaan vuorovaikutussuhteet edistivdt tyoyhteison
yhteisollisyyttd ja sen jdsenten tychyvinvointia. Ne osoittautuivat myos
keskeisimmaéksi tyoyhteisoon sitoutumiseen vaikuttavaksi tekijéksi. Johtaminen
tuki tyontekijoiden hyvinvointia osallistamisen sekd kouluttautumis- ja
vaikuttamismahdollisuuksien tarjoamisen kautta. Myos alaisten urakehityksestd
huolehtiminen ja oikeudenmukainen palkitseminen tuki hyvinvointia
motivoinnin ja kannustamisen keinoin. Tychyvinvointia heikent&dvid 16ydoksid
olivat tiimienvilinen tiedonjakaminen, yksittdiset konfliktitilanteet
tyontekijoiden valilld sekd avokonttorin aiheuttamat meluongelmat.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd kehityskeskustelut tarjoavat
monipuolisen  toimintakentdn = hyvinvoinnin = tukemiselle ja  sen
mahdollistamiselle. Eri ndkokulmien esiintuominen kehityskeskusteluissa
edistdd tyohyvinvointia ja mahdollistaa tyohyvinvoinnin

kehittamistoimenpiteitd. Tyo6hyvinvoinnin tukeminen on merkityksellistd



etenkin muuttuvassa tydeldmassd, ja sen positiiviset vaikutukset nakyvit niin
organisaation menestyksen kuin yksilon hyvinvoinnin tasoilla. Tutkimus tarjoaa
monipuolista tietoa tyohyvinvoinnin osa-alueista, jotka ovat myos yhtenevaisia

aikaisempien tyohyvinvointia koskevien tutkimusten kanssa.

Asiasanat: tyohyvinvointi, kehityskeskustelu, ICT
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1 JOHDANTO

TyOeldmdn muutosten yhteydessé on  merkityksellistda  huomioida
tyohyvinvoinnin kehittdmis- ja muutostarpeita. TyShyvinvoinnin merkitystd
voidaan pitdd jopa korostuneena jatkuvien muutosten dadrelld, kun muuttuvat
tyon tekemisen tavat ja nopea muutosvalmius ovat jatkuvasti ldsnd tyossa.
Tamén vuoksi innovatiivisuuden ja jatkuvan kehityksen on tarkedd ulottua myos
tyohyvinvoinnin alueelle (Puttonen, Hasu & Pahkin 2016). Tychyvinvoinnin
edistdminen on yksi Tytelaméan kehittdmisstrategian (TKS 2020) padtavoitteista.
Hyvit tyoolot ja tyohyvinvointi lisddvét tuottavuutta ja tydeldméan vetovoimaa,
ja ne ovat olennainen osa tulevaisuuden tytelamaa (TKS 2020, 2019).

Tyohyvinvoinnin seuraukset ovat merkittdvid niin yksilon kuin
organisaation kannalta. Tyohyvinvoinnin edistimisen ldhtokohdat nahdddn
pitkdntdhtdimen investointina, silld ne saavat aikaan sddst6ja muun muassa
tyokyvyttomyysmenoissa (Pekkarinen & Pekka 2015) ja tyohyvinvoinnin
keskeisend ldhtokohtana on usein sairauspoissaolojen vihentdaminen (Manka &
Manka 2016, 57). Monet tutkimukset osoittavat tyohyvinvoinnin myonteisen
yhteyden myos tyontekijoiden vaihtuvuuden vdhenemiseen (TTL 2019). Pieni
vaihtuvuus on osoitus sitoutuneisuudesta, joka on yksi tychyvinvoinnin
positiivisista seurauksista ja osoitus hyvinvoivasta tyoyhteisostd. Sitoutuminen
vdhentdd resurssien kdyttdimistdi muun muassa uusien tyontekijoiden
rekrytointeihin ja kouluttamiseen.

Tydhyvinvoinnin ymmarretddn tdnd pdivand koostuvan useasta osa-
alueesta ja sen muodostumiseen vaikuttavat yksilon hyvinvointiin kohdistuvat
psykologiset- sekd tyoyhteison sosiaaliset ja rakenteelliset tekijat (Manka 2016).
Organisaatio- ja johtamiskdytdnnot voivat toiminnoillaan tukea ja vaikuttaa
tyohyvinvoinnin rakentumiseen, muun muassa tydergonomiasta huolehtimalla,
osallistamis- ja vaikutusmahdollisuuksien luomisella sekd
kouluttautumistarpeisiin vastaamalla.

Tyodhyvinvoinnin kehittdmisen yhteydessd on olennaista tutkia kaytanteita

ja toimintatapoja, joilla tychyvinvointia voidaan tukea ja edistdd. Yksi véline



tyohyvinvoinnin ylldpitamiseen ovat kehityskeskustelut (Rauramo 2004, 67).
Kehityskeskusteluissa esimies ja tyontekija ovat vuorovaikutteisessa tilanteessa
kahden kesken, jolloin kokemuksia voidaan jakaa luottamuksellisesti ja rauhassa
organisaation sithen mahdollistaman ajan puitteissa. Kehityskeskustelujen
rakentuminen yksil6llisesti hyodyntda molempia osapuolia, ja ne ovat tilanteita,
joissa tyontekijd padsee vaikuttamaan tyohonsd ja tulee kuulluksi. (Valpola 2000,
8.) Yksi kehityskeskustelujen tavoitteista on tyodssd jaksamisen tukeminen, ja
Aution, Juutin ja Winkin (2010, 56) mukaan onnistuneet kehityskeskustelut ja
keskusteleva johtaminen tuottavat tyohyvinvointia. Kehityskeskustelut ovat
tarked konteksti suoraan tyohyvinvointiin vaikuttamiseen seké siihen liittyvien
osatekijoiden tarkasteluun. Tamén takia tyohyvinvoinnin ilmentymistd on
merkityksellistd tutkia kehityskeskustelujen yhteydessa.

Téassd tutkimuksessa tarkastellaan tyohyvinvointia ICT (information and
communication technology) -alan yrityksen autenttisia kehityskeskusteluja
analysoimalla. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mitd tychyvinvointiin
vaikuttavia osa-alueita kehityskeskusteluissa esiintyi ja miten tychyvinvointia
voidaan tukea johtamiskdytdntojen avulla. Tutkimuskontekstina aidot
kehityskeskustelut ovat ainutlaatuisia, silld aikaisemmin kehityskeskustelujen ja
tyohyvinvoinnin yhteyttd on tutkittu padsdantoisesti kyselylomakkeiden ja
haastatteluiden = avulla. = Tarkastelemme  ICT-yrityksessd  toteutettuja
kehityskeskusteluja Mankan (2016) tyohyvinvointimallin viitekehyksessa.
Tutkimuksessa nostetaan esille tekijoitd, jotka tukevat yrityksen tyontekijoiden
tyohyvinvointia sekd mahdollisia tyohyvinvoinnin haasteita.

Seuraavaksi késittelemme kehityskeskustelujen ja tyohyvinvoinnin
teoreettista taustaa, joka jakautui kahteen pddteemaan; kehityskeskusteluihin ja
tyohyvinvointiin.  Teoreettisentaustan  esittelyn jdilkeen  raportoimme
tutkimuskysymykset sekd tutkimuksen toteuttamisen vaiheet. Tutkimuksen
lopussa teemme tutkimustulosten ja teoriataustan pohjalta johtopadtoksid seka
pohdimme tutkimuksen luotettavuutta ja esitimme aiheeseen liittyvid

jatkotutkimusehdotuksia.



2 KEHITYSKESKUSTELUT TYOHYVINVOINTIA
TUKEMASSA

Kehityskeskustelut ovat tarked komponentti organisaation
henkilostojohtamisessa ja ne toimivat osaltaan henkilostohallinnon padatosten
perustana (Murphy & Cleveland 1995). Kehityskeskustelut ovat yksi
henkilostohallinnon (HR) tyoviline, jolla voidaan selvittdd henkiloston
osaamista, organisaation eri tyotilanteita ja osaamisen kehittdmisen tarpeita. Ne
toimivat myos osaltaan organisaation viestinndn vélineend. (Valpola 2002; Wink
2007, 55.) Kehityskeskustelu tyontekijan suorituksen arvioinnin vilineend on
osoittanut positiivisia vaikutuksia tydmotivaatioon (Idowu 2017). Winkin (2007,
55) mukaan kehityskeskustelujen avulla pystytdan vaikuttamaan moneen asiaan
organisaatiossa ja se on tehokas johtamisen tyokalu, kun sitd osataan hyodyntaa
oikein. = Kehityskeskustelut toimivat yhtend johtamisen tyotkaluna
tyohyvinvoinnin tukemisessa.

Tassd luvussa madrittelemme kehityskeskustelun késitteen ja keskitymme
suomalaiseen tyokontekstiin. Sen jdlkeen tarkastelemme kehityskeskustelujen
kehitystd ja muotoutumisen vaiheita historiasta tdhdn  pdivddn.
Keskitymme nykymuotoisen kehityskeskustelun tutkimiseen ja tarkastelemme
Valpolan (2002) onnistuneen kehityskeskustelun -mallia. Luvun lopuksi

tutkimme kehityskeskusteluissa esiintyvid tyontekijan ja esimiehen rooleja.

21 Kehityskeskustelun maairittely

Kehityskeskustelujen = tarkastelu  keskittyy = yleensd  yritysmaailman
tutkimukseen. Valpolan (2000) mukaan kehityskeskustelut ovat esimiehen ja
alaisen vaélistd sdadnnollistd yhteydenpitoa, jossa annetaan molemminpuolisesti
mahdollisuus vaikuttaa asioihin. Keskusteluissa kdydéaan ldpi organisaation sekd
tyontekijan odotukset ja arvioinnin perusteet. Keskustelu perustuu
vuorovaikutukseen ja edellyttdd molemminpuolista kuuntelua sekéd

ymmadrrystd. (Valpola 2000, 7-8, 165.) Keskustelua voidaan pitdd myos



kommunikaation vilineend ja organisaation johdon keinona tukea tyontekijoita
(Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2004, 94).

Esimiehen ja alaisen vilisistd keskusteluista kédytetdan hyvin monenlaisia
nimityksid liittyen niiden sisdltoihin, tavoitteisiin sekd eri organisaatio- ja
yrityskulttuurikontekstiin. Kehityskeskustelun lisdksi Suomessa kaytetadn
esimerkiksi arviointi-, tulos-, tilannearviointi-, esimies-alais- ja
tyosuhdekeskustelu nimityksid. Kehityskeskustelu on nimityksistd kaikista
yleisin ja kdytetyin. (Autio, Juuti & Latva-Kiskola 1989, 7; Juuti & Vuorela 2015,
107; Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2004, 94.) Kansainvilisessd tutkimuksessa
kehityskeskustelukdsitteen (performance appraisal) rinnalle liitetddn usein
tulosjohtamisen (performance management) -kdsite (DeNisi & Murphy 2017).
Kehityskeskustelua voidaan pitdd yhteisnimityksend useanlaisille esimiehen ja
alaisen viliselle keskustelutyypeille, joten ne rakentuvat monenlaisten sisilttjen
ja teemojen varaan. Tassa tutkimuksessa kdytdamme kehityskeskustelu -nimitysta
kuvaamaan tyontekijan ja esimiehen vélisid keskusteluja.

Kehityskeskustelujen yksilointi ja pyrkimys jatkuvaan kehitykseen
vastaamaan organisaation sekd tyontekijin tarpeita on merkityksellistd
parhaimman tyotuloksen saavuttamiseksi (Idowu 2019, 19). Ronthy-Osterbergin
ja Rosendahlin (2004, 92) mukaan kehityskeskustelulla pyritdan kahden tason
viliseen yhteisymmarrykseen ja sen onnistuminen on esimiehen ja tyontekijan
vastuulla. Kehityskeskustelu on keino tukea ja kannustaa tyossd jatkuvaan
oppimiseen ja toiminnan kehittdmiseen (mm. Idowu 2019, 12; Valpola 2000;
Youngcourt, Leiva & Jones 2007). Keskustelut tarjoavat tyontekijélle
vaikutusmahdollisuuksia ja tilanteen tunnustuksien saamiseen. Tavoitteena on
tukea myos tyontekijan ammatillista kehittymista (Wink 2007, 55). Idowu (2019,
12) korostaa, ettd keskustelun vyksilointi edellyttdd sen rakentamista
tyontekijoiden, tyotehtdvien ja tyoympdriston mukaisesti sekd keskustelun
fokusointia yhdessd merkittdvaksi koettuihin asioihin.

Kehityskeskustelut toimivat organisaation strategian ja henkildston roolien
médrittelyssd ja ne ovat apuna tavoitteenasettelussa (Wink 2007, 56).

Keskusteluja kdytetddn organisaatioissa esimerkiksi yksilon kehityksen



10

seurannan lisdksi palautteenantoon, palkitsemisen perustana toimimiseen seka
henkiloston koulutustarpeiden tarkasteluun (Ikramullah, Van Prooijen, Igbal &
Ul-Hassan 2016, 336; Youngcourt ym. 2007, 325). Ikramullahin ym. (2016)
mukaan kehityskeskustelujen tehokkuus perustuu kaytannollisyyteen ja
hyotyihin, jotka keskittyvat tiettyihin osa-alueisiin. Sen seurauksena, haasteena
saattaa olla kokonaisvaltaisen kuvan saaminen yksilon tilanteesta (Ikramullah

ym. 2016, 337).

2.2 Kehityskeskustelut tuloskeskeisyydesta
tyontekijdldhtoisyyteen

Esimiehen ja tyontekijan vilisten kehityskeskustelujen historia ulottuu kauas ja
kansainvalisid tutkimuksia on tehty jo useiden vuosikymmenten ajan.
Kehityskeskustelut ovat osa johtamisjdrjestelmdd, joten ne ovat perustuneet
kullakin aikakaudella vallinneeseen johtamisparadigmaan (Seeck 2008). Ronthy-
Ostbergin ja Rosendahlin (2000, 95) mukaan tyonteon kiinnostuksen kohteet
alkoivat vuosisadan vaihteessa muodostua tydsuorituksen sekd tyon arvioinnin
ympidrille. Yhdysvaltalaisen Frederick Taylorin 1900-luvun alussa kehittama
tieteellisen liikkeenjohdon malli oli ensimmadisid johtamisen teorioita. Sen
tavoitteena oli tuotannon tehostaminen ja pyrkimys toiminnan rationalisointiin.
Sen rinnalle syntyi 1920-luvulla ihmissuhteiden koulukunta, jonka
tarkoituksena oli edistdd muun muassa tyontekijoiden etuuksia ja tyooloja.
Suomeen johtamisopit tulivat viiveelld 1900-luvun puolivilin aikaan. Suomessa
ihmissuhdekoulukunnan oppeja voidaan pitdd merkittdvand tekijana
henkil6stojohtamisen kehittymiselle. (Seeck 2008, 151-153.)
Kehityskeskustelujen historia ulottuu 1950-luvulle ja pohjautuu Peter
Druckerin tavoitejohtamisen filosofiaan MbO (Management by Objectives) (Wink
2006, 141). Druckerin vuonna 1954 kehittdmaén tavoitejohtamisen teorian mukaan
ihmisid on johdettava yksiloidysti ja tyontekijoitd ei pidetd alaisina, vaan oman
tyonsd ammattilaisina. Tavoitejohtaminen on saanut vaikutteita Abraham
Maslowin (1943) tutkimuksista ihmisten motivaatioon liittyen. Tavoitteena on

saada tyontekijan yksilolliset taidot organisaation tuottavaan kayttoon ja ennen
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tyotehtdvid tulisi maaritelld yhdessa tavoitteet ja toimintatavat. (Drucker 2002.)
Druckerin tavoitejohtamisen MbO-tekniikalla mitattiin etupddssa tydsuoritusta
ja mychemmin alettiin kiinnostua esimerkiksi tyonteon laadusta, tyoérauhasta ja
-motivaatiosta (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2000, 95). Tyotehtdviin liittyva eri
osien mittaaminen on yleistynyt tyopsykologian alueella ja sithen liittyvéaa
toimintaa on kehitetty Yhdysvalloissa 1950-luvulta alkaen (Murphy & Cleveland
1995). Druckerin malliin pohjautuva tavoitejohtamisen filosofia on tdydentynyt
vuosikymmenten aikana, mutta sen alkuperdiset ajatukset ja niiden vaikutukset
nakyvit vield tand pdivand suomalaisten organisaatioiden johtamiskulttuurissa
(Kulla 2008).

Suomessa ensimmaisid tunnettuja tyoelamassa kaytyja
kehityskeskusteluja on pidetty 1970-luvulta ldhtien (Rajaneva 2002; Ronthy-
Osterberg & Rosendahl 2000, 95). Kullan (2008, 76) mukaan kehityskeskusteluja
voidaan pitdd merkittivand edistysaskeleena suomalaisten organisaatioiden
tavoitteellisen johtamisen muotoutumisessa. Johtamisteoriat ovat vaikuttaneet
paljon kehityskeskustelujen painopisteisiin. Keskustelut kehittyivdt nopeasti
seuraavien vuosikymmenten aikana tyontekijoiden motivoinnin ja tulosten
kehittymisen myo6td (Autio ym. 1989, 8). Suorituksen arviointi ja tyontekijoiden
osallistuminen tavoitteiden asetteluun muodostuivat tarkeiksi tekijoiksi
tyokulttuurissa. Myos tyontekijoiden sitouttamisesta organisaatioon alkoi tulla
merkittavad. (Wink 2006, 141.)

