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Tiivistelmi - Abstract

The purpose of this study was to clarify the role of the performance appraisal interview as a tool
for leadership and internal communication in work organizations. This study aimed also at
describing and illustrating the performance appraisal interview as a process and as a form of
interaction between a superior and a subordinate.

The first part of this study aims at forming a general picture of the performance appraisal interview
on the basis of management and communication doctrine as well as previous research. The second
part of the study deals with the performance appraisal interview in practice on the basis of
empirical data gathered by twelve semi-structured qualitative interviews. All the interviewees
represented a single work organization, which is a multinational corporation. A grounded theory
approach was utilized to create a theoretical model for the performance appraisal interview based
on both empirical data and previous literature.

As a result of the empirical research and previous literature, it can be concluded, that the
performance appraisal interview is an important tool for managers. It is a useful tool for clarifying
future goals, appraising previous performance and analyzing needs for personal and organizational
development. It is an important part of internal organizational communication and especially
managerial communication. On the basis of the empirical data it can be stressed, that the
performance appraisal interview is an essential form of superior-subordinate interaction. The
performance appraisal process works, if the process is implemented carefully. This means, that the
aim of the performance appraisal interview should be clear to both the superior and the subordinate
before the actual interview takes places. Enough time should be reserved for each interview to
ensure that both parties of the interview will have a chance to express all of their ideas and
opinions. According to this study, any plans or promises made during the interview should be kept
after the performance appraisal interview in order to ensure the continuance of the process in a
work organization.

There is a lot of previous research on appraising performance, but not much research has been
conducted on the performance appraisal interview as a form of internal organizational
communication and as a form of superior-subordinate communication. This study adds to previous
research by describing and analysing how individuals have experienced the performance appraisal
interview.

Asiasanat
Kehityskeskustelu, johtaminen, sisdinen viestints, esimies-alaisviestinté
Sailytyspaikka Jyviskyléan yliopisto / Tourulan kirjasto

Muita tietoja




SISALLYS

1 JOHDANTO. .. 5
1.1 Tutkielman tarkoitus. ........... .. ... ... 6
1.2 Tutkimuksen tieteenfilosofiset perusoletukset ja tutkimus-

menetelma ... ... 7
1.3 Tutkimusaiheenrajaus................................................... 8
1.4 Tutkielmanrakenne. .................... ... 9

2 KEHITYSKESKUSTELUN KASITE JA TARKASTELU-

NAKOKULMAT. ... 10
2.1 Kehityskeskustelu ja vastaavat késitteet.............................. 10
2.2 Tarkastelungkokulmina tySyhteison johtaminen ja sisdinen

VIESHNEA. ... oo 14
2.3 Aikaisempi kehityskeskustelua koskeva tutkimus. ................... 17

3 KEHITYSKESKUSTELUN DOKTRIINITAUSTA ..... ... .. 20

3.1 Kehityskeskustelun historia ja kehitys johtamisen nikd-

kulmasta. .. ... .. 21

3.1.1 Liikkeenjohtoajattelun kehittyminen taylorismista tavoitejohtamiseen. .22

3.1.2 Kehityskeskustelun synty osana tavoitejohtamista . 27

3.1.3 Kohti téimiin piivin liikkeenjohtoajattelua. . .............. ... ... .. ... 29
3.2 Tiedotustoiminnasta vuorovaikutteiseen esimies-alais-

suhteeseen. ... ... ... 34

3.2.1 Varhaiset nikemykset tyOyhteisdjen viestinndstd. ..................... 35

3.2.2 Tydyhteison sisdinen viestintd tAndidin ... ... ... ... . ... .. ... ... ... 37

3.2.3 Kehityskeskustelu osana viestintéjarjestelmad. ........................ 41

3.2.4 Esimies-alaisviestintd. . .. .......... ... . . .. 43



3.3 Kehityskeskustelu ténéén viestinnéllisend johtamisen vélineend. . 49

3.3.1 Kehityskeskustelu ihmisten johtamisen vélineend . ....... ... ....... ... 50
3.3.2 Kehityskeskustelu osana esimiesviestintdd. .. ..... ... [ETI 56
3.3.3 Kehityskeskusteluprosessin kdytdnnon toteutus. - - ... -~ - ..o oon o 59

3.4 Teoreettisen mallin ideointia kehityskeskustelun roolista. ... .. ... 65
4 KEHITYSKESKUSTELU KAYTANNOSSA ... 69
4.1 Teorian kirkastaminen empiirisen tutkimusprosessin avulla. . ... ... 69
4.1.1 Tutkimuskysymykset. .. ............. . 70
4.1.2 Laadulliset teemahaastattelut tutkimusmenetelména. ........ ... . ... 71
4.1.3 Aineiston keruu case-organisaatiosta. . .............................. . 74
4.1.4 Case-organisaation ja sen kehityskeskustelujdrjestelméin kuvaus. . .. . .| 78
4.1.5 Aineiston analyysimenetelmédt. ... ... . ... .. .. .. ... ... ... .. 82

4.2 Empiirisen tutkimuksen tulokset. .............. ... .. ... ... 83
4.2.1 Kehityskeskustelu osana johtamisjérjestelmad. . ....................... 83
4.2.2 Kehityskeskustelu osana viestintdjarjestelma. . ......................] 92
4.2.3 Kehityskeskustelu prosessina. . ........................ ... 95
4.2.4 Kehityskeskustelu vuorovaikutustilanteena. . ........................ 102

4.3 Empiirisen tutkimuksen yhteenveto. ... ......................... . 105

5 THVISTELMA TUTKIMUKSEN TULOKSISTA JA

JOHTOPAATOKSET. ..., 106
5.1 Johtopaitoksid kehityskeskustelun roolista tydyhteison johta-
misen ja sisdisen viestinnén vélineend. ... ... ... ... 107
5.2 Toimivan kehityskeskustelujéirjestelmén edellytyksid. ........... .. 111
5.3 Tutkimuksen arviointia. . ...... . ... ... ... ... ... ... L 112
5.4 Ideoita jatkotutkimusaiheiksi............................. ... 113
LAHTEET. ... TR 114
LIITTEET. .. . 121

Liite 1 Haastattelurunko
Liite 2 Metso Paper Servicen kehityskeskustelulomake



1 JOHDANTO

Kehityskeskusteluja on kdyty monissa suomalaisissa yrityksissi jo 1970-luvulta
alkaen. Juutin vuonna 1989 tekemin tutkimuksen mukaan joka toisessa teollisuuden
suurista toimipaikoista esimiehet kévivit sdfinnollisid kehityskeskusteluja alaistensa
kanssa. My0s kansainvélisissé yrityksissi ne ovat yleisid. Kehityskeskusteluja kidydiin
yleensd vain toimihenkildiden kanssa, mutta yhtd hyvin ne sopisivat myods
tyontekijdille. (Heinonen ja Jarvinen 1997, 91; katso myos Ukkonen 1989, 17.)

Kun kertoo tyoelamissd oleville tuttavilleen tekevinsd tutkimusta kehitys-
keskusteluista, saa ldhes poikkeuksetta kaikilta saman vastauksen: “Hienoa!
Tuollaiselle tutkimukselle olisi minunkin tySpaikallani tarvetta!” Kehityskeskustelut
ovat useissa suomalaisissa yrityksissd kdytOssd, mutta jotain vaikeaa ja pulmallista
niissd on saaduista kommenteista paitellen. Niiden rooli tuntuu olevan epdselvi
kdytdannon tyOelamdssd tyOskenteleville esimichille ja heiddn alaisilleen.
Kehityskeskustelujen uskotaan kuitenkin olevan hyodyllisid, koska niitd kaikesta
huolimatta kaydasn.

Kehityskeskusteluista on suomeksi kirjoitettu tai kdnnetty useita oppikirjoja, joiden
perusteella kehityskeskustelu saattaa aluksi vaikuttaa selkedltd ja tehokkaalta
jarjestelmélta. Tarkempi perehtyminen oppi- ja tutkimuskirjallisuuteen kuitenkin
osoittaa, ettd kehityskeskustelu on monitahoinen ja vaativa prosessi, joka ei

todellisissa tyOyhteisdissd aina valttdmitta toimi toivotulla tavalla.



1.1 Tutkielman t_arkoitus

Tutkimusprosessi aloitettiin kirjallisuuteen perehtymiselld tarkoituksena saada alustava
ymmirrys kehityskeskustelun luonteesta organisaatioissa. Tdmén tuloksena voidaan
ensinndkin todeta, ettd kehityskeskustelu HLittyy kiintedsti seké drganisaation
johtamisjirjestelmiéin ettd viestintdjarjestelmiéin. Toisaalta kehityskeskustelu on
itsessdénkin jirjestelmillinen prosessi. Lisdksi kehityskeskustelu on vaativa ja

intensiivinen esimichen ja alaisen vélinen vuorovaikutustilanne.

Tutkimusprosessin toisessa vaiheessa peilataan kehityskeskustelun teoriaa ja
kaytantod toisiinsa. Todettakoon, ettd kehityskeskustelun “teoria“ siséltdd paljon
normatiivista oppia eli doktriinia, joka kertoo, miten tulisi toimia, sen sijaan, ettd se
perustuisi vankasti tieteelliseen tutkimukseen. Niinpd tdméi tutkimus omalta osaltaan
pyrkii tdydentdmiin ja kirkastamaan kehityskeskustelun normatiivista oppia myos
empiirisen tutkimuspanoksen avulla. Kehityskeskustelua tarkastellaan siis aluksi
tyOyhteison johtamisen ja sisdisen viestinnin doktriinin ja aikaisemman tutkimuksen
valossa kisitteellisend ilmioni. Sen jéilkeen kehityskeskustelujérjestelmén todellisuutta
kuvaillaan ja illustroidaan erddssd yrityksessé haastateltujen henkiléiden kokemusten ja
kertomusten perusteella. Empiiristen teemahaastattelujen avulla pyritdén kirkastamaan
olemassa olevaa teoriaa ja saamaan lisiymmiérrystd kehityskeskustelujen roolista ja

luonteesta organisaatiotodellisuudessa.

Tamén tutkielman tarkoituksena on siis tarkastella kehityskeskustelun rooleja
sekii tydyhteison johtamisjdrjestelmiin ettd sisidisen viestinnin nikokulmista.
Kun puhutaan kehityskeskustelun rooleista tarkoitetaan niiden tehtévid ja siséltdja
sek#d suhdetta muuhun toimintaan. Lisdksi tutkielman tarkoituksena on selvittii,
miten  kehityskeskusteluprosessi kiytinnosséi toimii ja millaiseksi vuoro-

vaikutustilanteeksi esimiehet ja alaiset kehityskeskustelutilanteen kokevat.



1.2 Tutkimuksen tieteenfilosofiset perusoletukset ja

tutkimusmenetelmi

Tutkimuksen tarkoituksena on siis saada tietoa siitd, miten tutkimukseen osallistuneet
henkil6t kokevat kehityskeskustelut ja ovatko heiddn nidkemyksensd yhteneviiset
kehityskeskusteluja késittelevdssd kirjallisuudessa esitettyjen nikemysten kanssa.
Tutkimuksen tarkoituksena on saada kehityskeskustelujen toteutuksen ja kehittdmisen
kannalta kiyttokelpoista tietoa, joten tdmi tutkimus on luonteeltaan pikemminkin

soveltavaa kuin perustutkimusta (katso Hirsjérvi, Remes ja Sajavaara 1997, 22).

Tutkimuksen ontologinen oletus on nominalismin mukainen, eli tutkimus Idhtee siitd
oletuksesta, ettd yksilon kokema todellisuus on yksilon tietoisuuden tuote. Todellisuus
ei siis ole yksilostd riippumaton, vaan jokainen yksilo kokee todellisuuden,
ympardivdn maailman, omalla tavallaan. Tutkimuksen epistemologinen oletus on
fenomenologinen, silld tarkoituksena on tutkia, miten tutkimukseen osallistuneet
henkil6t kokevat ja ndkevdr kehityskeskustelun eikd esimerkiksi sitd, miten
kehityskeskustelut ovat vaikuttaneet case-organisaation rahassa mitattavaan
tulokseen. Niin ollen tutkimuksen ldhestymistapa on kuvaileva ja tulkitseva, jolloin
- pyritddn ymmirtdméiin osallistujien subjektiivista todellisuutta. (Katso esim.
Alasuutari 1999, 72.) Tutkimuksen empiirinen aineisto on keritty kahdellatoista
laadullisella teemahaastattelulla. Kaikki haastateltavat edustivat samaa tydyhteisod.
Kingin (1994, 16) mukaan laadullinen tutkimushaastattelu sopiikin muun muassa
tutkimuksiin, joissa tarkoituksena on tutkia tietyn ilmion merkitysta osallistujille.

Tutkielman toteutuksessa sovelletaan grounded-teorian (engl. grounded theory)
ldhestymistapaa, silli tarkoituksena on teorian kirkastaminen ja uudistaminen
empiirisen aineiston avulla sellaisesta ilmidistd, tdssd tapauksessa kehityskeskustelusta,
joka on jokseenkin monimutkainen tai moniselitteinen. Menetelmin henki on se, ettéd
aineistoa tutkitaan ja analysoidaan useista ndkokulmista kriittisesti ja skeptisestikin.
Grounded-teoriaa koskevassa kirjallisuudessa on erimielisyyttd aikaisemman tiedon
roolista aineiston tulkintaan vaikuttavana tekijand (Locke 1996 teoksessa Lee 1999,

45). Straussin (1987 teoksessa Lee 1999, 45) mukaan tutkijan tulee ottaa



analyysissdin huomioon kaikki mahdollinen tutkimusaihetta koskeva aikaisempi tieto.
Sen sijaan Glaserin (1992 teoksessa Lee 1999, 46) mukaan analyysi tulee tehdid
tiukasti kyseistd tutkimusta varten kerdtyn empiirisen aineiston pohjalta. (Lee 1999,
45-46; katso my6s Hirsjarvi, ym. 1997, 163.) Tassd tutkimuksessa aineiston
analyysissi on otettu huomioon aikaisempi aihetta koskeva tieto, ja tutkimusprosessia
voidaan kuvata hermeneuttisena kehénd, jossa aikaisempi aihetta kisittelevd tutkimus
ja doktriini sekd empiirinen aineisto vuorottelevat jalostaen itsediin ja toinen toisiaan

(Ehrnrooth 1990, 36-37; katso myos Marshall & Rossman 1999, 25-26).

1.3 Tutkimusaiheen rajaus

Tdssd tutkimuksessa kehityskeskustelua tarkastellaan erityisesti ty6yhteison
johtamisen ja sisdisen viestinndn nikékulmista. Muita mahdollisia 14hestymistapoja
olisivat voineet olla esimerkiksi keskittyminen esimichen ja alaisen viliseen
interpersonaalisecen vuorovaikutukseen tai henkiloston kehittdmiseen. Timiin
tutkimuksen tarkoituksena on hahmottaa kokonaiskuva siitd, mikd on kehitys-
keskustelun rooli johtamisjérjestelméssé ja tydyhteison sisidisessd viestinndssd. Talloin
ei voida vilttyd késitteleméstd aihetta myOs interpersonaalisen viestinndn tai
henkil6ston kehittdmisen ndkSkulmasta, mutta nidmé nikokulmat ovat mukana tdssd
tutkimuksessa vain jokseenkin pintapuolisesti. Lisdksi kehityskeskustelua voitaisiin
tarkastella sellaisista tarkemmin rajatuista nidkSkulmista kuten suoritusmittaus,

palautteenanto tai tavoitteiden asettaminen.

Koska kéytdn laadullista teemahaastattelumenetelmis, tarkastelen kehityskeskustelua
yksiloiden nikékulmasta. Téssd tapauksessa tutkimusaineisto on keritty yhdestd
kansainvilisestd tyGyhteis6std, mutta tutkimuksessa ei paneuduta erityisen syvéllisesti
taustaorganisaation luonteeseen, olemukseen tai rakenteeseen, silli tutkimuksen fokus
on yksiloiden kokemuksissa ja nikemyksissi. Myos kulttuurienvilisen vuoro-
vaikutuksen haasteet on pyritty rajaamaan témén tutkimuksen ulkopuolelle huolimatta
siitd, ettd kohdeorganisaatio on monikansallinen ja -kulttuurinen.



1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielman luvut 2 ja 3 toimivat empiiristd tutkimusta taustoittavana teoreettisena
viitekehyksend. Luvussa 2 esitelldfin kehityskeskustelun késite ja muut vastaavat
késitteet. Samassa luvussa nostetaan esille ne nidkokulmat, joista kehityékeskustelua
tdssd tutkielmassa tarkastellaan. Lis#ksi luodaan katsaus aikaisempiin  kehitys-
keskusteluja késitteleviin tutkimuksiin. Luvussa 3 kehityskeskusteluilmion historiaa ja
kehitystd tarkastellaan ensin organisaatioiden johtamisen nikékulmasta ja sen jilkeen
tyOyhteisdjen sisdisen viestinndn ndkokulmasta. Kolmannen luvun loppupuolella
tiivistetddn kehityskeskustelun tarkoitus ja toteutus kehityskeskusteludoktriinin eli
kehityskeskusteluja kisittelevdn oppikirjaviisauden valossa. Luku kolme paittyy

teoreettisen viitekehyksen yhteenvetoon.

Luku nelja kasittelee kehityskeskustelua kdytdnnon todellisuudessa. Luvun
alkupuolella esitelldsin empiirisen tutkimuksen eteneminen, tutkimuskysymykset,
kéytetty aineiston keruu- ja analyysimenetelmd sekd tutkimuksen case-organisaatio.
Luvun toisessa puoliskossa esitetééin tutkimuksen tulokset. Luku viisi on tutkimuksen
viimeinen ja se késittdd tutkimuksen johtop#itokset, yhteenvedon toimivan
kehityskeskustelujdrjestelmin edellytyksistd, tutkimuksen arviointia sekd ideoita
jatkotutkimusaiheiksi.
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2 KEHITYSKESKUSTELUN KASITE JA TARKASTELU-
NAKOKULMAT

Kun kyse on sdzinnollisestd, kerran tai kaksi vuodessa kdytivistd esimichen ja alaisen
vilisestd virallisesta keskustelusta, puhutaan yleensid kehityskeskustelusta. Toki
kehityskeskustelulle on olemassa my6s vaihtoehtoisia nimikkeitd ja niitd vertaillaan
tdmdn luvun alussa. Lisdksi tdssd luvussa kerrotaan tutkielman kaksijakoisesta
teoreettisesta nidkSkulmasta: Kehityskeskustelua tarkastellaan sekd johtamis-
jarjestelmiin osana ettd osana tyOyhteis6n sisdistd viestintdid. Témin luvun
tarkoituksena on osoittaa, ettd kehityskeskustelu ei ole muusta johtamisesta irrallinen
toiminto, vaan se voidaan ndhdid jérjestelmillisen johtamisen osana tai tydkaluna.
Toisaalta se on tirked vuorovaikutustilanne esimiehen ja alaisen vililld, joten se on
osa organisaation viestintdjirjestelmii. Luvun loppuun on koottu katsaus

kehityskeskusteluja koskevasta aiemmasta tutkimuksesta.

2.1 Kehityskeskustelu ja vastaavat Kiisitteet

Kehityskeskustelu on useimpien miéritelmien mukaan esimichen ja alaisen vilinen
ennalta sovittu ja suunniteltu keskustelu, jolla on tietty tavoite ja jonka
toteutuksessa noudatetaan systematiikkaa ja toistuvuutta (katso esim. Ukkonen
1989, 26; Juuti 1998, 6). Kehityskeskustelun tarkoituksena on yleensi tarkastella

alaisen tyomenestystd, sopia uusista tavoitteista ja keskustella alaisen koulutus- ja
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uratoiveista (katso esim. Ukkonen 1989, 26-27). Tami miiritelmi saa toimia tdssd
vaiheessa erdiinlaisena perusmiiritelméni, joka toisaalta tarkentuu ja toisaaita laajenee

tutkimuksen edetessi.

Kehityskeskustelu niyttis olevan suomenkielisessd esimiesten ja alaisten vilisi
sainnollisid kahdenkeskisid keskusteluja kisittelevissid oppikirjallisuudessa yleisimmin
kaytetty termi (katso esim. Juuti 1998, Scott-Lennon 2001, Valpola 2000).
Suomenkielinen kyseistd ilmiétd koskeva tutkimus ndyttdd myos pdityneen samaan
nimitykseen (Juuti 1989, Kivimiki, Liimatainen & Liemola 1994, katso myds
Huttunen 1999). My6s Heinosen ja Jarvisen (1997) henkilostojohtamista
kasittelevdssd kirjassa, Juholinin (1999) sisdistd viestintdd kisittelevissd kirjassa ja
Pirnesin (1989) johtamisk&yttdytymistd koskevassa kirjassa Kkiytetdin termid
kehityskeskustelu. Tamidn tutkimuksen case-organisaatiossa puhutaan samoin
kehityskeskusteluista, joten on luonnollista, etti tdssd tutkimuksessa niistd

keskusteluista kiytetdin kyseistd yleisesti tunnettua nimitysta.

Kehityskeskustelukisitteelle on esitetty my0s erilaisia vaihtoehtoisia nimikkeité, jotka
riippuvat kehityskeskusteluissa kisiteltdvien asioiden painotuksista ja heijastavat eri
aikakausina vallinneita liikkeenjohdollisia ajattelumalleja (ks. Juuti 1998, 6).
Esimerkiksi tulosjohtamista noudattavissa yrityksissi puhutaan yleensd tulos-
keskusteluista (Heinonen & Jarvinen 1997, 90-91). Ukkonen ja Juuti listaavat myds
joukon muita mahdollisia nimityksid keskusteluille, jotka sopivat edelld esitettyyn
maédritelmédn. Usein kdytettyjd termejd ovat suunnittelu- ja tavoitekeskustelu. Myos
termit henkilosuhde-, tyosuhde-,  yhteistyosuhde-, arviointi-, henkiloarviointi-,
tilannearviointi- tai budjetointikeskustelu ovat mahdollisia (Ukkonen 1989, 28-30;
Juuti 1998, 6). Kaikkien nididen tarkoitus on suunnilleen sama eli ne toimivat

jarjestelmillisend esimiehen ja alaisen vélisend keskustelutilanteena.

Tédmén tutkimuksen kohteena olevasta ilmiGstd — esimiehen ja alaisen vilisestd
systemaattisesta ennalta sovitusta ja suunnitellusta keskustelusta — kéytetyt nimikkeet
vaihtelevat siis eri teoksissa ja yhteyksissd. Té#std syystd nimikkeitd ja niille annettuja
merkityksid on syytd tarkastella hieman ldhemmin, vaikka eri nimikkeiden ja niiden
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merkityserojen tarkka erittely ja médrittely onkin hankalaa, silld kirjoittajat

méirittelevit termeji eri tavoin ja jopa keskenéin ristiriitaisesti.

Kuten jo luvun alussa tuli ilmi, Juutin (1998, 6-8), Heinosen ja Jarvisen (1997, 86)
Juholinin (1997, 186-187) ja Pirnesin (1989, 173) mukaan nimitys kehityskeskustelu
on yleisnimitys keskustelulle, joka yleensd siséltdd paitsi alaisen kehittymishalujen ja —
tarpeiden ldpikdyntid, my6s aikaisempien suoritusten arviointia ja palautteenantoa. Sen
sijaan Ukkosen (1989, 29) mukaan kehityskeskustelun lihtékohta on nimenomaan
tdmd hetki ja tulevaisuus, mutta ei niinkdin menneisyys. Kehityskeskustelussa
tarkastellaan Ukkosen mukaan alaisen nykyisten tietojen ja taitojen tasoa, halua

kehittyd ja kehittymismahdollisuuksia sek& tyon asettamia vaatimuksia.

Tavoite- tai suunnittelukeskustelussa ovat Ukkosen (1989, 28) mukaan ensimmaéisind
lihtokohtina alaisen toimenkuvan avaintulosalueet ja toisina ldht6kohtina esimichen
viestimdt ylemmiit toimintapolitiikat ja tavoitteet. Alainen luonnostelee itse omat
padmidriansi etukiteen ja tavoitekeskustelussa ne kdyddsin esimiechen kanssa lipi ja
hyviksytdin yhdessd. Ukkosen mukaan tavoite- eli suunnittelukeskustelussa sovitaan
siis alaisen tavoitteet yleensd vuodeksi eteenpdin. Myos Heinosen ja Jarvisen (1997;
86, 90) mukaan tavoitteiden asettamiseen tdhtddvad keskustelua kutsutaan
tavoitekeskusteluksi, mutta sen sijaan nimitys suunnittelukeskustelu tarkoittaa heidén
mukaansa sellaista keskustelua, jonka painopiste on henkiléstosuunnittelu. Ronthy-
Ostberg ja Rosendahl pitivit hiukan vanhanaikaisena suunnittelukeskustelu-termi,
jolla heidin mukaansa tarkoitetaan tavoitejohtamisajattelusta Idhtdisin olevaa
keskustelumallia, jossa korostuvat suunnittelu, tavoitteet ja koulutustarpeiden
arviointi. Suunnittelukeskustelussa esimies pikemminkin haastattelee alaistaan kuin
keskustelee hinen kanssaan. Seurauksena tillaisesta suunnittelukeskustelusta voi
heidéin mukaansa seurata jopa esimichen ja alaisen vilisen védlimatkan kasvaminen.

(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998, 95-96.)

Tuloskeskustelu-termilld viitataan tulosjohtamista kaisittelevissd kirjallisuudessa
esimichen ja alaisen viliseen menettelytapaan, jonka my6td sekd sovitaan tulevan

toimintakauden tulostavoitteista etti arvioidaan menneen toimintakauden tuloksia
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(Santalainen, Voutilainen & Porenne 1984, 173). Tulosekeskustelu-termii voidaan siis
pitdd synonyymini kehityskeskustelulle. Toisaalta, Ukkosen (1989, 29) sekéd Heinosen
ja Jarvisen (1997, 90) mukaan tuloskeskustelussa keskitytdin nimen omaan
jélkitarkasteluun eli sen arvioimiseen, miten asetetut tavoitteet ovat toteutuneet.
Saavutettujen tulosten tarkastelu luo pohjan uusien tavoitteiden asettamiselle.
Tuloskeskustelu ja edelld esitetty tavoitekeskustelu voidaan Ukkosen (emt., 29)

mukaan yhdistéi samanaikaiseksi yhdeksi keskusteluksi tai ne voidaan pité erillédéin.

Henkiloarviointi on Heinosen ja Jarvisen (1997, 86) sekd Ukkosen (1989, 29)
mukaan keskustelu, jonka p#itarkoitus on arvioida alaisen aikaisempaa menestysti.
Kertyneiti arviointituloksia voidaan kiyttas esimerkiksi ty6n ja palkan médrittelyyn ja
tunnustusten antamiseen (Ukkonen 1989, 29). Aikaisempien suoritusten arvioinnista
puhuttaessa kiytetéizin Englannin kielessd useimmiten termid performance appraisal
(Valpola 2000, 15; Heinonen & Jirvinen 1997, 86; Van der Molen & Kluytmans
1997, 430-432), joka on Valpolan mukaan IihtSisin amerikkalaisesta tavoite-
johtamista Kkisittelevistid kirjallisuudesta. Termilld performance appraisal viitataan
usein suoritusarviointiin yleenss, joka voidaan toteuttaa my6s muulla tavoin kuin
kahdenkeskiseni keskusteluna (katso esim. Brown 1988, Wiese & Buckley 1998).
Myds englanninkielen termejd merit rating, performance review, performance
appraisal interview, development discussion ja job appraisal kiytetddn (katso
Heinonen ja Jirvinen 1997, 86; Valpola 2000, 15). Ruotsiksi henkildarvioinnista

kiiytetisin esimerkiksi termidl personal bedomning (Heinonen ja Jarvinen 1997, 86).

Nimenomaan esimiehen ja alaisen kahdenkeskisen yhteistyén ongelmiin, haasteisiin ja
asenteisiin sekdi keskindisen ymmértdmisen lisdfimiseen keskittyvdd keskustelua
Ukkonen (1989, 30) kutsuu yhteistyisuhdekeskusteluksi. Henkilosuhdeohjelmasta
kiiytetty ruotsinkielinen nimitys kontakt program on Heinosen ja Jarvisen (1997, 86)
mukaan yksi parhaimpia, koska siitd ilmenee keskustelun ohjelmaluonne seké sen
paitarkoitus, yhteydenpito. Englanniksi henkilosuhdekeskustelusta voidaan heidédn
mukaansa kdyttid nimityksid appraisal interview ja appraisal and councelling. Sen
sijaan Van der Molenin ja Kluytmansin (1997, 430-432) mukaan termilld appraisal

interview tarkoitetaan sellaista keskustelua, jonka aikana tarkastellaan alaisen
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lihimenneisyyden tySmenestystid. Appraisal interview ei heiddn mukaansa ole tdysin
tasa-arvoinen, silli sen perusteella esimies pyrkii tekemiin paitoksid mahdollisista

ylennyksisté, palkankorotuksista tai jopa erottamisesta.

Englannin kielen termi performance evaluation interview voidaan Van der Molenin
ja  Kluytmansin (1997, 430-432) mukaan kéyttdd sellaisesta tulevaisuus-
orientoituneesta esimichen ja alaisen vilisestd tasa-arvoisesta keskustelusta, jossa
tarkastellaan henkilon aikaisempia suorituksia ja yhteistydsuhdetta tyStovereihin ja

esimiehiin ja jonka tarkoituksena on suoritusten parantaminen tulevaisuudessa.

Kehityskeskustelulle liheisid termejid on siis monia. Perimmiinen tarkoitus kaikilla
termeilld on kuitenkin esimiehen ja alaisen vilinen keskustelu, jossa menneisyyden
arviointi, tulevaisuuden suunnittelu, kehittymismahdollisuuksien pohdinta, palautteen-
anto ja tasa-arvoinen dialogi painottuvat eri tavoilla. Kiytinnén kannalta ei ole
erityisen tirkedd samantapaisten termien vivahde-erojen mééritteleminen ja niihin
takertuminen. Ukkosen (1989, 26) mukaan ratkaisevaa ei ole tapahtuman nimi, vaan
sen toimivuus ja hyoty. Oleellista on, ettd kehityskeskustelun molemmilla osapuolilla

on yhteneviinen kisitys keskustelun tavoitteista ja toteutustavasta.

2.2 Tarkastelunikokulmina tySyhteison johtaminen ja siséinen

viestinti

Kehityskeskustelu ei ole muusta johtamisesta irrallinen toiminto, vaan se on osa
organisaation johtamisjirjestelmid. Tarkoin médritelty johtamisjérjestelmi auttaa
johdonmukaisen ja jérjestelmillisen johtamisen toteuttamisessa sekd tydyhteison
yhteiseen padméiirdin pidsemisessd. Toki esimiehet johtavat alaisiaan toisinaan myos
epésystemaattisesti. Epdsystemaattiselle eli ilman mink#fnlaista jérjestelmi tai teoriaa
tapahtuvalle johtamiselle on olemassa oma kuvaava nimitys: ajopuuteoria. “Ajopuu-
teoreettinen” johtaminen on vaistonvaraista ja kokemukseen perustuvaa johtamista,
jossa asiat kisitelldsin siind jirjestyksessd, missd ne eteen tulevat. (Peltonen ja

Ruohotie 1991, 177.) Yleensd ajatellaan, etti kokonaan ilman systemaattista
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johtamisjirjestelmis yhteisten pédfimédrien eteen tySskenteleminen olisi ldhes

mahdotonta ainakin keskisuurissa ja suurissa organisaatioissa.

Abergin (2000, 296) mukaan johtamisjirjestelmé on johtamisessa eli voimavarojen
hallinnassa tarvittava médritietoisesti rakennettu, systemaattinen toimintamalli.
Valpola (2000, 21) vertaa johtamista varsin osuvasti purjehdukseen. Hénen mukaansa
johtamisjirjestelmi on kuin veneen ohjausjirjestelm ja voimanlihde eli perdsin, ruori
ja purjeet. Ilman niitd laiva ei liiku mihinké#n vaan ajelehtii. Ohjausjérjestelméé tulee

my0s osata kdyttad aktiivisesti.

Organisaatioita johdetaan yleensi johtamisjérjestelmin tai —jérjestelmien avulla.
Johtamisjirjestelméi — esimerkiksi tavoitejohtaminen — muodostuu tarkoin
médritellyistd kéytinteistd ja vilineistd. Kehityskeskustelu on tarkoin mééritelty
prosessi ja nidin ollen se on osa jirjestelmillistd johtamista. Kuvio 1 illustroi

kehityskeskustelun paikkaa osana johtamisjérjestelméd ja johtamista yleensa.

Johtaminen

Johtamisjirjestelma

Kehityskeskustelu

KUVIO 1. Kehityskeskustelu osana johtamista ja johtamisjdrjestelmi4.

Englannin kielessd liikkeenjohtamiselle on kaksi termid, leadership ja management.
Managementilla tarkoitetaan lihinné asioiden johtamista, kun sen sijaan leadership on

ihmisten johtamista eli viestinndlli ja muilla keinoilla vaikuttamista niin, ettd kaikki
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organisaation jisenet toimivat yhteisten pa&miirien saavuttamiseksi. (Katso esim.
Bartol & Martin 17994; 6, 408.) Liikkeenjohdon perusfunktioina pidetdsn yleensd
suunnittelua, organisointia, ohjaamista ja kontrollointia (katso esim. Bartol & Martin
1994, 6-8; Timm & DeTienne 1995, 5). Kaikki nelja perusfunktiota liittyvit
tyoyhteison jisenten, ihmisten, toimintaan. Niin kauan, kun tyéyhteisét koostuvat
ihmisistd, eivitkd pelkistd roboteista ja koneista, tulee johtajien tyoskennelld ihmisten
kanssa. Liikkeenjohdon perusfunktioiden toteuttaminen edellyttds toimivaa viestintdé

esimiesten ja alaisten vililld (katso esim. Timm & DeTienne 1995, 5).

Kehityskeskustelua voidaan tarkastella paitsi johtamisjérjestelmien ndkokulmasta,
my0Os tyOyhteison sisdisen viestinndn ja erityisesti esimichen ja alaisen vilisen
vuorovaikutuksen nidkokulmasta. Juholinin (1999, 13) mukaan tydyhteison sisdiselld
viestinnilld tarkoitetaan “tyOyhteison tai mink# tahansa organisaation sisdistd
tiedonkulkua ja vuorovaikutusta”. Sisdinen viestintd on laaja ilmid, joka vaikuttaa
kaikkialla organisaation toiminnassa. Juholinin (emt.) mukaan kyse on seké tiedon ja
informaation vaihdosta ettd yhteisyydestd, kokemusten jakamisesta ja kulttuurista.
Kehityskeskustelu on siis tarked prosessi myOs tyOyhteison sisdisen viestinnin
kannalta, silli se voi toimia luottamuksellisena vuorovaikutustilanteena, jossa esimies
ja alainen jakavat toisilleen tietoa, kertovat niikemyksiéén ja mielipiteitdén ja pyrkivét
parantamaan yhteistyétddn ja tyoyhteisoddn. Kuvio 2 esittds yksinkertaistettuna

kehityskeskustelun osapuolet, joita ovat alainen, esimies ja tyoyhteiso.

Ty6yhteiso

Kehityskeskustelu

Esimies Alainen

KUVIO 2. Kehityskeskustelun osapuolet
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Téssd tutkimuksessa kehityskeskustelua tarkastellaan siis paitsi osana johtamis-
jérjestelmiii, myOs organisaation sisdisen viestinnén yhteni ilmenemismuotona. Liséksi
kehityskeskustelua tarkastellaan prosessina ja esimiehen ja alaisen vilisend

vuorovaikutustilanteena.

2.3 Aikaisempi kehityskeskustelua koskeva tutkimus

Kehityskeskusteluja on Kikoskin (1999, 302) ja Kivimden, ym. (1994, 320-321)
mukaan tutkittu verrattain vidhdn. Sen sijaan suoritusarviointia (performance
appraisal), joka on yksi kehityskeskustelun osa-alue, on aivan ldhiaikoinakin tutkittu
paljon (katso esim. Orpen 1997, Vallance 1999, Wiese & Buckley 1998, Scott &
Einstein 2001). Kikoskin (1999, 302) mukaan suoritusarviointia on suurimmaksi
osaksi tutkittu suoritusten mittaamiseen kiytettdvien mittareiden kehittdmiseksi.
Kikoski raportoi etsineensd suoritusarviointia késittelevid artikkeleita ja 10ysi niitd
runsaasti: 351 Kkappaletta. Suoritusarviointia koskevat tutkimukset kasittelevit
suoritusarviointia esimerkiksi arviointimenetelmien historiallisen kehityksen (katso
Wiese & Buckley 1998), tiimiorganisaation (katso Scott & Einstein 2001),
arviointitekniikoiden (katso Orpen 1997) tai kansallisen kulttuurin (katso Vallance
1999) nikokulmista.

