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KEHITYSKESKUSTELUT — HYODYKSI VAI VELVOITTEEKSI

Tutkimuksen tavoitteet

Tavoitteena oli tutkia kehityskeskusteluiden hyddyllisyyttd Keskusrikospoliisin henkildston
kokemana. Lisdksi tavoitteena oli tutkia niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat hyodyllisyyden ko-
kemiseen joko lisdédvisti tai heikentévasti. Kehityskeskusteluiden hyddyllisyyteen liittyvia ky-
symyksié kasiteltiin sekd esimiesten ettd tyontekijoiden ndkokulmasta.

Tutkimuksen toteutustapa, menetelmét ja aineistot

Toteutin tutkimuksen case-tutkimuksena. Tutkimusaineistona kdytin kohdeorganisaatiossa to-
teuttamiani teemahaastatteluja ja ennen henkilokohtaisia haastatteluja lomakekyselyjen avulla
kerddmiéni taustatietoja. Ndiden lisdksi kerdsin tutkimusaineistoa haastattelemalla tyonantajan
edustajaa seki kdytin kohdeorganisaation sisdistd ja ulkoista kirjallista materiaalia ja tieteellis-
td keskustelua aiheesta. Haastatteluja tein neljdtoista ja toteutin ne toukokuussa 2008. Haastat-
telujen analysoinnissa kdytin teemoittelua.

Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tulosten perusteella ilmeni, ettd Keskusrikospoliisissa (jatkossa KRP) tulos- ja
kehityskeskustelut kiyddan sddnnollisesti kaikkien kanssa, ne kuuluvat KRP:n johtamisjérjes-
telméédn. Lihes kaikki esimiehet tuntuivat hyotyvin niisté, he kokivat ne suhteellisen hyvéni
johtamisen vilineend. Alaiset sen sijaan eivit kokeneet kehityskeskusteluja yhtd hyodyllisiksi.
KRP:ssa tyosuorituksen arviointi sisdltyy kehityskeskusteluihin, ja arvioinnin tulos vaikuttaa
tyontekijidn palkkaan. Tdmé palkkakeskustelu saa tyontekijoiden mielestd aivan liian suuren
painoarvon ndissd keskusteluissa, ja ndin ollen henkilon kehittymisestd puhuminen jaa liian
vdhélle huomiolle. Palkkausjérjestelmid tyosuorituksen arviointeineen ei yleensidkdin pideta
kovin oikeudenmukaisena, joten tdmai kaikki vihentdd kehityskeskusteluiden vaikuttavuutta ja
hyddyllisyyden kokemista henkildston keskuudessa.

Merkittava puute kehityskeskusteluissa katsottiin olevan molemminpuolisen palautteen véhai-
syys. Palautetta haluttaisiin saada huomattavasti enemmén. Esimiehet haluaisivat alaisiltaan li-
sdd palautetta esimiestyonséd tukemiseksi. Alaiset puolestaan haluaisi esimiehiltddn palautetta
kehittydkseen ty0ssdén ja varmistuakseen siité, ettd he tekevét oikeita asioita oikealla tavalla.
Palautteen toivottiin olevan myos tdsmallisempéé ja jatkuvampaa.

Tulos- ja kehityskeskustelujirjestelmd on KRP:ssa otettu hyvin johtamisen vilineeksi. Kehi-
tyskeskustelukdytidnnot tarvitsevat vield kehittdmisté, jotta niistd saataisiin vield parempi esi-
miestyon tyokalu ja lisdksi henkilostd kokisi keskustelujen hyddyllisyyden tydssd kehittymi-
sensd ja tybhyvinvointinsa vélineena.

Avainsanat: kehityskeskustelu, tydsuorituksen arviointi, oikeudenmukaisuus, palaute
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1. JOHDANTO

Tutkimukseni tavoitteena on tutkia kehityskeskustelujen nykytilaa ja asemaa julkisen organi-
saation henkildstojohtamisen vélineend esimiesten johtamisndkokulmasta. Liséksi tavoitteena
on tutkia, miten muu henkildstd kokee kehityskeskustelut oman osaamisen, tyosséd kehittymi-
sen ja omien tavoitteiden saavuttamisen edesauttajana. Empiirisen osion tavoitteena on tuoda
teemahaastattelujen avulla esiin Keskusrikospoliisin henkildston nikemyksid kehityskeskuste-
luiden hyddyistd ja mahdollisesta hyodyttomyydestd henkilostdjohtamisen yhtend osana ja
henkilston kehittdmisen keinona. Yritdn myos tuoda esiin niitd seikkoja, jotka vaikuttavat té-

hén hyodyllisyyden kokemiseen.

Lisédksi pyrin tuomaan esiin mahdollisia esimiesten ja tyontekijéiden ndkemyseroja kehitys-
keskusteluista ja niiden tarkoituksesta. Lahtdoletuksenani on, ettd kyseiset keskustelut saatta-
vat nédyttdd erilaisilta eri toimijoista, johtuen heidén erilaisesta asemastaan organisaatiossa.
Tavoitteenani on myds tutkia, miten kirjallisuudessa esitetyt ihannekuvat kehityskeskusteluis-

ta toteutuvat kdytdnnossé tutkimuksen kohteena olevassa poliisiorganisaatiossa.

1.1. Taustaa tutkimukselle

Kehityskeskustelut ovat yksi henkilostojohtamiseen kehitetty tyoviline ja niitd kdyddin orga-
nisaatioissa monista eri syisti. Kehityskeskusteluja kiytetdéin hallinnollisen paatoksenteon tu-
kena ja ne toimivat tirkeind molemminpuolisina palautteenantokanavina. Kehityskeskustelu-
jen avulla esimiehet voivat lisdtd henkiloston tydssd suoriutumis- ja kehittymismahdollisuuk-
sia. Kehityskeskustelut toimivat osaltaan tyohyvinvoinnin ja sitd kautta myds organisaatioon
sitoutumisen vélineend. Liséksi kehityskeskustelujen avulla pyritddn edistimédn yhteistoi-
minnan sujuvuutta ja vuorovaikutusta, ja niiden perimmaisend tarkoituksena on koko organi-

saation tavoitteiden saavuttaminen ja tuloksellisuuden parantaminen. (Cawley ym., 1998)

Jokaisen on kehittydkseen tiedettdvd miten tydssdén suoriutuu, mitd on tehnyt oikein ja missi
olisi voinut toimia vield paremmin ja tehokkaammin. Kehityskeskustelu tarjoaa tyontekijélle

kanavan, jonka avulla hénelld on mahdollisuus saada palautetta ty0stdén, jotta hin pystyisi



kehittyméén omassa tydssddn nédiden tavoitteiden mukaisesti ja parantamaan suoriutumistaan.
Esimiehelle kehityskeskustelut tarjoavat hyvén toiminnanohjauksen ja henkilost6johtamisen
vélineen, jonka avulla hdnelld on mahdollisuus tuoda henkildstolleen esille, mita heiltd odote-
taan organisaation toimimisen suhteen. Koko organisaation toiminnan ja tuloksen kannalta on

tarkedd, ettd jokainen tyontekijd tietid omat tehtdvénsa, tavoitteensa ja vastuunsa. (Cawley

ym., 1998)

Kehityskeskustelut ovat yleistyneet tydorganisaatioissa niin yksityiselld kuin julkisellakin
sektorilla hyvin nopeasti viime vuosikymmenien aikana. Erilaisissa organisaatioissa kehitys-
keskustelut ovat mukana henkildstéjohtamisen kdytdnnoistd yhd useammin. Tutkimusten mu-
kaan on todenndkdistd, ettd niitd kdydddn enemméin suuremmissa organisaatioissa ja niissi,
joiden johto on saanut henkilostdjohtamisen koulutusta ja on mukana kehityskeskustelupro-

sessissa ja on sitoutunut sithen. (Brown ym., 2005)

Moni organisaatio on kehittdnyt kehityskeskusteluista yhden henkildstdjohtamisen tirkeim-
mistd vilineistd ja niiden hyodyntdminen kuuluu l&hes jokaisen esimiehen johtamiskdyténtoi-
hin. Toisin sanoen toimiva kehityskeskustelukdytdntd on olennainen osa organisaation ja sen
henkiloston johtamista. Brownin ym. (2005) mukaan kehityskeskustelut parantavat organisaa-
tion tuottavuutta. Tdhén vaikuttaa muun muassa se, ettd tyontekijat huomioidaan ja heille an-

netaan palautetta heididn suoriutumisestaan.

Mutta kritiikkidkin kuuluu kehityskeskusteluiden hyddysté; niitd kdyddén vain sen takia, kun
on pakko tai pelkén tavan tai yleisen mielipiteen ja painostuksen vuoksi: et ole hyvé esimies
alaisillesi, jos et kdy heiddn kanssaan vuotuista pakkopullakeskustelua”. Tdméi on ongelma
monissa organisaatioissa, joissa vuotuiset kehityskeskustelut tulee kdyda valittiméttd niistd
saaduista ja koetuista hyddyistd. Niihin kuitenkin kdytetdén paljon aikaa ja resursseja, ja jos ei
kumpikaan osapuoli tunnu saavan niistd mitdén irti, niin voidaan aivan hyvin kyseenalaistaa

téllaisen kdytdnndn olemassaolo. (Roberts ym., 1998)

Myos julkisissa organisaatioissa kehityskeskustelut ovat keskeinen aihe. Tuottavuuden ja te-
hokkuuden lisddminen henkilostdd kehittdmailld on tullut entisti enemmén esille julkisen ta-
louden tervehdyttdmistoimenpiteend. Myos julkisen sektorin tulospalkkauksen yleistyminen
on osaltaan lisddmassd kehityskeskusteluiden kdyttod johtamisen vélineend. Julkinen keskus-

telu lienee entisestdédn lisdnnyt kehityskeskustelujen merkityksen ja tarkoituksen pohtimista ja



herdttinyt osin kiistanalaisiakin ajatuksia keskusteluista. Onkin oletettavaa, ettd julkisen kes-
kustelun lisédksi my0s tydorganisaatioiden sisélld on ristiriitaisia nakemyksié kehityskeskuste-

luista ja erilaisia tulkintoja keskustelujen tirkeydesti ja hyodyllisyydesti. (Roberts ym., 1998)

1.2. Tutkimuksen tarkoitus

Kuten johdannon alussa totesin, monissa organisaatioissa on havahduttu siihen, ettd kehitys-
keskustelut, joita kdydain esimiesten ja alaisten vililld, eivat valttimattd taytikadn niille ase-
tettuja tavoitteita. Néin ollen olisi tirkedd tutkimuksen kautta yrittdé etsid syitd siithen, miksi

kehityskeskustelut eivét toimi toivotulla tavalla.

Tédmin tutkimukseni tarkoituksena on pyrkid lisddméaén ymmaérrystéd siihen, kuinka esimichet
ja alaiset suhtautuvat kehityskeskusteluihin ja niiden toimivuuteen sekd mistd heidin suhtau-
tumisensa johtuu. Lisdksi tavoitteena on selvittdd, minkdlaisen hyddyn he kokevat saavansa
kyseisistd keskusteluista ja minkélaisia odotuksia heilld niitd kohtaan on. Tarkastelukohteena
on keskustelujen sisdltd ja muut keskusteluihin vaikuttavat seikat, kuten esimiesalaissuhteet
sekd organisaation luomat yleiset puitteet kehityskeskusteluille, esimerkiksi talon johdon suh-
tautuminen keskusteluihin ja talokohtaiset ohjeistukset keskusteluja varten. Lisdksi tarkaste-
lun kohteena on, miten palkitseminen on yhteydessd kehityskeskusteluihin, ja mikd palkka-
keskusteluiden vaikutus on kehityskeskusteluihin. Tavoitteena on tutkia, miten keskustelutapa
ja -kdytdnnot vaikuttavat yksiloiden kokemaan hydtyyn. Opinndytetyoni tutkimusongelmat

muotoutuvat seuraavanlaisiksi kysymyksiksi:

1. Millaisena tyontekijdt ja esimiehet kokevat kiaydyt kehityskeskustelut?
2. Mitké seikat vaikuttavat hyodyllisyyden kokemiseen kehityskeskusteluissa?

3. Miten koettu hyoty / koetut ongelmat nékyvét kaytannossa?

Tédmin opinndytetydn tavoitteena on teemahaastattelujen avulla tuoda esiin henkildston tun-
temuksia timénhetkisestd kehityskeskustelujen tilasta yhdessa julkisen sektorin organisaatios-
sa. Lisdksi pyrin selvittdimédn kehityskeskustelukdytdnnon onnistumiseen vaikuttavia tekijoi-

td. Tutkimalla hy6tyjé ja ongelmia kohdeorganisaatiossa, voin tehda johtopddtoksia siitd, onko



kehityskeskustelu strateginen henkilostdjohtamisen hyddyllinen tydkalu vai onko se jotain

muuta, esimerkiksi vain yleinen pakko.

Taman tutkimuksen tuloksia ei voida yleistii eiké niistd voida tehdé yleispétevid johtopaatok-
sid esimiesten ja alaisten suhtautumisesta kehityskeskusteluihin. Pyrkimyksenéni on antaa tie-
tynasteinen kuva kehityskeskusteluista johtamisen vélineend sekd henkildston asennoitumi-

sesta keskusteluja kohtaan kohdeorganisaation osalta.

1.3. Tutkimuksen keskeiset Kisitteet

Kehityskeskustelu kisitteeni

Kehityskeskusteluista kdytetddn erilaisia nimityksid eri organisaatioissa, puhutaan esimies-
alaiskeskusteluista, arviointikeskusteluista, tulos- ja tavoitekeskusteluista, henkilosuhdekes-
kusteluista, tydsuhdekeskusteluista, budjetointikeskusteluista, arviointi- tai tilannearviointi-
keskusteluista, palautekeskusteluista ja suunnittelukeskusteluista. Niilld tarkoitetaan suurin

piirtein samaa, eli kuten Autio ym. (1990) ja Syddnmaanlakka (2001) késitteen maérittavat:

Kehityskeskustelu maaritelldadn ennalta sovituksi ja suunnitelluksi keskusteluksi esimiehen ja
alaisen vililld, jolla on tietty padmé&éra ja jota leimaa jonkinlainen systematiikka ja sdénnolli-
syys toteutuksessa. Kehityskeskustelu on kaikessa yksinkertaisuudessaan esimiehelle ja tyon-
tekijélle tarjoutuva tilaisuus keskustella hairiintymattd nykyisestd ja tulevasta tilanteesta. Uk-
konen (1990) kayttdad kyseisestd keskustelusta nimitystd esimies-alaiskeskustelu, méaaritelma

on kuitenkin sama kuin edellinen.

Kansainvilisessd johtamiskirjallisuudessa kéytetddn monia eri nimityksid, joilla viitataan
suomenkieliseen kehityskeskustelukdsitteeseen. Useimmin kidytetty ilmaus, jolla viitataan si-
sallollisesti kutakuinkin samanlaiseen keskustelutilanteeseen, on Performance Appraisal (Ka-
vanagh ym., 2007) (suom. suoriutumisen arviointi). Vastaavanlaisia keskusteluja nimitetdin
myo0s: Performance Appraisal Interview, Individual Development Discussion, Performance
Appraisal and Review, Personal Development Plans, Individual Performance Review, Per-
sonnel Assessment ja Personnel Interview. (koonnut Juuti, 1998) Kansainvilisesséd kasitteis-

tossd nousee vahvemmin esiin suoriutumista korostava ulottuvuus, kun taas suomalaisessa tu-



los- ja kehityskeskustelukirjallisuudessa painotus on enemmaén yksilon kehittymisen ndko-

kulmassa.

Kansainvilisen henkilostotutkimuksen edustajana Coates (1994) puolestaan maérittelee kehi-
tyskeskustelun seuraavasti: Kehityskeskustelu on tyontekijédn suoritusta varten maédriteltyjen
odotusten prosessi, johon sisdltyy mittaaminen, arvioiminen ja tyOntekijdn suorituksen ver-
taaminen néihin tavoitteisiin sekd palautteen antaminen tyontekijille. Kun kehityskeskustelun
padtarkoitus on vaikuttaa positiivisella tavalla tyontekijan suoritukseen ja kehittymiseen, kdy-
tetdédn titd prosessia myods muihin organisaation tarkoituksiin, kuten palkkion maarittelyyn tu-
levaisuuden tavoitteiden toteutumisen kautta. Sitd kdytetdan yksilon koulutuksen ja kehittdmi-

sen tarpeisiin ja tyontekijan etenemismahdollisuuksien arvioimiseen.

Keskusteluja on siis maéritelty eri aikoina ja eri teoriaperinteissé eri tavoin. Esimerkiksi tu-
loskeskustelun késite, puhuttaessa usein yhtd aikaa tulos- ja kehityskeskusteluista, liittyy
enemmain tyon suoriutumista korostavaan ndkokulmaan. Kehityskeskustelun késite liittyy
puolestaan osaamisen ja vuorovaikutuksen kehittimistd painottavaan nikdkulmaan. Keskuste-
lun moninaisista nimityksistd kdy ilmi miten keskusteluun suhtaudutaan tyopaikalla ja yleen-
sakin ilmiond. Jos tarkoituksena on esimerkiksi suunnitteleminen, puhutaan suunnittelukes-
kustelusta, jos taas aiotaan asettaa tavoitteita, puhutaan tavoitekeskustelusta. Jos kehityskes-
kusteluiden yhteydessd korostetaan tulosta, puhutaan usein tuloskeskusteluista. (Ronthy-

Ostberg ym., 1998)

Nykyisin kotimaisessa kirjallisuudessa suositaan usein kehityskeskustelun nimitysti, silld se
viittaa sekd organisaatiota ettd yksilod kehittivddn pyrkimykseen ja vastaa paremmin nyky-
ajan johtamistutkimuksen suuntaa. Siséllollisesti padosin samanlaiseen keskusteluun kuin ke-
hityskeskustelu voidaan viitata myds aiemmin esiin tulleilla nimityksilla eli tavoite-, arviointi

tai esimies-alaiskeskustelu. (Ronthy-Ostberg ym., 1998)

Tassd tutkimustyOssédni kehityskeskustelulla tarkoitan edelld mainittuja mééritelmid mukaillen
esimiehen ja hdnen alaisensa vélistd luottamuksellista ja systemaattista keskustelua, joka kéy-
ddédn saannollisesti vihintdin kerran vuodessa etukiteen sovittuna ajankohtana. Téssd keskus-
telussa kisitellddin menneen kauden arviointi, tulevan kauden tavoitteet seké tyontekijan kehit-

tymistarpeet, ja sen tarkoituksena on tyontekijan henkilokohtainen kehittyminen, tydsuorituk-



sen parantaminen ja avoin kommunikaatio. Kehityskeskustelut on ennen kaikkea ammattitai-

don kehittdmisen tyokalu.

Kehityskeskustelukiytinto

Tassé tutkimuksessa kehityskeskustelukdytannolla tarkoitan esimiehen ja alaisen tapaa kdyda
kehityskeskusteluja. Kehityskeskustelukdytantoon liittyvdt muun muassa seuraavat asiat: kes-
kustelutiheys, valmistautuminen keskusteluun, itse keskustelutilanne ja sen ilmapiiri, keskus-
telussa kéytetyt apuvilineet (arviointilomakkeet, keskustelulomakkeet), keskustelupaikka,

keskustelun kesto ja keskustelun jalkikasittely.

1.4. Kehityskeskustelujen historiaa lyhyesti

Jo viime vuosisadan vaihteessa ruvettiin kiinnostumaan ihmisen tyodsuorituksesta. Frederic
Tayloria pidettiin ensimmadisend tyon rationalisoijana kehittdessddn Fordin autotehtaalle liu-
kuhihnan. Siihen aikaan ei vield ymmarretty kuitenkaan ihmisten tarpeita eika sité, kuinka ne
vaikuttivat tyosuorituksiin. Mutta jo 1950-luvun lopulla alettiin kiinnostua my0s tyontekijois-
td eikd vain heidadn tyosuorituksistaan. Yha enemman alettiin kiinnostua myds toimenkuvista
ja niiden parantamisesta ja kehittdmisestd, sekd niiden vaikutuksista henkiloston tyosuorituk-
siin, jolloin tydtehtidvien vaikeus ja tyontekijoiden pitevyys pyrittiin saada vastaamaan toisi-
aan. MyShemmin 1960- ja 1970-luvuilla alkoi kiinnostuksen kohteeksi nousta enemmaén tyon
laatu, tyOrauha ja henkiloston tydmotivaatio. 1980-luvun lopulla tapahtui asenteen muutos,
jolloin yhd useampi organisaatio alkoi tiedostaa, mitd esimiehen ja alaisen vilinen hyva vuo-

rovaikutus merkitsee tydtuloksille ja tydilmapiirille. (Ronthy-Ostberg ym., 1998)

Kehityskeskustelut otettiin kdyttoon 1960-luvulla, eikd niihin asennoituminen ole kédyttoon-
oton jilkeen merkittdvasti muuttunut. Useimmat kehityskeskustelut kasittelevit edelleen tu-
losten mittaamista, suunnittelua, tiedottamista, mutta onneksi yhd enemmaén on alettu ymmar-
tad esimiehen ja alaisen vélisen hyvin kommunikaation merkityksen tydilmapiirille ja tysuo-
rituksen parantamiseksi. Viime vuosina on toistuvasti nostettu esiin kehityskeskustelujen
merkitys organisaation osaamistarpeiden mairittelyssé ja henkiloston kehittimisessd (Coates,

1994)



Suomeen kehityskeskustelut tulivat kansainvilisten yritysten kautta tulosjohtamisen yhteydes-
sd jo 1970-luvulla tavoitekeskusteluina. Suomalaisissa yrityksissd levisi tilloin innostus eri-
laisia kehityskeskusteluita (ns. tulos-, tavoite-, suunnittelu-, esimies-alaiskeskustelut tai henki-
l6suhdekeskustelut) kohtaan. 1990-luvun alussa kaytettiin kdsitteend esimies-alaiskeskustelut,

nykyéddn puhutaan Suomessa yleisimmin kehityskeskusteluista. (Pirnes, 1999)

1.5. Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraporttini koostuu viidestd luvusta. Ensimmaéinen luku on johdantoluku, jossa esitte-
len kehityskeskustelujen taustaa ja niiden hyddyntdmistd yhtend henkilostojohtamisen vali-
neend. Lisédksi esittelen opinndytetyoni keskeisimmat tutkimusongelmat ja tutkimuksen tar-
koituksen sekd selvennin tutkimukseni tirkeimmat késitteet. Toisessa luvussa kerron, mistd
kehityskeskusteluissa oikeastaan on kyse: lyhyesti niiden historiasta, kehityskeskusteluista
osana henkilostojohtamista ja niille asetetuista tavoitteista. Tdssd luvussa keskityn my0s sii-
hen, mitkd seikat vaikuttavat kehityskeskusteluista koettuun hyotyyn. Tuon esiin tutkijoiden
nidkemyksid mm. siitd, miten oikeudenmukaisuus, osallistuminen, palautteen saaminen ja an-
taminen sekd esimiehen ja alaisen viliset suhteet sekd tydsuorituksen arviointi vaikuttavat

tyontekijoiden kehityskeskusteluista kokemaan hyotyyn.

Kolmannessa luvussa esittelen tutkimukseni kohteena olevan organisaation ja timén organi-
saation nykyiset kehityskeskustelukdytdnndt ja niiden tavoitteet. Liséksi tdssd luvussa esitte-
len kdyttdmani tutkimusmenetelmén ja perustelut sen valinnalle. Neljanteen lukuun olen kir-
joittanut haastattelujen perusteella esiin saamani tutkimustulokset, ja viimeisen eli viidennen

luvun olen varannut yhteenvedolle ja tulosten pohdinnalle.

2. MISTA KEHITYSKESKUSTELUISSA ON KYSE?

Téssd luvussa esittelen kehityskeskusteluja kirjallisuuden ja aikaisemman tutkimuksen valos-
sa. Tavoitteena on selventdd kehityskeskustelun kisitettd ja taustaa. Tuon myds esiin, kuinka
kehityskeskustelut liitetddn osaksi organisaation henkilostojohtamista ja niitd tavoitteita, joita

normatiivisesti kehityskeskusteluille asetetaan.



2.1. Kehityskeskustelut osana henkilostojohtamisen kiytintoji

Henkildston tirkeys organisaation suorituskyvylle on tunnistettu jo kauan sitten ja sitd pide-
tddn usein myos yrityksen tirkeimpdnd voimavarana. Téstd johtuen myos kehityskeskusteluja
pidetddn yhtena tarkeimmistd henkilostojohtamisen vélineistd, ja niitd pyritddn hyodyntimain
entisti enemmaén henkiloston kehittimisen tyokaluna organisaation tavoitteiden saavuttami-
seksi. Tutkijat Cook ja Crossman (2004) ovat esittineet, ettd kehityskeskustelut osana teho-
kasta henkilostojohtamista parantavat organisaation tuloksellisuutta siséltden myos taloudelli-

sen tuloksellisuuden paranemisen.

Brown ja Heywood (2005) tuovat esiin nikemyksen, ettd kehityskeskustelukdytéinté ndhdiin
odottavat siitd my0s investoinnin tuomaa hyotyd. Hyva ja oikeudenmukainen kehityskeskus-
telukdytintd vaikuttaa usein myds positiivisesti tyontekijoiden sitoutumiseen ja nidin ollen

vaihtuvuuskin pienenee.

Eri tyOyhteisdissd on erilaisia kehityskeskustelukdyténtdjd, joten vain yhtd oikeaa mallia kes-
kusteluille ei ole olemassa. Seuraavat elementit useimmiten sisdltyvét kaikkiin kehityskeskus-
teluihin. Kehityskeskustelujen yhteydessé paivitetddn tyontekijén tehtdvikuva ja kdyddan lapi
esimiehen antaman palautteen avulla miten tyontekijd on suoriutunut edellisen kauden tavoit-
teista, mihin kehittdmistd vaativiin seikkoihin, kuten osaamiseen, valmiuksiin, voimavaroihin,
tyOpaikan sosiaalisiin suhteisiin tai muihin tydolosuhteisiin tulisi panostaa. Tarkoituksena on
selvittdd mitkd ovat tyontekijdn kehittdmistarpeet ja omat toiveet, jotta hén pystyisi saavutta-
maan yhdessd asetetut seuraavan kauden tavoitteet. Kehityskeskustelu on hyvé tilaisuus sel-
vittdd myos henkilon ty6hyvinvointiin liittyvid asioita ja lisdksi se toimii palautekanavana

myds esimiehen suuntaan. (Aberg, 2006)

Tyontekijén tyosuorituksen arviointi on yksi keskeisin osa kehityskeskusteluja. Usein tydsuo-
rituksen arviointi on liitetty myds tavalla tai toisella henkiloston palkkaukseen. Henkilokoh-
taiseen pétevyyteen ja suoriutumiseen perustuvalla palkanosalla palkitaan henkil6d sen mu-
kaan, miten hyvin hén suoriutuu toimensa tehtivistd. Sen perusteena on henkilon ammatinhal-

linta ja tydsuoritus suhteessa hinelle asetettuihin tavoitteisiin. Henkilokohtaiset tulostavoitteet



on johdettu koko organisaation tulostavoitteista, jotta henkild tydssdin toteuttaisi organisaati-
on strategiaa ja toiminta-ajatusta. Téllaisella suoritukseen perustuvalla palkanosalla halutaan
kannustaa henkilod maéréltidédn ja laadultaan hyviin tuloksiin sekd ammatinhallintaan ja kehit-

tymiseen. (Lahdesmaiki, 2006)

Kehityskeskusteluita voidaan kidydd myos ryhméssd. Ryhmikeskustelulla voidaan tiydentda
yksilokohtaista kehityskeskustelua, mutta ei korvata sitd. Ryhmékeskustelun idea on siind, et-
td ryhmén yhteiset ongelmat voitaisiin maarittdd ja yrittdd ratkaista nopeasti, kun kiytetdan
hyviksi kunkin tyontekijan tietoa ja kokemusta. Ryhmékeskustelun tarkoituksena on kehittdd
tyoryhmii vahvistamalla ryhmitunnetta ja tietoa siité, ettd kaikki tyoskentelevit yhteisen asi-
an hyviksi. Ryhmékeskustelussa painopiste siirtyy yksittdisestd ihmisestd ryhméén ja siihen,

miki on yhteisti koko ryhmalle. (Ronthy-Ostberg ym., 1998)

Ryhmaikehityskeskustelujen hyotynd on esimerkiksi ajansdiisto. Osaston tai yksikon yhteiset
asiat voidaan kdyd4 yhdessa ldpi samalla kertaa koko henkildston kanssa. Yhteinen keskustelu
tuo enemmaén nikemyksid kdsiteltdviin asioihin. Yhteiset tavoitteet voidaan kdyda lipi, ja yh-
dessd myos mietitddn, milld keinoilla ndma tavoitteet olisi saavutettavissa. My0s ryhméakoh-
tainen palkitseminen lisdédntyy tiimityoskentelyn ja tulospalkkausjarjestelmien myoti. Yksilo-
keskeisen suorituksen arviointi saattaa johtaa jopa siihen, ettd tyontekijat keskittyvét vain it-
seensd, ja siten koko ryhmain ja samalla organisaation etu saattaa jaddé taka-alalle. Himmen-
nysta saattaa herattdd henkiloston keskuudessa myos se, ettd heitd vaaditaan olemaan loistavia
tiimityOntekijoitd ja tiimeiltd odotetaan hyvid tydsuorituksia, mutta tydsuorituksen arviointi
suoritetaan silti henkildittdin ja tulospalkkaus tai muu tydsuoritukseen liitettdvé palkkio mak-

setaan yksilokeskeisesti. (Deming, 1986)
Tédmin tutkimukseni painopisteeksi olen valinnut yksilokeskeisen kehityskeskustelun. Kéyn

lapi myds ryhmékehityskeskustelun ajatusta, mutta en paneudu siihen niin syvéllisesti kuin

yksilokeskusteluihin.