1980-luvulta  alkaen  kehityskeskustelujen =~ luonne  muuttui
tulosjohtamisen myo6td enemmaén tuloskeskusteluksi, jonka tavoitteena oli
organisaation tulostavoite, johon kuuluivat myo6s palautteenanto ja tavoitteen
asettelu. Samaan aikaan myds tyoyhteison ilmapiirin ja esimiehen ja alaisten
vuorovaikutussuhteiden yhteys tyon tuottavuuteen huomattiin ja siihen alettiin
kiinnittdd enemmédn huomiota. (DeNisi & Murphy 2017, 422-425, 427,
Meretniemi 2012, 19.) Tyoyhteisot alkoivat kiinnittdd huomiota avoimeen
vuorovaikutukseen. Tamidn seurauksena huomattiin, ettd esimiehen ja
tyontekijan  vilinen toimiva yhteys edesauttoi tyOomotivaatiota ja

tyotyytyvdisyyttd suorituksen arviointi- ja tuloskeskusteluissa. Ymmarryksen
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rakentaminen esimiehen ja alaisen vélilld tuki tuloskeskustelujen onnistumista.
(Dorfman, Stephan & Loveland, 1986.) Suorituksen arvioinnissa kokonaiskuvan
luominen muodostui tdrkedksi yksittdisten osa-alueiden tarkastelun sijaan.
Suorituksen arvioinnin tavoitteiden hyodyntdaminen korostui pidemmalld
tahtdimelld. (Keaveny, Inderrien & Allen 1988.)

Suomessa kehityskeskustelujen tyyli on Meretniemen (2012) mukaan
pysynyt hyvin samankaltaisena vuosia, vaikka keskustelut ovat saaneet
vaikutteita uusista ndkemyksistd. 2000-luvulla kehityskeskusteluihin linkittyvét
yhd enemmain kehittdmisen ndakokulmat sekd organisaation osaamistarpeiden
tunnistaminen. Kehityskeskustelujen osaksi on tullut muuttuvien tyotehtdvien ja
tulevaisuuden haasteiden hahmottaminen (Meretniemi 2012, 19.) Perinteisesti
kehityskeskusteluja jirjestetdan kerran vuodessa (Ronthy-Osterberg &
Rosendahl 2004, 92), mutta yhd useammassa suomalaisessa organisaatiossa
kehityskeskusteluja on alettu jdrjestimddn sddnnollisesti ja yhd useammin
(Rajaneva 2002). Kehityskeskustelujen sdannollisyyden, tavoitteellisuuden ja
tulevaisuudenndkymien tavoitteena on muun muassa sitoutumisen luominen

organisaation toimintaan (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2004, 92).

2.3 Onnistuneen kehityskeskustelun malli

Nykymuotoisen kehityskeskustelujen mallin rakenteen taustalla on suorituksen
arvioinnin viitekehys (Idowu 2017, 15; Ruoranen 2011, 56). Valpola (2002, 42)
jakaa onnistuneen kehityskeskustelun sisillon kolmeen eri keskusteluun, joita
ovat kehittymis-, tavoite- ja tuloskeskustelu. Ensimmdisessd keskustelussa tulisi
keskittyd tyontekijan kehitystarpeiden maéadrittelyyn (Valpola 2002, 42). Toisessa
keskustelussa keskitssd tulisi olla tavoitteiden ja tyotehtdvien maéaérittely.
Tehtdvissd tulee varmistaa, ettd keskustelun kumpikin osapuoli ymmartdd
tehtdvien kuvaukset ja kriteerit. (mm. Ikramullah ym. 2016, 343.) Lis&ksi
keskustelu liittyy tyontekijan kehityskohteiden ja urasuunnitelman lapikdyntiin.
Kolmannen keskusteluvaiheen suorituksen arvioinnin lisdksi kadydaan lapi
keskustelu tyontekijan tyotavoista ja yrityksen arvojen toteutumisesta. (Murphy

& Cleveland 1995.)
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Kehityskeskustelun vaiheet ovat tdrkedssd osassa keskustelun
onnistumista. Vaiheet jakautuvat valmistautumiseen, keskustelun aloittamiseen,
itse keskustelun kdymiseen, lopetukseen sekd seurantaan. Onnistuneen
keskustelun taustalla on hyvd ja perusteellinen valmistautuminen, avoin
ilmapiiri, kuunteleminen ja tarvittavien pdatosten tekeminen. (Rajaneva 2002;
Valpola 2000, 139-140.) Keskustelun pddteemoista ajoissa sopiminen edesauttaa
keskustelun etenemistd ja sen kokemista onnistuneena. Kehityskeskustelun
suunnittelu ja tavoitteet tulee huomioida etukiteen esimiehen sekd tyontekijan
huolellisella valmistautumisella. (Valpola 2000, 143.) Esimiehen on hyva tutustua
tyontekijan tyonkuvaan ja tyossd suoriutumiseen, jotta hdn pystyy antamaan
palautetta ja konkreettisia kehitysehdotuksia tyohon liittyen (Losyk 2002, 10).

Kehityskeskusteluissa itse keskustelujen kdyminen tulisi tapahtua
neutraalissa paikassa, molemmille osallistujille myo6nteisessd ja mahdollisimman
rennossa ilmapiirissd (Juuti & Vuorela 2015, 110; Losyk 2002, 10). Murphyn ja
Clevelandin (1995) mukaan kehityskeskustelun lopussa kdydddn tavallisesti
yhteenvetona sovitut asiat ldpi ja arvioidaan kadytyd keskustelua ja sen
onnistumista.  Kehityskeskustelun jatkumo edellyttdd tyontekijoiden
kehityskeskustelujen dokumentointia ja seurantaa, jota on mahdollista
hyodyntdd myos organisaation ja kehityskeskustelujen kehittdmisessa. (Valpola
2002, 41-44; Valpola 2000, 144.) Losyk (2002, 11) korostaa kehityskeskustelun
jilkeisen esimiehen ja tyontekijan kommunikaation huomioimisen ja
tunnustusten saamisen tdrkeyden. Matalan kynnyksen palautteensaaminen
helpottaa my06s tulevia kehityskeskusteluja, joka parhaimmillaan edistada
tyontekijoiden  tyShyvinvointia ja  tyotyytyvdisyytta  (Losyk 2002,

11). Onnistuneen kehityskeskustelun vaiheet ovat kuvattuna kuviossa 1.
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Valmistautuminen
Keskustelun aloitus
Kehittymistarpeiden maarittely
Tavoitteiden ja tehtdvien méérittely
Arviointi- ja tuloskeskustelu
Keskustelun lopetus
Seuranta

Kehityskeskustelujen kehittaminen

KUVIO 1. Kehityskeskustelun vaiheet (mukaillen Valpola 2002, 41-44)

Kehityskeskustelujen toteutuksessa on hyodynnetty kansainvilisesti lukuisia
erilaisia malleja ja metodeja (Idowu 2017). Yksi vanhimmista ja paljon kdytetyista
suorituskyvyn arvioinnin malleista eri aloilla on luokitusasteikot (Graphical rating
scales), jossa arvioidaan tyontekijin suoriutumista eri osa-alueilla (Woods
2012). Eri luokitusasteikoilla voidaan arvioida muun muassa tyontekijan
tyonlaatua, yhteistyotaitoja ja vastuutehtdvid. Luokitusasteikkoja voidaan
kayttdd arvioitaessa tuottavuutta sen suhteen hyodyntddko tyontekija
kdytettdvissd olevia suunnitelmia, tytcaikaa ja suoritetaanko tehtdvat
aikataulussa. Esimies arvioi tyontekijan suoriutumista tyotehtdviin liittyen
esimerkiksi heikko-erittdin hyva -asteikolla (Idowu 2017, 18). Luokitteluasteikko-
mallin  kritiikkind Woods (2012) nostaa esille saman asteikon

kayton yleistettivyyden haasteen eri tyokonteksteihin ilman, ettd osa
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24 Roolit kehityskeskustelussa

Kehityskeskusteluissa esimiehelld sekd tyontekijdlli on molemmilla
mahdollisuus vaikuttaa. Ajankdytto ja luottamuksellinen ilmapiiri ovat
keskeisessd osassa kehityskeskustelun onnistumista. (Valpola 2002, 19, 24; Losyk
2002, 11.) Aikaisemmat myonteiset kokemukset kehityskeskusteluista
vaikuttavat Valpolan (2000, 165-166) mukaan tyontekijan odotuksiin. Erityisesti
kehityskeskustelut koetaan hyodyllisiksi saman esimiehen kanssa, jolloin
keskustelu antaa kummallekin osapuolelle uusia ideoita ja ndkokulmia
(Rajaneva 2002). Kehityskeskustelut ovat my®os tilaisuus vahvistaa esimiehen ja
tyontekijan suhdetta ja ne mahdollistavat paremman tutustumisen. Keskustelut
ovat tilanteita, joissa on tilaisuus saada ja antaa palautetta. (Autio ym. 2010.)

Tyontekijan roolin maédrittely on tidrked tyontekijan tydsuoritukseen
vaikuttava tekijd. Kehityskeskustelussa esimiehen tulisi tuoda esille tyontekijan
rooli ja sithen kuuluvat tyotehtdvat ja selvitys minkélaista suoritusta
organisaation puolesta odotetaan. (Youngcourt ym. 2007.) Sdannollisesti
jarjestettdavan kehityskeskustelun tehtdvand on mahdollisesti paivittdaa
tyontekijan tyotehtdvat vuorovaikutuksessa yhdessd esimiehen ja tyontekijan
kanssa. Aarnikoivun (2010, 65) mukaan kehityskeskustelut ovat tyontekijalle
palautteen saamisen lisdksi, mahdollisuus kuulla yrityksen tulevista tavoitteista.

Esimiehen roolina kehityskeskusteluissa on yleensd toimia tyonantajan
edustajana. Esimiehen ty6odotukset tulevat organisaation johdolta seké alaisilta.
Esimiehen rooliin liittyy perusristiriita organisaation ja yksilon tavoitteiden
suhteesta, jotka saattavat erota toisistaan. Tehtdvand on toimia muun muassa
viestijand ja tiedonvalittdjand organisaation eri osien ja tyontekijan valilla.
Tydsuorituksen arviointi organisaation sddnttjen ja ohjeiden mukaan esimiehen
tekemdnd, maddrittelee usein esimerkiksi osan tyontekijan palkan perusteista.
Kehitys- ja palkkakeskusteluja on ristiriidan takia suositeltu pidettdvan eri
ajankohtina. (Valpola 2002, 180-181.)

Esimiehen persoona vaikuttaa siihen milld tasolla kehityskeskusteluissa

puhutaan esimerkiksi tunteista, arvoista, asenteista ja tyoyhteison sosiaalisista
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tilanteista. Keskustelu voi myos jadada pelkdstddan asiatasolle, jossa keskitytaan
ainoastaan koulutuksen, tavoitteiden ja tyotehtaviin liittyviin kysymyksiin seka
tuloksien lapikayntiin. (Wink 2006, 144.) Kehityskeskusteluissa tulee ottaa esille
kehityskohteita, joita on noussut esille keskustelun aikana (Youngcourt ym.
2007). Ronthy-Ostbergin ja Rosendahlin (2000) mukaan esimiehen tulee osata
yhdistdd looginen ajattelu sekd tunteet, jotta onnistunut kehityskeskustelu
voidaan saavuttaa. Vuorovaikutteinen keskustelu ja aito kohtaaminen seka toista
kunnioittava asenne  edesauttavat tyontekijan  uskallusta avautua
henkilokohtaisista asioistaan, kuten tyossd jaksamisesta ja tyonhyvinvoinnista

(Wink 2006, 144).

2.5 Ty6hyvinvoinnin tukeminen

Onnistuneet kehityskeskustelut ja keskusteleva johtaminen tuottavat
tyohyvinvointia. Kehityskeskustelussa pystytddn keskittymdan yksittdisen
tyontekijan tyokyvyn tarkasteluun ja ne ovatkin sitd kautta organisaatiolle ja
esimiehille keino tychyvinvoinnin johtamiseen. (Autio ym. 2010, 56.) Tassd
tutkimuksessa kehityskeskustelu ndahdddan vuorovaikutteisena
tilanteena organisaation ja tyontekijan vélilld. Vuosittain jérjestettdvien
kehityskeskustelujen tarkoituksena on hyodyttdid molempia keskustelun
osapuolia ja kehittdd tyontekijoitd, yrityksen toimintaa sekd koko organisaation
tyohyvinvointia. Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella kehityskeskustelujen
kontekstissa  tyohyvinvoinnin osa-alueita. Tutkimuksen teoriaosuuden

ydinkohdat ovat kuvattuna kuviossa 2.
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Toimiva kehityskeskustelu

tytintekijd * kehityskeskustelun sisiltd RS

* kehityskeskustelun vaiheet

I « luottamus —

-

Tydhyvinvointi
+  tytiyhteiss
+  johtaminen
+  tyliympdristd
+  vaikutusmahdollisuudet
+ fatkuva kehittyminen

KUVIO 2. Tutkimuksen teoriaosan ydinkohdat

Kuvion 2 ylin palkki kuvastaa tekijoitd, jotka ovat tyontekijan ja esimiehen
huomioitavia onnistuneen kehityskeskustelun tekijoitdi. Onnistuneeseen
kehityskeskusteluun liittyvat sen sisdllot, eri vaiheet sekd luottamus. Toimiva
kehityskeskustelu vaikuttaa myonteisesti tyohyvinvointiin, joka muodostaa
tutkimuksen teorian toisen kokonaisuuden. Kuvion 2 toinen palkki kuvaa
keskeisimpid tyShyvinvoinnin eri tekijoitd, joita kasittelemme laajemmin

seuraavassa luvussa.
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3 TYOHYVINVOINTI ORGANISAATION
VOIMAVARANA

Tyontekijoiden hyvinvointiin on alettu kiinnittam&ddn enemmin huomiota
jatkuvasti muuttuvassa tyOeldmdssd ja tyShyvinvoinnin positiivisten
vaikutusten on ndhty heijastuvan muun muassa tyohon motivoitumiseen sekéd
organisaatioon sitoutumiseen. Kansainvilisen tyojdrjesto ILON (International
Labour Office, 2012) mukaan tydpaikan hyvinvointi on kokonaisvaltaista ja se
on yhteydessd  kaikkiin  ty6eldmdn  alueisiin. = Kokonaisvaltaiseen
tyohyvinvointiin liittyy fyysinen tyOympdriston laatu ja turvallisuus seka
tyontekijoiden kokemukset ja tuntemukset tyostd, tydymparistostd, -ilmapiirista
ja -organisaatiosta. (Kujanpdaa 2012, 53.) Tyoterveyslaitos maédrittelee
tyohyvinvointiin kuuluvan turvallisen, terveellisen ja tuottavan tyon tekemisen,
jossa ammattitaitoiset tyontekijit ja tyOyhteisot toimivat hyvin johdetussa
organisaatiossa (TTL 2019).

Tarkastelemme tdssd tutkimuksessa kehityskeskusteluissa esiintyneita
tyohyvinvoinnin tekijoitd Mankan (2016) voimavaraldhtoisen tyohyvinvoinnin
mallin viitekehyksesta. Tydhyvinvoinnin teoreettisena taustana
toimii Maslowin (1943) tarvehierarkiaan pohjautuva Rauramon (2004)

tyohyvinvoinnin portaiden malli.

3.1 Nikokulmia tydohyvinvoinnin tutkimiseen

Tyohyvinvointi (wellbeing at work) on ollut tutkimuskohteena pitkddn ja sen
tutkimuksellinen ndkoékulma on tdnd pdivand kehittynyt tarkastelemaan
hyvinvointiin, terveyteen ja osaamiseen vaikuttavia tekijoitd. Aikaisemmin
tutkimus keskittyi ldhinnd tyotehtdvien laadullisiin ja maédréllisiin tekijoihin
(Lindstrom 2002) ja tutkimuksen kohteena olivat pitkddan muun muassa
tyoturvallisuuteen sekd tyo- ja ammattitauteihin liittyvét tyosuojeluasiat (Laine
2013, 49). Tyohyvinvoinnin tutkimus on vuosien saatossa laajentunut

kasittdmdan  tyohyvinvoinnin ~ kokonaisvaltaisemmin.  Tyopsykologiset
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tutkimukset ovat vakiinnuttaneet asemaansa pitkddan tutkimuskentilld ja
aiheesta 16ytyy paljon muun muassa stressi- ja motivaatiotutkimuksia. Tulemme
seuraavaksi kédsittelemddn tychyvinvoinnin tutkimuksen yhteydessa kaytettyja
teorioita.

Ty0stressi- ja uupumusndkokulmat ovat eniten ty6hyvinvointiin liittyvid
tutkittuja ilmi6ita (Laine 2013) ja tyohyvinvointia on perinteisesti tarkasteltu
negatiivisista ldhtokohdista (mm. Hakanen 2009; Kinnunen & Feldt 2005;
Koponen ym. 2013). Mankan ja Mankan (2016) mukaan tydstressitutkimukset
eivit huomioi hyvinvointia riittdvan kokonaisvaltaisesti, jolloin tarkastelun
ulkopuolelle jadvit tyo, tydorganisaatio sekd tyoyhteison aktiivinen toimijuus.
Lisdksi painopiste on keskittynyt tyon psyykkiseen rasittavuuteen, jolloin
tyoniloa synnyttavat tekijdt ja sen vaikutukset organisaation tuloksellisuuteen
eivit ole tarkastelun kohteena (Manka 2016, 68). Positiivinen psykologia on tullut
vastapainoksi tyon negatiivisille ilmentymille. Positiivisella psykologialla on
tarked rooli tyontekijoiden toiminnan ymmaértamisessd. (Schaufeli & Bakker

2004, 18.)

