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ESIPUHE

Tama vaitoskirjaprosessi on kaynnistynyt kehityskeskustelun tuloksena syksylla
1998. Pohdimme silloisen esimieheni, tutkimusjohtaja Pauli Juutin kanssa koulutuk-
sellisia ja ammatillisen kasvun haasteitani Johtamistaidon Opisto JTO:n tutkintop&él-
likkond. Olimme juuri saaneet tiedon alulle saattamamme Johtamisen erikoisammat-
titutkinnon perusteiden vahvistamisesta Opetushallituksessa ja saatoimme todeta
sek& oman henkilokohtaisen ettd talomme tavoitteen toteutuneen. Esimieheni ehdotti
vaitoskirjaprosessiin ryhtymista hyddyntéen tulevaa tyoétani Johtamisen erikoisam-
mattitutkinnon parissa. Suhtauduin aluksi epéilevasti asiaan, mutta esimieheni kan-
nustava puhe oli synnyttanyt mielesséni jotain uutta, josta oli tuleva vahva toimin-
taani motivoiva voima moneksi vuodeksi eteenpéin. Sen konkreettinen lopputulos

nayttaytyy tdman véitoskirjan muodossa.

Johtamisen parissa olen tydskennellyt ldhes 20 vuotta kouluttamis-, kehittamis- ja
arviointitehtavissad JTO:lla. Minua ovat kiinnostaneet erityisesti erilaiset johtamisen
ammattitaitoa osoittavat ndytot ja olen padssyt mukaan ndyttdjen arvioijaksi koulut-
tautumalla nayttotutkintomestariksi (NTM). Nain on johtamisen konteksti eri organi-
saatioissa tullut vuosien mittaan tutuksi. Kun kehityskeskusteluista tuli yksi Johtami-
sen erikoisammattitutkinnon naytdistd, huomasin tutkimuksellisen mahdollisuuden
paastd tutkimaan aitoa tydeldman puhetta syvallisemmin kuin pelkéstdan nayttéjen
arvioijana. Minulla oli myds itsellani mydnteinen kasitys ja kokemus kehityskeskus-

teluista.

Kehityskeskustelu ammatissa kasvamisen ja kehittymisen vélineend kytkeytyy am-
mattikasvatukseen, jolloin on ollut luonnollista tehda tutkimusta Tampereen yliopis-
ton Ammattikasvatuksen tutkimus- ja koulutuskeskuksessa (AkTkk) Hameenlinnas-
sa. Tutkimuksentekomatkani varrella monet henkil6t AkTkk:ssa ovat auttaneet mi-
nua prosessini eteenpdin viemisessa. Haluankin téssa esittdé kaikille yhteisesti par-
haimmat kiitokseni ystavallisyydestd, asiantuntijuudesta ja palveluhenkisyydesta.
Kiitén professori, nykyisin maakuntaneuvos Juhani Honkaa alkuvuosien (1999-2004)
innostamisesta ja kannustamisesta seka positiivisen tunnelman luomisesta virkeissé
tutkijaseminaareissa. Kiitan yrittdjyyskasvatuksen professori Paula Kyrdd hyvasta

ohjauksesta sekd opettavista ja innostavista tutkijaseminaaritapaamisista vuoden



2005 ja kevaan 2006 aikana. Suuri kiitos tyoni ohjaajalle, AKTKkk:n johtaja, professo-

ri Pekka Ruohotielle ohjauksesta ja tuesta viimeisen vuoden aikana.

Erityisesti professori Ruohotien laaja asiantuntemus ja rakentava palaute ovat vahvis-
taneet ammattikasvatuksen nakokulmaa poikkitieteellisessa tutkimuksessani. Miel-
lyttdva, lamminhenkinen ja alyllisesti haastava ilmapiiri on vallinnut kaikissa ohjaus-

tilanteissa ja seminaari-istunnoissa. Tama on kannustanut jatkamaan loppuun saakka.

Esitarkastajina toimivat dosentti Siv Their ja professori Matti Ylikoski. Haluan esit-
tdd kummallekin I[ampiman kiitoksen arvokkaasta, rakentavasta palautteesta ja tutki-
musta parantavista ehdotuksista. Kummankin esitarkastajan kohtaaminen tapahtui
vuorovaikutteisessa, miellyttavassa ilmapiirissd, kiitos siitd. Suuren kiitoksen ansait-
see myos dosentti, filosofian tohtori Seija Mahlamaki-Kultanen avusta ja asiantun-

temuksesta tyon viimeistelyvaiheessa. Kiitdn kannustavista ja myonteisisté sanoista.

Tutkimusprosessini aikana minua ovat tukeneet myo6s lukuisat muut henkil6t, joille
kaikille olen kiitollinen saamastani avusta ja kannustuksesta. Koko véitoskirjaproses-
sin synnysta saan Kiittdd uudelleen esimiehekseni tullutta johtaja, professori Pauli
Juutia. H&n on tukenut minua myds silloin, kun uskoni ja voimani tyon valmistumi-
seen ovat olleet vahissad. Hanen rauhallinen ja hienovaraisen ohjaava puheensa on
antanut toivoa menna eteenpain. Tutkimuksen siséllollisessé ja rakenteellisessa muo-
toutumisessa han on ollut suurena tukena ja rohkaissut tekemaan omia valintoja.

Suuret kiitokset, Pauli!

Kasvatustieteen tohtori Juhani Kulmalaa saan kiittdd monenlaisesta avusta ja arvok-
kaista neuvoista koko prosessin aikana, ja erityisesti loppuvaiheen huolellisesta kie-
liasun tarkastuksesta seka asiantuntija-avusta. Kiitos mydtéelamisesta ja ystavyydes-
t4. Kieliasun ensimmaéisen vaiheen tarkastuksesta sek& tutkimusraportin tietotekni-
sestd avusta kiitdn lampimasti entista tyotoveriani diplomi-insin66ri Marja-Liisa Su-
naa. Kiitos myds kannustuksesta, rohkaisusta ja ystavyydestd. L&mmin Kiitos tydto-
verilleni, filosofian tohtori Raija Kemppaiselle englanninkielisen abstraktin Kieliasun

tarkastamisesta.

Tutkimus ei olisi onnistunut ilman tutkimusaineistoa. Olen erittdin kiitollinen moni-
vuotiselle yhteistydkumppanilleni Koskisen Oy:lle ja sielld niille Johtamisen erikois-

ammattitutkintoa suorittaneille henkil6ille ja heidan esimiehilleen, jotka antoivat



luvan kéyttdd omia kehityskeskustelujaan tutkimukselliseen tarkoitukseen. Tamé
kuvastaa mielestani sitd kehittymishakuisuutta ja oppivaan organisaatioon pyrkimys-

t4, jota yrityksessa méaaratietoisesti harjoitetaan. Lammin Kiitos teille kaikille!

Kiitos tyonantajalleni Johtamistaidon Opisto JTO:lle; nykyisille ja entisille esimiehil-
le seké tyotovereille kannustuksesta ja tuesta. Kiitos toimitusjohtaja, dosentti Mikko
Luomalle mahdollisuudesta jadda opintovapaalle vuodeksi vaitoskirjaa tekemaan.
Tutkimusraportin keskeisin ja ty6ldin osuus tehtiin opintovapaan aikana. Opintova-
paalle jadminen ei olisi onnistunut ilman Tyosuojelurahaston myoéntdmaa tutkijasti-

pendid, jonka avulla sain perustoimeentulon turvattua. Siit4 olen kovin kiitollinen.

Kiitos sukulaisille ja tukijoukoille voimia antavista yhteisista hetkistd ja ymmarryk-
sestd usein kammioonsa vetdytynytté tutkijaa kohtaan. Kiitos my®ds niille, jotka ovat
kulkeneet kanssani aikaisemmissa eldman vaiheissa. Kiitos kaikille ystavilleni ja
erityisesti Pirjo Jaaskeldiselle, Eija Lonngrenille, Tuulikki Siltasalmelle ja Irmeli
Vesa-Rantalalle myd6téelamisestd ja rohkaisusta. Onneksi olen voinut teidan kans-

sanne tehda muutakin kuin véitoskirjaa.

Suurimmat kiitokseni kohdistan l&heisilleni, tyttarilleni Lindalle ja Lauralle seka
heidan perheilleen. Lastenlapseni Nico, Jesse ja Sara sekd pieni tyttdvauva ovat se
innoituksen lahde, josta syntyy jaksamiseni ja eldmanlaatuni perusta. Jaksan uskoa
dialogiin aina kun katson pienen lapsen luottavaisiin, ihmetteleviin ja avoimiin sil-

miin!
Kirkkonummella kesakuussa 2007

Heini Wink






THVISTELMA

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kuvata, miten kehityskeskusteluissa tapahtuva
puhe rakentaa yhteistd sosiaalista todellisuutta esimiehen ja alaisen valille. Tarkoi-
tuksena oli saada lisdymmaérrysta kehityskeskustelujen luonteesta ja tuottaa uutta
teoreettista tietoa kehityskeskustelu-ilmitsté. Tarkastelu kohdistui kehityskeskustelu-
jen johtamispuheeseen; sen erilaisiin diskursiivisiin puhekdytantoihin seké sen selvit-

tdmiseen, voivatko keskustelut olla dialogisia.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena eradssa metsateollisuusyrityksessa. Tutki-
musaineisto, kahdeksan videotallennettua kehityskeskustelua, keréttiin Johtamisen
erikoisammattitutkinnon ndytt6jen yhteydessa. Videotallennettu aineisto litteroitiin ja

kehityskeskustelujen puhetta késiteltiin tekstuaalisena aineistona.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tieteenfilosofiset lahtokohdat poh-
jautuvat postmoderniin ajatteluun ja sosiaaliseen konstruktionismiin, jossa organisaa-
tion ihmiset rakentavat sosiaalisen todellisuutensa kielen ja puheen avulla. Taman
tutkimuksen fokuksessa oli kehityskeskusteluissa tapahtuva puhe ja sen merkityksié
tuottava luonne. Puheen analysointiin kaytettiin menetelmina diskurssianalyysia ja
dialogianalyysia. Tutkimuskysymykset olivat: 1. Millaisten puhekayténtdjen kautta
dialogi syntyy tai jaa syntymattd kehityskeskustelussa? 2. Millaisten tulkintarepertu-
aarien kautta kehityskeskustelu rakentaa organisaation todellisuutta? 3. Miten esi-

miehisyys ja alaisuus rakennetaan kehityskeskustelussa?

Tutkimuksen tulosten perusteella 10ytyi nelja erilaista kehityskeskustelun lajia; dia-
logi, tavanomainen keskustelu, monologi ja debatti. Keskustelut poikkesivat merkit-
tavasti toisistaan ja rakensivat kukin erilaista sosiaalista todellisuutta esimiehen ja

alaisen valille.

Dialogissa sosiaalista todellisuutta rakennettiin luottamuspuheen, monologissa epa-
luottamuspuheen, debatissa pelikuvioiden ja tavanomaisessa keskustelussa epasuori-
en vihjausten avulla. Yhteistoimintasuhde esimiehen ja alaisen valilla poikkesi toisis-
taan myos eri keskustelulajeissa. Dialogissa puhuttiin esimiehen ja alaisen valisesta
suhteesta, ja talla tavalla rakennettiin suhdetta, kun taas muissa keskustelulajeissa

puhuttiin organisaation muista henkil@ista.



Tutkimuksessa selvitettiin my6s esimies- ja alaispositioiden rakentumista/tuottamista
kehityskeskusteluissa. Erilaisia positioita tarkastelemalla [0ytyivat monidédnisesti
rakennetut esimiehen ja alaisen positiot, jotka selvasti olivat erilaisia dialogeissa kuin
muissa kehityskeskustelujen lajeissa. Dialogien vastavuoroinen vuorovaikutus ja
monien positioiden syntyminen mahdollisti kummallekin osapuolelle monen ”mi-
nén” syntymisen ja erilaisuuksista koostuvien nakokulmien tarkastelun. Monologien
ja debatin heikosti toimiva vuorovaikutussuhde ei nayttanyt antavan vaihtelun mah-
dollisuuksia etenk&én esimiesten positioille, mutta my0s alaisten positiot olivat staat-
tisempia kuin monié&énisessé dialogissa. Myodskaan tavanomaisissa keskusteluissa ei
ollut ndhtavissa sellaista positioiden kirjoa, jonka avulla rakennettaisiin myonteisyyt-

ta ihmisiin ja organisaatioon.

Kehityskeskustelut voivat tdiman tutkimuksen mukaan olla dialogisia ja voimaannut-
tavia tai tavanomaisia ja rutiininomaisia keskusteluja. Myds monologisia tai deba-
tinomaisia, alisteisia keskusteluja voitiin tunnistaa. Dialogi synnytti luottamuspuhet-
ta, monologi vaatimuspuhetta, debatti pelikuviopuhetta ja tavanomainen keskustelu
epasuoraa vihjauspuhetta. Johtopaatoksena voitiin todeta, ettd tdiman pdivén organi-
saatioissa kehityskeskustelun johtamispuheeksi ei riitd tavanomaisen keskustelun
kayminen. Siind ei riittdvan suoraan ja selvasti sanota, mité alaiselta odotetaan, vaan
kaytetdan usein epésuoria vihjauksia. Tavanomainen keskustelu ei mydskéan synnyté
uutta, vaan siind toistetaan vanhoja hyviksi koettuja ajatuksia ja tekoja. Tavoitteena
hyvélle kehityskeskustelulle tdmén péivan organisaatioissa on dialogi, jos halutaan
synnyttéé uutta ajattelua, uusia merkityksia ja luoda uutta toimintaa. Dialogiin tarvi-

taan luottamusta ja luottamuspuhe rakentaa dialogia.

AVAINSANAT: johtaminen, kehityskeskustelu, dialogi, diskurssi, keskustelu, dis-
kursiiviset puhekéytannot, puhe



ABSTRACT

The aim of this research was to describe how development discussions construct the
common social reality between the manager and the employee. The purpose was to
get more understanding about the nature of development discussions. The intention
was also to produce new theoretical knowledge about the phenomenon of develop-
ment discussions. The study focuses on talk which is constructed between the man-
ager and the employee, the so called ‘management talk’, and on different discursive
talking practices. The intention was also to find out if these discussions can be dia-

logical in nature.

The research was performed as a case study in a forest industry organization. The
empirical data consisted of eight videotaped development discussions and it was col-
lected in the connection of the demonstrations included in Specialist Qualification in
Management. The videotaped data was transcribed and the talk of development dis-
cussions was treated as textual data.

The research was a qualitative research and the philosophical and scientific views
base on postmodern ideas and social constructionism, where people in organizations
are said to constuct their social reality with the help of language and talk. The focus
of this research was on the talk of development discussions and the nature of the talk
as producing meanings. Discourse analysis and dialogue analysis were used as meth-
ods to analyse the talk. Three questions were in the focus of this research: 1. What
kind of talk practices improve or impede dialogue in development discussions? 2.
What kind of repertoires in development discussions construct the reality of the or-
ganization? 3. How does the development discussion construct the manager and the

employee through different positions?

The main results of the research are: Four different genres of development discus-
sions were found. These genres were dialogue, ordinary conversation, monologue
and debate. The discussions varied much from each other and all of them constructed

different social reality between the manager and the employee.

Secondly, the research examined what kind of repertoires construct the reality of the
organization. In dialogue the social reality was built by talking about confidence, in



monologue by talking about lack of confidence, in debate by using language games
and in ordinary discussion by using indirect talk. Different kinds of repertoires were
built in all genres in order to construct the reality. The co-ordination relationship
between the manager and the employee diverged from each other in the different
discussion genres. In dialogue they focused on the relationship between the manager
and the employee and thus constructed their relationship, while the other discussion

genres focused on speaking about other people in the organization.

The third goal was to study how the manager and the employee positions are being
constructed in development discussions. Different positions were found and they
showed that all discussion genres differed from each other clearly. In dialogues the
reciprocal communication and generating of many positions created many possibili-
ties of diversity for the participants. On the other hand, the weak communication
relationship in the monologue and debate genres did not seem to give variable possi-
bilities for the manager positions, or the employee positions. In these discourses they
were more static than in the multivoiced dialogue. The ordinary discussion did not
show the kind of repertoires of positions, which in consequence would build positiv-
ity to the people and the organization.

This research shows that development discussions can be dialogical and empowering
but also ordinary and conducted with a routine. Also monological or debating,
asymmetrical (subordinating) discussions could be recognized. Dialogue created con-
fidence talk, monologue demanding talk, debate language games talk and ordinary
discussion indirect talk providing clues. In conclusion, it seems that the talk in devel-
opment discussions cannot be ordinary discussions any more in modern organiza-
tions. This kind of talk doesn’t show the employee clearly what kind of expectations
the organization has towards her/him. Also indirect talk providing clues are used in
ordinary discussions. The ordinary discussions do not create new ideas or acts, in-
stead they repeat good old thoughts and acts. The aim of a good development discus-
sion in modern organizations cannot be anything else but a dialogue, if you want to
create new thinking, new meanings and new actions. You need trust to create dia-

logue and trust talk constucts dialogue.

KEY WORDS: leadership, development discussion, dialogue, discourse, discussion,

discursive talking practices, talk
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Kehityskeskusteluihin suhtautuminen on kautta aikojen ollut hyvin polarisoitunutta.
Jotkut pitavat keskusteluja hyodyllising ja vélttamattémind johtamispalvelun apuva-
lineind. Toiset kokevat kehityskeskustelut hyddyttéminad esimiehen manipulointiyri-
tyksing, joista ei ole seurannut mitadan konkreettista hyvaa alaisen tydssa olemiseen.
Edellisen ndkemyksen edustajat nayttaisivat usein olevan itse esimiesasemassa tai
toimivan henkiloston kehittdmistehtévissé, kun taas jalkimmadista kantaa edustavat
ovat usein alaisen asemassa. Jalkimméinen mielikuva kehityskeskusteluista on hyvin
huolestuttava johtamisen kannalta, koska kehityskeskustelut ovat vakiintuneet orga-
nisaatioiden johtamisjarjestelmiin ja niiden kéaytté on laajalle levinnyt suomalaisissa
organisaatioissa. Niihin my6s uskotaan useiden tutkimusten mukaan ja niiden tar-

peellisuus on osoitettu lukuisissa tutkimuksissa (Lehtonen & Salmensaari 2004).

Miksi kasitykset keskusteluista sitten poikkeavat merkittévasti toisistaan? Onhan
organisaatioilla kaytosséd runsaasti erilaisia lomakkeita ja keskustelurunkoja, joiden
avulla esimies ja alainen arvioivat alaisen tydskentely& ja sopivat yhdessa jatkotoi-
menpiteistd. Onhan keskusteluja harjoitettu jo monta kymmenté vuotta Suomessakin
ja nykyaan niita kaytetddn seka teollisuudessa, palvelualoilla, julkishallinnossa etté
kolmannella sektorilla. Eikd kehityskeskustelukulttuurimme olekaan niin kehittynyt-
t4, ettd kaikille keskusteluihin osallistuville tulisi niistd molempia osapuolia hyddyt-
tava tunne ja mielleyhtymad. Eiko se olisi jopa jokaisen oikeus, ettd kehityskeskuste-
lusta saisi voimaa ja innostusta jaksaa tydskennelld seuraavaa jaksoa varten tavoittei-
den saavuttamiseksi organisaation hyvaksi. Millaista kehityskeskustelua ihmiset sit-

ten toivovat ja odottavat, jotta tdman tyyppiseen tilanteeseen paastaisiin?

Nykyinen tydeldman kaytanto ja viimeaikaiset tutkimukset ovat osoittaneet, ettd ke-
hityskeskustelun onnistumisen edellytyksend ndyttdisi olevan dialoginen tapa olla
vuorovaikutuksessa. Dialogia toivotaan yleisemminkin suomalaiseen tydeldmaan;
kaikkien tyossd olevien vuorovaikutustilanteisiin, mutta erityisesti sitd kaivataan

esimiesty0hon. Heikkild ja Heikkild (2001) korostavat, ettd nykyorganisaatioissa
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dialogin hallitseminen ja kéayttd on paitsi ajankohtaista myos vélttdméatontd. Dialogia
tarvitaan, jotta yhteinen ymmarrys syntyisi ja voitaisiin luoda uusia tapoja ajatella ja
néin osallistua innovaatioiden luomiseen, joita tydeldma tarvitsee. (Their 1994; Aar-
nio 1999; Valpola 2000; Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2000; Heikkila & Heikkila
2001; Isaacs 2001; Juuti 2001; Rajaneva 2002; Ruohotie 2002; Hirvihuhta & L.ito-
vaara 2003; Nikander 2003; Roman 2005.)

Erilaiset tyohyvinvointia koskevat tutkimukset ja selvitykset osoittavat, ettd johtami-
nen vaikuttaa oleellisesti ty6hyvinvointiin (Loppela 2004, 15). Dialogisen vuorovai-
kutuksen merkitys ihmisten tyéhyvinvoinnille on myds huomattava. Organisaatioita
johdetaan erilaisten keskustelujen, mm. kehityskeskustelujen, avulla, joten ei ole
merkityksetontd, millaisia nama keskustelut ovat laadultaan. My®dnteiset, arvostavat
ja rohkaisevat keskustelut innostavat ja vahvistavat ihmisid, sitd vastoin kielteiset,
vahattelevat ja kyyniset keskustelut lamaannuttavat ja rajoittavat ihmisia seké syn-
nyttavat pelkoa (Losada & Heaphy 2004). Esimiehet ovat avainasemassa ty6hyvin-
voinnin edistdmisessd. He vastaavat tyontekijoiden henkisista ja aineellisista toimin-
taedellytyksistd. Esimiesten puhe ilment&& heidén arvojaan ja ihmiské&sitystaan; sit,
mita he ajattelevat organisaatioissaan olevista ihmisistd. Arvot nékyvéat usein myaos
esimiesten toiminnassa ja samalla tydilmapiirissd. Toimivan dialogin positiivinen
ihmiskaésitys vahvistaa ihmisid ja rakentaa ty6ilmapiirid, kun sité vastoin toimimaton

dialogi lannistaa ja heikent&a.

Modernin ajan jalkeinen postmoderni aika herattdd kysymyksen, onko suomalaisissa
organisaatioissa 2000-luvulla kypsyytta dialogiselle kommunikaatio- ja keskustelu-
kulttuurille? Uuden dialogisen keskustelukulttuurin opettelemisessa ja hallinnassa on
néhty vaadittavan uudenlaista ajattelutapaa ja kayttdytymista sekd parempia kieleen
ja puheeseen liittyvid vuorovaikutustaitoja. Enéé ei tavoitteena ole véittely tai tavan-
omainen keskustelu, vaan dialogi. Dialogi ei ole yhden ihmisen toiseen kohdistamaa
toimintaa, vaan ihmiset kayvat dialogia yhdessd, kohtaavat toisensa. Osallistujien on
opeteltava sekd itsensa ettd kaikkien muiden keskusteluun osallistuvien ymmartamis-
td. Kun halutaan edistdd kokonaisndkemystd ja yhtendisyyden kehittymista organi-
saatioissa, avoin, luova dialogi auttaa uudenlaisen ajattelutavan opettelussa ja tukee
dialogikulttuurin kehittymistd. Nain ollen johtamisessa dialogi opastaa esimiesta

kohti tasapainoisempaa ja vastuullisempaa johtajuutta. (Hargrove 1998, 147, 174-
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176; Peavy 1999, 88; Yankelovitch 1999, 14, 39-44; Heikkild & Heikkila 2001, 54;
Isaacs 2001, 30-32, 96-97; Juuti 2001, 340; Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004,
54-56.)

Postmodernissa ajattelussa organisaatioiden ndhd&én koostuvan puheesta ja tarinois-
ta. Organisaatiokontekstissa ihmisten voidaan havaita muokkaavan itsensa seké or-
ganisaationsa ja tekevan tyonsa puhumalla ja viestimalld. Puheaktit luovat yhteista
tietoa ja ymmarrystd, mutta ne aiheuttavat myds mukautumista ja alistumista. Yhtei-
set merkitykset tyossa syntyvat keskusteluissa, joissa ymmarrysté lisddvat puheen-
vuorojen vuorottelu ja erilaiset kontekstit. Puhe voi tapahtua vain organisaation his-
toriaan suhteutettuna. (Woodilla 1998, 31- 42.) Postmodernin ajan johtamispuheessa
kielella ja tekstilla on tarked, maailmaa konstruoiva luonne (Alvesson & Deetz 1996,
193-196) ja kieleen liittyvilla kielipeleilla on keskeinen sija monidénisen todellisuu-
den rakentamisessa (Gergen 1999, 33-38; Juuti 2001, 104-105). Kielen n&hdaén tuot-
tavan maailmankuvan ja ihmisen, joten Kieli ei ole neutraali, vaan positioita ja nako-
kulmia siséltava (Juuti 2001 104-105). Sosiaalisen konstruktionismin johtamisnake-
myksen kehittdjien Bergerin ja Luckmannin mukaan ihminen itse rakentaa oman
todellisuutensa ja tuottaa itsensé kielen ja keskustelun avulla (Berger & Luckmann
1994, 50-65, 172-173).

Johtamispuhe-késite on melko tuore suomalaisessa johtamiskirjallisuudessa. Juuti on
ollut ensimmaisia kasitteen tunnetuksi tekijoitd Suomessa Johtamispuhe -kirjallaan
(2001). Johtamispuheella tarkoitetaan johtajien kayttaméaa kieltd ja retoriikkaa (pu-
heilmaisua). Alvessonin mukaan johtamispuhe tuottaa johtajuuden. Johtajalta odote-
taan sujuvaa johtamispuhetta tai sen osaa ja kykya kytkea muiden puhe ja toiminta
omaan puheeseensa riittdvan konkreettisesti. Johtamispuhe on samalla mielikuvien
luomista ja vélittdmistd, mista nakyy se, mihin johtamisessa kiinnitetddn huomiota ja
mihin johtamisessa pyritadn. (Alvesson 1994, 543-544.) Johtamispuhetta luodaan
erilaisissa johtamisen konteksteissa, kuten esimerkiksi kehityskeskusteluissa. Post-
modernista nakokulmasta johtamispuhe on parhaimmillaan tukipuhetta tai muutos-
puhetta. Tukipuhe voi esiintyd valmentamisena, valtuuttamisena tai mentorointina ja
sen keskeisend mahdollisuutena on antaa voimaa muille ihmisille, toimia voimaan-
nuttavana johtamispuheena ja dialogina (Juuti 2001, 346; my6s Ruohotie 2002).

Muutospuhe taas ilmenee usein muutosprosessien yhteydessa argumentaationa ja
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Kielellisind rakennelmina, joiden avulla johto pyrkii vaikuttamaan muiden ajatteluun
ja toimintaan (Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 16).

Kasvatustieteellisessa keskustelussa Ruohotie on puhunut dialogista oppimisen, ke-
hittymisen ja ammatillisen kasvun nékokulmasta. Han tarkastelee mm. sitd, miten
ammatillista kasvua voidaan tukea ja auttaa tydeldmassa. Organisaation tehtavana on
tukea sellaista oppimista, joka auttaa henkildstéa parantamaan tydsuoritusta ja varau-
tumaan tulevaisuuden suoritusvaatimuksiin. Uudet organisaatiot vaativat Ruohotien
mukaan kehittymisté vuorovaikutussuhteissa, joille on tyypillista keskindinen riippu-
vuus, molemminpuolisuus ja vastavuoroisuus. Puhutaan kehittavasta vuorovaikutuk-
sesta, joka vuorostaan luo edellytykset yksilon kasvulle, kehittymiselle ja ammatilli-

selle patevoitymiselle. (Ruohotie 2002.)

NyKkyisissd organisaatioissa voidaankin kysya, onko yksiléiden kehittyminen ja am-
matillinen kasvu Kkatsottu niin tarkeiksi, etta néihin asioihin kohdistetaan riittavasti
aikaa ja varoja? Kehityskeskustelut ovat keskeisia kehittymisté jasentavié diskursse-
ja. Ne auttavat myds organisaatiota oppimaan ja kehittyméén yksildiden kehittymi-

sen kautta.

Kehityskeskustelujen yleisyys ja laajalle levinnyt k&ytté on tuottanut vuosien mittaan
useita tutkimuksia ja selvityksid. Niissa on tavallisesti mitattu kyselymenetelmilla
keskustelujen hydtyja ja vaikutuksia. Naméa ns. mielipidemittaukset eivét ole kerto-
neet sitd, mitd itse keskustelussa tapahtuu alaisen ja esimiehen vélilla. Tata luotta-
muksellista ja “salaistakin” kahdenvalistd johtamispuhetta on sitten my6hemmin
saatettu siteerata tai raportoida muille asiasta kiinnostuneille. Koska keskustelut ovat
luottamuksellisia ja kahdenvalisid, niissd tapahtuvaan johtamispuheeseen ei yleensé
ole paasty kasiksi, vaikka tarvetta téllaisen diskurssin avaamiseen ehka olisi ollut.
Mahdollisuus tutkimukselliseen l&hestymistapaan syntyi tilanteessa, jossa Johtamisen
erikoisammattitutkinnon (1998-2002) nayttdjen yhteydessé kehityskeskusteluista tuli
erds johtamiseen kuuluva arvioitava nayttd. Nayttojen arvioijista toinen edusti tut-
Kinnon suorittajan omaa organisaatiota ja toinen koulutusorganisaatiota. Kumpikin

paasi mukaan kehityskeskusteluun tutkinnon suorittajan osaamista arvioimaan.

Johtamisen erikoisammattitutkinnon nayttéjen arvioijana minulla oli mahdollisuus

paasta tutkimaan kehityskeskusteluissa tapahtuvaa esimiehen ja alaisen valista puhet-
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ta. Tutkimuksen kohteeksi valitsin erdan metsateollisuusyrityksen, jonka kanssa olin
tehnyt yhteisty6ta useita vuosia. Nain ollen olin tullut tutuksi talossa, mika helpotti
sekd keskustelukumppaneiden keskustelutilannetta ettd omaa orientoitumista tutkit-
tavien maailmaan padsemiseksi. Suomalainen metsateollisuus kontekstina vaikutti
tutkimisen arvoiselta asialta, koska metséteollisuuden yrityksissa on perinteisesti
ollut paljon hierarkkisia organisatorisia rakenteita ja esimiesten seka alaisten valisia
valtasuhteita (ks. luku 2.1). Ovatko ndaméa valtasuhteet vielda nakyvissd 2000-luvun
kehityskeskusteluissa vai onko jo siirrytty demokraattiseen ja dialogiseen keskuste-

lukulttuuriin?

Mielenkiinnon kohteena tutkimuksessa oli kehityskeskusteluissa tapahtuva puhe seké
esimiehen ja alaisen vélisen sosiaalisen todellisuuden rakentuminen. Halusin ymmar-
tdd kehityskeskusteluprosesseja ja selvittdd, voiko suomalaisen metséteollisuusyri-
tyksen kehityskeskusteluissa esiintya dialogia, vai ovatko keskustelut jahmettyneet
rutiiniluontoisiksi tekniikoiksi, joissa ei ole sijaa aidolle kohtaamiselle. Pyrkimykse-
na oli ymmartdmisen kautta selittdd niitd erilaisia ja toisistaan poikkeavia kehitys-
keskustelutyyppej4, joita olin omassa tydssani johtamisen néyttdjen arvioijana ha-
vainnut. Motiivini oli tuottaa sellaista uutta tietoa kehityskeskusteluista, minka avulla
erityisesti esimiehet, mutta myos alaiset havahtuisivat tiedostamaan ja kehittdmaan
omaa puhettaan sekd ymmartamaan puheensa vuorovaikutuksellisia seurauksia. Im-
plisiittisend tavoitteena oli tapausesimerkin avulla kehittdd suomalaista tydeldmaa
inhimilliseen suuntaan. Tutkimusaineistoksi muodostui edelld mainitussa metsateol-
lisuusyrityksessa olevan kahdeksan tutkintoa suorittavan henkilon kehityskeskuste-
lunédytdt, jotka videotallennettiin ja myohemmin litteroitiin tekstuaaliseksi. Kyseessé
on ndin ollen ndyte laadullisen tutkimusotteen mukaisesti, mitd kasilla olevassa tut-

kimuksessa hyddynnetdan.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja metodiset laht6kohdat

Tutkimuksen tarkoituksena on lisétd ymmarrysta kehityskeskustelujen luonteesta.
Tutkimuksessa pyritdén selittdmaan kehityskeskustelu-ilmiota ja tekemaan sitd ym-
marrettavéaksi vuorovaikutukseen liittyvan puheen nakdkulmasta. Tarkastelu keskit-

tyy verbaaliseen kommunikaatioon, ja siitd on rajattu pois non-verbaalinen kommu-
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nikaatio, kuten eleet, ilmeet, 4dnensédvy, aantdmistapa, asento, etéisyys jne. Kyseessa
on tekstuaalinen lahestymistapa. Pyrkimyksena on tuottaa uutta tietoa kehityskes-
kustelujen puhekéytannoista metsateollisuuden kontekstissa ja auttaa esimiehié kehit-
tdméan omaa puhettaan laadukkaampien kehityskeskustelukdytantdjen syntymiseksi.
Laadukkuus siséltaa ajatuksen siitd, etta esimiehen ja alaisen valisessd keskustelussa
kohdataan aidosti toinen ihminen ja parannetaan positiivisten puhetekojen kautta

tyéhyvinvointia suomalaisissa organisaatioissa.

Tavoitteena on ndin ollen tutkia, miten kehityskeskusteluissa tapahtuva puhe raken-
taa yhteisté sosiaalista todellisuutta esimiehen ja alaisen valille. Esimiehen ja alaisen
valisen sosiaalisen todellisuuden muodostumisen tutkiminen puhetta ja kielté tarkas-
telemalla kiinnittad tdman tutkimuksen sosiaalisen konstruktionismin johtamisnéke-
mykseen ja edelleen laadullisen tutkimuksen postmoderniin paradigmaan, jossa ih-
minen itse rakentaa oman todellisuutensa ja tarinansa (Berger & Luckmann 1994;
Gergen 1991; Gergen & Kaye 1992; Shotter 1993; Gergen 1999; Juuti 2001; ks. luku
3.1.2). Perusléhttkohtana on kielen kayton todellisuutta luova olemus. Tall6in tavoit-
teena on tutkia, miten todellisuutta kielessa ja kielelld tuotetaan (Pirkkalainen 2003,
48). Sosiaalinen konstruktionismi taas on konstruktivistisen tieteenfilosofian erds
laji. Konstruktivistisen ajattelun ontologisena lahtokohtana on, etta todellisuus raken-
tuu moninaisina sosiaalisina ja kokemuksellisina konstruktioina paikallisesti ja eri-
tyisesti. Epistemologisena l&htokohtana taas on, ettd tieto on subjektivistista ja 10y-
dokset ovat luotuja. Metodologisesti tutkija on hermeneuttisessa kehéssa (dialogissa)
pyrkien yha paremmin ymmartdmaan sitd sosiaalista todellisuutta, jota han tutkii.

Tutkimuksen paamaarana on ymmartaminen. (Guba & Lincoln 1994, ks. luku 4.1.)

Tutkimuksessa paattelyn logiikka on abduktiivinen (keksimisen logiikka) ja tiedonin-
tressi sekd praktinen ettd emansipatorinen (kriittinen) (Kyrd 2004, 77). Kehityskes-
kusteluilmién tulkitsemalla ymmartdmisen lisaksi tutkimuksessa halutaan myds pal-
jastaa keskusteluista syvempia kulttuurisia merkityksia ja mahdollisia jaanteitd mer-
Kityksistd, jotka ovat aikansa elédneet, mutta jotka edelleen rakentavat sosiaalista to-
dellisuutta vanhojen merkitysten pohjalta. Paljastamisen kautta tavoitteena on myos
kasitysten ja merkitysten uudistaminen. Puheen merkityksiéd tuottava luonne onkin
kiintoisa kohde téllaiselle tutkimukselle. Metsateollisuuden konteksti on mielenkiin-

toinen, koska metséteollisuudella on ollut merkittdva asema suomalaisen tydkulttuu-
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rin ja sielld tapahtuvan puhekulttuurin luomisessa. Kontekstuaalisuuden sanotaan
usein tarkoittavan samaa kuin ympariston vaikutus tutkittavaan ilmioén (Pirkkalai-
nen 2003, 55).

Tutkimuksessa nojataan myos diskurssianalyyttiseen kasitykseen kielestd. Diskurssi-
analyysi késitetdan kielen kayton teoreettisena ja metodologisena suuntauksena, jon-
ka kohteena ovat diskurssien, tekstien, sanomien, puheen, dialogien ja keskustelujen
maailmat vuorovaikutuksellisissa ulottuvuuksissaan (van Dijk 1985, 8). Diskurssi on
haluttu ymmartéda laajimmalla mahdollisella tavalla tarkoittaen kaikkea kaytettya,
puhuttua tai Kirjoitettua kieltd (van Dijk 1985, 1987a; Potter & Wetherell 1987; Joki-
nen, Juhila & Suoninen 1993; Tannen 1999). Diskurssi ja dialogi on téssa néhty toi-
siaan lahella olevina kasittein seka teoreettisesti ettd metodologisesti. Etymologises-
ti seka diskurssi, dialogi ettd keskustelu ovatkin ”sukulaiskésitteitd”. Tutkimukseen
siséltyy implisiittisesti my0ds sosiolingvistinen ldhestymistapa diskursseihin. Sosio-
lingvistisessa lahestymistavassa tarkastellaan vallassa olevien kielellista ylivaltaa ja
sitd miten he voivat uusintaa valtasuhteita kielen avulla. Lahestymistavassa painote-
taan myos tekstin ja kontekstin vélistd suhdetta ja sen vaistaméatonta vaikutusta
kommunikaatioon. (Wodak 1996, 3-7; Tannen 1999.)

Tutkimuksessa kaytetddn diskurssianalyyttisesti suuntautunutta kieltd. N&ain esimer-
kiksi tutkimuskysymysten ja tutkimusraportin otsikoinnissa kaytetyt késitteet kuten
tulkintarepertuaari, positio ja tuottaminen ovat ymmarrettavissa diskurssianalyytti-
sesta ldhestymistavasta ja diskurssianalyysin teoreettisista lahtokohtaoletuksista ké&-

sin.

Diskurssianalyysissa oletetaan olevan useita rinnakkaisia ja keskenaan kilpailevia
merkityssysteemejd, jotka merkityksellistdvat maailmaa, sen prosesseja ja suhteita.
Puhutaan merkityssysteemien kirjosta. Merkityssysteemien kirjon avainkésitteista on
tdhan tutkimukseen valittu tulkintarepertuaari. Tulkintarepertuaarilla tarkoitetaan
niitd moninaisia merkityksia tai tarkoituksia (intentioita), joita esimiehella ja alaisella
on ollut kehityskeskustelussa ja miten ne ovat rakentaneet heidan yhteistd sosiaalista
todellisuuttaan. Erityisend huomion kohteena on ollut se, millaisten teemojen kohdal-
la merkityssysteemit todellistuvat (aktualisoituvat). (Hoikkala 1990, 147; Jokinen,
Juhila & Suoninen 1993, 24-29; Suoninen 1997, 46-50.) Taman tutkimuksen tulkin-
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tarepertuaarit ovat puhetekoja, jotka todellistuvat tiettyjen keskusteluissa ilmenevien

ydinteemojen kohdalla.

Position tai subjektiposition késite liittyy lahtokohtaoletukseen toimijan Kiinnittynei-
syydesta merkityssysteemeihin (Suoninen 1997, 56-59), mutta se on my®ds positioin-
nin teoriaan kuuluva késite (Harré & van Langenhove 1999). Subjektiposition kasi-
tettd kdytetddn myds valtasuhteita tarkastelevissa analyyseissa (Jokinen, Juhila &
Suoninen 1993, 40). Kehityskeskusteluihin liittyy implisiittisesti esimiehen ja alaisen
valinen valtasuhde, joten t&ssd tutkimuksessa kaytetddn kyseistd position késitetta.
Positiointi liittyy min&n rakentamisen ja rakentumisen prosesseihin. Téll4 tavalla
pyritdén irrottautumaan sellaisesta staattisuudesta, joka liittyy toiminnan luonnehti-
miseen persoonallisuuden, roolien tai tyyppien késitteilla (Suoninen 1997, 57). Tassa
tutkimuksessa positioilla tarkoitetaan niitd toimijan (esimies tai alainen) aseman
vaihteluita, joita samallakin toimijalla esiintyy. Henkilon erilaiset minat voidaan
néhda joustavasti vaihtelevina roolipositioina. Tarkastelussa Kiinnitetddn myds huo-
miota siihen, ettd itsensd rakentamisella on omat kulttuuriset rajoituksensa; kaikki
positiot eivat ole yhtd mahdollisia (Suoninen 1997, 58). Tarkedd on myos havaita,
etteivét kaikki positiot ole ennalta olemassa olevia valmiita paikkoja”, joihin yksilot
asettuvat, vaan positiot tuotetaan aina sosiaalisissa kaytdnndissa (Jokinen, Juhila &
Suoninen 1993, 40).

Tuottaminen onkin keskeinen késite tutkimuksessa subjektipositioiden rakentumista
tarkasteltaessa. Tuottaminen-kasite liittyy kielen kdyton seurauksia tuottavaan luon-
teeseen. Kielen kayttd saatetaan usein mieltdé pelkéksi asioiden kuvaamiseksi. Nain
se saatetaan erottaa varsinaisesta tekemisestd. Puheessa kaytetyilla lausumilla kui-
tenkin aina sek& kuvataan jotakin, myds tehdaan jotakin. Lausumat siis seka véittavat
jotain todellisuuden luonteesta ettda samalla rakentavat tuota todellisuutta. Diskurssi-
analyysin kannalta on olennaista kohdistaa kiinnostus todellisuuden rakentamiseen.
Mielenkiinnon kohteena on, mita kielen kayttdjd millakin ilmaisullaan kulloinkin
tekee ja tulee tuottaneeksi. (Jokinen, Juhila & Suoninen 1993, 41-45; Suoninen 1997,
60-62.) Todellisuus rakentuu ndin kielen kayton seurauksena kielen kayttdjien vuo-
rovaikutussuhteissa. Diskurssianalyysiin omaksuttu kasitys kielen kaytosta tekemise-
né ja toimintana pohjautuu Austinin (1962) puheaktiteoriaan. Kyseisessa teoriassa

puhuminen ymmarretdan kielellisend tekona tai toimintana. Tassa tutkimuksessa
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tuottaminen-kasitetta kaytetddn esimiehen ja alaisen eri subjektipositioiden versioi-

den moninaisuutta kuvattaessa.

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata kehityskeskusteluja yhteisen sosiaalisen todelli-
suuden rakentamisen foorumeina. Tavoitteena oli saada lisatietoa ja ymmarrysté ke-
hityskeskusteluissa kaytavasta puheesta ja mm. siitd, voiko keskusteluista muodostua
dialogisia keskusteluja. Néista tavoitteista syntyivat tutkimuskysymykset. Tutkimuk-
sen tavoite ja tutkimuskysymykset on esitetty yksityiskohtaisemmin luvussa 4.3.
Ensimmaiselld kysymykselld halusin selvittdd kehityskeskustelujen dialogisuutta ja
sitd, millaisilla puhekaytédnndilla dialogia syntyi tai ei syntynyt. Tutkin dialogisuutta
kehittdmani dialogiprosessin luokittelurungon avulla. Toinen kysymys liittyi esimie-
hen ja alaisen keinoihin rakentaa yhteista sosiaalista todellisuutta ja kolmannella ha-
lusin selvyytta siihen, miten esimiehisyys ja alaisuus rakennetaan ndissé kehityskes-
kusteluissa. Toista ja kolmatta kysymystd tutkin diskurssianalyyttisin menetelmin
tulkintarepertuaarien ja positioiden muodostumisen avulla. Tutkimusraportin tulokset

on Kirjoitettu kysymysten ja analyysien noudattaman jarjestyksen mukaisesti.
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2 METSATEOLLISUUS JA JOHTAMISEN NAYTOT
METSATEOLLISUUDESSA TUTKIMUKSEN
KONTEKSTINA

2.1 Suomalaisen metsateollisuuden juuret ja alan
erityispiirteet

Suomalaisen metsateollisuuden juuret ulottuvat 1500-luvulle, tervan viennistda Ams-
terdamiin ja Atlantille. Amsterdam oli 1500 -1600 -luvuilla Euroopan mantereen
hallitseva kauppamahti ja koko Hollanti oli vahva merenkulkuvaltio. Laivastojen
rakentamiseen tarvittavia raaka-aineita oli tuotava myds metsdvaroiltaan kdyhan
Hollannin ulkopuolelta ja 1600-luvun puolivalista lahtien Suomesta tuli Ruotsi-
Suomen suurvallan aikana tarkein tervan tuottaja. Hollannin lisdksi tervaa vietiin
my®&s muihin Lansi-Euroopan maihin. Tervaa kaytettiin kyllastysaineena mm. laivo-
jen rakentamisessa. Suomalaisesta ndkdkulmasta katsottuna terva oli ensimmaéinen
suomalainen metsétuote, joka kansainvalisen kaupan kysyttyna artikkelina yhdisti
Suomea Yleiseurooppalaiseen talouskehitykseen ja Lansi-Euroopan johtamaan maa-
ilmantalouden jarjestelmaan. (Vilkuna & Makinen 1983, 326; Kuisma 1993, 23-26;
Lammi 1994, 35.)

Tervan elinkaaren hiipuessa alkoi tervan korvannut uusi vientituote nostaa péataan.
Sekin 16ytyi Suomen suurista metsistd, nyt sahatavaraksi jalostettuna. Sahateollisuus-
tuotteista tuli Suomelle 1800-luvulla yhtd merkittavid kuin terva oli ollut 1600-
luvulla. Sahateollisuudesta tuli samalla Suomen talouskehityksen johtava sektori,
joka parhaina vuosina toi miltei puolet Suomen vientituloista. Skandinavian ja Suo-
men teolliselle kehitykselle puu oli merkittdva tuote ja puu rakennusmateriaalina
sekd koko kulttuuria kantavan massahyddykkeen, paperin, raaka-aineena aloitti ’teol-
lisen vallankumouksen’ 1800-luvun puolivélissa. (Kuisma 1993, 43, 168-169; Lam-
mi 1994, 35.)

Metsé on ollut myds itsendisen Suomen keskeisin luonnonvara, jolla sahateollisuu-
den vientitulojen kautta on luotu keskeinen perusta maamme itsendistymiskehityksel-

le. Maailmansotien valisend aikana Suomen sahateollisuus oli sahatavaran vienti-
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markkinoiden suurvalta. Koko toisen maailmansodan jalkeisen ajan ovat metséteolli-
suuden tuotanto ja vienti maaranneet kasvun ja kehityksen suunnan Suomessa. (Kor-
honen, Ollongvist & Tainio 1989, 108.)

Suomalainen metsa ja metséteollisuus on ollut vahva vaikuttaja koko yhteiskunnassa
Jo satoja vuosia ja sen merkitys tdmén pdivan suomalaiselle on edelleenkin suuri.

Suomi on elanyt metsasta ja viennista ja elaa niista edelleenkin.

Sahateollisuusyritysten voimakas kasvu 1900-luvun alussa edellytti niiden uudel-
leenorganisoitumista. Yksinvaltias patruuna tai p&ajohtaja tarvitsi erilaisia apulaisia
tuekseen, jotta yritys ei kotimaassa jdisi hoitamatta patruunan itsensé hoitaessa suh-
teita ja yhteydenpitoa vientimarkkinoiden asiakkaisiin ja agentteihin. Nain syntyi
uusia tehtavia ja toimia kuten kirjanpitéjat, konttoristit, kirjeenvaihtajat, isannoitsijat,
sahanhoitajat, metsa- ja uittopaallikot, konttoripdéllikot, myyntipaallikot, paakirjan-
pitdjat, metsénhoitajat, agronomit ja juristit. Perheyrityksissa ylimméan yrityshallin-
non tydnjako oli samalla perheen sisdista tyonjakoa. Patriarkalla ja hdnen kuoltuaan
joskus myo6s matriarkalla oli suurin valta ja vastuu, ja yritykseen jaéneet pojat ja per-
heeseen avioituneet vavyt hoitivat kukin taipumustensa mukaisia tehtavia. (Kuisma
1993, 304; Lehonkoski 1990, 50.)

Metséteollisuus tyollisti 1900-luvun alussa melkoisen maarén naisia. Siitd huolimatta
ala pysyi sukupuolijaoltaan selvésti miesvaltaisena. Esimerkiksi tupakkateollisuudes-
sa naisten osuus tyontekijoista oli 80 %, kutomateollisuudessa 70 %, kun se sahoilla
ja paperiteollisuudessa oli 10 - 15 %. Naiset olivat kuitenkin haluttuja ja arvokkaita
tyontekijoita saha- ja paperiteollisuudessa, koska he olivat tydnantajalleen halvempia
kuin miehet. Naisten tehtdvat olivat olennaisesti heikommin palkattuja kuin miesten,
jotka sekd sahoilla ettd paperiteollisuudessa vastasivat ammattitaitoa vaativista tehta-
vistd, kuten paperikoneiden hoidosta ja korjauspajatehtdavistad. Naiset hoitivat monia
avustavia ja verraten keveita tyotehtdvia, kuten lajittelua, leikkausta, roskien nyppi-
mistd, mutta myds raskaampia, vastenmielisempia ja terveydelle haitallisia tehtavia,
kuten lumppujen ja selluloosan kasittelyd. Naiset olivat tehdastyohon mukautuvam-
pia ja alistuivat perinteisen asemansa vuoksi miehid helpommin tehdastyon ku-
rinalaisuuteen. Yrittelidisyydestdan ja ahkeruudestaan huolimatta heilld oli huonompi
palkkataso kuin miehilld, koska miesten odotettiin pitdvan ansioillaan myds huolta
perheistaan. (Kuisma 1993, 426-429.)
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Metséateollisuus heijasti sen ajan yhteiskunnassa ja teollisuudessa vallinnutta patriar-
kaalista elamanjarjestystd ja hierarkiaa, joka ilmeni miesten hallitsevana asemana;
ylaluokkaiset miehet johtivat ja omistivat, keskiluokkaiset teollisuuskapteenit organi-
soivat ja hallinnoivat, tydvaenluokan miehet hoitivat ammattitaitoa vaativat tehtavét
ja naiset avustivat ja huolsivat. Metsateollisuuteen ja koko metsasektoriin latautui
muuhun yhteiskuntaan ja muihin elinkeinoihin verrattuna ehka tavanomaistakin vah-
vempaa maskuliinisuutta. Metséteollisuus edusti maskuliinista voimaa, jossa ”metsi-
en miehet ja uittovaylien tukkijatkat, sellutehtaiden ja sahojen ammattimiehet, met-
sdammattilaiset ja paperi-insin6orit, teollisuutta johtaneet managerit ja kapitalistit
muodostivat kokonaisuutena vahvan miehisen linjan, joka raskaalla ominaispainol-
laan vaikutti koko suomalaiseen yhteiskuntaan”. (Kuisma 1993, 429-430.) ”Yhtion”
miehid olivat myos péivamiehet, pomot, ukkoherrat, piiriesimiehet, metséanhoitajat
tai tukkipédallikdt silloisessa Enso-Gutzeitin  metséyhtiosséd (Lehonkoski 1990,
11,18,38,50). Tan&d paivanakin elaa erilaisia miehisid sankaritarinoita esimerkiksi

”Kutsetin” miehisté eli "téhtiporukasta”.

Kun metsateollisuus sittemmin otti yh& selvemmin johtoaseman Suomen kehitykses-
s&, el tama voinut olla vaikuttamatta ajatustapoihin, arvostuksiin ja kaytantoihin, joil-
la suomalaiset jasensivat mm. miesten ja naisten asemaa yhteiskunnassa. Myds kay-
tetty Kieli heijasti monin tavoin ja yhteiskunnallisinkin seurauksin néita arvoasetel-
mia. Kaytannoista tuli hitaasti mutta varmasti itsestaanselvyyksié ja luonnolliselta
tuntuvia tapoja, toimintoja ja puhetta, jotka eldvat yha tdnakin péivana. Vield 1970-
luvulla erds puunjalostusteollisuuden johtomies aloitti teollisuuden ndkymia kuvaa-
van lausuntonsa sanomalla ”Metséteollisuuden miehistd tuntuu luonnolliselta...”
(Kuisma 1993, 430). Voitiin myo6s kuulla seuraava lausuma: ... En tarkoita ainoas-
taan sitd, ettd se (yhtid) on vuorineuvos K:n tultua toimitusjohtajaksi samalla muut-
tunut suomenkieliseksi, seka yhtioksi, jossa suomenkielisilld ammattimiehilld on
mahdollisuus kohota ylempiin johtoasemiin, vaan tarkoitan sité, ettd...” (Kuisma
1993, 516). Ja vuonna 2001 voidaan erdan metséteollisuusyrityksen vuosikertomuk-
sessa siteerata vanhoja sananlaskuja kuten “Eldkaa yhdessd kuin veljet ja tehk&a
kauppaa kuin vieraat!” tai ”TOistd mies mainitaan, vaan ei suurista sanoista.” (Mies-
tamo 2001).

26



2.2 Tutkimuksen kohteena oleva metsateollisuusyritys

Metsateollisuuden asema on Suomessa edelleen térke&. Teollisuuden kehityst4 voi-
daan kuvata mm. siséisten osaamiskeskittymien eli Klusterien avulla. Metsaklusteri
on vahva ja tarkeé klusteri. Se on kehittynyt metsateollisuuden keskeisten perustuot-
teiden, sellun, paperin, kartongin ja sahatavaran sek& vanerin, levyn ja puusepanteol-
lisuuden ympaérille. My®0s erilaisia koneita ja laitteita rakentavia konepajoja, erityis-
panosten valmistajia, kemianyrityksia ja palvelujen tuottajia on syntynyt néiden tuot-
teiden valmistamisen yhteyteen. Klusterin vahvat keskindiset kytkennat ja yhteydet
ovat edistaneet sen menestymistd. Metsaklusteri on kehittynyt tervan tuottajasta kor-
kealaatuisten painopaperituotteiden ja kartonkien valmistajaksi. (Lammi 1994, esi-

puhe, yhteenveto I, 2.)

Taman tutkimuksen kohteena on metséteollisuusyritys, joka on aloittanut toimintansa
puutavaraliikkeend 1930-luvun Suomessa. 1950-luvulla toiminta keskittyi sahateolli-
suuteen. Niisté ajoista yritys on kasvanut, kehittynyt ja voimistunut ja on t&dna paivé-
na yksi merkittdvimmista suomalaisista mekaanisen puunjalostusteollisuuden yrityk-
sistd. Paatuotteita ovat sahateollisuuden valmisteet seka lastulevy ja vaneri. Vientiin
menee ldhes 80 % kokonaistuotannosta. Yritys on perheyritys, jossa johtamisen ja
koko yrityskulttuurin sanotaan Kiteytyneen talon isdnnén, omistajan ymparille. Yri-
tystd kuvataan itsellisend ja omaleimaisena asioiden hoitajana, joka on taannut kaikil-
le osapuolille tydpaikan ja kehittymisen mahdollisuudet. Yrityskulttuuria leimaa
myo6s yrittdmisen, oppimisen ja paremman tekemisen kulttuuri, ja tahan liittyen on
panostettu erityisen paljon henkiloston koulutukseen erityisesti oppisopimuksella.
Ammatti- ja erikoisammattitutkintoja suorittavat kaikki yrityksessa toimivat henkilot,
tyontekijoista johtajiin. Yrityksen koulutusmydnteisyyden sanottiin parantaneen
1990-luvulla yleisestikin mekaanisen metsateollisuuden suosiota. Tapahtui metsate-
ollisuuden arvonnousua tyOnhakijoiden ja erityisesti nuorten silmissa. (Kallinen
1996; Miestamo 2001.)

Koulutusmyonteisyys ja -innokkuus yrityksessa nékyivat myos Johtamisen erikois-
ammattitutkinnon ensimmadisten perusteiden tultua voimaan 1998. Ensimmadiset Joh-
tamisen erikoisammattitutkinnon pilottindytét Suomessa toteutettiin vuoden 1999
alussa. Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio oli yksi néistd pilottiyrityksista.

Yritys halusi olla ennakkoluulottomasti mukana kokeilussa, josta sittemmin hyotyi-
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vat valtakunnanlaajuisesti muutkin organisaatiot. Kokemukset ndista pilottindytoista
olivat niin hyvig, ettd niista vakiintui tutkinnon osien naytét moneksi vuodeksi eteen-

pain.

2.3 Johtamisen naytot

Suomalaisen vuonna 1994 kédynnistetyn nayttotutkintojarjestelman yhtend pééperi-
aatteena on ollut, ettd ammattitaito osoitetaan naytoilla, ts. tutkinnon suorittaja osoit-
taa nédytodissa tutkinnon perusteissa edellytetyn osaamisen. TyOnantajien, tyontekijoi-
den, opetustoimen ja Opetushallituksen asiantuntijoiden yhteistydssa laatimissa tut-
Kinnon perusteissa on méaritelty ammattitaito tyémarkkinoiden ilmaisemina pate-
vyys- ja kelpoisuusvaatimuksina. Tutkinnon perusteet ovat keskeinen tutkinnon suo-
rittamista ohjaava asiakirja ja niissa on méaéritelty, millaisilla ammattiin liittyvilla
tyotehtavilla (ndytoilld) ammattitaito pystytdédn arvioimaan. (Nayttotutkinto-opas
2003.) Naytot ovat aitoja tai aidon kaltaisia tilanteita ja tilanteiden kokonaisuuksia ja
kohdistuvat tydeldmassa tarvittavan ammattitaidon tutkimiseen. Johtamisen erikois-
ammattitutkinnon ensimmaisissa perusteissa vuosina 1998-2002 johtamisen ammatti-
taito osoitettiin naytodin seuraavilla kolmella osa-alueella: organisaation toiminta ja
sen kehittdminen, johtajuus ja johtamisen vélineet. Johtamistaidon tyondytteet annet-
tiin padasiassa omassa organisaatiossa. (Johtamisen erikoisammattitutkinto, tutkin-
non perusteet 1998, 6,9.)

Opetushallituksen asettamat tutkintotoimikunnat ohjeistavat toimijoita tutkintojen
perusteiden tulkitsemiseen. Toimijoita taas ovat eri oppilaitokset, jotka ovat tehneet
jarjestdamissopimuksen tutkintotoimikunnan kanssa. Johtamisen tutkintotoimikunnan
tehtdva on alusta asti ollut haastava; miten antaa oppilaitoksille ohjeistuksia johtami-
sen arviointiin, koska johtaminen on seké& tekoja etta sanoja, puhetta ja vuorovaiku-
tusta? Ensimmaéinen tutkintotoimikunta (1998) kehitti yhdessa oppilaitosten ja tyo-
elamén kanssa erilaisia johtamisen nayttdjd, jotka syntyivat tutkinnon suorittajien
paivittdisjohtamisen tilanteista omalla tyopaikalla. Erilaisia ndytt6ja olivat mm. pala-
verit, kokoukset, esittely- ja myyntitilaisuudet, asiakastilaisuudet, yritysesittelyt, pe-

rehdyttdmis-keskustelut ja kehityskeskustelut. Naytoista tuli hyvid kaytantojé ja tut-
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kintotoimikunta ohjeisti oppilaitokset kdyttdamaan néita tutkinnon suorittajan johta-

mista arvioitaessa.

Tutkinnon yhdeksi naytoksi vakiintui kehityskeskustelu, vaikka se myos herétti ar-
vostelua sen ns. henkilokohtaisuuden takia. Arvostelijat olivat sitd mielta, etta kes-
kustelusta ei voisi tulla aitoa ja luonnollista, jos siind olisi mukana ulkopuolisia hen-
Kiloitd arvioimassa. Esimiehen reaktiot tai toiminta eivét niink&an huolestuttaneet
naissa keskusteluissa, vaan enemmankin alaisten suhtautuminen. Epdilijoita olivat
usein tutkinnon suorittajat itse saadessaan tietdd, millaisilla n&yt6illa heidan tulisi
osaamisensa osoittaa. Toisaalta tutkinnon suorittajat saivat valita keskustelukump-
paninsa itse yhdessa oman organisaation edustajan kanssa. Samalla varmistettiin, etta
kehityskeskustelut toteutetaan ajallisesti organisaation oman strategisen johtamisen
rytmin mukaisesti. Tutkinnon suorittajille kerrottiin arviointikriteereisté ja korostet-
tiin nayttotilanteen rakentavaa henked, yhdessa oppimisen mahdollisuutta ja palaut-
teesta oppimista. Palaute- tai arviointikeskustelu kaytiin aina valittdmasti nayton
jalkeen. Itse ndyttotilanteessa arvioijat olivat taka-alalla, jotta keskustelukumppanit
pystyivét keskittymaan toisiinsa. Taméa onnistuikin enimmékseen hyvin, sill4 pienen
alkujannityksen jélkeen keskustelukumppanit uppoutuivat keskusteluihin unohtaen
taysin olevansa ndyttotilanteessa. Néin alkuepéilykset kehityskeskustelujen mahdol-

lisuudesta toimia nayttoné olivat halventyneet monissa organisaatioissa.

Kehityskeskustelut toteutettiin tutkinnon suorittajien omissa organisaatioissa péaivit-
taisjohtamisen vélineend ja aitoina tilanteina siten, ett4 arvioijat olivat paikalla. Kehi-
tyskeskusteluissa arvioijina olivat organisaation ja oppilaitoksen edustajat. Tutkinnon
perusteissa ammatin kuvauksessa todetaan, ettd ”Johtaminen on sosiaalinen vuoro-
vaikutusprosessi, joka ilmenee seké tilanteessa, johtajassa, vuorovaikutuksessa etté
ryhmassd, jonka kanssa tavoitteisiin pyritddn” (Johtamisen erikoisammattitutkinto,
tutkinnon perusteet 1998, 5). Talla haluttiin sanoa sité, ettd johtaminen on muuttunut,
koska organisaatiot ovat madaltuneet, prosessoituneet ja tiimiytyneet. Verkostoitu-
minen on yleistynyt ja johtamistapahtumissa kaikki osapuolet ovat vaikuttamassa
vuorovaikutuksen onnistumiseen. Johtamisen tuloksia saadaan aikaiseksi ihmisten
avulla ja heidén kanssaan eikd ahtaita tehtdvérajoja enad ole. Ihmiset voivat olla sa-
manaikaisesti eri rooleissa, tyoskennelld eri vastuualueilla, johtaa jotakin yksikkoa,

olla jésenen4 toisissa jne. Yha useampi osallistuu johtamiseen lisd&ntyneiden vastui-
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den ja valtuuksien my6td. My0s itsensa johtamisesta tulee térke&é. Johtaminen ra-
kentuu siis sosiaalisesti esimiehen kaydessa esimerkiksi alaistensa kanssa kehitys-
keskustelua, mutta sitd rakennetaan myos silloin, kun esimies tai asiantuntija kay

oman esimiehensé kanssa kehityskeskustelua.

Johtamisen erikoisammattitutkinnossa oli vuonna 1998 kolme osa-aluetta ammattitai-
tovaatimuksineen, joista kullekin oli laadittu arviointikriteerit hyvéksytylle ja hyla-
tylle suoritukselle. Perusteita tulkitessaan tutkintotoimikunta tdsmensi samana vuon-
na arviointikriteerejd ja laati yleiset ohjeet oppilaitoksille erilaisia ndytt6ja varten.
Kehityskeskustelujen arviointiin tutkintotoimikunta oli laatinut arviointikriteerit,
joissa tarkasteltiin mm. aktiivisuutta, energisyyttd, tunnelman luomista, myonteista
asennetta, keskustelun tasapainoisuutta, menneen tarkastelua ja arviointia, tavoitteis-
ta sopimista, yhteenvetojen tekemistd seka jatkotoimenpiteistd sopimista. Arvioijina
olivat yrityksen, kouluttajan ja yhteison edustajat. Yritys tarkoitti organisaation edus-
tajaa kehityskeskustelussa, kouluttaja oppilaitoksen edustajaa ja yhteisd kehityskes-
kustelun toista osapuolta (joka ei ollut tutkinnon suorittaja). Keskustelun itsearviointi

oli my0s tarkeé nayton jalkeisessé arviointikeskustelussa.

Oppilaitoskohtaisesti arviointilomakkeita muokattiin omaan kayttéon soveltuvaksi
yhteistydssa tydeldman organisaatioiden kanssa ja néitd omia lomakkeita kéytettiin
nayttéjen arvioinnissa. Johtamistaidon Opiston kdytdssa olleet yleiset ndyttdjen arvi-
ointilomakkeet sisalsivat hyvaksytyn tai hylatyn suorituksen arviointiperusteet. Arvi-
ointilomakkeessa arvioinnin kohteena olivat tutkinnon osat: 1) organisaation toiminta

ja sen kehittdminen, 2) johtajuus ja 3) johtamisen valineet.

Ensimmaisessd kohdassa arvioitiin tutkinnon suorittajan kokonaisnakemystéa organi-
saation toiminnasta, oman vastuualueen hallintaa ja kehittdmisen painopisteita. Toi-
sessa kohdassa eli johtajuuden tarkastelussa painotettiin henkilokohtaisia valmiuksia
toimia yksiléiden johtajana, leadership-taitojen osaamista, yksilon ja ryhman kayt-
taytymista ohjaavien lainalaisuuksien tiedostamista ja tulkitsemista omassa tydyhtei-
sossd. Kolmannessa kohdassa eli johtamisen valineissé arvioitiin tutkinnon suoritta-
jan ymmarrysta yleisimmistad organisaation johtamisessa kéytetyistd menetelmista ja
ratkaisuista. Arviointi kohdistui mm. siihen, miten han on hyddyntanyt kéytossa ole-
via tydvalineitd ja miten hallitsee ne omassa johtamistydssaan. Hyvéksytyn ja hyla-

tyn suorituksen arviointiperusteet ovat liitteend (liite 1: JET-arviointilomake).
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Samoja arviointiperusteita kdytettiin paivittaisjohtamisen nayttotilanteissa, oli kyse
sitten kehityskeskustelusta, koulutustilaisuudesta, kokouksesta, palaverista, yritys-
esittelystd tai jostain muusta tilanteesta. Hyvaksytty kehityskeskustelu kasitti oheisiin
kriteereihin siséltyvan johtamisen ammattitaidon, josta tutkintoa suorittava oli néyt-
t0d antaessaan ollut tietoinen. Arviointikriteerit annettiin ennakkoon tutkinnon suorit-
tajille. Kehityskeskustelunaytot kestivat usein vain yhden tunnin, joten suorittajien
kannalta oli varsin haastavaa saada oheiset kriteerit ndkymaan keskustelijoiden vali-
sessa vuoropuhelussa. Arvioijien kannalta oli myos tarkedd hahmottaa tutkinnon ko-
konaisuus ja soveltaa sitd tapauskohtaisesti ja ennen kaikkea keskittya tarkkaavaisesti

kuuntelemaan, mita keskustelussa tapahtui.