2.2. Kehityskeskustelujen tavoitteet

Tutkijat Elicker ym. (2006) uskovat, ettd kehityskeskustelujirjestelmén avulla organisaation

on mahdollista lisdtd toimivuuttaan. Liséksi sen avulla organisaatio saa hankittua tietoa yksi-



16iden koulutus- ja kehittymistarpeista. Kehityskeskustelut toimivat usein myds henkildsto-
johtamisen keinona vaikuttaa henkildston uralla etenemiseen ja palkkaukseen, varsinkin, jos

tyonsuorituksen arviointi on liitetty palkkausjirjestelméén.

Myos Pettijohnin ym. (2001) mukaan on olemassa kohtuullinen yksimielisyys siitd, ettd kehi-
tyskeskusteluilla on mydnteinen vaikutus organisaation toimintaan. Organisaatio pystyy kehi-
tyskeskustelujen avulla parantamaan tehokkuuttaan, etenkin silloin, kun kehityskeskustelujir-
jestelma on kytketty suoraan sen tavoitteisiin. Kehityskeskustelujen ja niihin liittyvén tyosuo-
rituksenarvioinnin tarkoitus on laajentaa henkiloston yleistd tuloksellisuutta ja suoriutumista

organisaatiossa.

Coates (1994) ja Fletcher (2001) tuovat esiin, etti moni organisaatio, niin yksityiselld kuin
julkisellakin sektorilla, on pyrkinyt luomaan “’suorittamisen kulttuuria™ tarkoituksenaan hakea
strategioita, joiden avulla yksildiden suoritusten parantamisen kautta koko organisaatio péédsee
parempaan tulokseen. Téhdn pyritddn jaettujen visioiden ja organisaation tarkoituksen ym-
martdmisen kautta auttamalla yksiloitd ymmaértdméaan ja tunnistamaan oman osuuden ja suori-
tuksen merkitys sekd yksilon oman ettd koko organisaation suorituksen parantamiseksi. Tdhén
organisaatiot pyrkivat kehittimalld yrityksen mission ja liiketoimintasuunnitelman, sekd li-
sadmalld vuorovaikutusta kehityskeskustelujen kautta organisaation sisélld niin, ettd tyonteki-
jit my0s osallistuvat ndiden suunnitelmien tekoon sen liséksi, ettd ovat tietoisia organisaation
tavoitteista ja suunnitelmista. Ndin ollen kehityskeskustelujen avulla organisaation tavoitteena
on laajentaa tyontekijan motivaatiota, tyOtyytyvaisyyttd ja samaistumista organisaatioon ja si-

ten sitoutumista siihen, joka puolestaan auttaa pienentdmaién henkiloston vaihtuvuutta.

Kehityskeskustelun avulla tyontekijd pystyy itse parantamaan omaa tuottavuuttaan ja saavut-
tamaan yksilollisesti asetetut tavoitteensa, joiden tulee olla yhtenevédt organisaation tavoittei-
den kanssa. Esimiehelld on kehityskeskusteluiden avulla hyvd mahdollisuus sopia tyonteki-
joiden kanssa toiminnan linjauksista ja suuntaviivoista organisaation tavoitteiden mukaisesti.

(Brown ym., 2005)
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2.3. Henkiloston kokema kehityskeskustelujen hyodyllisyys ja siihen vaikuttavat seikat

Kehityskeskusteluita pidetidin tarkednd osana organisaation jokapdiviistd elamaa, silld niiden
avulla organisaatio pyrkii arvioimaan henkildston tyOsuoritusta, kehittimaddn henkilostod ja
parantamaan sen suoriutumista. Lisdksi kehityskeskusteluja kdytetdin myds henkildston pal-
kitsemisen perustana. Henkiloston nidkokulmasta kehityskeskustelut ovat puolestaan hyva
vuosittainen mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja sen puitteisiin. TyOntekijdt saavat esi-
miehiltddn palautetta tyOstddn ja onnistumisistaan. Tyontekijoiden tavoitteet ja tyonkuvat tu-
lee pdivitettyd. Heilld on mahdollisuus tarkistaa, mitd tydyhteisoon ja yhteisty6hon liittyvét
yleiset pelisdédnnot tarkoittavat juuri heidin tyonsd kannalta. Néin ollen mahdollisuudet osaa-
miseen ja tyon kehittymiseen varmistuvat, kun kehittymistarpeet kdydédén lapi ja niiden poh-

jalta ryhdytddn toimenpiteisiin. (Kikoski, 1999)

Jotta kehityskeskustelut ovat aito johtamisen osa, edellytetddn erditd asioita. Tarvitaan tietty
systematiikka, jonka puitteissa keskustelut toteutuvat 1dpi organisaation. TyOyhteison jésenten
tulee olla valmiita kdymdin keskusteluja kehittdmisen ja kehittymisen ndkokulmasta. Kehi-
tyskeskustelukédytantd ei siis saa olla itseisarvo sindnsi. Ei hyodytd ketddn, ettd kehityskeskus-
telut vieddén ldpi jokavuotisena rutiinitoimenpiteend tai pakkopullana miettimittd sen enem-
pad, ketd ja millé tavalla kyseinen kaytidntd hyodyttdd. Tehokas henkilostéjohtaminen strate-
gisten hr-kéyténtdjen avulla, joihin myos sddannollisesti kiytavat kehityskeskustelut ovat luet-
tavissa, ovat yhteydessd yrityksen parempaan suoriutumiseen. Néin ollen kehityskeskustelu-
prosessin hyodyllisyyteen koko organisaation kannalta tulee kiinnittdd erityistd huomiota.

(Prahalad ym., 1990)

Kehityskeskustelujen saamasta ylistyksestd huolimatta kehityskeskustelukdytinnon yleistyes-
sd myos kritiikki niiden hyddyllisyydesta lisddntyy. Muun muassa Fletcherin (2001) tekemén
tutkimuksen mukaan jopa yli 80 % tutkimukseen osallistuneista olivat tyytyméttomid omiin
kehityskeskusteluihinsa ja kehityskeskustelujérjestelmiin. Kehityskeskusteluprosessin tehti-
vénd on kehittdd ja motivoida henkildd tyotehtdviensd suorittamisessa. Yksilon kokema tyy-

tymattomyys koko organisaatiota kohtaan heijastuu usein myds kehityskeskusteluprosessiin.

Tyytyvéisyyden taso kehityskeskustelua kohtaan ja sen hyodyllisyyteen ovat hyvin subjektii-

visia tuntemuksia ja vaihtelevat hyvin paljon myds sen mukaan, minkédlainen rooli yksilolla
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on organisaatiossa. Yksiloiden tyytyviisyyden taso kehityskeskustelujarjestelméié kohtaan oli-
si tutkijoiden mukaan riippuvainen siitd, onko yksilo kehityskeskustelujarjestelmissa seka ar-
vioijana ettd arvioitavana vai pelkistddn arvioinnin kohteena. Timén mukaan esimiehet olisi-
vat huomattavasti tyytyvdisempid kehityskeskustelujarjestelmédén kuin ilman esimiesasemaa

olevat tyontekijat. (Cook ym., 2004)

Kehityskeskusteluprosessin onnistumiseen vaikuttavat monet tekijat. Cardyn ym. (1994) mie-
lestd kehityskeskustelun ja siihen liittyvén arvioinnin tehokkuus riippuu suuresti koko kehi-
tyskeskustelujérjestelmin tarkkuudesta ja niistd virheistd, joita tapahtuu arviointijarjestelmas-
sd sekd osapuolten reaktioista jirjestelmdd kohtaan. Nimenomaan ndmi osapuolten reaktiot
ilmaisevat erittdin hyvin kehityskeskustelujdrjestelmén tehokkuutta. Téllaisia osapuolten reak-
tioita ovat esimerkiksi tyytyvéisyys kehityskeskustelutilanteeseen ja —jérjestelmain, motivaa-
tio parantaa omaa suoriutumistaan sekd kehityskeskustelujirjestelmén hyddyllisyyden koke-
minen. Etenkin kehityskeskustelutilanteen jélkeisen oikeudenmukaisuuden kokemisen arvi-
oinnin on katsottu vaikuttavan néihin reaktioihin suoraan ja didnen kuuluviin saaminen epéa-

suorasti oikeudenmukaisuuden kokemisen kautta.

Myos Elickerin ym. (2006) mukaan oikeudenmukaisuuden arvioiminen liittyy vahvasti tyon-
tekijan palautereaktioihin, jotka sisiltdvat henkilon tyytyvdisyyden kdytyyn kehityskeskuste-
luun, motivaation omien tulosten parantamiseen ja arvioinnin tarkkuuden sekd hyddyn, joita
tyontekijd kokee saavansa kehityskeskustelusta. Palautereaktioihin vaikuttavat puolestaan
esimiehen ja alaisen viliset suhteet, jotka ovat riippuvaisia siitd, miten tyontekijd kokee saa-

vansa dinen kuuluviin seki oikeudenmukaisuuden arvioinnista.

2.4. Oikeudenmukaisuuden kokeminen

Tyontekijan reaktioilla kehityskeskustelua kohtaan on katsottu olevan erittdin tirked merkitys
sille, miten tyontekiji hyvéiksyy koko kehityskeskustelu- ja arviointiprosessin. Yksi merkitta-
vin ndisté reaktioista on henkilon kokema oikeudenmukaisuuden tunne koko kehityskeskuste-
luprosessista. Oikeudenmukaisuuden havaitseminen riippuu monista eri tekijoistd organisaati-
ossa. Tutkijoiden mukaan osallistuminen kehityskeskustelussa, esimiehen ja alaisen viliset
suhteet ja tietoisuusaste kehityskeskusteluprosessista, sen sisdllostd ja kulusta, ovat merkitta-

vimpid tekijoitd, jotka vaikuttavat havaittuun oikeudenmukaisuuden tunteeseen. Koettu oi-
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keudenmukaisuuden tunne vaikuttaa merkittdvisti sithen, miten onnistuneeksi ja hyddylliseksi
henkild loppujen lopuksi kokee koko kehityskeskustelujarjestelmén, silld koettu oikeudenmu-
kaisuus liittyy vankasti kehityskeskustelujarjestelmian hyviksyttdvyyteen ja luotettavuuteen

kokonaisuudessaan. (Kavanagh ym., 2007)

Folger ym. (1993) on puolestaan kehittinyt teoreettisen mallin oikeudenmukaisuudesta kehi-
tyskeskusteluissa. Tadma malli koostuu kolmesta periaatteellisesta elementistd. Ensimmaéinen
osa keskittyy antamaan tyontekijille riittdvasti tietoa kehityskeskusteluprosessista. Tassd pyri-
tddn varmistamaan, ettd tyontekijd tuntee jo etukdteen arvioinnissa kdytettdvit vilineet ja me-
netelmit. Toinen elementti sisdltdd menetelman, jolla pyritddn luomaan keskustelu- ja arvioin-
titilanteesta sellainen, jossa tyontekijé kokee, ettd hdntd kuunnellaan aidosti ja ettd hén tulee
kuulluksi. Viimeinen elementti keskittyy tekemidn arviointiperusteet sellaisiksi, ettd ne perus-
tuvat todennettaviin seikkoihin. Tama siséltdd jatkuvaa puolueettomien menetelmien arvioin-

tia ja paivittdmista.

Tutkijat ovat todenneet, ettd timénkaltaisen mallin mukaan toimiminen lisdd tyontekijoiden
positiivisten reaktioiden maéraa, eli lisddntynyt oikeudenmukaisuuden kokeminen, suurempi
tyytyviisyys kehityskeskusteluihin ja kohonnut motivaatio parantaa omaa suoriutumistaan.
Tdmén mallin mukaan toimineissa organisaatioissa todettiin myds, ettd esimiesten taipumus
vadristelld kehityskeskusteluiden arvioinnin tuloksia véheni. Lisdksi havaittiin vdhemmén

keskustelun jilkeisten ongelmien esiintymista. (Folger ym. 1993)

Lisdksi Waite ym. (2000) ja Folger ym. (1993) esittelevit kolme erilaista oikeudenmukaisuu-

den lajia, eli

distributive justice ~=> distributiivinen, jakava oikeudenmukaisuus
procedural justice =~ => menetelmallinen oikeudenmukaisuus

interactional justice => vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus
Distributiivinen oikeudenmukaisuus painottaa sosiaalisen vaihdon tuloksia. Distributiivinen

oikeudenmukaisuus keskittyy palkitsemisen ja rankaisemisen oikeudenmukaisuuteen ja perus-

tuu yleisesti tulosten suotuisuuden arviointiin.
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Menetelmaéllinen oikeudenmukaisuus tarkoittaa eri menetelmien arviointia oikeudenmukai-
suuden suhteen. Yleisimmét mekanismit, jotka liittyvdt menetelméilliseen oikeudenmukaisuu-
den kisitteeseen, liittyvit eri osapuolten mahdollisuuksiin saada oleellista tietoa, joka vaikut-
taa paatoksentekoon. Oman dinen kuuluviin saaminen on yksi tirkeimmista tekijoistd vaikut-
taa paitoksentekoon. Se tarjoaa osapuolille tietyn laajuisen kontrollointimahdollisuuden lop-
putulokseen nihden, ja antaa myds tietynlaisen “tdysjdsenyyden” osallistua kyseiseen tilan-
teeseen. Kehityskeskustelutilanteessa esimies voi tietoisesti antaa tyontekijdlle mahdollisuu-
den saada ddnensd kuuluviin esimerkiksi pyytdmalld kommentteja késiteltdvien asioiden suh-

teen. (Holbrook, 2002)

Waiten ym. (2000) mukaan menetelmallinen oikeudenmukaisuus on edellytys distributiivisel-
le oikeudenmukaisuudelle eli voidaan olettaa, ettd menetelmallisen oikeudenmukaisuuden ko-
keminen vaikuttaa positiivisesti distributiivisen oikeudenmukaisuuden kokemiseen. Menetel-
mélliseen oikeudenmukaisuuteen vaikuttaa tyontekijan kokemukset aikaisemmista kehitys-

keskusteluista ja arvioinneista sekd nykyisesti palautejirjestelmésta.

Vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus tarkoittaa, ettd henkiléiden viliselld luottamuksen
laadulla on tirked merkitys arvioitaessa oikeudenmukaisuutta henkildiden vilisessd kanssa-
kdymisessd. Vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus vaikuttaa reiluuden arviointiin sosiaa-
lisen selvityksen vilitykselld, mikd puolestaan auttaa osapuolia ymmairtimaén toistensa tilan-
netta. Perustelut ja selvitykset lisddvit todenndkoisyyttd, ettd padtdoksentekoon liittyvidt mene-
telmét koetaan reiluina. Téllaiset selvitykset ovat tarpeellisia, vaikka lopputulos olisikin tyon-

tekijén kannalta positiivinen. (Waite ym., 2000)

Myonteisen kehityskeskustelun arvioinnin tulokset tarjoavat tyontekijdlle usein materiaalista
hyo6tyd, silld ne ovat usein yhteydessa esimerkiksi palkkaukseen ja uralla etenemiseen. Waiten
ym. (2000) mukaan distributiivisen oikeudenmukaisuuden kokemus vaikuttaa tyytyvaisyyteen
arvioinnin lopputuloksesta. Distributiivisen oikeudenmukaisuuden kokeminen ja esimerkiksi

tyytyvaisyys palkkaan ja sen myota tyytyvidisyyteen tyohon, liittyvét vahvasti toisiinsa.

Tutkijat painottavat oikeudenmukaisen arvioinnin tuloksia, paremmat tulokset timén suhteen
johtavat positiivisempiin reaktioihin kuin epdsuotuisat tulokset. Tyler (1990) on tullut tutki-
muksissaan siihen tulokseen, ettd tulosten suotuisuus vaikuttaa tyontekijén tyytyvéisyyteen,

tunnereaktioihin (engl. affective reactions) ja esimiehen tekemien paitosten hyviaksymiseen.
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2.4.1. Osallistuminen ja oikeudenmukaisuus

Organisaation oikeudenmukaisuus liittyy reiluuden kokemiseen tyOpaikalla ja sen on katsottu
olevan sosiaalisesti rakentunut. Tdhén sosiaaliseen rakentumiseen vaikuttavat hyvin paljon jo
olemassa olevat esimiehen ja alaisen véliset suhteet. Oikeudenmukaisuuden arviointi ei riipu
siitd, mikd on péadtoksen lopputulos, vaan siitd, miten henkild kokee tulleensa otetuksi huomi-
oon ryhmadssé ja miten hin on saanut ilmaista omia ajatuksiaan ja mielipiteitddn liittyen asioi-
den késittelyyn ja / tai tiettyyn padtoksentekoprosessiin. Néin ollen, mitd enemman yksilo tun-
tee saavan ddnensd kuuluviin kehityskeskustelussa ja etenkin sitd seuraavassa palautekeskus-
telussa, sitd oikeudenmukaisemmaksi tyontekijd kokee kyseisen keskustelun. Viittaan tdssa
my0s jo aikaisemmin luvussa 2.4 esiin tuomaani menetelmaéllisen oikeudenmukaisuuden ké-

sitteeseen. (Elicker ym., 2006)

Lisdksi oman ddnen kuuluviin saaminen korostuu etenkin silloin, jos tydntekijan tyon suori-
tuksen arviointi ei ole ollut kovin suotuisa hinen kannaltaan. Oman d4dnen kuuluviin saaminen
lisdd huomattavasti siind tilanteessa tyontekijén koetun oikeudenmukaisuuden tunnetta. Tyon-
tekijd kokee kuitenkin péaédsevénsé vaikuttamaan lopputulokseen, kun hinelle on annettu mah-
dollisuus ilmaista oma nidkemyksensd asiaan ennen péitoksen tekoa. Téstd syntyvd oikeu-
denmukaisuuden tunne vaikuttaa myos henkilon tyotyytyvéisyyteen ja hdnen kayttdytymi-

seensd organisaation jasenend, ja siten myds henkilon sitoutumiseen. (Folger ym., 1993)

Kun tyontekija kokee, ettd arviointikeskustelu on ollut esimiehen taholta reilu, on se jo itses-
sddn hyvin tarked lopputulos. Vield tirkedammaksi asian tekee se, ettd tdlld oikeudenmukai-
suuden kokemisella on voimakas vaikutus tyontekijén reaktioihin kehityskeskustelusta, ja sen
kautta my06s laajempiin tuloksiin, kuten esimerkiksi motivaatioon parantaa suorituksia, sitou-

tumiseen ja yleiseen tyotyytyvdisyyteen. (Elicker ym., 2006)

2.4.2. Esimiehen ja alaisen vilinen suhde ja oikeudenmukaisuus

Koko kehityskeskusteluprosessin ydin on esimiehen ja alaisen vililld kdytdvd vuotuinen kah-

denkeskinen keskustelu. Tamén keskustelun oikeudenmukaisuuden kokeminen on tirkein kri-
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teeri sille, miten tyontekijét arvioivat kidydyn keskustelun hyddyllisyyden ja tyytyviisyyden
sithen. Thmiset ovat tyytyviisid kehityskeskusteluprosessiin ja kokevat sen hyodylliseksi vain,
jos se tiyttdd heiddn oikeudenmukaisuuden tunteen kriteerit. Kolme merkittivda oikeuden-
mukaisuuden kisitettd nousee usein esiin kehityskeskustelujen yhteydessd: menetelmaéllinen
oikeudenmukaisuus ja kehityskeskustelun lopputuloksen oikeudenmukaisuus sekd vuorovai-

kutuksellinen oikeudenmukaisuus. (Cook ym., 2004)

Cook ym. (2004) ovat tulleet sithen tulokseen, ettd tavalla, jolla menettelytavat toteutetaan, on
yhtd suuri merkitys kuin itse menettelytavoilla, kun arvioidaan henkildston kokemaa oikeu-
denmukaisuuden tunnetta koko kehityskeskusteluprosessia kohtaan. Tdémin seurauksena on,
ettd pyrittdessd lisddmaiin koettua oikeudenmukaisuutta organisaation kehityskeskusteluja ja
tyon suorituksen arviointeja kohtaan, tiytyy organisaation kédytdntoihin sisdllyttdd myos ih-
misten kohtelu. Tdhén vaikuttavat esimerkiksi esimiehen tdsmaéllisyys, ddnensdvy ja huomaa-
vaisuus. Tdssd kohden on huomioitava, ettd kontekstuaaliset tekijét vaikuttavat hyvin paljon

tyontekijan keskustelutilanteen ja sen lopputuloksen oikeudenmukaisuuden kokemiseen.

Myos Erdogan (2002) tuo esiin kontekstin vaikutuksen kehityskeskusteluihin. Hdnen mu-
kaansa kehityskeskustelu tapahtuu kontekstissa, joka muodostuu olemassa olevista esimiehen
ja alaisen vélisistd suhteista. Tdimén suhteen laatu saattaa vaikuttaa koettuun oikeudenmukai-
suuden tunteeseen. Silld on my0s vaikutusta sekd arvioijan ettd arvioitavan kdyttdytymiseen

kehityskeskustelutilanteessa.

Keskustelutilaisuuden kahdensuuntaisen kommunikoinnin taso vaikuttaa positiivisesti henki-
16n kokemaan oikeudenmukaisuuden tunteeseen. Keskustelun tulee olla tasapuolista siten, ettd
molemmat osapuolet kokevat sen tasavertaisena ja luotettavana vuorovaikutustilanteena.
Kahdensuuntaisen avoimen kommunikoinnin avulla tydntekijd kokee pystyvinsd vaikutta-
maan arviointiprosessiin ja ndin ollen myds keskustelun lopputulokseen. (Kavanagh ym.

2007)

Kavanaghin ym. (2007) mukaan esimies on keskeisin ja vaikuttavin taho, joka asettaa tavoit-
teet tyontekijélle, arvioi hdnen tydsuoritustaan sekd antaa muodollista ja vapaamuotoista pa-
lautetta tyontekijidn suoriutumisesta. Esimies vaikuttaa myds suuresti kehityskeskustelun lop-

putulokseen, jonka perusteella madrdytyy mahdollisesti osa tyontekijdn palkkauksesta. Tamén
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johdosta esimiehen puolueettomuus ja neutraliteetti ovat asioita, jotka vaikuttavat myos tyon-

tekijdn kokemaan oikeudenmukaisuuden tunteeseen merkittavésti.

2.4.3. Tietoisuusaste kehityskeskusteluprosessista

Kehitys- ja tuloskeskusteluprosessin tunteminen ja ymmartdminen lisddvat myds henkildston
oikeudenmukaisuuden tunnetta. Kun tyontekijit uskovat ymmaértivansa kehityskeskustelu- ja
arviointijarjestelmid, he todenndkoisesti kokevat timén jérjestelmén reiluna henkilostéd koh-
taan. Kehityskeskustelujarjestelmin tuntemisen voidaan katsoa rakentuvan muun muassa seu-
raavista osista: keskusteluprosessin roolien ldpindkyvyydestd ja keskustelun tavoitteiden ym-
martdmisestd sekd ndiden tavoitteiden hyviaksymisestd. Kaikki edelld mainitut tekijét lisdavat
tyontekijoiden tunnetta prosessin hallinnasta; he ovat tietoisia siitd, miksi arviointia tehdién ja
mitd heiltd vaaditaan onnistuakseen arvioinnissa seké lisdksi, mitkd ovat arvioinnin seurauk-

set. (Kavanagh ym., 2007)

Kavanaghin ym. (2007) mielesté tulos- ja kehityskeskusteluprosessin tukena voidaan katsoa
tutkijoiden mielestd olevan kaksi teoriaa: prosessin kontrolliteoria ja sosiaalisen vaihdannan
teoria. Prosessin kontrolliteorian mukaan oikeudenmukaisuuden havaitseminen on riippuvai-
nen siitd, miten yksilot pystyvit hallitsemaan ja vaikuttamaan itse prosessiin ja maarittiméin
sen lopputulosta. Nimenomaan kontrollin hallittavuudella on tirked merkitys, kun ihminen
muodostaa itselleen kisitystd prosessin oikeudenmukaisuudesta. Toisin sanoen, mitd parem-
min henkild pystyy kontrolloimaan kehityskeskusteluprosessia, sitd oikeudenmukaisemmaksi
hin sen kokee. Prosessin hyvd kontrolli vaikuttaa myos siithen, miten suotuisana henkild ko-
kee prosessin lopputuloksen itsensd kannalta. Prosessin kontrollin hallittavuuden tunteeseen
vaikuttavat kaksi tekijdé: osallistuminen kehityskeskusteluprosessiin ja kehityskeskustelujér-
jestelmén tunteminen. Osallistuminen antaa mahdollisuuden vaikuttaa, joka on tdrkedd eten-
kin keskustelun lopputuloksen kokemisen kannalta, kun taas jirjestelmédn tunteminen auttaa

kontrollin hallitsemisessa koko prosessin ajan.

Sosiaalisen vaihdon (engl. social exchange) teoria viittaa suhteisiin, jotka sisdltavit tarkem-
min médérittelemittomid tulevaisuuden velvoitteita tai sitoumuksia. Sosiaalinen vaihto luo
odotuksen jostain tulevasta vastavuoroisuudesta. Esimerkiksi johdon taholta tuleva reilu ja oi-

keudenmukainen kohtelu ilmaisee kunnioitusta tyontekijad kohtaan, ja tima puolestaan pois-
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taa tyontekijan hyvéksikdyton pelon tunnetta, jota hén saattaisi kokea tapahtuvan tydnantajan
taholta. Néin ollen hidn voi luottavaisemmin mielin suorittaa tyotehtdvansa ja pystyy myos
luottamaan oikeudenmukaiseen kohteluun tyon suorituksen arviointiprosessissa. Luottamus
tdssd suhteessa on tirkedd etenkin silloin, kun tyon suorituksen arviointiin ja kehityskeskuste-
luun on liitetty tuloskeskustelu, jonka avulla madrdytyy ainakin osa henkilon palkasta. (Ka-

vanagh ym., 2007)

Kehityskeskusteluprosessia tukevan koulutuksen puute voi aiheuttaa kuilun odotusten ja var-
sinaisten tulosten vilille, joka puolestaan saa aikaan tyytymaéttomyyttd koko prosessia ja jar-
jestelméd kohtaan. Useimmiten johtajat ja esimiehet ovat saaneet koulutusta kehityskeskuste-
luja ja suoritusten arviointia varten, kun taas arvioitavat ovat harvemmin koulutettuja omaa
kehityskeskustelua ja arviointia varten. Tdmén seikan on katsottu vaikuttavan eroavuuksiin
odotusten ja tulosten vilill4, ja se korostuu nimenomaan ei-esimiesasemassa olevien tyonteki-
joiden kohdalla. Kuten jo aiemmin tuli esille, erot odotusten ja tulosten vélilld aiheuttavat
jonkin verran tyytymittomyyttd ja hyodyttomyyden tunnetta kehityskeskusteluja kohtaan.
Tama myds selittdd osittain niitd eroja, joita tutkijat ovat havainneet esimiesasemassa olevien
ja ei-esimiesasemassa olevien vélilld liittyen koettuun hyotyyn ja tyytyviisyyteen kehityskes-

kustelujen suhteen. (Cook ym., 2004)

2.5. Osallistumisasteen vaikutus hyodyllisyyden kokemisessa

Cawley ym. (1998) ovat Ioytidneet joitakin merkittdvid keinoja, joiden avulla tyontekijoitd

voidaan saada paremmin sitoutumaan kehityskeskusteluprosessiin. Néitd ovat mm. seuraavat:

1. Tyontekijille tarjotaan mahdollisuus ilmaista mielipiteensd, (engl. value expressive
participation).

2. Tyontekijdlle annetaan mahdollisuus vaikuttaa arviointiin mielipiteidensa avulla (engl.
instrumental participation).

3. Henkilostolle tarjotaan mahdollisuus itsearviointiin.

4. Tyontekijit otetaan mukaan kehittiméain arviointiprosessia.

5. Kehityskeskusteluprosessin tavoitteet mééritellddn yhdessa tyontekijoiden kanssa.
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Edelld mainituista kolme ensimmdistd vaikuttavat suoraan tyontekijén osallistumisasteeseen
kehityskeskusteluprosessissa. Tyontekijan osallistumisaste vaikuttaa suoraan henkilon oikeu-

denmukaisuuden ja sitd kautta myos kehityskeskustelujen hyodyllisyyden tunteeseen.