Tyon imulla (work engagement), tarkoitetaan tyohon omistautumista,
tarmokkuutta ja sitoutumista (Manka & Manka 2016) ja se on yksi keskeinen
tutkimusalue positiivisen psykologian kentdlld. Tyon imun kokemisella on
todettu positiivinen yhteys tychon liittyvadan hyvinvointiin ja tyduupumuksen
ehkdisyyn. Tyon imun kokemiseen vaikuttavat suurelta osin tyoyhteison
tarjoamat resurssit, silld ne edistdvdt tyontekijoiden kasvua, oppimista ja
kehittymistd ja ne auttavat saavuttamaan tyohon kuuluvia tavoitteita. (Bakker &
Leiter 2010.) Myos esimiehen tuki ja arvostus sekd tyon itsendisyys ovat
yhteydessd tydssd jaksamiseen ja niilld on todettu yhteys tyon imun kokemiseen.
Tyon imusta tehdyissd pitkittdistutkimuksissa on todettu yhteys tyon imun
kokemisen myonteisiin vaikutuksiin. Yksi tyon imun positiivisista seurauksista

on tyytyvdisyys tyohon ja muun eldmdn hyvinvointiin. (Hakanen 2009, 15.)

Tyon vaatimusten ja vaikuttamisen malli. On yksi Karasekin paljon kaytetty

tyohyvinvoinnin teoria, jota on hyodynnetty useissa tyochyvinvoinnin
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tutkimuksissa (Lindstrom 2002, 28). Karasekin (1979) alkuperdisessd mallissa
pyritddn ennustamaan tyon aiheuttamaa kuormittuneisuutta, tarkastelemalla
tyon vaatimusten- ja hallintamahdollisuuksien vilistd vuorovaikutusta (Laine
2013). Mallin mukaan korkeat tyon vaatimukset yhdessd tyon heikkojen
hallintamahdollisuuksien kanssa, ovat yhteydessa tyon kuormittavuuteen, jonka
seurauksena voi aiheutua tyOperdistd stressid sekd sairauksia. Mallin
positiivisena oletuksena puolestaan on, ettd aktiiviset tyot, jotka sisdltavit

korkeita vaatimuksia ja hallintamahdollisuuksia johtavat oppimiseen seka tydssa

kehittymiseen. (Karasek & Theorell 1990.)

Klassinen tarvehierarkia. Maslowin (1943) klassista tarvehierarkian teoriaa on
sovellettu paljon tychyvinvointiin liittyvaan tutkimukseen. Abraham Maslowin
tunnettu tarvehierarkiateoria (1943) perustuu ihmisen tarpeeseen tyydyttda
tarpeet tietyssd jarjestyksessda. Maslown malli koostuu viidestd eri portaasta, joita
ovat fysiologiset -, turvallisuuden -, liittymisen -, arvostuksen - ja itsensa
toteuttamisen tarpeet. Siirtydkseen portaita eteenpdin alempien tasojen tarpeet
tulee olla riittdvasti tyydytettyjd. (Lamsda & Hautala 2004, 82-83.) Sadrin ja
Bowenin (2011) mukaan tarvehierarkian avulla voidaan ymmartdd
tyontekijoiden tarpeita ja sitd kautta saavuttaa organisaatiolle erilaisia hyotyja.
Organisaation tulisi tarjota uusia tarpeita motivoidakseen tyontekijoitd
siirtyméddn seuraaville tasoille (Sadri & Bowen 2011, 45). Tamédn tutkimuksen
teoreettinen tausta pohjautuu tychyvinvoinnin portaiden malliin, joka on
kehitetty Maslowin tarvehierarkian teoriaan perustuen. Kisittelemme

seuraavaksi tyohyvinvoinnin portaiden mallia.

Tyoéhyvinvoinnin portaat. Tyohyvinvoinnin jatkuvaan kehittymiseen on
rakennettu tyovilineeksi tyohyvinvoinnin portaiden malli (kuvio 3). Maslowin
tarvehierarkian mukaan korkeinta tarvehierarkian porrasta on mahdotonta
saavuttaa, mikdli alemman tason tavoitteet eivét ensin toteudu (Rauramo 2004,
40). Tyohon liittyvét stressi- ja uupumisoireet, jotka estdvat kehittymisen ja
uuden luomisen voi Rauramon (2004) mukaan selittyé tarvehierarkian portaisiin

liittyvistd puutteista.
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5 Itsensd toteuttamisen tarve: oppiminen,
urakehitys

4 Arvostuksen tarve: arvot, kulttuuri, strategia,
tavoitteet, palkitseminen

3.Liittymisen tarve: ryhmat, tiimit, organisaation me-
henki, johtaminen

2. Turvallisuuden tarve: tydyhteisd, tySympéristd,
ergonomia, palkkaus

1.Psykologiset tarpeet: terveydenhuolto, ruoka, palautuminen,
vapaa-aika

KUVIO 3. Tyshyvinvoinnin portaat (mukaillen Rauramo 2004, 40)

Ensimmadiselld portaalla on ihmisen psykologiset perustarpeet, jotka liittyvit
terveyteen ja eldmédntapoihin. Esimerkiksi tyoyhteison yhteiset tauot ja
ruokahetket ovat tarpeellinen keino irtautua tyostd ja ylldpitdd sosiaalisia
suhteita, ja ne auttavat tyydyttamaan tyontekijan psykologisia tarpeita. (Sadri &
Bowen 2011, 45; Rauramo 2004, 51). Palkka ja palkkiot ovat yksi organisaation
keinoista motivoida tyontekijoitd, silld palkan avulla tyontekijad tyydyttdd osan
fysiologisista tarpeistaan, kuten maksaa ruoan ja asumisen. Myds ergonomiset
tyotilat auttavat tyontekijoitd motivoitumaan ja suoriutumaan tyodtehtavistaan.
(Sadri & Bowen 2011, 45.)

Turvallisuuden tarve on toinen tychyvinvoinnin portaista. Turvallisuuden
tarve on yksi ihmisen perustarpeista, jonka tulee tayttyd, jotta hyvinvoinnin
kokeminen on mahdollista. Turvallisuuteen liittyvdt tarpeet ovat p&ddosin
psykologisia, niin tydeldmassa kuin muissa sosiaalisissa suhteissa. Tyoyhteisossa
turvallisuuden kokemiseen vaikuttavat turvallinen tyoyhteiso, jossa ei tarvitse
kokea uhkaa. My®os toimeentulon mahdollistava tyosuhde ja palkkaus lisdadvit
turvallisuuden tunnetta. (Rauramo 2004, 77.) Muuttuvan tydeldmdn myotd

turvallisuutta luo vakituinen tyosuhde, joka mahdollistaa tyontekijan
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toimeentulon turvaamisen. My®0s tyoturvallisuus ja tyoterveyshuolto rakentaa
luottamusta. (Sadri & Bowen 2011, 45.)

Kolmannelle portaalle Rauramo (2004) on asettanut liittymisen tarpeen,
johon lukeutuvat tyo- ja ihmissuhteet tyopaikalla, jotka ovat olennainen osa
tyomotivaatiota, tyon tuloksellisuutta ja tyohyvinvointia. Ihmiselle on luontaista
olla osana erilaisia ryhmid niin vapaa-ajalla kuin tyoeldméssd (Rauramo 2004,
122) ja tyoyhteisossa tarkeimpid sosiaalisten suhteiden luojia ovat tydtoverit seka
esimies (Sadri & Bowen 2011, 47). Yhteistyokykyinen tydyhteiso, jossa on
avoimet ja luottamukselliset vilit kykenee tekemddn luovia ratkaisuja seka
pystyy tulokseekkaampaan ja tehokkaampaan tyohon (Rauramo 2004; Sadri &
Bowen 2011, 47). Lisédksi tyon suunnitelmallisuus ja avoimet toimistotilat, joissa
tyontekijoillda on mahdollisuus olla vuorovaikutuksessa toistensa kanssa auttaa
tyydyttamaan liittymisen tarvetta (Sadri & Bowen 2011, 47).

Neljannelle portaalle sijoittuu arvostuksen tarve. Arvostuksen tarve
voidaan Maslowin (1943) mukaan jakaa alempaan ja ylempé&an tarpeeseen, joista
alemmalla tarkoitetaan toisilta ihmisiltd saatua sosiaalista arvostusta ja
ylemmalld itsearvostusta. (Rauramo 2004, 137.) Toisilta ihmisiltd saatuun
arvostukseen kuuluvat muun muassa esimiehiltd saadut tunnustukset.
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tunnustuksen puute on yksi suurimmista
syistd, jonka vuoksi tyontekijdt jattavat tyopaikkansa. Tunnustukset auttavat
yksilod ymmaértamadan, ettd heidan tekemédnsa tyotd arvostetaan, joka vahvistaa
tyontekjidn itsetuntoa ja tyossd motivoitumista. (Sadri & Bowen 2011, 47.) Oman
arvontunteen heikkeneminen liittyy usein tyduupumukseen (Rauramo 2004,
137).

Viides ja hierarkian viimeisin taso on itsensd toteuttamisen tarve, joka
voidaan saavuttaa, kun tyontekijit ovat tyydyttidneet alemmat tarpeensa (Sadri
& Bowen 2011, 47). Itsensd toteuttaminen siséltdd esteettiset sekd dlylliset tarpeet.
Tarpeisiin on liitetty ihmisen halu oppia uutta sekd kehittyd ihmisend ja saada
muun muassa dlyllisid haasteita. (Rauramo 2004, 148.) Yritykset voivat auttaa
tyontekijoitd tamdn tarpeen toteutumisessa kannustamalla heitd koulutuksiin.

Koulutukset auttavat tyontekijoitda pysymddn ajan tasalla muuttuvan
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tyoympadriston  kanssa  ja  tarjoavat  arvokkaita = mahdollisuuksia
henkilokohtaiseen ja ammatilliseen kasvuun ja kehitykseen. (Sadri & Bowen

2011, 47.)

3.2 Voimavaralihtoisen mallin osa-alueiden tarkastelua

Tyohyvinvointi on ilmiond moninainen ja se rakentuu useista osa-alueista. Juutin
ja Vuorelan (2015) mukaan tychyvinvointi koostuu tyon, perhe-eldmdn ja muun
vapaa-ajan sopusuhtaisesta suhteesta. Tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd
ovat johtaminen, tyon sisdltd, tydolosuhteet, tyoyhteison ihmissuhteet ja
ilmapiiri sekd henkilén osaaminen ja eldméntavat (Juuti & Vuorela 2015, 32).
Lisdksi tyohyvinvointiin vaikuttavia osa-alueita ovat tyossd palkitseminen ja
osaamisen kehittdiminen (Kauhanen 2014, 199). Nditd tyohyvinvoinnin tekijoita
kéasittelemme seuraavaksi Mankan (2016) voimavaraldhtoistd tyohyvinvoinnin
mallia mukaillen.

Mankan (2016) voimavaraldhtoisessd mallissa (Kuvio 4) organisaation
kulttuuri- ja toimintatavat muodostavat perustan hyvinvoinnille. Manka (2016)
keskittyy ~mallissaan rakenne- ja sosiaalisen p&ddoman tarkasteluun
tyohyvinvoinnin mahdollistajana. Rakennepddomaan sisdltyvat niin tyon sisallot
kuin vaikutusmahdollisuudet. Myos jatkuva kehittyminen ja organisaation
joustava rakenne ovat keskeisid rakennepddoman tekijoitd. TyOyhteison
vuorovaikutustaidot, toimiva avoin ilmapiiri sekd osallistava ja kannustava
johtaminen ovat puolestaan sosiaalisen pddoman osa-alueita. Malli huomioi
myds  yksilon  psykologisen = pddoman  vaikutuksen  hyvinvoinnin
muodostumiseen. Psykologinen pddoma pitdd sisdllddn yksilon terveyden,
hyvinvoinnin ja asenteiden vaikutuksen hyvinvoinnin kokemiseen.
Psykologisen pddoman tarkastelu ottaa huomioon yksilon kokemusmaailman,
jolloin tyoyhteisoon vaikuttavat tulkinnat heijastuvat omien asenteiden kautta.
(Manka 2016, 76.) Keskitymme tdssd tutkimuksessa sosiaalisen- ja
rakennepddoman tarkasteluun organisaation ja johtamisen né&kokulmista.
Seuraavaksi tarkastelemme tyohyvinvoinnin osa-alueita Mankan (2016)

voimavaraldhtoistd mallia soveltaen.



24

Organisaatio
-tavoitteellisuus
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johtaminen tydyhteistitaidot
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pdioma padoma
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-valkuttamizmahdollisuudet

-kannustearvo: oppiminen ja
monipuolisuus

=rakennepidioma

KUVIO 4. Voimavaraldhtoinen -malli (mukaillen Manka 2016, 76)

3.21 Organisaatio tyohyvinvoinnin mahdollistajana

Tyohyvinvoinnin rakentuessa useasta osa-alueesta on tdrkedd huomioida
organisaation sekd sen rakenteiden vaikutusta tyochyvinvointiin.
Tyohyvinvoinnin organisaation ndkokulman tarkastelua on kuvattu terve
organisaatio-kasitteelld (Lindstrom 2002). Terveen organisaation késite ja sen
lahestymistapa tyoeldman kehittamiseen levisivat 1990-luvulla (Hakanen 2009,
25). Terveen organisaation perusedellytykset muodostuvat organisaatio- ja
johtamiskdytannoistd sekd tyoilmapiiristd ja arvoista (Kujanpdd 2017). Liséksi
organisaation tehtdvd on ylldpitdd ja vahvistaa tyontekijoiden kokemusta
mielekkddstd tyostd sekd tasapainoisesta tyon ja muun eldmén suhteesta.
Organisaatio vastaa my0s laadukkaista yhteistyon, tuen ja vuorovaikutuksen
kaytannoistd ja rakenteista sekd tyontekijan omanarvontuntoa ja pdrjaamistd

tukevista mahdollisuuksista. (Hakanen 2009, 24.)
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Lindstromin (2002) mukaan terve organisaatio kykenee luomaan
tyOympadriston ja organisaatiokulttuurin, jossa esiintyy muun muassa vahvaa
organisaatioon sitoutumista ja tyotyytyvdisyyttd. Toimiva tyOympéristd
mahdollistaa myos hyvit suhteet esimiesten ja alaisten valilld. Terveen
organisaation myonteisid seurauksia ovat lisdksi tyontekijoiden véhdinen
vaihtuvuus ja alhaiset stressi- ja sairauspoissaolotasot. Terve organisaatio pyrkii
myos korostamaan tydyhteison vuorovaikutuksen laadun @ tdrkeytta.
Organisaation, ryhmén ja yksilon vélisen vuorovaikutuksen voidaan ndhda
olevan keskeisida tekijoitd hyvinvoinnin kannalta. Tamd tukee myo0s
organisaatioiden tavoitteiden suuntaamista pois pelkastd tuottavuusajattelusta.
(Lindstrom 2002, 47, 62.) Kasittelemme seuraavaksi toimivan vuorovaikutuksen

merkitystad tyohyvinvoinnin nakdkulmista.

3.2.2 Vuorovaikutus organisaation toiminnan perustana

Useissa tydtehtdvissa tarvitaan tyontekijoiden vilistd yhteistyo6td, joka edellyttaa
organisaatioiden resurssien suuntaamista tydyhteistjen kehittamiseen
(Leppanen  2002).  Vuorovaikutuksen  merkitys tunnistetaan my0s
organisaatioissa ja organisaation toiminta rakentuu yhd voimakkaammin
vuorovaikutukselle (Lappalainen 2015). Karttusen ym. (2017) mukaan
organisaation hyvinvointi rakentuu hyvien tyoyhteisotaitojen ja hyvan
johtamisen varaan. Hyvit tyoyhteisotaidot mahdollistavat myds organisaation
oppimisen ja kehittymisen, jonka vuoksi tyoyhteisotaitojen huomioiminen on
johtamisessa ensisijaisen merkityksellistd (Karttunen ym. 2017, 20). Aikaisemmin
tyoyhteisdjen ongelmia saatettiin perustella ainoastaan henkilokemioiden
toimimattomuudella. Tyodyhteisojen ongelmien ratkaisemisesta on siirrytty
henkiloston hyvinvoinnin tukemiseen ja kehitysprosesseista oppimiseen.
(Leppédnen 2002.) Tyoyhteisojen tavoitteena on pidetty sitd, ettd kehittdmistoimet
edistavat hyvinvointia ja osaamista sekd ovat tuottavuuden ja toiminnan laadun
kannalta myonteisid (Lindstrom 2002, 14).

Tyoyhteisotaidot sekd sitoutuminen tyohon ovat yrityksen sosiaalista

pddomaa kehittavid tekijoitd (Manka & Manka 2016, 54). Sosiaalinen pddoma
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rakentuu ihmisten vilisistd epamuodollisista sosiaalisista suhteista. Sosiaalinen
tuki on yksi merkittdvistd elementeistd, joita tarvitaan tyOyhteison
vuorovaikutuksen laadun parantamiseen. (Lindstrom 2002, 19.) Kesslerin
ym. (2013) mukaan ihmissuhdeongelmat ovat yksi keskeisimpid henkisen
tyokuormituksen aiheuttajia ja muun muassa kommunikaation puute voidaan
ndhdéd yhtend tekijand, joka lisdd tyohon liittyvad stressid (Ackerley 2017; Avey
ym. 2011).

Tyoyhteisot voivat kohdata myos ristiriitatilanteita sekd konflikteja.
Konflikteja tyoyhteisvissd voivat aiheuttaa useat erilaiset syyt ja taustat.
Esimerkiksi tydyhteistjen monimuotoisuus ja vuorovaikutuksen lisdéntyminen
tiimien sisdlld ovat tekijoitd, jotka voivat altistaa tyoyhteison konflikteille.
(Lappalainen 2017.) Erilaisten ndkemysten lisdksi konflikteja voivat aiheuttaa
monet variaatiot erilaisten ihmisten ja henkilokemioiden valilld. Esimerkiksi
erimielisyydet pdatoksentekoon tai arvoihin liittyen voivat johtaa kdytokseen,
joka aiheuttaa konflikteja. (Valpola 2002, 183-184; Slabbert 2004.)

