&l A
%2 TURUN TIIVISTELMA

at> YLIOPISTO

W

Kandidaatintutkielma
Pro gradu -tutkielma
Lisensiaatintutkielma
Vaitoskirja

Oppiaine | Johtaminen ja organisointi Paivamaara 15.6.2020

Matrikkelinumero

Tekija(t) Augusti Kankare

Sivumaara 86 s. + liitteet

Kehityskeskustelut suorituksen johtamisessa

Otsikko . . . . .
- Tapaustutkimus: Puolustusvoimat, Porin prikaati

Ohjaaja(t) | Professori Tomi Kallio

Tiivistelma

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan esimiesten kokemuksia kehityskeskusteluista. Tutkimus on tapaus-
tutkimus. Kohteena on Puolustusvoimien Maavoimien joukko-osasto Porin prikaati, josta tutkimuk-
seen on valittu Sikyldn ja Niinisalon varuskunnat. Tutkimuksen ndkdkulmana on esimiesten alaisil-
leen suorittamat kehityskeskustelut. Tutkimuksessa selvitetdén esimiesten kokemusten avulla, miten
esimiehet kokevat kehityskeskusteluiden prosessin. Tutkimuksen tavoitteena on 16ytdd konkreettisia
havaintoja siitd, miten kehityskeskusteluita voitaisiin kehittdd enemmaén esimiehia ja alaisia, eli koko
organisaatiota hyodyttavéksi suorituksen johtamista edistéviksi prosessiksi.

Tutkimustuloksia selvitetdin paidtutkimusongelman avulla, joka on: miten Porin prikaatin esimichet
kokevat kehityskeskustelut osana henkildstonsé suorituksen johtamista? Tutkimus on laadullinen tut-
kimus ja aineisto on hankittu teemahaastatteluilla. Tutkimusta varten haastateltiin 15 esimiestd Porin
prikaatin Sdkyldn ja Niinisalon varuskunnista. Haastateltaviksi valittiin sekd nuoria ettd kokeneita
esimiehid perusyksikdistd, esikunnasta ja muista varuskunnan toimipisteistd. Teemahaastatteluiden
aineistot on analysoitu sisdllonanalyysilla.

Tutkimuksen keskeisend tuloksena on, ettd kehityskeskustelut on toteutettu tutkimuksen kohdeorga-
nisaatiossa hyvin. Yleisesti voidaan todeta, ettd pidettyjd kehityskeskusteluita ohjaavat voimakkaasti
Puolustusvoimien antamat ohjeistukset ja madrdykset sekd keskusteluissa kéytettivét tietojarjestel-
mit. Kehityskeskusteluiden ohjeistuksissa ja maardyksissa tulisi painottaa enemmaén keskusteluiden
laadullisuutta ja vuorovaikutuksellisuutta. Kehityskeskusteluista tulisi karsia pois kaikki asiat, jotka
eivdt suoranaisesti liity kehityskeskusteluihin ja vuorovaikutuksellisuuteen. Esimiesten kdytdnnon
kehityskeskusteluosaamista ja alaisten ymmarrysta kehityskeskusteluiden tarkoituksesta tulisi lisdté.
Menneen kauden suorituksen arviointia ja kriteereitd tulisi kehittdd selkeimmiksi ja vihemman tul-
kinnanvaraisiksi. Tydyksikon kehityskeskusteluhistorian tietoisuuden ja jatkuvuuden siirtyminen uu-
delle esimiehelle tulisi varmistaa paremmin. Kehityskeskusteluissa kdytettdvien tietojdrjestelmien
luotettavuutta ja kéytettdvyyttd tulisi parantaa. Kehityskeskustelut tulisi nihdd enemmaén osana tyon-
tekijoiden suorituksen johtamisen kokonaisuutta ja prosessia kuin vain kerran vuodessa pidettdavini
tilaisuuksina.

Asiasanat Kehityskeskustelut, suorituksen johtaminen, henkildstdjohtaminen, henkildston kehit-
tdminen, Puolustusvoimat

Muita tietoja

Turun kauppakorkeakoulu « Turku School of Economics







/

V¢l TURUN
atss YLIOPISTO

Kauppakorkeakoulu

I

QW

\

KEHITYSKESKUSTELUT SUORITUKSEN
JOHTAMISESSA

Tapaustutkimus: Puolustusvoimat, Porin prikaati

Asiantuntijaorganisaation liitketoiminta-
osaamisen maisteriohjelman

pro gradu -tutkielma
Laatija:

Augusti Kankare
Ohjaajat:

Professori Tomi Kallio

15.6.2020
Turku



Turun yliopiston laatujirjestelmin mukaisesti tdmén julkaisun alkuperdisyys on

tarkastettu Turnitin OriginalityCheck -jarjestelmalla.



SISALLYS

1 JOHDANTO ..ottt ettt ettt et e et e st et e enaesaeeseenne e 7
1.1 TutkimuksSen taustaa.......coceeiieiiieiieiiiecie et 7

1.2 Tutkimuksen tarpeelliSUUS.........cccuieriieeriieeiiee et 9

1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelmat..............cccoeeeieeeiieiniieeniie e, 10

1.4 Tutkimuksen nikokulmat ja rajaukset..........cccceevvreeiiieeiiieenieeeie e 11

1.5 Tutkimuksen rakenne ja vaiheet...........cccceeeviieeiiieeiiiecie e 12

2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS ...ttt 14
2.1 TutkimMUSSTIATEZIA ..c..eerereriiieiieiienieetert ettt ettt s 14

2.2 Tutkimuskohteen esittely ..........ccooiiiriiiiiiiiiiiiiee e 15

2.3 Aineistojen hankinta.........occoooeeiiieiiieniieie e 15

2.4 Aineistojen analysointi ja tulkinta...........ccoeoeeniiiiieniiiiieneeee 19

3 KEHITYSKESKUSTELU OSANA SUORITUKSEN JOHTAMISTA................ 24
3.1  Suorituksen JORtamINEN........c.ocoieviiriiriiiiiniiieeeeeeeeeeee e 24

3.2 Osaamisen JORtAMINEN ........cccuevieiiiriiriiiieicne ettt 28

3.3 Kehityskeskustelu ylEISEStl ...eevuveruieriieiiiieiiieieesie e 30

3.3.1 Kehityskeskusteluiden kehitys........cccccoeiieriiiiiiniiiniiieeieeee 31

3.3.2 Kehityskeskusteluihin valmistautuminen ..............cccceevveeeiiienienne. 33

3.3.3 Kehityskeskusteluiden kdyminen..........cccccccevvveniiiiniiiniencncnennnens 34

3.3.4  SuoritukSen arvioiNti.......cccceceeiereenieeieneenienienieete et 38

3.3.5 Onnistunut kehityskeskustelu ja sen hyodyllisyys........cccccceeviennneene 40

3.4 Kehityskeskustelut Puolustusvoimissa..........coceeververeenieriienienensienicneenens 44

4 KOKEMUKSET KEHITYSKESKUSTELUISTA ....cceoiiiiiniiieeieneciereesieee 47
4.1 Kehityskeskusteluiden hyOdylliSyys .......ccceeerieriininiiinieniiiinececeeeee 48

4.2 Kehityskeskusteluihin valmistautuminen ja koulutus..........cccccoceeveninnnne. 53

4.3  Kehityskeskusteluiden KAyminen...........ccoceeverierieniniiinienenicneceeeeeee 55

4.3.1 Menneen kauden tarkastelu ja suoritusarvioinnit .............cccceeueneee. 57

4.3.2 Tulevan kauden henkildkohtaisten tavoitteiden asettaminen .......... 59

4.3.3 Tulevan kauden henkilostonkdyton perusteet..........ceevevveecueennnnne. 61

4.4  Kuluvan kauden SEUTanta .........c.ceeeeverienienienienieieeieeeese e 62

4.5 Esimiesten ajatuksia kehityskeskusteluiden kehittdmiseksi......................... 63

4.6 Tiivistetyt tulokset tutkimusaineiStoSta.......cc.eeeveeriieriieriieeie e 70

5 JOHTOPAATOKSET .......ocvuiiriiiiiiieiiceiesiesie s 72
5.1 Teorian ja empiirisen analyysin tulosten vertailu ...........cccoeceeverieniincnnens 72



5.2 Kehityskeskusteluiden kehittdmis- ja toimeenpanosuositukset ................... 75

5.3 Tutkimustulosten Yhteenveto ........ccceccueieiiieeiiieeiiieeciee e 80
6 POHDINTA ...ttt ettt ettt ettt et e et e st entesetesseenseeseenseeneesneens 82
6.1 Tutkimuskysymysten tiivistetyt vastaukset..........ccccueeevviencieencieeniie e 82
6.2 Kaiytetyt ldhteet ja [AhdekritiikKi.........cccveeriiieiiieeieeeeeeeeee e 83
6.3  Tutkimuksen luotettavuuden arviointi .........cocceeeveerieniieesieiiiesie e 83
6.4  Jatkotutkimusaiheet............ccoeeiiiiiiiiiii e 85
LAHTEET ..ottt s s s s senasaennans 87
LIITTEET ..ottt ettt ettt ettt estesaeesseenseeneesneeseensenneans 93
LITE 1 SAATEKIRJE JA HAASTATTELUKUTSU .....oocoiiiiiiiiiieenee 93
LITE 2 HAASTATTELURUNKO ....cociiiiiiiiiiieeeeeeee e 94
Kuviot
Kuvio 1 Tutkimuksen viitekehys: kehityskeskustelut osana suorituksen
JONEAMISTA ..ttt e 11
Kuvio 2 Tutkimuksen rakenne ja KulKu .........ccocooiniininiininiiccce 12
Taulukot
Taulukko 1 ~ Tutkimuksen haastateltavien esimiesten taustatiedot ja kokemus ..... 48

Taulukko 2 Teorian ja kokemusten vertailu ..........ccceeeviereeniniinicncinicnicneeee 74



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Johtamisen tavoitteena on henkildston toiminnan seurannalla, valmentamisella ja kehit-
tdmiselld yhdistdéd organisaation ja yksilon tavoitteet (Keskinen & Keskinen 2002, 4). Eri
organisaatiot ja esimiehet ovat suorituspaineiden edessd, miten saavuttaa enemman tu-
loksia niukkenevilla henkildstoresursseilla. Samaan aikaan, haasteena on henkildston jak-
saminen ja pysyvyys sekd uusien pétevien henkildiden rekrytointi. Henkilostovaltaisilla
aloilla organisaation suorituskyky ja tulokset ovat riippuvaisia henkilostosta. (Scott-Len-
non 1999, 6.) Miten esimies voi johtaa alaisiaan tehokkaasti, pitkdjinteisesti ja tuloksek-
kaasti siten, ettd hin voi yhdistdd organisaation ja yksiloiden tavoitteet? Miten esimies
saa kdytettdvissidin olevien henkildstoresurssien avulla alaisiltaan mahdollisimman pal-
jon tuottavuutta kuitenkin huomioiden ja sdilyttden alaisten motivaation, tybhyvinvoinnin
ja jaksamisen? Miten esimies voi kehittdé ja valmentaa alaisiaan heiddn osaamisessaan
siten, ettd se palvelee seki alaisen ettd organisaation tavoitteita? Miten esimies voi moti-
voida ja sitouttaa alaisiaan paremmin toimimaan organisaation eteen? Miten esimies voi
antaa oikeudenmukaista ja realistista palautetta alaiselleen hinen suorituksestaan ja oh-

jata hdnen toimintaansa vieldkin parempiin suorituksiin?

”Esimies on vdlittavd linkki joukkonsa ja muun organisaation sekd toimintaym-
pdriston vililld. Esimies tuo ja vie viestid organisaatiossa sekd ylospdin ettd jouk-
konsa sisdlld. Esimiehen tehtdvind on lisdksi tarkastella joukkonsa toimintaa ko-
konaisuutena ja huolehtia siitd, miten se toimii suhteessa organisaation yhteisiin
tavoitteisiin. Esimiehen vastuulla on huolehtia myods siitd, ettd kaikki tyéskentelyn

ja toiminnan edellytykset ovat kunnossa tyokaluja ja tydjdrjestelyjd myoten.”
(Padesikunta 2012, 26.)

Puolustusvoimien vuodelta 2012 olevassa Johtajan késikirjassa korostetaan esimiehen
roolia omassa organisaatiossaan ylempéai tulevien vaatimusten ja oman organisaationsa
toteuttavan tahon vililld. Lisdksi tuodaan esille esimiehen vastuu organisaation kokonai-
suuden hallitsemisessa tavoitteineen, tehtdvineen ja jérjestelyineen sekd resursseineen.
Toisin sanoen esimiehen tulee ohjata alaisiaan organisaatiolle annettujen tehtivien ja ta-
voitteiden mukaisesti. Kuitenkaan ei ole tarkemmin mééritelty, miten alaisista oikeuden-
mukaisesti huolehditaan ja miten heidén luottamuksensa ansaitaan sekd miten heidén toi-
mintaansa ohjataan organisaation edun mukaisesti. Onko olemassa kokonaisuuden huo-

mioivaa tydkalua tai menetelmaa?



”Kehityskeskustelu on osa henkilostovoimavarojen johtamista. Kehityskeskuste-
lun tarkoituksena on suunnata tyéyksikon henkiléstovoimavarat ja kehittdamistoi-
menpiteet tdarkeimpien asioiden hoitamiseen yksikon kokonaistavoitteiden saavut-
tamiseksi. Tdhdn pyritddn parantamalla tyontekijin omien tehtdvien ja tyoyksikon
tavoitteiden tuntemista sekd kehittdmdlld hdnen tehtdvikohtaista tyésuoritustaan.
Hyvd kehityskeskustelu sitouttaa ja motivoi sekd tyontekijdd ettd esimiestd.” (Paa-
esikunta 2013, 2.)

Kehityskeskustelu on siis menetelmi, jossa otetaan huomioon sekd organisaation an-
tamat tai madrittdmat tavoitteet ja tehtavit ettd alaisten tarpeet ja toiveet. Kehityskeskus-
telu on ennen kaikkea esimiehen tydkalu, jolla hallitaan suorituksen johtamisen ja orga-
nisaation kokonaisuutta. Kehityskeskustelun avulla johdetaan henkildston suoritusta an-
nettujen tehtdvien ja tavoitteiden mukaisesti ottaen huomioon kéytettdvissé olevat resurs-
sit. Kehityskeskustelu on myos tulevaisuuden tydkalu, silld ottamalla huomioon voima-

varat ja kehittdmistarpeet tulee toimintaan automaattisesti suunnitelmallisuutta.

”Esimiehen ja alaisen kannalta kehityskeskustelu on heiddn vdilinen suunnittelu-
Jja palautteenantotilaisuus. Tilaisuudessa arvioidaan edellisen kauden toiminta ja
saavutetut tulokset, sovitaan seuraavan kauden tavoitteet ja tirkeimmdit tehtdivdt
sekd kdsitellddn alaisen tehtdivihalukkuuksia. Kehityskeskustelussa pdivitetddin
henkilon osaamisen kehittdmissuunnitelma. Kehityskeskustelulla voi olla vaiku-

tusta myos tyontekijin palkkaukseen.” (Padesikunta 2013, 2.)

Kehityskeskustelu on siis my0s arviointitilaisuus, jossa arvioidaan henkildston edelli-
sen kauden toiminta ja saavutettuja tuloksia. Téten kehityskeskustelu on myds kehittamis-
tilaisuus, jossa annetaan molemmin puolin laadullista palautetta sekd maaréllistd arvioin-
tia, joilla saattaa olla vaikutusta palkkaukseen. Kokonaisuutena kehityskeskustelu ottaa
huomioon sekd alaisen omat tarpeet ja toiveet ettd organisaation tarpeet ja myos mahdol-
lisesti ylempéa tulevat vaatimukset. Kehityskeskustelu voidaankin ndhdé kokonaisvaltai-
sena henkildston ja organisaation suorituksen johtamisena. Néin siis teoriassa ja viralli-
sissa ohjeissa ja asiakirjoissa, mutta vastaako kidytdnnon todellisuus ndita teorioita ja oh-
jeistuksia? Miten esimiehet kokevat kehityskeskustelut ja koetaanko ne ylipdétinsa hyo-
dyllisind vai vain pakollisina mekaanisina suorituksina? Vastaavatko kehityskeskustelui-
den ohjeistukset kiytdnnon toteutuksen tarpeita? Miten esimiehet valmistautuvat kehitys-
keskusteluihin ja miten he toteuttavat ne? Antavatko nykymalliset kehityskeskustelut riit-
tavit perusteet henkiloston arvioimiseen ja kehittimiseen? Ennen kaikkea, voitaisiinko
kehityskeskusteluissa kehittdd enemmaén niin esimiehid kuin alaisiakin ja koko organisaa-
tion suorituksen johtamista enemmén tukevaksi kokonaisuudeksi? Muun muassa niihin

kysymyksiin tdmé tutkimus pyrkii vastaamaan.



1.2 Tutkimuksen tarpeellisuus

Tutkimusaihe on Turun yliopiston kauppakorkeakoulun tiedeyhteison sekd Puolustusvoi-
mien normiasiakirjalla MP6755 hyviaksymd (Maavoimien esikunta, 2019). Tutkimus
kohdentuu organisaatioon ja sen tilanteeseen. Taten tutkimus on hyddyllinen ja tarpeelli-
nen, silld se palvelee kohdeorganisaation kidytdnnon tarpeita. Kehityskeskusteluita suori-
tuksen johtamisessa on aikaisemmin tutkittu yksityiselld ja julkisella puolella, mutta Puo-
lustusvoimissa tutkimus on téstd ndkokulmasta ensimmaéinen laatuaan. Tutkimus tuo siis
uutta ja ajankohtaista tietoa aihepiirin kokemuksista ja ndkemyksisti. Tutkimuksen avulla
voidaan tarkastella ja kehittdd erityisesti Puolustusvoimien, mutta myds minka tahansa
muun organisaation kehityskeskusteluiden suorituskokonaisuutta aina ohjeistuksesta,
suunnittelusta ja valmistelusta toteutukseen seké niistd saataviin tuloksiin. Kehityskes-
kusteluita kehittdmalld tutkimuksen johtopditdsten mukaisesti voidaan parantaa esimies-
toimintaa ja suorituksen johtamista.

Kehityskeskustelut ovat keskeinen osa esimiestyoté ja johtamisjirjestelméé. Kehitys-
keskusteluiden avulla voidaan varmistaa riittdva esimiesten paneutuminen alaisten asioi-
hin ja luoda alaiselle laadukkaan esimiestoiminnan kautta toiminnan edellytykset. Lisdksi
se on esimiehen ja alaisen vilinen vuorovaikutustilaisuus, jossa voidaan sitouttaa alainen
organisaation tavoitteisiin. Kehityskeskusteluiden avulla organisaation toimintaan on
mahdollista tuoda yksil6itd huomioivaa tavoitteellisuutta. (Keskinen & Keskinen 2002,
5.) Esimies- ja johtamistoiminnan sekd suorituksen johtamisen kannalta kehityskeskus-
telu on siis yksi tdrkeimmistd kokonaisuuksista ja yksittdisistd tapahtumista esimiehen ja
alaisen vililld. Kehityskeskustelussa kootaan mennyt kausi ja suunnitellaan seuraava
kausi. Kehityskeskustelu on myds ainoa pakollinen esimiehen ja alaisen vilinen tarkasti
ohjattu kahdenkeskeinen suunnittelu- ja palautetilaisuus. Ohjeistuksesta huolimatta on
tarpeellista tutkia, miten kdytinndssa kehityskeskustelut koetaan, miten niihin valmistau-
dutaan ja miten ne kdydédédn sekd miten sovittuja asioita kuluvalla kaudella seurataan. En-
nen kaikkea ndiden osa-alueiden osalta on tarve selvittdd, miten suorituksen johtamista ja
kehityskeskusteluita voitaisiin mahdollisesti kehittdd enemmaén niin esimiehid ja alaisia,
kuin myds koko organisaatiota palvelevaksi kokonaisuudeksi.

Tutkija tydskentelee ja palvelee kauppatieteiden maisteriopintojensa ohella ja timén
tutkimuksen laatimisen aikana upseerina Puolustusvoimissa, Porin prikaatissa. Tutkija
tuntee kohdeorganisaation toimintaympariston ja -kulttuurin seké niin sanotun kielen eli
ammattisanaston ja niiden asiayhteysmerkityksen. Tutkija on reilun kymmenvuotisen
uransa aikana itse osallistunut kehityskeskusteluihin alaisena. Liséksi hdn on toimiessaan
perusyksikon padllikon tehtdvassd kdynyt omien alaistensa kanssa kehityskeskusteluita.
Tété kautta tutkija tuntee tutkittavan aihepiirin sekd kohdeorganisaation teoreettisen oh-
jeistuksen ja sen toteutuksen. Tutkijalla on omakohtaista kdytdnnon kokemusta ja tietoa

tutkittavasta aiheesta, miké tuo mielenkiintoa ja mielekkyyttéd tutkimuskohdetta kohtaan.
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Tutkimuksen aikana tutkija kuitenkin ylldpitaa jatkuvaa kriittistd tutkimusympériston
ja kohteen tarkastelua, eikd vain tyydy vanhoihin tai valmiisiin ratkaisuihin. (Metsa-
muuronen 2006, 22.) Tutkimuksen aloittamisen aikana tutkija palvelee esikuntatehtd-
vissd, mutta tutkimuksen aikana siirtyy esimiestehtdvadn perusyksikon péaéllikoksi. Néin
ollen tutkimus myo0s kehittdd tutkijan omia esimiesvalmiuksia. Tdmén lisimotivaation

vuoksi tutkimus palvelee paremmin myds kohdeorganisaatiota.

1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa esimiesten kokemuksia kehityskeskusteluista ja
16ytdd mahdollisia kehittdmismahdollisuuksia kehityskeskusteluiden prosessiin. Tutki-
mus kartoittaa teoriatasolla, miten kehityskeskustelut ymmarretdén sekd miten niitd oh-
jeistetaan Puolustusvoimissa. Kehityskeskusteluiden teorian osalta tarkastellaan lisdksi
keskusteluihin liittyvdd suorituksen ja osaamisen johtamista. Empiiristen kokemusten
avulla selvitetddn, miten esimiehet kokevat kehityskeskusteluiden kokonaisuuden. Koko-
naisuudella tarkoitetaan kehityskeskusteluiden eri vaiheita. Ensimméisend vaiheena on
annettavat ohjeistukset ja esimiesten valmistautuminen alaisten kanssa kéytdviin kehitys-
keskusteluihin. Toisena vaiheena on esimiehen ja alaisen kahdenvélisen kehityskeskus-
telun kdyminen. Kolmantena keskusteluiden jédlkeisend vaiheena on alaisen suorituksen
seuraaminen. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka kehityskeskustelut on tutki-
muksen kohdeorganisaatiossa Porin prikaatissa toteutettu ja onko niissd mahdollisesti jo-
tain kehitettavad. Tutkimus pyrkii selvittimain, voitaisiinko kehityskeskusteluita kehittda
enemmin esimiehid, alaisia ja koko organisaatiota hyddyttdvéksi suorituksen johtamisen

prosessiksi.

Tutkimuksen piddongelmat ovat:
1) Miten Porin prikaatin esimiehet kokevat kehityskeskustelut osana henkilds-
tonsa suorituksen johtamista?

2) Miten kehityskeskusteluita voitaisiin kehittdd osana suorituksen johtamista?

Tutkimuksen alaongelmat ovat:
1) Miten esimiehet kokevat kehityskeskusteluprosessin?
2) Miten esimiesten kokemukset kehityskeskusteluista vastaavat kehityskeskus-

teluiden aiempiin tutkimustuloksiin ja teorioihin?
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1.4 Tutkimuksen nikokulmat ja rajaukset

Tutkimuksen ndkdkulmana on kehityskeskustelut esimiesten kannalta osana suorituksen
johtamista. Viitekehyksessé (kuvio 1) on kuvattu, miten téssa tutkimuksessa suorituksen
johtaminen ndhdéén jatkuvana prosessina, jonka avulla pyritddn kehittimédn henkiloston
ja sitd kautta koko organisaation toimintaa. Kehityskeskustelut ovat osa suorituksen joh-
tamista, jossa eri osia tarkastellaan ohjatusti ja sddnndllisesti. Tutkimuksessa esimiesten
toimintaa suorituksen johtamisessa tarkastellaan esimiesten ja alaisten vélisten kehitys-
keskusteluiden kautta. Kehityskeskusteluista tarkastellaan niiden ohjeistusta ja esimies-
ten valmistautumista niihin. Varsinaisista kehityskeskusteluista tutkitaan menneen kau-
den suoritusarviointia, tulevan kauden tavoitteiden asettamista, henkiloston kayttod ja
henkildston kehittdmista.

Tutkimus on rajattu koskemaan Puolustusvoimien Porin prikaatin esikunnan eri osas-
tojen sektorijohtajia sekd perusyksikoiden ja keskusten pééllikoitd. Tutkimus kohdentuu
Porin Prikaatin Sdkylédn ja Niinisalon varuskuntiin. Tarkasteltavilla esimiehilld on alaisi-
naan sekd sotilaita ettd siviilejd. Sotilaat ovat upseereja, aliupseereja, opistoupseereja ja
erikoisupseereja. Siviilityontekijit ovat toimistosihteereitd ja varastomiehid. Eri tyOpis-
teiden ja henkiloryhmien avulla tutkimukseen on haettu kattavuutta ja yleistettivyyttd,
jolloin tuloksia olisi mahdollista hyddyntdd myds muualla Puolustusvoimissa tai muissa

organisaatioissa.

Kehityskeskustelu
- menneen kauden suorituksen arviointi ja palaute
- tulevan kauden tavoitteet ja tehtavat

- osaamisen kehittdminen

Suorituksen johtaminen
- jatkuva suorituksen kehittdminen
- havainnointi, palautteen antaminen,
ohjaaminen, valmentaminen

Mahdollinen puolivuotis-/vilikeskustelu

- vélitarkastelu kuluvan kauden suorituksesta

- loppukauden tarkennukset ja tarvittaessa toiminnan
ohjaaminen

Kuvio 1 Tutkimuksen viitekehys: kehityskeskustelut osana suorituksen johtamista



12
1.5 Tutkimuksen rakenne ja vaiheet

Tutkimus muodostuu johdannosta, neljdstd luvusta ja pohdinnasta. Tutkimus rakentuu
viiteen pédtoteutusvaiheeseen, jotka on esitelty visuaalisesti kuviossa 2, tutkimuksen ra-
kenne ja kulku. Tutkimuksen rakenne mukailee Kallion ja Paloméen (2011, 60-65) ku-
vausta teoriasta ja teorianmuodostuksesta litketaloustieteissa.

Ensimmaisessd vaiheessa tutkimuksessa kisitellddn teoriamaailmaa (Kallio & Palo-
miki 2011, 60-65). Johdannossa eli ensimmaisessd luvussa késiteltyjen aiempien tutki-
musten ja niiden taustojen tarkoituksena on herdttdd kiinnostusta ja tétd kautta johdattaa
lukija aiheeseen. Tutkimuksen toisessa luvussa, eli tutkimuksen toteutuksessa paneudu-
taan tarkempiin tavoitteisiin, ndkokulmiin ja tutkimuskohteen yleisesittelyyn seka tutki-
musmenetelmiin. Tutkimusmenetelmien avulla lukija saa kuvan, miksi ja miten tutkimus
on tehty eli miten aineisto on kerétty ja miten se on analysoitu (Puusa & Juuti 2011, 60—
65). Teorialuvussa paneudutaan tarkemmin tutkimusaiheen tieteelliseen teoriamaail-
maan. Aiempaa teoreettista tietdmystd ja tieteellistd ymmaérrystd laajennetaan kolman-
nessa luvussa, jossa paneudutaan suorituksen johtamiseen yleiselld tasolla seké kehitys-
keskusteluun ja sen eri vaiheisiin. Lisdksi tarkastellaan tutkittavaa ilmiotd kohdeorgani-
saation ndakokulmasta eli Puolustusvoimissa kehityskeskusteluista annettujen ohjeistusten
avulla. —

VAIHE 1 VAIHE 2 VAIHE 3 VAIHE 4 VAIHE 5

TEORIAMAAILMA

Teoria

- johdanto ja aiemmat
tutkimukset

- tutkimuksen toteutus

- kehityskeskustelu

- suorituksen johtaminen
- osaamisen johtaminen Pohdinnat
Teorian ja - kritiikki
empirian - luotettavuus

yhdistiminen ja - jatkotutkimus-
vertailu aiheet
- tulokset

Empiria

- kokemukset Kaytanto

kehityskeskusteluista - kehittdmis-
ehdotukset

KOKEMUSMAAILMA

Kuvio 2 Tutkimuksen rakenne ja kulku!

I Kallio & Palomiki 2011, 62, mukaellen Kankare
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Tutkimuksen toisessa vaiheessa teoriamaailmasta siirrytdén tutkimusaiheen eli neljén-
nessd luvussa esitettyihin kokemuksiin kehityskeskusteluista. Siind esitetddan kokemuspe-
raisid kaytdnnon tuloksia ja nikemyksid. Empiirisyyttd ja kdytannollisyyttd arvostetaan,
silld niiden kautta saadaan konkreettista tietoa tutkimuksen ollessa myds tieteellista.
(Puusa & Juuti 2011, 60-65.)

Tutkimuksen kolmannessa vaiheessa empirian kokemuksia yhdistetdédn ja vertaillaan
olemassa olevaan teoriaan ja organisaation ohjeistuksiin. Jo olemassa olevaa tietoa ja saa-
tuja havaintoja tarkastelemalla selvitetdén vastaako olemassa oleva ohjeistus ja teoria em-
piriasta saatuja kokemuksia ja ndkemyksid. Talla tavoin tutkimus lisdd tutkittavan aihe-
piirin teoreettista ymmaérrystd. (Puusa & Juuti 2011, 60-65.)

Tutkimuksen neljannessd vaiheessa eli viidennessé luvussa tutkimuksen tulokset esi-
tellddn kdytdnnon kehittdimisehdotuksina, joita kohdeorganisaatio voi soveltaa ja hyddyn-
tdd toimintansa kehittdmisessd. Lopputuloksena esitetddin teorian ja empirian yhdisté-
mind uusia kiytdnnon kehitysehdotuksia ja ndkemyksii siitd, miten kehityskeskustelui-
den nykyinen ohjeistus vastaa kdytdnnon tarpeita ja miten kehityskeskusteluita ja koko
suorituksen johtamisen prosessia voitaisiin kehittdd. Lopuksi tutkimuksen viidennessd
vaiheessa eli kuudennessa luvussa arvioidaan kriittisesti tutkimuksen tuloksia ja luotetta-

vuutta sekd esitetddn tutkimustyon edetessé ilmenneitd jatkotutkimusaiheita.



14

2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

2.1 Tutkimusstrategia

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus ja sen tiedonhankinnan strategiana
on tapaustutkimus. Laadulliselle tutkimukselle tyypillistd on kokonaisvaltainen tiedon-
hankinta, jonka aineisto kerétdén todellisista tilanteista ja kohteista. Tutkimuksen aineis-
ton hankinnassa korostuvat valikoitujen tutkittavien ndkemykset ja ndkdkulmat. Samalla
myos tutkimusaineistoa kisitellddn ainutlaatuisena ja tapauskohtaisena. (Hirsjdrvi ym.
2004, 155.) Tapaustutkimuksessa tutkitaan tapahtumaa tai kohdetta sen omassa toimin-
taympdristossd. Tdsséd tutkimuksessa kehityskeskusluita pitdvit esimiehet on haastateltu
heiddn omassa toimintaympéristossddn Porin prikaatin varuskunnissa.

Tapaustutkimus on systemaattinen ja kokonaisvaltainen kiytdnnon ongelmien tarkas-
telutapa. Lisédksi se on kvalitatiivisen metodologian tiedonhankinnan keskeisin strategia,
koska kiytdnndssd ldhes kaikki laadulliset tutkimukset kéyttavét tapaustutkimuksen pe-
riaatteita. Tapaustutkimus on empiiristd tutkimusta ja tutkimuksen ydinkysymys on mité
kyseisestd tapauksesta voidaan oppia? (Metsdmuuronen 2006, 90-92; Syrjdla 1994, 10—
13.) Tdmén tutkimuksen osalta voidaan kysyi, mitd Porin prikaatin esimiesten kokemista
kehityskeskusteluista voidaan oppia?

Kéytdnnossa kohde tai tapaus voi olla ldhes mika tahansa tapahtuma tai henkild, kuten
esimerkiksi jokin tietty henkild, ryhmd, osasto, laitos ja niin edelleen. Tutkittavasta koh-
teesta eli Porin prikaatin kehityskeskusteluista pyritdén 10ytdméén monipuolisesti ja eri
tavoilla havaintoja kuten esimiesten henkilokohtaisten kokemusten ja organisaation oh-
jeistusten avulla. Ndiden avulla tutkittavaa ilmi6té, eli kehityskeskusteluita ja suorituksen
johtamista pyritddn ymmairtdmiidn mahdollisimman syvéllisesti. Tapaustutkimuksen
etuina pidetdén sen empiirisyyttd, koska aineisto ja havainnot perustuvat tutkittavan koh-
teen eli esimiesten omiin kokemuksiin. Tdten tutkimus on empiirisesti kiytannonléheista.
Tdmi mahdollistaa myds johtopditdsten yleistimisen Puolustusvoimissa tai jossain
muussakin organisaatiossa. Kehityskeskusteluiden havainnoista voidaan tehdé erilaisia
vaihtoehtoisia tulkintoja. Tapaustutkimuksen empiirisyyden takia sen tulokset ovat myos
sovellettavissa suoraan esimiesten johtamisen kdytantdihin. Kéytdnnonldheisyys huomi-
oidaan myo0s tdmén tyon raportoinnissa, silld tapaustutkimuksen tulokset raportoidaan
kansantajuisesti. Lukijan sallitaan tehdé tutkimuksen tuloksista omia johtopédatoksidan ja
tulkintojaan. (Metsamuuronen 2006, 90-92; Syrjdld 1994, 10—-13.) Tutkimus pyrkii tuo-
maan esiin kdytdnnonléheisid ja konkreettisia kehitysajatuksia esimiehille, jotka tydsken-
televdt Puolustusvoimissa. Tutkimuksen raportti sisdltdd tutkijan tekemié johtopddtoksia
ja tulkintoja, jotka perustuvat tutkimuksen tuloksiin sekd kohdeorganisaation ja tutkitta-

van 1lmion tuntemukseen.
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2.2 Tutkimuskohteen esittely

Tamain tutkimuksen kohteena on Puolustusvoimien Maavoimien joukko-osasto Porin pri-
kaati. Puolustusvoimissa on kolme puolustushaaraa, jotka ovat maa-, meri- ja ilmavoimat.
Puolustushaaroissa on joukko-osastoja, joiden tehtdvdand on yllipitdd puolustuksellista
valmiutta sekd valvoa, vartioida ja puolustaa eri kohteita ja alueita. Liséksi joukko-osas-
tojen joukkoyksikot kouluttavat asevelvollisia, reservildisid ja henkilokuntaa sekd myos
tukevat muita viranomaisia ja tekevit maanpuolustustyota.

Joukko-yksikoihin kuuluu perusyksikoitd. Porin prikaatissa on kuusitoista perusyksik-
ko4, joista kahdeksan on Sdkyldn varuskunnassa ja kahdeksan Niinisalon varuskunnassa.
Porin prikaatin esikunta sijaitsee Sdkyldssd ja molemmilla paikkakunnilla on huoltokes-
kus. Kaikissa perusyksikdissd on saman koulutus- ja vaatimustason eli sotatieteiden mais-
teritutkinnon omaava paallikko. Esikunnasta tutkimuksen kohteena on kolme esikunnan
sektorin johtajaa, jotka ovat myos koulutukseltaan sotatieteiden maistereita. Huoltokes-

kuksien esimiehet ovat koulutukseltaan opistoupseereita.

2.3 Aineistojen hankinta

Tutkimuksen aineiston hankintametodina oli haastattelut ja haastateltavina Puolustusvoi-
mien Porin prikaatin esimiehet. Haastattelua pidetdén perusmenetelmind, jota voidaan
kayttdd monessa eri tilanteeseen. Tuomen ja Sarajérven (2002, 84) mukaan haastattelun
ideana on yksinkertaisesti kysymaélld saada tietdd, mitd ihminen ajattelee tai miksi hén
tekee niin kuin tekee. Haastattelussa tutkija haastattelee henkilokohtaisesti henkilon ja
samalla hén kirjaa saamansa vastaukset muistiin. Kaikki haastattelut suoritettiin tutkijan
toimesta kasvoista kasvoihin tapahtuvina yksilohaastatteluina. (Tuomi & Sarajérvi 2002,
84-85.) Hirsjérvi ja Hurme (1991, 2001) taas médrittelevit haastattelun enemminkin kas-
vokkain tapahtuvaksi keskusteluksi, jolla on ennalta pédtetty tarkoitus. Kédydyissd kes-
kusteluissa vilittyivét haastateltavien mielipiteet, asenteet, tunteet ja tiedot. Ennen kaik-
kea haastattelut tahtédsivit tiedon lisdédmiseen ennalta suunnitellulla pdaméadridhakuisella
toiminnalla. Haastattelut kdytiin haastateltavien ehdolla ja suoritettiin haastateltavien pal-
veluspaikoissa, Sakylédssi ja Niinisalossa haastatteluille erikseen varatuissa rauhallisissa
tiloissa. (Hirsjarvi & Hurme 1991, 25; Hirsjarvi & Hurme 2001, 42.)

Haastattelu oli tutkimusaiheen kannalta joustava aineistonkeruumenetelma, silld haas-
tattelija pystyi tarpeen mukaan ohjaamaan tiedonkeruutapahtumaa kysymysten jérjestyk-
selld ja muodoilla sekd osallistumalla keskusteluun. Haastattelijalla oli mahdollisuus tar-
vittaessa tehdé lisdkysymyksid tai puutteellisen vastauksen takia toistaa kysymys. Haas-
tattelun tarkoituksena oli saada mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta ilmidsta.

Haastateltavan ei tarvinnut tietéid oikeita vastauksia, vaan hén kertoi omat nikemyksensi
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asiasta. Télloin myds kysymykset voitiin antaa haastateltavalle ennakkoon tutustutta-
viksi, jolloin hén pystyi jo alustavasti perehtyméén haastattelun aihepiiriin. Haastattelun
etuna oli myds se, ettd sithen voitiin valikoida juuri ne henkil6t, jotka tutkija katsoi tar-
peelliseksi. Lisdksi henkilokohtaisesta kasvotusten tai puhelimitse tehdysti haastattelu-
kutsusta saajan oli vaikeampi kieltdytyé kuin esimerkiksi sdhkdpostilla tulleesta kutsusta.
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 85-86; Hirsjarvi & Hurme 2001, 35-36.)