Tutkijat tuovat esiin kisitteen “tyontekijan ddni”, joka kuvaa sitd, miten tyOntekijd péaédsee
osallistumaan kehityskeskustelu- ja arviointitilanteessa késiteltdvien asioiden ldpikdymiseen
ja miten hiin saa mahdollisuuden tuoda omia ajatuksiaan mukaan keskusteluun. Aéni on kisi-
te, jota kidytetddn oikeudenmukaisuuskirjallisuudessa viittaamaan yksilon mahdollisuuteen

esittdd omia mielipiteitddn. (Elicker ym., 2006)

Korsgaard ym. (1995) tuovat esiin kaksi eri osallistumismuotoa, jotka viittaavat osallistumis-
prosessin “déni”-kisitteeseen, eli arvoa ilmaiseva dédni (engl. value-expressive voice) ja inst-
rumentaalinen dani (engl. instrumental voice). Arvoa ilmaiseva déni on kyseessa silloin, kun
henkil6lld on mahdollisuus ilmaista oma nidkemyksensid koskien pddtostd, huolimatta siitd
huomioidaanko sitd paitoksen lopputuloksessa vai ei. Instrumentaalinen 44ni on kyseessé sil-
loin, kun henkilon omalla panoksella on mahdollisuus vaikuttaa lopulliseen péaatokseen. Toi-
sin sanoen osallistumisen, joka sallii tyontekijan vaikuttaa arvioinnin lopputulokseen ja osal-
listumisen, joka sallii tyontekijdn saada ddnensd kuuluviin ja sanoa mielipiteensd kuitenkaan
vaikuttamatta suoranaisesti lopputulokseen. Néin ollen tyontekijdt kokevat voivansa vaikuttaa
lopputulokseen epésuorasti. Adnen kuuluviin saaminen vaikuttaa oleellisesti oikeudenmukai-
suuden tunteen lisddntymiseen sekd positiivisten reaktioiden kuten tyytyvidisyyden ja reiluu-

den tunteen lisdéntymiseen.

Edelld mainittu “tyontekijan &ini” kehityskeskustelussa ja oikeudenmukaisuuden arviointi
ovat tyontekijin ja esimiehen vélisten suhteiden vaihdon lopputulosta. Kehityskeskustelussa
painottuvat tilannesidonnaisuuden vaikutuksen térkeys seké sosiaalinen ja vuorovaikutusna-

kokulma.

Farh ym. (1988) mukaan aikaisempi tutkimus erotti kehityskeskustelukontekstissa neljd eri-

laista osallistumismuotoa:

1. Kumpi puhuu enemmaén kehityskeskustelutilanteessa, esimies vai alainen.
2. Kumpi asettaa tulevat tavoitteet, esimies vai alainen.

3. Onko alaisella ollut mahdollisuus sanoa kantansa asiaan.

19



4. Onko alaisella tunne, ettd hdn on voinut vaikuttaa jollain tavalla arviointiin.

Nailld tutkijat viittaavat myds tyontekijan danen kuuluviin saamiseen ja siten tyontekijén vai-
kuttamismahdollisuuksien toteutumiseen kehityskeskustelutilanteessa. Holbrookin (2002)
mukaan tyontekijin kokemaa kehityskeskustelutilaisuuden onnistumista auttaa oleellisesti se,
ettd esimies antaa tyontekijdlle mahdollisuuden tuoda mielipiteitdén esiin. Vield tarkedmpad

on kuitenkin se, ettd esimies todella kuuntelee, mitd sanottavaa hinen alaisellaan on.

Myos tyontekijin mahdollisuutta osallistua itsearviointiin pidetdén yhtend osallistumista mit-
taavista kriteereisti. Itsearvioinnin on katsottu kasvattavan arvioitavan osallistumista kehitys-
keskustelutilanteessa ja lisddvén tyontekijén osallistumista tyon suorituksen arviointiin. Tdma
puolestaan lisdd tyontekijdn sitoutumista suoriutumistavoitteisiinsa ja parantaa negatiivisen

palautteen vastaanottokykya. (Farh ym., 1988, Folger ym., 1993)

2.6. Miti palaute merkitsee saajalleen

Kehityskeskustelujirjestelmélld katsotaan olevan hyvét mahdollisuudet parantaa organisaati-
on toimivuutta. Sen avulla saadaan lisdé tietoa, jonka avulla pyritddn parantamaan péaatoksen-
tekoa koskien henkildston palkkoja, nimityksid ja koulutusta sekd kehittdmistarpeita ja henki-

16stOn suorittamistason dokumentointia.

Kehityskeskustelujen yhteydessd kédyty palautekeskustelu on yksi tdrkeimmistid kehityskes-
kustelujen osioista. Tyontekijdlle yksilotasolla suunnattu palaute, liittyen hdnen ty0ssd suoriu-
tumiseen, voi siséltdd monia hyotynidkokohtia. Kehityskeskusteluissa tyontekijélle oikealla ta-
valla annettu, tarpeeksi yksiloity palaute on olennainen tekijd rohkaistaessa henkilostod jat-
kamaan tuloksellista suoriutumistaan tai pyrittdessd muuttamaan henkildston toimintatapoja
organisaation tavoitteiden suuntaan. Palautteen puuttuminen voi saada tyontekijdssd aikaan
negatiivisia vaikutuksia. Palautteen puuttuessa tyOntekijé tavallaan pelaa arvauspelid oman
tyon tekemisen suhteen, eli tuleeko jatkaa tdhdn samaan suuntaan vai pitéisiko valita joku toi-

nen tapa toimia. (Spinks ym., 1999)

Hyvin vakava ja yleinen ongelma kehityskeskustelujen palautejarjestelméassa on kyvyttomyys

tai haluttomuus negatiivisen tai pikemminkin rakentavan palautteen antamiseen. Monet esi-
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miehet vilttivit negatiivisen palautteen antoa. Esimiehet voivat tuntea kielteisen palautteen
antamisen alaisilleen todella epamiellyttdviksi. Tdhdn saattaa olla monia syitd, yleisimpid
ovat esimerkiksi esimiesten pelko siitd, ettd negatiivinen palaute saattaa aiheuttaa ristiriitoja,
heikentdd esimies-alaissuhteita ja tuottaa epdluottamusta suorituksen arvioinnin tarkkuutta
kohtaan. Ongelmaksi tdllaisessa tilanteessa saattaa organisaatioon muodostua myos “kaikki
Kyvyttomyys negatiivisen palautteen antoon ei palvele organisaation kehittymisti, silld tyon-
tekijét eivat valttdmattd itse edes tiedosta tekevinsa turhia tai vddrid asioita organisaation ke-
hittymisen ja tuloksellisuuden kannalta, tai ne voivat vaikuttaa jopa pdinvastaiseen suuntaan.
Jos henkilosto ei saa minkdénlaista palautetta esimiehiltddn, niin tyontekijat helposti kuvitte-

levat, ettd he tekevit oikeita asioita oikealla tavalla. (Roberts, 1998)

Wellsin ym. (1999) mukaan palaute tulisi organisaatioissa nihdé jatkuvana toimintona paran-
taa henkildston tyon laatua ja tuloksellisuutta, ei kerran vuodessa tapahtuvana rituaalina, joka
koetaan seki esimiehen ettéd alaisen taholta epamiellyttivdnd. Robertsin (1998) mukaan tyon-
tekijat haluavat yksiloityd palautetta ja sitd haluttaisiin saada jatkuvasti, ei vain kerran vuo-
dessa. Useimmiten esimiehet antavat omasta mielestédén riittavisti palautetta, mutta tyonteki-
joiden mielestd palautetta tulee aivan liian véhin ja saatu palaute annetaan usein liian yleiselld

tasolla.

Esimies antaa palautteen useimmiten henkilokohtaisesti kahdenkeskisessd keskustelussa. So-
siaalinen konteksti vaikuttaa suuresti sithen, minkélaisena tyontekija kokee saamansa palaut-
teen, joka puolestaan vaikuttaa laajasti hdnen reaktioihinsa kehityskeskusteluja ja niiden hyo-
dyllisyyttd kohtaan. Néin ollen palautteen vaikutus tyontekijdin on suuresti riippuvaista esi-
miehen ja alaisen vélisistd keskindisistd suhteista. Tutkijoiden mukaan juuri palautejérjestel-
mé vaikuttaa suuresti sithen, ettd tyontekijdt saattavat olla hyvin tyytymittomid kehityskes-
kusteluja kohtaan ja kokea ne siten hyddyttomiksi ajatellen omaa suoriutumistaan ja kehitty-

mistddn tyossdédn. (Elicker ym., 2006)

Esimiehen epdoikeudenmukainen kéyttdytyminen ja suorituksen arviointi saattaa helposti joh-
taa tyontekijdn suoriutumisen laskuun. TyoOntekijdn kannalta epdsuotuisa arviointi ei kuiten-
kaan valttaméttd aina ole syynd tuottavuuden laskuun, vaan nimenomaan se, ettd tyontekija
kokee arvioinnissa epdoikeudenmukaisuutta. Tietenkin erilaiset odotukset arvioinnin lopputu-

loksesta voi aiheuttaa ristiriitaisuuksia arvioinnin tulosten suhteen. Téstd johtuen on erittdin
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tarkedd, ettd palautteen antaja perustelee aina antamansa palautteen. Tdma koskee etenkin
esimiestd, mutta toki esimieskin kaipaa perusteluja sille, jos alainen antaa hinelle negatiivista

palautetta. (Holbrook, 2002)

Perinteisesti on ajateltu, ettd arvioinnin tulokset vaikuttavat tyontekijén palautereaktioon. Tut-
kijat ovat kuitenkin tulleet siithen tulokseen, ettid tyontekijdn palautteesta saamansa tulokset
eivét vaikuta palautereaktioon niin paljon kuin se ero, mikd on henkilén oman suoriutumisen
arvioinnin ja esimichen antaman arvioinnin vélilld. Toisin sanoen henkilon palautereaktioihin
eivit vaikuta niinkdin saadut arviot suoriutumisesta, vaan paljon suurempi merkitys on silla,
mitkd ovat tyontekijin omat odotukset ja oma arviot suoriutumisestaan. Tyontekijan suoritta-
malla itsearvioinnilla voidaan pienentdé eroa omien odotusten ja esimiehen antaman arvioin-

nin viélilld. (Elicker ym., 2006)

Jos kehityskeskustelun palautejirjestelmé koetaan epéareiluksi, tyontekijan vastustus lisdéntyy
jarjestelmdd ja jopa koko organisaatiota kohtaan. Lisdksi tyOntekijdn sitoutuneisuus saattaa
vihentyd organisaatiota kohtaan ja kyseeseen saattaa tulla jopa tyonantajan vaihtaminen. N&-
ma mahdolliset negatiiviset reaktiot selittdvit sen, miksi esimichet saattavat olla jopa halut-
tomia keskustelemaan tyontekijén kanssa tyon suorituksen arvioinneista ja jopa olla halutto-

mia pitdmain koko kehityskeskusteluja. (Holbrook, 2002)

2.7. Tavoitteiden asettamisen merkitys

Organisaation pyrkimyksend on sovittaa yksilon tavoitteet ja tulokset organisaation tavoittei-
siin. Kehityskeskustelu tarjoaa sen yhteistydfoorumin, jossa organisaation tavoitteista voidaan
tehdd tyontekijan tavoitteita. Jos tyontekija voi itse vaikuttaa tai olla mukana omien tavoittei-
den asettamisessa, niin tavoitteiden hyviaksyminen ja saavutettavuus ovat huomattavasti hel-
pompaa tyontekijan taholta, kuin jos henkildston tavoitteet ovat pelkdstddn ylhédélta pédin an-

nettuja. (Kikoski, 1999)

Osallistumisen kautta tyontekijd pystyy vaikuttamaan ja varmistamaan hénelle asetettavien
tavoitteiden oikeasta mééréstd ja laadusta. Eli tyontekijd on mukana arvioimassa sité, ettd ase-
tettavat tavoitteet ovat hdnen saavutettavissaan ja toisaalta myos sitd, ettd ne ovat riittdvin

haasteellisia tyontekijdn osaamiseen nihden. Kavanagh ym. (2007) ovat myds todenneet, etti
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mitd enemmin tyontekijd on mukana tavoitteiden asettamisessa, sitd korkeampi on hidnen ko-
kemansa oikeudenmukaisuuden ja hyodyllisyyden tunne koko kehityskeskustelu- ja myos ar-

viointiprosessista.

2.8. Esimiehen ja alaisen viiliset suhteet sekd vuorovaikutus

Elickerin ym. (2006) esittimén palautteenannon teoreettisessa mallissa 10ytyy selked yhteys
esimiehen ja alaisen vilisten suhteiden laatutason ja tyontekijan palautereaktioiden kesken.
Tutkijat pitavét kehityskeskusteluja erittdin tarkeind arviointitapahtumina ja keskustelutilan-
teina, joihin vaikuttavat paljon olemassa olevat suhteet. Talld on suuri vaikutus tyontekijan

my6&hempiin reaktioihin kehityskeskusteluja kohtaan.

Kehityskeskustelujen yhtend tavoitteena on lisdtd organisaation vuorovaikutusta esimiesten ja
alaisten vélilld. Kommunikaatio esimiehen ja alaisen vililld on tarked tekijd henkiloston moti-
voinnissa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Kehityskeskustelujen yhteydessi vuoro-
vaikutuksella voidaan auttaa vihentdméén tyontekijoiden epdvarmuutta ja epdluuloa kehitys-

keskusteluja kohtaan. (Kikoski, 1999)

Esimiehen ja alaisen vilinen suhde on molemminpuolisen sosiaalisen vaihdon prosessi. Tutki-
jat tuovat esiin késitteen (engl.) Leader — member exchange, (LMX), joka kuvaa esimiehen ja
alaisen vilisten suhteiden tasoa. TyoOntekijit, jotka omaavat korkean LMX-tason, saavat
enemméin huomiota ja resursseja esimicheltddn. Vastapalvelukseksi he nédyttavit myos vas-
taavan tdhdn kohteluun paremmalla suoritustasolla, luottamuksella, uskollisuudella ja yleiselld
positiivisella suhtautumisella. Korkean LMX-tason esimiehilla ja alaisilla on korkeampi mo-
lemminpuolisen yhteisymmarryksen taso kuin alhaisen LMX-tason omaavilla. Néin ollen
myo0s vuorovaikutustilanteet ovat tillaisten henkildiden vililld avoimempia ja miellyttdvim-
pid. Vastaavasti ne henkil6t, joilla on alhainen LMX-taso, joutuvat useimmin ristiriitatilantei-
siin ja negatiivisiin vuorovaikutustilanteisiin kuin korkeamman LMX-tason omaavat henkilot.

(Elicker ym., 2006)

Aikaisempi tutkimus painottui enemmaén tyontekijdn arvioidun tehokkuuden mittaamiseen,
kun taas edelld mainittu LMX-malli painottaa puolestaan sosiaalista vaihtoa. Ndin my®ds tutki-
jat Cropanzano ym., (1995) ovat tulleet tutkimuksissaan siithen tulokseen, ettid kehityskeskus-

teluissa ei pitdisi keskittyd niin paljon suorituksen arvioinnin tehokkuuden mittaamiseen vaan
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pitdisi panostaa paljon enemmin varsinaiseen esimiehen ja alaisen véliseen kahdenkeskiseen
keskusteluun. Esimiehen tulisi pyrkid antamaan alaiselleen rakentavaa palautetta sekd hinen
pitdisi myOs oppia ottamaan vastaan palautetta, niin positiivista kuin negatiivistakin. Kehitys-
keskustelun koettu molemminpuolinen hy6ty riippuu paljon myds siitd sosiaalisesta konteks-
tista, joka rakentuu keskustelun aikana esimiehen ja alaisen aiempien suhteiden ja kdyttayty-

misen kautta.

Tyontekijan kokemaan organisaation oikeudenmukaisuuteen, tyontekijdn osallistumiseen ja
tyontekijdn dédneen sekd arviointireaktioihin vaikuttavat hyvin vahvasti esimiehen ja alaisen
véliset suhteet ja ndiden avulla vaikutetaan suuresti sithen, miten tyontekija kokee koko kehi-

tyskeskusteluprosessin.

2.9. Tyonsuorituksen arviointi osana kehityskeskusteluja

Kehityskeskustelun yksi tirkeimmistid elementeisti on nimenomaan henkilon ty0ssd suoriu-
tumisen arviointi. Kehityskeskustelu on tarked véline kertoa henkilostolle siitd, kuinka heidin
tyosuorituksensa kohtaa organisaation odotukset. Henkilston suorituksen arviointi on kui-
tenkin yksi kiistellyimmistd johtamisen tydkaluista. Vaikka monet organisaatiot ovat ottaneet
kayttoon virallisia menettelytapoja tyontekijoidensd suorituksen arviointia varten, tyytymaét-

tomyyden taso niin henkildston kuin esimiestenkin taholla on ollut melko korkea. (Holbrook,
2002)

Holbrookin (2002) mukaan tyytymattomyyttd tyon suorituksen arviointiin ja arvioinnin tulok-
siin aiheuttavat epdoikeudenmukaisuuden havaitseminen ja kokeminen arviointimenetelmissa
ja itse arviointitilanteessa sekd arvioinnin epidtarkkuus. Lisdksi tyytymattomyyttd aiheuttavat
yksil6iden erilaiset odotukset liittyen arvioinnin tuloksiin. Tyontekijdlla saattaa olla aivan eri
kidsitys omasta suoriutumisestaan kuin mitd se todellisuudessa on. Tyytyméttomyyttd aiheut-
taa my0s se, jos tyontekijd ei koe arvioinnin lopputuloksella olevan mitddan hyotyé itselleen.
Tédmai konkretisoituu varsinkin silloin, kun tyon suorituksenarviointi liittyy henkildston palk-
kaukseen, eikd henkildstd koe pystyvédnsd kovinkaan merkittdvésti omalla suoriutumistason
nostamisellaan kuitenkaan vaikuttamaan oman ansiotasonsa nousuun tdmén kautta. Tdhédn
saattaa liittyd esimerkiksi organisaation omat ohjesddnndt suorituksen arvioinnista sekd palk-

kaukseen liittyva resurssipula. (Selden ym., 2001)
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Tyytyméttomyys tyonsuorituksen arviointiin kehityskeskustelujen yhteydessd saattaa vaikut-
taa tyontekijan tulevaan suoritukseen ja lisdksi henkilon pysymiseen nykyisen yrityksen pal-
veluksessa. Organisaatiot, joissa tyontekijat ovat Lilleyn ja Hindujan (2007) mukaan tyytyvai-
sempid kehityskeskustelu- ja arviointiprosessiin, ovat panostaneet enemmaén arvioijien koulu-
tukseen ja painottavat kehityskeskustelujen kdyttod henkiloston kehittdmiseen sekd kayttévit
monipuolista kriteeristdd suorituksen arviointiin. Kehityskeskustelujen organisatorisella kon-
tekstilla, (esim. organisaation koko ja sijainti), kehityskeskustelujen tarkoituksella ja esimie-
hen motivaatiolla kehityskeskusteluja kohtaan on suurempi merkitys henkiloston tyytyvéaisyy-
teen kehityskeskustelujirjestelmiéd kohtaan kuin kehityskeskustelujirjestelmin vilineellisilla

menettelytavoilla. (Kozlowski ym., 1998)

Tutkimukset my0s osoittavat, ettd esimiehen kouluttaminen kehityskeskusteluja ja tyon suori-
tuksen arviointeja varten lisddvit arvioinnin tarkkuutta, vahentévit virheitd ja auttavat teke-
méédn arvioinneista tasapuolisempia sekd oikeudenmukaisempia, ja sitd kautta henkildston
tyytyvaisyys ja oikeudenmukaisuuden tunne lisddntyvit kehityskeskusteluja ja arviointeja
kohtaan. Ndamai puolestaan parantavat tyontekijoiden tyytyvéisyyttd kehityskeskusteluja koh-
taan ja oman itsensd kehittimishalukkuutta. (Lilley ym., 2007, Kozlowski ym., 1998)

Kavanagh ym. (2007) korostavat tyontekijoiden antaman hyvéksynnén ja tuen tiarkeyttd arvi-
oitaessa kehityskeskusteluprosessin tehokkuutta. Toisin sanoen, kehityskeskustelukdyténto,
olipa se miten hyvin ja tehokkaasti jarjestetty tyonantajan taholta tahansa, ei palvele tarkoitus-
taan, jos tyontekijdt eivit hyvéksy sitd tai he eivét luota siihen tai muuten nakevét koko kéy-
tdinnon hyodyttoménd. Molempien osapuolten sitoutuminen tdhdn prosessiin on erittdin tirke-
aa hyvén lopputuloksen saavuttamiseksi. Tyontekijan tyytyvadisyys kehityskeskustelu- ja arvi-
ointiprosessiin vaikuttaa myds henkilon yleiseen tyotyytyvéisyyteen ja sitoutumiseen organi-

saatiossa.

2.10. Palkkakeskustelun ja kehityskeskustelun samanaikaisuus

Tyd6suorituksen arviointiin liittyvdn palkkauksen ongelmat ja epidkohdat liitetddn hyvin usein
itse kehityskeskustelujérjestelmiin. Jos tyonsuorituksen arviointi koetaan epdoikeudenmukai-

seksi, niin hyvin usein se heijastuu negatiivisesti henkildston palautereaktioihin koko kehitys-
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keskustelujdrjestelmid kohtaan. Néin tapahtuu varsinkin silloin, kun kehityskeskustelut ja
palkkaukseen liittyva tyonsuorituksen arviointi tehdddn samassa keskustelussa. Tyonsuorituk-
sen arvioinnissa kéytettdvit kriteeristot ja mittarit on oltava riittdvan tarkkoja, jotta arviointi
voidaan suorittaa tarpeeksi laajasti ja oikeudenmukaisesti ja ndin vihentda arviointiin kohdis-

tuvaa kritiikkid. (Selden ym., 2001)

Harvoin jokainen organisaation jésen on tyytyviinen kehityskeskusteluarviointiin, etenkin jos
se on liitetty jollain tavalla palkkausjdrjestelméain. Kehityskeskusteluun saatetaan liittdd hen-
kilostolle tiarkeitd osa-alueita kuten edelld mainitun palkkauksen lisdksi myos ylenemismah-
dollisuudet. Nami kaksi asiaa saattavat olla henkilostolle niitd tarkeimpid ulkoisia palkitse-
miskeinoja, joten niihin saattaa liittyd voimakkaita reaktioita yksiloiden taholta. TAima nousee
esille etenkin silloin, kun esimies ja alainen ovat eri mieltd tyontekijan saamista arvioinnin tu-
loksista. Téllainen tilanne saattaa johtaa erilaisiin konflikteihin esimiehen ja alaisen vélilla.

(Boswell ym., 2000)

Kehityskeskusteluja koskevassa kirjallisuudessa ja ohjeissa todetaan usein, ettd palkkakeskus-
telut ja kehityskeskustelut tulisi pitdd toisistaan erillddn. Heino (2004) painottaa, ettd kehitys-
keskustelun epdonnistumisen riski on olemassa, jos palkka- ja kehityskeskustelut pidetddn
samaan aikaan. Kehityskeskustelut ja palkkakeskustelut ovat Heinon mielestd henkisesti ihan
erilaisia tilanteita. My0s Valpola (2002) kritisoi kehityskeskustelun ja palkkakeskustelun yh-
distdmistd. Alaisen voi olla vaikeaa onnistua kehityskeskustelussa, jos hdn samalla keskuste-
lee seki palkastaan ettd tekee yhteenvedon tyOsuorituksestaan ja henkilokohtaisista kehitys-
tarpeistaan. Néiden yhdistdminen on omiaan luomaan jénnitteitd ja edellytyksid konfliktien

syntymiselle.

Robertsin ym. (1996) mukaan henkildstd on osallistuvampaa ja yhteistyokykyisempéd niissi
kehityskeskusteluissa, jotka painottavat enemmén kehittdmisnédkokulmaa kuin yhdistetyissi
palkka- ja kehityskeskusteluissa. Esimiehet pitdvét kehittimisndkokulmaa tarkoituksenmukai-
sempana kehityskeskustelujen 1dhestymistapana. Boswell ym. (2000) esittivit, ettd kehitys-
keskustelujen suuntautuminen enemmaén kohti henkiloston ammatillista kasvua ja kehittymis-
td lisdd myds esimiesten tyytyviisyyttd kehityskeskustelujirjestelméé kohtaan ja lisdksi kehi-
tyskeskustelujen kaytettdvyys henkildston johtamisen vilineend paranee. Kehityskeskustelu-

jen kehittymisndkokulma parantaa tutkijoiden mukaan myos henkildston tuloksellisuutta.
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Palkkauksen késittelyyn kehityskeskustelun yhteydessé ei ole yhtd oikeaa ratkaisua. Toisissa
organisaatioissa se voi toimia erinomaisesti, mutta pahimmillaan kehityskeskusteluista on tul-
lut pelkkié palkkakeskusteluja tai palkkauksen perustelukeskusteluja ja muut kehityskeskuste-
lun tarkoituksen ja tavoitteiden kannalta tdrkeét asiat ovat jddneet kunnolla kisittelematta.

(Lahti, 2008)

2.11. Kehityskeskustelujen tehokkuuden arviointia

Kehityskeskusteluiden yleistyessé tirkeédnd henkildstojohtamisen vélineend, niiden tehokkuu-
teen ja tehokkuuden mittaamiseen kiinnitetddn yhd enemmén huomiota. Kehityskeskustelui-
den tehokkuudella tarkoitetaan l&hinné sitd, kuinka kehityskeskustelujarjestelma ylipdansa
toimii henkildston tydssd suoriutumisen arvioinnin vélineend. Cardy ym., (1994) esittavit, et-
td kehityskeskustelun tehokkuus koostuu muun muassa arvioinnin tarkkuudesta, arvioitsijan
tekemistd virhearvioinneista ja arvioinnin laadullisista tekijoistd, joita ovat esimerkiksi alaisen
reaktiot arviointeja kohtaan sekd ne tekijét, jotka vaikuttavat ndihin reaktioihin. Alaisen reak-
tioilla on edelld mainittujen tutkijoiden mielestd véhintddan yhtd suuri vaikutus arvioitaessa
kehityskeskustelujen onnistumista ja tehokkuutta kuin kehityskeskustelujirjestelméan teknisil-

14 asioilla.

Alaisten reaktioita kehityskeskusteluja ja koko jérjestelméd kohtaan voidaan pitdd merkittiva-
nd indikaattorina arvioitaessa kehityskeskustelujen tehokkuutta. Tyontekijan tyytyvdisyydelld
kehityskeskusteluprosessiin on vaikutusta monitahoisesti muihinkin asioihin, kuten esimer-
kiksi motivaatioon, sitoutumiseen, ja sitd kautta tuottavuuteen. Téstd johtuen on erittdin tarke-
i, ettd organisaatio pyrkii koko ajan lisddmaéin tyontekijan tyytyviisyyttd niin kehityskeskus-
telujarjestelméd kuin itse keskusteluakin kohtaan. Jo 30 vuotta sitten Greller (1978) havain-
nollisti tyontekijan reaktioita hyodyllisyyden kokemisesta kehityskeskusteluja kohtaan seu-
raavin seikoin: ” Kehityskeskustelu auttoi minua oppimaan, kuinka voin tehdd tyoni parem-
min”, ” Opin valtavan paljon kehityskeskustelun arviointiprosessista”, ” Kehityskeskustelu
auttoi minua ymmartdmaén virheeni” ja ” Kehityskeskustelujen ansiosta minulla on nyt paljon
selkedmpi kuva siitd, mitd esimieheni minulta tydssidni odottaa” sekd “Jarjestelmi on auttanut

esimiestdni ymmartimain minun ongelmiani.”
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Koetulla oikeudenmukaisuudella on suuri merkitys sille, miten tyontekija kokee kehityskes-
kusteluprosessin. Koetun oikeudenmukaisuuden merkitys lisddntyy sitd mukaa, kun kehitys-
keskusteluiden yhteydessa kdydéédn palkkaukseen liittyva tulos- ja/tai palkkakeskustelu. Myos
tyontekijdn motivaatio parantaa ty0ssd suoriutumistaan arvioinnista saatujen tulosten mukai-
sesti, on tirked indikaattori mitattaessa kehityskeskustelujen tehokkuutta. Tyontekijan moti-
vaatiotasoon vaikuttaa myods se, kuinka tarkaksi ja piteviksi tyontekijd kokee arvioinnin.