Konfliktin ratkaiseminen edellyttda sen tunnistamista (Ronthy-Osterberg &
Rosendahl 2004, 76-77.) Vartian ym. (2002) mukaan keskeisid konfliktien
kasittelyssd olevia keinoja tyoyhteisossd ovat ristiriitojen tarkastelu tyon tai
tyoyhteison ~ toiminnan  ndkdkulmasta,  tydsuuntautuneisuus  sekd
ratkaisukeskeisyys. Perinteisid konfliktijohtamisen késittelykeinoja ovat muun
muassa valttdminen, kilpaileminen, yhteistyd, mukautuminen ja kompromissi.
Organisaation johdolla ja -kulttuurilla tulisi olla omat kédytdnnot ja tavat puuttua
konfliktitilanteisiin ja niiden ratkaisemiseen. (Slabbert 2004.) Konfliktit eivit aina
ole haitallisia, silld niiden avulla voidaan saada uusia ndkokulmia ja rakentavia

tilanteita, jotka voivat kehittdd tyoyhteison toimintaa (Vartia ym. 2002, 238).

3.2.3 Organisaatio toimivan tydympariston rakentajana

Toimiva tydympédristd on osa organisaation mahdollistamaa tychyvinvointia.
Mankan (2016) mallin mukaan rakennepddoma koostuu muun muassa
tyoolosuhteista, -rakenteista ja joustavuudesta. Hyvinvoinnilla on fyysinen sekd

psyykkinen ulottuvuutensa, joihin organisaatio voi toiminnoillaan vaikuttaa.
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Virolaisen (2012) mukaan fyysinen tyohyvinvointi, joka on osa toimivaa
tyoymparistod, on helposti havaittava osa tydhyvinvointia ja sithen vaikuttavat
niin tyopaikan fyysiset olosuhteet, ergonomiset ratkaisut kuin tyon fyysinen
rasittavuus.

Yksiloiden fyysistd ja fysiologista hyvinvointia voidaan organisaation
puolesta tukea tekemdlld ergonomisia parannuksia (Uotila, Viitala, Mdkeld &
Tanskanen 2012, 62). Muuttuneet toimistotilat ja seisomisen mahdollistavat
sahkopoyddt ovat yksi esimerkki tyopaikan ergonomisista parannuksista.
Fyysistd tyohyvinvointia huonontavia seikkoja ovat muun muassa vaarallinen
tyoympadristd, huonot tyojdrjestelyt sekd huono tyoilmapiiri (Aromaa 2005).
Myos tyopaikan rakenne ja esimerkiksi sisdilmaongelmat voivat vaikuttaa
fyysiseen ja henkiseen turvallisuuteen seké terveyteen ja hyvinvointiin (Kortum
2017, 26).

Tyoshyvinvointitutkimuksessa hyvinvoinnin psykologiset vaikutukset ovat
saaneet fyysisiin tekijoihin verrattuna enemman huomiota, johon voidaan pitdd
syynd tydeldamdn muuttunutta luonnetta (Uotila ym. 2012). Etdtyot ovat
lisdantyneet ja tyotd tehddan yhda enemman ajasta ja paikasta riippumatta. Myos
tyosuhteiden kestot lyhenevit, mikd lisdd tychon kohdistuvaa epavarmuutta.
(Manka & Manka 2016, 16.) Uotilan ym. (2012) mukaan psykososiaalinen
tyOympdristd ja turvallisuuden tunne vaikuttavat tyochyvinvointiin. Myos
Kortumin (2017) mukaan psykososiaalinen tyoymparistd on tekijd, joka on osa
tyontekijan  fyysisen ja  henkisen  hyvinvoinnin = muodostumista.
Psykososiaaliseen tyoympdristoon sisdltyvit organisaation kulttuuri, arvot ja
asenteet sekd toiminnot, jotka ovat pdivittdinen osa yrityksen toimintaa (Kortum
2017, 26). Tyontekija voi kokea tyoskentelemilld hyvin toimivassa yksikossd
uramahdollisuudet lupaaviksi (Uotila ym. 2012), joka edistdd tyoyhteisoon
sitoutumista.

Tyohyvinvointia voidaan organisaation puolesta tukea ja edistdd ja sen
tukemiseksi on kehitetty erilaisia tyokaluja. Tyohyvinvoinnin tukitoiminnoiksi
kéasitetddn tyoterveyshuolto, sisdinen viestintd, tyosuojelu, henkilostdedut ja

eldmdntapojen edistiminen. (mm. Aura 2019; Kortum 2017). Tyshyvinvointi on



28

my0s otettu yhd useammin mukaan johdon ja henkiltstohallinnon prosesseihin,
kuten strategiatyohon, esimieskoulutuksiin ja kehityskeskusteluihin (TTL
2019). Kujanpéa (2017) havaitsi vditoskirja tutkimuksessaan, ettd tyohyvinvointi
kytkeytyy vahvasti organisaation henkildstdjohtamiseen, HR -toimintoihin sekd
strategisiin pddtoksiin ja se on osa tyonantajan toimintaan. Seuraavassa luvussa
tarkastelemme milld tavoin johtajuus ndyttdytyy osana tyohyvinvoinnin

muodostumista.

3.24 Johtaminen osana ty6hyvinvointia

Tydhyvinvoinnin voidaan ndhdd rakentuvan useasta osa-alueesta, joista
johtaminen on yksi merkittdva tychyvinvointiin vaikuttava tekijd. Johtamisen ja
tyohyvinvoinnin yhteys on havaittu useissa tutkimuksissa (mm. Kelloway ym.
2013; Kuoppala ym. 2008; Perko 2017). Johtamisella on erityinen rooli
tyohyvinvoinnin rakentumisessa, silld johtamisella voidaan vaikuttaa useisiin
tyohyvinvoinnin osa-alueisiin, kuten tydyhteison ilmapiiriin ja ihmissuhteisiin.
Johtajuudella voidaan myos tukea tyon sisdltoon ja tyoympadristoon liittyviad
tekijoitd. (Juuti & Vwuorela 2015.) Rauramon (2004) mukaan hyva esimies-
alaissuhde muodostaa tyoyhteisossda henkisen hyvinvoinnin perustan ja
esimerkiksi kehityskeskusteluja pidetddn demokraattista johtamistapaa
heijastavana (Rajaneva 2002). Mankan (2016) voimavaraldhtdisen mallin mukaan
osallistava ja kannustava johtaminen on yksi sosiaalisen pddoman
rakennetekijoistd, joka on yhteydessa hyvinvoinnin muodostumiseen. Nykyadan
johtamiskulttuuri perustuu tasa-arvoiseen, vuorovaikutteiseen keskustelevan
johtamiskulttuuriin, jossa ndkyy tyohyvinvointia lisddvid keinoja (Autio ym.
2010, 8-9).

Yhtend tarkastelu ndkokulmana tydhyvinvointia edistdavddn johtamiseen,
voidaan pitdd eettisen johtamisen Kkésitettd. Eettisen johtamisen voidaan
pddpiirteissdédan ndhdd olevan reilua, tuloksellista sekd oikeudenmukaista.
(Heiskanen & Salo 2007). Oikeudenmukaisuuden on havaittu olevan yksi
tarkeimmistd tekijoistd tyohyvinvoinnin edistdmisessd (Kivimdki ym. 2003).

Eettinen johtaminen toteutuessaan lisdd tyontekijoiden sitoutumista, tyohon
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panostamista sekd osaamista. Ndiden tekijoiden voidaan puolestaan ndhda
johtavan organisaation paraneviin tuloksiin ja lisddvan tyontekijoiden
tyytyvdisyyttd organisaatiota kohtaan. Eettinen johtaminen edistid myos
tyontekijoiden osallistumista sekd padtoksentekokykyd. (Keselman 2012.) Juutin
ja Vuorelan (2015) mukaan osallistuminen tyoyhteistssd parantaa tyontekijoiden
tyomotivaatiota ja edistdd uusien ideoiden tuottamista.

Eettisten johtajien on luotava oikeanlaiset olosuhteet
organisaatiokulttuuriin, joilla eettistd kdyttdaytymistd voidaan edistdd. (Keselman
2012). Alaisille on merkityksellistd kokemus, kuulemisesta heille tarkeissa
asioissa. Alaiset odottavat johtajilta ja esimiehiltd oikeudenmukaista ja
puolueetonta suhtautumista tyontekijoihin sekd erilaisiin mielipiteisiin.
(Heiskanen & Salo 2007.) Juutin ja Vuorelan (2015) mukaan keskusteleva
ilmapiiri, jossa esimies keskustelee tyontekijoiden kanssa ja ottaa huomioon
heiddn mielipiteensd toimii yleisperiaatteena henkiloston hyvinvointia tukevalle
johtamiselle. Nuutinen ym. (2013) tutkivat eri sukupolvien kokemusta hyvasta
johtamisesta ja havaitsivat tutkimuksessaan, ettd tyontekijoiden kuvaukset
hyvistd johtamiskokemuksista liittyvdt tyopaikan vuorovaikutus- ja
kohtaamistilanteisiin ja nditd olivat muun muassa kahdenkeskiset tilanteet
esimiehen kanssa.

Eettinen johtaminen tarjoaa mahdollisuuksia ja motivoi tyontekijoitd (Bavik
ym. 2018). Johtajien vaikutukset alaisiin ndkyvidt organisaation tavoitteiden
toteutumisella sekd organisaatioon sitoutumisella. Eettisen johtamisen voidaan
ndhdd myos edistdvan tyontekijoiden osallistumista, itseohjautuvuutta sekéa
padtoksentekokykyd. (Keselman 2012.) Eettisen johtaminen lisdd myos
tyoyhteison vilistd tiedonjakamista. Eettinen johtajuus voi poistaa esteet
lisdamalld luotettavien suhteiden muodostumista tyopaikoilla ja kehittamalld
tyontekijoitd ennakoimaan oikeudenmukaista vastavuoroista osallistumistaan ja

resurssien jakamista. (Kacmar, Andrews, Harris, & Tepper 2012.)
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella erdan ICT-alan yrityksen
kehityskeskusteluja tyShyvinvoinnin edistimisen ndkokulmasta. Erityisend
tarkastelun kohteena on se, miten kehityskeskusteluissa huomioidaan ja otetaan
esille  tydhyvinvointiin = liittyvid  osa-alueita. = Tdssda  tutkimuksessa
kehityskeskustelut ndhdddn vuorovaikutteisena tilanteena esimiehen ja
tyontekijan valilla.

Tutkimuksessa  tarkastellaan  kehityskeskusteluissa  esiintyneitd
tyohyvinvointiin liittyvid tekijoitd. Ensimmdinen tutkimuskysymys keskittyy
kehityskeskusteluissa esiintyneen tyoyhteisokulttuurin vaikutuksiin ja sen
analysointiin. Toisessa tutkimuskysymyksessa selvitetddn, mitd
tyohyvinvoinnin johtamisen tukevia keinoja kehityskeskusteluissa ilmeni.
Kolmas tutkimuskysymys keskittyy organisaatiossa olevien

tyoskentelymahdollisuuksien ja tyoolojen tarkasteluun.
Tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten tyoyhteisokulttuuri kuvailtiin tyShyvinvointiin
vaikuttavana tekijanéa kehityskeskusteluissa?

2. Miten kehityskeskusteluissa ilmenneen johtamisen koettiin
edistdneen tyshyvinvointia?

3. Miten organisaation vallitsevat tydskentelymahdollisuudet

ilmenivit kehityskeskusteluissa tyohyvinvoinnin ndkokulmasta?
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Tutkimushanke, aineisto ja tutkittavat

Téamén tutkimuksen aineisto koostuu viidestd kehityskeskusteluhaastattelusta.
Aineisto on osa Jyvaskyldn yliopiston kasvatustieteiden ja kauppakorkeakoulun
HeRMo-hankkeen etnografista  aineistoa. HeRMO - eettinen
henkilostojohtaminen luovajohtaminen toiminnan tukijana kasvuyrityksissd -
hanketta on tydstetty viime vuosien ajan ja sen tulokset julkaistaan vuoden 2020
alussa. Hankkeessa tutkitaan suomalaisten kasvuyritysten mahdollisuuksia
jdrjestdd joustavaa ja eettistd henkilostotyotd sekd tarkastella luovaa toimintaa
tukevia henkildstojohtamisen kaytanteita ja rakenteita.
(https:/ /hermohanke.com/.)

Tassda tutkimuksessa kdytetyn aineiston ovat kerdnneet HeRMo-
tutkimushankkeen tutkijat. Aineisto kerattiin etnografisella
tiedonhankintamenetelmalla autenttisissa kehityskeskustelutilanteissa
kehityskeskusteluja ~ havainnoimalla.  Etnografia  tarkoittaa = ihmisistd
kirjoittamista ja etnografisen tutkimuksen tarkoituksena on osallistavan
havainnoinnin keinoin ymmartdd ja analyyttisesti kuvata tutkittavaa yhteisod ja
ihmisryhmad. (Metsamuuronen 2011, 226). Etnografisessa tutkimuksessa tutkija
ndyttdytyy havainnoijana, joka pyrkii aidosti padsemddn sisdlle tutkimaansa
yhteisoon. Tutkimuskohteen ymmaértdminen edellyttdd osallistumista ja
oppimista tilanteeseen sekd analyyttisen etddnnyttdmisen vaihtelua.
(Lappalainen 2007, 9-10.) Etnografisessa tutkimuksessa on tyypillistd, ettd tutkija
tarkkailee tai nauhoittaa tilanteita sekd keskustelee tutkittavien kanssa, jotta

ilmiostd saadaan mahdollisimman moninaista tietoa. (Metsamuuronen 2011,

227). Emme olleet tutkijoina lasna taman tutkimuksen
aineistonkeruuprosessissa, vaan saimme kayttoomme valmiit
kehityskeskustelujen litteraatit. = Tamédn  vuoksi  emme  saaneet

tutkimuskohteestamme niin syvillistd ymmaérrystd kuin etnografisella

menetelmailld tavanomaisesti saadaan.
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Tutkimuksen kohdeorganisaatio on keskisuuri ICT-alalla toimiva yritys.
Yritys toimii ohjelmistokehityksen parissa ja sen tyokenttdan kuuluu erilaisia
ohjelmistokehityksen suunnittelu-, toteutus- ja kehittdmistehtdvid seka
asiantuntijapalveluja. Kohdeyritys on noin sadan henkilén kasvuyritys, jossa
tavoitellaan matalaa hierarkiaa. Yrityksen esimiehet pyrkivdat olemaan
henkilostolle mahdollisimman helposti tavoitettavissa. Tietointensiivinen
asiantuntijaty® on padsdantoisesti itsendistd tietokoneen vilitykselld tapahtuvaa
tyoskentelyd ja tyontekijit on jaettu tiimeihin, joilla on yhtendiset
tavoitteet.  Yhteistyd yrityksen eri tyontekijoiden ja tiimien valilla
mahdollistetaan samoissa tiloissa tyoskentelemadlld ja tyopisteiden sijoittelun
avulla avokonttorissa.

Keskustelut kdytiin yksitellen kunkin tyontekijan ja esimiehen valilla.
HeRMo  -hankkeen  tutkija oli ldsnd  kehityskeskustelutilanteissa.
Kehityskeskusteluja jdrjestetddn yrityksessd vuosittain ja ne ovat padsaantdisesti
esimiehen ja tyontekijan vilisid keskusteluja. Kehityskeskusteluaineisto koostui
kohdeorganisaation viiden tyontekijan kehityskeskusteluista.
Kehityskeskusteluihin osallistuneet tyontekijdt ovat ICT-alan asiantuntijoita ja
kehityskeskustelut toteutettiin yhdessa ldhiesimiehen kanssa.

Kehityskeskustelujen pituudet vaihtelivat 45 minuutista puoleentoista tuntiin.

5.2 Tutkimuskohde ja lihestymistapa

Taman tutkimuksen tutkimuskohteena oli tyohyvinvoinnin eri teemojen
esiintyminen sekd tyohyvinvointia edistivien keinojen ilmeneminen
kehityskeskustelutilanteissa. Tyoshyvinvointiin liittyvind teemoina
keskusteluista tarkasteltiin tydyhteisokulttuuria, johtamista sekd organisaation
tyohyvinvointia mahdollistavia tekijoitd. Tutkimuksen padmaddrana oli selvittaa
mitd tyShyvinvoinnin osa-alueita kehityskeskusteluissa esiintyi ja miten
johtamisella tuettiin tyShyvinvointia. Tarkastelimme kehityskeskusteluja
tyohyvinvoinnin  ndkokulmasta, jolloin  saimme  HeRMo-hankkeen

kehityskeskusteluaineistosta vastauksia tutkimuskysymyksiimme.
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Tutkimus toteutettiin  kvalitatiivisena tutkimuksena ja laadullisen
tutkimuksen valintaa tuki tutkittavan ilmion kokonaisvaltainen tulkinta ja
kuvaaminen. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 85). Kvalitatiivinen tutkimus keskittyy
yleensd syvilliseen ymmarrykseen (Patton 2015, 264) ja sitd kdytetddn todellisen
elamdn kuvaamiseen (Hirsijarvi ym. 2009, 161). Sisédllonanalyysi on yksi
laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmd. Siséllonanalyysia voidaan pitdd
yksittdisend  tutkimusmetodina  sekd  viljempdnd  tutkimuksellisena
viitekehyksend ja se soveltuu kaikkiin laadullisen tutkimuksen menetelmiin
(Tuomi & Sarajdarvi 2018, 91). Sisdllonanalyysi on joustava menetelmd, jolla
pyritddan erottelemaan yksiloidysti ja tarkasti eri teemoja aineistosta (Braun &
Clarke 2006). Tamdn tutkimuksen tavoitteena oli kokonaisvaltainen
tutkimuskohteen ymmairtdminen ja aineiston syvdllinen tarkastelu oli
merkittdvdssd osassa tutkimuksenteossa. Lahestyimme aineiston késittelya
perustellusti sisdllonanalyysin menetelmalla.