Haltian ja Hamaélaisen mukaan néyttéjen arviointi ei ole vain mekaanisesti arviointi-
kriteerien soveltamista, vaan arvioijien toimintaan vaikuttaa sisdistynyt, holistinen
joukko kasityksia siitd, mitd arvioinnin “pitdisi” osoittaa ja miten sekd kuinka paljon
he voivat ottaa huomioon suorituksen kontekstin, tehdd myonnytyksid, viitata muu-
hun evidenssiin tutkinnon suorittajan osaamisesta paattdessaan mité suorittaja todella
tarkoitti jne. (Haltia & Hamaldinen 1999, 80-81.)

Arvioinnissa suorituksen mittana on tyfelaman todellisuus, ei pelkka hyvé yritys tai
kirjanoppineisuus. Lopputuloksen tulisi kelvata *oikeassa elamassa’. Johtamisen eri-
koisammattitutkinnon arviointi on laadullista arviointia, jolloin se on kehittavaa, oh-
jaavaa ja suhteellista. Nayttojen arvioijat toimivat sosiaalis-konstruktionistisen ajatte-
lutavan mukaisesti, jolloin arvioidaan miksi ja millaisin perustein tutkinnon suorittaja
toimii ndyttotilanteessa. Arvioijat on ohjeistettu omassa arviointikoulutuksessaan

ottamaan huomioon seuraavat seikat:

- l&htokohtana on ammattitaidon kayttGarvon arviointi tilannekohtaisessa, ai-
dossa tyonteon kontekstissa

- useita, erilaisia nakokulmia, odotuksia ja vaatimuksia arvioinnille

- korostaa tiedon suhteellisuutta ja ndkee ammattitaidon sosiaalisesti rakentu-
neena

- toiminnan tausta, konteksti, ndhdain keskeisend arvioinnin kohteena

- ammattitaitoa arvioidaan erilaisissa aidoissa tyotilanteissa

- yksilon toimintojen merkitysta ja patevyyttd tarkastellaan osana tydyhteison

erilaisia, vaihtoehtoisia tyokaytantoja
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- arvioijat havainnoivat ja ymmartavat myos sosiaalisia prosesseja, joissa tut-
Kinnon suorittaja toimii

- pééatoksenteko vaihtoehtoisten nédkokulmien esille saamista, erilaisten néake-
mysten yhteensovittamista ja avartamista seké &anettoman tiedon ja uusien
toimintamallien esille tuomista

- arvioinnin tulos on asianosaisten jaettu, kollektiivinen ja sanallisesti perustel-

tu paatos.

Oheinen nayttoihin liittyva reunaehtokonteksti kuvaa tdman tutkimuksen kohteena
olevia kehityskeskusteluja erdassa metsateollisuusyrityksessa. Millaista puhetta ja
millaisia puhekuvioita ja puheen kulkuja niissa syntyy? Millaista sosiaalista todelli-
suutta rakennetaan? Voiko nayttotilanteen johtamispuhe olla dialogista ja kohtaavaa,
vai jahmettyvétko keskustelukumppanit vanhoihin, hierarkkisiin esimiehen ja alaisen
rooleihin? Johtamisen areenalla k&ydaan lukuisia keskusteluja. Erés néist4 on tarkeé-
néd pidetty kehityskeskustelu. Jos kehityskeskustelua on pidetty niin merkittdvana
johtamisen vélineend, ettd se on hyvéksytty johtamisen taidon arviointiin, on tarkoi-
tuksenmukaista saada siit4 vield syvallisempad tietoa. Taméan tutkimuksen tarkoituk-
sena on tuottaa lis&é tietoa kehittymisen ja kasvun valineend toimivista kehityskes-
kusteluista. Tutkimuksen kohteena ovat seké esimiehen ettd alaisen puhe, eika pel-
kastaan tutkintoa suorittavan henkilon, kuten nayttéa arvioitaessa. Ndin saadaan tie-
toa kummankin osapuolen panoksesta tahédn vuoropuhelutilanteeseen. Seuraavassa
teoreettinen tarkastelu kaynnistyy kehityskeskustelujen tarkastelusta johtamisen néa-

kdkulmasta ja etenee siité kehityskeskustelujen kautta dialogiin.
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3 KEHITYSKESKUSTELU KEHITTYMISEN JA KASVUN
VALINEENA

3.1 Kehityskeskustelu johtamisen ndkdkulmasta

Johtamisnédkemykset ovat erilaisia johtamistutkimuksesta ja -teorioista syntyneita
nakokulmia johtamiseen. Johtamista on tutkittu jo 1940-luvulta lahtien. Seuraavassa
luvussa tarkastellaan niitd keskeisia johtamisen suuntauksia eli paradigmoja, jotka

ovat olleet vaikuttamassa organisaatioissa vallinneisiin johtamiskasityksiin.

3.1.1 Johtamisen keskeisia suuntauksia viime vuosikymmenina

Hyvén johtamisen salaisuutta on meilla Suomessakin etsitty monin eri tavoin. Johta-
misteorioita on syntynyt jo 1940-luvulta lahtien ja mm. Peltonen (1990) ja Juuti
(1999) ovat tarkastelleet johtamisndkemysten muuttumista vuosikymmenten kulues-

Sa.

1940-1950 -luvut olivat hyvén johtajan persoonallisuuspiirteiden etsimistd, seka syn-
nynndisten ettd opittujen. Talloin Suomessa uskottiin patruunatyyppeihin. 1960-
luvulla uskottiin tekniikkaan. Motivaatio-kasite alkoi esiintyd johtamista tarkastele-
vissa teorioissa. Johtamistekniikoilla pyrittiin 1970-luvulla tulokselliseen johtami-
seen. Tarjolla oli yli 300 erilaista johtamisen tekniikkaa tai mallia. Tulosajattelu syn-
nytti tavoitejohtamisen (tulosjohtamisen) ja oli timén vuosikymmenen menestyksel-
lisin tekniikka. Johdettavien ja johtajien asenteisiin alettiin kiinnittdd huomiota. Joh-
tajien asenteita muokattiin ns. Grid-tekniikalla. 1980-luvulla tavoite-/tulosjohtamista
oli kehitetty joustavampaan ja luovempaan suuntaan. Pyrittiin 16ytamaan tehokas
johtaja, joka kehityskeskusteluilla ja yhteiselld suunnittelulla saa alaiset sitoutumaan.
Arvoasiat olivat nousseet esiin samoin kuin tydyhteison "fiilis”, ryhmahenki ja ilma-
piiri. Strategiasta oli tullut erés keskeinen kasite. 1990-luvulla huomattiin, ettd ko-
kemus ja tutkimukset olivat osoittaneet, ettd samat keinot eivat aina anna toivottua
tulosta, eivétka eri henkilot onnistu samoilla keinoilla. Puhuttiin taktiikasta ja joka-
paivéisesta soveltamisesta. Tdma on osa joustavuus-kasitteen merkitystd. Organisaa-

tiot olivat madaltuneet ja siséinen yrittajyys I16ytdnyt muotonsa. (Peltonen 1990, 71.)
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Juuti jatkaa Peltosen aloittamaa katsausta ja siirtyy 2000-luvulle. H&n nékee, etta
2000-luvulla johtaja on tilanteessa, jossa vapautuminen ajasta ja paikasta, rajojen
h&martyminen, lyhytaikaisuus ja etiikan korostuminen ovat voimakkaimmillaan.
Tiimi-organisaatiosta on tullut keskeinen muoto. Johtaminen on osaamista. (Juuti
1999, 55.)

Juuti syventéa edellda mainittuja johtamistutkimusten suuntauksia ja toteaa diskurssi-
en ristikkaisyyden vallitsevan nykyaikana. Juutin mukaan empiirinen johtamistaidol-
linen tutkimus k&ynnistyi johtajan ominaisuuksien tarkastelulla. Johtajiin liitettiin
tuolloin lahes yli-inhimillisid piirteitd. My6hemmin piirreteorioihin yhdistettiin syn-
nynndisten ominaisuuksien lisédksi opitut ominaisuudet. Kuitenkin piirreteorioiden
katsotaan paasaantdisesti epaonnistuneen tuhansista tutkimuksista huolimatta. (Juuti
1999, 45-46.)

Kéayttaytymistieteellinen tarkastelu painotti johtajien rooleja, arvoja ja asenteita seké
heiddn viestintatapojaan. Taman tutkimustavan klassikoiksi on nimetty lowan yli-
opistossa tehdyt tutkimukset 1930-luvulla Whiten ja Lippittin toimesta. Nama tutki-
mukset osoittivat demokraattisen johtamistavan ja tyotyytyvaisyyden vélisen yhtey-
den. Demokraattisuudella oli taipumus johtaa alaisten tyytyvadisyyteen useammin
kuin autoritaarisuudella, mutta tuottavuuteen silla ei nayttanyt olevan pysyvaa yhte-
ytta. Kéyttaytymisteorioihin pohjautuvia tutkimuksia teki myos Likert (1947), joka
tutki ryhmén tuottavuuden ja sen jasenten valista tyotyytyvéisyytta kdyttdmalla osal-
listuvaa johtamistapaa. 1940-luvulla Ohion yliopiston tutkijat ja heidén tyonsa jatka-
jina Blake & Mouton (1975) rakensivat Managerial Gridin, jossa tehtdvakeskeinen
toiminta ja ihmissuhdesuuntautunut toiminta taydensivat toisiaan. Reddin lisési Ma-
nagerial Gridiin kolmannen ulottuvuuden (Kolme Dee), tehokkuuden (1970). Juuti
katsoo, ettd myos kayttdytymisteorioiden voidaan katsoa epaonnistuneen selityspyr-
kimyksissaan. (Juuti 1999, 47.)

Edelld mainittujen teorioiden osoittauduttua riittamattomiksi pyrkiessaan selittamaan
johtamisen menestystekijoitd, tutkijat paattelivat Juutin mukaan, ettd niiden lahesty-
mistapa oli ollut liian yksinkertainen. Nyt huomio k&annettiin johtamisen ja ymparis-
toolosuhteiden vélisiin, ehdollisiin (kontingentteihin) suhteisiin. Tilannepainotteises-
sa tarkastelussa nahtiin, ettd johtaminen on monimutkainen sosiaalinen prosessi, jos-

sa johtajan vuorovaikutussuhteet muihin ihmisiin ty6skentelyn aikana ratkaisevat
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johtamisen onnistumisen. Merkittavia tilannepainotteisia tutkimussuuntauksia olivat
mm. Fiedlerin ”Johtamisen kontingenssimalli”, ja Hersey-Blanchardin "Tilannejoh-
tamismalli”. Tilannejohtamismallissa katsottiin, ettd johtamiseen vaikuttavat seka
esimiehen tehtdvéakeskeiset toiminnot ettd ihmissuhdesuuntautuneet toiminnot. Nai-
den liséksi tilannejohtamismalli pohjautui alaisten kypsyystason tarkasteluun. Tilan-
neteoriat olivat 1970- ja 1980-luvuilla pitkadn johtamisteorioiden valtavirtana; ne
eivat kuitenkaan kyenneet selittdmaan johtamisen onnistumista tai epaonnistumista

juurikaan paremmin kuin piirreteoriat tai kayttaytymisteoriat. (Juuti 1999, 47.)

1980-luvulla integroivat johtamisteoriat saivat jalansijaa, ja niiden taustalla oli ajatus,
ettd piirreteorioiden, kayttdytymisteorioiden ja tilanneteorioiden ristiriitaiset tulokset
aiheutuivat ainakin osittain siitd, ettei mik&an omaksutuista viitekehyksista ota riitté-
vasti huomioon muita ndkdkulmia. Téhan yhdentdvadn suuntaan pyrki American
Management Association (AMA) tutkiessaan johtamisen kompetenssialueita. Kom-
petenssialueet ryhmittyivat viiteen ryhmaan: padmaarasuuntautuneisuus, johtamistai-
to, inhimillisten voimavarojen kehittdminen, muiden huomioon ottaminen ja ryhma-
toimintojen johtaminen. Viime aikoina osaamisen johtamisen alueella samat asiat

ovat nousseet esille. (Juuti 1999, 47.)

Edella mainitut teoriat; piirreteoriat, tilanneteoriat ja integroivat johtamisnakemykset,
kuuluvat Juutin mukaan ns. positivistisen tieteen tradition piiriin, jota on kuitenkin
viime aikoina yha enemmén kritisoitu. On todettu, ettd sosiaaliset tosiasiat (sosiaali-
nen todellisuus) ovat ihmisten vélisen vuorovaikutuksen, sopimisen ja tulkintojen
tulosta. Ymmartavan tai tulkitsevan nakokulman mukaan tutkijoiden olisi pyrittavé
selvittdmaan, millaisia merkityssiséltdja ihmiset omaavat ja kuinka ndma merkityssi-
sallot ihmisyhteisoissé syntyvat. Nakokulma painottaa johtamisen suurta roolia mer-
kityssisaltdjen syntyyn ja kiinteytymiseen. Merkityksen muovautumisessa puhutaan

mm. transformatiivisesta johtajuudesta. (emt. 1999, 48.)

Teoreettiset johtamisnakemykset ovat vaikuttaneet tydyhteisdjen arkeen useiden joh-
tamisjarjestelmien kautta. Johtamisjarjestelmét ovat risteilleet tehokkuuspainotteisten
ja ihmiskeskeisten jarjestelmien vélilla&. Tehokkuuspainotteista johtamistapaa alettiin
1970- ja 1980-luvuilla kutsua tavoite- ja tulosjohtamiseksi ja ihmispainotteista joh-
tamistapaa osallistuvaksi johtamiseksi. Tavoite- ja tulosjohtamisessa muutettiin pe-

rinteistd tehtdvakeskeista johtamistapaa entista tavoitteellisemmaksi. Keskeisin sisal-
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to oli pyrkimyksessa sopia tuloksista ja pyrkimyksista jattaa keinojen valinta kunkin
yksilon ja ryhméan vastuuntunnon varaan. Sopimalla avaintuloksista pyrittiin suun-
taamaan ihmisten voimavaroja yrityksen kannalta keskeisten tavoitteiden saavuttami-
seen. Inhimilliset voimavarat pyrittiin saamaan esille vapauttamalla ihmiset suoritta-
maan valintojaan sen sijaan, etta heidat kahlittaisiin toteuttamaan esimiehen valmiik-
si miettimia ajatuksia, kuten tehtavajohtamisessa tehtiin. Tulosjohtamisen tavoitteena
oli kytkea liikkeenjohdollinen ajattelutapa "ylhaalta alaspéin” tai suunnittelusta toi-
mintaan pain jasentden. Osallistuvien johtamistapojen kehittdmisen taustalla on ollut
ajatus edetd “alhaalta ylospéin” luoden ihmisten omista kokemusmaailmoista lahte-
via yhteisid suunnitelmia. (Humble 1975; Santalainen 1988; Juuti 1999, 48.)

Tulosjohtamisen ja osallistuvan johtamisen vélinen vuoropuhelu sai johtamisteoriois-
sa 1980-luvulla uuden terminologian. Tall6in alettiin puhua asioiden ja ihmisten joh-
tamisesta. Asioiden johtamisessa painotettiin suunnittelua, budjetointia, organisointia
ja valvontaa. Ihmisten johtamisessa sen sijaan painotettiin visiointia, avointa keskus-
telua, ihmisten mukaan ottamista, innokkuutta ja kannustamista. Asioiden johtami-
seen liittyivat auktoriteetti ja yhdenmukaisuus, vakaa tila, menetelmien kaytto, loo-
ginen ja deduktiivinen ajattelu. IThmisten johtamiseen liittyivat osallistuminen, luo-
vuus, ihmisten vapauttaminen, induktiivinen ajattelu, muuttuvat tilanteet. 1980-
luvulla huomattiin asiakkuuden merkitys uudella tavalla ja johtamisessa alettiin pu-
hua laatujohtamisesta, joka yhdisti tehokkuuden ja ihmiskeskeisyyden. Laatuajatte-
luun liitetddn jo 1950-luvulta l&htien Japani ja Deming seké& Juran. (Juuti 1999, 49.)

Tarkasteltaessa tehtdvakeskeisen ja ihmissuhdekeskeisen johtamistyylin eroja voitiin
joissakin johtamistutkimuksissa havaita mm. naisten ja miesten johtamistavoissa
eroja. Naisten nahtiin toimivan enemmaén ihmissuhdekeskeisesti ja miesten tehtavéa-
keskeisesti. (Sinkkonen 1982, 56,64; Wennberg 1993, 14.) Myos Beairsto on havain-
nut nais- ja miesjohtajien erilaiset johtamistyylit tutkiessaan johtajuuden uusia suun-
tauksia postmodernissa maailmassa. Beairsto yhdistdd maskuliiniseen tyyliin byro-
kraattisuuden, kognitiivisuuden, modernin ja transaktionaalisen johtajuuden, kun taas
feminiiniseen tyyliin adhokraattisuuden (tilapéisyys), affektiivisuuden, postmodernin
ja transformatiivisen johtajuuden. Beairston mukaan johtajuus ei ole taito tai "tydka-
lupakki”, vaan tapa olla olemassa. Sita ei méaaritella rooliksi vaan se on laatuominai-

suus suhteessa muihin ihmisiin. (Beairsto 1997, 130- 134.) Goleman kuvaa ihmis-

36



suhde-suuntautuneisuuteen liittyvid elementteja kuten empatiaa, l&mp64, innostusta,
herkkyyttd jne. tunneélyksi (Goleman 1995) ja Juuti ndkee ihmisten tdman paivan
kovien arvojen yhteiskunnassa kaipaavan inhimillisid arvoja ty0elamaan, jota juuri

ihmissuhteisiin suuntautuvalla johtajuudella synnytetdén (Juuti 1998, 173).

Johtamisessa alettiin puhua 1980-luvulla strukturaalisen kulttuuritutkimuksen vaiku-
tuksesta merkitysten muovaamisessa. Taméan ndkokulman mukaan muiden kokemus-
ten muovaaminen tapahtuu monimutkaisissa sosiaalisissa prosesseissa, joissa henki-
16t erilaisten vuorovaikutustilanteiden kautta valittavat mielikuviaan todellisuudesta.
(Gephart, Boje & Thatchenkery 1996, 1-6.) Ndin johtaminen perustuu vuorovaiku-
tukselle, jossa erilaiset ndkdkannat todellisuudesta Kilpailevat keskenaan. Johtajan
haasteena on luoda sellaisia merkityssisaltoja, joiden kautta ihmiset tavoittelevat ase-
tettuja pddmadrid. Johtajuutta voidaan néin tarkastella myos merkityksenantoproses-
sina (Ruohotie 2000, 75-77). Kulttuurindkdkulman mukaan kokemusten ja merkitys-
sisalléon muovaamisen prosessissa symbolien, myyttien, kielen, tarinoiden yms. kult-
tuuristen tuotteiden kaytolla on merkittava asema. Symbolit, kieli ja viestinta ovatkin
vallankayton ja merkityssisallon luomisen péaaasiallisia valineitd. Myytit, kertomuk-
set, huumori, tarinat ja rituaalit ovat sanalliseen muotoon puettuja pyrkimyksia halli-
ta muita. (Smircich & Morgan 1982, 262; Das 1988, 258.)

Gephart on pohtinut modernin johtamisparadigmaa postmoderniin siirtymisen kyn-
nykselld. Han toteaa, ettd moderni johtamisparadigma olettaa johtamisen perustarkoi-
tuksen olevan lisatd tuotannon tehokkuutta seka lisatd kasvua ja sopeuttamista. Mo-
dernin organisaation arvoja ovat kasvu, rikkaus seka konsensus ja ndmé johtavat ns.
organisatoriseen imperatiiviin. Organisatorinen imperatiivi sisaltaa ajatuksen, jonka
mukaan yksilén hyvé voi syntyé ainoastaan modernista organisaatiosta ja kaikki yk-
sildiden ja organisaation jasenten kayttdytyminen tulee suunnata organisaation hy-
vinvoinnin lisddmiseen. Organisaation imperatiivi synnytti uudet sdannét organisaa-
tiolle. Saannot poikkesivat varhaismodernin muodoista mm. siind, ettd tottelevaisuu-
desta tuli arvokkaampaa kuin yksilollisyydestd. Yksil6 on my0s tarpeeton tai ei-
valttamaton ja yksilo erikoistuu sopeutumaan organisaatioon ja sen tarpeisiin. Kaikki
organisaation toimenpiteet suunnitellaan ja spontaanisuutta valtetdaan, koska se hei-
jastaa kontrollin puutetta. On siirrytty voluntarismista paternalismiin. Myos feoda-

lismin ja feodaalisen johtajuuden nousu ja byrokratia leimaavat myodhdismodernis-
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mia. Etiikalla ymmarretdan sita, ettd tyontekijat ovat uskollisia hierarkkisesti ylempia
esimiehidan kohtaan. Kasvojen sdilyttaminen on térkedd ja se mitd muut ajattelevat.
Tarkedd on tulla ndhdyksi joustavana joukkuepelaajana, ja kuitenkin joukkuepelaajat
ovat vaihdettavissa toisiin pelaajiin. (Gephart 1996, 27-30.)

Olemme Juutin mukaan yhé lisdantyvassd maarin havahtuneet siihen, ettd luomme
organisaatiot omissa mielikuvissamme ja onkin kysyttava, miksi olemme luoneet
modernin organisaation, jossa kaikki tapahtuu modernin tieteellisessé ja jarkevéssa
viitekehyksessd, jonka mekanistinen luonne on yh& selvemmin alettu tiedostaa. Sa-
malla on alettu etsid uusia mielikuvia organisaatioille ja ihmisen olemassaololle.
Postmoderni onkin sopiva “alusta” uusien mielikuvien etsimiseen. Postmoderni ym-
paristd asettaa meidét liikkuvaan ja epéjatkuvaan tilaan, jossa selvidaminen vaatii jat-
kuvasti uudistamaan mielikuviamme, “hyppelemddn maailmasta toiseen”. (Juuti

1999, 52.) Taulukosta 1 ilmenevat johtamistutkimuksen keskeiset suuntaukset.

Taulukko 1.  Empiirisen johtamistaidollisen tutkimuksen pa&asialliset vaiheet (Juuti 1999,
10).

Ajankohta | Painopiste

1940 - 1950 | Johtajan ominaisuuksien tarkastelu:
-luvut - pyrittiin erottamaan hyvin menestyvat johtajat heikosti menestyvista heidan ominai-
suuksiensa perusteella

1950 — 1970 | Kdyttaytymistieteellinen tarkastelu:
-luvut - pyrittiin erottamaan menestyvat johtajat huonosti menestyvisté heidan kéyttamansa
johtamistyylin perusteella

1970 - 1980 | Tilannepainotteinen tarkastelu:
- luvut - pyrittiin vakioimaan niité olosuhteita, joissa johtaminen tapahtuu ja pyrittiin 16yté-
madn tilanteiden ja johtamistyylien valista yhteensopivuutta

1980 - 1990 | Integroiva tarkastelukulma:

- luvut - alettiin yhdistaa piirreteoreettisia, kayttaytymispainotteisia ja tilanneteorioita toi-
siinsa ja asettaa ne siihen sosiaaliseen ympéristdon, jossa johtaminen tapahtuu
Tulkitseva ja ymmartavé nakdkulma (transformaalisuus):

pyrittiin tulkitsemaan niitd prosesseja, joiden kautta yhteisd luo merkityssiséltoja

1990 - 2000 | Sosiaalinen konstruktionismi — johtaminen tarinoina ja teksteind (tarinallinen ja teks-
-luvut > tuaalinen lahestymistapa)

Johtamisen moninaiset ndkokulmat ovat luoneet tilaa postmodernismille ja sosiaali-
selle konstruktionismille. Suuret totuudet ovat muuttuneet eri nakokulmiksi ja mo-
niksi aaniksi. Moni&anisyys on myo6s yksiloissd. Sosiaalista todellisuutta pidetdén
ihmisten rakentamana tuotoksena. Sosiaalista todellisuutta ja johtajuutta rakennetaan
myds alaisen osaamisen kautta, puhutaan ns. alaisosaamisesta johtamisosaamisen

lisaksi.
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3.1.2 Nakokulmia sosiaalisen konstruktionismin tarkasteluun/
sosiaalisen konstruktionismin johtamisparadigma

1990- ja 2000-luku toivat voimakkaammin esille jo 1960-luvulla alkaneen, mutta
muiden nakokulmien ja modernin ajan varjoon ja&neen johtamis- ja organisaa-
tiondkemyksen, sosiaalisen konstruktionismin. Sosiaalinen konstruktionismi yhdiste-
td&&n myods postmoderniin ndkdkulmaan, jossa ihminen itse rakentaa oman todellisuu-
tensa ja tarinansa ja jossa kieli on keskitssa (Gergen & Kaye 1992, 178-181; Juuti
2001, 9; Heikkinen, Huttunen & Kakkori 1999; Lax 1992, 69 -74; McNamee 1992,
191).

Sosiaaliset ilmiot ovat kielellisesti tuotettuja

Ylijoki (1999) on todennut, ettd sosiaaliseen konstruktionismiin perustuvan néke-
myksen mukaan sosiaaliset ilmi6t ovat sosiaalisesti ja erityisesti kielellisesti tuotettu-
ja, eivatka biologisesti tai psykologisesti maardytyneitd. Nikander (1997) painottaa,
ettd puhutussa tai kirjoitetussa kielessa rakennetaan merkityksié sen sijaan etta kuvat-
taisiin pelkkad ympardivaa maailmaa ja siind olevia ilmi6itad. Konstruktionismissa
ihmiset itse tuottavat ilmiét puheen avulla. Puhe taas sisaltaa aikaisempien sukupol-

vien kéayttamia luokitteluja ja maarittelyja. (Juuti 2001, 12-13.)

Sosiaalisen konstruktionismin kehittymiseen ja syntyyn vaikuttaneita henkilQita
1960-luvulta alkaen ovat olleet mm. Schutz, Berger, Luckman, Garfinkel ja Goff-
man. Mydhemmin mukaan tulleita ovat Billig, Harré, Gergen ja Shotter. Erityisesti

1990-luvun johtavia sosiaalisia konstruktionisteja ovat olleet Gergen ja Shotter.

Klassikoiden sarjaan kuuluva Schutz tukeutui vahvasti fenomenologiaan ja painotti,
ettd ihmiset tulkitsevat sosiaalisen maailman merkitykselliseksi ja ymmarrettavaksi
sosiaalisten kategorioiden ja konstruktioiden avulla. Han erotti luonnontieteellisen ja
ihmistieteellisen tutkimuksen toisistaan. Schutz korosti samalla ymmartamisen mer-
kitysta ihmistieteille ja halusi asettaa ihmiset keskioon omaa maailmaansa tulkitsevi-
na ja merkitykselliseksi tekeving toimijoina. Schutzin ajattelun laht6kohtana oli el&-
mismaailma, Lebenswelt, ja hdn Kkeskittyi erityisesti toimijoiden tietoon, arkitietoon,
sekd toiminnan ja tiedon yhteen Kkietoutumiseen. (Heritage 1996, 54-55; Gergen
1999, 127-128.)
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Berger ja Luckman jatkoivat Schutzin ajatusmaailman edelleen kehittelyé ja olivat
varsinaisia sosiaalisen konstruktionismin kehittajia. Schutzin tavoin myos he tarkas-
telivat arjen eldmismaailmaa, mutta heidan tarkastelunsa sisélsi myds yhteison ja
instituutioiden tarkastelun kysymystenasetteluilla ”Miten on mahdollista, ettd subjek-
tiiviset merkitykset muuttuvat objektiivisiksi tosiasioiksi?” ja "Miten on mahdollista,
ettd inhimillinen toiminta tuottaa esineistd ja asioista koostuvan maailman?”. Arjen
néhtiin toteutuvan kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Kasvotusten olles-
samme suhteet toisiin ovat joustavia ja joudumme jatkuvasti tiedostamaan sekd oman
subjektiviteettimme ettd toisen subjektiviteetin, jota emme kuitenkaan koskaan voi
taydellisesti tuntea. Toiset nayttaytyvét tyyppeina ja tyypittelyt kuuluvatkin jokapéi-
vaisen elamén sosiaaliseen todellisuuteen. Toinen voi nayttaytyd minulle suomalai-
sena, miehend, esimiehend, humoristina ja niin edelleen ja vastavuoroisesti mind voin
néyttaytya toiselle suomalaisena, naisena, asiantuntijana, tunnollisena jne. (Berger &
Luckmann 1994, 28, 39-44.)

Sosiaalinen todellisuus rakennetaan kielen ja keskustelun avulla

Kieli ndyttaytyy Bergerille ja Luckmannille valtavana arjen kokemusten varastona.
Kielen avulla tuotamme sek& objektiivisena ettd subjektiivisena pitdmamme asiat ja
mielikuvat. Sosiaalisissa vuorovaikutusprosesseissa Samaistuessamme toistemme
maailmaan ja ymmartaessamme toisia ymmarramme myos koko maailmaa. Tuo-
tamme ndin yhdessa objektiivisen, sosiaalisen todellisuuden ja maailman. Naissa
sosiaalisissa vuorovaikutusprosesseissa tuotamme samalla myds itsemme, aina ja
vaistamatta. Bergerin ja Luckmannin keskeisin vaite on, etta tarkein todellisuutta
yllapitdvd mekanismi on keskustelu, joka yllapitdd, muuntaa ja rakentaa yha uudes-
taan yksilon subjektiivista identiteettid. Puhe on keskustelussa ensisijaista, vaikka
my0s ei-kielellisilla elementeilla on oma térked roolinsa vuorovaikutuksessa. Objek-
tilviseen ymparistoon helposti samaistamamme instituutiot ovat myods subjektiivisten
mieltymystemme ulkoistuksia, joita olemme tuottaneet ja yllapitaneet puheemme
avulla. (Berger & Luckmann 1994, 50-65, 172-173.)

Goffman piti elamaa teatterina ja sosiaalista toimintaa ndyttdmond, jossa jokainen
osallistuja esittad jotakin hahmoa, jonka hé&n on itse ottanut, ja jonka piirteissa mui-
den mielikuvat projisoituvat. Tatd hahmonsa julkisivua, roolia, henkil6 pyrkii yllapi-

tdmaan eri tavoin, ja hanelld on lupa odottaa, ettd h&ntd kohdellaan roolinsa mukai-
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sesti. Henkildt, jotka esittdvat hahmoja ovat luoneet yhteisen kehyksen, jonka puit-
teissa he toimivat. Néihin puitteisiin kuuluu, ettd henkil6t eivat aidosti osoita esim.
omia tunteitaan muiden 1&snd ollessa eivatka naytd aitoa itseddn, vaan pitaytyvat niis-
s& hahmoissa, joita ovat valinneet itselleen. Hahmojen julkisivuja yllapidetdan mm.
pukeutumisen, aseman, tehtavanimikkeiden, ilmeiden, eleiden ja puhetapojen avulla.
Hahmot muuttuvat usein stereotyypeiksi, joita ihmiset pitavat todellisina. Nain ollen
hahmot pitavat sisalladn myos odotuksia, joita stereotyyppeihin on sijoitettu. Kysei-
set odotukset saavat ihmiset toimimaan epdaidosti sopivan vaikutelman aikaansaami-
seksi. Ihmiset my0s suhteuttavat oman paikkansa helposti jokaiseen tilanteeseen so-
veltuvana. He my®0s sisdistavat sosiaaliseen kayttdytymiseen liittyvat rituaalit tietoi-
sena siitd minkalaista kehysta kulloinkin tulee kéayttaa. Arjen tilanteissa ihmiset voi-
vat korjata kehyksidan. Tdma antaa valjyytta sellaiseen pelid muistuttavaan keskuste-
luun, jossa ei ole selkeitd saantoja. (Goffman 1990, 1-74, 320-327.)

Sosiaalinen konstruktionismi yleistyi 1990-luvulla erityisesti John Shotterin ja Ken-
neth Gergenin ansiosta. Shotter on ldhtenyt ndkemyksestd, ettd toista ymmarretaédn
vuorovaikutuksessa vain osittain. Jopa silloin, kun yhteisymmarrys syntyy, ihmiset
joutuvat jatkuvasti testaamaan toinen toistensa puhetta. Testaaminen tapahtuu vuoro-
vaikutuksessa vastavuoroisesti ja kielen avulla. Kieli auttaa ymmaértamaan. Myos
Shotter korosti arkea ongelmien ratkaisuissa ja kielen liittymista arjen tilanteisiin.
Shotter on havainnut, ettd ihmisten valist4 vuorovaikutusta leimaa epavarmuuden ja
epamaaraisyyden tila. Tila on 1) nykyisyyden ja menneisyyden, 2) vuorovaikutuk-
seen osallistuvien henkiléiden toiminnan ja 3) ulkoisten tilanteiden valissa. Osallistu-
jat tuottavat omista alkuperdisista aikomuksistaan uusia toimintoja, joista tulee yhtei-
nen tilanne ja joka avaa uuden, yhteisen horisontin. Yhteinen horisontti muuttaa
kumpaakin osapuolta. Osallistujien vélisissa keskusteluissa yhteiset tunteet ja ajatuk-
set kietoutuvat toisiinsa. Osallistujat ovat tietoisia omista puheakteistaan ja keskindi-
sistd suhteistaan. Ajatusten ja puheen vélinen prosessi on elavé prosessi. Puheaktit
ovat linkkeja vuorovaikutuksen jatkuvassa ketjussa, eivéatka ne ole itsendisia ajatuk-
sia, vaan vastauksia edelld sanottuihin. Sosiaalinen prosessi perustuu kulttuurin &&-
nettdmaan koodiin, jota Shotter kutsuu “terveeksi jarjeksi”. Terveen jarjen merkityk-
set osoittavat, miten tulisi ajatella. (Shotter 1993, 1-10, 33-44.)
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Shotter puhuu my®os kielipeleistd, jotka ovat vertailukohteita ja joiden tehtdvana on
antaa valoa puheessa esiintyville "tosiasioille” erilaisuuksien ja samanlaisuuksien
avulla (my6s Vuorila 2004, 60). Tervetta jarked (common sense) ja kielipeleja ei
yleensd tiedosteta, vaan niihin sosiaalistutaan ja niistd on tullut olemassaolomme
osia. Sosiaalinen eldmé& koostuu arjen pirstaleisista, paikallisista ndkékulmista, joita
pidetdén terveena jarkend ja se rakentuu moniaanisessa dialogissa, jossa on seké kes-
kusta ettd marginaaleja. Dialogi on aina avoin, emmeka voi tietdd, mihin se johtaa.
Kuitenkin Shotter katsoo, ettd moderni maailmamme lep&é yksiddnisen rationaali-
suuden varassa, jossa monia ndkdkulmia on suljettu pois tai ne on siirretty marginaa-
liin. (Shotter 1993, 51-63.)

Kenneth Gergen on tuonut entistda vahvemmin esille siirtymisen postmoderniin kon-
struktionistiseen ajatteluun, jossa ollaan tietoisia erilaisista nakokulmista ja monien
ajatusten rinnakkain esiintymisestd. H&nkin puhuu moniddnisyydesta sisallamme
oleviin moniin &&niin viitaten. Murrosvaiheessa modernista postmoderniin asettuvat
totuus, tieto ja itse uuteen valoon. Marginaalissa olleet asiat, kuten esimerkiksi tun-

teet, ovat nousemassa rationaalisuuden rinnalle. (Gergen 1991, johdanto.)

Gergen pitda tarkeimpénd muutoksena késitystd itsestd. Koska itseys rakentuu mo-
nista ristikkaisistd, jatkuvasti muuttuvista tarinoista, ihminen on jatkuvasti identiteet-
tikriisissd. Kommunikaatiota rajoittavat ajalliset ja paikalliset rajat ovat poistumassa,
mika vapauttaa ihmisen kommunikoimaan. Uusi tilanne myos kahlitsee ihmista laa-
jojen sosiaalisten verkostojen kautta. Verkostot nimittdin myos velvoittavat, koska
suhteisiin on vastattava ja tekninen kehitys edellyttda nopeita vastauksia. Tdma taas
aiheuttaa ihmiselle riittdmattémyyden tunteita. Gergenin mukaan sisdllamme on mo-
nia &ania, jotka eivéat valttaméatta ole sovussa keskendén. Han myos pohtii totuuden
merkitysté ja havaitsee, ettd tosiasiat eivat ole tosia, vaan tosiasioina pidettyja seik-
koja. Totuudesta tulee tdsséd ndkokulmassa joukko vertauskuvia, mielikuvia ja kieli-
kuvia ja itsestd tulee puhetapojen sivutuote. (Gergen 1991, 6-20, 61-76, 83-101.)

Moninaiset itsen tuottamisareenat

Kaikki totena ja oikeana pidetty on syntynyt jonkin kieliyhteisén luomuksena tiettya
tilannetta tai tarkoitusta varten. Jokaisen yhteisén luoma “totuus” luo samalla niité,

jotka jaavat taman “totuuden” ulkopuolelle. Gergen puhuu kielipeleista ja esiymmér-
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ryksestd halutessaan korostaa merkitysten syntymista sanojen kautta sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Gergen tukeutuu ranskalaisen filosofin Jacques Derridan (1930-
2004) ajatuksiin puhuessaan kielestd ja sen merkityksistd, mink& mukaan kieli on
oma itsendinen jarjestelmansd, jossa merkitykset syntyvat sanojen suhteesta toisiinsa.
Kielijarjestelmé edeltdd yksilod ja merkitykset odottavat kayttoaan. Kielijarjestelméa
on tietyn kulttuurin kollektiivinen tuote, jossa itse havida. Itsesta on tullut postmo-
dernissa sekoitelma ja jaljitelmd, joka muuttuu nopeasti ja jossa on vain erilaisia na-
kokulmia. Samalla tiedostetaan, ettd maailma on sosiaalisesti konstruoitu. Ei endi
pidetd tarke&nd “todellisen luonteen” etsimistd, vaan huomataan sen olevan vaikeasti
hahmotettava ja tietdmisen rajojen ulkopuolella oleva. Nahdaan myos, etta itse ei ole
itsendinen toimija, vaan ymmarretaan, ettéd itsed maarittaa itsen ja toisen valinen suh-
de. Suhde luo siis itsen ja erilaisia itsen tuottamisareenoita on yhd enemman. (Ger-
gen 1991, 102-126, 131-132, 147-185, 189-194; Gergen 1999, 26, 34-37.)

Kielipeleilla sosiaalistutaan yhteisoon

Sosiaaliseen konstruktionismiin kuuluvat mm. nakemykset, joiden mukaan arjen
toiminta on tarinallista ja puhe on vertauskuvallista. Tarkastelun keskitssa on se,
miten ihmiset eri elamdnalueilla tuottavat ja oikeuttavat toimintansa, ajattelunsa,
ammattialansa ja tieteenalansa. Sosiaaliset konstruktionistit tarkastelevatkin sellaisia
kielellisi& muotoja, joilla sosiaalinen todellisuus tuotetaan ja yllapidetdan. Objektii-
vinen tieto paljastuu kulttuuriseksi tuotteeksi ja itse tarinalliseksi tuotteeksi. (Gergen
1999, 33-38.)

Viimeaikaiset sosiaaliset konstruktionistit ovat myds osoittaneet kuinka esim. suku-
puoli, johtaminen, "totuus” oikeuden istunnoissa, alykkyys, nerous ja ikdantyminen
tuotetaan sosiaalisesti. Naissa “totuudet” paljastuvat sosiaalisen toiminnan tuloksiksi,
joita tuotetaan sellaisiksi kuin ne nahdéaén kielen ja sosiaalisten positioiden perintei-
den avaamien kehysten avulla tulkittuna. Todellisuus sijoittuu kieleen ja Kieli luo
todellisuutta. (Gergen 1999, 27-29, 42-46.)

Sosiaalisista konstruktionisteista sekd Shotter ettd Gergen ovat nostaneet wittgenstei-
nilaisen kielipeliajattelun keskidon. Myos monia muita, erityisesti kielen tutkijoita on
kiehtonut kielipelien leikillinen maailma (Hintikka 1982; Malki& 1997, 23-24; Sep-
panen 1997, 56; Ihonen 1997, 92-103; Kauppinen 1998, 148-149). Voidaan siis ha-
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vaita sosiaalisen konstruktionismin siirtymistd postmodernin maailmaan. Tyypillista
postmodernille ajattelulle on leikillisyys. Talldin pyritddn mm. avaamaan eri kon-
teksteissa kaytettyja kielipeleja ja hyppelemaan leikillisesti ajattelutapojen reunojen
yli sekd tekeméaan dekonstruktioita. Tarkastelun painopiste on erityisten kontekstien
ja tilanteiden tarkastelussa. (Gergen 1999, 33-38.)

Itdvaltalainen Ludwig Wittgenstein (1889-1951) oli 1900-luvun huomattavimpia
filosofeja. Hanen mydhaisfilosofiassaan tunnetuksi tekemansé ihmisen kielenkéyttéa
ja sosiaalista todellisuutta kuvaava kasite oli kielipeli. Wittgenstein esitti, ettd opim-
me kielen kayttamalld sitg, ja ettd kieltd kdytetddn jossain kokonaisuudessa ja merki-
tyksessa. Kielipeli-kasite havainnollistaa esimerkiksi sitd, miten samalla sanalla eri
yhteyksissa ja eri ihmisten kéyttamana on hyvin erilaisia merkityksia. (Filosofian
sanakirja 1999, 107, 220.) Wittgenstein korostaa kielen sanojen sopimuksenvaraista,
sosiaalista luonnetta, jolloin niiden merkitys riippuu niista kielellisista sopimuksista,
joilla olemme kiinnittadneet sanat joihinkin kasitteisiin. Sanoilla onkin nédin merkitys-

t& vain suhteessa siihen kielipeliin, johon ne kuuluvat (Malkia 1997, 24).

Wittgensteinin mukaan meidan on hyvaksyttava sosiaalisissa perusrakenteissa olevat
elamé&nmuotojen ilmentymét, kielipelit, sellaisina kuin ne on meille annettu. Sosiaali-
sessa todellisuudessa kéytetyt kielipelit saattavat kuitenkin olla véaristyneita tai epa-
tyydyttavassa toiminnassa. Tama saattaa synnyttéa ajatuksia, joiden mukaan ihmisten
elaméntavoissa olisi jotakin vikaa. Wittgenstein taisteli ajattelutottumuksia vastaan ja
halusi uudistaa kieltd nimenomaan kielipelej& muuttamalla. Wittgenstein pohti paljon
varmuus-kasitetta kielipeleissa. Hanen teesinsa oli, ettd kielipelin alkeismuoto on
varmuus eika epavarmuus. Epdvarmuus ei hanen mukaansa voi johtaa tekoihin. Pe-
laamallemme pelille on hyvin oleellista, ettd lausumme tiettyj4 sanoja ja toimimme
sitten s&&nnollisesti niiden mukaan. Epdily hidastaa pelié ja se on poikkeus s&anndos-
ta. Peli ei voi alkaa epailylld, vaan sen on ensin alettava ilman epailyja. Epaily voi
tulla mukaan vasta myohemmin. Myds luottaminen kuuluu Kielipeliin. Kielipeli on
Wittgensteinin mukaan mahdollinen vain, jos luotamme johonkin tai johonkuhun.
(Wittgenstein 1979, 17-19; Wittgenstein 1986, 144, 188, 220, 133-135; Wittgenstein
1999.)

Vuorila on paneutunut Wittgensteinin holistiseen kielikésitykseen ja késitellyt pro

gradu -tutkimuksessaan myos kielipelejd. H&n huomaa Kielipeli- ja eldm&nmuoto-
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kéasitteiden linkittyvan tiiviisti yhteen. Han toteaa, ettd kun opitaan kieli (kielipeli),
opitaan elaménmuoto, ja kun opitaan eldamanmuoto, opitaan kieli eli Kielipeli. EI&-
manmuodon katsotaan olevan kulttuurin/yhteison suljettu jarjestelma, josta nousevat
esiin kielellisten ilmausten merkitykset. Vuorila viittaa myos Wittgensteinin suomen-
tajan Heikki Nymanin havaintoon, ettd ihmiselle opetetaan kulttuureissa/yhteisdissa
tiettya (sdanndnmukaista) toimintaa, erilaisia sanoilla pelattavia kielipeleja, jotta ih-

minen sosiaalistuisi yhteisdonsa. (Vuorila 2004, 7, 70.)

"Peli” ilmaisee kontekstisidonnaisuutta siten, ettd jollakin sanalla on merkitysta vain
tietyssé pelisséd/kontekstissa/tilanteessa (Vuorila 2004, 56). Sanan kielipeli on maaré
tdhdentéa sitd, ettd kielen puhuminen on osa toimintaa tai eldmanmuotoa. Kielipelien
moninaisuutta kuvaavat seuraavat lukuisat esimerkit: kdskeminen ja kaskyjen mu-
kaan toimiminen, esineen ulkond6n tai sen mittojen kuvaaminen, esineen valmista-
minen kuvauksen (piirroksen) mukaan, selonteon esittdminen tapahtumasta, otaksu-
mien esittdminen tapahtumasta, hypoteesin laatiminen ja koetteleminen, koetulosten
esittdminen taulukoiden ja kaavakuvioiden avulla, kertomuksen keksiminen ja sen
lukeminen, ndytteleminen, teatterin esittdminen, piirileikkilaulujen laulaminen, ar-
voitusten arvuutteleminen, vitsin keksiminen ja sen kertominen, k&ytannon laskuteh-
tavan ratkaiseminen, Kielestd toiseen k&antdminen, pyytaminen, kiittdminen, kiroa-
minen, tervehtiminen ja rukoilu. Kielipelien moninaisuudet eivét ole paikallaan py-
syvia tai muuttuvia, vaan uusia kielityyppeja eli kielipeleja syntyy koko ajan, joista
toiset vanhenevat ja toiset unohdetaan. (Wittgenstein 1981, 36-37; Vuorila 2004, 58-
59.)

Vuorila on Spechtiin ja Filosofisiin tutkimuksiin viitaten jakanut ylla mainitut kieli-
peliesimerkit neljadn ryhmaan. Ensimmadiseen (1) ryhmaan kuuluvat kielelliset aktit
tai kielelliset performanssit, kuten k&skeminen, pyytdminen, kiittdminen, kiroaminen,
tervehtiminen, tapahtuman selostaminen, tarinan kertominen, vitsin kertominen, va-
lehteleminen, unen kertominen ja teon motiivin myontdminen. Myds piirileikkien
laulaminen, ndytteleminen ja arvoitusten ratkaiseminen kuuluvat tah&n ryhméaan.
Toiseen (2) ryhméan kuuluvat mm. k&éntdminen, lukeminen, kertomusten keksimi-
nen ja kaskyjen mukaan toimiminen. Naissé Kielelld on ratkaiseva rooli, mutta naita
kielipeleja ei voi kutsua kielellisiksi akteiksi. Kolmannessa (3) ryhmaéssa kielen kéyt-

t0 ja puhuminen ovat taka-alalla, mutta toiminta on kiistattomasti sidottu kieleen.
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Tasta esimerkkind on esineen valmistaminen kuvauksen (piirroksen) mukaan, hypo-
teesien laatiminen ja testaaminen, koetulosten esittdminen taulukoiden ja kaavakuvi-
en avulla sek& ennustusten tekeminen. Neljannessa (4) kielipeliryhmadssé tarkoitetaan
maarattyd, usein hyvin pientd, joskus hyvin laajaa kielen osajéarjestelméd, jossa
merkkien kokonaisuus ja merkkien sadannét muodostavat itsendisen kokonaisuuden.
Tama on tarkan kielellisen kayton jarjestelma-aspekti esimerkiksi kielipeli aistivai-

kutelmasanoilla tai vérisanoilla. (Vuorila 2004, 61-62.)

Postmoderni sosiaalinen konstruktionismi on ajattelua, jossa kielell ja kieleen liitty-
villa kielipeleilla on keskeinen sija todellisuuden rakentamisessa. Kielen nahdéaan
tuottavan maailmankuvan ja ihmisen, joten kieli ei ole neutraali vaan positioita ja
nékokulmia sisaltava. Kieli asemoi ihmiset suhteessa maailmaan ja toisiinsa seka tuo
kayttoon luokituksia ja luokkia, joiden avulla havaitaan ja ymmérretdan tapahtumia.
(Juuti 2001, 104 — 105.) Kieli ja puhe ovat tekstid, joka tuottaa sekd maailman etta
subjektin.

Merkitysten sanotaan muodostuvan kielessa, joka sinédllaén on abstrakti ilmi6. Kielta
voidaan Lehtosen mukaan tarkastella puheena, kirjoituksena, painettuina, séhkoisina
tai muina teksteind. Teksti taas voi tarkoittaa mita tahansa merkityksellistamisen
muotoa: Kirjoitusta, valokuvaa, elokuvaa tai sanoma- ja aikakauslehtia eli ylipaataan
kaikkia inhimillisid merkityksellistamiskaytantoja. Naissa yhdistyvat usein puhutut ja
Kirjoitetut sanat, kuvat ja &&net. Tekstit voidaan jakaa joko verbaalisiin ja ei-
verbaalisiin tai visuaalisiin ja oraalisiin teksteihin (taulukko 2).

Taulukko 2.  Tekstilajien luokittelu ( Lehtonen 1996, 74)

Oraalinen | Visuaalinen
Verbaalinen Puhe Kirjoitus
Ei-verbaalinen | Musiikki | Kuva

Taméan mukaan puhe ja kirjoitus liittyvat toisiinsa verbaalisuutensa puolesta, mutta
Kirjoitusta voidaan pitaa yhtend visuaalisten tekstien lajina ja puhetta taas oraalisten
tekstien osa-alueena. Oraalisuus ja visuaalisuus korostavat myos sité, ettd tekstit ovat
aina olemassa aistillisesti — nakeville silmille ja kuuleville korville. (Lehtonen 1996,
73-74.)
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Myos johtamistekstit ovat verbaalisia siséltden seka oraalisuuden ettd visuaalisuuden,
toisin sanoen puheen ja Kirjoituksen. Johtamisteksteja voidaan lukea silmill, tai niita

voidaan my6s kuunnella korvilla.

3.1.3 Johtaminen tekstina ja diskurssina

Johtamiseen ovat vahvasti liittyneet erilaiset “ismit” eli muoti-ilmi6t. Naitd muoti-
ilmioita tuottavat henkil6t, jotka joko kirjoituksillaan tai erilaisissa tilaisuuksissa ovat
tulleet kuuluisiksi guruiksi ja joiden johtamisoppeja organisaatioissa noudatetaan.
Johtamisopit ovat ndkdkulmia johtamiseen; gurut argumentoivat tuottamiensa nako-
kulmien puolesta ja levittavat nditd oppeja organisaatioihin, tyopaikoille. N&in opeis-
ta tulee tekstejd, ja johtamisesta Kallingin ja Styhren (1999,1) mukaan tekstuaalista.
Silverman nékee tekstuaalisuuden olevan tekstin paattamattéomyyttd (avoimuutta ja
aarettomyyttad sekd maarddmattomyyttd) siitd, miten teksti synnyttda identiteettinsa
tekstind. Jokainen teksti on erilainen, mutta koska teksti on p&attamaton, sen tekstu-
aalisuus ei maaréaa, mika tai mitka merkitykset, tulkinnat ja lukutavat sailyvat ja mit-
k& eivét. Tekstuaalisuus tasapainoilee nakyvan ja nakymattoman, sisdisen ja ulkoi-
sen, lasndolevan ja poissaolevan seka tekstin ja kontekstin valisessd rajapinnassa.
Ollessaan paattamattémané rajapinnassa (interface) tekstuaalisuus ei paady kummal-
lekaan puolelle. Tekstuaalisuus ei tarkoita yhtd tekstid, vaan jokaiselle tekstille on

olemassa monia tekstuaalisuuksia. (Silverman 1994, 80-86.)

Postmodernin tekstuaalisen nédkdkulman omaaminen saa ihmiset ja johtajat nake-
mé&én ja kuulemaan omaa puhettaan tietoisemmin. He tiedostavat, ettd elavat monien
tekstien sisalla ja konstruoivat jatkuvasti itsensé niisté. Tekstuaalisessa nakékulmassa
johtajat luovat vaikutelmia ja mielikuvia vakuuttaakseen muut omien nakdkulmiensa
oikeutuksesta ja merkityksestd. Samalla he luovat itsensd ja tuottavat johtajuuden
omassa johtamispuheessaan. Johtamispuheessa luodaan mielikuvia siitd, mihin joh-
tamisessa tulee kiinnittdd huomiota ja mihin siind pyritdan. (Alvesson 1994, 543-544;
Clark & Salaman 1998, 23-24.) Clark (1998, 137) puolestaan mainitsee, ettd johta-
mispuhetta luovat johtamispuheen kirjoittajat, joilla on kéytettavissédan joidenkin
johtajien kokemukseen pohjautuvia onnistumisen tarinoita. Tarinoiden avulla tuote-
taan sankarijohtajia, ja johtamispuheelta odotetaan usein onnistumista ja menesty-

mistéd kuvaavia tarinoita.
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1990-luvun loppupuolella johtaminen alettiin ndhda sosiaalisena tekstind muiden
tekstien joukossa. Johtamisen tekstit eroavat kuitenkin muista teksteista siten, etta ne
pyrkivét ottamaan haltuunsa organisaatioiden kokonaisuuden ja niiden ohjaamisen.
Johtamisteksteja tuotetaan erilaisten seminaarien ja kirjojen kautta, mutta myds tyo-
paikalla kaytyjen arkikeskustelujen kautta. Niissé tekstit pyrkivat antamaan ohjeita
siitd, kuinka yrityksia tulisi hallinnoida ja ohjata. Johtamisen teksteissa puhutaan
tiettya Kieltd ja otetaan osaa tietynlaiseen diskurssiin. Diskurssilla voidaan tarkoittaa
yleiselld tasolla mitd tahansa kielen kaytt6d tai keskustelua (Potter & Wetherell
1987,7) tai rajatummin merkityssuhteiden systeemid, joka rakentuu sosiaalisissa kay-
tdnnoissa ja rakentaa sosiaalista todellisuutta (Suoninen 1997, 48). Johtamisen dis-
kurssit, joita ovat mm. johtamiskirjallisuus, seminaarit, konferenssit, kehittdmisoh-
jelmat ja tyopaikoilla kayty keskustelu ovat monimutkaisia. Siksi onkin tarpeen nos-
taa kerralla tarkasteltavaksi vain jokin tietty nékokulma, jotta sosiaalista todellisuutta
saataisiin yksinkertaistettua (Juuti 2001, 229-231). Gergen on huomannut johtamisen
suuntausten suosion osoittavan, ettd tyOyhteisot tarvitsevat kayttoonsa johtamisen
kieltd. Johtamisen kielessa ja siing tarjotuilla positioilla taytyy olla tydyhteison toi-
mintaa ohjaavaa ja kokemuksia selkiinnyttavéa merkitysta. (Gergen 1995, 59.)

Ihmisten johtamisen diskurssi oli vastapuhe asiajohtamisen diskurssille 1970-luvun
lopulta lahtien. Se perustui humanismiin ja demokraattisen ihanteen mukaisiin puhei-
siin. Se oli l&htokohta my0ds ns. demokraattiseksi dialogiksi kutsutulle kehittymisme-
netelmélle (Gustavsen 1986). Muutosjohtamisen diskurssi, tiimidiskurssi ja osaami-
sen johtamisen diskurssi synnyttivét johtamispuhetta, jonka tarkoituksena oli horjut-
taa modernin johtamisparadigman perinnettd. Modernin paradigman diskurssi on
kuitenkin vahva ja se ndyttd4 paasevan aina ujuttautumaan uusimpiin ajattelua uudis-

taviin diskursseihin aluksi huomaamattomasti. (Juuti 2001, 278-331.)

Luovuuden ja innovatiivisuuden diskurssi on ollut organisaatioiden johtamispuhetta
1990-luvulta lahtien. Samanaikaisesti myds dialogiin syntyi uudenlainen kiinnostus,

kun huomattiin sen olevan luovuutta ja innovatiivisuutta edistavé tekijéa.

Hargroven mukaan tarvitaan uudenlaisia, luovia ja yhteistoiminnallisia toimintatapo-
ja, joiden perustana on dialogi. Dialogi edellyttdd samanarvoisuutta. Hierarkkiset
organisaatiot eivat saisi toimia aidon mielipiteen kertomisen esteend, ja ihmisten tuli-

si kohdella toisiaan kollegoina ilman statuseroja. (Hargrove 1998, 97-105,147.)
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Postmoderni aika siséltda Starratin mukaan myonteisia mahdollisuuksia, vaikka pes-
simistisena uhkana onkin ympariston ja ihmiskunnan tuho. Han puhuu postmodernis-
ta herkkyydestd, joka vaatii meitd omaksumaan uuden nédkokulman itsestdmme, ym-
paristostd, yhteiskunnasta, tieteestd ja ihmiskunnasta. Se vaatii myds uudenlaista
johtamista, ja johtajilta sen tunnustamista, ettd omat nakokulmat ja ymmarrys ovat
rajoittuneita. Postmoderni johtaja tiedostaa, ettei kellddn ole nakemysté yli kaikkien
asioiden, ja tdma edellyttad johtajalta kykya kdyda aitoa dialogia erilaisten ihmisten
kanssa. Starrat myds tdhdentdd, ettd uuden johtajuuden tulee perustua seka feminii-
nisten ettd maskuliinisten arvojen ymmaértdmiseen ja erilaisuuden sekd monikulttuu-
risuuden ymmaértamiseen. (Starrat 1993, 104-109, 136-139.)

Juuti on huomannut, ettd jokainen modernin maailman johtamispuhe tai -nakékulma
vaittad olevansa muita parempi ja se ainoa oikea totuus. Mielenkiintoista on se, etta
johtamispuheissa luodut mielikuvat ovat syntyneet arjen tarinoista, mutta samalla ne
pyrkivat muuttamaan kaikkia muita arjen tarinoita. Johtamispuheen kirjoittajat raken-
tavat sosiaalista todellisuutta ja liittdvat tarinoita toisiin tarinoihin pyrkien poista-
maan tyoyhteisGjen arjen tapahtumista toisia tarinoita epdillen niiden aitoutta. Post-
moderni maailma parhaimmillaan edellyttdd johtamispuheelta tukipuhetta tai luovaa
muutospuhetta, jolloin johtamistarinoista 16ydetédan vaihtoehtoisia nakékulmia arjen

tekemiseen ja ndiden nakoékulmien kokeilemiseen. (Juuti 2001, 345-346.)

Greene nékee dialogin suuret mahdollisuudet sek& tuki- ettd muutospuheen toteutta-
miseen, koska dialogissa pyritd&dn saamaan erilaisia nédkdkulmia esille luovuuden
synnyttdmiseksi ja uusien toimintojen kaynnistdmiseksi. Dialogi on tarkedd myds
etsittdessd konstruktivistista johtamistapaa. Sen avulla pyritdan loytaméaan uusia
merkityksié ja yhteista perustaa sek& luottamaan kielen voimaan. Konstruktivistises-
sa johtamistavassa on keskeisend keskustelu, jossa kerrotaan tarinoita, tuetaan toisia

ja murretaan omaksuttuja viitekehyksia. (Greene 1995, esipuhe.)

Dialoginen diskurssi nayttéisi olevan johtamisen tavoitteena 2000-luvulla. Nain
myos kehityskeskustelun merkitys johtamispuheena ja sosiaalisen todellisuuden ra-
kentajana tulee tarkedksi. Kehityskeskustelun juuret ovat modernissa johtamisdis-
kurssissa, mutta tdman pdivén johtamisessa korostuvat postmodernin nakoékulman

piirteet.
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3.2 Kehityskeskustelu johtamisen apuvalineené

Kehityskeskustelut ovat tdnd paivand Suomessa oleellinen osa johtamistoimintaa ja
organisaatioiden johtamisjarjestelmia. Lahes viiden vuosikymmenen aikana on jo
opittu kdymaan esimiehen ja alaisen valisia keskusteluja, mutta edelleenkin on orga-
nisaatioita, jotka vasta aloittelevat tata johtamisen kannalta tarkedd kdytantoa. Seu-
raavassa luvussa valotetaan kehityskeskustelujen luonnetta ja syntya seké keskustelu-
jen hyddyntamista johtamisjarjestelmien osana. Tarkastelu nojaa pitkalti tyoelaman
kaytanndista syntyneeseen kokemukselliseen tietoon. Teoreettista tietoa aiheesta on

melko niukasti.

3.2.1 Nakemyksia kehityskeskustelujen luonteesta

Suomalaiset yritykset ottivat tavoite-/tuloskeskustelut kayttdén 1960-70-luvuilla
syntyneen tavoite-/tulosjohtamisen seurauksena. Tavoite-/tulosjohtaminen toi johta-
misprosessiin esimiehen ja alaisen valiseen viestintddn tehokkuusvaatimuksen. Te-
hokkaalla viestinnalla pyrittiin selkeddn tavoiteasetteluun, tavoitehierarkiaan perus-
tuvaan litketoiminnan suunnitteluun, yksilon tavoitteiden maarittelyyn, yksilon ja
organisaatioyksikon tavoitteiden integrointiin. Liséksi pyrittiin sopimaan tulosten
tarkastelun perusta seuraavan kauden suunnittelua varten. (Humble 1975, 12-13;
Santalainen, Voutilainen & Porenne 1988; Sarala 1988; Rajaneva 2002, 1.)

My®0s ruotsalaisen tyeldman organisaatioiden erilaiset johtamisjarjestelmat ovat jo
1960-luvulta lahtien siséltaneet tyontekijan ja hanen l&himman esimiehensa vélisia
saannollisia ja valmisteltuja keskusteluja — kehityskeskusteluja. Kehityskeskustelujen
idut nakyivat Ronthy-Ostberg ja Rosendahlin mukaan jo 1950-luvun lopussa, jolloin
kiinnostus alkoi kohdistua tyontekijoihin laaja-alaisesti eika vain heidan tydsuorituk-
siinsa. Talléin MbO -jarjestelman (Management by Objectives — Tavoitejohtaminen)
lanseerasi Peter Drucker (1964, ks. myds Rajaneva 2002, 6), joka puhui suunnittelu-
keskusteluista. Ronthy-Ostberg ja Rosendahlin mukaan mm. Yhdysvalloissa ja Iso-
Britanniassa téllaisia keskusteluja alaiset pitavat edelleen ensi sijassa esimiehen pu-
hutteluina, kun taas Ruotsissa korostetaan keskustelun vastavuoroisuutta ja puhutaan
kehityskeskustelusta. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2000, 95-96.)
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Ruotsissa demokraattinen dialogi on tuttua jo 1980-90 -luvuilta lahtien Gustavsenin
ja Engelstadin kehittdman menetelmén johdosta (Gustavsen & Engelstad 1986). Tal-
16in tyoelamé&n demokratisointia ryhdyttiin parantamaan erilaisilla kehittdmishank-
keilla kuten esim. LOM ohjelmalla (Ledning, Organisation, Medbestdmmande) (Eij-
natten 1993; Arbetsmiljéfonden 1990), jota on hyddynnetty myds mydhemmin Suo-
messa. Tasta yhteistoiminta- ja tyokonferenssimenetelmasté saatavat hyddyt avoimen
vuoropuhelun aikaansaamiseksi tydpaikoille olivat suoraan siirrettavissa myos ruot-
salaisiin kehityskeskusteluihin. Toisaalta esimerkiksi Maria Lindgrenin tutkimukses-
sa havaittiin, etteivat ruotsalaisetkaan kehityskeskustelut aina ole niin vastavuoroisia
ja tasavertaisia kuin aikaisemmat kuvaukset antavat ymmartdd. Keskustelijat ovat
kuitenkin epétietoisia asymmetriasta, joka ilmenee siten, ettd keskindinen puhumisen
ja kuuntelemisen vuorovaikutus on nédenndistd. Pinnan alta 10ytyy valtasuhteisiin
perustuva keskustelumalli, jossa esimies toimii dominoivana osapuolena ja alainen
dominoitavana. Esimies myds vahvasti kontrolloi vuorovaikutusta. Lindgrenin mu-
kaan kehityskeskustelun luonne myds muuttuu keskustelun kuluessa. Keskustelu
alkaa muodollisesti edeten my6hemmin luottamukselliseksi ja p&attyen taas muodol-
lisesti. (Lindgren 2001.)

Angloamerikkalaisen kulttuurin keskustelujen suuntauksena on sen sijaan ollut suori-
tuksen arviointi. Tastd on suunnittelukeskustelu- k&site muuttunut suorituksen arvi-
ointikeskusteluksi (Performance Appraisal) (Ellis & McClintock 1994, 153-154; Ba-
guley 1994, 164). Lukuisissa sekd amerikkalaisia ettd brittildisia suorituksen arvioin-
tikeskusteluja koskevissa tutkimuksissa on todettu, ettd ndita keskusteluja pidetaan
laajasti yhtena olennaisena tehokkaan strategisen henkildstdjohtamisen osana organi-
saatioissa (Anderson 1993, 3-5).

Suomalainen keskusteluperinne poikkeaa sek& angloamerikkalaisesta ettd ruotsalai-
sesta perinteestd. Suomalaisen kehityskeskustelun puutteena sanotaan vielakin ole-
van kommunikoinnin heikkous ja keskustelematon aitoon dialogiin tottumaton tyo-
kulttuuri (Rajaneva 2002, 28). Myo6s Suomessa erilaiset suorituksen arviointikeskus-
telut ja tyon pisteytykset palkkarakenteen muodostamiseksi ovat viime aikoina li-
sééntyneet. Arkaluontoisen suorituksen arviointikeskustelun kdyminen dialogiin tot-

tumattomassa kulttuurissa on uudenlainen haaste esimiehille.
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1980-luvun loppupuolella suomalaisia esimies-alaiskeskusteluja selvittdnyt Ukkonen
huomasi, ettd esimies-alaiskeskusteluissa esiintyi huomattavia puutteita ja ettd niita
myo6s kaytiin lilan véhan. Han kuitenkin uskol, ettd on vaikeaa kuvitella toimivaa
tavoitteisuutta ja tavoiteyhteistyota ilman esimies-alaiskeskusteluja ja ennusti taman
luonteisten keskustelujen tulevan yh& yleisemmiksi (Ukkonen 1989, 19-20.) My6s
useat 1990-luvun alussa tehdyt tutkimukset vahvistivat tdman suuntauksen, mm. laa-
ja Teknisten liiton toteuttama kehityskeskustelukysely (1991) osoitti esimies-
alaiskeskustelujen tulleen vahitellen valttamattomaksi edellytykseksi tydorganisaa-
tioiden tulokselliselle toiminnalle (Alasoini & Kontiala 1991, 33-34). Samoin Juutin
vuonna 1998 tekemd ylempid toimihenkil6itd koskeva kysely osoitti esimies-
alaiskeskustelujen tarpeellisuuden (Juuti  1998). Ukkonen piti  esimies-
alaiskeskustelua vaativana viestinnallisend tapahtumana ja viestintad henkil6stojoh-
tamisen kentdssé kaikkein keskeisimpédna tekija. H&n ndaki, ettd taitava esimies-
alaiskeskustelija oppii taitavaksi viestijaksi kaikissa viestintétilanteissa. (Ukkonen
1989, 134.)