(Elicker ym., 2006)

Alaisten reaktiot ovat siis tdrkeimpid mittareita, jotka mittaavat kehityskeskustelujdrjestelman
yleistd luotettavuutta ja kéytettavyyttid. Néin ollen, kehitetddnpa teknisesti kuinka kehittynyt ja
tarkka arviointijirjestelmé tahansa, mutta jos tyontekijit eivét syysté tai toisesta hyviksy ja
tue sitd, on sen tehokkuus hyvin rajallinen ja jopa ndenndinen. Tédstd johtuen tutkijat ovat tul-
leet sithen tulokseen, ettd tyontekijoiden mielipiteelld kehityskeskusteluja kohtaan on erittdin
suuri ja edelleen kasvava merkitys kehitettdessi koko kehityskeskustelujarjestelmén prosesse-
ja ja menettelytapoja. TyoOntekijoiden mukanaolo ja osallistuminen prosessin kehittimiseen
edesauttavat heiddn myonteistd suhtautumistaan jarjestelméé kohtaan. (Cardy ym., 1994) Sen
sijaan esimerkiksi organisaation alueellinen sijainti, koko, toimiala ym. vastaavat tekijat eivét
selitd merkittdvid henkiloston tyytyvidisyyseroja kehityskeskusteluja ja suoritusarviointeja

kohtaan. (Cawley ym., 1998)

2.12. Esimiehen kokema hyoty

Esimiestyon hyddyllisyyden ja toimivuuden kannalta kehityskeskusteluiden on osoitettu ke-
hittdvan esimiehen ja tyontekijoiden vilistd vuorovaikutusta ja heidédn vilistd luottamusta sekd
lisddvdn esimiestyOtyytyvéisyyttd. Esimiehelle kehityskeskustelut antavat mahdollisuuden
keskustella tyontekijan kanssa tyohon ja yksiloon liittyvistd asioista sekd sitd kautta sitouttaa
ja valtuuttaa henkilostod. Kehityskeskustelut toimivat esimiehelle suunnittelun ja johtamisen
tyokaluna. Ne ovat esimiehelle keskeinen keino vilittdd ja saada tietoa tyon suunnittelun ja

vastuiden jaon helpottamiseksi. (Joutsenlahti ym., 1998)
Tydyhteison tai johdon ndkokulmasta kehityskeskustelut ovat suora linkki strategisen paatok-
senteon ja arkisen johtamisen vélilld. Nédiden keskustelujen kautta viestitddn yleisistd pe-

lisddnnoistd. Ymmaérrys tydyhteison toiminnasta ja niithin vaikuttavista tekijoistd lisdédntyy.
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Ylin johto saa myds palautetta siitd, miten organisaation muilla tasoilla tydyhteison toimintaa
ja tavoitteita hahmotetaan. Esimiehen ndkokulmasta katsottuna kehityskeskustelut ovat luon-
teva delegoinnin osa. Niissd pohditaan, mitd esimiehen yksikdssi tulisi tehdd, jotta yksikko

osaltaan tukee koko organisaation kokonaistavoitteiden saavuttamista. (Aberg, 2006)

Kehityskeskustelut toimivat esimichelle tirkednd palautekanavana molempiin suuntiin. Esi-
mies voi saada keskustelun yhteydesséd alaisiltaan palautetta tyOyhteison toimivuudesta ja
omasta esimiestoiminnastaan ja sitd kautta hdn pystyy kehittimaidn omia johtamiskadyténto-
jéén. My®os tiedon kerddmisen vilineend tyontekijoiltd saatu palaute toimii esimiestyon véli-
neend. Tyontekijoille antamansa palautteen kautta esimies viestii henkilostolleen heiddn ke-
hittimistarpeensa ja sen, mihin suuntaan henkildston tulisi omaa suoritustaan suunnata. Kehi-
tyskeskustelut toimivat myds kanavana, jonka kautta esimies viestii henkilostélleen organi-
saation tulostavoitteet, ja joiden mukaan puolestaan asetetaan tyontekijoiden henkilokohtaiset

tavoitteet. (Joutsenlahti ym., 1998)

Kavanaghin ym. (2007) mukaan organisaation ottaessa kayttoonsa hyviksi todettuja kehitys-
keskustelukayténtojd, sielld todenndkoisemmin tydskentelee henkilGitéd, jotka ndkevét jarjes-
telmin oikeudenmukaisena. Talloin kehityskeskusteluprosessin yhteydessd esimiesten teke-
mit pditoksetkin koetaan todennikdisemmin oikeudenmukaisiksi ja koko prosessi tehok-
kaammaksi. Niitd esimiesten pddtoksid voivat olla esimerkiksi tulospalkkioarviointi, nimityk-
set, irtisanomiset ja koulutuspditokset. Suurempi oikeudenmukaisuuden tunne saa aikaan
myos positiivisempaa suhtautumista organisaatiota kohtaan, joka puolestaan vaikuttaa tyotyy-

tyvdisyyteen ja korkeampaan sitoutumistasoon organisaatiossa.

2.13. Yhteenveto

Organisaatioilla on tiettyj tavoitteita kehityskeskusteluille. Kehityskeskusteluiden avulla py-
ritdén Pettijohnin ym. (2001) mukaan parantamaan organisaatioiden tehokkuutta. Kehityskes-
kusteluiden avulla pyritdédn myds arvioimaan henkiloston tyOsuoritusta, kehittimééan henkilos-
t0d ja parantamaan sen suoriutumista ja liséksi keskusteluja kdytetdédn henkiloston palkitsemi-
sen perustana tyosuorituksen arvioinnin kautta. Henkilostolle kehityskeskustelut tarjoavat
mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyohon ja sen puitteisiin. Lisdksi tyontekijdt saavat esimie-

hiltdén palautetta ty0stddn ja onnistumisistaan. Samalla tulevat paivitettyd myo6s henkiloston

29



tyonkuvat ja tavoitteet. Kehityskeskusteluprosessin tehtdvand on kehittd ja motivoida henki-

16st64 tyotehtaviensd suorittamisessa. (Kikoski, 1999)

Kehityskeskustelujen onnistumiseen vaikuttavat monet tekijit. Osapuolten tyytyvaisyys kehi-
tyskeskustelutilanteeseen ja —jarjestelmédén, motivaatio parantaa omaa suoriutumistaan sekéa
kehityskeskustelujen hyddyllisyyden kokeminen ovat niitd henkiloston reaktioita, jotka ilmai-
sevat kehityskeskustelujarjestelmin tehokkuutta. Oikeudenmukaisuuden kokeminen on yksi
laajimmin vaikuttavista tekijoistd, jonka katsotaan vaikuttavan kehityskeskustelujen onnistu-
miseen ja hyodyllisyyden kokemiseen. Oikeudenmukaisuuden havaitseminen riippuu monista
tekijoistd. Kavanaghin ym. (2007) mukaan osallistuminen, esimiehen ja alaisen véliset suhteet
seké tietoisuusaste kehityskeskusteluprosessista, sen sisdllostd ja kulusta ovat merkittdvimpia
ndistd tekijoistd. Koettu oikeudenmukaisuus sekd osallistumisaste vaikuttavat merkittdvésti
sithen, miten onnistuneeksi ja hyoddylliseksi henkilé kokee koko kehityskeskustelujérjestel-
min. Elickerin ym. (2006) mukaan oman &4nen kuuluviin saaminen kehityskeskustelu- ja ar-
viointitilanteessa lisdd tyontekijdn osallistumisasteen tasoa. Toisin sanoen tyontekijdn mah-
dollisuus tuoda esiin omia mielipiteitddn ja tunne, ettd hidntd myos kuunnellaan seké tydsuori-
tuksen arviointiin liittyva itsearviointi nostavat osallistumistasoa ja siten edesauttavat kehitys-

keskustelun onnistumista ja hyddyllisyyden kokemista.

Kehityskeskusteluiden yhteydessd kédyty palautekeskustelu on yksi tdrkeimmistd kehityskes-
kustelun osioista. Kehityskeskusteluissa tyontekijélle oikealla tavalla annettu, tarpeeksi yksi-
16ity palaute on olennainen tekijad rohkaistaessa henkildstod jatkamaan tuloksellista suoriutu-
mistaan organisaation tavoitteiden suuntaan. Palautteen ohella tavoitteiden asettaminen tulisi
ndhdd hyvdni toiminnan ohjauksen vilineend. Tydntekijdn osallistuessa myds itse omien ta-
voitteiden suunnitteluun ja asettamiseen, sitoutuu hédn tavoitteisiin paremmin ja siten niiden
saavutettavuus on tyontekijén taholta huomattavasti helpompaa. Kavanaghin ym. (2007) mu-
kaan mitd enemmaén tyontekijd on mukana tavoitteiden asettamisessa, sitd korkeampi on hi-

nen kokemansa hyodyllisyyden tunne kehityskeskustelu- ja arviointiprosessista.

Kehityskeskustelut ovat tarked vuorovaikutus- ja keskustelutilanne esimiehen ja alaisen vilil-
14. Kehityskeskustelujen yhtend tarkoituksena on vuorovaikutuksen lisidminen. Kommuni-
kaatio esimiehen ja alaisen viélilld on tirked tekijd henkildston motivoinnissa organisaation ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Esimiehen ja alaisen suhteet vaikuttavat tyontekijan kokemaan oi-

keudenmukaisuuteen ja tyontekijan osallistumistasoon sekéd arviointireaktioihin. Ndmé suhteet
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vaikuttavat suuresti sithen, miten tyontekija kokee koko kehityskeskusteluprosessin. (Kikoski,

1999)

Tyo6suorituksen arviointi kuuluu oleellisesti kehityskeskusteluprosessiin. Kehityskeskustelu
on tiarked viline kertoa henkilostolle siitd, kuinka heidin tydsuorituksensa kohtaa organisaati-
on odotukset. Tyytyméattomyyttd tyOsuorituksen arvioinnin tuloksiin aiheuttaa esimerkiksi
osapuolten erilaiset odotukset arvioinnin tuloksista. Holbrookin (2002) mukaan tyytymétto-
myyttd voi aiheuttaa liséksi epdoikeudenmukaisuuden havaitseminen ja kokeminen arviointi-
menetelmissi ja itse arviointitilanteessa sekd arvioinnin epatarkkuus. Tyytymattomyyttd aihe-
uttaa edelleen se, jos tyontekija ei koe arvioinnin lopputuloksella olevan hyotyé itselleen esi-

merkiksi tydsuorituksen arvioinnin liittyessé henkilon palkkaukseen.

Kehityskeskustelun ja palkkakeskustelun samanaikaisuus puhuttaa tutkijoita. Muun muassa
Heinon (2004) mukaan on olemassa epdonnistumisen riski, jos palkka- ja kehityskeskustelut
pidetddn samaan aikaan. Palkkakeskustelu saa usein liian suuren painoarvon keskusteluissa,
jolloin henkilon kehittymis- ja tydhyvinvointindkdkulma saattaa jaada liian pienelle huomiol-
le. Boswell ym. (2000) painottavat nimenomaan kehityskeskustelujen kehittdmisndkokulmaa.
Kehityskeskustelujen suuntautuminen enemmaén kohti henkiloston ammatillista kasvua ja ke-
hittymistd on omiaan lisddméédn kehityskeskustelujen kiytettdvyyttd johtamisen vélineena.
Johtamisen vilineend kehityskeskusteluista on muotoutunut henkildstdjohtamisen tarked kivi-
jalka. Kehityskeskustelut toimivat esimiehelle tirkeédnd palautekanavana molempiin suuntiin
ja ndin ollen esimies saa palautetta alaisiltaan omaan johtamistyohonsé. Esimiehelle kehitys-
keskustelut antavat mahdollisuuden keskustella tydntekijan kanssa tyohon ja yksiloon liitty-

vistd asioista ja sitd kautta sitouttaa henkilosto organisaatioon ja sen tavoitteisiin.
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1. Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatio on Suomen Keskusrikospoliisi (jatkossa KRP). KRP
on Suomen poliisin valtakunnallinen yksikko, jonka tehtdvédni on torjua kansainvilista, jarjes-
tdytynyttd, ammattimaista, taloudellista ja muuta vakavaa rikollisuutta, suorittaa tutkintaa se-
ki kehittda rikostorjuntaa ja rikostutkintamenetelmii. Keskusrikospoliisin padpaikka sijaitsee
Vantaan Tikkurilassa. KRP:n paikallisyksikoitd toimii 13 paikkakunnalla. (Keskusrikospolii-

sin toimintakertomus 2007)

Keskusrikospoliisin henkildstomééra on noin 700, joista miehid on 60 % ja naisia 40 %. Hen-
kilostolld noin 56 prosentilla on poliisikoulutus, esimiestehtdvissd toimii noin 150 henkil64.
Henkiloston keski-ikd on vdhén alle 44 vuotta ja keskimddrdinen palvelusaika keskusrikospo-

liisissa on ldhes yhdeksin vuotta. (Koulutuspééllikon haastattelu 2008)

Hallinnollisesti keskusrikospoliisi muodostuu yhdekséstd tulosyksikostd, jotka jakaantuvat
kolmeen tulosalueeseen: asiantuntijapalveluihin, rikostorjuntaan ja toimintaedellytysten tur-
vaamiseen. Rikostorjunnasta vastaavat padosasto, ldntinen osasto, itdinen osasto ja pohjoinen
osasto. Osastojen tehtdvind on rikosten paljastaminen, tutkinta sekd muu operatiivinen toi-
minta. Asiantuntijapalveluista vastaavat rikostekninen laboratorio ja rikostietopalvelu. (Kes-

kusrikospoliisin toimintakertomus 2007)

Rahanpesun selvittelykeskus ja tekninen asiantuntijapalvelu ovat piddosin asiantuntijapalveluja
tuottavia yksikditd, joilla kuitenkin on myos rikostutkinnan operatiivisia tehtévid. Rikostekni-
sen laboratorion tehtdvénd on tutkia sille ldhetetyt rikostutkintaan liittyvét ndytteet ja antaa
niistd asiantuntijalausunnot. Laboratorioon on keskitetty myds valtakunnalliset sormenjalki- ja
DNA-rekisterit. Rikostietopalvelu on rikostiedustelun valtakunnallinen keskus, joka tuottaa
tiedon késittelyyn ja analysointiin liittyvid asiantuntijapalveluja sekd vastaa kansainvilisistd
yhteyksistd. Toimintaedellytysten turvaamisesta vastaavat Keskusrikospoliisissa hallinnon tu-

losyksikkd seké jokainen tulosyksikkd osaltaan. (www.poliisi.f1)

Keskusrikospoliisin vastuualueena poliisissa on vakavimman, erityisesti jdrjestiytyneen ja
ammattimaisesti toimivan rikollisuuden torjunta ja tutkinta. Liséksi se tuottaa rikostorjunnan

asiantuntijapalveluja koko poliisikunnan ja muiden lainvalvontaviranomaisten kayttoon.
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Asiantuntijapalveluista tdrkeimpid ovat:

rikosteknisen laboratorion suorittamat tutkimukset

¢ rahanpesun selvittelykeskuksen toiminnot

e kansainvilisten oikeus- ja virka-apupyyntdjen valittiminen
e rikostiedustelun ja —analyysin palvelut

e clektronisen todistusaineiston késittelyyn liittyvit palvelut
e rikostorjuntaan liittyvit kielipalvelut

e KRP:n tehtéviin liittyva koulutus

Keskusrikospoliisin padtehtavit ovat siis rikosten tutkinta ja rikostorjunnan asiantuntijapalve-
lujen tuottaminen. Liséksi sen lakisddteisend tehtdviand on kehittdd rikostorjuntaa ja rikostut-
kinnan menetelmié, joten toiminnassa panostetaan sekd toiminnan laadun ettd henkiloston
ammattitaidon kehittdmiseen. Keskusrikospoliisin ydintehtdvéksi on vahvistunut kovimman
jéarjestaytyneen rikollisuuden torjunta ja siithen kiinteésti liittyvan vakavan rikollisuuden koh-
devalintaprosessin johtaminen. Myds laajat ja kansainviliset talousrikokset sekd rikollisten
ilmididen seuranta ja torjuntamenetelmien kehittdminen ovat Keskusrikospoliisin keskeisid

tehtdvid. (www.poliisi.fi)

Rikostutkintaan painottuvien poliisivirkojen lisdksi Keskusrikospoliisissa on laaja kirjo erilai-
sia asiantuntijatehtévid. Tehtdviensd luonteen vuoksi Keskusrikospoliisin henkildstdssé on se-
ki naisten, muun kuin poliisikoulutuksen saaneiden ettd korkeakoulututkinnon suorittaneiden
osuus suurempi kuin poliisihallinnossa keskimdarin. Suuri osa muun kuin poliisikoulutuksen
suorittaneista tyoskentelee KRP:ssé erilaisissa asiantuntijatehtdvissi. Yleisimpid koulutusaloja

ja asiantuntijatehtédvii siviilihenkil6illd ovat seuraavat:

kaupallisen/taloushallinnollisen ylemman korkeakoulututkinnon suorittaneita rikostarkas-

tajina talousrikostutkinnassa

o oikeustieteellisen tutkinnon suorittaneita tutkinnanjohtajina ja erilaisissa lainsdddantoon
liittyvissd asiantuntijatehtivissé, virkanimikkeend useimmiten rikostarkastaja

o kielenkdéntdjid, joilla korkeakoulututkinnon pidiaineena on ollut kielet

e muun ylemmén korkeakoulututkinnon (historia-aineet, tekniset alat jne.) suorittanei-

ta padasiassa tutkijoina ja rikosinsinodreind

o laboratorioalan koulutuksen saaneita tutkimusavustajina rikosteknisessé laboratoriossa
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o kaupallisen alan koulutuksen saaneita (esim. merkonomi, tradenomi) tutkinta- ja tietopal-

velusihteeriné rikostutkintaa tukevissa tehtdvissa. (www.poliisi.fi)

3.2. NyKkyiset tulos- ja kehityskeskustelukiytinnot KRP:ssa

Keskusrikospoliisissa kehityskeskusteluista kdytetdin virallisena nimena tulos- ja kehityskes-
kustelu. Luvuissa nelja ja viisi esitellessani KRP:n kehityskeskusteluja, kdytan niistd kyseisen
organisaation kéyttimai virallista nimed eli tulos- ja kehityskeskustelut, vaikka muualla tassé

tyOsséni kaytin pelkkdd kehityskeskustelu -nimed. (Koulutuspaillikon haastattelu, 2008)

Tulos- ja kehityskeskusteluja on KRP:ssa kiyty jo vuodesta 1992, mutta jarjestelmaillisesti
niiden kdynti on aloitettu joitakin vuosia myohemmin. Myds ryhmikehityskeskustelut ovat
kdytossa joissakin yksikoissd, mutta timéd kéaytdnto ei kata vield koko organisaatiota. (Koulu-

tuspaallikon haastattelu 2008)

Tulos- ja kehityskeskustelut kuuluvat KRP:n johtamisjérjestelméén ja ne eivét ole vapaaehtoi-
sia. Ne ovat oleellinen osa esimiehen ja sekd ryhmén ettd yksilon vélistd yhteistyotd. Tulos- ja
kehityskeskustelut ndhdddn KRP:ssa tiarkednd linkkind visiosta arkityohon. Kehityskeskuste-
lut ovat viline sekd jatkuvan toiminnan ettd kehittdmisen johtamisessa. Keskustelut kdydaan
koko henkiloston kanssa pidasiassa kerran vuodessa, mutta tulosyksikdiden ja viraston johdon
kanssa keskustelut kdyddan sekéd alkuvuodesta ettd syksylld. Henkilokohtaiset tulos- ja kehi-
tyskeskustelut ovat KRP:n viraston johdon taholta tarkkaan ohjeistettu ja keskusteluissa kéy-
tetddn yhtendisti tulos- ja kehityskeskustelulomakkeistoa. Lomakkeisto toimii muistiona kéy-
dystd keskustelusta ja molemmat osapuolet allekirjoittavat sen keskustelun péatteeksi. (Sisi-

asianministerid, Osaamisen johtamisen kehittdmistyoryhma, 2007)

Henkilokohtaisia tulos- ja kehityskeskusteluita kdydaan kohtuullisen kattavasti KRP:ssa. Tu-
los- ja kehityskeskusteluiden yhteydessd kdydddn jokaisen kanssa myds palkkakeskustelu.
Tama palkkakeskustelu kidydddn henkilokohtaisen tydsuorituksen arvioinnin ja henkilén suo-
rittaman itsearvioinnin pohjalta. Tamén keskustelun perusteella esimies méaérittelee henkilolle

henkilokohtaisen tydsuorituksen arvioinnin pisteet (hts-pisteet), joiden mukaan maksetaan
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palkan henkilokohtaista lisdd. (Sisdasianministerid, Osaamisen johtamisen kehittimistyoryh-

mi, 2007, Koulutuspéillikon haastattelu, 2008)

Palkkauskeskustelua varten henkilostolld on kaytossd lomakekokonaisuus, jossa on erillinen
osio henkilokohtaisen tydsuorituksen arviointia varten. Siind arvioidaan henkilén ammatinhal-
lintaa, aikaansaavuutta, asiakasmyoOnteisyyttd ja yhteistyOkykyéd sekd tdsméllisyyttd ja esi-
miesten kohdalla myds johtamistaitoa. KRP:n tulos- ja kehityskeskusteluissa kidyddén henki-
16ston kanssa lisdksi ldpi menneen kauden tulostavoitteiden saavuttaminen, tulevan kauden tu-
lostavoitteet, henkilon kehittdmissuunnitelma sekd yksilon tydsuoritukseen vaikuttavat eri-
tyiskysymykset, jotka sisdltdvit myds tyohyvinvointiin liittyvit seikat. Tulos- ja kehityskes-
kusteluiden yhteydessd kdydddn tyontekijan kanssa myds arvokeskustelu, jossa esimies ja
alainen kdyvét ldpi organisaation arvot ja keskustelevat niiden merkityksestd tyontekijille ja
hdnen toiminnalleen omassa tyossdédn. KRP:n henkilostéd on myds koulutettu kdytavid tulos-
ja kehityskeskusteluja varten ja timan koulutuskierroksen jéilkeen on ollut esimiehille tarjolla
lisdkoulutusta. (Keskusrikospoliisin toimintakertomus 2007, Koulutuspééllikon haastattelu,

2008)

Tyontekijan ja esimiehen vélilld kdytdvd henkilokohtainen tulos- ja kehityskeskustelu nih-
ddédn poliisihallinnossa ensisijaisena henkiloston kehittimiseen téhtadvini keskustelumuoto-
na. Joissakin KRP:n yksikdissd on otettu myods kiyttoon ryhmikehityskeskustelut tdydenta-
madn henkilokohtaisia keskusteluja. Ryhmékehityskeskusteluissa kédsitellddn ryhmén tulosta-
voitteiden liséksi yhteistd osaamista ja siind koettuja puutteita suhteessa tydyksikon tehtiviin
ja tavoitteisiin. Suurin osa yksikon tulostavoitteista on sellaisia, joiden tulos riippuu koko
ryhmin tyopanoksesta. Tdmé ndhdddn hyviksi vilineeksi kdydd ryhmén kanssa ensin 1dpi
ryhmin tavoitteet ja sen, milld edellytyksilld ryhmd voi saavuttaa sille asetetut tavoitteet.
Ryhmin henkiloston osaamisen kehittimisen ndkdkulmasta ryhmakehityskeskustelun tavoit-
teena on yhdessd arvioida, millaista osaamista ryhmélld on ja miten sitd pitdisi kehittdd ryh-
man ja koko organisaation tulostavoitteiden saavuttamiseksi. (Keskusrikospoliisin toiminta-

kertomus 2007, Koulutuspéillikon haastattelu, 2008)

Ryhmaikehityskeskustelun etu on, ettd se tukee ja my0s ajallisesti lyhentdd henkildkohtaisia
tulos- ja kehityskeskusteluja. Ryhmékehityskeskusteluissa voidaan kdyda 14pi yksikon yhtei-
set asiat, joten henkilokohtaisissa keskusteluissa jd4 enemman aikaa tyontekijan omien, henki-

l6kohtaisten asioiden késittelyyn. Ryhmaékehityskeskustelun etuna voidaan pitdd myos esi-
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merkiksi yksikon yhteisen késityksen rakentamisen ryhmén tavoitteista ja kokonaisosaamises-
ta sekd sopimista yhteisistd toimintatavoista. Ryhmakehityskeskustelun avulla voidaan var-
mistaa, ettd ryhmi on koko ajan toimintakykyinen ja tietoinen tavoitteistaan. Ryhmékehitys-
keskustelu ei kuitenkaan poista henkilokohtaisen tulos- ja kehityskeskustelun tarvetta eikd
tyontekijan oikeutta sithen. (Sisdasianministerid, Osaamisen johtamisen kehittimistydryhma,

2007)

3.3. Tulos- ja kehityskeskustelujen tavoitteet KRP:ssa

Tulos- ja kehityskeskustelu on todettu KRP:ssa kdyttokelpoiseksi ja toimivaksi vilineeksi an-
tamaan tietoa niin yksilon kuin yksikdidenkin osaamisen ja toiminnan kehittdmisen perustak-
si. Talla hetkelld tulos- ja kehityskeskustelukédytdnndissé poliisihallinnossa osaamisen arvioin-
ti ja kehittdminen jaavit KRP:n osaamisen johtamisselvityksen mukaan usein keskusteluissa
litan védhélle huomiolle, vaikka ammattitaidon hallinnan ja kehittimisen merkitys on organi-
saatiossa entistd tdrkedmpédd. Tdmén pohjalta osaamisen arviointia ja kehittimistd koskevaa
osuutta tulee lisdtd kdytivissa tulos- ja kehityskeskusteluissa. (Sisdasianministerio, Osaamisen

johtamisen kehittdmistydryhmad, 2007)

Tulos- ja kehityskeskustelun rooli tulisi Osaamisen johtamisen kehittimistyoryhmén loppura-
portin (2007) mukaan KRP:ssa ndihdi ehdottoman térkeédnd my0s toiminnan ja talouden suun-
nittelun ja osaamisen johtamisen nédkokulmasta. Parhaimmillaan henkildkohtaisissa keskuste-
luissa varmistetaan, ettd henkilén osaaminen on tehtdvien edellyttdmalla tasolla, kartoitetaan
kehittdmistarpeet asetettuihin tavoitteisiin ndhden ja sovitaan kehittdmiskeinoista. Keskuste-
luissa tulisi arvioida myds sitd, miten edellisen keskustelun kehittimissuunnitelmat ovat toteu-

tuneet ja miten niitd on hyddynnetty oman osaamisen ylldpitdmiseksi ja kehittamiseksi.

Néin ollen KRP:ssa tulos- ja kehityskeskustelu tulee palvelemaan entisti vahvemmin myos
henkiloston osaamiskartoituksena, joka kuvaa osaamisen tdmin hetkisen tilanteen, tarvittavan
osaamisen ja osaamisen kehittdmiskohteet. Kun osaamiskartoitukseen lisdtddn osaamisen ke-
hittdmiskeinot ja urakehityksen vaihtoehtojen arviointi, saadaan tulos- ja kehityskeskustelun
tuloksena rakennettua yksilon henkilokohtainen kehittymissuunnitelma. Ndin KRP:ssa saa-

daan tulos- ja kehityskeskusteluiden painopistettd siirrettyd palkkauskeskustelusta yhd enem-
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min henkiloston osaamisen ylldpitdmisen ja kehittdmisen suuntaan. (Sisdasianministerio,

Osaamisen johtamisen kehittdmistyoryhma, 2007)

3.4. Teemahaastattelu tutkimusmenetelméina

Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan haastattelu on yleisin tapa kerétd laadullista tutkimusai-
neistoa. Haastattelun tarkoituksena on yksinkertaisesti selvittdd, mitd ihminen ajattelee josta-
kin asiasta. Haastattelu on vuorovaikutustilanne, jossa molemmat osapuolet vaikuttavat toi-
siinsa. Laadullisessa haastattelussa korostuu kokemukset tutkittavasta tilanteesta sekd kyky ja

halukkuus keskustella aiheesta.