Laadullisessa tutkimuksessa analyysin kisitykset ja tulokset tarkentuvat
usein teoreettisen viitekehyksen mukana (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
164). Tutkimusprosessi eteni aiheeseen keskittyvan teoreettisen viitekehyksen
kokoamisen sekd aineiston analysoinnin synteesissd. Analyysin rakentumisen
prosessi on usein monivaiheinen ja polveileva, joten se etenee harvoin
lineaarisesti (Hirsjarvi ym. 2009). Aineistoldhtdisessd analyysissd on teoreettisia
kytkentojd ja siitd on tunnistettavissa aiemman tiedon vaikutus. Tarkoituksena ei
ole kuitenkaan tdysin yhdistdd teoriaa aineiston analysointiin, vaan tarkastella
erilaisia ndkokulmia aiheeseen. (Eskola 2018; Tuomi & Sarajarvi 2009, 97.)
Teorian ja analyysin yhteys ja keskindinen vuorovaikutus nakyvét vahvasti tassa
tutkimuksessa. Aineiston analyysissd on yhdistetty aineistoldhtdisyyden ja osin
teoriaohjautuvuuden keinoja. Teoriaohjautuvuus sisdllonanalyysissda ndkyy
tutkimusaineistosta nostettujen teemojen kytkeytymisend ilmiosta jo tiedettyjen
teorioiden ympdrille, mutta ne eivét suoraan pohjaudu teorioista (Eskola 2018).

Seuraava kappale kisittelee aineiston sisdllonanalyysia.
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5.3 Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston = analyysimenetelmdksi  valikoitui  aineistoldhtoinen
sisdllonanalyysi. Sisdllonanalyysin avulla pyritaan jarjestamaan
tutkimusaineistoa ja muodostamaan siita selkeitd kokonaisuuksia ja pelkistyksid
(Tuomi & Sarajdrvi 2018, 103-104). Sisdllonanalyysin tarkoituksena on 16ytdd ja
tunnistaa tutkimusaineistosta tutkimuksen kannalta keskeinen tieto seké
merkitykselliset ilmaisut (Patton 2015, 541). Tutkimuksen aineiston tarkastelussa
pyrimme Kkeskittyméddn tutkimuskohteeseemme eli mitd tyohyvinvoinnin
tekijoita kehityskeskusteluaineistossa esiintyi. Aineiston analyysi oli pddosin
aineistoldhtoinen ja siind on sovellettu tutkimukseemme soveltuvin osin Tuomen
ja Sarajdrven (2018) esittdmdd sisdllonanalyysin mallia. Tamédn tutkimuksen

aineistoldhtodisen sisdllonanalyysin etenemistd ja vaiheita kuvataan kuviossa 5.

Aineistoon ja sen sisdltoon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely

Alaluokkien muodostaminen

Yldluokkien muodostaminen alaluokkia yhdistelemalld

Ylidluokkien yhdistdminen pa&luokaksi

KUVIO 5. Tutkimuksen aineistoldhtoisen sisédllonanalyysin kulku (mukaillen Tuomi &
Sarajdrvi 2018, 123)

Aloitimme aineistoon tutustumisen Tuomen ja Sarajirven (2018) esittdméan

sisdllonanalyysin ~ mallin ~ mukaan, tutustumalla  tutkimusaineistoon.

Perehdyimme aineistoon lukemalla ja syventymadlld valmiiksi litteroidun
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kehityskeskusteluaineiston sisdltoon. Huolellinen aineiston lapikdynti lisaa
aineiston syvdllistd ymmadrrystd, kun tutkija ei itse ole ollut kerdamdassa
tutkimusaineistoa (Braun & Clarke 2006). Aineistonanalysointia aloittaessa on
Hirsjarven (2009) ym. mukaan merkittdvad tarkastaa aineisto sen sopivuuden ja
mahdollisten puutteiden vuoksi. Tutkielmassa olemme kéayttdneet valmista
HeRMo-hankkeessa kerittyéd aineistoa. Valmiin aineiston kaytto edellytti meilta
tutkijoina varmistusta siitd, ettd aineisto soveltui tutkimukseemme ja vastasi
tutkimuskysymyksiimme. Litteroitua aineistoa hyodynnetddn tutkimuksessa
tutkimusaineiston ymmartamiseen ja siihen, kuinka aineistoissa esiintyneet
tutkittavat organisoivat puhettaan (Metsamuuronen 2011, 220). Aineistoon
tutustumisen  jdlkeen  jatkoimme  aineistoldhtoistd  sisdllonanalyysid
tutkimuskohteemme kannalta olennaisten ilmauksien tarkastelulla.

Aineistoldhtoinen sisdllonanalyysi etenee Tuomen ja Sarajdarven (2018)
mukaan aineiston huolellisen perehtymisen jdlkeen aineiston redusoinnilla eli
pelkistamiselld. Sen seurauksena aineistoa ryhmitellddn sekd yhdistetdan
aineistossa esiintyneitd teemoja tutkimuskysymysten ymparille. Pelkistdmisessa
karsitaan aineistosta epdolennainen tieto pois. Kerdsimme aineistosta itsellemme
vieraat késitteet, joita olivat muun muassa ICT-alalla kdytetyt ammattitermit,
joka helpotti aineiston syvillisempdd ymmarrystd. Lisdksi muutimme
haastateltavien = nimet tunnistamattomiksi  pseudonyymeiksi ~ HI1-HS5.
Kasittelimme johtamista ja organisaation ndkokulmaa, jonka vuoksi kdytimme
esimiehen ilmaisujen havainnollistamisen tueksi lainauksia koodilla H.
Tutkimuskysymykset ohjasivat aineiston pelkistimistd ja sen avulla
varmistettiin, ettd aineisto vastaa haluttuihin kysymyksiin. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 109, 123.)

Aineistoldhtoisen —sisdllonanalyysin seuraava vaihe eteni aineiston
huolellisella 1dpi k&dymiselld, jolloin alleviivasimme eri vérein samoihin
teemoihin liittyvid ilmaisuja. Jokaiseen tutkimuskysymykseen liittyviin
teemoihin oli omat véarikoodit, jotka ryhmittelimme eri papereille. Aineistosta
16ytyneitd teemojen muodostamista on hyvd tukea suoria tekstilainauksia ja

ilmauksia ryhmittelemélld (Braun & Clarke 2006, 19). Havainnollistimme
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ilmaisuja tyontekijoiden ja esimiehen suorilla sitaateilla. Kdvimme litteroidun
aineiston sisdllot ldpi tarkasti ja pyrimme muodostamaan niistd pelkistettyja
ilmauksia. Kdavimme pelkistetyt ilmaukset ldpi ja etsimme samankaltaisia ja
toisistaan eroavia késitteitd. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan aineiston
klustoroinnissa eli ryhmittelyssd samaa asiaa kuvaavat ilmaisut ryhmitelldén ja
nimet&ddn jonka jdlkeen niistd muodostetaan kasitteitd kuvaava luokka.
Aineistoldhtoiset kuvaukset luokittelimme eri tutkimuskysymyksien
teemojen mukaan ja pyrimme muodostamaan yhd tarkempia alaluokkia
samansisdltoisistd ilmauksista. Alaluokat olimme erottaneet toisistaan eri
paperilapuille, joita oli helppo liikutella ja yhdistelld. Alaluokkia yhdistelemallad
muodostimme tutkimustulosten yldluokat, joita muodostui lopulta seitsemdn
kappaletta. Luokittelun tehtdvand on tiivistdd aineisto, jolloin yksittdiset tekijat
sisdllytetddn yleisimpiin késitteisiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 110.) Téassa
tutkimuksessa aineiston yldluokkien ilmaukset muodostuivat kolmeksi
pddluokaksi, jotka nimesimme “tydyhteisokulttuuriksi”, “johtamiseksi” ja
“tyoympdristoksi”. Tulosten pddluokat mukailivat tutkimuskysymyksidmme.
Aineistoldhtoisen  sisdllonanalyysin  luokitteluvaiheen apuvilineena
kaytimme lisdksi eri teemojen pelkistetyistd ilmauksista muodostettuja
kasitekarttoja, jotta saimme Iluokkien laajat kokonaisuudet paremmin
hahmotettua. Metsamuurosen (2011) mukaan kasitekartan etuja ovat muun
muassa se, ettd tutkija voi sen avulla hahmottaa suuren kokonaisuuden ja kaikki
sen osat yhtd aikaa. Kasitekartan avulla voidaan my®s selkiyttdd eri osien vilisid
suhteita sekd hahmottaa pelkistettyjen ilmausten oleelliset ja ep&doleelliset seikat
(Metsdamuuronen 2011, 257). Sen avulla aineistosta voidaan tunnistaa uusia
teemaryhmid ja huomioida ilmauksien keskindisid yhteyksid (Braun & Clarke
2006). Kasitekartta selkeytti aineiston sisdllonanalyysin ohella eri luokkien vilisid

suhteita ja auttoi tuloskokonaisuuden hahmottumista.
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TAULUKKO 1. Ensimméiseen tutkimuskysymykseen liittyvian analyysin eteneminen

Pelkistetyl ilmauksel Alaluokka Yldluokka Pédluckka
Yhieisten tapahtumien
merkitys
Vapaa-ajan Tiissd vithtyminen —|, Vuorovaikutus ja

akliviteetlien Sitoutumista lisigvat 4" vhieistllisyys

tarkeys " )
bekijit
/| M

Tiimihengen
edistiminen

Workshopit
P Yhdessi lekem:inen,___L*Tiedn:m jakaminen | Tytyhieisdkultuurin

Huumori " tviivhieistsss —T™ TIR—
X P P byhteistissd esiintyminen
tytkulttuurina A Haln kehittys tytiss - kehityskeskusteluissa
Tavoitteellisuus
urakehitystd kohtaan

.. Organisaation resurssit . /
Kiireen tunne__| B ~LaVuorovaikutuksen |

Konflikit — > Erilaiset v haastect

tytskentelytavat
Tytintekijoiden —

persoonallisuuserol

5.4 Eettiset ratkaisut

Kvalitatiivisen tutkimuksen perustana on johdonmukaisesti ja eettisesti
toteutettu tutkimus (Tuomi & Sarajarvi 2009, 127). Eettisyys koskee myos
tutkimuksen laatua. Tutkijan on huolehdittava, ettd tutkimussuunnitelma on
laadukas ja valittu tutkimusasetelma on sopiva sekd raportointi on hyvin ja
huolellisesti tehty. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 128.) Tutkimuksen teossa ja
raportoinnissa olemme pyrkineet lipindkyvyyteen ja tismaillisyyteen. Tarkka ja
monipuolinen tutkimuksen toteuttamisen kuvailu ja tulosten raportointi lisddvat
kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi ym. 2009, 158).

Hyvén tieteellisen kdytannon mukaan tutkijan on noudatettava
tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja, kuten rehellisyyttd, yleista
huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyon valmistelussa sekd tulosten
tallentamisessa ja esittimisessd. Tutkimuksen aloitimme perusteellisella

tutkimussuunnitelman tekemiselld ja aiheeseen liittyvddn lahdemateriaaliin
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tutustumisella. Hyvéaan tieteelliseen kaytantoon kuuluu myos, ettd tutkija ottaa
huomioon asianmukaisesti muiden tutkijoiden tyon ja saavutukset
asianmukaisella tavalla. Tiedonhankintaa, tutkimusta ja arviointimenetelmid
tulee soveltaa tieteellisten kriteerien mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 132-
133.) Téassd tutkimuksessa pyrittiin hyvéddan ja tiedeyhteisvd kunnioittavaan
tieteelliseen  kdytdntoon  asianmukaisella  ldhdeviitteiden — kaytolla.
Tutkimustulokset esitimme totuudenmukaisesti raportoimalla tychyvinvointiin
liittyvat keskeiset tulokset. Saimme vahvistusta tutkimustuloksillemme
yhteneviisistd saman aihepiirin tutkimuksien tuloksista.

Tutkijan omien eettisten ratkaisujen ja valintojen lisdksi tutkimuksen
eettisyyteen vaikuttavat HeRMo-hankkeen aineiston sdilyttamistd ja kasittelya
koskevat eettiset sdddokset. HeRMo-hankkeen aineistosta on laadittu
tietosuojailmoitus asetusten mukaisesti. Tutkimusaineiston késittelyssd tulee
huomioida kenelld on oikeuksia kasitelld aineistoa sekd kuinka kauan ja miten
tutkimusaineistoa sdilytetdan (Patton 2005, 196-197). Aineiston késittelyssa
tutkimussuojasta on huolehdittu ja aineistossa esiintynyt kohdeyritys on
muutettu pseudonyymiksi ennen aineistoon tutustumista.
Kehityskeskusteluhaastatteluissa  olleet henkil6t nimesimme aineiston
analyysivaiheessa koodeilla H1-H5 ja H. Pattonin (2015, 499) mukaan
haastateltavien tunnistamattomuus lisdd tutkimuksen luotettavuutta ja se on

my0s osa tutkittavien suojaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 133).
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6 TYOHYVINVOINNIN ESIINTYMINEN
KEHITYSKESKUSTELUISSA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd mitd tyohyvinvointiin liittyvid ja
sitd tukevia tekijoitd tieto- ja viestintdteknologian yrityksessa pidetyissd
kehityskeskusteluissa esiintyi. Tyohyvinvointiin liittyvat teemat linkittyvét
vahvasti toisiinsa. Tydhyvinvoinnin teemoja tuli esille kehityskeskusteluissa
niin esimiehen kuin tyontekijoiden aloitteesta.

Aineiston analyysin pohjalta tuloksiksi muodostui kolme laajempaa
pddluokkaa, jotka jakaantuivat tydyhteison kulttuuriin, tyohyvinvoinnin
johtamiseen sekd toimivaan organisaatioon. Padluokat jakautuivat kukin vield
yldluokkiin, jotka ovat kuvattuna kuviossa 6. Tyoyhteisokulttuuri jakautui
vuorovaikutussuhteisiin ja  yhteisollisyyteen, tiedon jakamiseen seka
vuorovaikutuksen haasteisiin. Johtamisen pddluokka jakaantui kahteen
yldluokkaan; kannustamiseen ja motivointiin sekd vaikutusmahdollisuuksien
tarjoamiseen. Toimiva organisaatio jakautui tyOympdriston ja resurssien

ylaluokkiin. Tuloksia kuvataan tarkemmin seuraavissa luvuissa.

Vuorovaikutus ja
yhteisollisyys

Tyoyhteisokulttuuri Tiedon jakaminen

Vuorovaikutuksen
haasteet

Kannustaminen &

motivointi
Johtaminen
Vaikutusmahdollis

uudet

TyOympaéristo
Toimiva organisaatio

Resurssit

KUVIO 6. Kehityskeskusteluissa esiintyneet tychyvinvoinnin yld- ja paaluokat.
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6.1 Tyoyhteisokulttuuri tydhyvinvoinnin voimavarana

Kohdeorganisaatiossa tyokulttuurin sosiaalisen ulottuvuuden merkitys tuli
esille keskeisend tyohyvinvointiin ja organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavana
tekijand. Tyoyhteisokulttuuriin ICT-yrityksen kehityskeskusteluissa sisdltyivit
tyontekijoiden viliset vuorovaikutussuhteet, yhteistyo ja tiedon jakaminen sekéa
vuorovaikutukseen kohdistuvat haasteet. Yhteisollisyys ja hyvad yhteishenki
nahtiin toimivan tydyhteisokulttuurin tiarkeina tukipilareina, joita tukivat muun
muassa yhteiset aktiviteetit ja huumori. Avoin tyoyhteiso ja tiedon jakaminen
edistivdt tyonteon sujuvuutta sekd organisaation tuottavuutta. Tyodyhteison
toiminnan haasteena n&htiin yhteisty¢ erilaisten ihmisten ja eri toimintatapoja

omaavien kollegoiden kanssa.

6.1.1 Tyontekijoiden vuorovaikutussuhteet ja yhteisollisyys

Tyoyhteison  vuorovaikutussuhteiden merkitys ilmeni ldhes Kkaikissa
keskusteluissa tyohyvinvointia edistdvdna tekijand. Aineiston perusteella avoin
ja toimiva vuorovaikutus vaikutti tyopaikan ilmapiiriin myonteisesti ja se lisdsi
tyopaikan yhteisollisyyttd, tyossa viihtymistd sekd tyoyhteisoon sitoutumista.
Etenkin tiimien sisdinen viestintdkulttuuri oli toimivaa ja kollegoiden merkitys
koettiin yhtend merkittavana tyohon liittyvanad voimavarana.”...halusin tin vaan
niinku nostaa esille, ettd ihmisten takia mdi oon tdilld toissd.” (H2)

Yhteisollisyyden merkitys tuli esille yhteisten taukojen ja vapaa-ajan
aktiviteettien, kuten afterworkien, pokeri-iltojen ja juoksulenkkien kautta.
Useissa kehityskeskusteluissa korostettiin aktiviteettien positiivista vaikutusta
yhteishengen ylldpitdmiseen ja tyokavereihin tutustumiseen, jonka né&htiin
edistdvdn myos tyotehtdvien sujumista. Tyoyhteison vapaa-ajan toiminta ilmeni
yhtend keskeisend ty0ssd viihtymisen edistdjand. Yhdessd tekeminen lisdsi
tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka edisti tyoyhteison toimintaa.
Muutamassa kehityskeskustelussa korostettiin pienien tiimien yhteistyon

merkitystd edellytyksend sujuvalle toiminnalle. Yhteiset aktiviteetit
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ndyttaytyivat myos tarkeind hetkingd tyohon kohdistuvaan ideointiin formaalien

tyotilanteiden ulkopuolella.