1990-luvulla katsottiin Suomessa henkildston tyémotivaation ja tyéhon sek& organi-
saatioon sitoutumisen ratkaisevan viime ké&dessé organisaation tuloksen. Keskeisim-
pid motivaation ja sitoutumisen parantamisen keinoista olivat esimiehen ja alaisten
valiset saannolliset keskustelut, joissa kaydaan lapi jo toteutuneita tuloksia ja suunni-
tellaan tavoitteita tulevalle toimintakaudelle. N&itd ammatillisia keskusteluja esimie-
hen ja alaisen valilla on kutsuttu mm. tavoite/tuloskeskusteluiksi, henkilosuhdekes-
kusteluiksi, tydsuhdekeskusteluiksi, arviointikeskusteluiksi, budjetointikeskusteluik-
si, tilannearviointi-keskusteluiksi, kehityskeskusteluiksi, suunnittelukeskusteluiksi
sekd esimies-alaiskeskusteluiksi. Nimitys riippuu yrityskulttuurista ja asioiden paino-
tuksista. (Autio, Juuti & Latva-Kiskola 1992, 7; Ukkonen 1989, 26; Rajaneva 2002,
1.)

Edellda mainittuja keskusteluja voidaan kutsua eri nimilla, mutta sisallllisesti ne
kaikki tarkoittavat seuraavanlaista keskustelua: Ennalta sovittua ja suunniteltua esi-
miehen ja alaisen valista keskustelua, jolla on tietty paddmé&éra ja jota leimaa jonkinas-
teinen systematiikka ja sdannollisyys toteutuksessa (Ukkonen 1989, 26; Autio, Juuti
& Latva-Kiskola 1992, 5-7.)
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Vield 1990-luvun alussa keskusteluja nimitettiin usein esimies-alaiskeskusteluiksi.

Niiden edellytyksina oli muutamia seikkoja:

- RIiittdva kuva yrityksen nykyisesta toiminnasta ja tulevista padmaarista.

- Keskusteluun osallistuvilla henkil6illa on todellisuudessa mahdollisuudet
suunnitella omaa tyotaan ja osallistua sitd koskevaan paatoksentekoon.

- Esimiehen ja alaisen vuorovaikutukselta edellytetddn kaksisuuntaisuutta ja
molemminpuolista luottamusta.

- Keskustelujen sisaltéa tulisi hallita tyon tavoitteet ja niihin liittyvat pulmat.
Persoonallisuutta tai luonnetta ei kasitelld. (Autio, Juuti & Latva-Kiskola
1992,9))

Esimies-alaiskeskustelujen tarpeellisuutta on perusteltu toteamalla, ettd jokainen ih-
minen kaipaa palautetta tydstdan ja uusia tietoja suunnitelmiensa tueksi. Esimiesten
vastuullisena tehtdvéna on auttaa alaisiaan kehittymadn ja heidén on uskottava jokai-
sen ihmisen kehittymismahdollisuuksiin. Tassa kehittymisessé tarvitaan tukea ja roh-
kaisua, jotta uuden oppiminen voisi olla mahdollista. Tyypillisesti muutos aiheuttaa
epdvarmuutta. Esimies-alaiskeskusteluista voidaan hy6tyd muun muassa siten, ettd
alainen oppii tuntemaan esimiestaan ja esimies alaisiaan. N&in esimies ja alainen
oppivat ymmartdmaan paremmin toisiaan ja energiaa sydva arvailu heidan vélillaén
vahenee. (Juuti 1990, 5, 10.) ”"Ovatko kahdenvaliset keskustelut investointi ihmiseen
vai kaskynanto — vai alaisen kiinniottotilaisuus?” kysyy Maunula Kirje esimiehelle -
kirjassaan. ”Onnistumisen mittari on lahjomaton: antoiko keskustelu energiaa tulok-
siin pyrkivalle tyotoverille vai havittikd se viimeisetkin halut tavoitella hyvia saavu-
tuksia ohi — ja yli arkirutiinien?” (Maunula 1996, 52.)

1980-90-lukujen taitteessa oltiin yksimielisié siitd, ettd esimies-alaiskeskusteluja tuli
suomalaisissa organisaatioissa kéyda tuloksellisuuteen ja tavoitteellisuuteen pyritté-
essd, mutta esimies-alaiskeskustelu -termi haluttiin vaihtaa johonkin vahemman or-
ganisatorista hierarkkisuutta osoittavaan termiin. Jo 1990-luvun puolessa vélissa pu-

huttiin yleisemmin kehityskeskusteluista.

Pirnes siséllyttaa kehityskeskusteluun neljd ulottuvuutta: 1) tavoitekeskusteluosan, 2)
tuloskeskusteluosan, 3) henkildarviointiosan ja 4) kehittdmisosan. Han on liittanyt
kehityskeskustelut osaksi kehittyvaa johtajuutta ja nakee keskusteluiden mahdolli-

suudet hyvén yhteisymmarryksen saavuttamiseen esimiehen ja alaisen vélilla. Pirnes
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tdhdent&d ihmissuhdetaitoja, toistensa arvostamista, empatiaa, kuuntelukykya, lahes-
tyttavyyttd ja yhteisymmarryshakuisuutta kasvua edistdvan vuorovaikutuksen ai-
kaansaamiseksi. (Pirnes 1995, 210-212.)

Valpola on 2000-luvulla tarkastellut kehityskeskustelun onnistumismahdollisuuksia
yhdessa esimiesten ja alaisten kanssa. Hanen mukaansa onnistumista edesauttavat
tieto visiosta ja tavoitteista, hyva valmistautuminen, vuorovaikutus, joka on dialogis-
ta ja avointa, palautteen saaminen, seuranta, kummankin motivaatio kayda keskuste-
lua seka keskittymisrauha. (Valpola 2000, 164.) Valpola toteaa kummankin osapuo-
len olevan vastuussa kehityskeskustelun onnistumisesta. Myo6s aikaisemmat koke-
mukset sekd valmistautuminen vaikuttavat keskusteluun. Valpola nakee kehityskes-
kustelun eettisena keskusteluna, jossa rehellisyys ja luottamuksellisuus kahtena kriit-
tisend ominaisuutena testaavat keskustelun etiikan. Rehellisyydell& tarkoitetaan, etta
kehityskeskustelussa sanottu on totta ja tarkoitetaan mit4 sanotaan. Liséksi pyritdan
puhumaan selkedlld, ymmarrettavalla kielelld. Toisen miellyttdmista rehellisyyden
kustannuksella tulisi valttad. Luottamuksellisuus on hyvin hankala asia, ellei méaari-
telld, mita se merkitsee kummallekin osapuolelle. (Valpola 2000, 165-166, 191-193.)

Kehityskeskustelussa voidaan Valpolan mukaan puhua mukavuuskynnyksesta ja sen
ylittdmisesta. Toisin sanoen kehityskeskustelukdytanndisté tulee tehdé tottumus, jol-
loin ne ovat osa esimiestyota (Valpola 2000, 8.) Ronthy-Ostberg & Rosendahl taas
puhuvat mukavuusrajasta ja sen ylittamisestd. Mukavuusrajan alapuolella puhutaan
loogisesti ja jarkevasti tosiasioista, asiakysymyksista seka keskustellaan koulutukses-
ta, padmadrista ja tuloksista, kun taas rajan ylapuolella keskustellaan tunteista, ar-
voista, asenteista ja ihmissuhteista. Loogisen ajattelun ja tunteiden yhdistelméa syn-
nyttad kehittdvan keskustelun, ja jos mukavuusrajaa ei ylitetd, on kysymys tavallises-
ta tyokeskustelusta, ei oikeasta kehityskeskustelusta. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl
2000, 90, 103-104, 136.) Voidaankin todeta, ettd hyva esimiestyd nayttaa edellytta-
van esimieheltd sekd mukavuuskynnyksen ettd mukavuusrajan ylittdmista. Nain voi-

daan tavoitella kehittdvaa dialogimaista kehityskeskustelua.

3.2.2 Kehityskeskustelu johtamisjarjestelman osana

Kehityskeskustelut on liitetty ja liitetddn edelleen oleelliseksi osaksi johtamisjarjes-

telmid ja esimies-alaisyhteistyota (Valpola 2002, 13). Uudet johtamisjarjestelmat
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korvaavat vanhoja tai muuntavat vanhoja ajanmukaisiksi. 1990-luvun loppu ja 2000-
luvun alku toivat taas mukanaan erdén uuden vanhoihin jéarjestelmiin ja teorioihin
pohjautuvan johtamisjarjestelman, Balanced Scorecardin eli tasapainotetun tuloskort-
ti-ajattelun. My0s siiné kehityskeskustelut ndyttavat kuuluvan johtamisen tulokselli-

suuden varmistamiseen.

Tasapainotettu tuloskortti —viitekehys (Kaplan & Norton 1996) on strategisen johta-
misen valine, jonka avulla tehdadn organisaation strategia tutuksi koko henkildstolle.
Strategiseen johtamiseen kuuluu strategian laatiminen ja sen muuntaminen k&ytén-
non toiminnaksi. Strategian johtamisella varmistetaan strategian selkeys koko orga-
nisaatiossa, ja strategisia mittareita kdytetddn viestittdmiseen, ohjaukseen ja seuran-
taan. Nain muodostetaan pohja tehokkaammalle johtamisprosessille. Johtamisjarjes-
telméand tasapainotettua tuloskorttia kdytetadn pitk&n aikavélin strategian johtami-
seen. Kyseisessa prosessissa visiota ja strategiaa selkiytetddn ja muunnetaan, viesti-
tdén strategisista tavoitteista ja mittareista sekd yhdensuuntaistetaan suunnittelua,
tavoitteiden asettamista seka strategisia hankkeita. Myos strategista palautetta ja op-
pimista laajennetaan. Tasapainotetussa tuloskortissa on nelja nakokulmaa; taloudelli-
nen, asiakas-, sisdisen tehokkuuden seka oppimisen ja kehittymisen ndkokulmat.
Oppimisen ja kasvun nakokulman hyviksi mittareiksi on tydeldman kaytannoissa
havaittu kehityskeskustelut, jotka ndin nivoutuvat oleelliseksi osaksi organisaation

johtamisjérjestelmaa.

Viime vuosikymmenten aikana organisaatioissa on kayty monenlaisia kehityskeskus-
telutyyppisia keskusteluja vaihtelevalla menestykselld, ja edelleenkin niiden tarkeyttéa
painotetaan. Rajanevan tekeman kehityskeskustelututkimuksen mukaan kehityskes-
kusteluja pidetddn erittdin tarpeellisina edelleenkin 2000-luvulla (Rajaneva 2002,
100). Nikander toteaa osaamisen johtamisen tuoneen tydyhteiséihin uudestaan kehi-
tyskeskustelut ja nédkee kehityskeskustelujen tdna paivéana edellyttavéan dialogin taitoa
(Nikander 2003, 63-64).

Kehityskeskusteluilla voidaan vaikuttaa voimakkaasti l&hes kaikkeen mm. jatkuvaan
oppimiseen, toiminnan kehittdmiseen, tiedonkulkuun, esimiesty6hon, vaikutusmah-
dollisuuksiin, tunnustuksen saamiseen, parempaan suoritukseen kannustamiseen jne.
Siksi kehityskeskustelujen merkitys on aivan viime vuosina entisestaan lisdantynyt.

Tutkimusten mukaan yritysten menestymiseen vaikuttaa jopa 85 %:sesti aineeton
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padoma, johon lukeutuu mm. johtamistaidollinen osaaminen ja myods kehityskeskus-
telu. Lehtonen ja Salmensaari ovat tutkimuksessaan (Henkinen padoma 2004) toden-
neet, ettd kehityskeskustelulla voidaan edistdd ammatillisen suorituspotentiaalin va-
pauttamista. (Lehtonen & Salmensaari 2004.)

Kehityskeskustelujen tekninen, oikeaoppinen suorittaminen lienee jo hyvinkin mo-
nen esimiehen ja alaisen hallinnassa. Silti monista keskusteluista jaa tunne, etté jotain
jaa puuttumaan. Johtamisjarjestelmiin linkittyminen yhtend mittarina ja vahva tulok-
sellisuusajattelu saattavat houkutella esimiesta pitaméan kehityskeskustelua suorituk-
sena, joka pitdd hoitaa tai ikdvana velvollisuutena eikd mahdollisuutena ty6toverin
kohtaamiseen. Keskustelu voi ndin muuttua tekniseksi ja liikkua pelkastdan muka-
vuusrajan alapuolella. Kehityskeskustelussa on kuitenkin kyse kommunikaatiosta,
dialogista, jota kdydaan yhteisen padmaaran saavuttamiseksi tyopaikan ja koko yri-
tyksen kehittdmiseksi.

3.3 Kehityskeskustelusta dialogiksi

Nykymuodossaan kehityskeskustelu ndhdaéan usein keskusteluna, jonka avulla kehi-
tetddn tyontekijan osaamista tai ammattitaitoa organisaatioon soveltuvaksi. Kehitys-

keskustelu on siis keskustelua kahden ihmisen, esimiehen ja alaisen valilla.

3.3.1 Etymologista tarkastelua

Keskustelu-termin (discussion) alkuperén sanotaan tulevan latinasta ja se tarkoittaa
”palasiksi murskaamista”, "mitatoimista”, “rikkomista” (Bohm 1996, 7; Heikkild &
Heikkild 2001, 56). "Discussion” tarkoittaa Bohmille ping-pong pelid, jossa ihmiset
heittelevét ideoita edestakaisin. Pelin tavoitteena on voittaa tai saada pisteita itselle.
Siind yritetddn vakuuttaa toiset jonkun tietyn nakokulman oikeellisuudesta, vaikka
samalla kokonaisuus osittuu ja hajoaa moniin osiin. ”Discussion” korostaa monia
nékokulmia sisaltavaa analysointia, jossa jokainen esittelee erilaisia ndkdkulmia ana-
lysoiden ja hajottaen, mutta se ei vie ndkdkulmia paljoa eteenpdin eika synnyta uutta.
(Bohm 1996, 7; Aarnio 1999, 33.)
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Isaacs ndkee kahden ihmisen vélisen ajatustenvaihdon alkavan konversaatio-
keskustelulla (conversation). Con verser tarkoittaa "ympéri k&dantamista’, jossa kes-
kustelukumppanit puhuvat vuorotellen, kuunnellen ja osallistuen, tietoa valikoiden ja
késitellen. Toisiin asioihin kiinnitetddn huomiota enemman kun taas toiset jaavat
huomiotta. Keskustelu voi tésté jatkua joko dialogin tapaan kérsivéllisesti omien aja-
tusten esiintuontia odottaen ja avoimesti muiden nakdkohtiin suhtautuen tai debatin
tapaan omien ajatusten puolustamisella ja oikeassa olemalla. Isaacs puhuu yksin ajat-
telusta ja yhdessa ajattelusta vertaillessaan keskustelua ja dialogia. Konversaatio-
keskustelun tarkoituksena hén nakee paatdksenteon. Siind pyritdén padsemaan loppu-
tulokseen ja saamaan kasiteltdva asia pois paivéjarjestyksesta. Dialogin tarkoituksena
taas on herattad oivalluksia, joiden pohjalta syntyy uutta. Dialogin sanotaan opetta-

van meitd kayttdmaan myos sydantamme. (Isaacs 2001, 56-65.)

Thomas Luckmann on vertaillut dialogia ja keskustelua (conversation). Han pitaa
dialogia vanhana, universaalina ja perustavaa laatua olevana inhimillisen vuorovai-
kutuksen muotona. Keskustelu on sitd vastoin uudempi, yksi dialogin historiallinen,
sosiokulttuurinen ja kulttuurisesti rajattu alalaji. Sosiaalisesti konstruoitu keskustelun
prosessi on Luckmannin mukaan dialogin diskurssi, johon helposti liitetddn ulkopuo-
lelta, yhteisostd, erimuotoisia ja -asteisia vallan ja avuttomuuden sekd dominanssin ja

alemmuuden (alempiarvoisuuden) elementtejd. (Luckmann 1990, 57-59.)

Kehityskeskusteluun sisaltyy implisiittisesti myos valta ja dominanssi, joten sen
ymmaértdminen valtaa yllapitavand keskusteluna saattaa olla hyvinkin yleistd tana

paivana.

3.3.2 Debatista dialogiin

Heikkila ja Heikkild (2001) nékevat keskustelun eri ulottuvuuksilla, jossa akselin
aaripaissé ovat yksilon korostamisen ja yhteisen merkityksen etsinnédn nékokulmat.
Heidan nakemyksensa perustuu Rossin (1998) malliin (taulukko 3), jossa keskustelu
on jaettu neljaan eri tasoon; raaka debatti, tavanomainen keskustelu, taitava keskuste-
lu ja dialogi. He toteavat, ettd perinteinen, tavanomainen keskustelu keskittyy vaa-
rallisesti jonkin nékodkannan puolesta puhumiseen. Ihmiset keskustelevat voittaak-
seen ja tuottavat toinen toistaan vastustavia ideoita. Taitava keskustelu asettuu perin-

teisen keskustelun ja dialogin valimaastoon. Taitavassa keskustelussa pyritdén tasa-
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vertaisuuteen ja hylatddn tavanomaiselle keskustelulle tyypillinen kayttaytyminen,
jossa yritetdan taivutella tai myyda oma asia. Taitava keskustelu hyddyntaa yhteis-
toiminnallisuutta ja kyselevaa seka tutkivaa otetta. Kun taitavassa keskustelussa teh-
daén valintoja, dialogissa keksitddn uutta ja paljastetaan samalla valintojen luonne ja
taustatekijat. Tavanomainen keskustelu on arkipéivan vuorovaikutustilanne, jossa
perinteisesti yritetddn murskata tai vahatella toisten esittdmid kannanottoja, mielipi-
teitd ja ideoita. Harvoin ponnistellaan tietoisesti toisten ymmartamiseksi. Tasta syys-
t4 tavanomainen keskustelu harvoin yltad uutta rakentavaan luovaan prosessiin. Kes-
kustelu- ja véittelykulttuuri on meilld useimmissa tilanteissa vallitseva kommuni-
koinnin muoto. (Heikkild & Heikkild 2001, 56-57.)

Taulukko 3.  Debatista dialogiin — ulottuvuus. (Heikkila & Heikkila 2001, 56)

Raaka debatti Tavanomainen keskustelu Taitava keskustelu Dialogi

€= = e e e e e e e e e e = e e e = -
Enemman tavanomaista Enemman yhteisen
yksilon korostamista merkityksen etsintdé

Heikkilan ja Heikkildn (2001) mukaan muutosprosessien kdynnistdminen edellyttaa
meiltd uudella tavalla ajattelemista sekd uuden kommunikaatiokulttuurin opettele-
mista ja hallintaa. Kun siirrytdén vaittelysta tai tavanomaisesta keskustelusta dialo-
giin, osallistujat opettelevat seké itsensa ettd kaikkien muiden keskusteluun osallistu-
vien ymmartamistd. (emt. 2001, 54.) Taulukossa 4 on tiivistetty dialogiin pyrkiva

ymmartamisprosessi ja vertailtu sita debattiin.
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Taulukko 4.

Debatin ja dialogin valinen ero (Heikkild & Heikkila 2001, 68).

Sovinnainen keskustelu (debatti)

Y mmartamisprosessi
pyrkiva)

(dialogiin

Jossakin tietyssa tilanteessa on yksi

Mihin tahansa tilanteeseen on monia

Lahtdkohta ainoa oikea ratkaisu tai oikea néke- patevid ratkaisuja ja nakdkulmia,
mys, joka on tavallisesti juuri minun | myds sinun omat ndkemyksesi mu-
omani. kaan lukien.

Voittaa, olla oikeassa, myyda kasi- Pyrkii ymmartdmaén toisen ihmisen

Tavoite tystéan, taivutella tai vakuutella. nékemysta hénen tilanteestaan katsel-

len

Asennoituminen

Evaluoiva ja kritisoiva

Uteliaisuus, tiedonhalu ja avoimuus

Kohde

”Mika on vaarin tassa kuviossa?”

Mika on uutta? Mikéa on arvokasta?
Mita tasta voi oppia?

Kayttaytyminen

Kuuntelu

- ei hyvaksy purematta mitaan selval-
takaéan tuntuvaa

- tulkitsee muut haasteellisina puo-
lustusasianajajina

- kuuntelee tuomitsevasti

- kuuntelee tarkasti virheita ja puut-
teita

- suunnittelee vastatodisteita

- puhuu enemman kuin ehtii kuunnel-
la

Kuuntelu

- ottaa vastaan mité sanotaan ja pitaa
sitd sanojan totuutena

- kokee tilanteet mahdollisuuksina
syventédd ymmartamystaan

- kuuntelee jokaisen tarinan ilman
kritiikkia

- kuuntelee enemmaén kuin puhuu

- reflektoi sen sijaan, ettd reagoisi

Tutkiva kysely

- kuulustelee muita

- tekee sellaisia kysymyksiéa, jotka
tukevat omaa nakemysta

- kyseenalaistaa muiden nakemykset

Kysymysten tarkoituksena on:

- selventéa ja syventdd ymmartamista
- ymmartaa mita toisten ajatukset
merkitsevat heille

- tutkia itsestddn selvid olettamuksia

Asianajajana

toi-

- pitaa kiinni omasta asenteestaan
- selittdd puutteet ja virheet omasta

- tuo esiin vain omia ideoitaan
- tutkii vaihtoehtoisia nakdkantoja

miminen nakokulmastaan

- todistaa oikeaksi oman asemansa

- puolustelee oletuksiaan tosina

Paholaisen asianajaja tai totuuden- Asettuu katselemaan asioita l1ahto-
Rooli torvi kohtanaan toisen tilanne

Debatti Dialogi
Tuloksena

3.3.3 Avoin kommunikaatio edellyttaa dialogia

Lukuisat tutkimukset ja selvitykset ovat osoittaneet, ettd tytelaméssa tarvitaan dialo-
gia (Their 1994, 148, 167; Aarnio 1999, 223-224; Valpola 2000, 164,194; Ronthy-
Ostberg & Rosendahl 2000; Heikkila & Heikkila 2001; Isaacs 2001; Rajaneva 2002,
28; Hirvihuhta & Litovaara 2003; 190-194; Nikander 2003, 663-664, Roman 2005,
16-17). Yhtaalta tdman paivéan tydorganisaatioissa oppimis- ja muutospaineet aiheut-

tavat ihmisissd pelkoa oman asemansa menettdmisesta. Toisaalta ihmiset eldvat epa-
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varmuudessa tulevaisuutensa suhteen. Heikkildn ja Heikkilan (2001) mukaan suurin
osa peloista ja epdonnistumisista voidaan valttad, jos tyoyhteisodissa opetellaan uu-
denlainen avoin kommunikointitapa, dialogi. Siind vanhat ajatusmallit voi tuoda tur-
vallisesti esille ja vertailla niitd muutoksen edellyttdmiin uusiin malleihin. Kyseisessa
oppimisprosessissa jokainen voi antautua tietamattomaksi oppijaksi, koska asiasisél-
td on uusi dialogin osapuolille, johtajille ja johdettaville. Tdma oppimisprosessi on
tunnusomainen myos postmodernille maailmalle. Prosessi ei korosta mitaan ehdoton-
ta ja yhtd ainoaa totuutta, vaan todellisuuksia on monta ja ne ovat arvaamattomia.
Tah&n maailmaan siirtymisessa on olennaista suhteiden ja prosessien, jaetun johta-
juuden sek& yhdessa tuotettujen merkitysten painottaminen. Heikkila ja Heikkil&
korostavat dialogin hallitsemisen seka ajankohtaisuutta ettd valttdmattomyytta.
(Heikkilad & Heikkila 2001, 17-20.)

Avoimeen kommunikaatioon pyrittdessa jokaisen on uskaltauduttava omaan itseen
kohdistuvaan tutkimusretkeen. Dialogi alkaa siis aina itsestd. Téhan tarvitaan kuiten-
kin sellaista oppivaa organisaatiota, jossa pystytdan luomaan avoimen dialogin mah-
dollistava psykologisesti turvallinen yrityskulttuuri ja ilmapiiri. Heikkil& ja Heikkila
arvostavat erilaisia keskusteluja ja keskustelufoorumeja, joihin tyontekijét ja johtajat
yhdessa osallistuvat. Ndissa keskusteluissa persoonallisten ndkemysten ja kokemus-
ten tutkiminen ja yhteisen uuden tiedon luominen toteutuvat. (Heikkila & Heikkila
2001, 12-13.)

Kehityskeskustelun haasteena ja mahdollisuutena on toimia dialogin mahdollistavana
keskustelufoorumina. Kun kehityskeskustelu kdydaan dialogisin periaattein, siind
kohdataan Isaacsin ja Bohmin (Isaacs 2001, Bohm 1996) suositusten mukaan aidosti
toinen ihminen. Hant4 kuunnellaan, osoitetaan kunnioitusta hant4 kohtaan, viivasty-
tetddn omaa vastaamishalukkuutta ja puhutaan suoraan. Tadman kaltainen kayttayty-
minen edistdé luottamuskulttuurin syntymistd, miké taas antaa edellytyksi& onnistu-
neelle kommunikaatiolle. Kommunikaatio taas on Baguleyn (1994) mukaan johtajan
ydintaito tai -kompetenssi, johon kuitenkin vain harvoin saadaan muodollista koulu-
tusta tai opetusta. Koulutus keskittyy ns. substanssiin, sen erityisen tiedon antami-
seen, jota kaytdmme tydskennellessamme esimerkiksi insindoreind, sosiaalitydnteki-

joina tai kirjanpitdjind. Kuitenkin johtajat voivat kayttdd jopa 90 % ajastaan toisten

60



kanssa puhumiseen erilaisissa kohtaamisen tilanteissa ja tilaisuuksissa. (Baguley
1994, 158.)

Johtajien kommunikaatio on keskeisessa asemassa. Johtajan rooli edellyttdd kehitty-
neitd vuorovaikutus- ja dialogin hallintataitoja. Dialogi ei ole yhden ihmisen toiseen
kohdistamaa toimintaa, vaan dialogia kdydaan yhdessa. Isaacs tdhdentad, ettd johta-
juudessa dialogi poikkeaa muista johtamismenetelmista. Jokaisen tulee kehittaa dia-
login harjoittamisen kykya ja vélittaa sitd esimerkkinsa kautta muille. Opittuaan dia-
login taitoja esimies voi kayttaa niitd alaisten kanssa kaytéaviin keskusteluihin tai uu-
denlaiseen ongelmien ratkaisuun. Dialogi opastaa ndin esimiesta kohti tasapainoi-
sempaa johtajuutta. (Isaacs 2001, 30-32.)

Taman péivan organisaatiot tarvitsevat kehittdvaa vuorovaikutusta. Se edellyttaa ke-
hittymist& vuorovaikutussuhteissa ja ihmisten keskindista riippuvuutta, mika puoles-
taan tukee seké tehtévien suorittamista ettd yksildiden oppimista (Kram 1996). Kehit-
tdvad vuorovaikutusta ei ilmene kaikissa tyoelaméan suhteissa, eika ole itsestaan sel-

vad, ettd esimiehen ja alaisen vélinen suhde olisi kehittava vuorovaikutussuhde.

Jokainen tyOntekija tarvitsee kuitenkin tyossadn sellaisia ihmissuhteita, joihin sisél-
tyy keskindinen riippuvuus, molemminpuolisuus ja vastavuoroisuus. Kehittdvaa tai
kasvua edistavéa vuorovaikutusta voidaan kuvata ndiden kolmen edelld mainitun

piirteen avulla.

Keskinéinen riippuvuus synnyttaa sitoutumisen ohella myos yksilon haavoittuvuuden
ja riittdaméattdmyyden tunteita. Toisen kasvusta otetaan vastuuta ja oivalletaan, ettd
oman kasvun mahdollisuudet syntyvét juuri tasté yhteisyydestd. Molemminpuolisuus
taas tarkoittaa, ettd kumpikin osapuoli todella hy6tyy yhdessa toimimisesta ja roolit
vaihtelevat. My0s itsearvostus kasvaa, kun huomaa voivansa vaikuttaa toisen edis-
tymiseen ja osaavansa asettua eri asemiin. VVastavuoroisuus syntyy, kun kummallakin
on kehittymismallin edellyttdmid taitoja, ja kun kumpikin on halukas ylittdmaan rajo-
ja, joita esimerkiksi asema ja rooli organisaatiossa asettavat. (Fletcher 1996; Ruoho-
tie 2002, 218-219.) Ruohotie toteaakin, ettd kehittdvassé vuorovaikutuksessa on ky-
se taidosta edistdd omia ja toisten saavutuksia sekd tydnteon tehokkuutta. Keskinéi-
nen kanssakayminen luo edellytykset yksilon kasvulle, kehittymiselle ja ammatilli-

selle patevoitymiselle. (Ruohotie 2002, 220.) Kehittdvan vuorovaikutuksen avulla
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seka esimies ettd alainen oppivat samalla dialogin taitoja edistamélla samalla organi-

saation oppimista.

3.3.4 Kehityskeskustelun merkityksen muuttuminen dialogiksi

Kehityskeskustelu on kommunikaatiota (vuorovaikutusta) ja samalla kielenkayttoa,
puhetta. Heritage toteaa, ettd puheen sisalla kehkeytyy, keskusteluprosessin edetessa,
vuorovaikutukseen konteksti (Heritage 1996, 281). Nain kehityskeskustelu-kasitteen
sisallon ymmartdminen madrittyy aina kulloisenkin kontekstin mukaan. Se voidaan
ymmartaa ja tulkita eri tavalla eri organisaatioissa (kulttuureissa) riippuen siitd, mika
merkitys kulloisessakin kontekstissa sille on syntynyt. Kakkuri-Knuuttila puhuu
merkityksen kontekstuaalisuudesta eli sanan sisallon ymmartamisesté asia- ja tilan-
neyhteydesta (Kakkuri-Knuuttila 2002, 24).

Merkitys on myds julkinen. Julkisuus edellyttdd, etta kaikkien kieltd osaavien on
ymmarrettdva merkitys, ja merkityksen on oltava ymmérrettavissa samalla tavalla.
Jaetut ja julkiset merkitykset, eivat yksityiset ja yksilon mielen tilat, ovat edellytys
kommunikaatiolle. Sanan tai ilmaisun merkityksen muuttaminen tai kayttdyhteyden
muuttuminen on haastavaa, koska merkitykset voivat perustua yhteisollisyyteen, ta-
paan tai sopimukseen. Kakkuri-Knuuttilan (2002, 29) mukaan merkitys perustuu
kielenkayttajayhteison yhteisille uskomuksille, jotka ovat itsedén toteuttavia. Kielen-
kayttajayhteison tapa kayttdd kielen ilmauksia maaréé sanojen todellisen merkityk-
sen. Kukaan ei voi yksin muuttaa sanan merkitystd. Kielen merkitykset muuttuvat
kuitenkin jatkuvasti, jotkut ilmaukset unohtuvat tai niiden kayttdyhteys muuttuu.
Myds ilmausten savy saattaa muuttua.

Kakkuri-Knuuttila (2002, 28) jatkaa, ettd merkitykset ovat tulevaisuudelle avoimia:
yhteis0 voi muokata ilmauksien kéayttéa paremmin tarkoitusperien kanssa yhteenso-
piviksi samalla kuitenkin sailyttden tietyn jatkuvuuden aiemman k&yton kanssa.
Muuttuneen merkityksen ymmaértdminen taas edellyttad tulkintaa ja kd&ntamista ku-

hunkin kontekstiin.

Kehityskeskustelu-késitteen merkityksen muuttuminen dialogiksi edellyttdd kielen-
kayttajayhteisdjen eli eri organisaatioiden tapojen, sopimusten ja uskomusten muut-
tamista. Se edellyttad myos organisaatioissa tydskentelevien ihmisten kommunikaa-
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tion muuttumista dialogisemmaksi, jopa dialogissa olemista. Kehityskeskustelufoo-
rumeissa tapahtuva johtamispuhe on myds merkittavaa kehityskeskustelu-kasitteen
muutospuhetta, jos yhteisdssa on sitouduttu dialogiin. Kun kehityskeskustelusta pu-
hutaan dialogina, se ei ulkoista keskustelun siséltoé tai organisatorisia pdamaaria.

Kyseessé on pikemminkin keskustelun vuorovaikutuksellinen taso.

3.4 Dialogin moninaisuus

Dialogin késitetta kaytetadan tdné pdivana yha useammin, kun halutaan viitata vuoro-
vaikutukseen, joka herattdd positiivisia mielleyhtymid. Sana on laajassa kayt0ssé
nykyéén ja siitd puhutaan uutena kommunikaatiomuotona. Se juontaa kuitenkin juu-
rensa kaukaa historiasta jo Sokratesin ajoista lahtien. Dialogi on puhuttanut vuoro-
vaikutuksesta kiinnostuneita tutkijoita ja k&ytdnnon toimijoita paljon ja vaikuttaa
silté, etté aiheesta l0ytyvid uusia ulottuvuuksia ja tarkastelundakdkulmia on runsaasti.
Erityisesti 1990-luvulla dialogi nousi uudelleen keskustelun kohteeksi kansainvalisil-
14 foorumeilla. Niilta se levisi my6s Suomeen kaytannon tydelaman kehittdmistarpei-
siin. Keskustelu dialogista jatkuu edelleen, sen oppimisen hyoty on Kiistaton, mutta

kaytannon osaaminen vaativaa ja aikaa vievaa.

3.4.1 Nakemyksia dialogin luonteesta

Dialogin moninaisuus nakyy siind, miten monella eri tavalla sek& teoreetikot etté
pragmaatikot ovat sen luonnetta kuvanneet. Vaikka nakdkulmia on monia, ne kuiten-
kin siséltavat usein myos lukuisia keskendan samankaltaisia nakemyksié. Dialogilla
nayttdd olevan ihmisia ja asioita yhdentéva tehtava. Seuraavaksi esitelldadn naita eri-

laisia dialogin luonteeseen liittyvia keskeisia nakokulmia ja niiden esittéjia.
Dialogi avointen kysymysten esittdmisen taitona

Sokrates (n. 469 - 399 eKr.) kutsui keskusteluitaan oppilaidensa kanssa dialogeiksi.
Hén piti itsedén "kéatilond”, joka auttoi ihmisen todellista olemusta padésemaéan esille
(Burbules 1993, 120; Gottlieb 1997, 32.) Katilo-vertauskuva nayttaisi ilmaisevan
uutta luovan merkityksen tai tapahtuman syntymdssd mukana olemista. Gottlieb

muistuttaa, ettd Sokrates sanoi toimivansa ainoastaan muiden ihmisten ajatusten kati-
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I6nd. Dialogiset opetuskeskustelut tapahtuivat yhdessd, ja jokaisen tuli 10ytd4d oma
totuutensa itse. Luennon avulla ei saavutettu samaa toiminnan henked. Sokrates pu-
hui my0s avoimesta tietaméattomyydestd. Se on tila, jossa tunnustetaan avoimesti
oma tietdmattomyys (ns. sokraattinen ironia). (Gottlieb 2000, 24.) Tietdméattoméaksi
tunnustautuminen tapahtuu avointen kysymysten esittdmisen avulla. Kysymyksen
avoimuus ei kuitenkaan ole rajaton, vaan sita rajoittaa kysymyksen horisontti. Dialo-
gi edellyttdd kysymisen taitoa, jolloin se vdistamatta rakentuu kysymisen ja vastaa-
misen vuorottelusta. Toisen ihmisen mukanaolosta on varmistuttava. Mukanaoloon
riittdd kylla-sanan kayttd. (Gadamer 1975, 356 -357, 360-361.) Sokrates ei itse Kir-
joittanut mitédén, hanen perinténsa jalkimaailmalle oli dialogi ja sen avulla levitetty
tieto. Vahvimmaksi tulkitsijaksi ja ajatusten paatodistajaksi tuli Platon, joka kirjoitti
dialogia Sokratesin kanssa kdydysta dialogista. Hantd on kuitenkin Kritisoitu siita,
ettd han ei ollut puolueeton Sokratesin ajatusten suhteen ihaillessaan tata liikaa (Bur-
bules 1993, johdanto; Gottlieb 1997, 25.)

Sokratesin tieteenfilosofiset ajatukset ovat kantaneet naihin péiviin saakka. Ne néky-
vat erityisesti filosofiassa, pedagogiikassa ja joissakin tieteenfilosofisissa suuntauk-
sissa. Viime aikoina dialoginen ajattelu on levinnyt laajasti yhteiskuntaan, ja dialogin
repertuaari kattaa sekd globaalit, kansalliset ettd paikalliset arkipaivéiset dialogit
(mm. Mezirow 1991; Burbules 1993; Freire 1993; Bohm 1996; Senge 1999; 2004;
Heikkild & Heikkild 2001; Isaacs 2001). Samalla dialogin vaatimukset ovat kasva-

neet.

Dialogi-sana muodostuu kreikankielisistd sanoista ”Dia” (=vélissd) ja “Logos”
(=tarkoitus, merkitys), jotka voidaan tulkita "merkityksen virtana, lapivirtaamisena
tai tulvimisena”. Heikkild & Heikkild (2001) toteavat, ettd tallaista merkitysten lapi-
virtaamista tai tulvimista ja myds muuttumista odotetaan tapahtuvan dialogiin osal-
listujissa erikseen mutta my6s ryhmatasolla kollektiivisen informaation tuottamisena.
Senge (1999) nékee merkityksen virran tarkoittavan kykya yhdessa puhumiseen.
Bohm (1996) nékee tdss& mahdollisuuden uuden ymmarryksen syntymiselle, joka on
jotain uutta luovaa. Tdma jaettu merkitys puolestaan on se “liima” tai “sementti”,
joka yhdistaa ihmisia ja yhteiskuntia. Burbules (1993) viittaa Crapanzanoon (1990)
Kirjoittaessaan, ettd dialogi on puhetta kahden ihmisen kautta (across), valilla (bet-

ween) ja lapi (through). Puheen liike on dynaaminen, ja henkiliden valinen suhde
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on huomattavan jannitteinen/kiihked. (Burbules 1993, 15; Bohm 1996, 6-7; Senge
1999; Heikkila & Heikkilad 2001, 62; 19; Isaacs 2001.)

”Kaikki todellinen eldmé& on kohtaamista tai tapaamista, johon ihmisen tulee ottaa
mukaan koko olemuksensa, aito itsensa” sanoo Martin Buber, jonka merkittava kont-
ribuutio tieteenfilosofialle oli kohtaamisen ja dialogin kasitteiden arvostuksen liséa-
minen. Buber erottelee ihmisen kaksi perusasennetta, olemassaoloon liittyvaa lahes-
tymistapaa, jotka ovat I-Thou (mind-sind) ja I-It (minéd—se). Néiden lahestymistapo-
jen ero liittyy toiseen ihmiseen suhtautumiseen tai suhtautumistapaan. I-Thou-
suhteessa on avoimuutta, suoruutta, keskindisyytta ja lasnédoloa. Suhde voi olla kah-
den ihmisen valinen suhde, tai se voi olla myds suhde esineeseen, eldimeen, puuhun,
taideteokseen tai Jumalaan. I-It on puolestaan tyypillinen subjekti-objekti-suhde,
jossa toinen kayttaa toisia henkilQitd tai asioita antamatta heidén olla olemassa itses-
s&én ainutlaatuisina. Buber painottaa ’valissa olevan’ ontologista todellisuutta ja sit,
ettd keskindisessé suhteessa on mahdollisuus kokea toinen puoli suhteesta, paasta -
Thou-suhteeseen. Yhteydesséd olo toteutuu oma erillisyys sailyttden. Buberin lahes-
tymistapa dialogiin on eksistentiaalinen ja kokonaisvaltainen. Han my6s puhuu dia-
logista, joka ndyttéa dialogilta, mutta jonka olemus ei ole dialogi. Joskus ndytt&é sil-
t4, kuin ei muunlaista dialogia olisikaan, toteaa Buber. Kolmenlaista dialogia voi
esiintyd; aitoa, teknistd ja dialogiksi naamioitunutta monologia. Ensimmainen on
Buberin mukaan tullut harvinaiseksi, toinen kuuluu modernin olemassaolon ’erin-
omainen laatu’-késitykseen ja kolmas voidaan jakaa alalajeihin kuten debatti, kes-
kustelu (conversation), ystavéllinen jutustelu sekd ’rakastavaisten puhe’. (Buber
1966, johdanto, 19-20.)

Dialogiteoreetikkojen klassikoihin kuuluvaa Buberia ovat kritisoineet mm. feministi-
set kielentutkijat. Lieblich kiinnittd4d huomiota Buberin teksteisséd "Man” sanan esiin-
tymiseen tarkoittaen ihmistd. Han toteaa, ettd vaikka Buberin sanavalinta silloisessa
yhteiskunnassa 1900-luvun alkupuolella saattoikin olla merkityksetonta, sen lukemi-
nen tdnd paivana herattdd kysymyksen naisten paikasta kulttuurissa ja naisten tavasta
tietdd. Ldahestymistapa todenndkdisesti eroaa maskuliinisesta tiedon diskurssista.
(Lieblich 1997, 140.) Cameron (1996, 22-23) nostaa esiin 1960-70-lukujen muka-
naan tuoman toista maailmansotaa edeltdneen antropologisen tutkimuksen uudelleen

herattelyn suuntauksen, jonka mukaan kieli vaikuttaa voimakkaasti ihmisen maail-
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mankuvaan tai jopa maarittelee sitd. Voidaan puhua kielellisestd determinismista.
Tutkijat Kiinnittivat huomiota ilmauksiin, jotka olivat mieskeskeisia eli viittasivat
mieheen ihmisyyden mittana: miehen mitta, oikea miehen teko, lehtimies. Lehtimie-

hesta tulikin sittemmin toimittaja.

Suomen kielessa on véltytty tdménkaltaisesta semanttisesta tarkastelusta ”ihminen”-
sanan pitdessd sisélladn sekd naisen ettd miehen merkityksen. Toisaalta “mies”-
loppuisia, ammattia tai tehtévia kuvaavia termeja on huomattavasti enemmaén kuin
”nais”-loppuisia ja esimerkiksi “esimies” on termi, joka tarkoittaa Nykysuomen sa-
nakirjan (1, 1980) mukaan “toisten suhteen m&&raavassa asemassa, jonkin laitoksen
tms. johdossa olevaa henkil6d, tydnantajaa, (puheen)johtajaa tai paallikkéa”. Pohdin-
ta kohdistuu mm. siihen, onko mahdollista sisallyttdd “esimies” -termiin Buberin
mind-sind -suhteen idealismi ja aito dialogi, koska “esimies”-termi pitad4 sisalldén
my0s vallan merkityksen. Kielell4 ja kielellisilla ilmi6illa on Méalkidn mukaan vaiku-
tusta ja valtaa (Malkia 1997, 19), joka tunkeutuu kaikkialle sosiaaliseen vuorovaiku-
tukseen, ja joka on usein ei-intentionaalista ja tiedostamatonta, salakavalaa, ajattelu-

amme ja toimintaamme muokkaavaa sosiaalista, kulttuurista ja mentaalista valtaa.

Freirelle (1993) dialogin olemus ja ydin on sana. Sanan olennaisiin elementteihin
kuuluu Freiren mukaan kaksi ulottuvuutta. Ne ovat Kiinteésti toisiinsa liittyvat reflek-
tio ja toiminta. Ei ole olemassa aitoa sanaa, ellei samanaikaisesti ole olemassa tekoa.
Nain ollen, tosi/aito sana voi muuntaa maailman. Epétosi sana, joka ei voi muuttaa
maailmaa, on tuloksena, mikéli ulottuvuudet erotetaan toisistaan (dikotomisoidaan).
Jos sanalta riistetddn sen toiminnan ulottuvuus, se muuttuu verbalismiksi, pelkéksi
jutusteluksi, tyhjéksi sanaksi, eika sana voi muuntaa maailmaa. Jos sanalta taas riiste-
taan reflektion ulottuvuus, sana muuttuu aktivismiksi, pelkaksi toiminnaksi toimin-
nan vuoksi. Talloin kielletadn aito praksis, jolloin dialogi ei ole mahdollinen. Inhi-
millinen olemassaolo ei voi olla hiljaista, eikéd véérien sanojen ruokkimaa. Ainoas-
taan aitoja sanoja kayttden naiset ja miehet muuntavat maailmaa. Inhimillisesti kat-
soen olemassaolo on maailman nimeé&mistd, sen muuttamista ja nime&misen jalkeen
uudelleen nimedamistd. Ihmiset eivat synny hiljaisuudessa, vaan sanassa, tydssa, toi-
minnassa ja reflektiossa. Freire pitdd Buberin (1966) tavoin dialogia ihmisten valise-

né kohtaamisena. Tassé dialogissa maailma toimii vélittdjana, ja tavoitteena on maa-
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ilman nimedminen. Dialogi on taten eksistentiaalinen valttamattomyys. (Freire 1993,
87-88.)

Dialogi ihmisten valisend kohtaamisena

Dialogi on ihmisten vélistd kohtaamista. Dialogin seurauksena maailmaan syntyy
uusia sanoja ja nimia prosesseissa, joissa osapuolet kontribuoivat tasa-arvoisesti.
Kyseessd on luomisen ja uudelleenluomisen teko (ks.myos Freire 1987, 3) ja maail-
man voitto ihmiskunnan vapautuksen puolesta. Téllaisen dialogin syntymisen edelly-
tyksia ovat rakkaus, noyryys, usko, luottamus, toivo ja kriittinen ajattelu. Dialogia ei
voi olla olemassa ilman syvéé rakkautta elama&, maailmaa ja ihmisi& kohtaan. Rak-
kaus on samanaikaisesti dialogin perusta ja itse dialogi. Koska rakkaus on rohkeuden

teko eiké pelon, se on sitoutumista toisiin ja nain ollen dialogia.

Toisaalta dialogi vaatii ndyryyttad. Maailman nime&minen ei voi tapahtua ylimielise-
na tekona, vaan oma tietdmattdmyyskin tulee tunnustaa. Noyryytta on Freiren mu-
kaan myds se, ettd yksilo ei pida itsedan erillisend muista, vaan nékee heissa myos
itsensé eli ”minan”. Buberin (1966) tavoin hén nédkee dialogin edellyttdvan mina—
sind-suhdetta eikd min&—se-suhdetta. Dialogisessa kohtaamisessa on vain "henkili-

ta”, jotka yrittavét yhdessa oppia enemman kuin jo tietavat.

Edelleen dialogi vaatii vahvaa uskoa ihmiskuntaan, uskoa tekemisen ja uudelleen
tekemisen, luomisen ja uudelleenluomisen voimaan, uskoa kutsumukseen olla tay-
demmin ihminen sekd uskoa ihmisiin. Rakkauden, ndyryyden ja uskon loogisena
seurauksena on keskindinen luottamus dialogissa olevien ihmisten valilla. Luottamus
syntyy dialogin avulla. VVaara rakkaus, vaara ndyryys ja heikko usko eivét voi syn-

nyttad luottamusta. Luottamus jaa rakentumatta, jos puhe ja teot eivét ole yhtapitavia.

Toivo juontaa juurensa ihmisten keskenerdisyydestd, josta he yrittavat ulos jatkuvasti
etsien yhdessd muiden kanssa. Toivo ei ole passiivista kadet ristissd odottamista,
vaan aktiivista toimintaa, jopa taistelua asian puolesta. Dialogia ei synny toivotto-
muuden ilmapiirissd, vaan kohdatessaan ihmiset pyrkivét olemaan tdydemmin ihmi-
sid. Viimeisend dialogin edellytyksend Freire mainitsee kriittisen ajattelun, joka ké&-
sittda todellisuuden prosessina, transformaationa, pikemmin kuin staattisena koko-
naisuutena. Se siséltada ajattelun, joka ei erottele itseddn toiminnasta, vaan jatkuvasti

syventaa itsensé valiaikaisuuteen ilman pelkoa riskeistd, jotka tahan sisaltyvat. Kriit-
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tiselle ajattelulle on tarkeaa jatkuva todellisuuden transformaatio, jolla ihmisten ela-
maa inhimillistetdan. Freire painottaa myds, ettd vain kriittista ajattelua vaativa dia-
logi pystyy synnyttdméén kriittista ajattelua, ja ettd ilman dialogia ei ole kommuni-
kaatiota. (Freire 1993.)

Brasilialaisen kasvatusfilosofin Paulo Freiren aikoinaan vallankumoukselliseksi to-
dettu ja Kiisteltykin dialogiteoria siséltda tarkeita dialogin syvimpéaan olemukseen
liittyvia argumentteja, samankaltaisia kuin esimerkiksi Sokrates, (ja Platon), Buber,
Burbules ja Gadamer ovat nostaneet esiin. Hanen toimintansa yhtend perusoletukse-
na sanotaankin olevan, ettd han uskoo ihmisen ontologisen kutsumuksen kytkeytyvén
subjektina oloon. Té&lt4 pohjalta ihminen toimii ja muuntaa maailmaansa ja niin teh-
dessadn han liikkuu jatkuvasti kohti uusia mahdollisuuksia toteuttaessaan tdydempaa
ja rikkaampaa elaméaé, seké yksilOllisesti etté kollektiivisesti (Freire 1993, 32). Freire
painottaa myos, ettéd dialogissa ei ole kyse tekniikasta, vaan sitd luonnehtii epistemo-
loginen suhde. Téssd mielessd kyse on eréasté tietdmisen ja oppimisen tavasta. Dia-
logiin ryhdytdédn, koska ymmarretaan tietdmisen ja oppimisen prosessin sosiaalinen
luonne (emt. 17.) Freiren dialogi- ja antidialogikulttuuriteoriaa on hyddynnetty myo-
hemmissé dialogiteoreettisissa pohdinnoissa ja niiden kaytantéon tuomisessa, erityi-
sesti silloin kun on haluttu painottaa dialogin olevan muutakin kuin tekniikkaa (esim.
Brookfield 1987, 1996; Mezirow 1991; Garrison 1991; 89-93; Engestrom 1992; Bur-
bules 1993; Valkeavaara 1999; Heikkild & Heikkild 2001; Isaacs 2001).

Freire on ollut myds aikuiskasvatusalalla uudistavan oppimisen puolestapuhujan Jack
Mezirowin vahva innoittaja, vaikka Freiren teoria keskittyy enemmén sosiaalisen
oppimisen ja muutoksen nakokulmaan, ja Mezirow tarkastelee asioita yksilon néko-
kulmasta. Kumpaakin ajattelutapaa yhdistdd mm. kriittisen reflektion ajatus (Mer-
riam ja Caffarella 1999, 326-332). Mezirowin mukaisessa uudistavassa oppimisessa
on kolme vaihetta: kriittinen omien oletusten reflektointi, keskustelu (diskurssi) kriit-
tisen reflektion tuottaman nédkemyksen validoimiseksi ja toiminta (Mezirow 1997b,
60). Kriittinen reflektio synnyttad Mezirowin mukaan muutoksen, jolla on mahdollis-
ta muuttaa yksiloiden mentaalisia rakenteita tai merkitysperspektiivejd. Tavanomai-
sesti ne ovat "laajoja, yleistyneitd ja suuntaa antavia perusolettamuksia” (Mezirow
1996, 163.) Freire taas puhuu tietoiseksi tulemisesta. Ruohotie toteaa, ettd merkitys-

perspektiivit ovat se linssi, jonka l&pi ihmiset suodattavat maailmaa, ovat kosketuk-
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sissa maailman kanssa ja tulkitsevat sitd. Perspektiivien muuttuminen vapauttaa ih-
miset aiemmista uskomuksista, asenteista, arvoista ja tunteista, jotka ovat rajoittaneet

ja vadristaneet elaméntapahtumisen tulkintaa. (Ruohotie 2002, 184.)

Merkitysperspektiivien muuttuminen on monien uudistavan oppimisen teoriaan sy-
ventyneiden kasvatusalan tutkijoiden mukaan avain uudistavaan oppimiseen (Poikela
1999, 242; Etelédpelto 1992; Mezirow 1990b, 14). Merkitysperspektiiveja muutetaan
Mezirowin (1991) mukaan antautumalla erityisluonteiseen dialogiin jarkevien ja
osaavien ihmisten kanssa. Tamantyyppistd dialogia saksalainen filosofi Jirgen Ha-
bermas (1984) kutsuu diskurssiksi (ks. myds Puolimatka 1995, 61). Mezirowin ta-
voitteena on ollut saada ihmiset pyrkimaéan kohti kriittista itsereflektiivisyytta ja en-
tistd herkempéd, kunnioittavampaa ja tasapuolisempaa kommunikaatiota (Ruohotie
2002, 188-189).

Dialogi pelina

Burbules nékee dialogin tasavertaisten henkildiden valisend symbioottisena ja vuo-
rovaikutuksellisena suhteena, joka edellyttdd sek&d emotionaalista ettd kognitiivista
sitoutumista. Aidon dialogin menestymisen mahdollisuus riippuu osallistujien keski-
naisestd osallistumisen, luottamuksen, kunnioituksen, hyvéaksynnén, kiintymyksen ja
toivon seka kognitiivisen ymmarryksen tunteista. Dialogi vaatii myds Burbulesin
mukaan tiettyja hyveitd kuten suvaitsevaisuutta, kérsivallisyyttd, avoimuutta, maltil-
lisuutta sekd sellaista kuunteluhalukkuutta, joka voimaannuttaa toisen puhumaan.
(Burbules 1993, esipuhe, johdanto.)

Myos Burbules l&hestyy dialogia sokraattisesta ndkdkulmasta. Hanen ldhtkohtansa
on, ettd dialogi on enemman toiminnan ilmaisua kuin tekniikkaa, joten han ei pida
dialogia metodina, vaan kasvattavana vuorovaikutussuhteena. Hén toteaa, etta “dia-
logi ei ole jotain mit4 teemme tai kdytdmme; se on suhde, johon antaudumme — saa-
tamme olla keskella sité tai joskus se vie meidadt mennessdan”. Dialogissa olemista
opimme siis kdytannon kautta. Dialogi parhaimmillaan on luovaa, spontaania ja nau-
tittavaa, kuin pelin pelaamista. Pelissa on s&&ntoja ja siirtoja (moves), kuten dialogis-
sakin. Burbulesin mukaan dialogipelissd on kolmenlaisia s&antdja: osallistumisen,
sitoutumisen ja vastavuoroisuuden s&annot. Osallistumisen s&antd edellyttad, etta

kaikilla osallistujilla on oltava mahdollisuus ottaa aiheita esille, asettaa kysymyksia,
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haastaa muita ndkdkulmia tai ryhtyd mihin tahansa dialogista interaktiota maérittele-
vaan toimintoon. Sitoutumisen séddnnossa keskustelun virta jatkuu hellittaméttd ja
laajana yhteisesti jaettujen merkitysten lapi, jopa vaikeiden tai erimielisyytta aiheut-
tavien. Tama edellyttdd luottamusta kommunikaatioprosessiin, joka saattaa paljastaa
alla olevia syitd, tunteita ja motivaatioita. Vastavuoroisuuden saantd edellyttaa kes-
Kindista kunnioitusta ja huolenpitoa, mika varmistaa sen, ettei itsestaan selvyyksina
pidettyja etuoikeutettujen tai eksperttien rooleja esiinny. Mitd odotamme muilta,

voimme odottaa myds itseltdmme. (emt. 79-83.)

Dialogin siirroilla Burbules tarkoittaa kysymyksid, vastauksia, rakentuvia/kehittyvia
lausumia (building statements), takaisin johtavia lausumia (redirecting statements) ja
séatelevid lausumia (regulatory statements). Siirrot ovat térkeitd kunkin dialogipro-
sessin historiallisesta (diakronisesta) ja kehityksellisestd nakokulmasta katsoen, kos-
ka lausumia tulee tarkastella tapahtumaketjujen valossa, eiké pelkastaan yhden het-
ken tapahtuman valossa. Né&in ollen jokin lausuma voi ensi ndkemaltd nayttaytya
epasopivana kommunikaationa yhteiseen ymmarrykseen pyrittdessa, mutta saattaakin
my6hemmin osoittautua arvokkaaksi siirroksi. Keskeinen rooli dialogin siirroissa on
Burbulesin mukaan kysymyksilld. Dialogi muotoutuu pééasiassa sen sisaltamien ky-

symysten kautta. (emt. 86.)

Dialogi pelind -metaforan tarkoituksena on korostaa ennen kaikkea dialogisen koh-
taamisen prosessia mieluummin kuin sen tulosta. Burbules muistuttaa, etta siiné vai-
heessa, kun dialogipeli muuttuu muodolliseksi, laskelmoivaksi ja kilpailevaksi, se
lakkaa olemasta dialogi. Burbules pitdd Wittgensteinin kielipelikeskustelua ehké
kuuluisimpana pelianalogiana ja loistavana filosofiana. Erityista on, ettd Wittgenstein
ei tarkkaan halunnut maaritelld, mitd hén pelilla tarkoittaa. Peli-ké&sitteelld on Witt-
gensteinin mukaan epaselvat rajat. Tietyn asteinen epdvarmuus ja epamaaraisyys
tuleekin hyvaksya, silla kielen tarkoitus on sopia meidan tarkoitukseemme eika pain-
vastoin. (Burbules 1993, johdanto, 54-55, 85.)

Burbules on dialogin peli-metaforaa tutkiessaan kasitellyt Gadamerin kasitysta pelis-
td. Gadamerin l&htokohta pelille on aristoteelinen nédkemys pelin virkistymistarkoi-
tuksesta. Gadamer madritteleekin pelia siten, ettd se ei ole pelaajalle vakavaa. "What
is merely play is not serious.” (Gadamer 1975, 2004, 102.) Toisaalta peli itsessaan

siséltdd oman, jopa pyhdn vakavuutensa. Pelaaja tietdd, ettd peli on vain pelid, joka
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tayttaa tarkoituksensa vain, mikéli pelaaja kadottaa itsensé pelissd. Pelilla on oma
olemuksensa, joka on riippumaton pelaajien tietoisuudesta. Pelissa subjekteja eivat

ole pelaajat, vaan pelaajien kautta peli esitetdan, ja subjektina on itse peli.

Gadamer méarittelee pelin *edestakaiseksi liikkeeksi, jolla ei ole padmaaréé eiké lop-
pua’. Peli uudistaa itsedédn jatkuvalla kertaamisella. Eteenpdin ja taaksepdin tapahtu-
va liike (liike ja vastaliike) nayttdisikin olevan pelin keskeinen maaritelma, jolloin ei
ole merkitysté silld, kuka tai mik& taméan liikkeen suorittaa. Pelin liike sinallaan on
merkittavaa, ei siis pelaajien. Peli hallitsee pelaajia. Pelin olemukseen kuuluu luonto.
Tassa nakemyksessa pelid katsotaan luonnon nékokulmasta, jolloin ihminen osana
luontoa myds pelaa. Pelaaminen on luonnollinen prosessi. Koska luonnolla ei ole
tarkoitusta eiké paamaaraa eika se ilmeisesti ponnistele, mydskaan ihminen pelates-
saan ei ponnistele tarkoituksen tai pddmaaran takia, vaan rentoutumisen (relaxation).
Luonnon kiertokulkuun kuuluu jatkuva itsensa uudistamisen peli, jossa ihminenkin
on osana. (Gadamer 2004, 102-106.)

Dialogin nelja lajia

Dialogin pelej4 ja siirtoja tarkastellessaan Burbules (1993) on 16ytanyt ainakin neljé
erityyppista dialogia tai dialogin lajia (genre). Ne ovat dialogi keskusteluna (conver-
sation), dialogi kyselynd (inquiry), dialogi debattina (debate) ja dialogi opetukse-
na/opastuksena (instruction). Nama kategoriat ovat syntyneet dialogisten tilanteiden
kahdenlaisesta eroavaisuudesta. Ensimmaéinen ero liittyy dialogin kasitteeseen ja sen
tietoon liittyvéan suhteeseen. Suhde voi olla divergentti (divergent), moni&aninen,
hajaantuva ja avaava tai konvergentti (convergent), lopulliseen yhteen vastaukseen,
ratkaisuun tai johtopéatokseen pyrkiva, suppeneva ja sulkeva (ks. myds Heikkild &

Heikkild 2001, 45-47, luovan prosessin divergoiva ja konvergoiva vaihe).

Toinen dialogiseen tilanteeseen liittyvé ero kuvaa kahta erilaista asennetta dialogin
toiseen osapuoleen ja perusorientaatiota siihen, mitd tdma sanoo. Ensimmainen, in-
Klusiivinen (laaja) asenne, yrittdd ymmartad, mika on johtanut toisen henkilén hanen
positioonsa (asemaansa): mitkd uskomukset, tunteet tai kokemukset ovat position
takana ja antavat sille totuuden ainakin puhujan mielestd. Toinen asenne on epdile-
vampi, kyseenalaistava. Se korostaa keskustelukumppanin position objektiivisen

tdsmallisyyden arviointia, eika epar6i sen logiikan tai todistusaineiston testaamista.
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Talléin puhutaan kriittisestd asenteesta. N&in naiden kasitteiden varaan on syntynyt

nelja eri ulottuvuutta, jotka kuvaavat dialogin eri lajeja (taulukko 5):

Taulukko 5.  Dialogin nelja lajia (Burbules 1993)

Inklusiivinen-divergentti Dialogi keskusteluna
Inklusiivinen-konvergentti Dialogi kyselyna
Kriittinen-divergentti Dialogi debattina
Kriittinen-konvergentti Dialogi opetuksena, opastuksena

Inklusiivis-divergentti& dialogia eli keskustelua luonnehtii yleisesti halukkuus yhteis-
toimintaan, suvaitsevaisuus ja suuntaus keskindiseen ymmartdmiseen seka "horisont-
tien yhdistyminen’. Horisonttien yhdistyminen tarkoittaa, ettd pyritadn sellaiseen
kieleen ja kommunikaatiotapaan, joka tekee puhujat ymmarrettaviksi toinen toisil-
leen. Horisonttien yhdistymista ei ”16ydetd” vaan “horisontti luodaan” keskustelun
kuluessa. Inklusiivis-konvergentti dialogi eli kysely pyrkii vastaamaan tiettyyn ky-
symykseen, tietyn ongelman ratkaisuun tai erityisen kiistan sovittelemiseen. Se pyr-
Kii tuottamaan kaikille mieleisen lopputuloksen. Kriittis-divergentin dialogin eli de-
batin luonne on terdvan kyselevd, epdileva, eika silla ole valttaméatta pyrkimysta yh-
teisymmarrykseen tai erojen sovittamiseen. Osallistujat puolustavat positioitaan, ja
tdma debatti ilmaisee kilpailua, voittamista ja havidmistd. Kriittis-konvergentti dia-
logi eli opetus siséltéda joitakin samantyyppisia kriittisia kysymyksia kuin debattikin,
mutta silla on eri tarkoitus. Téssa dialogissa kysymykset ja muut lausumat pyrkivét
siirtdmaan keskustelua kohti maarattya lopputulosta tai johtop&atosta, kuitenkin osal-
listujien aktiivisen tydskentelyn avulla. Tdma dialogin laji on vahvasti opettajajoh-
toinen ja se on Burbulesin mukaan hyvé esimerkki sokraattisesta metodista. (Burbu-
les 1993, 110-121.)

Dialogiset lahestymistavat eivdt ole metodeja, jotka takaavat menestyksen, sill4d ne
voivat my0s epéonnistua, mutta pohjimmiltaan ihmiset tuntevat vetoa dialogiin sen
tasavertaisuuden, vastavuoroisuuden ja yhteistyon luonteen takia. Burbules tunnus-
tautuu realistiksi dialogin suhteen ja odottaa pragmaattista lahestymistapaa siihen.
Han korostaa dialogin oppimisen ja siind olemisen olevan tarkedssa yhteydessa toi-
siinsa. (emt. 143.)

Dialogia voi siis oppia vain ottamalla osaa dialogiin. Tama tapahtuu kaytannon kaut-
ta, virheiden ja epdonnistumisten ja niiden korjaamisten kautta seka uusien dialogien

kautta. N&din vuorovaikutukselliset suhteet toisiin kehittyvat.
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Dialogi ja yhdessa ajatteleminen

Fyysikko David Bohmia voidaan pitda sekd romanttisena idealistina etta realistina.
Bohmin englanninkielisilla ilmauksilla on yhteyksia dialogin perustaan:”People say,
all we really need is love. If there were universal love, all would go well. But we
don’t appear to have it. So we have to find a way that works.” Bohm visioi kulttuu-
ria, jota ei vield ole ollut olemassa, mutta joka tulee olemaan valttamaton ihmiskun-
nan kohdatessa suuria ratkaisemattomia pulmia ja ongelmia. Niiden edessa sen tulee

yhdessa tehda radikaaleja olemassaolon muutoksia. (Bohm 1996, 2004, esipuhe.)

Bohmille ajatuksen/ajattelun voima on tarked, ja dialogissa han nakee yhdessé ajatte-
lemisen tuottavan muutoksia merkityksiin eri kulttuureissa. Syntyy kollektiivisesti
jaettu merkitys, kollektiivinen ajattelu, joka on vahvempaa kuin yksil6llinen ajattelu.
Tassd yhtendisessa kommunikaation liikkeessa on myos hiljainen taso, joka sisaltaa
todellisen tiedon, joten ajattelu on itse asiassa hienovarainen hiljainen prosessi. Mer-
Kitys on pohjimmiltaan hiljaista. Bohm ehdottaakin, etti ajattelu saattaa muuttua

kommunikoidessamme hiljaisella tasolla. (Bohm 1996, 6-16.)

Bohm uskoo dialogin syntyyn isohkoissa ryhmisséd. Ryhmaéssé ei tarvita auktoriteet-
tia. Ryhméa ei veda johtaja, vaan fasilitaattori, joka samalla toimii ryhman jasenena
ja uskaltautuu mukaan tarkoituksettomaan puheeseen. Tama sinalldén saattaa luoda
ahdistusta, joka kannattaa kasitellda ryhmassa. Ryhmaésta tulee jokaiselle osallistujalle
peili, joka ndyttad mika vaikutus kullakin on ryhmassa. Kenenkdan mielipidetta ei
pyritd muuttamaan, vaan Bohmin mukaan tarkeimpana dialogin tehtdvana on saada
ihmiset késittdmaan keskusteluun osallistuvien ajatuksia tekematta johtopé&étoksié tai
tuomitsematta. Kollektiivinen osallistuminen ja yhdessa ajatteleminen tutustuttaa
ihmiset toisiinsa ja sen jélkeen mahdollisuudet luottamuksen kasvulle paranevat.
Dialogin tavoitteena ei olekaan Bohmin mukaan analysoida asioita, voittaa vaittelys-
sé tai vaihtaa mielipiteitd, vaan lyk&ta oman mielipiteen ilmaisemista ja kuunnella
kaikkien muiden mielipiteitd ja arvioida mita kaikki tamé& merkitsee. Jos voimme
néhdd, mitd kaikki mielipiteemme tarkoittavat, voimme jakaa yhteisen sisallon, vaik-
ka emme taysin olisi kaikesta samaa mieltd. Ndin syntyy uusi erilainen osallistava
tietoisuus ryhmén keskuudessa. Bohm toteaa, ettd mikali ihmiset eivat ole téysin

valmiita avoimeen kommunikaatioon, dialogia voi kdyda myos rajatummalla tavalla.
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Dialogilla on edelleen tarkoitus tai tavoite, joka kuitenkin saisi olla avoin. (Bohm
1996, 17,23, 29-30, 49).