Haastattelu muistuttaa monessa mielessd keskustelua. Molempiin siséltyy kielellinen ja ei-
kielellinen kommunikaatio, jonka avulla vélitetdén ajatuksia, asenteita, mielipiteitd ja tietoja.
Haastattelu eroaa kuitenkin yhdessd olennaisessa suhteessa keskustelusta. Haastattelu téhtaa
tiedon kerddmiseen ja on siten ennalta suunniteltua, pddmaardhakuista toimintaa. Haastattelul-
le on tyypillistd, ettd se on siis ennalta suunniteltua ja haastattelija on tehnyt aloitteen haastat-
telulle ja my0s ohjaa haastattelua. On huomattava, ettd haastattelussa saatu tieto on aina si-
doksissa sithen tutkimusymparistoon, josta tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita. Haastattelus-
sa on myos tirkedd, ettd haastateltava voi luottaa siihen, ettd hdnen antamiaan tietoja kisitel-

ladn luottamuksellisesti. (Hirsjarvi ym., 2000)

Haastattelumuodoista teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelmai. Puolistruk-
turoidulle haastattelulle on ominaista, ettd jokin haastattelunikokulma on lyoty lukkoon, mut-
ta ei kuitenkaan kaikkia. Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan tiettyihin aihepiirei-
hin. Teemahaastattelussa kysymykset eivit noudata tarkkaa jérjestystd tai muotoa, kuten esi-
merkiksi strukturoidussa haastattelussa. Teemahaastattelulle on myds ominaista, ettd haasta-
teltavat ovat kokeneet tietynlaisen tilanteen. Haastattelu suunnataan siis tutkittavien henkildi-
den subjektiivisiin kokemuksiin. Teemahaastattelun kautta voidaan tutkia yksilén ajatuksia,
tuntemuksia, kokemuksia ja lisdksi sanatonta kokemustietoa. Siind korostuu haastateltavien
oma eldmysmaailma. Teemahaastattelu tuo tutkittavien dénen kuuluviin. Teemahaastattelu voi

olla joko kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen. (Hirsjdrvi ym., 2000: 47 - 48; Routio, 2005)
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3.4.1. Teemahaastattelu omassa tutkimuksessani

Aineiston keruumenetelméksi valitsin teemahaastattelut, koska ne ovat luonteeltaan vapaa-
muotoisempia kuin tdysin strukturoidut haastattelut. Teemahaastattelut soveltuvat hyvin ko-
kemuksen tutkimiseen ja kuvailemiseen. Teemahaastattelujen antama joustavuus antoi tilaa
vapaalle keskustelulle haastattelutilanteessa ja loi miellyttivén ja vapautuneen ilmapiirin. Li-
sdksi halusin olla ohjaamatta liikaa haastattelutilannetta ja pyrin herdttiméaén haastateltavien
omia ajatuksia sen sijaan, ettd olisin vienyt haastattelut 14pi kdyttden tdysin strukturoituja ky-
symyksii, jotka olisivat saattaneet olla tiettyyn suuntaan ohjaavia. T4lld tavoin pyrin varmis-
tamaan my0s oman objektiivisuuteni aiheen kisittelyssd. Teemahaastattelut tukivat tiedon ke-
ruumenetelmind tutkimukseni aihetta, silld haastateltavani olivat kokeneet tietynlaisen tilan-
teen, ja teemahaastattelun avulla sain selville henkilon ajatuksia, tuntemuksia, kokemuksia ja

myos sanatonta kokemustietoa tistd aiheesta.

Haastattelut sujuivat ongelmitta kaikkien kohdalla, vain muutamia pienid hairiotekijoitd ilme-
ni esimerkiksi muutama puhelinsoitto kesken haastattelun seka joitakin keskeytyksid ulkopuo-
lisen henkilon tullessa sisdén haastateltavan huoneeseen. Naméi keskeytykset eivit hdirinneet
haastattelun kulkua kovinkaan paljoa, vaan padsimme melko hyvin palaamaan takaisin aihee-

seen.

Haastateltavat puhuivat mielestdni todella avoimesti ja rohkeasti hyvinkin vaikeista ja ongel-
mallisista asioista. Haastateltavilta sain kaikkiin kysymyksiin vastaukset, ja tarvittacssa saa-
toin tehdd myos tarkentavia kysymyksié, eikd kukaan kieltdytynyt vastaamasta mihinkdén ky-
symykseen sen arkaluontoisuudestakaan johtuen. Haastattelun nauhoittaminen ei héirinnyt ke-

taan.

3.5. Tutkimusaineiston valinta

Toteutin tutkimukseni Keskusrikospoliisin Vantaan yksikon henkiloston keskuudessa touko-
kuussa 2008. Tutkimukseeni osallistui neljatoista KRP:n tyontekijdd. Tutkimuksen tekemistd
varten tarvitsin Keskusrikospoliisin johtoryhmidn myontdméan tutkimus- ja haastatteluluvan,

joka oli voimassa 31.5.2008 asti.
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Aluksi KRP:n koulutuspdillikko valitsi satunnaisesti 20 tyontekijdd henkiloston joukosta.
Heille kaikille ldhetin tutkimusta koskevan tiedotteen, jossa selvitin tutkimukseni tarkoitusta
ja siséltod. Niistd 20 henkildstd 14 lupautui mukaan haastattelututkimukseen, joka muodostui
kirjallisesta lomakekyselysté ja henkilokohtaisesta haastatteluosiosta, jonka nauhoitin. Haasta-
telluista oli esimiesasemassa yhdeksén ja ei-esimiesasemassa viisi. Henkilokohtaiset haastat-
telut kestivdt vajaasta tunnista kahteen tuntiin. Haastatteluaikojen sopimiseksi laadin ensin
kuukauden ajalle haastatteluajankohdat kelloaikoineen ja ldhetin timén haastattelukalanterin
kaikille haastatteluun osallistuville. Jokainen sai valita kalenterista itselleen parhaiten sopivan
ajan. Jos sattui padllekkdisyyksid tai muuten sopivaa aikaa ei 16ytynyt, niin niisti sovittiin jo-
kaisen tillaiseen henkilon kanssa erikseen joko puhelimitse tai sihkopostin kautta. Haastatte-
lut tein haastateltavan omalla ty0paikalla Vantaan Tikkurilassa joko hdnen tyohuoneessaan tai
neuvottelutilassa toukokuun 2008 aikana, yksi haastattelu tehtiin vield kesdkuun puolella

haastateltavan tyokiireistd johtuen.

Haastattelu sisdlsi kaksi eri osaa, lomakehaastattelun ja henkilokohtaisen haastattelun. Loma-
kehaastattelu sisélsi kysymyksid haastateltavien taustatiedoista ja itse tulos- ja kehityskeskus-
telun organisointiin ja ns. tekniseen toteutukseen seka sisdllon tarkeyteen liittyvistd kysymyk-
sistd. Lomakehaastattelun ldhetin jokaiselle haastateltavalle etukéteen ja kerdsin ne pois hen-
kilokohtaisessa haastattelutilanteessa. Kerésin haastateltavien taustatiedot ja kehityskeskuste-
luun liittyvét taustatiedot lomakekyselylld siksi, ettd henkilokohtaiseen haastatteluun ei kului-

si liikaa aikaa, silld kaikki haastattelut tehtiin virka-aikana.

Henkilokohtaisessa haastattelussa paneuduttiin enemmén siihen, millaista hyotya tulos- ja ke-
hityskeskusteluista koettiin oman tyon ja siind kehittymisen kannalta, sekd esimiesten osalta
my0s sithen, miten tdrkednd he pitivdt tulos- ja kehityskeskusteluja oman johtamis- ja esi-
miestyon kannalta. Lisdksi haastatteluosio sisilsi kysymyksia tulos- ja kehityskeskustelun yh-
teydessd saadun ja annetun palautteen hyodystd sekd keskustelujen lopputuloksen oikeuden-
mukaisuudesta. Haastattelun lopuksi kysyin organisaation arvoista ja niiden maéérittelyn mer-
kityksestd henkilon omaan tyohon. Taman kysymyksen tuloksia en késittele téssd tutkimuk-

sessani, vaan vastaukset olivat tarkoitettu 1dhinna organisaation omaan kayttoon.

Varsinaisten haastateltavien lisdksi haastattelin myds KRP:n koulutuspaillikkda organisaation
taustatiedoista ja KRP:n nykyisisté tulos- ja kehityskeskustelukdytanndistd. Haastatteluaineis-

ton lisdksi kdytossdni olivat Keskusrikospoliisin toimintakertomus 2007 ja Sisdasiainministe-
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rion alaisena toimineen Osaamisen johtamisen kehittimistydryhmén loppuraportti 2007 sekd

poliisin verkkosivut www.poliisi.fi.

3.6. Haastateltavien taustatiedot

Haastatelluista henkil6istd oli esimiesasemassa olevia yhdeksén ja ei-esimiesasemassa viisi
henkil6d. Puolella haastateltavista oli takanaan poliisitausta ja puolet oli ns. siviilejid. Naisia
oli mukana neljad (29 %). Suurin osa haastateltavista oli yli 40-vuotiaita. Ikdluokkaan 40 — 49
v. kuului 43 % eli kuusi henkildd, yli 50-vuotiaita oli viisi (36 %). Vain kaksi henkildd kuului

ikdluokkaan 20 — 39 v.

Henkiloston korkeasta koulutustasosta kertoo se, ettd 62 prosentilla haastatelluista oli korkea-
koulututkinto (korkeakoulu, yliopisto tai ammattikorkeakoulu). Kyseessé on siis hyvin koulu-
tettu asiantuntijaorganisaatio. Virkavuosiltaan haastatellut olivat yleensd ottaen melko kauan
tdssd poliisiorganisaatiossa tyoskennelleitd. Puolella heistd oli yli 15 vuotta Keskusrikospolii-

sin palvelusta takanaan, keskimdérdinen palvelusaika KRP:ssa on noin 9 vuotta.

3.7. Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Tutkimuksen uskottavuutta voidaan arvioida kolmesta nakokulmasta:

e onko tutkimus luotettava eli reliaabeli (vailla satunnaisia virheitd)
e onko tutkimus péteva eli validi (vailla systemaattisia virheitd)

e missd madrin tuloksia voidaan yleistdd tutkimusasetelman ulkopuolelle

Luotettavuus eli reliaabelius tarkoittaa tutkimusmenetelmin kykyd antaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia. Luotettavuus liittyy tieteellisen tutkimuksen toistettavuuden vaatimukseen; toisten
tutkijoiden on voitava tarvittaessa toistaa tutkimus ja paéstd samankaltaisiin tuloksiin. Aineis-
toa kvalitatiivisesti analysoitaessa reliaabelius koskee 1dhinné tutkijan toimintaa kuin haasta-
teltavien vastauksia eli sitd, onko kaikki kdytettdvissd oleva aineisto otettu huomioon, onko

tiedot litteroitu oikein jne. Liséksi on tdrkead, ettd tulokset heijastavat mahdollisimman hyvin
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tutkittavien ajatusmaailmaa. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd haastattelujen tulos on aina seura-

usta haastattelijan ja haastateltavan yhteistoiminnasta. (Hirsjarvi ym., 2000)

Pétevyys tarkoittaa sopivuutta johonkin tehtdvédn. Tutkimuksen pétevyys liittyy sopivuuteen
tutkimusongelman ratkaisemiseen. Eskola ja Suoranta (1998) tuovat esiin sisdisen ja ulkoisen
validiteetin kisitteet. Sisdinen validiteetti tarkoittaa sité, ettd kédsitteiden, hypoteesien ja johto-
paitosten on oltava johdonmukaisia. Tiedon oikeellisuutta voidaan analysoida ainoastaan ar-
vioimalla tutkimuksen johdonmukaisuutta. Aineiston sisdinen validiteetti kuvastaa ldhinna
tutkijan tieteellistd otetta ja sitd, ettd tutkija hallitsee tieteenalansa. Ulkoinen validiteetti tar-
koittaa tehtyjen tulkintojen ja johtopdétdsten sekéd aineiston vilisen suhteen pdtevyyttd. On
siis osattava analysoida, ovatko johtopditokset oikeita. Ulkoinen validiteetti on enemmaén yh-
teydessé tutkijaan kuin tutkittavien kéyttdytymiseen. Tietyn tutkimushavainnon sanotaan ole-
van ulkoisesti validi silloin, kun se kuvaa tutkimuskohteen tdsmélleen sellaisena kuin se on.
Kéaytinnossd luotettavuus ja pétevyys liittyvét toisiinsa. Luotettavuus- ja pitevyysongelmat
voivat johtua mm. tutkimusasetelmasta, otannasta, mittaamisesta tai aineiston tallentamisesta

ja analysoinnista.

Vaikka tutkimusasetelman avulla voidaan péételld syy-vaikutussuhteen olemassaolo tutkimus-
tilanteessa, niin tulosta ei valttimétti voida yleistdd erilaisiin ajanhetkiin, paikkoihin ja ympé-
ristoihin. Jos tutkimuksen kohteena on ihmisten kdyttdytyminen, niin yleistdmisen epdvar-

muutta lisdd ithmisten kdyttdytymisen vaikea ennustaminen. (Hirsjdrvi ym., 2000)

Oman tutkimukseni kohdalla olen paneutunut huolella sen laatuun ja luotettavuuteen tutki-
musprosessin kaikissa vaiheissa. Tutkimusprosessini alussa perehdyin tutkimusongelmani
teoriataustaan yksityiskohtaisesti, jonka jilkeen kirjoitin tutkielmani teoreettisen viitekehyk-
sen. Seuraavaksi perehdyin kohdeorganisaatioon haastattelemalla Keskusrikospoliisin koulu-
tuspadllikkod ja tutustumalla erilaisiin kirjallisiin dokumentteihin, joita sain kohdeorganisaa-
tiosta ja sen kotisivuilta. Ndin minulle muodostui hyvé kokonaiskuva Keskusrikospoliisista ja

sen toimintamalleista jo ennen varsinaisia haastatteluja.

Aineistonkeruun laadukkuutta tavoittelin tekemélld hyvin suunnitellun haastattelurungon hen-
kilokohtaisia haastatteluja varten seki laatimalla etukdteen tiytettdvan lomakehaastattelupoh-
jan. Haastattelurungon teema-alueet oli rakennettu teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Suun-

nittelin haastattelurunkoa jo kirjoittaessani viitekehysté ja tutustuessani kohdeorganisaatioon.
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Lopullinen haastattelurunko muotoutui edelld mainittujen vaiheiden jilkeen. Haastattelurun-
gon teema-alueet perustuivat tutkimuksen teoreettisiin peruskésitteisiin. Teema-alueiden li-
sdksi haastattelurunko sisilsi tarkentavia kysymyksii, jotka tdydensivit padteemoja. Teema-

alueet oli rakennettu viljiksi niin, ettd ne antoivat tilaa haastateltavan vastauksille.

Ennen varsinaisia haastatteluja tein yhden koehaastattelun toisessa poliisiorganisaatiossa, jon-
ka tarkoituksena oli testata kysymysten ymmaérrettivyyttd ja haastatteluun suunnilleen kulu-
vaa aikaa. Ndin pystyin varaamaan riittdvéasti aikaa kutakin haastattelua kohti. Tarkistutin vie-
14 kysymyslomakkeet organisaation koulutuspaallikollad lisdtdkseni kysymyslomakkeiden re-

liabiliteettia, ja korjasin niitd hinen ehdotustensa mukaan.

Haastattelut tehtiin joko henkilon tybhuoneessa tai neuvottelutilassa, jossa haastattelut voitiin
hoitaa hdiriottomasti ja luottamuksellisesti. Kerroin kaikille haastateltaville, ettd heiddn anta-
mansa vastaukset kisitellddn ehdottoman luottamuksellisesti ja nimettdomind. Tamén uskon
vihentdaneen oleellisesti vastausten kaunistelua. Ennen jokaista haastattelutilannetta tarkistin,
ettd nauhuri toimii moitteettomasti. Hyodynsin tekemééni haastattelurunkoa samansiséltoise-
nd kaikissa haastatteluissa, esimiesasemassa oleville laadin lisdkysymyksid, jotka kdvin vain
heidin kanssaan ldpi. Haastattelun péattyessa tarkistin vield, ettd kaikki kysymykset oli kiyty

lapi. Néilld toimenpiteilld varmistin laadun ja luotettavuuden haastattelutilanteessa.

Aineiston késittelyn laaduntarkkailussa on olennaista, ettd haastattelu litteroidaan mahdolli-
simman nopeasti. Litteroin tekemini haastattelut viimeistdan viikon kuluessa riippuen siité,
kuinka monta haastattelua sattui samalle péiville. Purin haastattelut samojen sddnndnmukai-

suuksien mukaan, eli teemoittain, ja mahdollisimman tarkasti.

Tutkimuksessa hain vastauksia tutkielman alussa esittdmiini tutkimuskysymyksiin. Haastatte-
lutulokset olen kirjoittanut niin, ettei kenenkdén henkil6llisyys tule ilmi. Tuloksia kisittele-
vissd luvussa pyrin esittelemddn teemahaastattelujen tulokset mahdollisimman yksityiskohtai-
sesti, teemoittain, lukuisia suoria lainauksia kdyttden. Suorat lainaukset olen muuttanut suu-
rimmaksi osaksi kirjakielelle ja jattdnyt erilaiset tdytesanat ja “mietintdilmaisut” pois luetta-
vuuden parantamiseksi. Pyrkimyksendni on tuoda tutkimustulokset mahdollisimman 14-

pindkyvisti esille.
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Tama tutkimus on tapaustutkimus Keskusrikospoliisissa. Tutkimukseni on kertaluontoinen,
joten pyydén lukijoitani huomioimaan, etti timén tutkimuksen tuloksia ei voida yleistdd koh-
deorganisaation ulkopuolelle. Tadmi tutkimus antaa hyvdn kuvan kuitenkin siitd, mitd mieltd
haastateltavat ovat KRP:n kehityskeskusteluista ja niiden hyodyllisyydesta télld hetkella. Tut-

kimukseni tarkoituksena ei ole myoskéén esittdd madrallisid yleistettdvyyksid vaan selvittdd ja

olvaltaa asioita.
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4. TUTKIMUSHAASTATTELUN SATOA

Tamén luvun alkuosassa kéyn ldpi niitd asioita, joita tuli esiin etukdteen jakamassani kirjalli-
sessa lomakekyselyssd, jonka annoin kaikille haastateltaville muutamaa pédivda ennen henki-
l6kohtaista haastattelua. Luvusta 4.1. alkaen tuon esiin henkil6kohtaisten haastattelujen vasta-

uksia.

Kuten jo luvussa 3.2. totesin, KRP:ssa on ohjesddntond, ettd kaikki kdyvit tulos- ja kehitys-
keskustelut vuosittain. My0s haastatteluun osallistuneista kaikki olivat kidyneet omat kehitys-
keskustelunsa esimiehensd kanssa kuluneen vuoden aikana. Kehityskeskustelutiheyttd pidet-
tiin kutakuinkin sopivana. Esimiesasemassa olevista haastatelluista jotkut olivat sitd mieltd,
ettd tyontekijand he voisivat kdydd useamminkin tulos- ja kehityskeskusteluja, mutta esimie-
hend he eividt kdvisi niitd alaistensa kanssa yhtddn useammin, mieluummin jopa harvemmin

nithin liittyvén suuren tyomééran ja kuluvan tydajan takia.

Ne asiat, joita haastatellut haluaisivat kdyda tulos- ja kehityskeskusteluissa 14pi, olivat suun-
nilleen samanlaisia esimiesasemassa ja ei-esimiesasemassa olevien keskuudessa. Ei-
esimiesasemassa olevat henkilot pitivdt tarkeind keskusteluissa ldpikdytdvind asioina mm.
tyOssé jaksamista ja viihtymistd, henkilokohtaisia tavoitteita seki tyotehtdvid. Esimiesasemas-
sa olevat kokivat tirkeind keskustella oman esimiehensd kanssa tyotehtdvistd ja tavoitteista,

tyOssé jaksamisesta ja vithtymisestd sekd omista kehittdmissuunnitelmista.

Tulos- ja kehityskeskusteluiden hyoddyllisyyden kannalta tirkeimmiksi ei-esimiesasemassa
olevien henkildiden kohdalla tulos- ja kehityskeskusteluihin liittyvistd asioista nousi henkilon
esimicheltdén saama palaute. Seuraavaksi tdrkeimmaiksi tulivat avoin vuorovaikutus esimie-
hen kanssa ja esimies-alaissuhteet sekd omien tavoitteiden ldpikdyminen keskustelutilantees-
sa. Esimiesasemassa olevat haastateltavat kokivat hyodyllisimpind myos omalta esimieheltdén
saamansa palautteen, avoimen vuorovaikutuksen esimiehensé kanssa sekd omien tavoitteiden

lapikdymisen.

Tulos- ja kehityskeskustelujen jdrjestelyjen organisointi koettiin kohtuulliseksi. Keskustelui-
den organisoinnissa on kyse siitd, miten keskustelutilanne on jérjestetty. Tdhdn siséltyy kes-

kustelupaikan valinta, sen rauhallisuus, ennakkotiedottaminen tyontekijélle, keskusteluun
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valmistautumisaika, keskusteluajan riittdvyys ja hdiri6ttomyys jne. Tdmén asian suhteen esi-
miesasemassa olevat kokivat keskustelut paremmin jarjestetyksi kuin ei-esimiesasemassa ole-
vat. Tulos- ja kehityskeskusteluissa kéytetyt lomakkeet koettiin jatkokehittelyd kaipaaviksi,

mutta silti niitd pidettiin tilanteeseen kohtuullisen kdyttokelpoisina.

4.1. Miti konkreettista hyotyi on tulos- ja kehityskeskusteluista?

Henkilokohtainen haastatteluosio sisélsi kysymyksié tulos- ja kehityskeskustelujen hyddyn ja
oikeudenmukaisuuden kokemiseen liittyvid asioita, vuorovaikutukseen ja palautteen saami-
seen ja antamiseen liittyvid asioita. Lisdksi siind arvioitiin kehityskeskusteluiden yhteydessa

asetettavien tavoitteiden hyodyllisyytta.

Tutkimukseni tarkoituksena on hakea tulos- ja kehityskeskusteluiden koettua hyotyd seka
alaisen kokemana ettd my0s esimiestyon kannalta. Kysyessini esimiesasemassa olevilta hei-
didn kokemaansa konkreettista hyotyd heiddn omista tulos- ja kehityskeskusteluistaan omien
esimiestensd kanssa, esiin tuli palaute, sekd omalta esimiecheltd saatu etti omalle esimiehelle
annettu palaute. Liséksi konkreettista hyotyd koettiin omien tavoitteiden ja toimenkuvien 1a-
pikdymisestd ja siitd, mitd oma esimies alaiseltaan tyon suhteen odottaa. Omia kehitystarpeita,
sekd omalta ettd esimiehen kannalta katsottuina, pidettiin my0ds yhtené tdrkeimmisté konkreet-

tisista hyodyisti, joita koettiin saatavan tulos- ja kehityskeskusteluista.

Tarkeimmistd konkreettisista hyddyistd nousi useimmin esille palautteen saaminen ja antami-
nen sekd omista tavoitteista keskusteleminen. Ja nimenomaan siltd kannalta mitd esimies
tyontekijiltdén odottaa, mihin suuntaan ollaan menossa ja mihin on tarkoitus mennd. Myds

tyohyvinvoinnista keskusteleminen koettiin hyodylliseksi.

Seuraavassa muutaman haastatellun ndkemyksia tulos- ja kehityskeskustelun konkreettisista
hyodyisté, joita tyontekijit kokivat omalla kohdallaan. Haastattelujen puheenvuoroista lainat-
tujen kohtien lopussa on merkinté siitd, onko lausuma esimiesasemassa olevan henkilon (esi-

mies) vai ei-esimiesasemassa olevan henkilon (tydntekiji) lausuma.
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Palautteen saaminen ja tybhyvinvoinnista keskusteleminen seké tavoitteiden asettaminen nou-
sivat molemmissa ryhmissd ensimmadiselle sijalle kysyttdessd keskustelujen tirkeimmisti

hyodyista.

“Tdrkeintd on antaa ja saada palautetta omasta tyostdini. Keskusteluissa voi tuoda
esille sen, miten haluaisi kehittdd itseddn. Omasta tyohyvinvoinnista keskustelemi-
sen koen hyodyllisend.” (esimies)

“Tdrkein on se, ettd olen saanut esimieheni kanssa asettaa tavoitteeni, ja toinen on
saamani palaute. Eli olenko pddssyt tavoitteisiini, ja jos en, niin miksi en ole pddis-
syt. Ja uusien tavoitteiden asettaminen. Tyohyvinvoinnin kannalta avoin keskustelu
esimiehen kanssa on hyodyllistd.” (tyontekijd)

Molemmissa ryhmissé, eli esimiesasemassa ja ei-esimiesasemassa olevissa, koettiin kehitys-
keskusteluiden olevan jonkin verran tai ei ollenkaan hyodyllisid. Esimiesasemassa kaksi ja ei-
esimiesasemassa viisi haastateltavaa koki olevan hieman tai ei ollenkaan hyotya kiydyisté ke-

hityskeskusteluista.

"Ei kerrassaan mitddn hyétyd. Keskustelut ovat erittdin turhauttavia. Kehitysehdo-
tukseni eivit koskaan toteudu. Koulutusehdotukset kaatuvat aina rahoituskysymyk-
seen. Otan vuodesta toiseen saman lomakkeen, muutan vain pdivdyksen. Ei mitddn
hyotyd tyéhyvinvointini kannalta. Meiddn yksikéssd ei vilitetd lainkaan henkiléston
tyohyvinvoinnista. Ei vilitetd pdtkddkddn, miten henkilosto jaksaa. Esimiehet ei
kannusta, ne vaan reissaa.” (tyontekijd)

”Se, mitd olen saanut ndistd keskusteluista, on ddrimmdisen vihdn. Enemmdn pu-
huttiin sienestyksestd ja kalastuksesta kuin tyostd. Ja jos puhuttiin tydstd, niin pu-
huttiin vain koko ajan yksikostdni, ei minun tyostdni eikd minusta. Koin, etten ollut
henkilond tirked.” (esimies)

Erddn esimiehen vastauksessa nousi esiin mielenkiintoani herdttdvd kommentti siitd, miten
hén koki itse omat keskustelut oman esimiehensé kanssa suhteellisen hyddyttomiksi, mutta

sen sijaan alaistensa kanssa kdyménsi keskustelut hin koki puolestaan todella tirkeiksi.

"Eipd niistd juurikaan hyotyd ole. Tarjoavat muodollisesti tilaisuuden saada dd-
nensd kuuluviin ja mahdollisuuden tuoda keskusteluun omia asioita ja joihin halu-
aa vaikuttaa. Piddn hyédyllisempind keskusteluja alaisteni kanssa kuin omia kes-
kusteluja esimieheni kanssa. Alaisten kanssa kdydyt keskustelut ovat hyodyllisid pa-
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lautekeskusteluja, joista saan itse hyvin paljon. Omista keskusteluista en saa mi-
tddn irti.” (esimies)

Esittdessdni tdmin otsikon mukaisen kysymyksen aivan ensimmadiseksi koin, ettd joidenkin
haastateltavien kohdalla kdvi niin, ettd turhautumat kehityskeskusteluja kohtaan nousivat sa-
man tien esiin eikd koettuja hyotyja 10ydetty heti lainkaan. Kun teemaa jatkettiin eteenpéin,

niin mielipiteissd 16ytyi kuitenkin hyddyllisyydenkin kokemuksia.

4.2. Koettu oikeudenmukaisuus

KRP:ssa ei koettu oikeudenmukaisuusongelmaa kehityskeskustelutilanteessa. Osallistumisen
oikeudenmukaisuus toteutui kaikkien kohdalla. Kenelldkédén ei ollut ongelmia oman &inen
kuuluviin saamisessa. Oman dénen kuuluviin saaminen ja avoin vuorovaikutus koettiin tér-
keiksi vilineiksi oikeudenmukaisuuden toteutumisessa keskustelutilanteessa. Myds itsearvi-
ointi oli kaikilla kdytossé, ja itsearvioinnin tuloksista ldhes kaikkien kanssa keskusteltiin tu-
los- ja kehityskeskustelun yhteydessd, vaikka ei sen merkitystd aina niin korkealle nostettu-
kaan henkilokohtaisen tydsuorituksen arviointia ajatellen. Useimmiten itsearviointilomakkeen
tdyttdminen koettiin vain jokavuotiseksi rutiiniksi, johon ei viitsitty kadyttdd paljon aikaa ja

energiaa.

Keskustelut koettiin sen sijaan useimmiten avoimiksi ja vuorovaikutukseltaan tasapuolisiksi.
Esimiehen nihtiin timén suhteen olevan oikeudenmukainen. Hian kuunteli, mité alaisellaan oli

sanottavaa eikd keskustelua koettu yksinpuheluksi esimiehen taholta.