Suoritusarviointia ja arviointimenetelmii on siis tutkittu runsaasti, mutta arviointi- tai
kehityskeskusteluja (perormance appraisal interview, performance evaluation
interview, development discussion) johtamisjérjestelméin tai viestinndn nékdkulmista
on tutkittu huomattavan vihdn. Suoritusarviointiin liittyvid keskusteluja tai
haastatteluja koskevia tutkimuksia Kikoski 16ysi vain kourallisen (Kikoski 1999, 302).
Tatd tutkimusta varten 16ydettiin Kikoskin (emt.) artikkelin lisdksi seuraavat timén
tutkimuksen aihepiirin ja ndkokulman kannalta oleelliset tieteelliset tutkimukset.

Downs (1990, 334-356) tutki tyontekijoiden niikemyksié esimiehen ja alaisen vélisestd
vuorovaikutuksesta kehityskeskustelutilanteessa. Héan halusi selvittdd erdéin ame-

rikkalaisen yliopiston henkiloston tyytyviisyyttd kehityskeskusteluissa tapahtuvaan
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vuorovaikutukseen ja nikemyksid viestintdkéyttdytymisestd (kuunteleminen, ymmirté-
minen ja viestinnéiﬁ laatu) keskustelun aikana. Downsin tutkimuksen empiirinen
aineisto keréttiin kyselylomakkeella. Tutkimuksen mukaan tyytyvdisyys kehitys-
keskustelun aikaiseen vuorovaikutukseen lisdd tyytyvdisyyttd koko kehityskeskustelu-
jarjestelmiin. Downsin mukaan sekd esimiehet etti alaiset hyGtyisivit koulutuksesta,

jossa kisiteltdisiin viestintdd kehityskeskusteluissa.

Kivimdki ym. (1994) tutkivat kehityskeskustelujen vaikutuksia sairaalaosastoilla.
Tutkijat kysyivdt henkiloston mielipiteitd kahteen otteeseen kahdelta koeryhmiltd ja
yhdeltd kontrolliryhmiltd. Kyselytutkimuksessaan Kivimdki ym. tulivat siithen
tulokseen, ettd kehityskeskustelun kdyneiden alaisten saama palaute on riittdvimpad
kuin niiden, jotka eivit ole kdyneet kehityskeskustelua esimiechensd kanssa. Lis#ksi
suurimman osan mukaan kehityskeskustelutilaisuus oli avoin ja vuorovaikutus
molemminpuolista. Tulokset tukivat osittain myds innovatiivisuuden lisdéntymista.
Kehityskeskusteluista ei heididn tutkimuksensa mukaan ollut merkittdvad hyotyd
tavoitteiden médrittelyssd tai tyytyvédisyydessd esimiehen johtamistapaan. Kivimien
ym. mukaan heiddn tutkimuksensa on ensimmiinen kotimainen tutkimus

kehityskeskustelujen hy6dyistd tydyhteisoille. (Kivimiki ym. 1994, 320-321.)

Sairaalayhteiso6n sijoittuu mySs Rondeaun (1992) artikkeli, joka késittelee
rakentavaa palautteenantoa hoitohenkilokunnan suoritusarvioinnin yhteydessé.
Artikkeli perustuu aikaisempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen ja se korostaa, ettd
suoritusarviointitilanteessa esimichen tulisi kiinnittdd erityistd huomiota palautteen
rakentavuuteen. Samaa aihetta késittelee myds Gomez-Mejian (1990) artikkeli.
Gomez-Mejia (1990, 26) tutki palautteenantoa suoritusarviointijarjestelmien
nikokulmasta ja tuli sithen tulokseen, ettd esimicheltd saatu palaute parantaa alaisten
tyosuorituksia ja se voi my0s lisdtd tyotyytyviisyyttd. TyOsuoritusten paraneminen ja
tyotyytyvdisyyden lisddntyminen edellyttdd, ettd palaute osataan antaa rakentavassa

hengessi.

Juuti toteutti vuonna 1989 tutkimuksen esimies-alaiskeskustelujen kéytostd teolli-
suuden ylempien toimihenkildiden keskuudessa. Yksi tutkimuksen péétarkoituksista
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oli selvittdd, miten yleisesti ja miten usein teollisuuden esimiesten keskuudessa
kdyddsn kehityskeskusteluja. Tutkimuksen tulos on, ettdi sddnnollisid kehitys-
keskusteluja kidytiin sdénnéllisesti . noin joka toisessa suuressa teollisuuden

toimipaikassa vuonna 1989. (Juuti 1989, 13.)

Kehityskeskusteluista on Suomessa tehty joitakin pro gradu -t6itd. Esimerkiksi
Johansson (1990) on kisitellyt kehityskeskusteluja tulospainotteisen johtamisen
vilineend ja Laurila (2000) puolestaan osana poliisiorganisaation ohjausjérjestelma.
Huttusen (1999) pro gradu kisittelee alaisten ja esimiesten késityksid palautteesta
tyoyhteistissd ja se sivuaa my0s kehityskeskusteluja. Jokinen (1991) on toteuttanut

kyselytutkimuksen kehityskeskustelusta esimiehen ty6vélineena.

Kehityskeskusteluja késittelevad tutkimusta leimaa suoritusarvioinnin painottuminen.
Tamin tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella kehityskeskustelun roolia tydyhteisén
johtamisen ja sisdisen viestinndn ndkoOkulmista. Niistd ndkokulmista kehitys-
keskustelusta on kirjoitettu useita oppikirjoja (katso esim. Autio, Juuti & Latva-
Kiskola 1988, Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998, Scott-Lennon 2001 ja Valpola
2000), mutta tieteellisid tutkimuksia on julkaistu hyvin vahin.
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3 KEHITYSKESKUSTELUN DOKTRIINITAUSTA

Koska kehityskeskustelu ei ole uusi keksintd, on syytd selvittdd, mistd kehitys-
keskustelu on saanut alkunsa. Téssd luvussa késitelldfin aluksi 1950-luvulla esiin
noussutta tavoitejohtamisajattelua, jonka osana kehityskeskustelu ensimmaéisen kerran
esiintyi (katso Drucker 1964). Tavoitejohtamisopin ideologia erosi sitd edeltéineestd
johtamisajattelusta korostamalla yksilén roolia ja mahdollistamalla sellaisia uudenlaisia
toimintatapoja kuin kehityskeskustelu. Tavoitejohtamisen jidlkeen tédssd luvussa
stirrytddn tdm#n pdivdn liikkeenjohto-oppeihin ja tarkastellaan sitd, miten

kehityskeskustelu niihin asettuu.

Nykypdivin ajattelumallin mukaan kehityskeskustelussa sekd esimies ettd alainen
voivat molemmat tuoda esille omia nikemyksidfin tyostdin ja tySyhteisSstédsin. Aina
alaisen nikemyksii ei kuitenkaan ole tyGyhteisdissd kuunneltu, silld viestintd on hyvin
pitkddn kisitetty ylhidltd alas etenevidnd yksisuuntaisena tiedotustoimintana eli
prosessina, jossa viestit menevit kerralla perille ja vaikuttavat halutulla tavalla (katso
esim. Tukiainen 2000, 18.) Niin ollen tdssi luvussa tarkastellaan lyhyesti myds
yhteis6- eli organisaatioviestinndn kehitystd sekd sitd, miten tySyhteisOn sisdisen

viestinnén ja esimies-alaisviestinniin tarkoitus ja tehtivit tdnd pdiviand nihdain.

Liikkeenjohtoajattelussa ja organisaatioviestinndn ajattelussa on havaittavissa
samantapaista kehitystd, silli ne perustuvat osittain samoihin teorioihin. Yksilolliset
ominaisuudet ja tarpeet huomioidaan tdm#n pdivdn viestintd- ja liikkeenjohto-

ajattelussa paremmin kuin ennen. Tdmi kehitys on oleellista kehityskeskustelun roolin
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ymmirtdmisen kannalta, silld kehityskeskustelussa esimies ja alainen ovat lisnd
yksiloind. Tédssd luvussa kisitelldén siis hyvin tiivistetysti liikkeenjohtoajattelun
kehitystd viime vuosisadalla. Samoin katsotaan, miten késitys tyOyhteisén viestinnésta

on viime aikoina muuttunut.

Kehityskeskustelun liikkkeenjohto-opillisen ja tyOyhteisbjen sisdisen viestinnin
historiallisten kehitystaustojen jdlkeen siirrytdsin tarkastelemaan tdmin péivin
kehityskeskusteluoppia eli sitd, miten kehityskeskustelu késitetdsin nykyédn erityisesti
oppikirjallisundessa. T#nd pidivind kehityskeskustelu n#hdddn toimintona tai
jarjestelmdnd, joka ei endd vilttamittd ole sidottu tavoitejohtamisoppiin, vaan sitd
voidaan soveltaa hyvin erilaisissa organisaatioissa ja johtamisjérjestelmissi.
Kehityskeskusteluissa tarkastelun kohteiksi nousevat tavoitteiden asettaminen,
suoritusten arviointi ja kehityskohteista keskusteleminen. Samalla tarkasteltavaksi
tulee lihemmin kehityskeskustelutilanne, eli se tilanne, jossa esimies ja alainen ovat
kahden kesken tavoitteellisessa vuorovaikutuksellisessa keskustelussa. Kehitys-
keskustelua tarkastellaan myos itsendisend prosessimaisena jirjestelméni. Luvun

lopussa on yhteenveto tutkimuksen doktriiniperustaisesta taustasta.

3.1 Kehityskeskustelun historia ja kehitys johtamisen nikokulmasta

Tavoitejohtamisen ja siten my6s kehityskeskustelujen historia ulottuu 1950-luvulle
saakka (Sierild & Kononen teoksessa Humble 1982, 9), jolloin Peter F. Drucker
teoksessaan Kéytdnnon liikkeenjohto (1964, ensimméinen englanninkielinen painos
ilmestyi vuonna 1954) luonnehti johtamista tavoitteiden avulla. Organisaation
johtamisen perustarkoitus on tavoitejohtamisen lanseerauksesta ldhtien ollut ohjata
kaikki organisaation jdsenet toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Humble
ja Odiorne kehittivdt jdrjestelméllisen tavoitejohtamisopin Druckerin esittdmien
ajatusten pohjalta helpottamaan ja jdsentdmiiin yritysjohtajien tyotd. Kehitys-
keskustelu yhdistetidsin Suomessa yleensi ldheisimmin juuri tavoitejohtamiseen ja sitd

seuranneeseen tulosjohtamiseen, silli nditd johtamisjdrjestelmid késittelevissd
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oppikirjoissa kehitys- ja/tai arviointikeskustelut mainittiin ensimmdistd kertaa

keskeiseni johtamisen vilineend (Humble 1982, 65, 68-73; Pirnes 1989, 173.)

Téssd luvussa luodaan lyhyt katsaus Druckerin tavoitejohtamista edeltivin ajan
johtamisajatuksiin, silli historiallisen katsauksen avulla voidaan nihdd, miten
Druckerin ajatukset erosivat edeltdjiensd ajatuksista ja ideologioista. Témén jilkeen
tarkastellaan kehityskeskustelun syntyd osana tavoitejohtamisideologiaa, minkd
jilkeen kisitelldfin lyhyesti uudempia johtamisideologioita ja sitd, miten

kehityskeskustelu niihin asettuu.

3.1.1 Liikkeenjohtoajattelun kehittyminen taylorismista tavoitejohtamiseen

Liikkeenjohtoajattelu sai alkunsa 1900-luvun alussa, kun Frederick Winslow Taylor
muotoili tieteellisen liikkeenjohdon. Taylor tyoskenteli alun perin terdstehtaassa ja
eteni padinsindoriksi. Jo 1880-luvulla hin huomasi, ettd osa tyontekijdistd tyoskenteli
tehottomasti ja méiritteli tapoja, joilla tydsuoritukset voitiin toteuttaa tehokkaammin.
Taylor kehitti tieteellisen liikkeenjohdon, joka niki tyontekijit sellaisiksi yksiloiksi,
joita voitiin kouluttaa ensiluokkaisen taitaviksi johonkin tiettyyn tehtdvéin.
(Greenberg & Baron 1995, 17-18.) Taylor kehitti myds maailman ensimméisen
liukuhihnan Fordin tehtaille. Taylor oli siis ennen kaikkea tydn rationalisoija eikéd hin
huomioinut ihmisten yksilollisid tarpeita ja sitd, miten ndmi vaikuttivat tydsuorituksiin.
(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998, 96.) Taylorin tyd oli tdrked ldhtolaukaus
liikkeenjohtamisajattelun kehittymiselle, ja Drucker onkin kutsunut Tayloria kaikkien
aikojen ensimmiiseksi johtajaksi, joka my6s tutki tyotd (Greenberg & Baron 1995,
17-18).

Klassisia organisaatioteorioita kehitettiin samoihin aikoihin tieteellisen likkeenjohdon
kanssa. Henri Fayolia pidetdin klassinen organisaatioteorian isinid. H&n panosti
organisaatiorakenteen tehokkaaseen organisointiin, kun tieteellisen liikkeen-
johtoajattelun edustajat sen sijaan pyrkivit organisoimaan tehokkaasti yksildiden

tyOtehtdvid. Weberin byrokratia on organisaation suunnitteluun panostamista niin, ettid
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organisaatiot toimivat tehokkaammin selkedn hierarkian ja tarkoin miédriteltyjen

tydtehtivien johdosta. (Greenberg & Baron 1995, 22-23.)

Klassisen teorian mukaan organisaatiot toimivat kuin koneet ja niitd voidaan ohjata
kuin koneita ja tdstd syystd titd ajattelumallia on kutsuttu myds koneteoriaksi.
Klassisen teorian mukaan toimivissa organisaatioissa on hierarkkinen rakenne ja
yksityiskohtaiset toimenkuvat seki runsaasti sdint6jd ja ohjeita. (Juholin 1999, 47.)
Fayol médritteli johtajan tySn perusfunktioiksi suunnittelun, organisoinnin, ohjaamisen
ja kontrolloinnin (Timm & DeTienne 1995, 4). Vaikka koneteoriaa onkin kritisoitu ja
vaikka monia uusia ajattelumalleja on kehitelty koneteorian jilkeen, vaikuttaa se yhd
useissa organisaatioissa (Juholin 1999, 47). On myds merkittavasd, ettd vield
nyky#inkin johtamisen perusfunktioiksi katsotaan samat Fayolin médrittelemét
tehtidvit. Hyvdd Koneteoriassa on Juholinin (emt.) mukaan toiminnan suunni-
telmallisuus ja logiikka. Koneteorian ongelma on, ettd sen mukaan toimivissa
organisaatioissa unohdetaaan, ettd ihmiset eivit lihes koskaan toimi kuin koneet ja
ndin ollen jokin muu johtamisideologia voisi tuottaa parempia tuloksia. Krepsin
mukaan (1990 teoksessa Juholin 1999, 47) hierarkisesti toimiva organisaatio reagoi
hitaasti asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeisiin ja odotuksiin sekd ympériston

muutoksiin.

Vastapainoksi klassisille teorioille kehitettiin ihmissuhdeteoria. Témén koulukunnan
perustaja oli Elton W. Mayo. Ihmissuhdekoulukunta hylkisi tieteellisen liikkeenjohdon
ja muiden klassisten teorioiden ensisijaisesti rahallisen orientaation ja keskittyi
ty6paikan sosiaalisiin tekijoihin. Mayo ja muut ihmissuhdekoulukunnan edustajat
kiinnittiviit huomiota tyosuorituksien lisiksi myds tyOyhteisdjen sosiaalisiin
olosuhteisiin. (Juholin 1999, 48-49; Greenberg & Baron 1995, 20.) Laukkasen ja
Vanhalan (1994, 22-23) mukaan tidhin koulukuntaan voidaan liittdd useita 1950-
luvulla ja sen jilkeen Kkehitettyji malleja, kuten Maslowin ja Herzbergin
motivaatioteoriat ja erdt leadership- eli johtajuusmallit, kuten managerial grid. My0s
monet henkilostdjohtamisen menetelmit, kuten organisaatioilmaston Kkartoitus,
valinta- ja palkkausmallit tukeutuvat edelleen ihmissuhdekoulukunnan perinteeseen
(Laukkanen & Vanhala 1994, 22-23).
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Systeeminikemys eli avointen jdrjestelmien teoria on vaikuttanut organisaatio- ja
johtamiskasityksiin 1960—luvulta. Tami nikemys kéyttdd osaksi biologisia jarjestelmié
organisaation analogiana tai rinnastuksena. Sen mukaan yritys on avoin, ympéristonsi
kanssa vuorovaikutuksessa ja vaihdantasuhteessa oleva sosiaalinen jérjestelmé, joka
koostuu erilaisista alajirjestelmistd. Systeeminikemys on vaikuttanut vahvasti
informaatiojérjestelmiin liittyvien teorioiden, kontingenssiajattelun seké strategisen

johtamisen kehittymiseen. (Laukkanen & Vanhala 1994, 23.)

Greenbergin ja Baronin (1995, 11-13) mukaan organisaatiok#yttdytymisen tutkijat
ovat nyky#ddn yhtd mieltd siitd, ettd ei ole olemassa yhti ja parasta tapaa ihmisten
motivointiin, johtamiseen ja péitoksentekoon. Thmisten kéyttdytymiseen tydyhteisossi
vaikuttavat useat voimat ja muuttujat, ja kdyttdytyminen on tapauskohtaista. (emt.)
Kontingenssiajattelun mukaan ei ole mahdollista 16ytdd yleispdtevid, universaaleja,
periaatteita johtamisen ongelmiin, vaan jokainen yritys ja johtamistilanne on erilainen.
Kontingenssiajattelu on ldhestymistavaltaan vilittdvd, mikd tarkoittaa, ettd on
osoitettavissa olosuhde- tai tilannetyyppejid eli kontingenssitekij6itd, joissa tietty
toimintamalli on sopivampi kuin muut vaihtoehdot. Esimerkki kontingenssiteorian
mukaisista johtamismalleista on tilannejohtaminen, jonka mukaan esimiehen johtamis-
tyyli tulisi sovittaa johdetavien ominaisuuksiin sekd esimichen omiin 1ghtékohtiin ja

organisatoriseen asemaan. (Laukkanen & Vanhala 1994, 23.)

Druckerin ajatusten pohjalta kehitetty tavoitejohtaminen oli ensimmiinen suuren
suosion saanut johtamisideologia tai -malli, joka otti kokonaisvaltaisesti ja
yhtdaikaisesti huomioon yhteison ja yksilon tarpeet ja jota voitiin soveltaa kaikissa
yrityksen johtamistoiminnoissa (Peltonen & Ruohotie 1991, 64). Druckerin
nidkemykset tyontekijdiden roolista ovat kiintoisia. Hidn ndkee tyontekijin yhtend
tuotantotekijing, jolla on omat fysiologiset ominaisuutensa, kykynsi ja rajoituksensa,
jotka vaativat saman m#drdn huomiota kuin minkd tahansa tuotantotekijin,
esimerkiksi kuparin, ominaisuudet. Hin muistuttaa kuitenkin, ettd inhimilliset
tuotannontekijit tulee kisittdd ihmisind, jotka muista tuotannontekijoistd poiketen
omaavat persoonallisuuden, kansalaisuuden seké vallan paittas, tekevatkod he ty6td ja
jos tekevit, kuinka paljon ja miten hyvin. Téstd johtuen ty6ntekija vaatii perusteluja,
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tyydytystd, kannustimia ja palkkioita, johtoa, aseman ja tehtévin. (Drucker 1964, 28-
29.)

Drucker méiirittelee kirjassaan johtajan tyon. Hinen mukaansa johtajan ty$ koostuu
viidestd perusosasta, jotka ovat 1) tavoitteiden asettaminen, 2) orgénisointi, 3)
motivointi ja tiedottaminen, 4) suoritusten mittaus ja 5) henkilSston kehittéminen.
Niiden perustoimintojen toteuttamisella on mahdollista saada aikaan tuotannon-

tekijoiden yhdistéiminen eldviksi ja kasvavaksi kokonaisuudeksi. (Drucker 1964, 400.)

Johtajan ensisijainen tehtdvi on siis tavoitteiden asettaminen eli suunnittelu. Johtaja
paattad tavoitteiden sisdlloistd ja jakaa ne yrityksen eri osille. Hén péittdd niiden
saavuttamiseksi tarvittavista toimenpiteistd ja tiedottaa niistd niille henkiléille, joiden
ponnistuksilla tavoitteet on saavutettava. (Drucker 1964, 400.) Druckerin mukaan
esimies siis yksin p#ittdd tavoitteista - alaiset eivét aktiivisesti osallistu omien

tavoitteidensa médrittelyyn.

Johtajan toinen tehtivd on organisointi. Johtajan tulee analysoida tarvittavat
toimenpiteet, suhteet ja piitokset ja luokitella toiminnot jakaen ne johdettavissa
oleviin toimiin ja tehtdviin. Hin siis miérittelee organisaation rakenteen ja valikoi

sopivat henkil6t yksikdiden johtoon ja muihin tehtéviin. (Drucker 1964, 400.)

Johtajan kolmas tehtéivd on Druckerin mukaan motivointi ja tiedottaminen eli ihmisten
johtaminen. Druckerin mukaan tdmi tarkoittaa eri tehtévistd vastuussa olevien
henkildiden yhdistdmistd toimivaksi ryhmé#ksi. Témin esimies saa aikaan omalla
johtamistavallaan ja suhteellaan alaisiinsa. Keinoina Drucker luettelee palkitsemisen,
tunnustusten antamisen, ylennykset ja jatkuvan kaksisuuntaisen tiedotustoiminnan.

(Drucker 1964, 400.)

Johtajan neljds tehtdvd on suoritusten mittaus eli kontrollointi. Johtajan tulee luoda
mittapuut, joiden olemassaolo on Druckerin mukaan erittdin tirkedd koko
organisaatiota ja sen jdsenten suorituksia ajatellen. Johtajan tulee huolehtia siitd, ettéd

jokaisella henkil6lld on kdytossdéin sopivat keinot suoritustensa mittaamiseen ja ettd
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nimd mittapuut ohjaavat huomion sekd koko yrityksen ettd yksilon suorituksiin
auttaen jokaisten teht%ivien suorittamisessa. Esimies analysoi, arvostelee ja tulkitsee
suorituksia. Tassd, kuten muussakin toiminnassaan, hin selostaa sekd mittaus-
menetelmien tarkoituksen ettd niiden avulla tehdyt havainnot alaisilleen ja

esimichilleen. (Drucker 1964, 400.)

Johtajan viides tehtdvi kisittdd henkildiden kehittimisen. Druckerin mukaan johtaja
tekee alaisilleen joko helpoksi tai vaikeaksi kehittdd itsedén. Johtaja voi saada
alaisensa kaikki kyvyt esiin tai sallii niiden j&ada vaille kéytt64d. Hyvd johtaja vahvistaa
alaistensa rehellisyyttd ja kehittdéd heistd itsendisid ja voimakkaita. (Drucker 1964,
400-401.)

Tiedotustoiminta on Druckerin mukaan esimiehen erityinen apuviline. Hénen
mukaansa hyvi esimies ei “késittele® ihmisid, vaan motivoi, opastaa ja organisoi heité
tekemiifin tyonséd. Johtajan ainoa apuviline tdméin kaiken suorittamiseen on puhuttu ja
kirjoitettu sana sekid numeroiden kieli. Johtajan tehokkuus on aina riippuvainen hénen
kyvystdén kuunnella ja lukea, puhua ja kirjoittaa. Hénen on kyettdvi vilittdmasn
ajatuksensa muille henkil6ille ja pystyttdvd saamaan selville, mitd muut haluavat
ilmaista. (Drucker 1964, 402.) On huomattavaa, ettd Drucker viittdd johtajan
tehokkuuden olevan riippuvainen hénen viestintétaidoistaan, vaikkei hiin tuota termis
kirjassaan kéytdkaian. Sen sijaan hén vield korostaa, ettd hyvén johtajan ominaisuuksia

ovat rehellisyys, oikeudenmukaisuus ja moitteeton luonteenlaatu (Drucker 1964, 406).

Humble ja Odiorne kehittelivit Druckerin ajatuksia eteenpdin ja rakensivat
systemaattisen opin — tavoitejohtamisen — joka pyrkii tasapainoisesti ottamaan
huomioon niin suunnittelun, organisoinnin, motivoinnin kuin valvonnankin tarpeet
(katso esim. Humble 1982, 18). Tavoitejohtamisen perusidea on nimensi mukaisesti
siind, ettd tavoitteet asetetaan etukéteen ja kaikki olennaiset asiat sovitaan yhdessd.
Kullekin organisaation jasenelle mifritelldsin avaintehtivit ja avaintavoitteet. Kunkin
organisaation jisenen tuleekin tehdd sdfinnéllisesti analyysi omista avaintehtévistdin
esimichensd kanssa. Vaikka Drucker korostikin johtajan roolia muun muassa

tavoitteiden madrittelijind, antaa tavoitejohtaminen kuitenkin mahdollisuuden
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itsendisiin valintoihin ja yksilon rooli korostuu enemmin kuin tavoitejohtamista
edeltdneessd johtanﬁsajattelussa. (Humble 1982, 50, 60-62.) Laukkasen ja Vanhalan
(1994, 148-149) mukaan tavoitejohtaminen perustuu selkeésti koneteorioihin, mutta
se antaa vastuuhenkilbille likkkumavaraa siind, miten he tavoitteensa saavuttavat.
Humble korostaa, ettd pelin henki on yksilén kiinted osallistuminen, mikd kussakin
asianomaisessa kirvoittaa esille luovia ajatuksia ja parannusehdotuksia (Humble 1982,

50, 60-62; katso myos Laukkanen & Vanhala 1994, 148-149).

3.1.2 Kehityskeskustelun synty osana tavoitejohtamista

Esimiesten ja alaisten viliset keskustelut, joissa keskustellaan tavoitteista ja arvioidaan
saavutuksista ovat kuuluneet tavoitejohtamisideologiaan alusta asti, vaikkei Druckerin
ja Humblen tavoitejohtamista kisittelevissd oppikirjoissa mainitakaan sanaa
“kehityskeskustelu”. (Humble 1982, 65, 68-73; katso my6s Drucker 1964.)
Tavoitejohtamisopissa on kehityskeskustelun sijaan kaksi erillistd virallista
keskustelua. Ensimmiinen on “avaintehtéivianalyysi” eli erdinlainen tyonkuvan-
pdivitys, jossa alainen ja hénen esimiehensd yhdessd sopivat alaisen tyon keskeisistéd
avaintehtéivistd ja tavoitteista. Avaintehtdvianalyysi luo kehykset niille jatkuville
tavoitteille, joihin yksilon tulee p#istd. Lisdksi kukin tarvitsee lyhyen téhtdiimen
kehittdmissuunnitelman, joka keskittés hinen vilittdmét ponnistelunsa yhtion kannalta
tirkeimpiin seikkoihin. Toinen keskustelu on arviointi- eli tuloskeskustelu, jossa
tarkasteltiin saavutettuja tuloksia. (Humble 1982, 50, 60-65; Heinonen & Jéarvinen
1997, 90-91; katso myds Pirnes 1989, 173).

Tavoitejohtamisopin mukaan johtamisen tirkeimmit sisillot ovat siis suunnittelu,
motivointi, valvonta ja organisointi (Humble 1982, 11-12; Nasi 1987, 121). Nditd
sisdlt6jd voidaan toteuttaa tavoite- ja arviointikeskustelujen avulla. Tavoitekeskuste-
lussa miédritelldsin uudet tavoitteet ja mietitifin mahdollisia koulutus- tai kehittdmis-
tarpeita - siis suunnitellaan. Arviointikeskustelussa tarkastellaan sekd arvioidaan
henkil6n aikaisempaa menestysté ja tavoitteiden saavuttamista - siis valvotaan. Scott-

Lennonin (2001, 9) mukaan selked tavoitteenasettelu ja aikaisemmista tydsuorituksista
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saatu palaute lisddvit yleensi tyOntekijin motivaatiota. Kehityskeskustelun aikana
esimies voi motivoida alaistaan my0s antamalla timin osallistua uusien tavoitteiden
miédrittelyyn (Humble 1982, 10-11). Ainakin teoriassa kehityskeskusteluun siséltyy
siis myds motivointi. Organisointi sisiltyy tavoite- ja arviointikeskusteluun
esimerkiksi silloin, kun niissi pohditaan, miten tydsuorituksia voisi kdytdnn6ssd
parantaa ja mitd kehitystoimenpiteitd tarvitaan (katso esim. Heinonen ja Jirvinen

1997, 86).

Tavoitejohtamisopin mukaan tavoitejohtamisen kokonaisprosessi siséltdd aina neljd
osittain pédllekiistdkin padvaihetta huolimatta siitd millainen sen kéytdnnén toteutus
on yksityiskohdiltaan (Humble 1982, 12-13):

1. selkedin tavoiteasetteluun ja tavoitteiden hierarkiaan perustuva yrityssuunnittelu
2. yksildiden tavoitteiden méirittely
3. yksilon ja organisaatioyksikon tavoitteiden yhteensovittaminen

4. tulosten tarkastelu tulevaisuuden suunnittelun perustaksi

Kehityskeskustelu on yksi niistd vilineistd tai prosesseista, joiden avulla ylld mainitut
nelji vaihetta voidaan saavuttaa. Tavoitejohtamisopin mukaan on oleellista, ettid
johtamisprosessia kehitetdsin kokonaisuutena, jottei mikédn sen osa jai irralliseksi
itsetarkoitukseksi, vaan palvelee sekd yrityksen ettd yksildiden tavoitteiden
toteutumista. Tehokas alaisen ja esimiehen vilinen viestintd nihdifin yhtend keinona

kokonaisuuden hallitsemiseksi. (Humble 1982, 13.)

Kehityskeskustelu soveltuu tySkaluksi tavoitejohtamisen kokonaisprosessin
lapiviemiseen. Vaikka organisaation tavoitteet olisivatkin hyvin selvilli (ensimméiinen
ylld mainituista pasvaiheista), niitd on vaikea toteuttaa ellei jokainen yksil6 ole selvilld
omista henkil6kohtaisista tavoitteistaan (toinen vaihe) ja siitd, miten ne littyvit koko
organisaation tavoitteisiin (kolmas vaihe). Niin ollen jokaisen yksilon on padstivi
oman esimiehensi kanssa yksimielisyyteen omista avaintehtévistéin ja niihin Littyvistd
suoritustavoitteista ja valvontamenetelmistd. Lisdksi tulee sopia vastuista ja

velvollisuuksista sekid valtuuksien mahdollisista rajoituksista (Humble 1982, 50-52).
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T#hiin tarkoitukseen voidaan katsoa kehityskeskustelun soveltuvan hyvin. Lisdksi
neljis pdidvaihe eli tulosten tarkastelu voidaan Humblen (1982, 65-67) mukaan
parhaiten toteuttaa arviointi- eli tuloskeskustelun muodossa. Tuloskeskustelu

toteutetaan yleensi kehityskeskusteluun integroituna.

3.1.3 Kohti timiin pdivin liikkeenjohtoajattelua

Suomessa on useissa yrityksissd noudatettu tavoite- tai tulosjohtamisjérjestelmén
mukaista johtamista viime vuosikymmenind ja vield nykyddnkin. 1970-luku oli
tavoitejohtamisen kulta-aikaa, jolloin siitd myos kirjoitettiin yli tuhat kirjaa tai
artikkelia (Santalainen, ym. 1988, 28).

1970- ja 1980-lukujen vaihteessa Suomessa kehitettiin tavoitejohtamisen jalostetumpi
versio, tulosjohtaminen (TUJO). Tulosjohtamisajattelu kehittyi Santalaisen, ym.
(1988, 36) mukaan sellaisen kehitysprosessin tuloksena, jonka kantovoimana oli muun
muassa tarve ratkaista tavoitejohtamisen ongelmia. Tulosjohtaminen otti enemmén
huomioon niin ldhihistorian opetukset kuin uudet opilliset tuulet. Laukkasen ja
Vanhalan (1994, 149-150) mukaan tulosjohtaminen tihtisi Suomen oloihin
sovitettuun, yhtensiiseen malliin l#hinnd PK-yritysten operatiivista suunnittelua,
toteuttamista ja seurantaa varten. Myohemmin tulosjohtamiseen on integroitu lisdi
ainesta, muun muassa strategiatydn kisitteistod, joten sitd voidaan soveltaa myds

suurempiin yrityksiin.

Voidaan siis ajatella, etti tulosjohtaminen on tavoitejohtamisen seuraaja ja sen
muunnos. Kun tavoitejohtaminen saa nimensi siitd, etti sen mukaan toimivissa
organisaatioissa tavoitteet madritellidn etukéteen, niin tulosjohtamisen mukaan
toimivissa organisaatioissa méfritelldsin fulokset. Molempien oppien mukaan on
tiarkeds, ettd tavoitteiden tai tulosten saavuttamista arvioidaan ja kontrolloidaan.
(Humble 1982, 18-19; Santalainen, ym 1988, 38-40.) Kyse on siis pitkélti samasta
asiasta ja suurin ero niiden johtamisoppien vililld on siind, ettd suunnilleen samasta

asiasta kiiytetdin eri nimitystd. Tulosjohtamisoppiin kuuluu kiintedsti tuloskeskustelu



30

eli esimichen ja alaisen vilinen menettelytapa, jonka myotd sekd sovitaan tulevan
toimintakauden tulostavoitteista ettd arvioidaan menneen toimintakauden tuloksia

(Santalainen, ym. 1988, 117).

Liikkeenjohtoajattelun klassinen kiytinnollinen perinne jatkui pitkisn ja tuotti yleisid
johtamismalleja, kuten edelli esitetyt tavoitejohtamisen ja tulosjohtamisen. 1970-
luvulla alkoi yritysten toimintaympéristén muutos ja monimutkaistuminen, joka johti
strategisen suunnittelun eli strategisen johtamisen syntymiseen omaksi erikois-
alueekseen. Yksi sen piirteistd on kiinnostus muiden muassa japanilaisiin johtamis-
menetelmiin, joista tunnetuin on laatujohtaminen. (Laukkanen & Vanhala 1994, 24.)
Laatujohtamisajattelu rantautui Suomeen 1980-luvun alkupuolella ja se ilmeni aluksi

laatupiirien perustamisena ja sittemmin laatujohtamisena (Savolainen 1997, 14).

Taman pdivin liikkeenjohtoajatteluun vaikuttavat myds uusimmat nékemykset
organisaatioiden olemuksesta. Organisaatioita on ryhdytty tutkimaan kulttuurisina ja
sosiaalisina yhteisind sekid verkostoina. Nykyisen kisityksen mukaan organisaatiolla
on kulttuuri, joka on peilikuva siit4, miten ihmiset yhteis64 kuvaavat, mitd merkityksid
he sille antavat ja miten merkitykset syntyvit. Kulttuurisen mallin mukaan ihmiset ja
yhteisé n#hdédin organisaation tirkeimpini tuotantoresurssina. [hminen on luova
olento, jonka toimintaa ohjaavat sekd emotio ettd ratio ja joka haluaa luoda

mielekkyyttid olemassaoloonsa. (Arvonen 1991, 34 teoksessa Tukiainen 2000, 23.)

Verkostoituminen on organisaatioiden uudistunut tapa toimia. Nykyisin organi-
saatioiden menestys perustuu entistd vihemmin yhid enemmiin asiantuntijuuteen ja
hyvdsin palveluun. Niin ollen henkiset tekijidt ovat tdrkedimpid tulostekijoitd kuin
aineelliset investoinnit. Yritykset verkostoituvat, silld usean tydyhteison muodostama
verkosto tyOskentelee yhtd tyoyhteisod tuloksekkaammin, jos sen toiminta rakentuu
aktiiviseen viestintiin ja hyvdin koordinointiin. (Tukiainen 2000, 23-24.)
Asiantuntijuuden ja henkisten tekijéiden korostamiseen liittyy myds oppivan
organisaation ideologia (katso Moilanen 1996 ja Argyris 1992). Moilasen (1996, 9)

mukaan organisaation oppiminen on organisaation tukemaa yksilon ja ryhmin
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oppimista, jonka tavoitteena on organisaation, mutta myods yksilon ja ryhmén

menestys”.