Haastattelut olivat luonteeltaan tiedonhankintahaastatteluita, joiden avulla keréttiin li-
sétietoa kohteesta. Téten haastattelukysymyksetkin olivat tosiasiakysymyksié. Tutkimuk-
sessa ei kisitelty haastateltavien henkilokohtaisia tunteita tai kédyttdytymistd. Osaltaan
haastatteluilla kerdttiin kdytdnnon ongelmiin ratkaisuja. Haastattelu onkin hyva aineiston
hankintamenetelma silloin, kun halutaan kartoittaa tutkittavan kohteen aihetta, eli tdssa
tapauksessa Porin prikaatin esimiesten kokemuksia kehityskeskusteluista. Tiedonhankin-
nan ja kartoituksen avulla saatiin tutkittavasta kohteesta kuvaavia esimerkkejd. (Metsa-
muuronen 2006, 111-113; Hirsjdrvi & Hurme 1991, 44-45; Hirsjirvi & Hurme 2001,
35-36.) Niitd esimerkkeji ja havaintoja on mahdollista kéyttdd laajemminkin puolustus-
jajulkishallinnossa tai missd tahansa organisaatiossa esimiesten johtaessa alaistensa suo-
rituksia.

Haastateltavien maérda ei ole pro gradu -tasoisissa tutkimuksissa médritelty tarkasti.
Tuomen ja Sarajdrven (2002) mukaan opinndytetyd on harjoitustyd, jonka tarkoituksena
on osoittaa perehtyneisyyttd ja oppineisuutta tutkittavasta aiheesta. Tuomen ja Sarajarven
kirjassa todetaan, etti 6-8 haastateltavaa on opinndytetydssd hyvad mééra. Tavallisesti kva-
litatiivisissa tutkimuksissa haastateltavien maird on noin 15. Tdssd tutkimuksessa tirke-
ampdd on kuitenkin se, ettd haastattelun kohteena olevilla henkil6illd oli kokemusta ja
tietoa tutkittavasta aiheesta. Lisdksi esimiehilld oli kdytdannon kokemusta kehityskeskus-
teluista, joten he pystyivit tuottamaan tutkimukselle mahdollisimman paljon lisdarvoa.
Haastateltavien maérad voidaan pitdd sopivana myds silloin, kun saturaatio saavutetaan.
Talla tarkoitetaan sitd, ettd uudet haastateltavat eivit enda tuo tutkimukselle merkittavasti
lisdarvoa, vaan tieto alkaa toistaa aiempaa. Tutkijalle voi olla haasteellista varmistaa
koska saturaation taso on saavutettu. Laadullisessa tutkimuksessa jokainen tapaus on ai-
nutlaatuinen ja titen jokainen tapaus voi tuottaa uutta ja mielenkiintoista tietoa. Toisaalta
talloin voitaisiin todeta, ettd haasteltavien méérd ei ole milloinkaan riittdva. (Tuomi &
Sarajdrvi 2002, 97-98; Hirsjirvi & Hurme 2001, 58—60.)

Tédmin tutkimuksen osalta haastateltavien lukuméard maaraytyi tutkijan omakohtaisen
asiantuntemuksen ja harkinnan mukaan. Aluksi oli mééritetty tietty perusjoukko, jota jat-
kettiin niin kauan kuin tutkija koki saturaation saavutetuksi. Tutkija valitsi kohdejoukosta
mahdollisimman laajan ja soveltuvan otannan siten, ettd haastateltavina oli eri tasoisia
esimiehid. Haastateltavilla esimiehilld oli alaisinaan seké sotilaita ettd siviilejd. Lisdksi
esimiehet edustivat erilaisia organisaatioita, joilla kaikilla on omia erikoispiirteitd. Talla

tavoin saavutettiin kohdeorganisaatiosta laaja, moniulotteinen seké kattava otanta ja siten
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saatiin mahdollisimman luotettavat tulokset. Tuloksia voidaan soveltaa Puolustusvoi-
missa muihinkin kuin Porin prikaatin organisaatioihin, koska kohdejoukko edustaa mah-
dollisimman laajaa joukkoa. Esimiehet toimivat organisaatioidensa johtajina ja tdten vas-
taavat niiden kaikesta toiminnasta ja my0ds kédyvit kehityskeskustelut jokaisen alaisensa
kanssa. Tutkimuksessa haastateltavina oli eri ikéisid ja eri kokemuksen omaavia esimie-
hid, jolloin havaintoihin saatiin sekd kokemuksen ettd nuoruuden tuomaa nakdkulmaa.
Kaikilla haastateltavilla esimiehilld oli aikaisempaa kokemusta kehityskeskusteluista.
Tutkimuksen aihe koskettaa oleellisesti yhtd esimiesten toiminnan térkeinti osa-aluetta
eli kehityskeskusteluita ja siten alaisten suorituksen johtamista.

Tassd tutkimuksessa padasiallisella kohdejoukolla ei ole alhaista koulutustasoa, silld
perusyksikon esimiesten tehtdvidn edellytetddn véhintddn yliopistotasoista sotatieteiden
maisterin tutkintoa. Lomakekyselyt sopivat aineiston hankintamenetelméksi silloin, kun
otos voidaan valita suuresta joukosta. Suurin hy6ty on silloin, jos haastateltavat on valittu
satunnaisotannalla tai kohdejoukko on valittu alhaisen koulutustason ja huonon motivaa-
tion omaavista henkildistd. Koska tutkija tuntee kohdejoukon toimintaympériston ja teh-
tdvien vaatimukset sekd kiireellisyyden, niin henkilokohtainen haastattelu oli paras laa-
dullisen tutkimusaineiston hankintamenetelmi. Henkilokohtaisten haastatteluiden myota
myds osallistumis- ja vastausprosentit olivat odotetusti huomattavasti korkeampia kuin
esimerkiksi vastatessa lomakyselyyn. (Metsdmuuronen 2006, 113; Hirsjarvi & Hurme
1991, 15.)

Haastattelu on my0s sopiva menetelm4 silloin, kun ei haluta haastateltavan tarkkaan
tietdvin haastattelukysymysten jarjestystd. Télld tavalla haastattelija itse voi sdddelld
haastattelun ja tutkimusaiheiden jérjestystd. Menetelmé soveltuu erityisen hyvin sellai-
seen tilanteeseen, kun halutaan antaa haastateltavalle mahdollisimman vapaa vastaus-
mahdollisuus, jota tutkija vain tarvittaessa ohjaa aihepiirin mukaan. Télloin kysymyksid
voidaan tilanteen ja tarpeen mukaan myos tulkita ja tarvittaessa tarkentaa sekd vastauksia
voidaan tdsmentdd. Haastatteluiden luotettavuudessa korostuvat muut menetelmat, esi-
merkiksi tarkkailu seki tutkijan oma tieteellinen moraali ja ammattitaito. Erityisen hyvin
haastattelu soveltuu silloin, kun halutaan tietdd kohteen eli tissd tapauksessa esimiesten
henkilokohtaiset ndkemykset ja kokemukset. Henkilokohtainen haastattelu sekd haasta-
teltavan ja haastattelijan vélinen luottamus mahdollistavat sellaisten asioiden esilletuomi-
sen, joita ei vélttimattd ilman haastattelua saataisi. (Metsdmuuronen 2006, 113; Hirsjérvi
& Hurme 1991, 15.)

Tutkija motivoi haastateltavia ennen haastatteluja sekd my0s sen aikana kertomalla
tutkimuksen tarpeellisuudesta sekd haastattelujen merkityksesté tutkimukselle. Osa haas-
tattelujen ennakkomotivoinnista on esiteltynd liitteessa 1: kutsu haastatteluun ja saatekirje
haastateltaville. Haastattelun kaikissa vaiheissa tutkija korosti, ettd haastattelut ovat luot-
tamuksellisia ja my0s haastatteluaineistoa kisitellddn anonyymisti ja luottamuksellisesti.

Lisdksi tutkimuksen aineiston hankintamenetelmiin perehtymalld tutkija varmistui oman
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roolinsa tuntemista tutkimuksessa. (Metsdmuuronen 2006, 113; Hirsjarvi & Hurme 1991,
27; Hirsjarvi & Hurme 2001, 43.)

Haastatteluja on monenlaisia ja ne voidaan karkeasti jakaa kolmeen kategoriaan, jotka
ovat: lomake-, teema- ja avoin haastattelu. Téysin strukturoidun eli lomakehaastattelun
kysymykset ovat kiinteitd ja niiden jarjestys on ennalta maaritelty. Tdma menetelmé so-
veltuu silloin, kun on monta haastateltavaa, jotka edustavat yhtendistd ryhmaéa ja haastat-
telu halutaan suorittaa ennalta méaéritellylla tavalla. Teemahaastattelu soveltuu kaytetta-
viksi silloin, kun tutkittava aihe on arka, intiimi, henkilokohtainen tai tutkitaan asiaa, joka
on heikosti tiedostettu kuten perusteluja, ihanteita ja arvostuksia. Talloin haastattelun ky-
symykset rakennetaan tiettyjen teemojen ympiérille, kysymykset ovat enemmaénkin suo-
situskysymyksid ja kysymysalue on vain padpiirteissddn maaritelty. Lisdksi haastattelussa
ei ole médritetty tarkkoja kysymysmuotoja tai kysymysten jarjestystd. Kolmantena vaih-
toehtona on ei-strukturoitu eli avoin haastattelu, jossa ei ole ennakkoon méériteltyja ky-
symyksid, vaan haastattelu on luonteeltaan vapaata keskustelua. Avoin haastattelu sovel-
tuu sellaisiin tapauksiin, kun haastateltavia on vdhin ja heiddn kokemuksensa vaihtelevat
suuresti. (Metsdmuuronen 2006, 114—115; Tuomi & Sarajirvi 2002, 87-90; Hirsjérvi &
Hurme 2001, 47-48.)

Teemahaastattelu sopii menetelmiksi myods silloin, kun selvitetdén ilmiditd, joista
haastateltavat eivit pdivittdin keskustele tai tuo muutenkaan niité asioita esille. Naita il-
mioditd ovat esimerkiksi kriittiset mielipiteet, ihanteet, arvostukset ja aikomukset. Tdmén
tutkimuksen menetelmaksi valittiin teemahaastattelu. Teemahaastattelun valinnan perus-
teena oli, ettd haastateltavat olivat henkilokohtaisesti kokeneet késiteltdvan asian. Haas-
tattelussa haastateltavat toivat mahdollisimman laajasti haluamansa nakdkohdat esille.
Haastattelulla selvitettiin haastateltavan perehtyneisyyttd aihealueeseen. Liséksi otettiin
huomioon, ettd haastateltavat kokevat asiat henkilokohtaisella tasolla, joten tutkimuksen
kaikissa vaiheissa huomioitiin haastateltavien ndkdkulma. (Hirsjdrvi & Hurme 1991, 35—
37, 40; Hirsjarvi & Hurme 2001, 47.)

Teoreettisen aineiston pohjalta haastatteluihin laadittiin haastatteluteemat. Ne eivit ol-
leet tarkkoja kysymyksid, vaan joustavia tutkittavan ilmidn aihealueita, joiden perusteella
haastattelut kaytiin. Teemat olivat tarkempia kuin tutkimusongelmat ja ne olivat iskusa-
natyyppisid, pelkistettyjd aiheluetteloita. Haastattelutilanteessa teemat toimivat haastatte-
lijan muistilistana ja ohjaavina aihealueina. Teemojen avulla haastattelija pystyi jatka-
maan ja syventdmiin haastateltavan kanssa kédytdvid keskusteluja vastausten laadun ja
tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti. (Hirsjarvi & Hurme 1991, 40—42.) Tamén tutkimuk-
sen haastatteluiden teemoina toimivat teorian mukaisesti kehityskeskusteluiden eri suori-
tusvaiheet. Namé vaiheet ja teemat ovat: valmistautuminen, keskusteluiden kdyminen
sekd seuranta ja kehittiminen. Teemojen alapuolella on vield tarkempia alateemoja, jotka

ovat tarkemmin esiteltyna liitteessd 2, haastattelurunko.
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Tamin tutkimuksen haastattelut olivat luonteeltaan puolistrukturoituja. Haastattelu-
teemat olivat ennalta mairitelty, kuten my0s teemojen padkysymykset. Haastatteluissa
vasta keskustelu muotoutui avoimen haastattelumallin mukaisesti lopulliseen muotoonsa.
Haastattelijalla oli siis ennakkoon maariteltyni teemat ja niiden padkysymykset. Tutkija
otti haastateltaviin yhteytti ja haastatteli kaikki henkilokohtaisesti. Henkilokohtaisella 14-
hestymiselld pyrittiin sitouttamaan ja motivoimaan kohdehenkilt haastatteluun. Niin
my®s minimoitiin kieltdytymisen todennikdisyys ja luotiin vastaajalle mahdollisuus so-
pia hinelle sopiva haastatteluaika. Haastattelun toteuttamisen ja sen ajankohdan sopimi-
sen jdlkeen haastattelija ldhetti sdhkopostitse ohjeet, jotka pitivit sisdlldédn myds haasta-
teltavan motivoinnin. Haastattelun kutsussa ja saatekirjeessd teemojen padkysymykset oli
annettu haastateltaville, ettd he voisivat valmistautua, eikd itse haastattelutilanteessa me-
nisi aikaa kysymysten jénnittdmiseen tai niiden miettimiseen.

Ennen varsinaisia haastatteluita tutkija teki esihaastatteluita, joilla testattiin teemojen
jérjestystd ja soveltuvuutta, kysymysten muotoilua seké selvitettdvien asioiden mairéé ja
laatua. Samalla saatiin selville myds haastatteluun keskiméérin kuluva aika. Liséksi siten
tutkija itsekin harjaantui haastattelijana. (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 72—-73.) Esihaastatte-
lut on tehty Porin prikaatin henkilostoosaston kahdelle upseerille ja niissd on testattu
haastattelujirjestys ja kysymykset sekd muut jdrjestelyt. Esihaastatteluiden kohteet eli
henkildstoosaston edustajat saivat kohdeorganisaation ylempéna ja ohjeistavana tahona
esittdd nikemyksidén ja toiveitaan haastattelujen sisdllostd. Lisdksi tilld jarjestelylld tut-
kija pitdd tutkimuksen kohdeorganisaation edustajat tietoisena siitd, miten haastatteluita
toteutetaan ja mitd niissé selvitetdan.

Varsinaisessa haastattelutilanteessa kaikki haastateltavat saivat vapaasti vastata kysy-
myksiin oman tuntemuksensa ja tietimyksensid mukaan. Haastattelut nauhoitettiin, jolloin
haastattelijalla ei mennyt aikaa vastausten tai havaintojen kirjaamiseen, vaan hin pystyi
keskittyméddn haastateltavaan ja haastattelutilanteeseen seké osallistumaan keskusteluun.
Haastattelijalla oli teemojen padkysymysten liséksi jokaiseen teemaan apukysymyksié tai
aihepiirin osakohtia, joita hin kéytti apunaan ohjatessaan ja tarvittaessa auttaessaan vas-
taajaa vastaamaan kysymyksiin. Talld tavoin haastattelutilanne oli suunniteltu ja valmis-
teltu mahdollisimman vapaasti vastattavaksi kuitenkin siten, ettd tutkittavan aiheen pu-
nainen lanka sdilyi 1dpi haastattelutilanteen. Néin haastattelusta saatiin aihealueeseen

kuuluvia objektiivisia ja syvillisid havaintoja.
2.4 Aineistojen analysointi ja tulkinta
Tutkimusaineiston analysointitapa on mietittdvi jo aineistoa hankittaessa, koska analy-

sointitavoilla voidaan vaikuttaa aineiston keruuseen ja sen litterointiin. (Hirsjarvi &

Hurme 2001, 135.) Téssé tutkimuksessa aineiston analysointitapa on selvitetty ja valittu
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jo ennen aineiston hankintamenetelmén paattdmistd. Analysoinnin tekniikkaa on tarken-
nettu analysoinnin edetessd. Runsaan aineiston analysointi oli mielenkiintoista ja tuottoi-
saa, mutta samalla haastavaa ja tyOldstd. Erityisesti haastattelut olivat jatkoanalyysien
kannalta vaativia, tyolditd ja aikaa vievid sekd vaativat tutkijalta aina suurta paneutumista
aiheeseen ja aineistoon. (Metsamuuronen 2006, 114; Hirsjarvi & Hurme 1991, 108; Hirs-
jarvi & Hurme 2001, 135.) Tutkimuksessa aineiston kerddminen ja sen analysointi tapah-
tuivat rinnakkain ja samanaikaisesti. Analyysi alkoi jo haastattelutilanteessa tutkijan teh-
dessé yleisid havaintoja kehityskeskusteluissa esiintyvien eri aiheiden toistuvuuden ja eri-
tyistapausten osalta. Haastatteluiden jélkeen tutkija laati niin sanotun pika-analyysin, joka
laadittiin haastattelijan haastattelutilanteen jélkeisten ensihavaintojen perusteella ilman
varsinaisen aineiston uudelleen kuuntelua. Tuloksena saatiin noin sivun verran teemojen
mukaisesti jaoteltuja havaintoja, joita tutkija hyddynsi valmistautuessaan seuraaviin haas-
tatteluihin.

Haastatteluiden jilkeen nauhoitetut haastattelut litteroitiin eli puhtaaksikirjoitettiin
sdhkoiseen tekstimuotoon sellaisina kokonaisuuksina kuin ne oli nauhoitettu. Litteroinnin
jélkeen analysoinnissa keritty aineisto pilkottiin késitteellisiksi osiksi, jonka jilkeen osat
koottiin tieteellisiksi johtopddtoksiksi. Aineiston keruun jdlkeen tutkimusaineisto jarjes-
tettiin sellaiseen muotoon, ettd siitd voitiin tehdd luotettavia johtopéatoksid. Yleisesti laa-
dullisen tutkimuksen analysoinnissa ja sen jirjestelyssd tieteelliseen muotoon voidaan
kéayttdd neljda tapaa. Sisdllonanalyysissa aineisto siirretdén teoreettisen pohdinnan muo-
toon, josta tutkija suorittaa varsinaisen pohdinnan, eli analyysin. Henkildsuhteiden ana-
lyysi tuottaa enemmén tietoa tutkittavan kohteiden vuorovaikutussuhteista. Analysointi
sosiaalisten tyyppien mukaan tuottaa tietoa tutkittavien ilmididen vilisisistd suhteista.
(Metsdmuuronen 2006, 122—-123; Hirsjarvi & Hurme 1991, 114-115; Hirsjirvi & Hurme
2001, 138-140.)

Téassd tutkimuksessa teemahaastatteluiden aineistot analysoitiin siséllonanalyysilla.
Muut edelld mainitut analyysimenetelmit eivét olisi tuottaneet tille tutkimukselle mer-
kittdvaa lisdarvoa, koska nyt ei tutkittu ihmisten vélisid suhteita, kanssakdymisié, vuoro-
vaikutuksia tai rakenteita. Tuomen ja Sarajdrven (2018) mukaan siséllonanalyysilld ku-
vataan aineiston sisdltod sanallisesti. Téassd tutkimuksessa aineistoa analysointiin kaikissa
vaiheissa ja tulokset perustuivat loogiseen tulkintaan ja pééttelyyn. Ensin aineisto hajo-
tettiin osiin, jonka jdlkeen se késitteellistettiin ja jélleen koottiin uudelleen loogisiksi ko-
konaisuuksiksi. Haastatteluiden hajanaisesta havaintoaineistosta luotiin yhtendista, sel-
keda ja luotettavaa uutta tietoa tuottavaa aineistoa. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 117-118.)

Sisdllonanalyysia voidaan jakaa aineistoldhtdiseen ja teorialdhtdiseen sisdllonanalyy-
siin. Aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi perustuu aineistonhankinnan tuotoksiin. Teo-
rialdhtdinen sisdllonanalyysi perustuu aikaisempaan teoriaan, viitekehykseen tai kisite-
jérjestelmdin. Silloin analyysid ohjaa tietty késitekartta tai teema. (Tuomi & Sarajérvi

2018, 107-110.) Tassé tutkimuksessa kéytettiin aineistoldhtdistd sisdllonanalyysia, jota
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tuki teoriaohjaavaa sisdllonanalyysi. Teoriaohjaava analyysi ei perustu suoraan teoriaan,
vaan silld on teoreettisia kytkoksid, jossa teoria toimii analyysinteon tukena (Tuomi &
Sarajiarvi 2018, 119). Teoriaohjaavaa analyysia kaytettiin tutkimuksen teoriapohjan ja
haastatteluiden kysymysten luomisessa. Aineistoldhtoistd analyysia kéytettiin tutkimuk-
sen pédaineiston, eli haastatteluaineiston tulkinnassa ja analyysissa.

Aineistoldhtdinen analyysi tapahtui haastatteluaineiston ehdoilla. Aineistoldhtdisessa
sisdllonanalyysissid aineisto aluksi pelkistettiin eli se jarjestettiin mahdollisimman tiiviisti
ja selkedsti. Tamain jdlkeen aineistosta poimittiin selkeitd sanallisia kuvauksia. Lopuksi
aineistosta luotiin teoreettisia késitteitd raportin johtopédétoksid varten. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 122.)

Tamain tutkimuksen aineistolédhtdinen sisidllonanalyysi voidaan jakaa tarkemmin seu-
raaviin vaiheisiin. Aluksi tutkija perehtyi tutkimusaihepiirin keskeisiin késitteisiin teo-
reettisen kirjallisuuden ja aiempien tutkimusten avulla. Varmistaakseen riittdvén tutki-
musaiheen tietimyksen tutkija perehtyi aiheeseen ennen empiirisen osuuden, eli haastat-
teluiden suorittamista. Tutkimuksen teoriaosuus tdydentyi lopulliseen muotoonsa tutki-
mustyon edetessd yhdessd empiriamaailman kokemusten kanssa. Teoria on yhteydessa
empiirisissd haastattelutuloksissa ilmenneiden havaintojen kanssa tdydentden tutkimus-
kokonaisuutta. (Metsdmuuronen 2006, 124—125.)

Toisessa vaiheessa hankittu tutkimusaineisto litteroitiin tiiviisti ja selkeésti Microsoft
Word-tekstinkisittelyohjelmalla. Samassa yhteydessa tutkija palasi uudelleen alkuperdis-
aineiston pariin. Talloin hén viimeistdén sisdisti aineiston. Tdma tapahtui luonnostaan,
kun tutkija itse suoritti haastattelut ja kerési niistd keskeisid havaintoja seuraavia haastat-
teluja varten. Kiytannossd tdma tarkoitti haastatteluiden kuuntelemista uudelleen ja uu-
delleen sekd niiden auki kirjoittamista sanasta sanaan. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 122—
123; Metsamuuronen 2006, 124—125; Hirsjarvi & Hurme 2001, 138-140.) Tutkija yritti
kayttad hyvakseen nykyteknologian tekodlyé eli eri ohjelmistoja. Toisin sanoen haastat-
teluiden nauhoitukset pyrittiin ajamaan ohjelmistoavusteisesti sdhkdiseen tekstimuotoon
ja samalla oli mahdollisuus tarkistaa nauhoitetun haastattelun ja tekstimuotoisen loppu-
tuotoksen yhtdldisyys. Tarkoituksena oli sdéstdi tutkijan aikaa ja vaivaa varsinaiselle laa-
dulliselle analyysitydlle. Kdytdnnossd nykyteknologia tai ainakin niiden ilmaisversiot
osoittautuivat liian epétarkoiksi ja tutkijan oli litteroitava koko aineisto manuaalisesti
kuunnellen ja kirjoittaen. Tdma oli erittdin ty6ldstd, mutta samalla varmistuttiin siitd, ettd
tutkija oli perehtynyt aineistoon syvillisesti.

Kolmannessa vaiheessa eli litteroinnin jilkeen varsinaisen haastatteluaineiston analy-
sointi tapahtui siten, ettd tutkija sisdisti teorian perusteella aineiston. Analysoinnin alussa
aineisto ryhmiteltiin uudelleen luokkien ja alaluokkien perusteella mahdollisimman sel-
keiksi sanallisiksi kuvauksiksi. Téll4 tavoin tutkija etsi aineistosta pelkistettyjd ilmaisuja
korostamalla ja listaamalla ne. Pelkistdmisessa litteroitu aineisto tiivistettiin ja epdolen-

nainen aineisto erotettiin. Alkuperdisaineistoa ei tuhottu tai poistettu, vaan siilytettiin
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koko analysoinnin ajan tiivistetyn ja luokitellun aineiston rinnalla. Pelkistdmistéd ohjasivat
tutkimukselle asetetut tutkimuskysymykset, joiden avulla aineistosta etsittiin vastauksia
tutkimuksen tavoitteisiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124—127; Metsdamuuronen 2006,
124-125; Hirsjérvi & Hurme 2001, 141-147.)

Neljannessa vaiheessa pelkistetyistd ilmaisuista etsittiin erilaisuuksia ja samankaltai-
suuksia kuvaavia ilmaisuja ja kdsitteitd. Samaa asiaa kuvaavat ilmaisut ja késitteet jaotel-
tiin omiksi luokikseen, jolloin aineisto tiivistyi entisestdén. Luokittelun perusteena kiy-
tettiin jotakin tiettyd teemaa, piirrettd, ominaisuutta tai késitystd. Tutkimuksessa keskei-
sind luokkina ja teemoina toimivat samat teemat, joita kdytettiin haastatteluissa. Luokit-
telu tehtiin Microsoft Excel -taulukkolaskentaohjelmalla korostamalla tekstistd tunniste-
tut luokat eri véreilld. Samalla muodostui erillinen kisitekartta. Vérien ja késitekartan
kayttdminen helpotti eri luokkien visuaalista hahmottamista. Télloin aineistomassasta
kyettiin paremmin erottamaan luokiteltavien havaintojen maird ja tiheys. Néiden avulla
saatiin selville oleelliset ja epédoleelliset asiat. Luokittelun jdlkeen ilmaukset yhdistettiin
ja luotiin alaluokkia, jonka jédlkeen alaluokat yhdistettiin ja luotiin niiden yldluokkia.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 124—-127; Metsdmuuronen 2006, 124—125; Hirsjirvi & Hurme
2001, 141-147.)

Luokittelun jilkeen tutkija tdsmensi tutkimustehtdvaa ja kisitteitd luokittelussa ilmen-
neiden uusien elementtien perusteella. Tutkimusaineistosta nousi selkedmmin esille
muun muassa kohdeorganisaation kehityskeskusteluiden kehittimisen tarpeita, jotka ovat
tarkemmin esiteltyné tutkimuksen kehittdmis- ja toimenpanosuositukissa. Ndiden havain-
tojen kautta tutkimuksen piddongelma jaettiin kahteen osaan, eli esimiesten kokemuksiin
ja kehityskeskusteluiden kehittdimissuosituksiin. Tuomen ja Sarajirven (2018) mukaan
siséllonanalyysissd aineistosta voidaan tuottaa myds maaréllisid havaintoja. (Tuomi &
Sarajérvi 2018, 117-118.) Téssd tutkimuksessa luokittelun ja tismennysten jélkeen litte-
roidusta aineistosta selvitettiin luokiteltujen asioiden esiintymistiheydet ja poikkeavuu-
det. Luokittelussa eroteltiin vield tutkimuksen kannalta kaikkein oleellisin tieto. Tdsmen-
nysten jalkeen suoritettiin ristiin validointi, jolloin aiemmin maéiritettyjd teemoja ja luok-
kia horjutettiin ja puollettiin aineistosta ilmenneiden lisdluokkien ja teemojen avulla. Toi-
sin sanoen aineistosta muodostettiin keskeisimmat teemat ja luokat, jotka ilmenevit tut-
kimustulosten havaintoina. Luokittelun paitteeksi tehtiin lopulliset tulkinnat ja johtopéa-
tokset, jolloin analysoitu aineisto siirtyi laajempaan tarkasteluun. Analysoitaessa tuloksia
tarkasteltiin saatuja luokkia sekd kisitteitd ja niiden kautta pdddyttiin varsinaisiin tutki-
musaineiston johtopaétoksiin, jotka ovat esiteltynd luvuissa nelja ja viisi. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 126—-127; Metsdmuuronen 2006, 124—125; Hirsjarvi & Hurme 2001, 149—
152.)

Aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi tuotti aineistoa varsinaisiin tutkimusraportin johto-
paitoksiin. Sisdllonanalyysissi erotettiin ja tiivistettiin isosta tutkimusaineistosta olennai-

nen aines. Tdmaén jilkeen muodostettiin tarkentavia luokituksia tutkimuskysymysten tai
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erillisten teemojen avulla. Luokituksina toimivat yksittdiset sanat ja termit tai lyhyet lau-
seet. Samalla tarkasteltiin havaintojen esiintymistiheyttd ja muodostetiin niitd yhdistdvia
kokonaisuuksia eli luokkia. Havaintoja pilkottiin pienemmiksi kokonaisuuksiksi, eli ala-
ja yldluokiksi. Luokista muodostettiin selkeitéd aihepiiriin sopivia késitteitd, jolloin saatiin
madrillistd tietoa havaintojen laajuudesta. Lopuksi saatujen havaintojen jilkeen tehtiin
lopulliset johtopaatokset, jotka keskustelevat empirian ja teorian kanssa. Sisdllonanalyysi
itsesséddn ei siis tuottanut valmiita ja lopullisia tutkimustuloksia tai niiden johtopédétoksié.
Siséllonanalyysin tulosten avulla tutkija laati lopulliset tulokset ja kehittdmisehdotukset
hyddyntéden omakohtaista tuntemustaan tutkimuksen aihepiiristd ja kohdeorganisaatiosta,

eli Puolustusvoimien kehityskeskusteluista.
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3 KEHITYSKESKUSTELU OSANA SUORITUKSEN JOHTA-
MISTA

3.1 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtaminen (performance management) on yksi johtamisen kokonaisuus.
Suorituksen johtamisen erds keskeinen tydkalu on kehityskeskustelu. Kehityskeskuste-
luiden tarkoituksena on tyontekijin ja hdnen suoritukseensa vaikuttavien tekijoiden ke-
hittdminen. (Lindholm ym. 2012, 56.) Organisaatiot yrittivét parantaa tulosta huomioi-
malla johtamisessaan paremmin suorituskyvyn johtamista ja hallintaa. Panostamalla or-
ganisaation johtamisprosessiin voidaan parantaa sen suorituskykyai ja edistda tyontekijoi-
den sitoutumista tyohon. Tyontekijoiden sitoutumisella saavutetaan aikaisempaa korke-
ampi suoritustaso. Tyontekijoiden sitouttamisen ja tyon tekemisen laadulla edesautetaan
tyontekijoiden tyytyviisyyttd tydhonséd. (Gruman ym., 2011, 133) Scott-Lennonin (1999,
8) mukaan suorituskykyisissd organisaatioissa osataan asettaa selkeitd tavoitteita ja pai-
madrid. Lisdksi ndissd organisaatioissa pystytiddn arvioimaan henkildston tydsuorituksia
ja antamaan niistd palautetta sekd pystytddn tunnistamaan saavutukset. Namai tekijdt ovat
oleellinen osa esimiesten johtamista pddmairin saavuttamiseksi.

Gordon & Vernon (2012, 8-9) kertovat suoritusarviointihaastattelusta (performance
appraisal interview), joka voidaan nihdd myo0s kehityskeskusteluna. Heiddn mukaansa
tallaisessa kahdenvilisessd suoritusarviointihaastattelussa alaiset ovat kiinnostuneempia
omasta suorituksestaan kuin jos palautetta annettaisiin arkisen tyon ohessa. Tutkimusten
mukaan alaiset kaipaavat enemmaén tyostién palautetta kuin mitd esimies heille normaa-
listi antaa. Alaiset hakevat palautetta toiminnastaan kollegoiltaan ja muilta ympérilla ole-
vilta tahoilta. Alaiset myds arvostavat saamaansa laadukasta suullista palautetta, vaikka
itse numeraalinen suorituksen arviointi olisi ollut alhainen. Alaiset arvostavat siis laadu-
kasta ja perusteltua palautetta. Tdmén vuoksi kehityskeskustelun kaltainen kahdenvélinen
hetki on tarked, silléd siind esimies ja alainen voivat arvioida ja keskustella yhdessé suori-
tuksesta. Cadwell (2000, 2) maéirittelee suorituksen johtamisen ennakoivaksi kumppa-
nuudeksi tyontekijoiden ja esimiesten vélilld, jonka tarkoituksena on kannustaa tyonteki-
jat parempaan suoritukseen ja kohdistaa heiddn panoksensa organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen. Suorituksen johtamisen tarkoituksena on systemaattisesti kehittdd koko
organisaation suoritusta yksildiden suoritusten kehittimisen avulla (Armstrong, 2006, 1—-
2; Ashdown 2014, 2-3).

Aho (2011) on véitoskirjassaan tutkinut suorituskyvyn johtamista ja mittaamista. Aho
tuo esiin mielenkiintoisen havainnon suorituksen johtamisesta ja sen maédrittelemisen
haasteellisuudesta. Tutkimustuloksissa todetaan, ettd suorituskyvyn johtamista on tutkittu

varsin védhin, koska se on niin nuori aihepiiri. Tdmén vuoksi suorituksen johtamisen
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tarkka maaritteleminen on haasteellista, silld tutkimuskentti on hyvin laaja. Pddhavainnot
terminologiassa liittdvit suorituskyvyn johtamisen strategiaan. Suorituskyvyn johtamisen
tutkimukset ovat painottuneet suorituskyvyn mittaamiseen. (Aho 2011, 86—87.) Suoritus-
kyvyn mittaaminen ndhddin konkreettisena asiana. Organisaatioita johdetaan mittareiden
avulla, koska mittarit tuottavat johtamisen tuloksellisuuden seuraamista mahdollistavaa
dataa. Suorituskyvyn mittaaminen liittyykin vahvasti johdon ohjausjérjestelmiin. Termi-
nologiassakin suorituskyvyn johtaminen n&hddidn englannin kielessd Business Perfor-
mance Managementina. (Aho 2011, 90-92.) Téten suorituskyvyn ja suorituksen johtami-
nen ovat vahvasti yhteydessa toisiinsa. Suorituskyvyn johtamisella organisaatio suuntaa
toimintaansa eteenpéin erilaisten mittareiden ja niiden tuottaman tiedon avulla. (Aho
2011, 252-255.)

Kauhasen (2010) mukaan suorituksen johtamisessa esimies luo alaiselleen edellytyk-
set onnistua tyGtehtivissd. Suorituksen johtamisessa niin esimies, alainen kuin koko or-
ganisaatiokin tietdvét toiminnan tarkoituksen. Henkilén tydtehtévissd suoriutumiseen
vaikuttavat henkilokohtaiset tekijat kuten oma motivaatio, sitoutuminen ja osaamisen
taso. Alaisen suoriutumiseen vaikuttaa lisdksi esimiehen johtamistaidot. Johtamistai-
doissa korostuvat esimiehen alaiselleen antama kannustus ja ohjaus seké tdiden organi-
sointikyky. Yksilon suoritukseen vaikuttavat myds organisaation muiden jisenten kan-
nustus, osaaminen ja heiddn antamansa tuki. Lisdksi organisaation sisdiset ja ulkoiset pai-
neet sekd muutokset vaikuttavat suoritukseen. Suorituksen johtamiseen liittyy oleellisena
osana my0s toimintaa ohjaavien tavoitteiden asettaminen. Usein tavoitteet asetetaan yl-
héélté alaspdin eli ensin asetetaan koko organisaatiolle tavoitteet ja sen jdlkeen vasta tyon-
tekijoille henkilokohtaiset tavoitteet. Tavoitteiden tarkoituksena on ohjata sekd organi-
saation ettd my0s henkildston toimintaa haluttua lopputulosta kohti. Lopullisena pddmai-
rdnd on jatkuva suorituksen kehittdminen, jossa yhdistetéédn niin organisaation kuin tyon-
tekijoidenkin tavoitteet. (Kauhanen 2010, 54-55.)

Maailmanlaajuisesti suorituksen johtaminen on julkisen sektorin organisaatioissa kas-
vava ilmid. Suorituksen johtamisella haetaan tehokkuutta ja toiminnan kehittdmistid. Goh
(2012) tuo esille tutkimuksessaan, ettd suorituskyvyn mittaamisessa julkisella sektorilla
on etuja, mutta myos haasteita. Onnistuneen ja luotettavan suoritustason mittaamisessa
tulee huomioida organisaation kulttuuri, joka edistdd johdon harkintaa, oppimista ja po-
sitiivista suhtautumista arviointia kohtaan. Lisdksi sidosryhmait on sitoutettava arviointi-
jarjestelmédin siten, ettd he kokevat arviointijirjestelmén olevan osa palautejirjestelmas,
joka edistad oppimista sekd yksilon ja organisaation etua. Haasteena tuodaan esille julki-
sen sektorin byrokraattisuus ja tyontekijoiden ennakkoluulot uusia menetelmié kohtaan.
(Goh 2012, 30-31, 40).

Lankinen ym. (2004) tarkastelevat kehityskeskusteluita henkildstdjohtamisen niko-
kulmasta. Heidédn mukaansa tuloksen ja suorituksen johtamisen toimintamallissa ohjataan

strategiaa, visiota, suunnitelmia ja tavoitteita. Ohjauksen ja mairittelyn tavoitteena on
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kaikkien organisaation jdsenten mahdollisuus osallistua tydyhteisonsd ja omien tavoit-
teidensa méadarittimiseen. Jokaisen tulisi tietdd omat henkilokohtaiset tavoitteensa ja miten
ne liittyvét organisaation omiin ja yhteisiin tavoitteisiin. Esimiehen on johtamisellaan ja
toiminnallaan varmistettava alaistensa tietoisuus asetetuista tavoitteista ja myos mahdol-
listettava alaisten osallistuminen niiden laatimiseen. Tavoitteiden laatimisen jélkeen on
tarkedd, ettd asetettuja tavoitteita seurataan kuluvan kauden aikana. Henkilostolla pitda
olla my6s mahdollisuus vaikuttaa omaan kehittymiseensd. Organisaation osaaminen ja
suorituskyky on kiinni esimiehen ja alaisten vilisestd paivittdisestd vuorovaikutuksesta.
Tdhén vuorovaikutukseen liittyy jatkuva alaisten ja organisaation suorituksen johtami-
nen. Jokainen tyontekijd tydskentelee paremmin tietdessdén, mitd hanen pitdd tehda, mitd
hineltd odotetaan ja miten hdn annetuista tehtévista suoriutuu. Jokainen tyontekijé haluaa
my0s vaikuttaa ja keskustella organisaation ja oman toimintansa tilanteesta ja pdadmaa-
ristd. Suorituksen johtamisessa on oleellista tavoitteiden asettaminen, arviointi ja osaami-
sen kehittdiminen. Néiden tekijoiden huomioiminen on varmistettava esimerkiksi vuosit-
tain tai puolivuosittain kdytivilld sddnnollisilld esimiehen ja alaisen vilisilld kahdenkes-
kisilld henkilokohtaisilla kehityskeskusteluilla. Nilld keinoilla esimiehen on suorituksen
johtamisen kautta kyettdva tdyttdmain alaistensa tyotehtéviin liittyvédt perustarpeet, seka
myos tuettava ja valmennettava heitd parempiin tysuorituksiin. Suorituksen johtamisen
kokonaistavoitteena on henkildstovoimavarojen avulla jatkuvasti kehittdé organisaatiota.
(Lankinen ym. 2004, 63, 65, 68—69.)

