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Tiivistelma

Tausta

Tassa Tyosuojelurahaston hankkeessa ”Kehityskeskustelut dialogisen johtamisen vali-
neend” tutkittiin aitoja kehityskeskustelutilanteita kolmessa suomalaisessa organisaa-
tiossa, joista yksi on yksityinen ja kaksi julkisen sektorin organisaatioita. Organisaatioille
annetun anonymiteettilupauksen vuoksi tdssa raportissa organisaatioista kuten my6skaan
tutkimukseen osallistuneista henkiloista ei anneta tietoja, joiden perusteella heidat voi-
taisiin yksiloida.

Tutkimuksen toteuttajana toimi Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun Viestinnan laitos ja
Hanken-korkeakoulun Johtamisen ja organisaatioiden laitos. Hankkeen vastuulliset tutkijat
olivat Pekka Palli (Aalto-yliopisto) ja Eero Vaara (Hanken).

Kehityskeskusteluja tutkittiin hankkeessa dialogisen johtamisen areenocina ja valineina.
Empiirinen analyysi kohdistui esimiesten ja alaisten vuorovaikutukseen keskusteluissa.

Aineisto ja menetelmat

Padasiallisen aineiston muodosti 26 kehityskeskustelua kolmesta eri alan organisaatiosta.
Videoituja, analyysia varten kokonaan litteroituja keskusteluja kertyi yhteensa n. 45 tuntia,
yksittdisten keskustelujen vaihdellessa vajaasta tunnista lahes kolmeen tuntiin. Aineistoa
taydennettiin muutamien osallistujien jalkikateisilla ns. stimulated recall -haastatteluilla,
joissa videotallenne katsottiin yhdessa. Videotallenteiden lisdksi analysoitiin kunkin orga-
nisaation kayttamia kehityskeskustelulomakkeita. Tdydentavaa tietoa organisaatioista ja
niiden johtamiskdytannoista kerattiin myos etnografisesti ei-osallistuvan havainnoinnin ja
kirjallisten dokumenttien kuten strategiatekstien muodossa. Aineiston kaikki organisaatiot
edustavat ns. koulutettua asiantuntijatyota, ja kaikki yksittadiset keskustelijat, myos keskus-
telujen alaiset, olivat itsekin tavalla tai toisella esimiesasemassa omassa tydssaan.

Hankkeen aineistojen tulkinnan padametodit olivat videoetnografisesti suuntautunut kes-
kustelunanalyysi ja yleisempi multimodaalinen diskurssianalyysi, eli aineiston keskusteluja
tarkasteltiin kahdesta dialogisesta perspektiivista: tilanteisena ”tdssa-ja-nyt-vuorovaiku-
tuksena” seka kielelliseen ja nonverbaaliin vuorovaikutuksen tapoihin kiteytyneena laa-
jempana vuoropuheluna ihmisten, tekstien ja sosiaalisten kaytantojen valilla.

Teoreettis-metodologinen viitekehys

Hankkeen dialogisessa lahestymistavassa dialogi paikantuu kahteen toisiinsa kietoutuvaan
kokonaisuuteen: dialogisuuteen viestinnassa ja dialogisuuteen organisaation kdytanndissa.
Dialogisuus viestinnassa tarkoittaa tutkimuksessa teoreettista sitoumusta, jossa kieli nah-
dadan lapeensa sosiaalisena ja sen merkitykset tilanteisesti ja kulttuurisesti neuvoteltavina.
Samalla korostuu myés funktionaalinen nakékulma, jossa kielenkdyttdo ndahdaan “tekemi-
send”. My0s organisaatiotutkimuksen dialogisessa ndkokulmassa kieli on painokkaasti
esilla merkitysten tuottajana ja organisaation kdytantoihin osallistumisen mahdollistajana,
mutta tarkastelu kohdentuu enemman kuin kieleen nimenomaan organisaatiokdytantéjen
dialogisuuteen. Kokonaisuudessaan hankkeen tutkimus kuitenkin perustui siihen perusta-
vaan metodologiseen ldahtdkohtaan, ettad tulkinta — myo6s tdssd-ja-nyt-vuorovaikutuksen
rajat ylittava tulkinta — rakentuu autenttisten vuorovaikutustilanteiden analyysin varaan.
Teoreettisesti tutkimus hyédynsi my6s organisaatiotutkimuksellista strategia diskurssina ja
kdaytantona -tutkimusnakokulmaa, jossa organisaatioiden strategiatydn nahdaan olevan
organisaation jasenten tekemda jatkuvaa tyohonsa ja strategiaan liittyvaa vuorovaikutuk-
sellista merkitystenantoa.



Paadtulokset

Hankkeen eri osatutkimusten tuloksia yhdistdva piirre on seka kehityskeskustelulomakkei-
den ja muiden organisatoristen dokumenttien merkitys. Erilaisia dokumentteja, tekstejs,
kaytettiin sekd materiaalisina ettd semioottisina resursseina vuorovaikutustilanteessa, ja
molemmat kayttotavat fasilitoivat vuorovaikutuksen kulkua. Materiaalisuudella tarkoitam-
me sitd, etta teksteja esimerkiksi osoitettiin, niiden taakse suojauduttiin tai etta niita siir-
telemalld osoitettiin puheenaiheen vaihtoa. Semioottisuudella viittaamme siihen havain-
toon, etta tekstien tulkinta tilanteessa — esimerkiksi organisaation strategian siteeraami-
nen ja muu tilanteinen kontekstualisointi — oli keskusteluissa huomattavan tarkedssa roo-
lissa. Tekstien lisaksi my6s muut esineet kuten kynét, tietokoneiden nappaimistot, erilli-
nen nayttoruutu tai jopa sampylat ja kahvimukit osoittautuivat resursseiksi, joiden avulla
vuorovaikutuksen tapaa sdadeltiin ja joiden kautta institutionaalisia rooleja ja normeja
pidettiin ylla.

Myos kirjoittamiskdaytannot paljastuivat tarkedksi keskustelun kulkua saatelevaksi teki-
jaksi. Voidaan jopa sanoa, etta yksi keskustelujen hallitseva funktio oli asioiden, esimer-
kiksi yhteisesti sovitun, tekstiksi kirjaaminen ja siihen liittyvat ongelmat.

Myos esimiehen ja alaisen tilanteiseen kohtaamiseen liittyva kehollisuus kohosi aineiston
analyysissa keskeiseksi. Analyysien perusteella voidaan sanoa, ettad kehollinen kayttaytymi-
nen rakentaa sekd esimiehen ja alaisen suhdetta ettd suhtautumista itse keskusteluun ja
sen teemoihin. Esimerkiksi esimies-alais-hierarkia tai tilan antaminen toisen ajatuksille na-
kyi enemman nonverbaalisti kuin verbaalisti. Kehollinen nonverbaali kdyttaytyminen pal-
jasti myos sellaisen dialogin logiikan, joka voitaisiin tiivistdd sanontaan ”niin metsa vastaa
kuin sinne huudetaan”. Esimerkiksi kuuntelemisen aktiivinen osoittaminen oli usein vasta-
vuoroista. Kokonaisuutenaan kehollisuuteen liittyvat havainnot antavat aihetta erityisesti
kehityskeskustelujen tilaratkaisujen pohtimiseen ja herkistavat seka esimiehia ettd alaisia
ymmartdmaan tilanteisen kayttaytymisensa tuottamaa heijastusefektid. Yksinkertaistaen
voidaan sanoa, ettd esimerkiksi esimiehen vapautunut ja tilaa antava kehollinen kayttayty-
minen peilautui alaisen kayttdaytymisen ja koko keskusteluun siten, ettd myo6s alainen
kaytti ja antoi tilaa ja itse keskustelussakin uskallettiin irrottautua vahvasta ohjaavasta kes-
kustelun lomakkeen ja kehityskeskustelun normatiivisesta “genresta”.

Kaikkia aineiston keskusteluja leimasi aktiivinen kasvoja uhkaavien puheaktien valttami-
nen tai niiden minimointi. Tama nakyi kielellisesti ilmaisutapoina, joissa omaa tietamysta
tai tietdmisen objektiivisuutta vahateltiin tai subjektivoitiin. Keskusteluja leimasi myds ak-
tiivinen pyrkimys jattdaa auki useita vaihtoehtoja ja valttda sitoutumista tiettyyn nako-
kulmaan, mika nakyi runsaana "yhtdalta ja toisaalta” -tyyppisena puheena. Yleisesti ottaen
puhetta luonnehti muutoinkin sanomisen tavan kvalifiointi, modifiointi ja pehmen-
tdminen.

Keskustelupuheen — tai tulkintamme mukaan myds yleisemman johtamispuheen — keskei-
siin piirteisiin kuului myo6s ei-persoonainen ja hyvin implisiitti puhetapa. Ei-persoonai-
suuteen liittyi sellainen persoonan kaihtelu, jossa varsinkin esimies puhutteli alaista ge-
neerisesti, kenena tahansa. Tama geneerinen puhetapa liittyi tunnistamamme laajempaan
ilmioon, keskusteluissa esiintyneeseen roolipuheeseen, jonka kautta puhujat antoivat tul-
kinnallisia kehyksia sille, mista roolista kasin he puhuvat ja mista roolista kasin heidan esit-
tdmaansa tulisi tulkita. Erityisesti roolipuhetta kaytettiin oman toiminnan tai toivotun-
laisen ajattelun oikeuttamiseen. Roolipuheen kautta keskustelijat myds maalasivat kuvaa
yleisistad johtajaominaisuuksista ja johtajalta vaadittavista toimista, taidoista ja tiedoista.



English Summary

Background

This Finnish Work Environment Fund’s research project, “Performance Appraisal Inter-
views as Tools in Dialogic Leadership”, investigated naturally occurring performance ap-
praisal interviews in three Finnish organizations, one of which is a private and two of
which are public organizations. Because of the anonymity promise made to the organiza-
tions, any information on the basis of which either the organizations or the individuals
that participated in the interviews could be identified is concealed.

The research was carried out by the Department of Communication at the Aalto School of
Business and the Department of Organization and Management at the Hanken School of
Economics. The principal investigators (project leaders) were Pekka Palli (Aalto University)
and Eero Vaara (Hanken).

Performance appraisal interviews were investigated as sites and arenas for dialogical
leadership. Empirical analysis focused on the interaction between the superiors and sub-
ordinates in the interviews.

Data and methods

The primary data were 26 performance appraisal interviews from three different organiza-
tions. In total, the video-recorded and fully transcribed data consists of 45 hours of talk-in-
interaction, the duration of individual interviews varying from a little less than one hour to
almost three hours. Additional data were gathered through the method of stimulated
recall, which meant that the video-recordings were looked at with some of the partici-
pants after the interviews took place. In addition to the analysis of video-recordings, the
interview forms that were used in the interviews were analyzed. Supplementary data on
organizations were also gathered by ethnographic non-participant observation and col-
lecting and analyzing documents such as organizational strategy texts. All organizations
represent so-called white-collar professional work, and all discussants — also the ap-
praisees — were in a way or another in a position of a middle manager/superior in their
own work.

The main methods of analyzing the data were video-ethnographically oriented conversa-
tion analysis and more general multimodal discourse analysis, which means that the data
were investigated from two dialogical perspectives: from a perspective of situated “here-
and-now” interaction and from a broader perspective of dialogue between people, texts,
and practices.

Theoretico-methodological framework

The dialogical approach adopted in the project views dialogue as two interlinked entities:
dialogicality in communication and dialogicality in organizational practices. Dialogicality in
communication refers to theoretical commitment of seeing language as thoroughly social
and the meanings of language as situationally and culturally negotiable. Also, a functional
approach which views language-use as performative “doing” is stressed. Language is seen
as a key factor in producing meanings and enabling participation in organizational prac-
tices also in the dialogic approach in organization studies, but rather than on language, the
investigation focuses on the dialogicality of organizational practices. Overall, however, the
research in the project was based on the fundamental methodological standpoint empha-
sizing that interpretation — also the here-and-now transcending interpretation —is derived
from the analysis of real-time authentic interactional events. In addition, the project made
use of the organization theoretical frame of strategy as practice research, where strategy
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work in organizations is seen as ongoing mundane activities of organizational members
interactively making sense of and giving sense to their own work and organizational strat-

egy.

Main findings

A unifying finding for different studies in the project was the significance of the interview
forms and other organizational documents. Various documents, texts, were used both as
material and semiotic resources in interaction, and these both types of usage facilitated
the course of interaction. By materiality we refer to actions such as e.g. pointing at the
documents, hiding behind them, or moving them to instigate topic changes. By semioticity
we refer to the observation that the interpretation of texts in situation - for example quot-
ing organizational strategy — played a highly important role in the discussions. In addition
to texts, artifacts and things such as pencils, computer keyboards, separate screens or
even buns and coffee mugs turned out to be resources through which interaction was
facilitated and through which institutional roles were maintained.

Also writing practices were noticed as important in facilitating the course of interaction. It
can be even said that one of the main functions of the conversations was to get things
such as for example common agreements into a written form.

In addition, the embodied nature of interaction between the superior and subordinate
turned out as important in empirical analyses. On the basis of the analyses, it can be ar-
gued that bodily behavior mirrors and constructs both the superior-subordinate relation-
ship and the conversationalists’ attitudes toward the discussions and their topics. For
example, the superior-subordinate hierarchy or giving space to other person’s thoughts
was even more salient non-verbally than it was verbally. Also, embodied nonverbal action
revealed a dialogical logic that could be crystallized into the saying “the way you shout
into a forest is the way it comes back”. For example, the active signaling of listening was
most often reciprocal. Overall, the observations about embodiment give reason to specifi-
cally consider the spatial arrangements of appraisal interviews and sensitize both the
superiors and subordinates to understand the mirroring effect involved in their situated
behavior. In simple terms, for example relaxed and space-giving embodied behavior was
mirrored in the subordinate’s behavior and to the whole conversation so that the subor-
dinate too used and gave space, and the conversationalists felt safe to step away from a
strong guidance of the interview form and the normative genre of performance appraisal
interview.

Active avoidance and mitigation of face-threatening acts characterized all interviews in the
data. This was linguistically manifested in politeness strategies of moderating, downgrad-
ing or subjectivizing knowledge claims or the objectivity of the knowledge. Conversations
were also characterized by an active effort to leave several options open, and to avoid
commitment to any specific point of view. This was represented by abundant use of on
the one hand — on the other hand type of proleptical talk. Overall, qualifying, modifying
and mitigating the ways of saying characterized the language use in the interviews.

Non-personal and very implicit way of talking — which we see as one characterizing feature
of a more general “leadership talk” as well — was one of the central features of interviews.
Non-personality was particularly related to such avoidance of person where the superior
addressed the subordinate in generic terms, as “anyone”. This generic way of talking was
connected to a broader phenomenon that we recognized: the role-talk. It was through this
role-talk whereby the speakers were able to provide frames to interpret from which role
they were giving accounts and to what role they were addressing. In particular, the role-
talk was used to legitimize speaker’s own actions or a preferred way of thinking. Also, it
was through the role-talk whereby the speakers painted pictures of general leadership
qualities and the actions, skills, and knowledge required from a manager.



1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Kehityskeskustelu on jokseenkin vakiintunut johtamiskaytant6a, jota suurin osa
organisaatioista kayttaa. Vaikka kehityskeskustelujen kayttoaste esimerkiksi aloit-
tain ja tyontekijaryhmittdin vaihtelee suuresti, voidaan kuitenkin arvioida, etta
reilusti yli puolet suomalaisista tyontekijoista kdy vuosittaisen kehityskeskustelun
esimiehensa kanssa (Lehto & Sutela, 2008). Varsinkin suurilla yrityksilla ja organi-
saatioilla kehityskeskustelujen kdyminen on pikemminkin sdanté kuin poikkeus.

Kehityskeskustelut herattdvat paljon tunteita seka esimiesten ettd alaisten kes-
kuudessa, ja niiden hyodyllisyydesta ollaan monta mielta. Kuumat tunteet eivat
ndy pelkdstdan organisaatioiden epavirallisilla foorumeilla kuten vaikkapa kahvi-
huoneissa kdydyissa keskusteluissa tai esimerkiksi lehtien yleisénosastokirjoituk-
sissa: on nimittdin osoitettu, etta keskustelut aiheuttavat psyykkisia ja fysiologisia
reaktioita, jotka voivat olla jopa terveydelle haitallisia (Carter & Delahaye, 2005;
Pettijohn et al. 2000). Toisaalta on vahvaa nayttoa siitd, ettd keskustelut ovat po-
sitiivisella tavalla yhteydessa esimerkiksi tyotyytyvaisyyteen ja tehokkuuteen
(esim. Jawahar, 2006; Mani, 2002; Mayer & Davis, 1999). Niinpa olennainen ky-
symys ei ole se, ovatko kehityskeskustelut hyodyllisia vaan se, millaiset kehitys-
keskustelut ja millainen vuorovaikutus niissa edesauttaa seka organisaation stra-
tegisten paamaarien ettd niihin (toivottavasti) liittyvien tyotyytyvaisyyden ja tuot-
tavuuden pdamaarien saavuttamista. Tassa tutkimuksessa emme pyri esittdmaan
normatiivisesti aineksia hyvaan kehityskeskusteluun, mutta tutkimuksen kokoa-
vana teemana on kuitenkin se, millaiset tekijat esimiehen ja alaisen kohtaamisessa
mahdollisesti edesauttavat tai haittaavat hedelmallisen dialogin syntya.

Keskustelujen yleisid paatarkoituksia ovat suorituksen arviointi, tyon tavoitteiden
asettaminen ja tyon ja tyontekijan kehitystarpeiden kartoittaminen. Tiivistaen
voidaan sanoa, ettd paafunktioita hallitsee kaksi komponenttia, arviointi ja kehit-
tyminen, ja ndiden komponenttien painottumisessa on suuriakin organisaatiokoh-
taisia ja kulttuurisia eroja (Boswell & Boudrieu, 2000; Ostroff, 1993). Suomessa jo
sana kehityskeskustelu antaa ymmartaa paipainon olevan nimenomaan kehitty-
misessa; esimerkiksi anglosaksisessa kulttuurissa painoa on usein enemman arvi-
oinnissa (appraisal). Tarkedna kehityskeskustelujen funktiona voidaan viela pitaa
sita, ettd alainen ja esimies oppivat tuntemaan toisiaan, silld monissa toissa ei
luontevasti jarjesty tilanteita, joissa esimies ja alainen saavat esimerkiksi tunnin
verran keskeytymatonta aikaa toisilleen.

Taman tutkimuksen tarkea lahtokohta oli dialogisen johtamisen lisdksi organisaa-
tioiden strategioiden viestintd kehityskeskustelutilanteissa. Aiempi tutkimus on
huomauttanut siita, etta kehityskeskustelut ovat tarkeita strategian viestinnan ja
strategiaan tutustuttamisen kannalta (Caruth & Humphries, 2008), mutta tasta
huolimatta kehityskeskustelujen ja varsinkin itse kehityskeskusteluvuorovaikutus-
tilanteiden yhdistaminen strategioiden tutkimiseen on ollut varsin vahaista.



Merkille pantavan vahaista on ylipaataan ollut tutkimus, jossa tulkitaan itse vies-
tintda kehityskeskustelutilanteissa eli toisin sanoen tutkitaan reaaliaikaisia kehi-
tyskeskusteluja. Kysely- ja haastattelututkimukset ovat hallinneet kehityskeskus-
telujen tarkastelua, minka vuoksi siitd, mita keskusteluissa tapahtuu, on vain va-
hdn tietoa. Muutamat viimeaikaiset tutkimukset (AsmuB, 2008; Clifton, 2012;
Sandlund et al., 2011) ovat kdyttaneet videoituja kehityskeskusteluaineistoja ja
avanneet osaltaan nakymia itse vuorovaikutuksen tarkeyteen, mutta tutkimusten
aineistot ovat tyypillisesti olleet melko suppeita ja tarkastelun kontekstina on
johtamis- ja organisaatiotutkimuksen sijasta ollut lingvistinen keskustelutoimin-
tojen yksityiskohtainen tutkimus. Poikkeuksiakin toki on: suomalainen, Heini Win-
kin (2007) vaitoskirjatutkimus keskittyy itse vuorovaikutukseen ja kytkee vuoro-
vaikutuksen tarkastelun johtamisen dialogisuuteen. Gioia et al. (1989) puolestaan
kontrastoivat oman vuorovaikutusanalyysinsa positivistisilla menetelmilld saa-
miinsa tuloksiin ja liittivat tarkastelunsa laajempaan organisaatiotutkimuksellisesti
kiinnostavan teemaan kognition ja viestinnan yhteydesta organisaatioissa.

Tdssa raportoitu tutkimusprojektimme koostuu erilaisista ja hieman erilaisilla pai-
notuksilla ja myos metodeilla toteutetuista osatutkimuksista, joiden voidaan ko-
koavasti katsoa edustavan organisaatiotutkimuksellista diskurssianalyysia ja ylei-
sesti dialogista ndakokulmaa, jossa ihmisten valinen kohtaaminen kehityskeskus-
teluissa ndahdaan paitsi tilanteisena vuoropuheluna ihmisten valillda myds vuoro-
puheluna sosiaalisten kdytantojen, tekstien ja keskustelujen valilla.

Tutkimuksen primaarina aineistona ovat autenttiset keskustelut kolmesta erilai-
sesta organisaatiosta. Aineisto kerattiin vuosien 2010-2012 aikana, ja tarkastelta-
vat keskustelut tallennettiin videolle. Kaikkiaan videoitua aineistoa kertyi noin 45
tuntia.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen yleisena tavoitteena on lisdtd ymmarrysta kehityskeskustelukdytan-
noistd osana suomalaisen tyoelaman keskustelu- ja johtamiskulttuuria seka selvit-
tda aidon dialogin haasteita nykypaivan tyoelamassa. Tarkemmat tutkimuskysy-
mykset olivat seuraavat:

1) Millaisia esimiehen ja alaisen ammatillisia identiteettejd keskusteluissa raken-
tuu ja miten ne vaikuttavat keskustelun kulkuun?

Paamaarana on tunnistaa tapoja, joilla ihmiset rakentavat vuorovaikutuksessa it-
selleen, toisilleen ja muille ihmisille ammatillisia rooleja ja identiteetteja johtajina
ja johdettavina. Tahan padamaaraan liittyy yleisempi tavoite tehda nakyvaksi luon-
nollistuneita, tilanteisesti ilmenevia kasityksid johtamisesta ja johtajuudesta. Ta-
han tutkimuskysymykseen etsitdan vastauksia siita lahtokohdasta, jossa identi-
teetti kasitetdan diskurssissa tilanteisesti tuotetuksi ja keskusteluvuorovaikutuk-
sessa keskustelijoiden yhteiseksi saavutukseksi ja "tyokaluksi”. Tutkimuskysymyk-
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seen vastataan analysoimalla keskustelujen kohtia, joissa keskustelijat yhdessa ku-
vailevat suhdettaan tyohon ja institutionaaliseen asemaansa. ldentiteetin ti-
lanteisen tuottamisen nakokulmasta analyysissa pyritddan tunnistamaan, miten
itse kehityskeskustelukdaytanto esimiehen ja alaisen rooleineen rajaa ja mahdollis-
taa tapoja, joilla keskustelijat identiteetteja rakentavat.

2) Millé tavoin kehityskeskustelut nivoutuvat osaksi organisaatioiden strategista
johtamista?