Huomattavaa suosiota 1990-luvun lopulla ja 2000-luvun taitteessa on saanut
tasapainotettu mittaristo, jonka erityispiirre on kvalitatiiviset mittarit yrityksen
toiminnan johtamisessa. Kaplan ja Norton lanseerasivat Balanced Scorecardin eli
tasapainotetun mittariston Harvard Business Review:ssd julkaistussa artikkelissaan
vuonna 1992 (katso Olve, Roy & Wetter 1999, 15-16; Aberg 2000, 87). Balanced
Scorecardin tarkoitus on tdydentdd perinteisid liikkkeenjohdon mittareita, silld sen
avulla yritykset pystyvdt seuraamaan edistymistdin tulevaa kasvua varten
taloudellisten mittareiden ohella myos ei-rahallisilla, eli kvalitatiivisilla, mittareilla
(katso Olve, ym. 1999, 15-16).

Olven, ym. (1999, 16-17) mukaan vield 1980-luvulla useiden yritysten johtamistyyli
perustui hajautettuun tulosvastuuseen ja sisdiseen yhtidittimiseen. Yrityksisséd oli siis
yleisesti kiytossi esimerkiksi tavoite- tai tulosjohtamismalli. Nami mallit saattoivat
kuitenkin johtaa lyhytnidkéiseen tarkasteluun. Olven ym. (emt.) mukaan tasapainotettu
mittaristo huomioi sen, ettd tdndén tehty tyé huomisen hyviksi saattaa tuottaa
nikyvéid rahallista tulosta vasta vuosien pédstd. Heididn mukaansa erityisesti keskijohto
ilahtui tasapainotetun mittariston eli Balanced Scorecardin tuomasta vaihtoehdosta,
silli toiminnan tarkastelu tasapainotetun mittariston valossa tuo nikyvisti esille

tarpeen tasapainottaa erilaisia intressejé.

Kaplanin ja Nortonin (1997, 42) mukaan jotkut yritykset ovat havainneet, ettd
tasapainotettua mittaristoa voi kéyttdd uuden strategisen johtamisjdrjestelmén
kulmakivend. Sen avulla voidaan nivoa yrityksen pitkdn aikavélin strategia lyhyen
aikavilin toimenpiteisiin. Tasapainotettua mittaristoa kédyttdvien johtajien ei tarvitse
tulkita yrityksen suorituskykyd pelkdstdsin lyhyen aikavilin rahataloudellisten
mittareiden perusteclla. Mittariston pohjalta he voivat kdynnistdd neljd uutta
johtamisprosessia, jotka yhdessd ja erikseen nivovat pitkdn aikavélin strategiset

tavoitteet lyhyen aikavilin toimenpiteisiin. Ndma nelji johtamisprosessia ovat: 1)
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vision ja strategian selkiyttiminen, 2) viestintd ja kytkennit, 3) liikketoiminnan

suunnittelu seki 4) palaute ja strateginen oppiminen.

Ensimméinen uusi prosessi - vision ja strategian selkiyttdminen - auttaa johtajia muo-
dostamaan konsensuksen organisaation visiosta ja strategiasta. Jotta 6rganisaati0n
jdsenet ottaisivat visio- ja strategiajulistusten sanat todesta, ne on ilmaistava
yhtendisten, pitkdaikaisia menestystekijoitd kuvaavien pddmddrien ja mittarien

muodossa ja koko ylimmin johdon on oltava niistd yksimielinen. (emt.)

Toinen prosessi - viestintd ja kytkenndt - antaa johtajille mahdollisuuden viestid
strategiasta organisaation joka tasolle sekd nivoa sen osastojen ja yksiloiden
tavoitteisiin. Perinteisesti osastoja on arvioitu niiden taloudellisten tulosten mukaan ja
yksilolliset kannustimet on sidottu lyhyen tdhtdimen taloudellisiin tavoitteisiin.
Tasapainotetun mittariston avulla johtajat voivat varmistaa, ettd pitkdn aikavilin
strategia ymmirretdin kaikilla organisaation tasoilla ja ettd sekd osastojen ettd

yksiléiden tavoitteet nivoutuvat sithen. (emt.)

Kolmas prosessi - litketoiminnan suunnittelu - antaa yrityksille mahdollisuuden nivoa
liikketoiminnalliset ja taloudelliset suunnitelmansa yhteen. (emt.) Pitk&aikaiset samoin
kuin vuotuiset budjetointiprosessit on sovitettava yhteen strategisen suunnittelun
kanssa, silld strategisia tavoitteita on mahdotonta saavuttaa, elleivdt henkilosto- ja
rakennepdfioma ole sopusoinnussa strategisten tavoitteiden kanssa. Usein ongelmana
yrityksissd on se, ettd eri toimintoja hoitavat eri ihmiset, eivitka kaikki ole tarpeeksi
hyvin selvilld strategisista tavoitteista. Tasapainotetun mittariston tarkoituksena onkin
varmistaa, ettd kaikissa erillisissd toiminnoissa pyritdin samoihin tavoitteisiin. (Olve,

ym. 1999, 42-43.)

Neljds prosessi - palaute ja strateginen oppiminen - opettaa yrityksille strategisen
oppimisen kyvyn. (Kaplan & Norton 1997, 43.) Jotta yritys pysyisi jatkuvasti
kilpailukykyiseni, sen on toistuvasti asetettava strategiansa kyseenalaiseksi. Nykyéin
yritysten likketoimintaympiristd muuttuu niin nopeasti, etti strategian toimivuutta on

testattava jatkuvasti. Mittaristoon kuuluvien mittarien tulisi mitata sellaista toimintaa,



33

joka edesauttaa strategisten tavoitteiden saavuttamista. Mikédli huomataan, ettd
mittareiden ja strategian vililli ei ole loogista yhteyttd, on syytd kyscenalaistaa
strategian taustalla olevat teoriat. Pitkéin aikavilin strategian ja lyhyen aikavilin
mittareiden toimivuutta tulee arvioida kuukausittain tai neljinnesvuosittain. (Olve, ym.

1999, 43.)

Tasapainotettu mittaristo kertoo, mitd organisaatio pyrkii saavuttamaan niin
osakkaidensa kuin asiakkaidensakin hyvidksi. Saadakseen yksittdisten tyontekijdiden
suoritukset kokonaisstrategian mukaisiksi mittariston kiyttdjat soveltavat yleensd
kolmea keinoa: viestinti ja valmentaminen, p#diAméddrien médrittdminen sekd
palkkioiden nivominen suoritusmittareihin. Nortonin ja Kaplanin mukaan laaja-alainen
viestintd tutustuttaa kaikki tyOntekijdt strategiaan ja niihin térkeisiin padmariin, jotka
on saavutettava, jotta strategiasta tulee menestys. Viestinnén voi aloittaa jakamalla
esitteitd tai lehtisidi ja pitdmilld tiedotustilaisuuden. Joissakin organisaatioissa
tasapainotetusta mittarista tiedotetaan ilmoitustaululla, jossa on n#htivilld
perusasioiden lisiksi myds kuukausittaisia tuloksia. Joissakin yrityksissd kéytetd4n
ryhmiitydohjelmistoja ja sihkoisid ilmoitustauluja, joiden avulla mittaristo tehddén
tutuksi koko henkilostolle ja jonka vilitykselli henkilostd voi keskustella mittareista ja
esittid ehdotuksia siitd, kuinka tavoitteet saavutetaan tai jopa ylitetdsin. (Kaplan ja
Norton 1997, 45.) Kaplanin ja Nortonin esittdmit viestinnin keinot ja kanavat
edustavat jokseenkin yksisuuntaista tiedotustoimintaa. Herdd kysymys, miten hyvin

henkilosté sitoutuu tasapainotettuun mittaristoon, jos siité ei kiyd4 avointa dialogia.

Tasapainotetun mittariston ideologian mukaan viestinndn kaksisuuntaisuus on
oleellista. Koska tasapainotettu mittaristo kiteyttdd yksittéisen liiketoimintayksikdn
strategian, siitd tulisi viestid my6s ylospdin koko yrityksen ylimmille johdolle. (Kaplan
ja Norton 1996.)

Vaikka kehityskeskustelut yleensd liitetdZinkin  tiiviisti juuri tavoite- ja
tulosjohtamisjirjestelmiin, voidaan kehityskeskusteluja soveltaa my6s muihin
johtamisideologioihin. Kaplanin ja Nortonin (1997, 49) mukaan keskustelun avulla

tasapainotetun mittariston tavoitteiden asettaminen sekd suoritusten mittaaminen on
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helpompaa, jos mittareista ja tavoitteista keskustellaan tarpeeksi. Néin ollen voidaan
ajatella, ettd kehityskeskustelujéhjestehnéi olisi sovellettavissa tasapainotetun
mittariston ideologiaan. Kikoski (1999, 304) on huomioinut, ettd useat
laatujohtamisopista kirjoittavat tutkijat ja laatujohtamista soveltavat esimichet ovat
sitd mielts, ettii laatujohtaminen vihentis, muuttaa tai jopa poistaa jarjestelméllisen
suoritusarvioinnin ja siten my6s kehityskeskustelun tarpeellisuuden. Kikoski kritisoi
titd ndkemystd muistuttaen, ettd laatujohtamisen soveltaminen edellyttéé jatkuvaa ja
tehokasta esimiesten ja alaisten vilistd viestintad. Liséksi hinen mukaansa on itsestdfin
selvdd, ettd jokaisen organisaation jasenen tulisi saada palautetta tyOstddn ja

nimenomaan esimiesten tehtédvi on palautteen antaminen.

Tédmin péivén liikkeenjohdossa vaikuttaa monia erilaisia ideologioita, joista useimmat
liittyvdt tavalla tai toisella toiminnan ja ihmisten kehittdmiseen ja oppimiseen.
Organisaatiot ovat tietoisia osaamisen merkityksesti. Tiedetédsin, ettd organisaatioissa
on paljon niin sanottua hiljaista tietoa (katso esim. Valpola 2000, 15). Nykyaikaiseen
nikemykseen liittyy ajatus, ettd ihminen on organisaation tédrkein voimavara.
Tyoyhteistissd toimiville yksildille on my6s alettu siirtddi vastuuta ja valtuuksia
koskien niit3 asioita, joita he kiytdnndssd hoitavat (katso emt., 24). Témé niin sanottu
“empowerment” on siis valtahierarkioiden purkamista. Valpolan (emt.) mukaan
esimiehen rooli on muuttunut valmentajan rooliksi. Esimichen tehtéivénid on hénen
mukaansa organisoida ty6n edellytykset, pitdd yhteyttd sidosryhmiin ja auttaa
tiedonkulkua. Nyky#din ymmirretddnkin, ettd viestinndlli on oleellinen rooli osana
johtamista. Niin ollen voidaan olettaa, ettd kehityskeskustelu sopii nykyaikaiseen

johtamisajatteluun.

3.2 Tiedotustoiminnasta vuorovaikutteiseen esimies-alaissuhteeseen

Viestintdd organisaatioissa on tutkittu pitkdsin, mutta itsendisend tieteenalana
yhteisdviestintd on nuori. Yhteiséviestinndn tutkimus on saanut runsaasti vaikutteita
organisaatiotutkimuksesta, eli samoista organisaatioteorioista, jotka ovat vaikuttaneet

my6s johtamisajatteluun ja —tutkimukseen. (Katso Tukiainen 2000; 29, 31.)



35

Viestinnén rooli tirkednd osana organisaation toimintaa ja merkittdvind vaikuttajana
tyon sujuvuuteen, motivaatioon ja tulosten saavuttamiseen on Juholinin (1999, 14)
mukaan ymmiérretty vasta muutaman vuosikymmenen ajan. Aikaisemmin viestinté
nahtiin yksisuuntaisena tiedonvilittdmisend, mutta nykyddn korostetaan viestinnédn
syklisyyttd ja kaikkien osapuolten aktiivista osallistumista viestintéiprosessiin.

(Tukiainen 2000, 18-21.)

Koska Kkisittelen kehityskeskusteluajattelun  kehitystd historiallisesti johtamis-
jarjestelmien nikokulmasta, on syytd kdydad tiiviisti ldpi myos sisdisen viestinnin

ajattelun kehitysta.

3.2.1 Varhaiset nikemykset tydyhteisdjen viestinnésti

Luvussa 3.1.1 Kerrottiin klassista organisaatioteorioista, eli amerikkalaisen Frederick
Taylorin tieteellisestd liikkeenjohdosta, saksalaisen Max Weberin kehittdmésta
byrokraattisesta koulukunnasta sekd ranskalaisen Henri Fayolin administratiivisesta
koulukunnasta. Niitd organisaatioteorioita, jotka muokkasivat paiasiassa litkkkeen-
johtoajattelua, voidaan pitdd myos tyoyhteison eli organisaatio- tai yhteisgviestinnin

kehittymisen kannalta tirkeind perusteorioina.

Sekd Weber ettd Fayol painottivat viestinnin merkitystd organisaatioiden toiminnassa.
Weber korosti virallisten viestintikanavien ja tallennettavan kirjallisen viestinnén
merkitystd, mutta hyvi tarkoitus kdfintyi itsedéin vastaan, silld byrokraattisuus lisési
jaykkyyttd, hitautta ja konemaisuutta, jossa ihmiset unohdettiin. Fayolin mukaan sen
sijaan oli oikein ohittaa viralliset kanavat, jos niiden kdytGstd oli haittaa. Fayolin
mukaan viestintd oli olennainen osa organisaation ja sen johdon toimintaa, mutta
Taylor ei tiettdvésti kiinnittdnyt mité&n huomiota viestintddn. (Wiio 2000, 157-158;
katso myds Tukiainen 2000, 19.) Konemaisesti toimivissa organisaatioissa viestintd
on yksisuuntaista kiskyttimistd esimiehelti alaiselle ja ohjeiden ja médrdysten

antamista. (Arvonen 1991, 34 teoksessa Tukiainen 2000, 19).
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Koneteorioiden haastajaksi tuli ihmissuhdekoulukunta. Ihmissuhteiden ja vuoro-
vaikutuksen merkityksen ymmirtiminen on muuttanut ja muuttaa edelleen yhteisdjen
sisdistd viestintéi. IThmissuhdejohtamisajattelu korostaa niin sanottuja pehmeité arvoja.
Vuorovaikutusta on alettu korostaa, kun on tiedostettu, etti organisaation jasenten
aktivoituminen ja osallistuminen lisii tyomotivaatiota. Ero klassiseen teoriaan on
huomattava. Klassisen teorian mukaan johtajat jakavat tietoa, mutta ihmissuhdeteorian
mukaan toimivat johtajat myOs varmistavat, ettd ihmiset myOds ymmértdvét
organisaation tavoitteet ja muut tidrkedt tyohon Littyvdt asiat. Lisdksi ihmis-
suhdejohtajat kannustavat kaikkia organisaation jisenii ajatuksenvaihtoon. (Juholin

1999, 50)

Systeemiteoreettinen ajattelun mukaan organisaatio on konkreettinen organismi. Tdméi
ajattelumalli ottaa huomioon tiedottamisen tirkeyden, mutta viestintd nidhdéén tiedon
systeemiseni kulkuna eikd viestinndn vuorovaikutteisuutta korosteta. (Tukiainen
2000, 20-21.) Systeemiteoreettisen ajattelun jilkeldinen, kontingenssiteoria, korosti
sitd, ettd organisaatiossa pitdd tuntea tilannetekijit, jotka voivat olla sekd
organisaation sisdisii ettd ulkoisia (emt.). Wiio (1978) kehitti viestinnén sovite- el
kontingenssiteorian, jonka mukaan ei ole olemassa yhtd oikeaa tapaa hoitaa
tyOyhteisén viestintdd, silld viestintdin vaikuttavat organisaation olemus ja erilaiset

tilannetekijit. (Juholin 1999, 52.)

Viestinnéin tutkimuksessa on erotettavissa kaksi pidkoulukuntaa, prosessikoulukunta
ja semioottinen koulukunta, jotka tarkastelevat viestinnin perusolemusta eri tavoin.
Ehkd perinteisempi niistd kahdesta on ns. prosessikoulukunta, joka tarkastelee
viestintdi sanomien siirtona. Se tarkastelee sitd, miten ldhettdjit ja vastaanottajat
ulos- ja sisdinkoodaavat viesteji sekd miten viestien vilittdjat kayttavét
viestintikanavia ja -vilineitd. Prosessikoulukunta on saanut nimensd siitd, ettd se
nidkee viestinndn prosessina, jossa joku vaikuttaa toisen kéyttdytymiseen tai
mielentilaan viestinndlldsin. Jos viestintd ei vaikuta halutulla tavalla, koulukunnan
edustajat katsovat, etti viestinti on epdonnistunut. Viestintdd voidaan parantaa
prosessin  vaiheita tarkastelemalla ja kehittimilldi. Organisaatioteorioiden

koneteoriassa ja viestinndn prosessinikemyksessd on useita liittymikohtia.
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Prosessikoulukunnan mukaisesta ajattelusta ehka tunnetuin esimerkki on Shannonin ja
Weaverin viestintimalli. Shannon ja Weaver kehittivit viestinndn mallinsa toisen
maailmansodan aikana Bellin puhelinlaboratoriossa Yhdysvalloissa ja sen
tarkoituksena oli selvittii viestintikanavien tehokkainta kéyttotapaa. (Fiske 1994, 14-
15, 19-21; katso myds Tukiainen 2000, 34-35.) '

Semioottisen koulukunnan mielestd viestinti on merkitysten tuottamista ja vaihtoa.
Semiootikot paneutuvat sithen, kuinka sanomat ja ihmiset toimivat vuoro-
vaikutuksessa tuottaakseen merkityksid. Heid4n mukaansa sosiaalinen vuorovaikutus
tekee yksilostd tietyn kulttuurin tai yhteiskunnan jidsenen. Semiootikkojen mielestéd
vidrinkasitykset eivit vilttimidttd tarkoita sitd, ettd viestintd olisi epdonnistunut.
Visringmmirrykset voivat johtua esimerkiksi kulttuurieroista. (Fiske 1994, 14-15;
katso my6s Tukiainen 2000, 35-37.)

Viestinniin prosessindkemys ja semioottisen koulukunnan merkitysnikemys eivét
Tukiaisen (2000, 40-42) mukaan ole vilttdmitta ristiriidassa keskenééin. Kysymys on
ldhinnd painotuseroista ja tarkastelun kontekstista. Molemmat koulukunnat myds

vaikuttavat nikemyksiin viestinnin olemuksesta yh ténééin

Uuden miiritelmén avulla Aberg pyrkii yhdistiméién sekd ns. prosessikoulukunnan
ettd merkityskoulukunnan nikemykset viestinnén olemuksesta:

Viestintd on prosessi, tapahtuma, jossa merkityksien antamisen kautta
tulkitaan asioiden tilaa ja jossa timi tulkinta saatetaan muiden tietoisuuteen

vuorovaikutteisen, sanomia vilittaviin verkoston kautta (Aberg 2000, 54).
3.2.2 Tyoyhteison siséiinen viestinti tiniin
Tukiaisen (2000, 52) mukaan organisaatio nihdd#n nykyisin sosiaalisena yhteisoni,

jonka jhmiset — yrityksen oma henkilstd ja yhteistyokumppanit - muodostavat.

Organisaation tarkkoja rajoja on vaikea piirtdd, silli organisaatiot ja niiden
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toimintaympéristét ovat usein laajat ja perustuvat verkostoitumiseen. Niin ollen
my0skéin organisaation sisdistd ja ulkoista viestintdd ei valttdmittd ndhdd kahtena
erilliseni asiana, vaan sisdinen ja ulkoinen viestintd integroituvat kokonaisvies-
tinndiksi. (Tukiainen 2000, 52.) Tidssd tutkimuksessa késitelldsin kuitenkin viestintéd

lzhinni esimiehen ja alaisen vilills, joten on perusteltua puhua sisiisesté viestinnéisti.

Sisdinen viestintd ndhdiéin nykyédian valttimittomiksi osaksi johtamis- ja esimiestydtid
ja nidin ollen viestinniin ja johtamisen vilistd rajaviivaa on ldhes mahdotonta vetd.
Juholinin (1999, 86) mukaan voidaan kuitenkin sanoa, ettd “viestintd pyrkii luomaan
organisaation toiminnan ja tavoitteiden ymmdrtdmystd, kun taas johtaminen on sité,
ettd ihmiset saadaan tydskentelemdidn yhteison tavoitteiden puolesta”. Tukiaisen ja
Malkavaaran (2000) mukaan viestintd kuuluu erottamattomasti myds tiedon hallin-
taan, ja jalostamiseen, ihmisten motivoimiseen, sitoutumiseen ja sitouttamiseen
tyStehtiiviinsi ja tySyhteis6onsd. Voidaan myGs sanoa, ettd viestintd on jokaisen

tyontekijin keskeinen tyoviline.

Yhteison viestintd on monimuotoinen ilmi6, jota voidaan kuvata ja mééritelld monin
tavoin. Méidrittely vaikuttaa mm. sithen, minkélaisia tehtévid viestinnilld katsotaan
yhteistssd olevan. (Tukiainen & Malkavaara 2000.) T#ssd noudatan padsééntdisesti
Smythen (1997) tapaa madritelld sisdisen viestinndn keskeiset tehtdvdt (teoksessa

Juholin 1999, 39-42).

1. Organisaation arvojen ja kulttuurin sisdistdminen. Yhteison jdsenten on
mahdotonta sisdistdd yhteison arvoja ja kulttuuria ylh#iltd alaspdin annettujen
kiiskyjen tai kehotusten perusteella, mutta monipuolisen keskustelun ja pohdinnan
avulla tydyhteison jisenet voivat ymmirtii ja soveltaa niitd omassa tyossdin. (Smythe

1997 teoksessa Juholin 1999, 39-42.)

2. Sisdisen toimintatavan ja ulkoisen yrityskuvan nivoutuminen {oisiinsa.
Organisaation viestien ja tekojen tulisi olla tasapainossa keskeniin eli toisin sanoen
tydyhteisén todellisen toiminnan ja halutun yhteisSkuvan tulisi vastata toisiaan. Jos

tydntekijit eiviit toimi sellaisten periaatteiden mukaan, mitd esimerkiksi asiakkaille
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annetaan ymméirtds, syntyy ristiriitoja, jotka tulevat helposti esille, kun yrityksen
edustaja ja asiakas kohtaavat. (Smythe 1997 teoksessa Juholin 1999, 39-42.)

3. Yksilon roolin nikeminen osana koko organisaation toimintaa. Oman tydn roolin
ja merkityksen ymmirtiminen on térkedd, silld se helpottaa yhteisiin tavoitteisiin
pyrkimisti ja mahdollisesti lisid my6s merkityksellisyyden kokemista ja tyd-
motivaatiota. (Smythe 1997 teoksessa Juholin 1999, 39-42.) Klemmin, Sandersonin ja
Lufmanin (1991, 73) tutkimus tukee tdtd nikemystd. Jos tyOntekijd ymmirtds, ettd
hinen omat tavoitteensa tukevat koko organisaation mission mukaisiksi ja sitéd

tukeviksi, hdinen tydmotivaationsa kasvaa (emt.).

4. Vision kirkastaminen. Organisaation visio ei ole kaikille organisaation jésenille
itsestdin selvi asia, vaan siitd tulee keskustella jatkuvasti ja tarpeeksi kiinnostavasti,
jotta jokaisen tydyhteison jisenen on mahdollista sitoutua visioon. (Smythe 1997
teoksessa Juholin 1999, 39-42.) Juholinin (1999, 85) mukaan tirkeimpid johdon
viestinniillisii tehtdvii ovat vision ja strategian esiintuominen, silli johto on
tyOyhteisdssd avainasemassa ja heilld on parhaat edellytykset esittéd ja perustella visio

ja strategia uskottavasti ja aidosti.

5. Tosiaikainen tiedonvirta — ldpindkyvyys. Pa#t6ksistd, muutoksista ja suunnitelmista
tulisi viestii jokaiselle tydyhteisdn jédsenelle tosiaikaisesti. Viestintéteknologia
mahdollistaa tosiaikaisen viestimisen, mutta tehokas ja avoin informointi edellyttés,
etti koko tyOyhteiso ja erityisesti johto ymmirtdd ldpindkyvyyden ja nopean
tiedonvilityksen merkityksen. (Smythe 1997 teoksessa Juholin 1999, 39-42.) Myos
Tukiainen ja Malkavaara (2000) korostavat sisdinen informoinnin ja yhteydenpidon eli

organisaation systemaattisen, jatkuvan ja suunnitellun tiedottamisen merkitysté.

6. Sitoutuminen ja yhteisvastuu. Vision toteuttaminen edellyttd sitd, ettd jokainen
organisaation jisen on sitoutunut visioon ja uskoo sen sisélton. Vaikka visioviestinti
menisi mekaanisesti perille, se ei vield tarkoita sitéd, ettd yksilo olisi ymméirtéinyt sen
sisillén. Vision mukainen toiminta on mahdollista vasta, kun jokainen haluaa ottaa
vastaan tietoa ja pohtia sitd. (Smythe 1997 teoksessa Juholin 1999, 39-42.)
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Sitouttavaa viestintdd on mm. uusien tydntekijoiden perehdyttéiminen ja tiedonkulun
turvaaminen muutostilanteissa. Esimiesten viestinnilldi on suuri merkitys sitoutu-
misessa: tyon tulosten on todettu riippuvan mm. siit4, miten organisaation jisenet ovat
sitoutuneet esimiesten viestittdmiin arvoihin ja tavoitteisiin. (Becker, ym. 1996

teoksessa Tukiainen ja Malkavaara 2000.)

7. Kuunteleminen ja vuoropuhelu. Kuuntelun ja vuorovaikutuksen avulla voidaan
havaita oman tydyhteison sisdltd tai sen ulkopuolelta tulevia signaaleja, jotka auttavat
organisaatiota varautumaan ja sovittamaan toimintaansa toimintaympériston vaati-
muksiin. Smythen mukaan joissain organisaatioissa saatetaan jopa vahentii viestintii,
jos sen merkityksid ja tehtdvid ei ndhdd osana yhteison toimintaa ja tavoitteita.
Erityisesti muutostilanteissa viestinndn tuloksena henkilosté ymméartdd, mistd
muutoksessa on kyse ja miksi se on vilttimiton ja toisaalta organisaatio pystyy
hyodyntdmésin muutostilanteessa henkiléston osaamista niin hyvin kuin se on

mahdollista. (Smythe 1997 teoksessa Juholin 1999, 39-42.)

8. Integroitu, vastaanottajalihtéinen viestintd. Tiimityon ja toisaalta tydtehtdvien
erikoistumisen varjopuoli on se, ettd tieto on sirpaleista ja kokonaiskésitys hamiirtyy.
Tietoa on toisaalta saatavilla jopa liikaakin. Ndin ollen tdrkeds, ettd viestinnéissé
otetaan huomioon kunkin vastaanottajan tiedontarpeet. Viestinnin ammattilaisten
seki johdon ja esimiesten tehtdvini onkin selittdi ja avata asioita, toisin sanoen luoda

merkityksi ja lisdtd ymmérrystd. (Smythe 1997 teoksessa Juholin 1999, 39-42.)

Kokonaisuudessaan viestinndn tehtdvd on lisitd ihmisten ymmértdmystd ja
ymmirretyiksi tulemista (Smythe 1997) ja sitd kautta auttaa ihmisié siséistdmééin oman
tyoyhteisénsd kulttuuri. Viestinndn rooli ty§yhteison toiminnassa on entisestdin
korostunut, kun on alettu ajatella, ettd viestintd on osa yrityksen aineetonta pdiomaa
eli viestintdpdiomaa (katso Lehtonen 2000, 188). Yrityksen nidkymittomén eli
aineettoman pAioman muodostavat viestintdpddoman lisdksi osaamispddoma, asiakas-
pddoma, suhdepisioma, allianssipdfioma ja mainepédoma. Toisin kuin muuta péiomaa,
aineetonta padomaa ei voi lilkutella pdiomamarkkinoilla. Mutta organisaatio tarvitsee

aineetonta pifiomaa toimiakseen ja jos organisaatiolla on paljon aineetonta péiomaa,
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jota se my6s osaa hy6dyntdd, se menestyy. (Lehtonen 2000, 188.) Viestintd on se
katalysaattori, joka saa tyOyhteisobn osaamispdioman toimimaan. Kommunikaatio-
valmius sekd taito ja halukkuus osallistua yhteisten asioiden hoitamiseen ovat sitd
aineetonta pdfiomaa, jota organisaatiossa tarvitaan katalysaattorina kdynnistdmain

dialogia. (emt., 192.)

Viestintd on nyky#dn entistd kiinteimmin sidoksissa organisaatioiden johtamiseen.
Youellin ja Downeyn (2000 teoksessa Juholin 2001, 23) mukaan viestinnilld oli vield
10 vuotta sitten vain yksi tehtdvi. Silloisen kisityksen mukaan toiminta painottui
ulkoiseen viestintdin ja viestinnin tehtdvd oli kertoa, myydd ja suostutella ihmisid
ostamaan yrityksen tuotteita ja palveluja. Globalisaation ja teknologisen kehityksen
myG6td organisaatioiden toimintaympéristd on muuttunut ja organisaatioiden téytyy
seurata ympériston muutoksia yhd valppaammin ja sovittaa toimintansa sen mukaan.
Tdmin kehityksen my6td henkilostén sitouttaminen organisaatioon ja sen
toimintatapoihin on entisti tdrkedmp#d. Youellin ja Downeyn mukaan viestintd onkin

nyky#dn henkilost6ldhtdisempidi kuin ennen ja kaksisuuntaista. (emt.)

Youellin ja Downeyn mukaan viestinndstd on lisdksi tullut yksi organisaatioiden
strategisista toiminnoista, silli viestintd on kiintedsti sidoksissa johtamiseen. Myds
Kamenskyn mukaan (2000, 30-35 teoksessa Juholin 2001, 23) yritysten johtaminen
tulee 2000-luvulla kehittymiin vuorovaikutusjohtamisen suuntaan, miké tarkoittaa
sitd, ettd koko organisaation voimalla pyritédin ymmaértdméin ja hydodyntdméén entistd
monimutkaisempia riippuvuussuhteita. Aulan (1999) mukaan tySyhteis6jen viestintéd
on jatkuvasti muuttuva prosessi, jossa ennalta-arvaamattomuus on rikkaus eiké hairio.

(Juholin 2000, 22-23.)
3.2.3 Kehityskeskustelu osana viestintéjirjestelmii
Organisaation viestintdjirjestelmilld kisitetddn ne kanavat, joita organisaatio kayttés

viestinndssddn. Lisdksi viestintdjarjestelmdin kuuluvat ne asiasisillot, joista eri

kanavien kautta viestitdin sekd ne sopimukset, joiden perusteella viestintéjirjestelmé



42

toimii. Viestintdkanavat voidaan jakaa kolmeen ryhmiin. Ensimmiinen ryhmi on
kasvokkaisviestinti jonka kanavia ovat esimerkiksi kahdenkeskiset keskustelut,
palaverit ja kokoukset. Kasvokkaisviestinti mahdollistaa tiedon ja mielipiteiden
vaihdon kasvotusten seki vilittomén reagoinnin. Toinen ryhmi on painettu viestintd,
jonka keinoja ovat esimerkiksi lehdet, esitteet ja tiedotteet. Kolmanteen ryhmiin
kuuluvat sdhkoiset kanavat, kuten internet, intranet ja extranet. (Juholin 2001, 76.)

Toinen tapa jakaa kanavat eri ryhmiin on ehk# tdmin tutkielman kannalta
relevantimpi. Kanavat voidaan nimittdin jakaa kauko- ja ldhikanaviin sekd suoraan ja
vilitettyyn viestinté#n. Lihikanavia ovat muiden muassa l4hin esimies, muut esimiehet,
tyotoverit, sekd osasto- ja tiimipalaverit. N&itd lihikanavia yhdistdd se, ettd niissd
vuorovaikutus on suoraa, silld viestintd tapahtuu tidssd ja nyt, kasvokkain.
Kehityskeskustelu on suora ldhikanava, silli se on henkilokohtaista kasvokkais-
viestintéii. (Aberg 2000, 174 teoksessa Juholin 2000, 125.)

Suorat kaukokanavat eroavat suorista lihikanavista siini, ettd niiden kautta tapahtuva
kasvokkaisviestinti ei ole kovin henkilokohtaista. Esimerkiksi tiedotustilaisuudet,
kaukaisemmat tyotoverit muissa yksikoissd ja luottamushenkil6t edustavat suoria
kaukokanavia. Vilillisii kanavia ovat ne, joissa viestintd ei tapahdu tdssd ja nyt,
kasvokkain. Vilillisid Idhikanavia edustavat esimerkiksi henkilokohtaiset sdhképostit,
oman osaston ilmoitustaulu, kiertokirjeet, tiedotteet ja intranet. Valillisi&
kaukokanavia sen sijaan ovat muiden muassa koko yhteison ilmoitustaulut, tiedotteet,
lehdet, toimintakertomukset, tietokannat verkossa, verkkoviestinti sekd osaltaan

myds joukkoviestimet. (Juholin 2001, 125.)

Tyoyhteisoissd eri viestintdkanavilla on omat tehtdvinsi tyoyhteisod ja tyotd
koskevien tietojen vilittdmisessd. Viestintikanavien “ty6njakoa” kutsutaan viestinndn
rakenteeksi, joka muotoutuu jokaisessa organisaatiossa omanlaisekseen. Toisin
sanoen, eri organisaatioissa tietoa jactaan ja saadaan eri tavoin riippuen esimerkiksi
organisaation koosta ja kulttuurista. Jossakin organisaatiossa suorien ldhikanavien eli
kasvokkaisviestinniin rooli viestinnéissd on korostunut. Toisissa viestintd voi tapahtua

paljolti sihkdisten kanavien kautta. Yleensi kuitenkin kaikissa organisaatioissa omaa
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tyotd koskevat asiat kysytdsin suoraan esimiehelta ja koko organisaatiota koskevat

asiat haetaan esimerkiksi intranetista. (Juholin 2001, 123-124.)

Kehityskeskustelu edustaa, kuten edelld kavi ilmi, suoraa lihikanavaa. Sen erityispiirre
on, etti se on ennalta suunniteltu, jolloin se on virallisempi viestintitilanne kuin
useimmat muut esimiehen ja alaisen viliset vuorovaikutustilanteet. Seuraavassa

luvussa tarkastellaan esimichen ja alaisen vilistd viestintdi hieman tarkemmin.

3.2.4 Esimies-alaisviestinti

Eri aikoina tehdyissé tutkimuksissa on todettu, ettd 50-90 prosenttia esimiesten ajasta
kuluu viestimiseen (Kelly 1964; Horne & Lupton 1965; Mintzberg 1973 teoksessa
Schnake, Dumler, Cochran, & Barnett, 1990, 37). Suuri osa tistd ajasta kiiytetdin
alaisten kanssa kdytdviidn kasvokkaisviestintdéin (Penfield, 1974; Porter & Roberts,
1976 teoksessa Schnake ym. 1990, 37), esimerkiksi kehityskeskustelutilanteissa.

Nykydin ymmirretdin, ettd esimichen ja alaisen vilinen viestintd on erittdin tarkedi
koko organisaation viestinniin tehokkuuden takaamiseksi (Schnake, ym. 1990, 37).
Jablin (1979) miéirittelee esimies-alaisviestinnin tiedon vilittdmiseksi ja vaikutta-
miseksi (influence) sellaisten organisaation jdsenten vililld, joista ainakin yhdelld on
virallinen auktoriteetti ohjata ja arvioida toisten organisaation jisenten toimintaa

(Schnake, ym. 1990, 37).

Esimiechelld on tidrked rooli oikean sdvelen luomisessa, silli vain hén itse voi ehkéistd
negatiivisen, status-erosta johtuvan, muurin kasvamista. (Trenholm & Jensen 1992,

340.)

Reddingin mukaan (teoksessa Trenholm & Jensen 1992, 340) hyvit esimiehet:
1. ovat kommunikatiivisia ja heistd on mukavaa keskustella alaistensa kanssa
2. ovat halukkaita kuuntelemaan ja tarttumaan toimeen vastatakseen alaistensa

toiveisiin ja valituksiin
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3. pyrkivit pyytdmiiin ja suostuttelemaan alaisiaan kdskemisen tai vaatimisen sijaan
4. ovat sensitiivisid alaisten tunteille ja itsepuolustustarpeille
5. ovat avoimia tiedottamaan alaisilleen, kertomaan muutoksista etukiteen ja

selittimédn sdsint6jen ja miirdysten taustoja.

