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Kehityskeskustelut ovat tuttuja monille nykysuomalaisille. Ne ovat esimiehen ja alaisen
vilisid, ennalta suunniteltuja keskustelutilanteita, joiden tavoitteet vaihtelevat jonkin
verran organisaatiosta riippuen. Tyypillisesti kehityskeskusteluissa tarkastellaan tai ar-
vioidaan alaisen tydsuoritusta sekd midaritellddn tavoitteita tulevalle arviointikaudelle
(Asmuss 2008: 409; Sandlund, Olin-Scheller, Nyroos, Jakobsen & Nahnfeldt 2011: 59,
60; Pilli & Lehtinen 2014: 92).

Kehityskeskustelut ovat 1dht6isin Yhdysvalloista, yksityisen sektorin organisaa-
tioista. Suomalaiseen tyokulttuuriin ne vakiintuivat 199o-luvulla. Nykyisin kehityskes-
kustelut ovat keskeinen osa useiden suomalaisten organisaatioiden johtamisjarjestel-
mad. Niiden suosiosta tydpaikoilla kertoo se, ettd Tilastokeskuksen parin vuoden ta-
kaisen selvityksen mukaan yli puolet suomalaisista palkansaajista oli osallistunut kehi-
tyskeskusteluun viimeksi kuluneen vuoden aikana (Sutela & Lehto 2014: 63).

Kehityskeskusteluiden suosiossa on kuitenkin nakynyt viime aikoina taittumista,
mistd kertoo esimerkiksi se, ettd tunnettu konsulttiyritys ilmoitti viime vuonna luo-
puvansa kokonaan kehityskeskustelujen kidymisestd. Kehityskeskustelut ovat silti edel-
leen keskeisessd asemassa useissa suomalaisissa organisaatioissa, ja niihin kdytetdan
tyopaikoilla paljon aikaa ja tyontekijoiden resursseja. Tastd syystd piddn niiden tutki-
mista térkeédnd.

Kun kehityskeskusteluita tarkastelee videokuvatun aineiston avulla — kuten olen
omassa tutkimuksessani tehnyt —, kdy nopeasti selviksi, ettd niissd ovat keskeisessé
asemassa erilaiset dokumentit, kuten tilastot, budjetit ja lomakkeet. Kaikkein tarkein
ndistd dokumenteista lienee kirjallinen kehityskeskustelulomake, jonka aihepiirien
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mukaan keskusteluissa usein edetdédn. Lomake on osallistujille tirked silloin, kun sen
kasittely aloitetaan, silloin, kun lomakkeen kisittelyssd edetddn seuraavaan aihepiiriin,
sekd silloin, kun lomakkeeseen kirjoitetaan merkintojé. Juuri tallaisia kiytantoja — sit,
milla tavalla keskustelulomaketta kéytetdan esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksessa —
olen tarkastellut vaitostutkimuksessani. Olen keskittynyt erityisesti niihin kehityskes-
kustelun vaiheisiin, joissa esimies ja alainen joko aloittavat kehityskeskustelulomak-
keen kasittelyn tai siirtyvit lomakkeen aihepiiristd seuraavaan, kuten tapahtuu seuraa-
vassa esimerkissa.

(1)
01 E: no sit td& pd- pedagoginen puoli eli teil on nyt sitte tota:,
02 (1.6)
03 E: ne oman talon asiat <kunnossa °siel[1l&°>.
04 A: [meilld on oman talon
05 asiat oikeestaan aika hyvin kunnossa ettd nyth,
06 (0.8)
07 A: nyt tosiaan meil on tiimisopimukset on ensimmdistd kertaa nyt,
08 (0.4)

09 A: oon ottanu kayttdon,

Esimerkki 1 on katkelma aidosta kehityskeskustelusta. Vuorovaikutus on kirjoitettu
tekstin muotoon tutkimuksen taustateorian ja menetelmin, keskustelunanalyysin,
merkintdtapoja noudattaen (keskustelunanalyysista ks. esim. Sidnell 2013).