Paamaarana on tunnistaa tapoja, joilla esimiehet ja alaiset rakentavat vuorovaiku-
tuksessa ymmarrysta organisaation strategiasta. Tahan tutkimuskysymykseen et-
sitddn vastauksia lahtokohdasta, jossa strategiaa tarkastellaan diskursiivisena kay-
tantona. Huomio kiinnittyy talldin siihen, miten paatoksenteosta ja strategiasta
puhutaan ja ajatellaan organisaation arjessa. Tutkimuksemme tarkastelee sita, mi-
ten strategiadiskurssi esiintyy kehityskeskusteluissa ja kuinka esimies ja alainen
suhtautuvat ja suuntautuvat puheessaan organisaation strategisiin tavoitteisiin.
Tutkimuskysymykseen vastataan analysoimalla kehityskeskusteluissa esiintyvaa
strategia-ammattikieltd ja vuorovaikutuksen suhdetta organisaation strategia-
teksteihin. Strategiatyon diskursiivisten kaytantdjen nakokulmasta tutkimuksessa
pyritddn tunnistamaan, miten strategiadiskurssi mahdollistaa ja rajoittaa esi-
miehen ja alaisen keskinaistd vuorovaikutusta.

3) Millaiset seikat edesauttavat tai vaikeuttavat yhteisen ymmdrryksen ja yhteis-
ten tavoitteiden syntymistd kehityskeskustelutilanteessa?

Paamaarana on |oytaa vuorovaikutustilanteeseen liittyvia sosiaalisia tekijoita, joi-
den varaan onnistunut vuorovaikutus rakentuu. Tutkimuskysymykseen vastataan
analysoimalla keskusteluista jaksoja, joita voidaan pitda lahtokohtaisesti sosiaali-
sesti ongelmallisina. Tallaisia jaksoja ovat erityisesti tavoitteiden asettaminen
tyolle ja tyontekijalle sekda molemminpuolinen palaute. Analyysissa kartoitetaan
tarkemmin myos niitd pragmaattisia tekijoita, joilla kasvoja uhataan ja kasvojen
uhkaamista tilanteessa lievennetaan (ns. “face-work” keskustelussa, esim. Clifton,
2012; Samra-Fredericks, 2010).

Tutkimuksen tulosten kaytannollinen hyédynnettavyys liittyy esimiestyon ja tyo-
elamakaytantdjen kehittdamiseen seka tutkituissa organisaatioissa ettd yleistden
suomalaisessa tydelamadssa, organisaatioiden strategiakdytantdjen ja erityisesti
strategiaviestinndn kehittdmiseen seka itse kehityskeskustelukaytantojen ja kes-
kusteluvuorovaikutuksen kehittamiseen.

1.3 Raportin rakenne
Tutkimusraportin runkona ovat hankkeessa kirjoitetut osatutkimukset, joista val-
taosa on raportin julkaisuhetkelld arvioitavina erilaisissa tieteellisissa lehdissa. Osa
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tutkimuksista on hyvaksytty julkaistaviksi ja osa on viimeistelyssa. Nama kaikkiaan
seitsemdn osatutkimusta on tdssd raportoitu tiiviissdé muodossa kukin oman ot-
sikkonsa alla (luvut 6.2.1-6.2.7). Luvussa 6.1 raportoidaan yleisempid aineiston
analyysin perusteella tehtyja huomioita. Ennen tuloksia esittelevaa lukua (luku 6)
esitetdan lyhyt katsaus aiempaan kehityskeskustelututkimukseen (luku 2), esitel-
[ddn olennaiset taman tutkimushankkeen tutkimusten teoreettiset ldhtékohdat
(luku 3) seka tutkimusmenetelmét (luku 4). Raportin paattaa tulosten pohdinta
luvussa 7.

2 Aiempi tutkimus kehityskeskusteluista

Kehityskeskustelut ovat olleet myds tutkimuksellisesti kuuma aihe aina siita saak-
ka, kun ne yleistyivat henkilostéjohtamisen valineind toisen maailmansodan jal-
keen Yhdysvalloissa. Monellakin tapaa kehityskeskustelututkimuksissa esilla oleva
normatiivinen ja positivistinen perinne ndkyy jo varhaisesta amerikkalaisesta tut-
kimuksesta, jossa pyrittiin ensinndkin 16ytamaan yhteyksia tyon tehokkuuden ja
kehityskeskustelujen vilille ja toisekseen — ndiden yhteyksien perusteella — neu-
vomaan johtajia ja organisaatioita menestyksellisten kehityskeskustelujen kaymi-
sessa (ks. McGregor, 1957; Meyer ym., 1965). Kehityskeskustelujen ”“parhaita kay-
tant6ja” korostava tutkimusperinne (esim. Grote, 2000; Losyk, 2002) vaikuttaa
vahvasti myo6s kehityskeskusteluja viestintatilanteina kasitelleissa puheen-
vuoroissa, joissa keskitytddan antamaan ohjeita hyvaan viestintakayttaytymiseen
keskusteluissa (Laird & Clampitt, 1985; van der Molen & Kluytmans, 1997).

Niin akateemisessa keskustelussa kuin myds kdaytannon tydelamassa on lapi kehi-
tyskeskustelujen historian vaitelty myos siita, kuinka hyodyllisia kehityskeskustelut
ovat. Tutkimustulokset ovat kirjavia. Aluetta summaavassa katsauksessaan Meyer
(1991) esittaakin lukuisia tuloksia, joiden perusteella varsinkin vuosittaisten kehi-
tys- ja arviointikeskustelujen hyodyllisyyttd voidaan epadillda. Meyerin (ibid.) esit-
tamien tulosten keskeinen seikka ja mydskaan kritiikin karki ei kuitenkaan ole se,
ovatko kehityskeskustelut sindnsa hyodyllisid, vaan nimenomaan se, millaiset ja
miten jarjestetyt keskustelut voivat hyodyttad seka koko organisaatioiden tavoit-
teita etta niiden tyontekijoita. Joka tapauksessa erityisesti tyotyytyvaisyyden ja -
tehokkuuden suhdetta tarkastellut tutkimus (Jawahar, 2006; Mani, 2002; Mayer &
Davis, 1999; Pettijohn et al., 2001) on pystynyt valottamaan kehityskeskustelujen
merkityksellisyytta seka tyossa jaksamisen etta tavoitteiden saavuttamisen kan-
nalta. Mainitut tutkimukset ovat osoittaneet kehityskeskustelujen ja niiden poh-
jalta tehtyjen arviointien olevan yhteydessa erityisesti tyotyytyvdisyyteen ja ylei-
seen tyohyvinvointiin.

Kehityskeskusteluista ja niiden hyodyllisyydestd puhuttaessa olennaista on kui-
tenkin ottaa huomioon suuri variaatio siind, mitd kehityskeskustelujen ymmarre-
tdan olevan. Suomalainen ja myo6s yleisemmin pohjoismainen konteksti nayttaisi
painottavan kehityskeskustelujen “kehitys-ulottuvuutta”, mika nakyy jo kirjaimelli-
sesti yhdyssanan alkuosassa kehitys. Angloamerikkalaisessa kulttuurissa olennai-
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semmalta puolestaan nayttda appraisal- eli arviointikonteksti. Kulttuurieroilla
onkin havaittu olevan merkitysta siihen, millaisiksi kehityskeskustelut ymmarre-
tdan ja miten niitd organisaatioissa kdytetdan (Chiang & Birtch, 2010), ja aiempi
tutkimus on my06s painottanut sitd, ettda esimerkiksi alakohtaisten erojen lisdksi
myo6s yhden ja saman kulttuurialueen sisalla kehityskeskustelujen kayttotarkoituk-
set voivat vaihdella (Ostroff, 1993). Teoreettisesti ajatellen tdssa asiassa ei kuiten-
kaan ole mitdan outoa: johtamistydkaluja kuten muitakin tyokaluja, oppeja, me-
netelmia, malleja jne. kdytetdan aina jossakin kontekstissa, ja konteksti on ratkai-
seva niiden funktionaalisen merkityksen kannalta. Kayttétarkoitusten erot — tai
niiden ymmartamisen tapojen erot — eivat kuitenkaan tarkoita sita, etta itse kes-
kustelujen institutionaalinen organisaatio olisi valttaméatta kovin erilainen. Tutki-
muskirjallisuuden perusteella vaikuttaa pikemminkin silta, ettad keskustelujen to-
piikit, toteutustavat ja esimiesten ja alaisten velvollisuudet ja oikeudet keskuste-
luissa ovat paljolti samanlaisia aloista ja kulttuureista riippumatta.

Ne suhteellisen harvat tutkimukset, joissa on analysoitu itse kehityskeskustelujen
tilanteita, antavatkin aihetta otaksua, ettd itse keskusteluissa on huomattavan
paljon yhteisid, esimerkiksi kulttuurista tai toimialasta riippumattomia element-
teja. Gioia et al. (1989) osoittivat, ettd seka esimiesten etta alaisten toiminta kehi-
tyskeskusteluissa seuraa jaettuja kognitiivisia rakenteita (skripteja), joihin keskus-
telijoiden toiminta perustuu.

Gioian et al.:n (1989) tutkimus perustui ennen kaikkea kognitiiviseen teoriaan,
mutta myos keskustelujen vuorovaikutusta analysoineet tutkimukset viittaavat
siihen, etta esimiesten ja alaisten toiminta keskusteluissa on pitkalti kaavoittunut-
ta — ikdan kuin kasikirjoitusta seuraavaa. Adamsin (1981) analyysi kehityskeskuste-
lujen kysymys-vastaus-vieruspareista osoittaa varsin hyvin, miten keskustelujen
institutionaalinen muoto ohjaa esimiehia ja alaisia tietynlaisiin kysymyksiin ja vas-
tauksiin. Keskusteluissa yleisesti vallitseviin ja pitkalti keskustelujen institutionaali-
sesta luonteesta juontuviin samankaltaisuuksiin viittaavat myos muut erilaisten
kulttuuripiirien ja toimialojen kehityskeskusteluja analysoineet vuorovaikutus-
tutkimukset (Asmuf3, 2008; Clifton, 2012; Sandlund et al., 2011). Havaituista sa-
mankaltaisuuksista voidaan vuorovaikutuksen kannalta huomattavimpina nostaa
esiin puhujien valinen kohteliaisuus ja siihen liittyva kasvojen suojeluty6, joilla on
olennainen vaikutus tapaan, jolla asioita kehityskeskusteluissa kasitelldaan (Asmuf3,
2008; Clifton, 2012). Erityisen tarkeadna kohteliaisuuden ilmenemista ja kadyttoa
keskusteluissa voidaan pitda myos siksi, etta se liittyy esimiehen ja alaisen vilisen
suhteeseen, jolla on puolestaan havaittu olevan merkitystd keskustelujen on-
nistuneisuuden ja tehokkuuden kannalta (Nathan et al., 1991). Kohteliaisuus ja
kasvotyo voidaan nahda myos tarkeind hedelmallista, toimivaa dialogia luonneh-
tivana piirteend, kuten Winkin (2007) vuorovaikutustutkimus osoittaa.

Joka tapauksessa voidaan yhtya siihen AsmuBin (2008) huomioon, ettd enin osa
kehityskeskusteluja koskevasta tutkimustiedosta koskee keskustelujen konteks-
tuaalisia tekijoita ja ettd padpaino on ollut muualla kuin keskustelussa: tekijoissa
ennen keskustelua tai jalkeen keskustelun. Tallainen painotus on yhtenevdinen
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johtamistutkimuksen yleisemman linjan kanssa: vasta suhteellisesti ottaen hiljat-
tain ovat yleistyneet tavat katsoa johtamista tilanteisena toimintana, jonka pe-
rusta on kielessad ja vuorovaikutuksessa. Tatda nakokulmaa hahmottelemme seu-
raavassa luvussa.

3 Johtamiskaytdntojen diskursiivisuus

Johtamiskaytantoja diskursiivisina ilmidind korostava tutkimus perustuu tieteen-
filosofisesti sosiaaliseen konstruktionismiin, jossa sosiaalinen todellisuus nahdaan
jatkuvasti ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa ja sosiaalisessa toiminnassa tuo-
tettava, muokattavana ja neuvoteltavana (esim. Burr, 2003; Gergen, 1999; Potter,
1996). Ihmisten valista vuorovaikutusta koskeva korostus johtaa luontevasti kielen
ja viestinnan perustavanluonteisen roolin tunnustamiseen: nimenomaan kieli on
se valine, jolla sosiaalista todellisuutta tuotetaan ja sen ilmi6t neuvotellaan.

Viime parinkymmenen vuoden aikana sosiaalisen konstruktionismin teoreettinen
nakemys ja sen myota erilaiset diskursiiviset — kielta ja vuorovaikutusta tarkastele-
vat tutkimusotteet — ovat saaneet jalansijaa myds johtamis- ja organisaatiotutki-
muksessa (ks. Fairhurst & Grant, 2010). Johtamiskaytannot diskursiivisena nakeva
tutkimus on hajaantunut moniin haaroihin, joista varsinkin empiirisessa mielessa
nakyvimpana jakolinjana on se, tutkitaanko diskurssia kielenkaytténa tilanteessa
("diskurssi pienelld d:lld) vai abstraktina ajattelutapojen ja ideologioiden muo-
dostelmana (”diskurssi isolla D:113”) (ks. Alvesson & Karreman, 2000). Yhteista
erilaisille nakemyksille ja toteutustavoille on joka tapauksessa se, ettd johtaminen
nahdaan seka sosiohistoriallisten ja yhteisten merkitysneuvottelujen tuotoksena
ettd samaan aikaan jatkuvasti neuvoteltavana ja tuotettavana johtamiskadytan-
ndissa mukana olijoiden (kaikkien organisaation jasenten ja my6s muiden sidos-
ryhmien) keskindisessad toiminnassa (Fairhurst & Grant, 2010: 172). Olennaista
tassa sosiaalista konstruktionismia ja diskurssiteoreettista nakdkulmaa soveltavas-
sa tutkimusotteessa on se, ettd johtamiskaytannot nahdaan ontologisesti tilantei-
sina "elettyind kokemuksina” (lived experience, ks. Barge & Fairhurst, 2008). Tama
teoreettinen painotus tarkoittaa sitd, ettd johtamista, johtamisen valineitd tai
tyokaluja tai organisaatiollisia johtamiskaytantoja pidetdaan aina viime kadessa
tilanteisesti kdytettaving, jolloin korostuu toiminnan ensisijaisen tarkea rooli. Joh-
tamiskdytannot ovat siis diskursiivisessa kasityksessa ennen kaikkea toimintaa, ja
toiminnan perusyksikkéna on kieli ja sen mahdollistama vuorovaikutus.

3.1 Diskursiivinen johtaminen

Kuten yleisestikin diskursiivisessa johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa, ovat
kieli ja vuorovaikutus keskeisia komponentteja myos teoreettisessa viitekehyk-
sessa, joka tunnetaan nimellad diskursiivinen johtaminen (discursive leadership, ks.
Fairhurst, 2007; 2009). Erityispiirre diskursiivisen johtamisen teoriassa on, etta se
pyrkii kyseenalaistamaan johtamistutkimusta dominoineen kognitiivisen ja yksilo-
psykologisen tutkimustavan: yksiléiden ja kognition sijasta diskursiivisen johta-
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misen tutkimuskohteena on nimenomaan diskurssi, kontekstisidonnaiset tavat pu-
hua ja toimia. Diskurssin analyysi on pohjimmiltaan ihmisten toiminnan analyysia
(Potter, 2004), joten kyse ei kuitenkaan ole kielitieteellisesta kielen ja puhunnan
tapojen analyyttisesta erittelystd, vaan diskurssianalyyttinen peruskysymys on
aina se, mita kielella tehdaan tai millaista sosiaalista toimintaa se mahdollistaa.

Diskursiivinen johtamistutkimus on |dheistd sukua asemansa 1990-luvulla vakiin-
nuttaneelle diskursiivisen psykologian tutkimustraditiolle. Diskursiivinen psyko-
logia (Edwards, 1997; Edwards & Potter, 1992; Potter, 1996) on perusasetel-
maltaan oivaltavan yksinkertainen: ilmi6t, jotka “ovat” tai joita on perinteisesti pi-
detty psykologisina ja yksilon kognitioon kuuluvina (esimerkiksi “muisti”), ndhdaan
kielenkaytossa, ihmisten sosiaalisessa kanssakdymisessa kaytettavina. Vaikkapa
muisti on asia, jota kdytetdan puhetilanteissa. Yksinkertaistettuna diskursiivinen
psykologia siis tarkastelee esimerkiksi sitd, miten ihmiset puhuvat muistamisesta,
miten he vetoavat muistiin, millaisiin tarkoituksiin he “muistavat” tai mita muista-
minen vuorovaikutustilanteissa saa aikaan.

Diskursiivinen johtamistutkimus ei olennaisesti eroa diskursiivisesta psykologiasta.
Parhaiten alueiden suhde on kuvattavissa siten, etta diskursiivinen johtaminen so-
veltaa diskursiivisen psykologian teoreettista ja metodologista ajattelua joh-
tamisen ja organisaatioiden kontekstiin. Tastd kontekstista juontuu se, ettd tut-
kimuksen keskitssa ovat johtamisen toimijat (johtajat, esimiehet ja alaiset) ja hei-
dan tapansa toteuttaa johtamista — puhua ja toimia tilanteisissa johtamiskaytan-
noissa.

3.2 Diskurssi ja identiteettity6

Sosiologi Erving Goffmanin (1961) tunnettua sosiaalisen kanssakdymisen teoria-
mallia seuraten voidaan esittdd, ettd kanssakdymistilanteissa ihmiset performoi-
vat itseddn ja enemman tai vihemman odotuksenmukaisia rooleja tai rooliodo-
tuksia, joita vuorovaikutustilanteeseen liittyy. Tallainen ajattelutapa kytkeytyy
luontevasti diskursiivisen identiteettityon kasitteeseen, jolla tassd tarkoitetaan
niitd kielenkdyton ja vuorovaikutuksen tapoja ja aktiivisia prosesseja, joilla raken-
netaan, pidetdan ylld, uusinnetaan, suojellaan tai vastustetaan sosiaalista konst-
ruktiota siitd, “mika tai kuka mina olen” (vrt. Alvesson & Willmott, 2002; Sven-
ningsson & Alvesson, 2003; Kenny et al.,, 2011, s. 180). Diskurssintutkimukselli-
sessa nakokulmassa korostuu talléin se identiteetin maaritelma, ettd identiteetit
ndhdaan kielenkdytossa tilanteisesti tuotettavina: ne ovat ”“valineitd ja saavu-
tuksia” vuorovaikutuksessa (Antaki & Widdicombe, 1998). Yhteista erilaisille iden-
titeettia diskurssintutkimuksellisesta ndakokulmasta tarkasteleville tutkimuksille on
se, ettd identiteettia tarkastellaan ontologis-epistemologisesti diskurssin ilmiona.
Ihmisten kielenkayton (esim. puhetavan tai omaa itsed, puhekumppania tai muita
ihmisia koskevien kuvausten) ei siis ndhda kertovan siitd, kuka ja mitd ihminen on.
Sen sijaan puheen "ilmaisemat” identiteetit ndhdaan puhetilanteisena kadytténa ja
myos laajemmin sosiaalisia rakenteita uusintavina ja tuottavina.
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Johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa identiteettityon kasite on ldaheisesti kyt-
koksissa identiteettisdatelyyn, jolla viitataan prosesseihin, joiden kautta ihminen
itse asemoi itsensd osaksi managerialistisia diskursseja — olemassa ja saatavilla
olevia kielenkdyton ja jarkeilyn tapoja (Alvesson & Willmott, 2002). Olennaista
tassa identiteettisaatelyn ajatuksessa on se, ettd saately ei tapahdu ulkopuolelta,
esimerkiksi johdon tydntekijdlle osoittamina vaatimuksina tai kontrollina. Pain-
vastoin, kontrolli, itsensa asemointi ja naihin liittyva normatiivinen mika on suota-
vaa -komponentti on tyontekijan omaa diskursiivista tyota. Yksinkertaisesti sa-
noen saately ei siis tule yksilon ulkopuolelta vaan yksilo saatelee itsedan identi-
teetin sovitustyossaan. Kriittisessa tulkinnassa sovitustyossa saatavilla olevat kate-
goriat, hyveet, paheet ja jarkeilyn tavat nahdaan kuitenkin pitkalti juuri manage-
rialistisia intresseja palvelevina. Identiteettitydn ja diskurssin yhdistaminen min-
kdaan tahon omistamiin intresseihin tai esimerkiksi ideologioihin ei ole kuitenkaan
suinkaan valttamatonta: noudatettaessa diskurssintutkimuksellisen metodologian
mukaista ajattelua on vield olennaisempaa tunnistaa niita diskurssin keinoja ja toi-
saalta keskustelujen sosiaalisia toimintoja, joiden varaan identiteetteja rakenne-
taan.

3.3. Strategia kiytidntona ja diskurssina

Edelld esitetyt diskursiivisen johtamisen ja diskursiivisen identiteettityon teemat
liittyvat olennaisesti myos kolmanteen kasilld olevaa tutkimusta teoreettisesti
taustoittavaan traditioon, ns. strategia kaytantona ja diskurssina -tutkimukseen.
Strategia kdytantona ja diskurssina -tutkimusta ohjaa ndakokulma, jossa strategia
kasitetdaan kaytannon toiminnaksi ja tekemiseksi (Jarzabkowski et al., 2007; Whit-
tington, 2006; Vaara & Whittington, 2012). Strategia kdytdntona -tutkimuksen
vahvistumisen kautta myos viestinnan rooli ja viestinnan tutkimuksellinen tarkas-
telu on noussut tarkeddn asemaan strategiatyon tutkimuksessa: kun tutkitaan to-
dellista kdytannon tekemistd, ovat kieli ja vuorovaikutus suorastaan itsestaan sel-
vasti tarkastelun keskipisteessa.

Strategia kdytantona ja diskurssina -tutkimussuuntausta taustoittaa kuitenkin vah-
vasti myOs perinne, jossa kieltd ja vuorovaikutusta ei tarkastella niinkdan todelli-
sissa kaytannoissa, “mikrotason diskurssina” tai “elettyna kokemuksena”. Sen si-
jaan paino on diskurssin abstraktissa ulottuvuudessa, ns. makrotason diskurssissa
(jota joskus kuvataan kasitteelld Diskurssi isolla D:ll3, ks. esim. Alvesson & Kérre-
man, 2000; Fairclough, 2003). Tassa makrotason ymmarryksessa Diskurssi viittaa
laajoihin yhteiskunnallis-historiallisin prosesseihin ja ideologioihin, joiden varassa
tavat toimia ja tavat ymmartaa rakentuvat. Strategiatutkimuksessa on tahan sa-
vyyn puhuttu strategiasta diskurssina ja tunnistettu kielessakin nakyvia diskurssin
piirteitd (kuten esim. maskuliinisuus), joiden on ndhty juontuvan erilaisista strate-
gian yhteiskunnallisista kehityskuluista (ks. Knights & Morgan, 1991).

Kielta ja vuorovaikutusta makrotasolta katsova strategiakdytantojen ja -diskurssin
tutkimus on ymmarrettavissa strategioita ja niiden vallakkuutta eritoten laajasta
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yhteiskunnallisesta perspektiivista selittavaksi. Makrotason 16ydoksilla ja selityk-
silld on kuitenkin tarkea merkitys myos varsinaisen kielenkdytén kannalta (esim.
strategiatekstit, strategiakokoukset tai -tydpajat). Kielenkdyttétilanteissa makrota-
son diskurssin piirteiden voidaan ndahda realisoituvan: tilanteinen kielenkayttd on
suhteessa siihen merkityspotentiaaliin, joka on muodostunut yhteiskunnallis-his-
toriallisissa strategiakdytanndissa.