“ Se ettd kdytte porukal kaljal tditten jdlkeen, nii te rupeette tunteen toisiinne, nii hyvii
ideoit rupee tulemaan. Siind voi kuvailla vaikka mitd prosesseja, mut kuitenki se on
niinku loppupeleissi se, et niinku porukka tuntee toisensa ja on hauskaa tehi asioita
yhessé niin sitd kautta rakentuu kaikki.” (H3)

Tyoyhteison vilinen huumori ja vapaamuotoiset keskusteluhetket olivat osana
tyohyvinvointia tukevaa tyoyhteisokulttuuria tyontekijoiden sekd esimiehen
ndkokulmista. Tyontekijoilld oli tapana vitsailla sisdpiirihuumorilla ja keventda
pdivad pienilld keskustelutuokioilla. Hetkid vapaamuotoisille keskusteluille
pidettiin arvokkaana tychyvinvointia tukevana aikana. “Tiilld toimistohuumoriin,
en mid tiedd paljonko meilld menee aikaa vuodessa, mutta se on hyvin investoitua aikaa,
se on meidin kulttuurin tirkein komponentti.” (H) Tyontekijoiden tarpeet
keskusteluille  ja  vapaamuotoiselle = kommunikoinnille  vaihtelivat.
Tyontekijoiden  persoonallisuuserot  vaikuttivat sithen, milld tavoin
vuorovaikutuksen merkitys koettiin. Yksi haastateltavista koki vapaamuotoisten
keskusteluhetkien ja vitsailun olevan pois tehokkaasta ty6ajasta, mutta tiedosti

sen kuitenkin olevan tdrked osa tiimityota.

“-- se ongelma on eniten siiné se ettd joku alkaa vitsaileen I|0’cair1 niin sitte kaikki vitsailee
jotain ja menee kymmenen minuuttia hukkaan siind kaikilla, se on sitd tiimity6td, onhan
siind tiimihenki pysyy hyvand”. (H4)

Tyoyhteisossd tyokulttuuriin panostettiin ja sitd pidettiin merkityksellisena

muun muassa tyossd viihtymisen ndkokulmasta. Tyoyhteison kulttuuri ndhtiin

aineiston perusteella olevan keskeinen sitoutumista lisddva tekija. Tydyhteison
vaihtuvuus oli aineiston perusteella vihdistd, johon vaikuttivat suurelta osin

4.

tyoyhteiso sekd sen vuorovaikutussuhteet. “--mii oisin varmaan jo vaihtanu firmaa
ajat sitte jos en tykkdis tyoskennelld..” (H3) My0s esimies tiedosti hyvdn tyoyhteiso
ilmapiirin  lisddvdan  tyohyvinvointia ja sitd kautta tyoyhteisoon
sitoutumista. Sosiaalisen pddoman tiedostettiin olevan merkityksellisempad

tyontekijoille pelkkien ulkoisten palkkioiden rinnalla, mink& vuoksi sitd haluttiin

myos organisaation tasolta ldhtien tukea ja edistaa.
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“Pelkélld fyrkalla ei pystytd kilpailemaan téssa.. tdssd tota ylikuumentuneessa
markkinassa, ettd se on kulttuuri ja muut asiat mitkéd on isoina pelureina siind.” (H)

6.1.2 Tyontekijoiden yhteistyo ja tiedon jakaminen

Tyodyhteison sosiaalinen ulottuvuus, johon sisdltyivit tyontekijoiden vilinen
yhteisty6 ja tiedonjakaminen nédyttdytyividt keskeisind tyOyhteison arjessa
olevina tekijoind, jotka tukivat tyontekijoiden hyvinvointia. Tiedon jakamisessa
ja avoimessa kulttuurissa esiintyi kuitenkin kehittamistarpeita, jotka tunnistettiin
etenkin tiimirajojen ulkopuolella. Ongelmat tiedonjakamisessa aiheuttivat
ajankdyton tuhlaamista samojen ongelmien ratkaisemiseen “ei taas joka paikassa
keksiti pyorid uudestaan”. (H5) Tiedon jakaminen hyddytti yksilod sekd
tyOoyhteisod ja tuki ndiden kehitystd. Organisaatio oli kehittanyt tiedonjakamista
tukevia keinoja tekniikan avulla eri alustojen ja workshopien kautta. Workshopit
koettiin pdadosin hyvind, mutta niihin kaivattiin parempaa valmistautumista ja
tilaisuuksien = organisoimista sekd aktiivisempaa yhteisollisyyttd ja

vuorovaikutusta.

“Niin se et meilld on tollanen hieno konsepti kun labday ja mikd on niinku musta tosi
arvokas ja hieno juttu ja se on todella motivoivaa ja hyva juttu kaikille, mutta sit se -- et se
ois my06ski semmosta sosiaalista. “ (H1)

My6s erot henkilokemioiden vililld aiheuttivat vuorovaikutuksen osalta erilaisia
kehitystarpeita. Vuorovaikutuksen haasteita kaytiin keskusteluissa lapi
ratkaisukeskeisesti ja niissd tyontekijoitd kannustettiin omien toimintatapojen
muutokseen,  kuten  muiden kuuntelemiseen ja  oma-aloitteiseen
tiedonjakamiseen. “Kehittimiskohteena mietitty, et muistathan kuunnella muidenkin
ideat ja pohtia, etti voisiko sekin olla toimiva ratkaisu, ettei liikkaa tunge sitd omaa.” (H)
Avoimen  kulttuurin  saavuttamista tukivat myos kommunikoinnin
parantaminen ja taito kertoa asioista suoraan. Yksi haastateltavista koki apuna
toimimisen myonteisend asiana, kun kollegat olivat oma-aloitteisesti tulleet
kysymaan tyohon liittyvista asioista. “Mi en niinku omia taitoja mitenkddn mainosta
tuolla, nii thmiset on kuitenki tullu kyseleen asioita, etti se on ollut ihan mukavaa.” (H5)

Tyoyhteison toimivan vuorovaikutuksen kehittdmisen keinona né&htiin

tyontekijoiden ja tiimin yhteisten tavoitteiden ja saavutusten muistaminen.
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Yhteinen saavutusten muistaminen edisti avointa kulttuuria ja sitd haluttiin
viedd tyOyhteisossd eteenpdin. Omia ja tiimin yhteisid onnistumisia
kannustettiin myos jakamaan muiden kanssa, silld ne tukevat yhteisollisyytta ja
tiedon jakamista. Tauot tyopdivan aikana lisddvat vastapainoa normaalien
tyorutiinien keskelle, ja auttavat irrottautumaan tyostd pdivan aikana. “Saa niinku
otkeesti juttuja etenemdin ja hienoja juttuja aikaan, niin niistd pitid myds sitte muistaa

kertoa muille ja juhlia porukalla, ettd osaa ottaa iloja irti sieltd arjesta. “ (H)

6.1.3 Tyo6yhteison vuorovaikutuksen haasteet

Tutkimus osoitti, ettd kdsitykset rakentavasta keskustelusta ja hyvistd tavoista
tuoda asiat esille osoittautuivat erilaisiksi tyontekijoiden  valilla.
Vuorovaikutustilanteiden =~ haasteina  kehityskeskusteluissa  esiintyivét
tyontekijoiden esiintuomat ndkemyserot esimerkiksi tyotehtdavien tekemiseen
liittyvistd asioista. Eripura ja konfliktit tyontekijoiden kesken koettiin aineiston
perusteella kuluttavina, ja ne vaikuttivat myos henkiseen jaksamiseen tyossa. “Se
on ehki eniten itsed rasittanu tekiji tissd ndin niinku vuoden mittaan.”
(H6) Kehityskeskusteluissa konfliktitilanteet tulivat esille pddsddntoisesti
tyontekijoiden aloitteesta. Vuorovaikutustilanteiden haasteet tiedotettiin myos
esimiestasolla ja niiden kehitysta tarkkailtiin aktiivisesti.

Kommunikointi ja yhteistyd tyotehtdvissda koettiin arvokkaaksi tiimin
sisdlld ja eri tiimien vililld, jokaisen tyontekijan kehityskeskustelussa. Yrityksen
eri tiimien vdlinen yhteistyd ja kommunikaatio koettiin kuitenkin parissa
kehityskeskustelussa haastavaksi, joka ndkyi tyontekijoiden vilisind
konflikteina. “Md oisin taas tyytyvdinen jos ois vihdn vihemmdn vdidntod.” (H5)
Tiimin sisédlld yksiloiden vililla koettiin olevan avoin keskusteluilmapiiri. Kiire
ja keskeytykset tyotehtdvissda miellettiin kehityskeskusteluissa haastavaksi.
Muutamassa kehityskeskustelussa korostettiin taitoa kertoa suoraan esimerkiksi

kiireisestd tyotilanteesta, joka edesauttaisi tyoskentelya.

“[Nakemysten vaihto] se ei vélttaméttd oo kaikkein tehokkain tapa, et se on vahin
litkkaaki semmonen mielipiteet vastakkain, et se menee dkkid semmoseks jankkdamiseks.”
(H2)
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Vuorovaikutustaidot =~ korostuivat ~ kehityskeskusteluissa  esiintyneissa
tyontekijoiden  vilisissda  konfliktitilanteissa. ~ Tyopaikalla  tapahtuvan
vuorovaikutuksen keskidssd oli muutamassa kehityskeskustelussa “sopivien
ihmisten” ja “hengenheimolaisten” kanssa tyoskentely, jonka koettiin
vahentdvan karkadstd kommunikointia tydyhteisossd. Erilaisuus tyontekijoiden
vdlilld ja erilaiset tavat toimia, ndyttdytyivit kehityskeskusteluissa tyopaikan
vuorovaikutusta haastavana tekijand. Useissa keskusteluissa korostui toisten
tyontekijoiden osaamisen ja asiantuntijuuden arvostaminen seké tietoisuus siitd,

ettd toissd keskustellaan ja vditellddn asioista.

“Se riippuu niin paljon, ettd kenenk& kanssa nyt on ..kenenkd kanssa niinko keskustelee,
ettd tdssd nyt viimisen vuoden aikana on n4ita konflikteja ollu huomattavasti vihemmin,
kun on ollut niin sanotusti sopivien ihmisten kanssa tekemisissad.” (H1)

6.2 Tyo6hyvinvointia tukevan johtamisen elementit

Toinen tutkimuskysymys késitteli tyohyvinvoinnin johtamista ja sen
ilmenemistd kehityskeskusteluissa. Kehityskeskustelut olivat osa esimiestyon ja
johtamisen laajempaa kuvaa. Johtaminen oli tdrkedssd osassa tukemassa ja
mahdollistamassa  tyohyvinvoinnin ~ kokonaisuutta. ~ Kehityskeskustelun
tavoitteena oli saavuttaa tasapaino yrityksen tulosten saavuttamisen, hyvin
resursoidun toiminnan, tyontekijoiden kehityksen ja hyvinvoinnin valilla.
Onnistunut kehityskeskustelu edellytti luottamusta tyontekijan ja esimiehen
vdlillda. Tutkimuksessa tyShyvinvoinnin tukeminen johtamisessa ilmeni
tyontekijoiden kannustamisen ja motivoinnin kautta, joka nayttdytyi
konkreettisesti oikeudenmukaisena palkitsemisena. Johtamisella ja yrityksen
avoimella ilmapiirilla tuettiin  tyontekijoiden osallistumis-  ja

vaikutusmahdollisuuksia esimerkiksi omiin tydtehtéviin.

6.2.1 Kannustavan ja motivoivan johtamisen keinoja

Kehityskeskusteluista ilmeni yrityksen kannustamiseen ja tyontekijoiden
motivointiin keskittyva ilmapiiri. Yhtend tyontekijoiden motivoinnin keinona

tutkimuksessa esiintyi palkitseminen, joka toimi tyontekijoille tunnustuksena
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tehdystd tyostd. Tyontekijoiden palkitseminen koostui palkkauksesta,
tulospalkkioista sekd henkilostoeduista. Palkkauksen ja palkkioiden suhteen
esimies korosti oikeudenmukaisuutta, joka nayttdaytyi palkitsemisen
lapindkyvyydelld. Kehityskeskusteluissa palkkiot perusteltiin asianmukaisesti ja
niiden yhteydessd huomioitiin tyontekijan kokemus- ja koulutustaustat seka
tyovuosien mddrd. Lisdksi tyontekijoiden osaamisen tason kehitys vaikutti
palkkakeskusteluun, joka lisdsi tyontekijoiden motivaatiota kehittyd tyossdan.
“Saatiin sulle siti palkkaustaki korjattua niinku osaamista ja vastuuta vastaavaan
suuntaan, niin varmaan ollaan hetken aikaa tin suhteen kondiksessa.” (H) Hyvit ja
asianmukaiset perustelut lisddvat oikeudenmukaisuuden kokemusta ja asettavat
selkeitd tavoitteita tyontekijoiden tulevaisuuden ndkymid ajatellen.
Palkkiokeskustelut kdytiin vastavuoroisesti ja tyontekijoilld oli mahdollisuus
esittdd omat ndkokantansa. Tyontekijdt olivat keskusteluissa samalla linjalla

perustelujen kanssa.

“-- kyselit, ettd milld sais vield isompaa siivua, niin tehdan vield isompi tulos niin se on
melkein ainut, mun tiytyy kuitenki koko laumalle riittdé jaettavaa ja kaikkien kanssa
pitdd pystyy silmiin kattomaan ja kertoo, ettd miksi sait tuon verran. -- kyl mi aina pyrin
tekemddn mahollisimman oikeudenmukaisen ratkaisun.” (H)

Yksi osa palkitsemista olivat yrityksen tarjoamat edut tyontekijoille.
Organisaatiolla oli henkilostoetuja, joilla hyvinvointia voitiin tukea muun
muassa terveys- ja vapaa-ajan palveluilla. Henkilostoeduista keskusteleminen ei
ollut kuitenkaan osana jokaista kehityskeskustelua. Ajantasaista tiedottamista
pidettiin toimivana muistutuksena yrityksen tarjoamista palveluista ja sen
voitiin  ndhdd edistdvan tyontekijoiden tietoisuutta ja  palveluiden
hyodyntamistd. Aineiston perusteella esimerkiksi terveyspalveluiden kattavuus
ei ollut tiedossa kaikilla kehityskeskusteluihin osallistuneilla tyontekijoilld. Erds
tyontekija koki henkilostoetujen tiedottamisen puutteellisena ja kaipasi
enemmdn muistutuksia tyonantajan tarjoamista palveluista. “No justiinsa
timmdsistd asioista niinkun nditten etujen niinké tiedottamisesta vois pitid tidmmodsen

niinku muistutus kautta infoiskut.” (H2)
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6.2.2 Johtamisen tarjoamat vaikutusmahdollisuudet

Johtamisen tadrkeind tyohyvinvointia tukevina elementteind tutkimuksessa
ndyttdytyi  tyontekijoiden  vaikutus- ja  kehittamismahdollisuudet.
Tyontekijoiden tyonkuvan muutokset, kouluttautumis- ja
kehitysmahdollisuudet sekd organisaation johtamiskdytannot ilmenivét
tutkimuksessa tyohyvinvointia edistavina tekijoind. Yrityksen
tyontekijaldhtoisyys korostui kehityskeskusteluissa tyontekijoiden
urakehityksen ja henkilokohtaisten tavoitteiden huomioimisen Kkautta.
Tyontekijdt toivat kehityskeskusteluissa aktiivisesti esiin omia tavoitteita ja
ammatillisia kiinnostuksen kohteita. Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet
tulivat keskusteluissa esille etupddssd heiddn tyonkuvaan Kkeskittyvina

muutostoiveina sekd tydprosesseihin liittyvind kehittdmisideoina.

On tdd vakuuttavaa luettavaa edelleen ei siitd mihinkadan padse, ainut huoli mikd mulla
herdd on, ettei tdd missddn vaiheessa ala kédédntyy suorittamiseks, vaan, et ilmeisesti
toistaseks menndin vield rakkaudesta lajiin ja puhtaasta kiinnostuksesta” (H)

Kaikissa kehityskeskusteluissa kaytiin ldpi tyontekijan rooli ja tavoitteet
omaan toimenkuvaan ja urakehitykseen liittyen. Keskusteluissa tuettiin
tyontekijoiden kehitystd ja tarjottiin mahdollisuus vaikuttaa omaan tyonkuvaan.
“Joo se ehki tai kiinnostaa ideana, mut mie haluisin eka vetdd pari omaa sisdisti
tapahtumaa ennen ku uskallan lihtee.” (H4) Vaikutusmahdollisuudet nakyivat
myo6s mahdollisuutena kieltdytya tyotehtdvistd. Tiimissd roolikeskustelut kéytiin
jokaisen tyontekijan kanssa kehityskeskusteluissa  vuosittain, jolloin
tyontekijoilld oli selked kuva omasta toimenkuvastaan ja sitd kohtaan
mahdollisesti  kohdistuvista muutoksista. Tyotehtdvien vaativuustasoa
korostettiin ~ vastaamaan  tyontekijgin = osaamista, joka  edesauttoi
kehityskeskusteluissa tyontekijoiden tyomotivaatiota ja tyohon sitoutumista. “Se
on mielenkiintosempaa tehd useita eri asioita. Aina on jotain, jos ei kiinnosta -- niin voi
tehi jotain muuta.”(H5) Toimenkuvan muuttamisen koettiin ldhes kaikissa

kehityskeskusteluissa lisddvan omaa osaamista ja laajentavan ammattitaitoa.