Esimerkki on toisesta tutkimastani organisaatiosta, varhaiskasvatus-organisaa-
tioista. Esimerkissd esimies (E), pdivahoitojohtaja, ja alainen (A), pdivikodinjohtaja,
keskustelevat alaisen johtaman piivakodin tilanteesta. Katkelman alussa esimies ni-
medd lomakkeesta uuden keskustelunaiheen (r. 1): no sit tdd pd- pedagoginen puoli.
Sen jilkeen hdn tarjoaa titd lomakkeen aihepiirid kdsiteltaviksi valitsemastaan ndko-
kulmasta: eli teil on nyt sitte tota:, (1.6) ne oman talon asiat <kunnossa °siell®> (r. 1, 3).
Alainen siirtyy puhujaksi (r. 4-) ja muotoilee oman vuoronsa sopivaksi esimiehen esit-
taméan vuoroon: meilld on oman talon asiat oikeestaan aika hyvin kunnossa ettd nyth,
(0.8) nyt tosiaan meil on tiimisopimukset on ensimmdisti kertaa nyt, (0.4) oon ottanu
kayttoon. Alainen ei kohtele esimiehen vuoroa pelkkdnéd toteamuksena tai arviona
vaan kysymyksend. Tama nékyy siind, ettd hdn vastaa esimiehen vuoroon.

Siirryttdessa keskustelulomakkeen aihepiiristd seuraavaan molemmat keskuste-
lun osallistujat suuntautuvat siis keskustelunaiheen vaihtoon ja toteuttavat siirtyman
vuoro vuorolta. Esimiehen tehtédvind on yleensd nimetéd uusi keskustelunaihe lomak-
keesta, kuten tapahtuu edelld olevassa esimerkissékin. Siirtyminen uuden aihepiirin
kasittelyyn edellyttad kuitenkin molempien keskustelijoiden aktiivista panosta, mitd
esimerkki myds havainnollistaa.

Tutkimukseni aineistona on 72 edelld esitellyn kaltaista toimintajaksoa, siis siirty-
maad keskustelulomakkeen aihepiiristd seuraavaan. Ndmé toimintajaksot on poimittu
kahden suomalaisen organisaation, kirkko-organisaation ja varhaiskasvatusorganisaa-
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tion, kehityskeskusteluista. Molemmat ovat suomalaisia julkisen sektorin toimijoita,
joissa tehdddn asiantuntijatyotd. Tutkimusaineistoksi on valittu kummastakin organi-
saatioista kuusi videokuvattua kehityskeskustelua sekd keskusteluihin liittyvit kirjalli-
set keskustelulomakkeet.

Kehityskeskustelujen analysoiminen videokuvatun aineiston avulla on melko harvi-
naista. Kehityskeskusteluja on pitkddn tarkasteltu padosin kysely- ja haastattelumene-
telmin (ks. esim. Selden & Sowa 2011; Park 2014). Videoaineiston kéytté mahdollistaa
sen, ettd kehityskeskusteluja voidaan analysoida hyvin yksityiskohtaisesti, keskittyen
aivan pieniinkin vuorovaikutuksen elementteihin. Téllaisen aineiston avulla padstdan
konkreettisesti kasiksi sithen, mitd kehityskeskusteluissa todellisuudessa tapahtuu.

Kun kehityskeskusteluja tutkitaan keskustelunanalyysin menetelmalld, kuten tdssa
tutkimuksessa olen tehnyt, analyysissa keskitytdan sellaisiin piirteisiin, jotka esimies
ja alainen itse osoittavat olennaisiksi. Tutkimuksessa olen keskittynyt siihen, millaisia
kayttotapoja kirjallisella kehityskeskustelulomakkeella on esimiehen ja alaisen vuoro-
vaikutuksessa heidan siirtyessddn lomakkeen aihepiiristd seuraavaan. Téahéan kysymyk-
seen olen etsinyt vastauksia neljassd tutkimusartikkelissa, jotka muodostavat vaitos-
kirjan kokonaisuuden.