Vaikka strategiaa on monin tavoin kasitelty diskurssina, on strategiatyéhon liitty-
vien vuorovaikutustilanteiden tutkimus ollut kuitenkin suhteellisen vahaista. Osal-
listujien retrospektiivisten kokemusten ja toiminnan seka toiminnallisten konteks-
tien tanakat kuvaukset (esim. Hendry & Seidl, 2003; Heracleous & Jacobs, 2008;
Jarzabkowski & Seidl, 2008; Mantere & Vaara, 2008; Rouleau & Balogun, 2011)
ovat kylldkin antaneet aihetta olettaa, ettd viime kddessa strategiatydssa on kyse
nimenomaan ihmisten tilanteisesta vuorovaikutuksesta. Dalvir Samra-Fredericksia
(2003) mukaillen: kun etsitdan strategiaa organisaatiosta, loppujen lopuksi 16ydos
ovat toistensa kanssa puhuvat, moraaliset, emotionaaliset ja keholliset ihmiset.
Tama ndakemys on lahtdokohta taman tutkimushankkeen eri tutkimuksille. Vaikka
metodiset painotukset vaihtelevat, on kaikissa analyyseissa ja teoreettisen poh-
dinnan kohteissa taustalla ndkemys siitd, viime kadessa strategiatyd — ja organi-
saatioiden johtaminen ja toiminta organisaatioissa ylipaatdaan — on inhimillista
vuorovaikutustoimintaa.

Strategiatyon, -kdytantojen ja -diskurssin tutkimuksessa on viime aikoina alettu
hyodyntdaa myods organisaatioviestinnan ns. Montrealin koulukunnan sosiosemio-
tiikkaa, joka kenties parhaiten tunnetaan nimelld CCO (Communication constituti-
ve of organizations). CCO-nakokulmassa on tarkeana lahtdkohtana tulkita organi-
saatioiden olemusta dynaamisena tekstin ja keskustelun vuorovaikutuksena
(Ashcraft ym., 2009; Cooren et al., 2011). Kuten Cooren et al. (ibid.) osoittavat,
CCO-ndkokulman voi ndhda kontribuoivan monin tavoin nimenomaan organisaa-
tioiden strategiatyon ja strategiadiskurssin tutkimukseen. Kasilld olevaa tutki-
musta CCO-nakokulma kuitenkin informoi erityisesti kahdelta kannalta: Ensinnakin
olemme tarttuneet tutkimuksessa teksti-keskustelu-dialektiikkaan, joka CCO-teo-
riassa esitetddn keskeisend dynamiikkana organisaation olemassaololle: tekstit
katsotaan organisaation “olomuodoksi”, jota keskustelu puolestaan tuottaa (Ashc-
raft et al., 2009). Toisekseen olemme hyddyntdneet strategiadiskurssin kehitys-
keskusteluissa ilmenemisen tulkinnassa ajatusta tekstuaalisesta toimijuudesta,
jolla CCO-teoriassa viitataan "tekstien” (‘teksti’ ymmarrettyna laajasti kirjalliseksi
tai suulliseksi substanssiksi, jonka kautta ja varaan ’keskustelu’ rakentuu) kykyyn
vaikuttaa asioihin, muokata niitd (Cooren, 2004; Kuhn, 2008).
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4 Tutkimusmenetelmit

Yleisesti kuvattuna taman tutkimushankkeen menetelmana voidaan nahda orga-
nisaatiotutkimuksellinen diskurssianalyysi, joka perustuu sosiaalisen konstruk-
tionismin mukaiseen tietokasitykseen (ks. Grant et al., 2004; Fairhurst & Grant,
2010). Organisaatio- ja johtamistutkimuksen kentadssa tutkimushankkeen metodo-
logia on parhaiten kuvattavissa mikroetnografisena ja videoetnografisena analyy-
sina. Mikroetnografiassa korostuu videoidun aineiston tarkka analyysi, ja aineiston
videointi katsotaan oleellisen tarkeaksi juuri siita syystd, ettd aineistona olevan
vuorovaikutuksen yksityiskohtia voidaan analysoida tarkasti ja tulkintoja voidaan
vertailla ja tarkentaa tutkijoiden kesken (Streeck & Mehus, 2005). Mikro- tai vi-
deoetnografisessa tutkimusotteessa ei siis ajatella, etta tutkimus voi tuottaa abso-
luuttisen tai oikean tiedon tai totuuden. Sen sijaan tavoitteena on analyyseissa
esittaa todellisuudesta sellainen tutkijan versio, joka on ottaa mahdollisimman hy-
vin huomioon kontekstin ja sen tilannetekijat, joiden perusteella tietoa tuotetaan
(Pink, 2007: 22).

Tarkea metodi koko tutkimushankkeessa on ollut ethometodologinen keskuste-
lunanalyysi. Sen yleisena tavoitteena on analysoida joko dani- tai videotallenteisiin
perustuen, kuinka vuorovaikutukseen osallistujat rakentavat yhdessa ym-
marrystaan siitd, mitd vuorovaikutuksessa tapahtuu. Olennaista tulkinnassa on
vuorovaikutuksen sekventiaalisen, vuoro vuorolta etenevan luonteen huomioimi-
nen: jokainen vuoro keskustelussa ndhdaan seka vastauksena edelliseen vuoroon
ettd tulevaa vuoroa ennakoivana. (Heritage, 1984; Hutchby & Wooffitt, 1998.) Osa
tutkimushankkeen osatutkimuksista hyédyntaa keskustelunanalyyttista metodolo-
giaa tiukemmin (luvut 6.2.4 ja 6.2.5), mutta kokonaisuutenaan tutkimushank-
keessa on sovellettu sitd keskustelunanalyyttista perusvaatimusta, jossa analyysit
perustuvat mahdollisimman tiukasti itse aineistona olevan vuorovaikutukseen ja
ettd huomiota kiinnitetdan vuorovaikutuksen yksityiskohtiin ja niiden systematiik-
kaan.

Tutkimushankkeen analyyseissd hyodynnettiin myods keskustelunanalyyttisesta
tutkimuksesta tunnettua datasessiotydskentelyad. Datasessioissa katsotaan aineis-
toa yhdessa ja sessioon osallistujat jakavat ndakemyksid vuorovaikutuksen piir-
teistd. Tavoitteena on yhtdaltd tuottaa uusia ndkemyksid aineistosta ja toisaalta
jalostaa havaintoja eteenpain. Taman tutkimushankkeen kvalitatiivisessa tutki-
musotteessa datasessiot olivat erityisen tarkeitd, ja useat yksittaisissa analyyseissa
esitetyt tulokset ja pohdinnat ovatkin tulosta tutkijoiden yhdessad tekemistd ha-
vainnoista.

Tarkedssa osassa tutkimuksessa ovat olleet myds diskursiivisen psykologian pii-
rissa kehitellyt metodiset linjaukset. Diskursiivinen psykologia ei kuitenkaan ole
tietty metodi tehda diskurssianalyyttista tutkimusta; pikemminkin se on n&ko-
kulma, jota ohjaa sitoutuneisuus ja kiinnostus psykologisiin tai psykologisina pidet-
tyihin ilmi6ihin kdytossd — osana ihmisten sosiaalisia kdytantoja. Potter (2012) il-
maisee asian todeten, ettd todellisessa eldmassa psykologia on liikkeessd, ja dis-
kursiivinen psykologia on ldhestymistapa, jossa juuri tdma liike on suurennuslasin
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alla. Taman tutkimushankkeen yksittaisille tutkimuksille diskursiivinen psykologia
on tarjonnut metodisia evaita tarttua erityisesti emootioista ja kognitiivisista sei-
koista puhumiseen ja niiden kdyttéon, faktojen tekemisen retoriikkaan ja identi-
teettien rakentumiseen vuorovaikutuksessa (Edwards, 1999; Potter, 1996; 2012;
Potter & Hepburn, 2005).

5 Aineisto

5.1 Tutkittavat organisaatiot

Anonymiteetin sdilyttamisen vuoksi annamme tdssa vain hyvin yleisluontoista
tietoa tutkimukseen osallistuneista organisaatioista, joita on kolme. Yksi on var-
haiskasvatuksen alan organisaatio, yksi kirkollinen organisaatio ja yksi pank-
ki/vakuutusalan organisaatio. Alan kannalta organisaatioissa ei siis ole kovin suu-
ria yhteyksia. Maantieteellistakddn samuutta ei juuri ole, silld kaikki kolme organi-
saatiota sijaitsevat eri paikkakunnilla.

Kehityskeskustelut ovat kaikissa organisaatioissa olleet muodossa tai toisessa kay-
tGssa jo useita vuosia, joskin sekd kirkollinen organisaatio etta pankki/vakuutus-
alan organisaatio olivat juuri uusineet kehityskeskustelukaytantojaan. Taman tut-
kimuksen kannalta uusitut kdaytannot olivat erityisen mielenkiintoisia siksi, etta
niissa oli otettu organisaation strategia ja nimenomaan uusi, osin tekeillakin oleva
strategia, nakyvaksi keskusteluja strukturoivaksi elementiksi. Varhaiskasvatusor-
ganisaatiossakin organisaatiostrategia oli kylla esilld siten, ettd esimerkiksi suoriu-
tumisen arviointiin kaytetty lomake heijasteli varsin selvasti organisaation strate-
giaa. Varhaiskasvatusorganisaatiossa strategia oli kuitenkin jo vakiintunut organi-
saatioon, eika keskusteluissa — toisin kuin kahden muun organisaation keskuste-
luissa — yhta vahvasti keskitytty antamaan merkityksia strategialle tai ymmarta-
maan sita.

Varhaiskasvatusorganisaatio on osa laajempaa organisaatiota. Organisaation joh-
taja ja tdssa tutkimuksessa keskustelujen esimiehena toiminut henkilé edustaa
laajemman organisaation kontekstissa keskijohtoa. Hanen tutkimukseen osallistu-
neet “alaisensa” puolestaan edustavat koko organisaation keskijohdon alapuolella
olevaa esimiestasoa, mutta nimenomaan oman alaorganisaationsa eli varhais-
kasvatusorganisaation kannalta myos heitd voi kuvata keskijohtoon kuuluviksi.
Kirkollinen organisaatio on rakenteen kuvauksen kannalta hieman monimutkai-
sempi. Se koostuu useista tehtdvaalueittaisista alaorganisaatioista ja keskusjoh-
dosta. Saamamme aineistossa on keskusteluja sekd keskusjohdon (ylatason johto)
ettd alaorganisaatioiden esimiesten valilld ettd alaorganisaatioiden esimiesten ja
heiddn alaisuudessaan tydskentelevien tiimiesimiesten valilla. Pankki/vakuutus-
alan organisaatio koostuu sekin useista osastoista ja ryhmista. Tutkimukseen
pankki/vakuutusalan organisaatiosta on kuitenkin sikéli selvépiirteisen homo-
geeninen, etta keskustelujen esimies on yldtason johtaja, ja “alaiset” ovat vastuul-
lisia organisaation eri funktioiden johtajia.
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5.2 Aineiston maari ja rajoitteet

Aineiston muodostavat yhteensa 26 kehityskeskustelua, joista kuusi on varhais-
kasvatuksen alan organisaatiosta, seitseman kirkko-organisaatiosta ja kolmetoista
pankki/vakuutusalan organisaatiosta. Kaiken kaikkiaan videoitua aineistoa kertyi
noin 45 tuntia. Ensimmaiset keskustelut videoitiin syksylla 2010 ja viimeiset ke-
vaalla 2012. Koko aineisto litteroitiin analyysia varten.

Eri esimiehia keskusteluissa on viisi, ja heistd nelja on miehiad. Esimiesten suku-
puolen suhteen 26 esimiesparin keskustelut jakautuivat siten, ettd keskusteluista
23:ssa esimiehena oli mies, kolmessa nainen. Kaikissa kolmessa naisesimiehen
keskustelussa myds alainen oli nainen. Kokonaisuutena alaisia oli sukupuolittain
yhta paljon: 13 keskustelussa alainen oli mies ja 13:ssa nainen. Keskustelijoiden iat
vaihtelivat n. 30-vuotiaasta jo yli 60-vuotiaisiin. Kaikki edustivat koulutettua asian-
tuntijatyota, ja myos kaikkien alaisten asema organisaatiossa oli sellainen, etta
heilld itsellddn oli vastuualueita, joihin kuului vahintdankin oman tiimin vastuu-
henkilona tai tiimiesimiehena toimiminen. Ndin ollen on ymmarrettavaa, etta ai-
neiston keskusteluissa johtaminen sai huomiota herattdavan suuren aseman topiik-
kina: esimerkiksi tyontekijan haasteista, onnistumisista tai kehittymistarpeista pu-
huttaessa keskusteltiin paljolti asioista, jotka liittyvat nimenomaan johtajana tai
esimiehend toimimiseen. Taltd osin aineiston edustavuutta sen suhteen, etta sen
voisi my6s puheenaiheiden osalta katsoa edustavan tyypillisid esimiehen ja alaisen
valisia keskusteluja, voidaan toki arvioida kriittisesti. Edustavuutta pohdittaessa
on kuitenkin hyva ottaa huomioon myds se nykyaikaisen tydon — ja leimallisesti
asiantuntijatyon — piirre, ettd huomattava osa tyontekijoistd on tavalla tai toisella
organisatorisessa vastuu- ja esimiesasemassa. Tasta nakokulmasta myos tata kehi-
tyskeskusteluaineistoa voi myds puheenaiheidensa osalta pitda hyvin tyypillisind
keskusteluina. Aineiston edustavuutta arvioitaessa voidaan korostaa myos sitd,
ettd aineistomme organisaatiot ja niiden tyon ala olivat hyvin erilaisia. Tasta huo-
limatta nimenomaan vuorovaikutuksen piirteissd oli hyvin paljon samoja ele-
menttejd, ja juuri nadihin samuuksiin ja havaittuun systematiikkaan vedoten us-
komme taman tutkimushankkeen analyysien kertovan hyvin kehityskeskustelujen
vuorovaikutuksen piirteista ylipaataan.

Puheen maaraa voidaan karkeasti kuvata siten, ettd keskusteluissa olivat useimmi-
ten enemman danessa alaiset, mika heijastelee sita usein hyvan kehityskeskuste-
lun merkkina pidettya asiaa, ettd alaisen tulisi saada puhua esimiestd enemman.
Vaihtelua toki oli yksilokohtaisesti (alaisittain) paljonkin, joten huomiotamme pu-
heen maarasta voi pitda lahinna viitteellisena. Joka tapauksessa huomaamamme
tendenssinomainen painotus siihen suuntaan, ettad alaiset puhuvat keskimaarin
enemman, on varsin mielenkiintoinen suhteessa aiempaan tutkimukseen Asmuf
(2008) nimittain raportoi tanskalaisista tutkimuksista, joiden perusteella esimiehet
puhuvat maarallisesti alaisia enemman, mika on vastoin sita yleistd normia, etta
kehityskeskusteluissa alaiselle tulisi antaa enemman tilaa kertoa nakemyksidaan.
Toisaalta Gioia et al. (1989) ovat tehneen havainnon, ettd puheen maara saattaa
olla yhteydessa arviointiin "heikoksi” tai “hyvaksi” suoriutujaksi. He (ibid.) to-
teavat, ettd yleisesti ottaen esimies puhuu vihemman “hyvélle” suoriutujalle,
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mika puolestaan on heidan tutkimuksessaan yhteydessa heikon ja hyvan suoriutu-
misen keskusteluissa vallitseviin erilaisiin puheaktityyppeihin. Tallaisia suoritustie-
toja ei kuitenkaan tdssa tutkimuksessa olut saatavilla.

Yhtena olennaisena tutkimuksen aineiston rajoitteena voidaan pitaa keskustelujen
maaraad esimerkiksi idn ja sukupuolen suhteen. N&itd, kuten muitakaan sosio-
demografisia muuttujia, ei ole tdssa tutkimuksessa otettu analyysien kohteeksi.
Toinen jo edelld mainittu rajoite liittyy suoriutumisarviointeihin: emme saaneet
hankkeessa kaytettavaksi myoskaan keskusteluissa tai niiden jalkeen tehtyja mah-
dollisia numeraalisia arviointeja tyontekijan suoriutumisesta. Nain ollen tutkimuk-
sessa ei voitu ottaa kantaa vuorovaikutuksen erilaisuuteen silta osin kuin se saat-
taa kytkeytya arviointiin. IImiselva rajoite oli tietysti jo se, etta tutkimukseen vi-
deoitavaksi osallistumisen on aina oltavakin vapaaehtoista. Tastd syysta voidaan
epailld aineistomme pienta vinoumaa siihen suuntaan, etta keskustelujen henki oli
sangen rakentava ja konsensushakuinen. Aineistostamme puuttuivat keskustelut,
joita voisi kokonaisuutenaan kuvata keskustelutyypiltdan vaittelyiksi tai debateiksi
(vrt. Wink, 2007). Toki kuitenkin esimerkiksi erilaisia erimielisyyksia ja toisen osa-
puolen haastamista myo6s taman aineiston keskusteluissa esiintyi; ne eivat kuiten-
kaan leimanneet koko keskustelua tai edenneet avoimiksi riidoiksi (riitelysta ja rii-
telyn merkeistd vuorovaikutuksessa ks. Kangasharju, 2009).

5.3. Aineiston laadullinen kuvaus

Ennen varsinaista analyysia esitdmme aineistoon perustuvia huomioita keskuste-
lujen tavasta, kulusta ja puitteista yleisesti. Tavoitteemme on tdssa valottaa, mil-
laisia keskustelut olivat muodoltaan yleisesti ja millaisia eroavaisuuksia niissa oli.

Tarkea taman aineiston keskusteluja yhdistava tekija on se, ettd kaikissa keskuste-
luissa kaytettiin kehityskeskustelulomakkeita. Lomakkeen kayttd oli kaikissa kes-
kusteluissa myds enemman tai vihemman johdonmukaista ja rakenteen kannalta
systemaattista, eli keskustelu kaytiin 1api melko tarkasti lomakkeen kysymyksia ja
aihealueita seuraten. Lomakkeiden kysymysten aihealueet ja muoto tosin poikke-
sivat toisistaan organisaatioittain kovastikin: seka kirkko-organisaation etta pank-
ki/vakuutussektorin organisaation keskusteluissa organisaatiostrategia sai paljon
sijaa niin, ettd lomakkeen kysymykset ja aihealueet mukailivat strategiaa ja tukivat
keskustelua siitd. Varhaiskasvatusorganisaation keskusteluissa lomakkeet tukivat
enemman arviointitoimintaa ja tavoitteiden asettamista, joskin kdytetyn lomak-
keen teema-alueet mukailivat strategiaa. Voidaan kuitenkin sanoa, etta kaikissa
aineiston keskusteluissa organisaation strategia oli esilla my6s eksplisiitisti. Myos
tekninen toteutus vaihteli: pankki/vakuutussektorin organisaatio ja kirkko-
organisaatio kayttivat sahkoista jarjestelmaa, johon sekd ennen keskustelua etta
keskustelun jalkeen kirjattiin vastauksia ja yhteisesti sovittuja asioita. Varhaiskas-
vatusorganisaatiossa sahkoista jarjestelmaa kaytettiin vain keskustelujen jalkeen
tapahtuvaan kirjaamiseen. Lomakkeet olivat lasna kaikissa keskustelutilanteissa
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myos paperisina versioina. Pankki/vakuutussektorin organisaatioissa kaytettiin
lisdksi kannettavia tietokoneita ja yhteista nayttéruutua.

Kaikki keskustelut kaytiin organisaatioiden omissa tiloissa, joko esimiehen huo-
neessa tai neutraalissa neuvottelu- tai kahvihuoneessa. Keskustelijat istuivat tyy-
pillisesti vastakkain, muutamassa keskustelussa tosin kulmittain siten, etta alainen
oli esimiehen suhteen 90 asteen kulmassa vasemmalla. Kaikissa keskusteluissa
keskustelijoiden valilla oli poyta, jolla oli tyypillisesti hyvin paljon erilaisia paperei-
ta. Pankki/vakuutussektorin alan organisaatiossa poydalla oli my6s kahvia, mehua
ja sampyloita, joita keskustelun lomassa nautittiin.

Kaiken kaikkiaan vuorovaikutuksen tapaa voi kaikkien keskustelujen osalta luon-
nehtia informaaliksi. Keskustelijat kayttivat keskustelullista puhekieltd, keskuste-
luissa oli yleisesti ottaen esimerkiksi hyvin paljon paallekkdispuhuntaa, dialogipar-
tikkeleita (kuten ”jatkajia”, (en. continuers), esim. aha, joo, aivan, niin, joo ym.) ja
keskindista naurahtelua. Keskustelut rakentuivat myos silla tavoin dialogisiksi ja
ymmarrysta hakeviksi, ettd niissa ei edetty selkeasti esimerkiksi ennalta laaditun
kysymys-vastaus-rakenteen mukaan, vaikka suurimmassa osassa keskusteluja
edettiinkin melko tarkasti kehityskeskustelulomakkeen mukaan. Valituista aiheista
nimenomaan keskusteltiin, ja keskustelujen pdapaino oli vahvasti tyon ja tyonteki-
jan kehittymisessa ja siihen liittyvissa tyontekijan omissa ajatuksissa. Kehityskes-
kustelujen arviointiulottuvuus oli tdta huomattavasti pienemmassa roolissa, mika
on linjassa kehityskeskustelujen yleisen pohjoismaisen, kehitysta ja tasapuolisuut-
ta korostavan ymmarryksessa kanssa (ks. Asmuf3, 2013).
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6 Tutkimustulokset

6.1 Yleisid havaintoja vuorovaikutuksen piirteista

Keskustelujen kulkua analysoidessamme kiinnitimme toistuvasti huomiota erilais-
ten paperien, lomakkeiden ja dokumenttien rooliin vuorovaikutuksessa. Keskuste-
luja voitaisiinkin kuvata niin, ettd esimies ja alainen keskustelivat toistensa kanssa
"paperivélitteisesti”. Keskustelujen yleinen piirre oli, etta niissa tulkittiin sitd, mita
jossain dokumentissa (esimerkiksi organisaation strategia) sanotaan ja miten se
pitdisi ymmartaa, samoin keskustelussa sijaa saivat myos itse kehityskeskustelu-
lomakkeet: hyvin yleista oli, etta keskustelijat pohtivat sitd, mita lomakkeeseen
tulisi kirjata tai mika on esimerkiksi oikea ja hyodyllinen kirjaamistapa. Lomakkeis-
sa ja dokumenteissa jo olevat tai niihin keskustelujen jalkeen kirjattavat asiat pal-
jastuivat myos tarkeiksi retorisiksi resursseiksi keskustelijoille. Esimerkiksi omia
paatelmia, mielipiteita tai arviointeja esittdessdan puhujat vetosivat tekstiin ja sen
muotoiluihin seka myds erilaisiin tietoihinsa siitd, millaisia implisiittisia merkityksia
tekstissa on sen lisaksi, mita siina on eksplisiitisti sanottu.