“[Kehittdjan rooli]..ei kiinnosta endé roolina ihan niin paljon -- tuntuu itestéd tyhmalta,
kun se on niin tehotonta niin ison osan ajasta, niin tavallaan vdhéin sellasta et sen kanssa

”

rupee motivaatio valumaan...” (H2)
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Tutkimuksessa tyontekijan oman osaamisen ja tyon tekemisen vastuuta seka
itseohjautuvuuden taitoa arvostettiin. Vaikutusmahdollisuuksien tarjoaminen ja
luottamus esimiehen ja tyontekijan vaililld edesauttoi tyontekijoiden kokemaa
vastuuta. Keskusteluissa vastuuta pidettiin tdrkednd tyon mielekkyyden
kannalta. “--kun meilli on vastuu itelld siitd miten me tehddin asiat, nii se on hyvi --
ja se pysyy freesind se tekeminen, ettei se oo sitd samaa puurtamista piivistd toiseen.”
(H4) Luottamus kehityskeskusteluissa ndkyi tyontekijoiden rohkeutena ilmaista
toiveita esimerkiksi tyotehtdviin liittyvien muutosten kautta. “Voisin ihan hyvin
luopua kehittijin hatusta, jos semmonen on joskus mahollista.” (H5) Yhdessd
kehityskeskustelussa ilmeni toive ja kiinnostus vaikuttaa tiimin kadytant6ihin ja

uusien toimintatapojen kehitykseen enemman.

“Sit pitédd ite pystyy priorisoimaan ja pystyi tuota jasentelemddn sitd tekemistéddn, ettad
milloin on se hetki, ettd pystyy oikeesti keskittyméén siihen koodiin ja milloin tuota taas
on ihan turhaa ettei kannata ees ...avata, kun tietdd ettd tda pdiva on yhtd silppua niin se
on sellanen taito mitd voi ikuisesti kehittdd ja se ei tuu koskaan valmiiksi.” (H6)

Kehityskeskusteluissa korostui tyontekijoiden aito kiinnostus ja motivaatio omaa
osaamisen kehittamistd kohtaan ja sitd pidettiin myos tyonantajan puolesta
merkityksellisend. Jokaisessa kehityskeskustelussa kaytiin ldpi tyontekijan
koulutustausta ja kiinnostus formaaliin lisdkouluttautumiseen sekd tyossa
tarvittavien = uusien  ohjelmien ja  teknologioiden  kayttoonottoon.
Kouluttautumismahdollisuuksien hyddyntdmiseen kannustettiin organisaation
ja esimiehen puolelta ja niitd pidettiin tdrkednd investointina. Nopeasti
muuttuvalla ICT-alalla ajankohtaisen tiedon ja taitojen osaamista pidettiin
edellytyksend laadukkaalle tyonteolle ja alan tyomarkkinoilla parjddmiseen. “--
Maailma tosiaan menee niin pirun nopeeta eteenpdin, ettdi se yksinkertaisesti vaatii vaan
koulutuksen.”  (H3)  Tyontekijoillda oli myds mahdollisuus esittda
kouluttautumishalukkuuttaan sekd osaamisen laajentamista tyotehtdvien ja
roolimuutosten kautta.

Tyohyvinvointia tukevaan johtamiseen liittyi koko organisaation
johtamisen elementin vaikutus, jossa pyrittiin tukemaan asiantuntijoiden
tyoskentelyd. Kehityskeskusteluissa ilmeni, ettd organisaation johtamistyylin

koettiin pddosin menneen avoimempaan suuntaan ja tyontekijoilld oli vapautta
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toimia oman asiantuntijuutensa kentalld. "Tidytyy sanoo taas siiti positiivista, etti
niinkun firman johto on hyvinkin niinku pysyny nikymdttomdind mulle, et ei oo mitdidn
ongelmia ollu itse yrityksen kanssa.” (H3) Matalan byrokraattisuuden toteutuminen
oli myos yksi kehityskeskusteluissa esiintyneistd johtajuuden ldhivuosien
tavoitteista. Muutamassa keskustelussa ilmeni asiantuntijoiden lisdédntynyt
oman vastuun sekd padtoksentekokyvyn rooli. Yhdessd keskustelussa nousi
kuitenkin tarve johtajuuden laajempaan systemaattisuuteen, joka lisdisi oman

tyon selkeyttd ja helpottaisi tyontekijan autonomian toteutumista.

6.3 Toimiva organisaatio tyohyvinvoinnin tukena

Organisaation toiminta esiintyi tychyvinvointia mahdollistavana ja terveytta
tukevana tekijand kehityskeskusteluissa. Hyvinvointia tukevan organisaation
vaikutus nakyi kehityskeskusteluissa toimivan tydympadriston sekd riittdvien
resurssien mahdollistamisen kautta. ICT-alan asiantuntijatyon jatkuva kehitys ja
muutos korostui myds asianmukaisista tyovilineistd ja niiden pdivittdmisesta
keskusteltaessa. Toimivaan tyoympadristoon liittyvdt tyoergonomiaan ja
tyovdlineisiin liittyvat seikat nousivat kehityskeskusteluissa esille etupéddssa

tyontekijoiden toimesta.

6.3.1 Toimiva tydymparisto

Laadukas ja toimiva tyoymparisto koettiin merkitykselliseksi tydhyvinvoinnin ja
tyosuorituksen tukijana. Asiantuntijatydssd rauhallinen tyoskentelytila ja sen
kayttgjalahtoisyyden huomioiminen nahtiin tarkedksi. Tyoympaéristona
avokonttorissa esiintyvd melu todettiin useassa kehityskeskustelussa
keskittymistd hdiritsevand tekijand. Tyoskentelyn katkot ja hdiriot johtuivat
useimmiten  kollegan  keskeytyksestd, joka ndyttdytyi —muutamassa
kehityskeskustelussa tyontekoa hdiritsevana tekijand. “Niin kauan kun mua ei ihan
litkaa hdiritd ja ma saan sen oman [ajan] keskittyy sithen omaan tekemiseen, niin md oon
ithan tyytyviinen.” (H4) Avokonttorin mahdollistama vuorovaikutus ja nopea

yhteistyd ndhtiin kuitenkin positiivisena ja tyoskentelyd nopeuttavana asiana.
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Avokonttoritydskentelyd tukevat yhteiset pelisddannot ja kdytannot esiintyivit
muutamassa kehityskeskustelussa. Esimies korosti rohkeutta suoraan
kommunikointiin ja ilmoittamaan tyotiimille, mikédli tyotehtdvd vaatii
keskittymistd ja tyorauhaa. Avokonttorin meluisan tyoympariston ratkaisuksi

organisaatio tuki ja kannusti myos etdatyomahdollisuuteen.

Se on vihin semmonen rauhaton tila, et ei siini niinku ei ainakaan
omalle.. henkilokohtaisesti ei oo mikddn optimitila -- Eitas ottaa sit niitd pédivid enempi
etdtoihin tai jotain muuta vastaavaa sitte, ettd sais vahdan ehkd semmosta rauhaa..” (H2)

Tydympériston ergonomiset tekijdt tukevat tyontekijoiden tyohyvinvointia ja
terveyttd. Tietotyotd tekevilld toimivan tyotilan ja tydaseman, kuten tystuolin ja
-poyddn sddtomahdollisuudet vastaamaan yksilollisid tarpeita nayttaytyi
tarkednd tychyvinvoinnin kannalta. Tyontekijoiden tarpeiden mukaan kehitetyt
toimistotilat ja toimistoon saadut sdddettdvdat moottoripoyddt koettiin
positiivisena  asiana  tyontekijoiden keskuudessa. Tyopaikan fyysisen
tyOympaériston muutokset vastaamaan tyotarpeisiin ilmeni

kehityskeskusteluissa sairauspoissaoloja vdhentdneend tekijand yhdessd

keskustelussa.

“Siind varmaan mulla oli aika paljon migreenejd, johon autto varmaan se, ku ma
hommasin kotia semmosen seisomapdydén, nii ei tuu istuttua ihan koko paivad.” (H1)

6.3.2 Rajalliset resurssit

Organisaation tavoitteisiin pohjautuvat aikataulut ja taloudelliset resurssit seka
organisaation mahdollistamat tyovélineet nadyttaytyivat kehityskeskusteluissa
tyohyvinvointiin vaikuttaviksi tekijoiksi. Resursseina etenkin ajan puute ja kiire
ilmenivdt tyShyvinvointia haastavana tekijand. Tieto- ja viestintdteknologia
organisaatiossa kiire miellettiin normaaliksi tyotilaksi. Kiireen tunnetta voidaan
kehityskeskusteluaineiston mukaan pitdd henkilokohtaisena kokemuksena, silld
osa tyontekijoistd koki tiiviin tyotahdin miellyttdvand. Tyonteon jatkuvan kiireen

koettiin kuitenkin lisddvan keskustelujen mukaan tyon kuormittavuutta.

“Ois osannu tehdai tiettyjd juttuja pikkusen vield paremmin siind mutta aika ja rahkeet
kautta rahat eivit riittdneet sithen.” (H2)
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Tydon maéédrdan ja kuormittavuuden néhtiin kuitenkin menevéan positiiviseen
suuntaan  automatisointien = ja  teknologian  jatkuvan  kehityksen
avulla. Tyotehtdavien kehittaminen jarkevampdan ja vdhemmdn toistoa
vaativaan suuntaan ndhtiin motivoivana tekijand tyoyhteisossd. Tyon tekemisen
aikataulut ja niihin kdytettavét resurssit eivét tue parhaalla mahdollisella tavalla
tyontekijoiden  tyoskentelyd. Aika  puutteellisena resurssina  ilmeni
kehityskeskusteluissa yhtend tyonteon kehittdmisenkohteena. Ennakointi ja
vuoden kiireisten tyOaikojen tarkkailu koettiin kannattavana tulevaisuuden

suunnitteluna.

“--musta tyon kuorma on ollu siind mielessd miellyttdvad, ettd ei niinkddn valilld vahan
liikkaa, mutta se on .md tykkadn siitd et on pikkasen ehki liikaa, ku liian vahéasen, et taas
sitte se on oikeestaan ihan hyva.” (H3)

Tieto- ja viestintdteknologian alalla laadukkaat tyovalineet ja niiden sdannollinen
pdivitys mahdollistivat hyvan tyoskentelyn. Kehityskeskusteluissa korostui
tyontekijoiden tietokoneiden pdivittdmisen tdrkeys. Yhdessd keskustelussa
tyontekijd esitti toiveen uudesta koneesta, johon esimies ymmadrsi puuttua

pikaisesti.
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7 POHDINTA

Kehityskeskusteluja on tutkittu aikaisemmin tychyvinvoinnin ndkokulmasta ja
niilld on havaittu yhteys tyontekijéiden tyohyvinvointiin (mm. Autio ym. 2010).
Halusimme tédssd tutkimuksessa selvittdd mitd tyohyvinvointikokonaisuuden
osa-alueita ICT-organisaation kehityskeskusteluissa ilmeni ja milld tavoin
johtamisella tuettiin hyvinvointia. Kehityskeskustelukonteksti toimi oivana
tutkimuskohteena tyohyvinvoinnin osa-alueiden tarkastelulle.

Esimiehen rooli tyohyvinvoinnin tukijana on tdrked, joten
kehityskeskusteluja on merkittdavda tutkia johtamisen vilineend. Téassa
tutkimuksessa kehityskeskustelut pidettiin esimiehen ja tyontekijan vililld, ja
keskustelut olivat avoimia ja vuorovaikutuksellisia tilanteita. Myts Autio ym.
(2010, 56) ovat todenneet yhteyden onnistuneiden kehityskeskustelujen ja
keskustelevan johtamisen sekd tychyvinvoinnin vilille. Kehityskeskustelujen
avulla voidaan mahdollistaa se, ettd tyotehtdvat sdilyvat mielekkdind ja vastaavat
tyontekijan  osaamista sekd  toivottua  kehitystdi. = Kohdeyrityksessd
kehityskeskusteluissa arvioitiin muun muassa mennyttd tyovuotta ja sielld
suunniteltiin ja asetettiin tavoitteita tulevalle vuodelle. My6s Valpola (2002) jakaa
onnistuneen kehityskeskustelun eri keskusteluihin, joissa keskitytddn
tavoitteiden sopimiseen, suorituksen arviointiin sekd kehitystarpeiden
madrittelyyn. Kdymme seuraavaksi ldpi tdmén tutkimuksen keskeisimpid
johtopddtoksid, minkd jdlkeen tarkastelemme tutkimuksen eettisyyttd ja

luotettavuutta. Lopuksi esitimme jatkotutkimusehdotuksia.

7.1 Tutkimustulosten tarkastelu ja johtopadtokset

Taman tutkimuksen perusteella tyohyvinvointiin vaikuttavia
kehityskeskusteluissa  esiintyneitd tekijoitd olivat tyoyhteisokulttuuri,
oikeudenmukainen ja kannustava johtaminen sekd toimiva tydympadristo.
Tutkimuksen tuloksia analysoimalla voidaan todeta, ettd tyopaikan kulttuurilla,

oikeudenmukaisella kohtelulla, osaamisen kehittimisells, riittavan
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haasteellisilla ~ tyotehtavilla ja  palautteenantamisella  voidaan  lisdta
tyontekijoiden hyvinvointia ja tydyhteis6on sitoutumista. Tyohyvinvointia
tukeviin kehityskeskusteluihin néhtiin aineiston perusteella kuuluvan tiettyja
sisdllollisid elementtejd sekd yhtenevid toteutustapoja.

Tyoyhteisokulttuuri oli yksi keskeisistd tyohyvinvointia edistdvistad
tekijoistd tdssd tutkimuksessa. Tyoyhteisokulttuuri osoittautui myos
merkittdvaksi organisaatioon sitoutumista lisddvaksi tekijaksi, joka valittyi
kollegojen merkityksen ja tyoyhteison vuorovaikutussuhteiden kautta.
Sitoutumisen on todettu vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden vaihtuvuuteen,
poissaolojen vihentymiseen seké tydtulokseen (Mathieu & Zajac 1990, 171) ja se
on yksi tyohyvinvoinnin edistdmisen tavoitteista. My6s kehityskeskustelujen
tavoitteena on sitouttaa henkilostod yrityksen toimintaan henkilokohtaisten
tavoitteiden ja tulevaisuudensuunnitelmien lapikdymisessa. (Ronthy-Osterberg
& Rosendahl 2004, 92).

Toimiva vuorovaikutus on osa toimivaa tydyhteistd (mm. Manka 2016), ja
sen vaikutus on merkittavaa tyohon kohdistuvien tavoitteiden sekd tyoyhteison
henkisen hyvinvoinnin kannalta. Tyopaikan tyo- ja ihmissuhteet ovat osa
Rauramon (2004) tyohyvinvoinnin portaiden liittymisen tarvetta, jolla on yhteys
tyonhyvinvointiin ja tuloksellisuuteen. Téassd tutkimuksessa tyopaikan
vuorovaikutussuhteita arvostettiin, ja tyontekijdt olivat sitoutuneita myos vapaa-
ajan toimintaan. Rajamden ja Mikkolan (2017) mukaan yhteis66n kuulumisen on
myos todettu tukevan yksilon tychyvinvointia ja tyossd pysyvyyttd. Taman
tutkimuksen mukaan tyoyhteison vuorovaikutus oli yhteydessda myo6s yksilon
motivaatioon, tyoyhteisoon kuulumisen ja vaikuttamisen ndkokulmista.
Vuorovaikutus edistdd tyoyhteison jdsenien tiedon jakamista sekd
pddtoksentekoa (Meyers & Sadaghiani 2010), joten silld voidaan ndhdé olevan
myos keskeinen vaikutus tyotulokseen.

Tassd tutkimuksessa tyontekijoiden vuorovaikutus oli toimivaa etenkin
tiimin sisdlld kollegojen valilld. Huumori oli yksi merkittdvd osa tydpaikan
tyoyhteisokulttuuria ja tapa kasitellda myos tyohon kohdistuvia haastavia asioita.

Persoonien erot tyoyhteisossa vaikuttivat huumorin ja tydasioiden ulkopuolella
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olevien keskusteluiden tarpeeseen. Myos Deanin ja Majorin (2008) tutkimuksen
mukaan tyontekijoiden jdsenten persoonallisuus vaikuttaa siihen, kuinka
suuressa osassa huumori ndyttaytyy tyoyhteison kulttuuria. Tyockulttuuri, johon
sisdltyi  tyontekijoiden yhteisollisyys sekd vuorovaikutussuhteet, oli
organisaation kantava voimavara, joka ilmeni tyontekijoiden pienend
vaihtuvuutena ja tyoyhteiston ja sen toimintaan sitoutumisena.

Vuorovaikutuksen haasteet tulivat esille tiedon jakamisen ongelmina seké
pahimmillaan konflikteina tyontekijoiden kesken. Vuorovaikutuksen haasteet ja
tiedon jakamisen ongelmat voitiin ndhdéa tdssa tutkimuksessa tyohyvinvointia
heikentdvind tekijoind. Juuti ja Vuorela (2015) ovat todenneet ristiriitojen olevan
yksi haitallisimmista stressin aiheuttajista tyoyhteisossda. My6s muun muassa
Avey ym. (2011) ovat todenneet kommunikaation puutteen lisddvan tychon
kohdistuvaa henkistd tyokuormitusta ja stressid. Erimielisyydet ja konfliktit
eivat kuitenkaan aina ole haitallisia, silld ne osoittavat myos aitoa kiinnostusta
tyotehtaviin. Ristiriitojen kasittelylld on ratkaiseva merkitys sille, ovatko
ristiriidan vaikutukset myonteisida vai kielteisid (Juuti & Vwuorela 2015).
Konfliktien késittelyssd esimies kannusti muun muassa ratkaisukeskeisyyteen,
joka toimii yhtena késittelykeinona konflikteille.