Taméan paivan tehokkuutta hakevat organisaatiot saattavat mieltyd rajattuun dialo-
giin, koska kaikella toiminnalla nayttéisi olevan tavoitteita. Téastd Bohm on ollut huo-
lissaan kirjoittaessaan dialogiteoriaansa. Bohmin dialogiteorian vaikutus nakyy myoés
mm. Heikkilan ja Heikkildn (2001) dialogindkemyksessd. He lahtevat dialogin maa-
rittelyissédan laajoista, useiden henkiléiden valisista keskustelufoorumeista paatyen
itsensé kanssa kaytavéaan keskusteluun lisddmalla ndihin monia muita vuorovaikutuk-

sen muotoja.

Heikkila ja Heikkil& uskovat Bohmin tavoin dialogiin ryhmdprosessina. Siind ihmiset
yhdessa ihmettelevat kohtaamiaan asioita. Néin dialogin aikana luodaan psykologi-
sesti turvallinen tutkimusavaruus, jossa osallistujat tutkivat ja ké&sittelevat avoimesti
kokemustensa taustatekijoita sek& niihin vaikuttavia ja kietoutuneita tunteita. Kun he
antautuvat dialogiin, he joutuvat ensimmaiseksi pohtimaan mm. seuraavaa kahta ky-
symysta: miten ymmarrén itsedni ja miltd maailma ndyttaa toisen kokemana. Hyvin
toimiva dialogi on prosessin kaltainen. Siiné jokainen voi pohtia (reflektoida), tulkita
ja vertailla omia kasityksiddn muiden erilaisiin kasityksiin. Thminen saa kayttéa ra-
kentavasti ja turvallisesti hyvakseen ainutlaatuista kykyédan korjata itse itsedan —
muiden avustuksella. Dialogin tavoitteena on erilaisuuden ldytaminen ja hyvéaksymi-
nen, ei samanlaisuuksien etsintd ja samanlaisiksi muokkaaminen. Ymmartdminen on
Heikkildn ja Heikkilan mukaan avainsana avoimessa dialogissa, jossa se ilmenee
parantuneena itseymmarryksena ja muiden ymmartdmisend, empaattisena ja aktiivi-
sena kuunteluna seké tilanteiden auki pitdamisend. Dialoginen kypsyys henkil6iden
valisessd kommunikaatiotilanteessa nakyy parhaimmillaan molemminpuolisena luot-
tamuksena ja kunnioituksena, avoimena kokemusten jakamisena ja toinen toisilta
oppimisena. (Heikkila & Heikkila 2001, 62-67.) Yhdessa ajattelu on siten myos ke-

hittymista seka yksilona ettda ryhména.

3.4.2 Nakokulmia aitoon dialogiseen maailmankasitykseen

Heikkil& ja Heikkild esittelevat kahdeksan erilaista nakokulmaa, jotka osoittavat, etté
perinteinen oppimisk&sityksemme sek& tydorganisaatio- ja maailmankasityksemme

on muuttunut. Naiden ndkdkulmien voidaan n&hda luovan puitteita myds aidolle
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dialogille. Seuraavassa esitellaan ndiden dialogisten maailmankaésitysten ydinkohdat.
(Heikkila & Heikkild 2001, 21 - 53.)

Ajattelun ja toiminnan kohdistaminen suhteisiin ja prosesseihin

Organisaatioissa on pitk&dan kritisoitu rakenteita ja erityisesti niiden jaykkyytta.
Enemman huomiota tulisi kiinnittdd ihmisten véliseen vuorovaikutukseen. Ajattelun
ja toiminnan tulisi kohdistua ihmissuhteisiin ja informaatioprosesseihin. Vaikka in-
formaatioteknologia onkin tehostanut viestintdd monessa suhteessa, ei henkilokoh-
taisten, kasvokkain tapahtuvien tilanteiden merkityksellisyyttd kuitenkaan saa eik&
voi unohtaa viestinndn ydintoimintona. Yhteisty0 ja kohtaaminen toimivat rikkaam-
min juuri ndissa face-to-face tilanteissa; niissé opitaan eniten, ja niissé konfliktit ja
ongelmat paljastuvat herkimmin. Kohtaamistilanteissa ihmiset voivat olla paikalla
juuri tassé ja nyt kokonaisena ihmisend avuineen ja puutteineen. Dialogiprosessissa
mielemme ehdottomat ja ehkd kauan eléneet rakenteet alkavat jarkkya ja samalla
alamme etsié ja luoda uusia rakenteita. Prosessissa ovat merkittdvia ihmisten valiset
suhteet ja kommunikaatio. Heikkild ja Heikkild siteeraavat Bohmia (1996): "Kun

kuuntelet toista ihmista, haluatpa tai et, siitd, mita he sanovat, tulee osa sinua.”
Jaettu johtajuus ja sisdisen voiman kokeminen

Ulkoisesta vallasta ja kontrollista pitdisi siirtya jaettuun johtajuuteen ja sisaisen voi-
man kokemiseen. Perinteisen ajattelun mukaan organisaatiot toimivat koneen tavoin,
ja ajattelu on johtajien tehtdva. Johtajilla on valtaa, joka on ulkoisen voiman ja kont-
rollin sdvyttamaa, ulkokohtaista. Sisasyntyinen uudistumisprosessi tapahtuu avoimen
dialogin avulla. Avoimessa dialogissa luodaan psykologisesti turvallinen viitekehys,
jossa jokainen osallistuja saa olla lapindkyva tulkitessaan omaa perusrakennettaan.
Jokainen uskaltaa itse kehittdd omaa sisdista voimantunnettaan (empowerment). Val-
takasityksida on mahdollista tarkistaa ja perinteista johtamistapaa on mahdollista ke-
hittdd ihmislaheiseksi. Johtajan tehtéva ei ole miettia hénelle annetun vallan olemus-

ta. Yhteinen tai jaettu johtajuus muodostuu tarkeaksi.
Yhteisten merkitysten etsinta

Ylh&élté alas tapahtuvasta paatoksenteosta siirrytddn yhteisten merkitysten etsintaan.

Kun organisaatioissa vallitsee voimaannuttamiskulttuuri, ei paatoksia enda vyoryteté
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ylh&alta alas neuvottelematta tai kayttdmétta osallistavaa dialogia. Johtamisessa pai-
nopisteen tulee muuttua ihmisten potentiaalin tiedostamiseen, sen esille tuomiseen ja
suuntaamiseen kohti yhteisia tavoitteita. Yhteisen tai jaetun vision luomisen tarkeytta
painotetaan uuden suunnan l6ytymisen ja uuden oppimisen kannalta. Taman toteut-
tamiseksi tarvitaan yhteista ajattelua, avointa dialogia. Avoimessa dialogissa luodaan
asioille yhteisia merkityksia. Dialogissa oleminen on psykologisesti turvallinen paik-

ka kohdata itsensd ja muut.
Yhteisty0, vastuu seka yhdessa ajatteleminen

Repivasta kilpailusta tulisi paésté pois ja pyrkia yhteistyéhon ja vastuuseen seka yh-
dessa ajattelemiseen. Eristdytyminen ja aggressiivinen kilpailu markkinaosuuksista
on synnyttanyt lieveilmiona tiedon panttaamista, avoimuuden karttamista, turvalait-
teilla suojautumista jne. Kilpailemisen rinnalle on kuitenkin tuotu yhdessa tekemisen
ajatusta, yhteistoiminnallisuutta ja yhteisvastuuta. Aidossa dialogissa ei tukeuduta
riippumattomuuteen, vaan pyrkimyksend on kasvaa keskindiseen riippuvuuteen. Ta-
méan ymmartaminen tarkoittaa, ettd olemme riippuvaisia toinen toisistamme. Sosiaa-
lisen riippuvuuden teoriassa on Heikkildn ja Heikkildn (2001) mukaan voitu osoittaa,
etta yhteistoiminnallisissa tilanteissa yksil6t tukevat ja edistévét toinen toistensa op-

pimista, kun Kilpailutilanteissa he saattavat estaa toistensa menestymista.

Henkiloston selviytymisté kriisiytyneessa organisaatiossa tutkinut Anneli Ranki ha-
vaitsi juuri yhteistoiminnan vaikeutuneen, kun tutkimuksen kohteena olevan yrityk-
sen kommunikaatiokaytannot olivat kilpailullisia tai defensiivisid. Erityisesti tdma
nékyi johdon keskindisessa vuorovaikutuksessa. Johdon valinen dialogi ei toiminut.
Johtoryhman jasenten selvitymisstrategioissa korostuivat henkilokohtaisen aseman ja
maineen sdilyttdminen, ei yhdessa tekeminen ja yhteisvastuu. Keskeinen selviyty-
miskeino oli vallan kasvattaminen ja tilanteiden hallitseminen vallan avulla. (Ranki
2000, 160-161, 179).

Erilaisuudesta rakentuva yhteisollisyys

Itseen Kkeskittyvasta hallitsemisesta tulisi kehitttyd kohti erilaisuudesta rakentuvaa
yhteisollisyyden hallitsemista. Muutostilanteet edellyttavat sellaisten tyoskentelyta-
pojen kehittdmistd ja kdyttoon ottamista, joissa ihmisten osaamisten ja kokemusten

erilaisuus voidaan hyddyntaa integroimalla. Néin kehitetdan yhteisollisyytta eli kol-
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lektiivisuutta. Jotta Kkollektiivista informaatiota voidaan tuottaa, tarvitaan monien
erilaisten ihmisten vélista rakentavaa kommunikaatiota. Yhteisollist4 asioiden hallit-
semista voidaan edistdd mm. seuraavilla kysymyksilla: Mité voin tehda sinulle? Mit-
ka ovat sinun tarpeesi? Mik& on koko yhteison mielenkiinnon kohde? Miten voin olla

avuksi?
Avoimia suhteita sisaltavat dialogit

Lineaarisesta ajattelusta siirrytddn avoimia suhteita siséltaviin dialogeihin. Lansimai-
nen descartesilainen (René Decartes, filosofi ja matemaatikko, 1596-1650) ajattelu-
tapa on totuttanut meid4t ajattelemaan lineaarisesti, yksinkertaisina Syy-
seuraussuhteina. Avoimessa, luovassa ajattelutavassa huomiota kiinnitetdén suhtei-
siin ja prosesseihin. Ihmissuhteiden ja informaatioprosessien psykologisessa ja sosi-
aalisessa maailmassa risteilevat uudet mahdollisuudet ja mahdottomuudet samanai-
kaisesti. Avoin jarjestelmd kehittyy ja muuttuu aina uusiutuvien suhteiden ja proses-
sien my6td. Asioiden merkityksia pohdittaessa kéaytetddn lahestymistapana jotakin
valittua ajattelutapaa eli paradigmaa. Tukeudumme mielellamme sellaiseen paradig-
maan, jota olemme tottuneet kayttdmaan. Dialogissa erimielisyydet kohdataan ilman
vastakkainasettelua ja myds omasta ajattelusta poikkeavat nakokannat tutkitaan. Tal-
16in paradigman muutos voi olla valttaméatonté niillekin, jotka ovat fiksoituneet tiet-

tyyn paradigmaan.
Luovien useiden ratkaisujen maailma

Luovuuden avulla voidaan edetd yhdestd oikeasta ratkaisusta moneen ratkaisuun.
Organisaatioissa haetaan innovatiivisuutta ja luovuutta nykyaan hyvin aktiivisesti.
Luovien uusien ideoiden tuottaminen vaatii vastakkaisten ajattelutapojen tai jannit-
teiden eriaikaista mutta samassa jarjestyksessa tapahtuvaa aktiivista ja dynaamista
prosessia. Prosessissa vaihtelevat divergoivat ja konvergoivat vaiheet (ks. myos Bur-
bules 1993). Divergoivassa vaiheessa tilanne kehittyy sellaiseksi, ettd ideoiden mééara
moninkertaistuu. Ideoiden tuottamista seuraa konvergointi, ts. ajattelun jannite muut-
tuu arvioivaksi ja usein rationaaliseksi. Avoin dialogi, kuten luova prosessikaan, ei
vahenn& ongelmia, vaan péinvastoin opettaa ndkemain aikaisempaa enemman rat-

kaistavia asioita. Luovassa prosessissa on edettdva kaaoksen tasolle. Yleensa myos
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dialogissa edetddn kaaostilanteeseen, joka syntyy jo pelkéstaén siitd, ettd ryhmén

jasenet paljastavat omat erilaiset korttinsa.
Holistinen nakemys

Palapelikésityksesta tulisi pyrkia holistisempaan ndkemykseen. Descartesilaisen kasi-
tyksen mukaan maailma koostuu erillisisté palasista. On uskottu, ettd luonnontieteel-
listen lakien mukaan voidaan hallita ja selittdd inhimillisté ja sosiaalista kayttayty-
mistd. Nykyaikaan ei kuitenkaan kuulu palasteltu maailmankasitys ja tilalle ehdote-
taan kokonaisvaltaisempaa késitystd. Siind maailma on jakamaton kokonaisuus. Sen
tulisi ndkyé ja kuulua meissa hologrammin tavoin: Min& olen maailmassa ja maailma
on minussa pienoiskoossa. Muutoksessa kohti avointa dialogia korostuu holistinen
eli kokonaisnakemys, jossa yhdessa opetellaan toisten ymmartamista. Taulukko 6

kuvaa palastellun ja kokonaisvaltaisen maailmankaésityksen eroja.

Taulukko 6.  Kokonaisndkemyksen muodostumista estdvia ja edistavia tekijoita. (Heikkila
& Heikkila 2001, 52)

Kokonaisndkemyksen ja yhtendisyyden ke-
hittymista estavat

Kokonaisndkemyksen ja yhtendisyyden kehit-
tymisté edistavat

Vain oma etu tarked4

Pyritd&n autonomiaan

Ratkaistaan selkeitd ongelmia
Asetutaan toisten ylapuolelle
Syvennetaén tietoa organisaatiosta
Seurataan moraalistandardeja
Kuljetaan tuttuja ja helppoja polkuja
Ollaan itseriittoisia

Kielletdan pelko ja epdonnistuminen
Vastataan kysymyksiin

Tiedetdén, osataan ja puhutaan

Yhteinen informaatio, voima ja resurssit tarkeét
Pyritaan keskindiseen riippuvuuteen
Ratkaistaan epéaselvia ongelmia

Ollaan toistemme auttajia, palvelijoita
Syvennetaan tietoa itsestd

Asetetaan korkeita moraalisstandardeja
Kohdataan haastavia ja ensikertaisia ongelmia
Hyvaksytaén keskindinen tuki

Tunnetaan pelkoa ja hyvéksytdén epéonnistuminen
Tehd&an kysymyksia

Ei tiedetd, ei osata ja kuunnellaan aktiivisesti

Taulukon vasemmassa sarakkeessa olevat asiat viestivat suuruutta, varmuutta, itsek-
kyyttd, selkeén tien kulkemista sekd syiden etsimistd itsemme ulkopuolelta. Toteutu-
essaan mainitut tekijat tukevat perinteisen keskustelukulttuurin jatkamista. Oikean
puoleisen sarakkeen ominaisuudet ilmaisevat ndyryyttd, uudenlaisen ajattelutavan
opettelua ja tarpeellisuutta. Parhaimmillaan ne tukevat avoimen dialogikulttuurin
kehittymistd. (Heikkild & Heikkild 2001, 53.)
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3.4.3 Dialogi ja kieli eri kielialueilla

Dialogissa erilaisuuden ymmartdminen ja hyvéksyminen ovat haasteita vuorovaiku-
tukseen osallistujille. Erilaisuus 16ytyy useimmiten kielestd ja puheesta. Isaacsin mu-
kaan ihmiset ovat eri kielialueilla riippuen olosuhteista, lasnéolijoista ja vireystilasta.
Aidossa dialogissa jokainen ymmartad, mita kielta itse puhuu ja mitd muut puhuvat.
Isaacs viittaa Kantorin malliin, jossa ihmiset itseddn ilmaistessaan kayttavat kolmea
eri kieltd; tunteen, merkityksen ja toiminnan (tai vallan) kieltd. Nama kolme kielta
aiheuttavat usein viestinndssa hdmmennysté tai katkoksia. Riippumatta siitd, mita
kielta kdytetddn, voidaan erottaa kolme suodatinta. Kulloinkin kéytdsséa oleva suoda-
tin maarad, miten vallankéytto ja suhteet jarjestetddn avoimissa, suljetuissa ja satun-
naisissa jarjestelmissa. Suodatin ohjaa joko tiedostamattomasti tai tietoisesti ajatuksi-
amme ja tunteitamme. (Isaacs 2001, 209, 212-214.)

Dialogin kolme Kielta ja perusjarjestelmaa

Isaacs nakee, ettd merkityksen tai sisallon kieli ilmaisee Kiinnostusta tapahtumien
taustalla vaikuttaviin ideoihin, arvoihin, teoriaan ja filosofiaan. Merkityksen kielta
puhuvat ovat kiinnostuneita ideoista tai periaatteista, joita he haluavat tehda tunne-
tuksi tai kannattaa. Tunteen tai estetiikan kieli kertoo keskusteluihin sisaltyvasta
kauneudesta, rytmista ja ajoituksesta. Tunteen Kieltd voidaan kutsua myds sydamen
kieleksi. T&ta kieltd puhuvat tarkastelevat maailmaa ensisijaisesti suhdeverkostona,
jossa térkeitd tekijoita ovat mm. ilmaisun &anenpainot ja sisallot. Kolmas toimintaan
ja tekoihin liittyva mahdin kieli kertoo, mitk& keinot ovat tarpeen toimittaessa tehok-
kaasti. Kyseisen kielen kayttajien mielestd dialogin tuloksia ei saada aikaan puhu-
malla, vaan toimimalla. Johtajuudessa téllaiset henkil6t keskittyvét pelkéastaén tekoi-
hin ja johtamiseen, eivétkd ole kiinnostuneita tunteista tai merkityksista. Isaacs pai-
nottaa, ettd dialogi on parhaimmillaan silloin, kun kaikki kolme mainittua kieltd,

merkitys, tunteet ja toiminta, ovat edustettuina. (Isaacs 2001, 34, 210-211.)

Olosuhteista, lasndolijoista ja vireystilasta riippuen ihmiset ovat eri “kielialueilla”.
N&ma alueet eivét ole puhtaita alueita, vaan aineksia on useammasta kuin yhdesté
kielestd. Koska ndma Kielet ovat aivan eri kielid Isaacsin mukaan, niiden vélisessa
viestinndssd tormataan samoihin ongelmiin kuin kahden tavallisen kielen valisessa

k&antamisessa. Aidossa dialogissa jokaisen tulee ymmartad, mité kielté itse puhuu ja
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mitd muut puhuvat. Keskustelun ekosysteemia voidaan muuttaa kiinnittdmalla huo-

miota kolmeen Kieleen ja niiden valisiin eroihin. (emt. 212-214.)

Suodattimina toimivien perusjarjestelmien sanotaan kuvaavan sitd, miten ihmiset
asettavat rajoja, miten he ohjaavat ja organisoivat vallankdytt6d ja miten he tekevat
paatoksid. Avoimissa jarjestelmissa asioita pohditaan avoimesti ja kaikkien tarpeita
tarkastellaan. Yksilon ja ryhman etu ovat keskitssa. Avoimissa jarjestelmisséa opitaan
osallistumalla, ja tunnusmerkkeind ovat demokratia, moniarvoisuus seka yhteistyo.
Johtajuudessa korostuvat kokonaisuuden ja yksilon etujen tasapaino. (Isaacs 2001,
217, 222-223.) Avoimista jarjestelmistd ruotsalainen yhteiskunta ja johtajuus voi
toimia esimerkkind. Lewis pitdd ruotsalaista yhteiskuntaa demokraattisena, tasa-
arvoisena, naisellisena kulttuurina, jossa térkeina pidetdan ihmisten vélisia suhteita,
elaménlaatua, fyysista ymparistod, palvelujen tarjoamista ym., eli ihmisista huoleh-
timista. (Lewis 1996, 289-291.)

Suljetuissa jarjestelmissé arvostetaan perinteitd. Yhteisollisyys ja historia ovat tar-
keimpid, yksilo tulee vasta niiden jalkeen. Jasenten ajankéytto ja tyonteko ovat taysin
ohjattuja. Etusijalla on kokonaisuus, eivét yksittaiset osat tai tapahtumat. Suljettujen
jarjestelmien péatarkoitus on perinteen suoma vakaus, ja sen tunnusmerkkeina ovat
hierarkia, virallinen auktoriteetti seké valvonta. Johtajuudessa korostuu kokonaisuu-
den hallinta. (Isaacs 2001, 218, 221-222.) Lewis kuvaa japanilaista yhteiskuntaa ja
johtajuutta. Japanissa ryhman kaikkien jasenten valilla vallitsee vahva riippuvuus.
Runsaasti moraalisia ja sosiaalisia velvoitteita voidaan havaita sek& pystysuorassa
ettd vaakasuorassa tasossa organisaatioiden hierarkioissa. P&atoksentekoprosessit
ovat tasta syysta pitkia. (Lewis 1996, 200-202, 205.)

Satunnaisessa jarjestelméssa asiat tehddaan improvisoimalla, ja yksilot paattavat itse,
mit4 paikka ja aika merkitsevat. Jokaista kannustetaan tekemdan ’omia juttujaan’.
Ihminen elda tata hetked ja saa siitd luomisvoimaa. Satunnaisen jarjestelman paatar-
koitus on improvisointiin perustuva tutkiskelu ja tunnusmerkkeina se, etta viralliset
rakenteet eivét rajoita luovuutta. Johtajuudessa korostuvat nopeat innovaatiot, mutta
rajoituksena on anarkian tyrannia. (Isaacs 2001, 219, 223-224.) Esimerkkin& voisi
olla amerikkalainen kulttuuri ja johtajuus, joka on yrittajamaista, ryhmatyéhon kyke-
nevaa, mutta yksilon vapautta ja menestymistd korostavaa.(Lewis 1996, 160-161;
Isaacs 2001, 217-224.)
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Eri maiden kulttuureissa esiintyvat perusjarjestelmat vaikuttavat vahvasti johtamis-
kulttuurin ja -kéytantdjen kehittymiseen. Suomalaisjohtamisesta Lewis sanoo, ettéd
”Johtaminen on esimerkillistd; sodan aikana suomalaiset upseerit johtivat joukkoja
eturintamalta k&sin — ndma sankarilliset johtajat ovat jattdneet jalkensa suomalaisten
tietoisuuteen, ja toimitusjohtajilta vaaditaan samoja luonteenominaisuuksia.” Suoma-
laisten vahvuuksina Lewis nékee sopeutuvaisuuden, yksildllisyyden, demokraatti-
suuden seka lantiset arvot. Suomalainen pomo ei komentele tai ”niuhota” alaisilleen.
Yrityksissé vallitseva epdmuodollinen ilmapiiri helpottaa ajatustenvaihtoa ja kehittad
keskindistd kunnioitusta. Heikkouksina Lewis ndkee huonon kommunikointikyvyn,
erityisesti suomalaisilla miehilla. Naiset ovat hdnen mukaansa kommunikointikykyi-
sempiad kuin miehet. Suomessa ja Japanissa erityinen kulttuurillinen piirre on vai-
tiolo, hiljaisuus. Se ei tarkoita kommunikoinnin epdonnistumista, vaan on olennainen
osa sosiaalista kanssakdymistd. Kulttuuriasiantuntijana Lewis viittaa my6s nais- ja
mieskulttuureihin ja epadilee, ettd merkittdvin kulttuurinen vedenjakaja kansallisuu-
den, uskonnon, tydyhteison ja ammatin ohella olisi sukupuoli. (Lewis 1993, 24-30,
160-161.)

Naisten ja miesten kieli ja kulttuuri

Erilaisuuden ymmartaminen ja hyvéksyminen on yksi dialogin ydinajatuksista. N&in
myo6skaan naisten ja miesten Kielellistd ja kulttuurillista erilaisuutta ei voida sivuuttaa
tdssa yhteydessd. Hyypan mukaan sukupuolijako kuuluu maailmankésitykseemme.
Kun ihminen tapaa ensimmadistd kertaa jonkun henkildn, han automaattisesti maarit-
telee tdman sukupuolen. Jokainen jakaa ihmiset ensisilmaykselld naisiin tai miehiin.
Sukupuoli voidaan méaritella biologisesti (sex), jolloin puhutaan sukupuolesta; nai-
nen/mies, naismainen/miesmainen ja yhteiskunnallis-kulttuurillisesti (gender), jolloin
puhutaan sukupuolirooleista; naiseus/mieheys, naisellinen/miesméinen. Sukupuolija-
ko on inhimillinen suojajérjestelmd, jolla yritdimme hallita maailmaa. (Hyyppa 1996,

15-18.) Tassa dialogiin liittyvassa tarkastelussa painottuu gender-nakokulma.

Laajoja amerikkalaisia perinteitd ja aineistoja analysoinut kulttuuritutkimuksia tehnyt
sosiolingvistikko Deborah Tannen on havainnut, ettd naisten ja miesten viestinnassa,
kielessé ja kulttuurissa on eroja; heiddn on huomattu puhuvan eri kieltd. Tannenin
tutkimukset ovat painottuneet yksityisiin arkikeskusteluihin, mutta myos tydpaikalla

kaytaviin ns. julkisiin keskusteluihin (Tannen 1994). Tannenin tutkimustuloksia on
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hyédynnetty mm. Ruotsissa paremman johtamisilmapiirin saavuttamiseksi ruotsalai-
siin yrityksiin. Wennberg sanoo uskovansa, etta tulevaisuudessa ne tyopaikat, joissa
on hyvéksytty molempien sukupuolten erilaiset kielet, ovat tehokkaita ja kannattavia.
Niissa myos ihmisten organisaatioon sitoutumisen aste on korkea. Téllaisissa organi-
saatioissa kuunnellaan puhujan tarkoitusta sanojen takana ilman kielellisid suodatti-
mia. (Wennberg 1993)

Tannen tahdentda ymmarryksen tarkeyttd, joka on dialogissakin keskeinen periaate.
Tannenin johtopaatoksend on ollut, ettd arvojarjestyksié ja riippumattomuuden tun-
netta painottava miesten kieli ja kulttuuri on tyGeldman kieli. Naiset puolestaan tuo-
vat ihmissuhteisiin suuntautuvan kielensa tyéelaméaan, jossa heiddt miesten taholta
saatetaan ymmartaa epdammattilaisiksi. (Tannen 1986, 1990, 1993.) Myds Coates ja
Cameron toteavat monien tutkimusten osoittavan, ettd naisten ja miesten puhetavat
saattavat poiketa toisistaan huomattavasti ja aiheuttaa véaria tulkintoja erilaisissa
tyéelaman tilanteissa (Coates 1993; Cameron 1996, 95- 96).

Kielen ja viestinndn avulla osoitamme myds arvojamme. Esimiehille tehdyissa arvo-
jen kartoituksissa on havaittu, etta naisten ja miesten arvot eroavat toisistaan iasta,
koulutuksesta ja asemasta riippumatta. Tulos siis osoittaa, ettd sukupuolirooliin liit-
tyy arvosidonnaisuutta. Naisilla on tutkimusten mukaan miehid vahvemmat arvot
ihmislaheisyydessd, ihmissuhteiden ja yhteistyon, osallistumisen ja tiedottamisen,
henkisen kasvun ja tyosuhteen varmuuden alueilla. Junnola & Juuti paattelevat, etta
yleinen muutospaine yrityskulttuureissa on feminiinisten arvojen suuntaan. (Junnola
& Juuti 1997). Uuden johtajuuden tuleekin perustua sekd feminiinisten ettd maskulii-
nisten arvojen ymmartamiseen. Siind on oltava tilaa erilaisuudelle ja monikulttuuri-
suudelle. (Starrat 1993, 136 -139.) liris Aaltio-Marjosola on tutkinut yrityskulttuuria,
arvojen johtamista ja naisten ja miesten johtamistapojen erilaisuutta ja samanlaisuut-
ta. Han vaittaa, ettd naisjohtajuudessa on potentiaalia toimia yrityselaman kulttuurin

uudistajana (Aaltio-Marjosola 2001).

Aito dialogi edellyttad erilaisuuden ymmartamista ja hyvaksymista. Néin eri kulttuu-
ri-, sukupuoli- ja my0s ikderoavaisuudet luovat moninaisuuden perustan, mik& on

edellytys aidon dialogin oppimiselle ja kdymiselle.
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3.5 Dialogin dynamiikka

Markova toteaa, ettd monet pitévét dialogia, joka on kasvokkain tapahtuvaa merkki-
jarjestelmaan sidottua vuorovaikutusta kahden tai useamman henkilén vélilla, ilmei-
sen dynaamisena. Dialogiprosessin edetessa ja osallistujien vaihtaessa sanoja ja eleita
keskenddn avataan ensin uusia muotoja ja sitten ne lopetetaan. Tassa mielessé dialogi
onkin dynaamista. Dialogi, kuten mika tahansa ihmisten valinen vuorovaikutus, on
kuitenkin myds aina siséan rakentuneena erityisiin sosiohistoriallisiin konteksteihin.
Ne ovat luonteeltaan erittdin dynaamisia, kuten kulttuurit, instituutiot tai osallistujien

valiset valtasuhteet. (Markova 1990, johdanto.)

Tallainen dialogikasitys sisaltad kaksi perustavaa laatua olevaa nakdkulmaa: vuoro-
vaikutuksellisen nakdkulman ja vuorovaikutuksen symbolisen luonteen nakékulman.
Vuorovaikutuksellinen nakékulma olettaa, ettd toimijan ja hanen sosiohistoriallisen
ymparistonsa valilla on riippuvuus. Nama kaksi elementtid ovat linkittynein toisiin-
sa, eikd niitd voi madritelld yksindan. Tama on samalla myds fenomenologinen lahes-
tymistapa. Néin sanojen ja lausumien merkitys méarittyy aina seké puhujan etté kuu-
lijan yhteistoiminnan tuloksena kummankin osallistuessa aktiivisesti vuorovaikutus-
prosessiin. Toinen nakokulma pitdd sisélldan yleisen uskomuksen, jonka mukaan
inhimillisen vuorovaikutuksen symbolinen luonne on keskeisté seké kielen ettd pu-
heen tutkimisessa, mutta myds sosiaalisten ilmididen tutkimisessa yleensa. Ihmisten
valisen vuorovaikutuksen avulla ihmiset méaarittelevat ja rakentavat sosiaalisen todel-
lisuutensa, muodostavat sen ja toimivat sen mukaan, joten kielessa on sosiaalisen
tietovaraston ydin. (Markova 1990; Farr 1990; Luckmann 1990; Wertsch 1990;
Rommetveit 1990; Graumann 1990; Linell 1990; Foppa 1990; Bergmann 1990.)

3.5.1 Dialogi kehittyy ja muuttuu sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla

Markovan (Markova 1990, 3-5) mukaan kieltd ja puhetta tutkittaessa on haluttu ero-
tella toisistaan “dialogi” ja dialogismi” seka “monologi” ja "monologismi”. Dialo-
gismia on kaytetty laajassa mielessé kuvaamaan erityista epistemologista nédkokul-
maa ja dialogia kapeammassa mielessd. Talla on tarkoitettu symbolista kasvokkain
tapahtuvaa vuorovaikutusta. Dialogismi on siis epistemologinen lahestymistapa mie-

len ja kielen tutkimiseen seka historiallisena etta kulttuurisena ilmiéna. Kielté ja pu-
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hetta pidetdan sosiaalisena toimintana, joka jatkaa kehittymistaan ja muuttuu. Tamén
tradition mukaan Kieli ja puhe saavat alkunsa ja kehittyvat sosiaalisen interaktion ja
kommunikaation kautta ollen siis dynaamisia. N&in kieli ja puhe sdilyvéat elévina

ilmidina.

Toisaalta esimerkiksi venaldiset Bakhtin (1981) ja Volosinov (1973) vaittavat, etta
myds dialogi tulee ymmartaa laajassa mielessa. Tama késittdd henkildiden valisen,
kasvokkain tapahtuvan verbaalisen kommunikaation lisdksi myds minka tahansa
verbaalisen kommunikaation. N&in esimerkiksi Kkirja on verbaalinen, painetussa
muodossa olevana suoritteena my6s verbaalisen kommunikaation muoto. Téten sekin
tulisi ymmart&a dialogisena toimintana. Markova painottaa kuitenkin, etta tietoa kie-
lesta ja vuorovaikutuksesta voidaan edistda vain tutkimalla puhetta konkreettisissa
sosiaalisissa ja historiallisissa konteksteissa. Dialogismin epistemologisena vastapa-
rina on monologismi, joka pitdd kieltd valmiiksi rakennettuna, normatiivisena ja
staattisena merkkien jarjestelména. Nain kielt4 voidaan ositella monologistisiin lau-

sumiin, joita tarkastellaan yksittédisina abstraktioina.

Kapeammassa mielessa dialogi yhdistetddn symboliseen kasvokkain tapahtuvaan
suulliseen ja eleviestintdan. Tallainen dialogi syntyy kun kaksi tai useampi henkil®
kohtaavat, ovat ajallisesti ja paikallisesti valittémassa laheisyydessa toisiinsa ja kun
heilld on tietoinen aikomus sek& orientaatio olla vuorovaikutuksessa kesken&an.
Luckmannin mukaan dialogia luonnehtii korkein vélittéman laheisyyden ja vastavuo-
roisuuden aste, jossa osallistujat jakavat kulloisenkin ainutlaatuisen ajan ja paikan
keskendan. Luckmann viittaa Alfred Schutziin (Schutz 1932/1973), joka pitéé téta
yhteisen hetken jakamista vélttdmattomana kahden tietoisuuden virran samanaikais-
tamiseksi (syncronization). Dialogi edellyttdd n&in merkkijarjestelméén sidottua
kommunikaatiota ja kahden tietoisuuden virran synkronisaatiota. (Luckmann 1990,
52.)

Markova katsoo, etta tahén eleiden ja lausumien vélittoméan hetkeen vaikuttavat
my6s menneet kokemukset ja Kkulttuurinen tieto. N&ma joko jaetaan tai ei. Mitd
enemman yhteistd kokemusta ja historiaa keskustelijoilla on, sitd paremmin he ym-
maértdvat toistensa puhetta ja toisiaan. Tallainen késitys dialogista face-to-face -
interaktiona on Markovan mukaan ratkaisevan tarkedd kielen muuttumisen ymmar-

tdmiseksi, koska kieli kehittyy kun ihmiset kommunikoivat toistensa kanssa. Mono-
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login ja dialogin valisté eroa on joskus vaikea havaita, vaikka ajallinen ja paikallinen
valittémyys toteutuvatkin. Toinen osapuolista saattaa kuitenkin olla niin kiinnittynyt
omiin mielipiteisiinsa ja puhua vain omaa siséista puhettaan, ettei hdn huomaa toisen
osapuolen l&sndoloa. Nama ovat ns. ‘monologisia dialogeja’. Dialogismin ja dialogin
lisaksi Markova puhuu vield dialogisuudesta (dialogical), jolla han tarkoittaa seké
laajaa ettd kapeampaa dialogin merkitystd. Naiden kasitteiden pohjalta dialogia voi-

daan tarkastella dynaamisena prosessina. (Markova 1990, 6-11.)

3.5.2 Dialogi on puheen vuorottelua

Linellin mukaan dialogin dynamiikassa on kaksi nakokulmaa. Toinen liittyy dialogi-
kumppaneiden valiseen “aaltomaiseen” keskindiseen riippuvuuteen, jossa riippuvuus
toisen toiminnan kasityksista ja tulkinnoista on jatkuvasti lasnd. Vuorovaikutukselli-
set teot, kuten ”panokset” (contribution) keskusteluun, ovat aina sekéd kontekstista
riippuvaisia ettd kontekstia uusintavia. Tamé tarkoittaa sitd, ettd keskustelijat seka
vastaavat késill& oleviin kontekstuaalisiin ehtoihin, odotuksiin ja velvollisuuksiin ettd
kaynnistdvat uusia kontekstuaalisia ehtoja sanomalla ja tekemalld asioita. Toinen
dialogin dynamiikan nakdkulma liittyy siihen, ettd dialogin sanotaan olevan sosiaali-
sesti tai kollektiivisesti rakennettu ja tilanteeseen seka kulttuuriseen kontekstiin sovi-
tettu. Vuorovaikutteinen keskustelu sisaltaé ilmaisun ja sisallon. Yhdessé puhuminen
pitaa sisalladn keskustelijoiden valiset oletetut merkitykset, aikomukset ja olettamuk-
set. Niiden tulisi johtaa ainakin osittaiseen jaettuun ymmarrykseen. (Linell 1990,
147-173.)

Linell toteaakin, ettd dialogin analyysissa tulisi tarkastella ainakin kolmea kokonai-
suutta: lausumaa (tai keskustelullista kontribuutiota), ymmarrysta ja kontekstia. Han
nakee tdman poikkeavan monista vanhemmista kielitieteilijoiden ja semiootikkojen
nékemyksistg, jotka olisivat ndhneet tdman dualistisena suhteena muodon (lausuma)
ja sisallon vélilla. N&itd kolmea kokonaisuutta voidaan tarkastella keskustelijoiden
vuorottelujen pohjalta, dialogihan on pitkalti puheen vuorottelua. Jokainen panos tai
vuoro on riippuvainen edellisesta tai edellisistd vuoroista, mutta ne myds osittain
madrittelevat tarkeiden seuraavien vuorojen ehdot. Monia lausumia voidaankin pitaa
monifunktionaalisina tai moniselitteisind. Dialogi synnyttda helposti lisd& dialogia,

edellisten panosten ymmartdminen ilmaistaan vastauksilla, laajennuksilla, uusilla
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aloituksilla ja lausumilla. Téhan vastausten ja aloitusten dynamiikkaan kuuluu myds
valtakysymys sosiaalisissa kohtaamisissa, erityisesti mikrotasolla. (Linell 1990, 149-
153.)

Myds Markova jakaa dialogin kolmeen vaiheeseen. Han puhuu kolmiaskelyksikdsté
tai -prosessista. Talléin lahdetdan tilanteesta, joka tayttad kahden keskustelijan vali-
sen vuorovaikutuksen minimiehdot. Kolmiaskelyksikkd pitdéd siséllaédn puhujan A,
joka aloittaa vuorovaikutuksen (aloite), puhujan B, joka vastaa A:lle (vastaus) seké
puhujan A. A:n rooli on tdydentdd B:n vastausta (palaute). N&in dialogi etenee kol-
mivaiheisena, jossa on tarkedd vuoron ottaminen. Silla s&adellain ja kontrolloidaan,
yllapidetddn ja muutetaan keskustelua. Markova tosin myontaa, ettd dialogi on har-
voin pelkastaan kolmivaiheinen. Dialogi on normaalisti paljon pidempi siséltéen pit-
kid vuorottelun sarjoja, joissa on monimutkainen linkittynyt rakenne. Joitakin aiheita
pudotetaan pois ja toisia kdynnistetddn myohemmin puhujien tavoitteiden vaihtuessa
tai uusien aikomusten ilmaantuessa. Jopa kaikkein yksinkertaisimmassa dialogissa on
aina vahintaan kaksi ndkokulmaa, keskustelukumppani A:n ja keskustelukumppani
B:n ndkokulmat. Molemmat kehittyvét yhdessa keskenddn dialogisessa vuorovaiku-
tuksessa. Koska téllaiset dialogit ovat aina vastavuoroisia siind mielessg, ettd mo-
lemmat keskustelijat osallistuvat dialogin dynamiikkaan ja heidan interaktionsa on
aina yksilollisten ndkokulmien yhdessa kehittymistd, ei tdima yhdessa kehittyminen
useinkaan ole symmetristé tai tasavertaista. Asymmetria johtuu usein erilaisista val-
tasuhteista ja dominoivuuksista keskustelijoiden valilla. (Markova 1990, 136-140;
my6s Luckmann 1990 ja Linell 1990.)

3.5.3 Dialogi ja asymmetria

Dialogin ja puhutun vuorovaikutuksen (puheen) tutkimuksessa asymmetrian sano-
taan olevan dialogin todellinen/luontainen piirre (Linell & Luckmann 1991, 7; Drew
1991; Aronsson 1991; Linell & Jonsson 1991; Kasermann 1991; Wintermantel 1991;
Keppler & Luckmann 1991; Knoblauch 1991; Rommetveit 1991; Markova 1991;
Farr 1991; Markova & Foppa 1991). Myos dialogin pienimmét yksikot siséltavat
asymmetrian. Lausumaa voidaan analysoida sen vastaanottavaisuuden (retroaktiivi-
suus) ja aloitteellisuuden (proaktiivisuus) ndkdkulmien pohjalta. Lausuja seka vastaa

jo madriteltyihin olosuhteisiin ettéd vie diskurssia eteenpdin aloittamalla uusia aiheita.
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Né&in han yrittdd vaikuttaa keskustelun kulkuun. Tamé dialektinen toisen kontrolloi-
minen ja kontrolloitavana oleminen kuuluu erottamattomasti dialogin perusmeka-

nismeihin liittyvd&n asymmetriaan. (Linell 1990.)

Linell & Luckmann (1991) puhuvat asymmetriasta tarkoittaessaan erilaisia dialogi-
prosessissa ilmenevié eriarvoisuuksia. Ndiden eroavaisuuksien sanotaan olevan lasné
kaikilla dialogin tasoilla. Tasot voivat olla ns. paikallisia (local); yksittaisia lausumia
ja vuoroja seké vaihtoja (ns. lahiparit). Esimerkkeja ovat tervehtiminen tai globaalit,
pidempijaksoiset dialogit tai lausumien sarjat, kuten tarinat, eri teemat, aktiviteetit,
puhetapahtumat ja niiden vaiheet. Paikallisella puheen tasolla voidaan puhua vasta-
vuoroisuudesta ja asymmetriasta, kun taas globaalilla tasolla voidaan puhua do-
minoivuudesta ja symmetriasta. Dialogin ehtojen eriarvoisuuksia voidaan myds tar-
kastella seka tiedon ettd sosiaalisen aseman nékokulmista. Tiedon eriarvoisuus voi

liittya esimerkiksi seuraaviin seikkoihin:

- aiheiden kehittdmisen ja tiedon hyvéksi kéyttdmisen oikeuden erilaisuus,

- aiheiden nékokulmien vaihtamisen ja kontrolloimisen mahdollisuuden erilai-
suus,

- toimijoiden toisistaan omaamansa tiedon erilaisuus ja maaraavé tiedon saami-

sen mahdollisuus.

Osallistujien statukseen (asemaan) liittyvad asymmetriaa ovat mm. seuraavat seikat:

- puhujien, puhuteltavien, sivullisten osallistujien, 1asna olevien tarkkailijoiden
ja ulkopuolisten tarkkailijoiden asymmetria,

- henkil6iden valisten suhteiden asymmetria kuten esimerkiksi dialogin Mina—
Siné ja Mina-Se -suhteessa,

- osallistujien aseman ja tittelin ja aihevalintojen tai teemanakdékulmien valiset

suhteet.

Linell & Luckmann tédhdentévat, ettd vuorovaikutuksellisen dominoivuuden ja vuo-
rovaikutuksellisesti tarkean tiedon asymmetrian valilla ei vélttamatta ole yhteytta.
Né&in esimerkiksi henkild, jolla el ole auktoriteettiin perustuvaa tiedon saamisen
mahdollisuutta, voi kuitenkin yrittd4 saada ison osan vuorovaikutukseen liittyvasta

tilasta. Toisaalta henkildn, jolla on valtaa, ei aina tarvitse olla dominoiva vuorovaiku-
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tuksessa. Joskus dominoiva dialogikayttaytyminen voikin olla merkki suhteellisesta
vallattomuudesta. (Linell & Luckmann 1991, 2-6, 11.)

Markové ja Foppa (1991, 260) pitévét dialogissa symmetriaa arvona, jota kohti kan-
nattaa pyrkié. He toteavat kuitenkin, ettd kdytdnngssa asymmetriat, eriarvoisuudet,
epatasapainot ja epdharmonia ovat tavallisimpia. N&in ollen dialogissa pyritdénkin
vahentdmaan tietyn tyyppisida asymmetrioita ihmisten kohtaamisissa, positioissa, na-
kdkulmissa ja tiedossa kulloinkin kyseessa olevan nédkékulman mukaan. Voidaan
myos ajatella, kuten Linell & Luckmann, ettd mikali ihmiset olisivat tasavertaisia
tiedon, kokemuksen tai suhteiden osalta, talloin ei todennédkdisesti olisi syyta kom-
munikoida ollenkaan (Linell & Luckmann 1991, 4). Markovan ja Foppan (1991)
mukaan kreikkalaisessa filosofiassa dialogi oli erds diskurssin muoto, jolla levitettiin
tietoa, selvennettiin kasityksié ja perusteltiin asioita. Esimerkiksi sokraattisessa dia-
logissa tiettyd ilmiota selvennettiin ja méariteltiin tarkemmin kysymyksilla, vastauk-
silla ja argumentoinneilla. Sokraattinen dialogi oli heiddn mukaansa kuitenkin luon-
teeltaan asymmetrinen diskurssin muoto. Tietdvampi ja kokeneempi osapuoli johdat-
teli tietdméattomampad ja kokemattomampaa osapuolta tietyntyyppisiin vastauksiin ja
ajatustapoihin tekemalld kriittisia kysymyksia ja antamalla ohjeistuksia. Kun oppilas
dialogin kautta sivistyi, keskustelukumppaneiden vélinen tietoon liittyva asymmetria

vaheni.

3.6 Kehityskeskustelu diskurssina

Maailmamme on muuttunut Sokratesin ajoista, jolloin ihmisten vélinen vuorovaiku-
tuskin oli varmasti erilaista kuin tana pdivana. Kuitenkin maailma on ollut silloin ja
on edelleenkin tdynné ristiriitoja, kaaosta ja hdamminki& useiden erilaisten nakokul-
mien risteillessé. Joistakin ndkdkulmista on tullut vallitsevia ja toiset ovat joutuneet
vaistymaan. Jotkin ndkdkulmat on valittu edustamaan maailmaa ja esimerkiksi joh-
tamista. Vaikka jotkut nakokulmat on valittu tayttdmaan ihmisten sosiaalisen toimin-
nan tarpeita, ei yhtendista ideologiaa toiminnaksi ole 16ytynyt. Michael Billig (1991,
1-2) kuitenkin toteaa, ettd arkipdivaisen ajattelun prosessit voivat olla ideologisia
prosesseja, joissa hyvaksytddn se, ettd ihmisten ajattelun luonteeseen vaikuttavat

mm. aika ja asuinpaikka. Yleisesti omaksutut arkiajatteluun kuuluvat elamanohjeet,
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arvot ja mielipiteet ovat sinallaan kulttuurisia tuotteita. Arkiajattelussa ihmiset kayt-
tavat sellaista tervetté jarked, joka ei ole heidan keksiméaansa. Silla on laajempi histo-
ria ja 1&snd on toimintoja, jotka liittyvat esimerkiksi dominoivuuden ja vallan mallei-
hin. Kayttaméalla ja toistamalla terveen jérjen uskomusta ihmiset myos vahvistavat

olemassa olevia vallan jarjestelyja.

Kielelld on maailman, kulttuurin ja todellisuuden rakentamisessa tarkeé rooli, koska
se perustuu aikaisempien sukupolvien kayttamalle kielelle. Kieli kuitenkin uudistuu
hitaasti, koska perustana ovat vanhat rakenteet. Niiden pdélle rakennetaan uutta.
Naissé rakenteissa padsevat vaikuttamaan juuri esimerkiksi arkiajattelu ja terve jarki.
Kieli rakentaa todellisuutta myds erilaisten luokittelujen tai tyypittelyjen avulla.
(Wardhaugh 1985, 17; Jokinen, Juhila & Suoninen 1993, 20; Berger & Luckmann
1994, 41-44; Suoninen 1997, 43; Potter & Wetherell 1999, 116 -118.) Luokittelua
tapahtuukin jokapaivéisissa keskusteluissamme, mutta emme useinkaan edes tiedosta
sitd. Puheissamme vilisee erilaisia luokitteluksi katsottavia sanoja, kuten suomalai-
nen, tohtori, koululainen, nainen, mies, ikdantyva, nuoriso, ekstrovertti, introvertti,
narsisti, luterilainen, kiinalainen jne. Sanoista tulee sitd yksiloityméattomampid, per-
soonattomampia ilmaisuja, mitd kauemmas kasvokkaisesta vuorovaikutustilanteesta
ne etddntyvat. Monille ihmisille luokittelut ja stereotypiat merkitsevat totuutta maa-

ilmasta ja ihmisista.

Ollessamme kasvokkain luokittelun kohteena olevan henkilon kanssa siirrimme ha-
nen joitakin yksilollisia kayttaytymispiirteitddn kaikkiin samaan luokkaan kuuluviin
henkil6ihin, joilla ei valttamatta ole ndita samoja piirteitd. Nain me helposti ja huo-
maamatta yleistimme yhden henkilén kokemuksesta saadut piirteet kaikkiin kyseisen
luokan edustajien ominaisuuksiin. Luokittelua ei kuitenkaan diskurssianalyyttisen
tradition mukaan pideta luonnollisena ilmidng, joka vain sattuu tapahtumaan. Se ra-
kentuu monimutkaisesti ja ovelan hienovaraisella tavalla arkipéivan puheen sosiaali-

sissa vuorovaikutustilanteissa eri diskursseissa erilaisia toimintoja tyydyttaen.

Luokitteluja on myds kéytetty oikeuttamaan tiettyja esimerkiksi diskriminoinnissa
hyddynnettyjé stereotypioita. T&lloin eri luokkien vélisia eroja on liioiteltu vallassa
olevien ndkodkulmien synnytettyd ennakkoluuloja joihinkin nakdkulmiin. Toiset né-
kdkulmat ovat taas muodostuneet totuuksiksi, fokukseksi toisten jaddessa marginaa-

liin ulkopuolelle. Potter ja Wetherell pitdvat hyvana sita, ettd diskursiivinen lahesty-
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mistapa luokitteluihin on siirtdnyt huomion kognitiivisten prosessien tutkimisesta
siithen, miten luokitteluja kaytetddan. He myds toteavat, etta luokittelut ovat tarkeitéa.
Ne ovat niitd substantiiveja ja adjektiiveja, joista me rakennamme sosiaalisen todelli-
suuden versioita. N&issé todellisuuksissa me elamme. Luokittelut ovat tavallaan ndi-
den todellisuuksien versioiden rakennusaineksia, joiden huomaamme muovautuvan
erilaisten diskurssien kertomuksissa. Ne eivat siis itsessadn ole tarkoin maarattyja ja
oikeita vaan muuttuvia. (Potter & Wetherell 1999, 137.)

Myds johtamisen diskurssissa on luokitteluja, jotka rakentavat johtamisen sosiaalista
todellisuutta. Esimiehiltd edellytetddn kykya auttaa tyontekijoitd kehittdmaén ja uu-
distamaan omia luokittelujaan ja stereotypioitaan, jotta ihmisten toimintaa voitaisiin
edistdd mieluummin kuin rajoittaa (Ruohotie 2002, 287). Tamé tarkoittaa luonnolli-
sesti, ettd esimiehilld on kyky muuttaa myds omia luokittelujaan ja stereotyyppista
ajatteluaan. Kehityskeskustelu nostaa esille vanhoja historiallisia luokituksia, jotka
salakavalasti ja huomaamattomasti ovat mukana muovaamassa todellisuutta ja luo-
massa esimiehelle ja alaiselle erilaisia asemia tai positioita. Johtamisen terminologi-
assa esimerkiksi esimies ja alainen sanoilla on vanhoja painolasteja ja henkisia lata-
uksia sen suhteen, mit4 sanat tarkoittavat. N&istd mielikuvista voi olla vaikea paasta
eroon. Esimies-sanan historiallisia mielleyhtymié saattavat olla jopa sellaiset kasit-
teet kuin “feodaaliherra” tai ”jumala” ja alainen-sanan mielleyhtymia voivat olla
”orja” tai talonpoika”. Joka aikakaudella on ollut monia ristiriitaisiakin ndkdkulmia
néihin termeihin. Myd6s kehityskeskustelussa on ndita latauksia ja sen monissa vari-

aatioissa esimies ja alainen on tuotettu kulloiseenkin diskurssiin sopivalla tavalla.

Kun nyt tané pdivana johtamisen diskurssissa puhutaan mm. osaamisen johtamisesta,
syvajohtamisesta tai palvelevasta johtamisesta, on mielenkiintoista pohtia, millaista
kehityskeskustelua k&yvien henkildiden, esimiehen ja alaisen, kieli ja mieli ovat, ja
millaista johtamisen todellisuutta rakennetaan 2000-luvulla kaukana Sokratesin ajois-
ta. Kehityskeskustelu on johtamisen diskurssien dynaaminen kommunikaatiomuoto.
Onhan se ollut osana johtamisen diskurssia jo yli viisi vuosikymment&d sopeutuen
toisinaan tavoite-/tulosjohtamisen diskursseihin ja toisinaan taas ihmisten johtamisen

diskursseihin.

Diskurssilla tarkoitetaan yleisesti jonkin alan tai ryhman tapaa kayttaa kielta esimer-

kiksi tietylla tyylilla, tiettyd sanastoa kéyttden ja tietyistd aiheista puhuen (Cameron
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1996, 278; Tannen 1999, 6). Suoninen (1997, 48) tasmentaa diskurssin rakentuvan
sosiaalisissa kaytannoissa sosiaalista todellisuutta hahmottaen. Kéytannét ja todelli-
suudet muovautuvat kielen avulla. VVoidaan todeta, ettd kehityskeskusteluissa kayte-
tddn johtamisen kieltd ja puhutaan johtamispuhetta. Tyylind kaytetddn kommuni-
koinnin eri muotoja debatista dialogiin. Tavanomainen ja taitava keskustelu ovat
kuitenkin yleisimmin kéytettyja (Heikkila & Heikkila 2001, 56). Kehityskeskustelu
on puhediskurssia tai puhuttua diskurssia. Tannenin mukaan diskurssissa ja erityises-
ti puhutussa diskurssissa henkildiden vélinen sitoutuminen syntyy erityisesti dialogin
avulla, koska puhuttu diskurssi on spontaania ja henkildiden valistd vuorovaikutusta

lisadvaa (Tannen 1999, 9).

Dialogissa tapahtuvan kehityskeskustelun mahdollisuudet ovat erinomaiset. Kasvok-
kain tapahtuvassa suullisessa vuorovaikutuksessa kaksi henkil6d kohtaavat. He ovat
seké ajallisesti ettd paikallisesti valittomassa laheisyydessa toisiinsa vastavuoroisesti
samanaikaisessa tietoisuuden virrassa (Markova 1990; Luckmann 1990). Kehitys-
keskustelun symmetrisyytta tai asymmetrisyytta tarkasteltaessa haasteena on valtaan
liittyva asetelma. Esimiehell& on organisatorisesti enemmén valtaa kuin alaisella,
jolloin vanhat luokittelut esimiehesté ja alaisesta saattavat nédkya yhdessé tuotetussa
puheessa. Elamme kuitenkin 2000-lukua, ja voisi ajatella, ettd tavoitteena kehitys-
keskustelussa ei voi olla muu kuin sellainen symmetria, jossa kaksi samanarvoista
ihmistd kohtaa tasavertaisesti ja keskustelee aikuismaisesti yhdessd, uutta luoden ja
toisiinsa luottaen. Erilaiset puhekuviot tai esimerkiksi alistumiskuviot (Kauppinen
1998) ja keskustelun Kieli- tai dialogipelit voivat kuitenkin olla niin vahvasti sisdén
rakennettuina vuorovaikutukseen, ettd piddmme niita itsestaan selvyyksina ja ainoina
totuuksina. Niilla pitdisi olla monia olemassaolon oikeutuksia. Voidaan kysya, kenen
aanelld puhumme, omalla, toisen vai historiallisten luokittelujen maarittelemilla &&-
nilld? Kehityskeskustelussa dialogisena diskurssina taytyy myos uskaltaa rikkoa mu-
kavuusraja (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2000), jotta keskustelu saavuttaisi Buberin
(1966) tavoitteleman I-Thou suhteen. Kyse on yhteydestd, jossa on avoimuutta, suo-
ruutta, keskindisyytta ja lasndoloa.

Miten 2000-luvun Suomessa kehityskeskustelujen luonnetta ja siind tapahtuvaa pu-
hetta padsee tarkastelemaan, kun keskustelut useimmiten ovat kahdenvalisid, luotta-

muksellisia, kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia? Niissa ei ole ldsn& muita kuin mo-
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net historialliset "&anet”, jotka eldvat keskustelukumppaneissa ja ohjaavat keskuste-
lun rakennetta ja sisaltod. Erdas mahdollisuus tarkasteluun on ollut johtamisen ammat-
titaidon arvioinnissa kéytetyt ndytot. Vuosina 1998 - 2002 toteutetussa Johtamisen
erikoisammattitutkinnossa kehityskeskustelu oli yhtend kolmen naytén joukossa.
Taman tutkimuksen aineisto on keratty Johtamisen erikoisammattitutkinnon naytto-

jen arvioinnin yhteydesséa vuonna 2000.

3.7 Dialoginen yhteistoimintadiskurssi - dialogi teoriana ja
menetelmana

Kehityskeskustelujen luonne johtamispuheena tai johtamisdiskurssina vie tarkastelun
organisaatiotutkimuksen vuorovaikutus- tai kommunikaationdkékulmaan. Kommu-
nikaatio-ndkokulmassa on usein keskitytty yksiloon, joka pyrkii vaikuttamaan toi-
seen osapuoleen omalla kompetenssillaan. Né&in yksilon vuorovaikutukselliset teot,
kuten puhetapa, Kirjoitus, eleet, ilmeet jne. ovat olleet keskiossa. Yksiloiden valisiin
suhteisiin on kiinnitetty vahemman huomiota. Organisaatioissa kuitenkin luodaan
sosiaalista todellisuutta silla puheella tai keskustelulla, jota ihmiset erilaisissa vuoro-
vaikutussuhteissa kéyttavat. Tatd puhetta voidaan kutsua diskurssiksi tai dialogiksi

riippuen tarkastelukulmasta tai kontekstista.

Gergen, Gergen ja Barrett (2004) tdhdentdvat, ettd organisatoriset maailmat luodaan
ja niité yllapidetddn diskurssin avulla, ja ettd diskurssin merkitys on sen suhteiden
prosesseissa. Myds Wodak on havainnut kommunikaatio- ja organisaatioteorioiden
yhdistymisen, jolloin diskurssit rakentavat organisaatioita (Wodak 1996, 8). Edelleen
organisaatioiden suhteiden prosesseissa korostuu dialogin ulottuvuus. Dialogi on
Gergen, Gergen ja Barrettin mukaan ollut aivan liian harvoin mainittu ndkdkulma
organisaatiotutkimuksessa, vaikka sen merkityksestd organisaatiomuutoksissa on
ollut todisteita jo 1950-luvulta (Lewin 1951) lahtien. Ehka syyna on ollut dialogin
merkityksen epéselvyys ja méaarittelyn vaikeus seka tutkijoiden ettd kaytannon toimi-
joiden keskuudessa. Keskustelijat ovat saattaneet tarkoittaa tdysin erilaisia k&ytantoja
puhuessaan dialogista. Nain eri tutkijoilla on ollut vapaat kadet tehdd omia méaaritel-
mi&an ideaalidialogista. Viime vuosina kiinnostus dialogiin ja erityisesti dialogin
prosessiin on kuitenkin lisdantynyt huomattavasti (Gergen, Gergen & Barrett 2004,
39- 40.)

92



Gergen, Gergen ja Barrett (2004, 40-44) korostavat, ettd dialogin ndkeminen vain
keskusteluna ei ole tarkoituksenmukaista, koska keskustelu-termi on sek& moniselit-
teinen ettd késitteellisesti ohut. He madrittelevat dialogin yhteistoimintadiskurssiksi,
jolla on sosiaalinen pda@méaara (tavoite). Tahan dialogin ndkokulmaan liittyvat seu-

raavat ehdot:

1. Dialogi syntyy julkisessa tilassa. Se on ihmisten vélisen yhteyden muo-
to, jossa julkiset teot johdetaan yksityisista merkityksista. Keskusteluissa keskitytaan
tarkastelemaan erilaisten lausumien valisten suhteiden funktioita. Lausumia pidetaan
tekoina tai akteina, joilla on (sosiaaliset) seurauksensa. Tamé ajattelutapa johdetaan
osittain mm. J.L. Austinin (1962) puheaktiteoriasta, jolla on ollut keskeinen rooli
keskusteluntutkimuksessa yleensakin. Téssa tarkastelussa keskitytdaan kuitenkin jul-
kisen yhteistoiminnan muotoihin, jotka synnyttavat, yllapitavat, muuttavat ja mah-
dollisesti paattavat osallistujien tarkoittaman merkityksen.

2. Dialogi on yhteisen toiminnan muoto. Talla tarkoitetaan yhteistoimin-
taa, osallistujien yhteisia tekoja tai akteja, ei yksilon tekoja tai reaktioita. Dialogin
rakentumiseen vaikuttavat merkittavasti keskustelukumppaneiden lausumat ja vasta-
uksia taydentdvat lausumat. Yksittaiset ilmaisut eivét sisélla merkitystd yksinaan.
Tassa yhteydessa myds Wittgensteinin (1963) kielipeli-metaforaa voidaan pitéa tar-
kednd. Kielipeleissé kiinnitetddn huomiota osallistujien yhteisiin tai saantéihin poh-
jautuviin toimintoihin merkityksid synnytettdessa. Kaikkien lausumien merkitykset

riippuvat niiden toiminnasta ns. suhdematriisissa.

3. Dialogin voima on riippuvainen myds fyysisestd ja kontekstuaalisesta
ymparistostd. Puhuttujen sanojen lisdksi samanaikaisesti vaikuttavat puhujien keho-
jen liikkeet, &adnensavyt ja fyysinen l&heisyys. Dialogia ei voida erottaa materiaalises-
ta maailmasta. Sanojen vaikutukset riippuvat melkoisesti siitd, missa ymparistossa ne
on lausuttu. Ympaéristo voi olla esimerkiksi toimitusjohtajan huone, kahviotila, luon-

topolku tai internet. Kielipeleillda on yhteys tilannesidonnaisiin elamanmuotoihin.

4. Dialogin vaikutus on historiaan ja kulttuuriin sidottu. Vaikka tarkaste-
lemmekin nyt kieltd, puhetta ja dialogia synkronisesti, tdmén paivén puheena, silld
on aina myos diakroninen ja historiallinen taustansa, miké taas vaikuttaa tdhan péi-

vaan. Ferdinand de Saussure (1974) tuotti jo 1970-luvulla kontribuutiona synkroni-
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sen ja diakronisen tarkastelun kielentutkimukseen. Vaikka historia ja kulttuuri ovat-
kin voimakkaasti vaikuttamassa taméan paivan diskurssiin, on oltava valmiuksia myo6s
tehdd muutoksia, silloin kun historialliset vaikutukset eivat enda ole soveltuvia tdhan
paivaan. Pomon maaraykset ovat ajoittain olleet l&ntisen maailman organisaatioissa
erittdin tehokkaita. Téana paivéna ne ovat tyopaikkademokratian, erilaisuuden johta-
misen ja organisaatioiden madaltumisen johdosta menettdneet merkitystaan. Histori-
an lisaksi kulttuurinen heterogeenisuus on myds osaltaan vaikeuttamassa erilaisia

keskustelijoiden valisia kohtaamisia yhteisten diskursiivisten perinteiden puuttuessa.

5. Dialogi palvelee monia erilaisia positiivisia ja negatiivisia tarkoituksia.
Kun dialogi halutaan ndhda yhteistoimintadiskurssina, siihen ei haluta liittdd norma-
tiivisia tai kuvailevia sitoumuksia. Yhteistoiminta sindllaén ei ole hyvaa tai pahaa.
Seka hyvaksyva ymmartdminen ettd tunteita kuumentava argumentointi voivat kum-
pikin olla dialogia. Dialogin muotojen maarittelyssé on tarkedd n&dhda, mité tarkoitus-
ta kulloinenkin dialogi palvelee. (Gergen, Gergen & Barrett 2004, 40-44.)

Edelld kuvattu Gergen, Gergen ja Barrettin (2004) ndkemys dialogista yhteistoimin-
tadiskurssina on selventdva yhteenveto niista lukuisista dialogisista keskusteluista ja
madrittelyistd, joita tdmankin tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa on tuotu
esille. Kuten he ovat todenneet, dialogista on kirjoitettu paljon, mutta kasitykset ovat
vaihdelleet melkoisesti, eika selvad maaritelmaa ole kyetty tekeméaan. Heidankin
kuvauksensa dialogista on monitasoinen, mutta kuitenkin asiaa selventavd. N&ko-
kulma dialogista suhdeprosessien yhteistoimintadiskurssina siséltad myos ehdotuk-
sen siitd, miten syntyy ns. generatiivinen dialogi. Ehdotuksessa kuvataan myds tilan-
netta, jolloin dialogi ei ole toimiva, eikd organisaatioiden yhteistoimintaa rakentava.
Generatiivinen dialogi jarjestéa ja toimimaton dialogi hajottaa organisaatiota. Tarkas-
telun perusorientaatio l&htee sosiaalisesta konstruktionismista ja samalla painotetaan
diskurssin funktiota toden ja hyvan rakentamisessa. Hyvd muodostuu dialogin osal-

listujien valisissa suhteissa.

Generatiivisen dialogin jérjestymisprosessiin ovat myotavaikuttamassa nelja keskeis-

ta tekoa:

1. Vahvistaminen. Koska mik&éan lausuma ei yksinaan sisélla merkitysta,

on vahvistaminen keskeisin yhteista todellisuutta synnyttava teko. Jo pelkké vastaa-
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minen kysymykseen ”Mitd kuuluu?”, ”Kiitos hyv&a”, on vahvistamista. Samalla kun
vahvistetaan lausumaa, vahvistetaan myos suhdetta, johon lausuma liittyy. Yksinker-
taisimmillaan vahvistaminen on sympaattista toisen huomioon ottamista, uteliaisuut-
ta tai kiinnostusta toista ihmista kohtaan tai kysymyksenasettelua, kun halutaan sel-
ventaa edellisen lausuman merkitystd. Laajasti nahtyna vahvistus voi olla keskini-

syyttd (mutuality) dialogissa.