Paperien painoarvo oli huomattava myos fyysisina resursseina. Paperi- tai doku-
menttivalitteisyys vuorovaikutuksessa ilmeni myo6s niin, ettd niiden fyysisia omi-
naisuuksia hyddynnettiin. Tunnistettava piirre esimerkiksi esimiesten toiminnassa
oli se, etta he hyoédynsivat dokumentteja esimerkiksi osoittaakseen siirtymaa pu-
heenaiheesta toiseen. Tallaisesta konkreetti esimerkki oli esimerkiksi paperipinon
naputteleminen poytaa vasten, siirto ”jo kasiteltyjen” asioiden joukkoon ja uuden
dokumentin kasiin ottaminen. Keskustelijat saattoivat myos “suojautua” toisiltaan
paperien ja ainakin ndenndisen dokumentin lukemisen taakse, mikd usein viesti
tavalla tai toisella ongelmalliseksi koetusta asiasta, aihepiirista tai vuorovaikutuk-
sen yksityiskohtaisemmasta tilanteesta. Kokoavasti voidaankin todeta, ettd pape-
reilla ja kirjoitetulla kielelld kaiken kaikkiaan oli hyvin suuri vuorovaikutuksen ta-
paa fasilitoiva rooli. Lisdksi teimme havainnon, ettd lomakkeisiin tai muistiinpa-
noihin kirjoittaminen oli toimintana sangen keskeista vuorovaikutuksessa ja vas-
taavasti kuin lukemista, sitd kaytettiin myos resurssina vuorovaikutustilanteessa.

Vaikka tutkimushankkeen lahtokohdissa ei ollut suuremmin esilld kehityskeskuste-
lujen nonverbaali viestintd, nousi se kaikkiaan varsin merkittavaksi aineistojen
tulkinnassa. Videoitu aineisto paljasti, ettd keskustelu ei ollut vain keskustelua
verbaalisti, vaan keskustelijat kayttivat koko kehoaan — ja myds tilan ja esineiden
luomia tarjoumia kuten paperia, josta mainitsimme edella — toisilleen puhuessaan
ja ymmarryksia hakiessaan. Nonverbaaliin viestintaan liittyy olennaisesti myos
tilan kaytto ja keskustelijoiden asennoituminen tilaan. Asiaa koskeva yleisen tason
havaintomme oli, etta aineiston keskustelujen tilaratkaisut, joissa esimies ja alai-
nen kohtasivat vastakkain ja poyta valissaan, vaikuttivat paikoin muodollistavan ja
jaykistdvan vuorovaikutuksen tapaa. Joissakin tapauksissa esimerkiksi yhteisen
nayttéruudun katsominen ja molempien keskustelijoiden huomion kohdistuminen
samaan suuntaan nayttikin jopa vahentavan vuorovaikutuksen jaykkyytta. Havain-
tomme antavat joka tapauksessa aihetta pohtia tilaratkaisuja kehityskeskusteluille
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hyvin konkreetisti. Vaikka keskustelut toteutettaisiin perinteiseen tapaa esimie-
hen huoneessa, voisi jo pelkdstddn se, ettd perinteistd kohtaamisasetelmaa kas-
vokkain ja poyta valissd hieman muunnettaisiin, helpontaa kohtaamiseen sosiaa-
lis-institutionaalisista syista tulevaa ongelmallisuutta.

Toimme edelld esiin, ettd kaikissa keskusteluissa strategia oli esillda vahintaankin
tarkedna topiikkina keskusteluissa, ja merkittavilta osin kehityskeskustelulomak-
keiden kysymykset ja valitut arvioinnin teemat myds perustuivat organisaatioiden
strategiaan. Yleisena havaintona voidaan mainita se, etta keskusteluissa oli paljolti
kyse merkityksenannosta strategialle. Yht3aaltd keskustelijat pyrkivdt ymmarta-
madan oman organisaationsa strategiaan liittyvia linjauksia, toisaalta he taas —
my06s nditd oman organisaationsa strategiaan kirjattuja asioita keskusteluissa poh-
tiessaan — loivat ja uusinsivat myos yleisia ymmarryksia strategiasta. Tallaisia ylei-
sia kasityksia olivat muu muassa se, etta strategia on jotain abstraktia, se on kau-
kana omasta tyostd, se on jotain "ylevaa” ja myos "ylhaalla” olevaa, se on proses-
si, joka suuntautuu eteenpadin tai ettd se on paketti tai sailio, josta asioita voidaan
poimia ulos. Tallaisia tulkintoja teimme erityisesti keskustelijoiden kehollisesta ja
muusta nonverbaalista viestinndstd — keskustelijat siis kayttivat koko kehoaan
strategiaan liittyvdan merkityksenannon resurssina. Oman organisaationsa strate-
giasta puhuttaessa korostui myos sellainen painotus, ettd strategia keskustelijat
merkillepantavasti ilmaisivat strategian olevan kirjoitettua tekstia eli dokumentti
tai dokumentteja. Keskustelijat hyvin yleisesti ilmaisivat sellaista kasitysta, etta
dokumentti on tarkea ja olennainen ja etta se fyysisesti jossain olemassa. Vuoro-
vaikutustilanteessa saatettiin osoittaa sen lasndoloa esimerkiksi poydalla ja nayt-
tda samanaikaisesti dokumentin painoarvo tai valta (esim. naputtamalla sormella
dokumenttia sanoen samalla, ettd toimimme tdman mukaan). Tarkeytta ja valtaa
korostettiin myods puhumalla dokumentista lakikirjaan tai Raamattuun verrattavis-
sa olevana kirjallisena tuotteena, jonka ymmartaminen ja jonka mukaan toimimi-
nen on kaikille organisaatiossa olennaista. Osin strategiasta puhuminen itse kehi-
tyskeskustelutilanteissa muistuttikin Raamatun tutkiskelua (vrt. Lehtinen, 2002).
Useissa aineistomme keskusteluissa oli nimittain pitkia jaksoja, joissa eksegeettis-
luonteisesti tutkiskeltiin strategian oikeita ja mahdollisia ymmarryksia ja niiden
perusteita.

Kaiken kaikkiaan aineistomme valossa voidaan joka tapauksessa todeta, ettd kehi-
tyskeskustelut ovat tdrkea strategian ymmartadmisen ja merkityksellistdmisen
areena. Parhaimmillaan on niin, etta strategia nivoutuu luontevasti kehityskeskus-
telun arvioinnin ja kehittymisen funktioihin.
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6.2 Osatutkimukset

Akateemisesti taman tutkimushankkeen ydintavoitteena oli tehda korkealuokkais-
ta kvalitatiivista tutkimusta kehityskeskusteluista sekd organisaatio- ja johtamis-
tutkimuksen etta kielen- ja viestinnantutkimuksen alueilla. Tassa luvussa rapor-
toimme tiiviisti suomeksi ne osatutkimukset, jotka ovat tata raporttia kirjoitetta-
essa tulleet hyvaksytyiksi tai ovat arvioinnissa tai valmisteltavina arviointiin joko
kansainvalisiin tai suomalaisiin vertaisarvioituihin julkaisuihin. Tutkimuksen teki-
joiden nimet on mainittu otsikoiden yhteydessa.

6.2.1 Miten strategia nakyy ja kuuluu kehityskeskusteluissa?

(Virpi Sorsa, Pekka Pilli, Piia Mikkola)

Strateginen johtaminen on levinnyt tdna paivana kaikkialle. Strategiset suunnitel-
mat, strategiatekstien kirjoitus ja niiden kaytté organisaation tavoitteiden kirkas-
tamisessa ei rajoitu pelkdstaan yrityksiin, vaan myos julkiset organisaatiot ovat
yha taitavampia erilaisten johtamisoppien omaksumisessa ja niiden muokkaami-
sessa omiin kdyttotarkoituksiinsa. Strategiatutkimus onkin viime aikoina kiinnos-
tunut niista erilaisista tavoista, joilla ihmiset tekevdt strategiaa (Golhorski, Seidl,
Rouleau & Vaara, 2010). Taman strategiakdytantoja tarkastelevan tutkimusotteen
rinnalla ja osana sita tutkijat ovat myos kiinnittdaneet huomiota siihen, millainen
diskurssi strategia on (Kornberger & Clegg, 2011). Strategiadiskurssilla, eli siis ta-
valla puhua ja jdsentda organisatorista todellisuutta, vaitetdan olevan valtaa. Ta-
ma strategiadiskurssin vallakkuuden nahdaan tulevan esille mm. siina, etta organi-
saation kuin organisaation johtamisesta tulee toimintaympariston analyysia
(SWQT), tulevaisuuden visioimista (skenaariot), perustehtdvan kirkastamista (mis-
sio), suunnan valintaa (visio) ja menestykseen vievien korttien pyoérittelyd (BSC).
Mm. ndiden kasitteiden ndhddan etddnnyttavan tietyn etuoikeutetun joukon or-
ganisaation arkeen liittyvien haasteiden ja ongelmien ratkaisusta, koska strate-
giatermistd antaa kielen erottautua ja keskittya abstraktien ja ndin ollen myds
tarkedmpina nahtyjen asioiden pohtimiseen.

Strategiadiskurssia on myos alettu tarkastella empiirisena ilmiona. Strategiakielen
nahddan kulkeutuvan organisaation arkeen mm. strategiasuunnitelmien, tilasto-
jen, Power Point -esitysten tai muiden materiaalisten objektien kautta (Kaplan,
2010; Vaara, Sorsa & Pilli, 2010). Organisatorisia kdytantoja, joissa strategia nou-
sisi merkittavaksi toimintaa konstituoivaksi tekijaksi, on kuitenkin tutkittu hyvin
vahan. Vielad yllattavampaa on, etta vaikka kehityskeskustelut on tunnistettu mer-
kittavaksi strategiseksi kaytannoksi, ndita tilanteita ja niiden relevanssia strategi-
sessa johtamisessa ei ole strategiakirjallisuudessa juurikaan kasitelty. Artikkelis-
samme keskeiseksi kysymykseksi nousikin se, miten ihmiset tulkitsevat ja uusinta-
vat strategiadiskurssia kehityskeskusteluissa. Onko strategia milladn tavalla rele-
vantti ja jos on, miten se nakyy ja kuuluu kehityskeskusteluissa? Videoitujen kehi-
tyskeskustelujen kautta oli myds mahdollista tarkastella paremmin sitda, miten
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strategiateksteja itse asiassa kaytetdan organisaatioissa toimivien ihmisten vali-
sessa vuorovaikutuksessa. Yleisessa keskustelussa nimittdin hyvin usein viitataan
strategian olevan vain paperin pala, jolla ei ndhda juurikaan olevan merkitysta
"oikeissa toissa”. Meita kiinnosti kuitenkin, ettd jos teksteilla ja erityisesti strate-
giateksteilla vaitetddn olevan valtaa, ndkyyko tama vallakkuus jotenkin myos kehi-
tyskeskusteluissa?

Artikkelin empiirisena aineistona toimi 13 videoitua kehityskeskustelua kahdesta
eri julkisesta organisaatiosta, varhaiskasvatuspalveluista ja kirkollisesta organisaa-
tiosta. Kaikki keskustelut olivat ylempana johdossa ja keskijohdossa toimivien
ihmisten valilla. Keskustelijat olivat tyoskennelleet organisaatiossa jo useamman
vuoden, eika kehityskeskustelu ollut kenellekdan ensimmainen. Tilanne oli tyypil-
linen kehityskeskustelu. Esimies esitti valmiin lomakkeen pohjalta kysymyksia
tyontekijalle ja tyontekijat esittivat nakemyksiaan esimiehen esittdmiin teemoihin.
Molemmissa organisaatioissa, joista aineistomme on keratty, strategia oli tunnis-
tettu tarkedksi kehityskeskusteluissa. Tutkimassamme kirkko-organisaatiossa stra-
tegia oli jopa "brandatty” useammaksi eri strategiseksi projektiksi ja kehityskes-
kustelut linkitetty juuri naiden strategisten projektien tarkasteluun.

Artikkelimme keskeiset 10ydokset voidaan tiivistad kolmeen keskeiseen ilmioon.
Strategiadiskurssi kulkeutuu vuorovaikutustilanteeseen sekd verbaalisena etta
nonverbaalisena ilmiona. Strategiadiskurssi nayttaytyy kehityskeskusteluissa taus-
talla olevana tekstina, joka strukturoi keskustelua. Strategiadiskurssi myos mani-
festoituu vuorovaikutustilanteessa strategisten tekstien kautta, joita ihmiset kayt-
tavat seka semioottisina ettd materiaalisina objekteina.

Strategia verbaalisena ja nonverbaalisena ilmiéna

Huomasimme, ettd kun ihmiset puhuvat strategiasta kehityskeskusteluissa, he
tuovat esille yleiset kasitykset strategiasta eleilldan. Esimerkiksi strategian abst-
raktiutta osoitettiin pyorittamalla kadella ympyraa kaukana omasta kehosta ja
tyon konkretiaa osoitettiin koputtamalla poytaa. Strategian hierarkkisuutta taas
kuvattiin usein siten, etta strategian osoitettiin olevan ”ylhaalld” nostamalla kasi
yl6s ja organisaation "oikean tyon taalla alhaalla” viemalla kasi alas. Strategian
osoitettiin my6s olevan kaukana siten, ettd kadet vietiin kauemmas omasta ke-
hosta, kun taas omasta tyosta puhuttaessa kadet tuotiin syliin tai lahelle rintaa.

Tulkintamme mukaan nama eleet eivat ole suinkaan samantekevia. Kun kehitys-
keskustelijat osoittavat eleillddn strategian “paikan”, he samalla myos viestivat
organisaatioon vakiintunutta kasitysta strategiasta. Strategian ylhaalle osoittami-
nen osoittaa mm. vakiintunutta metaforaa "kontrolli on ylhaalld" (Lakoff & John-
son, 1980). Samoin erilaiset eleet, jossa strategia osoitetaan esim. suuntana
eteenpadin, kertoo vakiintuneesta tavasta, jossa strategian ymmarretdan olevan
jossain edessa. Aiemmat tutkimukset ovatkin tuoneet esille, ettd organisaatioissa
on ikdan kuin pakollisena esioletuksena ymmartaa strategia joksikin, mita ei viela
ole ja mihin suuntaan mennaan (ks. Palli et al., 2009; Hendry & Seidl, 2003).
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Kasityksemme mukaan metaforiset eleet ja kehonkieli strategiasta tulevat osaksi
vuorovaikutusta erityisesti silloin, kun keskusteltava asia on jollain tavalla hankala.
Keskustelijoilla on tarve konkreettistaa abstraktia strategiaa ja ratkaista ristiriita
"jossain kauempana olevan” strategian ja ”lahelld olevan oman tyon” valilla.

Strategia keskustelun taustalla vaikuttavana tekstina

Toinen mielenkiintoinen l6yddksemme on, ettd keskustelijat lainaavat suoria lau-
seita strategiatekstista ja antavat niille merkityksen oman tydn tai organisaatiosta
otettujen esimerkkien avulla:

K: Mut ihan yhta lailla jos ajatellaan sitd etta
(K->1omake) meijén tulis olla niinku <merkittéavin hen-
gellinen (K2>T) yhteis6.> (tauko) ni jos ne kokemukset
jJostain ihmisista jotka o hautausmaalla tai kappeleis
ta- tai jossain muualla on huonoja nin e- eihédn se ny
ainakaan edesauta sit[a etta-

T: [mm.

K: et me olisimme merkittavin hengellinen yhteist ja
vaki kaipais ja tulis meidan tilanteisiin ja olis mu-
ka*na ett[a-* (K-> lomake)

Edellisessd esimerkissa K lainaa fraasia “merkittdvin hengellinen yhteis6” kirkon
strategiasta. K merkkaa fraasin tarkedksi painottamalla jokaisen sanan alkua ja
hidastamalla puhettaan sanoessaan fraasin. Kun K esittda kontekstuaalisen esi-
merkin avulla epailynsa siitd, mihin fraasi ei ainakaan viittaa ("kokemukset jostain
ihmisista jotka o hautausmaalla tai kappeleis ta- tai jossain muualla on huonoja”),
K myos tekee arvion siitd, mita tama "merkittavin hengellinen yhteis¢” itseasiassa
tarkoittaa (”vaki kaipais ja tulis meidan tilanteisiin ja olis muka*na”). Kontekstu-
alisoinnin ja arvioinnin avulla K itse asiassa osoittaa, ettd han ymmartaa, mita
strategia tarkoittaa ja asettuu tukemaan organisaationsa tavoitteita.

Samankaltaisia lainauksia organisaatioiden strategiateksteista esiintyi myds muis-
sa keskusteluissa. Tulkintamme mukaan strategian lauseiden lainaaminen liittyi
paitsi siihen, ettd keskustelijat osoittivat ndin taitoaan tulkita strategiaa oman
tyonsa ja omien tietojensa pohjalta, mutta myos siihen, ettd keskustelijat lainasi-
vat lauseita tehdakseen asiansa ja ehdotuksensa objektiiviseksi. Strategian lausei-
ta lainattiin myos tilanteissa, joissa keskustelijat halusivat osoittaa pettymystaan
organisaation strategiatyota kohtaan.

Strategia tekstina tdssa ja nyt

Viimeinen havaintomme liittyy siihen, miten strategiateksti toimii kehityskeskus-
telutilanteessa objektina, jota kosketellaan, siirrelldan, osoitetaan, nostetaan,
koputellaan ja plarataan. Joskus keskustelu naytti jopa siltd, etta osallistujat kes-
kustelivat tekstin eivatka toistensa kanssa. Tulkintamme mukaan strategiadoku-
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menteista tulee kehityskeskustelutilanteessa kolmansia osapuolia, jotka osallistu-
vat tilanteeseen vaatimalla keskustelijoiden huomiota:

Esimerkki: Tassa se nyt on.

|

[N AN

i

e o
p— e

1
ANRRY
I|

Kuvassa oikealla puolella oleva henkilo nayttaa dokumenttia ja osoittaa siella ole-
vaa tekstia. Keskustelu meni kutakuinkin seuraavasti

HI6 oikealla: Tassd se nyt on
HI6 vasemmalla: Onko tuo se?
HI6 oikealla: Tama on se, mitd meidan tulee seurata

Tulkintamme mukaan strategiadokumentilla on kehityskeskustelutilanteessa auk-
toriteettia myos fyysisenad tuotteena. Dokumentti jo itsessdan on vallakas, kun
siihen kosketaan. Se kertoo, miten asiat ovat ja antaa ohjeita, kuinka asioita tulisi
tehda. Kuten edellisessa esimerkissa, strategiadokumentin auktoriteettia nayte-
taan pitavan itsestaan selvana. Keskustelijoille riittda, etta he vain toteavat taman
olevan se oikea dokumentti, jota seurataan. Aivan kuin dokumentti olisi tilantees-
sa sheriffi ja keskustelijat vain toteavat, etta sheriffilld on todellakin tahti rinnassa
ja sen on nain ollen virallinen auktoriteetti.

Johtopaatokset

Tutkimuksemme tulosten perusteella piddmme mielenkiintoista erityisesti sitd,
ettd vaikka monet puhuvat strategiasta “paperinpalana”, eivat 16yda siita rele-
vanssia, tai jopa halveksivat suhteessa siihen, mitd organisaatioissa “oikeasti teh-
daan”, strategia hyppaa esille kehityskeskusteluissa. Toisaalta keskustelijat lainaa-
vat strategiatekstissd manifestoituvia dominoivia kasityksia strategiasta ja organi-
saatiostaan ja uusintavat naitd. Samalla keskustelijat myos asemoivat itsensa suh-
teessa organisaation strategiaan seka sanoin ettd elein, ja olemalla sensitiivinen
téllaiselle asemoinnille, niin esimies kuin alainenkin voi saada informaatiota siit3,
miten organisaation strategiatydssa ollaan onnistuttu.
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6.2.2 Dialogia mahdollistavista ja estdvista tekijoista strategiakeskuste-
luissa (Eero Vaara, Pekka Pilli, Esa Lehtinen)

Johdanto

Viestinndn olennainen rooli strategiaprosesseissa on tunnistettu lukuisissa tutki-
muksissa. Suosittuja tutkimuskohteita ovat olleet narratiivit (esim. Barry & Elmes,
1997), diskurssit (esim. Mantere & Vaara, 2008) ja retoriikka (esim. Sillince et al.,
2012). Myos keskusteluvuorovaikutus on saanut osakseen tutkimuksellista huo-
miota (Samra-Fredericks, 2003; Westley, 1990; Liu & Maitlis, 2013). Yhteisena
piirteend naille erilaisille tutkimuksille ja niiden edustamille tutkimusotteille voi-
daan pitda ennen kaikkea sitd, ettd ne tarkastelevat viestintda |dhtokohtaisesti
teksteinad ja puheena, siis kielenkdyttona. Nimenomaan strategiatyohon liittyva
yhteinen juonne tutkimuksissa on pyrkimys ymmartaa seikkoja, jotka liittyvat stra-
tegioiden vaikuttavuuteen, strategisiin asioihin vaikuttamiseen ja strategiaan liit-
tyvien ymmarrysten syntyyn ja kulkeutumiseen organisaatiossa ja sen sidosryh-
missa.

Tama tutkimus kiinnittyy aiempaan strategiadiskurssin ja erityisesti sen mikrota-
son tutkimukseen. Tutkimus kohdistuu erityisesti produktiiviin dialogiin vaikutta-
viin tekijoihin, joita tulkitaan institutionaalisen kehityskeskusteluvuorovaikutuksen
kontekstissa. Tutkimuksen tavoitteena on toisin sanoen tunnistaa vuorovaikutuk-
sesta tekijoita, jotka auttavat tai haittaavat strategiaa koskevaa dialogia ja yhtei-
sen ymmarryksen muodostumista keskustelijoiden valilla.

Aineistona kaytetddn kolmen erilaisen organisaation kehityskeskusteluja (yhteen-
sa n. 45 tuntia), ja tutkimuksen lahtokohtana on keskittyminen dialogin dynamiik-
kaan yleisesti — ei tietyissa keskusteluissa tai tietyssa organisaatiossa. Aineiston
kolmen organisaation kehityskeskustelut sopivat joka tapauksessa mainiosti ni-
menomaan strategiakeskustelun dynamiikan tutkimiseen, silld kaikissa organisaa-
tioissa kehityskeskustelut olivat strategiakeskusteluja siind mielessa, ettd ne seka
perustuivat organisaation strategiaan etta niissa kasiteltiin organisaation strategi-
aa suhteessa itse kunkin keskustelijan omaan tyohon.

Dialogi ja dialogiset kdytdannot

Tassa artikkelissa seurataan dialogin valjaa maaritelmaa, jossa dialogi on paitsi
puhujien tdssa-ja-nyt-vuorovaikutusta myds vuorovaikutusta ihmisten, asioiden ja
kaytantojen valilla. Vuorovaikutuksen — ja dialogin — perusmuoto on ihmisten
tilanteinen vuorovaikutus, mutta laajemmassa katsannossa kaikki puhunta tai
muu ilmaisu on aina dialogista: kielenkdytté on keskustelua samanaikaisesti niin
puhekumppanin kuin aiempien kielenkayttotilanteiden danien, nakoékulmien, aja-
tusmallien ja ideologioiden kanssa (Bahtin, 1986; Linell, 2009; Rommetveit, 1992).
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Olennainen kasite myods tassa tutkimuksessa on produktiivi dialogi, jonka kasi-
tdamme vuorovaikutukseksi, jossa ihmiset ”ajattelevat yhdessd” (lsaacs, 1999;
Tsoukas, 2009) ja jossa he eivat vain puhu toisilleen vaan puhuvat toistensa kans-
sa. Kytkemme produktiivin dialogin ja sen mahdollisuudet myos strategiakaytan-
tojen dialogisuuteen, joissa on kyse osallistumisen mahdollisuuksista ja sita rajoit-
tavista tekijoista organisaation strategiaprosessissa (Mantere & Vaara, 2008).