Myos Ronthy-Ostberg ja Rosendahl (1998, 22) korostavat samantapaisia asioita.
Heiddn mukaansa keskustelun tulee olla vastavuoroinen tapahtuma, joka edellyttidd
molemminpuolista kunnioitusta, rehellisyyttd, avoimuutta ja mielipiteenvaihtoa.
Trenholm ja Jensen (1992, 341) kuitenkin muistuttavat, etti esimerkiksi organisaatio-
kulttuurilla on suuri merkitys siihen, millaista viestintd4 pidetiin toivottavana. Edelld
esitetyt listat eivit vilttdmitta ole sellaisinaan sovellettavissa kaikkiin organisaatioihin.
“Tuppisuu-organisaatiossa” ei puheliaasta esimiehestd vilttimétta pidetd. Organisaa-
tiokulttuurilla on tapana sosiaalistaa jisenensi - niin esimiehet kuin alaisetkin - hyvin
nopeasti omiin toimintatapoihinsa. Esimerkiksi silloin, kun alainen tai tiimi on
kokematon ja silld on vihiiset tyotaidot sekd -motivaatio, voi médrdilevimpi viestinté

olla toimivampaa kuin muulloin. (Trenholm & Jensen 1992, 341.)

On huomattava, etti alaiset kommunikoivat yleensd saavuttaakseen jonkin
tavoitteensa, tyydyttiidkseen jonkin oman tarpeensa tai parantaakseen olosuhteitaan.
Jacksonin (1959) mukaan viesteji ylospdin ajavat voimat ovat siis péddosin
motivaatioon liittyvid. Hédnen mukaansa organisaatioviestinnin tulee aina perustua
luottamukseen. Luottamuksellisessa ilmapiirissd alaiset ovat halukkaampia kommuni-
koimaan tunteistaan ja esimiehet pystyvit paremmin tulkitsemaan alaisilta saatuja

viestejd. (Pace & Faules 1994, 132-133.)

Planthy ja Machaver ovat jo vuonna 1952 médritelleet seitsemin perusperiaatetta
ylospdin suuntautuvalle viestintdohjelmalle (upward communication program). Néité
periaatteita kannattaa noudattaa soveltuvin osin my6s kehityskeskustelussa. Onhan
kehityskeskustelu erdfinlainen “ohjelma”, jonka tarkoituksena on antaa alaiselle
mahdollisuus kertoa esimiehelleen monenlaisista asioista, kuten tychon liittyvists
toiveistaan ja huolenaiheistaan. Planthyn ja Machaverin mukaan tehokas ylospiin

suuntautuva viestintdohjeima
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1. on suunniteltu

. on jatkuva riippuinatta siitd meneekd télld hetkelld hyvin vai huonosti
. kéyttéd tavallisia viestintdkanavia

. on sensitiivinen ja vastaanottavainen alaisten ideoille

. edellyttdd objektiivista kuuntelemista

. edellyttds toimenpiteisiin ryhtymistd ongelmien tullessa esille

~] O L bW

. hy6dyntis useita viestintdkanavia ja -menetelmii edistizkseen tiedonsaantia.

(Pace & Faules 1994, 132-133.)

Esimiesten kannattaisi pitdd mielessd, ettd alaisilla on paljon sellaista tietoa, jota
esimiesten olisi hyddyllistd saada. Pace ja Faules (1994, 130) késittelevdat oppi-
kirjassaan ylospdin suuntautuvan viestinndn tirkeimpid siséltoji. Heiddn mukaansa

esimichet voivat saada alaisiltaan seuraavanlaisia informaatiosiséaltoja:

1. tietoa péitoksenteon avuksi siitd, mitd alaiset tekevit eli alaisten tyOsté,
saavutuksista, kehityksesti ja tulevaisuudensuunnitelmista seké siitéd, miten alaiset
suhtautuvat tyhonsi, tydtovereihinsa ja organisaatioon.

2. ideoita organisaation kehittimiseksi (Planthyn & Machaverin 1952 mukaan)

3. tietoa selvittimiittdmistd ty6hon liittyvistd ongelmista, joihin alainen saattaa tarvita
tai haluta jonkinlaista apua

4. tietoa siit4, mihin alaiset ovat tyytymiéttomid (Conboyn 1976 mukaan)

5. tietoa vaikeuksista ja ongelmista (Conboyn 1976 mukaan).

6. ymmirrysti siitd, miten alaiset suhtautuvat esimiesten viestintién, miten he ovat sen
ymmirtineet ja millaista tictoa he ovat valmiita vastaanottamaan (Planthyn &
Machaverin 1952 mukaan).

Lisdksi alaisten mahdollisuus keskustella esimiestensd kanssa lisdd heidédn
sitoutumistaan tyohonsd ja organisaatioon (Harriman 1974 teoksessa Pace & Faules
1994, 130). Planthy ja Machaver ovat vuonna 1952 esittédneet, etté kun alaiset saavat
kyseenalaistaa ja esittdi ideoitaan toiminnan tehostamiseksi, heiddn arvostuksensa ja
lojaliteettinsa tydyhteiso#in kohtaan lisdzntyy. Liséksi toimivan esimies-alaisviestinnén

avulla voidaan heidin mukaansa tarkistaa, ovatko alaiset ymmérténeet ylhaalta tulleet
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viestit oikein (Planthy & Machaver 1952 teoksessa Pace & Faules 1994, 130).
Nykyaikaisen esimiesviestintindkemyksen mukaan vaikuttaa hieman vanhanaikaiselta
ajatus, ettd alaisten tulisi ymmiértdd ylhaslta tulleet viestit “oikein”. Nykydéin yleensi
ajatellaan, ettd esimichen ja alaisen vilisen viestinndn tulisi olla mahdollisimman tasa-
arvoista dialogia, jonka avulla sek# alainen ettd esimies voivat ymmartaa toistensa
nikokulmia paremmin. Mitdin ainoaa oikeaa tapaa ymmértdd sanomia ei vélttamétta

ole, silli jokainen tulkitsee sanomia joka tapauksessa omista lihtokohdistaan késin.

Tutkimuksissa on todettu, ettd toimiva esimichen ja alaisen vilinen vuorovaikutus-
suhde on yksi tarkeimmisti tyotyytyviisyyttd lisddvistd tekijoistd (Trenholm & Jensen
1992, 340). Frankin ja Brownellin (1989, 386) mukaan esimiehen viestintdtapa voikin
joko pedata tietd tulevaisuuden hedelmilliselle yhteisty6lle tai kasvattaa “muurin”,
jonka yli tyontekijd ei vilttimittd koskaan padse. Kivimidki ym. viittaavat kansain-
vilisiin ja suomalaisiin tutkimuksiin, joiden mukaan vuorovaikutustaitojen
kehittdiminen on todellinen haaste esimiehille ja erityisesti suomalaisille johtajille
(Immonen 1993, Korhonen 1989 ja Miettinen & Saarinen 1990 Kivimden, ym. 1994,
320-321 mukaan).

Alhaalta yl6spdin suuntautuva viestinti eli alaisten viestintd esimiehilleen voi olla
vaikeaa, silli Sharman (1979) mukaan alaisille tulee helposti tunne, ettd esimichid
eivdt alaisten asiat kiinnosta. Alaiset saattavat myos kokea, ettd esimiehet ovat
tavoittamattomissa eiviitkd reagoi alaisten viesteihin. Itse asiassa esimiehet saattavat
jopa pysédyttdd ylospdin menevit viestit, jotka saattaisivat drsyttdd heiddn omia
esimiehidin. Ylospidin suuntautuvasta viestinndstd ei mydskddn yleensd palkita eiké

kiitetd. (Sharman 1979 teoksessa Pace & Faules 1994, 131.)

Y15spédin suuntautuvassa viestinnissi tapahtuu usein véiristymid, erityisesti silloin kun
alaisen tdytyy raportoida esimiehelleen jostakin negatiivisesta asiasta. Alaisilla on
tapana kaunistella ikdvid asioita ja peitelld todellisia ajatuksiaan, silld kukapa haluaisi
olla se, jonka tdytyy kertoa esimichelle ikdvistd asioista. On inhimillistd pyrkid
antamaan itsestdin mahdollisimman positiivinen kuva erityisesti niille, joilla on

huomattavaa vaikutusvaltaa. Alaiset ovatkin usein sitd mieltd, ettd paras tapa edeté
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urallaan on olla samaa mieltd esimiehensd kanssa. Tutkimukset osoittavat, ettd
henkilst, jotka haluaisivat edetd urallaan, ovat epdvarmoja tyOssdin tai eivit luota
esimieheensd viiristelevit tietoja useammin kuin muut. (Trenholm & Jensen 1992,
342; Sharman 1979 teoksessa Pace & Faules 1994, 131.) Ikivien tosiasioiden
vasristelylle on kaksi englanninkielista termisi: upward distortion (distortion [engl.] =
muuntaminen [suom.] ) (Trenholm & Jensen 1992) ja mum effect (to keep mum
[engl.] = pitéd salassa [suom.] ) (Tesser & Rosen 1975 teoksessa Greenberg & Baron

1997, 315).

Trenholmin ja Jensenin (1992, 340-42) mukaan esimiehet olettavat alaisten kertovan
epamiellyttivistikin asioista, jotka saattavat ajaa viestintuojan epidedulliseen tilan-
teeseen. He my0s pitévit alaisilta saamiaan positiivisia viestejd vahemmén painavina ja
luotettavina kuin negatiivisia viesteji. Esimiesten mielestd tehokkaimpia alaisia
ovatkin ne, jotka raportoivat paitsi positiivisista myds negatiivisista asioista.

(Trenholm & Jensen 1992, 340-342.)

Esimiesten ja alaisten vililld on luonnollisia roolieroja, jotka saattavat hankaloittaa
viestintdd. Roolierot johtuvat erilaisista tyGtehtdvistd ja vastuualueista. Esimiesten
tdytyy huolehtia koko osaston toiminnasta, ei vain yhden ihmisen. Lisdksi heiddn
téytyy vastata omien esimiestensé, muiden osastojen, ulkopuolisten tavarantoimittajien

ja asiakkaiden vaatimuksiin. (Trenholm & Jensen 1992, 341.)

Esimiehelld on my6s asemansa vuoksi alaiseensa nihden korkeampi status, jonka
ansiosta esimiehilld tuntuu olevan myds aloiteoikeus. Esimiehet voivat vapaammin
aloittaa keskustelun tai keskeyttdi toisen puheenvuoron. Esimiechen on myds luonte-
vampaa ldhestyi tai koskettaa alaista sek& kéyttdasd informaalia puhetyylid. Jos alainen
olisi yhtd viliton, tdmi voitaisiin tulkita epdkunnioitukseksi. (Trenholm & Jensen
1992, 340.) Valpolan kirjassa kerrotaan case-esimerkkinid Yleisradion kehitys-
keskusteluista. Esimichen ja alaisen vélisen status-eron huomannut esimies toteaa, etti
“Téarkein oivallus, joka vuosien mittaan minulle on kiteytynyt on, etti minulla

esimiehend on péisy alaisen luo, mutta alaisella ei ole péisyéd samalla tavalla luokseni.”
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(Valpola 2000, 65.) Status-ero voi siis olla todellinen ongelma, jos esimies ei tiedosta

sen olemassa oloa.

Ronthy-Ostberg ja Rosendahl (1998, 18-19) ovat luoneet kuviossa 3 esitetyn mallin,
jonka avulla keskustelun sisdltojen perusteella voidaan erottaa keskusteluprosessin
erilaisia tasoja. Heiddn mukaansa keskusteluun voi sisdltyd monenlaisia asiasisdltoji
aina asiakysymyksistd syvillisiin ja arvolatautuneisiin sisdltoihin. Mallin pystysuoran
akselin avulla ilmaistaan keskustelun tasoa ja vaakasuoran akselin avulla keskusteluun
kéytettyd aikaa. Pystysuoran akselin alapédihiin sijoittuvat loogiset ja asiakeskeiset
aiheet, kuten tiedotusasiat. Samoin s#éitd ja yleisid kohteliaisuuksia sisdltdvid “small
talk” on pystyakselin alapiddssd. Yldpddhdn sijoittuvat herkemmit ja vaikeammat
aiheet sek# tunteet ja niistd keskusteleminen. Kéyrd kuvaa keskusteluprosessin kulkua

ja kaartaa keskusteluaiheiden ja tunnetilojen mukaan ylos ja alas.

Ronthy-Ostbergin ja Rosendahlin (1998, 18-19) mukaan keskusteluissa on mahdollista
erottaa erdinlainen mukavuusraja, joka kulkee helppojen, arkip#ividisten
asiakysymysten ja vaikeampien, tunteita sekd arvoja koskevien kysymysten vililla.
Mukavuusrajan alapuolella keskustelu on yleensd helppoa, mutta rajan yldpuolella
keskustelu muuttuu vaativaksi tai jopa hankalaksi. Se, missd kohtaa mukavuusraja
kulkee, riippuu keskustelijoiden persoonallisuuksista, heiddn keskindisen suhteensa
ldheisyydestd, organisaatiokulttuurista sekid keskustelijoiden kulttuurisesta taustasta.
Mitéd avoimemmin keskustelun osapuolet keskenddn keskustelevat, sitd korkeammalle

mukavuusraja voidaan piirtds.
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KUVIO 3. Keskustelun tasot Ronthy-Ostbergin ja Rosendahlin (1998, 18-19) mukaan.

Ronthy-Ostbergin ja Rosendahlin mielesti kehittéivi keskustelu ylittda mukavuusrajan,
vaikka silloin keskustelijoiden tdytyykin ottaa riskejd, olla avoimia ja keskustella
asioista, jotka olisi mukavampaa jittdd keskustelun ulkopuolelle. Mukavuusrajan
ylittavdt keskustelut ovat heidin mukaansa kuitenkin mielekkdimpid, silli ne
muuttavat ja kehittdvit keskustelijoita ja antavat heille mahdollisuuden oppia
tuntemaan itse#in ja toisiaan entistid paremmin. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998,
18-20.)

3.3 Kehityskeskustelu tiniiin viestinnéllisenid johtamisen vilineenéi

Téanddn kehityskeskustelu eldd liikkeenjohtokeskustelussa vilkkaana. Se ei suinkaan
endd ole orjallisesti pelkéstdin tavoitejohtamiseen kuuluva osajdrjestelms, vaan sen
voidaan katsoa olevan minkd tahansa lilkkeenjohdollisen lihestymistavan mukaista
esimies-alaisty6td tai sitten vain erillinen organisaation yhteistoiminnan aktiviteetti.
Lahes poikkeuksetta kaikkien nykyisten johtamisideologioiden mukaan esimichen
ensisijainen tehtdvd on alaisten motivointi ja kannustaminen ty§skentelemiin

organisaation tavoitteiden mukaisesti ja helpottaa heitd heiddn ponnisteluissaan
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antamalla palautetta sekd selkeyttimailld tavoitteet. (Kivimaki ym. 1994, 320-321;

Heinonen ja Jarvinen 1997, 86?.)

Useimmissa tyoyhteisoissd kehityskeskustelun tavoitteeksi on asetettu, ettd sen aikana
sekd suunnitellaan tulevaisuutta etti annetaan molemminpuolista palautetta. Sen
avulla esimies ja alainen yhdessd arvioivat alaisen ty0menestystdi ja aiemmin
médriteltyjen tavoitteiden saavuttamista sekéd henkilokohtaisten taitojen kehittymista.
Sen aikana perehdytdin yhdessd alaisen tyoskentelystdfin saamaan palautteeseen.
Jatkuvan tulosten tarkastelun avulla voidaan varmistaa, ettd organisaatio toimii
systemaattisesti ja siksi tulostarkastelu onkin yksi tdrkeimmistd esimiechen tehtdvistd.
Sen avulla voidaan varmistaa, ettd jokaisen kanssa on sovittu keskeisisté tavoitteista ja
niiden arviointikriteereistdi. Koko organisaation menestys riippuu yksildiden
menestyksestd. Suoritusten arvioinnin tulee olla systemaattista ja kehityskeskustelu
sopii tdhdn tarkoitukseen hyvin. Kehityskeskustelusta voi olla huomattavaa hyotyd
my0Os esimiehelle, silld siind esimies saa mahdollisuuden kysyd palautetta omasta
johtamistyostéin. (Heinonen ja Jarvinen 1997, 86; Ukkonen 1989 27, 133; Valpola
2000, 7, 13.)

3.3.1 Kehityskeskustelu ihmisten johtamisen vilineeni

Kun kehityskeskustelua tarkastellaan johtamisjdrjestelmin nikokulmasta, esiin
nousevia teemoja ovat erityisesti suoritusarviointi, tavoitteiden asettaminen ja
kehittdmismahdollisuuksien arviointi. Erityisesti suoritusarvioinnista on kirjoitettu

paljon.

Vaikka useimmat esimiehet toteuttavatkin kehityskeskusteluja ymmérrettyédéin niiden
tarpeellisuuden, on Valpolan (2000,12) mukaan ristiriitaista se, ettd kehityskeskustelut
perustuvat useissa yrityksissid vapaaehtoisuuteen tai ainakaan niiden laiminlyomisestd
ei yleensd tule sanktioita. Monien muiden johtamisjérjestelmin osiin ja ilmi6ihin ei
suhtauduta yhti sallivasti: budjettiaikataulut, suunnittelukokoukset ja kehityshankkeet

on tiukoin aikataulutettu, eikd niistd helposti jousteta. Kenties kehityskeskustelut
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koetaan sen verran vaikeiksi, ettd niistd pyritdin luistamaan. Kehityskeskustelun ei
tulisi olla esimiesten vapaachtoisuuden varassa, vaan se tulisi Littdd kiintedksi ja
oleelliseksi osaksi johtamisjirjestelmii (Valpola 2000, 13). Kehityskeskustelusysteemi
el toimi tyhjiossd, vaan se on lenkki, jonka avulla organisaation visio voidaan johtaa

osaksi jokaisen yksilon paivittédistd tyotd. (Ukkonen 1989, 28; Valpola 2000, 13.)

Tavoitteiden asettamisen tédrkeyttd Veen (1986 Kivimiki ym. mukaan 1994, 319)
perustelee muun muassa silld, ettd useimpien organisaatioteorioiden mukaan
organisaatio on olemassa vasta, kun silld on tavoitteita, joihin kaikki organisaation
jasenet pyrkivit. Yhteistd tavoitetta tai tavoitteiden summaa voidaan kutsua visioksi
tai missioksi (Alasoini 1997 teoksessa Tukiainen 2000, 13). Tavoitteiden uskotaan
antavan tyonteolle oikean suunnan ja karsivan turhaa toimintaa. Ne voivat myos
motivoida henkilostod kehittdmiin uusia tehokkaampia tyomenetelmid ja hiomaan
vanhoja toimintatapoja eli innovoimaan. Lis#ksi selkeiden tavoitteiden on sanottu
vihentivin rooliepdselvyyttd ja siitd aiheutuvaa stressid. Organisaation on seurattava
tavoitteisiin padsemistd eli annettava palautetta, jotta tavoitteilla olisi henkiloston
hyvinvoinnin ja organisaation tuottavuuden kannalta myoOnteistd vaikutusta.
(Kivimiki, ym. 1994, 319.) Scott-Lennonin (2001, 9) mukaan selkeét tavoitteet sekd

palaute siitd, miten hyvin tavoitteisiin on paisty, lisddvit tyontekijoiden motivaatiota.

Brown esittdd suoritusarviointia ja kehityskeskusteluja késittelevdssa kirjassaan ohjeita
siitd, millaiset tavoitteet ovat toimivia. Hinen mukaansa tavoitteiden tulisi olla
yksiselitteisid, mitattavia ja sopivan haastavia. Tavoitteiden saavuttamista edesauttaa,
jos niille asetetaan jokin ajallinen takaraja ja jos niitd varten mietitdin
toimintasuunnitelma, jonka avulla niihin on helpompi paista. Pelkéstéén organisaatiota
hyodyntdvien tavoitteiden lisdksi kullekin tyontekijélle olisi hyvd miettid sellaisia
henkilokohtaiseen kehittymiseen liittyvid tavoitteita, joiden oppiminen auttaa paitsi
tyontekijad itseddn, myds koko organisaatiota. Brown varoittaa kuitenkin, ettd mikah
ylennyksia ei ole mahdollista toteuttaa, ei tyontekij6ille saa antaa sellaista virheellistd
késitystd, ettd uusien taitojen oppiminen johtaisi automaattisesti ylennyksiin. Lopuksi

Brown toteaa, ettd sekd esimichen ja alaisen on hyvd varautua sithen, ettd
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olosuhteiden muuttuessa tavoitteita saatetaan joutua asettamaan uudelleen. (Brown

1988, 53-63; katso my6s Scott-Lennon 2001, 27-38.)

Kivimden ym. (1994, 320-321) mukaan kehityskeskustelun ei ole tarkoitus sitoa
alaista toimimaan jollakin esimiehen valmiiksi suunnittelemalla tavalla, vaan sen on
tarkoitus tukea alaisen vapautta vaikuttaa omaan ty6honsid ja kehittymiseensd. Jos
alaisella on mahdollisuus kertoa mielipiteistdfin ja toiveistaan, pystyy esimies
keskustelun avulla perehtymizn alaisensa tilanteeseen entistd paremmin ja saa néin
ollen lisdvalmiuksia auttaa alaistaan tdmin kykyjen kehittdmisessd ja tyotyyty-
viisyyden lisdimisessd sekd uusiin tehtdviin valmistautumisessa. Brown viittaa
Lathamin ja Wexleyn vuonna 1981 tekeméén tutkimukseen, jonka mukaan se, ettd
alainen saa osallistua omien tavoitteidensa médrittelyyn, edesauttaa tavoitteisiin
padsemistd. Tutkimuksen mukaan osallistumismahdollisuudella on suurempi vaikutus
tulosten saavuttamiseen kuin konkreettisilla rahallisilla kannustimilla. (Latham ja
Wexley 1981 teoksessa Brown 1988, 62.) Greenberg ja Baron (1995, 136)
perustelevat osallistumisen merkitysti silld, ettd alaisilla itselldfin on esimiehid parempi
késitys tyon vaativuudesta ja kehittimismahdollisuuksista. Nain ollen alaisten on
helpompi méidritelld sellaiset tavoitteet, joiden saavuttaminen on haasteellista, mutta ei

mahdotonta. Osallistuminen tavoitteidenasetteluun myds sitouttaa alaiset tavoitteisiin.

Suoritusarviointi on nyky#in osa kehityskeskustelua, mutta se voi olla kehitys-
keskustelusta irrallinenkin ilmi6. Wiesen ja Buckleyn (1998, 235) mukaan
jarjestelmillinen suoritusarviointi alkoi Yhdysvalloissa vuonna 1813, kun armeijan
kenraali arvioi jokaisen michistonsd jdsenen suorituksia ja raportoi niistd. Heiddn
mukaansa jérjestelmillinen suoritusarviointi palvelee henkilostohallinnollista péa-
toksentekoa. Se helpottaa paitosten tekemistd palkankorotuksista, siirroista tai
tyosuhteiden pdittdmisistd. He huomauttavat my0s, ettd suoritusarvioinnin
perimmiiinen tarkoitus ei ole alaisten arviointi vaan alaisten tyGtyytyviisyyden ja

motivaation ylldpitdminen. (Wiese & Buckley 1998; 233, 246.)

Brown (1988, 6) muistuttaa, ettd arvioimme toistemme tyOmenestystd riippumatta

siitd, onko organisaatiossa selkedd suoritusarviointijirjestelmid vai ei. Suoritus-
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arviointijirjestelmén tavoitteena on luoda prosessi, joka on tasapuolinen ja tehokas, ja
joka lisdd tyomoraalia ja parantaa henkil6ston tyﬁsuorituksia. (Brown 1988, 4-6.)
Suoritusarviointiprosessissa toinen henkilé - yleensd esimies - arvioi tyOntekijin
suorituksia. Eichelin & Benderin (1984 teoksessa Frank 1989, 386) mukaan
tyontekijin suorituksia tulisi tarkastella ja arvioida ennalta médriteltyjen ja organi-
saation tavoitteiden mukaisten ty6hon liittyvien standardien avulla. Suoritusarvioinnin
perusteella yleensd tehdiin konkreettisia péastoksid koulutustarpeista, ylennyksistd tai
palkankorotuksista (katso Greenberg ja Baron 1995, 60). Toisaalta suoritusarviointi
voi my6s kasvattaa tybmotivaatiota ja hyvien tydsuoritusten huomioimista ja tehostaa
henkil6kohtaista kehittymistd (katso Brown 1988, 5). Suoritusarviointi liitetaan
yleensd kiintedksi osaksi kehityskeskustelua. Kannattaa kuitenkin muistaa, ettd
suomalaisen kehityskeskusteluopin mukaan suoritusarviointi on vain yksi osa
kehityskeskustelua tavoitteiden asettamisen, avoimen vuorovaikutuksen ja muun
~sellaisen ohella (katso esim. Ukkonen 1989 ja Valpola 2000). Amerikkalaisessa
kirjallisundessa suoritusarvioinnille tunnutaan antavan enemmién painoa (vrt. Brown

1988).

Ideaalitilanteessa suoritusarviointiprosessi on tdysin rationaalinen ja objektiivinen ja se
johtaa oikeudenmukaisiin ja tdsmillisiin johtopaitdksiin ja arviointeihin siitd, miten

tyontekija on suoriutunut tehtavistasin (Greenberg & Baron 1995, 60).

Tilanteet, joissa esimiesten tdytyy arvioida alaisten suorituksia, ovat kuitenkin vaikeita
ja siksi niitd onkin kutsuttu johdon Akilleen kantapdiksi (Frank 1989, 386). Tyon
vaatimusten ja pitevyyden arviointi sekd kehittdimisen suunnittelu ovat vaativia
tehtavid. Yleinen ongelma on, ettd tyontekijat eivdt tiedd, milld kriteereilld heidén
tyotddn arvioidaan. Sekd Brown ettd Pirnes korostavat, ettd suoritusarvioinnin pitéisi
olla systemaattista ja siitd tulisi vallita yhteisymmirrys esimichen ja alaisen kesken.
(Pirnes 1989, 173; Brown 1988, 4-6.) Jos organisaatiossa koetaan, ettd
suoritusarviointi on prosessi, joka auttaa henkilostod kehittymddn, arviointi on
mielek&std ja sen seurauksena tehokkuus ja tuottavuus kasvavat (Landy, Zedeck ja

Cleveland 1983 teoksessa Brown 1988, 8). Frankin ja Brownellin (1989, 386) mukaan
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esimies voi toimivan henkildarvioinnin my6td vaikuttaa ratkaisevasti tyontekijin

motivaatioon.

Ilgenin ja Majorin (1994 teoksessa Greenberg ja Baron 1995, 60) mukaan
suoritusarviointiprosessi on kdytannossé kuitenkin harvoin objektiivinen, silld ihmisten
kyky prosessoida, tallentaa ja muistaa tietoa on rajoittunut ja sen takia ihmisten on

helppo sortua ennakkoluuloihin toisten ty6suorituksia arvioidessaan.

Hogan (1987) tutki arvioitsijoiden omien ennakko-oletusten vaikutuksia suoritus-
arviointeihin. Hinen tutkimustuloksensa osoittavat, etti esimiehet arvioivat niiden
alaisten suoritukset paremmiksi, joiden suoritustaso vastasi esimichen ennakko-
odotuksia kuin niiden, jotka suoriutuivat heikommin tai paremmin kuin esimies oli
odottanut. (teoksessa Greenberg & Baron 1995, 60.) Greenberg ja Baron toteavat,
ettd arviointi ei perustu pelkéstdsn arvioitavan henkilon ominaisuuksiin, vaan my6s
arvioijan ominaisuuksiin. He tukevat titd viitettd fundamental attribution error -
_teorialla, jonka mukaan ihmisilld on tapana perustella toisten kayttdytymista sisdisilla,
eli luonteeseen liittyvilld, syilld. Erityisesti silloin, kun esimiehet arvioivat itselleen
mieluisten alaisten toimintaa, he huomioivat hyvéin tulokseen vaikuttaneet sisdiset
syyt, kuten ahkeruuden ja taidot. Sen sijaan silloin, kun esimiehet arvioivat itselleen
vihemmiin mieluisten alaisten toimintaa, he eivit mielelldsin perustele hyvéa suoritusta

alaisen omana, vaan suotuisten olosuhteiden ansiona. (Greenberg & Baron 1995, 60.)

Vaikka kehityskeskustelujirjestelmi useimpien kohdalla toimisikin, voi ongelmia
esiintyd joidenkin tyontekijéiden kanssa kehityskeskustelutilanteessa. Brown (1988,
80-84) ottaa esille ongelmia, joihin esimies voi tormitd epatyydyttévisti
suoriutuneiden alaisten kanssa. Brown muistuttaa, ettd ennen kehityskeskustelua
esimiehen tulisi ottaa selvii, mistd alaisen huono suoritustaso johtuu. Se voi johtua
paitsi alaisesta itsestdfin, myOs esimerkiksi episuotuisista olosuhteista tai liian
vihiisestd ohjauksesta. Kehityskeskusteluissa toteutettavia suoritusarviointeja
kritisoivan Fakta-lehdess# julkaistun artikkelin (Kehityskeskustelun vaihtoehdot 2000)
mukaan useimmat ongelmat piilevit jirjestelmissi ja prosesseissa, eivétkd suinkaan

yksildissd. Suurin osa tyontekij6istd tekee tyonsd niin hyvin kuin vilineet, koulutus ja
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ympdiristé antavat my6ten ja siksi on védrin osoittaa arvioinnit yksiloihin eikd

jarjestelmiin.

Fakta-lehden artikkelin (Kehityskeskustelun vaihtoehdot 2000) mukaan suoritus-
arvioinnit saattavat pikemminkin vihentai kuin lisdta tydmotivaatiota. Ohgelmana on
se, ettd jos kaikille annetaan korkeita arvosanoja tyosuorituksista, suoritusarvioinnista
tulee peli, johon kukaan ei suhtaudu vakavasti. Arvosanainflaation vilttamiseksi
joissakin yrityksissd esimichet pakotetaan asettamaan tyontekijit paremmuus-
jarjestykseen ja myontimidn henkilékohtaisia palkanlisid sen mukaisesti. Téllaisesta
rankeeraamisesta seuraa usein uusia ongelmia, silld yleensd huonoimmiksi arvioidut
tyontekijit eivit todellisuudessa eroa paljoakaan parhaiten suoriutuneista. Rankee-
raaminen kuitenkin leimaa osan tyOntekijGistd epdonnistujiksi ja védhentdd heiddn
tydmotivaatiotaan huomattavasti ja aikaansaa heissi sellaisen tunteen, ettd heitd ei
kohdella oikeudenmukaisesti. T#llainen systeemi on suorastaan epélooginen, silld se
pakottaa esimichet arvioimaan jonkun alaisistaan parhaimmaksi ja jonkun huonoim-

maksi, vaikka todellisuudessa kaikki tekisivét yhtd ahkerasti ja huolellisesti toit.

Brownin mukaan huonosti suoriutunut alainen saattaa kiistd4 suoriutuneensa huonosti
sanomalla, ettei hiin tiennyt, miten olisi pitidnyt toimia tai héin saattaa yrittdd sysatd
epdonnistumisensa syyt tytovereiden, esimiehen tai asiakkaiden niskoille. Alainen
saattaa myOs reagoida lupaamalla parantaa tapansa, vaikka hin ei todellisuudessa
aiokaan tai voikaan suorituksiaan parantaa. T#llaisissa hankalissa tilanteissa esimichen
velvollisuus on ottaa selvdid, miksi alainen ei suoriudu toivotulla tavalla. Alaisen
kanssa tulee keskustella tavoitteista ja tavoista, joiden avulla suoritustaso saataisiin
nousemaan toivotulle tasolle. Alainen saattaa tarvita enemmén ohjausta, koulutusta tai

motivointia. (Brown 1988, 80-84.)

Joskus my6s loistavasti tyOtehtdvistdsin suoriutuvat alaiset saattavat aiheuttaa
ongelmia, jos heitd ei huomioida tarpeeksi eikd heiddn anneta kehittyd entistd
paremmiksi tyontekijoiksi. Organisaation kannalta on ikévdd, jos hyvin tyOnsid
hoitanut alainen ldhtee siitd syystd, ettd hdn ei nykyisessd tyOtehtdvdssidéin saanut

tarpeeksi haastavia tydtehtévid tai ansaitsemaansa kiitosta. Mikéli hyvin suoriutuvien
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alaisten tydsuoritukset huomioidaan, he voivat olla hyvin sitoutuneita ja kullanarvoisia
koko organisaation menestyksen kannalta. Brownin mukaan esimiehet saattavat
laiminly6dd hyvin suoriutuvia tyontekijoitdén siksi, ettd hankalammat alaiset vievét

kaiken heid4dn huomionsa. (Brown 1988, 87-88.)

Kehityskeskustelujen ongelmat saattavat johtua my6s siitd, ettd kehitys-
keskustelujérjestelmi ei ole linjassa organisaation muun toimintapolitiikan kanssa. Jos
yksikén muu toiminta on hyvin vapaamuotoista ja ei-byrokraattista, monimutkainen ja
yksityiskohtainen kehityskeskustelujirjestelmad ei vilttdmattd toimi. Ongelmia voi
esiintyd myos silloin, kun yksikon esimies vaihtuu, eikd hinelld vield ole kattavaa
tietoa koko yksikén toiminnasta ja olosuhteista. Talloin kehityskeskustelun osana
toteutettu suoritusarviointi ei vélttdmittd tyydytd kaikkia henkiloston jasenid, miké&li
he kokevat, ettei esimiehelldi ole valmiuksia arvioida heiddn suorituksiaan aiemmin

asetettuja tavoitteita vasten. (Brown 1988, 80-81.)

3.3.2 Kehityskeskustelu osana esimiesviestintia

Edellisessd luvussa kehityskeskustelua kisiteltiin johtamisen nidkokulmasta. Tésséd
luvussa sen sijaan tarkastellaan, millainen tilanne kehityskeskustelu on viestinnidn
nikokulmasta. Valpolan (2000, 8) mukaan kehityskeskustelun interaktiivinen luonne
lis#ia oikeudenmukaisuutta tyopaikalla, jos se antaa mahdollisuuden molemmille
osapuolille puhua ja kuunnella. Hinen mukaansa henkilsn mahdollisuus vaikuttaa
omaan ty8ympiristdonsi ja —olosuhteisiinsa lisdd huomattavasti henkilon motivaatiota
ja merkityksellisyyden kokemista. Kivimaki, ym. (1994, 320-321) muistuttavat, ettd
vuorovaikutteisen keskustelun perusteella esimies pystyy perehtymédn alaisensa
tilanteeseen entistd paremmin ja saa niin ollen lisdvalmiuksia auttaa alaistaan tdméin
kykyjen kehittimisessd ja tyotyytyviisyyden lisddmisessd sekd uusiin tehtdviin
valmistautumisessa. Kehittiessdin alaisen ja esimichen vilistd suhdetta avoimempaan
suuntaan kehityskeskustelut voivat lisitd myds alaisen tyytyvdisyyttd esimichen

johtamistapaan. (Kiviméiki ym. 1994, 320-321.)
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Kuten luvussa 3.2.4 tuli ilmi, esimies-alaisviestintdd hankaloittavat esimichen ja alaisen
erilaiset roolit sekd henkﬂékohtaiset ja tyohon Liittyvit tavoitteet. Pirnesin (1989, 173-
174) mukaan esimichet usein kokevatkin kehityskeskustelut vaikeiksi - ovathan
kehityskeskustelut intensiivisid esimichen ja alaisen vilisid vuorovaikutustilanteita.
Kehityskeskustelujen vaativuus aiheuttaa pelkoja ja pelot saattavat johtaa “pakoiluun”
eli kehityskeskustelujen ajankohdan lykkédmiseen ja siihen, ettd kehityskeskusteluja ei
hoideta kunnolla. (Pirnes 1989, 173-174)

Toimiva vuorovaikutus on edellytys tavoitteiden vilittdmisen ja toteutuksen sekid
arvioinnin ja palautteenannon onnistumiselle. Téstd syystd kehityskeskustelujen yksi
tavoite on myds avoimemman viestintdilmapiirin luominen. Lisdksi kehityskeskustelu
voi olla my6s ainutlaatuinen tilaisuus esimiehelle saada palautetta johtamisty$stddn

(Heinonen & Jarvinen 1997, 86), mikali hiin uskaltaa ottaa palautetta vastaan.