"Vuorovaikutussuhteilla on tirked merkitys. Kun vuorovaikutus on tasapuolista,
niin tunnen saavani ddneni kuuluviin. On tirkedd, ettd voi puhua kaikista asioista
esimiehen kanssa. Koen avoimen ilmapiirin tdrkedksi.” (esimies)

“Saan ddneni kuuluviin, mutta minun on pystyttivd perustelemaan oma kantani.
Taytyy valmistautua hyvin keskusteluun, niin silloin voi pddstd vaikuttamaan pa-
remmin. Omat taidot ja kyvyt tdytyy pystyd perustelemaan, miksi pitdisi saada
enemmdn pisteitd.” (tyontekijd)

Haastateltavat kokivat, etteivdt aina voineet vaikuttaa keskustelun lopputulokseen, vaikka

esimies kuuntelikin alaisen mielipidettd. Nama seikat liittyivédt useimmiten henkilén koulutus-
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ja kehittymistoiveisiin ja -suunnitelmiin. Ty0Ontekijat kuitenkin kokivat, ettd esimerkiksi tyon-
tekijdn kehittymiseen ja palkkaukseen liittyvit asiat eivit aina olleet esimiehestd kiinni, vaan
koko organisaation niukat resurssit pakottivat karsimaan mm. koulutustoiveita ja palkan hen-

kilokohtaisen lisan korotusta.

"Saan ddneni kuuluviin. Tuloskeskustelussa se ei toimi, pisteet on jaettu etukdteen,
niihin ei voi vaikuttaa, en edes nykyddn perustele omia itsearviointeja, koen sen
turhaksi. Koko tulos- ja kehityskeskustelun koen pakkopullaksi. Koen turhaksi ke-
hittimisehdotusten tekemisen, ne eivit mene koskaan lipi. Koen koko keskustelun
turhaksi. Vuorovaikutustilanne esimieheni kanssa on hyvd ja suhteet koen avoimik-
si.” (tyontekijd)

Esimiehen ja alaisen véliset suhteet nihtiin yhtend mahdollisena epdoikeudenmukaisuuden ai-
heuttajana. Muutama tosin oli sitd mieltd, ettd ndma suhteet eivét vaikuta mihinkdan suuntaan.
Mielenkiintoiseksi seikaksi nousi esiin se, ettd omakohtaista kokemusta huonoista esimies-
alaissuhteista sekd epdoikeudenmukaisuudesta ja niiden vaikutuksesta tulos- ja kehityskeskus-
telun lopputulokseen oli kuitenkin harvalla. Muualla organisaatiossa oli havaittu enemménkin
epdoikeudenmukaisuutta ja sitd, ettd huonot suhteet vaikuttaisivat myos tyonsuorituksen arvi-
ointiin ja sitd kautta palkan henkilokohtaiseen osaan. Lihes kaikki vastaajat pitivdt omia esi-
mies-alaissuhteitaan hyvina.

2

inun kohdallani ei ongelmia ole ollut oikeudenmukaisuuden suhteen. Tieddn, et-
td tddlld on pddllystod, joka ei ole oikeudenmukainen.” (esimies)

"Keskustelut ovat olleet oikeudenmukaisia. Suhteet saattavat vaikuttaa oikeuden-
mukaisuutta huonontavasti etenkin tyosuorituksen arvioinnissa, mutta on vaikea
ohjeistaa esimiehid tdssd asiassa, ettei suhteiden pitdisi antaa vaikuttaa millddn
tavalla. Tieddn, ettd talossa tapahtuu hankalien ihmisten ostamista, jotta saadaan
ne hiljaisiksi. Tdmd tuo tullessaan epdoikeudenmukaisuutta.” (esimies)

Suurimmaksi epdoikeudenmukaisuuden aiheuttajaksi nousi sekd esimiesasemassa ettd ei-
esimiesasemassa olevien mielestd kehityskeskustelujen yhteydessa pidettidva palkkakeskustelu
(organisaatiossa kidytossd myOs samaa tarkoittava termi tuloskeskustelu) ja koko KRP:n palk-
kausjéarjestelmé yleisesti. “Tuloskeskustelun lopputulos on epdoikeudenmukainen johtuen

palkkausjdrjestelmdn epdoikeudenmukaisuudesta.” (tyontekijd)
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Palkkakeskustelun lopputulokseen vaikuttaminen koettiin etenkin ei-esimiesasemassa olevien
joukossa hyvin vaikeaksi. Padllimmaéiseksi nousi mielipide, jonka mukaan henkilokohtaiseen
palkanosaan vaikuttaminen ei yleenséd ole mahdollista oman tydssd suoriutumisen ja kehitty-
misen kautta, silld pisteet, joiden mukaan henkilokohtaista osaa maksetaan, on heidin mukaan
jo etukiteen padtetty. Koettiin, ettd niihin ei voida vaikuttaa, silld, myds esimiesasemassa ole-
vien mielestd, palkkaustason keskiarvoa ei saa ylitti4, joka on viraston johdon taholta annettu.
Tama seikka koettiin hyvin turhauttavana ja joka omalla merkittivilla tavallaan myos vaikutti
koko kehityskeskustelujdrjestelmén vaikuttavuuteen. Myos esimies-alaissuhteiden vaikutus
palkkauskeskusteluun on monen mielestd yksi epdoikeudenmukaisuutta synnyttavista tekijois-

td, vaikkei sitd useimmitenkaan koettu esiintyneen omalla kohdalla.

“Totta kai suhteet vaikuttaa, sehdn on tdmdn systeemin heikkous. Jotta tulos- ja
kehityskeskustelu voidaan kdydd oikeudenmukaisesti, tdytyy esimiehen olla niin pd-
tevoitynyt, ettei hin anna henkilékohtaisten suhteiden vaikuttaa arviointiin. jokin
konflikti saattaa vaikuttaa vuosia eteenpdin.” (tyontekijd)

“Suhteet vaikuttavat esimiehen oikeudenmukaisuuteen, ainakin alitajuisesti, eten-
kin palkkauskeskusteluun. Kun ne pidettdisiin erikseen, niin esimerkiksi esimiehen
saama palaute ei ehkd vaikuta niinkddn hts-pisteisiin (henkilokohtaisen tydsuori-
tuksen pisteet). " (esimies)

KRP:n palkkausjérjestelmin koetaan siis aiheuttavan epidoikeudenmukaisuutta organisaatios-
sa, silld useimpien haastateltavien mukaan tyotehtivien vaativuus ei olisikaan aina se kriteeri,
jonka mukaan henkilon palkkataso madrdytyisi. Osa vastaajista, sekd esimiehid etti alaisia, ei
pitdnyt palkkausjirjestelmédd kannustavana henkilokohtaisen palkan osalta. Erdén esimiehen

12

mielestd "...nykyiselld palkkausjdrjestelmdlld ei ole tarkoitus maksaa tyontekijoille palkkaa
ja kannustaa, vaan sddstdd palkkauskustannuksissa”. My06s henkilokohtaisen tydsuorituksen
arviointiasteikko oli joidenkin mielestd epdoikeudenmukainen, silld kaikki asteikon kriteerit

eivit ole heidan mielestadn samanarvoisia.

Melko suurta kritiikkid kehityskeskustelujen yhteydessd kaytdva palkkakeskustelu sai siis
osakseen. Hyvin paljon tdtd kritiikkié aiheutti KRP:n palkkausjérjestelméd sinéinsd, ja erityises-
ti niukat resurssit sen oikeudenmukaiseen toteuttamiseen. Siitd, miten paljon sithen vaikutti

nimenomaan keskustelujen samanaikaisuus, kdyn 14pi luvussa 4.6.
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4.3. Tavoitteista saavutuksiin

Omien tavoitteiden asettamisen osallistumistaso koettiin KRP:ssa kohtuulliseksi. Lihes kaikki
haastattelussa mukana olleet padsivit periaatteessa joko itse asettamaan omat tavoitteensa tai
ainakin vaikuttamaan jollakin tasolla niiden asettamiseen. Hallinnon taholta asetettuja tavoit-
teita pidettiin erddn esimichen mukaan liian yleisluontoisina, jopa naurettavina. Ne koettiin
useimmiten liian yleisiné ja yksiloiméttomind, jopa mitddnsanomattomina. Tyontekijit kaipai-
sivat enemmain tarkennettuja, yksiloidympid tavoitteita. Tyonteko koetaan selkedmmaiksi ja
helpommaksi, jos olisi selkedt tavoitteet ja tavoitteiden toteutumista seurattaisiin sddannollises-
ti. Tavoitteiden asettamisen koetaan olevan hyvin keskeistd tyon suorittamisessa, niiden kat-

sotaan jantevoittdvin tyontekoa.

“Pddsen itse vaikuttamaan omien tavoitteiden asettamiseen. Ylhddltd pdin tulevat
tavoitteet ovat vuodesta toiseen samat, koen sen yleisend hopindnd. Pitdisi olla tar-
kennettuja tavoitteita enemmdn. Meilld ei ole henkilostojohtamista, meilld ei pa-
nosteta henkilostoon ollenkaan, omien tavoitteiden saavuttamista ei seurata ollen-
kaan.” (tyontekijd)

Tavoitteiden saavuttamisen seuraamista toivottiin enemman. Osa haastatelluista koki, etti ta-
voitteita asetetaan vain niiden asettamisen takia, eikd esimiesten taholta vaivaannuta seuraa-
maan tavoitteiden saavuttamista. Organisaation tavoitteiden seuraamista auttaisi haastateltavi-
en mukaan esimerkiksi valituloskeskustelut, joita ei kuitenkaan pidetty kuin harvan kohdalla.
Maidrillisten tavoitteiden seuraaminen olisi helpompaa kuin laadullisten tavoitteiden, mutta
maédrillisten tavoitteiden asettaminen ja saavuttaminen ei vélttdmaittd aina kuitenkaan mittaa

tyon suorittamisen tehokkuutta ja laatua.

4.4. Palautteen merkitys

Esimiesasemassa olevat kokivat palautteen saamisen omalta esimieheltdén tirkednd oman
tyossd suoriutumisen ja kehittymisen kannalta. Palautteen ansiosta henkildsto saa tiedon siité,
mikd on mennyt hyvin ja missd kohden olisi kehittimisen varaa. Palautteen katsottiin nimen-
omaan ohjaavan henkilon tyOskentelyd, kuten erds esimies asian ilmaisee: “Palaute ohjaa
omaa tydskentelydni, sekd kriittinen ettd positiivinen palaute. Kriittinen ohjaa tekemddn asi-

oita toisin tai hakemaan lisdtietoa, positiivinen palaute ohjaa jatkamaan samaan suuntaan.
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Palaute on vilttamdtontd ja tdrkedd.” Omalta esimieheltd saatu palaute kertoo vastausten
mukaan sen, tekeekd henkilo oikeita asioita. Haastateltavien mielestéd positiivista palautetta on
mukava saada, mutta rakentava palaute kehittdd yksilod enemmén, siitd koettiin olevan
enemman hyotyd kuin pelkéstd positiivisesta palautteesta. Osa esimiesasemassa olevista koki-
vat kuitenkin alaisiltaan saamansa palautteen tirkedmpénd ja hyodyllisempénd oman tyonsa
kannalta kuin omilta esimiehiltddn saamansa palautteen. Alaisilta saatu palaute kertoo heidan

mukaansa hyvin pitkalti sen, mitd esimiehen pitdisi tehda toisin.

“Palautteen mukaan pystyy miettimddn, miten voi kehittdd omaa tyétddn, mitkd
esimiehen mielestd on tavoitteet. Ndistd voi hakea kehittdmiskohteet. Palautteen on
oltava rakentavaa palautetta. Jos saa pelkdstddn kiitosta, sen avulla ei pysty kehit-
tymddn, se ei ole aitoa.” (esimies)

"Tdrkein palaute on se, jota saan alaisiltani. Kehotan heitd antamaan palautetta,
kaikenlaista palautetta. Rohkaisen heitd siihen, ettd tieddn, mitd pitdisi tehdd toi-
sin. Palautteen laadulla on merkitystd. Ylhddltd pdin saatu palaute kertoo, teh-
dddnko oikeita asioita. Alhaalta saatu palaute on erittdin tirkedd, ehkd tdrkedm-
pdd. Vien sen aina ylospdin. " (esimies)

Vaikka esimiehiltd saatua palautetta pidettiin esimiesryhmassé tarkednid oman ty0ssa kehitty-
misen ja suoriutumisen sekd tyohyvinvoinnin kannalta, niin ldhes kautta linjan palautetta saa-
tiin aivan liian vdhin. Aina ei ollut edes vilid palautteen laadulla, kunhan vain sitd saataisiin
huomattavasti enemmaén. Jotkut esimiehet eivdt ole saaneet minkdénlaista palautetta omilta
esimiehiltdéin. Tietysti tdstd voi vetdd johtopddtdksen, kuten yksi esimiehistd toi esiin, ettd
“kun ei ole tullut edes mitddn negatiivista palautetta, niin olen kai sitten saanut hyvdiksynndn
tyolleni.” Tai tilanne saattaa olla toisinkin: ”En ole saanut oikeastaan minkddnlaista palautet-

’

ta esimiehiltdini. Olen todella pettynyt tilanteeseen.’

Ei-esimiesasemassa olevista haastatelluista suurin osa koki, ettd heiddn saamastaan palaut-
teesta ei ollut mitddn hyotyd. Saatu palaute koettiin hyvin ympéripyoredksi. Sen sijaan olisi
toivottu tdsmallistd ja yksilGityd palautetta. Parissa vastauksessa todettiin, ettd henkild saa jo-
ka vuosi saman palautteen: “Olet tehnyt tyési hyvin”. Téllaista palautetta pidettiin tdysin mi-
tddn sanomattomana. Vastaajien mielestd “Ei ole mitddn jdrked sulkeutua keskustelemaan
kerran vuodessa johonkin puoleksi tunniksi kuulemaan edelld mainittua palautetta, ja sitten
odotetaan taas vuosi, ettd saadaan seuraavan kerran palautetta, ettd henkilo tekee tyonsd hy-

vin”. Edelld mainitunlainen positiivinen palaute saatetaan kokea ep#aitona, jopa “allond”, ku-
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ten erds haastateltava asian ilmaisi. Haastateltujen mielestd palautteen laadulla ei niinkdén ole
merkitystd, kunhan saisi yksiloityd palautetta. Tyontekijét haluaisivat kuitenkin saada enem-

min rakentavaa palautetta, jotta he tietiisivit, missi kohden olisi kehittdmisen tarvetta.

"Ei mitddn hyotyd, joka vuosi sama palaute. Olet tehnyt tyosi hyvin, ei sieltd saa
Vksiloityd palautetta. Kyseinen palaute on suorastaan hélyn polyd. Joskus saan ra-
kentavaa palautetta, se on hyvd, mutta saan sitd liian harvoin. Esimiehet eivdt tie-
dd, mitd teen, ovat niin harvoin paikalla, eivdt siksi pysty edes antamaan palautet-
ta.” (tyontekijd)

”Palautteen hyéty on siind, ettd saan palautetta. Palautteen laadulla on merkitystd,
kehittivdd on saada rakentavaa palautetta.” (tyontekijd)

“Palautteesta on hyotyd, voisi saada useamminkin palautetta, niin tietdisi, mihin
suuntaan ldhden tyotdni kehittimddn.” (tyontekija)

Palautteen laatuun tulisi kiinnittdd enemmén huomiota. Henkildstostd on tirkedd saada tds-
mallistd ja yksil6ityd palautetta. Myo0s jatkuvan palautteen vaatimus nidkyy vastauksissa sekéa
kerran vuodessa saadun palautteen riittiméttomyys. Palaute tulisi antaa heti, kun sithen on ai-

hetta eikd vuoden péidstd, jolloin se on saattanut menettda jo merkityksensa.

4.5. Avoin palaute esimiehelle

Suurin osa haastatelluista kertoi voivansa yleensd antaa palautetta esimiehelleen huolimatta
tulos- ja kehityskeskustelun samanaikaisuudesta. Muutama epdrdi suoran palautteen antamista
esimiehelleen, ja vain yksi sanoi sen ehdottomasti vaikuttavan tulos- ja kehityskeskustelun ar-
vioinnin lopputulokseen ja esimichen ja alaisen vilisiin suhteisiin vastaisuudessakin. Erds
vastaajista toi esiin, ettd kyseinen kohta pitéisi poistaa keskustelulomakkeistosta, silld hinen
mielestddn alaisen antama palaute esimiehelleen ei koskaan voi olla hidnen mielestdén aitoa.
Siithen vaikuttaa aina alaisen pelko esimiehen epdoikeudenmukaisesta kohtelusta palautteen

antamisen jilkeen.

"Voin antaa palautetta huolimatta palkkakeskustelusta, mutta voi olla jdrkevdd ol-
la antamatta palautetta.” (esimies)
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“"Minun on pakko ottaa huomioon esimieheni tietty omaksumiskyky, ei ihan suo-
raan sovi antaa palautetta. Aina ei ole viisasta olla totaalisen rehellinen, sitd voi-
taisiin pitdd jopa suurena tyhmyytend. Olen useita kertoja saanut esimieheni suutu-
tettua antamalla palautetta, joka on koettu kritiikiksi, joksi en ole sitd suinkaan
tarkoittanut.” (esimies)

Esimiehet kokivat palautteen saamisen alaisilta tarkeéksi, sen sanottiin vaikuttavan eniten tu-
los- ja kehityskeskustelujen hyddyllisyyteen esimiestyon kannalta. Esimiehet toivoivat saa-
vansa alaisiltaan palautetta huomattavasti enemmén. Haastattelussa tuli kuitenkin esiin, ettid
alaiset eivat véalttdmatta uskalla antaa kovin avointa palautetta esimiehilleen, johtuen osaltaan
organisaatiossa kehityskeskustelun kanssa samanaikaisesti kiaydystd tuloskeskustelusta, jossa
tyon suorituksen arvioinnin tuloksena tyontekijdlle annetaan ns. hts-pisteet (hts = henkilokoh-
tainen tydsuoritus), jotka vaikuttavat suoraan henkiloén palkan henkilokohtaiseen osaan. Osal-
taan sithen vaikuttaa se, ettd alaisten mielestd avoimen palautteen antaminen esimiehelle saat-

taa vaikuttaa huonontavasti esimiehen ja alaisen vélisiin suhteisiin.

“Voin antaa esimiehelleni palautetta, myos negatiivista, vaikuttamatta hts-
pisteisiin. Mutta koen, ettd antamastani palautteesta huolimatta mikddn ei muutu”.
(tyontekijd)

”En voi antaa avointa palautetta. Sen huomaa heti, jos erehtyy antamaan palautet-
ta. Kerran erehdyin antamaan palautetta, ja siind meni vilit vuodeksi eteenpdin.
Totta kai se vaikuttaa suorituksen arviointiin. Pdrstdkerroin vaikuttaa, ei pitdisi ol-
la tulos- ja kehityskeskustelu samaan aikaan.” (tyontekijd)

Esimiehet toivoivat siis saavansa enemméin palautetta alaisiltaan, ja kuten jo timén luvun
alussa toin esiin, esimiehet kokevat alaisiltaan saamansa palautteen olevan usein hyodyllisin-
td, mitd esimies kehityskeskusteluista ylipddnsd esimiestyohonsd saa. Kynnys avoimen kriitti-
sen palautteen antamiseen koetaan kuitenkin alaisten taholta liian korkeaksi, vaikka monet
tyontekijit sanoivat voivansa antaa avointa palautetta esimiehilleen. Esimies-alaissuhteet ko-
ettiin useimmiten avoimiksi, mutta siitd huolimatta koettiin olevan pientd riskid negatiivisen

palautteen antamisessa omalle esimiehelle.
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4.6. Kehityskeskustelun ja palkkauskeskustelun samanaikaisuus

KRP:ssa kdydéén tulos- ja kehityskeskustelun kanssa samaan aikaan myds palkkakeskustelu.
Tahan palkkakeskusteluun alainen valmistautuu itsearvioinnilla, jonka tuloksista esimies ja
hinen alaisensa keskustelevat tulos- ja kehityskeskustelutilanteessa. Tdmédn keskustelun ja
esimiehen tekemin tydsuorituksen arvioinnin perusteella tyontekijdlle annetaan henkilokoh-

taisesta tyOsuorituksesta pisteet, jotka vaikuttavat hanen palkan henkilokohtaiseen osaan.

Henkil6kohtaisessa haastatteluosiossa keskusteltiin siitd, miten haastateltavat nikivit ndiden
kahden keskustelun ldpiviemisen samanaikaisesti. Asiaa pohdittiin erityisesti avoimen palaut-
teen antamisen ja ajan sddston ndkokulmasta sekéd sen kannalta, ettd palkkakeskustelu saattaa
syrjayttad kehityskeskustelun, eli palkkakeskustelusta tulee koko tilannetta liiallisesti hallitse-

va athe.

”Palkkauskeskustelu saa liian vahvan roolin kehityskeskusteluiden yhteydessd. Pis-
teitten jakotilaisuus, siksi mind sitd kutsun. Ei pitdisi samassa tilaisuudessa puhua

’

palkasta kehityskeskusteluiden yhteydessd, koska se hallitsee koko ajan tilannetta.’
(tyontekijd)

“Ajan puutteen vuoksi sen voisi tehdd eri aikaan, toiseen jdd usein liian vihdn ai-
kaa.” (esimies)

Vastauksissa tuli esiin, ettd useimmat uskaltavat antaa avointa palautetta esimiehilleen huoli-
matta keskustelujen samanaikaisuudesta. Mutta oli niitdkin, joiden mielestd alaiset eivét vilt-
taméttd uskalla antaa kovin avointa palautetta, peldten negatiivisen palautteen vaikuttavan
tyosuorituksen arviointiin alentavasti. Mielipiteitd keskustelujen samanaikaisuudesta tuli siis

puolesta, mutta enemmain vastaan.

Keskustelujen samanaikaisuus on erddn haastateltavan mukaan aiheuttanut muun muassa sen,
ettd muusta kuin palkkauksesta puhuminen oli tullut jopa yllatyksené joillekin tyontekijoille.
Osa henkilostod oli mieltdnyt kehityskeskustelut virheellisesti vain palkkakeskusteluiksi. Toi-
sin sanoen kehityskeskustelu olisi juuri se tilanne, joka vaikuttaa palkkaukseen ja sen kehit-

tymiseen.
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“Kehityskeskustelun muu anti jid aika heikoille, kun puhutaan pelkdstddn palkasta
ja pisteistd tdllaisessa tapauksessa, etenkin jos palkka otetaan puheeksi heti al-
kuun.” (tyontekijd)

“Palkkaus- ja kehityskeskustelut pitdisi ehdottomasti kdydd erikseen. Pehmedmmdit
asiat pitdisi kdydd omanaan ja hts-pisteistd keskustelu erikseen. Se ei aina tunnu
luontevalta, ettd ensin kdydddn sen tyyppistd keskustelua, meneeké sinulla hyvin ja
heti sen jdlkeen kdydddn tiukkaakin keskustelua tyontekijin suoriutumisesta ja pis-
teistd, joihin liittyy lisdprosenttien saaminen.” (esimies)

Vaikka yleisen ajanpuutteen vuoksi suurin osa esimiehistd niki, ettd kehityskeskustelu ja
palkkakeskustelu tulisi kdydd samaan aikaan, suurin osa haastatelluista, joukossa myds esi-
miehid, haluaisivat eriyttdd ndmd kaksi keskustelua toisistaan. Tyontekijoiden mielestd
useimmiten jdd lilan vdhdn aikaa keskustella henkilon tydssd kehittymisestd, tavoitteista ja
tyohyvinvoinnista eli ns. pehmeistd asioista, kun rahasta puhuminen syrjdyttdd aivan liian

usein kehityskeskustelujen perimmaéisen tarkoituksen.

4.7. Ryhmikehityskeskustelut

KRP:ssa osalla yksikdistd olivat ryhmikehityskeskustelut kdytossd yksilokohtaisten keskuste-
lujen ohella. Néin ollen osa haastatelluista oli osallistunut myos ryhmikehityskeskustelutilan-
teisiin. Osa esimiesasemassa olevista koki ryhmikehityskeskusteluista olevan hydtyé erityi-
sesti ajatellen omien alaisten kanssa kédytdvid yksilokeskusteluja. Suurin hyotynékokohta ko-
ettiin olevan ajan sdédstossd. Esimiehet, jotka aktiivisesti kdyttivdt ryhmédkehityskeskusteluja

hyvikseen, kokivat ne yhtend kayttokelpoisena johtamisen vélineeni.

"Ryhmdkeskustelut koen hyvind johtamisvilineend, niissd tulee enemmdn asioita
esille, ndkemyksid nousee paremmin ja monipuolisemmin esille. Henkilokohtaiset
keskustelut koen kuitenkin hyodyllisempind kuin ryhmdkehityskeskustelu, ne kuiten-
kin tukevat toinen toistaan. Ryhmdkeskustelu on hyvd, sen jdlkeen on tiedossa yh-
teiset tavoitteet, joiden mukaan pitdisi muotoilla yksiléiden tavoitteet. Uskon myos,
ettd kaikki saavat ddnensd kuuluviin ryhmdkeskusteluissa, ei varmaan pelitd esi-
miestd, kaikki eivdt vain halua puhua.” (esimies)

Ei-esimiesasemassa olevat pitivdt ryhmikehityskeskusteluja melko turhina. Erdit haastatel-
luista kertoivat, etteivit olleet edes tunnistaneet osallistuneensa ryhmékehityskeskusteluun,

joka on huolestuttava signaali.
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"Ehkd yksi koulutustilaisuus oli sellainen ryhmdkehityskeskustelutilanne. En ole
oikein varma, mutta ei siitd oikein saanut selvdd, mikd tarkoitus silld oli, en ollut
varma, oliko se ryhmdkehityskeskustelu. Vetdjd siind sanelee kaiken. Ei ole todel-
lakaan hyotyd, jos ei kerran tunnista koko tilannettakaan. IThmiset eivit uskalla sa-
noa mitddn, ja itsekin pddtin, ettd seuraavalla kerralla piddn suuni kiinni.” (tyon-
tekijd)

Yksi haastatelluista niki ryhmikehityskeskusteluissa hyvid mahdollisuuksia oman yksikkonsa
kehittdimisen parantamiseen ja etenkin tydilmapiirin parannuskeinona ryhmékeskustelu voisi
toimia, kunhan tilaisuuden suunnitteluun ja ldpiviemiseen paneuduttaisiin esimiesten ja joh-
don taholta kunnolla. Tdmaén kaltaisiin keskusteluihin tulee varata kunnolla aikaa, ja niissa tu-
lee haastateltavan mielestd myds kyetd puhumaan aroistakin asioista. Néissa keskusteluissa ei
kdyda kenenk&édn tyOntekijédn yksittdisid eikd henkilokohtaisia asioita 14pi vaan paneudutaan

nimenomaan ryhmén yhteisiin asioihin.

4.8. Tulos- ja kehityskeskustelujen hyoty esimies- ja johtamistyohon

Esimiehistd enemmistd koki tulos- ja kehityskeskustelujen vastanneen hyvin heididn odotuksi-
aan oman esimiestyon kannalta katsottuna. Esimiestyotd ajatellen kehityskeskusteluita oli
osattu hyodyntdd. Esimiehet ndkivit kehityskeskustelut keinona antaa esimiehille mahdolli-
suuden kiyda l4pi kaikkien alaistensa tyotehtivit ja yksikon tavoitteet. Ndiden kautta puoles-
taan pddstddan keskustelemaan tyontekijdn kehittdmis- ja koulutustarpeista sekd tavoitteista,
jotka asetetaan seuraavalle kaudelle. My0s kahdenkeskisti keskustelua alaisten kanssa pidet-
tiin tirkednd. Néiden kautta esimies voi peilata tyontekijansd tydssd jaksamista ja tyohyvin-
vointia, joihin vaikuttavat myds tyontekijan omat henkilokohtaiset asiat. Kehityskeskustelut

néhtiin tukevana perustana hyville henkildstdjohtamiselle.

"Kehityskeskustelut ovat johtamisen kivijalka, kaiken johtamisen perusta. Acrim-
mdisen tdrkeitd. Parempaa ei ole. Hyodynndn kehityskeskusteluja varmistamalla
sen, ettd kaikki tietdvdt, missd mennddn. Varmistan, ettd puhutaan samaa kieltd.
Henkiloston toimenkuvien ja tehtdvien mddrittelyssd kehityskeskustelut ovat tirkei-
td. Varmistan sen, ettd ihmiset voivat saavuttaa meiddn yhteiset tavoitteet parhaak-
si katsomallaan tavalla, joka on tietysti myds hyvdksyttivissd oleva... Keskustelut
auttaa pdivittdistd johtamista ja tulevaisuuden luomista.” (esimies)
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Tulos- ja kehityskeskusteluja voidaan hyddyntdd henkiloston kehittimisessé ja tyohyvinvoin-
nin parantamisessa. Niistd saatua palautetta oli hyodynnetty esimies- ja johtamisty0ssd my0s
KRP:ssa. Esimiehet toivoivat alaisiltaan huomattavasti enemmin palautetta, mutta saavat sité
talla hetkelld mielestddn niukasti. Kehityskeskustelut eivit aina vastanneet esimiesten niille
asettamia odotuksia, vaikka periaatteessa niiden hyodyllisyyteen olisi suhtautunut myonteises-

ti.