Tavoitteiden tulisi olla tdsmaéllisid ja mitattavia, yhteisesti sovittuja, haastavia, innos-
tavia sekd saavutettavia. My0s alaisten tulisi kokea tavoitteet mielekkéind ja niiden saa-
vuttamisesta tulisi palkita. Mikili tavoitteita ei ole sidottu mihink&én palkitsemisjirjes-
telméén, niin niiden merkitys ja ohjaava vaikutus saattaa jadda tehottomaksi. (Puolamaki
2007, 229.) Tavoitteiden asettelussa tulisi olla myds aikamiére tai vastaava sen totea-
miseksi, mihin mennessi tavoite on saavutettava. Tavoitteita on kyettdvi tarpeen mukaan
muuttamaan vastaamaan vallitsevaa tilannetta ja tarvetta. Nama tekijat auttavat tavoittei-
den saavuttamista ja niiden arvioimista. (Scott-Lennon 1999, 30-31.) Tydsuorituksen ar-
viointi tulisi olla sddnndllistd, ympédri vuoden tapahtuvaa arviointia. Sddnnollinen arvi-
ointi ja palautteen saaminen edistdd alaisten motivaatiota, tyohon sitoutumista ja ty9ssa
suoriutumista. Jatkuvassa arvioinnissa korostuvat viliton palaute sekd esimiehen ja alai-
sen vilinen aito vuorovaikutus. Suorituksen johtamisen térkein tavoite on yksilon ja sitd
kautta koko organisaation kehittyminen. (Scott-Lennon 1999, 40-42, 74.) Suorituksen
johtamisessa on siis hyvin samanlaisia elementtejd, tavoitteita ja toimenpiteitd kuin kehi-
tyskeskusteluissa. Voidaankin todeta, ettd kehityskeskustelut ovat suorituksen johtamisen
yksi viline. Kehityskeskustelut kokoavat keskeiset suorituksen johtamisen elementit yh-
teiseen kokonaistarkasteluun.

Pellinen (2007) on tutkinut kehityskeskustelukdytdntdjen kehittdmistd kohdeyrityk-

sessd. Hén havaitsi, ettd kehityskeskusteluiden tirkeimpéni tehtdvdnd on organisaation
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kehittdminen. Pellinen tutki, miten kehityskeskusteluja voitaisiin uudistaa ja tehdd pa-
remmiksi. Tutkimuksessa selvisi, ettd esimiesten ja alaisten ndkemykset kehityskeskus-
teluista poikkeavat toisistaan. Esimies ndkee keskustelut enemmén organisaation hyddyn
nakokulmasta, kun taas alainen nidkee ne enemman omasta nikokulmastaan. Johdon mer-
kitys kehityskeskusteluissa on merkittdva, erityisesti sitoutumisen ja aloitteellisuuden
sekd sddnnollisyyden kannalta. Onnistuneiden kehityskeskusteluiden edellytyksend on
valmistautuminen, rauhallinen pitopaikka seka keskusteluiden ja alaisen suorituksen joh-
taminen. Keskeinen havainto oli se, ettd esimiehet kokevat kehityskeskustelut enemmain
toissijaisina ja keskusteluita kdydéén, jos muilta toilta jad aikaa. (Pellinen 2007, 91-97.)

Karhu (2005) tutki henkiloston kokemuksia suorituskyvyn johtamisesta ja mittaami-
sesta. Tutkimuksessa todettiin, ettd suorituskyvyn mittaamisella on néhtévissd oleva yh-
teys henkil6ston motivaatioon. Samalla todettiin, ettd yritys saa merkittdvaa kilpailuetua,
jos silld on motivoitunut henkildstd. Henkiloston ollessa motivoituneita omasta tydstién,
on heilld niin omien kuin yrityksenkin tavoitteiden ymmértdminen paremmalla tasolla
kuin niilld tyontekijoillé, joilla ei ole motivaatiota. (Karhu 2005, 89-92.)

Kuusinen (2009) on tutkinut Keskusrikospoliisin henkildston kehityskeskusteluiden
hyodyllisyyttd. Tastd tutkimuksesta selvisi, ettd kehityskeskusteluita kdydddn sddnnolli-
sesti ja esimiehet kokevat ne hyddyllisiksi. Sitd vastoin alaiset eivit koe niitd kovinkaan
hyodyllisiksi. Tyontekijoiden mielestd kehityskeskustelut keskittyvét liiaksi palkkakes-
kusteluihin ja henkilén kehittymisen osuuden kisittely on liian vdhéistd. Lisdksi molem-
minpuolista palautetta kaivattiin lisdd. (Kuusinen 2009, 1, 3, 60-62.)

Kauhanen (2012) on tutkinut kehityskeskustelujen yhteydessa usein tehtdvéa suoritus-
arviointia. Se on henkildn tai ryhmén tydssd suoriutumisen arviointia. Suoritusarviointi
antaa perusteet henkilon tai ryhmén palkitsemiselle ja toiminnan kehittdmiselle. Suori-
tuksen arvioiminen pitdé sisdllddn asetettujen tavoitteiden ja niiden toteutumisen arvioin-
nin. Kehityskeskusteluiden perinteiseen suorituksen arvioimiseen kuuluu se, ettd alainen
arvioi ensin itsensd, jonka oman arvioinnin pohjalta keskustelut kiydédn esimiehen ja
alaisen viélilld. Arviointi voidaan my0s tehdd useamman tahon toimesta. TyOntekijén toi-
mintaa voivat arvioida esimerkiksi alaiset, kollegat, asiakkaat, ulkopuolinen arvioija tai
automaattinen jarjestelmi. Padsddntoisesti ithmiset kuitenkin arvioivat kriittisemmin ja
realistisemmin itsedén kuin jos sen tekisi jokin ulkopuolinen taho. Tutkimusten mukaan
90 prosentilla amerikkalaisissa yrityksistd on kdytdssddn suorituksenarviointi, mutta
sama madrd ilmoittaa olevansa arviointijarjestelmdin tyytymédton. Arvioimisessa on tér-
kedd se, kuinka arviointia seurataan, mitd vaikutusta arvioinnilla on tyontekijén ja orga-
nisaation toimintaan sekd miten oikeudenmukainen arviointijrjestelmé on. (Kauhanen,
2012 104-106.)

Suoritusta mittaavien mittareiden tulisi olla helposti ymmérrettivid ja tyontekijan on
kyettdava vaikuttamaan mittareihin omilla toimenpiteillddn. Liséksi mittareista aiheutuvat

kustannukset eivit saa olla hyotyjd suurempia. (Puolamiki 2007, 229.) Ikonen (2013)
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tutki Suomen eri turvallisuusorganisaatioiden henkildston suoritusarviointitapoja ja nii-
den keskindisid suhteita. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd mittaristot eivit
merkittdvésti poikkea toisistaan. Suurimmat erot olivat siind, ettd poliisilla on omat mit-
taristonsa ylemmaélle johdolle. Puolustusvoimat eivét arvioi erikseen esimiesten johtamis-
kayttdytymistd. Jatkotutkimusaiheena Ikonen esittdd tutkittavaksi organisaation henkils-
ton suoritusarviointien suhdetta organisaation suorituskykyyn. Toisena aiheena Ikonen
esitti, ettd Puolustusvoimille voitaisiin tutkimuksen kautta luoda uusi suoritusarviointi-
malli. Lisdksi Ikonen ehdottaa tutkimusaiheeksi sitd, miten henkildsto ja esimiehet suh-
tautuvat suoritusarviointiin. Osittain juuri jalkimmaistd aihetta tdssd tutkimuksessa tar-
kastellaan. (Ikonen 2013, 2-3, 37-40.)

3.2 Osaamisen johtaminen

Kehityskeskusteluiden yhtend osa-alueena on henkiloston kehittiminen, jota voidaan tar-
kastella osaamisen johtamisen avulla. Wink (2007, 55) méirittelee osaamisen johtamisen
knowledge managementiksi eli tiedon ja taidon siirtdmiseksi yksilolle. Lisdksi Wink ko-
rostaa, ettd osaamisen johtaminen on tuonut organisaatioihin kehityskeskustelut ja niiden
vuorovaikutuksellisuuden. Viitala (2002, 184) taas méadrittelee osaamisen johtamisen esi-
miestydssd knowledge leadershipiksi. Poikela (2005, 32) tuo esiin kehityskeskusteluihin
liittyen tarpeen oppimisen johtamiseen eli learning managementin. Kehityskeskustelun
avulla on mahdollista kayttdd hyodyksi organisaation oppimisen mahdollisuuksia. Ilman
uuden oppimista ei tule uutta osaamista, mitd pidetdan kehityksen edellytyksend. Poikela
pitdd tiedon, suorituksen, osaamisen ja oppimisen johtamista yhtend kehityskeskustelui-
den keinona osaamisen kehittdmiseen.

Lehtosen (2002, 89) mukaan osaamisen johtamisessa on otettava huomioon se, etté
osaamisesta saadaan hyotyi silloin, kun on luotu puitteet sen hyddyntamiseksi. Huotarin
(2009) mukaan osaamisen johtamisessa yksilon kyvykkyys madrittyy hidnen kyvystddn
toimia tilanteen tarvitsemalla tavalla, johon vaikuttaa oleellisesti yksilon osaamistaso.
Johtamisella luodaan yksilolle mahdollisuus sdilyttdd ja lisdtd yksilon ja tdtd kautta koko
organisaation osaamistasoa. Organisaation riittdvilld osaamistasolla luodaan edellytyksia
laadukkaalle ryhmétoiminnalle, jossa eri osaamiset yhdistetddn kokonaisosaamiseksi.
Yksilon osaamistasolla ja sen jakamisella saavutetaan organisaatiolle médritetyt tehtévit
ja tavoitteet. Osaamisen johtamisessa myds luodaan, jaetaan ja kehitetédn sekd hyodyn-
netéddn tietoa yksilo- ja organisaatiotasolla. (Huotari 2009, 38-39.) Osaamisen johtamista
kutsutaan myds tiedon johtamiseksi, jossa pddmédrdnd on Vuorenmaan (2012) mukaan
tieto- ja osaamispddoman hyddyntdminen ja vahvistaminen. Uutta tietoa tulee luoda
unohtamatta vanhan tiedon uudistamista. My0s organisaation ja sen jdsenten hiljainen

tieto pitdd saada henkiloston tietoisuuteen. Organisaatiossa oppiminen perustuu sen
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kulttuuriin ja rakenteisiin seki siihen, ettd tieto sdilyy organisaatiossa my0ds henkiloston
vaihtuessa. (Vuorenmaa 2012, 25-27.)

Osaamisen johtamisen voidaan néhda liittyvdn my0s organisaation tehokkuuteen ja
taloudellisuuteen sekéd sen henkildston pddomaan. Osaamisen johtaminen on kokonais-
valtaista organisaation osaamista ja oppimista edistdvaa toimintaa. Esimiechen johtamis-
toiminnalla ja omalla esimerkilld luodaan oppimista tukevaa ilmapiirid kannustamalla
alaisia omaehtoiseen oppimiseen ja kehittimiseen. Osaamisen johtamisessa tulee tunnis-
taa yksiloiden ja organisaation osaamisvajeet sekéd 10ytdd niithin korjaavat toimenpiteet.
Samalla tulee varmistaa organisaation osaamisen pysyvyys ja l0ytdé tulevaisuuden osaa-
mistarpeet. Esimiehen tulisi suunnata organisaation oppimista avaamalla keskustelua,
suuntaamalla sitd osaamisen kehitykselle oikeisiin asioihin ja kdyttia jarjestelmid, jotka
tukevat oppimista sekd edelleen rakentaa ilmapiirid osaamiselle suotuisaksi. (Huotari
2009, 43, 45.)

Osaamisen johtaminen on toimintaa, jossa yhdistetddn henkiloston tiedot ja taidot sekd
organisaation osaaminen ja sen tavoitteet. Ndiden keskidssd on osaamisen kokonaishal-
linta ja sen kehittdminen seka sitéd kautta organisaation suorituskyvyn parantaminen. Ko-
konaishallinta pitdd sisdllddn organisaation tavoitteiden ja strategian edellyttimai osaa-
misen ylldpitoa, hankintaa ja kehittdmistd. (Huotari 2009, 64—65.) Osaamisen johtaminen
koostuu osaamisen teknisesté kartoittamisesta, mittaamisesta, organisaation yhteisten so-
siaalisten tavoitteiden asettamisesta ja yhdessd toimimisesta. Osaamisen johtamiseen lii-
tetddn usein my0s henkildstovoimavarojen johtaminen eli human resources management.
Téssd korostuvat johtamisen toimenpiteet osaamisen suhteen, kuitenkin ottaen huomioon
organisaation strategiat. Lisdksi osaamisen johtamisessa on oppivan organisaation teorian
elementtejd, kuten yhteisollisyyttd ja rakentavaa ilmapiirid sekd johdon esimerkkid ja
osallistumista. Osaamisen johtaminen on siis varsin laaja ja monesta eri nikokulmasta
tarkasteltava asia. Siind kuitenkin korostuvat ennen kaikkea johtamisen toiminnat, joilla
kehitetddn niin yksiléiden kuin koko organisaationkin osaamista, yhteistyd- ja tiedonka-
sittelyvalmiuksia sekd uudistetaan ja innovoidaan organisaatiota sen strategisten tavoit-
teiden mukaisesti. (Huotari 2009, 87-93.)

Viitalan (2002) mukaan organisaation oppimista ja sitd kautta menestymisté edistévit
johtamisen elementit ja piirteet ovat oppimista edistévin ilmapiirin luominen, oppimisen
oikea suuntaaminen, oppimisprosessin tukeminen ja esimerkilld johtaminen. Osaamisen
johtamisessa kolme péaédkeinoa ovat keskustelun synnyttdminen, tiedon késittely ja timén
kautta tietoisuuden synnyttdminen sekd oppimista tukevien toimintamallien ja jérjestel-
mien kehittiminen. Koko tydyhteison ilmapiirin luominen ja kehittiminen edistad esi-
miehen ja alaisen vélistd vuorovaikutusta, lisdd tyontekijoiden keskindistd ymmaérrysta ja
keskustelua sekéd edistdd organisaation yhteisollisyyttd. Suunnan selkeyttimisessd maéri-
tellddn tavoitteet ja arvioidaan toimintaa. Oppimisprosessin tukemisessa lisdtdéin organi-

saatiossa jo olemassa olevaa osaamista ja sen merkityksellisyyttd organisaation
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toimintaan. Oppimisprosessi huolehtii ryhmén ja yksikon kehittymisen kokonaisuudesta.
Néiden pohjalta edesautetaan oppimista edistdvada keskustelua, joka ottaa huomioon yk-
siloiden ndkemyksid. Parhaimmillaan toimintaa tarkastellaan reflektoinnin kautta. Nama
keskustelut ja reflektoinnit voivat tapahtua myos esimerkiksi kehityskeskusteluiden muo-
dossa. Esimies voi edistdd kaikkia elementtejd omalla esimerkilldén. Esimies voi johta-
mistyylillddn edistdd osaamisen kehittimistéd osoittamalla sitoutumistaan, innostuneisuut-
taan ja luomalla positiivista ilmapiirid. Lisdksi esimies voi itse kehittdd johtamistoimin-
taansa ja ammattitaitoaan seké ndiden kautta ndyttdd muille kehittdmisen hyotyja. (Viitala
2002, 187-191.)

3.3 Kehityskeskustelu yleisesti

Johtamisen yksi viline on kehityskeskustelut. Kehityskeskustelulla tarkoitetaan esimie-
hen ja alaisen vilistd ennalta suunniteltua ja sovittua keskustelua. Usein keskustelut kéy-
ddédn ennalta sovitun kaavan mukaan ja ne pidetdin vdhintddn kerran vuodessa. (Meret-
niemi 2012, 33; Aarnikoivu 2016, 89.) Juuti (2018) kirjoittaa, ettd esimies saa organisaa-
tiossaan tuloksia ihmisten avulla. Thmisten suoriutumiseen ja onnistumiseen ty9ssddn vai-
kuttavat heiddn saavuttamansa tavoitteet sekd keskindisen yhteistyon onnistuminen.
(Juuti 1998, 4-9). Kehityskeskusteluiden tavoitteena on luoda niin esimiehelle kuin alai-
sellekin mahdollisuus valmisteltuun, syvilliseen keskusteluun, jossa syvennytdan tyonte-
kijén tyOssd suoriutumiseen ja sen edellytyksiin. Onnistuneen tydssd suoriutumisen edel-
lytyksiin kuuluvat myds esimiestyon tarkastelu ja muun tydyhteison toiminta. (Lindholm
ym. 2012, 164.) Organisaation kannalta kehityskeskusteluiden tavoitteena on organisaa-
tion menestymisen ja asetettujen tavoitteiden saavuttamisen edistiminen (Aarnikoivu
2016, 95).

Syddnmaanlakan (2000) mukaan keskustelu itsessdén on yksi johtamisen keskeisistéd
vilineistd, silld keskusteluja voidaan kéyttdd henkildstosuunnitteluun ja henkiloston ke-
hittimiseen. Kehityskeskustelun avulla on mahdollista késitelld ldhes kaikkia johtamisen
ulottuvuuksia. Sitd voidaan kayttdd johtamisen vélineend, mistd on hyotyé niin alaiselle,
esimiehelle kuin koko organisaatiolle. Kehityskeskustelulle on ominaista padmaarétietoi-
suus, suunnitelmallisuus ja sddnnollisyys. Kehityskeskusteluissa keskitytddn tychon ja
sen kehittdmiseen niin alaisen kuin organisaationkin ndkokulmasta. Keskustelun tarkas-
teluaika on mennyt ja tuleva vuosi. Keskustelussa ei ole tarkoitus puhua piivittéisista
asioista, vaan syvillisemmin koko ajanjakson aikana tapahtuneista asioista. Keskustelu
kdydéddn kerran tai kaksi kertaa vuodessa ja se on tapauskohtaisesti kestoltaan tunnista
kahteen tuntiin tai joskus tarvittaessa jopa pidempéankin. (Keskinen & Keskinen 2005,
11-14; Valpola 2000, 12.) Lankisen ym. (2004) mukaan kehityskeskustelut on otettu mo-

nissa organisaatioissa yhdeksi keskeiseksi johtamisen tydkaluksi, joissa voidaan
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tarkastella tyoyksikon kehitystd, menestystd ja hyvinvointia. (Lankinen ym. 2004, 63,
65.) Meretniemi (2012, 33) korostaa, ettd keskusteluille ei ole olemassa mitddn tiettya
toteutustapaa, vaan keskusteluiden toteutus tulee tehda organisaatiossa tarkoituksenmu-
kaisella tavalla.

Keskisen & Keskisen (2005) mukaan yliopistossa kehityskeskustelut tarkoittavat esi-
miehen ja tyontekijan vilistd etukéteen sovittua tyohon keskittyvéa ja tydssd kehittymista
edistidvad keskustelua (Keskinen & Keskinen 2005, 4). Tatd madritelmdd kehityskeskus-
teluista voidaan kéyttdd myos muissa julkishallinnon organisaatioissa, kuten esimerkiksi
Puolustusvoimissa. Pédsdintoisesti keskustelut kdydddn esimichen ja alaisen valilla,
mutta tarpeen mukaan ne voidaan toteuttaa my0s pienryhmissé. Epavirallisia kdytiava- ja
kahvipoytikeskusteluita voidaan kdyda pitkin tydvuotta, mutta virallisia kehityskeskus-
teluita ei pitdisi kdydé spontaanisti ennakkoon sopimatta. (Keskinen & Keskinen 2005,
4-6.)

Kehityskeskustelun tavoitteena on mahdollistaa esimiehen ja alaisten vilinen kahden-
keskinen vuorovaikutus. Kehityskeskusteluiden toimenpiteilld varmistetaan alaisen oi-
keudenmukainen kohtelu ja alaisen mahdollisuus tuoda omia ty6hon liittyvid asioitaan
esimiehen tietoisuuteen vuorovaikutuksen ja osallistumisen kautta. Tarkoituksena kehi-
tyskeskusteluissa on, ettd esimies ja alainen yhdessi ratkovat ty6hon liittyvid asioita. Ke-
hityskeskustelussa voidaan tarkastella esimerkiksi tyontekijén tarpeita, kokemuksia ja né-
kemyksid. Lisdksi voidaan tdsmentii tavoitteita ja tehtivinkuvaa seké tunnistaa organi-
saation ajankohtaisia asioita ja kehitystarpeita. Esimiehet voivat kéyttdd keskusteluja
oman toimintansa ja johtamisen kehittimisen vilineend. Alainen ja esimies oppivat tun-
temaan toisensa paremmin, jolloin keskindinen ymmarrys ja luottamus kasvavat. Koko-
naistavoitteena kehityskeskusteluissa on yksittdisen tyontekijin ja sitd kautta koko orga-
nisaation suorituksen kehittiminen seka tuloksen parantaminen. Yhteiselld keskustelulla
ja sopimisella lisdtdén tyontekijoiden tietoisuutta yhteisistd asioista sekd kannustetaan,
motivoidaan ja sitoutetaan yhteisiin pdamadriin. Kehityskeskusteluiden tavoitteena on
yksildiden ja sitd kautta koko organisaation suorituksen kehittiminen. (Keskinen & Kes-
kinen 2005, 30; Keskinen & Keskinen 2002, 7-10; Autio ym. 1989, 7-9; Juuti 1998, 4—
9; Meretniemi 2012, 21-23; Valpola 2000, 7-8.)

3.3.1  Kehityskeskusteluiden kehitys

Esimiehen ja alaisen vilisid kehityskeskusteluita on erilaisia, ja ne ovat kehittyneet ajan
saatossa sen hetkisten tietimyksen ja tarpeiden mukaan. Tavoitekeskustelun tarkoituk-
sena on tavoitteiden asettaminen alaiselle sekd niiden ja organisaation tavoitteiden yh-

teensovittaminen. Tuloskeskustelussa taas arvioidaan tavoitteiden toteutumista seké
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heikkouksien ja puutteiden korjaamista. Suoritusarviointikeskustelussa tavoitteena on
alaisen toiminnan ja tulosten arvioiminen.

Kehityskeskusteluiden tarkoituksena on antaa alaiselle mahdollisuus omien suunnitel-
mien, tarpeiden ja ehdotusten ilmaisemiseen sekd my0s antaa alaiselle henkilokohtaista
palautetta hianen kehitys- ja uratarpeistaan. Kehityskeskustelu mahdollistaa alaisen vai-
kuttamisen omaan tilanteeseensa. Keskusteluiden ndkokulmana on tulevaisuuteen val-
mistautuminen, joten kehityskeskusteluissa korostuvat vuorovaikutus ja tulevaisuuteen
tahtadva toiminta. (Lankinen ym. 2004, 73; Keskinen & Keskinen 2002, 5; Valpola 2000,
7-8, 19.) Kehityskeskustelu on siis muiden esimiehen ja alaisen vilisten keskustelumuo-
tojen kokoava keskustelumuoto, joka ottaa systemaattisemmin huomioon alaisen ndko-
kulman.

Maailmalla kehityskeskustelut ovat kehittyneet vuosikymmenten aikana johtamistren-
dien mukaan. Ensimmaéiset esimiehen ja alaisen véliset kehityskeskustelut ovat Poikelan
mukaan 1950-luvulta, jolloin niitd kutsuttiin tavoitekeskusteluiksi. 1970-luvulla keskus-
telut olivat esimies-alaiskeskusteluita. Nykymuotoiset kehityskeskustelut ovat muotoutu-
neet 1980-1990-lukujen tuloskeskusteluista. Tdméan pdivin esimiehen ja alaisen vélisten
kehityskeskusteluiden painopisteind eri organisaatiossa pidetidén kokonaisprosessin joh-
tamista, osaamisen kehittdmistd sekd tavoitteellisuutta ja tuloksellisuutta. 2000-luvulla
kehityskeskustelut ovat vield voimakkaammin muotoutuneet suorituksen johtamisen
(performance management) ja tiedon johtamisen (knowledge management) sekd osaami-
sen johtamisten ympdrille. (Poikela 2005, 32.)

Suomessa kehityskeskustelut on otettu kdyttoon tulos- ja tavoitekeskusteluiden muo-
dossa 1960-70-luvuilla, kun tavoite- ja tulosjohtamista alettiin organisaatioissa korostaa.
Tavoite- ja tulosjohtamisessa pyrittiin esimiehen ja alaisen véliseen tehokkaaseen tavoit-
teen asettamiseen. Siind otettiin huomioon seké organisaation ettd yksilon tavoitteet, jotka
pyrittiin yhdistimain. Samalla alettiin kiinnittdd huomiota tulosten tarkasteluun ja seu-
raavan kauden tavoitteellisempaan suunnitteluun. Ajatuksena mallissa oli tarkastella tyon
suoritusta laajemmin kuin vain tydntekijoiden tydsuoritusten kautta. Alettiin pitdéd sdén-
ndllisid esimiehen ja alaisen vilisid valmisteltuja keskusteluita, joissa otettiin huomioon
niin organisaation tarpeet kuin tyontekijankin yksilolliset tarpeet. Aluksi keskustelut oli-
vat enemmin esimiehen pitdmid yhteisid puhutteluita, joista ne kehittyivét vastavuoroi-
suutta ja vuorovaikutusta korostaviksi yksilo- ja ryhméakeskusteluiksi. Vield 1980-luvulla
kehityskeskusteluita vaivasi erityisesti esimiehen ja alaisen vilisen aidon vuorovaikutuk-
sellisen dialogin puuttuminen sekd my0s se, ettd keskusteluita kaytiin liian vdhén ja har-
voin. Keskusteluihin kaivattiin lisdé tavoitteellisuutta ja tavoiteyhteistyotd sekd viestin-
tad. (Wink 2007, 50-52; Keskinen & Keskinen 2002, 6-7.)

1990-luvulla havaittiin, ettd esimiesten ja alaisten viliset keskustelut ovat vélttdmatto-
mid tavoitteelliselle ja tulokselliselle organisaatiolle. Samalla huomattiin, ettd henkilds-

ton tyomotivaatiolla sekd organisaatioon ja tyohon liittyvidlld sitoutuneisuudella on
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ratkaiseva vaikutus organisaation tuloksellisuuteen. Kehityskeskusteluista on kéytetty
monia eri nimié, joita ovat muun muassa tulos-, tavoite-, tydsuhde-, budjetointi-, henki-
16stosuunnittelu-, ja suunnittelukeskustelu sekd tilannearviointikeskustelu ja esimies-
alaiskeskustelu. Kaikki ndmaé kuitenkin tarkoittavat samaa, eli ennalta suunniteltua ja so-
vittua esimiehen ja alaisen vilistd pddmaéaarahakuista ja sdédnnollistd keskustelua. 1990-
luvulla alettiin esimies-alaiskeskustelusta kiyttdd organisatoriseen hierarkkisuuteen véa-
hemman viittaavaa nimitysta ja alettiin laajemmin puhua kehityskeskusteluista. Nykydan
kehityskeskustelut koetaan tarpeellisemmiksi henkiloston suorituksen johtamisen viéli-

neend ja myos alaisen vaikuttamismahdollisuuden kanalta. (Wink 2007, 50-52.)

3.3.2  Kehityskeskusteluihin valmistautuminen

Kehityskeskustelut jakautuvat organisaatioissa usein eri osiin, joita ovat arviointi- tai tu-
loskeskustelu, tavoitekeskustelu- ja varsinainen kehityskeskustelu. Tulososuudessa arvi-
oidaan, miten asetetut tavoitteet ovat toteutuneet. Tavoiteosuudessa asetetaan tyontekijan
tavoitteet, tehtidvit ja odotukset esimiehen ja organisaation tarpeiden mukaisesti. Kehi-
tyskeskusteluosuudessa tarkastellaan alaisen taitoja ja tietoja suhteessa tyon vaativuuteen
sekd ndiden perusteella alaisen kehittymistoiveita ja -tarpeita sekd -toimenpiteité tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Tulososuus painottuu menneisyyteen, kehityskeskusteluosuus
nykyhetkeen ja tavoiteosuus tulevaisuuteen. (Keskinen & Keskinen 2005, 11-12; Autio
ym. 1989, 8-11; Valpola 2012, 41-42.) Kehityskeskusteluiden toteutuksessa voidaan
kéayttad organisaation tarpeiden mukaan eri vaiheita. Nditd ovat esimerkiksi keskustelui-
hin valmistautuminen, menneen kauden suorituksen ldpikdyminen ja arviointi, tavoittei-
den asettaminen, osaamisen arviointi ja kehittymissuunnitelman laatiminen, yhteistyon
arviointi ja palautteenantaminen seki kehityskeskusteluiden tulosten seurannasta sopimi-
nen. (Keskinen & Keskinen 2005, 15—-16 Keskinen & Keskinen 2002, 10—17; Scott-Len-
non 1999, 67-80.)

Kehityskeskustelut vievit merkittavésti organisaation voimavaroja ja resursseja. Ta-
mén vuoksi organisaation tavoitteet ja myds keskusteluihin valmistautuminen tulee olla
riittdvalld tasolla. Heikosti valmistellut keskustelut voivat heikentdd organisaation toi-
mintaa. (Lindholm ym. 2012, 61.) Valmistelemalla etukéteen keskusteluja luodaan edel-
lytykset onnistuneen kehityskeskustelun kdymiselle. Tarpeellista on suunnitella keskus-
teluiden toteutuksen jarjestelyt ja keskustelujen tarkoitus ja paddmairat. Kaikkien osapuol-
ten pitdd etukéteen huolellisesti omalta osaltaan valmistautua keskusteluun. Tdhan kuuluu
my0s kehityskeskustelun kdymisen ajankohdasta sopiminen, jotta osapuolilla on riittd-
visti aikaa valmistautua sithen. Juuti (1998) korostaa, ettd kehityskeskusteluissa tarkeinta
on itse keskustelu. Lomakkeet ja rutiinit helpottavat keskustelua, mutta ne eivit saa ohjata

tilaisuutta liikaa, vaan tilaisuuden tulee mahdollistaa vapaa vuorovaikutteinen keskustelu.
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Tulee my6s muistaa, ettd jokainen osapuoli on erilainen ja jokainen tilaisuus on ainutker-
tainen tapahtuma. Niin ollen keskusteluihin eivét aina sovellu valmiit toteutusratkaisut.
(Keskinen & Keskinen 2005, 15-18; Autio ym. 1989, 12—15; Juuti 1998, 10—11; Scott-
Lennon 1999, 51-66; Valpola 2012, 47-50.)

Mintysalo (2014) on tutkinut kehityskeskustelulomakkeen avulla henkildston kehitta-
mistd. Tutkimustulokseksi saatiin, ettd henkilokunta kannattaa ottaa mukaan valmiste-
luun jo lomakkeiden kehittimisvaiheessa. Vaikuttamismahdollisuudet sitouttavat, moti-
voivat ja perehdyttivit henkilostod kehityskeskusteluiden kdymiseen sekd sitouttavat
heitd oman kehittimisensa lisdksi my0s koko organisaation kehittdmiseen. Onnistuneiden
kehityskeskusteluiden edellytyksend on myos se, ettd osapuolet valmistautuvat niihin ja
esimiehilld on riittdva koulutus kehityskeskustelujen pitdmiseksi. Tuloksissa tuli myos
esille, ettd alaisten esimiehille antama rakentava palaute koettiin haasteelliseksi. Palaut-
teen saaminen my0s kollegoilta on vaikeaa. Lisdksi jokaiselle alaiselle tulisi laatia kehit-
tymissuunnitelma ja heille tulisi pitdd myo0s erillisid seurantakeskusteluita. (Méntysalo
2014, 8, 15-16, 76-80.)

3.3.3  Kehityskeskusteluiden kiyminen

Kehityskeskusteluun tulisi varata aikaa noin kaksi tuntia ja tilaisuus tulisi pitdé rauhalli-
sessa ja hairiottomassé paikassa. Kehityskeskusteluiden alussa on térkedé luoda sellainen
ilmapiiri, joka mahdollistaa molemminpuolisen kunnioituksen ja luottamuksen. Keskus-
telu aloitetaan menneen kauden ldpikdymiselld ja alaisen suorituksen arvioinnilla. Suori-
tusta arvioidaan edellisessd kehityskeskustelussa asetettujen tavoitteiden perusteella ot-
taen huomioon tyontekijdn suorituksen ja myds organisaation kokonaissuorituksen. Tar-
koituksena on vuorovaikutteisesti keskustella menneesti kaudesta siten, ettd alainen aloit-
taa omalla ndkemykselldén, josta muodostetaan yhteinen nikemys. Esimies voi kysymyk-
silld aktivoida tyontekijdéd osallistuvampaan keskusteluun ja arviointiin. Keskustelun ja
arvioinnin tulee olla rakentavaa ja myonteistd. Kehittdmiskohteiden osalta tulisi kiinnittad
huomiota sellaisiin asioihin, joita on realistista kehittdd. Arvioinnin, kuten koko kehitys-
keskustelun tarkoituksena on aina parantaa tyontekijan tydpanosta. Néin ollen tirkedd on
tyontekijin aito osallistuminen keskusteluun ja titd kautta vaikuttavuusmahdollisuuden
parantaminen. Tdstd muodostuu oikeudenmukaisuuden tunne ja motivaatio sitoutua teh-
tyihin péétoksiin. (Keskinen & Keskinen 2005, 15-18; Autio ym. 1989, 12—-15; Scott-
Lennon 1999, 51-66; Valpola 2000, 26; Poikela 2005, 43—44.)

Ihmisilld on luontainen tarve palautteeseen. Palautteen avulla voidaan kehittda ihmisen
itsetuntemusta ja -tietimysta. Itsearviolla voidaan tarkastella ihmisen henkildkohtaisia ta-
voitteita ja ominaisuuksia suhteessa hineen kohdistuviin odotuksiin. Palautteella voidaan

kehittidd kokonaisvaltaisesti ihmisen suoritusta. (Shaun 2015, 188.) Keskustelussa tulisi
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antaa palaute avoimesti ja rakentavasti. Kiitosta ja rakentavaa kritiikkid ei saa valttaa.
Asianomaisten pitdd muistaa, ettd kysymyksessd on tyonrooliin liittyva tydsuoritus, ei
henkil6n tai hdnen persoonansa henkilokohtainen arviointi. Keskustelu ei saa myoskaan
painottua liikaa kielteisiin merkityksettomiin asioihin. Lisdksi tilaisuus ei saa johtaa toi-
sen osapuolen asenteiden jyrkkenemiseen tai muuttumiseen mydtéileviksi. (Autio ym.
1989, 49.)

Organisaation tehokkuuteen ja suorituksen arviointijarjestelmén toimivuuteen vaikut-
taa merkittavéasti tyontekijoiden suorituksesta saatavan palautteen laatu ja heidédn tyyty-
vaisyytensa arviointijarjestelméé kohtaan. Ongelmana on, jos tyontekijén tydstddn saama
palaute ja arvioinnin tulos eivit kohtaa hdnen itsensid kokemaa suorituksen tasoa. Ylei-
sesti saatu positiivinen palaute edistdé positiivista suhtautumista suorituksen arviointijér-
jestelméd kohtaan. (Culbertson ym. 2013, 189-190).

AsmuB (2008) puhuu kehityskeskusteluista suoritusarviointihaastatteluina. Asmuf ko-
rostaa, ettd keskusteluiden onnistumisen ratkaiseva tekijand on sisdinen viestintd. Tutki-
muksessa tutkittiin keskusteluiden palautteen antamista. Tuloksissa ilmeni, ettd kriittinen
palaute annetaan usein negatiivisten arvioiden kautta. Tulokset osoittavat, ettd kriittiseen
palautteeseen sisiltyy sosiaalisia ongelmia siitd huolimatta, ettd palaute kohdistuu asioi-
hin eikd henkil6kohtaisuuksiin. Mitd enemmaén tyontekiji kokee palautteen henkil6koh-
taisena, niin sitd vaikeampi hénen on sité késitelld. Yleisesti tyontekijén on haasteellisem-
paa kisitelld negatiivisa asioita kuin positiivisia. Negatiiviset asiat tulisivat sitoa aina jo-
honkin konkreettiseen esimerkkiin ja 16ytdd havaittuihin ongelmiin ratkaisuvaihtoehtoja.
(Asmuf3 2008, 408409, 424-426).

Winkin (2007) mukaan kehityskeskusteluissa tulee pystyé ylittimadan omat mukavuus-
alueet. Mukavuusrajan alapuolella on asiat, jotka ovat loogisia ja jarkevid tosiasioita, tyo-
hon liittyvid asiakysymyksid ja tuloksellisuutta koskevia asioita. Mukavuusrajan yldpuo-
lella taas on tunteisiin, ihmissuhteisiin, arvoihin ja asenteisiin menevii asioita. Mikaéli
nditd rajoja ei ylitetd ja aiheita kdytetd laajasti, on kyse vain tyokeskustelusta, ei aidosta
kehityskeskustelusta. Aito keskustelu on sellainen, jossa keskustellussa padstdan havain-
tojen lisdksi kiinni niiden syihin ja taustoihin. Aito keskustelu vaatii ldsnéoloa ja kiinnos-
tusta keskustelun aihepiirid, eli tyotd, tyoyhteisod ja tyon tuloksia kohtaan. (Wink 2007,
54.)

Kehityskeskusteluiden tulee siis siséltdd sekd menneen kauden suorituksen arvioinnin,
ettd tulevan kauden tavoitteiden asettamis- ja kehittymisosuuden. Mennyt ja tuleva kausi
voivat kuitenkin olla selvisti erillisid tilaisuuksia, jossa toisessa keskitytdin menneen
kauden suorituksen arviointiin ja toisessa tulevan kauden toimintaan ja kehittdmiseen.
Keskusteluilla voidaan vaikuttaa lukemattomiin asioihin muun muassa toiminnan kehit-
tdmiseen, jatkuvaan oppimiseen, esimiesty6hon, tiedonkulkuun, vaikuttamismahdolli-
suuksiin, palkitsemiseen ja tunnustuksen saamiseen, tuloksellisuuteen, sitouttamiseen,

motivaation  lisddmiseen  sekd  parempaan  suoritukseen  kannustamiseen.
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Kehityskeskusteluita pidetddn erittdin tarpeellisina tyokaluina organisaatioiden kehitté-
misessd ja suorituksen johtamisessa (Wink 2007, 55.) Kehityskeskustelut tietoteknisine
suorituksineen ovat organisaatioissa niin esimiehille kuin alaisillekin tuttua toimintaa.
Winkin mukaan rutiinista huolimatta keskustelut jaavat kuitenkin puutteellisiksi. Vaarana
on keskittyminen johtamisjirjestelmiin ja tulosajatteluun, jolloin keskustelut voidaan ko-
kea enemmaénkin pakollisina suorituksina kuin aitoina vuorovaikutuksellisina kehittdmis-
keskusteluina. (Wink 2007, 56.)