2. Tuottava ero. Vahvistaminen on positiivisen organisaation rakentami-
sessa kriittinen tekija. Tassa tulee tehda ero vahvistamisen ja jaljittelyn vélilla. Jos
toinen dialogin osapuolista myontyy helposti tai vahvistaa kaiken mitd toinen sanoo,
ei ole kysymys vahvistamisesta, vaan jaljittelystd. Merkitysten yhteinen syntyminen
tapahtuu erojen syntymisen kautta ja generatiivinen dialogi on riippuvainen jatkuvas-
ta kyseisten erojen syntymisestd. Talloin toisen henkilon kaikkien lausumien toista-
minen (echo) tuhoaa ndiden ilmausten merkityksen. Tuottava ero yllapitéa tai laajen-
taa edellisen lausuman potentiaalia, kun taas tuhoava ero rajoittaa (supistaa) tai kiel-
taa edellisen lausuman. Erilaisilla esimerkeilld juuri puhutusta synnytetédédn tuottavaa
eroa assosioiduilla ideoilla ja uusien ”aanien” lisadmiselld, kun taas toisen lausuman
julistaminen véaréksi, kasittdmattomaksi tai loukkaavaksi pysayttéda usein dialogin.
(vrt. my6s Losada & Heaphy 2004).

3. Yhtendisyyden luominen. Keskustelullista yhtenaisyyttd luodaan erilai-
silla puheteoilla, joilla on yhteys aikaisemmin mainittuun asiaan. Pienell&kin puhete-
olla voidaan viitata suurempaan kokonaisuuteen. Y htendisyyttd luodaan myos toistu-
villa keskustelunaiheilla, tarkeilld asiaa koskevilla kommenteilla ja vastauksilla edel-

taviin kysymyeksiin.

4. Tarinat ja ajallinen integraatio (yhdentyminen). Edetesséan dialogi jat-
taa jalkeensd diskurssien kirjon tai tietovarannon ja nditd yhdistavan toiminnan. Ta-
ma tietovaranto voi toimia joko generatiivisuutta yllapitavan toiminnan lahteena tai
sen jatkuvuutta uhkaavana mahdollisuutena. Padasiassa sen tehtéva tassa prosessissa
on toimia yhdistdjana. Keskustelukumppaneiden rakentaessa hyvaéd ja todellista
maailmaa keskusteluun kytketddn mukaan osia menneestd, tapahtumia, jotka vahvis-
tavat nykyisyyttd, tayttavat sen rajat, lisddvét sen ulottuvuutta tai vahvistavat sen

arvoa. Nain keskustelijat samalla luovat todellisuutta, jolla on historiallinen syvyys.
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Toisin sanoen he ymmartavét, ettd nykyisyys juontaa juurensa menneesta. (Gergen,
Gergen & Barrett 2004, 44-48.)

Generatiivista dialogia voidaan laajentaa viel& muilla vuorovaikutuksellisilla teoilla
kuten toistoilla, reflektioilla seka rajojen rakentamisella. Toistoilla luodaan luotettava
keskus ja samalla synnytetdan dialogille merkityksellisté rituaalia. Todellinen ja hyvéa
dialogissa muodostuu toistoista. Tarvitaan myds ajoittaista taaksepdin katsomista sen
arvioimiseksi, mitd on saatu aikaiseksi. Reflektion avulla voidaan keskustelu hetkek-
si keskeyttad, jotta se voi hetken paasta siirtya tehokkaasti eteenpdin. Rajojen raken-
tamisella tarkoitetaan sitd, etta ihmiset usein puhuvat mind-muodossa. Talléin puhe
tuottaa eristettyja yksiloitd, joiden todellisuus on erottelua, vieraantumista ja tuhoa-
vaa Kilpailua. Generatiiviseen dialogiin tarvitaan siirtymista yksilosta kollektiiviseen
me-muotoon, jolloin tuloksena on osallistujien valinen yhteenkuuluvaisuuden tunne
ja lisdantynyt huomio osallistujien vélisiin suhteisiin. (emt. 48-49.) Kun on kyse ke-

hityskeskustelusta, huomio kiinnittyy esimiehen ja alaisen valiseen suhteeseen.

Gergen, Gergen ja Barrett (2004) korostavat, ettd mikaan naista diskursiivisista siir-
roista ei ole toimiva, mikali keskustelun osapuolet eivat vahvista niitd. Tarina ei ole
esimerkiksi menestystarina, ellei toinen vahvista sita sellaiseksi, vaan pitdéd kerto-
musta manipulatiivisena. Lingvistisessa traditiossa erotellaan tiettyja siirtoja, lausu-
mia tai puheakteja, mutta generatiivisessa dialogissa siirtojen, lausumien tai puheak-
tien merkitysté pyritaan yhdistdamaan. Dialogin analyysi poikkeaa siten kommunika-
tilvisen kompetenssin ndkokulmasta, jolloin vuorovaikutuksen siirtojen menestys eri
riipu toimijan jarkevasta teosta, vaan aikaissmmin tapahtuneen ja sitd seuraavan suh-
teesta. (emt. 49-50.)

Dialogi voi my0s heikentyé tai tuhoutua joidenkin tekojen kautta. VVoidaan puhua
dysfunktionaalisesta tai toimimattomasta dialogista. T&mé& voi tapahtua mm. negaati-
on tai moitteen avulla. Negaatio voi olla aktiivista toisen huomiotta jattamistd, kuten
pois kaantymistd, toisen keskustelun aloittamista, keskeyttamistd, vihamielista Kkri-
tiikkia tai monologista diskurssia. Monologi on Gergen, Gergen ja Barrettin mukaan
epéatasaisesti jakautunut dialogin muoto. Monologissa kuuntelevalle osapuolelle ei
jaa tilaa omille lisayksille, vaan puhuva osapuoli kayttad myds kuuntelevan osapuo-
len keskustelutilan. N&in monologi kieltdd kuulijalta osallistumisen merkityksen

luomiseen. Monologisella kommunikaatiolla sanotaan olevan pitkat historialliset
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perinteensd organisaatioissa. Monologin on lansimaisessa kulttuurissa katsottu ole-
van asemaan perustuva etuoikeus organisaation tietyille yksildille. Monologisen ky-
vykkyyden puutetta on jopa pidetty heikkoutena. Monologinen diskurssi ei kuiten-
kaan nayttdisi kuuluvan tdmén paivan organisaatioiden arkipdivadn, koska niissa
puhutaan tydpaikkademokratiasta ja erilaisuuksien huomioon ottamisesta. Toinen
toimimattoman tai dysfunktionaalisen dialogin puheteko, yksil6llinen moite, toimii
paljolti samalla tavalla kuin negaatio. Lansimaisen kulttuurin ideologiassa yksilon
katsotaan olevan vastuussa tekemisistaan ja tekematta jattamisistaan. Jos hanté moiti-
taan tekemadtta jattdmisestd, se on henkilokohtainen loukkaus hanen syvinta olemus-
taan kohtaan. Usein lahtokohtana on toden ja hyvén toteuttaminen organisaatiossa, ei
siis pahan valitseminen. Tésta nakokulmasta katsottuna kaikki teot ovat oikeutettuja,
oikeita juuri siihen aikaan ja siin& paikassa, joten moitteet eivat tunnu oikeudenmu-
kaisilta. Ndin Gergen, Gergen ja Barret pitavatkin dialogin haasteena 16yt&a vaihto-
ehtoinen keskustelullinen tapa ilmaista tyytyméattdmyys toisen toimimattomuuteen.
(emt. 50-51.)

Kun dialogia tarkastellaan oheisen dialogisen yhteistoimintadiskurssin nakemyksen
mukaan, voidaan todeta sen olevan seka teoriaa ettd metodologiaa. Tata ndkemysta

on hyddynnetty tdssa tutkimuksessa.

3.8 Erilaiset dialogiin liitetyt uskomukset ja ldhestymistavat
- yhteenveto

Dialogiin liittyy erilaisia lahestymistapoja ja niiden edustajia. Sokraattinen keskuste-
lu ja kysymisen taito on ollut 1&htokohta dialogin syntymiselle. My6hemmissa suun-
tauksissa kysymisen taito sisaltyy implisiittisesti kaikkiin nédkemyksiin. Oheiseen
taulukkoon (taulukko 7) on koottu keskeisid dialogiin liitettyjd perususkomuksia ja
naihin liittyvia lahestymistapoja. Lahestymistavat on nimetty filosofiseksi, pedagogi-
seksi, kommunikatiiviseksi ja organisatoriseksi nakokulmaksi. L&hestymistapojen
edustajat ovat tdman tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessé mainittuja henkildi-
t4. Jako on suuntaa antava, koska monet naisté henkil6ista edustavat poikkitieteellisid
suuntauksia. Nakokulmia voi olla monella alueella yhta aikaa eli he voivat olla usean
koulukunnan edustajia. Tieteenfilosofisesti l&hestymistapoja leimaa muutos 1900-
luvulla. Filosofisessa lahestymistavassa dialogi ndahdéén ontologisena ja epistemolo-
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gisena kysymyksend, pedagogisessa ja kommunikatiivisessa painottuu metodologia.

1990-2000-luvuilla organisatorisessa lahestymistavassa dialogi halutaan nahda me-

netelméand, jolla parannetaan organisaatioiden toimintaa.

Taulukko 7.

Erilaiset dialogiin liitetyt uskomukset eri aikakausina

Aika

Lahestymistapa: edustaja

Perususkomukset dialogin ehdoista

n. 469-399 eKr

Pedagoginen, filosofinen:
Sokrates

ihmisen todellisen olemuksen esille pd&seminen,
kysymisen taito, dialogi rakentuu kysymisen ja vas-
taamisen vuorotteluista

1920-30 luvut,

Filosofinen: Martin Buber,

eksistentiaalinen, kokonaisvaltainen, mina-siné —

1970-luku Paolo Freire suhde, ihmisten vélinen kohtaaminen, *vélissa ole-
>dialogi ontologisena ja van’ ontologinen todellisuus, aito sana ja teko, maa-
epistemologisena kysymyk- | ilman nimedminen, rakkaus, ndyryys, usko, luotta-
sené mus, toivo ja Kriittinen ajattelu,
1970-luku Pedagoginen: Hans-Georg kasvattava vuorovaikutussuhde, dialogi pelind, jossa
1990-luku Gadamer, Nicholas Burbu- | saantdja ja siirtoja. Saantoja ovat osallistuminen,
les sitoutuminen ja vastavuoroisuus. Siirtoja ovat kysy-
> dialogi metodologisena mykset, vastaukset, kehittyvat lausumat, takaisin
kysymyksend johtavat lausumat, saételevét lausumat; keskeisté
ovat kysymykset. Dialogin nelja lajia: dialogi kes-
kusteluna, kyselynd, debattina ja opetuksena.
1990-luku Kommunikatiivinen: Ivana | dialogi on dynaamista, kasvokkain tapahtuvaa merk-
Markova, Klaus Foppa, kijarjestelmdan sidottua vuorovaikutusta kahden tai
Thomas Luckmann, Per useamman henkilén vélilla, dialogi kehittyy ja muut-
Linell, Deborah Tannen tuu sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla, dialogi on
>dialogi metodologisena puheen vuorottelua, kieltd, dialogi on asymmetrista
kysymyksena
1990-2000- Organisatorinen: David yhdessa ajattelun voima, kollektiivinen ajattelu
luvut Bohm, Peter Senge, Willi- muuttaa merkityksié eri kulttuureissa/ organisaa-

am Isaacs, Jorma Heikkila,
Gergen, Gergen & Barrett
> dialogi menetelméanda

tioissa, dialogi (ryhma)prosessina, dialogin avoin
tarkoitus tai tavoite, dialogin tavoitteena erilaisuu-
den l6ytdminen ja hyvaksyminen, ymmartdminen,
luottamus, kunnioitus, kokemusten jakaminen, toi-
silta oppiminen, kuuntelu, kunnioitus, odotus ja
suora puhe, dialogi yhteistoimintadiskurssina

Tassé tutkimuksessa dialogi on nahty postmodernin ajattelun mukaisesti moninai-
suuksien kirjona. Né&in dialogia on voitu tarkastella seké filosofisesta, pedagogisesta,
kommunikatiivisesta ettd organisatorisesta nakokulmasta. Painopisteen siirtyminen
1990-2000-luvuilla enemman organisaationakdkulmaa suosivaksi ei suinkaan tarkoi-
ta sitd, ettd muut nakokulmat olisivat tulleet hylatyiksi. Yha tdrkedmmaksi nousee
Kiireisissé ja teknistyvissa organisaatioissa dialogin perimmainen ontologinen lahto-
kohta — ihmisen todellisen olemuksen esille saaminen kohtaavassa vuorovaikutuk-

Sessa.
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Edellisen dialogia painottavan tarkastelun avulla on pyritty rakentamaan tamén tut-
kimuksen teoreettista viitekehysta ja menetelmallistd osiota. Seuraavassa luvussa

siirrytddn menetelmalliseen osioon.
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4 DISKURSSIANALYYSI JA DIALOGIANALYYSI
KEHITYSKESKUSTELUN MENETELMINA

4.1 Laadullinen tutkimusote

Laadullinen tutkimus operoi viidelld samanaikaisesti vaikuttavalla monimutkaisella
historiallisella kentélld. Nama viisi kenttéda tai aikakautta ovat traditionaalinen (1900-
1950), moderni tai kulta-aika (1950-1970), epaselvéat genret (blurred genres) (1970-
1986), representaation Kkriisi (1986-1990) ja postmoderni tai nykyhetki (1990 - nyky-
hetki) (Denzin & Lincoln 1994, 1- 2.) Postmodernin tai nykyhetken méaarittelyn yti-
mena on ajatus, ettd millaan diskurssilla ei ole etuoikeutettua asemaa, tai ettd millaén
metodilla tai teorialla ei ole yleismaailmallista tai yleista oikeutta auktoriteettitietoon.
Postmodernia tai nykyhetked luonnehtii uusi ymmarrys, joka epdilee kaikkia aikai-
sempia paradigmoja. Taulukko 8 kuvaa laadullisen tutkimuksen eri aikakausia 1900-

luvun alusta lahtien.

Taulukko 8.  Laadullisen tutkimuksen viisi aikakautta.

traditionaalinen 1900-1950
moderni tai kulta-aika 1950-1970
epéselvét genret 1970-1986
representaation Kriisi 1986-1990
postmoderni/nykyhetki 1990 -

Denzin & Lincoln (1994) toteavat myds, etté laadullista tutkimusta on vaikea maari-
telld, koska silla ei ole omaa paradigmaa eikd mydské&éan taysin omia metodeja (ks.
myd6s Metsamuuronen 2000, 9). Nain kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus ovat
lahelld toisiaan tutkimuksen tekemisen taustafilosofioiden tai paradigmojen osalta.
Kvalitatiivisesta tutkimuksesta voidaan kuitenkin yleisesti sanoa, ettd se on monime-
netelméllista tutkimusta, joka sisaltaa tulkinnallisen ja luonnollisen I&hestymistavan
tutkimuskohteeseen. Tutkijan suorittamalla tulkinnalla on siind keskeinen asema.
Laadullista otetta soveltavaa tutkijaa voidaan luonnehtia professionaaliseksi tee-se
itse henkiloksi. Tutkija tuottaa ratkaisuja erilaisiin kaytdnnon ongelmiin erilaisilla
kaytettdvissa olevilla metodologisilla, strategisilla, menetelméllisilla tai empiirisilla
vaihtoehdoilla. Jos uusia tyokaluja tulee synnyttaa tai aikaisempia yhdistaa, tutkija

tekee tdman tutkimusprosessin aikana. Ennakolta ei voi tietad, mita tyokaluja tai tut-
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kimuskaytantoja kaytetaan. Tutkimuskéytantdjen valinta riippuu tutkimuskysymyk-
sista ja kysymykset kontekstista eli siitd, mik& on mahdollista kussakin yhteydessa.
Monimenetelmallisyydelld pyritddn kuitenkin syvalliseen ilmion ymmartdmiseen ja
sen ajatuksen hyvaksymiseen, ettd objektiivista totuutta ei koskaan voida vangita.
Monimenetelmallisyydelld luodaan myds vaihtoehtoja validiteetille. (Denzin & Lin-
coln 1994, 3.)

Eri aikakaudet ovat tuottaneet erilaisia paradigmoja eli perususkomuksia ontologi-
siin, epistemologisiin ja metodologisiin oletuksiin. Guba ja Lincoln ovat vertailleet
neljaa eri tieteenfilosofian suuntaa toisiinsa ontologian, epistemologian ja metodolo-
gian osalta. Nama neljé suuntaa; positivismi, postpositivismi, Kriittinen teoria ja kon-
struktivismi voidaan myds sijoittaa kronologisesti viiteen edelld mainittuun kenttaan.
Traditionaalisella aikakaudella positivistinen paradigma on ollut vallitseva ja tultaes-
sa postmoderniin aikakauteen tai nykyhetkeen konstruktivistinen paradigma on val-
lannut enemmaén alaa. Konstruktivismissa on omaksuttu relativistinen totuusteoria,
jossa todellisuus ymmarretddn moninaisina sosiaalisina ja kokemuksellisina kon-
struktioina. Ne ovat luonteeltaan paikallisia ja spesifeja. Konstruktivismissa tavan-
omainen ontologian ja epistemologian vélinen ero havia4, ja tutkija seka tutkittava
kohde kytkeytyvat vuorovaikutuksessa toisiinsa siten, ettd 10ydokset kirjaimellisesti
luodaan tutkimusprosessin edetessa. Metodologia konstruktivismissa on hermeneut-
tista ja dialektista. Sosiaalisten konstruktioiden henkilokohtainen luonne tarkoittaa,
ettd yksilolliset konstruktiot voivat tulla esiin ja jalostua vain tutkijan ja tutkittavien
valisessé vuorovaikutuksessa. Konstruktivismissa tutkimuksen paamaarédna on ym-
martdminen, ja tutkimuksen hyvyyttd tai laatua arvioidaan kasitteilld uskottavuus
(trustworthiness) ja autenttisuus. (Guba & Lincoln 1994, 107-114.)

Myds Schwandt painottaa konstruktivistien ndkemysté siité, ettd objektiivinen tieto
ja totuus ovat tulosta erilaisista ndkdkulmista. Néin tieto ja totuus luodaan, eivatka ne
ole mielen keksimid. Erilaiset itsestdan selvina pitdmamme asiat kuten miehisyys,
naiseus, totuus, itse jne. ovat tdman ndkemyksen mukaisesti monimutkaisten diskur-
siivisten kaytantojen tulosta. Konstruktivistista ajattelutapaa edustaa myds Kenneth
Gergenin lahestymistapa, sosiaalinen konstruktionismi, jossa Kiinnitetddn huomiota
merkityksen ja tiedon sosiaaliseen konstruktioon ja ndin myds puhuttuun tai kirjoitet-

tuun kieleen merkityksen luojana. (Schwandt 1994, 125.)
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Taulukossa 9 nakyvét neljan eri tieteenfilosofian suunnan perususkomukset, myods

konstruktivismin, johon tassa tutkimuksessa sitoudutaan sosiaalisen konstruktionis-

min kautta.
Taulukko 9.  Perususkomukset eri tiedonhankinnan paradigmoissa (Guba & Lincoln
1994, 109, Metsamuuronen 2001, 13).
Osa-alue Positivismi Postpositivismi | Kriittinen teoria | Konstruktivismi
naiivi realis- kriittinen realis- | historiallinen relativismi: paikalli-
Ontologia mi: mi: "todellinen” | realismi: virtuaali- | sesti ja spesifisti
“todellinen” todellisuus, mut- | nen todellisuus konstruoitunut to-
todellisuus, ta vain epatédy- dellisuus
mutta saavu- dellisesti ja to-
tettava todelli- | dennédkdisesti
suus saavutettavissa,
muuttuva
dualisti- modifioitu dua- transaktionaali- transaktionaalinen/
Epistemologia | nen/objektivis | lismi/ objekti- nen/subjekti- subjektivistinen;
tinen; 16ydok- | vismi; kriittinen | vistinen; arvot 16ydokset luotuja
set totta traditio/tiedeyh- | vaikuttavat 10y-
teiso; 16ydokset | doksiin
todenndkdisesti
totta
kokeellinen/ modifioitu ko- dialoginen/ dialek- | hermeneuttinen/
Metodologia manipulatii- keellinen/ mani- | tinen dialektinen
vinen; hypo- pulatiivinen; voi
teesien verifi- | siséltdd kvalita-
oiminen; tiivisia menetel-
padosin kvan- | mia
titatiiviset
menetelmét

Koska tamén tutkimuksen tarkoituksena on pyrkia ymmartdmaéan kehityskeskuste-
luissa tapahtuvan sosiaalisen todellisuuden rakentumista ja tarkastelemaan keskuste-
lukumppaneita heidan omissa olosuhteissaan, olen valinnut tutkimusotteeksi laadulli-
sen tutkimuksen. Laadullista tutkimusta voi Alasuutarin mukaan kutsua sosiaalisen
konstruktionismin nékokulmaksi (Alasuutari 2001, 24). Nain tutkimus Kiinnittyy
taustafilosofioiden osalta sek& edell4 mainittuun Guban ja Lincolnin (1994) hahmot-
telemaan konstruktivistiseen paradigmaan ontologisesti, epistemologisesti ja metodo-
logisesti ettd Gergenin edustamaan sosiaaliseen konstruktionismiin. Laadullisessa
tutkimuksessa aineiston kokoamisen ja analysoinnin avulla pyritddn ymmartdmaan
sosiaalista, inhimillistd todellisuutta tutkimalla ihmisten itse tuottamaa puhetta tai
kirjoitusta. Tutkimuksen yhten& peruslahtokohtana on asioiden/ilmididen ymmarta-
minen ja lisdaymmarryksen hankkiminen mm. merkityksia tutkimalla. Inhimillinen

maailma nahdaan merkitysten maailmana. Merkitys erotellaan laadullisessa tutki-
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muksessa kokemukselliseen merkitykseen (jonkin asian sisallyksellinen arvo henki-
I6lle) ja semanttiseen merkitykseen (se, mita jokin sana, lause tai ajatus symbolisoi,
esittad, tarkoittaa, ilmentad). Naméa merkityksen lajit kietoutuvat yhteen inhimillises-
sé kielessa. Laadullinen tutkimus onkin Hamalaisen (1987, 4-5) mukaan ennen kaik-
kea kielen tutkimista. Olennaista tutkimuksessa on sen pyrkimys selittdd ja tulkita
ilmidita ja tehda niitd ymmarrettaviksi monimenetelmallisesti. Aineisto kootaan ja
analysoidaan esim. osallistuvasta havainnoinnista, haastatteluista, keskusteluista ih-
misten kanssa, sisallon erittelyistd, videoinneista ja eldmakertatutkimuksista. Koska
laadullisen tutkimuksen kohdejoukko on yleensa nayte, eiké otos, kuten kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa, tapausten maara on usein suhteellisen pieni — tapaustutkimuk-
sissa vain yksi tai muutama henkild. (Hamaldainen 1987, 1-2,16; Denzin & Lincoln
1994, 2-3; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 133-136; Taylor & Bogdan 1998, 7;
Alasuutari 2001, 29, 237.)

Tassé tutkimuksessa aineisto on koottu esimiehen ja alaisen vélisista kehityskeskus-
teluista, jotka on videoitu ja litteroitu tekstuaaliseksi aineistoksi. Kohdejoukko eli

néyte koostui kahdeksasta (8) kehityskeskustelusta.

Laadullinen tutkimus on aineistolahtdista ja prosessimaista. Aineiston sanotaan pu-
huvan tutkijalle, joten primaariaineiston késittely voi tuoda uusia, ennalta arvaamat-
tomia nakodkulmia ja tulkintoja. Seuraavaan vaiheeseen voi kuulua lisdaineiston
hankkimista tai aineiston ja tulkinnan tdydentamistd. Tutkimuksen suunnittelun tuek-
si ei voida esittdd yhtd standardimaista kaavaa tutkimusprosessista eri vaiheineen.
Laadullinen tutkimus ei jasenny samalla tavoin kronologisiin tutkimusprosessin vai-
heisiin kuin maaréllinen tutkimus, jossa ndama vaiheet toimintoina eroavat melko
selvasti toisistaan. Suunnittelu, aineiston kokoaminen ja késittely sek& johtopédatosten
teko tapahtuvat usein samanaikaisesti; tutkimusta toteutettaessa tutkimusprosessin

vaiheet Kietoutuvat toisiinsa. (Hamaldinen 1987, 7-8.)

Laadullinen tutkimus viittaa tutkimukseen, jossa kadytetddn ihmisten omin sanoin

kirjallisesti tai suullisesti tuottamaa aineistoa ja sen keskeisia tunnuspiirteita ovat:

1. Se on induktiivista tutkimusta: tutkija pikemmin luo kasitteitd, malleja ja hypo-

teeseja kuin testaa niita.
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2. Siind tutkija tarkastelee asioita ja ihmisid holistisesti kdyttdmatta tarkastelussaan

todellisuutta kvantifioivia muuttujia.

3. Siiné tutkitaan ihmisid heiddn omassa kontekstissaan; tutkija on vuorovaikutukses-

sa ihmisiin luonnollisella tavalla vélttden “tungettelua”.

4. Siind ihmisia pyritddn ymmartaméan heidan omasta viitekehyksestaan kasin: tutki-
ja sysaa syrjadn omat uskomuksensa, ndkemyksensa ja ennakko-olettamuksensa ja

keskittyy tutkimuksen kohteena olevien ihmisten tapaan tarkastella asioita.

5. Se on humanistista: laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartdmaan inhimilli-
sen eldman sellaisia alueita, jotka koskettavat syvasti yksilon kokemuksia ihmisena
elamisestd ja kohtalostaan. Kaikkia sosiaalisen ja yksiléllisen elaman alueita pidetdéan

arvokkaina tutkimuskohteina.

6. Se on paasaantoisesti validia: tutkija kunnioittaa empiiristd maailmaa sellaisena

kuin se ilmenee tekemétté johtopaatoksissaan vékivaltaa todellisuudelle.

7. Se on kuin taidetta: laadullisen tutkimuksen menetelmét eivat ole pitkélle jalostet-
tuja eivatka standardoituja, mika vaatii tutkijalta joustavuutta, luovuutta ja omaperdi-
syytta. (Hamaldinen 1987, 1, 2-3; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 165; Taylor &
Bogdan 1998, 7-10.)

Tassé tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on esimiehen ja alaisen vélilla tapahtu-
va puhe ja puhuttu kieli. Tutkimusaineisto on kerétty vuoden 2000 alussa, jolloin
puhe videotallennettiin ja my6hemmin litteroitiin tekstuaaliseen muotoon. Alasuuta-
rin mukaan laadullinen tutkimus on myos tekstuaalinen prosessi edetessaan alusta
loppuun (Alasuutari 2001, 28). Juuti nakee, ettd postmodernissa organisaatioajatte-
lussa organisaatiot ovat tekstuaalisia. Tarinoille annetaan aani, joilta se ja puheoikeus
ovat puuttuneet. (Juuti 2001, 129). Esimiehen ja alaisen vélista puhetta ja 4anté kehi-
tyskeskusteluissa eivat muut kuin keskusteluun osallistujat ole aikaisemmin kuulleet.
Keskusteluissa syntyneet tarinat ja merkitykset ovat olleet danettémid. Tassé tutki-

muksessa niille on annettu aani.

Tutkimuksen primé&ariaineisto oli rikas, joten se ei vaatinut lisdaineiston hankkimista.
Tutkimusprosessin vaiheet etenivét paljolti rinnakkain. Tutkimuksen suunnittelua,

aineiston keradmistd, teoreettisen viitekehyksen hahmottamista ja metodista valintaa
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tyostettiin samanaikaisesti. Aineisto kuitenkin puhui tutkijalle, joten tutkimuksen
alussa ajateltua diskurssianalyyttista analyysimenetelméé oli tarkoituksenmukaista
rikastaa dialogianalyysimenetelmalld. Né&in tdssakin tutkimuksessa paadyttiin laadul-
liselle tutkimukselle tyypilliseen monimenetelmallisyyteen.

4.2 Diskurssianalyysi ja dialogianalyysi toisiaan
tdydentdvind menetelmina

Kielen ja puheen tutkimisessa diskurssianalyysi on laajasti kdytetty menetelmé, joka
mahdollistaa tutkijalle omaperdisten ja ainutlaatuisten ratkaisujen kayton haluttaessa
saada selville sosiaalisen todellisuuden erilaisia muotoja ihmisten elamismaailmassa.
Myos dialogitutkimus tutkii kieltd, puhetta ja kommunikaatiota, ja sitd on kaytetty
usein ryhmakeskustelumenetelmand, kun on haluttu tutkia dialogin kehittymisté
ryhmissé. Tassa tutkimuksessa on kaytetty sekd diskurssianalyyttistd ettd dialogista
menetelmaa kehityskeskustelujen johtamispuheen ymmartamiseksi. Diskurssi, dialo-

gi ja keskustelu ovatkin etymologisesti sukulaiskasitteita.

Diskurssin kasite on méaaritelty monella tavalla sekd hieman kapeammalla ettd laa-
jemmalla tavalla. Laajimmalla mahdollisella tavalla diskurssia ovat maaritelleet mm.
van Dijk seké Potter ja Wetherell, jotka tarkoittavat diskurssilla kaikkea kaytettya,
puhuttua tai kirjoitettua kieltd (van Dijk 1985, 1987a, Potter & Wetherell 1987, 6-7,
my6s Jokinen, Juhila & Suoninen 1993 ja Suoninen 1997). Samantapaisesti Tannen
(1999,6) maarittelee diskurssin lauseen takana olevaksi Kieleksi, joka voi olla missa
tahansa kontekstissa tai muodossa. Alasuutari toteaa Foucaultiin (Foucault 1980)
nojautuen, ettd diskurssin késite viittaa sanojen ja todellisuuksien alati uudistuvaan
yhteyteen: puhe ja kieli paitsi paljastaa merkityksid myos luo tai tuottaa asiaintiloja
ja konstruoi subjekteja ja identiteettejd. Kun joku naisté tekijoista muuttuu, muuttu-
vat myos muut tekijat (Alasuutari 2001, 188). Diskursseja voidaan kutsua myds mer-
kitysjarjestelmiksi ja todellisuuden sanotaan rakentuvan ndiden kautta (Jaatinen
1999, 57).

Diskurssianalyysi on sellaista kielen kaytdn ja muun merkitysvélitteisen toiminnan
tutkimusta, jossa analysoidaan sitd, miten sosiaalista todellisuutta tuotetaan erilaisis-

sa sosiaalisissa kaytdnnoissé. Diskurssianalyyttisessa tutkimuksessa tukeudutaan
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konstruktionistiseen nakokulmaan, jossa kielen kéayttoa ei tarkastella siltana todelli-
suuteen, vaan osana todellisuutta itsedan. (Jokinen, Juhila & Suoninen 1993, 9-10;
Potter & Wetherell 1995, 80-81; Suoninen 1997.) Sek& van Dijk, Hoikkala ett4d Wo-
dak painottavat diskurssianalyysissa tekstin ja kontekstin valisid suhteita erityisesti
vallan nédkékulmasta. Tarkastelussa keskitytdan siihen, miksi ihmisten kommunika-
tilvinen kayttaytyminen vaihtelee riippuen rakenteellisten olosuhteiden erilaisuudes-
ta. (van Dijk 1985; Hoikkala 1990; Fairclough 1992; Wodak 1996.)

Diskurssianalyyttinen tutkimusote on tyolasta tulkintoja kehittelevdd uurastusta ai-
neiston parissa. Kaytdnnossa tdma tarkoittaa keskeisten aineistokohtien useita kym-
menid keskittyneitd luku-, kuuntelu- tai katselukertoja. Tarkein metodinen valmius
on halu tunnistaa aineistosta ihmettelyn aiheita: ristiriitaisia jannitteitd, urautumista,

hienos&atoa jne. (Jokinen, Juhila & Suoninen 1993, 13.)

Diskurssianalyysi on vélja teoreettinen viitekehys, joka sallii erilaisia tarkastelun
painopisteitd ja menetelmallisia sovelluksia (Potter & Wetherell 1987, 175). Tamén
viitekehyksen avulla Jokinen, Juhila ja Suoninen ovat rakentaneet seuraavat teoreet-

tiset lahtokohtaoletukset:

1) Oletus kielen kéayton sosiaalista todellisuutta rakentavasta luonteesta avainké-
sitteindan: konstruktiivisuus, merkityssysteemi, ei-heijastavuus, sosiaalinen

kaytanto, reflektiivisyys.

2) Oletus useiden rinnakkaisten ja keskenddn kilpailevien merkityssysteemien
olemassaolosta avainkasitteindén: diskurssi, tulkintarepertuaari, interdiskur-

siivisuus.

3) Oletus merkityksellisen toiminnan kontekstisidonnaisuudesta avainkésittei-
n&én: lause- ja episodikonteksti, vuorovaikutuskonteksti, kulttuurinen kon-
teksti, reunaehtokonteksti.

4) Oletus toimijoiden kiinnittymisesta merkityssysteemeihin avainkasitteindan:
identiteetti (minan rakentaminen/rakentuminen), subjektipositio, diskurssin

kayttaja.
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5) Oletus kielen kdyton seurauksia tuottavasta luonteesta avainkéasitteinaan: ti-
lannekohtainen funktio, ideologinen seuraus. (Jokinen, Juhila & Suoninen
1993, 17,18, 24,29,37,41.)

Tassa tutkimuksessa aineiston analysoinnissa on soveltuvin osin hyddynnetty edella
mainittuja Jokisen, Juhilan ja Suonisen ladhtdkohtaoletuksia ja oletuksiin liittyvia

avainkasitteita.

Tutkimusaineiston analysointi on Jokisen, Juhilan & Suonisen mukaan luontevaa
aloittaa erojen ja yhtaldaisyyksien etsimiselld aineistosta. Erot niiden merkityssystee-
mien vélillg, joihin kielen kéytt4j& kulloinkin tukeutuu, ovat heiddn mukaansa erityi-

sen kiinnostavia. He muistuttavat kuitenkin, etté:

- Merkityssysteemit eivat esiinny aineistossa selkeind kokonaisuuksina, vaan
pienind paloina, joiden tunnistaminen merkityssysteemien osiksi on analyysin
kuluessa tarkentuva ja usein myds muuntuva prosessi.

- Merkityssysteemien identifioinnilla ei tarkoiteta erillisten aiheiden erottamis-
ta toisistaan, silld kiinnostavimmat merkityssysteemit ovat sellaisia kielen
kayton alueita, joilla voidaan tehdd ymmarrettavaksi erilaisia aiheita tai tee-
moja.

- Merkityssysteemien identifiointi ei saisi perustua pelkastddn tutkijan paassé
oleviin konstruktioihin, vaan hénen tulisi tulkinnoissaan tukeutua sellaisiin
eroihin ja ristiriitoihin, joihin itse kielen kdyttgja/toimija suuntautuu.

- Sanojen kaytolla ja muilla symbolisilla teoilla on kirjaimellisten merkitysten
lisaksi usein myds muita analysoinnin kannalta olennaisia, mutta vaikeasti
havaittavia merkityksid. (Jokinen, Juhila & Suoninen 1993, 50-51.)

Diskurssianalyyttinen ja dialoginen tutkimus ovat kumpikin tekstuaalisia lahestymis-
tapoja. Kummassakin ollaan kiinnostuneita siitd, millaisia positioita tekstuaalisesti
tuotetaan. Liséksi ollaan kiinnostuneita tekstien sisallosté eli niista teemoista, joiden
kautta vuorovaikutus etenee. Molemmat lahestymistavat tarkastelevat lisdksi millais-
ten menettelytapojen kautta sosiaalista todellisuutta ja merkityksié tuotetaan. Dialo-
gisessa tutkimuksessa padpaino on vuorovaikutuksen vastavuoroisuuden tarkastelus-
sa, puheen ké&énteiden kulun selvittdmisessa. Sen sijaan diskurssianalyyttisessa tar-
kastelussa painottuu tekstin tematiikka. Tassa tutkimuksessa kaytetaan kumpaakin

l&hestymistapaa hyvéksi.
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Oheinen tarkastelu soveltuu késilla olevan tutkimuksen menetelméksi, koska tavoit-
teena on tutkia puhetta, johtamispuhetta, kehityskeskusteluissa, ja sitd miten se ra-
kentaa sosiaalista todellisuutta ja tuottaa positioita keskusteluun osallistujille. Tutki-
muksen alustava analysointi aloitettiin yhtaldisyyksien seka rinnakkaisten ja keske-
néan kilpailevien merkityssysteemien etsimisella. Avainkasitteind toimivat teemat ja
tulkintarepertuaarit. Tamén jalkeen tarkasteltiin erilaisilla subjektipositioiden ku-
vaamisilla toimijoiden kiinnittymista merkityssysteemeihin. Néiden jalkeen analyysi
keskittyi keskustelujen dialogiprosessin tutkimiseen, joka sittemmin sijoittui tutki-
muksessa ja tulosten tarkastelussa ensimmaiseksi. Laadullisessa tutkimuksessa ta-
ménkaltainen aineiston analysointi vaatii lukuisia kasittelykertoja. Samanaikaisesti
sekd metodologiaa etté teoreettista viitekehysta on tydstetty prosessin kuluessa, kos-
ka laadullisessa tutkimuksessa prosessit menevat usein paallekkain. Kirjoittaminen
on teksti& jatkuvasti tarkistavaa prosessikirjoittamista.

4.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimus kohdistuu johtamisen valineend kaytettaviin kehityskeskusteluihin ja niissé
tapahtuvaan johtamispuheeseen. Kehityskeskustelut toteutettiin erd&ssa suomalaises-
sa metséteollisuuden organisaatiossa Johtamisen erikoisammattitutkinnon nayttéjen

yhteydessa.

Tavoitteena on kuvata kehityskeskusteluja yhteisen sosiaalisen todellisuuden raken-
tamisen foorumina metséateollisuuskontekstissa ja lisatd ymmarrysta kehityskeskuste-
lujen luonteesta. Suomalaisten organisaatioiden kehityskeskustelujen toivotaan laa-
jasti olevan dialogisia, vaikka samalla on huomattu dialogin taidon olevan vaikeaa
dialogiin tottumattomassa tyokulttuurissamme. Tastd syystd tavoitteena on myos
tutkia kehityskeskustelujen dialogisuutta.

Tutkimusprosessin kuluessa on paadytty seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1) Millaisten puhekaytantjen kautta dialogi syntyy tai jaa syntymatta kehitys-
keskusteluissa?

2) Millaisten tulkintarepertuaarien kautta kehityskeskustelu rakentaa organisaa-

tion todellisuutta?
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3) Miten esimiehisyys ja alaisuus rakennetaan kehityskeskusteluissa?

4.4 Tutkimusaineiston hankinta

Tutkimusaineisto eli kehityskeskusteluvideotallenteet on kerétty kevaan 2000 aikana
Johtamisen erikoisammattitutkinnon kehityskeskustelundyttdjen yhteydessa. Kohde-
joukoksi valittiin organisaatio, jossa suoritettiin Johtamisen erikoisammattitutkintoa
ja jossa kehityskeskustelut olivat kdytossa. Koska organisaatio ja organisaatiokult-
tuuri olivat tutkijalle ennestéén tuttuja, laadullinen ote antoi mahdollisuuden syvalli-
seen kohteeseen perehtymiseen. Tutkijan oli helppo syventyé tutkittavien maailmaan

ja luoda tutkimussuhde tutkittavien kanssa kun ihmiset olivat tuttuja.

Lahtokohtana kohdejoukon valinnassa oli, ettd henkilét ovat suorittamas-
sa/suorittaneet Johtamisen erikoisammattitutkinnon, ja ettd yksi heidan johtajuusnay-
toistddn oli kehityskeskustelu. Kehityskeskustelun tuli myds olla arviointikriteerei-
den mukaisesti hyvaksytty (ks. liite 1). Kohdejoukon tuli siséltdd sek& naisia etta

miehia.

Kohdejoukko eli laadullisen tutkimuksen mukaisesti ndyte on erés metsateollisuuden
yritys, josta valittiin 8 henkil6d, jotka antoivat Johtamisen erikoisammattitutkintoa
varten johtamistaidollisen kehityskeskustelundyttdnsa. Néista henkil6isté nelja (4) oli
miesté ja nelja (4) naista. Kohdejoukkoon kuului tutkinnon suorittajia ja heidan esi-
miehi&én. Kaikki miesalaiset olivat myds esimiesasemassa omassa organisaatiossaan.
Naisista kaksi oli asiantuntija-asemassa ja kaksi esimiesasemassa. Tutkinnon suorit-
tajat olivat kuitenkin ndissé kehityskeskusteluissa alaisen asemassa, ts. he kévivat
keskustelun oman esimiehensa kanssa. Kaikki esimiehet taas olivat ylimpaan johtoon
kuuluvia miehid. Néyte koostuu ndin ollen kahdeksasta kehityskeskustelundytosta,
jotka videotallennettiin.

Tutkija osallistui kehityskeskustelutilaisuuksiin néytdn arvioijan ominaisuudessa.
Kaikilta henkil6iltd pyydettiin lupaa saada videoida heidan nayttonsa tutkimukselli-
seen tarkoitukseen. Myos tutkimuksen alustava aihe kerrottiin, ja tutkimukseen osal-
listuneet antoivat suostumuksensa videointiin. Namé kehityskeskustelujen videotal-

lenteet ovat tutkimuksen primaariaineistoa. Videotallenteet ovat kukin n. 1 h pituisia,
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joten laadullista priméadriaineistoa on yhteensa yli 8 tuntia. Aineisto litteroitiin teks-
tuaaliseksi (osa kesalla 2001 ja osa kesélla 2003), ja tekstia kertyi n. 15-20 sivua

keskustelua kohden, yhteensa n. 160 sivua tekstiliuskaa (fonttikoko 12, rivivéli 1).

Aineiston kasittelyssa kehityskeskustelut on numeroitu yhdesta (1) kahdeksaan (8).

Alla on lueteltu keskusteluparit ja parien kokoonpano.

Keskusteluparit:

Keskustelu nro 1 Esimies (ylin johto, mies)

Alainen (asiantuntija-asema, nainen)
Keskustelu nro 2 Esimies (ylin johto, mies)

Alainen (esimiesasema, mies)
Keskustelu nro 3 Esimies (ylin johto, mies)

Alainen (esimiesasema, nainen)
Keskustelu nro 4 Esimies (ylin johto, mies)

Alainen (esimiesasema, mies)
Keskustelu nro 5 Esimies (ylin johto, mies)

Alainen (asiantuntija-asema, nainen)
Keskustelu nro 6 Esimies (ylin johto, mies)

Alainen (esimiesasema, mies)
Keskustelu nro 7 Esimies (ylin johto, mies)

Alainen (esimiesasema, nainen)
Keskustelu nro 8 Esimies (ylin johto, mies)

Alainen (esimiesasema, mies)

Litteroitujen kehityskeskustelujen késittelyn helpottamiseksi ja tulosten lukemisen
tarkistamiseksi on kéytetty yrityksen kehityskeskustelurunkoon pohjautuvaa merkin-
tasysteemid. Koska kaikki kehityskeskustelut kaytiin kohdeorganisaatiossa kayt0ssé
olevan kehityskeskustelurungon pohjalta, on jokainen keskustelu jaoteltu kyseisen
rungon mukaisesti. Tatd merkintatapaa on kaytetty analysointivaiheissa 2 ja 3 eli

tulkintarepertuaarien ja esimies-alaispositioiden tutkimisessa.
Alla on kuvattu kehityskeskustelurunko.

A. Toimenkuvaosa
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Osaan kirjataan (toimintajérjestelméaa varten) seuraavat asiat: tehtdvan nimi, tehtavén
tarkoitus, paamaaréat, tavoitteet, erityisvastuut ja -oikeudet, asema organisaatiossa
(esimieheni, varamiestehtdvani, yhteistyokumppanit, tulosvastuu), oman yksikon
tarkoitus ja tehtéva sekd omien ja ty0yhteisomme arvojen yhteensopivuus.

B. Kehityskeskusteluosa

1. Tyo6tehtavat, niiden tarkeysjarjestys ja ajankaytto

2. Arvio ty0ssa onnistumisesta, tulosten arviointi

a. asiat, joissa koen onnistuneeni ja onnistumiseen vaikuttaneet tekijat

b. asiat, joissa olen kokenut vaikeuksia ja onnistumista estaneet tekijat

3. Arvio mahdollisuuksistani kayttaa tietoja, taitoja ja kykyja tyéssani. Mika on edis-
tanyt, mika estanyt voimavarojen kayttoa.

4. Miten yhteisty0 on sujunut eri tahojen kanssa

a. oma tyoryhmd, b. yhteistydkumppanit, c. esimies, d. ulkoiset tahot

5. Miten minun ja tyoni kehittdmisestd on huolehdittu ja mité itse voin tehda asialle

- esimiehend: kuinka olen kehittanyt alaisiani ja heidan tyotaan

6. Tyolleni asetettavat tavoitteet ja henkil6kohtainen kehityssuunnitelmani tavoittei-
den saavuttamiseksi

7. Arvio omasta tyokunnosta, kuormituksesta, jaksamisesta seké hyvinvoinnista tyds-

sé (ilmapiiri ja henkildsuhteet tydyhteisdssa) ja vaikuttaminen niihin.

A-osaa eivét kaikki keskustelijat kdyneet 1api tassa kehityskeskustelussa, koska se oli
tehty jo aikaisemmin. Joidenkin kohdalla tdma kaytiin melko perusteellisestikin yh-
dessa lapi. Itse kehityskeskustelu oli B-0sa, ja siind ensimmaisend kohtana oli ty6teh-
tavien kirjaaminen, niiden tarkeysjarjestys ja ajankayttd. Kohdat 2, 3, 4, 5, 6 ja 7
olivat kehityskeskustelujen tarkein osuus ja niihin k&ytettiinkin runsaasti aikaa ja
puhetta.

Jaottelun liséksi jokainen kehityskeskustelurungon osan kappale on numeroitu juok-
sevalla numeroinnilla, jotta voidaan nahda mitkéa asiat kuuluvat juuri tahan kyseiseen
rungon kohtaan. Esimerkiksi B2al4 tarkoittaa, ettd tuloksissa oleva otos on B-osasta
eli kehityskeskusteluosasta, jossa kasitelladn kohtaa 2, arviota ty0ssé onnistumisesta,
tulosten arviointia ja a)-kohtaa, puhutaan asioista, joissa alainen on kokenut onnistu-
neensa seka miettii onnistumiseen vaikuttaneita tekijoitd. 14 on B2a-kohdasta kappa-

leessa 14 oleva (alaisen) puhe.
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4.5 Tutkimusaineiston analysointimenetelmat

Tutkimuskysymyksiin on haettu vastauksia seka dialogisilla ettd diskurssianalyytti-
silla analysointimenetelmilld. Ensimmaiseen kysymykseen vastataan tutkimalla dia-
login prosessia kaikissa kehityskeskusteluissa. Analyysi tarkastelee sitd, syntyykd
keskusteluissa dialogia vai ei ja millaisilla puheakteilla (-teoilla) keskustelun eri laje-
ja syntyy. Toisen tutkimuskysymyksen vastaukset tulevat keskustelujen ydinteemo-
jen kohdalla aktualisoituneista tulkintarepertuaareista. Repertuaarit auttavat néke-
maan, miten yhteista sosiaalista todellisuutta on rakennettu. Analyysi selvittdd myds
keskustelijoiden yhteistoimintasuhdetta, sitd miten vuorovaikutus toimii heidéan vélil-
14&n. Kolmannen tutkimuskysymyksen avulla haetaan vastauksia esimiehisyyden ja
alaisuuden rakentamiseen/rakentumiseen kehityskeskusteluissa. Seka esimiehen etta

alaisen subjektipositioiden tarkastelu antavat vastauksia tdhan kysymykseen.

4.5.1 Dialogin prosesessin tutkiminen

Tutkimusaineistoa on analysoitu kolmella eri tavalla. Ensimmaéisessé vaiheessa tutki-
taan dialogin ilmenemisté kaikissa kehityskeskusteluissa erikseen. Analysointimene-
telma on laadittu soveltaen Gergen, Gergen & Barrettin (2004) dialogista yhteistoi-
mintadiskurssia, jossa dialogi on késitetty seké teoriana ettd metodina. Myds muut
tutkimuksessa aikaisemmin mainitut dialogiteoriat (taulukko 5) sisaltyvat implisiitti-
sesti tahé&n dialogiprosessin tutkimiseen laadittuun luokittelurunkoon. Luokittelurun-
ko sisaltaa seitseman eri luokitteluyksikkod, joiden avulla on analysoitu keskusteluis-
sa olevia lausumia ja niiden vuorotteluja. Lausumat voivat olla lyhyempid muutaman
puheaktin kasittavia kokonaisuuksia tai pitkahkoja puheen vuorotteluja, joissa pyri-
taan erilaisiin pddmaariin. Luokittelurungossa kohdat 2 ja 3 ovat erityisen merkittavia
dialogin kannalta, koska ne joko hajottavat dialogia tai pyséayttavat prosessin. Tarkoi-
tuksena dialogissa on synnyttdd myonteistd merkitysté toiselle myonteiselld suhtau-
tumistavalla. Oheisena on kuvattu dialogin prosessin tutkimiseen laaditun luokittelu-
rungon sisélté (taulukko 10). Analyysin tuloksena kehityskeskustelut luokiteltiin eri
keskustelulajeihin.

112



Taulukko 10. Dialogiprosesessin luokittelurunko (Gergen, Gergen & Barrettia mukaellen)

1. Myonteinen suhtautuminen toisen puheeseen synnyttdd myonteisen merkityk-
sen. Tama ilmenee vuorovaikutuksessa seuraavilla tavoilla:

A — hyvaksyminen, arvostus (1A)

B — vahvistaminen (produktiivinen ero) (1B)

C - kysymys (1C)

D — erilaisen mielipiteen tarjoaminen, joka avaa uusia polkuja (1D)

2. Kielteinen suhtautuminen hajottaa toisen aikoman merkityksen. Tama ilmenee
vuorovaikutuksessa seuraavilla tavoilla.

A — vastavaitteet (saattavat myds avata produktiivisen eron) (2A)
B — vastustus (destruktiivinen ero) (2B)
C - vaihtoehdon tarjoaminen (johtaako johonkin vai paattyyko aiheen kasittely) (2C)

3. Neutraalisuus, joka pysayttaa prosessin

A - liian samanlaisen mielipiteen toistaminen (destruktiivinen ero) (3A)
B — duplikaatio (kaiku) (3B)

4.Tarinat, jotka luovat merkityksia (4)

5.Toistot (sanojen, lauseiden, ajatusten toistot ja mihin pyritaan) (5)

6. Tihentymien luominen korvaavuudella (6)

7. Reflektio (7)

4.5.2 Keskustelujen ydinteemoihin sisaltyvat repertuaarit yhteisen
todellisuuden rakentajina

Kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen vélinen tarked foorumi, jossa on mahdolli-
suus keskustella luottamuksellisesti hairittd alaisen tyohon ja toimintaan liittyvista
seikoista. Sek& menneen etta tulevan kauden tehtdvat organisaatiossa ja kehittyminen
ovat tarkastelun kohteina. Palautteen antaminen puolin ja toisin kuuluu myos kehi-
tyskeskustelun luonteeseen. Esimiehelld on taméan tyyppisessa keskustelussa erilai-
nen pyrkimys kuin alaisella. Tutkimuksen toisessa vaiheessa tarkastellaan sita, mil-
laisia tarkoituksia aineistossa olevilla esimiehilld ja alaisilla ndyttad olevan, mité
esimies ja alainen yrittdvat keskustelussa saada aikaan, millaista puhetta syntyy ja

mistd puhutaan.

Kehityskeskusteluprosessin kulun analysointi osoitti, ettd keskustelukumppaneilla oli
erilaisia keinoja, joilla he pyrkivat luomaan yhteista todellisuutta. Eras keskustelulli-

nen keino oli tiettyjen teemojen esiin nouseminen ja nostaminen. Teemat olivat ik&én
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kuin keihaankarkid, jotka lavistivat seka yksittaisen kehityskeskusteluprosessin etté
myds koko aineiston poikittaissuuntaisesti. N&in ollen ndilla teemoilla oli merkittava
funktio keskustelujen rakentumisessa. Aineistosta l0ytyi viisi keskeistd teemaa, jotka
katsoin tarkeiksi tdmén tutkimuksen tarkoituksen kannalta. Erityisesti luottamus-
teema nousi ylitse muiden. Siita puhuttiin kaikissa keskusteluissa toistuvasti, joissa-
Kin kohdissa suoraan luottamus-sanaa kayttamalla, toisissa kohdissa taas voitiin kéayt-
taa luottamuksen madrittelyn muita muotoja esim. pitda jotakuta tai jotakin (jossakin)
suhteessa varmana, taattuna, olla epéilemétté jotakuta tai jotakin, uskoa johonkin tai
johonkuhun, turvautua, perustaa, panna toivonsa johonkuhun tai johonkin, luottaa
Jumalaan, ystéviin, opettajaansa, itseensa kuin kallioon, luottaa jonkun apuun, on-

neensa (Nykysuomen sanakirja).

Luottamus on IImosen ja Jokisen mukaan vahvan myonteisesti latautunut késite ja
ajankohtainen t&nd paivéana seka yksilo-, organisaatio- ettd institutionaalisella tasolla.
He nadkevét, ettd luottamus ja luottavaisuus voidaan méaéritella siten, etta ne viittaavat
tulevaisuuteen ja mahdollisuuteen ennustaa sitd. Luottamalla odotamme tietylla to-
denndkdisyydelld muiden toimivan tietylla tavalla, vaikka emme vield tieddkaan,
millainen lopputulos on. He korostavat kuitenkin, ettd luottamus viihtyy sangen huo-
nosti pakon ja pelotteiden maailmassa. Me emme luota toisiimme siksi, ettd meita
kasketddn luottamaan, emmeka mydskaan, jos meidat pelotellaan luottamaan. (Iimo-
nen & Jokinen 2002, 14, 243, 245.) Luottamus yhdistetddn myds usein sosiaalisen
padoman késitteeseen. Sosiaalisen padoman avulla edistetddn yhteison jasenten valis-
t& sosiaalista vuorovaikutusta ja toimintojen yhteensovittamista (Ilmonen 2002, 136;
Ruuskanen 2002, 5.)

Muut toistuvat teemat olivat samanlaisuus, erilaisuus, rohkeus ja pelko. Samanlai-
suus nahtiin samanlaisena ominaisuuksiltaan, laadultaan toista vastaavana, toista
muistuttavana, samankaltaisena, samantapaisena ja erilaisuus erilaisena seikkana,
ilmiong, piirteend tms. erona, eroavuutena. Samanlaisuus tuli esiin usein kokemuk-
sista, ajatuksista puhumisen yhteydessd, erilaisuus taas puhuttaessa ihmisten erilai-
suudesta. Pelko esiintyi usein huolena, ettei selvid jostakin asiasta tai uskalla tehda
jotain ja rohkeuteen kannustettiin esimiehen taholta tai huomautettiin, etta jollakin

henkil6lla ei ollut riittdvasti rohkeutta tehda jotain asiaa.
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Teemojen merkityksellisyys paljastui analysoinnin kuluessa, kun havaittiin, etta pu-
huessaan esimerkiksi luottamuksesta, keskustelukumppaneilla oli lukuisia erilaisia
merkityksid, tarkoituksia tai pyrkimyksid samassakin keskustelussa. Naiden merki-
tysten ja tarkoitusten tulkitsemisessa on tukeuduttu diskurssianalyysista tuttuun tul-

Kintarepertuaari-termiin.

Erilaisten merkitysjarjestelmien tulkitsemisessa voidaan kayttaa termia tulkintareper-
tuaari diskurssianalyyttisen ajattelun mukaisesti. Tulkitsemisessa lahdetaan siita lah-
tokohtaoletuksesta, etta sosiaalinen todellisuus hahmottuu moninaisena: useiden rin-
nakkaisten tai keskenadn kilpailevien jérjestelmien kenttdnd, jotka merkityksellisté-
vat maailmaa, sen prosesseja ja suhteita. (Potter & Wetherell 1987, 146-157; 1995,
89-92; Jokinen, Juhila & Suoninen 1993; Suoninen 1997; ks. myds luku 4.2.)

Tulkintarepertuaarit rakentuvat tutkijan tulkintatyon tuloksista, ne eivét siis ole raa-
kamateriaalia eli tekstid. Analysoinnin toisessa vaiheessa on kasitelty ndma viisi
keskeista aineistosta 16ytyvaa teemaa; luottamus, erilaisuus, samanlaisuus, pelko ja
rohkeus, ja selvitetty millainen merkitysjarjestelmien Kirjo on syntynyt, ts. mita tul-
kintarepertuaareja on 1oytynyt kustakin keskustelusta ja keskustelun lajista. Jokainen
keskustelu on analysoitu yksitellen, jotta on voitu ndéhda millaisia repertuaareja kus-
sakin keskustelussa esiintyy, ja minkd teemojen kohdalla ne aktualisoituvat keskuste-
luissa. Esimerkkeja eri keskustelulajien repertuaareista on tuotu esiin. Lopuksi on
katsottu, millaisia repertuaareja sisdltyy eri keskustelutyyppeihin ts. mika repertuaa-
rien kirjo on kussakin keskustelutyypissé. Kiinnostuksen kohteena ja pyrkimyksena
on ollut jasentdd, mitd merkitysjarjestelmia keskustelukumppaneiden on ollut mah-

dollista tuottaa kehityskeskustelujen eri kategorioissa.

4.5.3 Esimies- ja alaispositioiden rakentuminen/tuottaminen
kehityskeskusteluissa

Tutkimuksen kolmas analysointivaihe liittyi esimies-alaispositioiden rakentumiseen

keskusteluissa. Millaisia subjektipositioita kehityskeskusteluissa muodostuu eri re-

pertuaarien seurauksena? Analyysin avulla haluttiin selvittd4, miten toimijat (esimies

ja alainen) kiinnittyvat eri merkitysjarjestelmiin. Huomio kiinnitettiin minén raken-

tumisen prosesseihin, jolloin erilaiset minét voitiin nahda kiinteiden roolien sijasta

joustavasti vaihtelevina roolipositioina. Analyysin tuloksena syntyi versioiden moni-
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naisuus. Esimiehisyyden ja alaisuuden tuottamista tutkittiin eri subjektipositioiden
tarkastelun avulla. Subjektipositiot ovat erilaisia toimijaulottuvuuksia. Toimija ottaa
position ja hé&net positioidaan, ts. positiot tuotetaan aina sosiaalisissa kaytanndissa
eivéatkd ne ole ennalta olemassa olevia valmiita ”paikkoja”, joihin yksilot asettuvat.
Subjektipositio-késitettd kaytetddn myods usein valtasuhteita késittelevissd ana-
lyyseissa. (ks. Potter & Wetherell 1987, 101-104; 1995, 83; Jokinen, Juhila & Suoni-
nen 1993, 37-41; Suoninen 1997, 112-113; van Langenhove & Harré 1999.)

Position késitettd voidaan myos pitdd staattisemman rooli-kasitteen dynaamisena
vaihtoehtona. Kehityskeskustelussa on organisatorinen valtasuhde, ja seka esimie-
hen etté alaisen positiot ovat olemassa. Keskustelun aikana tuotetaan kuitenkin lukui-
sia muita positioita kummallekin osapuolelle, erityisesti alaiselle. Samassa keskuste-
lussa voidaan myds tuottaa ristiriitaisia, toisilleen vastakohtaisia positioita. Myods
vanhat rakenteet ja luokittelut ovat lasna tassé tuottamisen prosessissa (ks. luku 3.6).

Tarkoituksena oli kolmannessa eli viimeisessa vaiheessa selvittdd, miten esimiehi-
syys ja alaisuus tuotetaan, ja miten se nakyy eri keskustelukategorioissa. Voiko jos-
sakin keskustelussa jompikumpi jadda tuottamatta? Koska kehityskeskustelussa tar-
kastellaan alaisen t0itd ja hanen suoritustaan, huomio kiinnittyy enemman alaiseen
kuin esimieheen. Kuitenkin, myos esimiehelld on oma pyrkimyksensd, ja esimie-
hisyyskin tuotetaan yhdessa samoin kuin alaisuus. Onko pyrkimyksena tuottaa hyva
ja onnistunut esimies sek& ahkera alainen? Millaisia positioita tuotetaan ja miten kes-

kustelijat niita tuottavat?
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksella on haettu vastauksia kolmeen eri kysymykseen. Tulosten esittelyn
rakenne noudattaa tata tutkimuskysymysten jarjestysta. Tuloksia tarkastellaan alalu-
vuissa 5.1 Kehityskeskustelujen puhekéytannot, 5.2 Yhteisen todellisuuden rakenta-
minen kehityskeskusteluissa sekéd 5.3 esimies- ja alaispositioiden rakentuminen kehi-
tyskeskusteluissa. Kukin alaluku paattyy yhteenvetoon keskeisimmistd tuloksista.

Y hteenveto koko tutkimuksen tuloksista esitelldan luvussa 6.1.

Kehityskeskustelun puhekayténtdjen analyysissa selvitetdan dialogin syntymisté tai
syntyméttomyytta. Dialogisuutta on tarkasteltu jokaisen (8) eri keskustelun prosessia
tutkimalla. Keskustelujen analysoinnissa on kaytetty luvussa 4.5.1 mainittua dialogi-
prosessin analysointimenetelmaa (taulukko 10) ja tdmén jalkeen on tehty tulkintoja
keskustelun kulusta prosessina. Prosessia tarkastellaan keskustelukumppaneiden lau-
sumien ja niiden vuorottelujen kautta. Ké&sittelytapa on kerronnallinen, jossa kerron-
ta, otteet ja tulkinta ovat sisdan rakentuneina keskustelujen prosesseja kuvattaessa.
Né&in tekemélld saadaan kasitys keskustelun dynamiikasta, siitd, syntyykd prosessin
aikana dialogia vai ei. Ja jos ei synny, mitd keskustelussa syntyy. Kaikkia keskustelu-
ja el raportoida tassé tulosten tarkastelussa, vaan analysoinnin tuloksena syntyneesta
neljasté eri keskustelulajista esitelladn nelja eri esimerkkia.

Seuraavassa vaiheessa tarkastellaan yhteisen todellisuuden rakentumista kehityskes-
kusteluissa. Viisi keskeisté aineistosta 10ytyvaa teemaa kasitellaan: luottamus, erilai-
suus, samanlaisuus, pelko ja rohkeus. Puhutaan luottamuspuheesta, erilaisuuspuhees-
ta, samanlaisuuspuheesta, pelkopuheesta ja rohkeuspuheesta. Kaydaan lapi, mitd
tulkintarepertuaareja on loytynyt kustakin keskustelusta aktualisoivien teemojen si-
sélla. Jokainen keskustelu on analysoitu, jotta voitiin nahda millaisia repertuaareja
kussakin keskustelussa esiintyi. Repertuaareja on analysoitu sekd kunkin teeman
sisalla (luottamus-, erilaisuus-, samanlaisuus-, pelko- ja rohkeuspuheet) etta eri kehi-
tyskeskustelulajien (dialogi, monologi, debatti, tavanomainen keskustelu) kautta.
Esimerkkeja repertuaareista eri keskustelulajeittain on otettu esiin ja kaikki repertu-
aarit on koottu yhteenvetotaulukoihin. Yhteenvetotaulukot 12, 13, 14 ja 15 on laadit-
tu keskustelulajeittain ja niihin on sisallytetty myos vuorovaikutuksen suunta, eli

tieto siitd, kumpi on repertuaarissa aloitteentekija. Esimerkiksi dialogin kannalta
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merkityksellista on se, kenelld on lupa tai kuka uskaltaa tehda aloitteen eri repertuaa-

reista ja miten tahan aloitteeseen toinen osapuoli reagoi (ks. luvut 3.5.2 ja 3.5.3).

Viimeinen vaihe kasittelee esimies- ja alaispositioiden rakentumista. Positioiden ra-
kentumista tarkastellaan kehityskeskustelulajeittain ja esimerkkeja kaytetaan kaikista
keskusteluista. Sekéd esimiesten ettd alaisten kaikki tuotetut positiot tuodaan naky-
vaksi, osa liitteind. Lopuksi yhteenvedossa kuvataan dialogin, monologin, debatin ja

tavanomaisen keskustelun esimies- ja alaispositiot.

5.1 Kehityskeskustelujen puhekaytannot

Dialogianalyysilla selvitettiin, millaisten puhekaytantdjen kautta dialogi syntyy tai
jaa syntymatta kehityskeskusteluissa. Analyysin tuloksena l6ytyi nelja eri kehitys-

keskustelun lajia.

5.1.1 Esimerkki hyvin toimivasta I. dialogisesta kehityskeskustelusta, 1.
kehityskeskustelu
Keskustelun alku on orientaatiota tulevaan, positiivisen ilmapiirin ja laheisyyden
luomisen yritysta esimiehen taholta. Esimies my6s ilmaisee arvostavansa alaistaan.
Alainen vahvistaa hyvan yhteistydsuhteen. Keskustelussa vuorottelevat hyvaksymis-
ja vahvistamislausumat (1A, 1B).
Esimies:... mun mielestd on toisaalta hirvittavan hyva asia ett tuntee ihmisen niin
hyvin niin on helppo mydskin sitten suhtautua siihen kulloiseenkin tilanteeseen. Ja

tuota on meilla valilla vahan vaikeitakin paivia ollu, mutta 99 % meidan yhteisista
paivista tahan saakka on ollu positiivisia. (1A)

Alainen: joo, kaiken tdman voisin allekirjoittaa myds mina...(1B)

Esimies: ... ja mun mielesté korostuu just se puoli justiinsa et sinuun voi 110 %:sesti
luottaa, joka on hirvittavan tarkea asia. (1A)

Myonteiseksi tarkoitetun orientaatiojakson jalkeen keskustelu etenee kehityskeskus-
telurunkoa hienovaraisesti noudattaen. Esimies pitda huolta siitd, ettd kaikki kohdat
kaydaan lapi. Han valitsee keskustelussa hetken, jolloin vaihtaa seuraavaan aiheeseen
kysymyksilla. Kysymyksenasettelut (1C) ovat kuitenkin avoimia, joihin alaisen on

helppo tarttua.
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Esimies: Mutta, nyt kun l&hetdén ihan miettiin téatd mennytta aikaa ja jos nyt puhu-
taan tasté ajasta taaksepain mita me ollaan oltu esimies-alaissuhteessa niin onks sul-
la semmosta tan viimeisen vuoden ajalta et mité sa koet semmosia positiivisia koho-
kohtia ja onnistumisia? (1C)
Onnistumispuheessaan alainen ilmaisee lukuisia kertoja olevansa tyytyvainen moniin
asioihin, jotka my0Os esimies vahvistaa omissa puheenvuoroissaan. Keskustelijat
kayttavat myos me-muotoa tassd onnistumispuheessa eli he kokevat onnistuneensa
yhdessa.
Esimies: ja siitd me ollaan kumpikin saatu mygs erittéin paljon tammgista positiivis-
ta imagoa talon ulkopuolelta...(1A)

Alainen: ja ihan konkreettista semmoista palkitsevaa palautetta, ett kylla se on no-
teerattu. Muutkin on kokenu et se onnistu hyvin ja se oli yksi kohokohta?(1B)

Myads alainen ilmaisee me-henkea:

niin, mutta kaiken kaikkiaan ma olen asiaan tyytyvainen, ettd vaikka onkin ollu tdm-
moisid muutoksia aika paljon ja téita on paljon ja me ollaan tehty pitkaa paivaa ja
mé oon ollu vasynyt,...(1A)

Esimies: Sitd ma tarkotankin ett just se ett timmadnen ett sitt tohon ammattiin tunnus-
omaisena ett voi luottaa...(1A).