“Kehityskeskustelut ovat hyédyllisid, jos alaiset antavat ihan oikeasti palautetta
minulle esimiehend, mutta he antavat aika niukasti palautetta, joten hyédyntiminen
on vaikeaa. Koen enemmdnkin rasitteena sen, ettd joudun kdymddn tulos- ja kehi-
tyskeskusteluja alaisteni kanssa. Koen ne enemmdnkin pakkopullana, samoin kuin
omat keskustelut oman esimieheni kanssa. Onneksi ne voi unohtaa saman tien, kun
ne on kdyty. Alaiset eivit anna kovinkaan paljoa palautetta kdydyistd keskusteluis-
ta, jos palautetta tulee, niin useimmiten sitd, ettd kdydyt keskustelut ovat olleet
huonoja.” (esimies)

Myos ryhmékehityskeskusteluja pidettiin hyvdnd johtamisen vélineend, kunhan ne vain oli
yksikOsséd otettu huolella ja perehtyen kdyttoon. Niin ryhmi- kuin yksilokeskusteluidenkin
hyodyntdminen edellyttdd esimicheltd paljon panostusta ja my0s sitoutumista niihin. Mutta
esimiesten taholta tuli esiin ajatus, ettd myds tyontekijat tulisi sitouttaa paremmin kehityskes-
kusteluihin eikd vastuuta kehityskeskusteluiden onnistumisesta tulisi kaataa aina esimiesten

hartioille.

4.9. Miksi tulos- ja kehityskeskustelut epaonnistuvat?

Tulos- ja kehityskeskustelujen epdonnistuminen voi johtua hyvin monesta eri tekijoistd. Haas-
tateltujen mielestd useimmiten syyné voi olla se, ettd keskustelua ei koeta tarpeelliseksi, ja
ndin ollen keskustelulla ei ole mitdén onnistumisen edellytyksid. Tulos- ja kehityskeskustelun
koetaan epdonnistuvan, jos siithen suhtaudutaan vilinpitimattomasti tai sithen ei uskota tai sil-
14 ei koeta voitavan vaikuttaa mihinkddn. Tulos- ja kehityskeskustelulla ei todenndkdisesti
padstd tavoitteisiin, jos sitd pidetddn vain pakkopullana tai jos osapuolet eivit valmistaudu
kunnolla keskustelutilanteeseen. Tdméa koskee sekd esimiehen ettd alaisen valmistautumista
keskusteluun. Molemmilla osapuolilla tiytyy olla jotain sanottavaa, keskustelun tulee olla

vuorovaikutteista ja avointa, eiki se saa olla sanelua kummankaan taholta.
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”Jos keskusteluun tullaan silld mielialalla, ettei se vaikuta kuitenkaan mihinkddn,
keskustelu jdd silloin helposti yksipuoliseksi. Jos alaisella itsellddn ei ole mitddn
sanottavaa, se on minun tehtdivd kalastella niitd tietoja sieltd. Kaikki eivdt vdlttd-
mdttd pidd keskusteluja tdrkeind. Ongelmia tulee myods, jos henkiloé on itsensd yli-
arvioinut itsearvioinnissa.” (esimies)

Tulos- ja kehityskeskustelun koetaan epdonnistuvan, jos siihen ei varata riittavasti aikaa, tima
koskee nimenomaan esimiehen keskustelulle varaamaa aikaa. Myos huonot suhteet esimiehen
ja alaisen vililld saattavat aiheuttaa vastaajien mielestd keskustelutilanteen epdonnistumisen ja
jatkuvat ulkopuoliset hiiridtilanteet tai toinen ei keskity tilanteeseen. Esimerkiksi puhelimeen

puhuminen kesken keskustelutilanteen koettiin erittdin loukkaavaksi.

Keskustelun tulee olla tasapuolista my6s vuorovaikutussuhteiltaan. Jos esimies on yksin &4-
nessd koko ajan tai muuten hallitsee ja vie keskustelua, niin silloin haastatellut eivit koe sitd
oikeudenmukaiseksi ja tasapuoliseksi dialogiksi. My0s alaiselta vaaditaan aktiivisuutta tilan-
teessa. Jos tulos- ja kehityskeskustelussa puhutaan vain palkkauksesta, niin silloin keskustelu

koetaan olevan kaukana onnistuneesta keskustelusta.

“"Mind en oikein tiedd, pidetddnko sitd onnistumisena vai epdonnistumisena, silld
minulle on yks hailee, pidetdiinko koko keskustelua ollenkaan vaiko eiké, kun kes-
kustellaan tdlld hetkelld vain palkkauksesta... Tulehtuneet vilit esimiehen ja alai-
sen vdlilld saa keskustelun epdonnistumaan.” (tyontekija)

Useimpia epdonnistumiseen vaikuttavia hdiridtekijoitd voidaan eliminoida jo etukiteen pois.
Alaisten mielestd asiallinen, kuunteleva ja asiaan sitoutunut esimies varmistaa kehityskeskus-
telujen onnistumisen. Myos alaisilta vaaditaan etukdteen valmistautumista keskusteluun ja ak-
tiivisuutta vuorovaikutustilanteessa, yksinpuhelusta ei erddn esimiehen mukaan tule koskaan

hyvéaad kehityskeskustelua, sithen tarvitaan aina kaksi.

4.10. Tulos- ja kehityskeskustelujen kehittimisen tarve

Useimmat vastaajista haluaisivat kehittia tulos- ja kehityskeskusteluja, jotta ne hyodyntiisivit
enemmain oman tyon suorittamista ja siind kehittymistd. Liiallisesta byrokraattisuudesta halut-
taisiin padstd eroon, jolla ldhinnd tarkoitettiin tulos- ja kehityskeskusteluissa kdytettyd lomak-

keistoa. Sen yksinkertaistamista ja selkiyttdmistd toivottiin sekd kysymysten karsintaa, jotta
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paillekkdisyyksiltd ja toistoilta véltyttdisiin. Ei-esimiesasemassa olevat kokivat, ettei heilld
ole oikeastaan mahdollisuutta vaikuttaa tulos- ja kehityskeskustelujen kehittimiseen, esi-
miesasemassa olevat puolestaan eivét olleet kovinkaan innokkaita keskustelujérjestelmin ke-

hittdmiseen, vaikka heilld sithen mahdollisuuksia olisikin.

Osa haastateltavista toi my0s esiin yhtend kehittamisehdotuksena keskustelujen eriyttdmisen
siten, ettd palkkakeskustelu ja kehittdmiskeskustelu kdydadn erikseen. Tosin nykykdytdntokin
sai muutamilta kannatusta ajansédéstod ajatellen. Lisdksi keskusteluihin pitéisi varata riittavasti
aikaa, jotta kiireettoméadn keskusteluun my0s vaikeista asioista edes kerran vuodessa jdisi

kunnolla aikaa.

"Tulos- ja kehityskeskustelu tulisi eriyttid. Jos ihan aluksi lyodddn tiskiin palkka-
asia, ja jos siitd on erimielisyyksid, niin se tulehduttaa ilmapiirin ja tukahduttaa
keskustelun. Tilaisuudet voisivat olla antoisampia, jos ne kdytdisiin erikseen. Kehi-
tyskeskusteluja on tarvetta kehittdd. Esimiesten koulutusta on lisdttivd kehityskes-
kustelujen pitidmiseen. Esimiesten tulee itse uskoa ja sitoutua keskusteluihin. Itsel-
ldni ei ole mahdollisuutta vaikuttaa kehityskeskustelujen kehittimiseen.” (tyonteki-

Jja)

Vastauksista kdvi ilmi, ettd lisidmalla esimiesten koulutusta kehityskeskusteluja varten voitai-
siin saada keskustelut kaikkia osapuolia enemman hyddyttiaviksi. Koulutuksella saataisiin pa-
rannetuksi esimiesten sitoutumista keskusteluihin myos siten, ettd niitd osattaisiin hyodyntaa
koko ajan omassa esimiestyOssd eikd pelkdstddn kerran vuodessa tapahtuvassa keskusteluti-

lanteessa.

Mielenkiintoista oli se, ettd vaikka moni haastatelluista pitdékin KRP:n tdmén hetkisid tulos-
ja kehityskeskusteluja jokseenkin turhina ja aikaa suotta vievina tilaisuuksina, niin niitd halut-
taisiin kuitenkin kehittdd ja tehostaa, jotta niitd voitaisiin hyddyntdd paremmin niin omassa
tyOssd kuin esimiestyOssd. Kuten tdimédn luvun ensimmadisessd kappaleessa totesin, tdhdn tut-
kimukseen osallistuneilla ei ole joko mahdollisuutta, resursseja tai halua niiden kehittdmiseen.
Vastuu annettaisiin mieluummin esimerkiksi henkilostoyksikkoon. Kehittdmisehdotuksia on-
kin annettu eteenpdin kyseiseen yksikkdon, mutta ne eivit ole haastateltavien mukaan johta-

neet muutoksiin.
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4.11. Yhteenveto

KRP:n johtamisjérjestelméédn kuuluu, ettid kehityskeskustelut kdyddén koko henkiloston kans-
sa vuosittain. Henkiloston mielestd tirkeimpid asioita, joita tulee késitelld kehityskeskuste-
luissa, olivat tyosséd jaksaminen ja viihtyminen, henkilokohtaiset tavoitteet sekd tyotehtdvien
lapikdynti ja esimiesten kohdalla lisdksi omat kehittymistavoitteet. Hyodyllisyyden kannalta
tarkeimmiksi kehityskeskusteluiden osa-alueiksi nousivat haastateltavien mielestd saatu pa-
laute, avoin vuorovaikutus esimichen kanssa ja esimies-alaissuhteet sekd omien tavoitteiden

lapikdyminen.

Kéaytyihin kehityskeskusteluihin ei oltu kokonaisuudessaan kovin tyytyvdisid ei-
esimiesasemassa olevien haastateltavien ryhméssd. My0s esimiesten ryhmaéssé pidettiin omia
kehityskeskusteluja jonkin verran hyodyttdmind, mutta varsinkin johtamistyon kannalta nii-

den koettiin hyddyttavan esimiehia.

Keskustelut koettiin useimmiten avoimiksi ja vuorovaikutukseltaan tasapuolisiksi, oikeuden-
mukaisuusongelmaa ei koettu olevan itse keskustelutilanteessa. Osallistumisen oikeudenmu-
kaisuus toteutui kaikkien kohdalla eli kaikki saivat oman ddnensd kuuluviin ja koettiin, ettd
esimies kuunteli alaisensa mielipidettd, vaikka lopputulokseen vaikuttaminen olikin vaikeaa.
My®s itsearviointi oli kaikilla kdytdssd tydsuorituksen arvioinnin yhteydessd, vaikka itsearvi-

oinnilla ei koettu olevan paljoa merkitystd tydsuorituksen arvioinnin lopputuloksen kannalta.

Esimiehen ja alaisen viéliset suhteet nihtiin yhtend mahdollisena epdoikeudenmukaisuuden ai-
heuttajana. Omakohtaista kokemusta huonoista esimies-alaissuhteista ja niistd aiheutuneesta
mahdollisesta epdoikeudenmukaisuudesta oli kuitenkin harvalla, sitd vastoin muualla organi-
saatiossa oli havaittu esiintyvian enemmaén epdoikeudenmukaisuutta. Huonot suhteet esimie-
hen ja alaisen vililld saattavat haastateltavien mielestd vaikuttaa etenkin tydsuorituksen arvi-
oinnin lopputulokseen. Suurimmaksi epdoikeudenmukaisuuden aiheuttajaksi nousi KRP:ssa
kehityskeskustelujen yhteydessd pidettdvd palkkakeskustelu. Palkkakeskustelun lopputulok-
seen vaikuttaminen koettiin etenkin ei-esimiesasemassa olevien haastateltavien mukaan vai-
keaksi ja ndin ollen hyvin turhauttavaksi. Téstd johtuen KRP:n palkkausjirjestelmé koettiin
epdoikeudenmukaiseksi, joka heijastui tyytymattomyytend tulos- ja kehityskeskustelujdrjes-

telméa kohtaan aiheuttaen osaltaan sen hyodyttomyyden kokemista.
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Liahes kaikki haastateltavat pddsiviat mukaan asettamaan omia tavoitteitaan tai ainakin vaikut-
tamaan jollain tasolla niiden asettamiseen. Ylemmén johdon taholta annettuja tavoitteita pi-
dettiin liian yleisluontoisina ja yksiloimattomind. Henkilostd kaipasi enemmaén tarkennettuja

tavoitteita ja tavoitteiden saavuttamisen tarkempaa seurantaa.

Kehityskeskusteluissa saatua palautetta pidettiin valttiméttoméana ja erittidin tirkednd oman
tyOssd suoriutumisen ja tyon kehittdmisen kannalta. Ei-esimiesasemassa olevista suurin osa
koki, ettd heidédn saamastaan palautteesta ei ollut juurikaan hyotya sen liiallisen yleisyyden ja
yksiloimittomyyden vuoksi. Jatkuvaa ja yksiloityd palautetta toivottiin saatavan huomattavas-
ti enemmain. Haastateltavien mielestd positiivista palautetta on mukava saada, mutta rakentava
palaute kehittdd yksilod enemmén. Esimiehet toivoivat saavansa myds alaisiltaan enemmin
palautetta oman esimiestyonsd kehittimiseksi. Osa haastatelluista epdrdi avoimen palautteen
antamista esimichilleen, johtuen osaltaan kehityskeskustelun ja palkkakeskustelun samanai-
kaisuudesta. He olivat sitd mieltd, ettd suora palaute saattaa vaikuttaa esimiehen ja alaisen vi-

lisiin suhteisiin ja sitd kautta tydsuorituksen arvioinnin lopputulokseen.

KRP:ssa kehityskeskusteluun kuuluu myos palkkakeskustelu. Esimiehen tekemin tyOsuori-
tuksen arvioinnin ja tyontekijidn itsearvioinnin perusteella annetaan tyontekijélle hts-pisteet
(hts = henkil6kohtainen tydsuoritus), jotka vaikuttavat tyontekijan palkan henkilokohtaiseen
osaan. Haastatteluissa tuli esiin, ettd suurin osa tyontekijoistd pitdisi ndma kaksi keskustelua
erikseen. Nykyisen mallin mukaisissa keskusteluissa palkasta puhuminen sai henkildston mie-
lestd aivan liian suuren painoarvon, jolloin kehittymis- ja tydhyvinvointindkdkulma jdi liian
vihélle huomiolle. Ajanpuutteen vuoksi suurin osa esimiehisti puolestaan séilyttéisi nykyisen
kdytdnnon, vaikka kehittimisndkokulmasta keskustelemiselle jdi heiddnkin mielestddn liian

vahan aikaa.

Esimiehistd enemmistd koki tulos- ja kehityskeskustelujen vastanneen heidédn odotuksiaan
melko hyvin oman esimiestyonsd kannalta. Kehityskeskustelut ndhtiin tukevana perustana
hyville henkilostojohtamiselle. Kehityskeskusteluiden avulla heilldi on mahdollisuus kidyda
ldpi alaistensa tyotehtdvit ja tavoitteet sekd kehittdmis- ja koulutustarpeet. Kehityskeskustelu
antaa mahdollisuuden esimiehen ja alaisen véliselle kahdenkeskiselle keskustelulle, jossa voi-
daan luottamuksellisesti kdyda ldpi henkilon tydhyvinvointiin liittyvid asioita. Tosin oli niita-
kin esimiehid, jotka eivét ndhneet tulos- ja kehityskeskusteluista olevan mainittavampaa hyo-

tyd omalle esimiestyolleen.
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Tulos- ja kehityskeskustelujen epdonnistumiseen oli haastateltavien mukaan KRP:ssa monia
syitd. Jos keskusteluja pidetdin vain pakkopullana eiki niistd koeta olevan hydtya tai niihin ei
valmistauduta tai keskitytd kunnolla, saattaa keskustelu epdonnistua. Lisdksi keskusteluajan
riittiméttomyys ja huonot esimies-alaissuhteet seka ulkopuoliset héiridtekijat ovat hyvin ylei-
sid syitd epdonnistumiseen. Keskustelun tulee olla vuorovaikutukseltaan tasapuolista dialogia
eikd esimerkiksi esimiehen yksinpuhelua. Myo0s alaiselta odotetaan aktiivista otetta keskuste-

luun.

Tulos- ja kehityskeskusteluiden kehittimiskohteista nousi esiin kehityskeskustelulomakkeis-
ton yksinkertaistaminen ja selkiyttdminen. Lisdksi keskustelujen eriyttiminen tuli vahvasti
esiin mietittdessd kehittdmisehdotuksia. Usean haastateltavan mielipide oli, ettd keskustelut
olisivat antoisampia, jos kehityskeskustelu ja palkkakeskustelu kdytdisiin eri aikaan. Myos
esimiesten koulutusta lisdaméalla voitaisiin saada esimiehid sitoutumaan paremmin kehitys-

keskusteluihin ja siten keskusteluista saataisiin kaikkia osapuolia enemmén hyodyttivia.
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1. Yhteenveto

Témin tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia kehityskeskusteluiden koettua hyotyéd niin esi-
miesten kuin alaistenkin nidkokulmasta. Teoreettisessa viitekehyksessi esittelin aikaisemman

tutkimuksen valossa niité seikkoja, jotka vaikuttavat tdhdn hyodyllisyyden kokemiseen.

Empiirisen tutkimukseni tavoitteena oli tutkia, minkilaisina tyontekijit kokevat Keskusrikos-
poliisissa kehityskeskustelut, pidetdankd niitd hyddyllisend henkildstdjohtamisen vilineena.
Lisédksi pyrin selvittiméédn ne asiat, jotka lisddvat hyodyllisyyden kokemista, sekd mitkéd ovat
ne mahdolliset syyt, joiden vuoksi kehityskeskustelut koetaan hyodyttomiksi, jopa turhaksi
ajan tuhlaukseksi. Selvityksen kohteena olivat myds, miten koettu hyoty ja koetut ongelmat

ndkyvit kidytannossi niin kehityskeskustelujérjestelméssia kuin itse keskustelutilanteessakin.

Lahestyin aihetta kisittelemalld aluksi tyontekijén reaktioita kehityskeskusteluja kohtaan. Yk-
si merkittdvin niistd reaktioista on oikeudenmukaisuuden kokeminen kehityskeskustelupro-
sessissa. Kavanagh ym. (2007) mukaan osallistuminen kehityskeskustelussa, esimiehen ja
alaisen véliset suhteet sekd tietoisuusaste koko prosessista vaikuttavat henkilon oikeudenmu-
kaisuuden tunteeseen. Koetulla oikeudenmukaisuuden tunteella on merkittdva vaikutus siithen,
miten onnistuneeksi ja hyodylliseksi henkilo kokee kehityskeskustelujérjestelmén. Liséksi oi-
keudenmukaisuuden eri lajeista kirjoittavat Waite ym. (2000) ja Folger ym. (1993). He tuovat
esiin kolme erilaista oikeudenmukaisuuden lajia; distributiivinen oikeudenmukaisuus, mene-

telméllinen oikeudenmukaisuus ja vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus.

Itse kehityskeskustelutilanteet koettiin KRP:ssa oikeudenmukaisiksi. Esimiesten ja alaisten
viliset suhteet koettiin useimmiten avoimiksi ja keskustelutilanteessa henkildstd pystyi omas-
ta mielestddn ldhes aina antamaan myds palautetta oikeudenmukaisuuden siitd karsimitta.
Mielenkiintoista oli, ettd epdoikeudenmukaisuutta néhtiin enemmén muihin kuin itseen koh-
distuneena. My0Oskddn oman dinen kuuluviin saamiseen ei liittynyt ongelmia, useimmiten
tyontekijéat kokivat voivansa ja saavansa tuoda esiin omat mielipiteensd, itse kehityskeskuste-
lutilanteita pidettiin avoimina ja vuorovaikutuksellisina, mutta tyontekijdn mielipiteiden huo-

mioon ottamisessa ndhtiin olevan parantamisen varaa.
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Osallistumistasoon vaikuttaa my0s tyontekijdn mahdollisuus itsearvioinnin tekemiseen. Tyon-
tekijan mahdollisuutta osallistua itsearviointiin pidetdin yhtend osallistumista mittaavista kri-
teereistd. (Folger ym. 1993) Keskusrikospoliisissa kehityskeskustelu- ja tyosuorituksen arvi-
ointijarjestelmédn kuuluu myds itsearvioinnin tekeminen. Itsearviointi liittyy siis tyOsuorituk-
sen arviointimenetelméén, joka osaltaan vaikuttaa henkilokohtaisen palkanosan muodostumi-
seen. Itsearvioinnin tekemiseen osallistuttiin aktiivisesti, mutta sen avulla katsottiin olevan
vain hyvin pieni mahdollisuus vaikuttaa tydsuorituksen arvioinnin lopputulokseen. Sitd pidet-

tiin jopa vain jokavuotisena rutiinina vailla sen suurempaa merkitystd mihinkéén.

Oikeudenmukaisuuden tunteen ja osallistumisasteen lisdksi hyodyllisyyden tunteeseen vaikut-
taa henkilon saama ja antama palaute. Kehityskeskusteluiden yhteydessd kdyty esimiechen ja
alaisen vélinen palautekeskustelu on yksi tirkeimmistd kehityskeskustelujen osioista. Kehi-
tyskeskustelussa tyontekijdlle oikealla tavalla annettu, tarpeeksi yksildity palaute on merkitta-
va tekijd rohkaistaessa henkilostod jatkamaan tavoitteiden suuntaan. (Wells ym., 1999) Ro-
bertsin (1998) mukaan esimiehen pitéisi kyetd antamaan my0s negatiivista palautetta. Téllai-
sen rakentavan tai kehittdvin palautteen antaminen saattaa olla monelle esimiehelle vaikeaa.
Kyvyttdomyys negatiivisen palautteen antoon ei palvele organisaation kehittymista, silld tyon-
tekijét eivdt vélttdmattd itse edes tiedosta tekevansé turhia tai vddrid asioita organisaation ke-
hittymisen ja tuloksellisuuden kannalta. Jos taas henkil6sto ei saa minkddnlaista palautetta

esimiehiltddn, niin tyontekijit saattavat kuvitella, ettd he tekevit oikeita asioita.

Palautteen saamisessa ja antamisessa KRP:ssa koettiin olevan paljonkin kehittimisen varaa.
Tyontekijdt toivoivat saavansa huomattavasti enemman yksiloityd, rakentavaa palautetta ja
mieluummin jatkuvaa, kuin vain kerran vuodessa kehityskeskusteluiden yhteydessd. Hyvin
yleiselld tasolla annettu palaute ndhtiin turhaksi, vaikka se esimiehen taholta olisikin tarkoitet-
tu kiitokseksi hyvin tehdysti tyostd. Esimiehet puolestaan kaipasivat alaisiltaan palautetta pal-

jon enemmain esimiestyonsi jantevoittdmiseksi ja kehittimiseksi.

Tavoitteiden asettaminen merkitsee oman tyon tekemisen suunnitelmallisuutta. Omien tavoit-
teiden asettamisen ldhtokohtana ovat koko organisaation tavoitteet. Organisaation pyrkimyk-
send on siis sovittaa yksilon tavoitteet ja tulokset organisaation tavoitteisiin. Kehityskeskuste-
luiden avulla saadaan organisaation tavoitteita vietyd henkilstotasolle, ja nédin ollen niistd

voidaan muodostaa tyontekijoille yksilotason tavoitteet. Jos tyontekijd voi itse vaikuttaa tai
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olla mukana omien tavoitteiden asettamisessa, niin tavoitteiden hyviksyminen ja saavutetta-
vuus ovat huomattavasti helpompaa tyontekijan taholta, kuin jos henkildn tavoitteet ovat pel-

kiastddn ylhaaltd piin annettuja. (Kikoski, 1999)

KRP:n tyontekijat paédsivit osallistumaan omien tavoitteiden asettamiseen tai ainakin vaikut-
tamaan jollakin tasolla niiden asettamiseen. Johdon taholta annetut tavoitteet olivat haastatel-
tujen mielestd aivan liian yleisluontoisia ja yksiloimittomiad. Tyontekijét kaipasivat enemméin
tarkennettuja tavoitteita, joiden varaan pystyttéisiin rakentamaan omat henkilokohtaiset tavoi-
tesuunnitelmat. Tavoitteiden asettamisen koettiin olevan hyvin keskeistd tyon suorittamisessa,
niiden katsottiin jintevoittdvan tyontekoa. Tavoitteiden toteutumisen jatkuvampaa seurantaa
tulisi lisdtd. Télla hetkelld tavoitteet jddvét tietylld tavalla ilmaan roikkumaan, koska toteutu-
misen seuranta tapahtuu useimmiten vain kerran vuodessa, seuraavan kehityskeskustelun yh-

teydessd. Tavoitteita ei pitdisi henkilostonkddn mukaan asettaa vain niiden asettamisen takia.

Kehityskeskustelujen yhteni tavoitteena on lisdtd organisaation vuorovaikutusta esimiesten ja
alaisten vélilld. Kommunikaatio esimiehen ja alaisen vélilld on tirked tekijd henkiloston moti-
voinnissa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kikoski, 1999) Haastateltavat totesivat
KRP:ssa olevan keskusteluille useimmiten avoin ilmapiiri ja vuorovaikutukseltaan tasapuoli-
set kehityskeskustelut. Lahes kaikki haastateltavat sanoivat voivansa tuoda mielipiteensa julki

ndissd keskusteluissa ja he kokivat myos tulleensa kuulluksi.

Esimiehelle tulos- ja kehityskeskustelut ovat keskeinen keino vilittdd ja saada tietoa tyon
suunnittelun ja vastuiden jaon helpottamiseksi. Esimiestydon hyoddyllisyyden ja toimivuuden
kannalta kehityskeskusteluiden on osoitettu kehittdvin esimiehen ja tyontekijoiden vélistd
vuorovaikutusta ja heiddn vélistd luottamusta sekd lisddvin esimiestyotyytyvaisyyttd. (Jout-

senlahti ym., 1998)

KRP:ssa esimiehet hyddynsivit kehityskeskusteluja monella tavalla. Kehityskeskustelu on ti-
laisuus kuulla kahden kesken alaista, hdnen omia kehittimis- ja koulutustarpeitaan sekd kiyda
lapi hinen ty0ssd suoriutumistaan ja tulevan kauden tavoitteita. Se koettiin myods hyvéni
mahdollisuutena peilata tyontekijan jaksamista ja tydohyvinvointia. Useimmat esimiehet néki-
vit kehityskeskustelut tukevana perustana hyville henkildstéjohtamiselle. Tosin kehityskes-

kustelut eivat aina vastanneet esimiesten niille asettamiaan odotuksia.
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Ryhmaékehityskeskustelukdytintd haki vield uomiaan Keskusrikospoliisissa. Osittain ryhmé-
kehityskeskustelut olivat jo kiytossd joissakin yksikdissd. Ndiden yksikdiden esimiehet olivat
tyytyvéisid ryhmékehityskeskusteluihin esimerkiksi niiden tuoman ajansidiston vuoksi. Niissa
tilaisuuksissa voitiin kdyda yksikon tai osaston yhteisid asioita ldpi sddstden ndin enemmaén
aikaa yksilokeskusteluissa tyontekijan omien asioiden ldpikdymiseen. Etuna ndhtiin my®ds, et-
td yksikon yhteisistd asioista voitiin keskustella yhdessd koko yksikon tasolla. TyoOntekijat

puolestaan eivit kokeneet ryhmékehityskeskusteluista olevan sen suurempaa hyotya.

Henkilon tyosuorituksen arviointi on yksi kehityskeskusteluiden oleellisimmista elementeista.
Tyo6suorituksen arviointi aiheuttaa myds eniten tyytyméttomyyttd kehityskeskustelujérjestel-
mii kohtaan varsinkin, jos arviointi on liitetty osaksi organisaation palkkausjirjestelméaa.
Tyytymattomyyttd aiheuttavat epdoikeudenmukaisuuden havaitseminen ja kokeminen arvi-
ointimenetelmissé ja itse arviointitilanteessa sekéd arvioinnin epétarkkuus. Lisdksi tyytymdt-
tomyyttd aiheuttavat yksiloiden erilaiset odotukset liittyen arvioinnin tuloksiin. (Holbrook,
2002) KRP:ssa kritiikkid aiheutti tydsuorituksen arvioinnin arviointiasteikko ja se, ettd esi-
miesten kédet on liiaksi sidottu organisaation johdon taholta annettuihin méérayksiin arvioin-

nin vaikuttavuudesta palkan henkilokohtaiseen osaan.