Tulokset

Analyysin tuloksina erittelimme nelja produktiiviin dialogiin vaikuttavaa ja toisiinsa
nivoutuvaa dynamiikkaa, jotka kuvaamme lyhyesti seuraavassa:

1) Hierarkisaatio

Hierarkisaatio ilmeni keskusteluissa ensinnakin tilanteisena toimintana, joka liittyi
itse keskustelutilanteeseen. Kuten institutionaalisissa keskusteluissa yleisesti,
myo6s taman tutkimuksen kehityskeskusteluissa osallistujilla oli hyvin erilaiset oi-
keudet ja velvollisuudet keskustelussa (esim.: esimies tekee kysymyksid, antaa
arviointeja, vastaa topiikinvaihdosta jne.) Oikeus ja velvollisuus -ulottuvuus liittyi
my06s suoraan itse strategiaan: tutkimissamme keskustelutilanteissa strategia
nostettiin esiin hyvin sdannénmukaisesti asiana, johon esimiehelld oli organisaa-
tiohierarkian kautta parempi paasy. Tata kautta esimiehelle rakentui luontevasti
rooli, jossa han selittaa strategiaa ja on tavallaan myos selitysvelvollinen strategi-
an yleisestda ymmarryksestd; esimerkiksi siitd, millainen "tydkalu” strategia on
organisaatioissa ylipaataan.

Tilanteessa keskustelijoiden valilla esiintyvan hierarkian lisaksi analyysimme nosti
esiin tutkimuksemme kannalta vield olennaisemman huomion: strategia hierarki-
soitiin keskusteluissa keskustelijoiden ylapuoliseksi asiaksi organisaatiossa. Tahan
liittyy myds huomio siitd, ettd strategia ndyttaytyi keskusteluissa ehdottomana
auktoriteettina. Tama auktoriteettiasema valottuu yksinkertaisen kirkkaasti alla
olevassa esimerkissda. Huomionarvoista on se, ettd kun esimies mainitsee ymparis-
tokasvatuksen sisdltyvan organisaation strategiaan, alainen valittdmasti ja ky-
seenalaistamatta antaa asialle toiminnallisen merkityksen.

1 E: ja nythan sitte ((XXX:n)) strategiaan sisaltyy
2 se se ymparistd[kasvatus

3 A: [Joo no se on sitte sellain mika
4 tarvii sielt poim[ii

5 E: [nii t&n vuoden aikana--

2) Teknologisaatio

Teknologisaatiolla viittaamme tassa erilaisiin ohjemalleihin, lomakkeisiin, teknolo-
gisiin jarjestelmiin, esineisiin ja objekteihin, joihin keskustelijoiden vuorovaikutus
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perustui. Vuorovaikutuksen kulun kannalta naita teknologioita voidaan tarkastella
ensinnakin siltd kannalta, kuinka ne maarittivat vuorovaikutuksen kasikirjoitetun
kaltaiseksi toiminnaksi ja sanelivat sen, mita keskustelijoiden taytyi saada aikaan
keskustelun tuloksina (esim. ohjeet ennen keskustelua tai lomakkeet ennen ja
jalkeen keskustelun). Toisekseen teknologioita voidaan tarkastella puhujien tilan-
teisina resursseina: talléin huomio kiinnittyy siihen, miten niiden kdytté vaikuttaa
vuorovaikutuksen kulkuun ja dialogiin.

Yleistdvdana havaintona voidaan sanoa, ettd kaikissa aineistomme keskusteluissa
teknologioilla oli varsin suuri rooli. Kehityskeskustelut ja erityisesti niihin sisadltynyt
keskustelu strategiasta oli paljolti keskustelua strategiatekstin merkityksista (mita
mikakin muotoilu tarkoittaa) sekd pragmaattisista ulottuvuuksista (mihin mikakin
ja millakin lailla sanottu asia johtaa kdytdnnossa alaisen omassa ja hanen osaston-
sa ty6ssd). Myos asioiden teksteiksi — tekstuaaliseen muotoon — saaminen hallitsi
keskusteluja, mika sekin viittaa kirjoitetun tekstin olennaisen tarkedan sijaan or-
ganisatorisessa toiminnassa.

Itse keskustelutilanteessa erityisesti papereilla havaittiin olevan olennainen merki-
tys. Dialogin kannalta niilla oli merkitysta ensinnakin semioottisina objekteina, eli
niissa olevia teksteja, lukuja, tai kuvioita tulkittiin tilanteessa. Usein ne palvelivat
my0s retorisia tarkoituksia, kun niihin viitattiin tilanteessa esimerkiksi niitd refe-
roimalla tai siteeraamalla. Toisekseen paperit olivat huomattavan tarkedssa roo-
lissa materiaalisina objekteina. Niita kdanneltiin, vaanneltiin, rullailtiin tai niiden
taakse suojauduttiin ikdan kuin kilven taakse. Konkreettisesti ne tarjosivat keskus-
telujen esimiehille myds keinon osoittaa siirtymia ja topiikinvaihtoja keskustelus-
sa. Esimerkiksi paperien koonti ja naputtelu nipuksi poydalla nayttaytyi selvana
merkkinad puheenaiheen lopetuksesta tai vastaavat uuden paperin esiin nostami-
nen merkkind uuden topiikin avauksesta.

Erds varsin monissa keskusteluissa esiintynyt paperien mahdollistama dialogin
piirre oli myds yhdessa lukeminen tai yhdessa katselu. Esimies — joissain harvoissa
tapauksissa aineistossamme myds alainen — saattoi siirtda jonkin tietyn paperin
poydalle puhujien viliin “yhteiseen tilaan”, jossa paperia katsottiin yhdessa.

Paperien kayttd keskusteluissa oli suhteellisen selvasti yhteydessd myods esimie-
hen ja alaisen viélisen hierarkiaan. Nimenomaan esimies oli se, joka hallitsi pape-
reita: esimiehet saattoivat osoittaa ja koskettaa alaisenkin papereita kurottaen
kadtensa jopa alaisen “omaan tilaan”, alaisen puolelle péytaa. Hierarkiaa korostaa
se, ettd tallainen toiminta oli hyvin harvinaista alaisen tekemana. Myd6s papereihin
liittymattomasti oli havaittavissa, ettd esimiehien oikeudet tilankdytt66n olivat
alaisia suuremmat.

Paperien lisaksi kynat olivat olennaisia vuorovaikutuksessa. Kynan tarpeellisuutta
ja tarkeyttd voidaan toki pitdad suorastaan itsestddn selvdnd seikkana; kaikissa
aineistomme keskusteluissa oli Iahtokohdiltaan selvaa, etta puolin ja toisin jotain
merkintdja tehdaan paperiin — eli keskustelun institutionaalisiin piirteisiin nayttaa
kuuluvan orientoituminen asioiden ylos kirjaamiseen. Kiintoisa havainto oli kui-
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tenkin se, miten kyna oli tiarked osa vuorovaikutusta. Esimerkiksi kynan kateen
ottaminen viesti monesti valmiudesta kirjoittaa, mika puolestaan liittyi esimerkiksi
puheenalaisen asian relevantiksi osoittamiseen. Esimiehet usein myds kynan avul-
la kutsuivat alaisia kirjoittamaan samanaikaisesti itsensa kanssa. Yleistavana ja
tarkedna havaintona esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksesta voikin nostaa esille
sen, etta kyse ei ole vain keskusteluvuorovaikutuksesta. Sen sijaan vuorovaikutuk-
sessa on merkittavdssa maarin kyse myos siitd, ettd jompikumpi puhuu ja toinen
kirjoittaa — tai ettd molemmat kirjoittavat yhta aikaa.

3) Delegitimaatio

Edellad esiteltyyn teknologisaation dialogiseen dynamiikkaan liittyy ldheisesti dele-
gitimaatio, jolla tarkoitamme tdssa kielenkdayton strategioita, joiden avulla tai
kautta strategiatyota tai sen joitain aspekteja vahatelldan tai pyritdan nayttamaan
merkityksettominda. Tyypillista oli esittda strategia “vain kielend”, jolla ei ole yhte-
yttd kdytdnnon toimintaan. Tatd "vain kieltd” keskustelijat kuvasivat esimerkiksi
"ylevaksi”, ”kasitteelliseksi”, ”“sanahelindksi”, “hienoksi” tai “omaa elamaansa
elavaksi”, ja kuvauksiin liittyi usein eleitd, joilla osoitettiin strategian vahaarvoi-
suutta tai jonnekin muualle kuin itselle tai omaan tyohon kuuluvuutta (esim. ka-
den heilautukset itsesta poispéin). Delegitimointiin liittyivdt myos tavat vahatella
tai osoittaa ironiaa tai sarkasmia strategiaa kohtaan muillakin nonverbaaleilla
keinoilla, kuten danensavylla. Olennainen tahan liittyvd huomiomme on se, etta
ironia ja sarkasmi kohdistuivat vahvasti itse kieleen, eli strategian kommentoinnis-
sa oli kyse erdanlaisesta metakommunikaatiosta (Robichaud et al., 2004). Delegi-
timaation piiriin voidaan vield laskea kuuluvaksi tavat rekontekstualisoida strate-
giassa olevat asiat siten, ettd oman tyon katsotaan jo olevan strategian mukaista.

4) Depersonalisaatio

Depersonalisaation dynamiikaksi tulkitsimme tavat, joissa puhuja tavalla tai toisel-
la etddannytti joko itsedan tai puhekumppaniaan yksilona tai persoonana. Puhujat
saattoivat ensinnakin tuottaa seka kielellisestd muotoilusta etta sisaltévalinnoista
tunnistettavaa "virkapuhetta”, jossa he puhuivat organisatorisesta roolistaan ka-
sin. Kielelliseen muotoiluun kuului esimerkiksi puhujan tavanomaista puhetta
yleiskielisempi, kieliopillista korrektiutta tavoitteleva puheenparsi, joka lankesi
yhteen sellaisten sisdltovalintojen kanssa, jotka korostivat puhujan asiantuntijuut-
ta koskien organisaation strategiaa etta strategiatyota. Tahan liittyi laheisesti stra-
tegiakielen puhuminen ja sen hallinnan osoittaminen.

Etadnnyttava, depersonalisoiva dialogi ilmeni mielenkiintoisesti myos epamaarai-
sen tai geneerisen persoonan kaytossd dialogissa. Persoonan geneerisyys ja sa-
maan aikaan implisiitti sind-viittaus oli huomattavasti yleisempaa kuin ilmipantu
’sind’. Toisaalta geneerisyys ja persoonan avoimeksi jattava passiivi esiintyi varsin
usein "aidosti” geneerisind, periaatteessa kenet tahansa (varsinkin johto- tai esi-
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miesasemassa olevan) viittauksen alaansa sisallyttdvina. Geneerisyyteen liittyi
kuitenkin selvasti sellainen dialoginen logiikka, ettd usein esimies oletti alaisen
sijoittavan itsensa viittauksen alaan: mikali alaiset eivat vuorovaikutuksessa taval-
la tai toisella osoittaneet ymmarrystaan, ettd puhuteltavana on han itse, esimie-
het usein eksplisiittistivat persoonaviittausta.

Lopuksi

Vaikka edelld tunnistamamme dynamiikat aukeavat helposti sellaiseen luentaan,
jossa niita katsottaisiin nimenomaan produktiivia dialogia haittaavina tai estavina
tekijoina, piddmme tarkedna korostaa sitd, ettd mitdaan niista ei voi esittaa yksiyk-
sisesti dialogia haittaavana sen enempaa kuin edistavanakaan tekijana. Sen sijaan
tarkeda on korostaa, ettd ne fasilitoivat dialogia. Yksinkertaisen esimerkin ottaak-
semme: esimerkiksi se teknologisaatioon liittyva seikka, ettd vuorovaikutustilan-
teessa kaytetdan tietokonetta ja yhteistd nayttoa, voi toimia kahteen suuntaan ja
eri esimies-alaispareilla eri tavoin. Joissakin tilanteissa nayton tuijottelu voi jopa
auttaa kohtaamista, kun taas joissakin haitata. Vaitamme analyysimme perusteel-
la kuitenkin, ettd kaikki tunnistamamme dynamiikat ovat potentiaalisesti produk-
tiivia dialogia haittaavia, eika kyse ole vain potentiaalisuudesta. Kaikista dynamii-
koista l0ytyi sellaisia esimerkkeja, joissa vuorovaikutuksen kulun ja aidon dialogin
syntymisen kannalta on jotain ongelmallisuutta. Sitd vastoin se, miten kyseiset
dynamiikat toimivat produktiivia dialogia aikaansaavasti, vaikuttaa tutkimuksem-
me perusteella enemman spekulatiiviselta asialta.

Yhtend analyysimme keskeisimpdna havaintona haluamme korostaa sitd, etta
strategiakeskustelussa esimies ja alainen eivat ole kaksin: heiddan keskustelu-
kumppaninaan on myds organisaation strategia, joka on lasna teksteina ja yleise-
na strategiadiskurssina. Tarkeda on, etta strategia manifestoituu erilaisiin tekstei-
hin, ja my0s se voidaan nahda hyvin tarkeana, etta keskustelijoiden tulkinnat saa-
vat myos kirjallisia muotoja. Syy tarkeyteen on se, etta tekstit antavat mahdolli-
suuden produktiiville strategiadialogille.
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6.2.3 Tanssin askeleet ja koreografia (Pekka Palli & Taija Townsend)

Tanssiparin osapuolilla on molemmilla oma roolinsa. - - Viejd siirtdd yhteistd painopistettd
haluamaansa suuntaan ja ndéin viestii parilleen tulevasta liikkeestd. - - Seuraaja saa myds
tarvittaessa tukea viejdstd. Paritanssilla on sosiaalinen ja emotionaalinen ulottuvuus.
(Ldhde: http://fi.wikipedia.org/wiki/Paritanssi)

Johtamista ja johtajuutta on useinkin verrattu tanssiin (Denhardt & Denhardt,
2006; Hansen, Ropo & Sauer, 2007; Ehrich & English, 2012). Tanssimetaforan
luontevuus nakyy varsin konkreetisti englanninkielisissa nimityksissa leader ja
follower, jotka voivat merkitd sekd esimiesta ettd alaista ettd paritanssissa viejaa
(perinteisesti mies) ettd seuraajaa (perinteisesti nainen). Tdssd tutkimuksessa
tanssimetaforaa sovelletaan kehityskeskusteluun, jossa esimiesta tulkitaan viejana
ja alaista seuraajana. Tulkinta kohdistuu eritoten esimiehen johtamistyyliin.

Teoreettinen tausta

Teoreettisesti tutkimus nivoutuu diskursiivisen johtamisen viitekehykseen, jossa
johtaminen ja johtajuus kasitetdadan relationaaliseksi ja tilanteiseksi toiminnaksi,
jonka keskeinen resurssi on kielenkdytté (Cunliffe & Eriksen, 2007; Fairhurst,
2007). Erityisesti tutkimus kiinnittyy kahteen toisiinsa limittyvdan teoreettiseen
kasitteeseen: dialogiin ja relationaaliseen sitoutumiseen (relational engagement).
Lahtokohtana on késitteellinen maaritelma, jossa dialogi ndhddan prosessina,
jonka kautta rakennetaan ja rakentuu suhteita ihmisten valilla (Gergen et al.,
2001; Putnam & Fairhurst, 2001). Dialogilla on néain ollen ldheinen suhde relatio-
naalisuuteen ja relationaaliseen sitoutumiseen, joita on aiemmassa tutkimuksessa
pidetty vaadittavina elementteind produktiivin dialogin syntymiselle (Tsoukas,
2009). Aiempi tutkimus on myo6s osoittanut relationaalisuuden merkityksen joh-
tamisessa ja korostanut relationaalisuuden yhteyttd emotionaalisiin kykyihin
(esim. Carmeli et al. 2011; Huy, 2012; Troth et al. 2011).

Taman tutkimuksen videoetnografiaa hyddyntdava empiirinen analyysi kohdistuu
kahteen kokonaisuuteen. Ensinndkin tutkitaan tanssin aloituksia — esimiehen te-
kemia tanssiinkutsuja. Toisekseen tutkitaan paritanssin dynamiikkaa eli sita, kuin-
ka esimies ja alainen keskustellessaan reagoivat toisiinsa ja kuinka — metaforisesti
puhuen — heidan askeleensa kdyvat yksiin. Metodologisesti tarkea ulottuvuus
tulkinnassa on verbaalin vuorovaikutuksen lisaksi erityisesti eleiden ja asentojen
tulkinta, joiden suhteen tutkimus nojaa sellaiseen multimodaalisen analyysin lah-
tokohtaan, jossa ihmisten ndahdaan kehollisella kayttaytymiselldan osoittavan tun-
teitaan ja ymmarrystddan meneilld olevasta tilanteesta (Goodwin & Goodwin,
2005; Hindmarsh et al., 2011). Tutkimuksessa pyrittiin tunnistamaan erilaisia esi-
miestyylejd, mutta korostamme, etta tyyleja ei voida suoraan yhdistaa yksiloihin.
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Tanssiinkutsu

Kiinnitimme analyysin ensimmaisessa vaiheessa erityistd huomiota keskustelujen
aloituksiin, joita tassa tulkitsemme esimiesten tekemina tanssiinkutsuina. Aineis-
tosta oli hyvinkin selvasti erotettavissa kaksi erilaista strategiaa, joista ensimmai-
nen korostaa relationaalisuutta ja henkilokohtaisuutta. Nimitimme tata "infor-
maaliksi johtamistyyliksi”. Toinen, "formaaliksi johtamistyyliksi” kutsumamme
tapa on luonteeltaan suoremmin itse keskustelun aihepiireihin meneva ja koros-
taa organisatorisia normeja, sdantoja ja hierarkiaa. Johtamistyylien ero oli tunnis-
tettavissa myos kehollisesta kdyttaytymisesta:

Ensimmainen kuva (alla) illustroi tilanteista formaalia johtamistyylid, joka syntyy
osin jo keskustelutilan kautta. Esimies (vasemmalla) istuu hieman alaista korke-
ammalla. Merkille pantavaa on myos, ettd tdassa asetelmassa esimies ja alainen
kohtaavat toisensa sivuttain. Olennaista tdssa tutkimuksessa tulkitsemiemme
aloitusstrategioiden kannalta on kuitenkin se, ettd seka esimies etta alainen pita-
vat heti keskustelun alkaessa kehityskeskustelulomakkeita kasissaan.

Kuva 1.

Verbaalisti aloitus on seuraava:

01 E: nii (.) meil on ihan uudenlainen juttu (.) ja tota (.)
02 ehdotan et me kaytds tata vaha samal lailla lapi

03 lailla 1api ku x ké&vi mun kanssa[ni.

04 A: [mm-[m? (-)

05 E: eli ensin kohta kohdalta naitad _hh[h ja sitte paatteeks
06 A: [hm-m?

07 E: siihen tyotyytyvaisyys (.) ky[selyyn liittyvia juttuja?
08 A: joo °.jhoo°

09 E: ja tota toivosi ettd sa (.) voisit kertoo (.) ja véhén
10 avata sitd mitd sa oot ténne laittanu ja niinku

11 siind ohjeistuksessa oli (.) ni me voidaan

12 tassa vield hioo jotakin.

Katkelmassa korostuu ennen kaikkea se, kuinka esimies nostaa olennaiseksi kehi-
tyskeskustelulomakkeen ja sen sisaltaman skriptin seka organisatorisen hierarki-
an. Hierarkkisuus tehdaan nakyvaksi riveilld 02-03, kun esimies ehdottaa, etta
keskustelu kaytaisiin lapi samalla tavoin kuin hanen oma esimiehensa sen hdanen
itsensa kanssa kavi. Skripti ja lomakkeen ohjaavuus tulee mainiosti esiin muotoi-
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lussa “kohta kohdalta” (r. 05). Esimerkin puhetapaa voidaan my6s luonnehtia
teknologisoivaksi: lomakkeen lisdksi korostuvat myoés muut vuorovaikutusta valit-
tavat organisatoriset dokumentit, kuten "tyotyytyvaisyyskysely” (r. 07) ja ”“ohjeis-
tus” (r. 11). Niiden tietylld tapaa jopa auktoriteettiasema vuorovaikutuksessa tu-
lee erityisen mielenkiintoisella tavalla ndkyviin esimiehen sanoessa esimerkin lop-
puosassa voidaan téssd vielt hioo jotakin (r. 11). Ndin muotoiltuna korostuu pai-
kallisen keskustelun toissijaisuus suhteessa esimerkiksi alaisen kirjallisiin vastauk-
siin lomakkeessa.

Informaalissa johtamistyylissa keskustelun aloitukset olivat sekd kehollisesti etta
verbaalisti hyvin erilaisia. Alla oleva kuva illustroi sita, kuinka aloituksessa lomak-
keet ovat poydalla, vaikka keskustelussa ne myohemmin toki otetaan kayttoon.
Joka tapauksessa aloitusstrategioiden erilaisuudessa on huomionarvoista se, etta
informaalimpaa ja relationaalisempaa tapaa edustavassa johtamistyylissd aloitus
ei koske kuitenkaan suoraan itse kehityskeskustelun teemaa. Tyypillinen relatio-
naalisuutta osoittava aloituskysymys on kuvan alla. Esimies (oikealla) esittda ky-
symyksen melko tarkasti pysaytyskuvan hetkella:

h S ";3!.
.-"'h-" ?‘
E‘E " VY

'I’ <

01 E: no nii mitkds on paallimmaiset (.) Ffiilikset
tédhan aikaan paivasta.

Paitsi itse keskustelun skriptista irrallisina aloitusstrategioina informaali johtamis-
tyyli ndyttaytyi lapi keskustelujen siten, etta esimies antoi formaalia johtamistyylia
kayttavaa esimiesta enemman tilaa alaisille. Vaikka kaikissa aineistomme keskus-
teluissa kaytettiin hyvaksi lomaketta, lapi keskustelun lomakkeesta myos irrottau-
duttiin enemman kuin formaalissa tyylissa. Hyvin konkreetti erilaisuus informaa-
leiksi ja formaaleiksi johtamistyyleiksi tulkitsemissamme keskusteluissa oli se, etta
informaaleissa keskusteluissa alaiset puhuivat suhteellisesti ottaen (suhteessa
esimiehen puheen maaraan) enemman kuin formaaleissa, ja keskustelut olivat
myo6s pidempia.
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”Peilaava” kéyttdytyminen

Videoaineistoja tulkitessamme kiinnitimme huomiota siihen tanssilliseen piirtee-
seen, ettd puhujat peilasivat toisiaan kehollisessa kdyttaytymisessdaan. Varsinkin
eleitd koskevassa sosiaalipsykologisessa tutkimuksessa asiaan on kiinnitetty huo-
miota, ja peilaavan nonverbaliikan (matching/mirroring behaviors) — kuten yhtaai-
kaisen tai vuorottelevan hymyilyn tai eteen- ja taaksepain nojautumisen — on kat-
sottu yhdistyvan esimerkiksi puhujien keskindiseen attraktioon (Burgoon & Le-
Poire, 1999; Floyd & Erbert, 2003). Oman analyysimme perusteella emme pysty
ottamaan kantaa puhujien valisen attraktioon tai sen osoittamiseen, mutta for-
maaliksi ja informaaliksi tulkitsemiemme johtamistyylien eroa nayttaisi kuitenkin
luonnehtivan se, ettd informaali, ja samalla siis henkilod korostavampi ja relatio-
naalisempi johtamistyyli usein yhdistyi vastavuoroista viestintaa ilmentavaan ele-
kieleen, joka ilmensi tasapuolisuutta seka kuuntelijana ettd kuunneltavana. Pei-
laavaa kayttaytymista ilmeni toki kaikissa keskusteluissa, mutta formaaleiksi tul-
kitsemissamme keskusteluissa esimerkiksi asentojen vaihto ja aktiivinen kuunte-
lemisen ja puhujan roolin osoittaminen oli vahdisempaa kuin informaaleissa.