Maunula (2000) muistuttaa tutkimuksessaan asiantuntijaorganisaatioiden kehityskes-
kusteluiden haasteellisuudesta. Asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijdlla eli asiantunti-
jalla on paras tietimys omasta ty0ssdén, jolloin esimiehen voi olla haasteellista arvioida
asiantuntijan tyota tai henkilon kehitystarpeita. Kehityskeskusteluiden kdyminen on haas-
teellista my0s sellaisissa organisaatioissa, joissa esimies on fyysisesti etddlld arvioita-
vasta. Talloin esimiehelld ei ole henkil6kohtaisia konkreettisia kokemuksia tyontekijan
tyosuorituksesta. Lisdksi kehityskeskusteluissa tulee aina ottaa huomioon organisaation
omat tarpeet ja olosuhteet sekd toimintaympéristd. Toisessa organisaatiossa toteutettavat
kehityskeskustelumallit eivit vilttdimétta toimi toisessa organisaatiossa.

Lahden (1999) tutkimustulosten perusteella kehityskeskusteluiden erityisid kehitys-
kohteita ovat palkkauksen késittelytavat, organisaation arvojen késittely, alaisen tydsti
annettava kriittinen palaute ja esimiehen johtamistyyli. Lisdhuomioita kaivattiin myos tu-
levan kauden arviointiperusteisiin ja menneen kauden kokemusten hyddyntidmiseen.
Scott-Lennon, Ronthy-Ostberg ja Rosendahl (1996) muistuttavat, etti suorituksen arvi-
oinnilla tulee olla selva yhteys palkkaukseen, mutta kehityskeskustelu ei saisi olla kuiten-
kaan vain palkkakeskustelu. He esittdvitkin tutkimustensa perusteella, ettd kehityskes-
kustelujen tulisi olla erillddn palkkakeskusteluista. Lahti (1999) tosin korostaa, ettd myos
palkkausta tulee késitelld kehityskeskusteluissa, silld nykyisin tulospalkkauksen ja vas-
taavien kannustinjdrjestelmien kautta palkka liittyy oleellisesti suorituksen arviointiin.
(Keskinen & Keskinen 2005, 24-26.)

Ahven (2015) on tutkinut Suomen valtion turvallisuusviranomaisten, Hétikeskuslai-
toksen kokemuksia palkitsemisen ja toiminnan ohjauksen vaikutuksista tydmotivaatioon.
Tutkimuksessa selvitettiin palkitsemisen eri keinoja ja tyontekijéiden kokemuksia palkit-
semisesta sekd palkitsemisen vaikutuksia organisaatiossa. Ahven selvitti, ettd kokemuk-
set palkitsemisen kokonaisuudesta ja toiminnan ohjauksesta olivat vaihtelevia. Taloudel-
linen palkitseminen koettiin tirkeimmaéksi kuin aineeton palkitseminen. Alaisten moti-
vaatiota voidaan lisétd viestinnidn avoimuudella, palautteen lisddmiselld sekd laadullisen
arvioinnin kehittdmiselld ja ohjeistuksen parantamisella. Ahven esittdd yhdeksi jatkotut-
kimusaiheeksi palkitsemisjédrjestelmén tutkimista muissakin valtion turvallisuusorgani-
saatioissa, kuten esimerkiksi Puolustusvoimissa. (Ahven 2015, 9, 13, 149.)

Arvioinnin jilkeen kehityskeskusteluissa sovitaan tulevan kauden tarkeimmat tehtavat

ja tavoitteet. Tavoitteita on lukuméaérillisesti hyva olla kolmesta viiteen ja ne tulisi olla
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sellaisia, jotka molemmat osapuolet hyviksyvit ja joihin he voivat myds sitoutua. Tavoit-
teiden ja tehtévien on oltava selkeitd, ymmarrettivia ja toteuttamiskelpoisia. Tyontekijan
pitdisi kokea ainakin osa tavoitteista positiivisina haasteina ja myos mahdollisina saavut-
taa. Riittdvin tasoiset haasteet ja tavoitteet kehittavét tyontekijaa ja niistd saatavat onnis-
tumisen elimykset kannustavat ja motivoivat hintd uusiin haasteisiin. Térkedd on my0s
kertoa tavoitteita mittaavat tekijat seka sovittava toimenpiteet, joilla tavoitteisiin voidaan
realistisesti padstd. (Keskinen & Keskinen 2005, 19; Autio ym. 1989, 27.)

Lukkari (2004) on tutkinut ryhmaéssa tapahtuvan kehityskeskustelun kéytettavyytta
tyOyhteison kehittdmisessd. Tutkimuksen mukaan ryhmaéssd toteutettavien kehityskes-
kusteluiden hyddyllisyys riippuu ryhmaésti ja sen toimintaympéristostd. Ryhmakeskuste-
luiden merkittdvin hyoty oli ryhmén vuorovaikutuksen lisddntyminen. Vuorovaikutuk-
sella saavutettiin erilaisia ryhmii ja sen toimintaa edistdvid sosiaalisia merkityksi.
Konkreettisten tulosten arvioiminen todettiin tutkimuksessa kuitenkin hankalaksi, silla
ryhmin jdsenet eivit kyenneet itse maarittimédan ryhméakeskustelujen suoranaisia vaiku-
tuksia omalle tai ryhmén toiminnalle. Tédten vaikutukset ryhmén suoritukseen koettiin vé-
lillisind, jolloin ryhmédkeskustelun vaikuttavuutta oli haasteellista erotella muista ympéa-
ristotekijoistd. Térkednd asiana koettiin esimiehen rooli ja keskusteluiden jatkuvuus, jotka
molemmat edesauttoivat ryhmén luottamuksen rakentumista sekd paransivat ryhmékes-
kustelun asemaa kehityskeskustelumenetelmina. (Lukkari 2004, 46—-72.)

Mikkola (2016) on viitdskirjassaan tutkinut kehityskeskusteluissa kéytettdvien lomak-
keiden vaikutusta ja lomakkeiden erilaisia rooleja. Tutkimus on siind mielessd mielen-
kiintoinen, ettd sitd on mahdollista tarkastella lomakkeiden vaikutusta keskusteluiden
vuorovaikutuksellisuuteen ja niiden laatuun. Tutkimuksen tuloksista ilmeni, ettd loma-
ketta kdytetddn kolmella eri lailla. Ensinndkin kehityskeskustelulomaketta voidaan kéyt-
tad kirjallisena tuotoksena, johon keskusteluissa turvaudutaan ja johon vedotaan, kun va-
litaan keskusteluaiheita. Toiseksi lomaketta voidaan kdyttdd myos neuvottelun vélineend,
jolloin sen avulla molemmat osapuolet edistivit keskusteluita. Kolmanneksi lomaketta
voidaan kéyttdd jisentdméién ja tahdittamaan keskusteluiden kdymistd. (Mikkola 2016,
48-52.)

Osaamisen tason arvioimisessa ja kehityssuunnitelmassa tarkastellaan tyotehtavien ja
uran kehittymismahdollisuuksia. Ndiden perusteella kartoitetaan alaisen osaamisen kehi-
tystarpeet ja suunnitellaan, miten puuttuva osaaminen hankitaan. Osaamistarpeissa ote-
taan huomioon my®s alaisen toiveet ja ennen kaikkea organisaation tarpeet. Kehityssuun-
nitelmassa huomioidaan nykyiset tyotehtavit ja mahdolliset tulevat tydtehtdvét niin, ettd
ennen seuraavia tyotehtdvid alaisella olisi jo valmiudet niiden suorittamiseen. Tulevai-
suuden tydtehtivien ja uramahdollisuuksien kartoittamisessa on tirkedi alaisen motivaa-
tio, ndkemykset ja toiveet. Silloin tyontekijé itse sitoutuu tehtyihin kehittdmispéaatoksiin
eivitkd asetetut resurssit mene hukkaan. Kehityssuunnitelman jdlkeen arvioidaan esimie-

hen, alaisen ja koko tyOyhteison yhteistyOtd sekd toimintatapoja. Téssd vaiheessa
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viimeistddn alainen antaa esimiehelle hdnen toiminnastaan palautetta ja tarvittaessa alai-
nen voi tuoda esille tyohon liittyvid tai vaikuttavia henkilokohtaisia asioitaan. Vuorovai-
kutteinen palautteen antaminen on yksi tirkeimmistd osuuksista kehityskeskustelukoko-
naisuudessa, koska rakentavalla palautteella ohjataan tyontekijaa. Tyontekijan antamalla
palautteella puolestaan lisdtddn aiemmin mainittua osallistumista ja vaikutusmahdolli-
suuksia, jotka taas lisddvét tilaisuuden tasapuolisuutta. Palautteessa tirkedd on kuuntele-
minen ja rakentava keskustelu, jossa otetaan huomioon myds vastapuolen mielipide. IlI-
man vastavuoroista palautteen antamista tilaisuus jaa helposti yksipuoliseksi ja sen vai-
kuttavuus vdhenee. Palaute ja kommunikaatio tulee perustua konkreettiseen ja selkedin
tietoon perustuvaan havaintoon. Suorituksen kehittimisen osalta havainnot tulee perustua
asioihin, joita voidaan realistisesti muuttaa. Lopuksi paidtokset ja tulokset kerrataan ja
dokumentoidaan sekd sovitaan niiden seuraamisesta esimerkiksi vélikehityskeskustelun
muodossa. Seurannalla tarkoitetaan sellaisten asioiden seuraamista, joista on yhdessd
sovittu. N4itd voivat olla esimerkiksi tavoitteiden saavuttaminen, tehtdvien suorittaminen
sekd ennen kaikkea ne asiat, mitd pitdd vield tehdd sovittujen tulosten saavuttamiseksi.
(Keskinen & Keskinen 2005, 15-21, 33; Autio ym. 1989, 27-29.)

3.3.4  Suorituksen arviointi

Kehityskeskusteluissa on tarkeda jatkuva arviointi. Arviointia voidaan tehda seki keskus-
teluissa ettd kirjallisesti lomakkeella. Molemmilla osapuolilla pitda olla riittdvét mahdol-
lisuudet valmistautua keskusteluun. Esimiehen osalta valmistautuminen voi tarkoittaa
esimerkiksi tyontekijdn arvioimista ja tyontekijdlle etukéteen 14hetettidvid aineistoja, ku-
ten tietoa tulevan kauden ty6tehtdvistd tai muista sellaisista asioista. TyOntekijén osalta
valmistautuminen tarkoittaa esimerkiksi oman toiminnan pohtimista ja arviointia kuluvan
kauden aikana sekd mahdollisia muutostoivomuksia ja tulevia kouluttautumistarpeita.
Kehityskeskustelut ovat aina luottamuksellisia, ja niihin sisdltyy vaitiolovelvollisuus. Li-
sédksi yliopiston ohjeistuksissa korostetaan tilaisuuden osapuolten molemminpuolista si-
toutumista. Esimies sitoutuu edistdméén tyontekijan kehittdmistarpeita ja tydssd selviy-
tymismahdollisuuksia muun muassa lisddmaélla resursseja. Tyontekija taas sitoutuu yhtei-
siin tavoitteisiin ja tyon laadukkaampaan suorittamiseen. Tarkedd on, ettd kehityskeskus-
teluista on hyotyd molemmille osapuolille (Keskinen & Keskinen 2005, 4-6.)
Organisaatiossa tulee olla kdytdssd tyontekijoitd koskeva laadunarviointiprosessi,
jonka avulla tyontekijd pyrkii toteuttamaan organisaation hénelle asettamat tavoitteet. Mi-
kali organisaatiossa ei ole kdytdssé suorituksen arvioinnin kaltaista laadunvalvontatydka-
lua tai tyontekijét eivit ole tietoisia siitd, mitd heiltd odotetaan, on vaikea sitoutua orga-
nisaatioon ja suoriutua tyostd tyOnantajan odottamalla tavalla. Suorituksen arviointi on

kiistanalainen tyokalu, koska silld voi olla pitkdaikaisia vaikutuksia tyOntekijéiden
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tehokkuuteen. Arviointityokalun yhtena tarkoituksena on vastata tyontekijoiden tarpei-
siin. TyoOntekijoiden negatiivisella nikemykselld suorituskyvyn arviointiprosessista on
vaikutus tyontekijoiden tyotekoon ja organisaation tuottavuuteen. Suorituksen arviointi-
tyOkalut on oltava tarkoituksenmukaisia ja tyontekijoiden hyviaksymid. Niiden tulee kas-
vattaa tyontekijan luottamusta suorituksen arviointiin. Suorituksen arviointiin liittyy
my0Os organisaation suunnitelmat tyontekijan urasta ja kehityksestd. Kokonaisprosessin
tulee antaa tyontekijille mahdollisuus ehdottaa omaa ty6tdan koskevia parannusajatuksia.
Organisaation tulee kdyttdd riittdvid kannustimia, jotka tukevat suorituksenarviointia.
(Patro 2018, 4337-4346.)

Ikonen (2015) on diplomitydssddn tutkinut suoritusarvioinnin ja organisaation suori-
tuskyvyn vilistd yhteyttd johdon ja esimiesten ndkokulmasta. Tutkimuksella saatiin sel-
ville, ettd henkil6ston suoritusarvioinnilla ja organisaation suorituskyvylld on selvd yh-
teys toisiinsa. Yhtend jatkotutkimusaiheena esitetdin tutkittavaksi kehityskeskusteluiden
ja suorituksen arviointien toteutusta sekd niiden luotettavuutta osana palkkausjirjestel-
mad. (Ikonen 2015, 2-3, 89.)

Vuorensyrjdn (2009) tutkimuksen mukaan poliisihallinnossa toteutetuista tulos- ja ke-
hityskeskusteluista ilmeni, ettd tutkimukseen vastanneista poliisihallinnon tyontekijoista
41 prosenttia koki omat tulos- ja kehityskeskustelunsa melko tai erittdin hyodyttomiksi.
Vastaajien mielesté erityisesti tulos- ja kehityskeskusteluiden suoritusarvioinnin vaikut-
tavuus palkkaan ei vastannut heididn odotuksiaan. Keskusteluita ei mydskdéin koettu tiy-
sin aitoina keskusteluina, joilla olisi vaikutusta palkan lisdksi my6s ammatillisen osaami-
sen kehittymiseen ja tdydennyskoulutusmahdollisuuksiin. Huomionarvoinen havainto oli
my0s se, ettd niiden henkildiden, jotka eivit olleet viimeisen vuoden aikana osallistuneet
kehityskeskusteluihin, sitoutuminen omaan tyohonsé oli huonompaa. Tyon mielekkyy-
den positiivinen kokeminen oli myds suurempi niilld, jotka olivat kdyneet tulos- ja kehi-
tyskeskusteluita. Keskeisend kehitysehdotuksena tutkimuksessa esitettiin, ettd kehitys-
keskusteluita ei pitdisi jattdd pitdmattd ja ne olisi toteutettava ohjeistetulla tavalla. Téssd
asiassa korostuivat alaisen ja esimiehen vilinen luottamuksellinen suhde sekd tehtyjen
lupausten ja pddtosten pitdminen. (Vuorensyrja 2009, 10-11, 94-97.)

Evansin ja Baen (2017) mukaan kehityskeskustelun tavoitteena on alaisten arvioinnin
lisdksi tunnistaa organisaation parhaat yksilot. He ovat selvittidneet tutkimuksessaan niité
tekijoitd, jotka vaikeuttavat parhaiden yksildiden tunnistamista Yhdysvaltojen armei-
jassa. Tutkimuksen mukaan alaisten méard vaikuttaa tyontekijoiden kehityskeskustelui-
den ja arviointien tarkkuuteen. Arvioitavien alaisten lukumaéri tulisi olla suhteessa kay-
tettdvissd olevaan aikaan ja esimiehen resursseihin. Alaisten méérdn vdhentdminen pa-
rantaa suoritusarviointien todenmukaisuutta. Suoritusarviointeihin voidaan myos lisédtd
aikaa, mutta se ei paranna suoritusarviointien tarkkuutta yhtd hyvin kuin alaisten mairén
vihentdminen. (Evans & Bae 2017, 121-135.)
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Fryer tutkijakollegoineen (2009) tuo esille suorituskyvyn johtamisen ja erityisesti sen
mittaamisen ongelmia julkisella sektorilla. Julkisella sektorilla organisaatiokulttuuri eri-
tyisesti johtamisen ja tyontekemisen osalta poikkeaa yksityisestd sektorista. Yhtend on-
gelmana suorituksen johtamisessa ja sen mittaamisessa on se, ettd suorituksen mittarit
ovat usein laadittu yksityisen sektorin ndkokulmasta. Esimerkiksi laadullisten tavoittei-
den saavuttamisen arviointi ei ole niin yksiselitteistd kuin mééréllisten tavoitteiden arvi-
oiminen. (Fryer ym. 2009, 478—481, 490-492). Toisaalta Brost kumppaneineen (2014)
tuo tutkimuksessaan esille, ettd suorituskyvyn mittaaminen on myd0s julkisella sektorilla
sovellettavissa oleva johtamisen tyokalu. Suorituskyvyn mittarin soveltuvuuteen ja sen
hyddyllisyyteen vaikuttaa oleellisesti kdyttdjien suhtautuminen suorituskyvyn mittarei-
hin. Mittariin positiivisesti suhtautuneet virkamiehet kokivat mittareiden soveltuvuuden
julkisen sektorin suorituksen johtamiseen ja arviointiin tulosta edistdvéna tekijdna. Mit-
tarit koettiin osin osoituksena organisaation tehokkuuden osoittamisesta. (Brost ym.
2014, 922, 930).

Moon (2007) on tutkinut sotilasorganisaatioiden suoritusarviointi- ja sijoitusjirjestel-
mééd ylennyshakuehdokkaiden valintaprosessissa. Sotilasorganisaatioissa suoritusarvi-
ointi ja henkildiden sijoitusjirjestelmé korostuvat, silld henkildston osaaminen vaikuttaa
operaatioihin ja kansalliseen turvallisuuteen. Tutkimuksessa ehdotetaan uutta kehysta,
joka hyddyntdd oikeudenmukaisesti, puolueettomasti ja ldpindkyvésti sekd maaréllisid
ettd laadullisia mittareita. Arvioijat muun muassa méérittelevit ensin itse suorituksen ar-
vioinnin mittarit ja mittareiden painotuksen ennen arviointipisteiden yhdistdmistd kunkin
ehdokkaan sijoituksen madrittimiseksi. Tutkimuksen tuloksia sovellettiin onnistuneesti
Korean armeijassa. (Moon ym. 2007, 661-667.)

3.3.5  Onnistunut kehityskeskustelu ja sen hyodyllisyys

Valpolan (2000) mukaan myonteiseksi ja hyodylliseksi tekijiksi koettiin se, jos rakenta-
via ja asiapitoisia keskusteluja kéytiin muulloinkin kuin vain vuosittaisissa tai puolivuo-
sittaisissa varsinaisissa kehityskeskusteluissa. Esimiehen ja alaisen kdydessd samoja asi-
oita ldpi pitkin vuotta, ei varsinaisessa kehityskeskustelussa tule silloin suuria yllatyksid
ja mahdollisiin haasteisiin voidaan jo ajoissa reagoida. My0s tieto-organisaation tavoit-
teiden ja visioiden tunteminen, hyvé valmistautuminen, palautteen antaminen ja saami-
nen, tulosten seuranta sekd kehittymisrauha lisdévit onnistumisen edellytyksid. Lisdksi
aikaisemmat kehityskeskustelukokemukset vaikuttavat itse keskustelun onnistumiseen.
Negatiivisina tekijoind tuli esille kiire ja keskusteluiden pinnallisuus sekd osapuolten
luottamuspula ja tavoitteiden ylimalkaisuus. Kuitenkin vield negatiivisempana koettiin
epamadriiset keskustelut. Keskusteluiden tulee olla valmisteluja ja asiasiséltoisid sekd

lisnédolijoiden pitdd olla niissd aidosti mukana. Onnistuneita ja tuloksellisia
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kehityskeskusteluita edesauttaa myos se seikka, ettd keskustelut kdydddn sddnnollisin
madrdajoin. (Keskinen & Keskinen 2005, 22, 48; Wink 2007, 54.) Ennen keskusteluita
tulisi olla osapuolille selvdd tyon tarkka kuva, se mitd ty0 vaatii, se mitd tyonantajalta
odotetaan, kuten my0s se miten tyotd arvioidaan. (Shaun 2015, 195-196.)

Bernot (2014) tuo esille vuotuisten suoritusarviointihaastatteluiden eli kehityskeskus-
teluiden merkityksen esimiehen ja tyontekijan vélisessd vuorovaikutuksessa. Onnistu-
neen kehityskeskustelun edellytyksend on oikeanlainen johtamistekniikka, henkilostore-
surssien oikein kohdentaminen ja organisaation osaamista edistidva toiminta. Kehityskes-
kustelu on tilaisuus, jossa ndité asioita voidaan yhdessa tarkastella. Kehityskeskustelu on
organisaation ja tyontekijan kehittdmisen tehokas ohjaustyokalu, jolla voidaan edistda
tyontekijdn motivaatiota, tyOtyytyvaisyyttd ja uskollisuutta tyonantajaansa kohtaan. En-
nen keskusteluja on tirkedd, ettd esimiehelld on selked nikemys ja visio, jonka perusteella
hin haluaa kehittdé tyontekijoidensé tietoja, taitoja ja pitevyyksid organisaation tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Onnistuneilla ja laadukkailla kehityskeskusteluilla tyontekijéiden
motivoiva voima kannustaa heitd kehittymédin ja tyoskentelemdén paremmin. (Bernot
2014, 33-34).

Lindholm ym. (2012) korostavat, ettid vaikka monessa organisaatiossa panostetaan ke-
hityskeskusteluihin, on niiden laadussa vield kehitettdvdd. Kehityskeskustelut koetaan
lilan byrokraattisiksi ja niitd ei pidetd oman tyon kannalta kovinkaan hyddyllisiné. Esi-
miehistd 80 prosenttia kokee keskusteluiden olevan laadukkaita, kun taas alaisista on téta
mieltd vain 40 prosenttia. Negatiivisina ndkdkohtina korostuvat kiire ja se, ettd keskuste-
luita kdydadn vain kdymisen vuoksi. (Lindholm ym. 2012, 13, 17.)

Karvosen (2016) tutkimuksen perusteella kehityskeskusteluiden kokemukset, keskus-
teluiden aiheet ja niiden johtaminen ovat yhteydessd keskusteluiden hyddyllisyyteen.
Karvonen tutki kehityskeskusteluita psykologian ja oikeudenmukaisuuden nidkodkulmasta.
Keskustelut koettiin silloin hyddyllisiksi, jos tyontekijélld oli mahdollisuus esittdd omia
mielipiteitddn ja ndin vaikuttaa keskusteluun. Samalla tyontekijad koskevat asiat, kuten
esimiehen odotukset, tyontekijille asetetut tavoitteet ja kehittimismahdollisuudet olivat
yhteydessa siihen, ettd keskustelut koettiin positiivisina ja oikeudenmukaisina. (Karvo-
nen 2016, 20-27.)

Ruorasen (2011) tutkimuksesta ilmeni, ettd esimiehet pitidvit kehityskeskusteluiden
tarkeimpind tehtdvind organisaation tehtévien jalkauttamista, henkildston tehtidvien maa-
rittdmisté, palautteen antamista, organisaation toiminnan kehittdmisti ja tydhyvinvoinnin
edistdmistd. Alaiset pitivit taas kehityskeskusteluiden tarkeimpénd antina tydsséd onnistu-
misen sekd tyon odotusten ja edellytysten kisittelyd. Tutkimuksesta ilmeni myds esimies-
ten kokevan keskustelut enemmaénkin henkildstoldahtoiseksi ohjaamiseksi. Toisaalta taas
alaiset kokevat keskustelut enemmin organisaatioldhtdisiksi keskusteluiksi. Yleensé kui-
tenkin Ruorasen tutkimuksen mukaan kehityskeskustelut koetaan onnistuneiksi. Esimie-

het ja alaiset pitdvit kehityskeskusteluja hyodyllisind niiden tuoman vuorovaikutuksen



42

takia. Palautteen osalta on kuitenkin parannettavaa. Kehityskeskusteluja ei voi my0dskdin
korvata jatkuvalla paivittdiselld palautteella tai keskustelulla. Tasavertaisuuden kokemi-
nen luo parhaat edellytykset keskustelujen onnistuneille kehityskeskusteluille. Sen sijaan
turhautuneisuus, jannittyneisyys ja passiivisuus ovat keskusteluiden laatua heikentévia
tekijoitd. (Ruoranen 2011, 6, 137-138, 142-143.)

Keskinen & Keskinen (2005) mukaan on tutkinut useissa yhteyksissé kehityskeskus-
teluiden toimivuutta ja kehitystarpeita eri yrityksissd. Toimivien ja onnistuneiden kehi-
tyskeskusteluiden edellytyksend on mainittu seuraavat kahdeksan tekijda. (Keskinen &
Keskinen 2005, 21, 48.)

1) Esimiehen tulee valmistautua kehityskeskusteluihin hyvin ja hinen tulee antaa alai-
silleen riittdvat valmistautumisohjeet.

2) Alaisen tulee olla omalta osaltaan hyvin valmistautunut keskusteluihin ja olla kes-
kusteluissa aktiivinen.

3) Keskusteluilmapiirin tulee olla avoin ja rakentava, jossa alaisen on helppo tuoda
omia nidkemyksidin esiin ja esimiehen on myos aidosti kuunneltava alaisen ndkemyk-
sid.

4) Esimiehen tulee olla aidosti kiinnostunut alaisestaan yksilond, esimiehen tulee olla
keskustelussa ldsnid ja huomioida alaisen tarpeet. Alaisen osalta tulee huomioida tar-
vittaessa henkilokohtaiset murheet ja tydssd jaksamiseen liittyvit asiat. Arvioinnissa
tulee olla oikeudenmukainen.

5) Keskustelun pitdé antaa alaiselle uusia ndkdkulmia ja ideoita siten, ettd hdn voi op-
pia niistd jotain uutta. Lisdksi oppimisen ndkokulmasta alaiselle tulee rakentua konk-
reettinen osaamisen kehittimissuunnitelma.

6) Keskustelussa tulee kisitelld riittdvisti alaisen ja esimiehen viélistd yhteistyotéd pa-
lautteineen. Molempien osapuolien tulee olla valmiita kysyméén sekd antamaan ja vas-
taanottamaan palautetta.

7) Keskustelun lopputuloksena alaiselle tulee jddda selked kisitys, millainen osaami-
nen on tydtehtévien kannalta tirkedd ja mitd asioita hdnen tulee kehittaa.

8) Keskusteluista tulee tehdéd konkreettisia paatoksid ja tavoitteita. Liséksi ndihin pai-

semiseksi tulee sopia toimintasuunnitelma aikatauluineen.

Lankinen ym. (2004) korostavat, ettd kehityskeskustelut eivit saa jadda pelkédstién esi-
mieskeskeisiksi arviointitilaisuuksiksi. Keskusteluiden tulee olla suunnitelmallisia ja sys-
temaattisia ja ne eivit saa keskittyd liikkaa muotoseikkoihin. Keskustelut eivit mydskaén
saisi olla henkildstoosaston keskitetysti hallinnoimia ja johtamia pakollisia vuosittaisia
rituaaleja. Erilaiset jarjestelmét ja lomakkeet eivét saa rajoittaa varsinaisia kahdenvélisid
keskusteluita. Jokainen kehityskeskustelu tulisi olla ainutkertainen ja molemminpuolinen

luottamuksellinen tilaisuus, jossa padosassa on yksilon kehittyminen ja sitd kautta koko
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organisaation kehittyminen. Keskustelut tulisivat olla laadullisia tilaisuuksia, joissa kum-
pikin osapuoli, niin esimies kuin alainenkin voivat, tuoda vapaasti ndkemyksidén esille.
(Lankinen ym. 2004, 68—71.)

Kalliolan (2002) mukaan kokemukset kehityskeskusteluista eroavat sen mukaan, ky-
sytddanko alaisen vai esimiehen mielipidettd. Esimiesten kokemukset ovat yleensé positii-
visempia kuin alaisten kokemukset. Esimiehet kokevat keskustelut kdytdnnossi toimi-
viksi ja tuloksellisiksi. Alaisten mielestd esimiehet eivit tarpeeksi ota huomioon heidin
mielipiteitddn tai pida niitd riittdvan tarkeind. Padsddntoisesti kuitenkin osapuolet olivat
jalkeenpdin sitoutuneimpia ty6hon ja tyoyhteisoon kuin ennen keskusteluja. (Keskinen &
Keskinen 2005, 22-23.)

Keto (2005) on tutkinut kehityskeskusteluiden hyodyllisyytté ja niiden vaikutusta tyo-
motivaatioon seki tdtd kautta tyOsuoritukseen yliopistoymparistossd. Tutkimus toteutet-
tiin teemahaastatteluna Tampereen teknillisen yliopiston opetus- ja tutkimushenkildstoon
kuuluville esimiehille ja tyontekijoille. Samalla Keto kartoitti kehityskeskusteluiden ke-
hittdmismahdollisuuksia. Hianen tutkimuksestaan ilmeni, ettd alaiset kokivat kehityskes-
kusteluiden tdrkeimmaéksi anniksi tyon tavoitteiden asettamisen ja niiden selkeyttdmisen.
Esimiehet taas ndkivit kehityskeskustelut keinona motivoida tyontekijoitd. Johtopditos
oli, ettd parhaat edellytykset motivoinnille ja onnistuneille kehityskeskusteluille on ty6-
yhteison luottamukseen perustuva pdivittdinen ja avoin vuorovaikutus. (Keto 2005, 66—
72.)

Kallio (2002) on tutkimuksessaan selvittdnyt kehityskeskusteluiden toimivuutta, vai-
kuttavuutta sekd niiden yhteyttd esimiestoiminnan laatuun toimihenkildiden kannalta
ABB Oy:n Talotekniikka ja Kiinteistopalveluiden toimihenkil6iden kokemana. Aineisto
on kerétty lomakekyselynd noin 160 alaiselle ja noin 40 esimiehelle, eli yhteensd 200
henkildlle. Hinen tutkimuksessaan ilmeni, ettd kehityskeskusteluihin valmistautuminen
ja niiden seuranta koettiin onnistuneiksi sekd keskustelujen asiasiséltd, tunnelma ja vuo-
rovaikutus laadukkaiksi. Sitd vastoin kehityskeskustelujen tuloksellisuuteen ei oltu tyy-
tyvéisid. Alaiset kokivat myds, etteivit esimiehet vélttdméttd pidd alaisten ndkemyksid
kehityskeskusteluissa riittdvén tarkeind. Alaisten mielestd onnistuneiden kehityskeskus-
teluiden edellytyksend on esimiehen piivittdisen johtamisen onnistuminen, jolloin myds
keskusteluihin valmistautuminen ja niiden seuranta on laadukasta. Sitouttamisen suhteen
tutkimuksessa ilmeni, ettd mité aktiivisemmin ja tthedmmin kehityskeskusteluita kdydéan
ja tuloksia seurataan, niin sitd sitoutuneempia osapuolet ovat keskusteluihin. Vuosittain
tai sitd useammin kehityskeskusteluihin osallistuneet henkilot olivat tyytyvdisempid kuin
kerran vuodessa keskusteluissa olleet. (Kallio 2002, 11-16, 21-39.)

Keskisten teoksessa Syddnmaanlakan (2000) mukaan kehityskeskustelujen epaonnis-
tumiseen vaikuttaa molempien osapuolten puutteellinen valmistautuminen. Ongelmaksi
on koettu myds kehittdmissuunnitelman jadminen suunnitelman tasolle eli niin sanotuksi

toivelistaksi, jolloin kdytdnnon toteutus on jddnyt tekemittd. Kehittimissuunnitelmat
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eiviat myoskddn ole olleet pitkdjanteisid ja rutiininomaisia. Suunnitelmissa pitdisi mééri-
telld seuraavan vuoden lisdksi my0s pitkén aikavilin osaamistarpeet. Vaihtoehtoisesti ke-
hittdmissuunnitelmaa pitdd tarvittaessa aktiivisesti pdivittdd myos varsinaisten kehitys-
keskusteluiden valilla ja erityisesti seuraavassa keskustelussa. Suunnitelmat ovat jdéneet
usein paivittdmattd, eivatka silloin kehitettdvét asiat ja tavoitteet voi toteutua toivotulla
tavalla. Alaisten osalta ongelmalliseksi koetaan myds heiddn saamisensa aidosti mukaan
keskusteluun. Liséksi ongelmana on molempien osapuolten toleranssi kriittisen palaut-
teen suhteen. Arvioinnissa on hankalaa yhteensovittaa osaaminen ja vaativuus. Liséksi
alaisilla ei ole selvdd kuvaa mahdollisuuksista tehtdvien kierrdttimiseen tai edes omista
tyOtoiveistaan. Alaiset kokevat, ettd heiddn osaltaan ei ole riittdvan selkda ja suunnitel-
mallista henkilostosuunnitelmaa. Kehityskeskustelut ovatkin vaativia ja esimiehille tulisi
jarjestdd niitd varten riittdvad koulutusta tai valmennusta. Esimiesten tydvélineet pitdd
olla ajan tasalla. Esimiesten tulee ymmartad kehityskeskustelukokonaisuus ja oma roo-
linsa kehityskeskustelussa. Silloin esimiehet ovat riittdvdn motivoituneita tekeméén laa-
dukkaita arviointeja ja suorituksen suunnittelua. Tutkimuksessa korostettiin myos esimie-
hen ja organisaation johdon sitoutumista keskusteluihin. (Keskinen & Keskinen 2005, 23,
26.)

3.4 Kehityskeskustelut Puolustusvoimissa

Puolustusvoimissa kdytdvat kehityskeskustelut on ohjeistettu ja kisketty Puolustusvoi-
mien Péddesikunnan henkildstdosaston toimesta normiasiakirjalla HI840 Kehityskeskus-
telut Puolustusvoimissa. Asiakirjassa miéritetddn, ettd kehityskeskustelut ovat henkil6s-
tovoimavarojen johtamista ja niiden tavoitteena on suunnata tydyksikon kehittdmistoi-
menpiteet ja henkilostoresurssit tyoyksikon kokonaistavoitteiden saavuttamiseksi. Kehi-
tyskeskusteluiden tarkoituksena on lisitd tietoisuutta keskeisisté tehtévistd ja tavoitteista
sekd tdten motivoida ja sitouttaa niin tyontekijoitd kuin esimiehidkin yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseen. Kehityskeskustelu on ennen kaikkea alaisen ja esimiehen vilinen
palaute- ja suunnittelutilaisuus, jossa arvioidaan edellisen kauden tulokset ja toiminta.
Nailla voi olla vaikutusta myds tyontekijan palkkaukseen. Lisdksi suunnitellaan ja sovi-
taan seuraavan kauden tirkeimmat tavoitteet ja tehtdvét, tarkastellaan tyontekijin osaa-
misen kehittdmissuunnitelmaa sekd kartoitetaan tyontekijan halukkuudet tehtdviin koti-

maassa tai ulkomailla. (Pddesikunta 2013, 2.)

”Kehityskeskustelun tavoitteena on, ettd jokainen puolustusvoimien palkattuun
henkilostéon kuuluva
- tietdd oman perustehtdvinsd ja sodan ajan tehtdvdnsd

- tietdd henkilokohtaiset tavoitteet ja resurssit niiden saavuttamiseksi
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- tietdd tyoyksikon perustehtdvin ja tavoitteet

- saa palautetta ja arvioi itse henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamisen
- saa palautetta ja arvioi itse tuloksellisuuttaan, ammatinhallintaansa ja
toimintaansa tyoyhteisossd

- tietdd oman henkilokohtaisen palkanosan mddrdytymisen

- tietdd puolustusvoimien ndkemyksen mahdollisesta seuraavasta palve-
luspaikasta tai tehtdvdstd voi ilmaista oman halukkuutensa palveluspai-
kasta tai tehtdvdstd kotimaassa tai ulkomailla

- tunnistaa oman toimintakykynsd ja tyohyvinvointinsa tilan sekd sopii ke-
hittdmistoimista

- ymmdrtdd puolustusvoimien tarpeen osaamisensa kehittimiseksi ja tie-
tdd henkilokohtaisen osaamisensa tilan sekd ilmaisee kehittymishalukkuu-
tensa

- antaa esimiehelleen palautetta héinen ja tyéyhteison toiminnasta.” (Paé-
esikunta, 2013, 3.)

Péadesikunnan ohjeistuksissa korostetaan kehityskeskusteluihin valmistautumisen tér-
keyttd. Onnistuneen kehityskeskustelun edellytyksend on, ettd sekd esimies ettd alainen
ovat huolellisesti valmistautuneet keskusteluun. Tietyssi ajassa kdsitelldén monia térkeitd
asioita ja késittelysséd apuna on erilaiset kehityskeskustelulomakkeet ja sdhkoiset tietojér-
jestelmit. Ohjeellinen aika keskusteluille on noin kaksi tuntia ja paikan tulee olla rauhal-
linen. Molempien osapuolten riittdvin valmistautumisajan turvaamiseksi tulisi huomi-
oida, ettd kehityskeskustelun ajankohta tulee sopia véhintddn kahta viikkoa ennen kes-
kustelua. Liséksi valmistautumiseen liittyen asiakirja velvoittaa hallintoyksikoité jérjes-
tamédn kaikille esimiehille tarvittaessa tdydennyskoulutusta kehityskeskusteluiden ta-
voitteista, tarkoituksesta, sisdllostd, toteutuksesta, osaamisen kehittdmissuunnitelmista,
tietojirjestelmien kayttdmisestd sekd ennen kaikkea suoritusarviointien laatimisesta.
(Padesikunta 2013, 4.)

Kehityskeskustelut kdydadin vuosittain marraskuun ja helmikuun vilisend aikana, kun
keskusteluun on esimiehen ja alaisen vililld riittdvét perusteet. Riittévit perusteet tarkoit-
tavat riittdvid perusteita arvioitavasta kaudesta ja seuraavan kauden tydorganisaation ja
sitd kautta tyontekijoiden tavoitteiden perusteiden saamista. Kehityskeskustelut kiydadan
padsdantoisesti yhdessd osassa, mutta tarvittaessa ne voidaan jakaa kahteen osaan. Kes-
kustelut jakautuvat kahteen eri kokonaisuuteen eli menneen kauden toiminnan ja asetet-
tujen tavoitteiden eli henkilokohtaisen tydsuorituksen arviointiin sekd tulevan kauden
henkildston kdyton perusteisiin. Mennyt kausi arvioidaan numeraalisesti ja se saattaa vai-
kuttaa tyontekijén palkkaan. Tulevan kauden kehityskeskusteluosuudessa asetetaan tule-
valle kaudelle henkilokohtaiset tehtévit ja tavoitteet sekd madritelladn kéytettdvissé ole-

vat resurssit. Lisdksi tarkastetaan henkilon tehtdvdn kuvaus ja sodan ajan tehtdvin
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vaatima kokemus ja mahdolliset osaamistarpeet. Osuudessa tarkastellaan myos tyonteki-
jan henkilokohtaista urasuunnittelua sekd kotimaan ja ulkomaan tehtiviin halukkuutta.
Tyontekijan osaamisen ja kehittimisen suunnitelman tarkastelu pitda sisdlldén tyonteki-
jan nykyisen ja tulevan tehtdvin vaatimat tdydennyskoulutustarpeet. Lisdksi todetaan toi-
mintakyvyn ja ty6hyvinvoinnin tilanne seki tarvittaessa asetetaan niille kehittimissuun-
nitelma. (Pddesikunta 2013, 4-5.)