Tutkimukseni péatulos on se, ettd keskustelulomake hahmottuu keskustelijoiden
vuorovaikutuksessa kolmenlaiseksi dokumentiksi: kirjalliseksi tekstiksi, fyysiseksi esi-
neeksi sekd kehityskeskusteluvuorovaikutusta ohjaavaksi agendaksi eli erdanlaiseksi
asialistaksi. Tarkastelen seuraavaksi nditd keskustelulomakkeen erilaisia rooleja hie-
man yksityiskohtaisemmin. Samalla pohdin sitd, millaisia sovellusmahdollisuuksia
tutkimuksen tuloksilla voisi olla tyopaikoilla, joissa kehityskeskusteluja konkreettisesti
kaydaan.

Lomake hahmottuu kehityskeskustelussa ensinnakin vuorovaikutusta ohjaavaksi
agendaksi, silld lomakkeen aihepiireistd muodostuu molempien tutkittavien organi-
saatioiden kehityskeskusteluissa keskustelun runko. Kehityskeskusteluoppaissa on jos-
kus varoiteltu siitd, ettd keskustelulomakkeen kaytté muuttaa kehityskeskustelun hel-
posti “paperinmakuiseksi” ja vdhentdd keskustelijoiden vuorovaikutusta (ks. Aarni-
koivu 2010: 82). Aitojen kehityskeskustelutilanteiden analysoiminen kuitenkin osoit-
taa, ettd lomake tarjoaa kehityskeskustelulle luontevan rakenteen: se auttaa esimiesta
ja alaista kehityskeskustelun ldpiviemisessd ja keskustelun jasentdmisessd eri vaiheisiin.
Tama ilmenee tutkimusaineistossa siten, ettd keskustelijat késittelevat lomaketta kohta
kohdalta, sen jarjestystd noudattaen, ja kun kaikki lomakkeen aihepiirit on kasitelty,
myos kehityskeskustelu paittyy. Keskustelulomaketta voidaan verrata esimerkiksi ko-
kouksen esityslistaan (ks. Svennevig 2012). Ei siis voida sanoa, ettd lomakkeen kiytto
muuttaisi kehityskeskustelun paperinmakuiseksi. Pikemminkin lomakkeella on tehta-
vinsi keskustelurunkona, jonka kasittelyssa voidaan edeté alusta loppuun ja saada ke-
hityskeskustelun padmaara toteutettua.

Se, ettd lomaketta kohdellaan tutkimusaineiston kehityskeskusteluissa keskustelun
agendana, tulee erityisen selvisti nikyville vuoroissa, joissa esimies nimeédi lomak-
keesta uuden keskustelunaiheen. Esimerkissé 1 tillainen vuoro nikyy riveilld 1 ja 3, ja
se alkaa sanoilla no sit tdd po- pedagoginen puoli. Vuoroissa, joissa esimies nimedd uu-
den aihepiirin lomakkeesta, vuoronalkuiset partikkelit no, ja ja sitten ilmaisevat siirty-
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mistd seuraavaan keskustelulomakkeen aihepiiriin. Esimerkissa esimies ilmoittaa siir-
tymisestd seuraavaan lomakkeen aihepiiriin partikkeliketjulla no sit (r. 1).

Silld, ettd kehityskeskustelulomake on fyysinen esine, tarkoitan puolestaan sit4,
ettd lomaketta voidaan keskustelun aikana liikuttaa, kasitelld, katsoa, siirtdd ja nostaa
poydalta. Erityisen keskeisessd asemassa lomakkeen fyysinen olomuoto on tutkimus-
aineiston kehityskeskusteluissa silloin, kun keskustelijat eivét ole vield konkreettisesti
siirtyneet uuteen lomakkeen aihepiirin, vaan vasta valmistautuvat etenemén lomak-
keen kohdasta seuraavaan. Tama vaihe edeltdd esimerkissd 1 nakyvaa keskustelun vai-
hetta.

Esimies ja alainen kdyvit niissé tilanteissa hienovaraista ei-kielellistd neuvottelua,
jossa keskustelulomakkeella on tarked rooli nimenomaan fyysisend esineeni: loma-
ketta katsotaan, ksitelladn ja liikutellaan. Kuvat 1a ja 1b ovat kuvakaappauksia tutki-
musaineiston kehityskeskusteluista. Kuvissa nakyy keskustelulomakkeen kaytto fyysi-
send esineend.