Padtelmia

Tutkimuksessa tunnistettiin kaksi johtamistyylid, joista formaaliksi nimittamaam-
me tyylid luonnehti informaalia voimakkaampi tukeutuminen saantéihin, normei-
hin, skripteihin ja niitd edustaviin kehityskeskustelulomakkeisiin ja muihin doku-
mentteihin. Formaalissa tyylissa korostui myods organisatorinen hierarkia. Infor-
maali johtamistyyli puolestaan nakyi jopa lomakkeen tai organisatoristen normien
delegitimointina. Ennen kaikkea se kuitenkin nakyi suuremman tilan ja vapauden
antamisena alaiselle.

Johtamistyylit olivat tulkittavissa keskustelijoiden kehollisesta ja tilallisesta kayt-
taytymisesta. Nimenomaan nonverbaalisti puhujat myds antoivat vihjeita tilantee-
seen ja puheenalaiseen asiaan liittyvistd emootioista, ja kehollis-tilallinen kayttay-
tyminen viesti niin ikdan puhujien valisesta suhteesta. Nonverbaaliin keholliseen
kayttaytymiseen liittyvdt huomiomme vahvistavatkin ja myos tarkentavat sita
aiemman tutkimuksen huomiota, ettd johtaminen on kehollista toimintaa (Sin-
clair, 2005). Aiemmassa tutkimuksessa, kuten mydskaan kdytannon johtamistoi-
minnassa tai -koulutuksessa, tdma huomio ei ole itsestdanselvyys. Sinclairin (2005:
402) sanoin johtajuutta ja johtajia on kasitelty “aivoina ilman kehoja”. Oman tut-
kimuksemme perusteella voidaan vaittaa, etta tutkimuksellisen katseen suuntaa-
minen kehoon auttaa ndkemdaan sen, mikd johtamisessa on keskeista: tunteet ja
suhteet niin ihmisten valilld kuin my6s ihmisten ja organisaation ja sen kaytanto-
jen valilla.
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6.2.4 Yhteisten tavoitteiden asettaminen (Pekka Pilli & Esa Lehtinen)

Johdanto

Tavoitteiden asettaminen ja tavoitteista yhteisesti sopiminen on yksi kehityskes-
kustelujen tarkeimpiad yleisia funktioita. Tavoitteista sopiminen oli korostetusti
esilla myos kaikissa tdman tutkimushankkeen keskusteluissa. Sen tarkeys nakyi
erityisesti siten, etta kaikki keskustelujen lomakkeet perustuivat siihen lahtékoh-
taan, ettd keskusteluissa kasitelladan tavoitteita, joista itse keskustelutilanteessa
sovitaan. Nain ollen tavoitteiden asettaminen voidaan nahda keskustelujen luon-
netta vahvasti savyttaneena institutionaalisena normina.

Tassa tutkimuksessa huomiomme kohdistui siihen, miten tavoitteista sovitaan.
Lahdimme liikkeelle siitd havainnosta, etta kirjoittaminen — ja valmistautuminen ja
ohjaaminen kirjoittamiseen — vaikuttavat olevan erityisen keskeisid tavoitteista
sopimisen tyovalineitad. Aineiston keskusteluista onkin suhteellisen saannénmu-
kaisesti osoitettavissa niin sanottu kirjaamissekvenssi, jossa tavoitteiden asetta-
minen tehdaan viralliseksi kirjaamiskdytannon kautta.

Keskustelunanalyyttista metodologiaa (ks. esim. Hutchby & Wooffitt, 1998) hyo-
dyntdva analyysimme nosti esille kaksi keskustelullista strategiaa, joiden avulla
tavoitteiden asettaminen keskusteluissa tapahtui. Esimies joko ehdotti alaiselle
tavoitetta, tai tavoite asetettiin kysymys-vastaus-vierusparin kautta. Nama kaksi
strategiaa eroavat eritoten sen suhteen, millaista osallistumista ne sallivat ja
mahdollistavat alaiselle. Lisdksi empiirinen analyysimme toi esiin kolmantena
mahdollisuutena alaisen aktiivisuuteen perustuvan tavan, jossa alainen omaa
esitdytettya vastausta lukemalla siirtda keskustelun tavoitteisiin. Alla esitamme
kuitenkin nimenomaan kaksi ensimmaista, perusluonteista tavoitteiden asettami-
sen tapaa, silld niissa tulee esiin nimenomaan kirjoittamiskaytannén merkitys.

Analyysi
Tavoitteen asettaminen ehdotuksen kautta

Seuraava on tyypillinen esimerkki esimiehen ehdotuksesta, joka verbaalissa muo-
dossaan sijoittuu riveille 04-05. Esimerkki on kaupungin pdivahoidon keskusteluis-
ta. Olennaista tulkinnassamme on kirjoittamiskdaytdnnon valta ja vaikutus ehdo-
tuksen kasittelylle. Ottamalla kynan ja siirtdamalla sen kirjoitusasentoon (r. 01)
esimies osoittaa suuntautumista viralliseen tavoitteen asettamisen sekvenssiin.
Han myos kirjoittaa jo ehdotusta tehdessaan, mika tekee alaiselle kovin vaikeaksi
esimerkiksi kieltaytya ehdotuksesta tai esittaa siihen muutoksia:

A: ottaa kynan ja asettaa sen kirjoitusasentoon
01 B: katotaan miten se tulevaisuudessa tulee menemaan.
02 A: joo:.
03 )
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A: kirjoittaa------—-———-———— - -
B: siirtaa dokumenttia
04 A: no jos tadhan nyt laittaa nain et et elokuussa ne
A: kirjoittaa--—--————————————— -
B: kirjoittaa
05 A: (.) kaks ryhmista yhdistetty,
A: kirjoittaa B
B: kirjoittaa
06 B: mm-m.
A: kirjoittaa
B: kirjoittaa
07 (12.0)
A: kirjoittaa--—---—-——————— -
08 A: eli niiden niinku t&& integrointi siihen,
A: kirjoittaa
09 B: joo.
A: kirjoittaa
10 )
A: kirjoittaa----—~——————————— -~ .
11 A: mut onk sul itell&s niinku muuten (.) oman talon
12 suhteen ajatuksia ettéa.

My0s alaisen kirjoittamisen ajoitus on tulkinnallisesti kiintoisa. Han alkaa kirjoittaa
esimiehen vuorossa rivilla 5 olevan yhdistetty-sanan aikana eli ennen kuin verbaa-
listi (r. 6) antaa minimaalisen myontédvan vastauksen. Tdma antaa aihetta olettaa,
ettd kehollinen kirjoittamiskdytantd on jopa merkittdvammassa roolissa myonnon
esittdmisessa verbaali kdyttaytyminen.

Tavoitteen asettaminen kysymys-vastaus-formaatin kautta

Alla oleva esimerkki valottaa tapaa, jolla kysyminen ja vastaaminen yhdistyivat
kirjaamiseen. MyoOs tama esimerkki on varhaiskasvatusorganisaation kehityskes-
kusteluista. Illustroimme vuorovaikutustilannetta ensin kuvalla, jossa esimies kir-
joittaa alaisen kertoessa tavoitteista. Kuvan perdssd on vuorovaikutuksen tran-
skriptio, jossa huomiomme keskipisteessa ovat erityisesti kirjoittamistoimintoon
liittyvat seikat:
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A: osoittaa kynalld dokumenttia

01 A: mutta téa pedagoginen puoli on ja sit tosiaan
02 taa (.) tyoilmapiiri teil on (.) on se
03 (0.8) on tosi hyva ja sit taa moniammatillinen
A: nostaa kynan

04 yhteistyd toiminnan arviointi nin, .hh oo- oot
05 sa itte nyt miettiny oman
06 paivakodin osalta (0.4) tavoitteita
07 tulevalle vuodelle.
08 (0.4)
09 B: tavotteet on se ettd me pystyttds paremmin

A: alkaa kirjoittaa
10 vastaamaan ndihin (0.3) se tulee ihan sielt
11 kaupungin strategiast taa syrjaytymisen
12 ehkéaisy ja (0.2) ja nda lasten erilaiset
13 tarpeet, (1.8) ni (.) se on se kohta mihin me
14 pyritaan ny talla niinku tllVlstamaIIa
15 henkilokunnan yhteistyota
16 tehostamalla moniammatillista yhteistyota, (1.4)
17 ja sitte se ettd (.) et ma annan niinku he-
((3 rivia poistettu))
21 tehostetaan ni meil on (1.2)
22 askeleittain tunnetaito-ohjelma otetaan

A: lopettaa Kkirjoittamisen

23 kayttoon, vuorovaikutusleikit (0.2) eli me
24 koko paivakotina panostetaan vaan tahan

A: vetédytyy kirjoittamisasennosta
25 vuorovaikutuksen
26 )
27 A: joo.
28 B: Ja sosiaalisten taitojen niinkun opettelemisee,
29 et siihen meil on nyt n&a uudet tyokalut [mihin
30 A: [mm-m.
((2 rivia poistettu))
33 koulutukset [ni ne kaikki niinkun (.) tukee
34 A: [mm.
35 B: tatd ettd miten me saadaan ne vanhemmat (1.2)
36 ymmartamaan sen lapsen tuen tarpeet koska
37 ilman vanhempia ni (.) se menee niinku vesi
38 hanhen seld[sta et jos me pidetaan struktuuri ja
39 A: [mm.
40 B: sadannot ja kotona on eri eldmd niin
41 A: m[m.
42 B: [joka aamu me alotetaan alusta, (.)
43 eli se etta vanhempien niinkun

A: ottaa kirjoittamisasennon alkaa kirjoittaa
44 mukaan ottaminen té&ha (1.4) téh& kasvuprosessiin,
45 lapsen kasvuprosessiin ni se on semmonen tavote ett&

((5 rivia poistettu))
51 A: joo (1.0) tota:

A: lopettaa Kkirjoittamisen
52 B: et tda ois niinku nyt panostus téhan.

Alainen aloittaa sanoin tavotteet on (r. 09) ja kertoo niiden tulevan kaupungin
strategiasta. Aloitus vihjaa siihen, etta alainen esittdaa tarkkaan pohditun tavoite-
listan. Alaisen puheenvuoro voidaankin nahda hyvin sktrukturoituneena. Han esit-
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taa aluksi kaksi yleista tavoitetta, syrjaytymisen ehkaisy ja lasten erilaiset tarpeet
(r. 11-13). Taman jalkeen han esittda listamuotoisesti metodit, joilla hdn katsoo
tavoitteisiin padstavan.

Meidan tulkinnassamme on olennaista katsoa esimiehen toimintaa alaisen pu-
heenvuoron aikana. Ensinndkin on merkille pantavaa, ettd esimies antaa vain va-
han hyvaksyvid minimipalautteita (r. 27, 30, 39). Han kuitenkin kirjoittaa vastauk-
sen aikana, mika tassakin yhteydessa viestii kirjoittamisen olevan keino osoittaa
alaisen esityksen olennaisuus sen kannalta, mita virallisiksi yhteisesti sovituiksi
tavoitteiksi sovitaan. Toisekseen, on kiintoisaa seurata sitd, milloin esimies ei kir-
joita ja milloin han aloittaa uudelleen kirjoittamisen. Lopettaminen ja kirjoitta-
misasennosta vetaytyminen tapahtuu samaan aikaan, kun alainen siirtyy jo aiem-
min esittdmadansd summaavaan osuuteen, johon siirtymisestd viestii verbaalisti
sana eli (r. 23). Taman jalkeen alainen tuo esille vield uuden mahdollisen tavoit-
teen, “vanhempien mukaan ottamisen” (r. 43-44). Ensin tavoite tulee esille rivilla
35, mutta tassa vaiheessa esimies ei vield kirjoita, minka voi katsoa johtuvan siit3,
ettd ei ole selvaa, onko kyse tavoitteesta vai vain pelkastaan tavalla tai toisella
edellistd teemaa tarkentavasta osuudesta. Esimies alkaa uudestaan kirjoittaa vas-
ta sen jalkeen, kun alainen ryhtyy tekemaéan erdanlaista yhteenvetoa jo sanomas-
taan (r. 43). Olennaista tassd on, ettd alainen merkitsee melko eksplisiittisesti
asian (uudeksi) tavoitteeksi kayttdessdan muotoilua eli se ettd (r. 43) ja ilmaistes-
saan nominaalimuodon ottaminen (r. 44) kautta kyse olevan asiakokonaisuudesta.
Alaisen puhetapa ja puheen muotoilu voidaankin nahda esimiehelle tehtyna eh-
dotuksena legitimoida (kirjoittamisen kautta) asia tavoitteeksi. Kirjoittamisellaan
esimies osoittaa hyvdksyntansa tavoite-ehdotukselle.

Paatelmat

Aiempi tutkimus on pannut merkille tekstien vallan kehityskeskusteluissa. Varsin-
kin kriittisesti johtamiskaytantoihin paneutuva tutkimus on tuonut esiin tekstien
suhteen valtaan. Townley (1993) esittaa, etta kehityskeskusteluihin liittyva valta,
monitorointi ja kontrolli ovat institutioituneet nimenomaan keskusteluissa tuotet-
taviin ja keskusteluja ohjaaviin teksteihin, jotka toimivat keskustelujen pakottavi-
na ja keskusteluja rajaavina vallan muotoina tai teknologioina. Fairclough (2006)
on puolestaan esitellyt ajatusta, jossa kehityskeskustelukdytantd on esimerkki
erilaisten tekstilajien (ja viestinndn modaliteettien) ketjuuntumisesta ja toimin-
nasta yhdessa. Tassa ajatuksessa keskeistd on, ettd se mitd esimerkiksi tilanteises-
sa keskustelussa tapahtuu, on ymmarrettavissa vain sen kautta, millaiset teksti-
kdaytannot (vaikkapa se, ettd ennen keskustelua laaditaan CV tai ettd esimies ra-
portoi kirjallisessa muodossa eteenpain keskustelun lopputuloksen) keskustelua
rajaavat.

Oma tutkimuksemme konkretisoi ja tarkentaa aiempia teoreettisia nakemyksia.
Lomake, teksti ja tekstin tuottaminen — kirjoittaminen — ovat tilanteisesti ja vuo-
rovaikutuksen kannalta tahdellisida. Kirjaamiskaytantd voidaan nahda tarkeaksi
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organisaation kaytannoksi, jolla virallistetaan, legitimoidaan ja tehdaan nakyviksi
tyolle asetettuja tavoitteita, mutta se on myos keskusteluun osallistujien, erityi-
sesti esimiehen, resurssi, jota he voivat tilanteisesti hyodyntda osoittaakseen esi-
merkiksi jonkin asian tarkeytta. Aiempi tutkimus on esittanyt, ettd teksteilld on
valtaa, mutta oma tutkimuksemme korostaa sitd, ettd nimenomaan kirjoittamisel-
la tilanteessa on valtaa. Tutkimuksemme perusteella voidaan myds tarkentaa sita
nakemysta, ettd tekstit vaikuttavat tilanteessa. Analyysimme osoittaa, etta ni-
menomaan tekstiksi kirjaamisen kdytdnnolla on vaikutusta itse vuorovaikutusti-
lanteeseen. Kun kehityskeskustelujen institutionaalinen normi on asioiden kirjaa-
minen, on keskustelijoiden mitd olennaisinta esittda asioita siten, ettd ne ovat
kirjattavassa muodossa. Keskustelun logiikka on talloin pitkalti juuri kirjallisen
muodon Iéytaminen asioille, mita voidaan pitdaa myos keskusteluja teknologisoi-
vana ja produktiivia dialogia estavana tekijana.
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6.2.5 Kehityskeskustelulomake materiaalisena objektina (Piia Mikkola
& Esa Lehtinen)

Tutkimuksen léihtékohdista

Useimmissa kehityskeskusteluissa orientoidutaan seuraamaan kirjallista kehitys-
keskustelulomaketta, jolla on monenlaisia merkityksid vuorovaikutuksessa: lo-
makkeeseen voidaan viitata ja vedota, sen sisdllosta voidaan keskustella, sitd voi-
daan lukea seka keskustelun kuluessa tayttda. Vaikka lomake on keskeisessa roo-
lissa monissa kehityskeskusteluissa, sen merkitysta ei ole tarkasteltu yksityiskoh-
taisesti.

Tassa tutkimuksessa analysoidaan keskustelulomakkeen roolia kehityskeskustelu-
jen siirtymistilanteissa. Siirtymilld tarkoitetaan vaiheita, joissa esimies ja alainen
etenevadt lomakkeen kohdasta seuraavaan tai maaratyn kohdan sisdllda uuteen
aiheeseen. Siirtymistilanteet herattivat kiinnostuksemme, kun havaitsimme osa-
puolten neuvottelevan keskustelussa etenemisestd lomaketta apuna kayttden.
Lomakkeeseen orientoidutaan siirtymistilanteissa materiaalisena objektina. Lo-
maketta siis kasitellaan, liikutellaan ja katsotaan. Ndiden erilaisten multimodaalis-
ten keinojen avulla osapuolet voivat tehda nakyvaksi valmiuttaan edetd lomak-
keen kasittelyssa jo silloin, kun siirtymisen sanallinen ilmoittaminen olisi viela ai-
kaista. Koska keskustelijat voivat joko hyvaksya toistensa multimodaaliset vihjeet
tai sivuuttaa ne, nimitdmme siirtymistd edeltdavaa vuorovaikutusta multimodaali-
seksi neuvotteluksi.

Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksemme yhdistda kahta toisiinsa nivoutuvaa tutkimusperinnetta; keskus-
telunanalyysia seka multimodaalisen vuorovaikutuksen tutkimusta. Keskuste-
lunanalyyttisessa lahestymistavassa tutkimuksen kohteena ovat aidot vuorovaiku-
tustilanteet ja vuorovaikutusta tarkastellaan siitd nakokulmasta, millaisia asioita
osallistujat itse osoittavat tilanteessa merkityksellisiksi.

Viime vuosina monet keskustelunanalyytikot ovat ryhtyneet soveltamaan multi-
modaalista ldhestymistapaa videoaineistojen tutkimuksessa (ks. esimerkiksi
Goodwin, 2000). Multimodaalisen vuorovaikutuksen tutkimuksessa puhetta ei
kasiteta ensisijaiseksi vuorovaikutuksen resurssiksi, vaan sen nahdaan olevan yksi
resurssi muiden keinojen, kuten katseen suunnan, asennon muutosten, eleiden ja
esineiden kasittelyn rinnalla. Tdssa tutkimuksessa multimodaalista ldhestymista-
paa sovelletaan, kun kasitelldadan kehityskeskustelun osallistujien tapaa kayttaa
lomaketta materiaalisena objektina neuvotellessaan siirtyman mahdollisuudesta.
Kirjoitettujen dokumenttien roolia materiaalisina objekteina on aikaisemmin kasi-
telty muun muassa kokouksissa (Mondada, 2006; Svennevig, 2012), ladkarinvas-
taanotolla (Heath, 1981), tyOhaastattelussa (Glenn & LeBaron, 2011) sekd tut-
kielman ohjaustilanteessa (Svinhufvud & Vehvildinen, 2013).
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Multimodaalinen neuvottelu edeltddi siirtymistd lomakkeen seuraavaan kohtaan

Kehityskeskustelulomakkeen tarkastelu materiaalisena objektina tarkoittaa sen
tarkastelemista, miten keskustelijat osoittavat orientoitumistaan keskustelussa
etenemiseen esimerkiksi katsomalla, kasittelemalld, avaamalla ja liikuttamalla
lomaketta tai suuntautumalla lomakkeeseen vilillisesti (esimerkiksi asettamalla
lukulasit paahan, nojaamalla kohti lomaketta tai siirtdmalla kalenterin lomakkeen
paaltd). Seuraava esimerkki tutkimusaineistosta havainnollistaa lomakkeen avulla
kdytavaa multimodaalista neuvottelua. (Multimodaaliset piirteet on esitetty kes-
kustelurivin alapuolella, harmaalla fontilla merkittyina.)

01 E: et tavallaan niinkun yhdistettéais voimia sen
E katse A
A katse E
02 ideoinnissa et mitad tammoset[ fakt]at
03 A: [mm. ]
04 E: niinkun merkitsee meijan toiminnalle. [eik&] niin
05 A: [mm. ]
06 E: et sitd tehtais kymmenessd seura[kunn]assa

E koputtaa poytéa puheensa rytmissa

07 A: [mm. ]
08 E: -hhh [ ja ] sitte vield muissa

E laskee kadet lomakkeen reunoille
09 A: [mm. ]
10 E: vksikdissd erikseen.

E tarttuu lomakkeeseen

11 (0.6)
12 E: hyétysuhde ois niinku paljo parempi et tehtdis semmosta
E nostaa lomakkeen
E katse lomake
13 yvhteista pohjatyota si:,

A katse lomake

Esimerkin katkelmassa esimies kuvailee, milld tavalla organisaation suunnittelu-
kaytantoja olisi uudistettava. Vuoronsa aikana han ryhtyy rivilta 8 Iahtien osoitta-
maan valmiuttaan aiheen vaihtoon lomaketta apuna kayttdaen: ensin han laskee
katensa lomakkeen reunoille, tarttuu sitten lomakkeeseen, nostaa sen kasiinsa ja
lahes samanaikaisesti suuntaa katseensa dokumenttiin. Rivilld 13 alainen reagoi
esimiehen multimodaalisiin vihjeisiin ja suuntautuu niin ikddn katsomaan lomak-
keeseen. Keskustelijat ovat nyt valmiita siirtymaan eteenpain lomakkeen kasitte-
lyssd, ja esimiehelld on mahdollisuus ilmoittaa seuraava keskusteltava aihe lomak-
keesta.
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Edeltdava esimerkki havainnollistaa monia lomakkeen kayton ja multimodaalisen
neuvottelun olennaisia piirteita tutkimusaineistossa. Ensinndkin neuvottelu tapah-
tuu samanaikaisesti puheen kanssa, esimerkkitilanteessa esimiehen vuoron aika-
na. Multimodaaliset keinot ovat siind mielessad kaytannollisid, ettd ne eivat kes-
keyta kaynnissa olevaa keskustelua, vaan muodostavat eradnlaisen oman neuvot-
telusekvenssinsa sanallisen sekvenssin rinnalle.

Toiseksi siirtymistda lomakkeen kasittelyssa on valttamatonta pitda molempien
keskustelijoiden vastuulla olevana. Siirtyminen on mahdollista vain, jos vastakes-
kustelija — esimerkin tapauksessa alainen — hyvaksyy neuvottelun aloittaneen
keskustelijan toiminnan ja suuntautuu omalta osaltaan lomakkeen kasittelyyn.
Mikali alainen sivuuttaisi esimiehen multimodaaliset keinot esimerkiksi jatkamalla
keskustelua kdynnissa olevasta aiheesta, siirtyminen viivastyisi ja neuvottelua olisi
jatkettava. Siirtyminen lomakkeen kohdasta seuraavaan ei siis aineistomme valos-
sa ole pelkastdaan esimiehen vastuulla. On myds huomattava, ettd alainenkin voi
aloittaa multimodaalisen neuvottelun siirtyman mahdollisuudesta. Nain siitdkin
huolimatta, ettd ainoastaan esimiehelld on oikeus nimetd uusi keskusteltava aihe
lomakkeesta.