Tarked osa keskustelua on myos tyOyhteison toiminnan tarkastelu ja tyontekijén esi-
miehelle antama palaute. (Pddesikunta, 2013, 4-5.) TyOyhteison yhteiset tavoitteet ja ke-
hittdmistoimenpiteet voidaan késitelld myos ryhmékehityskeskusteluna. Ryhmékeskuste-
lun tarkoituksena on kdyda lapi kaikille yhteiset asiat, jolloin jokaisella on mahdollisuus
vaikuttaa yhteisiin asioihin ja titen keskustelu sitouttaa ja motivoi ryhmén jésenid. Ryh-
mikeskustelu ei kuitenkaan korvaa kahdenkeskisid kehityskeskusteluita, jotka ovat kehi-
tyskeskusteluiden tirkein osa. Kahdenviliset kehityskeskustelut on kdytiva vahintddn
kerran kalenterivuoden aikana. (Pddesikunta 2013, 4-5.)

Puolustusvoimien kehityskeskusteluiden vuosittaiset tarkennukset kdsketddn Pai-
esikunnan henkildstdosaston vuosittain julkaisemalla kehityskeskustelukdskylld. Kas-
kyssd tarkennetaan toimintatapoja, vuosittaista keskusteluiden aikataulua ja sdhkoisten
jarjestelmien kayttod. (Padesikunta 2013, 2.) Tdssé tutkimuksessa tarkasteluaika on vuo-
den 2018 suoritusten kehityskeskustelut, joiden toimeenpano on tarkennettu asiakirjoissa
AO12715 Kehityskeskustelut Puolustusvoimissa 2018-2019 ja M0O24035 Esimiehen ja
alaisen vélinen kehityskeskustelu Porin prikaatissa 2018—-2019. Asiakirjoissa ohjeistetaan
muun muassa, ettd kehityskeskusteluiden kiymisen painopiste Maavoimissa ja tutkimuk-
sen kohdeorganisaatiossa Porin prikaatissa on tammikuu ja ne tulee olla kiytynd
28.2.2019 mennessd. (Padesikunta 2018, 3.) Asiakirjoissa ohjeistetaan kehityskeskuste-
luiden tekninen toteutus ja toimenpiteet, kuten esimerkiksi kehityskeskustelutoiminnalli-
suuksien eli kaytettidvin tietojarjestelmdsovelluksen kéyttd. Suorituksen arvioimisessa
ohjeistetaan erikseen uuden tehtévin ja alle puoli vuotta kestidvian tehtdvin suorittamisen
arvioiminen. Henkilon eri palvelus- ja tehtdvdhalukkuuksien kirjaaminen ja varsinaisen
tehtidvin kuvauksen tarkastaminen ohjeistetaan asiakirjassa toimenpide kerrallaan. Asia-
kirjoissa ohjeistetaan myos henkilén tyohyvinvoinnin ja toimintakyvyn sekd osaamisen
kehittdimissuunnitelman tarkastaminen ja kirjaaminen tietojérjestelmiin. Lisdksi tulee tar-
kastaa eri tietosuojakoulutusten ja -testien suoritukset sekd ohjeistetaan esimiesten kehi-
tyskeskusteluihin liittyvét tiydennyskoulutukset. (Pddesikunta 2018, 4—11; Porin prikaati
2018, 1-4.)
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4 KOKEMUKSET KEHITYSKESKUSTELUISTA

Tassd tutkimuksessa haastateltiin 15 Porin prikaatin esimiestd huhti-toukokuussa 2019.
Kaikki haastattelut tehtiin tutkijan toimesta henkilokohtaisesti kasvokkain teemahaastat-
teluina. Tutkimuksen haastateltavien esimiesten taustatiedot ja kokemukset ovat esitel-
tynd taulukossa 1. Yhdeksdn haastateltavista esimichistd tyoskentelee Sékylan varuskun-
nassa ja kuusi Niinisalon varuskunnassa. Kymmenen esimichistd toimi perusyksikon
padllikkoind, kolme prikaatin esikunnassa sektorin johtajina ja kaksi keskuksen esimie-
hind. Esimiehistd 13 oli kadettiupseereita eli koulutukseltaan sotatieteiden maistereita ja
kaksi oli opistotaustaisia opistoupseereita. Esimiehet on valittu kahdelta Porin prikaatin
padtoimipaikkakunnalta eli Sdkyléstd ja Niinisalosta, koska suurin osa kohdeorganisaa-
tion toiminnoista on ndilld paikkakunnilla. Maaréllisesti haastateltavat esimiehet painot-
tuvat Sdkyldédn siitd syystd, ettd muun muassa prikaatin esikunta toimii Sikylén varus-
kunnassa. Haastateltavat on valittu erilaisista organisaatioista ja heilld on alaisinaan eri
henkilostoryhmien edustajia kuten upseereita, erikoisupseereita, opistoupseereita ja ali-
upseereita sekd siviileja.

Haastateltaviksi esimiehiksi on yhtd lukuun ottamatta valittu sellaisia esimiehid, joilla
on kokemusta esimiestoiminnasta véhintéén kaksi vuotta eli heilld on kokemusta kahdesta
kehityskeskustelukierroksesta. Talld pyritdén varmistamaan riittdvin ja luotettavan nike-
myksen saaminen kehityskeskusteluista ja niiden kdymisestid. Haastateltaviksi esimie-
hiksi on valittu sekd nuoria ettd myds kokeneempia esimiehid mahdollisimman laajan
nidkemyksen saamiseksi. Haastateltavista esimiehistd yhdeksdn on mééritelty nuoriksi
esimiehiksi, eli néilld henkilGilld on esimieskokemusta maksimissaan kolme vuotta ja
alaisten kanssa kéytyjéd kehityskeskusteluita maksimissaan 30 kappaletta. Kokeneita esi-
miehid oli kuusi kappaletta eli heilld oli kokemusta esimiehend toimimisesta vahintdén
kymmenen vuotta ja alaisten kanssa kaytyjd kehityskeskusteluita vihintdan 100 kappa-
letta. Keskiméérin haastateltavilla oli kokemusta esimiestydskentelystd 7,4 vuotta. Ly-
hyin aika oli yksi vuosi ja pisin yli 20 vuotta. Alaisia tutkimuksen esimiehillé oli keski-
méadrin 14 kappaletta. Pienin alaisten mééri oli neljd henkil64 ja suurin oli 24 henkil6a.
Esimiehet olivat piténeet alaisilleen kehityskeskusteluita keskimédrin 96 kappaletta. Vi-
héisin médrd oli kahdeksan ja suurin oli noin 250 kéytya kehityskeskustelua. Yhteensd
tutkimuksen esimiehet olivat kdyneet esimiesasemassa yli 1400 kehityskeskustelua.

Kuten taulukosta 1 ilmenee tarkemmin, niin tutkijan tekemét haastattelut kestivét kes-
kiméddrin 55 minuuttia, lyhyin haastattelu kesti 24 minuuttia ja pisin haastattelu kesti yh-
den tunnin 32 minuuttia. Yhteensd nauhoitettua haastatteluaineistoa kertyi 13 tuntia ja 39
minuuttia. Haastattelut pidetiin yhtd lukuun ottamatta esimiesten tydpaikoilla erillisessi
rauhallisessa tilassa. Yksi haastattelu pidettiin haastateltavan pyynnostd hénen kotonaan.
Kaikki haastateltavat olivat sotilaita. Tima ilmenee my®0s siitd, ettd vaikka haastateltavien

annettiin vastata teemahaastattelun mukaisesti kysymyksiin vapaasti ja omaan tahtiinsa,
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niin varsinaiset vastaukset ja keskustelut olivat hyvin asiasisiltoisié ja jarjestelmaéllisié.
Haastattelujen keskustelut ja vastaukset eivdt niin sanotusti menneet juurikaan ohi tutki-
musaiheen.

Naiden edelld mainittujen haastatteluiden tuloksien perusteella vastataan tutkimuksen
ensimmadiseen alaongelmaan, miten esimiehet kokevat kehityskeskusteluprosessin? Ala-
ongelmalla ja haastattelun tuloksilla haetaan vastauksia padkysymykseen, miten Porin
prikaatin esimiehet kokevat kehityskeskustelut osana henkilostonsd suorituksen johta-

mista?

Taulukko 1  Tutkimuksen haastateltavien esimiesten taustatiedot ja kokemus

Taustatiedot
Esimieskokemus Paikkakunta Tyopiste
Nuori Kokenut Sdkyld | Niinisalo | Perus- Esi- Keskus
yksikko | kunta
9 6 9 6 10 3 2
Kokemus Haastatteluiden
Esimiesaika | Alaisten | Kehityskeskuste- | kesto (minuuttia)
(vuotta) mairi luiden mééra
Keskiarvo 7.4 15 96 54,6
Vihintddn 1 4 8 24
Enintdédn 20 24 250 92
Yhteensi 110,5 203 1439 819

4.1 Kehityskeskusteluiden hyodyllisyys

Kehityskeskusteluiden hyddyllisyydessi ei esimiesten vastauksissa ilmennyt paikkakun-
takohtaisia eroja. Yleisesti kaikki esimiehet kokivat kehityskeskustelut hyddyllisiksi ja
tarpeellisiksi. Esimiesten mukaan keskustelut mahdollistivat alaisten kannustamisen, mo-
tivoimisen ja sitouttamisen organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Useiden esimies-
ten mielesté kehityskeskustelut antavat tilaisuuden edes kerran vuodessa pyséhtyé ja kes-
kustella alaisen kanssa kahden kesken. Ennalta suunniteltu keskustelu mahdollistaa héi-
rittoman keskustelun, jossa késitelldén alaista yksiloni ja hdnen suorituksensa mennytta
kauttaan. Kehityskeskusteluiden koetaan antavan esimiehelle myds mahdollisuuden
kuulla alaisten ajatuksia omasta tydssdén suoriutumisesta ja tyon kehittdmisestd. Kehi-

tyskeskustelut ndhdddn esimiesten tirkednd johtamisvélineend ja mahdollisuutena luoda
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aito luottamuksellinen yhteys esimiehen ja alaisen vilille. Kehityskeskustelut eivét ole
vuorovaikutuksen osalta ainoastaan kertaluontoisia tapahtumia, vaan haastatteluissa ko-
rostui esimiehen ja alaisen vélinen jatkuvan vuorovaikutuksen tarve. Esimichet pitdvit
yleensd tarkeéna sitéd, ettd kehityskeskustelu on niin sanottu pakotettu hetki keskustella
alaisten kanssa. Tdma koetaan kaiken kiireen keskelld korjaavana toimenpiteend mahdol-
lisesti muuten vidhéisen kahdenkeskisen keskustelun puutteelle. Suhtautumisessa kehitys-
keskusteluihin ja niiden hyodyllisyyteen 10ytyi kuitenkin vastaajaryhmien vélilld my0s

selvid eroja.

”Koen kehityskeskustelut erittdiin tarpeelliseksi ja ainakin minun kdsitykseni mu-
kaan siitd syystd, ettd meilld olisi aito mahdollisuus sitouttaa ihmiset tyoskentele-
mddn tdssd jarjestelmdssd sekd kannustaa ja motivoimaan heitd eteenpdin heiddn
omassa tyossddn ja urallaan. Voimme kannustaa heitd henkilokohtaisella tasolla
kehittymddn, niin sitd kautta koko tyéyhteiso ja yksikko voivat kehittyd sekd sitd
kautta koko organisaatio voi hyétyd kehityskeskusteluista. Itse olen kokenut sen
kehityskeskustelut tyopisteen esimiehen ndkovinkkelistd erittdin hyodyllisiksi
myoskin sen tilannekuvan kartoittamiseksi, miten yksikossd ja tyopisteessd menee,
mikd on henki, ilmapiiri, miten suoriudutaan, miten tyontekijdportaassa koko-

naisuus nédhdddn.” (Esimies, 1).

”Koen, ettd alaiset eivdt koe kaikkien kohdalla kehityskeskusteluita aina hyodyl-
lisind, en itsekkddn aina koe. Joillekin se ei anna mitddn. Se riippuu niin henki-
lostd. Jos on sellainen henkilo, joka ei muutenkaan keskustele ja on sulkeutunut,
niin ei sitd siind keskustelussakaan saa irti, mutta niiden kanssa se on pakko
kdydd. Niiden henkiloiden, joiden kanssa on muutenkin tekemisissd ja enemmdn
puheissa, niin niiden kanssa sitd keskustelua kdyddcdn pitkin vuotta ja varsinainen
kehityskeskustelu on varsin nopea. Sen takia osalla menee lyhyemmdn aikaa ja

osan kanssa pidempddn.” (Esimies, 14.)

Kehityskeskustelun térkeédksi osaksi koetaan sekd alaisen ettd esimiehen palautteen
saaminen ja alaisen arvio omasta suoriutumisestaan. Palautetta annetaan koko vuoden ai-
kana, mutta erityisesti kehityskeskustelussa alainen kuulee viimeistddn, miten hén on
tyOssdén onnistunut ja missi olisi vield parannettavaa. Useimmiten esimies kykenee tuo-
maan esiin sellaisia uusiakin ndkdkulmia, joita alainen itse ei ole tunnistanut, ja sitd kautta
alainen motivoituu tydstddn enemmain. Vaikeutena kehityskeskustelun osalta on markki-
noida se alaiselle muuna kuin vain palkkakeskusteluna. Keskustelu voidaan ndhda koko
tyOyhteison yhteishengen ja ilmapiirin kehittimisen tyokaluna. Yleisesti esimiehet koki-
vat sisdisesti motivoituneiden alaisten tekevin tyonsd hyvin ja my0s menestyvén ty0s-

sadn. Talloin suoritusarviointi vastaa alaistenkin omaa mielipidettd ja mahdollisia
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ongelmia tai ristiriitoja on vihemman. Ennen kaikkea kehityskeskusteluiden paipaino pi-

tdisi olla muussa kuin vain suorituksen numeerisessa arvioinnissa.

”Kehityskeskustelut olisivat hyédyllisid, jos sielld tehtdisiin oikeita asioita kuten
suoritusarviointi olisi sellainen, ettd se kestdisi vertailun ja siind olisi hajontaa
henkiloiden vileilld. Kehityskeskusteluiden kdymisen syyt johtuvat tyontekijdstd
ja esimiehestd. Jos molempien kyynisyyden aste kohtaa silld tavalla, ettd molem-
mat tietdvdt, ettd tamd on tissd 3,8 onko ok, on, ei jaksa enempdd. Lisdksi jos
tunnetaan jo niin hyvin eikd ole endd puhuttavaa, niin ei jaksa endd asiaa ruotia.
Nuoremmilla tai vihemmdn kokeneempia kehityskeskustelut palvelevat enemmdn.
Kyynisyyden aste mddrittid hyodyllisyyden. Pitdisiké meiddn vaan hyviksyd se,
ettd jossain vaiheessa sotilaat tyypillisesti ovat saavuttaneet sen tason milld ne
tulevat loppu uransa surffaamaan. Sekin on totta, ettd johonkin tasoon tyytyminen
on haastavaa. Moni on sitd mieltd, ettd ylldpitdminenkin on riittdvd taso.” (Esi-
mies, haastattelu 4, 30.4.2019).

Erityisesti kokeneet esimiehet pitivit luottamusta tirkeénd asiana keskusteluissa. Esi-
miehen tulee olla aidosti kiinnostunut alaisistaan ja ottaa alaisten tarpeet huomioon ja
hyodyntdd niitd tyoyhteison hyviksi. Kokeneiden esimiesten lisdksi myds nuoret esimie-
het pitivit aikaisempaa kokemusta tarkedné keskusteluita kidytiessd. Esimiehen ja alaisen
vilille on saattanut rakentua vuosien aikana luottamuksellinen suhde. Alaisen tulisi tietdd
ja voida luottaa siihen, ettd esimies ei kehityskeskusteluissa tai missddn muussakaan ti-
lanteessa ole epdoikeudenmukainen hintd kohtaan. Samalla vastavuoroisesti esimiehen
tulisi tietdd ja luottaa siihen, ettei tyOntekijélld ole tarkoitusta tavoitella oikeudetonta
omaa etua. Yksi oleellinen asia luottamuksen kannalta on keskusteluiden oikeudenmu-

kaisuus.

”Kokemus tuo varmuutta ja luottamus alaisen ja esimiehen vdlilld on iso juttu mikd
siind pitdd olla. Se on jotain semmoista mikd syntyy kauan ennen sitd kehityskes-
kustelua tai jos se ei ole sitd ennen syntynyt, niin siind se voi syntyd tyontekijin
kanssa. Siind voi oppia, ettd esimies on oikeudenmukainen ja heiddn nikemyksensd
kohtaa. Se ei ole tdydellinen, mutta se on vihintddnkin riittdvd. Palvelee asiaansa.”
(Esimies, haastattelu 8, 6.5.2019).

Negatiivinen asia kehityskeskusteluissa joidenkin esimiesten mielestd on suorituksen
arvioinnin vaikuttavuus henkilon palkkaan. Tdma vuoksi toiset esimiehet ja erityisesti osa
alaisista pitdvat kehityskeskusteluja palkkaneuvotteluina. Osa koki suorituksenarvioinnin
vaikuttavuuden palkkaan motivoivana tekijand, mutta suurin osa katsoi kehityskeskuste-

luiden painottuvan litkaa numeerisiin arviointeihin. Esimiehet pitivét negatiivisena asiana
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my0s ohjeistuksen vaatimusta tarkastaa kehityskeskustelujen yhteydessd alaistensa eri-
laisia lupia ja oikeuksia.

PVSAP:n kdyttiminen koetaan muuttavan varsinaiset keskustelut litan mekaanisiksi
suorituksiksi. PVSAP tarkoittaa Puolustusvoimien kdyttdmaa sahkoista tietojarjestelmaa,
jolla muun muassa hallinnoidaan henkildston ja materiaalien tietoja. Kehityskeskuste-
luissa PVSAP on kiytossd kehityskeskusteluiden arviointien ja tulosten kirjaamiseen
sekd taltioimiseen. SAP-lyhenne tarkoittaa Systeme, Anwendungen und Produkte in der
Datenverarbeitung -toiminnanohjausjarjestelméé. Keskusteluihin kaivattiin myds enem-
maén vapaata vuorovaikutusta, jolloin esimies voi keskittya itse keskusteluun ja alaiseen.

Nyt litkaa aikaa ja huomiota menee lomakkeen téyttdmiseen.

”Kehityskeskustelu on alun perin ollut, ettd ainakin kerran vuodessa esimies ja alai-
nen keskustelevat. Thmiset néikevdt sen silti osittain palkkakeskusteluna, vaikka se
ei sitd ole, niin koska se kuitenkin vaikuttaa palkkaan ja suoritusarvioinnin vaikutus
on niin suuri, niin ihmiset ndkevdt sen myos palkkakeskusteluina. Sitten kehityskes-
kustelu on mennyt niin tekniseksi suorittamiseksi ja eri kohtien tarkastamiseksi. On
menty enemmdn mddrdlliseen kuin laadulliseen suuntaan. Tarkastaa tdtd ja tuota
sekd tehkdd sitd ja tdtd. Tamd on kehityskeskustelua, mutta siind on niin paljon
kaikkea muutakin tdnd pdivdnd, sinne on tosi paljon ympdtty muutakin mitd kaikkea

en edes nyt muista.” (Esimies, 15).

“Koen, ettd suorituksenarviointi ja kehityskeskustelut ovat palkkaneuvotteluita.
Ndinhdn se on muodostunut. Alaiset tulevat silld asenteella, ndin se on muodostu-
nut. Se on hyvd ja ei ole hyvd. Se on samalla koko kehityskeskusteluiden taustana
keppind ja porkkana, miten tavoitteisiin sitoudutaan tai ei sitouduta. Se on se juttu

taustalla, mutta siind korostuu tasapuolisuus ja jatkuvuus.” (Esimies, 6).

Esimiesten mukaan alaisten suhtautuminen kehityskeskusteluihin on suoraan verran-
nollinen tySuran kestoon ja kokemuksiin aiemmista kehityskeskusteluista. Useimpien
mielestd, mitd kokeneempi tyontekija on, niin sitd vihemmaén kehityskeskusteluista on
konkreettista hyotyd. Nuoret alaiset tarvitsevat enemman opastusta ja palautetta kuin ko-
keneet. Toisaalta nuorten voi olla haastavampaa kertoa avoimesti omista tuntemuksis-
taan. Kokeneimmille tyontekijoille on karttunut vuosien aikana nikemystd ja kokemusta
sekd niiden kautta enemmain rohkeutta, jolloin he voivat helpommin kertoa omia ajatuk-

siaan ja mielipiteitdén.

”Alaiset suhtautuvat vaihtelevasti kehityskeskusteluihin. Mitd enemmdn tyouraa
on takana, niin ei sitd koeta endd niin paljon kehittymisenvilineend. Erityisesti

uusille kandeille tai aliupseereille on hyvd, ne saavat siitd paljon irti.
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Opistoupseereille ei anna paljoa koska ei ne endd niin paljoa siind kehity ja ovat
ammattitaidon huipulla. Eikd edes pysty kokeneemmille rakentamaan parempaa
kehityskeskustelukokonaisuutta. Koen, ettd nuoremmat kokevat kehityskeskustelut
hyodyllisemmdksi mitd vanhemmat. Tietysti kokemus tuo varmuutta ja sitd vihem-
mdn tarvitsee ulkopuolista palautetta. Itse koen keskustelut tarpeellisiksi. Toisille
se on tarpeellisempi kuin toisille. Ylipddtdnsd on hyvd kerran vuodessa istua kah-
den kesken ja sen lisdiksi tulee tyéilmapiirikyselyiden keskustelut ja purut.” (Esi-

mies, 5).

Keskusteluiden lopullinen anti riippuu paljon henkildiden valmiudesta ja halusta ke-
hittyd, sekd myos valmiudesta keskustella avoimesti. Nama tekijét osittain madrittelevat
sen, ovatko kehityskeskustelut vain palkkaan vaikuttavia arviointitilaisuuksia vai aitoja
tulevaisuutta peilaavia vuorovaikutustilanteita. Yleisesti esimiehet kokivat, ettd nuorem-
pien henkildiden kanssa keskustelujen kdyminen on helpompaa ja hedelméllisempédd,
koska heilld on enemmén saavutettavaa kuin menettdvad. Mikili alaisen asenne taas on
se, ettd hanelld on enemman menetettdvii, niin silloin keskustelujen koetaan olevan palk-
kaneuvotteluita eikd laadullisia kehityskeskusteluita. Joka tapauksessa eniten esimiesten

mielestd keskusteluiden antiin vaikuttavat alaisten asenne ja valmiudet.

“Kylld alaiset kokevat kehityskeskustelut hyodyllisind varmasti siind vaiheessa,
kun kdyddcdn se riittdvin tarkkaan ldpi, mutta kun tieddn ettd on sellaisia henki-
loitd, ettd eihdn siind mene kuin viisi minuuttia. Kdydddn vaan siind, tdppd pai-
kalleen ja se on niin kuin suoritus. Kun itse otan sen kunnolla, niin alaisetkin
ndkevdt, ettd sielld oikein tehdddn asioita, keskustellaan asioista ilman mitddn
kiirettd ja pddsee edes kerran vuodessa purkautumaan. Siind voi olla, ettd alun
perin ajattelin vain niitd numeroita, mutta kun siitd tilaisuudesta tehdddn sellai-
nen, ettd koitetaan keskustella, ettd milld me pddstdisiin vield parempiin nume-
roihinkin koska kylld ne numerotkin tdrkeitd on, mutta kun mietitddn, ettd miten
hdn voisi kehittdd ja kehittyd, ettd voisi vield saada vaikka nelosesta vitosten, ettd

voi kehittyd.” (Esimies, 13).

”Kehityskeskustelu on hyvd tyokalu, mutta jos sitd ei osata kdyttdd eikd siihen ole
varattu riittdvdsti aikaa eikd resursseja, niin silloin siitd ei mydskddn saada te-

hoja irti.” (Esimies, 3).
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4.2 Kehityskeskusteluihin valmistautuminen ja koulutus

Empiirisen aineiston perusteella mukaan esimiehet kayttivit ennen varsinaisia esimiehen
ja alaisen vilisid kasvokkain kdytdvid kehityskeskusteluja aikaa valmistautumiseen yhta
alaista kohden keskimairin tunnin ja 39 minuuttia. Lyhyimmilld4n kokeneet esimiehet
kayttivit aikaa 20 minuuttia ja pisimmillddn nuoremmat esimiehet kéyttivat sithen aikaa
viisi tuntia. Valmistautumisaikaan vaikuttaa esimiehen aiempi kokemus kehityskeskus-
teluista. Omasta mielestdén esimiehet valmistautuvat riittdvisti keskusteluihin. Sitd vas-
toin osa esimichistd kokee, etté alaiset eivét valmistaudu niihin tarpeeksi. Liséksi esimie-
het perehtyvét ennakkoon heille annettuihin ohjeistuksiin ja normistoihin. He laativat ai-
kataulut kehityskeskusteluiden kdymiseen, varaavat keskusteluille soveltuvan tilan seka
valmistelevat jokaisen alaisen osalta sdhkoiset kehityskeskustelulomakkeet ja alaisten
menneen kauden arvioinnit perusteluineen. Esimiehet valmistelevat myds tulevan kauden
tehtdvid ja alaisten tdydennyskoulutustarpeita sekd ura- ja kehittymissuunnitelmia. Eri-
tyisen tiarkedd on palautteen ja esitettyjen arviointien ja asioiden perusteluiden valmiste-
lut. Esimiesten on myds annettava alaisille ennakkoon ohjeistukset keskustelujen kiymi-
seen, mikd on onnistuneiden kehityskeskustelujen edellytys. Esimiehet pitdvit niitd an-
tamiaan ohjeistuksia riittdvind kehityskeskusteluihin valmistautumiseen ja niiden kdymi-

seen.

”Kehityskeskustelu voidaan ndhdd hyvin monella tavalla kuten siten, ettd keskus-
telu on vain suoritusarvioinnin pikainen tekeminen tai laaja-alainen kehitystilai-
suus, jossa on monia eri vaiheita ja ndihin vaiheisiin esimiehen pitdd ohjata alai-
sia, ettd he oivaltavat ja tietdvit mitd silld tilaisuudella tavoitellaan. Esimiehen
toiminnalla ja ohjeistuksella on merkittivd rooli. Valmistelu on yksi kehityskes-
kusteluiden tdrkeimmistd osuuksista. Valmistelussa tdrkedd on alaisten ohjeista-
minen kehityskeskusteluita varten. Valmisteluissa suurimpana haasteena koen
ajankdyton, joka sekin on jdrjestelykysymys. Ainoa este valmistautumiselle on
oman ajankdyton suunnittelu ja tyokiire, joidenka takia valmistautumiseen ei ole

olevinaan riittdvdsti aikaa.” (Esimies, 1).

Pédesikunta ja Porin prikaatin henkildstoosasto ohjeistavat vuosittaiset kehityskeskus-
telut luvussa 3.4 esitetylld tavalla (Pddesikunta, 2018, 4—11; Porin prikaati, 2018, 1-4).
Kaikki esimiehet pitdvit néitd annettuja ohjeistuksia riittdvind. Samalla kuitenkin koros-
tettiin varsinaisten esimiesten ja alaisten vélisten kahdenkeskisten vapaiden keskustelui-
den merkitysté. Osittain ndmé annetut ohjeistukset koettiin keskusteluja mekaanisesti lii-
kaa ohjaavina, koska keskustelut painottuvat enemman méérilliseen suorittamiseen kuin

laadulliseen ja aitoon kahdenvéliseen keskusteluun.
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”Kehityskeskustelunormit antavat riittdvdit perusteet, mutta jos luen ne tyhjdstd
niin eivdt anna tai kaikki asiat sielld ovat, ei ole siitd kiinni. Monessa muussakin
toiminnassa ihmiset ovat niitd, jotka sitd tekstid kayttdvit ja jokainen kdyttdd sitd
tietylld tapaa omalla tavalla. Normin pitdd ohjata sitd yhtendiseen linjaan, ettei
se poikkeaa toisistaan hirvedn paljon. Keskustelut sindnsd pitid kdydd omalla

tyylillddn eikd yhden muotin kautta.” (Esimies, 12).

”Yhtendistd linjaa ja jatkuvuutta kaipaisin ja on tirkeintd korostaa. Ei se huono
olisi, jos se yhtendinen linja ja arviointiperusteet olisivat prikaatillinen. Ymmdir-
rdn myos, jos sitd ldhdetddn kouluttamaan, niin se ei ihan hetkessd muutu. Se on
kuin iso laiva, mikd kulttuurillisesti tulee muuttaa. Se pitdd olla avointa eikd, ettd
henkiléosasto pitdd pddllikoille perehdytyksen, ettd homma menee jatkossa ndin.
Jos sitd halutaan tarkentaa tai jollakin tapaa viedd eteenpdin, niin sen pitdd olla

avointa. Arviointi, miten tiettyjd kohtia arvioidaan.” (Esimies, 6).

Kehityskeskusteluihin valmistautumiseen liittyen Porin prikaatin henkildstdosasto jér-
jestdd esimiehille tdydennyskoulutusta. Koulutus on tarkoitettu erityisesti uusille esimie-
hille. (Porin prikaati, 2018, 3.) Haastateltavista esimiehistd kymmenen kertoi olleensa
jossakin vaiheessa esimiesuraansa prikaatin jérjestdmassé tdydennyskoulutuksessa. Viisi
ilmoitti, etteivdt he olleet osallistuneet nithin. Néistd viidestd esimiehesti, jotka eivit ol-
leet tai eivdt muistaneet kdyneensd mitdén kehityskeskusteluihin liittyvéé tdydennyskou-
lutusta, neljd oli kokeneempia esimiehid ja yksi oli nuorempi esimies. Pédsdantdisesti
koulutukset koettiin hyviksi, mutta osittain painottuvat esimiesten mielestd liikaa kehi-
tyskeskusteluissa kdytettidvien jérjestelmien tekniseen kdyttdmiseen. Useat esimiehet toi-
voivat, ettd koulutuksissa enemmaén kisiteltdisiin kehityskeskusteluihin valmistautumista
sekd kaytdnnon keskustelua ja sen tekniikkaa. Koulutuksissa pitdisi keskittyd kehityskes-
kusteluiden kokonaisuuteen, ei pelkéstdin mekaaniseen suorittamiseen. Koulutuksen

voisi myos liittdd osaksi muuta esimiesvalmennusta.

?Vihemmdn koulutus on ollut joukko- tai hallinto-osaston linjan selvittdmistd esi-
miehille tai keskusteluiden kdytdinnon toteutukseen tekniikoita paneutuvaa koulu-
tusta, eli miten keskustelut tulisi kdydd. Koulutus on jdrjestelmdpanotteinen mikd
on than hyvd, silld se on peruslihtokohta, ettd keskustelut pystytddn suorittamaan
siten, ettd esimiehet osaavat jdrjestelmdn kdyton. Kuitenkin painopistettd tulisi
siirtdd enemmdn kdytinnon tekniikoihin ja luonteviin valmistautumistapoihin,
jotta keskustelusta saadaan irti mitd me henkilokohtaisena ja tyoyksikon tasolla
sekd koko organisaationa tavoitellaan. Koulutus pitdisi mennd enemmdn koko-

naisuutta  tarkasteltavaan  koulutukseen, ei  pelkdstidin  mekaaniseen
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suorittamiseen. Kehityskeskusteluiden koulutusta tulisi kehittid enemmdn osaksi

muuta esimiesvalmennusta.” (Esimies, 1).

”Omasta mielestdni omat kehityskeskustelut ovat olleet parhaat valmennukset.
Koulutus on varmaankin vihdn haasteellista. Koulutus oli ihan hyvd, sielld tuli
kaikki perusteet ja missd kohtaa mitd missdkin kohtaa pitdid kdydd ldpi, tekninen
suoritus ja kylld siitd saa irti. Kylld se oli hyodyllinen mitd siitd hyétyy ja mitd
silld haetaan, ettd se on avoin keskustelu eikd vain ldtkitd niitd numeroita, jolla
ei ole mitddn muuta hyotyd kuin nédkyy palkassa. Ehkd siind voisi olla vieldkin

syvdllisempi, ettd mihin mikdkin liittyy.” (Esimies, 14).

4.3 Kehityskeskusteluiden kidyminen

Varsinaiset kehityskeskustelut kestivéit keskiméérin reilun kaksi tuntia. Lyhyimmilldin
keskustelut olivat tunnin mittaisia ja pisimmilldén kolme tuntia. Yhtd lukuun ottamatta
kaikki esimiehet kivivit kehityskeskustelut omassa toimistossaan. Yksi esimies kdvi kes-
kustelut alaisten toimistoissa. Kaikkien esimiesten mielestd keskusteluissa kaytettavén ti-
lan pitéé olla rauhallinen ja sellainen paikka, jossa keskustelut voidaan kéydé kahden kes-
ken luontevasti ja hdiri6ttomasti. Padsdaantdisesti keskustelujen ilmapiiri oli ollut avoin ja
rakentava. Kehityskeskustelujen onnistuminen riippuu paljon yksittdisten henkildiden,
niin esimiesten kuin alaistenkin asenteesta ja suhtautumisesta nithin. Useimmat esimiehet
kertoivat, ettd keskusteluiden alussa on niin sanottu limmittelyvaihe, jossa juodaan kuppi
kahvia ja vaihdetaan kuulumisia. Varsinaiset kehityskeskustelut useimmat esimiehet
aloittavat vapaamuotoisesti kdymalld 14pi menneen kauden tapahtumat. Samalla he anta-
vat alaiselle mahdollisuuden kertoa omasta nikokulmastaan, kuinka kausi on mennyt.
Esimiehet kayvit kaikki keskustelut kahdenvélisind keskusteluina. Erillisid ryhmékes-
kusteluita ei jirjestetd kehityskeskusteluiden merkityksessd. Sitd vastoin esimiehet kdyvit
ryhmékeskusteluita ja muita esimiehen pitdmié tilaisuuksia, joissa késitellddn samoja asi-

oita kuin kehityskeskusteluissa.

”Keskusteluissa ei ole mitddn ryhmdkeskusteluosuutta. En ole semmoista koskaan
kéyttdnyt muilta osin kuin se, ettd PVSAP jdrjestelmdssd tyoyhteisontavoitteet tai
-osuus ei ole ainakaan aikaisemmin kdytossd tai kdytettdvissd, niin ne tavoitteet
olen julkaissut yksikolle yhteisessd palaverissa tai tilaisuudessa, jossa on ollut
kaikki paikalla. Se ei ole ollut varsinainen pienryhmdkeskustelu vaan se on ollut
sellainen missd koko yhteisé on ollut jossain kausipalaverissa missd on kdyty ldpi
namd ovat meiddn tyoyhteisémme tavoitteet tille vuodelle tai tdille kaudella ja

niistd on sitten keskustelu ja niitd on purettu pienempiin osiin. No jos sitd voi
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ryhmdkeskustelussa kdydd, ainakin tarkoituksena on ollut perehdyttid ihmiset
tyoyhteison yhteisiin tavoitteisiin ja siind on kerrottu, ettd ndistd rakentuu jokai-
sen henkilokohtaiset tavoitteet, joita sitten kéyddcdn kehityskeskusteluissa jokaisen

kanssa kahden kesken lipi.” (Esimies, 1).

Haastatteluiden perusteella kehityskeskusteluiden kdyminen noudattaa kaikilla esi-
miehilld hyvin pitkdlti samanlaista rakennetta ja kaavaa. Kehityskeskusteluiden kdymi-
nen pohjautuu péadsiintdisesti Pddesikunnan ja Porin prikaatin henkildstdosaston maarit-
tdmiin ohjeistuksiin ja madrdyksiin kehityskeskusteluista. Ohjeistukset antavat mahdolli-
suuden kdydd menneen kauden ja tulevan kauden osuudet erikseen erillisissa tilaisuuk-
sissa. Kaikki esimiehet kuitenkin ilmoittivat, ettd he ovat kokeneet parhaaksi tavaksi
kdydd molemmat osuudet yhdessé ja samassa tilaisuudessa. Kaikki esimiehet pitdvat ke-
hityskeskustelut jokaiselle alaiselleen. Tdmad on myos luonnollista, silld Puolustusvoi-

missa yleisesti noudatetaan sddntdjé ja ohjeita sekd muutenkin tydmoraali on korkea.

“Kdyn kehityskeskustelut yhdessd tilaisuudessa. Olen kokenut sen, ettd osuudet
linkittyvdt vahvastikin toinen toisiinsa, eli mennyt kausi meni ndin ja nyt me luo-
daan tdllaiset tavoitteet tulevalle kaudelle. Kun henkilo ja esimies ovat orientoi-
tuneet keskusteluun juuri tdmdn henkilon osalta juuri nyt. Ollaan mietitty kaikki
ne asiat miten tdmd on mennyt viime vuonna ja miten tehddcdn jatkossa, niin kan-
natan sitd, ettd se on yksi ja sama tilaisuus. Eikd missddn nimessd niin, ettd kaikki
pois alta, vaan se, ettd se olisi semmoinen paremmin punaisen langan pysymisen.
Jatkumo, jossa yhdessd tilaisuudessa kdydddn mennyt kausi ja tdydennetddn hen-

kilostonkdyttosuunnitelma ja mietitddn tuleva kausi.” (Esimies, 1).

Haastatteluiden tulokset osoittavat my0s sen, ettd annetut ohjeistukset ja méédraykset
sekd kaytettivit tietojdrjestelmédt ohjaavat erittdin voimakkaasti kehityskeskusteluja tiet-
tyyn tapaan toteutettaviksi. Erityisesti sihkdinen PVSAP:n kehityskeskustelulomake oh-
jaa keskusteluita jéarjestelméllisesti mekaaniseksi suorittamiseksi.