Tdassé esimies jatkaa alaisen arvostamisen osoittamista. Keskustelu polveilee hyvak-
symisten, vahvistamisten, kysymysten ja erilaisten mielipiteiden vuorottelulla, joihin
kumpikin osallistuu tasapuolisesti ja aktiivisesti. Kummankin suhtautuminen toisen

puheeseen on myonteista ja tukevaa.

Kun siirrytddn puhumaan alaisen kokemista vaikeuksista, tulee ensimmainen Kriitti-
nen paikka esimiehelle. Alainen viittaa aikaisemmin mainitsemiinsa tiukalla aikatau-
lulla tehtyihin muutoksiin tehtévissaan ja niiden aiheuttamaan rasituksen tunteeseen,
mutta vakuuttaa kuitenkin selvinneensa niista hyvin. Tassa yhteydessd han kuitenkin
ottaa oman jaksamisensa esiin yhtend vaikeuksista. Tahan esimies ei kuitenkaan tar-
tu, vaan vaihtaa nopeasti puheenaihetta siirtyen seuraavaan aiheeseen. Puheenaihetta
vaihtamalla esimies tarjoaa sellaisen vaihtoehdon keskusteluun, joka pé&attaa nopeasti
alaisen jaksamispuheen (2C). Tama kielteinen suhtautuminen hajottaa alaisen aiko-
man merkityksen eiké edisté keskustelun dialogia tass& kohdassa.

Alainen: No, tassa niita itse asiassa jonkun verran jo tulikin, esim. tdd NT:hen siir-

tyminen ett kaikki tuli niinku yhta aikaa pienelld aikavalilla niin se ilman muuta tun-

tu suoraan sanottuna raskaalta ett ma ajattelin ettd ma en millaén pysty sisaista-
méaan ja nieleméaan kaikkea yhdella kertaa ett vakisin tulee jossain joku moka... ei
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mun mielestani siltikaan jos ajattelee kokonaissaldona téta niin ihan sinne positiivi-
sen puolelle kaiken heittéisin. En hirveita vaikeuksia kylla oo kohdannu muuta kuin
vaan jaksaminen ettd miten méa sen aikani kaytan ja mihin milloinkin. (1B)

Esimies: Miten s& tunnet, tuntuuks susta siltg, etta olet sellaisessa tehtavékokonai-

suudessa etta pystyt hyddyntamaan sité kokemusta ja niité taitoja ja tietoja mité sul-

la on, vai haluaisitko sa vield etté sun tehtavékuvasi jollain lailla muuttuisi, ja paasi-

sit esimerkiksi joistain rutiineista eroon? (2C)
Esimiehen kayttdima puheenaiheen vaihtamisstrategia Kriittisissa paikoissa tulee
myds mydhemmin esille muutamassa kohdassa. Kiriittisilld paikoilla tarkoitetaan
kohtia, joissa olisi mahdollisuus menné keskustelussa syvemmalle ja jatkaa jotakin
polkua, jonka maarénpaa olisi epavarma. Esimerkiksi yhteistytstad esimiehen kanssa
alainen aloittaa esimiehen hyvéksymispuheen (1A), johon siséltyy pieni epéilyksen
siemen esimiehen luotettavuudesta. Esimies haluaa kuitenkin paattaa aiheen kasitte-
lyn vaihtamalla puheenaihetta. Alaisen sitkeiden vuorojen ottamisen avulla (1B) pu-
hetta voidaan jatkaa produktiivisella tavalla, vaikka esimiehen neutraalisuus (3) voi-
sikin pysdyttaa prosessin. Taméa osuus paattyy alaisen tunnustuksen antamiseen siité,
ettd heilld on mennyt ihan mukavasti muilta osin (1A).

Alainen: no niinkun téssé alkuun puhuttiin, niin hyvinhan meill on menny kun péivit-

tain ndhdaan ja puhutaan ja todella niinku puhutaan kaikennékdosista asioista, tyo-
asioista ja henkilokohtaisista asioista ja...(1A)

... mutta ehké sekin luottamus taas pikkuhiljaa palaa sille entiselle tasolle mika se
oli, mutta siihen tuli semmonen saré niinkus tiedat, mitd me ollaan keskenaankin jo
puhuttu ja setvitty ja ei sita tassa setvitdkaan enaa mutta se ehka jatti kuitenkin sem-
mosen pienen, ettd mé saatan harkita etten ma ihan...(1B)

Esimies: toisaalta m& oon tullu siihen tulokseen ettei kaikkee ees sillai puhu (2C)

Alainen: aivan, niin onkin, mutt senkin méa sanoin ihan vaan sen takia ett se vaikuttaa
mun tydntekooni kuitenkin(1B)

Esimies: juu, juu (3)

Alainen: ett se oli se syy miksi ma kerroin(1B)

Esimies: kylla joo(3)

Alainen: mutt muutenhan meill& on menny ihan mukavasti, on itketty ja naurettu ja

niinku sanoit niin aamulla melkein nakee ett parempi kun antaa ton olla rauhassa

tanaan (1A)
Mielenkiintoista tassé keskustelussa on se, etta vaikka esimies muutamassa Kkriittises-
s& kohdassa vaihtaakin puheenaihetta aiheuttaen sen hetkiseen vuorovaikutuksen
kulkuun kielteisen merkityksen, alainen ei tasta lannistu, vaan jatkaa toisella strategi-

alla omasta jaksamisestaan puhumista kdyttéden resurssi-ilmausta. Talld ndyttaakin
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olevan vaikutusta ja esimies tarjoaa ehdotuksen liséresurssimahdollisuudesta, jonka
alainen vahvistaa. Tamé avaa uuden polun ja synnyttdd myonteisen merkityksen
(1D).

Esimies: Joo, itse asiassahan meilla on ollu keskustelua, eilispéivana taalla puhuttiin

P:n keskustelun yhteydessa etta pitais lisaresursseja tdéhan saada ja se vois olla tal-
lainen assistentti joka tukee k-hallintoa ja myds P:n laskentatoimea. (1D)

Alainen: joo

Tasta liséresurssiasiasta tuleekin punainen lanka, joka vie keskustelua myonteiseen
suuntaan ja yhteisen hyvan rakentamiseen koko keskustelun loppuun saakka. Asia
otetaan esille useissa kohdissa ja toiston puheilla (5) on synnytetty jotain uutta, konk-
reettista yhteiseen todellisuuteen. N&in voidaan ndhda, ettd keskustelun vuoropuhe-
luissa valiin jdavaan tilaan on syntynyt jotain uutta ja merkityksellista, miké voidaan
konkreettisesti toteuttaa. Dialogia on nahtévissa tassa keskustelussa monissa kohdis-
sa.
Esimies: No sitte tuota, sitte me menndan varmaan tédhan asiaan tahan: tavoitteet
tasta eteenpdin. Ja siihen kytkeytyva tdmmaonen kehittdmissuunnitelma. Nythan tuos-
sa aika hyvin tulikin noita asioita miten toimenkuvaa voitaisiin pikkusen jengata laa-
jemmaksi ja sillai vahan kevyemmaksi. Se on varmaan sellainen ett kannattais ottaa
ihan aikataulu sille. Sanotaan ett tdn vuoden loppuun mennessa me on se ratkaistu,
niin ettd on l6ytyny tammaonen, jolleka sé saat sen rutiinin sieltd, paittaisen tosittei-

den kasittelyn, mapittamisen, siirrettyé ja s rupeaisit sitten hoitamaan na& aamuas-
kareet itte. (5)

Alainen: joo (1B)

Kehityskeskustelu paattyy jaksamisteemaan. Esimies toistaa (5) keskustelussa lisa-
resurssin hankkimisen tarpeellisuuden. H&n haluaa osoittaa alaiselle arvostustaan
talla tavalla, jotta alainen jaksaisi jatkossa paremmin. Néin koko kontekstia ajatellen
kriittinen kohta on muuttunut myonteiseksi konkreettiseksi lopputulokseksi.
Esimies: kyll4, turha meidén on sen asian kanssa vitkutella, kyll& meidan pitaa ruve-
ta ihan tosissaan siihen sité lisdresurssia ruveta palkkaamaan.(5)

Alainen: nain on (1B)

5.1.2 Esimerkki monologiksi jadvasta kehityskeskustelusta, 3.
kehityskeskustelu

Tassa keskustelussa puolet keskustelusta késittelee alaisen toimenkuvaa ja siihen

liittyvid seikkoja. Loppuosa on itse kehityskeskustelua. Keskustelu alkaa esimiehen

121



kysyvalla toteamuksella: Mita jos kahlataan n&a lapi tassa.(1C), jonka alainen vah-

vistaa lyhyesti: Joo (1B).

Alku madrittelee jo selvasti, miten keskustelu lahtee tastd k&yntiin. Puhe rakentuu
etupadssa esimiehen kysymyksistd (1C) tai kehotuksista tehda jotain (ké&sky) (2C) ja
alaisen melko lyhyista vastauksista kysymyksiin, jotka ovat usein vahvistuksia (1B),
tai mielipiteen neutraaleista toistoista tai jéljittelyista (kaiku)(3).

Esimies: Onks naa palaverit, oliks se tarkoitus koko x-ryhmélle, niin ett siin on se

koko..?(1C)

Alainen: Joo, tai ett siin oli puolet ryhmasta, me kaytiin aikasemmin..(1B)

Esimies: Mutt oliks se sitte toinen vai?(1C)

Alainen: Joo. (1B)

Esimies: Eli ett siell on sitt se kakkosryhma, josta valmennetaan niita valmentajia?
(1C)

Alainen: Joo. (1B)

Esimies: Eli niinku nyt tulee ne porukat mukaan. Vai oli hyva palaveri niinku viimek-
si? (1C)

Alainen: Joo ja sama oli se edellinenkin, se K. oli kyll ihan mahtava, se S. on kylla
ihan huippu. (1B)

Esimies: Mitas ne tykkas tasta e-grammista, ihmiset? Kavitteks te sita lapi? (1C)

Alainen: No sité ei naissa ryhmissa kayty kauheesti l1api. (1B)

Esimies: ....Musta te voisitte nyt tehda sen, etta ottaisitte sen koko ryhman esiin ja
voisitte kirjata ryhmén tehtévat ja vastuut, miten ne siella ryhmén sisélla menee, ku-
ka vastaa mistakin. (2C)

Alainen: Joo. (3)

Esimies: Kun on néaa laatuasiat, ymparisténhallinta-asiat, laadunvalvonnan asi-
at....(2C)

Alainen: sitt on henkildstoasiat ja.(3)

Esimies: henkilstasiat ja sitte nimenomaan nda tk-projektit, jossa niinku etta mita,
ku niissa sitte se E:n rooli korostuu, mutta siindkin pitéis sitte saada koko tiimin
voimavarat kayttoén kuitenkin. (2C)

Alainen: Nain on ja nythdn me tehtiin se yhteinen toimintasuunnitelma... se synty
kyll& ihan helposti, ei meill ollu mitd&n vaikeuksia tuottaa sita. (3)

... Esimies: Jos tad muutetaan, etta toimii ryhmén vetdjana, valmentajana. Ja sitt jos
s& kutsut tan ryhman kasaan ja kaytte nda misté koko ryhma vastaa ja miten ne on
sitte siell& sisalla jaettu na& paévastuut ja palvelut. (2C)

Alainen: Joo (3)
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Esimies: Ja must siit olis ihan hyva saada tAmmdonen paperi, koska se on niinku..
(2C)

Alainen: Joo. (3)

Esimies: ...Niin etta te alatte niinku markkinoimaan niita palveluja sinne m-
konttoreihin péin. (2C)

Alainen: Joo ja sitthdn meill on se asiakastyytyvaisyyskysely, me tehdaan myas, kai-
ken aikaa. (3)

Esimies: Et just toi ett te laitatte sen m-konttoreille, mun mielestd viela enemman sita
tiedottamista ja tietoa sinne konttoreille pitéis saada tasta. (2C)

Alainen: Sama se varmaan koskee tota sopimuskohtaista I-valvontaakin, vielé enem-
man. (3)
Esimiehen kehotus tai k&sky voi joissakin kohdin vaikuttaa jopa kuulustelulta, joka
katkaisee alaiselta luovan ajatusten virtauksen. Oman vastavuoronsa esimies kéyttaa
uuden asian avaukseen ja esimerkiksi tulosvastuu jaa seuraavassa otteessa kasittele-

matta.

Esimies: Tulosvastuu. Mités tdhan sanot? (2C)

Alainen: 06, tulosvastuu, eiks se 00 oikeestaan, liity koko yksikkdon, eika pelkéstaan
niinku I-valvontaan. Sitdhén pitaé kaikessa toiminnassa, ainakin mitd ma teen miet-
tid etta...

Esimies: Yks miké voitas jatkossa, ens vuonna, aloittaa semmonen kaytanto ett nyt ku
meill& on se méadritelty....(2C)

Alainen: No niin, ndin on. No nyt selvitetdén, se oli meidéan toimintasuunnitelmassa,
esimerkiksi noi ...(3)

Esimies kayttdd omassa puheessaan paljon kehottamiseen ja k&skemiseen liittyvia
sanontoja, kuten: "meidan pitais tehda, te voisitte tehda sen, ottaisitte esiin, pitaisi
saada, sa kutsut, kaytte lapi, olis hyva saada, niiden pitds ymmartaa, te alatte mark-
kinoimaan, te laitatte sen eteenpain, meidan taytyy valita toimenpiteet, meidan taytyy
kattoo hyvin tarkkaan, meidan taytyy taa sitoo” jne. Puheessa on elementteja kéaske-
misesta ja kaskyjen mukaan toimimisesta, mika voidaan ndhdd myos eradnlaisena
kielipelind esimiehen ja alaisen vélill4&. Toimenkuvaosan loppuvaiheessa kielipeliin
otetaan mukaan myo6s delegointi termind. Esimies pyrkii toistojen ja tihentymén
avulla osoittamaan alaiselle, ettd tdman tulisi oppia delegoimaan enemman, eiké teh-
dé kaikkea itse. Ehka esimiehen oma tapa kehottaa ja k&sked onkin hanen mielestaén

delegoinnin kieltd, jota han haluaisi alaiselleen opettaa.
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Esimies: Mutt sun pitéa siind vaiheessa osoittaa M:lle selvasti uusia tehtavia. (2C)
Alainen: Nain on, se on niinku 2-3 tuntia paivasta joka tapauksessa. (3)

Esimies: Tyonna sille sitte vaan, reilusti delegoit niita rutiinihommia, just mita sull
on (5,6)

Alainen: Niin, ja kyll mun mielest sitt tuotannon muut seurannan kehittamiset kanssa
ja sitte toi k-suhde on sellanen ett siité tulee meillekin projekteja niin..(1B)

Esimies: Ett s& pystyt delegoimaan sita sille siina tilanteessa ku silla vapautuu sita
aikaa. (5,6)

Alainen: Joo, kyll me ollaan keskusteltukin niista jo. (3)

Esimies: Mutt taa liittyy varmasti siihen, on hyva kéyda sekin asia l&pi, ma ajattelin
ett nyt kun te pidatte ton ryhmapalaverin (5,6)

Alainen: Niist ryhman tehtavista, niin. (3)

Koko keskustelun jalkimmaéinen puolisko noudattelee samantyyppistd linjaa kuin
alkuosakin. Syvalliseen keskusteluun ei alussa paasty, eikd ehké yritettykéan, vaan
pyrittiin pikemminkin suorittamaan vaadittu tehtdva. Alku enteili keskustelun jal-
kiosaa, eika siinakaan ylletty syvélliseen toisen ihmisen ymmartdmiseen tai ajatusten
vapaaseen virtaan. Toisen hyvaksymista tai arvostuksen osoittamista (1A) ei nakynyt
kuin kerran (1) koko prosessin aikana esimiehen taholta alaisen onnistumisista puhut-
taessa. Sitakaan palautetta alainen ei osannut tai uskaltanut ottaa itselleen, vaan va-
hatteli omaa osuuttaan ja antoikin kiitoksen esimiehelleen paattden aiheen késittelyn
(20).

Esimies: Joo kyll m&, s& oot tassa tehny tosi hyvaa tyotd, sind itte oot, se on sun an-

siota. (1A)

Alainen: Tass on ollu hirveen helppo olla mukana. (2C)

Esimies: Mutt kyll se on niinkin ett ihmiset luottaa niinku sinuun, ett tota noin, ilman
se ett niilla olis luottamusta sinuun ja sun kykyyn tassa tota, kyll kouluttajakin on hy-
va, mutt kyll sull on hyvin térkee rooli tassa. (1A)

Alainen: Niin no, ma luulen, ett kyll se v-tehtaalla yleensa tiedetdan etta niissa asi-
oissa joissa esim. t-tyontekijat on kdantyneet minun puoleen niin yleensa ne asiat on
edenneet kun mé oon pystynyt sulle puhumaan niisté suoraan. Ja ihmiset tietaa sen.
Ett sitt on jotain tapahtunukkin. (2C)

Alaisen vaikeuksista ja epdonnistumisista puhuttaessa kdydaén lapi muutamia asioita,
joista erds on hanen mainitsemansa luottamuspula. Han kertoo, ettei luota siihen, ett4
ihmiset tekevat tyonsd, vaan kady aina tarkistelemassa ja varmistelemassa asioita. Han
ei samasta syystda myodskdan koe osaavansa delegoida. Kun esimies kyselee, eiko

alainen usko, ettd ihmiset tekevat ty0onsd, alainen joutuu toteamaan, ettei nakojaén
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usko siihen. Samalla alainen toteaa: Sen takia ettd on pakko luottaa. Tama on mie-
lenkiintoinen toteamus ja voi olla seurausta aikaisemmasta vuoropuhelusta, jossa
esimiehen kielessd ja puheessa korostuu tietynlainen pakon ilmapiiri. Joten alaisen-
kin mielesta hanen on pakko luottaa. Luottamustahan ei voi kuitenkaan pakottaa,
vaan se syntyy, jos siihen on aineksia. Toisaalta esimies jatkaa heti seuraavassa vuo-
rossaan toteamalla, ettd ihmisid saa jatkuvasti vahtia ja katsoa miten he puhuvat.
Néin esimies omalla toiminnallaan nayttéisi osoittavan alaiselle, ettd alaisiin ei voi
luottaa. Mielenkiintoista on, johtuuko alaisen luottamuspula esimiehen omaamasta
luottamuspulasta? Freiren mukaan dialogiin tarvitaan seké sana etté teko, jotta maa-
ilmaa voidaan muuttaa (ks. luku 3.4.1.1)
Alainen: Sen takia ettad on pakko luottaa.....Ett jos ryhmé kokee koko aika, nimen-

omaan t-ryhmad ett ei luoteta, niin ei siit tuu, muuten kyllh&an se luottamus on yks pe-
ruspilari. (1B)

Esimies: Joo se on kylla yksi, mita saat jatkuvasti vahtii ja kattoo ett mitenka taa t-
johto, miten ne viestii sitte naihin ryhmiin takasin, miten se lahtee se homma. Ne voi
hyvin jotkut torpedoida niita. (2C)

Esimies myds kehottaa alaista toimimaan heti, jos on epailyttavaa nakyvissa:
semmoseen taytyy tarttua. Jos sé kuulet semmosta niin kylla lujalla kédellg, en méa
usko ett kaikki nyt... (2C)

Esimies: Taa sun luottamuspula, se on aika janna juttu (1C)
Alainen: Se on kuulemma perfektionistille tyypillista. (1B)

Esimies: Ai niin, ku s oot se perfektionisti, juu. No pidéaksa jonkinlaista listaa ylla
mita sun.. (1C)

Alainen: Joo kyll ma koitan.... (1B)

Tassa esimies avaa keskustelun luottamuspulasta uudelleen ehk& haluten syventaa
sitd henkilokohtaisemmaksi, mutta alainen ei selvastikaan halua mennéd syvemmille,
vaan ulkoistaa itsensa ja luokittelee itsensa perfektionistiksi. Nain ei tarvitse puhua
hénestd itsestadn, vaan perfektionistista, jolle kuuluu tiettyjd ominaisuuksia. Eiko

alainen luota tassé esimieheensd? Onko luottamuspulalle syynsa?
Puhuttaessa alaisen oman tiimin yhteistydsta esimiehen asenne esimerkiksi tiimin
naisia kohtaan on kielteinen ja alaista k&skeva (ks. luku 3.4.3.2)

Esimies: Ma olen huomannut ettéd kun teité naisia on sielléa ryhmasséa kovinkin monta

niin silloin jostain syysté naiset ovat aina toistensa kimpussa, olen huomannut téssa,
aletaan puhua pahaa toisen selén takana. Mutta jos se siihen menee, sun pitaa lopet-
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taa semmonen akkojen kalkatys alkuunsa. Eiks siin ollu semmonen tilanne yks kerta?
(2C)

Alainen: Oli. Sillon oli henkiloston ristiriitoja, tai tavallaan koko ryhmaa perustetta-
essa oli henkildstoristiriitoja. Oli tavallaan kaksi eri leiri& siind ryhméssa. (1B)

Esimies: ... Mutt tosiaan, koita, mé ihan todellisesti pelkdan sita tilannetta ku syksyl-
14 tulee kauhean isot muutokset....Se taytyy sun ottaa se tilanne hallintaan kylla sel-
vasti ettd mité heilté vaaditaan...(2C)

Kun esimies kysyy miten yhteistyd on sujunut hanen kanssaan, alainen on hyvin ly-
hytsanainen, kayttd4 neutraalia lausumaa, joka katkaisee prosessin. Esimies ei avaa

keskustelua enempéd, vaan siirtyy seuraavaan aiheeseen.

Esimies: Ai jaa. No entas sitten esimies? (1C)
Alainen: Yhteisty0 toimii ihan hienosti. (3)

Esimies. Selva. Yhteisty6tahot, asiakkaat ja muut sellaiset? (1C)

Kaiken kaikkiaan téssd keskustelussa ei ole dialogin elementtejd, vaan joissakin koh-
din keskustelua voisi luonnehtia jopa melko epdonnistuneeksi. Keskustelu on epéta-
saisesti jakautunut, jossa esimiehelld on selvésti p&érooli ja alaisella vastaajan ja tot-
telijan rooli. Monologisen diskurssin vivahteita on nahtévissa, jolloin organisatorinen
hierarkia nakyy keskustelun kulussa, puheenvuorojen ottamisessa ja avoimuuden
osoituksessa. Keskustelukumppanit eivét avaudu toisilleen, edes hetkeksiké&én, vaan
séilyttavéat pinnallisen keskustelun tason alusta loppuun saakka. Keskustelusta puolet
on avausyritystd ja puolet lopetusyritystad ja kummallakin on selvasti halu saattaa

keskustelu nopeasti paatdkseen.

5.1.3 Esimerkki kielteisen suhtautumisen vaikutuksesta
kehityskeskusteluun, 4. kehityskeskustelu debattina

Tassé keskustelussa alainen ottaa heti alussa aktiivisen ja keskustelua johtavan roo-
lin. Han aloittaa toimenkuvaosasta ja luettelee omat vastuunsa kayttden pitkaa pu-
heenvuoroa. Tésta keskustelu jatkuu esimiehen tdsmentévilla kysymyksilla (1C) ja
alaisen vahvistamisilla (1B). Paljon puhetta kéaytetéén ja tihentyméé (6) luodaan kes-
kustelemalla alaisen oman tiimin j&senistd ja heiddn osaamisestaan, roolistaan sek&
tiimin toiminnasta. Alainen osoittaa puheessaan arvostusta tiiminsa jasenia kohtaan.
Tahéan tasaiseen puheiden vuorotteluihin tulee pieni katkos, kun esimies haluaa yht-
akkia ojentaa alaista erdassa asiassa (2B). Alainen joutuu toistamaan esimiehen mie-

lipiteen ja samalla paattdmaan prosessin hetkellisesti (3). Tamén jalkeen esimies kui-
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tenkin vahvistaa alaisen ensimmaisen lausuman, jolloin prosessi paédsee taas etene-
maan. Mielenkiintoista on, miksi tdhan asiaan oli tartuttava, kun alaisen ilmoittama
asia oli kuitenkin totta. Onko t&ma huumoria, jolta se ei kyll& vaikuta, vai nakyyko
tassa vallan puhe? Vai haluaako esimies myds ottaa enemman osuutta keskustelusta,
jota leimaa jo nyt alussa alaisen vahva oman alansa asiantuntijuus.

Alainen: No ndihin hommiin ei nykyisin kovin paljon kéytet& joo, mutt téss on tietysti

semmonen mielenkiintoinen tilanne ett paakonttori maksaa T:n palkan. (6)

Esimies: Asiakas sen palkan maksaa! (2B)

Alainen: Juu, kylla. (3)

Esimies: No niin, padakonttori maksaa T:n palkan. (1B)

Tassé keskustelussa aiheiden vaihtaminen tapahtuu useimmiten alaisen aloitteesta,
joissakin kohdin esimiehen. Vaihto tapahtuu alaisella usein oman puheenvuoron si-

séll&, koska puhe on melko runsasta ja paljon tilaa vievaa.

Alainen: Ja sitten myoskin tassa raportointihommassa ja myoskin oon ollu selvitte-
lemassa V:n puolella taté t-ohjausjarjestelmad. Mutt se on aika paljon kyll vahenty-
ny, siella ei talla hetkella kovin isoja hankkeita 0o menossa nyt sitte. Ja sitte muut
tehtévat on ehka viitisen prosenttia. Ja sitte tésta paperista tuo kakkoskohta elikké
arvio tydssa onnistumisesta, tulosten arviointi. Sitte asiat joissa koen onnistuneeni ja
onnistumiseen vaikuttaneet tekijat. Yks sellanen mikéa tuli mieleen oli tad meidéan I-
teollisuuden aika mittavan t-suunnitelman toteutuminen viime vuonna. Se toteutu ai-
ka hyvin, elikké silloin tein sen vuoden X toimintasuunnitelman ja kaytiin sillon siina
sun palaverissa lapi ja siind moni naureskeli, ett ei tAmmdsta listaa pysty vetamaan
1&pi, mutt kyll se sitt ku todettiin viime palaverissa, se meni aika hyvin lapi. Itse asi-
assa kaikki osa-alueet toteutu aika hyvin siiné. (7)

Esimies: Joo se on ihan totta se, se on varmaan kattavin t-suunnitelma ehka mité ja
toteutumisprosentti oli varmaan kaikkein paras, nyt kun ihan yhtékkia subjektiivises-
ti..(1A)

Alainen: Juu (1B)
Esimies: arvioi, niin ne oli kaikki toteutunu (1B)

Alainen: ne oli kaikki toteutunu.(1B)

Alaisen itsearviointi (7) saa palkkion, kun esimieheltd tulee siihen hyvéksymislau-

suma (1A). Esimies myds jatkaa alaisen toiminnan hyvéksymisen osoittamista: ...

eli se oli se jarjestys sulla semmonen paperi enemman kuin jollakin muulla joka ei it-
se suunnittele sita toimintaa seuraavalle vuodelle, s olit laittanu ne tarkeysjarjes-
tykseen, ett mun mielesté sun kohdalla se paperi kylla toimi erittdin hyvin.... (1A).

Esimiehen niukkasanaisuus positiivisen palautteen antamisessa on kuvaavaa télle

keskustelulle. Esimies ei sano henkildkohtaisia asioita alaiselle, vaan ulkoistaa asian
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sanomalla, ettd paperi toimii hyvin. Henkilékohtaisuus ja avoimuus keskustelussa on

heikkoa, puhutaan asiantuntijatasolla asioista.

Henkilokohtaisuuden ja l&heisyyden puute ndkyy myos siind, miten alainen kertoo
omien arvojensa yhteensopivuudesta yrityksen arvojen kanssa. Han rinnastaa arvonsa
saamaansa palautteeseen ns. enneagrammista, toimintatyypittelystd, jossa hénelle on
tehty henkilokohtainen analyysi. Han kayttaa tyypittelyja tarinana, jolla haluaa oike-
uttaa oman toimintansa ja myds ominaisuutensa. Nain hdnen ei tarvitse menna henki-
Iokohtaiselle tasolle, vaan han voi puhua siitd, mitka ovat ns. seikkailijan ominaisuu-
det.

Esimies: Mikas s& olit tyyppina siind? (1C)

Alainen: No mé oon niinku kasvanu seikkailijaan, elikkd méa oon ykkdsesta kasvanu
seiskaan, eli seikkailija on niinku ta& ykkds- ja kasvusuunta. (4)

Esimies: Seikkailija? (1C)

Alainen: Seikkailija joo, ett tavallaan ykkosesta tulee tuo, etta ty6 ensin sitten huvi,
ett itse asiassa sen kotonakin huomaa siin& ett jos mull on t6ita réastissa ja mull olis
joku mielenkiintoinen kirja luettavana, niin mie en voi ruveta lukemaan kirjaa en-
nenku se joku homma on tehty sité ennen. (4)

Esimies: Mutt mita ne seikkailijan ominaisuudet muuten on? (1C)

Alainen: No seikkailija on sellanen ett se helposti innostuu kaikista haasteista ja
mieh&n innostun kaikista uusista X-hankkeista, mutta huonona puolena on etta, seik-
kailija on huono viemaan niité loppuun saakka, se innostuu kaikista asioista ja kehit-
telee uusia ideoita, mutta ei 0o varsinainen toteuttaja. Mutta sen puolesta kyll& sopii
ehk& mun rooliin, ettd nyt kun on tavallaan hyva tukiryhma ymparilla niin muut voi
toteuttaa ja ite voi olla ideoimassa sitten. Ett kAytannossa eihan mulla ole aikaa-
kaan....(4)

Esimies: Kyll& tarkeeté on toi, etté niité uusia ideoita syntyy ja nimenomaan tossa
hommassa se on aika olennaista. (1B).

Esimies menee mukaan téhan tarinaan ja vahvistaa, ettd alainen tarvitsee juuri sellai-
sia ominaisuuksia, mita tyypittelyssa on kuvattu. Toisaalta prosessin myéhemmaéssa
vaiheessa epdonnistumispuheessa esimies toistaa naita asioita halutessaan antaa kriit-
tista palautetta alaiselle.
Esimies: Kun ma tassé kohtaa vahan, sa itte téssa sanoit ettd s oot seikkailijatyyppi,
s& innostut herkasti ja sitte kay niin etta helposti aloittaa monia projekteja eiké niita

tuu sitte aina vietya loppuun asti. Ittelld on sama vika, ettd innostuu herkasti ja sitte
ne jaa, kuten muistat jotku x-ideat ja (2C)

Alainen: joo ne jaa vahan sitte idea-asteelle kylla (3)
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Esimies: muut ideat, mutt tass kohtaa mun mielesté sun kannattais kiinnittda vahan
huomiota koska, en tieda onko se oikeutettua se kritiikki, mutta joissakin asioissa ha-
luais, ettd se toteutus taytys kdyda sutjakammin ja toteuttaa niinku heti. Ma viittaan
nyt kun yks asia on téé henkilokunnan ryhman koulutustila tehtaalla. .....

Alainen: Juu kylla. (3)

Esimies: No sitt sielt tuli vastaus etta A ja K hoitavat asian. (2C)
Alainen: Juu.(3)

Esimies: Mutt ei se vastaus riita vielg, taytyy,....(2B)

Alainen: Juu, kylla Iapitte ihan tarkkaan sitten. (3)

Esimies: Se on niinku...ja otat ett& nyt tdd homma laitetaan kuntoon, ota aikataulu
siihen mihin mennessa..

Alainen: juu se on...(3)

Tama vuoropuhelujen osuus rakentuu esimiehen keskusteluun tarjoamasta kielteises-
ta suhtautumisesta (2C, 2B) alaisen toimintaan, jota han vahan pehmentaa toteamalla
itsekin valilla toimivansa samalla tavalla. Alaisen osuudeksi jaa kaikuna toimiminen,
esimiehen sanojen ja ajatusten toistaminen (3). Esimiehen lausumat sisaltavat tassa ja
my6s muualla keskustelussa kehotusta ja kaskemistd, mika hajottaa alaisen aikoman

merkityksen eikd anna mahdollisuutta yhteisen merkityksen syntymiselle.

Alainen kéyttaa pitkid puheenvuoroja ja korostaa omaa ammattialaansa lukuisilla
toistoilla, jolloin esimiehen tehtévaksi saattaa jaddda vain muutamien tarkistavien ky-
symysten esittdminen. Keskustelu ei ole tasapainoisesti rakentunut, vaan alaisen
osuus puheesta on selvasti suurempi. Esimies tietdd alaisen olevan oman alansa asi-
antuntija ja ymmartaa oman riittamattomyytensa talla alueella:
Esimies: se on varmaan yks etu siiné suhteessa, ett ma oon niin noviisi ndissa x-
asioissa. (1D)

Alainen: No en tieda, kyll mie sulta hyvaa tukea saan, siind mielessa ett aina kun on
isompia asioita niin ainahan mie kdyn sulta kysymass4, ja varmistamassa onko taa
hyva, mutta niinku, se on tavallaan mielenkiintoista ollu huomata, ett sie niinku luo-
tat kuitenkin minuun etta tuota...(2A)

Esimies: Ma uskon ettd td& x homma on niin isojen myllerrysten edessé... (1D)

Alainen ei ole ihan samaa mielté asiasta kuin esimies ja ilmaisee vastavéitteen (2A),
joka saattaisi avata tuottavan eron, mutta esimies ei tartu tdhan asiaan. Se mita alai-
nen tassa pyytaa ja tekee sitd keskustelussa muuallakin, on esimiehen osoittama luot-
tamuksen osoitus hanta kohtaan. Alainen yrittdd kertoa huomanneensa, ettd esimies

luottaa hdneen, mutta esimies ei tdssa vahvista luottamusta, kuten ei muuallakaan
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prosessin eri vaiheissa, vaan kaynnistdd muita puheenaiheita. Miksi esimies ei vah-
vista tata asiaa, onko se huomaamattomuutta vai tahallista? Kun alainen pohtii yh-
teistyota esimiehensd kanssa, hén toistaa asian:

Ja niinkun &sken sanoin, niin s luotat ja mydskin M luottaa minuun aika hyvin, niin
se helpottaa asioiden hoitamista, koska pystyy tekemaan itsendisiakin paatoksia. (6)

Toistoilla alainen haluaisi ehké vahvistusta sille, ettd esimies luottaa haneen, mutta
esimies ei kuitenkaan tata tee. Toisaalta esimies saattaa ajatella osoittavansa luotta-
mustaan toteamalla seuraavaa:
niin, ma ajattelisin samalla tavalla, ett kyll s& oot paras asiantuntija arvioimaan mi-
ta koulutusta sa tarvitset. Sa oot sitte aina menny, en ma oo koskaan asettanu mi-
taan. (1A)
Koko keskustelu paattyy esimiehen késkyyn ja kehotukseen toimia (2C), ja sen tois-

toon (5), johon alainen vastaa toistamalla kaikuna ja neutraalisti esimiehen ajatuksia
3)

Esimies: Etta se vaan ettd tosiaan ala kayttaa heité ja sano sitte vaikka ettd K on
nain maaranny, koska ei se etta, kylla sun taytyy vahan priorisoida niin, ettd ma ha-
luan ett& s priorisoit tdn XXX, nda k-asiat ja nda (2C)

Alainen: juu ne on kaikkein tarkeimpia (3)

Esimies: Sun pitaa pystya siis, sulla on naité yllapitoasioita ja niissa nimenomaan
ma naan ettd pitédd saada sité X:n apua ja tukea enemman.(5)

Alainen: Juu kylla. (3)

Esimies: lhan selkeesti. (5)

Kokonaisuutena tdssé keskustelussa korostuu asiantuntijadiskurssi, joka on saanut
vallan ja dominoi keskustelua. Keskustelu ei ole avoin eik& syvallinen, henkil6koh-
taisesti koskettava, vaan asioita késitelldan pintapuolisesti, tehtdvien suorittamisen
tasolla. Vaikka alainen viekin keskustelusta paljon tilaa omilla pitkilla asiantuntijan
puheenvuoroillaan, ndkyvissd on myos vallan ja vallattomuuden merkkejé. Linellin
ja Luckmannin mukaan joskus dominoiva kayttaytyminen voikin olla merkki vallat-
tomuudesta. (ks. luku 3.5.3) Asymmetria nakyy sek& esimiehen késkyisté ja alaisen
niihin mukautumisesta etta alaisen asiantuntijuuden korostamisesta ja esimiehen sii-

hen mukautumisesta.
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5.1.4 Kehityskeskustelu tavanomaisena keskusteluna, esimerkkina 7.
kehityskeskustelu
Keskustelu kdynnistyy esimiehen johdattelusta tilanteeseen, hanen yrityksestaan luo-
da positiivista tunnelmaa vetoamalla heidan kahden valiseen hyvéan yhteistydhon
seké osoittamalla arvostusta alaista kohtaan:
Tuota mehan ollaan aika tiivis yhteisty® tiimipari tdssd noin kaiken kaikkiaan myds-
kin ihan n&issa ammatillisissa asioissa ja toistemme mielenliikkeet aika hyvin tassa

opittu tunnistamaan ja taytyy sanoa, etté kun olet poissa, niin ma oon aina vahan tal-
lanen vasenkatinen...(1A).

Alkupuheenvuoroissa esimies kayttdd arvostuksen ja hyvaksymisen lausumia (1A),
erilaisia mielipiteitd, jotka avaavat uusia polkuja keskusteluun (1D), ja joilla on tietty
tarkoitus koko keskustelun kannalta. Tdma tarkoitus selvidd mydhemmin tavoitepu-
heessa, jolloin esimies esittdd oman nakemyksensé siitd, mika alaisen rooli tulisi tu-
levaisuudessa organisaation kannalta olemaan. Alaisen arvostamisen lausumilla (1A)
prosessin eri vaiheissa seké toistoilla (5) ja tihentymilla (6) paéstaéan tahan tavoitepu-

heessa kulminoituvaan tarkoitukseen.

Esimies myos selvésti vie keskustelua eteenpdin kehityskeskustelurungon aiheiden
mukaisesti. Alaisella on paljon seka vahvistamisen (1B) ettd myds myontymisen tai
jaljittelyn (kaiku) (3) puheenvuoroja, mutta toisaalta niitd esiintyy myods esimiehen
puheessa.
Esimies: Ei kun vaan semmosta justiinsa, etté tota sind oot kyll se sillai niinkun se
padorganisaattori ihan tammdoselle niitten tAmmaselle paivittaisellekin tyolle, ett sii-

na mielessd mina aattelin, etté nyt kun meilla tulee tdd muutos maalis nonyt ihan
muutaman viikon paasta (1D)

Alainen: Joo (3)

Esimies: Parin viikon paasta ettd se L.P. tulee tdihin. Sitd puolta kannattais varmaan
niin kuin miettia etta.. (6)

Alainen: Joo (3)

Esimies: Ottasit semmosen isomman irtioton siitd semmosesta paivittaisesta siella
mukanaolosta (6)

Alainen: Kyll&. Siin on varmaan ihan hyva paikka, sitd m& aattelin, etta kun nyt on
suositeltu, ettéa meill kéytas naa kehityskeskustelut (1B)

Esimies: Just (3)

Esimiehelld on myds valmiita oletuksia keskindisestd ymmarryksestd. Han kayttaa

johdattelevia kysymyksié niissa kohdin, joissa hén olettaa alaisen olevan samaa miel-
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t& kuin itse on. Néin tapahtuukin, mutta onko alaisella vaihtoehtoja kysymysten ol-
lessa tdmén muotoisia?
Esimies: ...eli meilla on tAmmonen silla lailla hyva yhteistyd. Ootko s& sitéd mieltd
kanssa ettd...(1C)

Alainen: Oon kylla joo joo. Se on etté voi tulla kysyméan milloin tarvii, ettei tarvii
virallista audienssia aina valttdmatté anoo, ettd paasis puhumaan asioista. (1B)

Esimies: Just joo. No miten sitten nd& E:n ja minun tuomat néd tammadset arvokuviot
sinun tyohos, tuntuuko silta ettd me ollaan niinku samalla aaltopituudella, minusta
ainakin tuntuu kovasti silta...(1C)

Alainen: Kyll sun kanssas t&a toiminta on kuin oikee ja vasen kasi (1A, 1B, 5)

Tassé alainen samalla osoittaa hyvaksymista ja arvostamista sekd vahvistaa asian

kayttdmalla esimiehen *oikea ja vasen kasi’ -ilmauksen toistoa.

Toistoa alainen kayttad myds useissa kohdissa ilmaistessaan halunsa kokonaisuuksi-
en ymmartamiseen:
Mutt siind v&han puuttuu semmonen kokonaisuuden esiin tuominen, ett& mihin taa
nyt liittyy. (2C).
Alainen tarjoaa vaihtoehtoa, joka kuitenkin lopettaa talta eréé aiheen késittelyn, kos-

ka esimies kdynnistaa toisen aiheen:
Must se oli hirveen hieno tilanne ... kun se tuli naa arviot, sullahan oli ollu tosi hyva
se arvio mika sielta sitten tuli. Keskusteltiin viela tuolla sen tiimin kanssa siita niin
ne oli kaikki ne tytot niin, mutta kun T on semmonen, se on vaan sesmmonen. Musta

se oli jotenkin niin kauniisti sanottu. Koruttomasti ja kauniisti. Silla lailla ett&, ne on
niinku aidosti sitd mielta. (1A)

Teema kuitenkin toistuu:

Toisaalta tietysti siin on se mika tast ehka joskus puuttuu sellanen isojen kokonai-
suuksien nakeminen (5).

Nyt esimies tarttuu asiaan kysymyksella:
Niin sdhan vastasit X-liikenteesta sillon yhteen aikaan eiks vaan? (1C).
Teemaan palataan jo seuraavassa alaisen vaikeus- tai epaonnistumisdiskurssissa.

Esimies: No entas sitten nda tdmmaoset negatiiviset puolet, vaikeudet tai tammdset
niinkun ep&onnistumiset ja onnistumisessa tammdoset esteet. Mitk& s& koet taalla
semmaosiksi asioiksi, joihin kannattais niinkun vaikka yhessakin paneutua? (1C)

Alainen: No yks on just tdd mink& ma sanoin, etta valttdmattd se tiedonsaanti ei aina
00 riittavaa. Sellai just naitten kokonaisuuksien hallinta, ett miks tehdaan néin, mi-
hin taa liittyy, mita tasta halutaan.....(5)
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Esimies: S& koet sen asian nimenomaan, ett sitten niinkun E:n kanssa semmoselle jo-
ta pités vai?(1C)

Alainen: Siinékin joo ja todella m& en oikein muuten osaa, ehk& se on just se etta
mihk& tata yhtioo ollaan vieméassa ja mit& halutaan niin, sellanen kokonaisuuden né-
keminen puuttuu. (5)

Nyt esimieskin havahtuu ndkemaan mistd alainen puhuu ja seuraava siirto osoittaa
ymmaérryksen:
elikka tavallaan naista strategioista pitds meidan niinku keskustella varmaan enem-
mén (1B).

Alainen: Joo. Mutt se on joka paikassa varmasti sama asia. (1B)

Tasta seuraa esimiehen selostus strategiaprosessin nykytilasta ja lupaus kdydé asiaa
ldpi omassa ryhmapalaverissa sitten kun asia on “enemman muotoutunut”. Han myos
korostaa sitd, ettd esimiesten tulee olla ajan tasalla strategiaprosessista, joten alainen
on ottanut tarke&n asian esiin ja toistanut sit4, kunnes esimies on ymmartanyt mista
on kyse. Alaisen tapa esittaa asioita on hienovarainen ja hienotunteinen, eika syytta-

va tai valittava.

Kun keskustelussa on siirrytty alaisen kykyjen hyodyntamispuheeseen, esimies rea-
goi alaisen toiston puheeseen kysymyksella:
Mites tuota niin, ma oon ymmartény ettd sa kuitenkin tykkaat just tammdsten suht
koht isojen ja vaikeittenkin kokonaisuuksien hoitamisesta? (1C,5)

Alainen: Kyll mé tykk&an. Se on valill semmosta salapoliisity6ta ett hakee mistd ma
sen tiedon 16ydén niin. (1B)

Esimies: Aivan niin. (1B)
Tama avattu uusi polku johti samalla esimiehen positiivisen palautteen antamiseen
alaiselle, mita luotiin monien tihentymien avulla. Alainen saa koko keskustelun aika-
na myonteistd palautetta lukuisissa yhteyksissa, sekd esimiehen omana palautteena

etta valillisend palautteena muiden sanomana:

silla laillahan se, mun mielesta se on sité sanatonta hyvaa palautetta, joka kannattaa
aina palauttaa mieliin, ettd todella s& paaset niinkun sita kauttahan sa oot paassy
niinku tammasen luottoihmisen kirjoihin taalla... (1A), ja se on tietysti, se on tam-
mdénen positiivinen luottamus, mutta se on sitten mydskin velvollisuus (1A), X:han on
pelkastadn minulle sinusta aina sanonut positiivista, etté ei hédn oo yhtaan negatiivis-
ta sanonu ja kokee sen tyon mité sind teet hanelle arvokkaana tyéna (1A).

Alaisen suhtautuminen palautteeseen on kuitenkin neutraalia. Han myontelee asioita,

mutta ehka ei kuitenkaan usko niihin.
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Esimies: No onhan sulla ndéa luottoihmisen roolit tietylla lailla (1A)

Alainen: Niin joo. (3)
Mielenkiintoista on, ettd vaikka alaiselle tdssa keskustelussa tulee paljon palautetta,
hé&n vaikeuspuheen yhteydessa kokee kuitenkin, etta ei sit4 saa:

ja sitt on tietyst se mita ei itekd@n varmaan hallitte niin on antaa palautetta. Tuntuu
valilla ettd ko ei mitédan kuulu, niin menee hyvin. (1D)

Esimies oivaltaa tassa, ettd sd&nnolliset kehityskeskustelut voivat auttaa tdman tun-
teen parantamisessa. Nyt keskusteluja ei ole nahtévasti kayty kovin sdannollisesti.
Myaos esimiehen olettamukset alaisen tuntemuksista voivat vaikuttaa siihen, etta alai-
sesta tuntuu siltd, ettei saa palautetta. Esimieshan toteaa johdattelevasti, etta: kylla
varmaan niinkun meian valisessa yhteistyossa esimerkiks kylla sé& sen vaistoot, voisin
kuvitella...(1A,1C) Alaisen toteamus: joo kyll&, voi olla seka vahvistus ettd kaiku,

riippuen siitd, onko hénelld aito mahdollisuus ja uskallus olla eri mielta asiasta.

Esimiesasema on télle naisalaiselle jollakin tavalla hankala, vaikka han toimii oman
tiiminsd esimiehend ja saa hyvai palautetta toiminnastaan omalta esimieheltdén ja
myads tiimiltadn. Alainen ei koe olevansa esimies, vaikka selvasti toimii esimiesase-
massa. Han ei kuitenkaan ehdota mitddn muutakaan nimikettda korvaamaan esimies-
nimikettd, vaikka vierastaakin tat4 sanaa. Mydsk&éan esimies ei ldhde aukaisemaan
tatd asiaa, vaan pysayttaa tdiman prosessin neutraalilla ilmaisulla (3).

Esimies: Kunpa me kaikki pystyisimme silla lailla tdalla sen esimiesroolimme raken-

tamaan. (1A)

...Alainen: .... Ja sitten tosiaan ton tiimin kanssa on tultu mun mielesta ihan hyvin
nyt toimeen. (2A)

Esimies: Esimiesroolissa toimiminen on semmosta, joka niinkun palkitsee sinua?
(1C)

Alainen: Joo vaikken ma sita sillai koe, ettéd ma olisin joku esimies m& oon vaan siind
yks siind porukassa (2A)

Esimies: Juu juu mutt ettd kuitenkin kuitenkin (3)

Kiintoisaa on, miksi alainen, joka on nainen, ei koe esimiesasemaa luontevana itsel-
leen, vaan pitaa itsedan “yhtend porukasta”. Han ei siis halua erottua joukosta po-
moksi, vaan haluaa olla tasavertainen tyontekij& muiden kanssa. Onko sanalla esi-
mies implisiittisesti luotaantyontavé vaikutus naisesimieheen, koska sana itsesséén
pitéd sisallaan luokituksia, joita alainen ei koe omikseen tai tah&n péivaan kuuluvik-
si? (ks. luku 3.6).
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Kaiken kaikkiaan tdmé kehityskeskustelu rakentuu esimiehen johdolla tapahtuvista
erilaisista mielipiteiden ilmaisuista ja kysymyksistd, hanen pyrkimyksestdan luoda
yhteista hyvéé, jonka tavoitteena on alaisen kannustaminen ja motivoituminen uusiin,
esimiehen nédkemyksen mukaan vaativampiin tehtéviin, jotka ovat organisaatiolle
tarkeitd. Vuoropuhelu keskustelussa on sujuvaa, vuoroja vaihdetaan nopeasti, joskus
ehka liiankin nopeasti. Esimiehelld on taipumus keskeyttaa alaisen puhe innokkuu-
dellaan. Joissakin kohdissa esimies vaihtaa selvésti puheenaihetta ja kayttaa proses-
sin keskeyttdvad neutraalisuutta, kun alainen késittelee asiaa, jota esimies ei halua
syventdd. Alaisen kayttdmat puheenvuorot sisdltavat paljon tuottavaa eroa synnytta-
vaa vahvistamista, mutta myds myontymisté tai jéljittelyd. Alainen uskaltaa myds
tarjota erilaisia mielipiteitd, jotka johtavat keskustelun uusille poluille ja laajentavat
késittelyd. Yhteistyo ja yhtendisyyden kokeminen on mutkatonta ja aktiivista. Tama
keskustelu on sujuvaa keskustelua, joka ei kuitenkaan ole dialogia, koska yhteinen
valiin jaava tila ei ndyta synnyttdvan mitdén uutta, jonka he yhdessé olisivat tassé
Ioytaneet. Esimiehelld on asioista ennakko-oletukset, joita sitten yhdessa kéydaan
lapi. Alaisen liian helppo myontyvyys esimiehen ajatuksiin osoittaisi valtarakentei-
den olemassaolosta ja vaikutuksesta keskustelun kulkuun. Vaikka puhetta ja vuoro-
jen vaihtumista on paljon, eikd kumpikaan dominoi keskustelua liian pitkien mono-
logien avulla, keskustelu pitaytyy kuitenkin melko pinnallisena. Syvalle menevia,
henkilokohtaisia asioita ei oteta esille tdssé keskustelussa. Esimies jattdd myods hyo-
dyntdmatta tarkeitd alaisen esille nostamia aiheita, joiden avulla olisi voinut syventaa
keskustelua, mm. alaisen esimiesasemaan liittyvdaa kokemusta. Tassd alainen olisi
tarvinnut vahvaa tukea, mutta esimies lopettaa asian kasittelyn, ehkad osaamattomuut-

faan.

5.1.5 Yhteenveto: kehityskeskustelujen nelja lajia; dialogi, monologi,
debatti ja tavanomainen keskustelu

Kehityskeskustelujen kulun analysoinnin jélkeen olen jaotellut niitd sen mukaan,

voidaanko niita pitad toimivina tai toimimattomina keskusteluina vai jotain silta va-

liltd, kuten tavanomaisena keskusteluna. Toimimattomassa kehityskeskustelussa

nayttaytyi kahdenlaista kielteistd suhtautumista, jotka luokittelin monologia ja debat-

tia muistuttaviksi keskusteluiksi. P&adyinkin jaottelemaan keskustelut neljaéan eri

lajiin, joita ovat: hyvin toimiva keskustelu eli dialogi, toimimaton eli monologiksi

135



jaava keskustelu, Kkielteisen suhtautumisen vaikutus toimimattomaksi keskusteluksi
muodostumisessa eli debatti sekéd tavanomaiseksi jaanyt keskustelu. Taulukkoon 11
on sijoitettu kaikki analysoidut keskustelut luokiteltuina eri kehityskeskustelu-

lajeihin. Yhteenvetotaulukon jalkeen kutakin keskustelun lajia kasitellaan erikseen.

Taulukko 11. Kehityskeskustelujen nelja lajia

Kehityskeskustelu | Toimimaton = | Toimimaton = | Kehityskeskustelu
toimivana dialo- | kehityskeskuste- | kehityskeskuste- | tavanomaisena
gina lu monologina lu debattina keskusteluna
1.keskustelu: toi- 3.keskustelu: 4. keskustelu: 7. keskustelu: ta-
miva dialogi, in- toimimaton dia- toimimaton dia- vanomainen kes-
klusiivis- logi, negaatio> logi, negaatio > kustelu
divergentti monologinen moite, dialogi 8.keskustelu: ta-
2.keskustelu: toi- diskurssi, kriittis- | debattina, kriittis- | vanomainen kes-
miva dialogi, in- divergentti divergentti kustelu
Klusiivis- 6.keskustelu:

divergentti toimimaton dia-

5.keskustelu: toi- logi, negaatio>

miva dialogi, in- monologinen

klusiivis- diskurssi, kriittis-

divergentti divergentti

Kehityskeskustelu dialogina

Kahdeksasta kehityskeskustelusta kolmessa (keskustelut 1, 2 ja 5) oli toimivan dialo-
gin aineksia. Naissd dialogeissa vuoropuhelut polveilivat sujuvasti hyvéksymis-
/arvostamislausumien (1A), vahvistamislausumien (1B), avointen kysymysten (1C)
ja erilaisten uusia polkuja avaavien mielipiteiden tarjoamislausumien (1D) vuorotte-
luilla. Hyvéksymis- ja arvostamislausumat olivat tasapuolisesti kummankin osapuo-
len kaytossd, arvostusta osoitti sekd esimies alaiselleen ettd alainen esimiehelleen
huomattavan usein koko prosessin kulun ajan eri aiheita kasiteltdessa. Myds huumo-
ria voitiin kayttad vahvistamisena. Néaissa keskusteluissa vahvistamista on kaytetty
myds produktiivisen (tuottavan) eron (1B) synnyttdmiseksi, joka on térke&a genera-
tilvisen dialogin syntymisen kannalta. Merkityksid synnytettiin myds erojen havait-
semisen kautta eiké pelkastddn samanlaisuuksia korostamalla. N&in esimerkiksi alai-
set uskaltavat ndissa dialogeissa olla eri mieltd esimiehensd kanssa. Myds esimer-
keilld voitiin synnyttaa tuottavaa eroa (1B), kun esimies esimerkiksi halusi viestittaa
alaiselle, ettd tata ja taméan tyotd arvostetaan, mutta halusi kuitenkin alaista kehitty-

mé&én edelleen tietyissa asioissa.
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Dialogeissa esimiehet ovat oivaltaneet palvelutehtdvanséd ja haluavat selvésti olla
alaisilleen avuksi. Vaihtoehtoja tai erilaisia mielipiteitd tarjoamalla (1D) luotiin
naissé dialogeissa uusia polkuja, joiden avulla synnytettiin myonteista suhtautumista
toisen puheeseen. Myonteisen suhtautumisen avulla padstiin yhteiseen ymmarryk-
seen ja uskallusta riitti késitell& esimerkiksi esimiehen ja alaisen valisié eroja toimin-
tatavoissa seka hyvaksya nama erot. Palautetta annettiin, pyydettiin ja vastaanotettiin
puolin ja toisin rohkeasti, seka myonteista ettd kriittistd ja rakentavaa. Erityisesti
esimiehilld oli paljon mydnteistd ja kannustavaa sanottavaa alaisille heidan toimin-
nastaan. Myos tulevaisuudesta puhuttiin, yrityksen ja alaisen kehitysnakdkulmista ja
visioista, joissa oli toivon ndkokulma. Tama taas synnytti myonteisen merkityksen
alaisten ajatuksiin. Keskustelut olivat myonteista ajatusten virtaa, jossa kaksi tasa-
vertaista henkil6d k&vivat vuoropuhelua yhteisen hyvan rakentamiseksi, ja valiin

jadvaan tilaan syntyi yhteistd merkitysta ja uusia asioita.

Néissa dialogisissa kehityskeskusteluissa on myos paljon yhteistd Burbulesin (1993)
inklusiivis-divergentin dialogin eli dialogin keskusteluna kanssa, jota leimaa haluk-
kuus yhteistoimintaan, suvaitsevaisuus ja suuntaus keskindiseen ymmartamiseen

sek& "horisonttien yhdistyminen’.
Kehityskeskustelu monologina

Analysoiduissa kehityskeskusteluissa oli myds toimimattomia keskusteluja. Keskus-
telusta tulee toimimaton joidenkin tekojen kautta, kuten esimerkiksi negaation. Ne-
gaatio taas voi olla esimerkiksi monologista diskurssia, joka on epatasaisesti jakautu-
nut keskustelun muoto. Kahta kehityskeskustelua (3, 6) leimasi monologinen dis-
kurssi. Keskustelut kuitenkin erosivat toisistaan siten, etté toisessa monologia kéayttaa

esimies, toisessa alainen.

Esimiehen kdyttdmassa monologissa korostuvat kysymykset (1C), kehotukset tai
kaskyt (2C) ja alaisen vastaukset niihin, jotka ovat joko vahvistuksia (1B) tai mielipi-
teen neutraaleja toistoja tai jaljittelyja (3). Tdassd on myods havaittavissa kielipelia
esimiehen ja alaisen valilla. Keskustelu ei ole syvallista toisen ihmisen ymmartami-
seen pyrkivaa eika ajatusten vapaata virtaa ole néhtdvissd. Esimies osoittaa ainoas-
taan yhden kerran koko prosessin aikana hyvaksymista ja arvostusta alaista kohtaan.

Tata palautetta alainen ei osaa ottaa vastaan. Esimiehen ja alaisen valisestd yhteis-
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tyostd ei uskalleta tai haluta puhua. Keskustelu on epatasaisesti jakautunut. Siina
esimiehelld on kysyjan rooli ja alaisella vastaajan ja tottelijan rooli. Alainen mukau-
tuu ja alistuu esimiehen puheeseen. Organisatorinen hierarkia ndkyy asymmetriana

keskustelussa.

Alaisen monologikeskustelussa risteilevat kielteisen suhtautumisen eri lausumat (2
A, 2B ja 2C) siten, ettd esimiehen monista positiivisista yrityksista huolimatta alai-
nen muuttaa prosessin usein Kielteiseksi ja ristiriitaiseksi. Nain esimiehen hyva tar-
koitus hajoaa alaisen ristiriitaiseen ja kielteiseen suhtautumiseen. Alainen esittda
myds paljon kysymyksid, joissa on Kielteinen ja vaativa savy. Esimies vastaa ndihin
joko vastakysymyksilla (1C), neutraalisuudella (3) tai vahvistuksella (1B). Alaisen
puheenvuorot ovat erittain pitkid, tilaa ottavia vuorovaikutuksessa ja siséltavét paljon
mitddnsanomattomia taytesanoja, toistoja ja samantapaisia ajatuksia. Tama luo kes-
kustelusta raskaan vaikutelman. Keskustelussa ei paasté avoimeen, l&dheiseen vuoro-

vaikutukseen.

Burbulesin (1993) mukaan kriittis-divergentin dialogin eli debatin luonne on terdvan
kyselevd, epdilevd, eika silld ole valttamatta pyrkimysta yhteisymmarrykseen tai ero-
jen sovittamiseen. Osallistujat puolustavat positioitaan ja tdmé& debatti ilmaisee kil-
pailua, voittamista, havidmistd. Ndissd monologisissa keskusteluissa nakyy myos

oheisia debatin piirteita.
Kehityskeskustelu debattina

Toimimattoman keskustelun toinen negaation muoto on moite, joka synnyttda deba-
tin. Taméntyyppinen moitetta sisdltdva kehityskeskustelu 16ytyi keskustelusta 4., jota
myds esimerkissd on kuvattu. Esimerkissa on kuvattu Kielteisen suhtautumisen vai-
kutusta kehityskeskusteluun. Tdssa alainen kdyttaa paljon asiantuntijapuhetta vakuut-
taakseen esimiehensd omasta osaamisestaan. Kuvaavaa télle keskustelulle on esimie-
hen niukkasanaisuus positiivisen palautteen antamisessa. Alaisen toistuvista epasuo-
rista pyynndista huolimatta esimies ei vahvista luottavansa alaiseen. Keskustelu ei
ole henkilokohtaista eik& l&heistd, vaan pintapuolista asioiden lapikdymistd. VVuoro-
puhelut rakentuvat myds useissa kohdin esimiehen keskusteluun tarjoamasta kieltei-
sestd suhtautumisesta (2C, 2B) alaisen toimintaan ja samalla moitteen esittdmisesta

tastd toiminnasta. Alainen toimii usein kaikuna, esimiehen sanojen ja ajatusten toista-
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jana (3). Esimiehen lausumat siséltavét kehotusta ja kdskemista ja hajottavat alaisen
aikomia merkityksid. Keskustelu ei ole symmetrinen, vaan alaisen puheen osuus on
selvasti suurempi. Kuitenkin hierarkkisuutta on nahtavissa tassa keskustelussa, eika
valtaa kéyté pitkista puheenvuoroista huolimatta alainen, vaan esimies omalla aukto-

riteetillaan.

Myos tassa keskustelussa nakyy Kriittis-divergentin dialogin eli debatin (Burbules
1993) luonne.

Kehityskeskustelu tavanomaisena keskusteluna

Kehityskeskusteluista 16ytyi myods kaksi keskustelua (7, 8), joita voi luonnehtia ta-
vanomaisen keskustelun tasolle jaaviksi keskusteluiksi. Naisséd keskusteluissa on
kaytetty monipuolisesti seka arvostuksen etta hyvéksymisen osoituksia (1A), vahvis-
tamisia (1B), kysymyksia (1C) ja erilaisia mielipiteitd, jotka avaavat uusia polkuja
(1D). Toisaalta esimerkiksi keskustelussa 7 alaisen usein kayttdmat myoéntymisen tai
jaljittelyn (kaiku) (3), mukautumisen puheenvuorot nayttisivat osoittavan valtara-
kenteiden olemassaolon ja vaikutuksen keskustelun kulkuun. Nain keskustelu pysyt-
taytyy melko pinnallisena, eika syvalle menevid, henkilokohtaisia asioita oteta esille.
Vuoropuhelu on kuitenkin sujuvaa, vuoroja vaihdetaan nopeasti, joskus ehka liiankin
nopeasti. Esimiehelld on myds taipumus keskeyttédd alaisen puhe omalla innokkuu-
dellaan ja han kayttaa helposti johdattelevia kysymyksida omissa pyrkimyksissaan.
Esimiehen pyrkimys luoda yhteista hyvaa nakyy kylla keskustelussa, mutta han vaih-
taa my0s helposti puheenaihetta, tai kéyttdd prosessin keskeyttdvdd neutraalisuutta
(3) sellaisten asioiden kohdalla, joita ei halua syventéa. Yhteistyd esimiehen ja alai-
sen valilla on mutkattoman oloista, mutta keskustelussa ei synny mitaan uutta, jota
he olisivat yhdessé I0yténeet, vaan esimiehelld on asioista ennakko-oletukset, joita
kéydaan yhdessa lapi.

Toisessa keskustelussa (8) kaytetddn huumoria kielipelind. Tdamé huumori luo kes-
kustelijoille yhteenkuuluvaisuutta ja tunnelmaa ja tamén tyyppinen kielipeli sopii
heidan véliseensa kontekstiin, koska kumpikin ymmaértdd sen olevan huumoria.
Huumori ilmaistaan mm. erilaisilla kysymyksilla (1C), vahvistamisilla (1B), toistoil-
la (5) ja erilaisten mielipiteiden tarjoamisilla (1D). Keskustelussa myds nauretaan

paljon. Huumoria kéytetdan koko prosessin ajan. Esimiehen ja alaisen valit nayttaisi-
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vat olevan tiettyyn rajaan saakka avoimet ja luottamukselliset ja palautetta uskalle-
taan antaa ja saada ilman loukkaantumisen tunnetta. Alainen ei pelkéé sanoa epékoh-
tia suoraan esimiehelle. Toisaalta téssakin kdytetddn huumoria apuna. Keskustelussa
kaytetyt lausumat tai vuorojen pituudet ovat tasaisesti jakautuneita, kummallakin on
yhté paljon tilaa keskustelussa, keskustelu on melko symmetrinen. Uusia merkityksia
tai muuta uutta luovaa ei kuitenkaan tassakaan tavanomaisessa keskustelussa synny-

teta.

Seuraavassa luvussa tarkastellaan kehityskeskusteluissa rakentuvaa sosiaalista todel-
lisuutta niissé kéasiteltdvien ydinteemojen avulla. Teemojen sisalla olevat tulkintare-
pertuaarit ovat osa jokaisen kehityskeskustelun tarinan muodostumista. Siitd syysta
esimerkkeina toimivien kehityskeskustelujen repertuaarejakin kasitelladn prosessina,

katsotaan, miten repertuaarit seuraavat toisiaan.

5.2 Yhteisen todellisuuden rakentaminen
kehityskeskusteluissa

Diskurssianalyyttisté tarkastelutapaa hyodyntéen selvitettiin, millaisten tulkintareper-
tuaarien kautta kehityskeskustelu rakentaa organisaation todellisuutta. Viiden keskei-
sen puheissa toistuvan teeman kautta repertuaarit ilmensivat eri keskustelulajien eri-

laisuutta ja moninaisuuksien kirjoa.