Kehityskeskustelun aikana tulisi saada aikaan yhteisymmirrys alaisen tyon tavoitteista
ja kehittdmisestd sekd motivaatio tulevan toiminnan suunnittelulle ja kehittamiselle.
Yhteisymmirryksen ja motivaation aikaansaaminen ei kuitenkaan aina ole helppoa, jos
alaisen ja esimichen nikemykset tavoitteista ovat alunperin erilaisia. Se on vaativa
viestintitilanne myos siksi, ettd tydon tulosten ja yksilon pitevyyden arviointi seké
kehittimisen suunnittelu eivit ole helppoja tehtdvid. Henkildarviointi- ja
kehityskeskusteluissa joudutaankin menemé#n yksilod henkilokohtaisesti koskettaviin
asioihin (Pirnes 1989, 173-174), jolloin ylitetdin Ronty-Ostbergin ja Rosendahlin

kuvaama keskustelun mukavuusraja.

Keskustelu voi siis olla joillekin johtajille “peikko”, mutta toisaalta onnistunut
kehityskeskustelu on erinomainen mahdollisuus auttaa alaista kehittyméén ja kehittyd
itse johtajana. Keskustelut eivat onnistu, jos esimies ei voita pelkojaan tai hénelld ei
ole tarvittavia keskusteluvalmiuksia. Samoin alainen voi kokea keskustelut

pelottaviksi. (Pirnes 1989, 173; Van der Molen & Kluytmans 1997, 432.)

Pirnes (1989, 173-174) luettelee kirjassaan “Kehittyvi johtajuus™ pitkén listan sellaisia

henkilokohtaisia tietoja, ominaisuuksia ja eettisid vaatimuksia, jotka edesauttavat
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esimichen ja alaisen wvilistd viestintdd erityisesti kehityskeskustelutilanteessa.
Esimiehen tulisi tuntea sitd psykologiaa, joka esimiehen ja alaisen vilisiin
keskusteluihin liittyy. Kehityskeskustelulle on olemassa onnistumisen edellytykset,
mikédli esimieheltd Ioytyy luotettavuutta, rakentavuutta, vastuullisuutta, ehdotonta
puolueettomuutta ja objektiivisuutta. Lisdksi on Pirnesin mukaan toivottavaa, etti
esimichelld olisi henkistd joustoa, Iluovia ajatuksia, ennakkoluulottomuutta,
kokonaisndkemystd, ihmissuhdetaitoja sekd kykyd ottaa huomioon alaisen
kehittyminen ja muuttuminen. Kehityskeskustelun onnistumisilmapiirid luovat alaisen

arvostaminen, empatia, kuuntelu ja ldhestyttivyys.

Pirnes muistuttaa, ettd samat ominaisuudet ovat toivottavia my6s alaisella. Térkeintd
on kuitenkin ehkd palautteesta oppiminen. Alaiselta edellytetdsn erityisesti henkista
joustoa, myonteistd oppimisasennetta, ennakkoluulottomuutta ja epdvarmuuden

sietokykya. (Pirnes 1989, 173-174)

Keskustelu on mainio tilaisuus esimichelle osoittaa huolenpitoa alaisesta ja timin
kehittymismahdollisuuksista. Se on hyvi tilaisuus innostaa, jakaa henkisid palkkioita,
rakentaa luottamusta, harjoittaa yhteistydtd ja kannustaa omatoimisuuteen itsensd
kehittdmisessd. Kehityskeskustelussa tulee Pirnesin mukaan vilttdd avoimia tai
katkettyjd syytSksid, alaisen vertailua toisiin sekd keskustelun siirtymisté pois aiheesta.
(Pirnes 1989, 173-174.) Lis#ksi hdn antaa muun muassa seuraavat normatiiviset
ohjeet toimivan kehityskeskustelutilanteen rakentamiseksi:

- Luodaan yhdessid myonteinen keskusteluilmapiiri.

- Esimies kytkee vahvuudet tuloksiin ja kehittymistarpeet tavoitteisiin.

- Esimies kuuntelee, rohkaisee ja antaa tunnustusta.

- Esimies auttaa alaista itse huomaamaan kehitystarpeensa.

- Esimies osoittaa, kuinka hén voi ja haluaa tukea alaistaan timén ty5ssi.

Mora pohtii artikkelissaan (2000, 20-21, 24-25) Nonakan ja Takeuchin ndkemyksid
japanilaisten yritysten menestyksen avaimista. Héan toteaa, ettd konfliktit - erityisesti
silloin, kun ne ovat pitkdkestoisia - saattavat tulehduttaa ilmapiirid ja heikentédd
motivaatiota. Téstd huolimatta liiallinen konsensukseen pyrkiminen saattaa tukah-
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duttaa avoimen ja aidon ideoinnin. Keinotekoinen yksimielisyyden tavoittelu voi
hukata suuren osan organisaatiossa piilevéstd potentiaalista. Toisin sanoen, kyseen-
alaistaminen ja erimielisyydet saattavat olla pikemminkin mahdollisuuksia kuin uhkia.
(Mora 2000, 20-21, 24-25.) Kuten tdssd luvussa tuli esille, kehityskeskusteluissa
saatetaan joutua késitteleméin vaikeita asioita, eivitkd esimies ja alainen ole aina
vilttamiattd joka asiasta samaa mieltd. Kehityskeskusteluissa esiin nostetut vaikeat

asiat saattavat kuitenkin poikia uusia, entistd innovatiivisempia ratkaisuja.

3.3.3 Kehityskeskusteluprosessin kiytinnon toteutus

Kehityskeskustelusta on Kkirjoitettu ja kéfnnetty suomeksi useita oppikirjatyylisid
teoksia, jotka esittdvit, miksi ja miten kehityskeskustelu tulisi toteuttaa (katso esim.
Autio, Juuti ja Latva-Kiskola 1988, Rﬁnthy-Osterberg ja Rosendahl 1998, Scott-
Lennon 2001, Ukkonen 1989 ja Valpola 2000). Lihes kaikissa kehityskeskusteluja
kisittelevissi  kirjoissa  esitetdfin  seikkaperdisii toimintaohjeita keskustelun
Iapiviemiseksi kdytannossid. Riippumatta siitd kdydadnko organisaatiossa yksi katken
kattava kehityskeskustelu kerran vuodessa vai useampia eri osa-alueisiin keskittyneité
keskusteluja, pétevdt nithin  oppikirjojen mukaan suunnilleen samat yleiset

toimintaohjeet.

Edelld mainittujen kaltaisten oppikirjojen erédiinlaisena heikkoutena on se, ettd niissid
on vihin tai ei ollenkaan ldhdeviittauksia. Niiden kirjoittajat ovat kuitenkin usein
kokeneita johtajia tai konsultteja, joilloin oppaiden sisdlté perustuu kdytdnnon
todellisuudessa  keridttyyn kokemukseen. Oppaiden vahvuus onkin niiden
kaytannonldheisyys samalla kun niiden heikkous on tieteelliseen tutkimukseen
perustuvan tiedon vihiisyys tai se, ettei tutkimukseen perustuvan tiedon ldhteitd ole
selviisti osoitettu. Voidaan kuitenkin olettaa, etti useat esimiestehtdvissd toimivat
henkilt ovat lukeneet kehityskeskusteluja kisittelevia oppikirjoja, jolloin niiden
esittdmit nikdkulmat ovat tuttuja monille esimiehille. T#std syystd voidaan pitdd
perusteltuna oppikirjojen esittimin kehityskeskusteludoktriinin  késittely téssd

tutkimuksessa.
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Oppikirjojen liséksi esimichille suunnatuissa aikakauslehdissd on julkaistu useita
kehityskeskusteluja 'kﬁsitteleviéi artikkeleita (katso esim. Hildén 2000, Mansukoski
1986, Nenonen 1996 ja Voutilainen 1987). Artikkelit ovat padsidntoisesti korostaneet
kehityskeskustelujen tarpeellisuutta osana johtamista. Fakta-lehden Harvard
Management Update -osiossa julkaistu artikkeli “Kehityskeskustelujen vaihtoehtoja”
tekee poikkeuksen (Kehityskeskustelujen vaihtoehtoja 2000). Se kisittelee kehitys-

keskusteluja kriittisesti ja tarjoaa kehityskeskustelukiytinnoén korvaavia vaihtoehtoja.

Tdhin kappaleeseen on koottu erityisesti Pirnesin (1989), Heinosen ja Jarvisen
(1997), Ukkosen (1989) ja Valpolan (2000) oppikirjojen pohjalta yhteenveto siité,
miten suomalaisten oppikirjojen mukaan kehityskeskusteluun tulisi valmistautua,
miten se tulisi toteuttaa, mitd asioista kehityskeskustelussa tulisi késitelld ja mitd

asioita pitdd muistaa hoitaa sen jdlkeen.

Kehityskeskustelu olisi hyvd kdydd sdannéllisesti esimerkiksi kerran tai kaksi kertaa
vuodessa. Keskustelun ajankohta tulisi sopia riittdvén aikaisin ja sovitusta
ajankohdasta olisi hyvd pitdd kiinni. Aikaa tulee varata runsaasti, jottei kehitys-
keskustelua jouduta muiden tapaamisten vuoksi keskeyttdméin, ennen kuin keskustelu
on kiyty huolellisesti loppuun. Useimmiten keskustelu kestdéd tunnin tai kaksi. Myos
keskustelun pitopaikka on oleellinen etukéteen sovittava asia: sen tulisi olla rauhal-
linen ja neutraali. Kannattaa siis micluummin varata kehityskeskustelua varten esi-
merkiksi rauhallinen neuvotteluhuone kuin pitdd kehityskeskustelu jomman kumman
huoneessa, missd esimerkiksi puhelimen soiminen saattaa keskeyttdd keskustelun.

(Heinonen ja Jarvinen 1997, 86; Ukkonen 1989, 48; Valpola 2000, 7, 13.)

Ennen kehityskeskustelua tulisi varmistaa, ettd sekd esimiehelle etté alaiselle on selvad
keskustelun tarkoitus ja sielld kisiteltdvit asiat. Molempien olisi hyvd pohtia jo
etukdteen niitd asioita, joita keskustelussa tullaan késittelemdsin. Esimies ja alainen
voivat kerdtd palautetta alaisen — ja miksei esimichenkin - menestyksestd myds
ty6tovereilta. Keskustelu kannattaa toteuttaa lomaketta apuna kéyttéen, joka toimii
keskustelun runkona. Molempien tulisi lukea lomake lipi ennen keskustelua ja

mieluiten myds esitdyttdda se. Aikaisempina vuosina tdytettyja lomakkeita voidaan
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kayttas Vertailukohtana. (Heinonen ja Jarvinen 1997, 86; Ukkonen 1989, 48; Valpola
2000, 7, 13.)

Kehityskeskusteluiden puheenaiheina yhtd térkeitd kuin aikaisempien suoritusten
arviointi, on my6s tulevaisuuden tavoitteiden suunnittelu ja midritteleminen seké
yksil6tasolla ettd koko organisaation nik6kulmasta. Kehityskeskustelun tarkoitus on
my06s yksilon auttaminen kykyjensd kehittdmisessd, tyotyytyviisyyden lisddmisessd ja
uusiin tehtidviin valmistautumisessa. Sen avulla varmistetaan, ettd jokaisen kanssa
keskustellaan tyostd ja jokaisen henkilokohtaisista kehittymis- ja koulutustarpeista,
uratoiveista, kiinnostuksista ja ongelmista. Esimies ja alainen voivat yhdessd my0s
ideoida koko yksikko4d koskevia kehitystoimenpiteitd. Samalla voidaan miettid, miten
tyosuorituksia voitaisiin parantaa ja mitd kehitystoimenpiteitd tarvitaan. Kehitys-
keskustelussa olisi hyvd keskustella my6s alaisen yksilollisten odotusten ja yrityksen
mahdollisuuksien yhteensopivuudesta. (Heinonen ja Jéarvinen 1997, 86; Ukkonen
1989, 49-53; Valpola 2000, 7, 13.)

Kehityskeskustelu voi joko siséltdd kaikki tyosuhteeseen liittyvit asiat (Heinonen &
Jarvinen 1997, 86) tai se on voitu jakaa useammaksi erilliseksi osakeskusteluksi
esimerkiksi niin, ettd arviointikeskustelussa arvioidaan miten hyvin asetettuihin
tavoitteisiin on péisty, kehityskeskustelussa mietitddn, miten yksilon ja koko
organisaation osaamista sekd tyOskentelyd voidaan kehittdd ja tavoitekeskustelussa
sovitaan uusista tavoitteista. Erityisesti tavoitejohtamista noudattavissa yrityksissa
tavoitekeskustelut ja arviointikeskustelut ovat yleensd kaksi erillistd tapahtumaa

(Heinonen ja Jarvinen 1997, 91).

Riippumatta siitd, onko kehityskeskustelujen sisdltd perinteinen kattaen niin
palautteen, tavoitteiden asettamisen kuin henkilokohtaisen koulutustarvekartoituksen
vai noudatetaanko yrityksessd jotakin tavanomaisesta poikkeavaa keskustelukaavaa,
tulisi keskusteluissa pyrkid konkreettisiin tuloksiin. Konkreettisina tuloksina voidaan
pitdd esimerkiksi p#dtoksid, sopimuksia tai henkilokohtaista koulutusohjelmaa, joita
sitten voidaan hyodyntdd henkilon ohjauksessa ja henkilésuunnittelussa. Kehitys-

keskustelujen ongelmana on Heinosen ja Jarvisen (1997, 86) mukaan usein se, ettéd
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jatkotoimenpiteitd ei tehda eli sovitut kehittdmistoimenpiteet unohdetaan. Téstd syystd
henkilosto saattaa kokea kehityskeskustelut tuloksettomaksi ajanhukaksi ja motivaatio
keskustelujen jérjestdmiseen loppuu. Molempien osapuolten on myds viltettdvi
antamasta lupauksia, joita ei ole mahdollista toteuttaa (Pirnes 1989, 173-174).
Pitkdjinteisyys ja kehitystoimenpiteisiin sitoutuminen ovatkin kehityskeskustelujen

onnistumisen edellytyksid. (Heinonen ja Jarvinen 1997, 86.)

Yksi mahdollinen kehityskeskustelun konkreettinen tulos on palkankorotus. Siité,
tuleeko kehityskeskusteluissa puhua palkasta vai, vallitsee eridvid mielipiteitd. Fakta-
lehden kehityskeskusteluja kritisoivan artikkelin (Kehityskeskustelun vaihtoehdot
2000) mukaan palkasta puhuminen kehityskeskusteluissa on ongelmallista kolmesta
syystd. Ensinndkin alainen saattaa pyrkid antamaan itsestdin mahdollisimman
positiivisen kuvan saadakseen palkankorotuksen. Niin ollen avoimuus ja rehellisyys
vihenee. Lisdksi palkasta puhuminen vie paljon energiaa ja muut tirkeét puheenaiheet
saattavat unohtua. Kolmanneksi ongelmaksi artikkeli mainitsee sen, ettd hyvit
tulokset suoritusarvioinnissa eivét vélttdmétta takaa palkankorotusta, jos yritykselld ei

ole taloudellisia mahdollisuuksia korottaa palkkoja.

Téssd luvussa kisiteltyjen asioiden pohjalta muokattu kuvio 4 kuvaa kehitys-
keskustelun mahdollisia tuloksia, jotka voidaan jakaa tiedollisiin, asenteellisiin ja
konkreettisiin. Kehityskeskustelun tuloksena molempien tiedot tyOyhteisostd ja
keskusteluun osallistuvien yksiloiden tilanteesta voivat lisdéntya. Kehityskeskustelulla
voidaan vaikuttaa myds asenteisiin ja ndkemyksiin, silli kehityskeskustelutilanteessa
voidaan parantaa esimichen ja alaisen vilistd suhdetta, molempien motivaatiota,
sitoutumista ja merkityksellisyyden kokemista. Lisdksi kehityskeskustelu tarjoaa
tilaisuuden keskustella yhteisistd arvoista. Kehityskeskustelun konkreettisina tuloksina
voidaan pitdd tyOnkuvan péivittimistd, henkilon urasuunnitelman tarkentamista,
henkilokohtaista koulutussuunnitelmaa, palkankorotusta (tai -laskua), bonuksien tai
muiden materiaalisten palkkioiden antamista ja konkreettisia ehdotuksia toiminnan

parantamiseksi tai tehostamiseksi.
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Kehityskeskustelu

\

Tiedolliset tulokset:

- tiedot tydyhteisGstd: strategia,
arvot, tavoitteet ja saavutetut
tulokset

- tiedot keskusteluun
osallistuvien yksildiden
tilanteesta: tavoitteet ja
saavutetut tulokset, perhetilanne

ja muut henkildkohtaiset asiat

Asenteelliset tulokset:

- esimichen ja alaisen vilisen
suhteen kehittyminen

- molempien motivaatio

- sitoutuminen

- merkityksellisyyden kokeminen

- yhteisten arvojen sisdistiiminen

Konkreettiset tulokset:

- tyiinkﬁvan paivittiminen

- urasuunnitelman tarkentaminen
- henkilGkohtainen
koulutussuunniteima

- palkankorotus (tai -lasku) -
bonuksien tai muiden
materiaalisten palkkioiden
antaminen

- konkreettiset ehdotukset
toiminnan parantamiseksi tai

tehostamiseksi

KUVIO 4. Kehityskeskustelun tiedolliset, asenteelliset ja konkreettiset tulokset

Scott-Lennon (2001, 9) on kuvannut kehityskeskusteluprosessia viisivaiheisena

mallina, jossa 1) méiritellisin selvisti tyotehtdvd 2) asetetaan tavoitteet 3) arvioidaan

ty6suoritukset 4) valmistaudutaan kehityskeskusteluun ja 5) kédydddn kehitys-

keskustelu (katso kuvio 5).

Vaihe 5:
Kéaydién

kehityskeskustelu

Vaihe 4:
Valmistaudutaan
kehityskeskusteluun

Vaihe 1:
Midritelldin
selvisti
tyotehtéavi

Vaihe 3:
Arvioidaan
tyOsuoritukset

Vaihe 2:
Asetetaan
tavoitteet

KUVIO 5. Kehityskeskusteluprosessin vaiheet Scott-Lennonin (2001, 9) mukaan.
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Téssd luvussa esitetyn kehityskeskusteluopin perusteella voidaan kuitenkin ajatella
pikemminkin niin, ettd edelli esitetyn kuvion kohdat 1, 2 ja 3 eli tydtehtdvien
midrittely, tavoitteiden asettaminen ja tydsuoritusten arviointi kuuluvat kiintedsti
osaksi kehityskeskustelun asiasisiltojd (kuvion kohta 5), vaikka niistd on mahdollista
keskustella mySs muulloin. Lisdksi Scott-Lennonin (2001) mallia voidéan tarkentaa
lisdimilld sithen kolme vaihetta: a) tarvittavien kehittdmistoimenpiteiden mas-
ritteleminen kehityskeskustelun aikana, b) kehityskeskustelun vélittomien seurausten,
kuten palkankorotuksen, koulutussuunnitelman ja tyonkuvan péivityksen toteut-
taminen vilittomésti kehityskeskustelun jélkeen ja c) yksilon ja tydyhteisén toiminnan
pitkédjinteinen kehittiminen ja tyGskenteleminen tavoitteiden saavuttamiseksi. N&in
ollen saadaan kehityskeskustelunprosessia kuvaava malli, joka on esitetty kuviossa 6.

Kehityskeskustelun liséksi voidaan kdydi erillinen palkkaneuvottelu.

Kehityskeskustelu:
- médritellddn selvisti tyotehtdva
- asetetaan tavoitteet

- arvioidaan tyosuoritukset
- mégritelldéin tarvittavat
kehittamistoimenpiteet

Erillinen
palkkaneuvottelu

Valmistaudutaan
kehityskeskusteluun

itkdjinteiset seuraukset:
Kehitetdn yksilon ja

Vialittomit seuraukset:

saati intaz | - palkankorotus
;)r.g alinsaa lllon t(z . t?? éa - koulutussuunnitelma
yoskennelldsin tavoitteiden - toimenkuvan piivitys

saavuttamiseksi.

KUVIO 6. Kehityskeskusteluprosessin vaiheet suomenkielisen

kehityskeskustelukirjallisuuden perusteella.
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Kuvio 6 kuvaa siis kehityskeskusteluprosessia jatkuvana syklind. Kun kehitys-
keskustelujirjestelmi otetaan tyOyhteisossd ensimmidistd kertaa kayttdon, prosessi
alkaa kehityskeskusteluun valmistautumisella, jolloin sovitaan. kehityskeskustelu-
jarjestelmén periaatteista ja tavoitteista. Kehityskeskustelutilanteessa sitten mééri-
telldsin selvdsti alaisen tyotehtdvd, mikéli tyontekijda on uusi tai tyénkuva on
muuttunut. Kehityskeskustelussa asetetaan yhdessi tavoitteet esimerkiksi vuodeksi tai
puoleksi vuodeksi eteenpdin riippuen siitd, kdydddnko kehityskeskustelu kerran vai
kaksi kertaa vuodessa. Kehityskeskustelussa tulisi myOs antaa palautetta alaisen
tyosuorituksista. Lisdksi alaisen ja esimiehen olisi hyvd yhdessd pohtia tarvittavia
yksilon tai tyOyhteison toimintaan Hittyvid kehittdmistoimenpiteitd. Mahdollisesta
palkankorotuksesta voidaan neuvotella kehityskeskustelun yhteydessd tai

palkkaneuvottelu voidaan pitédd erikseen.

Heti kehityskeskustelun jilkeen tulee huolehtia, ettd sovituista asioista, esimerkiksi
palkankorotuksesta, koulutussuunnitelmasta tai toimenkuvan piivityksestd pidetédsin
kiinni. Pitemmélli aikavililld kehityskeskusteluissa kisitellyt asiat eli uudet tavoitteet,
palaute ja kehittdimissuunnitelma auttavat sekd yksilod ettd koko organisaatiota
kehittymiin ja tyOskentelemdin yksilollisten ja koko tyOyhteison yhteisten
tavoitteiden mukaisesti. Hyvissd ajoin ennen seuraavaa kehityskeskustelua tulisi jélleen

valmistautua huolellisesti uuteen kehityskeskusteluun.

3.4. Teoreettisen mallin ideointia kehityskeskustelun roolista

Nykyaikainen johtamisajattelu ottaa yksilén ja sen tarpeet huomattavasti paremmin
huomioon kuin sata vuotta sitten vallalla ollut koneteoreettinen ajattelu. Oppimista,
jatkuvaa muutosta ja kehitystd, laadunvalvontaa ja pehmeitd arvoja korostetaan
enemmén kuin ennen, mutta siitd huolimatta johtamisen térkeimpind funktioina yha
edelleen pidetdin suunnittelua, organisointia, kontrollointia ja ihmisten ohjaamista.
Nikemys johtamisen perusfunktioista on pysynyt saman pitkdan. Edelld mainitut nelji
perusfunktiota ovat vilttimattomid perustehtivid, joista huolehtimalla organisaatio voi

pyrkid missioonsa.
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Yhtd lailla kuin | johtamisajattelussa, myds organisaatioviestinnin ajattelussa
korostetaan monia sellaisia asioita, joista ei vield 1950-luvullakaan puhuttu. Niit4 ovat
muiden muassa avoimuuden ja tasa-arvoisen dialogin korostaminen. Voidaan
kuitenkin sanoa, ettd viestinnilldkin - samoin kuin johtamisella - on omat pysyvit
perustehtévinsd, jotka eivdt muutu, vaikka ideologiat muuttuvatkin vuosien varrella.
Ensimmiinen tehtdvd on tehokas tiedonvilitys eli tiedottaminen ja toinen merkitysten
tuottaminen sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Joidenkin mielestd koko “tiedotus™-
termi on vanhentunut, mutta mieclestdni tehokkaalla tiedonvilitykselldkin on oma

roolinsa nopeasti muuttuvassa maailmassa esimerkiksi kriisitilanteissa.

Kehityskeskustelu, tdmin tutkimuksen kohdeilmid, liittyy, ainakin teoriassa, kaikkeen
edelld esitettyyn. Sen voidaan sanoa olevan ihmisten johtamiseen liittyvé
johtamisjérjestelmén osa samalla kun se on osa tyOyhteisdn viestintdjérjestelmas.
KehityskeSkusteluja kdydadn, koska niiden aikana voidaan toteuttaa sekd johtamisen
ettd viestinndn perustehtdvid. Lisdksi ajatellaan, ettd niiden avulla voidaan lisétd
tyontekijan motivaatiota ja sitd kautta sekd sitoutumista ettd tyotyytyviisyyttd samalla

kun kehitetdin yhteisty6td ja koko tySyhteisdn toimintaa.

Kehityskeskustelua koskevan kirjallisuuden perusteella voidaan todeta, ettd ihmisten
johtamisen ndkoékulmasta kehityskeskustelun tavoitteena on médritelld tavoitteet,
arvioida suorituksia, ideoida kehittymismahdollisuuksia ja motivoida henkilostod.
TyOyhteison sisdisen viestinnin nékokulmasta kehityskeskustelu toimii tilanteena,
jossa esimies ja alainen voivat jakaa tietoa toisilleen, lisdtd ymmirtimystd
organisaation ja toistensa toimintatavoista ja nakemyksistd sekd toimia avoimessa
vuorovaikutussuhteessa. Kehityskeskustelu itsesdén on prosessi, jonka tavoitteena on
tiedon jakaminen, asenteisiin vaikuttaminen ja konkreettisten pditésten tekeminen

yksilon tyosti ja tulevaisuudesta.

Niiden viittdmien pohjalta voidaan piirtdd kuvio 7. Se on kehityskeskustelua
kisittelevdn tutkimuksen ja oppikirjallisuuden eli teorian pohjalta ideoitu malli

kehityskeskustelusta tySyhteisén johtamisen ja sisdisen viestinnidn nikékulmista. Siind
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kehityskeskustelujirjestelmiin keskissd ovat esimies ja alainen yksiloind, silld
kehityskeskustelu 6n esimichen ja alaisen vilinen vuorovaikutustilanne. Toisaalta
kontekstissa on mukana koko organisaatio, silld kehityskeskustelujérjestelmé on osa
organisaation johtamisjirjestelmid. Kehityskeskustelujarjestelmé littyy toisaalta
tyOyhteison sisdiseen viestintdfin ja toisaalta tyOyhteison johtamiseen samalla kun

johtaminen ja viestinti liittyvét toisiinsa.

Kehityskeskustelu

/ - jarjestelméllinen prosessi

———— esimies ja alainen
Thmisten johtaminen \ 5] © / Sisdinen viestintd

- tavoitteiden médrittely - tiedottaminen
- suoritusarviointi - vuorovaikutus
- kehitysideointi - ymmértamyksen
» | lisdiminen

- motivointi

<<
<

tyOyhteiso

KUVIO 7. Teorian pohjalta ideoitu malli kehityskeskustelusta tySyhteison johtamisen

ja sisdisen viestinnén ndkokulmista.

Motivointi, sitoutuminen ja sitouttaminen, yhteistys, tyGtyytyvéisyys ja kehittyminen
ovat ilmiditd, jotka liittyviit sekd johtamiseen ettd viestintdén. Ne ovat ilmidinid
erdzinlaisia ihanteita, joihin pyritdin ja nithin paisemistd voidaan edesauttaa sekd

toimivalla johtamisella ettd sujuvalla viestinnilld. Kehityskeskustelu voi edesauttaa
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ndihin ihanteisiin pédfsemistd toimimalla jarjestelmillisend johtamisen ja viestinnin
vilineend. Jos teoreettista spekulointia vield jatketaan, voidaan ajatella, ettd kun
organisaatio saavuttaa edelldi mainitut ihanteet, se ja sen yksilojdsenet samalla

saavuttavat omat tavoitteensa. Organisaatio tekee tulosta ja ihmiset voivat hyvin.
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4 KEHITYSKESKUSTELU KAYTANNOSSA

Tasséd luvussa esitetddn aluksi empiiristd tutkimusta ohjanneet tutkimuskysymykset,
tutkimusmenetelmd ja kuvataan tyOyhteisd, jonka jdsenid tutkimusta varten
haastateltiin. Lis#ksi kerrotaan, miten teemahaastatteluilla kerétty empiirinen aineisto

analysoitiin.

Tutkimusmenetelmin valintaa ohjaa tutkittavan ilmion luonne. Kehityskeskustelu on
monitahoinen ilmi6, joka ei tyoyhteisdissd aina vilttdmittd toimi toivotulla tavalla.
Kehityskeskustelu edellyttdd esimichen ja alaisen vilistd toimivaa ja intensiivistd
vuorovaikutusta toisin kuin monet muut tydyhteisén toimintaan liittyvét jérjestelmiit,
kuten budjetointijirjestelmit tai tietojirjestelmit. Kehityskeskusteluilmion roolin ja
luonteen selittimiseksi ja ymmértdmiseksi on tdssd paddytty ldhestyméin
kehityskeskusteluilmiétid grounded-teoria -ldhtoisesti.

4.1 Teorian kirkastaminen empiirisen tutkimusprosessin avulla

Lee (1999, 46) kuvaa grounded-teoria -menetelmai jatkuvaksi prosessiksi, jossa
etsitidn viittdmid tai oletuksia (joita hén itse asiassa kutsuu hypoteeseiksi) aiemman
tutkimuksen, doktriinin sekd tutkijan oman ymmirtdmyksen pohjalta, kerdtdén
aineistoa ja testataan oletuksia empiirisen aineiston avulla. Tarkoituksena on talld
tavalla hioa jonkin organisaation toimintaan liittyvan ilmi6n teoriaa tai késitteistod.

Lee (1999, 170-173) muistuttaa, ettid laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tulee
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hy6dyntédsd kuhunkin tutkimusaiheeseen ja ainutlaatuiseen aineistoon parhaiten sopivia
menetelmid eikd s#fintdjd ainoista oikeista tutkimusmenetelmistd ja niiden
soveltamistavoista ole olemassa. Térkeintd on, ettd tutkija perustelee itselleen ja
tiedeyhteisolle tekeminsi valinnat. Seuraavassa kerrotaan, miten tdmé tutkimus eteni

ja miten grounded-teoria -menetelmai tdssd sovellettiin.

Tutkimusprosessi alkoi kirjallisuuteen tutustumisella. Tutkimuksen perusolettamus ja
sithen hittyvd perustehtdvd médrittyivat tutkimuksen alussa. Perusolettamus on, ettd
kehityskeskustelun rooli on jossain miirin epéselvd. T#std syystd perustehtdviksi on
otettu kehityskeskustelun roolin kirkastaminen tyGyhteisén toiminnassa. Sen sijaan
seuraavassa kohdassa esitetyt teorian pohjalta muokatut oletukset eli viittdmit ja
nithin liittyvat tutkimuksen alaongelmat ovat muovautuneet eri muotoihin moneen
kertaan tutkimusprosessin aikana. Lopullisen muodon ne saivat vasta, kun tutkimus
oli loppusuoralla ja aineisto suurimmaksi osaksi analysoitu. Tutkimuksen suorit-
taminen laadullisella tutkimusmenetelmilld oli periaatteellinen p##tos, joka tehtiin jo
tutkimuksen alussa. Padtosta perustellaan silld, ettd haluttiin tutkia, miten ihmiset
todella kokevat kehityskeskustelun tehtévin, roolin ja olemuksen omalla kohdallaan.

4.1.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen perustehtdvind on etsid vastauksia kysymykseen, mikd on
kehityskeskustelun rooli tydyhteisdjen johtamisessa ja sisdisessd viestinndssd. Kun
tutkimusprosessin  alkuosassa  kehityskeskusteluun  perehdyttiin  aikaisemman
tutkimuksen ja oppikirjallisuuden valossa, saatiin kehityskeskusteluista ja niihin
liittyvistd kasitteistd padluvuissa 2 ja 3 sekd erityisesti alaluvussa 3.4 esitetty alustava
ymmaérrys. Doktriinin perusteella nousi esiin seuraavat neljd kehityskeskusteluihin
liittyvdd olettamusta ja niiden pohjalta muokattua alakysymystd, jotka ohjasivat

empiirisen aineiston keruuta ja analysointia.

Liikkeenjohdon doktriinissa kehityskeskustelu on osa johtamisjirjestelmid, joten

tutkimuksen empiirisessd osassakin pyrittiin = siten selvittiméin, (1) miten
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kehityskeskustelu liittyy johtamiseen ja johtamisjidrjestelméidin. Doktriinissa
kehityskeskustelu .néihdéiéin osana tyOyhteison viestintdjidrjestelmid. Siten myoOs
empiirisen aineiston avulla haluttiin  selvittdd, (2) miten . kehityskeskustelu
todellisuudessa liittyy organisaation viestintdjirjestelmédin. Niihin kahteen
kysymykseen vastauksia saatiin kysymilld, muun muassa sit4, mistd asioista
kehityskeskusteluissa puhutaan, mitkd ovat kehityskeskustelun tavoitteet, tulokset,
hyodyt ja haitat. Tdmin jilkeen esitettiin tarkentavia kysymyksid. Lisdksi
haastatelluilta kysyttiin, miten esimies ja alainen kehityskeskustelun ulkopuolella

pitavit yhteytta.

Kehityskeskustelua késittelevdn kirjallisuuden pohjalta nousee selkedsti esiin se, ettd
kehityskeskustelu on johtamisjirjestelmén osajirjestelmi, mutta samalla se on
itsendinen prosessi. Tutkimuksen avulla haluttiin selvittdd, (3) miten kehitys-
keskusteluprosessi foimii. Tdhin kysymykseen vastauksia haettiin kysymilld muun
muassa, miten kehityskeskustelut kohdeorganisaatiossa toteutetaan, mikéd niissd on
harmittavinta ja mikd parasta ja miten kehityskeskusteluprosessia haastateltavan

mielestd voisi parantaa.

Kehityskeskustelua voidaan kutsua myos esimies-alaiskeskusteluksi. Tamé nimikin jo
indikoi, ettd kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen vilinen intensiivinen keskustelu-
eli vuorovaikutustilanne. Empiirisen tutkimuksen avulla halutaankin selvittdd, (4)
millainen kehityskeskustelu on viestintiitilanteena. Tihin tutkimuskysymykseen
etsittiin  vastauksia kysymilld haastatteluissa muun muassa sitd, ettd miten
kehityskeskustelu eroaa jokapaiviisestd viestinndstd ja millainen kehityskeskustelu on

vuorovaikutustilanteena.
4.1.2. Laadulliset teemahaastattelut tutkimusmenetelmini
Edellisesséd luvussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi keréttiin empiirista

aineistoa haastattelemalla yhteenséd kahtatoista sellaista henkil6d, joilla oli kokemusta

kehityskeskustelujen kdymisestd joko esimiehen tai alaisen roolissa tai molemmissa
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rooleissa. Tutkimusmenetelméksi valittiin laadulliset teemahaastattelut, silld niiden
avulla voidaan keridtd kuvailevaa tietoa siitd, millaiseksi kehityskeskustelun rooli
koetaan ja millaisia kokemuksia ihmisilli on kehityskeskustelusta prosessina ja
viestintétilanteena. Kingin mukaan laadullinen tutkimushaastattelu sopii vastaamaan
sellaisiin kysymyksiin, joihin kaivataan vastaukseksi tietoa siitd, miten futkimukseen
osallistuvat henkil6t kuvaavat ja ymmadrtdvdt jonkin asian (King 1994, 18, Marshall &
Rossman 1999, 61). Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista, ettd tutkimus-
menetelmind suositaan metodeja, joissa tutkittavien ndkokulmat ja “d4ami™ padsevit

esille (Hirsjarvi ym. 1997, 165).

Kingin mukaan laadullinen teemahaastattelu on joustava aineistonkeruumenetelmi ja
sen avulla voidaan kerétd syvillista aineistoa. Kvale (1983, 174-175 teoksessa King
1994, 14) médrittelee laadullisen teemahaastattelun haastatteluksi, jonka tarkoituksena
on keridtd haastateltavien tosieldméidn littyvid kuvauksia ja tulkintoja. Haastattelun
tarkoituksena ei tulisi pitdd magrillisilli menetelmilld analysoitavissa olevan aineiston
keraamistd. Sen sijaan laadullisen haastattelun tarkoituksena on tarkastella
tutkimuksen aihepiirid haastateltavan nik6kulmasta ja ymmértdd, miten ja miksi
haastateltava on paitynyt nikemyksiinsi. (King 1994, 14.)