Kehitys- ja palkkakeskustelun kdiyminen samaan aikaan on aiheuttanut keskustelua ja kritiik-
kid johtamiskirjallisuudessa. (Heino, 2004; Valpola, 2002; Roberts, 1996) Mielipiteitd 16ytyy
puolesta ja vastaan. KRP:ssa palkkakeskustelu pidetddn samaan aikaan kehityskeskustelun
kanssa. Palkkausjirjestelmé aiheutti epdoikeudenmukaisuuden tunnetta, joka kohdistui koko
kehityskeskustelujdrjestelmddn. Liian usein miellettiin, ettd kehityskeskustelu tarkoittaa sa-
maa kuin hts-pisteistd (hts = henkil6kohtainen tydsuoritus) ja palkasta puhuminen. Keskuste-
lujen samanaikaisuus vaikutti siihen, ettd ihan avoimesti eivit kaikki tyontekijat kuitenkaan
palautetta uskaltaneet esimichilleen antaa. Samanaikaisuus jakoi mielipiteet puolesta ja vas-
taan niin esimiesten kuin alaistenkin joukossa. Useimmat esimiehet pitdisivit keskustelut sa-
maan aikaan ajansddston vuoksi, kehityskeskusteluihin kuluu joidenkin mielestd kohtuutto-
masti aikaa jo muutenkin. Muutama esimies ja tyontekijat puolestaan useimmiten keskusteli-
sivat kehittymiseen ja palkkaan liittyvistd asioista eri tilaisuuksissa, silld heiddn mielestdin
palkasta puhuminen vei liiaksi tilaa henkilon kehittymiseen ja tyohyvinvointiin liittyviltd asi-

oilta.
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Kehityskeskustelut vaativat molempien osapuolten ponnisteluja onnistuakseen. Valitettavasti
toisinaan kehityskeskustelut kuitenkin epdonnistuvat ja sithen vaikuttavat monet seikat.
KRP:ssa arveltiin epdonnistumisten johtuvan esimerkiksi siitd, ettid kehityskeskusteluihin suh-
taudutaan valinpitdimattomasti, niitd ei pidetd molempien osapuolten taholta tarpeellisina tai
nithin ei uskota. Onnistuneen keskustelun edellytyksend on riittdva valmistautuminen keskus-
teluun ja molemminpuolinen ja avoin vuorovaikutus sekd keskittyminen itse keskusteluun.
Keskustelu ei saa olla yksinpuhelua tai sanelua, vaan molempien osapuolten tulee ottaa aktii-

vinen rooli tdsséa tilanteessa.

Kehityskeskusteluiden tehokkuuteen vaikuttavat osaltaan kaikki edelld tidssa luvussa esille tul-
leet seikat. Cardyn ym. (1994) mukaan tyontekijoiden reaktioita kehityskeskusteluja ja koko
jarjestelmad kohtaan voidaan pitdd merkittdvéna indikaattorina arvioitaessa kehityskeskustelu-
jen tehokkuutta. Tyontekijan tyytyvéaisyydelld kehityskeskusteluprosessiin on vaikutusta esi-
merkiksi motivaatioon, sitoutumiseen, ja sitd kautta tuottavuuteen. Tyontekijoiden mielipiteel-
13 kehityskeskusteluja kohtaan on erittidin suuri merkitys kehitettidessd koko kehityskeskuste-
lujarjestelmén prosesseja ja menettelytapoja. Tydntekijoiden osallistuminen prosessin kehit-
tdmiseen edesauttaa heiddn myonteistd suhtautumistaan jarjestelmai kohtaan ja néin ollen li-

sdd myos koettua hyodyllisyyden tunnetta.

5.2. Pohdintoja tutkimuksen tuloksista ja johtopaitokset

Keskusrikospoliisissa tulos- ja kehityskeskusteluja kdyddén saannollisesti ja kattavasti, ne
kuuluvat KRP:n henkildstdjohtamisjérjestelmddn ja ne kdydddn kaikkien kanssa vuosittain.
Niin ollen keskusteluihin kdytetddn huomattavia miirid henkiloresursseja, joten tyytyvéisyys
kehityskeskustelujérjestelmié kohtaan ja siitd molempien osapuolien saama hydty on ensiar-
voisen tirkedd. Henkiloston tyytyviisyys kehityskeskusteluihin on mm. Cookin ym. (2004)
mukaan riippuvainen siitd, onko henkil6é kehityskeskustelujarjestelméassd sekd arvioijana ettd
arvioitavana vai pelkdstdén arvioinnin kohteena. Tdmin mukaan esimiehet olisivat huomatta-
vasti tyytyvéisempid kehityskeskusteluihin kuin ei-esimiesasemassa olevat. Samaan tulokseen
tulin myds omassa tutkimuksessani, jonka mukaan eniten kehityskeskusteluista hyotyvét esi-
miehet. Merkittdvdd hyOtyd niistd koettiln nimenomaan esimiestyon kannalta. Ei-
esimiesasemassa olevat kokivat ylldttivin vdhidn hyotyd keskusteluista, vaikka suurin osa

heistd koki itse keskustelut oikeudenmukaisina ja vuorovaikutukseltaan tasapuolisina sekd
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kohtuullisen avoimina. Kehityskeskustelujen vaikuttavuus tydssd kehittymisen ja tyShyvin-
voinnin kannalta ndhtiin mielestéini hyvin véhdisend, vaikka esimerkiksi Cawley ym. (1998)
painottavat kehityskeskustelujen tirkeyttd henkiloston kehittymismahdollisuuksia ja tydhy-

vinvointia lisddvéna tekijana.

Kehityskeskusteluissa KRP:ssa alaisten kohdalla pinnalle nousi voimakkaasti juuri palkka-
keskustelu ja hts-pisteet, itse kehittymisestd puhuttiin aivan liian vdhédn. Heino (2004) ja Val-
pola (2002) painottavat erityisesti sitd, ettd kehityskeskustelun epdonnistumisen riski on ole-
massa, jos palkka- ja kehityskeskustelut pidetddn samaan aikaan. My6s Roberts (1996) pitda
tarkoituksenmukaisempana kehityskeskustelujen kehittimisnidkokulmaa, eikd yhdistdisi palk-
kakeskustelua ja kehityskeskustelua samaan aikaan tapahtuviksi. Keskustelujen samanaikai-
suuteen pitdisi kiinnittdd erityistd huomiota. Kuten Lahti (2008) tuo esiin, palkkauksen késit-
telyyn kehityskeskustelun yhteydessé ei ole yhtd oikeaa ratkaisua. Toisissa organisaatioissa se
voi toimia erinomaisesti, mutta pahimmillaan kehityskeskusteluista on hianen mukaansa tullut
pelkkid palkkakeskusteluja. Jos ne halutaan pitdd samalla kertaa, niin mielestdni olisi tarkedd
selkedsti erottaa toisistaan henkilon kehittymisestd ja tydhyvinvoinnista puhuminen henkilon

palkkaan liittyvistd asioista, mika seikka tuli esiin my0s omassa tutkimuksessani.

Haastatellut kokivat myds, ettd palkkausjdrjestelmén resurssien niukkuus oli KRP:n kannus-
tavan palkkausjérjestelmin oikeudenmukaisen toteuttamisen esteend, ja timin katsoin olevan
yksi padsyy siihen, miksi tulos- ja kehityskeskustelut koettiin niinkin hyodyttomini. Selden
ym. (2001) tuovat esiin tdimdn saman seikan, eli tyytyméttdmyyttd arviointia kohtaan aiheut-
taa osaltaan my®0s se, jos tyontekijd ei koe arvioinnin lopputuloksella olevan mitddn hyotya it-
selleen. Tdméa konkretisoituu etenkin silloin, kun suorituksenarviointi liittyy henkilon palk-
kaan, eikd hin koe pystyvidnsd merkittdvasti vaikuttamaan oman suoriutumistason nostamisel-
la ansiotasonsa nousuun. Ndin tapahtui osittain myds KRP:ssa. Kun kehityskeskustelujen
ohella olevan tydsuorituksen arviointi ei tuonut lisdd palkkaa eiké palkkausjérjestelmédd koettu

riittdvéan kannustavaksi, koettiin kehityskeskustelut suurimmilta osin hyodyttomiksi.

Esimiesten kohdalla hyddyttomyyden tunnetta ilmeni havaintojeni mukaan nimenomaan hei-
dén omien kehityskeskustelujensa osalta. Esimiesten kohdalla omien keskustelujen hyodytto-
myyden syyksi muodostui useimmiten se, ettd niissd ei keskusteltu esimiehen omasta tyosti ja
omista asioista. Keskustelu liittyi ldhinnd hidnen alaisuudessaan olevan yksikon asioihin ja

esimies ei kokenut olevansa keskusteluissa itse tirked. Kehityskeskustelut koettiin kuitenkin
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tarkednd kanavana saada tietoa siitd, mitd esimiehiltd itseltdin odotetaan ja mihin suuntaan

organisaation toimintaa ollaan vieméssa.

Tarkedksi koetun palautteen puuttuminen harmitti kaikkia haastateltuja kohdeorganisaatiossa.
Palautteen saamisen nidhtiin olevan erityisen térkedd niin henkilon tydssd kehittymisen kuin
esimiestyonkin kannalta. Monet esimiehet kokivat alaisiltaan saamansa palautteen erittdin tér-
kedksi oman esimiestyon ja sen kehittdmisen suhteen. Palautteen puuttuminen koettiin jopa
heikentédvin johtamisty6td. MyoOs Spinks ym. (1999) painottavat palautteen antamisen merki-
tyksellisyyttd. Tyontekijélle oikealla tavalla annettu, tarpeeksi yksildity palaute on olennainen
tekijad rohkaistaessa henkil0stod jatkamaan tavoitteiden suuntaan. Lisdksi tutkijoiden mukaan
palautteen puuttuessa tyontekija saattaa joutua pelaamaan arvauspelid oman tekemisensa suh-
teen, eli tuleeko jatkaa tdhén suuntaan vai pitdisiko valita toisenlainen tapa toimia. Néin ollen
palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen sekd palautteen tdsmdllisyyteen ja jatkuvuuteen
tulisi mielestdni kiinnittdd erityisti huomiota kehitettdessda KRP:ssa tulos- ja kehityskeskuste-

luja.

Haastattelujen mukaan Keskusrikospoliisissa tulos- ja kehityskeskusteluja siis hallitsi palkka-
keskustelu ja tyosuorituksen arviointi sekd sen tuloksena jaettavat henkilokohtaisen tydsuori-
tuspisteet, jotka puolestaan vaikuttavat osaltaan tyontekijan palkkaan. Tutkimusten tuloksista
paallimmaiseksi nousi mielipide, jonka mukaan henkilokohtaiseen palkanosaan vaikuttaminen
ei yleensd ole mahdollista oman tydssd suoriutumisen ja kehittymisen kautta. Esteend télle oli
useimmiten koko organisaatiota koskevat ohjesdénnot arviointikriteereisti ja niukoista talou-
dellisista resursseista, joihin esimiesten paédtdsvaltuudet ovat sidottu. Niihin ei koettu voitavan
mydskddn esimiesasemassa olevien mielestd vaikuttaa, silla suoritustason pisteiden keskiar-
voa, joka on viraston johdon taholta annettu, ei saa ylittdd. Tami seikka koettiin hyvin tur-
hauttavana, ja joka omalla merkittavélla tavallaan my0s vaikutti koko kehityskeskustelujarjes-
telmin vaikuttavuuteen. Tdmé vaikutti etenkin ei-esimiesasemassa olevien kohdalla suuresti
my0s epdoikeudenmukaisuuden ja sitd kautta hyodyttomyyden kokemiseen itse tulos- ja kehi-

tyskeskusteluja ja koko kehityskeskustelujérjestelmid kohtaan.

Tulos- ja kehityskeskusteluita kritisoitiin ja erityisesti tulos- ja kehityskeskusteluihin liittyvéa
tyon suorituksen arviointia kyseenalaistettiin. Haastatteluissa nousi esiin myds tyon laadun ja
tavoitteiden toteutumisen arvioinnin ja mittaamisen vaikeus ja jokaisen oikeudenmukaisen

kohtelun varmistamisen hankaluus. My6s Holbrook (2002) on tutkimuksissaan todennut, etté
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epdoikeudenmukaisuuden havaitseminen ja kokeminen arviointimenetelmissi ja arviointiti-
lanteessa sekd arvioinnin epétarkkuus ovat merkittavid tyytymattomyyden aiheuttajia kehitys-
keskusteluprosessia kohtaan. Lisdksi arvioinnin tekijd — yleensd esimies — tekee ratkaisunsa
omista subjektiivisista 1dhtokohdistaan kasin, jolloin arvioinnin tulos voi todellisen tydssd
suoriutumisen sijaan perustua niihin vaikutelmiin, joita esimies tyontekijdsti muodostaa.
Tyo6n arviointia hankaloittaa lisdksi arviointikriteerien méiérittelyn vaikeus. Kaikkea tyota ei
yleensdkddn voida arvioida konkreettisesti mittaamalla. Tyon laadun mittareiksi voidaan mai-
ritelld vaikkapa asiakastyytyviisyys tai tyOprosessin nopeus, mutta esimerkiksi tyon luonteen

vaikutuksen mittaaminen on jo hankalampaa.

Arvioinnin védristymiseen liittyvien ongelmien lisdksi myds arvioinnin seurauksiin tulee
kiinnittdd huomiota. Holbrookin (2002) mielestd tyytymattomyyttd kehityskeskusteluissa ai-
heuttavat yksiloiden erilaiset odotukset liittyen arvioinnin tuloksiin. Tyontekijélld saattaa olla
aivan eri kdsitys omasta suoriutumisestaan kuin mité se todellisuudessa on. Jos esimiehen te-
kemi arviointi koettiin ristiriitaiseksi oman ndakemyksen kanssa, saattoi se pahimmillaan hei-
kentdd tyOmotivaatiota ja vaikuttaa jopa kielteisesti tyOtyytyvdisyyteen ja esimies-

alaissuhteeseen myos KRP:ssa.

Oikeudenmukaisuus on yksi tdrkeimmistd palkkausjdrjestelmién ja sitd kautta kehityskeskus-
teluihin vaikuttava eettinen periaate, joten sen olemassaoloon tulee kiinnittdd erityistd huo-
miota koko kehityskeskusteluprosessia eteenpdin vietdessd ja kehitettdessd. Muun muassa
Kavanagh ym. (2007) tuovat esiin, ettid koettu oikeudenmukaisuuden tunne vaikuttaa merkit-
tavésti sithen, miten onnistuneeksi ja hyodylliseksi henkil6 kokee koko kehityskeskustelujar-
jestelman, silld koettu oikeudenmukaisuus liittyy vankasti kehityskeskustelujirjestelmén hy-
viksyttdvyyteen ja luotettavuuteen. Néin ollen organisaation johto ja esimiehet ovat avain-
asemassa kehitettdessda KRP:n tulos- ja kehityskeskustelujérjestelméd oikeudenmukaisuusni-
kokulma huomioon ottaen. On kuitenkin syytd muistaa, ettd sitoutuminen ja tyytyviisyys jér-
jestelmad kohtaan lisdéntyvit sitd enemmain, mité tiivilmmin myds tyontekijoilla on mahdolli-

suus osallistua sen kehittdmiseen.

Esimiehet ovat siis avainasemassa kehityskeskusteluiden toteuttamisessa ja kehittdmisessi. Se
merkitsee vastuun ottamista omasta kdyttdytymisestd ja uudistumisesta sekd koko prosessin
edistdmisestd. Julkinen organisaatiokulttuuri ei muutu hetkessé, eikd vaivatta. Rakenteet voi-

daan muuttaa nopeastikin ylemmalta taholta tulevien pddtdsten kautta, mutta vanhat totutut
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toimintatavat ja asenteet eivdt muutu kiskystd vaan ajan myo6td. Kehityskeskustelujérjestel-
min kehittdmisessé tulisi ensisijaisesti ottaa huomioon ne seikat, jotka osaltaan lisddvit tai
puolestaan heikentdvit keskustelujen hyddyllisyyden kokemista ja ndiden tekijoiden avulla
pyrkid rakentamaan mahdollisimman oikeudenmukainen ja niin henkildstéd kuin koko orga-
nisaatiota hyodyntdva kehityskeskustelujarjestelmd. Thmiset tekevdt KRP:n tuloksen, siksi
my0s tdsséd julkisen hallinnon organisaatiossa korostuvat erityisesti ihmisten johtamisen vaa-
timukset. Tdman ajatuksen ilmaisi my0s yksi haastatelluista tyontekijoistd: ~Oikeudenmukai-
suus ldhtee esimiehestd ja esimieskoulutuksesta. Tulee osata ihmisjohtamista, ei pelkdstdidn

asioiden johtamista.” (tyontekijd)

5.3. Ehdotukset jatkotutkimukselle

Tutkimukseni kohdistui Keskusrikospoliisin Vantaan yksikkoon, joka on KRP:n paipaikka.
Olisi mielenkiintoista tutkia kehityskeskustelujen hyodyllisyyttdi KRP:n jokaisessa yksikossa.
Toinen mahdollinen jatkotutkimuksen kohde olisi toteuttaa sama tutkimus laajemmin ja uu-
destaan samassa organisaatiossa muutaman vuoden kuluttua. Silloin saataisiin selville, onko
organisaatiossa kiinnitetty huomiota nyt esiin tulleisiin kehittdmiskohteisiin ja miten kehitta-

mistoimenpiteet niakyisivét tutkimustuloksissa.
Mielenkiintoista olisi tehdd samanlaista tutkimusta kehityskeskusteluiden hyodyllisyydesta

koskien koko poliisiorganisaatiota. Tulokset esimerkiksi poliisiorganisaatiossa kenttityoté te-

kevien ja KRP:ssa toimivien tyontekijoiden vililla saattaisivat olla erilaisia.
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LIITTEET
Liite 1

Tulos- ja kehityskeskustelu (jatkossa tk-keskustelu)
Lomakehaastattelupohja, jonka avulla kerédtdin haastateltavista perustiedot ennen henkilo-
kohtaisia haastatteluja

1. Ika

Ikédsi on

2. Sukupuoli

1. Nainen 2. Mies

w

. Koulutus

Peruskoulu/ keskikoulu/ammattikoulu
Ylioppilas / opistotason koulutus
Ammattikorkeakoulu

Korkeakoulu / yliopistotutkinto

b=

N

. Olen tyossini

[a—

. poliisi 2. siviili

5. Ammattinimike

6. Oletko esimiestehtivissi (=> on alaisia)
1. Kylla 2. Ei

7. Palvelusaika

1. Alle 1 vuotta
2. 1-2vuotta
3. 3 -5 vuotta
4. 6—10 vuotta
5
6

. 11 -15 vuotta
. Yli 15 vuotta

8. Milloin viimeksi olet osallistunut tyontekijana tk-keskusteluun?

1. Alle vuosi sitten
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2. 1-2 vuotta sitten

3. Yl 3 vuotta sitten

4. En ole osallistunut ollenkaan

9. Onko keskustelutiheys mielestisi

1. Liian harva 2. Sopiva 3. Liian tihed
10. Oletko saanut riittivisti aikaa valmistautua tk-keskusteluun

1. Kylla 2.En 3. En osaa sanoa

11. Oletko saanut riittivisti tietoa valmistautua tk-keskusteluun

1. Kylla 2.En 3. En osaa sanoa

12. Tk-keskustelu oli organisoitu/jirjestetty (mm. aika, paikka)

1. Hyvin 2. Kohtalaisesti 3. Huonosti

13. Oliko varattu riittavisti aikaa asioiden lapikiymiseen?

1. Kylla 2. Ei

14. Tk-keskustelussa kaydyt asiat olivat mielestisi

1. Tarkeita 2. Samantekevia 3. Epdoleellisia

15. Mitia mielti olet tk-keskusteluissa kiytetyisti lomakkeista/apupapereista?

1. Selkeitd ja hyvia 2. Huonoja 3. Ei kéytetty lomakkeita
yms.

16. Onko tarpeellista kiiydi tk-keskusteluja yhdessd myos koko tiimisi kanssa?

1. Kylld 2. Ei
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17. Mitki ovat tairkeimmat osa-alueet, joita tulisi kiyda lipi tk-keskusteluissa?
=> numeroi 5 tirkeinti. Arviointiasteikko 1 — 5 (5 = tirkein)

[ Tyétehtavit [ Tulokset

[] Tavoitteet [] Osaston yhteiset asiat L1 Tydolot

[ Tyossé viihtyminenja [ Urasuunnitelmat [J Palkka
jaksaminen [] Esimies-alaissuhde [] Tyétehtivin

[] Kehittimissuunnitelma [ Arvot muutokset

18. Yleisesti ottaen, miten tirkeiksi/hyodyllisiksi koet pidetyt tk-keskustelut?
(valitse yksi vaihtoehto)

Erittdin

Melko

Jonkin verran

Ei lainkaan

En ole osallistunut tk-keskusteluihin

Nk W=

19. Hyodyttiavitko ryhmékehityskeskustelut omaa suoriutumistasi ja tyossa kehit-
tymistisi?

1. Paljon 2. Hieman 3. Ei ollenkaan
20. Ovatko kiaymaisi kehityskeskustelut vastanneet odotuksiasi?

1. Taysin 2. Hieman 3. Ei ollenkaan

21. Mitki seikat vaikuttavat eniten tk-keskusteluiden hyodyllisyyteen?
(valitse mielestési kolme (3) tarkeintd)

. loppuarviointi

. saamasi palaute

. antamasi palaute

. esimiehen oikeudenmukaisuus

. oman ddnen kuuluviin saaminen

. hyvit esimies-alaissuhteet

. avoin vuorovaikutus tk-keskustelutilanteessa
. omien tavoitteiden ldpikdyminen

9. omien kehitystarpeiden ldpikdyminen

10. tyon suorituksen arvioinnin tarkkuus

11. esimiehen yleinen asennoituminen tk-keskusteluja kohtaan
12. muu, mika?

0N N kW
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Seuraavat kysymykset koskevat esimiesasemassa olevia:

22. Ovatko tk-keskustelut vastanneet odotuksiasi esimiestyosi kannalta katsottuna?
1. Paljon 2. Hieman 3. Ei ollenkaan
21. Onko tarpeellista kiyda tk-keskusteluja yhdessia myos koko tiimisi kanssa?

1. Kylld 2. Ei

23. Mitki ovat tirkeimmiit osa-alueet, joita tulisi kiiydi ldpi alaisesi kanssa tk-
keskusteluissa?
=> numeroi 5 tirkeinti. Arviointiasteikko 1 — 5 (5 = tirkein)

Alaisen: Alaisen:

[ Tybtehtivit [] Tulokset [ Esimiesalaissuhde
[ Tavoitteet [ Tydolot ] Arvot

[ Urasuunnitelmat ] Tyétehtdvin muutokset L] Org:n tavoitteet
[J Kehittdimissuunnitelma [ Palkka [ Osaston yhteiset

asiat/tavoitteet

] Ty0ssa viihtyminen ja jaksaminen

24. Mitka seikat vaikuttavat eniten tk-keskusteluiden hyodyllisyyteen esimiestyosi ja
johtamisen kannalta?
(valitse mielestdsi kolme (3) tarkeintd)

1. alaisen tk-keskustelun loppuarviointi

2. alaiselta saamasi palaute

3. alaiselle antamasi palaute

4. hyvit esimies-alaissuhteet

5. avoin vuorovaikutus tk-keskustelutilanteessa

6. alaisen tavoitteiden ldpikdyminen

7. alaisen kehitystarpeiden ldpikdyminen

8. alaisen tyon suorituksen arvioinnin tarkkuus

9. alaisen yleinen asennoituminen tk-keskusteluja kohtaan
10. muu, mika?

Kiitos vastauksistasi!
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Liite 2
Henkilokohtaisen haastattelun haastattelurunko

Tulos- ja kehityskeskustelututkimus (jatkossa tk-keskustelu)

1. Mité konkreettista hyotya sinulle on / on ollut kiydyisté tk-keskusteluista?

- oman tydssd suoriutumisesi kannalta
- oman kehittymisesi

- oman osaamisesi kannalta

- ty6hyvinvointisi kannalta

2. Minkalaista hyotyé koet olevan esimieheltdsi tk-keskustelussa saamastasi palautteesta?

- onko palaute vélttimitontd kehittymisesi ja ty0ssd suoriutumisesi kannalta

- mika merkitys on palautteen laadulla (positiivinen / negatiivinen)
3. Vaikuttavatko mielestdsi esimiehen ja alaisen viliset suhteet tulos- ja kehityskeskusteluiden
lopputulokseen / arviointiin entd oikeudenmukaisuuteen?

- millé tavalla
- jamihin suuntaan

4. Miten arvioisit kdymiesi tk-keskusteluiden oikeudenmukaisuutta?
- minka suhteen olisi kehittimisen varaa
- miten oikeudenmukaisuutta voisi mielestési lisédtd

- mitkd asiat vaikuttavat keskustelun ja tyon suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuuteen

5. Milla tavalla padset mielestési parhaiten vaikuttamaan keskustelun lopputulokseen? (vuoro-
vaikutus)

- tunnetko saavasi ddnesi kuuluviin, miksi se on tarkeds
- miten arvioisit tk-keskustelun vuorovaikutustilannetta itsesi ja esimiehesi valilla
- onko itsearviointi kdytdssd, jos on niin millaisena koet sen
6. Millaisena koet henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisen?
- miten itse osallistut omien tavoitteidesi laadintaan
- miten esimiechesi osallistuu kanssasi tavoitteidesi laadintaan
- ovatko tavoitteet mielestédsi saavutettavissa ja realistisia

- mitd hyotya tavoitteiden asettamisesta tydssd suoriutumisesi ja kehittymisesi kannalta

7. Miten koet tulos/ palkkaus- ja tk-keskustelun kdymisen samanaikaisesti?
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- voitko antaa esimiehellesi avoimesti palautetta huolimatta palkkauskeskustelun mu-
kanaolosta

- miten antamasi palaute vaikuttaa mielestési esimichen puolueettomuuteen ja neutraliteet-
tiin ja siten suorituksesi arviointiin

8. Mitka seikat voivat mielestdsi aiheuttaa keskustelun epdonnistumisen?

- miksi
- entd esimiehen ndkdkulmasta (vain esimiehille)

9. Miten koet ryhmaikehityskeskustelujen hyodyntévin omaa suoriutumistasi ja ty0ssé kehitty-
mistisi?

- minkélainen vaikutus silld on ryhmaési ja omien tavoitteiden saavuttamisessa

- mitd hy0tya siitd on henkilokohtaista tk-keskusteluasi ajatellen

- koetko, ettd saat ddnesi kuuluviin ryhmékehityskeskustelutilanteessa eli padsetkd mieles-
tasi vaikuttamaan keskustelun lopputulokseen

10. Onko mielestési tarvetta kehittdd organisaatiosi tulos-, kehitys- ja ryhmékeskusteluja ja itse
tk-keskustelujirjestelmad, jotta kokisit sen hyddyntédvén sinua enemméan?

- mill4 tavalla
- milld tavalla sinulla on mahdollisuus vaikuttaa organisaation tk-keskustelujarjestelman
muotoutumiseen

11. Mité hydtya on tk-keskusteluista oman johtamis- ja esimiestydsi kannalta? (vain esimiehille)

- miten vélttimattdmina koet keskustelut alaistesi kanssa

- miten pystyt hyodyntdmédn kaytyjd keskusteluja alaistesi osaamisen ja tydssd suoriutu-
misen kehittdmiseksi

- entd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi

- miten kaytdt keskusteluja konkreettisesti omassa johtamisessasi tk-keskustelujen vélilla

- vai saavutettaisiinko tavoitteet ihan yhtd hyvin ilman tk-keskusteluja

- miten kehittéisit keskusteluja, jotta voisit hyodyntii niitd enemmain esimiesty0ssisi

- millaisena johtamisenvélineend koet ryhmékehityskeskustelut

12. Ovatko toimipaikkasi arvot tiedossasi?

- millaisina koet organisaation arvot suhteessa omiin arvoihisi

- miten koet arvokeskustelun mukana olon tk-keskusteluissa?

- mitd hyotyd omassa tyOssdsi on kdydystéd arvokeskustelusta

- miten organisaation arvoja kasitellddn ryhmékehityskeskusteluissa

- koetko niiden médrittelemisen vélttimattomaksi oman tyon tekemisesi kannalta
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