Osa esimiehistd pitdd annettuja ohjeita ja kaytettdvid jirjestelmid hyvini. Ohjeiden
koetaan helpottavan keskusteluiden toteuttamista, silld ne ndhdéén muisti- ja tehtavélis-
tana selkeine aikamédireineen. Toisten esimiesten mielestd erityisesti ohjeissa velvoitet-
tavat alaisten tarkastukset ja sdhkoisen lomakkeen tietojen tiyttiminen vievit liikaa aikaa
ja huomiota pois varsinaisilta laadullisilta kahdenvilisiltd keskusteluilta. Useiden eri asi-
oiden tarkastaminen ja sdhkdisten lomakkeiden tdyttiminen samaan aikaan keskustelui-
den aikana ohjaa helposti tilaisuutta enemmén méérilliseen suorittamiseen kuin laadulli-
seen ja analysoivaan kehittdmiseen. Kehityskeskustelut vaativatkin esimiehilté erityisesti

hyvéd valmistautumista, vuorovaikutustaitoja ja keskittymiskykya.
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”Puolustusvoimien ohjeet ja jdrjestelmdt ohjaavat hyvin paljon kehityskeskuste-

luiden kdymista” (Esimies, 2).

Henkilot kokevat kehityskeskustelun ilmapiirin ja siten keskindisen vuorovaikutuksen
eri tavoilla. Nuoret ja kokemattomat henkil6t eivit valttamattd vield tiedd, mista kehitys-
keskustelussa on kysymys ja jannittavat sitd. Tdma vaikuttaa keskustelun ilmapiiriin. Sil-
loin kannattaa alaiselle perustella siti, ettd kehityskeskustelut ovat avoimia ja vuorovai-
kutteisia tilaisuuksia, joista on kaikille hyotyd. Tamdn seurauksena keskustelut usein
muuttuvat luonteviksi ja hedelmaéllisiksi.

Useat esimiehet korostivat, ettd onnistuneissa kehityskeskusteluissa alainen suhtautuu
omaan tekemiseensé realistisesti. Alaisella on silloin oikea kisitys omasta onnistumises-
taan ja alainen tietdd oman tasonsa verrattuna muihin henkil6ihin ja myds tyon vaatimuk-
siin. Sitd vastoin kehityskeskustelun ilmapiiri koetaan osittain haasteelliseksi, jos alaisen
kisitys ty0ssd menestymisessd on positiivisempaa, mitd esimichen ndkemys tai mité tyon
laatu todellisuudessa on ollut. Erityisesti verrattuna muihin saman kokemuksen tai osaa-
mistason omaaviin henkildihin. Nédin ollen alaisten realistiset kisitykset omasta tekemi-

sestddn ovat tirked keskustelujen ilmapiiriin vaikuttava asia.

4.3.1 Menneen kauden tarkastelu ja suoritusarvioinnit

Edellisen kauden tarkastelusta ja arvioinnista oli huomattavissa, ettd kaikki esimiehet
noudattivat hyvin pitkélle Puolustusvoimien kehityskeskusteluista antamia ohjeita ja
kayttivit hyvikseen tietojirjestelmid. PVSAP:n sidhkdiset lomakkeet ohjaavat voimak-
kaasti kdyméadn keskustelut ja erityisesti menneen kauden suoritusarvioinnit tietyssa kro-
nologisessa jarjestyksessd. Esimiehet késittelivit yhdessd alaisen kanssa ja lomakkeen
mukaisesti edellisen kauden asiat. Pddsddntoisesti aluksi kdytiin ldpi tavoitteista suoriu-
tuminen ja kuinka alaiset itse arvioivat oman suorituksensa. Sen jdlkeen kdytiin alaisen
kanssa lapi yksityiskohtaisesti suoritusarviointi ja yhdessd keskustellen piddyttiin tiet-

tyyn tulokseen.

”Me aloitamme menneestd kaudesta. Kdydddn PVSAP-lomakkeen mukaisesti kohta
kohdalta ldpi siten, ettd molemmat ndkee koneen ndytéltd mitd siind tapahtuu, lue-
taan hdnen vastauksensa ja sitten peilataan sitd niihin yleiseen skaalaan, sen jdl-
keen kysyn kuitenkin, ettd onko tdmd se mitd haettiin koska ei ole yksi tai kaksi
kertaa kun sitd pv:n skaalaa ei ole kuitenkaan luettu. Sen jilkeen keskustellaan.”
(Esimies, 12).
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”Keskustelut kdyn ihan suoraan PVSAP-kehityskeskustelulomakkeen mukaisesti

ja sen jdrjestyksessd. Lomake on toimiva.” (Esimies, 8).

Useat esimiehet pitivét annettuja suoritusarvioinnin ohjeita kayttokelpoisina. Niité pi-
taisi kuitenkin kehittdd, selkeyttdd ja yhtendistdd. Ohjeita pidetdédn vertailun kannalta hy-
vind, mutta ne eivét ota tarpeeksi huomioon tuloksellisuutta ja alaisten henkilokohtaisia
eroja. Kokonaisuudessaan Puolustusvoimien normit ja ohjeet antavat vain véljét perusteet
suorituksen arvioinnille. Sitd vastoin tyon sisdllon arviointi koetaan enemmankin vain
keskusteluksi alaisen kanssa. Suoritusarvioinnin haasteet on tarkemmin selvitetty luvussa

4.5 Esimiesten ajatuksia kehityskeskusteluiden kehittdmiseksi.

”Kun menneen kauden suorituksen arviointi on keskusteltu yleiselld tasolla, niin
sen jdlkeen on kdyty varsinaista suoritusarviointilomaketta kohta kohdalta ldpi.
Tdmd on tdydentdnyt aiempaa keskustelua, kun on paneuduttu pienempiin osiin.
Tdmdn olen laatinut jokaiselle henkilokohtaisen tasokriteeriston ja perustellut
kdytinnén esimerkkeihin sitoen miksi olen asiasta tdlld tavoin ajatellut, pddtynyt
mihinkin arvioon ja havaintoon. Tdmdn jdlkeen on kddnnetty katseet tulevaan.
Suorituksenarviointi antaa riittdvdt perusteet. Siindkin meilld on jdrjestelmdssd
niin erilaisia tehtdvid, ettd joihinkin tehtdviin se ihan sellaisenaan tdsmdd todella
hyvin ja joihinkin se tdsmdd vain osiltaan. Se riippuu niin paljon siitd tehtdvdstd
Jja tyonkuvasta, jota se ihminen tdissd organisaatiossa hoitaa. Eli semmoista, joka
kaikille tdydellisesti tismdd, niin ei varmasti loydetd, mutta timd on sellainen
hyvd kompromissi kaikista eri henkilostoryhmistd ja -tehtdvistd, eli antaa riittdvdt

perusteet arvioida henkilon numeraalisesti.” (Esimies, 1).

Lihes kaikki haastateltavat toivat selkedsti ilmi, ettd kehityskeskustelut eivit ole ei-
vitkd saa olla palkkaneuvotteluita. Kuitenkin varsinkin alaiset kokevat arvioinnin nu-
mero-osuuden palkkaneuvotteluna, koska arviointi voi vaikuttaa henkilon palkkakehityk-
seen pidemmadlld aikavililld. Arvioinnin positiivisena puolena on alaisen motivointi. Ar-
vioinnin konkreettinen vaikuttavuus palkkaan motivoi alaisia pohtimaan suoritustaan ja
omaa arviotaan siitd. Esimiesten mukaan alaiset reagoivat arviointiin ja sen vaikutukseen
palkkaan eri tavoilla. Osa ei edes mieti sen vaikuttavuutta tai laske euroméaaréisid summia.
Toiset taas ovat jo etukéteen laskeneet tarkasti tiettyyn keskiarvoon paasemiseksi vaadit-
tavat arvosanat. Arvioinnissa ja keskusteluiden palautteissa korostuivat suullisen palaut-
teen laatu ja yksil6llisten tekijoiden huomioon ottaminen. Kokonaisarvioinneissa tér-

keéni pidettiin molempien osapuolten arviointien perusteluita.

“Suoritusarviointikriteerien sisdllot ja tasokuvaukset on ollut kymmenid vuosia

kdytossd, ja timd on mielestini aikansa eldnyt. Tdstd olen monen alaisenkin
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kanssa keskustelut, kun he tekevidt itsearvioita. Niiden on tosi vaikea l6ytdd itse-
ddn oikeastaan mistddn. Suurin haaste on ensinndkin se, ettd tdstd on yritetty
tehdd yleispdtevd kaikille ammattivyhmille ja kaikille tehtdiville, niin se on kaikille
vhtd paska. Tdssd on sanalliset arviot 0, 1, 3 ja 5. 4 ja 2 mitkd ovat kuitenkin aika
vleisempid, niin ne ovat tdysin tulkinnanvaraisia. Vilimuotoja. Ensinndkin tdmd
pitdisi pilkkoa jollain tavalla mallia helppo. Liian monimutkaiseksi ei saisi

mennd.” (Esimies, 5).

Arvosteluperusteet koetaan liian tulkinnanvaraisiksi. Esimiesten mielestd suoritusten
arvosteluasteikkoa 0-5 ei kdytetd koko laajuudessaan, vaan asteikko painottuu enemman
valille 3-4. Kakkoset tai alhaisemmat arvioinnit ovat yksittdisid poikkeuksia. Haastatel-
tavien mukaan henkildiden, joiden arviointi on vililld 0-2, ei tulisi olla edes tdissd. Jos
annetaan arvosanaksi 5, niin se johtuu henkilon suorittamasta tyStehtdvéstid. Esimiehet
antavat korkeita arviointeja erityisesti ihmisille, jotka ovat olleet samassa tehtivassé use-
amman vuoden. Tdmaén takia suorituksenarvioinnissa koetaan olevan voimakas ikiker-
roin. Lisdksi useiden esimiesten mielestd kolmosen on keskitasoista suoritusta alhaisempi
arviointi, jolloin keskitasoisen henkilon tyGtehtidvien arvioinnit painottuvat enemmén ne-

loseen kuin kolmoseen.

”Koen menneen kauden suorituksenarvioinnin tyokaluna hyvind mitta-
rina, jos siind ollaan rehellisend. Ei kaikki numeroperusteet ole ihan sel-
keitd, ettd onko se nyt 3, 4 vai 5. Se on niin hdilyvdi raja, kun osassa ei
sanota mitddn perusteluita. Ne ovat osittain tulkinnanvaraisia. Itse pystyn
vetdmddn omille alaisilleen samalla periaatteella, ettd se on tasapuolinen,

mutta en tiedd sitten, miten muut esimiehet arvioivat.” (Esimies, 13).

4.3.2 Tulevan kauden henkilokohtaisten tavoitteiden asettaminen

Kehityskeskustelu tulevan kauden tavoitteista ja tehtdvistd on huomattavasti vapaampaa
kuin edellisen kauden analysointi. Esimiehilld on myds sisélloltdén erilaisia toteuttamis-
tapoja sen suhteen. Puolustusvoimien ohjeet eivat maérita tarkasti tulevan kauden toimin-
nan kasittelyd. Ainoa kaikille samanlainen toteutusmuoto on PVSAP:n sidhkdiset lomak-
keet tavoitteiden asettamiseksi. Pddsdantdisesti esimiehet médrittelevit tydyksikoissa kai-
kille paitehtavit ja tavoitteet. Henkilokohtaisten tavoitteiden méérdstd tai muodosta ei
ole olemassa mitddn ohjeistusta, vaan ne asetetaan alaiselle parhaaksi katsotulla tavalla.
Tavoitteiden asettamisen osalta huomiona nousi esille, etti erityisesti osa nuoremmista
esimichistd keskustelee ja vaihtaa kehityskeskustelua koskevia ajatuksia keskendén.

Tdmd tuli ilmi heiddn kertomuksissaan ja myds siitd, kuka vertaili esimiesten
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kehityskeskustelujen toteuttamistapoja. Erityisesti tulevan kauden tavoitteiden lukumaa-
rissd ja tavoitteiden sisdlloissd oli nuorten esimiesten kesken samankaltaisuuksia. Koska
asiasta ei ole mitddn Puolustusvoimien virallista ohjeistusta, niin esimiehet olivat keske-
nddn pohtineet asiaa ja jakaneet hyvid kdytintdjdén sekd titen yhtendistdneet toimintata-

pojaan.

“Tavoitteiden asettamisen ja kehittdmisosuudessa on aika avoin ja jokaisen esi-

miehen sovellettavissa, miten haluaa.” (Esimies, 5).

”Helposti tavoitteet jddvit unhoyéhon, kun kerran ne asetetaan, mutta ei niitd tule
niin seurattua. Tietysti se on jokaisesta itsestddn kiinni. Koen kuitenkin, ettd ta-
voitteet ovat hyédyllisid, jotka antavat toiminnalle suuntaa, ettd mitd pitdisi

tehdd.” (Esimies, haastattelu 8).

Osa esimiehistd koki numeeristen tavoitteiden olevan haasteellisia, koska numeerisilla
mittareilla usein arvioidaan koko tydyksikkod. Télloin yksittdisen henkilon vaikutusmah-
dollisuus koko tydyhteison tulokseen on rajallinen. My0s yksittdisen tyontekijdn tySpa-
noksen erotteleminen laajemmasta arvioinnista on hankalaa ja tulkinnanvaraista. Kuiten-
kin numeeriset tavoitteet ja arvioinnit tuovat konkretiaa ja selkedd informaatiota tyoyh-
teisOn tasosta ja ndin ollen numeerisista arvioinneista saadaan selkedi ja parempaa tietoa
my0s yksittdisen alaisen kehittymisestd. Lisdksi esimiehet kokivat, ettd heiddn on hel-
pompaa asettaa konkreettisia ja realistisia tavoitteita, kun ne maéritellddn numeerisesti.
Nditd asetettuja tavoitteita kdytetddn myOs esimiesten oman tahtotilan toteuttamiseen
muuntamalla ne alaisten tavoitteiksi. Numeeriset tavoitteet, mittarit ja arvioinnit ovat tu-
loksellisia johtamisen kannalta. Ndiden avulla pystytddn myos seuraamaan konkreettisten
tavoitteiden toteutumista.

Useat esimiehet toivat esille myds sen, ettd vaikka numeerinen tavoite oli kirjattu, niin
he eivit suoraviivaisesti antaneet sen vaikuttaa arviointiin. Numeerinen tavoite on vain
tukemassa kokonaisarviointia. Erityisesti jos koko tydyhteiso ei saavuta kokonaistavoi-
tetta tai ylittdd sen, niin silloin tdmé vaikuttaa myds yksittdisen alaisen arviointiin joko
alentavasti tai nostaa sitd. Kokonaisuudessaan esimiehet kaipasivat asetettaviin numeraa-
lisiin tavoitteisiin selkeitd mittareita, joilla suoritusta voitaisiin luotettavasti, tasapuoli-

sesti ja oikeudenmukaisesti mitata.

”Tehtdvien asettamisessa asetettavien tavoitteiden mddrd on hyvd olla maksimis-
saan kuusi, ja ne voivat koostua niin laadullisista kuin mddrdllisistd. Kaikkia asi-
oita ei voi mitata tai asettaa mddrdllisesti, mutta mddrdllinen helpottaa tavoittei-

den toteutumisen seurantaa. ” (Esimies, 2).



61

“Vditdn, ettd tulostavoitteiden saavuttaminen moni tekee liian suppeasti, eli sinne
laitetaan maksimissaan joku kolme kohtaa, fyysisen kunnon kohtaan ilman mitddn
mitattavia raja-arvoja tai vastaavia. Pyrin mddrittdmddn tavoitteet sellaisiksi,
ettd ne ovat osin mitattavissa ja ne ovat saavutettavissa jopa ylitettdvissd sekd

realistisia” (Esimies, 3).

Haastateltavien tuomissa kehitysajatuksissa haastateltavat toivoivat, ettd esimiesten
alaisilleen asettamien henkilokohtaisten tavoitteiden painoarvo olisi suurempi. Téll4 het-
kelld asetetut tavoitteet eivit suoranaisesti vaikuta suorituksen arviointiin milldén tavalla,
vaan ldhinnd vain toimivat esimiesten tukena arvioinnissa. Asetetut henkilkohtaiset ta-
voitteet koettiin osaltaan paremmiksi arviointimittareiksi ja -ty6kaluiksi kuin itse arvioin-

tikriteeristo.

4.3.3 Tulevan kauden henkilostonkdyton perusteet

PVSAP:n sdhkoisen lomakepohjan mekaaninen tarkistuslista on perusteena, kun tarkas-
tellaan alaisen palveluspaikkatoiveita sekéd halukkuutta palvelus- ja kriisinhallintatehté-
viin. Liséksi tulevan kauden suunnitteluun liittyy paljon Puolustusvoimien kehityskes-
kusteluohjeistuksen ulkopuolisia tehtdvid ja toimenpiteitd. Esimerkiksi henkiloston mi-
toitus ja koordinointi osittain sivuavat kehityskeskusteluita. Niitd ei ole kuitenkaan méaa-
ritty tai ohjeistettu kéytiviaksi ldpi juuri kehityskeskusteluissa, mutta suurin osa esimie-
histd késittelee ne niiden yhteydessa jollakin tavalla. Muita késiteltdvié asioita ovat muun
muassa vuosilomasuunnitelmat, henkilokunnan tulevan kauden tdydennyskoulutusilmoi-
tukset sekd sotaharjoitusten ja muiden keskeisten tapahtumien henkiloston kaytto.
Kehityskeskusteluiden tulevan kauden suunnittelussa esimiehet pyrkivit tukemaan
mahdollisimman paljon alaisiaan ja heiddn ratkaisujaan ja antavat alaisille kokeneemman
henkildn neuvoja. Liséksi kehityskeskusteluissa esimiehet motivoivat ja sitouttavat alai-
siaan erilaisilla ura- ja jatkosuunnitelmilla. Ndiden kautta alainen saa selkedn kuvan suun-
nitelmallisesta etenemispolusta. Merkittdvi ja pakollinen osuus keskusteluiden lopussa
on sihkodisen lomakkeen vaatima esimiehelle annettava palaute ja alaisen kehittdimiseh-
dotukset. Titd esimiehet pitdvit oman johtamistoimintansa kehittimisen kannalta erittdin
tarkednd. Heiddn mielestddn palaute esimiestoiminnasta on muuten véhdistd, joten kehi-
tyskeskustelu on siindkin mielessd hyvé ja tarpeellinen tilaisuus. Samalla esimiehet toi-
voivat, ettei palautetta annettaisi vain kerran vuodessa kehityskeskustelun yhteydessa,
vaan muulloinkin tarpeen mukaan. Vuoropuhelun alaisen ja esimiehen vililld toivottiin

olevan jatkuvaa ja avointa.



62

”Kerdsin oman toiminnan palautteen alaisilta. Jokainen pdidisi sanomaan
mikd on minun toiminnassani kehitettdvdd, ja mikd on heiddn mielestddn
mennyt hyvin. Mielestdni se on tdrked osuus, ettd pystyy ottamaan esimies-
aseman toiminnasta palautteen niin negatiivisessa kuin positiivisessakin
mielessd. Sitd ei myéskddn saa peldtd, vaan pdinvastoin, ettd siitd pystyy
oppimaan ja huomaamaan mitd omassa toiminnassa voi olla heikommalla
tolalla. Tydyhteison palautteesta, miten se toimii ja miten henkilékemiat

toimivat, niin annoin mahdollisuuden keskustella.” (Esimies, 3).

”Omasta esimiestoiminnastani kerddn palautetta, mutta sitd ei mitenkddn
massiivisesti tule. Sitd toivoisi, ettd tulisi enemmdnkin palautetta. Selked
ero on siind, ettd kokeneemmat kouluttajat antavat enemmdn palautetta,
kun niilld on perspektiivid ja ovat nihneet useampia pddllikoéitd ja vertaa-
maan eri vuosia sekd niilld on uskallusta. Nuorista kouluttajista ndkee,
ettd ne on varmaan jdnnittineet omaa kehityskeskustelua niin paljon ettei

tule muuta kuin ettd ihan hyvin on mennyt.” (Esimies, 10).

4.4 Kuluvan kauden seuranta

Suurin osa esimiehistd ilmoitti, etteivét he kesken kauden suunnitelmallisesti ja yksityis-
kohtaisesti seuraa kdytyjen kehityskeskusteluiden sovittujen tavoitteiden toteutumista tai
kehitystd. Toisin sanoen suurin osa esimiehisti ei kdynyt mitdédn varsinaisia puolivuotis-
tarkistuksia, seurantakeskusteluja. Kukaan esimiehisté ei ilmoittanut seuraavansa suori-
tusarvioinnin maérdllisié tavoitteita kesken kauden, vaan tarkka analyysi ja numeraaliset
arvioinnit tehddédn vasta varsinaisessa kehityskeskustelussa. Edelld mainitun liséksi jat-
kuvaa havainnointia kuitenkin tehdéén koko ajan, kokeneemmat esimiehet ehki vahem-
mén kuin nuoremmat. Esimiehet eivét piténeet sitd erillisend seurantana, vaan normaalina
tyoskentelynid. Seurantaa tapahtuu kaikkien esimiesten toimesta muun toiminnan ohessa,
mutta se vain toteutetaan jatkuvana ldsndolona, keskusteluna, havainnointina ja palaut-
teen antamisena. Valtaosa esimiehistd ilmoitti pitdvénsi erillisid koottuja tydyksikon ti-
laisuuksia. Ndissé tilaisuuksissa ja seurannassa on kéytetty erilaisia tukevia mittareita,
esimerkiksi tydyksikdiden tydilmapiirikyselyn ja varusmiesten loppukyselyiden tuloksia
sekd koulutustasomittauksia. Lisdksi tyoyksikdiden tilaisuuksissa tarkasteltiin yhteisten

tavoitteiden saavuttamista.

”Kuluvan kauden seuranta toteutetaan viikkopuhutteluiden ja muiden tar-
kasteluiden yhteydessd, mutta ei ole mitdcdn vdlitarkasteluita tai kahden-

keskeisid vilikeskusteluita.” (Esimies, 8).
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”On vilikeskusteluita, mutta ne eivdt ole virallisia kehityskeskusteluita,
vaan ohessa keskustelua. Niitd on pakko kdydd, jos vaikka ollaan harjoi-
tuksessa, niin annan palautetta. Keskusteluita kéydddn, mutta ne eivdt ole
virallisia, vidlilld pitdd ottaa henkilo toimistoon ja kdydd asioita ldpi. V-
litarkasteluita kdydddn koko ajan, mutta onko ne nimeltddin vilitarkastelu,

niin en tiedd.” (Esimies, 11).

“En kdy mitddn vdiliarvosteluita, en mitenkddn erityisesti seuraa toteu-
tuuko tavoitteet, jdtdn sen enemmdn tyontekijin vastuulle, ettd tossa on
tavoitteet ja sd piddt huolen, ettd sd jollain tavalla reagoit niihin ja jos ei

reagoi niin sen loytdd edestddn kumminkin.” (Esimies, 11).

Vain yksi esimiehistd ilmoitti kdyvénsé lisidksi kahdenkeskeiset puolivuotiset vélikes-
kustelut ennen kesdlomia. Vilikeskustelussa mennién ldpi henkilokohtaisten tavoitteiden
suunta. Varsinaisia suoritusarvioinnin numeraalisia tuloksia ei vilikeskusteluissa kési-
telld. Tyoyksikon suoritusta arvioidaan kokonaisuutena, mikéd antaa kuvan tydyksikon
menestyksestd. Samalla tdtd kdytetdén apuna arvioitaessa yksilon vaikutusta tydyksikon
kokonaistulosten kehittimiseen. Tdmankaltaista vilitarkastelun toteuttamistapaa voisi so-
veltaa ja hyodyntdd Puolustusvoimissa ja muissa tyOyhteisdissd yleisimminkin.

Esimiehet mainitsivat myds muita yhteisid mittareita tai asioita, joita he hyddyntavét
alaistensa henkilokohtaisissa arvioinneissa ja suorituksen johtamisessa. Yksi tirked mit-
tari on tyOyhteison ilmapiirikysely ja sen tulokset. Tydilmapiirikysely antaa merkittdvaa
lisdarvoa tyOyhteison tulosten kehittdmiseksi. Perusyksikdssd taas varusmiesten loppu-
kysely on hyvé tyokalu ja mittari. Jotkut esimiehet ovat tehneet tydilmapiirikyselystd sekd
varusmiesten loppukyselystd pidemmén ajan seurantaa taulukoiden ja tilastoinnin muo-
dossa. Raportit ja analyysit mahdollistavat ryhmédkohtaisten tulosten analysoinnin ja tie-
tyn henkildstéryhmén tai vastuullisen alaisen suorituksen seurannan. Lisdksi niistd on
apua kokonaissuorituksen johtamisessa seka alaisten numeeristen arviointien méérittdmi-

sessd.

4.5 Esimiesten ajatuksia kehityskeskusteluiden kehittimiseksi

Tutkijan tekemien haastatteluiden eri teema-alueiden vapaissa keskusteluissa ja haasta-
teltavilta erikseen kysyttdessd he mainitsivat useita kehitysajatuksia kehityskeskustelui-
den parantamiseksi. Luvussa 5.2 Kehityskeskusteluiden kehittdmis- ja toimenpanosuosi-
tukset esitelldén tarkemmin tutkijan oman osaamisen ja kokemuksen sekéd tutkimuksen

teorian perusteella analysoituna konkreettisia kehittimis- ja toimenpidesuosituksia.
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Seuraavaksi on esiteltynd tdmin tutkimuksen haasteltavilta vihintdén kolme kertaa il-
menneitd kehityskeskusteluiden kehittimisehdotuksia.

Esimiesten tdydennyskoulutukseen tulisi lisdtd vuorovaikutuskoulutusta ja opastusta
itse kehityskeskustelujen kdymiseen. Osa esimiehisti jopa toivoi koulutuksen olevan uu-
sille esimiehille pakollisia. Esimerkkeind kehityskeskustelukoulutuksen hyvisti kdytén-
noisté tuotiin esille esimiesten keskindinen case-tyyppinen tarkastelu ja roolipelaamisen
kautta hyvien ja huonojen kokemusten ja kdyténtdjen jakaminen seka niistd keskustele-
minen. Case-tyyppisella tarkastelulla tarkoitetaan erilaisten kokemusperiisten tai keksit-
tyjen kehityskeskustelutapausten ja -tilanteiden yhteistd esimiesten viélistd tarkastelua.
Samalla néitd kehityskeskustelutilanteita voisi mahdollisesti esimiesten ndytelld siten,
ettd esimiehet voisivat harjoitella omassa, eli esimiehensd roolissa erilaisia kehityskes-
kusteluiden esimiehen ja alaisen vilisid vuorovaikutuksellisia tilanteita. Lisdksi haasta-
teltavat toivoivat joukko-osastokohtaista tarkempaa ohjausta tai linjausta suoritusarvioin-

neista ja niiden kriteereista.

”Voisi olla erilaisia tilaisuuksia, jossa olisi eri tapoja ja tyylejd kéiydd keskusteluita,
jotka avaisivat nikemyksid ja ymmdrrystd, miten sitd voitaisiin kehittdd. Samalla
voisi peilata omaa suoritusta mitd voisi lisdtd, poistaa tai muuttaa. Olen kdynyt
varmaan parin pddllikon kanssa keskustelua, miten he ovat kéiyneet keskusteluita
Jja onko ollut mitdidn sekd kdyty kevyttd vertailua. Sekin kehittyy, kun on pddllikkond
Vksi tai kaksi keskustelua on iso merkitys ennen kaikkea siihen koko yksikkoon. Kes-
kustelut vaikuttavat koko yksikkéon ja silld on iso merkitys mikd on huomioitava
Juttu kullakin pdcllikélld, kun ne kdyvdit ldpi. Joskus sitd voi olla vaikeakin arvioida

esimiehend, miten tilannetta tulkitaan ja miten se yksikossd néhdddn.” (Esimies, 6).

”Esimiehid voisi tarkemmin kouluttaa ja ohjeistaa arvosteluperusteista ja keskus-
teluiden kdymisestd. Esimiehetkin vaihtuvat niin usein, eka kerta on eka kertaa, sit-
ten harjaannutaan, osataan ja sitten se jo loppuukin. Ei siihen ihan niin hirveesti
kdytetd paukkuja mitd pitdisi. Siihen kuitenkin kdytetddn paljon aikaa alaista koh-
den, ettd siihen menee ainakin se kaksi tuntia. Parhaimmillaan tai pahimmillaan
sithen meni mullakin kuusi tuntia. Jos laskennallisesti valmistelut ja muut laske-
taan, niin menee melkein puoli pdivdd per henkilo yksikostd, niin se on aika kova
panostus. Silloin voisi koulutukseenkin panostaa. IThan hyvin voisi olla pakollinen-

kin koulutus tai vaikka ainakin uusille pddllikoille.” (Esimies, 14).

Toisena kehitysajatuksena haastateltavat toivat esille tarpeen saada ohjausta ja selven-
nystd kehityskeskusteluissa esimiesten alaisilleen annettavien henkildkohtaisten tavoit-
teiden siséllostd ja muotoilusta. Kolmantena kehitysajatuksena muutamat esimiehet toi-

voivat my0s uusien esimiesten perusteellisempaa ja valvotumpaa perehtymistd ja
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valmentamista organisaation aiempiin tapoihin kdyda kehityskeskusteluja. Neljantend ke-
hitysajatuksena haastateltavat toivoivat sitd, ettd esimiesten ja henkil6osaston pitdisi
my0Os panostaa enemman alaisten koulutukseen ja heiddn tietoisuuteensa kehityskeskus-

telujen tarkoituksesta.

“Esimiehen pitdisi jollain tavalla kouluttaa alaisiaan kehityskeskusteluihin ja
minkdlainen suoritusarviointi oikeasti on ja mikd merkitys se on. Suoritusarviointi
ei saisi olla sellainen tapahtuma, ettd menndds nyt toimistoon ja katsotaan, ettd
viimeksi sulla oli 3,8 onko hyvd jos laitetaan 3,9 tai viimeksi oli 4,3 mennddnké
samalla. Tilaisuudessa pitdisi olla aitoa perustelua ja ottaa skaalaa laajemmin
kéyttéon, muutakin kuin nelosta tai vitosta. Se vie uskottavuuden ja pohjan koko
keskustelulle, jos kaikki on hyvid tai kiitettdvid. Silloin se on vain ldhinnd hyvin
mielen keskustelu. Tavallaan jos arvioinnit aloitettaisiin nollatasosta uudella ar-
viointijdrjestelmdlld. Arviointi on suurin epdkohta minkd koen, sen tasapuolisuus,

kéyttotapa.” (Esimies, 4).

Viidentend kehitysajatuksena osa esimiehistd esitti liitettdviksi kehityskeskusteluko-
konaisuuteen tulevan kauden koko henkildston kayttoon liittyvét asiat kuten vuosilomien
suunnittelun, keskeisten tapahtumien ja velvoitteiden sekd henkiloston tdydennyskoulu-
tussuunnitelmat. Toisin sanoen kehityskeskusteluissa voitaisiin tarkastella ja laatia yh-
dessi alaisten kanssa koko vuoden henkildstésuunnitelma.

Osana edelliseen kehitysajatukseen toivottiin myds yhtendisid tyokaluja ura- ja tdy-
dennyskoulutuksen sekd henkiloston kdyton suunnitteluun. Haastateltavat toivoivat, ettid
henkildston kayttosuunnitelmassa olisi huomioitava seuraavan vuoden organisaation tar-
peet. Tdtd suunnitelmaa tarkennettaisiin loppuvuoden osalta vuoden puolivilissd. Toi-
saalta samaan aikaan osa esimiehistd koki kehityskeskustelukokonaisuuden olevan jo
tdlla hetkelld melko raskas ja tydlds prosessi. Ndidenkin esimiesten mielestd henkiloston
toiminnan ja resurssien suunnittelu liittyy monella tavalla kehityskeskusteluihin. Monet
esimiehet selvittdvitkin ja menevit ldpi ilman mitéédn virallisia ohjeistuksia henkildston
kayttosuunnitelman kehityskeskustelujen yhteydesséd. Osa taas kdsittelee ne tiysin eril-
ld4n kehityskeskusteluista. Useat katsoivat, ettd joka tapauksessa kyseiset asiat pitdd ka-
sitelld samalla tai sitten hieman porrastetummassa aikataulussa, vaikka lisdasioiden tuo-
minen varsinaisiin kehityskeskusteluihin tekeekin kokonaisprosessista entistd raskaam-

man ja vie energiaa pois varsinaisista keskusteluista.

”Kehityskeskustelukokonaisuuteen voisi liittdd tulevan kauden koko vuoden hen-
kiloston toiminnan ja resurssien suunnittelun aina vuosilomista, keskeisiin tapah-
tumiin, taydennyskoulutuksiin. Toisin sanoen kehityskeskusteluissa voitaisiin laa-

tia ja tarkastella yhdessd alaisen kanssa koko vuoden henkiloston
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kéytonsuunnitelmaa, jota kuluvan kauden aikana tarpeen mukaan tarkennetaan.
Viimeistddn puolivuotiskeskusteluissa, jotka kdydddn saapumiserien vilissd ke-

sdkuussa.” (Esimies, 1).

”Kehityskeskustelu voisi olla sellainen henkilostonkdyton tilaisuus, mutta jos siind
alettaisiin katsomaan henkilon puolenvuoden tarkkaa kalenterikdyttod, niin tulisi
litkaa tavaraa ja siitd tulisi liian raskas. Md olen kylld kdynyt siind ldpi kuka vas-
taa mistdkin, kuka lihtee mihinkin harjoitukseen, kurssit kuka ldhtee mihinkin,
kenelle on varattu paikka, niin silti porukka voi olla ihan tietamdttomid mitd ta-

pahtuu.” (Esimies, 11).

Kuudentena kehitysajatuksena haastateltavat toivat esille PVSAP-tietojérjestelmén
kehittdmisideoita. Parannettavaa on ty0yhteison yhteisten tavoitteiden osalta, koska sih-
koiset lomakkeet eivit kaikilta osin vastaa tarkoitustaan. Lomakkeisiin ei esimerkiksi
pysty kirjaamaan tydyhteison yhteisid tavoitteita, koska jirjestelmé ei siltd osin toimi.
Lisédksi henkilokunnan tdydennyskoulutusilmoittautumiset voisivat olla kriisinhallinta-
sekd muiden palvelustehtidvd- ja paikkatoimintojen mukaisesti suoraan yhteydessd
PVSAP:n kehityskeskustelulomakejirjestelmién valmiina valintaluettelona. Silloin nii-
den seuranta laajemmin olisi helpompaa. Samalla henkildston tdydennyskoulutustarpeet
olisivat selvemmin kytkettyna kehityskeskusteluihin eiki tarvitsisi tehdd enii toista kar-
toitusta.

Edelliseen kehitysajatukseen liittyen useat haastateltavat toivat esille SAP-jirjestel-
mén kéytettdvyyden kankeuden ja toimintavarmuuden epiluotettavuuden. Epéluotetta-
vuus ilmenee jérjestelmén kaatumisena. Lisdksi jarjestelmd automaattisesti katkaisee tie-
tyn ajan kuluttua yhteyden palvelimeen, jolloin tallentamattomat kirjaukset hdvidvit. Jar-
jestelmé on vuosien varrella vakiintunut ja kéytettdvyys on parantunut, mutta edelleen
sithen ei voi tdysin luottaa. Jirjestelmén sddnnodllinen pidivittdminen tai aktiivisena pitéi-

minen vie aikaa ja keskittymistd pois varsinaisista kahdenvilisistd keskusteluista.

"PVSAP:n tyéyhteison tavoitteet ei vield toimi. Tdydennyskoulutukset voisivat
olla suoraan yhteydessd kehityskeskustelulomakejdrjestelmdcdn vetolaatikoineen,
jolloin niiden seuranta laajemmin olisi helpompaa. Samalla henkiloston tdyden-
nyskoulutustarpeet olisivat selvemmin kytkettynd kehityskeskusteluihin eikd tar-

vitsisi tehdd endd toista kartoitusta.” (Esimies, 2).

Seitsemédntend kehitysajatuksena haastateltavat esittivit erilaisten tietoturvaoikeuk-
sien, fyysisten kuntotestien suorittamisten ynnd muiden sellaisten asioiden mekaaniset
tarkastamiset siirrettdviksi pois kehityskeskusteluista johonkin muuhun yhteyteen. Nii-

den toivomusten tarkoituksena oli antaa kehityskeskusteluissa enemmin aikaa
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varsinaiseen keskusteluun ja siihen, ettd voidaan keskitty4 vain alaisten kehittymisten tar-

kasteluun.

7 Yksi kehittamiskohde on se, ettd esimiehid kdsketddn joka vuosi tarkastamaan,
onko tehty jokin tietoturvakoulutus tai fyysiset testit, kun kuitenkin esikunnasta ne
ndhdddn tai ainakin pitdisi ndhdd kootusti. Se on ympditty siihen, kun se on helppo
ympdtd sithen, mutta se ei liity millddn tapaa ihmisen tai yhteison kehittymiseen
minun mielestdini. Se on varmaan ollut helppo ottaa siihen, kun se on ollut koottu
hetki. Tuntuu, ettd ne lisddntyvdt vain, on tullut pari eri tietoturvaa ja siltikddn se
el riitd, vaikka ihmisiltd kysyy vaan joka vuosi pitdd kerdtd todisteet ja vilittdd
eteenpdin. Monessa eri tilanteessa pitdd vatvoa niitd. Jos laittaa pukin siihen, ettd
lihaskuntotestit ja muut on tehty ja silti pitdd tehdd erillisilmoituksia. Se ei aja
endd asiaansa. Tddlld ihan muutekin on paperinpyorittelyd, niin miksi pitdd sitd
vield lisdtd. Tietoturvakoulutukset ja muut voisivat olla suoraan SAP-lisenssit,
Jjotka toimitat henkilostosihteerille joka kirjaa ne SAP:iin ja tieto loytyy sieltd,
kuka sitd ikind tarvitseekin. Tuohon voi liittdd niin monta asiaa, ettd voidaan tar-
kastaa lisenssejd ja lupia. Sindnsd ne liittyvit ihmiseen, mutta ne kuormittavat

sitd tilaisuutta ja vie eforttia varsinaisesta keskustelusta.” (Esimies, 14).

Selvésti eniten epdkohtia koettiin olevan arviointilomakkeen menneen kauden suori-
tuksen arvioinnissa. Kaikissa haastatteluissa jossakin vaiheessa mainittiin nimenomaan
suorituksen arviointien epidkohdat. Ndmi epédkohdat tulivat esille suorituksen arviointi-
teeman kohdalla, kehittimisajatuksissa tai muuten vapaassa keskustelussa. Liséksi suori-
tusarvioinnin lomakkeen eri kohdissa on keskendédn ristiriitaisuuksia ja epédselvyyksié tai
kohtien voidaan tulkita tarkoittavan samoja asioita. Arviointikriteeristd voisi olla tar-
kempi ja se voisi olla suoraan avattuna tiyttolomakkeeseen. Arviointilomakkeen numee-
risiin kohtiin pitdisi olla pakollista vastata. Néin voisi saada alaiset perustelemaan sekd
sitd kautta pohtimaan enemmaén itsensd arvioimista. Loppu luku késittelee haastateltavien
tuomia menneen kauden suorituksen arviointiin liittyvid epikohtia.