Lopuksi

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin kehityskeskustelulomakkeen roolia materiaali-
sena objektina kehityskeskustelun siirtymistilanteissa. Havaitsimme, ettd ennen
kun esimiehen on mahdollista ilmoittaa uusi keskusteltava aihe keskustelulomak-
keesta, osapuolten on taytynyt neuvotella siirtyman mahdollisuudesta. Neuvotte-
lussa voidaan kayttda apuna joitakin kielellisia keinoja, mutta suurimmaksi osaksi
neuvottelua kdaydaan ei-kielellisten resurssien avulla; katsomalla, kasittelemalla
avaamalla ja liikuttelemalla kehityskeskustelulomaketta. Neuvottelu etenee aske-
leittain. Neuvottelussa voidaan siis edetd ja perdantya, vihjeitd voidaan vahvistaa
ja niista voidaan myos luopua. Keskeinen havainto on se, etta siirtyminen lomak-
keen kohdasta seuraavaan ei onnistu, elleivit molemmat keskustelijat ole valmiita
etenemdan lomakkeen kasittelyssd ja osoita tdtd orientaatiotaan lomakkeeseen
suuntautumalla.
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6.2.6 Arvioivasta lomaketekstistid neutraaleihin sanavalintoihin - rekon-
tekstualisaation nakokulma kehityskeskusteluissa (Piia Mikkola)

Tutkimuksen Idhtékohdista ja tavoitteista

Institutionaalisille vuorovaikutustilanteille on ominaista asioiden kasitteleminen
maaratyssa jarjestyksessa. Tietyissa ammatillisissa tilanteissa keskustelun jarjes-
tystda maarittaa yksityiskohtaisesti kirjallinen dokumentti, esimerkiksi kokouksessa
orientoidutaan seuraamaan esityslistaa. Myo6s kehityskeskusteluissa, jotka ovat
taman tutkimuksen aineistona, edetdadn kohta kohdalta kirjallisen kehityskeskus-
telulomakkeen mukaisesti. Tutkimuksessani selvitetdan, millad tavalla esimies re-
kontekstualisoi (ks. Linell 1998a, 1998b) eli muokkaa, lainaa ja referoi kehityskes-
kustelulomakkeen tekstia ilmoittaessaan siirtymisestad seuraavaan kohtaan lomak-
keessa. Tavoitteena on vastata kysymyksiin, millaisia asioita tekstista valikoituu
esimiehen siirtymisvuoroon ja mita esimies jattaa mainitsematta. Siirtymisvuorolla
tarkoitetaan vuoroa, jossa esimies nimeda uuden keskustelunaiheen kehityskes-
kustelulomakkeesta.

Rekontekstualisaatioprosessin analysoiminen on mahdollista, kun tutkimusaineis-
ton muodostavat seka videokuvatut keskustelutilanteet etta tilanteisiin liittyvat
kirjalliset lomakkeet. Talloin voidaan tarkastella rinnakkain lomaketekstia ja esi-
miehen esittdamia siirtymisvuoroja ja selvittdaa, milla tavalla esimies kasittelee lo-
makkeen sisaltdja. Mahdollisuus vertailla kahta erilaista, toisiinsa kytkoksissa ole-
vaa aineistoa, paljasti ettd esimies ei valttamatta kayta lomakkeen alkuperaisia
sanamuotoja, vaan saattaa muokata niistd puheessaan neutraalimman savyisia
ilmauksia. Kiinnitan analyysissa erityista huomiota siirtymisvuoron substantiivilau-
sekkeen, tekijan sekd verbimuodon rekontekstualisoimiseen.

Rekontekstualisaatio tutkimusnédkékulmana

Nakemys sanojen siirtamisesta uuteen kayttoyhteyteen ilmaisematta niiden alku-
perdistd lahdetta esiintyy jo Bahtinin (1981) ajatuksissa. Sittemmin Linell (1998a;
1998b) on antanut rekontekstualisaation kéasitteelle moniulotteisen tulkinnan.
Linellille rekontekstualisaatio ei tarkoita ainoastaan merkitysten irrottamista kon-
tekstistaan ja siirtamista uuteen kdyttoyhteyteen, vaan myos muutosprosessia,
joka merkitysten siirtymiseen liittyy: siirtyessdan merkitykset vaistamatta yksin-
kertaistuvat, lieventyvat ja painottuvat uudella tavalla.

Tassa tutkimuksessa rekontekstualisaatio ndhdaan vilineeksi tietyn intertekstuaa-
lisen prosessin kuvaamiseen. Kasitettda sovelletaan mikrotason analyysissa, kun
tarkastellaan yksittdisten sanojen, ilmausten ja merkitysten siirtymista kehityskes-
kustelulomakkeen tekstistd esimiehen puheeseen. Samalla kasitelldan sitd, millai-
sia asioita tekstista jaa siirtymatta uuteen kontekstiin. Rekontekstualisaation ka-
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sitteen ohella tutkimuksessa hyddynnetdaan keskustelunanalyyttista nakokulmaa
siirtymistilanteiden maarittelyssa ja tunnistamisessa seka vuorovaikutuslingvistis-
td lahestymistapaa esimiehen siirtymisvuoron rakenteen kuvauksessa.

Rekontekstualisaatiossa lomakkeen ilmaukset saavat neutraalimman sévyn

Esittelen seuraavaksi kahden aineistoesimerkin valossa sitd, miten rekontekstuali-

soitumista tapahtuu tutkimusaineiston siirtymisvuoroissa. Alla nahtavan esimerkin
avulla havainnollistan siirtymisvuoron substantiivilausekkeen rekontekstualisoi-

tumista.

O1E: ja sit tosiaan tdstd yhteistyéasioista niin

02 niin téd on toiminu hyvin on vahva puoli et[té |
03 A: [mm.]

Esimerkissd yllda nahdaadn tutkimusaineistossa tavanomainen, kaksiosainen siirty-
misvuoro. Vuoron ensimmaisessa osassa esimies nimedd uuden keskustelunai-
heen lomakkeesta (tdstd yhteistydasioista) ja esittaa sitten vuoron jalkimmaisessa
osassa arvionsa alaisen toiminnasta (tdd on toiminu hyvin on vahva puoli--). Siir-
tymisvuorossa esiintyva nominilauseke tdstd yhteistydasioista liittyy lomakkeen
kolmanteen aihepiiriin, jota keskustelijat ovat siirtymdssa kasittelemaan. Aihepiiri
on otsikoitu lomaketekstissa sanalla yhteistydkyky. Voidaan siis olettaa, ettd no-
minilausekkeessa esiintyvan yhdyssanan alkuosa, yhteistyd, viittaa nimenomaan
tdhan lomakkeen otsikkoon. Otsikon jalkimmaisen osan, kyky, korvaaminen siir-
tymisvuorossa ilmauksella asiat, muuttaa kuitenkin nominilausekkeen merkitysta
olennaisella tavalla. Siind missa yhteistyokyky viittaa tyontekijan henkilékohtai-
seen ominaisuuteen, esimiehen kdyttama yhteistyéasiat on merkitykseltdan su-
meampi. Sen kadytto haivyttaa kehityskeskustelun arvioivaa tehtavaa keskustelijoi-
den nakyvilta.

Vastaavan kaltaisia kiertoilmauksia esiintyy aineistossa enemmankin. Niiden muo-
dostamisen periaatteena nayttada olevan se, ettd yhdyssanamuotoisen lomakkeen
otsikon (esimerkiksi vuorovaikutustaidot tai yhteistydkyky) jalkimmainen, tyos-
sasuoriutumiseen viittaava osa korvautuu rekontekstualisoidussa ilmauksessa
neutraalimmalla jalkiosalla puoli tai asiat. Otsikko saatetaan myds kokonaan jattaa
ilmaisematta tai se voidaan kiertdd kohdan jarjestykseen viittaavalla ilmaisulla
(sitte tdd viiminen osuus).

Tarkastelen seuraavaksi toisen esimerkin nakdkulmasta sita, milla tavalla esimies
rekontekstualisoi siirtymisvuorossaan lomaketekstissa mainitun verbimuodon ja

tekijan.
O1E: ja ja onks onks vanhempien kans ollu mitdd ihmeitd
02 ku tost asiakaspalvelusta puhutaan nii,
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Edeltdvassa siirtymisvuorossa esimies ohjaa keskustelijat kasittelemadan lomak-
keen sisaltdoa asiakaspalvelu. Tahan aihepiiriin liittyy keskustelulomakkeessa seu-
raava tavoitteiden kuvaus: Pdivdkodinjohtaja pystyy rakentavaan vuorovaikutuk-
seen lasten, henkiléstén ja vanhempien kanssa --. Kun tarkastellaan edeltdvan
esimerkin siirtymisvuoroa, havaitaan, ettd esimies poimii lomakkeessa esiintyvas-
ta virkkeestd ilmauksen vanhempien kanssa ja kayttaa sitd esittdmansa kysymyk-
sen perustana. Kiinnostavaa on, etta han ei tuo vuorossaan esille tekijaa (pdivéko-
dinjohtaja tai sind), jonka suoriutumista lomaketekstissd kuvataan. Aineistossani
on ylipaataan harvinaista, etta esimies mainitsisi siirtymisvuorossaan tekijan, vaik-
ka tekija (pdividkodinjohtaja) mainitaankin sddannonmukaisesti lomakkeen tavoit-
teiden kuvauksessa. Toinen kiinnostava havainto on se, ettd lomakkeessa esiinty-
va verbilauseke pystyy rakentavaan vuorovaikutukseen korvautuu esimiehen vuo-
rossa neutraalimmalla kysymysrakenteella onks ollu mitdd ihmeitd, joka jo lahto-
kohtaisesti suuntautuu ongelmattomaan vastausvuoroon. Myds verbimuodon ja
tekijan rekontekstualisoiminen tukee nain ollen vaikutelmaa siita, etta eksplisiitti-
sen arvioinnin tekemiseen halutaan tutkimusaineistossa ottaa etdisyytta neutraa-
lien sanavalintojen avulla.

Lopuksi

Tassa tutkimuksessa analysoitiin sitd, milld tavalla esimies rekontekstualisoi kehi-
tyskeskustelulomakkeen sisdltoja esittamissaan siirtymisvuoroissa. Havaitsin, etta
monessa yhteydessa esimies muuntaa lomakkeen sisalt6ja neutraalimpaan muo-
toon alkuperdistekstiin verrattuna. Lomakkeessa esiintyvan nominilausekkeen
(esim. yhteistyékyky, vuorovaikutustaidot) esimies korvaa yli puolessa tapauksista
jonkinlaisella kiertoilmauksella tai kohdan jarjestysta osoittavalla ilmauksella. Yh-
den siirtymisvuoron tapauksessa esimies jattda nominilausekkeen kokonaan ni-
medamatta. Esimies ei myoskaan tyypillisesti ilmaise siirtymisvuorossaan tekijaa,
jota esitetty arviointi koskee. Lisdksi lomakkeen aktiiviset verbilausekkeet (pystyy
rakentavaan vuorovaikutukseen, osaa kehittdd ja arvioida -- tyéyhteisén toimin-
taa, ymmidrtdd toiminnan taloudellisen merkityksen) korvautuvat useasti neutraa-
limman savyiselld, esimerkiksi olla-verbin avulla muodostetulla rakenteella, kuten
onks ollu ihmeitd.

Vaikka kirjallinen kehityskeskustelulomake siis muodostaa kehityskeskustelun
rungon ja madraa ennalta keskustelunaiheet, joita kehityskeskustelussa kasitel-
[aan, siirtyminen lomakkeen kohdasta seuraavaan ei silti ole ongelmaton aktivi-
teetti. Haastavaksi lomakkeeseen viittaamisen tekee se, ettd lomaketekstissa
maaritelldan selvdsanaisesti alaisen velvollisuuksia ja suoriutumista, joista puhu-
minen ei valttdmattd ole vuorovaikutustilanteessa yksinkertaista — ndin siitakin
huolimatta, ettd tallainen puhe on odotuksenmukaista. Havaintoni ovat yhdistet-
tavissa aikaisempiin kehityskeskustelujen vuorovaikutusta kasitteleviin tutkimuk-
siin, joissa on kiinnitetty huomiota tilanteiden delikaattiuteen (ks. Asmuf3, 2008;
Clifton 2012).
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6.2.7 Episteemis-attributionaalinen diskurssi kehityskeskusteluissa:
faktojen tekemista ja kasvojen sdilyttimisti (Pekka Pilli & Andrea
Whittle)

Johdanto

Puhutun asiasisalté on ihmisten valisessa luonnollisessa vuorovaikutuksessa usein
jopa toissijaisempaa kuin se, miten puhujat osoittavat suhtautumistaan il-
maisemaansa asiasisaltoon ja puhekumppaniinsa. Erilaiset kielelliset tekijat osoit-
tavat puhujan varmuutta/epavarmuutta esittamastaan, ja samoin erilaiset kielelli-
set tekijat kuten myds retoriset strategiat nostavat esiin puhujan subjektiivisuut-
ta/objektiivisuutta asioiden esittdjana.

Mainitut kaksi ulottuvuutta ovat taman tutkimuksen keskiossa. Tulkitsemme sitd,
millainen rooli keskusteluille luonteenomaisilla episteemisen modaalisuuden il-
maisulla ja lausumien subjektiivisiksi/objektiivisiksi osoittamisella on kehityskes-
kustelun kontekstissa. Analyysimme pohjalta esitdamme, ettd puhujilla on tarve
tehda faktoja ja operoida faktoilla ja ettd heidan tyoérooleihinsa liittyvat deonttiset
oikeudet faktojen tuottamiseen sdatelevat vuorovaikutuksen kulkua. Analyysin
perusteella esitimme myos, ettd varmuuden/epadvarmuuden osoittaminen seka
subjektiivisuuden ja objektiivisuuden osoittaminen kehityskeskusteluissa kytkey-
tyy olennaisesti yhtaalta puhekumppanin kasvojen sailyttamiseen ja toisaalta pu-
hujan omaan “kasvotyohon” (face-work, impression management), jotka puoles-
taan ovat tulkittavissa osana puhujien yhdessa tekemaa diskursiivista identiteetti-
tyota.

Teoria

Tama tutkimus perustuu diskursiivisen psykologian traditioon, jossa perinteisesti
psykologisina ja ihmisen pdansisaisinad pidettyja asioita ja ilmioita tulkitaan kielen-
kdytossa ja vuorovaikutuksessa kaytettdvind ja muotoutuvina (Edwards, 1999;
Edwards, 1997; Potter, 1996; Potter & Edwards, 1992). Diskursiivisen psykologian
lisdksi tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu lingvistisen pragmatiikan
parissa harjoitettuun puhutun kielen episteemisen modaalisuuden tutkimukseen
(Coates 1983; Ochs, 1993) seka lahinna keskustelunanalyyttisessa tutkimuksessa
kaytyyn keskusteluun episteemisyydesta (Heritage, 2012; Heritage & Raymond,
2005) ja deonttisista oikeuksista keskustelussa (Stevanovic, 2013).

Aineisto ja menetelmat

Analyysin perustana oli aluksi havainto erilaisten kognitioon viittaavien ilmausten
merkityksellisyydesta vuorovaikutuksessa. Tahdan havaintoon perustuen aineisto
kaytiin aluksi lapi eritellen siitd kognitioon ja emootioon viittaavia verbeja, muita
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episteemisia tietamista tai luulemista merkitsevia ilmauksia (kuten modaalisia ad-
verbeja ja apuverbejd ja pehmentimia (engl. hedges). Koodattavan aineksen huo-
mattavan suuren maardn vuoksi tarkemmassa analyysissa paatettiin keskittya yh-
teen osa-aineistoon, kuuteen varhaiskasvatusorganisaation kehityskeskusteluun.

Analyysin toisessa vaiheessa keskityttiin kahteen ulottuvuuteen, joiden voi nahda
luonnehtivan tarkastelunalaisia kielellisia seikkoja: ensimmadinen ulottuvuus voi-
daan kuvata jatkumolla epdavarmuus—varmuus ja toinen jatkumolla subjektiivi-
suus—objektiivisuus. Koska tutkimuksen kohteena oli nimenomaan vuorovaikutus
kehityskeskusteluissa, muutama edustava katkelma keskusteluista analysoitiin
tarkasti vuorovaikutuksen yksityiskohtiin paneutuen.

Analyysi: faktojen tekemista ja kasvotyota

Esitimme alla kaksi keskustelukatkelmaa, joista ensimmaisessa kiinnitimme eri-
tyista huomiota esimiehen puheeseen ja toisessa alaisen. Ensimmadinen katkelma
on otettu kohdasta, jossa kyseinen esimies-alais-pari puhuu “kehityskykyisyydes-
ta”, joka on yksi myo6s kehityskeskustelulomakkeeseen valmiiksi kirjatuista kohdis-

ta.

Kettu pihalla.

01 E kannattaa joskus vaikka ihan (.) niinku

02 johtajana miettii erilaisii semmosii

03 yl[lattavii tilanteita. et nyt oli lehes

04 A: [hm

05 E: helsingis [et] oli ollu pyssymies

06 A: [hm]

07 E: [paivakodin 1ahellda ni ne oli kahen aikaan

08 [Joo niin m& luinki]

09 E: sit saanu ohjeen et soitetaan vanhemmat

10 hakee[n lapset pois

11 A: [Joo jhoo

12 E: tadal tandan kuulemma yhes yhen meian paivakodin
13 pihalla kett[u () kettu ja sitte totah siin
14 A: [Jhoo

15 E: johtaja joutuu miettii [et mités

16 A: [Joo (.) kyl niit voi
17 tulla vaikka mita

18 E: et silleen semmost ajatusleikkii etukateenkin

Esimerkissa esiintyva sosiaalinen toiminta voitaisiin nimeta “neuvon antamiseksi”.
Esimies tietylla tapaa toteuttaa esimiehen rooliaan antamalla alaiselle neuvoja
siitd, mita hyvan johtajan tulee tietaa tai osata. Neuvon antaminen kiteytyy esi-
merkin lopussa (r. 18) olevaan ohjeeseen etukéteisestd ajatusleikin harjoittami-
sesta. Argumentaation kannalta mielenkiintoisia ovat ajatuskulkua todentavat
yksittdiset esimerkit (r. 05-07 ja r. 12-13), jotka faktuaalistavat ja perustelevat
esimiehen neuvon siitd, ettd johtajan kannattaa miettid etukdteen erilaisia tilan-
teita.
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Varsin kiintoisaa esimerkissd on kuitenkin se, ettd neuvon antaminen kohdistuu
keneen tahansa. Implisiitisti — ottaen huomioon kehityskeskustelutilanteen — neu-
vo kohdistuu keskustelutilanteen alaiseen, joka on paivakodinjohtaja. Toisaalta
myo6s puhuja itse on viittauksen alan piirissd, silla neuvo kohdistuu keneen tahan-
sa johtaja-asemassa olevaan. Kiinnostavaa on myos, ettd esimies eksplisiitisti il-
moittaa “tyoroolin”, johon puhuttelu kohdistuu (r. 01-02: niinku johtajana miettii,
ks. myos r. 15, johtaja joutuu miettii). Puhetapa tavallaan etddnnyttaa puhutelta-
vat persoonina; kyse ei ole heistd muutoin kuin implisiitisti, eksplisiitisti kyse on
johtajista. Paitsi kohteliaisuutena — puhekumppanin kasvojen varjeluna — puheta-
pa voidaan ndahda myos sellaisena diskursiivisena identiteettityona, jossa muotoil-
laan yleisesti johtajan ominaisuuksia ja johtajalta vaadittuja hyveitd, jotka ovat
kuitenkin implisiitisti kytkoksissa kumpaankin puhujaan.

Toisessa esimerkissa esimies ja alainen ovat kehityskeskustelulomakkeen kohdas-
sa “Tuloksellisuus” ja kasittelevat siihen liittyvasti alaisen tyossa jaksamista:

01 E: no mites toi oma oma tota (.) jaksaminen ja
02 voimavarat sitte nii

((5 rivia poistettu))

08 niin onks sulle tullu ylitéitd °tai miten

09 se muuten oot et®

10 A: no ylitdéita tulee jonkun verran mut etta

11 jJjust lahinna sit naistad _hh (.)

12 tyokokouksista tiimipalavereista tai tai

((4 rivia poistettu))

17 ajoittain (.) niitd tulee enemmdn mut etta
18 (-) el must nyt ihan hirveen paljon.

19 E: jo[o

20 A: [Ja ja sit se ettd (.) vaik vois aatella etta
21 et tyotd on paljon ettd on on nyt naissa

22 johtoryhmdssd .h oma alue (.) ja ja sit nda
23 sit nda johtavan tehtavat (.) mutta tota (.)
24 siin kuitenki paasee ehka ku mukaan siihen
25 kokonaisuuteen (.) ni se on toisaalt hirveen
26 motivoivaa (.) ja ja tota (.) ehka sita omaa
27 tyotaki sitte hahm[ottaa jotenki sen

28 E: [hm

29 A: kokonaisuuden kaut[ta.

30 E: [nii

31 A: et en kyllad semmosta (.) tybuupumusta tunne
32 enk&d (.) joskus on vasyny mut se on ihan

33 tervettd [et valil pitad ollakki vasynny .hh
34 E: [nii

35 A: Jja ja tota mut et kyl (.) jotenki jotenki ma
36 jotenki md vaan jaksan ja ja tykkdan teha tata
37 E: joo.

Esimerkista tulkittavissa oleva sosiaalinen toiminta voidaan nimeta potentiaalisen
negatiivisen kategorian (esim. stressi, tyduupumus) tulkinnan kiistamiseksi ja uu-
delleen kehystamiseksi. Potentiaalisen tulkinnan avaa esimiehen kysymys. Tulkin-
nan kiistamisessa ja uudelleen kehystdamisessa alainen tukeutuu osin yhtaaikai-
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seen subjektivointiin ja objektivointiin. Subjektivointi on selkedsti esilla alaisen
puhuessa mind-muodossa (r. 31, r. 35-36), mutta toisaalta alainen kayttda samas-
sa puheenvuorossa runsaasti myos esitystd periaatteessa objektivoivaa geneerista
persoonaa, joka kuitenkin kontekstuaalisesti viittaa haneen itseensa (esim. r. 21-
22: on nyt ndissd johtoryhmdssd, r. 24-25 pddsee ... mukaan ... kokonaisuuteen).
Téllaisen puhetavan voi katsoa kielivdn siitd, ettd puhuja asettaa itsensd oman
havainnointinsa kohteeksi. Puhetapa tukee kasitystd minan jakautumisesta sub-
jekti- ja objektiminddn. Geneerinen puhetapa laajenee koskemaan ja peréti nor-
mittamaan keta tahansa alaisen sanoessa (r. 32-33) joskus on vdsyny mut se on
ihan tervettd et viilil pitdd ollakki vdsynny. Tallainen liike subjektiminan, objekti-
minan ja geneerisen persoonan valilla viestii diskursiivisesta identiteettityosta,
jossa ihminen suhteuttaa omaa itsedaan tyéhonsa ja asemaansa ja keneen tahansa
tyontekijaan tyonteon normeja vasten.