5.2.1 Luottamuspuheen repertuaarit

5.2.1.1 Toimivan dialogin repertuaarit: Luottamuspuhe, esimerkkina 1.
kehityskeskustelu

Esimies: Motivointi ja kannustusrepertuaari

Esimies painottaa luottamusta heti keskustelun alussa luodessaan ilmapiiria tulevalle
kehityskeskustelulle. H&n puhuu aamulla silmiin katsomisesta ja sen tietdmisesta
millainen péiva on sen perusteella tulossa. Han aloittaa keskustelun lyhyelld johdatte-
lulla, jossa painottuvat esimiehen ja alaisen laheinen esimies-alaissuhde, toinen toi-

sensa tunteminen, myonteisyys suhteessa ja se, ettd alaiseen voi luottaa. Naisalainen
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vahvistaa esimiehen lausunnot sekéd l&heisyyden, tuntemisen ettd myonteisyyden
osalta ja ilmaisee tyytyvéisyytensa siihen, ettd ovat nyt suorassa esimies-alais-
suhteessa. Yhteisty6td on tehty yli 10 vuotta. Esimies pitda tarkednd tdmén alaisen
tehtdvaa ajatellen, ettd tdma on luotettava. Omistajan edunvalvojana johtajan omaa
tyotd helpottaa tietenkin, jos alaiseen voi luottaa. Raha-asioiden kasittelyssa luotta-
mus on Vvélttdmaton asia, varsinkin kun kyseessa ovat erittain suuret rahasummat.
Taman tyyppiset luottohenkil6t ovat erikoisasemassa esimiehen sanojen mukaan ja
talla luottamuspuheella ndyttéisikin olevan alaista motivoiva tarkoitus. Esimies halu-
aa osoittaa arvostusta alaista kohtaan heti keskustelun alussa painottamalla juuri tata
luottamus-asiaa, jotta keskustelu saisi hyvan ja inhimillisen luonteen. Toisaalta, jos
alaiselle sanotaan, ettd haneen luotetaan 110 %:sesti, voisikin Kysyéd, saattaako tdma
aiheuttaa paineita alaiselle omasta suorituksesta, eli siitd, ettd pitdisi olla enemman
kuin taydellinen. Voiko tuollainen odotus esimieheltd synnyttad esim. ahdistusta jos-
sain vaiheessa henkil6lle, jos hanen on koko ajan ylitettavé itsensa. Voiko hanelle
tulla tunne, ettei riitd, jos pitaa ylittaa itsensa koko ajan. Vai onko luottamus niin
ldhelld rehellisyys-arvoa, ettd sen puuttumisen osoittaminen pikemminkin aiheuttaisi
ahdistusta. Tassa esimies joka tapauksessa haluaa heti alussa kertoa luottavansa alai-
seen. Alainen ei kuitenkaan vastaa tai hdnelle ei anneta mahdollisuutta vastata luot-
tamus-teemaan, koska esimies jo heti kdynnistaa seuraavasta kohdasta keskustelun.
Eli luottamuksesta puhuminen on esimiesaloitteista ja sill& haetaan motivaatioperus-
taa alaiselle.
Ote 1: Esimies: joo, semmonenhan minusta on hirveen térkeetd tuossa tehtavassasi
ja minusta se jopa tulee korostetusti esille ssmmonen, ettd voidaan 100 %:sesti luot-
taa, tammonen mydskin niinku omistajan luottamus asiaan koska siind liikutellaan
valtavia maéaria rahoja ja niinku X on aikanaan sanonu, etté niita asioita ei sitten
kovin monille jaeta ettd se on mieluummin pidettava suppeassa porukassa se rahojen
hoitaminen ja maksujen hoitaminen ja toki sellaiset ihmiset jotka sita tekee on luot-

toasemassa olevia ihmisi& ja mun mielesté korostuu se puoli justiinsa et sinuun voi
110 %:sesti luottaa, joka on hirvittavan tarkea asia.(A5)

Esimies: Arvostuksen osoittamisrepertuaari

Luottamukseen palataan uudestaan, kun kasiteltdvind asioina ovat alaisen menneen
kauden tarkastelu ja siina erityisesti positiiviset kohokohdat ja onnistumiset. Alainen
kertoo olevansa menneeseen kauteen kaiken kaikkiaan tyytyvédinen muutoksista ja
siitd huolimatta, ettd paivat ovat olleet pitkid ja vasymysta on ollut. Tass& hén ehka

haluaa vastata luottamukseen kertomalla, ettd on ollut luottamuksen arvoinen, koska
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virheita on sattunut aika véhan eivétka ne ole paasseet ulos talosta. Han tietdd oman

vastuunsa palveluketjussa ja pyrkiikin todennakdisesti 100 %:een tydsuoritukseen.

Esimies vahvistaa sen, ettei virheitd synny ja antaa jélleen tunnustusta alaiselle luot-
tamuksesta. Han yhdistdd sen myds alaisen ammattiin, ehkdpa ammattitaitovaati-
muksena. Esimies myds arvostaa alaisen keskittymiskykyd. Taman taidon han halu-
aisi myos itselleen.
Ote 2 Esimies: Sitéa ma tarkotankin ett just se ett timmdnen ett sitt tohon ammattiin
tunnusomaisena ett voi luottaa. Sielld ei todellakaan niité virheita synny ett ku aja-
tellaan ett se tapahtumien méaara mika sun kasies 1api kulkee paivittain ja missa ai-
kayksikOssa tahansa niin se on keskimaarasta murto-osa mika ihmisille yleensa tulee.
Se vaatii just sita keskittymista ett ku aatellaan ett millaista t&& nyt on ollu kaikkien

néitten asioitten kanssa niin sitd mé oon kylla monta kertaa miettiny ett miten sita
pystyy keskittymaan siihen hommaan. Mina en nimittain itse pystyisi siihen. (B2a19)

Alainen: Loukkaantumisrepertuaari

Naisalainen toisaalta ottaa luottamus-teeman esille uskomis-merkityksessa, kun he
tarkastelevat mennyttd kautta ja onnistumisia. Kun he keskustelevat siitd, kuinka
hienoa on ollut uusiin tiloihin muutto ja omien tyopisteiden suunnittelu, esimies toi-
V00, etté tyOt ovat lahteneet sujumaan alaisen haluamalla tavalla. Alainen kertoo, ett4
asiat tulevat véhitellen kuntoon. Toisaalta han nyt muistelee, ettd muutoksen yhtey-
dessé oli samanaikaisesti kaksi suurta muutosta. H&n arvioi, ettd ndmékin muutokset
menivat hyvin, vaikka vaikeuksia on ollut ja han itse ei ollut samanaikaisuuden kan-
nalla. Han olisi halunnut vaiheistaa ndma tapahtumat eri tavalla ja toteaa ehk& vahan
loukkaantuneenakin, ettd hanta ei uskottu siind asiassa. Han ehkd ei kokenutkaan
olevansa sellaisen luottamuksen arvoinen, ettd hanen asiantuntemustaan olisi hyo-
dynnetty tdssé asiassa. Toisaalta hdn kuitenkin toteaa olleensa tyytyvdinen siihen,
ettd “kaikki meni kuten meni”. Esimies muistuttaa tilanteen olleen aika kaoottisen,
mihin kuului lilan monta uutta ja lilkkuvaa asiaa. Taméan alainen vahvisti ja oli siis
kuitenkin tyytyvéinen asiaan.
Ote 3 Alainen: Kylla se silla lailla on, etté nythan ei lopulliset kalusteet siella viela
ole, mutta pikku hiljaa se tulee kuntoon. Ja kylléhan téssé viela sekin ett kun ajatte-
lee sitd euroon siirtymista niin samaan aikaanhan sita siirryttiin tdéhan NT-versioon
tassa maksatussysteemissa ja suht koht hyvinhan sekin meni ett onhan sen kanssa
takkuiltu ja ma itsehén en ollu ihan sitd mielta ett se olis pitdny samaan aikaan sii-
hen ottaakaan ja m&han alun perin sanoin etta joko hyvissa ajoin ennen sita tai hy-

vissa ajoin sen jalkeen. Niin, ettehdn te uskonu ett mutta olihan siina ihan naa rahal-
lisetkin asiat kyseessa etté eihdn me olis voitu ilman ettei olis panostettu rahaan jat-
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kaa talla vanhalla systeemillakaan, etta tietysti pitda ottaa kaikki huomioon mutta se
nyt olis semmonen ettd mé olin ihan tyytyvainen etté kaikki meni niinku meni.
(B2al4)

Alainen: Anteeksiantorepertuaari

Luottamus tai ehké epéluottamus tulee esiin myds mydéhemmin keskusteltaessa esi-
miehen ja alaisen vélisesté yhteistydstd. Kun esimies kysyy naisalaiselta yhteistyosta,
alainen nostaa esille jonkin aikaisemman tapahtuman, jota ei nyt tdssa ldhdetd avaa-
maan, koska se on jo kasitelty ja selvitetty. Asia ehké kuitenkin jollain lailla on vai-
kuttanut alaisen tunteeseen siitd, voiko esimieheen luottaa. Luottamukseen oli tullut
sérd, joka kuitenkin on umpeutumassa alaisen mukaan. Alainen on siis antanut an-
teeksi esimiehelleen. T&t4 on edeltdnyt hyvinkin luottamuksellinen suhde, jossa on
kerrottu seké& tybasioista ettd henkilokohtaisista asiosita, mutta nyt tdman episodin
jalkeen kaikkea ei enda kerrotakaan, ainakaan télla hetkelld. Esimies puolustelee
osuuttaan toteamalla, ettei kaikkea kannatakaan puhua. Toisaalta heillda on kuitenkin
edelleenkin hyvin luottamuksellinen ja l&heinen suhde, koska siihen kummankin
osapuolen mukaan kuuluu paivittdisen ndkemisen merkeissa yhdessa itkemista ja
nauramista tilanteiden niin vaatiessa. Alainen arvioi kaiken kaikkiaan, ettd heidan
yhteistydnsa on sujunut hyvin. Tdmé johtuu myaos siitd, ettd koska he tuntevat toisen-
sa niin hyvin monen vuoden ajalta, he osaavat tulkita toisiaan melko oikein. Heilla
on yhteisia kokemuksia ja esimies antaa tunnustusta alaiselle empatian kyvysta.
Ote 4 Alainen : No niinkun téssa alkuun puhuttiin, niin hyvinhan meill on menny kun
paivittdin ndhdéan ja puhutaan ja todella niinku puhutaan kaikennédkosista asioista
tybasioista ja henkilokohtaisista asioista ja néin ja kyllah&n tassa joku aika sitten tu-
li véha semmosta ettd mulla oli ja ehk& on v&han viel&kin vaikeuksia siind mielessa
ettd ma ehk& vahan tarkemmin mietin ettd mitd ma kerron sulle yksityiselaméastani,
mutta ehk& sekin luottamus taas pikkuhiljaa palaa taas sille entiselle tasolle mika se
oli, mutta siihen tuli semmonen sard niinkus tiedat, mitd me ollaan keskenéankin jo

puhuttu ja setvitty ja ei sité tassa setvitdkdan endd mutta se ehka jatti kuitenkin sem-
mosen pienen, ettd m& saatan harkita etten mé ihan ....(B4c44)

Esimies: Alaisen rohkaisu-, itseluottamuksen lisédmisrepertuaari

Luottamus merkityksessé itseluottamus nousee esiin keskusteltaessa yhteistyosta
omassa ty0ryhmassa. Naisalainen kokee onnistuneensa yhteistydssa hyvin ja peruste-
lee sitd saamallaan yhteistoimintakdyttdytymisen palautteella. Muut ovat arvioineet
hénen yhteistoimintakayttdytymisensd muuttuneen paremmaksi edellisen kerran mit-

taukseen verrattuna ja hanen koko profiilinsa parantuneen. Esimies vahvistaa tdman
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ja toteaa alaisen viime vuosina muuttuneen rohkeammaksi ja itsevarmemmaksi mo-
nenlaisten tyossa tapahtuneiden haasteiden johdosta. Esimies myds nakee alaisen
tuovan positiivisuutta tydryhméén muutoksensa johdosta. Alainen peilaa omaa aikai-
sempaa epavarmuuttaan tekijoihin, jotka eivéat kaikki johdu suoraan toista, vaan niilla
on hdnen mukaansa muut syyt. Han vahvistaa esimiehensédkin toteaman rohkeuden
lisddntymisen itsessédan viime aikoina. Naisalaisen luottamus itseen on nain ollen
lisdantynyt ja se heijastuu hanesséd positiivisuutena. Voisiko itseluottamus tai itse-
varmuus kuitenkin olla l1&ht6isin myds alaisen onnistumisesta tydssa ja siité saadusta
positiivisesta palautteesta. Ja onko esimiehen ja alaisen valinen hyvé yhteistydsuhde
vaikuttanut alaisen itseluottamuksen ja rohkeuden kasvuun. Esimieshan puheessaan
koko ajan osoittaa arvostavansa alaisen tekemaa tyotd. Han myds nékee alaisen
muuttuneen kdytoksen ja kertoo sen avoimesti.
Ote 5: Esimies: Mun mielest& sust on tullu rohkeempi paljon viime vuosina, emméa

tieda silla lailla, sulle on tullu ehka jotain itsevarmuutta. Kun on ollu niin monenlais-
ta haslinkia ton tyon kanssa.

Alainen: niin

Esimies: niin sd oot tuota niin saanu itelles jotakin sellaista ytya ja se heijastuu
semmosena positiivisuutena mydskin meihin kanssaihmisiin.

Alainen: no se on hauska
Esimies: ma ainakin koen sen nain

Alainen: no kylla m& huomaan sen, ett jonkinlaista tahtoa on tullu enemman ja sitte
rohkeutta. Emma tiedé ma olin arvioinu itseni paljon, no paljon ja paljon, huonom-
maks kun muut ja se mun mielesté kielis timmdsesté epdvarmuudesta, mutt toisaalta
mé ehka tiedan mista se johtu ettd ma vahan tumppasin itteeni sinne alas, mutta mul-
la oli kaiketi siihen syy joka johtuu ihan muusta ku taalta tydpaikalta. Ettd musta
tuntu véahan huonommalta kuin mita se loppujen lopuksi onkaan.

Esimies: Just niin. (B4a3-9)

Alainen: Hyvaksymisen pyytamisrepertuaari

Alainen sivuaa samaa itseluottamus-teemaa vdhan mydhemmassa vaiheessa, jossa
hén kertoo esimiehelleen, ettd haluaisi muuttaa tiettyja toimintatapoja ja kéytanteita,
jotta voisi hoitaa tyonsa aikataulujen mukaisesti, eli olla luotettava myds tasséd mie-
lessa. H&n haluaisi esimiehen kertovan ennakkoon erilaisista palavereista, jotta hanen
ei tarvitsisi tulla palavereihin hairitsemaan, kuten han asian ilmaisee. Esimies ei kui-
tenkaan pida palavereihin tuloa ongelmallisena, vaan toteaa sen olevan heidan vali-

sesséan luottamuksellisessa suhteessa ihan hyvaksyttava kaytantd. Toisin sanoen jos
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esimies sanoo, ettd voi tulla hakemaan nimeg, silloin han tarkoittaa sitd, eikéd se ole
kenenk&an muun asia. Tassa naisalainen taas arvioi tilannetta oman huonoudentun-
teen tai arkuuden tunteen kautta, eli hadn kokee, ettei uskalla menn& palaveriin eika
hanelld ole tarpeeksi rohkeutta siihen. Mik&han voi olla syy, ettei hdnell& ole rohke-
utta tehd téata, vaikka esimieheltd on lupa? Arvostaako han tarpeeksi omaa tyotéan,
jotta kokisi sen tarkeyden niin suureksi, ettd voi menna kysymaan asioita tydnsa suo-
rittamiseksi? Toisaalta esimies ei ota kantaa tdhdn huonommuus, arkuus asiaan, vaan
kaantaé keskustelun toiseen suuntaan.
Ote 6: Alainen: joo, enk& m4 tieda sita sitten, sehan voi olla ihan sitd mun omaa

huonouttani ja arkuutta, voisko se olla mun kohdallani mitéaan arkuutta, siis se etta
ma koen ett joku voi luulla ettéd mé tulen tdhan ihan pikku asian takia.

Esimies: niin kun tietasivat aina mink&laisista summista on kysymys
Alainen: niin ku ei aina viitsi kaikille kertoa etta tassa nyt meni miljoona
Esimies: siind meni muutama miljoona

Alainen: niin

Esimies: tuota, kun mina aina sanon, etta voit tulla hakemaan nimen, niin mun mie-
lest& se on kuitenkin enemman meidan keskeinen asia kuin sen kolmannen osapuolen.
(B4c72-77)

5.2.1.2 Monologisen kehityskeskustelun epaluottamuspuhe, esimerkkin& 3.
kehityskeskustelu

Alainen: Epailyksen osoituksen repertuaari

Keskustelupari nro 3 kayttdd paljon aikaa keskustelun toimenkuvaosaan kasitellen
naita asioita hyvin perusteellisesti. Tassa puheessa luottamus-teema tulee ensimmais-
t4 kertaa esille kohdassa tyOtehtavat. Esimies kyselee alaiseltaan, joka siis toimii
my0s ryhmanvetgjana ja siind ominaisuudessa on l&sna erilaisissa koulutustilaisuuk-
sissa, miten alainen uskoo koulutusasian muuttuvan jatkossa. Alainen arvioi olevansa
mukana edelleenkin tietyissa koulutus- ja kehityshankkeissa, koska haluaa varmistaa
niiden loppuunsaattamisen. H&nen luottamuksensa organisaation tietyn ryhman toi-
mintaan ei ole niin hyva, ettd han uskaltaisi jattd4d hankkeen vain heidéan toteutetta-
vakseen. Han epéilee ryhméan toiminnan osaamista ja ilmaisee epdilynsa usko-
termill&, uskoa johonkuhun tai johonkin, eli tdssd puheessa "ma en usko”. Esimies

kayttaa vahvistuspuheessaan titd samaa usko-sanaa luottamus merkityksessa.
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Ote 1: Alainen: No ens syksyna ainakin toi t-jarjestelma tulee tota kasvamaan sen
uuden version takia ja sitt... Plus sitt siell tulee sitt myds se myynnin osuus. Toi SC,
ma luulen ett se tulee varmaan... pikkasen véheneméaankin, se vahan riippuu minka-
laisia projekteja sielt tulee. Mutt ma lupasin kylla vielé olla mukana, ett saatais niit
sitte loppuun asti. Ett mé en usko meidan kunnossapidon tdmanhetkista organisaa-
tiota, ett niil on valtuuksia ett olla sitt projektitydskentelyd. Ne on tammasia kehitys-
asioita, ett sen tdhden ma haluan olla mukana sitt.

Esimies: Joo ma uskon kanss ett se iso ponnistus on taa katselmus tassa kevaalla,
mutt sittenhan meidan taytyy valita ne toimenpiteet mill I&htee sita projektia viemaan
eteenpadin ettd, X:sté tuli muuten kunnossapidon toimitusjohtaja.

Alainen: niin tuli joo.
Esimies: Kéaviks sa kattoo?
Alainen: Joo kyll ma aamulla luin.

Esimies: Mutt se on sitt meill, ku se valmistuu se SC-katselmus, niin sitt meidan tay-
tyy kattoo hyvin tarkkaan se ettd me saadaan nad K- luvut. Ett meidén taytyy sitoo
jotenkin siihen ryhmévalmennukseen.

Alainen: Joo. Kyll mé uskon tossa tavallaan ett ku toss on toi tuotannon ja kunnos-
sapidon ja sitt on viel& ite mukana maarittelemassa tota K- lukuja niin sitten jatkossa
varmaan sen mittarin seuraaminekin on paljon mielekkddmpéaa ku on ite saanu olla
mukana tossa. Mutt toss on hirveen hyvia asioita tossa... (B1 18-24).

Naisalaisella korostuu tdssé puheessa luottamus asioiden hoitumiseen, kun han itse
on mukana niitd hoitamassa. Han ei siis luota ja usko organisaationsa tiettyihin toi-
mintoihin, vaan epdilee niiden onnistumista ja haluaa varmistaa ne omalla osaamisel-
laan. Télla naisalaisella on laaja tehtdvakentta, paljon vastuuta ja kaikki tehtavét vie-
vat runsaasti aikaa. My6hemmin esimies kyseleekin huolestuneena, pystyykd alainen
hallitsemaan tdman ison kokonaisuuden, eli myos esimies epéilee alaisen tehtévista
suoriutumista. Alainen kertoo kuitenkin osaavansa suunnitella ajankayttonsa niin
hyvin, ettd kokonaisuus pysyy hallinnassa. Han ei selvastikéan tassa keskustelussa
ilmaise suurempia paineita tyOtehtaviensa suorittamisesta, vaikka esimiehelld on

huoli asiasta.
Esimies: Tunnustuksen antamisrepertuaari

Edelleen onnistumisen ja tulosten arvioinnissa esimies kaynnistaé luottamus-puheen,
kun hé&n haluaa antaa tunnustusta alaiselle timan tyostd. Tdma esimiehen tunnustuk-
sen antaminen tosin jai ainoaksi tassa keskustelussa.
Ote 3 Esimies: Joo kyll ma, sa oot tassé tehny tosi hyvaa ty6td, sind itte oot, se on
sun ansiota.

Alainen: Tass on ollu hirveen helppo olla mukana.
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Esimies: Mutt kyll se on niinkin ett ihmiset luottaa niinku sinuun, ett tota noin, ilman
se ett niilla olis luottamusta sinuun ja sun kykyyn téssa tota, kyll kouluttajakin on hy-
va, mutt kyll sull on hyvin tarkee rooli tassa.

Alainen: Niin no, mé luulen ett kyll se tehtaalla yleensé tiedetaan etta niissa asioissa
joissa esim. tuotannon tydntekijat on kaantyneet mun puoleen niin yleensa ne asiat
on edenneet kun ma oon pystynyt sulle puhumaan niista suoraan. Ja ihmiset tietda
sen. Ett sitt on jotain tapahtunukkin. (B2a33-36)

Tata tunnustusta ja positiivista palautetta naisalainen ei osaa ottaa vastaan, vaan
omaa osuuttaan mitatdiden puhuu mukana olemisen helppoudesta ja siitd kuinka
luottamus tulee sitd kautta, ettd alaisella on suora kontakti esimieheen. Eiko alainen
todella tiedd omaa rooliaan ja sen merkitysta organisaatiolleen vai haluaako han vain
olla vaatimaton tyonsa tekija ja pitdd matalaa profiilia. Ja talldin voi kysya mista
syysta néin on.

Alainen: Oman toiminnan muutosyritysrepertuaari

Kun esimies seuraavaksi luettelee alaisen ennalta kirjaamia vaikeuksia ja onnistumi-
sen esteitd, han loytaa listalta luottamuspulan. Tata luottamuspulaa he kasittelevat
melko paljon ja alainen kertoo, miten se ilmenee hanen tydskentelysséan. Han soitte-
lee ihmisten perdén ja varmistelee asioita, vaikka han ryhmanvetdjana ensin on dele-
goinut tehtdvid. Han itsekin huomaa, ettd ihmisten tulisi antaa rauhassa tehdé toitaan,
mutta koska hén ei voi luottaa siihen, ettd asiat hoidetaan, han toimii talla tavalla.
Né&in hdn my0s osoittaa haluavansa muuttaa omaa toimintaansa ja kayttaytymistaan,
vaikka ilmeisesti kokee sen vaikeaksi itselleen.

Ote 4 Esimies: Et sa usko et ne tekee sitte?

Alainen: No en nakdjaan. Kyll ma oon sitakin koittanu harjoitella vahan. Ja kyllahén
ta& asia nimenomaan korostuu tassa ryhmévalmennuksessa. Sen takia ettd on pakko
luottaa. Sekin on, etté kyllhédn mé& koetan tuotannon tyénjohtajillekin korostaa sita,
ettd, ja ei pelkastadn tyonjohtajille vaan K:lle, M:lle, ja J:llekin, ett& pakko vaan jos-
kus olla hiljaa ja luottaa ja kattoo miten asiat menee. Ett jos ryhméa kokee koko aika,
nimenomaan tuotantoryhmaé ett ei luoteta, niin ei siit tuu, muuten kylldhan se luotta-
mus on yks peruspilari. (B2b49-50)

Tata luottamuspulaa esimies kummeksuu, mutta ymmartaa sen paremmin, kun alai-
nen kertoo olevansa erdédn testin mukaan perfektionisti, jolle téllainen toimintatapa
on tyypillistd. Alainen kertoo edelleen tahén perfektionistimaaritelméaén nojautuen,
ettd hanelld on monenlaisia listoja, joiden avulla han yrittdd hallita tyokenttaansa.

Listojen tekemattomyys hermostuttaa hanté ja aiheuttaa huonoa omaatuntoa, koska
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h&n myods unohtelee asioita. Koko luottamuspuheen alussa alainen oli rauhallisen
oloinen eikd antanut tatd samaa kuvaa itsestdadn kuin keskustelun loppuvaiheessa,

jossa hén paljastaa, etta stressaantuu helposti ja kokee huonoa omaatuntoa toistaan.

5.2.1.3 Debatiksi jadneen kehityskeskustelun pelikuviot, esimerkkina 4.
kehityskeskustelu

Alainen: Oman toiminnan korostamisrepertuaari

Keskustelupari nro 4 kayttdd myos aikaa toimenkuvaosan lapikdymiseen. Siiné selvi-
tell&&n tehtdvat ja vastuut. Alainen on tdssa alkupuheessa erittdin aktiivinen ja run-
sassanainen ja kertoo omat ndkemyksensa tehtavistaan ja tehtdviin liittyvistd muista
ihmisistd. Tdman miesalaisen puheessa luottamus nousee ensimmadistd kertaa esille
hénen kertoessaan omasta alaisestaan (L), joka tarvitsee tukea tehtavissdan. Tuella
tarkoitetaan tdssé turvautumista johonkuhun, eli esimieheen (tdmén keskustelun alai-
seen). Kun johonkuhun tukeudutaan, turvaudutaan, tdhan henkiléon siis myos luote-
taan. Luotetaan, ettd han auttaa. Miesalainen kertoo esimiehelleen, ettd haneen luote-
taan niin paljon, ettd hdnen alaisensa haluaa tukea haneltd. Tassd keskustelussa esi-
mies ei voi muuta kuin luottaa alaisensa tulkintaan tdmén alaisen tuen tarpeesta ja
siité, ettd alaisen mielesté télle hanen alaiselleen (L) ei voi antaa vastuunalaisia teh-
tavid, vaan ettd hénen oikea paikkansa on toimia apuna, apulaisena. Taméan luotta-
muspuheen tarkoituksena ndyttéisi olevan oman toiminnan korostaminen ja itsesta
puhuminen.
Ote 1 Alainen: Kylla L on muuten ollu ihan hyva, tietysti L on sen tyyppinen etta se
vaatii semmosta paimentamista ja ohjausta ja siita pitdd niinku huolehtia, ett se ei 00
semmonen henkilo joka oma-aloitteisesti sais kovin paljon aikaan. Elikka kyll se vaa-
tii sité ett sitd pitdd niinkun tavallaan olla ohjeistamassa ja itse L odottaa koko aika
sita ettd se saa niinku tukea, se on hirveen tarkead ett se saa tukea. Elikkéa tavallaan
mihink&an vastuulliseen tehtéavaan L:44 ei voi laittaa vetdmaan projektia, koska kyl-

14 sill& véhan siind tahtoo olla ongelmia. Mutta se on niinku ihan hyva apu ndissa
projekteissa ja semmoseen méa oon L kayttanytkin sitten. ...... (A28)

Alainen: Oman toiminnan oikeuttamisrepertuaari

Luottamus-teema jatkuu vah&dn myohemmin alaisen kasitellessd omien ja tydyhteison

arvojen yhteensopivuutta.

Ote 2 Alainen: Ton kohdan sitten joo. Ja sitten toss on omien ja tydyhteisén arvojen
yhteensopivuus. Niin mun mielestéd néd mun omat arvot sopii hyvin niin tdn K:n ar-
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vojen kanssa ja tallaisia arvoja jotka mulle tassa tydssa on tarkeita on sitoutuminen,
luotettavuus, ty6 ensin sitten huvi, vastuunotto ja yrittajyys.

Esimies: Sitoutuminen, vastuunotto, yrittajyys.

Alainen: Luotettavuus, tyd ensin sitten huvi, ta& tuli siitd, meill oli se enneagrammi,
tammaonen henkil6kohtainen tota. (A4b 52-54)

Kertoessaan omista arvoistaan, jotka ovat organisaation virallisten arvojen suuntai-
sia, alainen halunnee vakuuttaa esimiehelleen, ettd han viihtyy tytssdén ja téssa or-
ganisaatiossa. Esimies ei heti kerratessaan alaisensa arvoja muista luottamusta arvo-
na ja alainen toistaa tdmén heti seuraavassa omassa puheessaan. Alaiselle on erittain
tarked osoitttaa se, ettd hén on sisdistanyt yrityksensé arvomaailman ja toimii sen
suuntaisesti, ettd haneen voi luottaa, kuten ensimmaisessa otteessa ilmeni. Han tu-
keutuu téssa puheessa myds ulkopuoliseen auktoriteettiin, enneagrammiin, henkil6-
kohtaisen kayttaytymistyylin tyypittelyyn, jolla hdn perustelee omaa toimintaansa.
Sen perusteella hdn kertoo olevansa seikkailija, joka innostuu kaikesta, mutta on va-
h&n huono viemaan asioita loppuun. Han tekeekin johtopaatoksen, ettd han on asioi-
den ideoija ja muut ovat toteuttajia. Han ehka hakee talle asialle tukea esimieheltaan,
jotta hdn edelleenkin voisi toimia samalla, itselleen sopivalla tavalla. Han nakee tasta
olevan hyotya organisaatiollekin pitkalla tahtaimelld, koska h&dnen arvomaailmansa
tukee organisaatiota. Esimies antaa tdman osuuden jatkopuheissa alaiselleen luvan
toimia innovatiivisesti ja itse asiassa edellyttadkin sitd haneltd. Nain alaisen vakuut-
tamispuhe on toiminut osittain alaisen hyvaksi, osittain ei. Esimies nimittdin kayttaa
tatd puhetta myéhemmin hyvakseen keskusteltaessa alaisen vaikeuksista toissa. Esi-
mies palaa aiheeseen muistuttamalla alaista tdmén seikkailijatyypistd, etta siihen
kuului innostuminen ja asioiden kdynnistaminen, mutta myds vaikeudet vieda asioita
loppuun saakka. Tama on esimiehen mukaan aiheuttanut Kkritiikkia organisaatiossa.
Alaisen vastuulla kuitenkin on my6s vieda asiat loppuun saakka ja esimiehen mieles-
t4 joissakin asioissa hdn haluaisi, ettd toteutuksen pitéisi kdyda sutjakkaammin ja
asiat pitdisi toteuttaa heti. Esimies ottaa tdman asian epasuorasti esille vertaamalla
alaisen toimintaa omaan toimintaansa, joka on esimiehen mielestd samanlainen kuin
alaisella. Esimies ilmaisee asian ittella on sama vika, etté innostuu herkasti ja sitte
ne jad (B2b16-18) tavalla, joka pehmentad tata palautteen antamista alaiselle. Esi-

mies toteaakin, etta alaisen kannattaisi kiinnittda asiaan huomiota.
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Alainen: Puolustelemisrepertuaari

Esimies painottaa suunnitelmallisuuden merkitysta alaisen toiminnassa ja toivoo ta-
maén laittavan asiat kuntoon niilta osin kuin organisaatiossa ilmenee tarvetta. Alainen
myodntelee melko paljon ja vahvistaa esimiehen palautetta. Alainen on siis itsekin
tietoinen toimintansa puutteellisuuksista tdssa suunnitelmallisuudessa ja hén ilmaisee
jo aloittaneensa taman suunnittelutydn, joka ei vield kuitenkaan ole nakynyt tuloksi-
na. Puhuessaan esim. paakonttorin antamasta avusta yksikkéon miesalainen puolus-
taa tdmanhetkista hidasta koulutusasioiden toimintaa priorisoinnilla, ts. resursseja ei
ole riittavasti ja ainut kouluttaja on aikataulullisesti kiinni akuutissa kouluttamisteh-
tavassa. Miesalainen kuitenkin sanoo luottaneensa siihen, ettd kouluttaja hoitaa ta-
maén tehtdvan. Nain han joutuu puolustelemaan kollegaansa ja samalla myds vahén
itseddn ja omaa toimintaansa.

Ote 3: Esimies: Mutt me ollaan asiakkaita naille, kyll meidan pitd& sanoa tuota noin

niin, enkd ma mitenkaan kritisoi vaan ma tarkotan, etta kyll meidan pitaa niinku sa-

noa, ett me tarvitaan palveluja, et jos me ei saada taalta, niin sitte me haetaan koulu-
tuspalveluja jostain ulkopuolelta.

Alainen: Aivan juu, se on tietysti yks vaihtoehto. Kyll ollaan tavallaan koko ajan luo-
tettu siihen, ettd K pystyy vetamaan sitd hommaa, mutta nyt tosiaan tda ATK-
ajokorttikoulutus on niin akuutti, etta ei tavallaan ollu aikaa, mutt kyll néayttas silta
etta sielté rupee aikaa l16ytymaan. Meill on tarkotus ett se suunnitelma otetaan mu-
kaan sitte, olisko M vai A-M oikea henkil®, ku katotaan et mill& tavalla niitd vuoroja
vois jarjestelld, ett saadaan ne henkil6t sitte koulutukseen...

Esimies: Joo koska taa on kylla yks tarkee asia, se suunnitelmallisuus, ett meill ei
esim. tuotanto karsi mahdottomasti siitd asiasta ja se kdytdnnon hoito on aika vaikea
asia. (B2b34-36)

Alainen: Hyvaksymisen ja arvostuksen pyytamisrepertuaari

Kun alainen kertoo, mitk& asiat ovat edistdneet hdnen voimavarojensa kdytt6d, han
antaa tunnustusta esimiehelleen tdman tuesta toiminnalleen. H&n kertoo esimiehen
antavan sekd hyvaa tukea itselleen ettd myos luottavan héneen. Alaisella on oletus
esimiehen luottamuksesta, han jopa pyytéa sitd, mutta esimies ei kuitenkaan vahvista
tat4 asiaa. Tama asia toistuu useissa kohdissa ja nayttaisikin siltd, ettd tunnustuksen
antaminen on ndenndista ja ehkd vahan myds esimiestd mielistelevéé puhetta. Itse
asiassa kyseessa ndyttaisi olevan alaisen pyynt0 saada kuulla olevansa hyvaksytty ja

arvostettu alainen.
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Ote 4: Alainen: No en tied&, kyll mie sulta hyvaa tukea saan, siind mielessé ett aina
kun on isompia asioita niin ainahan mie kdyn sulta kysymassa, ja varmistamassa on-
ko t&a hyva, mutta niinku, se on tavallaan niinku mielenkiintoista huomata, ett sie
niinku luotat kuitenkin minuun ettd tuota, ett mie voin tehdé itsendisia paatoksia ett
miun ei tarvitse kaikista asioista erikseen kysella, ett se niinku tavallaan helpottaa
sen homman toteutumista et sen pystyy niinku tekemaan sen paatoksen. Ja kyll niinku
tukea oon sulta saanu ja must tuntuu ett naista johtajista oot kaikkein eniten kuiten-
kin kiinnostunut X-asioista. Kylldhan se osoittaa sekin, et sa jaksat vetdd meidan
vaativaa X-strategiaryhméa sitten. Mutt se on ihan, kyll must tuntuu etta téda on sel-
lainen ty0 etté tukee tahan hommaan l6ytyy aika vahan, yleensa mistaan sitten. Ja
sen puoleen aika itsenaistd hommaa, ett ku jollakin joku ongelma ja tarvitaan tdm-
monen raportti, niin helposti sanotaan ett tee tdAmmonen raportti ja sitt ne lahtee ja
odottaa ett se on valmis. Mutt eih@n se tavallaan tule siité vaan siihen tarvitaan ih-
misia miettim&an miten se tehdaan, ett en mina voi tietad tai kukaan muu ATK-
ihminen miké& sen raportin pitaa tdsmélleen olla. Ett helposti kay ett tee téa ja sitt
ilmoita ku se on valmis, mutt se on semmosta yhteisty6ta kuitenkin aika pitkéalle sitt.
Mutt ett just tassa mie saan kylla aika hyvin sinulta tukea siihen. Se kyll helpottaa
sen tehtdvan hoitoa huomattavasti. (B3 3)

Yhteistyd esimiehen kanssa on alaisen mukaan sujunut hyvin johtuen myds tasta
oletetusta luottamuksesta. Tassé alainen taas ndyttaisi pyytavan esimieheltd palautet-

ta ja hyvaksymisen osoitusta, mutta esimies ei vastaa tdhan pyyntoon.

Ote 5 Alainen: Juu kylla. Ja sitte yhteistyd esimiesten, seké sinun ettd X:n kanssa on
sujunu kans oikein hyvin ja oon saanu ihan riittéavasti tukea tydssani ja sitte palautet-
ta oon saanu jonkun verran. Ja niinkun asken sanoin, niin sa luotat ja myoskin Y
luottaa minuun aika hyvin, niin se helpottaa asioiden hoitamista, koska pystyy teke-
maan itsendisiakin paatoksia. Ja yhteistyd naitten ulkoisten tahojen elikka naitten it-
organisaatioiden kanssa talon ulkopuolella on sujunu paasaantoisesti hyvin, mutta
se nakyy kaikkialla t&a, resurssipula on se joka vaikeuttaa kaikkee taté toimintaa,
elikka kun l&htee uusia projekteja....(4a4)

Alainen sanoo kokevansa, ettd hdneen luotetaan esimiesten taholta ja se helpottaa
hénen toimimistaan ja yhteistyotdén yleensékin. Kun he keskustelevat siitd, onko
alaisesta ja hénen kehittymisestdan huolehdittu riittavéasti, esimies antaa palautetta
alaiselle tdmén asiantuntijuudesta ja siitd, ettd alainen itse tietdd, mitd han kehittyak-
seen tarvitsee. Alainen vastaa tahén jalleen luottamus-teemalla.

Ote 6 Esimies: Niin, m& ajattelisin samalla tavalla, ett kyll s oot paras asiantuntija

arvioimaan mitd koulutusta sa tarvitset. Sa oot sitte aina menny, en mé oo koskaan
asettanu mitaan.

Alainen: Juu kylla, kylla se on ihan hyvin, aikasemmin ma itse asiassa kysyin kaikis-
ta koulutuksista sulta, mutta nyt kun mé oon oppinu tuntemaan ett sie luotat, niin mie
oon ihan oma-aloitteisesti lahtenyt valttamatta kyselemétta sen enempaa ett onks taéa
OK. Mutt kyll se etta, kyll sie oot aika hyvia vinkkej& antanu, sie innostut jostain asi-
asta ja otat mulle kopion ja pistét viestin ett k&y taalla kurssilla ja ne on itse asiassa
ollu antoisia kursseja. Mie oon niitaki kayny jonkun verran, ne on sellasia mita en
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ehka olisi valttamatta itte kayny, mutta aloite on tullu sun puolelta sitte niin, kyll nii-
ta oon kayny ja ne on ollu tosi hyddyllisia kyll sitt . (B5a 2-3)

Luottamuksesta puhuminen antaa alaiselle toimintavapauksia. Hanen ei tarvitse ky-
sell, saako hadn tehda erilaisia asioita, vaan luottaa siihen, ett4 han voi tehdd miten
parhaaksi nékee, esim. kouluttaessaan ja kehittdessdan itseddan. Mielenkiintoista tassa
on se, ettd alainen ottaa oma-aloitteisesti esille luottamuksen puheenvuoroissaan.
Hanelle luottamus on arvona térkeé ja han on tehnyt johtopé&étoksen, ettd haneen luo-
tetaan. Esimies ei kuitenkaan vastaa naihin luottamuspuheisiin ja todenna niité, vaan

usein jatkaa keskustelua vahvistamatta luottamustaan.
Alainen: Vakuuttamisrepertuaari

Keskustelurungon viimeisessd kohdassa alainen arvioi tyokuntoaan, kuormitustaan,
jaksamistaan ja hyvinvointiaan. Han toteaa tyokuntonsa olevan melko hyva télla het-
kelld ja han uskoo, ettéd se paranee jatkossa, koska han joutuu kiinnittdmé&an huomiota
siihen todetun sairauden takia. Han siis luottaa myds omaan toimintaansa tassé para-
nemisessa, luottaa itseenséd. Samalla hdn ilmeisesti haluaa vakuuttaa esimiehelleen
olevansa tyokuntoinen ja voivansa toimia jatkossakin tarkedssé tehtavassa tassa yri-
tyksessa.
Ote 7 Alainen: No sitte tda viimenen kohta, 7. arvio omasta tyokunnosta, kuormituk-
sesta, jaksamisesta sek& hyvinvoinnista tydssa, ilmapiiri henkildsuhteista tyoyhtei-
s0ssa seka vaikuttaminen niihin. Tyokunto on talla hetkelld aika hyva ja uskoisin etta
se entisestaan paranee, vaikka mulla todettiin muutama viikko sitten sokeritauti, niin

mie epdilen ett mun kunto paranee, koska joudun nyt sydmaan terveellisemmin ja on
pakko liikkua ettd ylipaataan pysyy kunnossa ja ei tarttis kayttaa laakkeitad. (B71)

Alainen: Omien alaisten tehtavien suorittamisen liittyva epdilyrepertuaari

IImapiiri- ja henkil6suhdeasioista keskusteltaessa alainen kokee asioiden olevan néil-
t& osin kunnossa. Han sanoo tulevansa aina mielell&dan t6ihin. Resursseista ja vara-
miesjarjestelmistd puhuessaan he kumpikin toteavat jarjestelmien haavoittuvuuden
alaisen asiantuntijuuden johdosta. Alainen ei ole oppinut delegoimaan tehtéviaan ja
hé&n tunnustaakin, ettei ole oppinut luottamaan omiin alaisiinsa ja yhteistydkumppa-
neihinsa. Tama epdily omien alaisten suorittamista kohtaan on mielenkiintoista, kos-
ka samalla kun alainen olettaa, ettd h&dneen luotetaan esimiesten taholta, hén itse ei
luota omiin alaisiinsa ja yhteistyékumppaneihinsa. Han tekee mieluummin itse asiat,

ja esimies kommentoi hanen olevan liian kiltti ja suostuvan tekemé&an asiat itse. Alai-
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nen myontelee vahan epardiden kiltteyttddn. Han toteaa, ettei osaa sanoa ei ja on
valmis kuin partiopoika aina kun joku hénta tarvitsee. Tastd syysta hanelle tulee aika-
tauluongelmia ja hé&n joutuu toteamaan, ettd voidakseen hoitaa tietyt ajankohtaiset
tehtdvat, hdnen on opittava delegoimaan ja luottamaan muihin enemman kuin aikai-
semmin.
Ote 8 Alainen: Juu kyll me K:n kanss sitd hommaa on kayty ja kyll K on ollu kiinnos-
tunu. Mie oon miettinyt ett ei L 00 sen tyyppinen ett se vois niinku tavallaan ottaa
vastuuta niistd ja T on ehka vahan liian nuori kans ehké kans, varsinkin téssa vai-
heessa sitte. Mutt Y olis sen tyyppinen joka vois ottaa sitte. Ehka yhtena heikkoutena
mulla tietysti on, ettd mie oon aika huono delegoimaan ett mie en ehké luota riitta-
vasti naihin porukoihin ja mie niinku mielellani teen kaikki hommat ite etta tulee teh-

tya kunnolla. Mutta, pitdd ehka koettaa pyrkia siita pois ettd pystyy delegoimaan ja
luottamaan muihinkin enemman sitten. (B723)

5.2.1.4 Keskustelun tasolle jaavan kehityskeskustelun epasuorat vihjaukset,
esimerkkind 7. kehityskeskustelu

Esimies: Tarvitsevuuden osoittamisrepertuaari

Keskustelupari nro 7 aloittaa luottamusteeman merkityksessa ’turvautua johonkin’
aivan keskustelun alussa kun he pohtivat sitd, kuinka monta kertaa ovat kehityskes-
kustelua kéyneet.
Ote 1: Esimies: Juu, mutta sillon meill& ei ollut tammosta ulkopuolista tahoa lasna
kuin nyt. Tuota mehan ollaan, loppujen lopuks ma en tied& mita T aattelee ko me ol-
laan aika tiivis yhteistyotiimi pari tassa noin kaiken kaikkiaan mydskin ihan néissa
ammatillisissa asioissa ja toistemme mielenliikkeet aika hyvin tassa opittu tunnista-
maan ja taytyy sanoa, etta sitten kun T on poissa niin kun olet poissa, niin ma oon

aina véhan tallanen vasenkatinen ja toisaalta ma huomaan sen, ettd kun mé oon lo-
malla ja tuun tanne, niin T on aina hirveen ilonen

Alainen: Kylla (A5)

Tassa ilmaisu vasenkatisyydesté tarkoittanee, ettd esimies turvautuu yleensa téhén
naisalaiseensa erilaisissa paivittdisjohtamiseen liittyvissa tilanteissa. Heilld on hyva
yhteistyo ja luottamus toinen toisiinsa. My0s tunteille on sijaa heidén yhteistydsuh-
teessaan; esimies puhuu mielenliikkeista ja niiden tunnistamisesta ja alainen vahvis-
taa tdmén kaiken. Esimies my0s kertoo vaistonneensa alaisen vasymisen ennen lo-
mia, mink& alainen myds vahvistaa. Tdma puolestaan osoittaa, ettd heilld on hyva,
luottamuksellinen esimies-alaissuhde, jossa uskalletaan ottaa vasymisasia keskuste-

lun kohteeksi, pelkddmatté leimautumista heikoksi ja epapatevaksi.
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Kun esimies otteessa 1 kertoo olevansa vahén vaillinainen naisalaisen poissa ollessa,
hén siis tunnustaa olevansa riippuvainen alaisesta tietylla tavalla, ammatillisesti, mut-
ta myos tunnetasolla. Kun tdm& miesesimies muutamaa lausetta myéhemmin taas
kommentoi naisalaisen omia alaisia ja heidan kayttaytymistdan tdman poissa ollessa,
hén epdilee naiden olevan riippuvaisia tésté eli tarvitsevan tata. Esimies myos kysyy,
voisiko taméa naisalainen mahdollisesti pitaa lilan hyvaa huolta omista alaisistaan.
Tarvitsevuutta on nahtavissa seké esimiehen ettd alaisen suhteessa, mutta myds nais-

alaisen omissa alaisuhteissa.
Esimies: Epasuora muuttumiseen kehotusrepertuaari

Esimies halunnee ndilla puheillaan kertoa, ettd tdma naisalainen on tarkeé seka ha-
nelle itselleen ettd myods tamén alaisille. Haneen kohdistuu odotuksia ja haneen luote-
taan. Toisaalta puhe on ristiriitaista, koska jos naisalainen toimii esimiehen mielesta
litan hyvin ja huolehtivasti alaisiaan kohtaan, han ei huomaa, ett4 naisalainen huoleh-
tii my6s hénesta liian hyvin, koska itsekin on riippuvainen tasté naisalaisesta omien
sanojensa mukaan. Herdd kysymys, kenesté saa pitad hyvéa huolta ja kenesta ei. Té-
h&n pohdiskeluun tulee vastaus véhdn my6éhemmin, kun esimies suoraan sanoo, etta
taté esimiesasemassa olevaa naisalaista tarvitaan enemman johtoryhmén sihteeriné ja
hallinnollisten tdiden tekijana kuin tiimin vetdjand. Onko héan siis tarkedmpi yrityk-
selleen palvellessaan esimiehidaan mieluummin kuin alaisiaan?
Ote 2 Esimies: Semmosen asian huomasin tossa nyt kun olit lomalla, etta kyll& ne
tuolla alakerrassakii noi tyt6t aika lailla sillai on esimiehistdén yleensakin kuitenkin
riippuvaisia, etté kylla ne pikkusen on niinkun pallo hukassa, kun s& taalta oot poissa
ja tota tuli semmonen just mieleen, etté tdssd varmaan kannattais keskustella nyt tan

tan keskustelun yhteydessd, siitékin etté pidatko sé niista vahan liian hyvaa huolta.
Mité sé ite aattelet?

Alainen: En m& ainakaan mielesténi sellanen oo, ettd ma yrittaisin koko ajan olla
seassa niitten tdissa, vaan sanonut mita pitéis tehda ja annan niitten tehd& mielesténi
ihan, mutta m& en ymmarra sitten oonks pelkdakd ne mua, ettei ne uskalla teha omin
vai. (A15)

Alainen: Yhteistydn vakuuttamisrepertuaari
Samaa asiaa sivutaan edelleen myéhemmin kun keskustelijat ottavat esille arvotee-
man. Esimies kyselee, miten naisalainen kokee yrityksensd arvot yhteensopiviksi

omien arvojensa kanssa ja myds miten tdma naisalainen kokee oman tiiminsa toimi-

van yrityksen arvojen mukaisesti. Alainen ei nde mitdan ristiriitoja arvojen kohdalla
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ja esimies tiedustelee vield miten alainen sitten ndkee arvojen toimivan esimies-
alaissuhteessa seka haneen etté toiseen johtajaan. Téssa alainen taas kdyttaa "oikea ja
vasen kasi’ symboliikkaa halutessaan ilmaista, ettd heill& kahdella asiat sujuvat mut-
kattomasti, toinen toisiinsa turvaten ja luottaen. Toisen esimiehen kanssa toimiminen
ei alaisen mielesté ole samanlaista, yhtd mutkatonta.

Ote 3 Esimies: Just joo. No miten sitten ndd E:n ja minun tuomat nda tammaoset ar-

vokuviot sinun ty6hos, tuntuuko silté ettd me ollaan niinku samalla aaltopituudella,
minusta ainakin tuntuu kovasti silta

Alainen: Kyll sun kanssas taa toiminta on kun oikee ja vasen kasi (naurua)
Esimies: Niin just
Alainen: Hyvin yhteen, no E:n kanss me joskus ymm tietysti ajatellaan asiat itellensa

valmiiks, pyytaa jotakin tekeméaan, ei valttamatta perustele sita niin hyvin, ettd ma
ymmartaisin mitd multa halutaan, mutt ma voin kysyy. (A 53-56).

Esimies: Velvoitteista muistuttamisen repertuaari

Taman alkuorientoitumisen jalkeen luottamus-teemaan palataan vasta kohdassa B 5,
jolloin kaésitelladn alaisen ja hanen tyonsa kehittamis-/kehittymismahdollisuuksia.
Esimies toteaa, etté tall& naisalaisella on tietynlainen luottamushenkilon rooli yrityk-
sessd, jolloin hénelle uskotaan sellaisia tehtévid, joita muille ei uskota. Silla halutaan
esimiehen mukaan osoittaa positiivista luottamusta alaiseen.
Ote 4 Esimies: Just joo. No mites sitten tuota niin, sullahan on tietynlainen rooli
mydskin téssa eika mikdan kovin vahainenkaan rooli niin totta kai H:n asioitten hoi-

dossa. Onks siella mitddn semmosta mik& mielestési voisi olla paremmin taikka
semmosta mihinka oot itse tyytyvainen eritoten

Alainen: Yy. No sehén on vahan niin, ettd kun H sanoo, niin sillon hypataén (nau-
rua)

Esimies: Niin joo
Alainen: Ja tehd&an just mité han sanoo, mutta en ma tiedé yy ei oikeestaan niin

kauheen paljon oo ollukkaan nykysin mitd&n noita hénen asioitaan muuta kuin tuo
postiliikenne tossa vahan katottavana

Esimies: No onhan sulla nda luottoihmisen roolit tietylla lailla
Alainen: Naurua. Niin joo

Esimies: Silla laillahan se, mun mielesté se on sitd semmosta sanatonta hyvaa palau-
tetta, joka kannattaa aina palauttaa mieliin, ettd todella s& paaset niinkun sité kaut-
tahan s& oot paassyt niinku tammadsen luottoihmisen kirjoihin taalla, etté ett sulle us-
kotaan ne asiat, joita ei uskota kenellekk&an muille oikeestaan tass organisaatiossa
ja

Alainen: Yy
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Esimies: Ja se on tietysti, Se on tAmmdonen positiivinen luottamus, mutta se sitten
mydskin on velvollisuus

Alainen: Kylla ndin on
E: Niinkun hoitaa ne asiat kunnolla etta
Alainen: Joo

Esimies: H:han on pelkastddn minulle sinusta aina sanonut positiivista, etta ei kos-
kaan h&n oo yhtaan negatiivista sanonu ja tuota kokee niinkun sen tyon mité sind teet
hanelle niin arvokkaana tyona ettd. Musta tuntuu, etta etta etta niitten asioitten sem-
monen taas niinkun siirtdminen sinnepdin on ihan helppoa. Teille on kanss muodos-
tunut semmonen niinkun sanaton (B5 38-50)

Tassé pitkassd johtamispuheessa luottamuksesta esimies haluaa nostaa alaisensa ar-
vostusta ja ehkd itsearvostustakin kertomalla hanelle viesteja yrityksen ylimmalta
johdolta. Esimies ei tdssa puhu omalla suullaan ja omia mielipiteitd&n, vaan han pu-
huu kaikkein ylimman johdon suulla, jolla hén todennéakdisesti uskoo olevan merki-
tysta alaiselle jo motivaatio mielessékin. Alaiselle tdma arvostus ei vaikuttaisi olevan
yllatys, vaan han suhtautuu siihen véhan humoristisestikin, kuitenkin itsekin arvos-
tusta tuntien. He kokevat luottamuksen sisaltdvan myds velvollisuuden olla luotta-
muksen arvoinen. Eli luottamus velvoittaa. Velvoittaako tdmankaltainen luottamus
alaisen olemaan enemmaén alainen esimiehilleen kuin esimies suhteessa omiin alai-

siinsa?
Esimies: Epasuora tunnollisuuteen vihjaamisrepertuaari

Viimeisessa luottamuspuheessa puhutaan itseluottamuksesta, jolloin kumpikin raken-
taa puhetta omissa osuuksissaan. He paatyvéat johtopéaatokseen, ettd ika opettaa ih-
mistd monella tavalla ja ikd myds tuo itseluottamusta mukanaan, jottei tarvitse joka
asian vuoksi hermostua tai jokaista asiaa tehdd. Tass& esimies muistelee aikoja, jol-
loin tdma naisalainen koettiin liian tunnolliseksi, mutta esimiehen mukaan h&n on
vahan poisoppinut siitd. Puheesta voi ymmartaa, ettd vieldkin voisi poisoppia liséa.
N&in esimies epésuorasti kehottaa alaista muuttumaan.
Ote 5 Esimies: Niin etté ootko sina sitten onko sitten niin, etta tuota ehka oot kasva-

nu pikkusen siité ulos, mutta saatoit joskus ottaa liian tunnollisesti asioita, vaikkei
valttdmétta tarvinnukkaa

Alainen: Yy voi olla tietysti niinkii joo. Ik& parantaa
Esimies: Niin se on kyll&a jannd homma eté

Alainen: Muisti katoaa
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Esimies: Niin ja toisaalta ihmiselle tulee semmosta tervetta itseluottamusta myoskii
etta

Alainen: Yy
Esimies: Nuorenahan sita vouhkoo asioita, jotka tuntuu nyt jo aika naurettavilta
Alainen: Joo (B560-67)

5.2.2 Erilaisuus-/ samanlaisuuspuheiden repertuaarit

5.2.2.1 Toimivan dialogin arvostava erilaisuuspuhe, esimerkkina 1.
kehityskeskustelu
Esimies: Lé&heisyyden-/yhteenkuuluvuuden tunteen luomisen repertuaari (sa-
manlaisuus, erilaisuus)
Ote 1 Esimies: ma luulen etté P aattelee ihan samalla lailla ja mun mielest& se on
toisaalta hirvittdvan hyva asia ett tuntee ihmisen niin hyvin niin on helppo mydskin
sitten suhtautua siihen kulloiseenkin tilanteeseen ja tuota on meilla véalill& vahan
vaikeitakin paivia ollu, mutta 99 %:sesti meidan yhteisista paivista tahan saakka on
ollu positiivisia. ( A3)
Tama puhe on alkanut esimiehen aloituspuheella, jossa hédn arvioi alaisensa kanssa
tehtyé pitkad yhteistyotd ja heidan laheisté esimies-alaissuhdettaan. He ovat oppineet
tuntemaan toisensa hyvin ja tietdvat aina, milla tuulella toinen on aamulla t6ihin tul-
lessaan. Alainen on vahvistanut tdmén asian omalla vahvistuspuheellaan, mutta tasséa
esimies kuitenkin haluaa vield vakuuttaa asian olevan ndin ja toteaa alaisen puolesta,
mit4 tdma ajattelee eli ettd ajattelee samalla tavalla kuin h&nkin. Asia todennetaan
alaisen puheessa: joo, kaiken tamén voisin allekirjoittaa kylla my6s min&.... Tdman
keskustelun alku nayttaé olevan esimiesjohtoinen, missé esimies luo laheista suhdetta
naisalaiseensa ja synnyttdd myonteistéd ilmapiirid. Keskustelun aloittaminen tallaisel-
la tavalla lienee mahdollista, koska he tuntevat toisensa ennestéén jo niin hyvin, etté
esimiehen voi olettaa tietdvan alaisensa olevan samaa mieltd hanen esittamistaan
asioista. Samanlainen ajattelu asioista jotenkin lujittaa suhdetta ja asiat sujuvat jat-
kossakin hyvin heidan valillaan. Laheisyytta luodaan tassé samanlaisuusrepertuaaril-
la, mutta sitd voidaan luoda tassa puheessa myos erilaisuusrepertuaarilla, kuten on
tehty my6hemméssé keskustelun vaiheessa. Tallgin keskustelukumppanit kasittelevat
alaisen yhteisty6ta omassa organisaatiossa, jolloin erilaisuusrepertuaari nousee esille

samanlaisuuden rinnalle.
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Ote 2 Alainen: Tosin ndissa arvosteluissa oli ett mua on muuten vaikee lahestya,
voihan olla ettéd mua nyt sitte on vieléa vaikeempi lahestya kun pitaa tulla ovesta si-
saan, mutta ma en tieda mita se tarkottaa itse asiassa

Esimies: S& et oo tyypillinen hdmél&inen
Alainen: Niin, johtusko se siita?

Esimies: Kylla minusta. Taa perusporukka on h:laisid maanviljelijoita. Sina et ole
sellainen.

Alainen: No sitthdn se on pelkastaan positiivista.

Esimies: Niinh&n se onkin.

Alainen: No hyva ett tuli tdmékin asia esille, niin tarvi sitdkaan surra

Esimies: Kylla se niin on, ett ainakin taa perusporukka on tallaisia maanhiljaisia
Alainen: Niin kylldh&n se néin on

Esimies: Et jos sa oot véahan ravakampi ja ulospain suuntautuneempi niin ehka sem-
mosia vahéan vierastetaan.

Alainen: Niin

Esimies: M& huomasin itte kun tulin tanne aikoinaan ett oli samanlaista kohtelua.
Sitten ne huomas ettei tollasesta savolaisesta ei tarvi valittaa ett puhu sille mita ta-
hansa, se ei siitéd sen kummemmaks muutu. (B 4 32-43).

Alaisen ihmetellessa saamaansa palautetta lahestyttdvyyden vaikeudesta, esimies
muuttaa sen positiiviseksi sanomalla, etta alainen on erilainen kuin palautteen anta-
jat. Esimies my0s kayttaa stereotypiaa luokitellessaan palautteen antajat ’hdmalaisik-
si maanhiljaisiksi maanviljelijoiksi’. Han myos nékee itsensé samanlaisena kuin tama
naisalainen, eli ei luokittele itsed&n hamaldiseksi maanhiljaiseksi, vaan savolaiseksi
ja ehkd myos révakaksi ja ulospéin suuntautuneeksi, kuten hén nakee alaisensa ole-
van. Tassa puheessa erilaisuus on positiivinen asia ja samanlaisuus yhdistaa esimies-

té4 ja alaista.

5.2.2.2 Monologiksi jaavan kehityskeskustelun erilaisuuspuhe, esimerkkina 3.
kehityskeskustelu

Kolmannessa keskustelussa esimies ja hanen naisalaisensa sivuavat erilaisuutta muu-

tamassa kohdassa.
Alainen: Rajojen asettamisrepertuaari (erilaisuus)

Aivan alussa puhutaan alaisen tyotehtdvistd ja vastuista. Tassd alkupuheessa vain

todetaan esimiehen toimesta, ettd alainen toimii esimiehend, mutta hanella on nahta-
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vasti tyopari E., jonka kanssa tekee laheistd yhteisty6ta ja heidan tydnjakonsa on
erilainen. Puheesta ei ilmene, onko myds E:lla oma esimiesvastuunsa ja ovatko ndma
kaksi tasavertaisia hierarkkisesti, vai miksi alainen sanoo, ettd hén tekee kaiken min-
ka E pyytééd. Toisaalta E:kin tekee kaiken minka td&mé& naisalainen pyyt&a. Naissa
vuoropuheissa ei menna kovin syville selvittelemé&én asioita, vaan todetaan asioiden
tila ja luetellaan asioita. Toisaalta alainen kuitenkin tassa erilaisuuspuheessa haluaa
asettaa rajan itsensa ja kollegansa vilille, koska puhutaan organisatorisista asioista
esimiehen kanssa.

Ote 1 Esimies: Toimii ryhman esimiehen&. Mihin tassa nyt E:n ja sun vélinen rooli,

tota.

Alainen: Kyllahan meill& tassa E:n kanssa onkin selkedsti erilainen tydnjako.

Esimies: Onks tast ollu kaytanndssa jotakin haittaa ett taté ei oo niin maaritelty tas-
sé vaiheessa?

Alainen: Niin E:n kanssa?
Esimies: Niin.

Alainen: Ei. Ma oon aina tehny kaikki mitd se pyytaa. Ja se samoin, ett ei meill 0o
sen puolesta mitdén. Se on tietenkin ett ois parempi ryhmana, XDT-ryhmana, listata
ne ryhmén vastuulla olevat asiat ja sitten kuka niista viime k&dessé vastaa. (A 6-11)

Rajojen asettamisella alainen halunnee kuitenkin tehda selvan eron kollegan ja omien
tyotehtdvien valille, vaikka he tekevétkin paljon samoja asioita. Alainen viittaa tdssa
omalla vastuullaan olevaan ryhmaansé, jonka kanssa han haluaisi sopia tyotehtévista
ja vastuista. N&in hén epasuorasti erottautuu kollegastaan ryhmén esimieheksi ja siir-
tyy jatkopuheessa puhumaan omasta ryhmastaan. Kollegan ja hénen valistaan tyon-

jakoa ei enda kasitelld, vaikka se saattaisi auttaa alaista hdnen ty6ssaan.

Alainen: Oman ryhman jasenten hyvaksymisen osoittamisrepertuaari (erilai-

suus)

Puhuessaan yhteistydstda oman ryhmansa kanssa naisalainen toteaa:

Ote 2 Alainen: ton oman ryhman kanssa, sillai ett meill on talla hetkella niin hirveen
hyvé ryhma ja kaikki tullaan hyvin toimeen keskendmme, eli siind ei tarvii edes ke-
nenkaan pinnistéa, et ei osais erilaisuutta tai et ois vaikeuksia hyvaksya erilaisia ih-
misid. Niin me ollaan kylla kaikki henkildinakin kyll& aivan erilaisia.

Esimies: Ootte joo
Alainen: Taysin erilaisia.

Esimies: Ett eiks siell niinku tarvii nyrkkii paukutella kauheen usein?
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Alainen: Ei, se on sillai, m& koen itseni ehka liikaakin piiskuriksi, tavallaan taa erin-
omaisuuden idea ja ajatus niin...

Esimies: Mutta ehka ne vahan niinku sité sulta odottaakin.

Alainen: Niin, se voi olla. (B 4 2-8)

Alainen ndkee oman ryhmaénsa erilaisuuden rikkautena ja kokee ryhmansé olevan
hyvé ja keskendadn toimeen tuleva. Esimiehen mahdollisesti humoristiseksi tarkoitet-
tuun kysymykseen nyrkkien paukuttelusta, alainen vastaa sanomalla olevansa piisku-
ri. Tall4 héan tarkoittanee, ettd vaikka ryhma on hyva ja erilaisuudet otetaan huomi-
oon, hdn kuitenkin vaatii omilta alaisiltaan paljon, koska haluaa paasta yksikon ta-
voitteeseen eli olla “erinomaisia ykkdsida maailmassa”. Esimies kannustaa alaistaan
olemaan piiskuri sanomalla, ettd ehka alaiset odottavatkin téllaista héanelta. Puhe
saattaa kuitenkin myos sisaltad esimiehen ennakko-oletuksen tai asenteen ryhman
kokoonpanoa kohtaan, ryhmahan koostuu enimmaékseen naisista. Esimies myds epai-
lee jatkopuheessaan, ettd koska ryhméssa suuri osa on naisia, sielld saattaa olla
enemman ristiriitaisuuksia ja selén takana puhumista. Tassé tapauksessa esimies ke-
hottaa naisalaistaan lopettamaan sellaisen heti. He muistelevatkin yhta tapausta, jossa
ryhméaan muodostui kaksi leirid ja tdma aiheutti henkildstoristiriitoja. Esimies odot-
taa alaisen ennakoivan téllaisia tapauksia ja vaatii hoitamaan ne, ennen kuin mitdan

ristiriitaa edes syntyy.

5.2.3 Rohkeus-/ pelkopuheen repertuaarit

5.2.3.1 Toimivan dialogin rohkaisupuhe, esimerkkina kehityskeskustelu 1

Alainen: Omien kykyjen epailyrepertuaari (pelko)

Tassé naisalainen ilmaisee pelkoaan pakokauhu-ilmauksella. Han on kertomassa on-
nistumisistaan ja siité, ettd kokee suurta vastuuta omassa tyossaan ja sen hallitsemi-
sessa. Hantad myos pelottaa, ettd ehkd han ei onnistukaan omien odotustensa mukai-
sesti muutoksen lapiviennissa. Pelko ja oppimisen/onnistumisen ilo vaihtelevat hdnen
tunteissaan ja lopputuloksena héan toteaa olevansa tyytyvainen. Myds esimies toteaa
omassa vastapuheenvuorossaan, ettd hankin on tyytyvéinen lopputulokseen, johon on
ollut vaikuttamassa koko ty6ryhmé, mutta joka kuitenkin esimiehen sanojen mukaan

kulminoitui heihin kahteen, tdhén naisalaiseen ja esimieheen. Alainen vahvistaa vielé
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tdman puheen. Mielenkiintoista tassé on alaisen kayttdma sana pakokauhu. Mita ran-
gaistuksia han pelk&d, jos ei omalta kohdaltaan olisikaan onnistunut tdssa muutospro-
sessissa? Miksi han kayttdd sanaa pakokauhu eikéd esim. huoli jostain asiasta. Onko
kyseessé liioiteltu ilmaus pelosta, huolesta ja onko tdma alaisen persoonallinen tapa
ilmaista itsedan vai onko alaisella todella ollut pakokauhun tunne ajoittain onnistu-
misen tunteiden lomassa?
Ote 1 Alainen: No, ensimmadisena tulee kylla tdma euroon siirtyminen mieleen ihan
ylitse muiden, etté sehdn meni mun mielesténi hirveén hyvin ja ma panostin siihen
paljon mielestéani koska ma tiesin, ett se vaikuttaa heti suoranaisesti ihan vuoden-
vaihteen jalkeen mun jokapaivaiseen tydhoni koko ajan ja jatkuvasti eli ma tiesin ite-
kin, et jos mé& en sitd hallitse ja se menee m@nk&an, niin sit menee paljon muutakin
monkaan. Ja valilla mé olin ihan pakokauhun partaalla ja ajattelin, ett tasta ei voi
tulla yhtdan mitéaén ja tota sitt taas joskus tuntu ett taédhan on ihan helppoa et ei tass
ole yhtdan mitédan kun vaan oppii kertolaskun sijasta taas jakamaan ja emma tieda
eih&n se vieldk&an aina onnistu, et kylldhan siind on kun on niin kauan tehny samal-
la lailla t6ita niin viehdn se oman aikansa ennenkun taas osaa tehda toisella lailla
eiké aina muista ett eih@n se punta ole endé 8 pilkku jotakin vaan se on joku ruotsin

kruunu joka on sen verran, mutta se oli mulle sellanen, ettd ma oon tosi tyytyvainen
ettd se meni niinkun meni. (B2a 2).