Yleisesti jokainen esimies toi esille, ettd suorituksen arviointien eri kohdissa, samoin
kuin arvosteluperusteissakin on kehitettdvdd. Kukaan ei kuitenkaan osannut esittdd kor-
vaavaa vaihtoehtoa. Kaikki totesivat, arviointiperusteiden pitéisi olla selkedmpid, koska
arvioitavat kohdat eivét palvele kaikkia alaisia tai henkildstoryhmié ja kohdat eivét aina
painota oikeita asioita. Arviointia pitdisi yleensédkin tarkastella ja myos valvoa tarkem-

min.

”Jos arvioinnin eri osa-alueet olisivat tarkemmin ja avattuna ykkésestd vitoseen,

niin se tarkoittaisi myos sitd, ettd koko arviointilinja olisi objektiivisempi
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pidemmilld aikavililld. Kuten sanoin, niin nyt se on niin vdljd, ettd riippuen esi-

miehestd linja saattaa muuttua.” (Esimies, 6).

”Osa arviointikohdista on enemmdn sellaisia pddllekkdisid toistensa kanssa. Tu-
loksellisuus on vain yksi vaikuttava tekijd, miten edellisen kauden tavoitteista on
selvitty. Neljdstd pddkohdasta vain yhden alakohta, eli yksi kahdestatoista koh-
dasta mittaa vain tuloksellisuutta. Se, ettd kdytdn kaksi kolme pdivdd siihen, ettd
luon tulevan kauden tavoitteiden. Jos oikein miettisin, niin arviointikohdissa voi-
sin jonkin jdarkevimmdnkin kohdan keksid kuten tuloksellisuuden, ammattitaidon
tai toiminta tyéyhteiséssd osalta. Ne ovat varmaan ihan hyvdt pddpulletit, mutta
ne neljd osiota on varmaan tasa-arvoisia keskendcdn, ettd pitdisiko pitdisi olla jo-

tain painotuksia vai meneeko se liian monimutkaiseksi.” (Esimies, 7).

Esimichet itse olivat sitd mieltd, heiddn omaakin toimintaansa pitéisi valvoa parem-
min. Esimiesten kokemusten jakamista suorituksen arvioinnissa pidettiin hyddyllisena.
Etua olisi esimerkiksi siitd, ettd esimiehet ja henkilostdosasto keskustelisivat avoimesti
arviointien ongelmista ja haasteista. Muun muassa seuraavia aiheita ja ongelmakohtia
voisi késitelld yhdessd: miten esimiehet yleensd kokevat henkildstén arvioinnin, kuinka
arvioidaan keskitasoisen tyontekijdn suoritusta sekd huonon ja hyvén suorituksen arvi-
ointiperusteet. Numeraaliset arviot pitdisi konkretisoida kiytdnnon esimerkeilld ja tulkin-
noilla. Néiden avulla arviointilinja yhtendistyisi ja tulisi tasapuolisemmaksi. Lisdksi esi-
tettiin, ettd arvioinnit nollattaisiin tai palautettaisiin aina tietylle tasolle henkilon siirtyessi
uuteen tehtdvaan. Uusi tehtdva arvioitaisiin kokonaan uudestaan, eiké sithen vaikuttaisi
alemmat tai saavutetut arvioinnit. Esimiesten tehtévien arviointien ldpindkyvyyden pa-

rantamiseksi ehdotettiin sité, ettd arvioinnit olisivat julkisia.

”Se olisi reilua, ettd uudessa tehtdvissd se alkaisi aina tietyltd tasolta, josta sitd
voisi nostaa tai laskea. Olisi hyvd se taso esimerkiksi 3,0 siitd se aina ldhtee ja
siitd olisi kiva perustella, ettd hei olet hirveen aktiivinen, reipas, teet aivan sai-
raan hyvdd tyojdlked, md nostan tdtd 0,7 pykdldd, se on 3,7. Eikd niin, ettd sulla
oli aiemmin 4,1 nyt 3,7. Henkil6 ajattelee sen niin, ettd okei tyosuoritteet on huo-
nontunut, palkkaa tippuu, paska homma. Se ei ole motivoivaa, jos sitd arvostelua
tiputetaan, vaikka se olisi perusteltua. Sellainen pelailu on todella raskasta.”
(Esimies, 11).

“Jotain tartteis tehdd. Jatkuvan nousun periaate ei vaan toimi. Sitten se palkka-
sidonnaisuus pitdisi vahdn miettid, ettd koska sekin, ettd jos tiputtelee tosi radi-
kaalisti niitd prosentteja sieltd, niin kun sd sen vanhan henkilon, joka on tottunut

siihen, ettd pddllikot on aina vetdnyt sen 4,8 rivin koska ne ei ole jaksanut vdidntdd
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Jja keskustella. Jos esimiehend tiputat sen 4,2 niin millaisen tyépanoksen saat seu-
raavana vuotena ja kuka jaksaa sen jokapdivdisen kiukuttelun ja vittuilun ja mie-

lenosoituksen, kun sd olet tiputtanut sitd 0,5 keskiarvoa.” (Esimies, 11).

Suoritusarviointien koettiin ohjaavan liikaa kehityskeskustelua. Esimiesten mielesté
alaiset kokevat kehityskeskustelut osittain palkkaneuvotteluina, koska suorituksen arvi-
oinnit vaikuttavat henkilon palkkaan. Alaisten suhtautumisessa numeraalisiin arviointei-
hin on eroja. Suurin osa ei laske numeroita tai siihen tarvittavia tuloksia. Osa taas laskee
erittdin tarkasti, ettd he tarvitsevat tietyn numeron saavuttaakseen palkkaa nostavan tason.
Namaé jalkimmadiset henkilot koettiin olevan kehityskeskusteluiden kannalta haasteellisia.

Kehityskeskusteluiden kehittimiseksi myos toivottiin numeerisen arvostelun korvaa-
vaa ratkaisua. Tosin yksikddn esimies ei kyennyt esittdmiin konkreettista vaihtoehtoa.
Yleisesti toivottiin arviointitilaisuudessa olevan enemmén avointa ja rehellistd keskuste-
lua. Samalla usea esimies koki, ettd mikéli arviointi vaikuttaa tyontekijan palkkaukseen,
niin parempaa toteuttamistapaa ei kdytdnnossa ole. Toisaalta keskustelu voisi olla avoi-
mempaa ja alaiset voisivat tulla positiivisemmalla asenteella kehityskeskusteluihin, jos

arviointi ei vaikuttaisi suoraan palkkaan. Tdmé voisi olla kokeilemisen arvoinen asia.

”Md veikkaan, ettd nykyistd skaalaa kdytetddn nuorien henkiloiden osalta, mutta
ei sen jilkeen endd. Tdmd on vddristynyt siind vaiheessa, kun nykyinen suorituk-
senarviointi on otettu kdyttéon ja se ei vaikuttanut palkkaan, niin vdittdisin, ettd
Jjos joku tutkisi, niin mitkd ne 90-luvun lopulla, kun tamd tuli kdyttéon, ettd aloi-
tettiin arvioimaan. Silloin ne hilautui sinne jonnekin ldhelle nelosta varmaan. Eli
se oli jo valmiiksi vidristynyt, kun se ei vaikuttanut palkkaan. Tavallaan siitd ti-
lanteesta ei ole pddsty pois. Sitd koitettiin kouluttaa, ettd kolmonen on keskiarvo,
mutta siitd ei ole pidetty kiinni. Ldhdettiin niin sanotusti hyvin mielen arviointiin
ja ne kun on pohjalla, niin ei siitd pysty endd laskemaan. Sehdn on esimiehelle
positiivinen tyokalu, kun voi sanoa, ettd olet onnistunut, nostetaan ja sehdn vai-
kuttaa palkkaan. Kun ldhdetddn korjaamaan, niin on erittdin vaikeaa. En tiedd
voiko sitd endd missddn yhteisissd koulutuksissa tai linjauksissa endd muuttaa,
kun olemme jo vddristyneessd jdrjestelmdssd, jota ei ole haluttu pitdd linjassa.
Minun mielestdni puolustusvoimat ei voi oikein edes sanoa sitd ddneen, kun sekin
on kielletty, ettei arviointia voi ohjata, kun se on esimiehen ja alaisen vdilinen asia.
Esimiehen pitdisi parhaiten tuntea, niin mikd on ulkopuolisen kompetenssi arvi-

oida. ” (Esimies, 15).
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4.6 Tiivistetyt tulokset tutkimusaineistosta

Seuraavassa on esitetty empiirisen aineiston analyysin keskeiset tulokset. Yleisesti voi-
daan todeta, ettd verrattaessa kehityskeskustelujen kiytédntoja Puolustusvoimien niistéd an-
tamiin ohjeistuksiin ja madrayksiin, voidaan paitelld kehityskeskustelut toteutetuksi koh-
deorganisaatiossa eli Porin prikaatissa sddnndsten mukaisesti ja hyvin. Tutkimuksen en-
simmadisen alaongelman osalta eli miten esimiehet kokevat kehityskeskustelut, voidaan
todeta esimiesten pitdvan annettuja ohjeistuksia riittdvind keskusteluiden valmisteluille ja
toteuttamiselle. Esimiehet kdyvét kaikkien alaistensa kanssa kehityskeskustelut. Etukéa-
teisvalmisteluissa ja keskusteluiden toteuttamisessa on esimiesten kokemuksista johtuvia
eroja. Kokeneet ja nuoret esimiehet toteuttavat keskustelut ja valmistautuvat niihin eri
tavoilla. Paikkakuntien vélilld ei ollut huomattavia eroja. Perusyksikdiden, esikuntien ja
keskuksien esimiesten vélilld sitd vastoin oli eroavaisuuksia, koska nuoret esimiehet pai-
nottuivat perusyksikoihin ja kokeneet esikuntiin sekd keskuksiin. Padsdintdisesti koke-
neemmat esimiehet olivat kyynisempid ja hyviksyivit useimmin kehityskeskusteluiden
epdkohdat. Nuoret esimiehet kiinnittivét ndihin samoihin epékohtiin huomiota ja heillé
oli enemmén kehittdmishalua. Upseerien ja opistoupseerien yleisend erona oli se, ettid
opistoupseerit kokivat kehityskeskustelut enemmaén vain annettujen kiskyjen ja ohjeis-
tuksen kautta toteutettavina toimenpiteind. Upseerit suhtautuivat huomattavasti laaja-
alaisemmin ja kokonaisvaltaisemmin kehityskeskustelujen kayttoon tyokaluna, joka
mahdollistaa koko henkilokunnan ja organisaation kehittdmisen.

Leimallista kohdeorganisaation kehityskeskusteluille oli se, ettd keskustelut ja niiden
toteuttamistavat noudattivat hyvin pitkélle annettuja ohjeistuksia ja méiédrayksia. Toteu-
tusta ohjaa myds kéytettdvéan tietojirjestelmén PVSAP:n kehityskeskustelulomake. Mer-
kittdvid eroja esimiesten vélilld kehityskeskusteluissa oli tulevan kauden tavoitteiden
asettelussa ja henkildstonkdytonsuunnitteluun liittyvissd, ohjeistuksen ulkopuolisissa toi-
menpiteissd. Menneen kauden suorituksenarviointi herétti selvésti eniten ajatuksia ja ke-
hittdmistarpeita. Suoritusarviointilomakkeen arvosteltavien kohtien mééritelmié ja nume-
raalisia arviointikriteereitd pidettiin litan ympéripyodreind ja tulkinnanvaraisina. Yleiselld
tasolla arviointiperusteita pidettiin kuitenkin kéyttokelpoisina, vaikka ne eivit ota riitta-
vésti huomioon henkildstoryhmien ja tydpisteiden ominaispiirteitd. Toisin sanoen arvi-
ointiperusteet eivit mittaa kaikissa tydyhteisossd oikeita asioita ja tdtd kautta tulokset ja
arvioinnit vadristyvét. Pddosin esimiehet kokivat myos arvosteluasteikon kéytettivyyden
védristyneen vuosien varrella. Arvioinnissa ei kdyteté tarpeeksi asteikon koko skaalaa, ei
ainakaan asteikon alimpia arvosanoja. Liséksi esimiesten mielestd arvioinneissa on osit-
tain niin sanottua ikdlisda eli kokeneet tyontekijéit saavat automaattisesti tehtdvén vaihtu-
misesta huolimatta hyvét suoritusarvioinnit. Kokonaisuudessaan arviointien koettiin ole-
van usein niin sanottuja hyvin mielen arviointeja, eli esimiehet antavat mieluummin po-

sititvisen ja yldkanttiin olevan arvion kuin kriittisen arvion. Tdmd on ristiriidassa
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oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden kanssa. Samoin useiden esimiesten mielestd
positiivisten arviointien antaminen on helpompaa ja miellyttivampaa kuin negatiivisten
ja ehkd realistisempien arviointien antaminen. Positiivisista arvioinneista jaa niin alaiselle
kuin esimiehellekin helpommin hyva mieli, joka ruokkii koko tydyhteison tyytyvaisyyttd
ja positiivisuutta. Osa esimiehistd vastaavasti koki kriittisten ja matalien arviointien luo-
van pettymysté ja negatiivista ilmapiirid, jolla on pahimmillaan vaikutusta tydyhteis6on
koko seuraavan kehityskeskustelukauden ajan.

Tulevan kauden tavoitteiden, palvelustehtdvi- ja paikkakuntahalukkuuksien lisdksi
esimiehet kayvit lapi kehityskeskusteluissa niihin liittyvid muitakin asioita, kuten vuosi-
lomasuunnittelua, henkilokunnan tdydennyskoulutusilmoittautumisia seké sotaharjoitus-
ten ja tulevan kauden keskeisten tapahtumien suunnittelua. Ndiden ohjeistuksiin kuulu-
mattomien asioiden késittely ja toteutustavat erosivat merkittdvisti esimiesten kesken.
Péadsadntoisesti kokeneet esimiehet eivit juurikaan késitelleet kehityskeskustelutilaisuu-
dessa annetun ohjeistuksen ulkopuolisia asioita, kun taas nuoremmat olivat liittdneet sii-
hen muitakin kehityskeskusteluihin ja henkilostonkdyton suunnitteluun liittyvié asioita.

Yleisesti esimiehet kaipasivat enemmin ja useammin palautetta omasta toiminnastaan.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Teorian ja empiirisen analyysin tulosten vertailu

Teorian ja tutkimustulosten vertailulla selvitetddn, onko kehityskeskustelujen kdytdnnon
toteutuksen suhteen eroja teorian ja empirian vélilld. Yhdistdmalld aiempaa tutkimustie-
toa ja teoriaa tdmdn tutkimuksen havaintoihin pyritddn I6ytdmaan uusia konkreettisia ke-
hitysehdotuksia ja ndkemyksid. Tall4 tavalla vastataan tutkimuksen toiseen alaongelmaan
eli miten esimiesten kokemukset kehityskeskusteluista vastaavat kehityskeskusteluiden
aiempia tutkimustuloksia ja teorioita? Vastauksilla selvitetddn, vastaako teoria ja aiem-
mat tutkimukset tdimén tutkimuksen lopputulosta. Teorian ja kokemusten yhtenevéisyyk-
sid on esiteltynd taulukossa 2.

Tutkimusten ja kirjallisuuden mukaan kehityskeskusteluiden toteutus riippuu organi-
saation tarpeista. Pddsddntoisesti toteutus noudattaa samanlaista rakennetta. Teorian ja
tdman tutkimuksen vilill4 ei toteutuksen ja rakenteen osalta ole merkittivid eroavaisuuk-
sia. Puolustusvoimien kehityskeskusteluohjeistuksista on selvésti pditeltdvissd, ettd
niissd on otettu aiempi alan kirjallisuus ja tieteellinen tutkimustieto huomioon. Tédma il-
menee tarkasteltaessa Puolustusvoimissa annettuja kehityskeskusteluiden ohjeistuksia ja
tutkimuksen kehityskeskusteluiden teoriatietoa. Puolustusvoimien kehityskeskustelut pe-
rustuvat niistd annettuihin Puolustusvoimien ohjeisiin ja madardyksiin (Pddesikunta 2013,
2). Néissd ohjeissa ja madrayksissd on havaittavissa selvid yhtéldisyyksid ja samankaltai-
suuksia kuin aiemmassa kehityskeskusteluteoriatiedossa. Varsinaiset keskustelut pitavét
sisélladn selkedt vaiheet, jotka ovat alaisen menneen kauden suorituksen ldpikdyminen ja
arviointi, tulevan kauden tavoitteiden asettaminen seké alaisen henkilokohtaisen osaami-
sen kartoittaminen ja tulevaisuuden ura- ja kiyttdsuunnitelma. Prosessista erottuu selke-
asti kehityskeskustelua edeltdvi valmisteluvaihe, joka tarkoittaa esimiehen perehtymisté
alaisen menneen kauden suoritukseen ja esimiehen etukiteen alaiselle antamaa ohjeis-
tusta kehityskeskustelujen kidymiseen. Esimiesten mielestd alaisten valmistautumisessa
on kuitenkin vield parannettavaa.

Kehityskeskusteluiden toteutus kohdeorganisaatiossa Puolustusvoimissa eroaa teorian
antamista mahdollisuuksista. Taulukossa 2 on esiteltynd keskeiset eroavaisuudet kehitys-
keskusteluteorian ja tutkimuskohteen empirian vélilld. Kohdeorganisaatiossa ei toteuteta
Lukkarin (2004), Winkin (2007) tai Keskinen & Keskisen (2002) mainitsemia ryhmékes-
kusteluita tai pidetd keskusteluiden vaiheita erikseen. Kaikki keskustelut ovat kahdenvi-
lisid ja ne pidetdédn yhdessd ja samassa tilaisuudessa. Tutkimuskohteen kehityskeskustelut
kaytiin Keskinen & Keskisen (2005), Aution ym. (1989), Scott-Lennonin (1999) Valpo-
lan (2000) ja Poikelan (2005) mukaisesti héiriottomissd paikoissa ja keskustelut kestivit

keskiméérin kaksi tuntia. Kehityskeskusteluihin liittyvistd esimiesten koulutuksesta ei
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ole olemassa merkittdvad teoriatietoa. Empirian havainnot korostavat koulutuksen tar-
vetta ja tirkeyttd. Suorituksenarviointi on organisaatiokohtaista, eiki siitid ole yksityis-
kohtaisempaa teoriatietoa. Téméan tutkimuksen empiriahavainnoissa painottui selvisti
juuri suorituksen arviointi. Merkittdvimmat kdytdnnon havainnot ja kehitysehdotukset tu-
livat suorituksen arviointiin liittyvisti asioista.

Tavoitteiden osalta teoriatieto ja empiria kohtasivat toisensa, eikd merkittivia eroavai-
suuksia ilmennyt. Varsinaista Keskinen & Keskisen (2005) ja Aution ym. (1989) esille
tuomaa henkilokohtaista kehittymissuunnitelmaa ei haastateltavien tyopisteilld kenelle-
kddn laadittu. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa kehittymissuunnitelma on liitetty
osaksi muuta henkiloston kayttosuunnitelmaa, joka taas on jokaisessa tyOyksikdssa eri-
lainen. Téstd ei myoskédédn ole olemassa mitiddn tarkempaa puolustusvoimien ohjeistusta.
Palautteen antamisen osalta kévi ilmi, ettd molemminpuolista palautteen antamista tapah-
tuu. Erityisesti esimiehet kaipaavat omasta toiminnastaan lisdi palautetta. Merkittivin ha-
vainto verrattaessa teoriaa ja empiriaa oli se, ettd tutkimuksen kohteessa vain harvat esi-
miehet sopivat muun muassa Keskinen & Keskisen (2005) ja Aution ym. (1989) koros-
tamia alaistensa kanssa selkeité, kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden ja alaisen ke-
hityksen seurantatavoista. Tdmén tutkimuksen esimiesten mukaan seuranta tapahtuu péa-
sdantdisesti muun toiminnan ohessa jokapdivdisend kanssakdymisend ja keskusteluna.
Mitddn varsinaisia vélikehityskeskusteluita tai tarkasteluita eivét esimiehet yhtd lukuun
ottamatta pitdneet.

Kokonaisuudessaan tutkimuksen kohteen osalta empiriamaailma kohtasi hyvin pit-
kélle kirjallisuuden ja tutkimusten teoriamaailman. Puolustusvoimien kehityskeskustelui-
den toteutus noudattaa vahvasti annettuja ohjeistuksia, jotka taas selvésti pohjautuvat teo-
riaan tai niissd ainakin on havaittavissa samoja elementtejd. Merkittdvimmaét eroavaisuu-
det ilmenivét suorituksen arvioinnin epdkohdissa ja kehittdmistarpeissa seki siind, ettd
virallisia kehityskeskusteluita pidetdin vain kerran vuodessa. Suorituksen johtamisen ja
teoriamaailman havaintojen nikokulmasta viralliset ja ohjeistetut vili- tai puolivuotiske-
hityskeskustelut tukisivat suorituksen johtamista. Tdmén osalta on otettava huomioon,
ettd talldkin hetkelld kehityskeskustelut toteutetaan liian kovalla kiireelld kuten tutkimuk-

sen empiirisen osuuden haastateltavat toivat ilmi.
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Taulukko 2 Teorian ja kokemusten vertailu

Kehityskeskusteluiden osa- | Empiria, kokemukset Teoria, kirjallisuus ja tutki- | Léhteet

alueet mustietoa

Toteutuksen vaiheet - valmistautuminen - valmistautuminen - Keskinen & Keskinen
- menneen kauden toiminnan - arviointi- tai tulososa: men- | (2005)
ja asetettujen tavoitteiden ar- neen kauden arviointi - Autio ym. (1989)
viointi - tavoiteosuus: tulevan kau- - Valpola (2012)

- tulevan kauden tavoitteet ja
resurssit

- henkildston kdyton perus-
teet, joka siséltdd muun mu-

den tavoitteet

- kehityskeskusteluosuus:
alaisen tietojen ja taitojen
tarkastelu sekd kehittymistar-

- Scott-Lennon (1999)
- Metsamuuronen (2006)
- Hirsjérvi (1992)

assa tdydennyskoulutustar- peet
peet, urasuunnittelun, toimin- - palaute
takyvyn tarkastelun
- palaute
Valmistautuminen - esimiesten antamat ohjeet ja | - esimiehen alaiselle antamat | - Lindholm ym. (2012)
oma valmistaututuminen ovat | ohjeet ja oma valmistautumi- | - Keskinen & Keskinen
riittavat nen (2005)
- osa alaisista ei valmistaudu - alaisen valmistautuminen - Autio ym. (1989)
- Juuti (1998)
- Scott-Lennon (1999)
- Valpola (2012)
Valmistava koulutus - esimiehilld koulutusta tekni- | - esimiehilld riittdvd osaami- | - Méntysalo (2014)

sestd suorittamisesta, mutta
kaipaavat enemmén kaytin-
non vuorovaikutustaitoja

- alaisten ymmarrysté keskus-
teluiden tarkoituksesta ja hyo-
dyllisyydesta tulisi lisétd sekd
osa kokevat palkkaneuvotte-
luna

nen

Keskusteluiden muodot

- kahdenviliset keskustelut

- kahdenviliset keskustelut
- ryhmékeskustelu

- Keskinen & Keskinen
(2005)

- Autio ym. (1989)

- Juuti (1998)

- Valpola (2012)

- Meretniemi (2012)

- Lankinen ym. (2004)

- Lukkari (2004)
Keskustelun vaiheiden kdy- | - yhdessé kisitellddn mennyt - yhdessa tai erikseen kisitel- | - Keskinen & Keskinen,
minen ja tuleva kausi ladn mennyt ja tuleva kausi (2005)

- Autio ym. (1989)
- Valpola (2012)

Keskusteluiden ilmapiiri

- paikkana esimiehen toimisto
- kesto noin kaksi tuntia

- paikka hdirioton

- kesto noin kaksi tuntia

- luottamuksen ja kunnioi-
tuksen ilmapiiri

- Keskinen & Keskinen,
(2005)

- Autio ym. (1989)

- Scott-Lennon (1999)

- aito vuorovaikutus - Valpola (2000)
- Poikela (2005)
- Bernot (2014)
Suorituksen arviointi - keskustelu painottuu suori- - jatkuva arviointi - Wink (2007)

tuksen arviointiin - Keskinen & Keskinen,
- arviointiperusteet liian tul- (2005)
kinnanvaraisia - Ikonen (2015)

- Gruman (2011)

- Fryer ym. (2009)
- Brost ym. (2014)

- Goh (2012)
- Culbertson ym. (2013)
Tavoitteiden asettaminen - keskimaérin 5-6 tavoitetta - 3-5 tavoitetta - Wink (2007)
- sisdltd riippuu tdysin esimie- | - ymmarrettivid, toteuttamis- | - Lindholm ym. (2012)
hesté. Osa laatii mitattavia ta- | kelpoisia, todennettavia tai - Aarnikoivu (2016)
voitteita ja osa sanallisia ta- mitattavia - Keskinen & Keskinen
voitteita (2005)

- kaivataan vaikuttavuutta
suorituksen arviointiin

- Autio ym. (1989)

- Valpola (2012)

- Meretniemi (2012)

- Lankinen ym. (2004)
- Poikela (2005)

- Scott-Lennon (1999)

Kehittymissuunnitelma

- ei laadita erillistd suunnitel-
maa

- jokaiselle olisi hyvi laatia
suunnitelma

- Keskinen & Keskinen
(2005)
- Autio ym. (1989)

Palautteen antaminen

- esimiehet kaipaavat enem-
mén palautetta alaisiltaan

- molempien kyettdva anta-
maan, kuuntelemaan ja

- Keskinen & Keskinen
(2005)
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ottamaan vastaan molem-

- Autio ym. (1989)

minpuolista palautetta - Asmuf} (2008)
- Valpola (2012)
- Méntysalo (2014)
- Ahven (2015)
- Wink (2007)
- Ruoranen (2011)
Kuluvan kauden seuraami- | - muun toiminnan ohessa - muun toiminnan ohessa - Keskinen & Keskinen
nen - ei vili- tai puolivuotiskes- - seuranta-, vili- ja puolivuo- | (2005)
kusteluja tiskeskustelu - Wink (2007)
Keskusteluiden laatua hei- - kiire - kiire - Keskinen & Keskinen
kentivii tekijoiti - riittiméattomat resurssit - keskusteluiden pinnallisuus | (2005)
- keskittyminen suorituksen ja epamadrdisyys - Wink (2007)

arviointiin

- palkkaneuvotteluasenne

- osapuolten kyynisyys

- luottamuksen puute

- oman edun tavoittelu

- liiaksi ohjaavat ohjeet

- numeraalinen arviointi

- painottuminen jirjestelmiin
- tietojdrjestelmien tekninen
toimimattomuus ja vaikea
kaytettiavyys

- arviointiperusteiden levipe-
rdisyys ja tulkinnanvaraisuus
- arvioinnin linjausten eroa-
vaisuudet yksikdiden véleilld
- arvioinnin yhteisen linjan
puuttuminen

- vaikutukset palkkaan

- skeptisyys, aiemmat negatii-
viset kokemukset

- tavoitteiden ylimalkaisuus
- luottamuspula

- pelkka arviointitilaisuus tai
palkkakeskustelu

- muotoseikkoihin ja jérjes-
telmiin tai lomakkeisiin kes-
kittyminen

- Lindholm ym. (2012)
- Lankinen ym. (2004)

Keskusteluiden laatua pa-
rantavia / onnistuneiden
kehityskeskusteluiden teki-
joita

- molempien osapuolten val-
mistautuminen

- sdannollisyys

- pakollinen ”pyséhtyminen”
ja "pakko” kdyda kaikkien
osalta

- sitouttaminen

- kannustaminen

- kehitysmahdollisuus yksi-
16lle ja koko organisaatiolle
- palautteen antomahdollisuus
- aito molemmin puoleinen
keskustelu

- pakollinen pyséhtyminen
suorittamisesta ja tilanteen ar-
viointi

- rehellisyys

- vaikutuksen palkkaan

- aiemmat positiiviset koke-
mukset

- avoin ilmapiiri

- jatkumo tulevalle kaudelle

- valmistautuminen

- keskusteluja pitkin vuotta,
saannollisyys

- tiedotus tavoitteista ja teh-
tavistd

- aito ja avoin vuorovaikutus
sekd liasnéolo

- oikeudenmukaisuus

- vaikuttamismahdollisuus

- palautteen antaminen ja
saaminen

- konkreettiset paatokset

- kehittymisrauha

- péitosten ja tavoitteiden
seuranta

- Keskinen & Keskinen
(2005)

- Wink (2007)

- Lindholm ym. (2012)
- Lankinen ym. (2004)
- Karvonen (2016)

- Ruoranen (2011)

- Lahti (1990, 1994, 1999)
- Keto (2005)

- Kallio (2002)

- Asmuf3 (2008)

- Bernot (2014)

5.2 Kehityskeskusteluiden kehittimis- ja toimeenpanosuositukset

Tutkimuksessa esitetdéin timéan tutkimuksen haastateltavien esimiesten keskeiset kehitti-
misehdotukset havaintoina. Johtopéatokset ja toimeenpanosuositukset perustuvat tutkijan
omiin kokemuksiin kehityskeskusteluista sekd my0s tdméan tutkimuksen ja kehityskes-
kusteluteoriassa ilmenneiden kehityskeskusteluiden esimerkkitapausten kautta keréttyyn
tietoon. Kehittdmis- ja toimeenpanosuositukset esitetdéin kidytannon kehittdmisehdotuk-

sina ja niilld vastataan tutkimuksen toiseen padongelmaan eli miten kehityskeskusteluita
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voitaisiin kehittdd osana suorituksen johtamista? Kohdeorganisaatio voi soveltaa ja hyo-
dyntdd néiti ehdotuksia oman toimintansa kehittdimisessd. Havaintoja ja toimeenpanoesi-
tyksid voidaan hyddyntéé yleisella tasolla ja soveltuvin osin myds muissa organisaatioissa
ja niiden kehityskeskusteluissa.

Havainto 1: Kehityskeskusteluiden ohjeistukset ja maardykset voivat ohjata esimiehid
kdymaéén kehityskeskusteluita liilkaa mekaaniseen ja maarilliseen suorittamiseen, laadul-
listen ja vuorovaikutuksellisten keskusteluiden sijasta. Tassd tutkimuksessa ilmenneiden
havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd esimiehet padsdéntoisesti kokivat annetut oh-
jeistukset ja madrdykset riittdviksi. Kuitenkin tutkijan vertaillessa teoriatietoa, empiirisiad
kokemuksia ja my6s omia havaintojaan oli niiden ja kehityskeskusteluista annettujen oh-
jeiden osalta havaittavissa selvid painotusten ja ndkokulmien eroja. Ohjeistukset painot-
tuvat esimiesten suorittamien erilaisten lupien, tietojen ja oikeuksien tarkastamiseen, ke-
hityskeskustelulomakkeiden tekniseen suorittamiseen sekéd suoritusten osalta méériai-
kana tehtdviin ilmoituksiin. Pddesikunnan kehityskeskusteluohjeistukset ja maéraykset
velvoittavat alajohtoportaan eli muun muassa Porin prikaatin henkildstdosaston kokoa-
maan kaikki kehityskeskusteluissa kerétyt aineistot. Sddnndsten mukaisesti Porin prikaa-
tin omien ohjeistuksien ja médrdysten sisdltd painottuu erilaisiin mekaanisiin tarkastuk-
siin ja lomakkeiden tdyttdmisiin. Ohjeistukset ja midrdykset saattavat ohjata erityisesti
kokemattomien, kehityskeskusteluja kdyméittomien esimiesten toimintaa litkaa mekaa-
niseksi suorittamiseksi. Porin prikaatin henkilstdosaston jérjestdmissd esimiesten kehi-
tyskeskustelukoulutuksissa painotetaan kuitenkin myos laadullisia asioita. Mikéli esimies
ei ole ollut ndissd koulutuksissa, hiin saattaa kdyda kehityskeskustelut pelkéstdin annet-
tujen ohjeistusten ja madrdysten mukaisesti ymmartdmattd kehityskeskusteluiden ydin-
tarkoitusta.

Kehittimis- ja toimenpidesuosituksena esitetddn, ettd ohjeistusten ja madrdysten tu-
lisi painottua enemmaén laadullisten ja vuorovaikutteisten keskusteluiden kdymisen oh-
jeistamiseen kuin vain méaéréllisten ja mekaanisten asioiden tarkastamiseen ja suorittami-
seen. Tarkennettuja havaintoja esitetddn havainnossa 3 ja 4.

Havainto 2: Edelliseen havaintoon liittyen esimiehet kokevat, ettd kehityskeskuste-
luihin on lisdtty varsinaisiin keskusteluihin kuulumattomia asioita ja keskustelut keskit-
tyvit litkaa suorituksen arviontiin. Johtopaitoksend todettakoon, ettd kehityskeskustelu-
kokonaisuutta tulisi selkeyttdd ja painopisteen tulisi olla esimiehen ja alaisen vilisissd
kahdenkeskisissé ja vuorovaikutteisissa keskusteluissa. Tdmé vapauttaisi niin esimiehen
kuin alaisenkin resursseja, ja he voisivat keskittyd enemmin keskusteluiden laatuun kuin
médrilliseen suorittamiseen.

Kehittimis- ja toimenpidesuosituksena esitetdfin, ettd varsinaisista esimiehen ja
alaisen kahdenkeskeisistd kehityskeskusteluista karsitaan pois kaikki muu, paitsi men-
neen kauden tarkastelu ja arviointi, tulevan kauden tavoitteiden ja tehtdvien asettaminen

sekd néihin liittyvd molemmin puoleinen palautteen antaminen. Sitd vastoin erilaiset
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muut asiat, esimerkiksi alaisten tietoturvakoulutusten ja oikeuksien sekd omien ja 1i-
hiomaisen yhteystietojen tarkistaminen, fyysisten kuntotestien ldpikdyminen, lupien ja
oikeuksien tarkastaminen ynnd muut sellaiset mekaaniset asiat olisi siirrettdva pois var-
sinaisista kehityskeskusteluista. Vaihtoehtoisesti ne voitaisiin ohjeistaa tehtédviksi koko-
naan jossakin muussa yhteydessa tai ainakin erikseen pidettdvéssd, kehityskeskusteluun
liittyvéssa tilaisuudessa.

Havainto 3: Esimichet kaipaavat kehityskeskusteluosaamisen lisdédmista ja myos suo-
ritusarviointien selkeyttdmistd. Suoritusarviointeja pitéisi yhtendistdd ja esimiesten osaa-
mista lisdtd esimerkiksi jakamalla vertaiskokemuksia tai jarjestimélld kdytdnnon case-
harjoitteluja. Johtopditoksend voidaan todeta, ettd esimiesten kehityskeskusteluvalmiuk-
sien lisddmiselld voidaan parantaa keskusteluiden laatua, mikd hyodyttdd sekéd esimiehid
ettd alaisia ja koko organisaatiota.

Kehittimis- ja toimenpidesuosituksena esitetdin, ettd hallintoyksikon henkildsto-
osasto jirjestdd pakollisena perehdyttimiskoulutuksena kaikille uusille esimiehille tdy-
dennyskoulutusta. Tdydennyskoulutuksessa kisitellddn nykyisen sdhkdisen jérjestelmén
teknisen suorittamisen lisdksi esimiesten vuorovaikutustaitoja, keskustelutekniikoita ja
luontevia valmistautumistapoja keskusteluihin. Myds oikea tekninen kirjaaminen on tér-
kedd, silld jos kirjaamista ei tehdd oikein, niin kehityskeskusteluiden tulokset eivit kir-
jaudu tai tallennu ja silloin niiden toteutumista ei voida jilkikdteen seurata. Henkilsto-
osaston ohjaamana esimiehille voisi myos pitdd koulutusta vuorovaikutteisten hyvien ja
huonojen kokemusten jakamisesta sekd case-tyyppistd harjoittelua. Samassa koulutuk-
sessa tulisi henkildstdosaston ja esimiesten avoimesti ja rakentavasti keskustella suoritus-
arviointien toteutumisesta ja asteikon kéytostd sekd mahdollisesta yhtendisen arviointi-
linjan méérittelemisestd. Eroavaisuuksia on siind, miten eri esimiehet kokevat asteikon ja
miten he asteikkoa kayttivit. Néitéd arviointeja voitaisiin anonyymisti vertailla keskenéén,
esimerkiksi hyvien ja huonojen suoritusten arviointeja sekd niiden perusteluiden eroavai-
suuksia. Samalla tulee edelleen muistaa, ettd lopullisen arvioinnin tekee kunkin alaisen
esimies itse oman nidkemyksensd mukaan, joten tulkinnalle tulee jittd4 mahdollisuuksia.
Koulutuksessa voisi kisitelld myos esimiesten kokemusten jakamisen kautta tai henkil6s-
tdosaston ohjaamana selvennystd alaisille annettavista henkilokohtaisten tavoitteiden
mairasta, sisdllostd ja muotoilusta seki tavoitteiden toteutumisen mittareista. Tdydennys-
koulutuksen voi my®ds liittdd laajempaan esimiesvalmennukseen. Hallinto-osaston jérjes-
tamén koulutuksen lisdksi vastaavantyyppistd koulutusta voisi jirjestdd Maanpuolustus-
korkeakoulun sotatieteiden maisteritutkinnon loppuvaiheessa, esimiesvalmennuksen tai
esimies- ja johtamistoimintaa késittelevin opintojakson yhteydessd. Néitd mahdollisia
sithen liittyvid moduuleita ovat Tydyksikon johtaminen ja kansainvéliset yhteistoiminta-
valmiudet normaalioloissa -moduuli, Rauhan ajan perusyksikon johtaminen -opintojakso
ja hallinto tai vastaavat opetustilaisuudet. (Maanpuolustuskorkeakoulu 2019, 39-40;
Maanpuolustuskorkeakoulu 2018, 18).
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Havainto 4: Esimiehet kokevat, ettd osa alaisista pitdd kehityskeskusteluja palkkaneu-
votteluina. Lisdksi useiden alaisten valmistautumisessa ja asennoitumisessa keskustelui-
hin olisi parannettavaa. Johtopddtoksend voidaan todeta, ettd alaisten tietoisuuden ja ym-
marryksen lisddminen kehityskeskusteluiden tarkoituksesta parantaisi alaisten valmiutta
valmistautua laadullisemmin kehityskeskusteluihin. Laadukkaan valmistautumisen ja oi-
kean asennoitumisen avulla keskusteluista saataisiin vuorovaikutteisimpia ja hedelmalli-
sempid, mikd hyodyttiisi sekéd esimiestd etté alaista.