Esimerkista tunnistettava puhetapa sopiikin hyvin esimerkiksi identiteettityosta ja
identiteetin sdatelystad siind merkityksessa, jossa kriittiset liikkeenjohdon tutkijat
Mats Alvesson ja Hugh Willmott ovat asiasta puhuneet. Alvesson ja Willmott
(2002) tarkoittavat identiteettisdatelylla (identity regulation) sellaisia prosesseja,
joiden myo6ta ihminen itse asemoi itsensd osaksi managerialistisia diskursseja.
Tdssd esimerkissa monenlaiset tyot ja vastuualueet ja tdiden ainakin osittainen
valuminen ylitoiksikin kaantyy siis alaisen puheessa positiiviseksi asiaksi. Asian
positiiviseksi tulkinnaksi kddantdminen on identiteettityota, jossa alainen suhteut-
taa omaa tekemistdan ja omia tuntojaan yleisesti koettuun, ja diskursiivisen iden-
titeettityon kautta I16ydetty “mind” on nimenomaan “ammatillinen itse”, joka on
puhujan suhteutus yleisestd minasta (generalized me) ja subjektiminasta ('l’).

Pohdintaa

Aiemmassa organisaatiokayttaytymisen ja henkilostdjohtamisen tutkimuksessa
kehityskeskusteluja — ja erityisesti niissa tehtyja arvioita — on kohdeltu muuttujina,
joita on sitten yhdistelty toisiin, sosio-psykologisiin muuttujiin kuten esimerkiksi
emotionaaliseen alykkyyteen, johtamistyyliin, stressiin tai tyotyytyvaisyyteen.
Siitd, miten arvioihin paadytadan vuorovaikutuksessa, on kuitenkin hyvin vdhan
aiempaa tutkimusta. Taman tutkimuksen teoreettinen kontribuutio on nimen-
omaan se, etta kehityskeskusteluissa tehtyja paatoksia ja arvioita kohdellaan vuo-
rovaikutuksen saavutuksina ja, mikd on vield olennaisempaa, aiemman tutki-
muksen variaabeleina pitdmia sosio-psykologisia seikkoja kohdellaan diskursiivi-
sen psykologian konstruktionistisen sitoumuksen mukaisesti niin ikdan vuorovai-
kutuksen ja kielenkdyton ilmidind. Oman tutkimuksemme perusteella esitimme-
kin, ettd kehityskeskusteluissa on kyse faktojen tekemisesta. Arvioihin paadytaan
faktuaalistamisen kautta, ja keskusteluissa kaytetyt faktuaalistamisen tavat taas
ovat erottamattomasti yhteydessa inhimillisen vuorovaikutuksen periaatteisiin,
joihin liittyy olennaisesti puhekumppanin huomioiminen ja yhteistyo puhujien va-
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lilla. Paljolti kyse on siis myds — samalla kun tehdadan faktoja — puhekumppanin
kasvoja uhkaavien aktien valttamisesta tai minimoimisesta.

Korostamme, ettd kehityskeskustelut ovat oma erityinen institutionaalinen kon-
tekstinsa ja toimintatyyppinsa. Talld seikalla on suuri vaikutus siihen, miten faktoja
tehddan tai miten ja miksi kohteliaisuutta osoitetaan. Lukuisissa muissa kasvok-
kaiskeskusteluissa, esimerkiksi journalistisissa haastatteluissa tai tydhaastatteluis-
sa, eivat esimerkiksi subjektiiviset periaatteellisen epavarmuuden osoittamisen
tavat (ehkd, voi olla) tai pehmentamiset (ehkd vdhdn, saattaa olla pikkaisen) ehka
ole yhta suotavia ja tavanomaisia kuin kehityskeskustelussa, joka on esimiehen ja
alaisen valinen ja sita kautta myos organisatorinen johtamistilanne.

Faktuaalistamiseen ja kasvojen suojeluun liittyvien havaintojen lisdaksi analyysim-
me nosti esiin diskursiivisen identiteettityon tdarkednd omana, teemanaan, joka
kuitenkin nivoutuu pitkalti juuri faktojen tekemiseen ja "kasvotydhon”. Diskursiivi-
sena identiteettitydona tulkitsimme sitd, kuinka esimiehet ja alaiset maarittelivat
suhdettaan tyorooliinsa ja asemaansa. Erityisen tarkedksi tassa aineistossa kohosi
johtajaidentiteetin luominen: sekd esimies ettd alaiset (joiden tydnkuva on olla
esimies/johtaja) puhuivat keskusteluissaan paljon nimenomaan roolin ’johtaja’
geneerisind edustajina. Tallainen johtajuuspuhe ilmeni tyypillisesti geneerisen
persoonan kautta, ja leimallista puheelle oli erilaisten johtajan velvollisuuksien,
oikeuksien, taitojen, tietojen ja osaamisen esiin tuominen. Keskusteluissa toisin
sanoin madariteltiin ja yhdessa rakennettiin ymmarrysta johtajuudesta, ja johtajan
geneerinen identiteetti toimi peilind keskusteluissa tapahtuneelle oman toimin-
nan arvioinnille ja suunnittelulle.

Vaikka johtamistutkimuksessa on jo pitkddan harjoitettu diskursiivista tutkimusta,
on paapaino ollut sanonnan tavan (how it is said) sijasta sisaltéjen tunnistamises-
sa (what is said) ja toisaalta sisdllon kautta johdettujen organisatoristen funktioi-
den erittelyssa (esim. miten/mitd toimintaa legitimoidaan kielellisesti). Oma tut-
kimuksemme asettaa valokiilaan kuitenkin nimenomaan kieleen ja sanomisen
tapoihin sisdltyvat pragmaattiset merkitykset. Tassd mielessd tutkimuksemme
edistda ja rikastaa organisaatiotutkimuksellista diskurssianalyysia menetelmalli-
sesti. Periaatteessa pienten sanomisen tapojen merkityksellisyys voidaan tutki-
muksen pohjalta viedda myos kdytannon harjoituksiin kehityskeskustelu- tai johta-
miskoulutuksessa yleisemminkin: esimerkiksi vaihtoehtoisten tilanteiden naytte-
leminen — esimerkiksi autenttisten litterointikatkelmien vs. sellaisten katkelmien,
joista on poistettu alkuperaisiin kuuluvia pehmentimia tai epavarmuutta osoitta-
via kielellisia elementteja — olisi oiva tapa herkistaa ihmisia niille valtaville tulkin-
taeroille, joita asioiden sanomisen muoto saa aikaan.
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7 Paatelmia ja implikaatioita

Esitimme viela lopuksi tiivistetysti tutkimuksemme ja sen eri osatutkimisten kes-
keisid johtopadatoksia, jotka koskevat kehityskeskustelujen tarkoituksia ja onnistu-
neen vuorovaikutuksen elementteja. Luvun lopuksi luomme vield katsauksen sii-
hen, millaista uutta tietoa tutkimuksemme tuo ymmarrykseen kehityskeskuste-
luista ja johtamisen dialogisuudesta.

7.1 Kehityskeskustelun tarkoitus

Kirjallisuudessa kehityskeskustelujen paafunktioiksi nostetaan useimmiten arvi-
ointi ja kehittyminen. Nama paafunktiot nakyivat myos taman tutkimuksen aineis-
tossa, mutta tarkasti vuorovaikutukseen keskittyva analyysimme paljasti ensinna-
kin sen, ettd funktiot sulautuvat pitkalti yhteen. Toisekseen aineistomme puhuu
sen puolesta, ettd suomalaisessa kehityskeskusteluperinteessa painoa annetaan
nimenomaan kehittymiselle. Aineistomme valossa kehittyminen on voittopuoli-
sesti organisaatiokdytantojen kehittdmistad ja tyon kehittdmista, ei niinkdan esi-
merkiksi yksittdisen tydntekijan osaamisen kehittamisestd. Tarkastelemissamme
keskusteluissa yksittdisen tyontekijan kehittyminen ja esimiehen alaiselle tekemat
kehittamisehdotukset olivatkin usein implisiittisia teemoja: esimies ja alainen
saattoivat keskustella esimerkiksi tyontekijan jaksamiseen liittyvista asioista, mut-
ta talloin ei ollut suoraan esilla se, etta kyse olisi jostain, jossa alaisen tulisi itsedan
kehittda. Ylipaataan voidaan todeta, ettd keskustelut olivat monilta osin varsin
implisiittisid sekd puhuteltavan ettd puheenaiheen tarkoituksen suhteen. Tata
voidaan tulkita niin, ettd kehityskeskustelu oli ainakin tutkimukseemme osallistu-
neissa organisaatioissa ja tutkimukseen osallistuneille henkildille melko vakiintu-
nut kdytanto; keskustelijat tuntuivat tietdvan keskustelujen funktioita ja omaa
institutionaalista rooliaan keskustelussa (esim. esimies arvioinnin tekijana tai alai-
nen arvioinnin kohteena) ilman etta sita olisi tarkemmin eksplikoitu. Toinen asiaan
liittyva tarkea huomio ja tulkinta on, ettd keskusteluja luonnehti puhujien vélinen
kasvotyo: varsinkin kasvoja uhkaavia akteja (kysymykset, (mahdollisesti negatiivi-
set) arvioinnit tai (mahdollisesti negatiiviset) palautteet) vilteltiin ja lievennettiin
monin tavoin.

Kasvojen sadilyttaminen ja puhekumppanin kasvojen varjelu on ominaista inhimilli-
selle vuorovaikutukselle, mutta koska kehityskeskusteluissa on seka organisaation
ettd yksittdisen tydntekijan tavoitteiden kannalta olennaista pysyta kasittelemaan
my06s potentiaalisesti sosiaalisesti ongelmallisia seikkoja, olisi keskusteluihin hyva
kehittda tapoja, joiden avulla kasvoja uhkaavien aktien “uhkaavuutta” ja henkilo-
kohtaisuutta voidaan vahentds. Tdssd voidaan yhtya AsmuRin (2008) ehdotuk-
seen, ettd keskustelulomake olisi hyva laatia sellaiseksi, ettd se huomioisi tiettyjen
puhetekojen ldhtokohtaisen ongelmallisuuden. Esimerkiksi jo se, etta tietyt asiat
ovat nimenomaan lomakkeessa ja mahdollisesti jo tyontekijan valmiiksi tayttami-
na, voi vahentaa niiden kokemista ongelmiksi itse vuorovaikutustilanteessa.
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Kaiken kaikkiaan tutkimuksemme tukee sitd nakemystd, ettd kehityskeskustelut
ovat tarkeita strategiaviestinnan ja strategian ymmartamisen areenoja. Yhdeksi
kehityskeskustelujen kayttotarkoitukseksi voidaankin hyvin mainita juuri strategi-
an viestiminen. Tutkimuksemme osoitti, etta strategiasta harvoin on yksiselitteista
ymmarrysta, joten kehityskeskustelu on selkeasti sellainen paikka, jossa strategian
ymmarrysta erityisesti oman tyon kautta voidaan pohtia. Tallaisen pohdinnan ja
erityisesti tunnistettujen ongelmallisten ymmarrysten kautta saadaan esiin myos
organisaation strategian sudenkuoppia, joten olisi varsin olennaista, etta kehitys-
keskusteluissa tapahtuva merkityksenanto ei jaisi vain itse tilanteeseen vaan tulisi
kuulluksi ja hyodyksi laajemminkin organisaatiossa.

Usein esitetty kritiikki kehityskeskusteluista on se, ettd ne ovat pelkdstdan muo-
dollisia lomakkeen taytto- tai allekirjoitustilaisuuksia. Omassa aineistossamme oli
tallaista vaikea havaita, mutta ndimme kuitenkin joitain merkkeja tasta: myos
tdman aineiston keskusteluissa oli havaittavissa paikoin sellaista teknologisoitu-
nutta vuorovaikutusta, etta keskustelijat keskustelivat pitkidkin jaksoja lomakkeen
oikeasta tayttotavasta ja siitd, mita lomakkeen kysymykset ja siind kaytetyt kasit-
teet tarkoittavat. Keskustelun tarkea funktio ei mielestamme tulisi olla se, kuinka
lomake taytetadn oikein tai mita jokin tietty kasite voi tarkoittaa. Nayttaisikin silta,
ettd myos yleisesti lomakkeen suunnittelijoilla on tasta opittavaa. Iimeisesti varsin
usein kayttajatestaus lomakkeessa kdytetyista kasitteista ja kysymysten muotoi-
lusta jaa turhan vahalle.

7.2 Onnistunut vuorovaikutus ja hedelmallinen dialogi

Vuorovaikutusta keskusteluissa on vaikea maaritelld vain yhdelld tapaa onnistu-
neeksi, sillda myos kehityskeskustelussa keskustelijoilla voi olla erilaisia tavoitteita,
joiden varassa he itse tulkitsevat onnistuneisuutta. Lisdaksi keskustelu palvelee
my0Os organisatorisia tavoitteita. Onnistuneisuutta voidaan kuitenkin arvioida sen
kannalta, millaiset tekijat estavat tai edistavat dialogia keskustelijoiden valilla. YIla
mainitsemamme kehityskeskustelulomake voidaan tadssakin kohden nostaa erityi-
sen tarkedksi tekijaksi. Tutkimuksemme toi esille sen, ettad kehityskeskustelu insti-
tutionaalisena tilanteena on hyvin pitkalti ”"paperivélitteinen”, eli jopa vaistamat-
tomalta nayttaa se, ettd paperi ja lomakkeet muokkaavat vuorovaikutuksen tapaa
ja dialogia keskustelijoiden valilla. Ei voida sanoa, ettd paperit olisivat haittana
onnistuneelle vuorovaikutukselle tai hedelmalliselle dialogille. Usein on jopa pain-
vastoin: lomakkeet voivat edistda vuoropuhelua ja helpontaa vuorovaikutuksen
sosiaalista ongelmallisuutta. Lomakkeiden mahdollinen haitallinen rooli ja mah-
dollisesti lilankin vallakas asema keskusteluissa on kuitenkin sekin hyva tiedostaa.
Kaytannossa esimerkiksi sellainen tapa, jossa osa keskustelusta kaytaisiin lomak-
keisiin vilkuilematta ja niitd muutoinkaan tilanteessa kayttamattd, voisi olla yksi
mahdollisuus kehittaa dialogia siihen suuntaan, etta siind kohtaavat nimenomaan
esimies ja alainen suoremmin ilman lomakkeiden ja muiden paperien rajoituksia.
Varsinkin siind tapauksessa, ettad keskustelussa koettaisiin tarkedksi saada esiin ha
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synnyttda uusia ymmarryksia “laatikon ulkopuolelta” (thinking outside the box),
myo0s tallaista paperiton tapaa tai ainakin keskustelun vaihetta voisi harkita.

Jos onnistuneisuutta arvioidaan lopputuloksen kannalta, nousevat kuitenkin var-
sin tarkeiksi joko kehityskeskusteluiden aikana tai niiden jalkeen kirjatut asiat.
Tutkimuksemme osoitti, etta tekstiksi kirjaaminen on rekontekstualisaation muo-
to, joka vakisinkin myds muuntaa puhuttua. Tasta syysta keskustelussa sovittujen
asioiden kirjaamiseen tapaan olisi hyva kiinnittaa erityistd huomiota. Aineistomme
keskusteluissa nadin tehtiinkin: osassa keskusteluja asia ratkaistiin siten, ettd kes-
kusteluissa oli kirjaamissekvensseja, jolloin esimies ja alainen tai jompikumpi kirja-
sivat asioita ylos varmistaen, etta kyse on yhteisymmarryksessa tuotetusta lausu-
masta. Osassa keskusteluja taas puntaroitiin ja ohjeistettiin sanomisen tapaa ja
sovittiin tavoista kirjata asioita ylos keskustelun jdlkeen. Tallaisissa tapauksissa
olennainen ja alaiselle selkein ohjeistus on asioiden konkreettistaminen ja pyrki-
mysten, ideoiden, nakoékulmien ja tavoitteiden sijasta omaan aktiiviseen tekemi-
seen keskittyminen. Tamakin seikka olisi hyva olla selkeasti esilld jo kehityskeskus-
telujen ohjeistuksessa ja lomakkeen kysymysten asettelussa. Toimivalta vaikutti
myo0s se tapa, jossa esimies ja alinen vield keskustelun jalkeen erillisessa keskuste-
lussa tarkastivat keskustelusta lomakkeeseen kirjaamansa asiat ja varmistivat sita
kautta yhdenmielisyytensa kirjatusta ja kirjaamisen tavasta.

Itse vuorovaikutustilanteen onnistumiseen voidaan arvioida olennaisesti vaikutta-
van myos keskustelun fyysinen tila, tilan kaytto ja keskustelijoiden muu nonver-
baali kdyttdytyminen. Dialogisen johtamisen perusajatuksiin kuuluvat tasapuoli-
suus, kuunteleminen (ja sen osoittaminen), toisen puhujan nakékulman huomioi-
minen ja sellaiseen yhteiseen ymmartamiseen pyrkiminen, joka ei synny asetel-
masta “minun (oikea) ymmarrykseni” vs. “sinun (vaara) ymmarryksesi”. Esimerkik-
si se, ettd keskustelu tapahtuu esimiehen huoneessa, jossa esimies istuu keskuste-
lukumppaniaan hieman ylempana ja ehkdpa myos mukavammalla tuolilla, ei liene
omiaan rakentamaan vastavuoroista ja tasapuolista vuorovaikutustilannetta. Suo-
rastaan ilmeinen mutta silti tdssakin toteamisen arvoinen seikka on myoés, etta
tilan tulisi olla silld tavoin avoin ja valja, etteivat keskustelijat koe itsedan esimer-
kiksi poydan ja seinan valiin ahtaasti sullotuiksi.

Edelld mainittuihin tilaan liittyviin asioihin on suhteellisen helppo vaikuttaa. Non-
verbaalia kdyttaytymista on sen sijaan paljon vaikeampi hallita. Teemme niin sa-
nottuja defenssieleita (esim. kddet puuskaan -asento), valttelemme katsekontak-
tia, vilkuilemme hermostuneesti kelloa, mutristelemme suutamme, kohottelem-
me kulmiamme. Kysymys kuuluu, pitdisiko tallaisten eleiden sijasta opetella ylei-
sesti avoimuutta, ystavallisyyttd, karsivallisyyttd, kuuntelevuutta ja yhteisyytta
indeksoivia eleitd. Vastaus on kaksijakoinen: Eleitd tuskin kannattaa ryhtya naytte-
lemaan, silla epatodelliset eleet helposti huomataan. “Hyvat” eleet tulevat luon-
nostaan, mikali sisdistimme aidosti sen, ettd kyse on tasapuolisesta dialogista.
Toinen ja yhtd huomionarvoinen seikka on kuitenkin se, ettd nonverbaalista kayt-
taytymisestamme tulkitaan — halusimmepa tai emme — asenteita ja suhtautumista
niin puhekumppaniin kuin asiaan, josta puhutaan. Vaikka esimiehen (tai alaisen
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sen kummemmin) on hyvaa kehityskeskusteludialogia tavoitellakseen tuskin tar-
peellista kdyda kaytettyjen autojen myyjan elekieli -kurssia, on nonverbaalien
seikkojen tarkeys silti hyva tunnistaa ja tiedostaa vahintaankin se, etta jos en itse
katso nonverbaalin kdyttaytymiseni heijastavan mitdan sen kummempaa, puhe-
kumppanini joko tiedostaen mutta vield useammin tiedostamatta tekee siita tul-
kintoja ja johtopaatoksia.

Teimme tdssa tutkimuksessa kiinnostavia huomioita siitd, miten keskustelijat pei-
laavat varsinkin eleissa ja muussa kehollisessa kdyttaytymisessaan toisiaan. Yksin-
kertaistaen sanoen he kayttaytymiselldadn mukautuvat puhekumppaninsa kayttay-
tymiseen. Kehollinen kayttaytyminen kertoo siis pitkalti siitd, etta niin metsa vas-
taa kuin sinne huudetaan. Tdma on asia, joka esimiesten, jotka keskustelua johta-
vat, on hyva tiedostaa. Mikali esimies haluaa, ettd keskustelussa esimerkiksi poh-
ditaan aidosti ja avoimesti asioita, han tulee ilmaisseeksi taman kehollaan, ja tal-
[6in hdan myos, kuvaannollisesti sanoen, kutsuu alaista samanlaiseen pohtimistoi-
mintaan. Jos esimies taas viestittaa esimerkiksi kiireisyytta ja tilanteen epamuka-
vuutta, on jokseenkin takuuvarmaa, etta alainen ilmentdaa omassa kaytoksessaan
samaa.

7.3 Lopuksi

Tutkimuksemme perusteella ei voida tehda yksiselitteisia johtopaatoksia kehitys-
keskustelujen onnistumisesta tai esimerkiksi antaa suoria ohjeita siihen, miten
keskusteluja tulisi kdyda tai ohjeistaa tai miten niissa tulisi kdyttaytya. Sen sijaan
analyysimme ovat nostaneet esiin niita tekijoita, joihin tilanteinen dialogi puhujien
valilld perustuu. Havaitsemamme tarkeys, joka koski tilaan liittyvia ratkaisuja,
vuorovaikutuksen kehollisuutta, lomakkeita ja papereita ja niiden kayttéa — esi-
merkiksi niihin kirjoittamista ja niiden lukemista, vihjaa joka tapauksessa vahvasti
siihen suuntaan, ettd puhutun asiasisallon ja esimerkiksi tehtyjen arvioinnin lisdksi
kehityskeskustelussa on kyse nimenomaan ihmistenvalisestd vuorovaikutuksesta.
Kun kyse on ihmisistd, tulevat tunteet, suhtautumiset ja asennoitumiset seka pu-
hekumppania etta kulloistakin puheenaihetta kohtaan vaistaimatta mukaan. Tut-
kimuksen tarked oppi onkin se, ettd ymmartddksemme organisaatioiden johta-
miskaytantoja on kaikki se olennaista, mitd kylla kommunikoidaan mutta ei suo-
raan sanota. Tama tarkoittaa myoOs korostusta siitd, ettd kehityskeskustelujen
kulun, tapahtumien, institutionaalisen esimies-alais-hierarkian ja ennen kaikkea
myo6s sen, mihin keskustelussa paadytdaan ja miten, ymmartamisessa tarvitaan
mikrotason tarkkaa kielellistd analyysia. Kielen vivahteet tai ndennaisesti vaha-
merkityksiset pienet sanat ja asiat, kuten dialogipartikkelit tai vaikkapa tauotus,
ovat sangen olennaisia kehityskeskustelun kontekstissa. Tutkimuksemme puhuu
ndin ollen sen puolesta, ettd johtamiskdytantojen dialogisuus on paikannettavissa
vuorovaikutuksen yksityiskohtiin. Peruslahtékohtina kaytantdjen ja niiden dialogi-
suuden analyysille ovat ihminen ja ihmisten valinen kohtaaminen, joka on samalla
perusldhtokohta kaikelle inhimilliselle viestinnalle.
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Ennen kaikkea haluamme korostaa sitd, etta kehityskeskustelut ovat tarkeita koh-
taamisia. Toinen asia on sitten ndiden kohtaamisten onnistuneisuus. Nimenomaan
mielekkdind dialogisina kohtaamisina keskusteluille varmasti kuitenkin on tarvet-
ta, silla ihmisilla on perustavanluonteinen taipumus haluta tulla kuulluksi, jakaa
ndakemyksidan sekd saada ja antaa palautetta. Uskallamme myds vaittaa, ettd dia-
logi aina tuo keskustelijoille ja sitd kautta my6s organisaatiolle jotain uutta esille;
dialogi on kasvualusta esimerkiksi uusien ideoiden syntymiselle tai jalostamiselle.
Juuri tassa mielessa kehityskeskusteluja olisi hyva laajemminkin ajatella dialogisen
johtamisen valineend ja areenana, eikd suinkaan pakollisena organisatorisena

lomakerutiinina.
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