Kuva 1a.

Kuva 1b.

4 VIRITTAJA 3/2016



Kuvassa 1a esimies siirtda lomakkeen sivun poydille, kun se on kisitelty; kuvassa
1b hin nostaa kehityskeskustelulomakkeen poydaltd késiinsd alaisen puheenvuoron ai-
kana. Kiintoisaa on se, ettd keskustelijat ndyttavit tulkitsevan lomakkeen kisittelyn ja
katsomisen keskustelun aikana hienovaraisiksi vihjeiksi edetéd keskustelussa. Tama he-
rattdd kysymyksen: pystyisivitko esimerkiksi esimiehet kayttaimaén kehityskeskustelu-
lomaketta tietoisesti ja strategisesti kehityskeskustelun ajankéyton hallintaan silloin,
kun keskustelulle varattu aika uhkaa ylittya?

Aina lomakkeen kisittely tai katsominen kehityskeskustelun aikana ei tietenkédan
johda keskustelussa etenemiseen: joskus ei-kielelliset vihjeet tulevat sivuutetuiksi ja
eteneminen lomakkeen Kkisittelyssa viivéstyy. Siirtyminen lomakkeen kohdasta seu-
raavaan ei olekaan tutkimusaineiston valossa yksin kummankaan osallistujan - ei edes
esimiehen - vastuulla, vaan keskustelussa eteneminen edellyttdd aina keskustelijoilta
yhteistyota.

Kehityskeskustelulomakkeen keskeinen ominaisuus on luonnollisesti sen teksti-
maisyys: lomakkeella on siis kirjallinen olomuoto. Lomaketta voidaan kehityskeskus-
telun aikana lukea, lainata ja referoida ja sen tekstiin voidaan viitata sanallisesti. Lo-
makkeen kirjallisista sisdlloistd voidaan myos keskustella, ja osapuolet voivat esittaa
niistd tulkintojaan. Tutkimuksessani olen lahestynyt lomaketta kirjallisena tekstina
vuorovaikutustilanteessa silloin, kun olen analysoinut sitd, miten esimies nimeéa lo-
makkeesta uusia keskustelunaiheita.

Se, miten esimies kisittelee lomakkeen tekstid nimetessddn uuden keskustelun-
aiheen, tuo nékyville kehityskeskustelutilanteiden hienovaraisuuden. Alaisen arvioimi-
nen tai edes arvioimisesta keskusteleminen ei ole esimiehelle vélttamattd yksinkertai-
nen tehtava. Niin on siitd huolimatta, ettd tyosuorituksen tarkasteleminen tai arvioi-
minen on tyypillisesti yksi kehityskeskustelun ydintoiminto.

Taustoitan tdtd aihetta hieman: Toisessa tutkittavassa organisaatiossa, varhaiskas-
vatusorganisaatiossa, alaisen tydsuorituksen arviointi on selvésti nakyvilld keskustelu-
lomakkeen tekstissd. Lomakkeen otsikko on henkilon tyosuorituksen arviointi, ja lo-
makkeessa esiintyvid aihepiirejd tai keskustelunaiheiden otsikoita ovat esimerkiksi
vuorovaikutustaidot, yhteistyokyky seka kehityskykyisyys.

Miten esimies sitten ottaa kehityskeskustelussa esille nditd lomakkeen aihepiireja?
Voisi ajatella, ettd yksinkertaisinta olisi lukea suoraan lomakkeesta seuraavaksi kisitel-
tavan otsikon tai aihepiirin nimi. Useimmiten esimies ei kuitenkaan toimi néin. Tyy-
pillisesti han korvaa lomakkeessa esiintyvid kisitteitd ilmauksilla, joista jad puuttu-
maan alaisen henkilokohtaiseen suoriutumiseen viittaava elementti, kuten -kyky, -ky-
kyisyys tai -taidot.