Laadullisen tutkimushaastattelun yleisind piirteind voidaan pitdé jokseenkin joustavaa
rakennetta, avointen kysymysten suurta m#irdd ja keskittymistd haastateltavan
eldméin hittyviin tapahtumiin ja tapahtumaketjuihin. Laadullisen tutkimushaastattelun
fokus vaihtelee. Joissakin, erityisesti etnografisissa tutkimuksissa pyritdin ymmér-
tamasn tutkittavan koko eldmisenmaailmaa. Tdmi tutkimus edustaa jatkumon toista
padtd, missd tutkimus keskittyy yhteen aihealueeseen eli kehityskeskusteluun ja sithen,
miten haastateltavat kokevat ja ymmirtdvit kehityskeskustelun roolin osana
tyOyhteison toimintaa. (King 1994, 15.)

Tarked ja huomionarvoinen seikka laadullisissa tutkimusmenetelmissd on haastattelijan
ja haastateltavan vilinen suhde. Madrillisissd tutkimuksissa pyritdén sithen, ettei
tutkijalla ole milliin muotoa vaikutusta tutkimuksen kohteena oleviin henkil6ihin.

Laadullisessa tutkimuksessa sen sijaan huomioidaan se, ettd haastattelutilanteessa
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tutkijan ja tutkimukseen osallistuvan henkilon vililldi on vuorovaikutusta ja tami
haastattelusuhde vaikuttaa tutkimuksen kulkuun. Tdam#d suhde on osa tutkimus-
prosessia, eikd siis haittaa tutkimusta, mikédli se otetaan -huomioon tuloksia
analysoitaessa. Haastateltavan rooli nzhdddn niin, ettd hin aktiivisesti osallistuu
tutkimukseen muokaten haastattelun kulkua, sen sijaan, ettéd héinét nihtéisiin

passiivisena subjektina. (King 1994, 15.)

Tamén tutkimuksen aineistonkeruumenetelmé, eli laadullista tutkimushaastattelua, ei
tehda sellaisen formaalin kaavan mukaan, jossa kysymykset tulisi esittdd madratyssd
jarjestyksessd sanasta sanaan samalla tavalla jokaiselle osallistujalle. Sen sijaan
erityisesti teemahaastatteluissa on tirkedd luoda haastattelurunko, johon listataan ne
aihealueet, jotka haastattelijan tulisi pyrkid kdyméiin lipi. Ndmé aihealueet kootaan
padsdintoisesti kolmesta eri ldhteestd. Tarkein ldhde on tutkimuksen aihetta
késittelevd kirjallisuus. Lisdksi aihealueita voidaan saada keskustelemalla joidenkin
sellaisten henkiloiden kanssa, joille tutkimuksen aihealue on ennestdin tuttu.
Kolmantena lihteend tutkijan tulisi k#yttdd omaa tietdmystdfin ja kokemustaan.
Kirjallisuuden, keskustelujen ja omien kokemustensa avulla tutkija muodostaa
itselleen esiymmérryksen tutkittavasta aiheesta. Laadullista teemahaastattelu-
menetelmdd kéytettdessd on my6s sallittua muuttaa haastattelurunkoa haastattelujen
edetessd. Jotkin aihealueet saattavat osoittautua turhiksi ja tédrkeiksi osoittautuvia
atheita voi syntyi osallistujien kertomusten perusteella. (King 1994, 19; Hirsjérvi, ym.
1997, 204-205.)

Tédmién tutkimuksen haastattelurunko (katso liite 1) luotiin kehityskeskusteluja kos-
kevan kirjallisuuden perusteella. Lisdksi haastattelurungon sisiltoon vaikuttivat case-
organisaation edustajan kanssa kédydyt keskustelut ja tutkijan omat kokemukset esi-
michen ja alaisen vilisestd viestinnéstd. Tassd tutkimuksessa haastattelurunko toimi
useissa haastatteluissa vain eréénlaisena ideapankkina, josta haastattelija saattoi valita
kysymyksid, mikdli haastattelu ei muuten edennyt sujuvasti tai ei pysynyt aiheessa.
Haastattelujen avulla pyrittiin etsiméén vastauksia edellisesséd luvussa esitettyihin tut-
kimuskysymyksiin. Tarkoituksena ei ollut etsid ehdottomia totuuksia, vaan vastauksia

sithen, miten haastatellut antoivat ymmirtii kokeneensa kehityskeskustelut.
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Koska laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla ja ymmértdd niitd
merkityksid, joita' osallistujat Hittdvat tutkittavaan atheeseen, ei haastattelujen
tulkinnalla voida péidstd eikd silld edes tavoitella tdydellistd objektiivisuutta.
Tulkinnalla ei siis voida osoittaa, onko jokin asia tosi vai epdtosi. (King 1994, 31.)
Laadullisen aineiston analyysi ei siis edellytd, ettd tutkija etéiéinnyttéiéi itsensd
tutkimukseen osallistujista. Itse asiassa laadullisen tutkimuksen erityispiirteend ja
rikkautena voidaan pitd4 tutkijan ja osallistujan vélistd suhdetta, joka mahdollistaa sen,
ettd tutkija “herkistyy* tutkittavien subjektiivisille nakemyksille. (King 1994, 31.)
Analyysi joutuu kuitenkin kriittiseen tarkasteluun ja se joudutaan perustelemaan
tavalla, jonka tarkoitus on synnyttdd Iukijan mielessdi samanlainen tulkinta.
Reliabiliteetin varmistamiseksi tutkijan tulee kuitenkin tiedostaa omat ennakko-
kasityksensd ja asettaa ne sivuun. Toisin sanoen, tutkijan tulee varoa, etteivit hdnen
omat nikemyksensd ja mielipiteensd vaikuta analyysistd tehtdviin johtopdatoksiin.

(King 1994, 31.)

Kingin (1994, 31) mukaan validin tutkimuksen mééritelmi on sama sekd laadullisen
ettd médrillisen tutkimuksen ollessa kyseessid. Tutkimus on validi, jos se todella tutkii
sitd, mitd se viittds tutkivansa. Médrillisessi tutkimuksessa validisuuteen vaikuttavat
ensisijaisesti metodivalinta ja metodin kaytté. Laadullisessa tutkimuksessa sen sijaan
huomio kiinnittyy tulkintojen validisuuteen. (King 1994, 32.) Validisuutta voidaan
osoittaa kertomalla, miten tulkintaan tarvittava tietoaines on hankittu, mitd se on ja
millainen tulkintapotentiaali tutkijalla on. Lis#ksi tulee osoittaa, mitkd ndkokohdat
puhuvat tulkinnan puolesta ja miten, mitkd taas sitd vastaan. Haastattelujen sisdisen
loogisuuden tarkkailu lisid my6s tutkimuksen validisuutta. (Validiteetin muista

metodeista katso King 1994 ja Lee 1999.)
4.1.3 Aineiston keruu case-organisaatiosta
Tutkimusta varten haastateltiin aluksi yhdeksdd (9) Metso Paper Servicella

tyoskentelevdd miestd toukokuussa 2000. Naiistd kuusi (6) toimi esimiestehtévassa.

Kolmella (3) haastatelluista ei ollut alaisia, joten he kertoivat kehityskeskusteluista
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alaisen ndkokulmasta. Yksi alaisista ja yksi esimiehistd ovat saksalaisia. Heitd
haastateltiin puheﬁmessa englanniksi. Saksalaisella alaisen asemassa olevalla
haastateltavalla oli suomalainen esimies, ja vastaavasti saksalaisella esimiesasemassa
olevalla haastatellulla oli suomalaisia alaisia. Kaksi haastatelluista esimichistd
tyoskenteli suomalaisina expatriaatteina Tyynenmeren Aasian alueella, 'ja heilld oli
alaisia monista eri kulttuureista. Toista ndistd Aasiassa tyoskentelevistd esimichistd
haastateltiin kasvokkain, kun hén oli tyomatkalla Suomessa, ja toista haastateltiin
puhelimessa. Tutkimusta varten tehtiin siis kolme puhelinhaastatteluista, joista kaksi
englanniksi. Muut haastattelut suoritettiin kasvokkain. Puhelinhaastattelut olivat
hieman Iyhyempid kuin kasvokkain tehdyt haastattelut. Puhelinhaastattelujen
haittapuolena oli erityisesti non-verbaalisten viestien puuttuminen. Englannin kielen
kaytto kahdessa haastattelussa ei erityisemmin haitannut, vaikkei englanti olekaan
tutkijan eikd haastateltujen didinkieli, silld sekd haastateltujen ettd tutkijan kielitaito
oli tutkimuksen tarkoitukseen nihden rittdvd. Vaikka puhelinhaastattelut olivatkin
kasvokkain tehtyjd haastatteluja lyhyempid, pyrittiin niissd késitteleméin kehitys-
keskusteluja niin syvillisesti kuin puhelimessa on mahdollista.

Néiden yhdeksdn haastattelun avulla saadun empiirisen aineiston vertaaminen
tutkimuksen tutkimuskysymyksiin toi esille tarpeen keridtd lisdd aineistoa, silld
aineistoa tarvittiin enemmén erityisesti alaisten kokemuksista. Ensimméiset yhdeksin
haastattelua eivit siis olisi antaneet riittdvid vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tassé
vaiheessa todettiin my0s, ettd vaikka Metso Paper Service onkin miesvaltainen yhtio,
olisi tidrkedd saada mukaan myo6s naisndkékulmaa. Marraskuussa 2000 haastateltiin
kahta naista, joilla ei ollut omia alaisia, sekd yhtd nuorta naista, joka oli vasta vihin
aikaa sitten siirtynyt esimiestehtdviin. Haastateltavia ei valittu satunnaisesti, vaan
heidit wvalittiin tarkoituksenmukaisesti niin, ettd kaikilla haastateltavilla oli ainakin
jonkin verran kokemusta kehityskeskusteluista ja niin, ettd sckd esimiesten ettd
alaisten nidkdkulma oli tarpeeksi edustettuna. Haastateltavat valittiin tarkoitusta varten

niin, ettd he edustivat kohdeyrityksen eri yksikoité ja organisaatiohierarkian eri tasoja.

Haastateltavien yksityisyyden suojan takaamiseksi oheisessa taulukossa on esitetty

vain haastateltavan sukupuoli ja se, onko haastateltava esimiesasemassa vai el
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Tutkimuksen tulosten analysoinnin kannalta tarkemmalla identifikaatiolla ei ole

merkitystd. Tarkoituksena oli kerditd rajatulla miirdlli haastatteluyja Metso Paper

Servicen henkiloston omakohtaisia kokemuksia kehityskeskusteluista, jolloin

merkityksellisii ovat kunkin haastateltavan kokemukset ja nikemykset, ei niinkéén se,

mistd tietystd tehtdvastd tai toimipaikasta on kyse.

TAULUKKO 1. Tutkimusta varten haastatellut henkilst ja haastattelujen ajankohdat.

Tunniste | sukupuoli | alaisten madira haastattelupéivi haastattelun kesto |

E1l mies alaisia 10 4.5.2000 35 min.

EA2 mies alaisia 14 8.5.2000 60 min.

A3 mies ei alaisia 9.5.2000 45 min.

E4 mies alaisia 20 9.5.2000 30 min.
puhelimessa

AS mies ei alaisia 10.5.2000 25 min. puheli-
messa englanniksi

E6 mies alaisia 4 12.5.2000 55 min.

EA7 mies alaisia 20 12.5.2000 50 min.

ES8 mies alaisia 7 12.5.2000 25 min. puheli-
messa englanniksi

A9 mies ci alaisia 12.5.2000 60 min.

Al0 nainen ei alaisia 15.11.2000 55 min.

All nainen ei alaisia 16.11.2000 60 min.

AE12 nainen 5 alaista 23.11.2000 70 min.

Tunnisteiden selitykset:

Tunnisteessa kirjain A: Haastateltava kertoi kehityskeskusteluista alaisen nakdkulmasta.

Tunnisteessa kirjain E: Haastateltava kertoi kehityskeskusteluista esimiehen nikdkulmasta.

Tunnisteessa kirjaimet AE: Haastateltava kertoi kehityskeskusteluista ensisijaisesti alaisen, mutta

my0s esimiehen ndkdékulmasta.

Tunnisteessa kirjaimet EA: Haastateltava kertoi kehityskeskusteluista ensisijaisesti esimiehen,

mutta myds alaisen nidkdkulmasta.
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Haastattelutilanteet muodostuivat useimmiten hyvin vapaamuotoisiksi keskusteluiksi.
Haastattelut aloitetﬁin kysymilld, mikd haastateltavan toimenkuva on ja onko hénelld
alaisia. Seuraavaksi kysyttiin, onko haastateltavalla kokemusta kehityskeskusteluista
joko esimichen tai alaisen tai molempien roolissa. Haastattelut paddyttiin aloittamaan
ndilld yleisluontoisilla kysymyksilld, silld Kingin (1994, 21) mukaan haastattelu on
hyva aloittaa helpoilla faktoihin perustuvilla kysymyksilla.

Haastateltavia pyydettiin kertomaan kokemuksistaan omin sanoin. Ensimmiisend
varsinaisena  kehityskeskusteluja  késittelevdnd haastattelukysymyksend kaikissa
haastatteluissa esitettiin kysymys: Mistd asioista keskustelet kehityskeskusteluissa?
Tami kysymys toimi keskustelun avaajana, jonka jilkeen tarkentavia kysymyksiéd oli
helppo esittdd. Useat haastateltavat innostuivat esittdméin laajojakin pohdintoja ja
toisinaan haastateltavat paljastivatkin seikkoja, joita tutkija ei osannut odottaa.
Odottamattomien seikkojen esiintulo ja haastateltavan rooli keskustelun aiheiden
ohjaajana onkin yksi avoimen teemahaastattelun ominaispiirteistd (Hirsjarvi, ym. 1997,
165; katso myds King 1994; 15, 21).

Tutkimusta varten tehdyt haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluja.
Haastatteluissa pyrittiin noudattamaan periaatetta, jonka mukaan puolistrukturoidussa
teemahaastattelussa kéytetdiin yleensd haastattelurunkoa, jossa on joitakin yleisid
teemoja ja aihealueita sek# valmiiksi muotoiltuja kysymyksid, joilla on myds ennakolta
alustavasti médritelty jdrjestys, mutta haastattelu voi edetd myos muulla tavalla (Lee
1999, 62; King 1994, 19-21). Leen (1999, 62) mukaan haastattelijalla on vapaus
késitelld asioita olosuhteiden ohjaamassa jérjestyksessd, mutta padsaéntoisesti
haastattelijan pitdisi sdilyttdd tasapaino vapaasti etenevdn ja ohjatun keskustelun
véilimaastossa. Tétd tutkimusta varten tehdyissd haastatteluissa keskityttiin
kehityskeskustelua koskeviin teemoihin. Lisdksi haastateltavat itse nostivat joitakin
muita teemoja esille. Haastatteluja varten luotua haastattelurunkoa ei siis aina
noudatettu kohta kohdalta, jos haastateltava otti itse puheeksi sellaisia teemoja, joita

kysymyslistassakin on. T#td periaatetta pyrittiin téssdkin tutkimuksessa noudattamaan.



78

Useimpien haastateltavien kohdalla haastattelu lopetettiin noudattaen Kingin (1994,
22) ohjetta, eli kysymiilld, haluaako osallistuja vield kertoa jotakin aiheeseen littyvé,
jota ei ole aiemmin tullut esille. Tdméd kysymys oli hyddyllinen, silléd se kirvoitti esiin
sellaisia asioita, joita tutkija ei ollut ymmirtdnyt kysyd. Jotkut osallistujat kdyttivét
haastattelun lopussa tilaisuuden hyvikseen vetdikseen omat ajatuksenéa yhteen ja

kertoakseen esimerkiksi sen, mikd kehityskeskusteluissa on térkeinté.

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista se, ettd aineistoa voidaan todeta olevan
tarpeeksi sitten, kun mitdsin merkittdvdi uutta ei haastatteluissa endd ilmene (Lee
1999, 49-50; Hirsjdrvi, ym. 1997, 181). Tasséd tutkimuksessa aineiston saturaatio el
kylldintyminen toteutui kahden viimeisen haastattelun aikana, joilloin uusia

merkittdvid teemoja ei endd noussut esille.

4.1.4 Case-organisaation ja sen kehityskeskustelujirjestelméin kuvaus

Kaikki tutkimusta varten haastatellut henkilot tyoskentelivit Metso Paper Service
Oy:ssa, joka on Metso-konsernin paperikoneiden huoltoon keskittyvéd yhtio. Metso-
konserni syntyi vuonna 1999, kun Rauma-Repola ja Valmet Oyj fuusioituivat. Valmet
valmisti paperi- ja kartonkikoneita ja Rauman toiminta keskittyi kuituteknologiaan,
kivenmurskaukseen ja virtauksensdftoratkaisuihin. Sulautumisen seurauksena syntyi
maailmanlaajuisesti toimiva prosessiteollisuutta palveleva laitetoimittaja. (Metso Paper
Oyj:n internet-sivut 2001.) Tutkimuksen kohdeyrityksen nimi siis vaihtui Valmet
Servicesta Metso Paper Serviceksi juuri ennen kuin tdmé tutkimushanke kdynnistyi.
T4ssd tutkimuksessa kdytetddn padsddntoisesti yrityksen nykyistd nimed, mutta
joissakin haastatteluissa sekd yrityksen kehityskeskustelulomakkeessa (katso lite 2)

esiintyy vield vanha nimi.

Metso Paper Servicen taustalla on Valmetin pitkd historia. Valmet Oy:n toiminnan
voidaan katsoa alkaneen 1920- ja 1930-luvuilla tehtaissa, jotka Suomen valtio perusti
turvaamaan maanpuolustuksellisia tarpeitaan. Valtion tykkitehdas perustettiin 1938, ja

sen toiminta kasvoi voimakkaasti sodan sytyttyd. Sotien jidlkeen Valmet siirtyi
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siviiliteollisuuteen. Vuoden 1946 katsotaan kuitenkin olevan Valmet Oy:n varsinainen
perustamisajankohta, jolloin konepajat ja telakat siirrettiin kauppa- ja teollisuus-
ministerién alaisuuteen ja niistd muodostettiin Valtion Metallitehtaiden yhtyma. Kun
sotakorvaustuotanto padttyi 1950-luvulla, Jyvaskyldssd sijaitsevan Valmetin Raut-
pohjan tehtaan oli aloitettava lihes alusta ja suunnattava kansainvélisille fnarkkinoille.
1950-luvun alkupuolella paperikoneesta tuli Rautpohjan péituote. (Jokinen 1988,
Bjorklund 1990)

Rautpohjan tehtaasta tuli muutamassa vuodessa yksi Valmet-yhtymén korkea-
tasoisimmista tehtaista, joka suunnitteli laadukkaita, kansainvilisen vertailun kestévid
paperikoneita. 1970-luvulla toimintaa rationalisoitiin ja kansainvilistettiin. 1980-
luvulla tehtaan ydinosaamisalueeseen keskityttiin entisti enemmén ja toimintaa
kehitettiin. 1980-luvun alkupuolella Valmet Oy:n toiminnat organisoitiin kuudeksi
toimialaryhmiiksi, jotka olivat paperikoneryhmi, telakkaryhmd, automaatioryhmé,
puolustusvilineryhmi, kuljetusvélineryhmi ja traktoriryhmé. Néiden lisdksi mukaan
tuli uutena tulosyksikkéni tekninen palvelu. Valmet Oy listattiin porssiyhtioksi 1988,
ja valtion omistaman yhtién yksityistdminen aloitettiin 1996, jolloin se my6s listattiin

New Yorkin porssissi. (Jokinen 1988, Bjorklund 1990.)

Vuonna 1999 Valmet-konserni fuusioitui Rauma-Repolan kanssa muodostaen Metso-
konsernin. Konsernin internet-sivujen mukaan Metso on vastaus muuttuvien markki-
noiden haasteisiin. Metsiteollisuuden rakennemuutos on johtamassa maailman-
laajuisiin  suuryrityksiin, joiden suuret tuotantomidrdt kasvattavat myds laite-
valmistajiin kohdistuvia odotuksia. Valmet Oyj:n ja Rauma Oyj:n sulautumisessa
Metso Oyj:ksi yhdistyivit molempien yhtididen osaaminen ja voimavarat. Metson ja
sen kaikkien liiketoimintojen menestys perustuu pitkiin perinteisiin, vahvaan
markkina-asemaan, uudistuvaan teknologiaan ja jatkuvaan kehityshaluun. (Metso

Paper Oyj:n internet-sivut 2001.)

Metson kasvun taustalla maailmanlaajuiseksi suuryritykseksi on useita yritysostoja.
Vuonna 2000 Metso osti amerikkalaisen paperikonevalmistaja Beloitin telapinnoitus-

liiketoiminnan, paperikoneiden varaosa- ja muun huoltoliiketoiminnan seké siihen
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liittyvéin paperikoneteknologian, konepiirustukset mukaan lukien vahvistaakseen
markkina-asemaansa paperikoneiden ylldpito- ja modernisointimarkkinoilla. (Metso
Paper Oyj:n internet-sivut 2001.) Beloitilta ostetuista toiminnoista useimmat
yhdistettiin tutkimuksen kohdeyhtioon eli huoltoyhtid Metso Paper Serviceen.
Nykydidn Metso-konsernin huoltoyhtid Metso Paper Service (entinén Valmetin
tekninen palvelu ja sittemmin Valmet Paper Service) on yksi maailman johtavista

paperikoneiden huoltoyhtidista.

Metso Paper Service on siis kehittynyt osana perinteikédstd Valmet-yhtyméi. Yrityksen
taustalla on idkéds, hierarkkinen ja insinéérivaltainen konepajayritys, jolla on vahva
historia ja toisaalta myds perinteinen, konemainenkin kulttuuri. Metso Paper Service
on kuitenkin Metso-konsernin nuorimpia ja nopeimmin kasvavia yksikoitd. Se
poikkeaa muusta Metso-konsernista silld, ettdi se tuottaa palvelunsa p#dasiassa
asiakkaan luona, toisin kuin esimerkiksi Rautpohjan Metso Paper, joka valmistaa
paperikoneet Jyvéskylissi, josta ne kuljetetaan asiakkaan luo kokoamista ja asennusta
vaille valmiina. Voidaan siis ajatella, ettd Metso Paper Service joutuu huomioimaan
asiakkaan erityistarpeet ja mukauttamaan toimintaansa asiakkaan tarpeiden mukaan
enemmén kuin Metso-konsernin muut yksikdt. Se on dynaaminen ja nuorekas yritys,
joka eldd ja kehittyy. Useat organisaatiomuutokset, erityisesti Valmetin ja Rauman
fuusioituminen ja Beloitin toimintojen ostaminen ovat uudistaneet toimintaa ja samalla

edellyttaneet henkilostoltda mukautumiskykyé.

Metso Paper Service huoltaa paperikoneita laajalla maantieteelliselld alueella. Sen
toiminta on jaettu maantieteellisesti Pohjoismaihin, muuhun Eurooppaan, Pohjois-
Amerikkaan, Tyynenmeren Aasiaan ja Eteld-Afrikkaan. Se on kasvava ja menestyvd
yritys, jonka toiminnassa hyva asiakaspalvelu tiarkedd. (Henkil6kohtainen tiedonanto,
henkil6stopaallikké Anu Mankki, syksy 2000.)

Metso Paper Servicella on matriisiorganisaatio, silli sen toiminnot on jaettu paitsi
maantieteellisesti, myos toimialoittain sopimus- ja tehdaspalveluihin (Agreements and
Mill Services), projekti- ja prosessiratkaisuihin (Projects and Process Solutions),

telapalveluihin (Roll and Workshop Services) ja varaosapalveluihin (Parts and
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Consumables). Paikallisesti yhtién toiminnot on jaettu yksikdihin ja tiimeihin. Osa
tyoskentelee todellisissa tiimityGtehtdvissd, mutta osan tyonkuva edellyttdd hyvin
itsendistd tyoskentelyd, vaikka kuuluukin johonkin tiimiin. . (Henkilokohtainen

tiedonanto, henkil6st6pééllikké Anu Mankki, syksy 2000.)

Metso Paper Service edellyttdd, ettd kaikki esimiehet toimihenkil6tasolla kayvét
kehityskeskustelun kunkin alaisensa kanssa kerran vuodessa. Kiydyistd kehitys-
keskusteluista jokaisen esimichen tulee ldhettdd koko tiimid koskeva yhteenveto-
raportti henkilostoosastolle. Kaikki esimiehet eivdat kuitenkaan kdy s#fnnollisesti
kehityskeskusteluja tai he eivédt ainakaan raportoi niistd henkilostosastolle.

(Henkilkohtainen tiedonanto, henkilostopaillikké Anu Mankki, kevét 1999.)

Metso Paper Servicen vuoden 2000 kehityskeskustelulomakkeissa korostetaan, ettd
kehityskeskustelu toimii tehokkaana vilineens, jonka avulla voidaan lisdtd jokaisen
yrityksen tyontekijin ymmértdmystd omista tavoitteistaan ja omasta roolistaan koko
organisaation toiminnassa. Kehityskeskustelulomakkeessa keskustelujen tavoitteiksi
kerrotaan liikketoiminnan tavoitteiden ja suunnan, eli mission, kommunikointi ja siitd
keskustelu, palautteenanto, tavoitteiden asettaminen sekd kehitys- ja koulutus-
toimenpiteistd sopiminen. Uusista tavoitteista sovittaessa keskustelun pohjaksi

kehotetaan ottamaan liiketoimintayksikon businesstavoitteet ja strategiset linjaukset.

Lomakkeessa korostetaan avoimen ja jatkuvan viestinnin térkeyttd jokaisen esimichen
velvollisuutena. Siind muistutetaan, ettd tehokas ja s@innollinen palaute on paras
johtamiskeino. Lomakkeella annetaan esimiehille my6s kdytdnnon ohjeita kehitys-
keskustelujen ldpiviemiseen. Lomakkeessa tuodaan esille se, keskustelun aikana ei
keskustella pelkistdéin alaisen menestymisestd ja kehittdmistarpeista, vaan siind
puhutaan sekd “sinusta® ettd “minusta®, eli alaisen lisdksi myds esimichesti.
Lomakkeessa voitaisiin kuitenkin selvemmin kehottaa antamaan molemminpuolista
palautetta ja robkaista alaista tuomaan esille motivoivien ja inspiroivien asioiden
liséksi myds mahdollisia epdmotivoivia ja negatiivisia asioita seké tyontekoa koskevia

kehitysideoita.
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Metso Paper Servicen henkildstdosaston tavoitteena on tdhdn tutkimukseen
osallistumisen my6ti saada tietdd, valittyvitké koko organisaation arvot ja tavoitteet
kehityskeskustelujen avulla esimiehiltd alaisille. Tietoa halutaan myds siitd, miten
kehityskeskustelu toimii johtamisen vélineend ja miten kehityskeskustelujirjestelmi
yrityksessd toimii. Sen intresseissd on selvittdd, ovatko kehityskeskustehin tarkoitus,
toteutustapa ja tavoitteet kaikille organisaation jésenille selvit. (Henkilokohtainen

tiedonanto, henkilostpaallikkd Anu Mankki, kevat 1999.)

4.1.5 Aineiston analyysimenetelmiit

Nauhoitetut haastattelut litteroitiin. Haastatteluaineistoa kertyi 102 liuskaa. Aineisto
analysoitiin p##asiassa template-menetelmilld. Template on teemaluettelo, joka on
koottu aikaisemman kirjallisuuteen perustuvan tiedon eli a priori —tiedon pojalta seké
osittain my0s analyysin aikana saadun uuden, eli a posteriori —tiedon pohjalta. Néin
ollen luvussa 3.4 esitetty kuvio toimi alustavana templatena. Koodiluettelon koodit
ovat kategorioita eli teemoja, jotka ovat tutkimuskysymysten kannalta térkeitd, ne
voivat muuttua tai niiti voi tulla lisdd analyysin edetessd (King 1994, 26). Kingin
(1994, 27) mukaan template-menetelmi soveltuu tutkimuksiin, joissa tutkittava ilmi6
on jokseenkin rajattu, mutta sitd voidaan soveltaa myos laaja-alaisempiin aiheisiin.
Grounded-teoria-menetelmin mukaisesti tutkimusaineisto pyrittiin - koodaamalla
tilvistim#idn ja yksinkertaistamaan oleellisimpien késitteiden ja niiden vilisten
riippuvuussuhteiden 10ytdmiseksi. Tdmin tutkimusraportin luvussa 4.2 esitetyt
tulokset ovat toistuvien koodausten ja uudelleenkoodausten lopputulos. (Katso Lee

1999, 46-47.)

Tulosten analysoimisen apuna kéytettiin Atlas.ti-nimistd tietokoneohjelmaa, joka
helpottaa aineiston jdrjestdmistd ja késittelyd. Haastatteluaineistosta 16ydetyt
merkitykset on ohjelman avulla mahdollista koodata tietokoneelle. Ohjelman avulla
voidaan vilttdd esimerkiksi Leen (1999, 48) kuvailema manuaalinen aineiston
kisittely. Leen kuvaamassa manuaalisessa menetelmissd aineiston osat, kuten

repliikit, kirjoitetaan pienille korttilapuille, jotka sitten ryhmitelldsin teemoittain
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nipuiksi. Atlas.ti-ohjelman avulla ryhmit eli teemat voitin merkitd suoraan

tietokoneelle ja “korttipeliltd” véltyttiin.

4.2 Empiirisen tutkimuksen tulokset

Seuraavassa esitelldsin haastattelujen avulla saadut empiiriset tutkimustulokset.
Edellisessi luvussa kuvaillun analyysimenetelméin avulla tirkeimmiksi teemoiksi
nousivat seuraavat teemat: suoritusarviointi, tavoitteiden asettaminen, kehittdmis-
ideointi, palkasta keskusteleminen, organisaatiomuutokset, kehityskeskustelu vuoden
kertaustilaisuutena, mahdollisuus yksilSlliseen keskusteluun, vuorovaikutus, hankalat
puheenaiheet, luottamuksellisuus, kehityskeskusteluajankohdan ja -paikan sopiminen,
valmistautuminen kehityskeskusteluun, ajanpuute sekd kehityskeskustelun lomakkeen
kédyttd kehityskeskustelussa. Haastattelujen sisdltd on tiivistetty neljdén alalukuun,
joista kukin vastaa yhteen luvussa 4.1.1. esitetyistd kysymyksistd. Tutkimustuloksia

havainnollistetaan autenttisilla sitaateilla.

4.2.1 Kehityskeskustelu osana johtamisjérjestelméi

Haastateltavan asemaa, tyotehtdvid ja mahdollisten alaisten mdirdd koskevien
lammittelykysymysten jélkeen aloitettiin haastattelu useimmiten kysymélld, mistéd
asioista haastateltava yleensd kehityskeskusteluissa puhuu. Poikkeuksetta kaikki
haastateltavat, sekid esimichet ettd alaiset, tavalla tai toisella ilmaisivat sen, ettd
kehityskeskusteluissa puhutaan sekd kuluneen vuoden tyOmenestyksestd ettd
tulevaisuuden tavoitteista. Yksilon ja samalla koko yksikén menestys kuluneen
vuoden aikana mainittiin  yleensd ensimméisens, kun kysyttiin, mistd
kehityskeskusteluissa puhutaan. Heti perdéin useimmat mainitsivat, ettd edellisen
kauden arvioinnin jilkeen siirrytdfin  keskustelemaan uusista tavoitteista.
Kehityskeskustelu toimii siis johtamisen vilineend, jonka avulla saavutuksista voidaan

arvioida ja uusia tavoitteita méaritella.
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Suoritusarviointi. Kuten edelld tuli ilmi, ensimméiseni main_ittiin suoritusarviointi ja
ndin ollen on loogista aloittaa haastattelujen sisiltGjen analysointi tastd ensimmaéisestd
teemasta. Huomattavaa on, ettd haastateltavat eiviat kéyttdneet termud
suoritusarviointi, vaan sen sijaan he luonnehtivat menneen kauden arviointia muun

muassa seuraavilla tavoilla:

All: Olisikohan se [kehityskeskustelun aloitusteema] ollut niinkuin
tdmin hetkisestd tilanteesta, ettd oonko méi tyytyvdinen. — ja sitten

kaytiin ldpi, ettd mitd mé oon saavuttanut.

AS5: It was a review of last year: what I’ve done and what kind of

numbers we have achieved in the product area.
E1: Ensin katotaan niinku taaksepdin, ettd miten on mennyt.

E4: Ensin on kéyty ldpi viime vuosi, miten se meni yrityksen ja yksilon

kannalta.

Oheiset sitaattiesimerkit havainnollistavat kahta seikkaa. Ensinndkin kaikki vastaajat
puhuivat aikaisempien suoritusten arvioinnista aluksi aika yleiselld tasolla. He eivit siis
ainakaan haastattelun alkuvaiheessa suoraan sanoneet, ettd kehityskeskustelussa
arvioidaan, miten hyvin joihinkin aikaisemmin asetettuihin konkreettisiin tavoitteisiin
on péaisty. Edellisten sitaattien avulla voidaan myds huomata pieni vivahde-ero siing,
miten suoritusarvioinnin kohde identifioidaan. Alaiset kohdistivat menneen ajan
arvioinnin heti itseensd kertomalla esimerkiksi, ettd kehityskeskusteluissa kdydidn
lapi, “mitd md oon saavuttanut™ (katso ylld haastateltavien All ja AS sitaatit). Sen
sijaan esimiesten sanavalinnat eivdt yhtd suoraan kohdistaneet suoritusarviointia

yksittdiseen alaiseen (ylld sitaatit haastateltavilta E1 ja ES).
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Myohemmin kysyttiin haastateltavilta tarkemmin siitd, miten suoritusarviointia
kehityskeskusteluissa késitelldzn ja mitd menetelmié heilld on kéytossidin suoritusten
arviointiin. Vastaukset voidaan jakaa kahteen kategoriaan. Ensimméiseen kategoriaan
voidaan sijoittaa ne, joiden mukaan tyOsuoritusten arviointi liittyy kiintedsti
konkreettisiin tavoitteisiin ja t#lldin se on eréén haastateltavan sanoin “suoraviivaista”.
Toiseen kategoriaan voidaan liittdd ne vastaukset, joiden mukaan suorituksia
arvioidaan pitkin vuotta suoran palautteen avulla ja kehityskeskustelu toimii

erddnlaisena yhteenvetona siitd, miten yksikoll ja yksil6lla on mennyt.

Niills, joiden kohdalla voidaan puhua suoraviivaisesta suoritusarvioinnista, on
padsaantoisesti kdyt6ssd neljin tai viiden henkilokohtaisen konkreettisen tavoitteen
systeemi. Toisin sanoen, yksiloille méadritellifin neljd tai viisi konkreettista
henkilokohtaista tavoitetta vuodeksi eteenpdin. Nami tavoitteet Littyvit yksilon
tyonkuvaan. Useimmat niistd tavoitteista, mutta eivit vilttdmattd kaikki, Hittyvit
tuloksen tekemiseen. Osa tavoitteista voi hittyd henkilokohtaiseen kehittymiseen, joka
sitten pitkalld aikavililli hyddyttdd myos organisaation toimintaa. Tavoitteita ja niiden
asettarnista kisitellé#isin tarkemmin vield myohemmin. Suoritusarvioinnin tarkoituksena
on arvioida, miten hyvin yksil6 on tavoitteisiinsa péssyt. Jos tavoitteet on saavutettu,
yksilolld on mahdollisuus saada bonuspalkkio, mikali yrityksen tulos sen sallii.
Kehityskeskustelu siis toimii tilaisuutena, jolloin tydsuoritusten tasoa voidaan

tarkastella, kuten seuraavasta sitaatista kiy ilmi.

E1l: Tietysti, kun ne vuosi aikasemmin on asetettu, niin timi on hyvi
tilaisuus arvioida sitd vasten, ettd onko ndd konkreettisesti kirjatut

tavoitteet saavutettu.