Kehittimis- ja toimenpidesuosituksena esitetdén, ettd esimiesten tdydennyskoulu-
tuksissa kerrataan ja painotetaan kehityskeskusteluiden tarkoitusta ja merkitystéi niin esi-
miehen, alaisen kuin koko tydyhteisonkin kannalta. Kaikki I&htee esimiehistd, heiddn
asenteestaan seka siitd, miten he kehityskeskustelut ohjeistavat ja niin sanotusti markki-
noivat alaisilleen. Esimiesten tdydennyskoulutukseen voisi liittdd alaisten ohjeistamisen
ja kehityskeskusteluihin motivoinnin. Nédiden lisdksi hallintoyksikoén koko henkildstoa
koskevissa yhteisissé tilaisuuksissa tulisi viestid ja muistuttaa kehityskeskusteluiden tar-
koituksesta ja merkityksellisyydestd. Tdma voisi tapahtua esimerkiksi joukko-osaston tai
vastaavan komentajan kausipuhuttelun yhteydessa ja vield yksityiskohtaisemmin loppu-
vuonna tapahtuvassa puhuttelussa, jonka jdlkeen vasta varsinaiset kehityskeskustelut al-
kavat. Kausipuhuttelussa hallintoyksikon komentaja, paéllikko, vastaava tai henkildsto-
paillikko voisivat kerrata koko henkildstolle kehityskeskusteluiden merkityksen ja tér-
keyden.

Havainto 5: Suurimmat varsinaisten kehityskeskusteluiden epikohdat ja kehittdmis-
havainnot ilmenivét henkiloston menneen kauden suorituksen arvioinnissa. Arviointikri-
teereitd ei koettu riittdviksi, mika johtaa arvosteluiden ja niiden asteikon vaihtelevuuteen
esimiesten kesken. Tama taas johtaa arviointien oikeudenmukaisuuden, luotettavuuden ja
uskottavuuden horjumiseen.

Kehittimis- ja toimenpidesuosituksena esitetdéin, ettd joko nykyisid arvioitavien
kohtien kuvauksia ja numeerisia arviointikriteerejé selkedsti tarkennetaan tai rakennetaan
taysin uusi suorituksen arviointijirjestelmé. Nykyisen suoritusarvioinnin numeeriset ar-
viointiperustelut antavat esimiehille ja alaisille litkaa tulkinnanvaraa. Jokainen numero
(1-5) pitéisi olla ohjeistuksessa sanallisesti avattuna ja kuvattuna mahdollisimman yksi-
selitteisesti. Alaisten tekemén itsearvioinnin avoimiin sanallisiin kohtiin tulisi olla pakko
vastata ja titen pakottaa alaiset pohtimaan ja perustelemaan omat arvionsa. Esimiesten
alaisilleen antamien henkil6kohtaisten tavoitteiden merkitys pitdisi huomioida konkreet-
tisemmin. Henkilon vaihtaessa uuteen tehtdvéén, tulisi arviointisdéntdjen olla selkedm-
mét. Ndiden osalta pitdd ohjeistaa, jatketaanko arviointia edellisen arvioinnin perusteella
vai asetetaanko alaiselle jokin ohjeellinen 14htdtasoarvio. Ndin tehdddn uusien tyonteki-
joiden osalta. Pitdisikd jokaisella henkildstoryhmélld olla omat arviointikohdat ja as-
teikot, kuten heilld on omat palkkaluokatkin, vai tuleeko koko henkildstdlléd olla nykyi-

senkaltainen yhtendinen arviointimittaristo. Harkittavaksi esitetdén suoritusarviointien
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lapindkyvyyden lisddmisti. Arvioinnit voisivat olla julkisia ja kaikkien tiedossa. Télloin
arvioinnit olisi pakko perustella ja mahdolliset maksimaalisen oman edun tavoittelijat tu-
lisivat selkedammin esille. Edelleen huomioitava on tyOpistekohtaiset eroavaisuudet ja esi-
miehen oikeus omaan harkintaan tietyssd maédrin silld viime kiddesséd kehityskeskustelut
ja suoritusarviointi on aina esimiehen ja alaisen kahdenvélinen tilaisuus. Esimiehen vel-
vollisuutena ja oikeutena on tuntea alaisensa ja hianen suoritukseensa vaikuttavat tekijat
parhaiten.

Havainto 6: Esimiesten vaihtuessa kehityskeskusteluiden historiatieto eli aiemmin
kaytyjen keskusteluiden tulosten perustelut eivit periydy uusille esimiehille riittavalla ta-
solla. Johtopéétoksend voidaan todeta, ettd tyoyksikon kehityskeskusteluhistorian ja tie-
toisuuden siirtyminen uudelle esimiehelle varmistaisi kehityskeskusteluiden jatkuvuu-
den. Tdma lisdisi myos esimiesten alaistensa tuntemista. Tehtidvien vaihtamiseen liittyva
perehdytys liittyy kaikkeen esimiestoimintaan, ei vain kehityskeskusteluihin. Voidakseen
arvioida tyOyksikkod ja sen suoritusta oikein, on uuden esimiehen tiedettdva edeltdjansi
alaisilleen antamat arviot ja niiden perustelut. Samalla uusi esimies oppii tuntemaan alai-
sensa. Niin toimien keskustelut sitouttavat ja motivoivat alaisia paremmin keskusteluiden
kdymiseen, koska keskusteluiden tulokset eivit silloin henkil6idy esimieheen. Tdma li-
sdisi keskusteluiden ja erityisesti suoritusarviointien tasalaatuisuutta.

Kehittimis- ja toimenpidesuosituksena esitetdén viistyvan esimiehen ja uuden esi-
miehen tehtdvinvaihdon yhteydessd toteutettavaa pakollista uuden esimiehen riittavai
perehdyttdmistd. Perehdyttdmisen toteutuminen tulisi kyeti jollakin tavalla todentamaan
henkildstoosastolle ja henkilostdosastolla tulisi olla tarkastamisvelvollisuus perehdytta-
misen toteutuksesta. Perehdyttdmisen toteutustapa jétetddn esimiesten padtettaviksi. Va-
hintdén olisi kuitenkin varmistauduttava siitd, ettd uusi esimies on omasta mielestdan saa-
nut riittdvan perehdytyksen tehtiviins.

Havainto 7: Osa esimiehistd kokee, ettd kehityskeskusteluissa kaytettivét tietojirjes-
telmat eivit teknisesti ole tarpeeksi luotettavia laadukkaiden ja keskeytyksettomien kes-
kusteluiden kdymiseen. Johtopddtoksend todettakoon, ettd kehityskeskusteluissa kaytet-
tavid tietojdrjestelmid tulisi sujuvoittaa ja taata niiden luotettavuus.

Kehittimis- ja toimenpidesuosituksena esitetién, etti PVSAP-tietojirjestelmid pa-
rannettaisiin tydyhteison yhteistavoitteiden osalta. Esimiesten ja heiddn esimiestensi pi-
tdd pystyd kirjaamaan sinne my0s tydyhteison yhteisid tavoitteita. Samalla esitetddn edel-
leen kehitettdviksi PVSAP-tietojarjestelmdn kehityskeskusteluosuuden luotettavuutta ja
toimivuutta. PVSAP-tietojirjestelmén pitdisi toimia automaattisesti siten, ettd esimiesten
ei tarvitsisi kehityskeskusteluiden aikana peldtd palvelinyhteyden katkeamista. Télla het-
kelld heiddn on méérdajoin, kesken keskusteluita tallennettava sdhkdistd lomaketta, ettei
lomakkeelle kirjattuja asioita menetetd. Kokonaan eri tilaisuudessa tai ainakin erillddan
kehityskeskusteluista voisivat olla PVSAP-tietojdrjestelmdin lisdttdvat henkiloston tiy-

dennyskoulutukset ja kartoitukset ynnd muut henkildstosuunnitteluun vaikuttavat tekijat.
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[Imoittautumiset ja kartoitukset voisivat toimia samalla tavalla kuin palvelushalukkuudet
valmiine valintavaihtoineen, jolloin ilmoittautumisten kirjaaminen helpottuisi ja niiden

seuraamineni olisi mahdollista, jopa valtakunnallisesti.

5.3 Tutkimustulosten yhteenveto

Tutkimuksen alaongelmien tukemana tutkimustulosten yhteenvedolla kootaan vastaus
tutkimuksen ensimmaiseen paidtutkimusongelmaan, eli miten Porin prikaatin esimiehet
kokevat kehityskeskustelut osana henkilostonsd suorituksen johtamista? Yhteenvetona
voidaan todeta, ettd kehityskeskustelut ovat hyvin toteutettu, kehityskeskusteluita ohjaa-
vat merkittdvésti Puolustusvoimien antamat méardykset ja ohjeistukset sekd keskuste-
luissa kdytettivit tietojirjestelmét. Kehityskeskusteluiden toteutus ja rakenne noudatta-
vat hyvin pitkalti aiempien tutkimusten tuloksia ja kirjallisuuden kuvaksia. Merkittdvim-
mit erot olivat kehityskeskusteluita koskevassa koulutuksessa ja suorituksen arvioin-
nissa. Esimiehet kokivat kehityskeskustelut tarpeellisiksi ja hyodyllisiksi. Esimiesten ko-
kemuksissa heijastui kuitenkin ndkemys kehityskeskusteluista osittain irrallisena, kerran
vuodessa tehtdvind mekaanisena suorituksena. Haastateltavien tuomissa varsinaisissa
kerran vuodessa suoritettavien kehityskeskusteluiden ulkopuolisissa havainnoissa ilmeni
suorituksen johtamisen elementtejd. Kuitenkaan osa esimiehisti ei kokenut tai tunnistanut
tutkimuksen viitekehyksen (kuvio 1) mukaisesti kehityskeskusteluita yhdeksi suorituksen
johtamisen tyokaluksi, jossa eri osia tarkastellaan miérétietoisesti, suunnitelmallisesti,
ohjatusti ja sdadnndllisesti.

Tutkimuksen yhtena keskeisend havaintona voidaan todeta, ettd kehityskeskustelut tu-
lisi ndhdd enemmaén osana suorituksen johtamisen kokonaisuutta ja prosessia, kuin yhden
kerran vuodessa suoritettavana kaiken kokoavana tilaisuutena. Osa esimiehisti halusi lii-
tettdvidksi kehityskeskusteluihin tai niiden yhteyteen tulevan kauden henkildstokédyton
suunnitteluun liittyvid asioita, kuten vuosilomasuunnittelun, tdydennyskoulutukset seka
sotaharjoitusten ja henkiloston keskeisten tapahtumien suunnittelun. Huomiona todetta-
koon kuitenkin, ettd osalle esimiehistd kehityskeskustelukokonaisuus on jo nykyiselldén
lilan vaativa prosessi. Osa esimiehistd koki jo nykyisten kehityskeskusteluiden olevan
liian raskaita ja tyolditd, jolloin kokonaisvaltainen henkildston asioiden tarkastaminen ja
kayttosuunnittelu vie aikaa ja huomiota pois varsinaisista esimiehen ja alaisen kahden-
keskisistd kehityskeskusteluista. Johtopdédtoksend todettakoon, ettd edelld esitetyt lisa-
asiat liittyvdt enemmaén toiminnan ja resurssien sekd henkiloston kéyton suunnitteluun,
eli suorituksen johtamisen kokonaisprosessiin kuin varsinaisiin kehityskeskusteluihin.

Kehittdmis- ja toimenpidesuosituksena esitetddn, ettd kehityskeskusteluissa panoste-
taan mieluummin kerran vuodessa tapahtuvaan esimiehen ja alaisen kahdenkeskiseen ja

laadulliseen kehityskeskusteluun kuin méaaréllisten ja mekaanisten asioiden tarkasteluun.
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Samalla esitetddn harkittavaksi, ettd nykyohjeistukseen lisdtddn kehityskeskusteluiden
minimisuosituskeston lisdksi maksimikestosuositus, eli kuinka kauan kehityskeskustelut
saisivat kestdé. Niin painotettaisiin kuluvan kauden jatkuvaa toimintaa eli suorituksen ar-
viointia ja seuraamista. Kokonaisuutena kehityskeskustelut tulisi ndhdé osana suorituksen
johtamisen jatkuvaa prosessia, johon voi kuulua vili- tai puolivuotiskehityskeskusteluja.
Vilikeskustelujen lukuméérén voisi jokainen esimies paittda tarpeen mukaan. Tdmén ei
kuitenkaan tdmén tutkimuksen tulosten perusteella tulisi olla pakollista. Vili- tai puoli-
vuotiskehityskeskustelujen pitdmisestd voisi olla maininta Puolustusvoimien kehityskes-
kusteluiden ohjeistuksissa. Vilikeskustelut keventdisivit my0s varsinaisten kehityskes-
kusteluiden kestoa ja takaisivat kaikille esimiehille seki alaisille aidon mahdollisuuden
esimiehen ja alaisen vilisiin kahdenkeskisiin laadukkaisiin kehityskeskusteluihin. Myos
osapuolten valmistautumista helpotettaisiin, kun kehityskeskustelu ei olisi kertaluontei-
nen kaikki kerralla kuntoon -suoritus. Se olisi silloin pitkin vuotta tapahtuvaa jatkuvaa ja
useammassa osassa olevaa suorituksen johtamista, miki kdytdnndssé ilmenisi erilaisten

keskustelujen ja tarkasteluiden kokonaisuutena.
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6 POHDINTA

6.1 Tutkimuskysymysten tiivistetyt vastaukset

Tutkimuksessa oli seuraavat kaksi pddongelmaa, joihin esitetdédn tutkijan toimesta tiivis-

tetyt vastaukset ja kehitysehdotukset.

1) Miten Porin prikaatin esimiehet kokevat kehityskeskustelut osana henkilos-

tonsa suorituksen johtamista?

Tutkimukseen haastatellut esimiehet kokivat kehityskeskustelut hyodyllisiksi ja tar-
peellisiksi. Esimiesten merkittdvimmaét havainnot koskivat kehityskeskusteluiden suori-
tuksen arviointia. Suorituksen johtamisen ndkdkulmasta yhtend keskeisend havaintona
oli, ettd kehityskeskustelut tulisi nihdad laajemmin osana alaisten jatkuvaa suorituksen
johtamisen kokonaisuutta. Kehityskeskustelut koettiin osin erillisinéd kerran vuodessa pi-
dettidvini kdskettyind suorituksina. Kehityskeskustelut tulisi muuttaa konkreettisemmiksi
johtamisen tyovélineiksi. Esimies voisi kehityskeskustelujen avulla suunnitelmallisesti,
sdaannollisesti ja ohjatusti johtaa organisaationsa henkildstovoimavaroja kohti koko orga-
nisaation tavoitteita. Kehityskeskustelut voitaisiin muuttaa joustavammaksi prosessiksi
esimerkiksi véli- tai puolivuotiskehityskeskusteluiden avulla. Télloin ne olisivat enem-

ménkin koko vuoden aikana tapahtuvaa jatkuvaa suorituksen johtamisen prosessia.
2) Miten kehityskeskusteluita voitaisiin kehittdd osana suorituksen johtamista?

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatiossa, eli Porin prikaa-
tissa kehityskeskustelut on toteutettu hyvin. Siitd huolimatta tutkija esittad kehityskeskus-
teluiden toteuttamisen osalta useita kehittdmis- ja toimenpidesuosituksia. Néitd ehdotuk-
sia voidaan hyddyntdd kehityskeskusteluiden kehittdmisessa.

Ensinnékin kehityskeskusteluiden ohjeistuksissa ja médérdyksissd, samoin kuin koulu-
tuksessakin tulisi painottaa aiempaa enemmaén esimiehen ja alaisen vilistd laadullista ja
vuorovaikutuksellista keskustelua. Edelld mainittua suositusta tukisi toinen ehdotus, jossa
kehityskeskusteluista poistettaisiin kaikki sellaiset asiat, jotka eivit suoranaisesti liity itse
kehityskeskusteluihin ja vuorovaikutuksellisuuteen, kuten esimerkiksi erilaisten lupien ja
oikeuksien tarkastamiset. Kolmas ehdotus on, ettd uusille esimiehille tulisi olla pakolli-
sena koulutuksena kehityskeskusteluiden keskeiseen tarkoitukseen perehtyminen sekd
my0s opetusta keskusteluiden tekniseen ja vuorovaikutukselliseen kdymiseen. Kehitys-
keskusteluiden merkitystd ja tarkoitusta tulisi korostaa seké alaisille ettd myds koko tyo-

yhteisolle. Neljds ehdotus on, ettd kehityskeskusteluiden suorituksenarvioinnin
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arviointikriteereja ja arvioitavien kohtien kuvauksia pitéisi tarkentaa. Tarvittaessa tulisi
luoda uusi suorituksen arviointijarjestelma. Esimiehen vaihtuessa olisi véistyvén ja uuden
esimiehen tehtdvanvaihdon yhteydessé hyva toteuttaa pakollinen ja todennettavissa oleva
riittdvén laadukas perehdytys. Perehdytyksessa tulisi ottaa huomioon muun muassa tyo-
pisteen kehityskeskusteluhistorian ja tietoisuuden siirtyminen uudelle esimiehelle suori-
tuksenarvioinnin yhtendisen ja oikeudenmukaisen linjan turvaamiseksi. Viimeisena kehi-
tysehdotuksena esitetddn, ettd PVSAP-tietojérjestelmin kaytettdvyyttd ja toimivuutta pi-
tdisi parantaa sekd muun muassa tietojarjestelmén tyOyhteison yhteistavoitteiden toimin-

nallisuus tulisi saada toimivaksi.

6.2 Kaytetyt Lihteet ja lahdekritiikki

Johtamisen eri osa-alueista, kuten kehityskeskusteluista, suorituksen ja osaamisen johta-
misesta on hyvin erilaista ja eritasoista 1dhdemateriaalia. Néin ollen aihetta voidaan myos
tarkastella eri ndkdkulmista. Tutkija on tutkimusta tehdessdén pyrkinyt 1dhteiden valin-
nassa ja niiden tulkinnassa kriittisyyteen. Lihteissd on huomioitu niin tieteelliset tutki-
mukset ja artikkelit. Huomion arvoista on, ettd kehityskeskustelun ulkomaalaisissa kasit-
teissd jossain madrin vakiintumatonta kayténteitd. Tamén tutkimuksen 1dhdeaineistossa
on osin painotettu ja rajattu koskemaan vain kotimaisia tutkimuskohteita, silld tutkimuk-
sen kohdeorganisaatiokin on varsin kotimainen. Kuitenkin myds englanninkieliset tutki-
mustulokset ja kirjallisuus on huomioitu siind laajuudessaan missé niiden on katsottu tuo-
van tdlle tutkimukselle lisdarvoa. Tutkimustiedon oletetaan kumuloituvan vanhemmasta
tiedosta uuteen ja taten 1dhteiden osalta on kéytetty uusimpia julkaisuja, kuitenkin huo-
mioiden alkuperdisteosten aineiston kunnioitus. (Hirsjérvi ym. 2004, 101-102.)

Tédmin tutkimuksen padndkdkulmana on kehityskeskusteluiden suorituksen ja osaami-
sen johtaminen esimiesten ndkdkulmasta kotimaan julkishallinnon organisaatiossa. Téten
my0s kehityskeskusteluiden ldhdeaineisto painottuu kotimaisiin tutkimuksiin ja alan kes-
keiseen kirjallisuuteen unohtamatta ulkomaistakaan tutkimustietoa. Kaikki kéytettidvit

ldhteet on valittu siten, ettd ne tuottavat tutkimukselle jotakin lisdarvoa.

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tieteellisessd tutkimuksessa tidydellinen objektiivisuus on tavoiteltavaa, mutta ei tavoi-
tettavissa oleva asia (Metsamuuronen 2006, 17). Tutkijalla on aina jokin ennakkokésitys
tutkittavasta aiheesta ja sen lopputuloksista. Metsdmuurosen mukaan ongelmallista se on
silloin, mikali tutkija jadrapaisesti pitdd ennakkokdasityksistddn kiinni, eikd anna tutkimus-

aineiston tai tieteellisten analysointimenetelmien ohjata tulkintoja luotettavaan ja
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uskottavaan muotoon. Metsdmuuronen korostaa my®ds sité, ettd aineiston analysoinnin voi
tehda luotettavasti vain tutkija itse, silld tutkimuksen aikana hdn on parhaiten perehtynyt
tutkimuksen aihealueeseen ja varsinaiseen tutkimuksen kohteeseen. (Metsdmuuronen
2006, 122.) Tami ongelma on tdssd tutkimuksessa huomioitu siten, etté tutkija tuo esille
avoimesti oman taustansa ja liityntdpintansa tutkittavaan aiheeseen ja kohteeseen.

Tutkijalla itselldédn on tutkittavasta aiheesta ja sen kohteesta omakohtaista kdytannon
kokemusta ja ndin ollen vahvojakin ennakkokasityksii ja -oletuksia. Tutkimuksessa tdma
koetaan kuitenkin vahvuutena, koska tutkija kdytdnnossé tietdd hyvin, miksi ja mitd hin
on tutkimassa. Tutkija ymmartidd paremmin tutkittavaa ilmi6té, kun hén tuntee entuudes-
taan tutkimuksen kohteen toimintaympadriston ja -kulttuurin. Luotettavuuden kannalta tut-
kija tiedostaa omat ennakkokésityksensa ja -odotuksensa. Tutkija ei kuitenkaan anna nii-
den ohjata tutkimusta tai sen tuloksia, vaan luottaa tiukasti tutkimuksen tekemisesti ja
analysoimisesta annettuihin tieteellisiin ohjeistuksiin. Tutkija pitd4 erillddn olettamukset
ja faktatiedon seké esittelee tutkimuksessa kerétyt havainnot ja niiden tulokset sellaisena
kuin ne ovat. (Metsdamuuronen 2006, 123.)

Aineiston keruussa on huomioitu laadukkuus jo haastattelurungon laatimisesta ldhtien.
Haastattelun teemat ja kysymykset on ennalta mééritelty ja mietitty tutkimusaiheen kes-
keisten teemojen mukaan. Teemojen ja paddkysymysten lisdksi on huomioitu haastattelun
aikana ilmenneet tutkimusarvoa lisddvat lisdkysymykset. Haastattelujen teknillinen luo-
tettavuus on varmistettu kahdella erilliselld tallentimella. Haastattelut on tallennettu sa-
manaikaisesti sekd matkapuhelimen &éninauhurisovelluksella ettd erilliselld sanelinlait-
teella. Vilittomésti haastatteluiden jilkeen tutkija on laatinut niistd haastatteluista pika-
analyysin, johon hén on kirjannut haastattelun keskeiset havainnot teemoittain. Aineisto
on litteroitu mahdollisimman nopeasti haastattelun jdlkeen sen ollessa vield tutkijan tuo-
reessa muistissa. Samalla aineisto on tullut myds varmuusdokumentoitua. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 184-185.)

Témin tutkimuksen aineiston raportointi pyrkii huomioimaan tutkimuksen ja opinnéy-
tetyon tieteelliset vaatimukset, mutta samalla my6s kohdejoukon tarpeet. Tutkimusra-
portti pyrkii olemaan tieteellisesti péatevé tutkimus ja kdytdntoon vietdvissd oleva kaytto-
kelpoinen raportti. (Metsdmuuronen 2006, 126.) Raportti myds kuvaa koko tutkimuksen
kulun ja sen vaiheet, niin kuin ne on toteutettu (Varto 2006, 114). Analyysissa on otettu
huomioon epévirallisetkin ilmaisut, mikéli ne ovat tutkimustilanteessa tulleet esille.

Tutkimus on péteva, silld tulokset vastaavat tutkimukselle asetettuja tavoitteita ja tut-
kimuskysymyksié (Varto 2006, 103). Tutkija kunnioittaa alkuperdista tieteellistd kirjalli-
suusaineistoa ja haastatteluiden aineistoa, vaikkakin ldhestyy aineistoja useilla eri ta-
voilla. Tutkijan omissa tulkinnoissa on huomioitu aineiston alkuperdisyyden kunnioitta-
minen. Tutkimuksen edetessd on tarkennettu tutkimustehtdvéa tutkittavan ilmion ja ta-
voitteiden mukaiseksi. Osa-alueet, kuten aineistonhankinnan menetelmat eli kiytannossa

haastattelun toteutussuunnitelma ja kysymykset ovat tarkentuneet tutkimuksen edetessé
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aina valmistelusta ja pilotoinnista lopulliseen muotoonsa. Samalla tutkija on tarkastellut
ja pohtinut erilaisia ndkokulmia painottaen tutkimuksen alkuvaiheita, jolloin erilaisia to-
teutus- ja ndkokulmavaihtoehtoja punnittiin keskendén. Vaihtoehdoista on valittu koko-
naistavoitteiden ja kdytdnnon kdytettdvyyden kannalta parhaat vaihtoehdot. Nédkokulmia
el ole kuitenkaan missddn tutkimuksen toteutusvaiheessa unohdettu, vaan tehtyjéd valin-
toja on tarkasteltu kriittisesti. Taten tutkimus on toteutettu siten, ettd on saavutettu paras
mahdollinen lopputulos. (Metsémuuronen 2006, 126.)

Tutkimuskysymykset sekd haastattelun padkategoriat, teemat ja kysymykset on raken-
nettu teorian kautta kuvaamaan parhaalla mahdollisella tavalla tutkittavaa ilmioti. Tutki-
musta tehtidessd on otettu huomioon se, etté tutkija itse on parhaiten perehtynyt tutkitta-
vaan kohteeseen ja ilmioon. Haastatteluiden virhetulkintoja on minimoitu siten, etté tut-
kija on henkil6kohtaisesti suorittanut kaikki haastattelut ja analysoinut niiden aineiston.
Haastateltavat on valittu suoraan tehtdvien mukaan ja haastateltavina ovat olleet kaikki
kyseisissi tehtdvissd toimivat esimiehet. Téten haastateltavien valinnasta johtuvat virheet
on minimoitu. Liséksi haastatteluaineiston siirtdmisessi analysoitavaan muotoon on huo-
mioitu siirtdmistarkkuus ja siirtdmisessd tapahtuvien virheiden mahdollisuus. Aineistot
on siirretty analysoitavaan muotoon tutkijan itsensé toimesta ja samalla tutkija on tarkas-
tanut aineiston virheettomyyden. (Hirsjirvi & Hurme 1991, 129-130.)

Tutkimus on luonteeltaan tapaustutkimus tietystd tapauksesta ja kohteesta eli tissé ta-
pauksessa Puolustusvoimien joukko-osastosta Porin prikaatista. Metsimuuronen (2006)
mainitsee tapaustutkimukselle olevan ominaista se, ettd se ei ole yleistettdvissd. Toisaalta
samankaltaisten ilmididen ja kohteiden joukossa tutkimus on mahdollista yleistéd, jos ta-
pauksista tai kohteista on 10ydettivissd yhteisid ja yhdistévid tekijoitd. Tapaustutkimuk-
sen itsetarkoitus ei ole yleistiminen, vaan tapauksen eli tutkimuksen kohteen ymmarté-
minen. (Metsdmuuronen 2006, 92.) Laadullisen tutkimuksen pyrkimyksend on saada tu-
loksista yleistyksid, joita esiintyy my0s muissa samankaltaisissa kohteissa. (Varto 2006,
101). My®os Hirsjdrven ja Hurmeen (1991, 129) mukaan vastaavissa olosuhteissa tehtyji
haastatteluja ja tutkimustuloksia voidaan soveltaa samankaltaisiin tapauksiin. Tdmén tut-
kimuksen tuloksia tarkastellessa tuleekin huomioida, ettd Porin prikaati on yksi Puolus-
tusvoimien ja Maavoimien joukko-osasto. Téten tuloksia voidaan jossain miirin soveltaa
Puolustusvoimiin ja mahdollisesti muihinkin julkishallinnon laitoksiin. Edellytykseni on,

ettd ymmarretién ja otetaan huomioon Porin prikaatin ominaispiirteet.

6.4 Jatkotutkimusaiheet

Tieteelliselle tutkimukselle on tirkedd se, ettid tutkimus on toistettavissa eli joku toinen
voi tehdd saman tutkimuksen uudestaan. Uudelleen toistettavuus lisdé tarkastelu- ja uu-
delleenkédyttomahdollisuuksia. (Metsdmuuronen 2006, 17; Tuomi & Sarajirvi 2018, 160—
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163). Tamin tutkimuksen kaltaisen tai samantyyppisen tutkimuksen voisi tehdd saman-
laisena jossain muussa Puolustusvoimien joukko-osastossa, toimipisteessa tai julkishal-
linnon organisaatiossa, jolloin tutkimustuloksille saataisiin vaihtoehtoista ja vertailukel-
poista aineistoa.

Vaihtoehtoisesti tutkimusaiheen voisi toteuttaa laajemmin useammassa puolustushal-
linnon organisaatiossa maadralliselld strukturoidulla lomakekyselylld. Kerdttyd aineistoa
voitaisiin vertailla keskenddn huomioiden joukko-osastojen tai organisaatioiden ominais-
piirteet ja eroavaisuudet. Tdten saataisiin kattavamman tutkimusaineiston perusteella luo-
tettavampia yleistyksid. Nédiden tutkimustulosten kautta puolustus- tai julkishallinnon ke-
hityskeskusteluita voitaisiin kehittdd vield paremmiksi ja luotettavimmiksi.

Taman tutkimuksen kohderyhménd olivat esimiehet. Vastaavan tutkimuksen voisi
tehdd muille tyontekijoille eli alaisille heidédn ndkokulmastaan. Téll6in saataisiin tutkittua
tietoa alaisten kokemuksista ja nikemyksistd. Mielenkiintoista olisi verrata, vastaavatko
alaisten kokemukset esimiesten kokemuksia. Esimiesten ja alaisten ndkdkulmien yhdis-
tdmiselld saataisiin laajempaa havaintoaineistoa tutkittavasta ilmiosta.

Mielenkiintoinen tutkimuskohde voisi olla esimiesten vaihtumisen vaikutus kehitys-
keskusteluihin. Miten esimerkiksi suorituksen arvioinnit muuttuvat tai muuttuuko alais-
ten valmistautuminen kehityskeskusteluihin esimiehen vaihtuessa tai aiheuttaako esimie-
hen vaihtuminen alaisissa stressii.

Puolustusvoimien palkkaus- ja palkitsemisjérjestelmad voisi olla mielenkiintoista tut-
kia. Selvityksen voisi tehdi siitd, onko palkkaus- ja palkitsemisjérjestelma riittdvén kan-
nustava ja vastaako se tyon vaativuutta. Tarkemman tutkimuksen voisi tehdé kehityskes-
kusteluiden suorituksen arvioinneista ja niiden vaikutuksista palkkaukseen. Samalla suo-
ritusarviointien kehitystd voisi tutkia méaréllisesti kayttdmalld hyviksi nykyisen suori-
tusarviointimallin historia-aineistoa ja analysoimalla siitd minimi- ja maksimiarvioiden
sekd keskiarvon kehitykseen. Henkiloston menneen kauden suoritusarvioinnista voisi sel-
vittdd vastaako se henkiloston omia mielipiteitd suorituksestaan. Mielenkiintoista olisi
myos tietdd, ovatko arvioinnissa kdytetyt mittarit ja arvosteluasteikon kriteerit laadulli-
sesti ja madrallisesti riittdvén kuvaavia.

Kehityskeskusteluiden laadukkuutta voisi tutkia Ruorasen (2010) tutkimuksen mene-
telmilld eli kyselytutkimuksena, joka kohdistuisi niin esimiehiin kuin alaisiinkin. Tutki-
muksen voisi toteuttaa médaréllisend strukturoituna monivalintakyselynd, jota tdydentii-
sivit avoimet kysymykset. Aineisto analysoitaisiin tilastollisilla menetelmilld esimerkiksi
faktorianalyysilld, jolla tutkittaisiin varsinaisissa kehityskeskusteluissa painotettavia asia-

kokonaisuuksia.
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LIITTEET

LIITE1 SAATEKIRJE JA HAASTATTELUKUTSU

Arvoisa vastaanottaja,

Opiskelen Turun yliopiston kauppakorkeakoulussa asiantuntijaorganisaation litketoimintaosaa-
misen maisteriohjelmassa. Laadin opintoihini liittyen pro gradu
-tutkimusta aiheesta: Kehityskeskustelut suorituksen johtamisessa. Kaytdnnossa tutkin haastatte-
lemalla Porin prikaatin esimiesten késityksiéi ja kokemuksia kehityskeskusteluista. Tutkimus-
aithe on Turun yliopiston kauppakorkeakoulun tiedeyhteison sekéd Puolustusvoimien normiasia-
kirjalla MP6755 hyviksyma.

Henkilokohtaiseksi haastatteluajaksi olemme puhelimitse sopineet xx.xx.2019 klo xx.xx.
Haastattelupaikkana toimii Sdkyléssd Sotilaskodin hiljainen huone ja Niinisalossa esikuntaraken-
nuksen toimistohuone.

Haastatteluiden vastaamisen helpottamiseksi ennen haastattelun aloittamista pyydédn tutustu-
maan tutkimuksen piikysymyksiin

Miten valmistaudut kehityskeskusteluihin?

Miten suoritat alaistesi kiytavéat kehityskeskustelut?

Miten yksikossési seurataan kehityskeskusteluiden tuloksia?

Miten mielestisi kehityskeskusteluita voisi kehittda?

Onko jotain muuta mitd haluat sanoa kehityskeskusteluista?

kW

Haastatteluun menee aikaa noin 60 minuuttia, mutta pyyddn varaamaan kokonaisuudessaan
noin kaksi tuntia.

Tutkimus selvittdd mitd kehityskeskusteluilla ymmarretddn yleisesti ja miten niitd ohjeistetaan
pidettiviksi Puolustusvoimissa. Tutkimuksessa tutkitaan empiirisid kokemuksia kehityskeskus-
teluista selvittimalld, miten perusyksikoiden pédllikot ja henkilostoosaston edustajat kokevat ke-
hityskeskusteluiden ohjeistukset, miten he valmistautuvat alaistensa kanssa kiytaviin kehityskes-
kusteluihin sekd miten he kokevat kehityskeskusteluiden kdymisen. Lopputuloksena ja péita-
voitteena on loytiai konkreettisia havaintoja, miten kehityskeskusteluita voitaisiin kehittai
enemman esimichié ja alaisia, eli koko organisaatiota hyodyttavéksi prosessiksi. Tavoitteena on
tarkastella koko kehityskeskustelukokonaisuutta, eli sekd menneen kauden suorituksen arviointia,
ettd tulevan tavoitteiden asettamista ja kehittymissuunnitelmaa.

Tutkimusraportti on suojaustasoltaan julkinen. Kaikkea vastausaineistoa késitelldédn nimettoméana
ja luottamuksellisena, eikéd tutkimusraportista ole mahdollista tunnistaa yksittdistd vastaajaa.
Haastattelut nauhoitetaan aineiston litteroinnin ja jatkoanalyysin vuoksi. Tutkimuksen péitteeksi
haastatteluaineistot tuhotaan. Aineistoa voidaan mahdollisesti kéyttdd jatkotutkimuksissa. Tutki-
mustuloksista on kiinnostunut Pédesikunta ja Upseeriliitto.

Haluaisin Korostaa, ettii Teidin vastauksillanne on tutkimuksen lopputuloksen kannalta
erittdin merkittivi osuus. Vastaan mielelldni mahdollisiin tutkimusta koskeviin kysymyksiin.

Kiitan osallistumisestanne ja tarkeéstd panoksestanne!
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LIITE2 HAASTATTELURUNKO

TAUSTA
e  Palveluspaikkakunta?

e  Kuinka monena vuonna ja kuinka monta kehityskeskustelua olette kiyneet?
e  Kuinka monta alaista teilld on ja onko alaisinanne sotilaita vai siviileja vai seké ettd?

VALMISTAUTUMINEN

1. Miten valmistaudut kehityskeskusteluihin?

Miksi kehityskeskusteluita kdydéan

Kehityskeskustelutteluiden hyodyllisyys

Oma riittdvé valmistautuminen kehityskeskusteluihin

Alaisten ohjeistaminen kehityskeskusteluihin

Alaisten riittdva valmistautuminen kehityskeskusteluihin
Kehityskeskusteluihin liittyvit kdydyt tdydennyskoulutukset ja valmennukset
Lisatdydennyskoulutustarve

SUORITUS
2. Miten suoritat alaistesi kiytiviit kehityskeskustelut?

o Keskusteluiden suorituspaikka

o Kehityskeskustelujen ilmapiiri (avoin ja rakentava jne.)
o Kehityskeskusteluiden kesto (keskiméérin)

e Kehityskeskusteluiden tyokalu PVSAP

e Menneen kauden suorituksen arvioinnin ja tulevan kauden kehityskeskusteluosuudet saman-
aikainen vai erillinen suorittaminen

e Tuntemukset menneen kauden suoritusarvioinneista (oikeudenmukaisuus, riittdvét perusteet
ja oikean kuvan alaisen suorituksesta)

e Tuntemukset kehityskeskusteluluiden henkildston suunnitelmallisesta kehittimisen osuu-
desta (riittdvét perusteet henkiloston suunnitelmalliseen kehittimiseen kuten esimerkiksi
tdydennyskoulutus ja urasuunnitteluun)

o Erillinen alaisen kehittymissuunnitelma

o Alaiselle laadittavat tavoitteet ja niihin padsemiseksi vaadittavat toimenpiteet

o Alaiselle annettava suullinen palaute

o Alaiselta esimiehelle hdnen toiminnastaan annettava suullinen palaute

o Keskusteluiden konkreettiset paétoksid ja sovittamat keinot miten niihin paastdin
o Keskusteluiden lopussa tehtdvé yhteenveto tai koonnos

o Kehityskeskusteluiden suorittaminen annettujen ohjeistuksien mukaisesti ja jos ei, niin mita
tekee toisin ja miksi
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SEURANTA
3. Miten yksikossési seurataan kehityskeskusteluiden tuloksia?

e (Osaamisen kehittdmiskartoituksen toteutumisen seuranta

o Asetetut tehtivit ja tavoitteet

o Suorituksen arviointi ja tuloksellisuuden seuraaminen
e Kaéytettdvit mittarit
e Mabhdolliset vilikeskustelut, aikavili ja kdytavét asiat

KEHITTAMINEN
4. Miten mielestisi kehityskeskusteluita voisi kehittia?

e Ohjeistus

o Koulutus

e Valmistautuminen

e Keskusteluiden suorittaminen

o Kiytettavat tyokalut ja jarjestelmat

e Suorituksen arviointi

e Kehittymissuunnitelma

e Tehtyjen péadtosten ja lopputulosten seuranta

e Normiasiakirjojen, ohjeiden ja méérdysten tunteminen seka niiden asiasiséltdjen riittdvyys
e HJ840 KEHITYSKESKUSTELUT PUOLUSTUSVOIMISSA

e AO121715 KEHITYSKESKUSTELUT PUOLUSTUSVOIMISSA 2018-2019

e MO024035 ESIMIEHEN JA ALAISEN VALINEN KEHITYSKESKUSTELU
PORIN PRIKAATISSA 2018-2019

e  Onko mielestisi jotain kehityskeskusteluihin liittyvid hyvid kdytintojé (virallisia tai epévi-
rallisia) joita haluaisit jakaa kaikkien kaytettidviksi?

VAPAA SANA
5. Onko jotain muuta mitd haluat sanoa kehityskeskusteluista?