Toiseksi tyohyvinvointia heikentdvéksi tekijdksi tuli esille avokonttorissa
esiintyvd melu sekd tyoskentelyrauhan puute. Kari, Makkonen ja Frank (2017)
tutkivat korvatulppien vaikutusta ohjelmistoammattilaisten tyohyvinvointiin ja
tyossd suoriutumiseen avokonttorissa. Avokonttorissa esiintyvd melu voi
vaikuttaa kognitiivisen suorituskykyyn sekd yksilon kokemaan hyvinvointiin.
Tutkimuksen tulosten mukaan korvatulpilla ei ollut hyvinvointia edistdvid
vaikutuksia. (Kari, Makkonen & Frank 2017.) Muuttuneet toimistotilat ja
avokonttorit ovatkin yksi tdmén pdivan tydeldmén haasteita, joihin tulisi kehittaa
ratkaisuja. Tyoterveyslaitoksen (2020) mukaan tyotilan tulee edistda
hyvinvointia, jossa tyoskentely on sujuvaa ja luonnistuu ilman turhia
keskeytyksid. Tyotilojen tulisi luoda edellytykset vuorovaikutukselle ja yhdessa
tekemiselle ja sielld tulisi ottaa huomioon muun muassa ergonomiset kalusteet

(TTL 2020).
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Osallistava ja kannustava johtaminen oli yksi merkittdva tyShyvinvointiin
vaikuttava tekijd tdssd tutkimuksessa ja sen positiivinen vaikutus ilmeni
tyontekijoille annettujen vaikuttamismahdollisuuksien, tunnustusten seka
roolikehityksen kautta. Tyohyvinvointia tukevat tyontekijoiden selkedt
tyonkuvat ja -roolit sekd niihin vaikuttaminen. Lisdksi tyontekijoiden
mahdollisuus hyodyntdd kykyjddn tydssd ja tyOyhteisossd ndhtiin tukevan
tyohyvinvointia.

Kohdeorganisaatiossa haluttiin siirtyd kohti matalampaa byrokraattisuutta,
mikd ndkyi avoimempana  vuorovaikutuksena ja  tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuuksina omaan tydnkuvaan. Eteldpellon ym. (2014) mukaan
johtajuutta  ja  valtaa jakamalla  voidaan tukea  tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuuksien lisddntymistd, jolla voidaan parantaa myds
tyoyhteisoon sitoutumista sekd osaamisen kehittdmistd. Kehityskeskustelut
toimivat tilanteina, jotka tarjoavat vaikutusmahdollisuuksia ja hetken
tunnustusten = saamiseen (Wink 2007, 55). Erityisen korostunutta
vaikutusmahdollisuudet omiin ty6tehtdviin, tyokdytantojen kehittdmiseen sekd
yhteisiin toimintoihin osallistumiseen ovat muuttuvassa tyOeldméssa
(Eteldpelto ym. 2014). ITC-ala kehittyy jatkuvasti, minkd vuoksi muutokset ovat
jatkuvasti pinnalla. Tyo6eldmdn muutokset heijastuvat osaamistarpeiden
muutoksina yksilon, tyéryhmin ja koko organisaation tasolla (Lindstrom 2002,
47). Tastd johtuen on merkityksellistd, ettd johtajuus vastaa toiminnoillaan, kuten
joustavuudella ja vaikutusmahdollisuuksien tarjoamisella, muutoksiin, jotka
tukevat tyoyhteisod ja edistavit tyontekijoiden hyvinvointia.

Tyodhyvinvoinnin huomioiminen nikyi keskusteluissa siten, ettd esimies
kartoitti alaisten tyotehtdvit ja niihin liittyvit toiveet sekd huolehti alaisten
kehittymis- ja kouluttautumismahdollisuuksista. Kehityskeskusteluissa kaydyt
tyonkuvaan liittyvat keskustelut ja roolin maédrittelyt luovat selkedt tavoitteet
sekd auttavat vihentdamaddan tyohon kohdistuvaa epdavarmuutta ja mahdollisia
rooliepaselvyyksid. Tyontekijoille annettiin mahdollisuuksia vaikuttaa omaan
toimenkuvaansa, ja kehityskeskustelut olivat vuorovaikutteisia hetkid esimiehen

ja alaisen valilla.
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Tyontekijdt toivat oma-aloitteisesti esiin kehityskeskusteluissa toivomiaan
asioita koskien tyotehtdviddn ja -rooliaan. Ruorasen viitoskirjatutkimuksessa
(2011)  johtamiskirjallisuudesta kootuista havainnoissa todettiin, ettd
kehityskeskusteluissa tapahtuvalla vuorovaikutuksella on keskeinen rooli
osaamisen  kehittdmisessid. Tyontekijoiden osallistumisella on myos
tyontekijoiden sitoutumista, tyomotivaatiota ja uusia ideoita lisddva vaikutus
(Juuti & Vuorela 2015). My6s muun muassa Youngcourt (2007) on todennut
kehityskeskusteluissa tyontekijan aktiivisen osallistumisen olevan yhteydessa
tyotyytyviisyyteen. Osaamisen kehittaminen ja tyonkuvan laajentaminen ovat
myos osa tyontekijan itsensd toteuttamisen tarvetta (Sadri & Bowen 2011;
Rauramo 2004), jota organisaatio voi edistdid muun muassa kouluttautumista
tukemalla.

Esimiehen kannustus ja rohkaiseminen olivat ldsnd kehityskeskusteluissa,
ja ne ndkyivdat tyontekijoille annettuina sanallisina tunnustuksina sekd
palkkioina. Rauramon (2004) tyohyvinvoinnin portaiden mukaan tyontekijat
tarvitsevat esimieheltd tunnustuksia, jotta he voivat saavuttaa tychon liittyvan
arvostuksen tarpeensa. Palkkiokeskustelut kaytiin jokaisen tyontekijan kanssa.
Oikeudenmukaisena  koettu  ja  ldpindkyvd  palkitseminen  né&kyi
kehityskeskusteluissa yhtend tyontekijoiden motivaattorina kehittyd tyossddn.
Palkkioilla ja palkkauksella onkin todettu olevan yhteys tyotyytyvdisyyteen ja
arvostuksen tunteen kokemiseen sekd henkiloston vihdiseen vaihtuvuuteen
(mm. Ruohotie & Honka
2002, 60; Sadri & Bowen 2011, 45).

Kehityskeskusteluissa keskitytddan wusein tyosuorituksen sekd tyon
arviointiin (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2000, 95), mutta my6s tyshyvinvointiin
keskittyminen on keskusteluissa merkityksellistd. Kehityskeskustelut ovat
toimiva ympdristo keskustella myds muun muassa tyopahoinvointia ja
kuormitusta aiheuttavista tekijoistd sekd yksilon hyvinvointiin kohdistuvista
asioista, kuten palautumisesta ja elaméantavoista.

Téassa tutkimuksessa kehityskeskusteluissa ei tullut esille, yhtd keskustelua

lukuun ottamatta, yksilon hyvinvointiin liittyvdd keskustelua. Auran (2019)
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tyokykyraportin mukaan vélittaméattomyyden kulttuuri, jolloin tyShyvinvointi
ei ollut mukana kehityskeskusteluissa, selitti ~ osaltaan  korkeita
sairauspoissaoloja. Tyohyvinvoinnin keskustelussa korostetaan vahvasti yksilon
vastuuta omasta terveydestd ja tyokyvystdan (Laine 2013), mutta Viitala (2007)
huomioi, ettd tyohyvinvointi on esimiehen ja alaisen yhteisvastuuta. Esimies voi
vaikuttaa tyohyvinvointiin huolehtimalla muun muassa
vaikutusmahdollisuuksista sekd tyonkuvasta oikeudenmukaisilla
toiminnoillaan, kuten tdssa tutkimuksessa ilmeni. Vaikka yksilon hyvinvointiin
liittyvat seikat ndhd&dan olevan yksilon vastuulla, voidaan néitd tukea ja edistéda

avoimella keskustelulla sekd tyonantajan tarjoamilla palveluilla.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimushaasteet

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus ja eettiset tekijdt ovat tarkedssd osassa
koko tutkimusprosessin ajan. Tutkija on keskeisessd asemassa tutkimuksen
luotettavuuden arvioijana ja eettisten ratkaisujen tekijand (Eskola & Suoranta
2014, 211). Tutkimuksen luotettavuutta haastaa laadullisessa tutkimuksessa
tutkijan tulkintojen ja mahdollisten ennakkokésitysten vaikutus tutkimuksen eri
vaiheisiin ja tuloksiin (Hirsjarvi ym. 2009, 233). Emme olleet mukana
tutkimuksemme aineistonkeruussa, joten meilld ei ollut tutkimusta aloittaessa
ennakkokasityksid tutkimuskohteesta.

Tutkittavan ilmion tarkka kuvailu lisdd tutkimuksen validiteettia seka
myo0s tutkijan objektiivisuutta (Aaltio & Puusa 2011, 155-156). Tutkimuksen
luotettavuutta tukee myos mahdollisimman tarkka raportointi lapi tutkimuksen
eri vaiheiden (Hirsjarvi ym. 2009, 232). Pyrimme mahdollisimman tarkkaan ja
yksityiskohtaiseen tutkimuksen raportointiin ja perustelemaan tutkimuksessa
tehtyjd valintoja. Analyysin eteneminen on raportoitu yksityiskohtaisesti vaihe
vaiheelta tutkimuksen toteuttamista Kkaisittelevdssd luvussa.  Lisdksi
tutkimustulosten raportoinnissa olemme kayttdneet aineistossa esiintyneitd

tarkkoja sitaatteja tukemaan tulkintojamme.
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Aineiston analyysin ja tulkinnan luotettavuutta lisdsi tdssd tutkimuksessa
se, ettd tutkijoita oli useampi. Kahden tutkijan tutkijatriangulaation voidaan
ndhdd  lisddvan  tutkimuksen  luotettavuutta ja  kokonaisvaltaista
tutkimuskohteen ymmarrystda (Hirsjarvi ym. 2009, 233). Pystyimme saamaan
varmistusta tulkinnoillemme ja keskustelemaan tekemistamme havainnoista.
Tutkijatriangulaatiota voidaan pitdd Tuomen ja Sarajdrven (2018) mukaan yhtend
tutkimuksen validiteettikriteering, silla tutkimuksen tarkastelussa vaihdetaan
nakemyksid, jolloin saadaan useampia ndkokulmia havaintoihin. Kun tutkijat
keskustelevat keskenddn yksittdisen tutkijan henkilokohtaiset ndkokulmat
havainnoista eivdt korostu tulkinnoissa, joka lisdéd myos tutkimuksen
objektiivisuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160-163.) Keskusteleva
tyoskentelytapa ja tutkijatriangulaation hyodyntaminen nakyy tdssd
tutkimuksessa kaikissa tutkimusvaiheissa.

Tutkimuksen luotettavuutta lisdd tutkimustulosten samansuuntaisuus
aihepiiristd ~ aikaisemmin  tehtyjen  tutkimusten  kanssa. = Tulosten
samansuuntaisuus on yksi laadullisen tutkimuksen luotettavuutta vahvistava
tekija (Eskola & Suoranta 2014, 213). Autenttisen kehityskeskusteluaineiston
kayttod tyohyvinvoinnin tutkimuskentilld ei ole juurikaan hyddynnetty, joten
tdman tutkimuksen valmiin aineiston kdytto ja sisdllonanalyysin menetelman
hyodyntdminen tuo erilaista ndkokulmaa tutkimusaiheeseen. Kansainvilisia
tutkimuksia kehityskeskustelujen yhteydestd tyohyvinvointiin on tehty jonkun
verran eri ndkokulmista. Esimerkiksi Idowu (2019) on tutkinut
kehityskeskustelujen yhteyttd tyontekijoiden motivaatioon ja Ikramullah ym.
(2016) ovat tutkineet kehityskeskustelujen tehokkuutta ja positiivisia vaikutuksia
tyoyhteisoon.

Kehityskeskusteluista ja tyochyvinvoinnista on tehty paljon erillisid
tutkimuksia (esim. Autio ym. 2010, Kujanpdaa 2017), mutta niiden
yhteydesta toisiinsa loytyy vdhan kotimaista
tutkimustietoa. Kehityskeskustelu- ja tyohyvinvointikentdn tutkimukset ovat
toteutettu etupéddssd haastattelumenetelmin ja padosin erilaisina opinndytetoina.

Kehityskeskustelukirjallisuus  pohjautuu  pitkdlti konsulttien tekeméddn
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opaskirjallisuuteen seké yksittdisten toimijoiden ja organisaatioiden kehittamiin
malleihin yritysmaailman kontekstissa. Tadssd tutkimuksessa on keskitytty
etupddssd suomalaiseen kehityskeskustelututkimukseen ja -kirjallisuuteen ja
aineistoa on tarkasteltu niistd ndkokulmista. Aiempien kansainvilisten
kehityskeskustelututkimusten  yleistettdvyys suomalaisen tyokulttuurin
kontekstiin on kulttuurierojen takia haastavaa (Rajaneva 2002; Ruoranen 2011,
148).

Tutkimukseen valittu aineisto vastasi tutkimuksen tavoitteisiin, joita olivat
tyohyvinvoinnin osa-alueiden tarkasteleminen kehityskeskusteluissa. Aaltion ja
Puusan (2011, 154) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisda
tutkimuksen viitekehyksen ohjaus tutkimuksen kohteena olevaan ilmi6on.
Tutkimuksessa kdytetty aineisto on kerdtty viidestd eri autenttisesta
kehityskeskustelusta, joissa kussakin kaytiin keskustelua suurin piirtein samalla
sisdltopohjalla ja samojen teemojen ympadrilld. Jokaisessa kehityskeskusteluissa
esiintyi tychyvinvoinnin eri teemoihin sisdltyvid asioita, joten p&ddsimme
tutkijoina  aidosti  tutkimaan tyShyvinvointikokonaisuuden teemoja.
Kehityskeskusteluissa esimiehen oli toimivaa kédyttdd johdonmukaisesti samaa
kehityskeskustelupohjaa, sillda tyontekijat tekivat hyvin samantyyppisid
tyotehtavid keskenddn. Kehityskeskusteluissa olleet kohdeyrityksen tyontekijéat
olivat motivoituneita ja kiinnostuneita omasta alastaan, mikd nadkyi heidan
innokkuutena ja harrastuneisuutena tieto- ja viestintdteknologian alaa kohtaan.

Tutkimuksen  reliabiliteettia  lisdisi  suurempi  tutkimusotanta.
Reliabiliteetilla varmistetaan, ettd aihetta uudelleen tutkimalla pddstdisiin
samankaltaisiin tutkimustuloksiin (Aaltio & Puusa 2011, 156). Lisdksi
kehityskeskustelujen jdlkihaastatteluissa olisi voitu erikseen haastatella
tyontekijoitd nimenomaan kehityskeskustelun sujumisesta tyShyvinvoinnin
ndkokulmasta. Suorat kysymykset tyontekijoiden tyohyvinvoinnin kokemisesta
olisivat tuoneet tutkimukseen syvillisempdd ymmarrystd tyontekijoiden
henkilokohtaisista kokemuksista ja mahdollisesti lisinneet aineiston kattavuutta.
Kehityskeskusteluissa saattoi tulla esille sellaisia tyohyvinvoinnin ndkdkulmia

epdsuorissa yhteyksissd, joita ei vilttamatta olisi tullut esille suoraan kysymalla.
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Aineiston autenttisuutta tukee se, ettd kehityskeskustelut kdytiin ennestaan
tuttujen ihmisten vélillda. Esimies sekd tyontekijat olivat tyoskennelleet
yrityksessd useamman vuoden, joten yrityksen toimintatavat ja kdytannot olivat
tuttuja. Kehityskeskusteluaineistoon perehtyessi huomasimme esimiehelld
olevan tyontekijoiden kanssa oma dynamiikkansa, joka ndyttdytyi muun muassa
sisdpiirivitsien ja huumorin kayttond ja aikaisempien yhteisten tapahtumien
muisteluina. Tutussa ympdéristossd ja tutun esimiehen kanssa kayty
kehityskeskustelu saattaa olla intiimimpi tilanne, jossa tyontekija pystyy
ottamaan helpommin esille haluamiaan asioita. Ulkopuolisen haastattelijan
pitdmassd keskustelussa sisdllot eivit todenndkoisesti olisi olleet samoja.

Tutkimusaiheestamme  herdsi useita jatkotutkimusideoita. Téssa
tutkimuksessa keskityttiin suomalaiseen ICT-alan kohdeorganisaation ja sielld
pidettyjen kehityskeskustelujen tarkasteluun tydhyvinvoinnin nédkokulmasta.
Tutkimusaineistomme oli osa HeRMo -hankkeessa kerattya
kehityskeskusteluaineistoa, joten olisi myos mielekastd tutkia tyohyvinvointia
haastattelemalla tyontekijoiden kokemuksia aiheesta. Jatkotutkimuksissa olisi
merkityksellistd laajentaa tyohyvinvointiin keskittyvaa tutkimusta koskemaan
useampia saman alan yrityksid. Tutkimuksilla voitaisiin tarkastella ja vertailla
esimerkiksi eri organisaation tyohyvinvoinnin tukemisen keinoja ja niiden
vaikutusta tyontekijoihin. Lisdksi eri alojen kehityskeskustelujen vertailu olisi
mielenkiintoista. Myos suomalaisten kehityskeskustelujen ja sielld esiintyneiden
tyohyvinvoinnin tekijoiden vertailu kansainvalisiin
kehityskeskustelututkimuksiin toisi mielenkiintoista kansainvélistd ndkdkulmaa
aiheesta. Tutkimustuloksia voidaan hyoddyntdd erityisesti organisaatioiden
tyohyvinvoinnin  edistdmisessd, = HR-toimintojen  kehittdmisessa  sekd

kehityskeskustelujen suunnitteluprosesseissa.
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