Bonuspalkkaukseen perustaksi midriteltédvistd henkilokohtaisista tavoitteista on
haastateltujen mukaan tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ainakin osittain luovuttu.
Vastaavina numeerisina ja kohtalaisen suoraviivaisina suoritusmittareina toimivat sen
sijaan budjetit ja myyntihenkilostolla myyntiluvut. My6s asiakastyytyviisyysmittaukset
toimivat erdinlaisina suoritusmittareina. Konkreettisia, numeerisesti mitattavia

tavoitteita haastatellut pitivit kuitenkin hyvind niiden seurattavuuden ja
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konkreettisuuden takia. Niiden perusteella on myos helppo médritelli palkan-
korotukset ja bonukset. Metso Paper Servicen kehityskeskustelulomakkeessa ei erdin

esimiehen mukaan riittdvén selkedsti pyydetd nimesméin konkreettisia tavoitteita:

E6: Siind pitéisi olla sellaiset mittarit, kun niille tavoitteille, ettd sielld on
niinku jotain viis kappaletta tavoitteita, on ne sitten henkilokohtaisia tai

sitten lilketoimintaan liittyvid, niin sitten niitd voisi mitata.

Ne, joilla konkreettiset mittarit ovat k&ytossd, arvioivat prosentuaalisesti nollasta
sataan, miten hyvin tavoitteisiin on paisty. Seki esimies ja alainen saavat ensin esittad
oman arvionsa onnistumisprosentista ja sen jilkeen yritetdfin péistd yhteis-
ymmirrykseen tai kompromissiin. Kahden alaisen mukaan mittarit voivat olla
hankaliakin, silld kaikkien, esimerkiksi tukitoiminnoissa tydskentelevien, ty6nkuvaan

eivit konkreettiset mittarit istu.

A10: Jos on vaikea niitd [konkreettisia mittareita] keksid, niin ne joskus

tuntuu keksimélld keksityilta.

Konkreettisten suoritusmittarien vaihtoehtona esille tuli, kuten jo aiemmin mainittiin,
yleisemmin tason arviointi siitd, miten kuluva vuosi on sujunut. T#hi#n toiseen
kategoriaan voidaan luokitella ne vastaukset, joiden mukaan suoritusarviointi on
yleisemmén tason analyysia siitd, miten kullakin yksil6lld ja osastolla mence. Erds
kiintedd yhteisty6td alaistensa kanssa tekevd esimies kyseenalaisti konkreettisten
mittareiden tarpeellisuuden ja toimivuuden erityisesti organisaatiomuutosten
yhteydessi. Hidnen mukaansa organisaatiomuutosten jdlkeen kestdd jonkin aikaa,
ennen kuin tyoskentely rutinoituu ja kunkin yksilon tydolosuhteet muokkautuvat
suotuisiksi. Sitd ennen tyOsuoritusten arviointi standardien avulla voi olla
epamielekidstd tai epdoikeudenmukaista. Hinen mukaansa pienessd tiimissid
tyoskennellessi tietoa alaisten tyGmenestyksestid saa suorana palautteena helposti eri

osapuolilta.
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EA2: No, mi sanoisin, ettd meitd on sen verran vihin ja me tehdédén niin
intensiivisesti toitd yhdessd, ettd mid kuulen sen palautteen tuolta
organisaatiosta sisdltd suorana palautteena tai lukemalla rivien vilistd,

samoin sitten asiakaskunnasta tulee kylla selvét signaalit.

Lihes kaikissa keskusteluissa tuli ilmi se, etti vaikka konkreettisia henkilokohtaisia
suoritusmittareita ei olisikaan, niin tyGsuorituksia arvioidaan kuitenkin yleensd
numeerisesti, useimmiten “markallisilla” mittareilla. Toisin sanoen, kehityskes-
kustelussa katsotaan, miten hyvin yksilo tai osasto on saavuttanut oman budjettinsa.
Samalla erds alainen kertoi, ettd kehityskeskustelussa kuluneen vuoden menestys
késitellddn vain lyhyelld maininnalla, silld “me molemmat tiedettiin se jo etukiteen”.
Toisen alaisen mukaan kehityskeskustelussa ei kisitelty hénen henkilokohtaisia
tuloksiaan, silld konkreettiset myyntiluvut voidaan helposti tarkistaa tietokoneelta
milloin vain. Kehityskeskustelussa keskityttiin ndiden alaisten mukaan tarkkojen
suoritusarviointien sijasta muihin asioihin, kuten tdmén hetkiseen hyvinvointiin ja

tulevaisuuden suunnitelmiin.

Useimmat haastatellut luonnehtivat suoritusarviointia ja koko kehyskeskustelua
“helpoksi®. Pienid poikkeuksiakin kuitenkin 16ytyi. Erds esimies kertoi, ettd koko
yksikon tuloksesta voidaan kehityskeskustelussa puhua, mutta se ei vélttémattd aina
anna oikeaa kuvaa siitd, miten kukin yksild on t5itd tehnyt. Metso Paper Servicesséd on
tehty viime aikoina huomattavia organisaatiomuutoksia, jolloin kaikkien yksikdiden ja
yksiloiden tehtdvd ei vield ole muokkautunut sellaiseksi, ettd tuloksia voitaisiin
suoraviivaisesti mitata. Samainen esimies kertoi, ettd kritiikkid tuleekin pyrkid aina
antamaan rakentavassa mielessd. Vastaavasti erds alainen otti myds puheeksi
organisaatiomuutosten vaikutukset suoritusarviointiin. Hinen mukaansa kehitys-
keskustelussa ei ollut mahdollista arvioida sitd, miten tavoitteisiin oli paisty, silld
tavoitteet ja tehtdvit olivat muuttuneet moneen kertaan lyhyen ajan kuluessa. Néin

ollen kehityskeskustelussa puhuttiin ldhinna tulevaisuudesta.

Toinen esimies kertoi, ettd hidnelld on joitakin kokemuksia tilanteista, joissa alainen ei

ole suoriutunut odotetulla tavalla. Tilanne on hankala, mikili alainen odottaa
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palkankorotusta eikd itse koe suoriutuneensa heikosti. Ainoa ratkaisu kyseisen
esimichen mukaan on avoimuus ja perusteellinen keskustelu tavoitteista ja keinoista,

joilla tydsuorituksia voidaan jatkossa parantaa.

Tavoitteet. Uusista tavoitteista keskustellaan kehityskeskusteluissa yleensd heti
aikaisempien suoritusten arvioimisen jilkeen. Haastateltujen mukaan kehityskeskus-
teluissa yleensd puhutaan nimen omaan yksilon tavoitteista, ei niinkdfin koko
organisaation. Yksilollisten tavoitteiden asettaminen toki liittyy koko organisaation

tavoitteisiin, kuten seuraavasta katkelmasta kay ilmi:

All: Se [tavoitteiden asettaminen] ldhtee siitd, ettd tuota pomo kertoo
alaisellensa, ettd mikd on se tavoite, mihin pyritdin ja mitd pitéisi tehdd ja

mik# on niin kuin se [organisaation] viitekehys - -.

Y14 olevasta sitaatista voidaan péételld, ettd kyseisen alaisen ja hinen esimiehensd
suhde on siind mielessd perinteinen, ettd “pomo kertoo”, mik& on tavoite. Samaisen,
kaksi kehityskeskustelua esimichensd kanssa kdyneen, alaisen kuvaus tavoitteiden
asettamisesta kertoo, miten tiiviisti suoritusarviointi liittyy uusien tavoitteiden

asettamiseen:

All: Ne [tavoitteet] ensimmdiisessd kehityskeskustelussa asetettiin ja ne

kaikki on saavutettu ja nyt tdssd toisessa keskustelussa asetettiin uudet.

Kyseiselle haastateltavalle oli erityisen tdrke#d, ettd kehityskeskustelussa kaytiin hdnen
toimenkuvaansa ja tavoitteitaan kerrankin huolella l&pi. Samalla hén sai palautetta

tyostddn, mikd oli hinelle erityisen tdrkeds.

All: Tulostin sen lomakkeen ja mietin sithen vihdn, ettdi mikd on mun
tehtdvini, mitd mi teen, koska sitd ei ole sillain tarkkaan speksattu misséén
vaiheessa. - - M4 sain my0s tyostdni palautetta, joka oli erittdin positiivista.
Se tietysti paransi mun itseluottamustani ja osoitti sen, ettd méi teen asioita

ihan oikealla tavalla.
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Kehityskeskusteluissa késitelldin siis tavoitteita lihinnd yksilotasolla, ei niinkdin
organisaatiotasolla, vaikka Metso Paper Servicen kehityskeskustelulomakkeessa
kehotetaan kisittelemiifin  koko - organisaation tavoitteita. Koko organisaation
tavoitteista tulee haastateltujen mukaan olla perilli, mutta niistd voidaan hyvin
tiedottaa palavereissa. Tatd tiedottamiseen liittyvdd aihetta késitellddn lisdd vield
myShemmin. Er#ds alainen kertoi, ettd hidn oli esimichensd kanssa Kkisitellyt
kehityskeskustelussa organisaation tavoitteita, silli he noudattivat hyvin tiukasti
kehityskeskustelulomaketta. Hinen mukaansa kehityskeskustelu kdytiin kiireesti Idpi
ja ndin ollen muun muassa organisaation tavoitteista keskusteleminen jii jokseenkin

irralliseksi osioksi.

Tavoitteista keskusteleminen oli kaikkien haastateltujen mukaan oleellinen osa
kehityskeskustelua. Silti se ei haastatteluissa teemana noussut kovinkaan oleelliseen
asemaan. Toisin sanoen, haastatellut eivdt innostuneet kertomaan tavoitteiden
asettamisesta erityisen runsaasti, mikd saattaa johtua siitd, ettd tavoitteiden
asettaminen on yksi kehityskeskustelun helpoimmista asioista. Néin ollen aihe ei
kirvoittanut keskustelua. Erds esimies kuitenkin kiteytti tavoitteiden asettamisen

tarkeyden.

El: - - Se, ettd on molemminpuolinen ymmirrys siitd, ettd mihin kyseisen

henkil6n pitdd pyrkid ja mitkd ndd tavoitteet hinen osaltaan on.

Kehittdminen. Suoritusarvioinnin ja uusien tavoitteiden asettamisen yhteydessd
kehityskeskusteluissa analysoidaan alaisen osaamista ja kehittymistarpeita. Jokainen
haastateltu oli samaa mieltd siitd, ettd henkilkohtaisen koulutussuunnitelman
miettiminen on yksi kehityskeskuskeskustelun aiheista. Toisaalta erds alaisista kertoi,
ettei sitovaa koulutussuunnitelmaa tehdd kehityskeskustelun yhteydessd. Sen sijaan

koulutustarvekartoitus tehddin yksikdissi yleensi erikseen.

Kehityskeskustelujarjestelmdd ei siis ole kiintedsti integroitu organisaation

koulutussuunnitteluun, mutta tdtd seikkaa ei kuitenkaan mainittu haastatteluissa
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héiritsevind tekijind. Poikkeuksetta kaikki haastatellut olivat sitd mieltd, ettd
tarvittavaan koulutukseen on péadsidéntoisesti aina ollut mahdollista osallistua. Metso-
konserni ja Metso Paper Service jérjestdvit paljon esimerkiksi paperikone-
teknologiaan ja johtamiseen hittyvad koulutusta. Jos yritys ei itse jérjestd sellaista
koulutusta, jota joku organisaation jdsenistd tarvitsee, niin yrityksen ulkbpuolisiinkin

koulutuksiin on mahdollista osallistua.

Tarvittavista koulutuksista ja kursseista siis keskustellaan kehityskeskusteluissa, mutta
koulutussuunnitelman toteutuminen on yleensi yksilon oman aktiivisuuden varassa,

kuten eris alainen asian ilmaisee:

A9: Tamd Valmet tddlld Rautpohjassa tarjoaa kaikenlaisia mahdollisuuksia
kehitti4 itsedin ja niin pois pdin, ettd se on sitten vain omasta aktiivisuudesta

Kiinni.

Erdin esimiehen mukaan liiketoimintaan Hittyvistd tavoitteista puhutaan usein vuoden
aikana, mutta yksildiden henkilokohtaisesta kehittymistoiveista ei juurikaan puhuta
muulloin. Hinen mukaansa kouluttautumissuunnitelman laatimisen lisdksi my0s

tyGtapojen tai -menetelmien kehittdminen on yksi oleellinen osa kehityskeskustelua:

E8: This is a good point to see how they develop and perform for making

improvements to their working styles, for example.

Henkilokohtaisen kehittymisen lisdksi kehityskeskustelussa toisinaan keskustellaan
myds tyOyhteison toimintatapojen kehittdmisestd. FErddn esimichen mielestd
kehityskeskusteluissa on tullut esille paljon hyvid ideoita koko yksikon toiminnan
kehittdmiseksi. Ne ovat hinen mukaansa liittyneet tyonkuviin ja yhteistyohon. Hin
suunnitteleekin jarjestdvinsd kehityskeskustelujen jilkeen koko yksikdn yhteisen
keskustelutilaisuuden, jossa esille nousseita koko yksikk6d koskevia kehittdmis-
tarpeita ja -ideoita voitaisiin yhdessd pohtia ja jalostaa. Ryhmikeskustelu tulisi héinen
mukaansa viedd kuitenkin siind mielessd anonyymisti ldpi, etteivit kehitystarpeiden

esittdjien nimet tule julki.
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Palkasta keskusteleminen. Kysymys siitd, sopiiko kehityskeskusteluissa puhua
palkasta, jakoi mielipiteitd. Yksi esimies ja yksi alainen totesivat napakasti, ettd
“tottakai“ palkasta puhutaan:

A3: Tottakai, se on yksi tdrkeimpid asioita siind keskustelussa, vihintdén nyt

stind keskustelussa kayda ldpi.

Yksi haastatelluista kertoi, ettd palkasta “puhutaan, vaikka ei pitdisi”. Hén oli lukenut
kehityskeskusteluja koskevaa kirjallisuutta, jonka mukaan palkasta ei tulisi neuvotella
kehityskeskustelussa. Hidn kuitenkin perusteli palkasta puhumista silld, ettd palkka ja
muut kehityskeskustelun teemat kuuluvat yhteen, silli palkankorotus on tapa antaa

tunnustusta hyvisté tyosta.

Al1l: Ne kuuluu yhteen. Jos ajatellaan, ettd asetetaan tavoitteita ja seurataan
sun tydn edistymistd ja sun omaa kehittymists, niin yksi milld firma antaa
tunnustusta, niin on ikdva kylld raha, vaikka toisaalta sen pitiisi tietty olla

jotakin muutakin.

Metso Paper Servicen kehityskeskustelujirjestelmiin ohjeistuksen mukaan palkasta
keskusteleminen ei kuulu kehityskeskusteluun. Erids esimies kuitenkin perddnkuuluttaa
tavoitteisiin ja suoritusarviointeihin kytkettyjd meriittikorotuksia, silld se selkeyttéisi
jokavuotisia palkkakeskusteluja. Yksi alainen selitti, kuinka palkkakeskustelu, ainakin
heiddn yksikéssddn, on yhteydessd toimenkuvanpdivitykseen, joka tulee tehdéd joka

VUOSL

A10: No monesti on ollut niin, ettd ne on ollut kaks erillisti tilaisuutta, eli
toimenkuvan piivitys on yks tilanne, jossa samalla keskustellaan palkasta ja

kehityskeskustelu on toinen tilanne. - - Mun mielesti se on hyva.
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4.2.2 Kehityskeskustelu osana viestintijirjestelmia

Kehityskeskusteluilla on haastateltujen mukaan térked rooli osana tydyhteisdon
viestintdjarjestelmis ja erityisesti yhtend esimies-alaisviestinndn muotona. Erds esimies
filosofoi, ettd kehityskeskustelujarjestelmin perimméinen tarkoitus on varmistaa, ettd
kunkin yksilon kanssa kédydéddn perusteellinen keskustelu vihintdin kerran vuodessa.
Hén korostaa kuitenkin, ettd kehityskeskustelut eivit riitd, vaan toimiva esimies-
alaissuhde edellyttdd jatkuvaa dialogia. Samaa mieltd olivat muutkin haastatellut.
Esimiehen ja alaisen vilistd suhdetta ei voi perustaa pelkkien kehityskeskustelujen

varaan.

Kertaustilaisuus ja yksilollinen keskustelutilaisuus. Haastattelujen perusteella
kehityskeskusteluille voidaan erottaa kaksi tehtivdd osana viestintdjirjestelmas.
Toisaalta kehityskeskustelu toimii kertaustilaisuutena, toisaalta se on tilaisuus, jolloin
yksilolle annetaan aikaa ja mahdollisuus kertoa sellaisista asioista, joista ei muissa

tilanteissa voi puhua.

E8: But let's say, these development discussions, they are more

concentrated way to pass by the last year. From this point of view, it's a

good summary.

EA2: Tiedetésin, ettd nyt voi kertoa kaikki sellaisetkin asiat, joita nyt ei

ehkd piivittiisessd keskustelussa tulisi sanoneeksi.

Vaikka useimpien mielestd kehityskeskustelun rooli kertaustilaisuutena on toimiva,
Ioytyi haastateltujen joukosta yksi alainen, joka oli eri mieltd. Hin kertoi
erityislaatuisesta  vuorovaikutussuhteesta, joka hénelld ja hénen edelliselld
esimichelldin oli ollut. Kyseinen alainen on ollut nykyisessd tyOpaikassaan vasta
muutamia vuosia ja hinen edellinen esimiehensé toimi hénelle erdénlaisena mentorina.
Alaisen mukaan hinen ja esimichen jokaperjantaiset kahvipoytikeskustelut toimivat

“jatkuvana kehityskeskusteluna” eiki erillisii kehityskeskusteluja tarvittu. Alainen
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kertoo kokemuksistaan ja samalla osoittaa, ettd hinen mukaansa kehityskeskustelua ei

tarvita, jos esimiehen ja alaisen vilinen vuorovaikutussuhde on kunnossa ja aktiivinen.

All: Mun mielestd se oli hirveen hyvi, ettid ei keréitd asioita ja tehdi
niille tillaista yhteistd nimikettd kuin kehityskeskustelu, vaan viestitdin
koko ajan. -- Me puhuttiin aina. M# tykkisin siiti systeemistd
hirvittdvésti, koska siind ei pééssyt mikédn asia vanhentuun. Silloin mi
tietysti olin vield niin kuin uusi td4lld, niin héin oikaisi saman tien oikeelle

linjalle ~-.

Erds esimies luonnehti kehityskeskustelua niin viralliseksi tilaisuudeksi, ettd yksi
kehityskeskustelu vuodessa riittdi. Sen sijaan hin kertoi miettineenss, ettid esimieheni
hénen tulisi varata jatkuvasti enemmén aikaa alaistensa kuuntelemiseen. Ajatuksiaan

hin kiteytti sanomalla néin:

El: Se [kehityskeskustelu] on vaan yks pdivd ja jos sd jitdt sen

[keskustelemisen] sithen niin varmasti epdonnistut.

Toisaalta, vaikka kehityskeskustelu ei yksindiin riitdkdsin ylldpitdméén toimivaa
esimies-alaissuhdetta, silld voi silti olla suuri merkitys alaiselle. Kehityskeskustelun
avulla voidaan erddn alaisen mielestd jirjestelmillisesti kerdtd tictoa siitd, mitd
henkilosto ajattelee tyostddn. Hinen mielestdsin kehityskeskustelu on keino viestittdd
henkiloston toiveita ja ajatuksia ylemmille johdolle ja henkilostdosastolle.
Kehityskeskustelu toimii indikaattina alaiselle siitd, ettd hdnestd vilitetddn ja hénen

toiveensa kirjataan ylios.
AE12: Hén saa todistetusti d4nensé kuuluviin.

Kaikkien alaisten mielestd kehityskeskustelu toimii tilaisuutena, jossa voi tuoda esiin
omia ndkemyksidin ja mielipiteitdéin. Liséksi esimichen taholta esitetty aloite
kehityskeskustelun pitdmiseksi on laskenut eréén alaisen kynnystid tuoda esille omia

nidkemyksidan.
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A9: Kehityskeskustelussa vois niitd omia toiveitaan ja tuntemuksiaan
tuoda esiin, kerrankin, eikd muuten oikein ole mahdollisuuttakaan. - - En
mi oikein usko, etti muuta kanavaa on, ettd sitten se kynnys on
korkeampi ja jos lihtee erikseen hakemaan scllaista keskustelu-

mahdollisuutta.

Erdin esimiehen mukaan yhteisid kehityskeskusteluaikoja on vaikea 16yt4d. Han on
havainnut my6s tietynasteista motivaation puutetta yhteisen keskusteluajan
etsimisessd. Hinen mukaansa kehityskeskusteluja ei siis ehkd koeta tarpeellisiksi.
Toisaalta se, ettd alaiset kokevat kehityskeskustelut tarpeettomiksi, voidaan tulkita

johtuvan my®os siitd, ettd esimies on muutenkin pitényt ylld jatkuvaa viestinta:

A3: Kai sen voisi esimichend tulkita niinkin, ettd on saanut tarpeeksi
kontaktia alaisiinsa, jos ne ei halua tillaiseen viralliseen keskusteluun

aikaa itseltdén paria tuntia varata.

Jatkuva yhteydenpito. Haastatteluissa tuli yleensd puheeksi myds jatkuvan
yhteydenpidon kanavat ja keinot. Tarkeimp#nd jatkuvan yhteydenpidon kanavana
esimichen ja alaisen vililli pidettiin henkil6kohtaista kahdenkeskistd keskustelua.
Esimichet korostivat sitd, ettd he haluavat keskustella kasvokkain alaistensa kanssa
niin usein kuin vain mahdollista, micluiten pdivittdin. Erds esimies kertoi

kasvokkaisviestinnin kuuluvan héinen johtamisideologiaansa:

E8: 1 have a style of management by walking. So, walk around the

service center and try to talk to people directly on day-to-day basis.

Toisaalta erds alainen kertoi, etti hinen esimiechensi matkustelee paljon, joten
kasvokkain ei ole mahdollista keskustella kovin usein. Matkoiltaan esimies pitdd
yhteyttd alaisiinsa kénnyk#n vilitykselld kuitenkin ldhes piivittdin. Toinen alainen
kertoi, ettd paitsi esimies, my6s hin itse matkustelee paljon ja ndin ollen kinnykka on

yleisin yhteydenpitokanava. Sen sijaan kasvokkain viestitdéin aina kun mahdollista.
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A3: Mutta totta kai sitten varmaan joka kerta kun ollaan konttorilla, niin

joistakin asioista jutellaan.

Kahdenkeskisten keskustelujen lisdksi mySs koko tiimin yhteiset vapaamuotoiset
kahvipoytdkeskustelut mainittiin vuorovaikutuksen mahdollistavina hetkini, mutta
niiden rooli esimies-alaisviestinnéssi ei korostunut. Sen sijaan kahvipoytikeskusteluja
virallisemmat tiimi- ja osastopalaverit mainittiin tdrkeini vietintéitilanteina. Palaverit
ovat viikottaisia tai kuukausittaisia tapaamisia, joissa keskustellaan yleisesti

ajankohtaisista asioista tai jostakin tietysti teemasta.

E8: We have regular meetings about sales, we have regular meetings
about business development, we have regular meetings about local

management team, where we discuss all necessary aspects.

AE12: Kerran kuukaudessa ehdottomasti istutaan porukalla alas ja
varataan sithen kokopdivd, ettei ole mitdsin hiiriitd, eli voidaan

keskustella kaikista asioista silloin.

Kuten edellisessd luvussa tuli ilmi, ei kehityskeskusteluissa kisitelld kovinkaan laajasti
koko organisaation tavoitteita, vaan niistd tiedotetaan yleens3 yhteisisséi palavereissa.
Liséksi koko organisaation asioista tiedotetaan kirjallisessa muodossa esimerkiksi
intranetissa ja sdhkopostin vilitykselld. Erds esimies kertoi, ettd kehityskeskusteluissa
puhutaan jonkin verran Metso Paper Servicen tavoitteista, mutta koko konsernin
tavoitteista hénelld ei ole sen syvillisempad tietoa, kuin mitd on kaikkien halukkaiden

saatavilla yrityksen yleisistd tiedotuskanavista.

4.2.3 Kehityskeskustelu prosessina

Haastatteluissa késiteltiin sitd, miten kehityskeskustelut k#ytinnossd toteutetaan.

Haastateltavat kertoivat, miten kehityskeskusteluihin valmistaudutaan, millaisessa
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paikassa niitd kdyd#din, miten kehityskeskustelu etenee ja miten kehityskeskustelut
raportoidaan.  Tdssd  tulososiossa  kisittelen  kehityskeskustelujérjestelmas
kronologisena keh#nd, joka alkaa kehityskeskustelun sopimisesta ja siihen

valmistautumisesta ja paittyy kehityskeskustelun raportointiin.

Keskusteluajankohdan  ja  -paikan  sopiminen.  Haastateltavien  mieclestd
kehityskeskustelun ajankohta olisi syytd sopia paria viikkoa etukiteen, jotta
molemmille osapuolille ja& riittdvasti aikaa valmistautua kehityskeskusteluun. Erdéin
haastateltavan kohdalla oli kuitenkin k&ynyt niin, ettd kun palaveri asiakkaan kanssa
oli peruuntunut, he olivat esimichen kanssa p#ittineet hyodyntdd “luppoajan”
pitamilld kehityskeskustelun saman tien. Kummallekaan ei jaéinyt aikaa valmistautua
keskusteluun. Alaisen mielestd kehityskeskustelu ilman valmistautumista muistutti
ldhinni “brainstorming”-sessiota.

AS5: It would have been nice to have time in the evening at home or on a
walk to think and reflect for yourself what the year has been like. So
now it was little bit more than a brainstorming.

Hinelld oli kuitenkin kokemusta kehityskeskustelusta jo edelliseltd vuodelta, joten hin
tiesi suunnilleen mitd odottaa. Edelliseni vuonna kehityskeskustelu sisélté oli tullut
hinelle ylldtyksend, silld hén ei ollut ndhnyt kehityskeskustelulomaketta etukéteen.

Kehityskeskustelu pidetddn tutkimuksen kohdeorganisaatiossa yleensd joko
neuvotteluhuoneessa tai jomman kumman omassa tyGhuoneessa. Neuvotteluhuonetta
pidettiin parempana paikkana, silli se on neutraali. Kaikki neuvotteluhuoneet ovat
kuitenkin usein varattuja, joten kehityskeskusteluja joudutaan pitimdsin my6s
tybhuoneissa. Haastatelluille oli tdrkedd, ettd kehityskeskustelu on mahdollista kdyda
ilman hairi6ita:

AE12: No tuota yleensi on pyritty, ettid otetaan joku neukkari tai sitten
jos on tillain, ettd joku on poissa, niin otetaan jonkun huone, ettd

ehdottomasti ilman mitiin hiiriGta.
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A10: No me ollaan pidetty yleensé jossain neuvotteluhuoneessa tai sitten
tdssid esimichen huoneessa, mutta punainen valo palaen, eli lappu oveen,

ettd ei saa keskeyttda.

Valmistautuminen kehityskeskusteluun. Kehityskeskusteluun haastatellut
valmistautuvat monin eri tavoin, joista on 16ydettdvissd kaksi erdédnlaista ddripdita.
Toiset valmistautuvat esitdyttdmélld kehityskeskustelulomakkeen ja kirjaamalla ylos
asioita, joista haluavat kehityskeskustelussa puhua. Toiset sen sijaan valmistautuvat
pohtimalla asioita, mutta eivdt kirjaa mitdsin etukiteen yl6s. Erdit haastatellut

kuvaavat henkisti valmistautumistaan kehityskeskusteluun néin:

A3: Silli tavalla henkisesti valmistauduin, mietin tiettyjd asioita
edellisend pdivdnd ja sitten aamulla kun keskustelu oli, niin mietin
valmiiksi véhén juttuja, mitd sielld vois niinku puheeksi ottaa. Mutta en
jérjestelmillisesti ldhtenyt kirjaamaan esimerkiksi paperille mitdin

asioita ylos.

EA7: Miettii vihin sitd strategiaa sithen valmiiksi ja niitd...samoja

kysymyksié tuosta pohjasta.

Kyseiset haastatellut kertoivat, ettd koska kehityskeskustelulomake ja -prosessi on
heille tuttu, henkinen valmistautuminen riitt44. Toinen heistid kuitenkin huomautti, ettd
alaisen on syytd saada lomake nihtivikseen ennen keskustelua tietdikseen, mitd

asioita kehityskeskustelussa kasitelldan.

Esimiehistd kolme kertoi esitdyttdvinsi uuden lomakkeen ennen jokaista
kehityskeskustelua ja kehottavansa my0s alaisiaan esitdyttdmién lomakkeen.
Esitdytetyt lomakkeet toimivat siiten keskustelun pohjana varsinaisessa

kehityskeskustelutilanteessa. Erds esimies kuvaa tétd valmistautumisprosessia ndin:
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E6: Mi luen ja katon ldpi ne edelliset kéhityskeskustelupaperit - ja
sitten ﬁetysti vihin palauttelen mieleen sitd, ettd mitd téssd nyt on ne
tarkedt asiat, mistd tdmén kyseisen henkilon kanssa pitdisi puhua. -- Oon
pyytdnyt niinku heitd [alaisia] tdyttimédin sen [lomakkeen] etukiteen.
Jotkut tayttdd, jotkut ei tiyta. '

Erds toinen lomakkeiden esitdyttdmisestd puhunut esimies kertoi pyytdvéinsi alaisia
toimittamaan hinelle esitdytetyt lomakkeet jo ennen kehityskeskustelun alkua, jotta
hin voi niiden perusteella valmistautua esille nouseviin seikkoihin. Sekd esimichistd
ettd alaisista monet valmistautuvat kehityskeskusteluun lukemalla edellisessd
kehityskeskustelussa tdytetyn lomakkeen ldpi ja miettimilli sen pohjalta, onko
tavoitteisiin paisty ja miten tyOyhteiso tai yksilén rooli on mahdollisesti muuttunut
vuoden aikana. Edellisen vuoden lomakkeiden pohjalta on helpompi arvioida, miten
oma tai alaisen tyGtilanne on vuoden aikana muuttunut. Vaikka kehityskeskusteluun
valmistaudutaankin lukemalla edellisen vuoden lomakkeet ldpi ja mahdollisesti myds
esitdyttdimidlld uusi lomake, ei kehityskeskustelua silti vilttamitta kaydda ldpi

jarjestelmillisesti lomakkeen mukaan, kuten seuraavista vastauksista voi pételli:

A10: Kylld ma ne kdvin aina ldpi ja kirjoitin ihan muistiin, ettd mité
mieltd mi oon asioista, mitd mé haluaisin ja sitten pidin se semmoisena
tukipaperina. Sittenhdn jos kunnolla keskustellaan, se saattaa sitten
menni itsestddn, ettei lomaketta tarttekkaan. Todetaan vaan, ettd no
niin, no nuohan tuli kaikki sanottua. Lomake toimii tavallaan

muistilappuna sitten.

EA7: No, heilld [alaisilla] on se vastaava oma pohja luultavasti siitd
edellisestd kerrasta ja sitten tdmé uusi kysymyslomake...joka niinku on,
se on runkona siind. Ettd se [lomake] ei vilttdmittd kerro ihan kaikkea

mitd keskustellaan mutta...sen pohjalta voi valmistautua.
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Huolellista molemminpuolista valmistautumista pidettiin tirke#nd. Esimerkiksi erds
alainen oli tyytyviinen siihen, ettd hinen esimiehensd oli pohtinut hinen ty&tédn ja

suorituksiaan ja kysynyt muidenkin mielipiteitd kyseisen alaisen suoriutumisesta.

All: Oli jotain materiaalia ja [esimies] oli selvisti niin kuin pohtinut
asiaa ja vaihtanut mielipiteitikin jonkun kanssa mun tyostini. Sellainen

kasitys mulle tuli.

Kehityskeskustelut pidetdin Metso Paper Servicessid yleensd kerran vuodessa.
Henkilostdosasato ldhettdsd esimiehille ja osastojen sihteereille kehityskeskustelu-
lomakkeen sdhkOpostitse ja muistuttaa, ettd kehityskeskustelut tulisi kdyda. Yksi
alainen ja yksi esimies toivat esille, ettd kehityskeskusteluja ei vilttamittd kéytdisi
sadannollisesti, ellei henkilostéosasto muistuttaisi niisti. He toivoivat, ettd asenteet

kehityskeskusteluja kohtaan muuttuisivat niin, ettd niitd suorastaan toivottaisiin.

A3: Vililld tavallaan tuntuu, ettd ihmiset pitdisi vékisin vdintdd sinne
kehityskeskusteluun istumaan ja se ei silloin aja asiaansa. Tavallaan,

[kehityskeskustelun] markkinointi on epdonnistunut.

E6: Nythin se on niin, ettd niin meilld niinku muissakin yksikoissé tulee
myllykirje, etti ne on nyt pidettivd huhtikuun aikana tai jotain
tdmmoistd. Sitten niitd ruvetaan selvésti puuhaamaan siind. Jos sen saisi
semmoiseksi, ettd se porukka itte kattoisi, ettd he ettd mulla olisi taas

vihin jutella.

Sama esimies, joka toivoi asenteiden kehityskeskusteluja kohtaan muuttuvan
positiivisemmiksi, toivoi my6s, ettd kehityskeskustelut ajoittuisivat vuoden-
vaihteeseen, jolloin olisi otollisin aika verrata yksilon saavutuksia koko organisaation

tulokseen.
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E6: Siis ajankohta on vé#rd, se pitdd olla vuodenvaihteessa, siten ettd
juuri on saatu edellisen vuoden luvut ja sitten samalla katotaan, ettd

mitki on nimi tavoitteet tulevalle vuodelle.

Ajanpuute. Monet esimiehet kertoivat, ettd keskustelut vievit paljon aikaa. Lisaksi
aikataulujen yhteensovittaminen alaisten kanssa niin, ettd jokaiselle IGytyisi sopiva

kehityskeskusteluajankohta, on hankalaa.

EA2: No, tietysti aikataulujen sovittaminen ja onhan se oma tydnsé, et
se vie, kun se huolellisesti tehddiin, se on kaksi tuntia vihintéin ja vield
kun Kkirjoitat sen vaikka sen aikana teet muistiinpanoja, kun kirjoitat
tavalla tai toisella sen yhteenvedon kdydyistd keskusteluista, niin se

tietysti se vie aikaa.

A3: Ainoa, minki tavallaan esimichen kannalta ymmirtii, ettd jos on
paljon alaisia, niin se on tosi tyolds kuvio pyorittdd. Jos on kaks—
kolmekymment# alaista, niin 16yt44 niin monta parin tunnin jaksoa kiyda

lapi ne keskustelut. Sen uskoo, ettéd se on todella vaikeata.

Toisaalta, vaikka kehityskeskustelut vievitkin paljon aikaa, ndki suurin osa
haastatelluista kehityskeskustelut erittdin tidrkeini esimiehen ja alaisen vilisind
keskusteluina. Erds esimies toikin esiin sen, ettid kehityskeskusteluja voisi pitdd
useamminkin kuin kerran vuodessa. Hin on itse joskus kdynyt varsinaisen
kehityskeskustelun lis#ksi joidenkin kanssa my0s ylimé##rdisid, epdvirallisia
kehityskeskusteluja. Myds toisen esimies oli sitd mieltd, ettd vuosi
kehityskeskustelujen vililld on lian pitkd aika. Kehityskeskustelut ovat héinen
mielestéin tirkeitd, silld niissid voidaan keskustella henkilokohtaisista asioista, joista ei

valttdmittda muulloin ehditi keskustelemaan.

AE12: Se on mun mielesti liian pitkd. Etté se voisi olla esimerkiksi kaksi

kertaa vuodessa, just sen takia kun tyStahti on niin tiukka, ettd voi
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kéyda niin, ettd ei kerkid jutteleen, koska ne henkilokohtaisetkin asiat on
hirveen tirkeita.

Lomakkeen kiytté kehityskeskustelurunkona. Lomakkeen rooli kehityskeskusteluja
ohjaavana runkona nousi esille monissa haastatteluissa. Kukaan haastateltavista ei
ollut siti mielt, ettd kehityskeskustelu olisi mahdollista toteuttaa lomaketta orjallisesti
noudattamalla. Ensinniikin lomaketta pidettiin jokseenkin muodollisena ja sen vuoksi

keskustelua rajoittavana.

AE12: Mun mielesté se [lomake] oli loppujen lopuksi aika epéselvéd. Voi
olla ettd se vaikeutti sitd tuota itse keskustelun ldpivientid, kun siind
rupesi ehkd litkaa miettiin sopivia vastauksia niihin kysymyksiin. Etta se

tavallaan kahlitsi tavallaan ehki.
EA2: Eli se ne aikaisemmat rungot oli aika raskaita

Useimmat kertoivatkin k#yttdvinsd lomaketta vain keskustelun muistilistana ja
kdyvinsd kehityskeskustelut vapaamuotoisesti keskustellen ldvitse. Téarkemtd
haastateltujen mielesti on se, ettd kehityskeskustelussa puhutaan niistéd asioista, jotka

kunkin henkilon kohdalla ovat oleellisia sillid hetkelli.