Niin toimimalla esimies siirtyy kauemmaksi lomakkeessa nakyvastd arviointitehté-
vistd ja kdsittelee sitd jossain méadrin ongelmallisena. Hin kéyttdd esimerkiksi ilmausta
vuorovaikutuspuoli lomakkeessa esiintyvan kisitteen vuorovaikutustaidot sijasta ja
ilmausta viimenen osio kasitteen kehityskykyisyys sijasta. Kun katsotaan jélleen esimerk-
kid 1, havaitaan, ettd siind esimies kayttad substantiivilauseketta tdd pedagoginen puoli
(r. 1), joka viittaa lomakkeessa esiintyvdan kasitteeseen pedagoginen vastuu ja osaaminen.

Lomakkeen tekstisisdlto on keskeisessd asemassa kehityskeskusteluissa myos sil-
loin, kun keskustelulomakkeen aihepiireistd ryhdytdan konkreettisesti puhumaan. Se,
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miten osallistujat késittelevit lomakkeen aihepiirejé, valottaa sitd, millaisia oikeuksia
heilld on kehityskeskustelun osapuolina.

Kun analysoin sitd, miten lomakkeen aihepiireistd keskustellaan, havaitsin, ettd ke-
hityskeskustelulomakkeelle valittu muoto nayttdd vaikuttavan kehityskeskustelun osa-
puolten asemaan ja toimintamahdollisuuksiin: Kun keskustelijat kayttavit keskustelun
aikana taytettdvad kehityskeskustelulomaketta, esimies johtaa lomakkeen kisittelya.
Hén voi lainata ja muunnella lomakkeen sanastoa, nimetd lomakkeesta uusia aiheita ja
tarjota niitd kasiteltaviksi valitsemastaan nakokulmasta. Mikili keskustelijat tarkaste-
levat sen sijaan alaisen esitdyttimaa lomaketta, esimiehen asema keskustelun johtajana
ei ole yhté selva. Nissé tapauksissa esimies suhtautuu varovaisesti oikeuteensa ohjata
kehityskeskustelua.

Keskustelulomakkeen muodosta sovittaessa paitetadn siis jossain madrin myos
siitd, millaisia oikeuksia esimies ja alainen saavat kehityskeskustelun osapuolina. Kes-
kusteluissa, joissa kdytetddn esitdytettyja lomakkeita, alaisten on ehkd helpompi tuoda
esiin ja perustella omia ndkemyksidan. Tamai johtuu siitd, ettd alaisilla on ndissé tilan-
teissa yleensi ensisijainen oikeus tulkita ja selittdd lomakkeeseen kirjoittamaansa teks-
tid. Tekstiinsd viittaamalla he pystyvit ottamaan esiin jopa uusia keskustelunaiheita.

Tutkimuksessani olen pyrkinyt osoittamaan, ettd kun tutkitaan ja analysoidaan ke-
hityskeskustelun kaltaisia ty6eliméin vuorovaikutustilanteita, on tirkeétd ottaa huo-
mioon myds niissé késiteltavit kirjalliset dokumentit. Vaikka vuorovaikutuksen tutki-
jat ovat jo alkaneet huomioida kirjallisten dokumenttien kiytt6d ja tehtdvia tyelamén
vuorovaikutustilanteissa, dokumenttien roolia ja tehtdvid ei ole toistaiseksi analysoitu
kovin monessa tutkimuksessa yksityiskohtaisesti. Toivon tutkimukseni lisddvan ym-
marrystd sekd kehityskeskustelulomakkeiden kayttotavoista kehityskeskusteluissa ettd
erilaisten kirjallisten dokumenttien rooleista muissakin tydelaman vuorovaikutustilan-
teissa. Lisdksi toivon, ettd tutkimuksen tuloksista voisi olla hy6tya tyopaikoilla, joissa
kehityskeskusteluja konkreettisesti kdydaan. Tutkimukseni antaa uudenlaista tietoa
esimerkiksi lomakkeen kdyttotavoista, lomakkeen muodon vaikutuksesta osapuolten
toimintamahdollisuuksiin sekd esimiehen ja alaisen oikeuksista kirjallisen lomake-
tekstin dérella.
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