El: Ne [kehityskes-kustelussa kisiteltdvit asiat] ei oo ollu samat joka
kerta. Se riippuu vdhin tilanteesta ja taustasta sen sijaan, ettd koittaa

kaikkia painaa samalla muotilla.

EA2: mi tekisin ehkd vield simppelimmin timin rungon ja toisaalta

antaisin tuota noin niin silld keinoin tiettyjd vapauksia vdhin soveltaa.

Ehkd juuri sen takia, ettd lomaketta ei orjallisesti noudateta, ei kehityskeskusteluja
my6skiddn aina raportoida. Metso Paper Servicen henkilostdosasto toivoo, ettd
jokainen esimies t#yttiisi yhden yhteenvetosivun koko tiimin osalta ja ldhettdisi sen

henkilostoosastolle. Kaikilta esimiehiltd raportteja ei kuitenkaan saada. Toisaalta
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lomakkeen tdyttdminen kehityskeskustelun aikana tai heti sen jilkeen helpottaa

kehityskeskustelujen kdymistd seuraavana vuonna.

EA2: Siis tottakai pitd4 tietyt muistiinpanot olla, koska mulla on n&mé
tietysti ensi vuonna kun mi kidyn keskusteluja mulla on ndmé vanhat,

jotka mai luen ldpi ja sitten kdyddan lpi.

Erd#n esimiehen mielestd henkilostdosastolle raportoiminen on turhaa, silld “kylld ne
analyysit ja johtop#itokset tdytyy tehdd niiden kesken, jotka tuntevat toisensa ja

pystyvit vaikuttamaan asioihin.”

4.2.4 Kehityskeskustelu vuorovaikutustilanteena

Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan, millainen kehityskeskustelu on esimiehen ja
alaisen viliseni vuorovaikutustilanteena. Haastateltavat luonnehtivat kehitys-
keskustelun luonnetta viestintitilanteena erilaisilla adjektiiveilla. Yksi esimies ja yksi
alainen kertoivat, ettd kehityskeskustelu verrattuna muuhun kanssakdymiseen on

pehmedmpi tai tuo pehmeytta:

E6: No, onhan se tietysti paljon pechmeempi, kuin tuota joku tdmmoinen
viikottainen rutiinipalaveri, jossa kisitelldZin asiat ja jossa menndin
niinku asiat ldpi ja tuota sielli on midrdtty aika sithen [asioiden

kasittelyyn].

A9: Kylli tdhdn pitdd saada pehmeyttikin tihén tyoeldméén, - - eli ettd

tyontekijd voi tuoda omia tuntojaan, tuntemuksiaan esiin.

Lisdksi kehityskeskustelua luonnehdittiin adjektiiveilla “syviéllinen”, “intiimi” ja
“pleasant”. Yksi alaisista toi esille, ettd toimivan kehityskeskustelun perusedellytyksié
ovat avoimuus ja rehellisyys. Namé kaikki edelld mainitut adjektiivit voidaan tulkita

positiivisiksi. Toisin sanoen, kehityskeskustelu on toimiva, kun siind on pehmeytti,
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syvillisyyttd, intiimiyttd, avoimuutta ja rehellisyyttd. Erds haastateltavista kuvaili
sellaista kehityskeskustelukokemustaan, jossa vuorovaikutuksen avoimuuden taso ei

vastannut hiinen odotuksiaan.

AE12: M odotin siltd keskustelulta semmoista avoimuutta puolin ja
toisin. Hin meni oikeastaan niin kuin kohta kohdalta ne [lomakkeen]
asiat Hpi. -- Mi#d olisin odottanut hineltd enemmiin semmoista

keskustelutyyppistd, ettei se olisi ollut sellaista kyselyd, niin virallisesti.

Monet muutkin haastatellut toivat esille sen, etti kehityskeskustelulomakkeessa
esitetyissd asioissa pitdytyminen rajoittaa keskustelua. Lomake tekee kehitys-
keskustelusta formaalin, silld se edellyttii tiettyjen aihealueiden ldpikdyntid. Toisaalta
lomake koettiin myds hyddylliseksi peruslihtékohdaksi, jota voi tarpeen tullen
soveltaa.

A3: Puolessa vilissd lomaketta huomattiin, ettd oikeastaan me on kéyty
ne kaikki asiat, mitd siini kysytddn. Ettd tietysti me aika luontevasti
puhuttiin niitd asioita mitd esille tuli, eikd vilttdmittd pitdydytty ihan
tarkkaan siind kysymyksessé, missé oltiin.

Haastatellut kertoivat, ettd kehityskeskusteluissa ei aina puhuta pelkéstésin tySasioista.
Niissé voidaan keskustella myOs perhetilanteesta ja henkilokohtaisista tulevaisuuden
suunnitelmista. Perheestd tai omista tulevaisuuden haaveista ei ole kovin usein
mahdollista keskustella luottamuksellisesti, joten kehityskeskustelu on sopiva tilaisuus
tillaisista asioista keskustelemiseen. Suurin osa haastatelluista oli myGs sitd mieltd,
ettéi kehityskeskusteluissa ollaan rehellisid, eikéd valehteleminen olisi mahdollistakaan,

silld tosiasiat tulevat esiin joka tapauksessa.

E1: Mun mielests ihmiset on kyll4 aika rehellisid. tai sitten ihmiset tuntee
toi... mi tunnen alaiseni ja ne tuntee mut, ettd ei sind 00

mahdollisuuksiakaan kauheesti huijata.
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Vaikka valtaosa haastatelluista kuvaili kehityskeskustelua positiivisilla adjektiiveilla,
mahtui mukaan yksi, joka ei aina koe kehityskeskustelua positiiviseksi kokemukseksi.

Sen sijaan hdnen mukaansa kehityskeskustelu voi tuntua kuulusteluita:

AS: Maybe I didn’t feel it this time, but you can feel that it is an

examination.

Hankalaa kehityskeskustelussa. Vaikka kehityskeskusteluissa ei valehdella, joskus
koko totuuden kertominen voi olla hankalaa. Hankalaksi kehityskeskusteluissa
muutamat esimichet kokivat negatiivisen palautteen annon, erityisesti silloin, kun
alainen ei itse ajattele suoriutuneensa epityydyttévisti. Alaisten mielestd hankalinta tai

vaikeinta kehityskeskusteluissa sen sijaan on tyytyméttomyytensa tunnustaminen:

E6: No, tuota...44h, onhan se aina vaikea asia silloin keskustella kun
ihminen itse niikee, ettd tuota hin ei ole nyt organisaatiossa niinku
tdyttinyt sitd tehtdvdinsi ja sitten keskustellaan niin se on hyvin

sellaista etti ei meinaa aueta niinku milléén

A5: Depending on the grade of satisfaction, it can be a long list of
negative things and you have the feeling you are just blaming and
blaming. And what 1 said before, it is not so easy to reflect your

boss’ position and to criticise him.

Kehityskeskustelun viestintidilmapiiri on haastateltujen alaisten ja esimiesten mielesté
hyvin paljon kiinni esimiehen viestintidkiyttdytymisestd. Erds alainen korostikin sitd,

ettd kehityskeskustelu toimii, jos esimies luo avointa keskusteluilmapiiri:

A10: Sehi#n hirmu paljon riippuu siitd esimichen asenteesta. Etté

miten hin antaa sulle vapaat kddet tavallaan niinku puhua.
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Viestintdilmapiiriin vaikuttavat myos konkreettiset asiat. Jos esimiehelld on kiire tai
jos hién ei osoita keskittyviansi kehityskeskusteluun, vaan vastailee esimerkiksi
puhelimeen, saattaa alainen olla tyytymétdn keskustelun ilmapiiriin;

All: Joo, se ensimmiinen kehityskeskustelu oli just niin kuin se
ehki vield jotenkin menetteli. Se ei kdnnykka soinut niin paljon, eikd
se ollut se, ettd selvdsti oli niin kuin vdhin sellainen rennompi

meininki, ei ollut kiire, siis kauhea kiire.

4.3 Empiirisen tutkimuksen yhteenveto

Tamén tutkimuksen case-organisaatiossa, Metso Paper Servicessd, tehtyjen
haastattelujen tulokset osoittavat, ettd kehityskeskustelu on kyseisesséd tydyhteisossd
tirked osa sekd johtamis- ettd viestintdjérjestelmii. Se on tdrked esimichen ja alaisen
vilinen vuorovaikutustilanne ja se toimii parhaiten, kun se toteutetaan systemaattisena
prosessina. Seuraavassa luvussa tutkimuksen tuloksia tarkastellaan tarkemmin.
Samalla niitd peilataan aikaisempaan kehityskeskusteluja koskevaan kirjallisuuteen ja

tutkimukseen.
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5 TIIVISTELMA TUTKIMUKSEN TULOKSISTA JA JOH-
TOPAATOKSET

Tutkimuksen lihtdolettamuksena oli, ettd kehityskeskustelun rooli osana
tyOyhteisdjen toimintaa on jokseenkin epdselvd. Tutkimus alkoi kirjallisuuteen
perehtymiselld, jonka tuloksena voidaan todeta, ettéd kehityskeskustelu on esimiehen ja
alaisen vilinen kahdenkeskinen vuorovaikutustilanne ja jirjestelméllinen prosessi, joka
liittyy sekdi johtamiseen ettd sisdiseen viestintdidn. Tutkimuksen tarkoituksena oli
selvittéisi, mik# kehityskeskustelun rooli on tai voisi olla tydyhteiséjen johtamisen ja
sisdisen viestinniin nikokulmista. Lisdksi tarkoituksena oli selvittdd, miten kehitys-
keskusteluprosessi kdytinnon todellisuudessa toimii ja millaiseksi kehityskeskusteluja

kdyneet yksilot kehityskeskustelun kokevat.

Tutkimuksen menetelméni sovellettiin grounded-teoria -menetelméé. Ensin teoreet-
tisen esiymmirryksen avulla ideoitiin malli kehityskeskustelusta johtamisen ja sisdisen
viestinnin nikokulmista. Empiirisen haastattelututkimuksen avulla teoriaa ja
yksilsiden kokemuksia peilattiin toisiinsa. Empiirisen osion avulla pyrittiin
kirkastamaan teoriaa. T#ssd luvussa tiivistetdiin tutkimuksen tulokset, arvioidaan

tutkimusta ja esitetdin ideoita mahdollisiksi jatkotutkimusaiheiksi.
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5.1 Johtopéatoksid kehityskeskustelun roolista johtamises'sa ja

sisdisessi viestinnissi

Liikkeenjohtamista kisittelevin kirjallisuuden mukaan kehityskeskustelu on syntynyt
osana tavoitejohtamisajattelua.  Kehityskeskustelun tarkoituksena johtamisen
ndkokulmasta on tavoitteiden asettaminen, suoritusten arviointi sekd yksilon ja osittain
my0s koko organisaation kehittdmisen ideointi. Lisdksi kehityskeskustelun
tarkoituksena on yksilon motivointi tavoitteiden asettamisen ja palautteenannon
my6td. Tutkimuksen empiirisen osion tulokset tukevat niitd nikemyksid
kehityskeskustelusta johtamisen - erityisesti ihmisten johtamisen eli leadershipin -
nikokulmasta. Erityisesti uudelle tyontekijdlle tavoitteiden méiritteleminen ja

palautteen saaminen on erittdin tirked4 motivaation ja itsetunnon kannalta.

Viestintdd késittelevin kirjallisuuden perusteella kehityskeskustelu toimii yhtend
monista sisdisen viestinnin kanavista. Se on suora ldhikanava, jossa esimies ja alainen
ovat liheisessi ja vuorovaikutteisessa kasvokkaisviestintdtilanteessa. Kehitys-
keskustelu on virallisempi viestintitilanne kuin useimmat muut esimiehen ja alaisen
viliset keskustelut, silli siihen valmistaudutaan etukiteen, sen puheenaiheet on
etukdteen suunniteltu ja se raportoidaan. Tutkimuksen empiirisen osion tulokset
tukivat tdtd viittimad selvisti. Haastatteluissa tuli selkedsti esiin se, ettd
kehityskeskustelulomake tekee keskustelusta virallisen ja toisinaan kankeankin.
Lomakkeen noudattaminen keskustelun runkona saattaa tehdi keskustelusta hankalan
ja useimmat haastatelluista olivatkin péétyneet kdyttamiin lomaketta vain erédénlaisena

keskustelun tukipaperina tai muistilistana.

Kehityskeskustelua koskevan kirjallisuuden perusteella kehityskeskusteluissa tulisi
keskustella paitsi yksilon, myos koko organisaation tavoitteista ja tuloksista. Kehitys-
keskustelu voi toimia my6s erdinlaisena tiedotuskanavana, jonka avulla esimies voi
tiedottaa alaisilleen organisaation asioista. T#td viittdimadd empiirisen tutkimuksen
tulokset tukevat heikosti. Toki haastateltavien mukaan kehityskeskusteluissa voidaan
mainita koko organisaation saavuttamat tavoitteet ja tulevaisuuden visiot, mutta

haastateltavien vastauksista kdy ilmi, ettd kehityskeskustelu on ensisijaisesti kahden
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yksilén vilinen keskustelu, jossa keskustellaan péiasiassa yksildiden suorituksista ja
tavoitteista. Kehityskeskustelua kisittelevin kirjallisuuden mukaan kehityskeskustelu
on paitsi tiedotuskanava, myos tilaisuus syvilliseen vuorovaikutukseen ja ymmarté-
myksen lisadmiseen. Empiirinen tutkimus tukee ajatusta, ettd kehityskeskustelulla on
merkittivd rooli vuorovaikutustilanteena. Kehityskeskusteluissa keskustellaan
sellaisista henkil6kohtaisista asioista, joista ei muulloin ole mahdollista puhua.
Kehityskeskustelujen avulla esimies ja alainen voivat oppia paremmin tuntemaan

toisensa ja ymmértaméin, miksi toinen toimii niin kuin toimii.

Kehityskeskustelu prosessina on kirjallisuuden perusteella hyvin jarjestelméllinen. Se
tulee kdydd sddnnollisin viliajoin ja se tulee raportoida jéilkikdteen. MyOs tdmén
tutkimuksen kohdeorganisaatiossa kehityskeskustelua pidettiin jérjestelmillisend
prosessina. Kehityskeskustelut pidetdfin kerran vuodessa ja ne tulisi raportoida
henkilostdosastolle. Prosessin ongelma haastateltujen mielestd on, ettd se vie paljon

aikaa, erityisesti esimiehilti. Yhteisid kehityskeskusteluaikoja on erittdin vaikea Ioytéa.

Kirjallisuuden mukaan kehityskeskustelun aikana voidaan paitsi jakaa tietoa, my0s
vaikuttaa asenteisiin, esimerkiksi motivaatioon, ja tehdd konkreettisia péadtoksid
yksilon tulevaisuudesta. Empiirisen tutkimuksen perusteella kehityskeskusteluissa
jaetaan tietoa, mutta ei niinkdin koko organisaation toiminnasta, vaan yksildiden tyén
tuloksista ja tavoitteista seki tydeldmin ulkopuolisista asioista, kuten perhetilanteesta.
Kehityskeskustelujen vaikutukset asenteisiin, esimerkiksi motivaatioon, eivét tulleet
selkedsti esiin haastattelujen avulla. Toisaalta, tutkimusta varten haastatellut henkil6t
pitivit kehityskeskusteluja erittdin térkeini ja niiden avulla esimies ja alainen voivat
oppia paremmin tuntemaan ja ymmértdméén toisiaan. Haastateltujen mukaan kehitys-
keskusteluissa puhutaan konkreettisista asioista, kuten palkasta, koulutuksesta ja
urasuunniteimista, mutta p#itékset edelli mainituista asioista tehddfin yleensé

kehityskeskustelun ulkopuolella.

Vaikka ajan I8ytdminen kehityskeskusteluja varten on vaikeaa ja vaikka kohde-
organisaatiossa haastateltujen mukaan on toisinaan havaittavissa haluttomuutta

kehityskeskustelujen kdymiseen, ei haastateltavilla ollut haluttomuutta esimichen ja
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alaisen viliseen vuorovaikutukseen. Kaikki haastatellut pitiviit esimiehen ja alaisen
vilistd jatkuvaa vuorovaikutusta tirkesind asiana ja kehityskeskustelujen roolina on
toimia er#inlaisena kertaustilaisuutena siitd, mitd vuoden aikana on tapahtunut.
Voidaan tulkita, ettd suurimpana esteend kehityskeskustelujen kéymiselle on
konkreettisesti ajan puute. Toisaalta, my6s kehityskeskustelujen virallinen luonne

saattaa aiheuttaa haluttomuutta kehityskeskustelujen jirjestédmiseen.

Vuorovaikutustilanteena  kehityskeskustelua pidettiin  padsaéntdisesti helppona.
Miellyttivimpid kokemuksia kehityskeskusteluista oli niilld alaisilla, joiden kehitys-
keskusteluihin oli varattu riittdvésti aikaa ja joissa keskusteltiin vapaamuotoisesti.
Negatiivisempia kokemuksia oli niill4, joiden kehityskeskustelut oli hoidettu kiireelld
tai orjallisesti lomakkeen mukaan. Keskusteluun valmistautumista seké alaiset ettd
esimiehet pitivit tirkednd. Alaiset korostivat, ettd kehityskeskustelu on se tilaisuus,

jossa alaisella on mahdollisuus tuoda omat tuntemuksensa ja mielipiteensi julki.

Jos tarkastellaan aikaisemman tutkimuksen ja oppikirjallisuuden pohjalta ideoitua
teoreettista kehityskeskustelumallia ja peilataan siti empirian avulla esiin nousseisiin
seikkoihin, voidaan todeta, ettd teoria ja kiytinté vastaavat toisiaan aika hyvin.
Kirjallisuudessa tosin painottuu kehityskeskustelun merkitys osana koko organisaation
johtamisjirjestelmsid, silld sen avulla voidaan kirjallisuuden perusteella jalkauttaa koko
organisaation missio ja visio ja saada kaikki organisaation jisenet toimimaan yhteisten
tavoitteiden mukaisesti. Empiriassa sen sijaan korostuu kehityskeskustelun rooli

kahden yksil6n - esimiehen ja alaisen - vélisend vuorovaikutustilanteena.

Koska kehityskeskustelu syntyi osana tavoitejohtamisideologiaa, se on alunperinkin
ollut nimen omaan johtamisen viline. Empiria tukee kehityskeskustelun roolia erityi-
sesti suoritusarvioinnin, tavoitteiden asettamisen ja kehitysideoinnin suhteen. Liséksi
empiria tukee jossain miirin kehityskeskustelun roolia motivoinnin vélineend. Vies-
tinnéin kanavana kehityskeskustelu lisdd empirian perusteella erityisesti ymmértdmysté
ja vuorovaikutusta. Se ei ole oleellinen organisaation toimintaan littyvén tiedotta-
misen kanava. Tosin sen avulla voidaan vaihtaa tietoa henkilokohtaisista tydhon Lit-

tyvisti asioista, joten empiria tukee jossain mérin kehityskeskustelun roolia sekd tie-
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donvaihdon ettd péitdsten tekemisen vilineend. Asenteiden muokkaamisen suhteen
empiria tukee teoriaa vain viljasti. Empiria tuki sitd teoreettista olettamusta, ettd

kehityskeskustelu on hyvin jérjesteimallinen prosessi.

Niiden johtopiitdsten perusteella teorian pohjalta ideoitua mallia muokataan siten,
ettd kehityskeskustelun rooli esimiehen ja alaisen vilisend vuorovaikutustilanteena
korostuu. Koska empiirisen tutkimuksen tulokset eivdt vahvistaneet oletusta, ettéd
kehityskeskustelu on tiedottamisen kanava, poistettiin tiedottaminen teorian pohjata
luodusta mallista. Tillaiseen ratkaisuun pédidyttiin, silldi my6skddn teoriassa
kehityskeskustelun rooli tiedotuskanavana ei ole erityisen korostunut. Kuviossa 8 on
esitetty kehityskeskustelua kisittelevén aikaisemman tutkimuksen ja oppikirjallisuuden

sekd tdman empiirisen tutkimuksen pohjalta muokattu kehityskeskustelumalli.

Kehityskeskustelu
- jarjestelmillinen prosessi

Ihmisten johtaminen Q Sisdinen viestinté

- tavoitteiden méérittely - vuorovaikutus

- suoritusarviointi - ymmirtimyksen
- kehitysideointi lisasiminen

- motivointi

tyOyhteiso

KUVIO 8. Kehityskeskustelu tydyhteisoén johtamisen ja sisdisen viestinnidn nidkékuimista
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Sekd teoriassa, ettd empiriassa nousi esiin, ettd kehityskeskustelun tarkoituksena on
toiminnan kehittdminen suoritusarvioinnin, palautteen, tavoitteiden asettamisen ja
kehitysideoinnin avulla. Nykyaikaiseen liikkeenjohtoajatteluun lLittyy nikemys, ettd
ihminen on organisaation tdrkein voimavara ja ettd toimintaympériston jatkuva
muutos edellyttdd jatkuvaa kehittymistd ja muuttumista. Néin ollen Voidaan todeta,

ettd kehityskeskustelulla on potentiaalia timén piivin esimiesten tyékaluksi.

5.2 Toimivan kehityskeskustelun edellytyksi:

Kehityskeskustelut ovat useimpien haastateltujen mielesti erittdin hyodyllisis, mutta
samalla vaativia. Toimiva kehityskeskustelujirjestelmi edellyttis, etté seki alaiset etti
esimichet ovat selvilli kehityskeskustelun tavoitteista ja kdytdnndn toteutuksesta.
Kehityskeskusteluista on eniten hyotyd, jos se on sdsinnéllinen prosessi, joka toistuu
samanlaisena vuodesta toiseen. Jatkuvuus lisdd suoritusarviointien vertailtavuutta ja
mahdollistaa tulosten toteutumisen seurannan pidemmiilli aikavililli. Niin ollen on
tiarkedd, ettd kehityskeskustelu jirjestelméingd toteutetaan samalla tavalla ja saman
kaavan mukaan joka kerta. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etti molempien
osapuolten tulee wvoida valmistautua kehityskeskusteluun huolellisesti, jotta

keskustelussa olisi mahdollista keskustella tasavertaisesti ja tarpeeksi syvillisesti.

Ulkoisilla olosuhteilla on my6s merkitystd kehityskeskustelun onnistumiseen.
Tutkimusta varten tehdyissd haastatteluissa korostetaan, ettid kehityskeskustelu tulisi
pitdd rauhallisessa ja neutraalissa paikassa ja sitd varten tulisi varata riittdvisti aikaa,
jottel ajanpuutteen vuoksi jouduta karsimaan oleellisia puheenaiheita keskustelun
ulkopuolelle. Tutkimuksen perusteella kehityskeskustelu voidaan kokea turhaksi, jos
siitd ei seuraa mitdéin konkreettista, silld kehityskeskustelut vievit paljon aikaa. Niin
ollen on hyodyllistd, jos kehityskeskustelujirjestelmd sidotaan muihin johtamis-
Jarjestelmiin, erityisesti palkkausjirjestelmiin ja koulutussuunnitteluun.

Kehityskeskustelu-termi sisdltdd ajatuksen kehittymisestd ja kehittimisestd, mikd

sinéinsd on kehityskeskusteluideologiaan sopiva. Toisaalta kehittymisen korostaminen
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saattaa aiheuttaa liiallisia odotuksia ja paineita keskustelun molemmille osapuolille.
Tutkimuksen perusteella kehityskeskustelua pidettiin tdrkednd nimen omaan siksi, ettd
se on ainutlaatuinen tilaisuus esimichen ja alaisen viliseen avoimeen ja
luottamukselliseen vuorovaikutukseen. Kehityskeskustelusta kéytetddnkin toisinaan
my6s nimityksid esimies-alaiskeskustelu ja yhteistyokeskustelu. Koska tissa
tutkimuksessa yksiléiden vélinen vuorovaikutus kehityskeskusteluissa korostuu, heréd
ajatus, kannattaisiko esimiehen ja alaisen vilisid keskusteluyja kutsua mieluummin
esimerkiksi esimies-alaiskeskusteluiksi, jolloin jo keskustelun nimi indikoisi

keskustelun tiarke4da roolia esimichen ja alaisen vilisend vuorovaikutustilanteena.

5.3 Tutkimuksen arviointia

Tutkimuksen tehtdvd - kehityskeskustelun roolin tarkasteleminen tyGyhteisén
toiminnassa sekd johtamisen ettd sisdisen viestinnidn ndkokulmista - on suhteellisen
laaja. Tutkimuksessa perehdyttiin kehityskeskusteluihin seki johtamista ettd sisdistd
viestintdd kasittelevin kirjallisuuden ja empiiristen teemahaastatteluiden avulla, jolloin
saatiin riittdvd kuva kehityskeskustelun roolista organisaation johtamisessa ja
sisdisessd viestinndssd. Tdmin tutkimuksen avulla luotiin yleiskuva kehityskeskustelun
roolista, mutta tutkimuksen aiheen rajaaminen tiukemmin olisi mahdollistanut

syvéllisemmén paneutumisen johonkin kehityskeskusteluun liittyvéiin aihealueeseen.

Grounded-teoreettinen ldhestymistapa oli toimiva, mutta samalla vaativa. Koska
tutkimuksen avulla pyrittiin selkeyttdmiin kehityskeskustelun roolia, eikd aihe ollut
erityisen tarkasti rajattu, oli tutkimusprosessin ensimmiisend tehtivini
tarkastelunikokulmien kirkastaminen. Tutkimuksen ndkokulmat kirkastuivat vasta

pitkéllisen kirjallisuuteen perehtymisen ja empiirisen aineiston analysoinnin jilkeen.

Teemahaastattelu oli toimiva tutkimusmenetelmi, kun haluttiin selvittd, miten yksilét
ovat kokeneet kehityskeskustelun roolin johtamisen ja sisdisen viestinnin
nikokulmista sekd millaiseksi vuorovaikutustilanteeksi ja prosessiksi yksilot

kehityskeskustelun ovat kokeneet. Tamin tutkimuksen térkein anti kenties onkin juuri
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se, ettd tdssd tutkimuksessa kehityskeskustelua tarkasteltiin yksiloiden kokemusten ja
nidkemysten valossa. Empiirisen aineiston kerdfiminen teemahaastattelujen lisiksi
esimerkiksi kyselylomakkeella olisi kuitenkin tuonut tuloksiin lisés reliabiliteettia.
Tulosten yleistdiminen koskemaan kaikkia kehityskeskusteluja on rajallista. Tata
tutkimusta varten kerityn aineiston pohjalta voidaan tulkita ja ymmirtss, miten osa
kohdeorganisaation henkilGstostd kokee kehityskeskustelut. Tutkimuksen avulla
voidaan kuitenkin lisitd ymmértimystd kehityskeskustelujen mahdollisista rooleista
organisaatioissa, vaikkeivat tulokset suoraan sovellettavissa olekaan. Laadullisella
menetelmélld hankittu tutkimusaineisto sisdltisi runsasta kuvailevaa ja haastateltujen
kokemuksia selittdvdd materiaalia, jonka avulla on mahdollista ymmiértas

kehityskeskustelujen todellisuutta erifissd organisaatiossa.

5.4 Ideoita jatkotutkimusaiheiksi

Kirjallisuuden perusteella toimiva kehityskeskustelu voi parantaa erityisesti alaisen,
mutta myds esimiehen tyiimotivaétiota ja merkityksellisyyden kokemista. Lisaksi
kirjallisuuden perusteella toimivalla kehityskeskustelulla saattaa olla positiivista
vaikutusta henkiloston sitoutumiseen. Tavoitteiden selkeyttdmisen ja palautteenannon
kautta kehityskeskusteluilla saattaa olla myds organisaation taloudellisen tuloksen
kannalta myonteistd vaikutusta. Niitd kehityskeskustelujen vaikutuksia ei télld
tutkimuksella selvitetty, mutta niiden tutkiminen olisi hyodyllistd, jotta voitaisiin
paremmin arvioida, kannattaako kehityskeskusteluja todella kdydd vai pédstdankd

samoihin tuloksiin helpommin jonkin toisen jirjestelmén avulla.

Kehityskeskusteluja ei ole kovin paljon tutkittu, joten jatkotutkimuksille olisi
kysyntéd. Erityisesti laajempaan populaatioon kohdistuva méérillinen lomaketutkimus
voisi tuoda tarpeellista tictoa siitd, miten yleisid kehityskeskustelut ovat ja miten

hy6dyllisiksi ne laajemmin koetaan.
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LIITE 1. Haastattelurunko

1. Nimenne?

2. Tehtiviinne, toimipaikkanne,' alaistenne mairi?

3. Mikii on tirkein yhteydenpitotapa teidin ja esimiehenne/alaistenne vililli?
4. Kuinka usein olette kiiynyt kehityskeskusteluja? / Kuinka monen kanssa?
5. Kidytteko kehityskeskusteluja oman esimiehenne kanssa?

6. Mistii asioista kehityskeskusteluissa puhutte?
(Misti asioista esimies puhuu alaiselleen? Enti alainen esimiehelleen?)
Mahdollisia teemoja esim:

tulokset, palaute
tavoitteet

missio

arvot
kehitysehdotukset
ongelmat

palkka

ylennykset

valta ja vastuut
tunteet

7. Miten organisoitte kehityskeskustelun?
etukiiteisvalmistautuminen; alainen / esimies
paikka / aika
teemat

8. Miten arvioitte tydsuorituksia
Mahdollisia vastauksia esim: kehityskeskustelulomakkeella olevat asiat
ja rahassa mitattavat tulokset.
Osallistuuko alainen oman ty6nsé arviointiin?

9. Millaiseksi koette kehityskeskustelun viestintiitilanteena?
Mahdollisia teemoja esim:
avoimuus
vuorovaikutus
tasa-arvoisuus
rehellisyys, suoruus
vaikeus / helppous
miellyttdvyys / kiusallisuus
esimichen ja alaisen suhteen kehittyminen
luottamus, arvostus, avoimuus
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10. Mitki ovat mielestiinne kehityskeskustelujen tavoitteet?
Miti ovat?
Onko nithin p#ssty?

11. Miti konkreettisia tuloksia kehityskeskusteluilla on saatu?
Mahdollisia teemoja esim:
sopimukset, paitokset
koulutus
urakehitys, kierto
Tulosten paraneminen
Pidetddnko sopimuksista kiinni?

12. Miti ovat kehityskeskustelujen hyodyt?
Mahdollisia teemoja esim:
riittdva palautteensaanti
vuorovaikutus, avoimuus
innovativisuus
tavoitteiden, roolien, tehtivien selkeys
tyytyviisyys esimicheen
motivaatio
sitoutuminen
tulos

13. Miti ovat kehityskeskustelujen haitat?
Mahdollisia teemoja esim:
arvioiminen epamiellyttévii, epdsuoraa
pelot, epéilyt
kulttuurierot
sopimuksista ei pidetd kiinni
epérehellisyys

14. Miki kehityskeskusteluissa on mielestinne parasta?
15. Enté harmittavinta?
16. Arvionne kehityskeskustelusta management toolina?

17. Millaista preppausta / koulutusta olette saanut /
haluaisitte kehityskeskusteluista?

18. Muita teemoja
Tulosjohtaminen. ..
Muista my6s: Palaute alaiselta esi michelle
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LIITE 2. Metso Paper Servicen kehityskeskustelulomake

Development >

VALMET SERVICE

The objective of| the Development Discussions is to

communicate a deeper and further-reaching view
about the business targets. They provide a tool
for managers and [their subordinates to agree
-on|the|objectives|and targets|to|be|achieved

in the upcoming year. Their purpose is

also to help discuss and agree on the

skills and capabilities to be develo-

ped in the future. Incentive plan

discussions are an essential

part of the Development

Discussions

WHAT ARE THEY?

» goal oriented discussions between you and your team members or your boss
+ characterized by systematic approach and regularity (yearly practice)

» carefully planned in advance

WHO ARE THEY FOR?

All managers with responsibility for personnel should have personal reviews with their employees. The
continuation and follow-up of these discussions in the organization is every manager's responsibility, as
outlined in Valmet Service's operative structure. A personal review should be carried out before the end of
April 2000 at every level of the organisation.

BEFORE THE DISCUSSIONS REMEMBER TO DURING THE DISCUSSIONS
s get familiar with the forms beforehand « show interest, care
« prepare yourself by giving serious » show that you are listening
consideration to subjects to be discussed » ask open questions
by prefilling in the forms * don't talk too much
+ agree time and date well before {present facts, not solutions)

* reserve a place where you will not be disturbed
* reserve enough time
» find out about necessary facts

Once the discussions have been held, a summary sheet of agreed personal development actions (Sheet
No.3) together with a summary sheet of each Valmet Service Center level development needs (Sheet No.4)
should be sent to Anu Mankki (at fax +358 20 482 5197).
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VALMET SERVICE

RESOURCES

Guidelines for

productive feedback

* GIVE feedback regularly and sufficiently often

* SEEK feedback at least as often as you give it to others
* GIVE feedback immediately when there is a reason for it
¢ LISTEN to and respect others’ opinions and feedback

* GIVE correcting feedback in private; concentrate on the subject and on its effects;
don’'t make the person feel guilty

* GIVE positive feedback even on minor advances and achievements
» AGREE with the team members about the way, reason and time of exchanging feedback

* BE ACTIVE, consistent, genuine and honest when giving feedback;
this applies to all open communication

* USING feedback, nurture and encourage your teams’ and interest groups’ pleasure
at work and enthusiasm for success. Be a good example for others.

* Keep in mind that efficient and regular feedback is the best management tool.

P.S.
Remember to give both positive and, if required, corrective feedback also to yourself!



You will find the form from Service Policy Database; General in Service; HRD

DEVELOPMENT DISCUSSIONS
Date:_(day) /(month) 2000 Name: (type your name here)

[Name: (type your name here)

1. Achieved results i’ UMA

VALMET SERVICE

Were our agreed key areas and
targets for 1999 well defined and
motivating, both from the individual
and the business point of view?

Type your text here

What results did we achieve? Type your text here
What were the reasons and Type your text here
influential factors behind our success

or fail?

* your input and role
my input and role
» the business point of view;
external and intemnal factors
» personal life

Which were the sources of Type your text here
inspiration, which those of
frustration?

* what motivated you most
or least?

What was good in the way we Type your text here
proceeded, what should we change?

Cooperation
*in Valmet Service
* between business processes
and areas
* between Valmet Service and
other Valmet business
operations

SUMMARY OF ACHIEVED RESULTS Type your text here



You will find the form from Service Policy Database; General in Service: HRD

DEVELOPMENT DISCUSSIONS VALMET SERVICE
Date:_(day) / (month) 2000 Name: {type your name here)

|Name {type your name here)

2. Targets for the future ¥ EOMR%E .

[ and incentive plan

What are the expectations for 2000 ~ Type your text here
from the business point of view?

What are the key areas and main Type your text here
objectives (business/personal ones)
we should concentrate on in 20007

How can we achieve the targets and ~ Type your text here
how do we measure and follow up

our success?
How could we develop our Type your text here
cooperation?
SUMMARY OF TARGETS Type your text here




DEVELOPMENT DISCUSSIONS

Date:_(day) / {month) 2000 Name: (type your name here)

[Name: {type your name here)

3. Skills & capabilities
[ development

Personal skills and capabilities to Type your text here
be developed in the future?

VALMET SERVICE

Agreed development actions Training and development
¢ Type your text here

Career development plans and wishes
* Type your text here

SUMMARY OF DEVELOPMENT STEPS
Type your text here

You will find the form from Service Policy Database; General in Service; HRD



SUMMARY OF DEVELOPMENT DISCUSSIONS

VALMET SERVICE

Date:_{day) _/{month) 2000 Name: (type your name here) c b
".\ .
[Center: (type your center here) //

4. Summary sheetof HUMA

You will find the form from Service Policy Database; General in Service; HRD

Valmet Service Center level

Please summarize the essential issues from the development discussions (1-3).

1. Achieved results

Type your text here

2. Targets for the future and incentive plan

Type your text here

3. Skills & capabilities development

Type your text here

Please send this summary sheet to Anu Mankki, Valmet Service’s HR Department by
e-mail; anu.mankki@valmet.com OR by fax: +358 20 482 5197.