Esimies: Kannustamis-/rohkaisurepertuaari (rohkeus)

Sama alainen saa myéhemmin esimieheltdén palautetta rohkeuden lisdaantymisesté.

Ote 2 Esimies: Mun miesta sust on tullu rohkeempi paljon viime vuosina, emma tieda
silld lailla, sulle on tullu ehké jotain itsevarmuutta. Kun on ollu niin monenlaista
haslinki& ton tydn kanssa.

Alainen: Niin. (B4a/b 3-4)

Nékeeko esimies, ettd alainen on pelon (pakokauhu) ja onnistumisten kautta saanut
itselleen itsevarmuutta, joka on tehnyt hanesta rohkeamman. Onko alainen toteutta-
nut yrityksesséén ja yksikdsséan jotain niin merkittavaa, etta siitd on tullut palautetta
ja hén tdman palautteen kautta on rohkaistunut tekemaan muita térkeita asioita? Ja
onko esimiehen antama palaute rohkeudesta alaiselle niin tarkedd, ettd han itsekin
madrittelee itsensé tdman jalkeen rohkeammaksi kuin aikaisemmin. Alainen mydos
toteaa vahan myohemmin, ettd hanelle on tullut tahtoa enemmaén. Ovatko vaikeudet
auttaneet tahdon ja rohkeuden lisdadntymisessd? Ja mitd rohkeudella oikeastaan tar-
koitetaan tassa? Onko se sitd, ettd alainen uskaltaa olla enemmén oma itsensa? Ja

kannustaako esimies hanté juuri siihen vai joihinkin muihin rohkeisiin tekoihin?
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Keskustellessaan alaisen yhteistydsta ulkopuolisten tahojen kanssa esimies kehuu
alaista tdiman kyvysté toimia talon edustajana eri tahojen kanssa. Esimies sanoo ole-
vansa ylped alaisensa toiminnasta ja kehottaa tdtd enemmankin toimimaan muiden
tahojen kanssa itsendisesti ja rohkeasti. Esimies valtuuttaa alaisen toimimaan ja luot-
taa taman kykyyn toimia talolle positiivisella tavalla.

Ote 3 Esimies: Et siind mielessa jos tammdsia kontakteja tulee niin mun mielesta sa

voisit ihan rohkeasti itsekin sopia, sull on oma kalenteri sa itse tiedéat sen, toki sijai-
sen jarjestdminen on oma kuvionsa.

Alainen: Se on oma kuvio tietysti. (B4 99-100)

Esimies myds nostaa erityisesti tdamén alaisen toiminnan esimerkilliseksi toiminnaksi
yrityksessa.
Ote 4 Esimies: Kylla ja just vahan semmonenkin asia, ett jotkut ihmiset, vaikka ne
niinku paallisin puolin hoitaakin asiat kuntoon, mutta ottaa vahan niinkun vaatimat-
tomankin asenteen, liian noyristelevan ja tallaisen, niin ei sekdan ole hyva. Siina pi-

t44 olla tallaista vahan niinku rinta rottingilla ja rohkeasti ja siin& ei kaikki onnistu.
Se on myos perusluonteessa oleva asia. ....(B4 105)

5.2.3.2 Monologiksi jaavan kehityskeskustelun vaatimuspuhe, esimerkkina
kehityskeskustelu 3

Esimies: Tehokkaamman toiminnan odottamisrepertuaari (rohkeus)

Kolmannessa keskustelussa esimies sanoo naisalaiselleen, ettd hdnen ryhmaénsa saisi
tulla enemman yhteydenottoja myyjien taholta. Esimies ilmaisee tdmén sanomalla,
ettd myyjien tulisi ronkeammin ottaa yhteytta tdhan ryhméaén, eika aina kaantya nais-
alaisen kollegan puoleen kysymyksissd. Esimies kéyttad sanaa rohkeus, vaikka myo-
hemmissd puheenvuoroissa kumpikin puhuu tiedon puutteesta pikemminkin kuin
rohkeudesta. Alaista kehotetaan markkinoimaan oman ryhman palveluja myyjille,
koska ndmé eivat ole tarpeeksi tietoisia ryhman toiminnasta. Tdma tieto vahentaa
myads turhaa tyota ja palvelee asiakastakin. Talla organisaatioon kohdistuvalla tehok-
kuuspuheella esimies samalla odottaa alaisen toimivan tehokkaammin, jotta asiat
lahtisivat sujumaan esimiehen odottamalla tavalla.

Ote 1:Esimies: Joo, nimenomaan siis etta ne osaa paremmin ymmartaa kysya suo-

raan neuvoa ja antaa projekteja, kun mun niiden pitdis mun mielesta pystya vielakin

rohkeammin kdéntya suoraan sen ryhman puoleen eiké tarvi kaikkia asioita aina
ka&nnattad E:n kautta, vaan ne vois suoraan k&antyd sanotaan, tén E:n, taytyyhan
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jonkun koordinoida, jonkun kauttahan ne ty6t taytyy mennd, mutt just se etté ei kaikki
nippeliasiat ei, ei se 00 hyva ett ne aina menee aina E:n kauttakaan. (A 62)

Esimies: Alaisen tehtavien hoitoon liittyva epailyrepertuaari (pelko)

Alaisen tyotehtavista puhuessaan esimies ilmaisee huolestumisensa alaisen mahdolli-
suudesta selvité kaikista tyotehtévistd. Han pelkad, ettd alaisella on liikaa ty6ta. Alai-
nen kuitenkin vakuuttaa osaavansa suunnitella ajankéayttonsa siten, ettd han selviaa
naistd monista tyOtehtavistadn. Han myos pitéé tarkeénd, ettd on itse mukana paljon
aikaa vievissa koulutuksissa, koska esimiehend osoittaa néin alaisilleen kiinnostusta.
Ote 2: Esimies: Ai joo. Joo, ma uskon kanssa etté kyll n&4 on ne nimenomaan ne
paatyotehtavat, tdd ryhmévalmennus, on se sun tarkein projekti ja sitte tda S katsel-
mus. N&& muuthan téssa on niitd sun normaaleja ty6tehtaviin kuuluvia naé tuottei-
den seurannat ja toimintajérjestelma, laadunvalvonta, koulutukset. Se mitd mé tossa
vahan jo aloin pelaté ett tuleeks téssa sulle liikaa, tdd ryhmavalmennus vie melkoi-

sesti sun aikaa samoin sitte t44 S, ett tota noin, pystyks s& hallitsemaan tan koko pa-
ketin? (B1 29)

Esimies: Kayttaytymisen muutokseen kehottamisen repertuaari (rohkeus)

Esimiehen ilmaisu ’ottaa voimakkaammin esiin’ asioita on hyvin l&helld ilmaisua
‘rohkeasti’. Esimies siis haluaa, ettd naisalainen, joka toimii myds esimiestehtdvassa,
olisi rohkea kannanotoissaan. Tét4 rohkeutta han esimiehen mukaan tarvitsee yrityk-
sensa kehittdmistydssd, jotta toiminta olisi mahdollisimman tehokasta ja jarkevaa.
Tdassé esimies selvésti kehottaa alaista muuttumaan, kayttdytymaan ronkeammin pa-
lavereissa.

Ote 3: Esimies: Mutt kyll se sun rooli on kyseenalaistaja ja kyll mé ehka haluaisin,

ettd sa voisit vield nykyistakin, ottaisit vaan niitd epakohtia tossa aamupalavereissa

voimakkaammin esiin, se mité sa laitoit hei siit&, ettd kun myynnissa tapahtuu joku

virhe niin kyll& hyvin helposti tuotanto tarttuu asiaan ja sitten etitd&n mista t4a joh-
tuu ja tehddén oman .... (B426)

5.2.4 Yhteenveto: tulkintarepertuaarien sijoittuminen toimivaan
dialogiin, monologiin, debattiin ja tavanomaiseen keskusteluun
Seuraavassa yhteenvedossa kuvataan kunkin keskustelulajin repertuaarien Kirjoa.
Taulukoista 12,13,14 ja 15 nakyvat eri repertuaarit ja minka teeman kohdalla ne ovat
aktualisoituneet. Keskusteluissa useammin kuin kerran esiintyvét repertuaarit maini-
taan taulukoissa vain kerran, mikali aktualisoiva teema ja vuorovaikutuksen suunta

ovat samat. VVuorovaikutuksen suunta tai yhteistoimintasuhde kertoo, kumpi on re-
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pertuaarissa aloitteentekija. Kahdeksasta kehityskeskustelusta kolme analysoitiin
toimiviksi dialogeiksi, kaksi monologeiksi, yksi debatiksi ja kaksi tavanomaisiksi

keskusteluiksi.
Toimiva dialogi

Toimivien dialogien luottamuspuheella oli monenlaisia tarkoituksia. Né&istd syntyi
erilaisia tulkintarepertuaareja. Esimiehen tarkoituksia olivat mm. motivointi ja kan-
nustaminen, tunnustuksen antaminen, arvostuksen osoittaminen, alaisen rohkaisu ja
itseluottamuksen lisddminen sekd hyvéksyminen ja toivon synnyttdminen. Esimies
myo6s uskalsi osoittaa omaa tarvitsevuuttaan. Alaisen luottamuspuhe saattoi pitaa
sisallaan kiitollisuuden, loukkaantumisen ja anteeksiantamisen tunteita sekd tunnus-
tusta esimiehelle. Alaisen pyytdessa hyvaksymistd, han myds sitd sai ndissé dialo-
geissa. Alaiset myos uskalsivat paljastaa omia kehittymishaaveitaan, tunnistaa omia
rajojaan ja pohtia omaa toimintaansa. Tunteille ja niistd puhumiselle oli sijaa ndissa

keskusteluissa.

Erilaisuus ja samanlaisuuspuheessa esimiehilla nayttaisi olevan pyrkimyksené osoit-
taa arvostusta alaistaan kohtaan. Esimies antaa tukensa alaiselle ja uskaltaa myos
kertoa riippuvuutensa alaisesta (vrt. keskindinen riippuvuus, taulukko 6). Esimiehet
myds osaavat kannustaa alaisiaan tarvittaviin muutoksiin koko ajan arvostusta 0soit-
taen. Rohkaisupuheessa alainen saattoi osoittaa epailyd omia kykyjaan, osaamistaan
tai tehtévia kohtaan. Tahan esimiehilld oli usein kannustus- ja rohkaisupuhe vastauk-

sena.

Toimivassa dialogissa keskustelijat paneutuvat toisiinsa, suhde keskustelukump-
paniin on keskidssa, vaikka joissakin kohdissa voidaan puhua myds organisaatiosta.
Useimmiten téllaisen organisatorisen suhdepuheen aloittaa alainen, esimerkiksi
omissa arvopohdinnoissaan tai kehittymishaaveiden paljastamisessa. Kuitenkin ndis-
sé dialogeissa keskitytaan selvasti esimiehen ja alaisen véliseen yhteistoimintasuh-
teeseen, vuorovaikutuksen suunnat ovat esimies > alainen (E>A) tai alainen > esi-
mies (A>E), (taulukko 12).
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Taulukko 12. Toimivan dialogin tulkintarepertuaarit, aktualisoivat teemat ja vuorovaiku-
tuksen suunta (keskustelut 1,2,5). E=esimies, A=alainen, O=organisaatio, I=itse.

Tulkintarepertuaari

Aktualisoiva teema

Vuorovaikutuksen suunta tai
yhteistoimintasuhde

- motivointi ja kannustusr.

- arvostuksen osoittamisr.

- loukkaantumisen osoitusr.

- anteeksiantor.

- rohkaisu-, itseluottamuksen li-
s&amisr.

- hyvéksymisen pyytamis- ja saa-
misrepertuaari

- omien arvojen pohdiskelur. (itse-
reflektointi)

- kiitollisuuden osoittamisr.

- oman toiminnan pohdintar. (itse-
reflektointi)

- hyvaksymisr.

- tunnustuksen antamisr.

- tarvitsevuuden osoittamisr.

- omien rajojen tunnistamisr. (itse-
reflektointi)

- omien kehittymishaaveiden pal-
jastamisr.

- toivon synnyttamisr.

- 1aheisyyden/yhteenkuuluvuuden
tunteen luomisen r.

- tuen antamisen r.

- riippuvuuden osoittamisr.

- muuttumiseen kannustamisr.

- omien kykyjen epéilyr.

- kannustamis-/rohkaisur.

- uskallusr.

- organisaation toimivuudesta huo-
lehtimisen r.

- muuttumiseen kannustamisr.

- tydyhteison tunteiden paljasta-
mistr.

- luottamus

- samanlaisuus ja erilaisuus

- erilaisuus
- erilaisuus
- erilaisuus

- pelko
- rohkeus
- rohkeus
- pelko

- rohkeus
- pelko

E>A
E>A
A>E
A>E
E>A

A>E
A>0(l)

A>E
A>0(I)

E>A
A>E
E>A
A>0(l)

A>0(l)
E>A
E>A
E>A
E>A
E>A
A>0(l)
E>A
A>0
A>0

E>A
A>0

Tavanomainen keskustelu

Tavanomaisiksi keskusteluiksi osoittautui kaksi kehityskeskustelua. Tunnusomaista

naille keskusteluille oli epasuora puhe. Asioista ei puhuta suoraan ja avoimesti, vaan

erilaisilla epasuorilla vihjauksilla ja kielipeleilld keskustelua viedaan eteenpdin ja

oletetaan toisen ymmartavan vihjeiden perusteella, mita tarkoitetaan. Kun dialogissa

esimies haluaa osoittaa tarvitsevuuttaan alaiselle, hdn sanoo ’mun on vaan vahan

vaikea parjata ilman sinua”, tassa tavanomaisessa keskustelussa esimies toteaa ’kun
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olet poissa, niin ma oon aina vahan tallanen vasenkatinen.””’. Vihjaukset ja epasuora
puhe aiheuttavat mm. ristiriitaisia tunteita alaiselle, koska han ei tiedd mité héanelta
todella organisaatiossa vaaditaan. Samaan vihjausten luokkaan kuuluu myds toisen
kaden tieto tai raportoitu puhe (Tannen 1999, 25), jolloin esimies esimerkiksi vel-
voitteista muistuttaessaan tai muuttumiseen kehottaessaan kertoo organisaation mui-
den jasenten, kuten johdon, arvostuksesta alaista kohtaan. Hén ei itse sano, mita asi-
asta ajattelee, vaan lainaa muiden henkil6iden puhetta. Epasuoraa puhetta on myds
kielipelind kaytetty huumori, joka kuitenkin toisessa keskustelussa on kontekstiin
sopiva. Toisessa keskustelussa taas huumori néyttaisi tarkoittavan vain yritysta kek-

sid vastausta esimiehelle, kun tdma sita odottaa.

Tavanomaisessa keskustelussa esimies haluaa auttaa alaista ammatillisesti ja on huo-
lissaan alaisen motivaatiosta. Naissd keskusteluissa puhutaan paljon myds muista
organisaation jasenistd, jolloin esimiehen ja alaisen véliseen suhteeseen ei kiinniteta
niin paljoa huomiota. Vaikka vuorovaikutuksen suunta on monissa kohdissa esimie-
hen ja alaisen vélilla tapahtuvaa, puheeseen sekoittuu myds melko usein puhetta
muusta organisaatiosta, jolloin ei tarvitse keskittyd puhumaan esimiehen ja alaisen
valisistd asioista. Arvostusta kuitenkin kummatkin osoittavat toisilleen ja vakuuttavat

yhteistydn sujuvan hyvin.
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Taulukko 13. Tavanomaisen keskustelun tulkintarepertuaarit, aktualisoivat teemat ja
vuorovaikutuksen suunta (keskustelut 7,8). E=esimies, A=alainen, O=organisaatio, I=itse.

Tulkintarepertuaari Aktualisoiva teema Vuorovaikutuksen suunta tai
yhteistoimintasuhde

- tarvitsevuuden osoittamisr. - luottamus E>A

- epésuora muuttumiseen kehot- E>A

tamisr.

- epésuora tunnollisuuteen vih- E>A

jaamisr.

- yhteistydn vakuuttamisr. A>E

- velvoitteista muistuttamisen r. E>A

- oman toiminnan onnistumisen A>0()

arviointir.

- arvostuksen osoittamisr. E>A

- muutoksen vaatimisr. A>E

- ammatissa auttamisen r. - erilaisuus E>A

- humoristiseksi tarkoitettu vas- | - pelko A>E

tausyritysr.

- ristiriitaisten tunteiden il- A>0

maisemisr.

- oman ryhman tunteiden paljas- A>0

tamisr.

- alaisen motivaatiosta huoles- E>A

tumisenr.

- tydyhteison jasenen toiminnan | - rohkeus A>0

puutteesta puhumisr.

Debatti

Debatiksi jaaneessé kehityskeskustelussa alaisella on erilaisia pelikuvioita, joilla han
pyrkii mm. korostamaan ja oikeuttamaan omaa toimintaansa ja vakuuttamaan esi-
miestdan. Han myos epdilee sekd omia kykyjaan ettd omien alaisten kykya suoriutua
tehtavistd. H&n joutuu myos tassd debatissa puolustelemaan omia alaisiaan, kun esi-
mies olisi jossain asiassa odottanut nopeampaa toimintaa. Tdman debatin kiintoisin
piirre oli alaisen jatkuva hyvéksymisen ja arvostuksen pyytaminen esimieheltd ja
esimiehen siihen vastaamattomuus. Tdma saattaa olla esimiehen taholta myos eraan-
lainen pelikuvio. Vuorovaikutuksen suunta on t&ssa alaisen organisaatioon tai itseen
kohdistama (A> O (1), taulukko 14). Alainen puhuu paljon organisaatiosta ja itses-
taén ja kéyttaa paljon tilaa vuorovaikutuksessa. Alainen-esimies yhteistoimintasuhde
nayttaytyy vain silloin kun alainen pyytéa esimieheltd arvostusta ja hyvaksymista,

eika sitd saa. Naitd hyvaksymisen pyytdmisrepertuaareja on tassa debatissa lukuisia,
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mutta taulukkoon tdma on merkitty vain kerran. Debatissa ei esimiehen ja alaisen
valinen suhde ole tarked, vaan siind puolustellaan, vakuutellaan ja epaillaan, pelataan

erdénlaista esimiehen ja alaisen vélista pelia, kielipelia.

Taulukko 14. Debatin tulkintarepertuaarit, aktualisoivat teemat ja vuorovaikutuksen suun-
ta (keskustelu 4). E=esimies, A=alainen, O=organisaatio, I=itse.

Tulkintarepertuaari Aktualisoiva teema Vuorovaikutuksen suunta tai
yhteistoimintasuhde

- oman toiminnan korostamisr. - luottamus A>0

- oman toiminnan oikeutta- A>0()

misyritysr.

- puolustelemisr. A>0

- hyvéksymisen ja arvostuksen A>E

pyytamis- ja siihen vastaamat-

tomuusr.

- vakuuttamisr. A>0(D)

- omien alaisten tehtdvien suorit- A>0

tamiseen liittyvé epailyr.

- omien kykyjen epdilyr. (itsere- | - pelko A>0

flektointi)

Monologi

Monologiksi muotoutuneiden kehityskeskustelujen epaluottamuspuhe ilmenee alai-
sen osoittamana epdilynd sekd oman organisaation toimintaa, omaa toimintaa etti
myds esimiehen toimintaa kohtaan. Alaisen ilmaisu “oma apu on yleensé paras apu”
esimiehen tuesta puhuttaessa kertonee sen, ettd itseen on luotettava, esimieheen ei
niink&an voi luottaa (itseriittoisuuden repertuaari, A>E, taulukko 15). Alaisen erilai-
suuspuhe sisaltaa rajojen asettamista kollegoihin ja samalla erilaisuuden hyvaksymi-
sen osoittamista oman ryhmaén jasenid kohtaan. Esimiehen vaatimuspuhe taas ilme-
nee alaisen tehtdvien hoitoon liittyvana epéilynd, tehokkaamman toiminnan odotta-
misena seké kayttdytymisen muutokseen kehottamisena. Vaatimuspuhe aktualisoituu
rohkeus-teeman kohdalla. VVaatimuspuheesta huolimatta myds monologissa esimies
voi antaa tunnustusta alaiselle tehdystd tyostd, vaikka tdmé tunnustus ilmenisikin
vain kerran, kuten toisessa ndistd keskusteluista. Toinen keskustelu piti sisallaén jo
useampia tunnustuksen antamisia, mutta ne jahmettyivat alaisen kielteiseen suhtau-

tumiseen.
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Monologissa seké esimiehen ettd alaisen taholta ilmenevé kielteinen suhtautuminen

keskustelukumppaniin nakyy Kielteisind repertuaareina tai merkityksind. Y hteistoi-

mintasuhteessa keskitytddn paljon organisaation muihin jaseniin tai ryhmiin, kun

asioista ei uskalleta puhua suoraan ja avoimesti. Asiat ulkoistetaan, marginalisoi-

daan, kun ei haluta henkilokohtaisuutta vuoropuheluun. Tunteista ei monologeissa

keskustella, asiat ovat keskitssa.

Taulukko 15. Monologin tulkintarepertuaarit, aktualisoivat teemat ja vuorovaikutuksen
suunta (keskustelut 3,6). E=esimies, A=alainen, O=organisaatio, I=itse.

Tulkintarepertuaari

Aktualisoiva teema

Vuorovaikutuksen suunta tai
yhteistoimintasuhde

- epéilyksen osoituksen r.

- tunnustuksen antamisr.

- oman toiminnan muutosyritysr.
(itsereflektointi)

- oman toiminnan selittelyr.
(itsereflektointi)

- itseriittoisuuden r.

- yhteistydn sujumisen oletta-
misr.

- rajojen asettamisr.
- oman ryhman jasenten hyvak-
symisen osoittamisr.

- tehokkaamman toiminnan
odottamisr.

- alaisen teht&vien hoitoon liitty-
va epéilyr.

- kayttaytymisen muutokseen
kehottamisr.

- omasta terveydesta huolestumi-
senr.

- luottamus

- erilaisuus

- rohkeus
- pelko
- rohkeus

- pelko

A>0
E>A
A>0 (l)
A>0
A>E
A>E

A>0
A>0
E>O0(A)
E>A
E>A

A>1

5.3 Esimies- ja alaispositioiden rakentuminen
kehityskeskusteluissa

Diskurssianalyysia hyddyntden tutkittiin, miten esimiehisyys ja alaisuus rakenne-

taan/tuotetaan tdman tutkimuksen kehityskeskusteluissa. Esimiehille ja alaisille tuo-

tettiin monia eri positioita ja havaittiin eri keskustelulajien erot positioiden muodos-

tumisessa.
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5.3.1 Miten esimies tuotetaan toimivassa dialogissa?Esimerkkeja
keskusteluista 1,2 ja 5

Toimivassa dialogissa keskustelijoiden yhteistoimintasuhde on hyva. Keskustelijat

osallistuvat tasavertaisesti ja tasapuolisesti, ja puhe koskettaa kumpaakin. Puhutaan

sekd alaisesta ettd esimiehestd. N&in dialogissa my0s esimies tuotetaan useammin

kuin muissa keskustelulajeissa.
1. kehityskeskustelun tuottamat positiot esimiehelle
Yhdessa tekevd, mukaan ottava esimies (me-henki)

Ensimmaisessa dialogissa esimies viittaa alussa hdnen ja hénen naisalaisensa lahei-
seen ja pitkaan yhteistydsuhteeseen. H&n puhuu yhdessé tekemisestd, ldheisyydests,
silmiin katsomisesta ja kasi kédessa kulkemisesta. Esimies my06s pitdd hyvana sitg,
ettd tuntee alaisensa hyvin. Esimies arvelee 99 %:n heidan yhteisista paivistdan ol-
leen positiivisia. Naisalainen vahvistaa asian.
Ote 1:Esimies: Eli tuota, me ollaan tehty yhessa toita kohta kymmenen vuotta, voi
sanoa, ettd kasi kadessa paivasta paivaan, laheista yhteistyotd, mutta timmadnen
esimies-alaissuhde meill on ollu virallisesti vasta nyt viime kesasta alkaen.... Ja tuo-
ta itte sanoisin ndin ettd me ollaan pydritelty niin monta miljardia yhessa jo késiem-
me l&pi ett me varmaan tunnetaan toisemme aika hyvin ett tuota niin pelkastaan jo

aamulla kun kattelee silmiin niin tietda ett jaaha minkaslainen paiva tanaan oikein
on.

Alainen: pitaa paikkansa.

Esimies: ma luulen ett aattelet ihan samalla lailla ja mun mielesté se on toisaalta

hirvittavan hyva asia ett tuntee toisen ihmisen niin hyvin niin on helppo myéskin sit-

ten suhtautua siihen kulloiseenkiin tilanteeseen ja tuota on meilla valilla vahan vai-

keitakin péivié ollu, mutta 99 % meidan yhteisista paivista tahan saakka on ollu po-

sitiivisia. (A 1-3)
Yhdessa tekemiseen ja onnistumiseen vetoaminen jatkuu vahan mydhemmassé pu-
heessa, jolloin alainen muistelee onnistumisiaan menneeltd ajanjaksolta. Esimies
huomaa, ettd he kumpikin ovat tyytyvéisid samoihin asioihin. Tdhan on vaikuttanut
se, ettd he ovat yhdessa saaneet téarkeitad asioita aikaiseksi ja heidan aikaansaannok-
sensa on myds muualla huomattu. Esimies tuottaa itsensa nain onnistuneeksi ja hy-
vaksi, kun han on tehnyt asioita yhteistyssd, yhdessa alaisensa kanssa. Alainen vah-

vistaa tdman yhteisen onnistumisen. (B2 3-8)
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Esimies tiedustelee myds alaiselta, haluaako tdma laajentaa tehtdvékuvaansa ja men-
na mukaan sellaisiin vaativiin tehtaviin, joissa esimies on mukana. Vaikka alaisella
on paljon toit4 ja kiireitd, hén ilmaisee kiinnostuksensa tahan, koska asiat liittyvét
l&heisesti h&dnen tyohonsa.

Tassa esimiehelld lienee tarkoituksena osallistaa alainen sen tyyppisiin tehtéviin,
joiden hén arvelee kiinnostavan alaista. Esimies haluaa alaisensa toimivan motivoi-
tuneena ja ehdottaa mukaantuloa uusiin toimintoihin. Alainen vahvistaa ehdotuksen,
jonka jalkeen esimies tekee asiasta vield houkuttelevamman ehdottamalla liséresurs-
sia heidan yksikkoonsa, assistenttia auttamaan heitd kaikkia liiallisessa tyoma&rassa.
Néin esimies haluaa my0s auttaa alaista. Naiden vuoropuheluiden taustalla vaikuttaa
esimiehen pyrkimys toimia hyvin omassa esimiestydssaan. Han haluaa onnistua esi-
miehend yrittdmalla arvioida, mikd voisi motivoida alaista tekemadan hyvaa tyotéa
jatkossakin. Hanen arvionsa ja ehdotuksena on oikeaan osunut, mik& lienee tulosta
hyvésté toinen toisensa tuntemisesta. Mukaanotto on myds erés yhdessa tekemisen
muoto, joka tassdkin tulee esiin. Esimies haluaa osoittaa, ettd tdima naisalainen on
pateva ja arvokas, joten hdnet valtuutetaan tekemdan tatd asiaa, yhdessa esimiehen
kanssa. (B3 1-5)

Tuottamalla esimies yhdessa tekevaksi ja mukaanottavaksi, vahvistetaan samalla
Gergenin jne. (2004, 49) mainitsemaa me-henked, joka synnyttda generatiivista dia-

logia organisaatioissa.
Itse tekeva, delegoimaton esimies (me-henki)

Vaikka esimies tuotetaan yhdessa tekevéksi ja mukaanottavaksi, myds yksin tekemi-
nen nadyttaisi tuottavan samaa onnistunutta esimiehisyyttd. Kun esimies ja alainen
keskustelevat rutiinien siirtdmisesta tulevalle assistentille, alainen kuitenkin nékee
vaikeana erottaa omasta tyokentésté sellaisia tehtdvid, joita voisi delegoida. Hanelle
on tarkeétd kokonaiskuvan sailyttdminen ja han haluaakin itse tehda tiettyja asioita
koska mé& en halua sita etté se kokonaiskuva hamartyy, eli ettd jos mé en itse tee sité
k-budjettia sité lyhyen valin k-suunnitelmaa, niin mulla ei endé oo semmosta néke-
mysta jos sen tekee joku toinen. Vaikka kuinka...., mutta kun ma olen sen itse kuu-

deks viikoks tehny ja olen onkinu ja tonkinu ne luvut jostain niin ne on mulla taalla
jossain.

Esimies: Sama se on mulla kun sina tuot sen b:n mulle niin mina ite sen tallennan,
niin mina kayn sen siina lapi, ei tietenkaan niin yksityiskohtaisesti, ei se mulle tallen-
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nu mieleen kuin se on sulla tehdessd, mutta kuitenkin se on hirveen térkee operaatio,
ett sen itse pistda sinne putkeen ja seuraa sita tilannetta ettd miksika taa kehittyy...

Alainen: Nain se on.... (B 3 10-13)

Esimies eldytyy tassé alaisen tilanteeseen ja osoittaa samalla ymmartavansa alaisen
ty6ta ja siihen liittyvaéd kokonaisnakemyksen valttamattomyyttd. Han myds osoittaa
arvostusta alaisen ty6td kohtaan ilmaisemalla, ettei pysty samalla tavalla tallenta-
maan asioita mieleen kuin tdma alainen. Hanelld on kuitenkin kasitys siitd, miten se
tehdaan. Esimiehelld on késitys myos itse tekemisen tarpeellisuudesta. N&in esimies
tuottaa itsestdan esimiestd, joka pystyy ymmartamaan alaistaan ja tekee myds saman-
laisia asioita kuin alainen, eiké delegoi alaiselle tiettyjé tehtavid, vaan tekee ne itse.
Esimies my6s nostaa esiin oman tiiminsd me-hengen (ks. Gergen jne. 2004, 49) to-
teamalla, ett4

’oikeestaan ne ihmiset vaan jotka tekee niité t6itd ymmartavat sen, ett ne on kokonai-

suuksia ja sielléa vastataan kokonaisuuksista.... Mutt kun jonkun pitaé ottaa koko-
naisvastuu.’

Né&in on yhdessa tuotettu esimies, joka tekee myos itse asioita eikd delegoi liikaa
alaiselleen. Esimiehisyys rakentuu monista, joskus vastakkaisistakin positioista. Nii-

den ei kuitenkaan tarvitse olla ristiriidassa keskenaan.

Ensimmaisessé kehityskeskustelussa esimies tuotetaan vield kiireiseksi, tilanteita
ennakoimattomaksi sekd kannustavaksi, mahdollisuuksia antavaksi. Katso liite
2.

3. Kehityskeskustelun tuottamat positiot esimiehelle
Tuenantaja, "kaveri’ esimies

Kun miesalainen késittelee onnistumisen kokemuksiaan, han ndkee onnistumisensa
mahdollistajana kaikkien esimiesten tuen, eli myds oman esimiehensa. Tdma tuki on
antanut hanelle vapauden toteuttaa erilaisia innovatiivisia ratkaisuja yrityksen hyvak-
si. Alainen tuottaa tuenantajaesimiehen.

Alainen...Ja mika on ollu perusedellytys té&han, niin siin on ollu esimiehen, isdnnén

ja kaikkien esimiesten tuki. Eli mun on ollu helppo tehda ja tukeutua siihen ja ma tie-
dan ettd tuki tulee. (B2a 2)

Niin enhan mé yksin tata voi tehd4, siina erityisen arvokasta on juuri teidan kahden
herran tuki. (B2a14)
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Esimies myos tuottaa itsensa liilan empaattiseksi, joustavaksi ja periksi antavaksi.
Hén haluaisi nahda itsensa jamakampéana ja tiukempana. Toisaalta myds alainen toi-
voisi olevansa jamakampi. Jamékkyyden puutteen kokeminen yhdistad néin esimies-
té ja alaista.

Myos yhdessa tekeminen ja oleminen, rinnakkain eldminen, taakan jakaminen kes-
ken&édn on talle suhteelle ominaista ja se yhdistdd naitd kahta miestd. He tuottavat
suhteensa "oikeaksi” esimiehen ja alaisen valiseksi suhteeksi, jota leimaa yhteisyys
ja toisaalta erillisyys ja itsendisyys.
Alainen: joka autto pirusti ku s& sanoit ettd yhdessa ollaan, se niinku helpotti huo-
mattavasti....

Esimies: mutta silla lailla on ihan hyva huomata etté asiat jotka on harmittanu sinua
on harmittanu mydskin minua. Sill4 lailla semmosta tietynlaista rinnakkainelamista
meilla on valtavasti, vaikka kumpikin omalla tahollamme vedetaéan naitd hommia
ihan paivittain, vaikka ei tiedetdkaan missa liikutaan. Se on just semmosta oikeeta
esimiehen ja alaisen vélista yhteistyota.

Alainen: joo

Esimies: Ja jaetaan tavallaan taakkaa keskenaén. (2b 26-31)

Taakkaa jaetaan laheisten ystavien, kavereiden kesken. Ndin myds tdssa keskustelus-
sa, jossa miesalainen tuottaa esimiehen kaveriksi, tyokaveriksi itselleen, kun esimies
kyselee miten alainen kokee heidédn valisenséa suhteen toimivan. (B3 18-20) Alainen
kokee suhteen olevan helpon ja luontevan ja alainen myds kokee saaneensa riittavasti
aikaa esimieheltéan, vaikka muut alaiset ovatkin kokeneet saaneensa liian vahéan ai-
kaa. He yhdesséa tuottavat esimiehen, joka on Kiireinen ja jolla ei ole aikaa. Alainen
tuotetaan samanlaiseksi, joten tdméa alainen on tyytyvéinen. Esimiehisyyteen kuuluu

siis kiire ja aikapula tassa keskustelussa.
Tarkka ja huolellinen esimies

Vaikka miehet pystyvatkin hyvin helposti toimimaan yhteistydssa, he myos nékevét
toistensa erilaisuuden ja osaavat hyddyntaa sitd. Alainen tuottaa esimiehen pedantti-
seksi ja huolelliseksi kirjoittajaksi, jollaisena hén ei itseddn kuitenkaan née. Alainen
haluaa ndin antaa positiivista palautetta esimiehelleen ja kytkee tdman huolellisuuden
luottamukseen. Esimies ei ehké pidakaan sitd positiivisena asiana, vaan esittéa, ettd
hénen pitdisi paasta tallaisesta pedanttisuuden piirteestaan pois, eli esimies ei aina

halua olla pedanttinen.
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Alainen: Joo, ja se, ettd maa kirjoitan, mulla on niin kiire, ettd multa putoaa kirjai-
mia pois, niin sé& muotoilet ne sitten niin huolellisesti, ett ei se yhtdan narkastyta
mua se asia, painvastoin. Voin luottaa siihen, et se ett jos sulta tulee joku teksti niin
se tulee...

Esimies: oikoluettuna, joo. Se on joskus semmonen kans piirre, josta pitéis paasta,
pystya oppimaan ulos. Oikeakielisyys on minulle yks téllainen térked arvo. (B4 30-
31)

5. Kehityskeskustelun tuottamat positiot esimiehelle
Uuden tuottaja ja ideoija-esimies

Keskustelussa nro 5 esimies madrittelee itsensd tuulenhalkojaksi, uuden ja ennen
kokemattoman tuottajaksi. Han kdy muualta hakemassa uusia ideoita ja tuo ne yri-
tykseen, jossa mm. tassa keskustelussa keskustelukumppanina oleva naisalainen sit-
ten lahtee niitd k&ytdnnossa toteuttamaan. Naisalainen hoitaa rutiinit ja hallinnolliset
tyot. Vahan myohemmin esimies antaa tunnustusta alaiselle tdman hyvasta jarjestyk-
sestd ja asioiden kunnossa olemisesta, jota taitoa han ei itselldan tunnista olevan. Han
tuottaakin taten itsensa erilaiseksi kuin naisalainen, jolla asiat ovat jéarjestyksessé.
Keskustellessaan heidén valisestaan tyonjaosta esimies puhuu itsestéan:

”Ja sitt mind taas mielesténi oon tAmmaonen tuulenhalkoja, ett m& meen sitten naihin

tilanteisiin, tydvoimapoliittisiin tilanteisiin ja muihin ja sitten tavallaan synnytan tal-

laisia uusia tuotteita, jotka ovat uudenlaisia ja vaatii tammdsta voisko sanoa hyvin

paljon ndité ennen kokemattomia. M& koitan tdmmasta puolta hoitaa ett tdd on mus-
ta aika selke&sti ruvennu toimimaan nain. Koetko sind nain?

Alainen: Joo kylla. (Al 13-14)

Esimies pitd4 itseddn dominoivana kun keskustellaan alaisen mahdollisuuksista kayt-
t&a tietoja, taitoja ja kykyja hyvakseen tydssaan.
Esimies: Jos maa, ma itse koen, ettd mina ehka pikkusen liian dominoivasti toimin ja
en ehkad anna tilaa, se ei ole tarkotuksesta, vaan se on mun tapa toimia, ett mua kan-
nattaa ottaa kylla hihasta kiinni ja kysyd, ettd mita sa teet, ett voinko maa auttaa tai

muuta, etta tassa suhteessa mina tunnen kylla vajavuutta ihan selvasti, ettd ma omin
niinku toita. Enk& hoksaa sitten. (B 3 3)

Kun esimies ndin yrittaa tuottaa itsenséd dominoivaksi hén tarkoittanee silla sitd, ett4
ottaa liikaa toitd itselleen, eik& anna télle naisalaiselle mahdollisuutta osallistua kaik-
kiin mielenkiintoisiin talon ulkopuolelta yritykseen hakemiinsa hankkeisiin. Han
samalla kertoo haluavansa jakaa tat4 tyota alaisen kanssa ja kehottaa alaista olemaan
aktiivinen itse. Alainen ei kuitenkaan n&htavasti koe esimiestd dominoivaksi, vaan
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hén ndkee syyn olevan itsesséan ja siind, ettei han ole kovin aktiivisesti lahteméssa
mukaan esimiehen erilaisiin hankkeisiin. Han toteaakin, ettd omaa aktiivisuutta voisi

lisata.

Esimies on kuitenkin tdssé keskustelussa tuotettu aktiiviseksi uuden tuottajaksi ja

ideoiden synnyttajaksi.
Syyllisyytta tunteva esimies

Jaksamisen ja tyokuormituksen ollessa puheenaiheena, esimies tuottaa itsensé syylli-
seksi huonoon ty6ilmapiiriin osastolla. Syyllisyydentunne tulee siitd, ettd esimies ei
ole mielestd&n antanut riittdvasti huomiota alaisilleen, koska hé&nell&d on ollut niin
paljon tekemistd. Han on tuntenut huonoa omaatuntoa asiasta. Alainen kuitenkin
yrittdd helpottaa esimiehen tunnetta ja sanoo, ettd esimiehestd tehddaan syntipukki
usein, vaikka ei syyté aina olisikaan. Siihen esimies toteaa, ettd ”Niin, se on se esi-

miehen rooli.” (B7 10) Té&ssa siis tuotetaan syyllisyytta tunteva esimies.

5.3.2 Miten alainen tuotetaan toimivassa dialogissa? Esimerkkeja
keskusteluista 1,2 ja 5

Toimiva dialogi tuottaa myos alaiselle monia, kiintoisia positioita. Dialogin avoin ja

luottamuksellinen ilmapiiri mahdollistaa rehellisenkin puheen syntymisen keskuste-

luun.
1. kehityskeskustelun tuottamat positiot alaiselle
Luotettava alainen

Esimies kaynnistdd luotettavuuspuheen naisalaisensa kanssa jo aivan keskustelun
alussa ja positioi téllgin alaisensa luotettavaksi. Han haluaa osoittaa alaiselle, etta
hanté arvostetaan siina tehtdvassa mita han tekee ja ettd hén on erityisessé luottoase-
massa yrityksessd. Alainen ei tdssd kommentoi t4t4 asiaa, vaan antaa esimiehen tuot-
taa hénet luotettavaksi.
Esimies: .... Voidaan 100 %:sesti luottaa, tAmmdnen mydskin niinku omistajan luot-
tamus asiaan koska... ja toki sellaset ihmiset jotka sita tekee on luottoasemassa ole-

via ihmisi& ja mun mielesté korostuu se puoli justiinsa et sinuun voi 110 %:sesti luot-
taa, joka on hirvittavan tarkea asia. (A 5)
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Luottamus tulee vdhan mydhemmin taas esille kun alainen kertoo olleensa vésynyt
viime aikoina ja tehnyt paljon t6itd, mutta silti ei ole sattunut suuria virheitd. Téhan
hé&n on tyytyvéinen. Esimies vahvistaa ja todentaa tassé alaisen ammattitaidon ja sel-
ventaa vield, ettd tatd han tarkoittaa luotettavuudella. Han myds nékee alaisen keskit-
tymiskykyisend. (A 18-19) Néin he ovat yhdessé tuottaneet luotettavan naisalaisen,
joka ei tee virheitd, vaikka on paljon ty6té ja vasymystakin. Nainen ylittda koko ajan
itsensd oman vasymyksensa kustannuksella, koska han halunnee osoittaa olevansa

ahkera ja hyva tyontekijé tdssa yrityksessé.
Empaattinen alainen

Vaikka esimies ei ihan kaikkea alaisensa kanssa puhu, han kuitenkin kokee, ettd tamé
naisalainen on ollut tydyhteison empaattisin henkilé esimiehen omissa vaikeissa
elaméntilanteissa kuten kuolemantapauksissa ja vastaavissa. Esimies pitaa tata erit-
tain arvokkaana asiana. Tassd han tuottaa hyvan alaisen, joka on empaattinen esi-
miestddn kohtaan. Alainen kertoo kokeneensa ndité asioita itse jo nuorena, joten ha-

nelld on ymmarrysta ndista asioista.
Rohkeammaksi muuttunut alainen

Kun esimies ja alainen keskustelevat yhteistydstd omassa ryhmassé ja alaisen siind
onnistumisesta, alainen kertoo kokeneensa, ettd on onnistunut hyvin. Esimies haluaa
tssa rohkaista ja kannustaa alaista kertomalla, ettd hdnen mielestddn alaisesta on
tullut viime aikoina rohkeampi ja hanelle on tullut lisdd itsevarmuutta. Han myds
sanoo sen vaikuttaneen heiddn tyoryhmaénsa positiivisella tavalla. Alainen ilahtuu
tastd palautteesta ja uskaltaa itsekin sanoa huomanneensa saaneensa enemman tahtoa
ja rohkeutta. Han tosin huomauttaa, ettd epdvarmuus ja huonommuuden tunne, jota
hénell& aikaisemmin oli, ei johtunut ty0asioista. Esimies on tuottanut alaisesta rohke-
an ja itsevarmemman ja talla tavalla h&dnen pyrkimyksendan lienee tehdd alaisesta
vield parempi tyontekijé, joka kokee onnistumista tydtehtavissa.

Esimies: Mun mielesta sust on tullu rohkeempi paljon viime vuosina, emma tieda sil-

14 lailla, sulle on tullu ehké jotain itsevarmuutta. Kun on ollu niin monenlaista has-
linkia ton tyon kanssa. (4 a,b 3)

Esimies my0s toteaa alaisen muuttuneen viime aikoina ja alainen kiteyttaa sen siten,

ettd han lienee aikuistunut vuosien varrella.
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Tassé dialogissa alainen tuotetaan vield ’ravakaksi ja ulospain suuntautuneeksi’,

araksi, oikeudenmukaiseksi seké loukkaantuneeksi. Katso liite 3.
5. kehityskeskustelun tuottamat positiot alaiselle
Rohkeutta ja aktiivisuutta tarvitseva alainen

Viidennessa keskustelussa naisalainen tuotetaan henkiloksi, joka tarvitsisi lisd4 roh-
keutta ja aktiivisuutta. Kun alainen kertoo omista epdonnistumisen kokemuksistaan,
esimies muistuttaa alaisen vahvuuksista omassa ammatissaan ja toivoo samalla, etta
alainen ’myisi itseddn’ yksikoille, ts. olisi kdytettdvissd enemmaén. Tahan alainen
toteaa epé&onnistuneensa nimenomaan tassd myymistehtévassa ja huomaa, ettei ole
pystynyt sellaista yhteisty6td vield luomaan, milla tdmé asia saataisiin paremmaksi.
Esimies ehdottaa:

ett pitais niinku olla rohkeutta enempi, olla aktiivisempi, koska jos ei toimi niin, niin
sitte se helposti unohtuu. (B 2b3)

Alainen on samaa mielta tastd, joten han itsekin tietdd mita héneltd odotetaan. Hanet
tuotetaan henkiloksi, jonka pitdisi olla rohkeampi ja aktiivisempi. Esimies pystyy
positiivisen palautteen kautta tuomaan tallaisen toivomuksen ja odotuksen alaiselleen

onnistuneella tavalla.

Véhan myohemmin (B 3 4) alainen méaarittelee itsensa ’ei-ei’-tyypiksi, joka yleensa
suhtautuu esimiehen uusiin, luoviin ajatuksiin kielteisesti. Téssd yhteydesséd hén

my06s uudestaan toteaa, ettd omaa aktiivisuutta voisi lisata.

Yhteistydsta puhuessaan he palaavat téhén aktiivisuus-teemaan. Alainen toteaa siséi-
sista asiakkaista, ettd suhteet ovat melko hyvat, mutta parantamisen varaa kuitenkin
olisi:

eli tota ett justiin se mun oma aloitteellisuus tdhan yhteistyéhon sais kasvaa ja kylla-
h&n mulla véhan semmosta taipumusta on, ettd ma niinku kivahdan joskus véhan
turhan helposti etta ehka vahan semmosta peiliin kattomista jonkun verran sais ta-
pahtua etta.

Esimies: ... Se, juuri ta aktiivisuus, sita joskus kaipaisin, ja juuri siihen suuntaan,

siis itseeni pain, niin kuin juuri sanoin, tarraudu hihaan kiinni ja ota selvaa kun ma
mennd& tohotan, mutta sitten juuri tdnne yksikoihin péin, etté kiva etta itse havaitsit

sen. Se on mahdollisuuden haaskaamista, se ei 00 negatiivinen asia. ( B 4 2-3)

177



Alainen opettajana

Esimies haluaa antaa myonteista palautetta alaiselleen, joka toimii asiantuntijatehta-
vassa:
Se mistd mé& haluan sanoa, etta sulla on kouluttajana téa opettajan rooli hyvin luon-

tainen ja luonteva ja hyva eli sa pystyt kylla todellakin ottamaan jopa ulkolaisetkin
vieraat helposti hallintaan ja siind on sulla ehdoton vahvuus. (B 1 17)

Alainen yhtyy tahén ajatukseen ja sanoo itsekin kokevansa samalla tavalla ja huomaa
onnistumisensa olevan juuri ndissé asioissa. Han kokee nauttivansa tdmén tyyppises-
ta opettajan/kouluttajan tyostd. Han on myds kymmenvuotisen kokemuksen kautta
oppinut tuntemaan itsensa ja omat rajansa sen osalta, mita pitaa tietada ja mita ei. Ta-
ma lisd& hdnen onnistumisen kokemustaan. H&n on myds siséistanyt yrityksensé ar-

vot ja osaa vieda néité asioita eteenpdin yrityksessd oman ammattitaitonsa avulla.

Sek& esimies ettd alainen tuottavat yhteisymmarryksessa tastd naisalaisesta hyvén

kouluttajan/opettajan.
2. kehityskeskustelun tuottamat positiot alaiselle
Alainen ’kovana jatkana’

Kehityskeskustelu 2 on kaynnistynyt miesalaisen pohdinnalla, miten henkilditd on
vuosien saatossa yritykseen palkattu. Han itse on myds toiminut tydéhonottajana, mut-
ta hanetkin on palkattu samoilla kriteereill4 taloon. Han sanookin heti alussa, etta
arvostaa kovaa osaamista ja kovaa tyota.
Alainen: Siis jos min& mietin juuri sita, ettd miten vake& on tanne palkattu ja mill&
tavalla niin kova jatka on taytynyt olla, ett se on ollu ennen vanhaan se kriteeri. Kun

on kovan tyon tekijé niin silloin on p&assy toihin. Nyt se on kylla muuttunut kovaksi
osaamiseksi. (A1 1)

Alainen tuottaa tassa itsensa kovaksi jatkaksi ja kovaksi osaajaksi. Esimies vahvistaa
taté asiaa sanomalla, ettd juuri tdméa alainen on yksi yrityksen arvomaailman parhai-
ten sisdistaneistd henkil6istd. Han myos rakentaa muille tata kulttuuria esimiehen
mukaan. Osaamisen saavuttaminen on mya@s yrityksen tavoitteiden mukaista toimin-

taa.
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Asioita eteenpdin vieva alainen

Esimies nékee alaisen tarkean roolin koko yrityksen kannalta. Hén toteaakin, etta
tdma alainen on toiminut primus moottorina monissa hankkeissa, joista yritys tunne-
taan.

Esimies: Ett siind mielessa kyllahén se melkoinen eldaméanty6 on ollu mita siné oot jo
tahan mennessa talle firmalle tehny. (B 2 a 3)

Esimies siis tuottaa alaisen primus moottoriksi, asioiden eteenpdin viejaksi ja myos
esille tuojaksi. Alainen itse nakee asian samalla tavalla. Toisaalta alainen kokee, ettd
vaikka tdma ty6 on hanen eldmantehtavansd, niin ei han yksin ole kaikkea tehnyt,

vaan hanell& on vahva tuki tekemisilleen mm. juuri taltakin esimiehelta.
Itsendinen alainen

Alainen my6s madrittelee itsensa asioiden jyraéjaksi, hyvaksi ylipuhumaan positiivi-
sessa mielessa. Hanen vaikeutensa ovat omasta mielestd siind, ettd hdn omassa esi-
miesroolissaan on liiaksi suorittaja eli yksin tekija. Han tekee paljon asioita itse ja
uskoo, ettd kanssaihmisista saattaa tuntua, ettd han ei anna tilaa muille. Toisaalta han
madrittelee itsensd liian joustavaksi ja empaattiseksi, eikd osaa sanoa ei ihmisille.
Né&in han ei aina mydskaan voi pitéé kiinni kaikista paatoksista ja tdima askarruttaa
hantd kovasti. Esimies vahvistaa tdmén asian epésuorasti kertomalla omista vastaa-
vista kokemuksistaan ja sanomalla, ettd hanelld itsell&&n on samanlaisia taipumuksia.
(B2b18-21)
Alainen: mutt se, téllainen kaytannon asia pysahdytti hieman, ettd kun ma oon télla-

nen huseeraaja, niin aivan samoin kuin omat joukot ei tieda mita ma teen, niin sa-
maanhan ma syyllistyn, ett mé en sulle kerro mitd ma teen.

Esimies: mutt se on kuitenkin niin, ett ei siihen ees koskaan liity sellaista ajatusta ett-
etkd sa olisi parasta mahdollista talle talolle tekeméssa. (B 2 b 34-35)

Alainen tuottaa itsensa itsendiseksi, sellaiseksi, joka on koko ajan menossa ja tulossa,
eik& pysy paikallaan. Esimies hyvéksyy tallaisen position télle miehelle, koska luot-

taa tahan, joten ei hén kaipaa selityksia.
Aktiivinen ja innovatiivinen alainen
Kun miehet keskustelevat alaisen halusta saada lis&4 valtuuksia ja itsendisyytta, alai-

nen toteaa itsellddn olevan aivan riittavasti valtuuksia. Vapauttakin hén on saanut tai
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ottanut ihan riittavasti. Alainen kokee itse asiassa, etta pitéisi vahan ruveta hillitse-
maan omaa toimintaa, jotta jaksaisi muutakin tehda eldmassaan kuin vain tyota. Esi-
mies on huolissaan tdmén alaisen jaksamisesta, koska tdma on niin suunnattoman
aktiivinen, uutta hakeva ja innovoiva. Esimies kehottaakin valilla itsekkyyteen. Alai-

nen tuotetaan aktiiviseksi ja innovatiiviseksi.
Alainen asiantuntijana, konsulttina

Visioita ja tavoitteita tulevaisuudelle miettiessadn miehet tuottavat yhdessa asiantun-

tijan, konsultin position télle esimiesasemassa olevalle alaiselle tulevaisuudessa.
Alainen: Joo, tassa tulee niinku tdma rooli, ett mik& niinku on x- p&aallikén rooli, niin
musta se ei enad oo x-paallikké vaan se olis nimenomaan konsultti tai tammonen

valmentaja, kehittdja. Enhan ma oikeastaan paallikoi ketddn vaan mé konsultoin,
avustan ja ideoin ja se on niinku luontevaakin. Ett siihen suuntaan pitais kehittyakin.

Esimies: .... Juuri tallaiseen konsultin rooliin siirtyminen, niin luopuminen tallaises-
ta paallekkaisesta esimiesroolista, h-tiimin, niin sehdn mahdollistais sitten téan haa-
veen.

Alainen: Just, aivan.

Esimies: ... Ja sulla oliskin tammonen asiantuntijan, konsultin rooli jatkossa....
Niinku l&hivuosina. (B 6 10-13)

Miehet luovat yhdessa uutta miettiessadn tamén alaisen tyoté tulevaisuudessa ja sité,
ettd alainen kokee mielekkddmpdana asiantuntijan, konsultin tehtavat, sellaiset, joissa

voi omaa osaamistaan ja vahvuuksiaan hyddyntaé parhaiten.

Tama keskustelu jatkuu ja sama tulee esiin véhdn myéhemmin kun alainen viel& pai-
nottaa omassa kehittymisessaan sitd, ettd han nakee oman roolinsa jatkossa valmenta-
jana, kehittgjand, konkreettisena yksikdiden avustajana, ajan hermolla pysyjané ja

tiedon hakijana ja tuojana yritykseen. Esimies vahvistaa tdma asian.

Loppukeskustelussa esimies haluaa yhteenvetona todeta, ettd talla alaisella on arvot
kohdallaan, han on positiivinen ja aktiivinen seka panostaa kaiken aikaa erilaisten
asioiden eteenpainviemiseen. Esimies haluaa antaa tukea ja ymmarrysté télle alaisel-
le ja vdhan enemmén aikaa kuin aikaisemmin. Han uskoo, ettd alainen jatkaa samalla

tyylill& kuin tahénkin asti.
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Alainen tuotetaan tassé keskustelussa myos Kiireiseksi, ystavalliseksi, positiiviseksi
ja avoimeksi, mahdollisuuksia luovaksi, menestyvaksi ja edellakavijaksi. Katso
liite 4.

5.3.3 Miten esimies tuotetaan monologiksi jadvassa
kehityskeskustelussa?Esimerkki keskustelusta 6

Monologiksi jadvassd kehityskeskustelussa esimiespositio nakyy erittdin heikosti,

joten esimiesté ei juurikaan tuoteta ndissa keskusteluissa. Padpaino on alaisen tyoteh-

tavissé ja niihin liittyvissa seikoissa. Yhteistoimintasuhde ei ole toimiva, alainen ei

luontevasti toimi esimiehensé kanssa, vaan joutuu etsiskelemain omaa paikkaansa ja

vastuutaan. Esimies tietdd omat vastuunsa, mutta alainen ei tiedd omiaan suhteessa

omaan tehtavékenttaansé ja alaisiinsa.

Monologisia kehityskeskusteluja oli kaksi, keskustelut 3 ja 6. Ainoastaan toisesta
I6ytyi esimiehelle tuotettu positio.

6. Kehityskeskustelun tuottama positio esimiehelle
Vastuunkantaja esimies

Monologiksi jd&neessa kehityskeskustelussa esimies tuottaa itsensa vastuun ottajaksi
ja kantajaksi joutuessaan tiukkaan keskusteluun miesalaisensa kanssa tdman tehtévis-
t4 ja vastuista. Samalla han myos kuitenkin jakaa vastuuta alaisensa kanssa.
Esimies: Sitten se ettd miten kaytanndssa tata toteutetaan niin ma tietysti oon vas-
tuussa tasta juridisesti tasté toiminnasta... (A 1 14)

Esimies: Mutt taas se tyon johtaminen, sen vastuu kuuluu meille ja valvonta. (A 1 26)

5.3.4 Miten alainen tuotetaan monologiksi jadvissa
kehityskeskusteluissa?Esimerkkeja keskusteluista 3 ja 6

Monologiksi jadvissa kehityskeskusteluissa epaluottamuspuhe nékyy kummassakin

keskustelussa. Kummatkin alaiset tuottavat itsensé ei-luottavaisiksi organisaation

ihmisia ja toimintoja kohtaan. Tama nakyy heidén toiminnassaan esimerkiksi dele-

gointikyvyn puutteena. Kun ei luoteta, ei voida antaa tehtévia suoritettavaksi myos-

kadn muille. Koska monologissa esimiehen ja alaisen valinen vuorovaikutussuhde on
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vahdinen, keskitytadn ndissa keskusteluissa puhumaan alaisten suhteista muihin or-

ganisaation jaseniin.
3. Kehityskeskustelun tuottamat positiot alaiselle
Alainen esimies-sanaa vierastavana

Kolmannessa kehityskeskustelussa alaispositiossa on nainen, jolla on alaisia. Nais-
alaisen toimenkuvaa tdsmentéessddn esimies ehdottaa, ettd tdma nainen olisi myds
eraan projektiryhmén esimies.
Esimies toteaa: Koska kylla se minusta passaa nainkin etta kaikki jotka niinku vastaa
xxx-tiimin toimivuudesta, projekteista ja toimii ryhmén esimieheng, niin s oot myds
ryhman esimies. Kylla se niinku mulle passaa ihan hyvin. (A 1 32)
Alainen taas ei itse pida esimies-sanaa hyvana, vaan ehdottaa olevansa ryhman vetéja
tai valmentaja. Esimies hyvaksyy alaisen esityksen ja ehdottaakin:

Jos td& muutetaan, ett toimii ryhman vetdjéna tai valmentajana. (A 1 36)

Té&ssd puheessa tuotetaan yhdessa naisalaisesta ryhmén vetéja tai valmentaja, alaisen
toivomuksesta. Kiintoisaa tassa kohdassa on, miksi alainen ei koe hyvana olla esi-
mies projektiryhmdssd, vaan haluaa kuvata omaa ty6tédan sanoilla ryhman vetéja tai
valmentaja. Miksi esimies sana ei miellyta hantd, vaan hén haluaa olla jotain muuta?
Pelottaako héanté olla esimiehend, sisdltyyko esimiehisyyteen joitain sellaisia asioita,
joita han ei koe esim. hallitsevansa tarpeeksi. Hanelldhan kuitenkin on alaisia ja han

mya®s suorittaa johtamisen tutkintoa tdmankin keskustelun aikana.
Delegoinnissa taitamaton alainen

Esimiehisyys-teema ja siihen liittyva delegointi sekd itse tekeminen tulevat véhan
my6hemmin esiin kun esimies toteaa, ettd tdmé nainen on kuitenkin esimiehena tie-
tylle ryhmélle ja esimies pohtii, miten alainen pystyy delegoimaan toitddn omille
alaisilleen. Esimies on myds huolissaan siitd, miten alainen selvidad omista toistaan.
Tahéan alainen toteaa:
Ei kyll sielt on E:lta ja M:lta tullu hirveesti tukea ja ymmarrysta. Ja enemman vield
kyll mun pitéis pystya delegoimaan, mé tassa opettelen kovasti. Kylla tietysti sitte
niinku liikaa ite ajattelee sita ettd ite hoitaa ne sitte paljon paremmin ne asiat, saa
nopeammin hoidettua ne pois. Ku ne kuitenkin, ma tiedan esimerkiks M. tykkaa siita

ettd annetaan tehtavia ja padsee osallistumaan ett kyll se mulla on nyt oikeen kehi-
tyskohteena ett ma opettelen tassa nyt kovasti. (B 1 42)
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Esimies haluaa tassa tdhdentdd naisalaiselleen, ettd tdamé on esimiesasemassa ja ha-
nen mielestdan esimiesasemaan kuuluu esim. delegointi ja toiden jakaminen muille.
Kaikkea ei hanen mielestddn tarvitse tehda itse. Myds alainen on huomannut, ettd
ihmiset haluavat péastd osallistumaan, mika osaltaan tuottanee ty0motivaatiota ja
tuloksiakin. Alainen kokee kuitenkin delegoinnin olevan itselleen vaikeata tdssa vai-
heessa ja hdn onkin sitd opettelemassa. Téassa esimies toivoo alaisesta esimiestd, joka
osaa delegoida ja jakaa tyota muille. Alainen joutuukin hyvéksymaan olevansa esi-
miesasemassa tiettyine héneen kohdistuvine odotuksineen. Esimies nakee, etté dele-
goiminen on myds rutiinitehtavien siirtdmista toisille, jotta muille tehtaville jaisi ai-

kaa.
Ei-luottavainen ja perfektionistinen alainen

Alainen nakee itsensd myos ei-luottavaisena. Hén tuottaa itsensa ei-luottavaiseksi,
luottamuspulan omaavaksi. Han kertoo, ettei luota alaisten tekevan asioita, vaan ha-
luaa aina varmistaa, ettd asiat on hoidettu. Siitd syysta han ei myodskaan osaa dele-
goida. Toisaalta hén ei ole tyytyvadinen tahan asiaan, koska ymmartaa, etta eras ryh-
massé olemisen perusasia on luottamus. Miké&li ryhma ei koe, etté siihen luotetaan, se
ei myoskaan ole toimiva. Kun luottamuspulaa sitten ké&sitelld&dn vahédn enemman,
alainen toteaa sen kuuluvan tyypillisesti perfektionistille, taydellisyyden tavoittelijal-
le, jollaiseksi hdnet on eradssa testissé luokiteltu. Han tuottaa itsensa samalla myos
perfektionistiksi, joka listaa kaikkia asioita, jotta ne eivét jaisi hoitamatta ja potee

huonoa omaatuntoa, mikali listan tekeminen joskus unohtuu.

Tassa keskustelussa itse alainen tuotetaan kuitenkin luotettavaksi. Hanet tuotetaan

myos kyseenalaistajaksi. Katso liite 5.
6. Kehityskeskustelun tuottamat positiot alaiselle
Delegoimaton, ei-luottavainen alainen

Miesalaisen tdiden runsaus tulee keskustelussa esiin, kun tdma erittelee tyotehtavi-
aan. Han on monessa mukana ja kertoo tdssa keskustelussa kaikista tehtavistaan,

koska ei usko esimiehensa tietdvan, missa kaikessa on mukana.

Alainen: Jatkossakin sita niin tota, ett sékdan varmaan tieda mita kaikkia hommia
ma teen, mull on esim. raa’an mittausta, jarjestamista, mull on....
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Esimies: Sitd mé just tarkotin, ett s oot luonu ne jarjestelmat ett sita vois joku hel-
posti jatkaa etteis sita rutiinia tarttis sun tehda. (B 1 21-22)

Esimies haluaa helpottaa alaisen tyota esittaméllg, ettd toitd voisi myos delegoida
muille, ettei tarvitse itse kaikkea tehdd. Alainen haluaa kuitenkin itse olla ajan tasalla
erilaisten mittausten ym. osalta ja siitd syystd hén ei osaa luopua itse tekemisesté.
Esimies yrittda kuitenkin vakuuttaa, etta tietyt tyot kannattaa siirtdé jollekin toiselle
henkil6lle. Esimies halunnee ehké tassé painottaa juuri tdiméan alaisen esimiesroolia ja
siihen liittyvia odotuksia. Han nékee, ettd alainen ei voi selvitd kaikesta tyosté ellei

hén j&ta joitakin rutiinitehtavia pois.
Itsendinen alainen

Oman kehittymisensad suhteen alainen on itsendinen ja toteaa, ettd ’oma apu on pa-
ras apu”. Hanen mielestdén kehittdminen kuuluu itselle ja esimies toimii tassa tuke-

na.
Alainen ristiriitojen aiheuttajana

Yhteisty6sta puhuttaessa alainen toteaa omasta yhteistyéroolistaan, ettd kylla hén
yleensd ihmisten kanssa pérjaa ja ettd yleensé on mennyt mukavasti.

Keskustelu paéattyy alaisen pohdintaan, ettd han mielestaan aiheuttaa ristiriitoja, mut-
ta ei pyri henkilokohtaisesti huonoihin valeihin. Esimies ei kommentoi tatd muuten
kuin sanomalla, ettd h&dnen mielestddn tdmé kuitenkin oli erinomaisen hyddyllinen
keskustelu. Alainen siis tuottaa itsensa ristiriitoja aiheuttavaksi, eika esimies ole eri

mieltd asiasta.

Tassé keskustelussa alainen tuotetaan myos operatiiviseksi toimijaksi ja esimies-

rooliin sopivaksi henkildksi. Katso liite 6.

5.3.5 Miten esimies tuotetaan debatiksi jadneessa kehityskeskustelussa?
Esimerkki keskustelusta 4

Debatiksi jaanyt kehityskeskustelu tuottaa mielenkiintoisella tavalla esimiehen luot-

tamuspuheen sivuuttavaksi esimieheksi, vaikka alainen toistuvasti toteaa esimiehen

luottavan haneen. Esimies ei kuitenkaan vahvista alaisen luottamuspuheita, vaan siir-

tyy aina toiseen aiheeseen, kun alainen ottaa asian esille. Nain ndenndisesta puheesta
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ja alaisen uskomuksesta huolimatta esimies ei ndyttaisi luottavan alaiseen eika tamén

toimintaan.
4. kehityskeskustelun tuottama positio esimiehelle
Luottamuspuheen sivuuttava esimies

Neljdnnessé keskustelussa miesalainen kertoo, ettd esimies on antanut tukea ja on
luottanut tdhén alaiseen, mika on mahdollistanut hanen toimintansa ja edistanyt myos
omien voimavarojen kayttod samalla. Uskomansa tuen ja luottamuksen avulla alai-
nen on pystynyt toimimaan yrityksessa. Alainen olettaa esimiehen tukevan hénta ja
luottavan héaneen. Esimies ei kuitenkaan vahvista tatd alaisen tunnetta, ainakaan pu-
heen tasolla, vaan jatkaa keskustelun eteenpdinviemista ja siirtyy muihin aiheisiin.
Alainen: No en tiedd, kyll mie sulta hyvaa tukea saan, siind mielessa ett aina kun on
isompia asioita niin ainahan mie kdyn sulta kysymassa, ja varmistamassa onko taa

hyvd, mutta niinku, se on tavallaan niinku mielenkiintoista ollu huomata, ett sie niin-
ku luotat kuitenkin minuun etté tuota...(B3 3)

5.3.6 Miten alainen tuotetaan debatiksi jadneessa kehityskeskustelussa?
Esimerkkeja keskustelusta 4

Debatiksi jaaneessa kehityskeskustelussa alaiselle tuotetaan muutamia positioita.

Epaluottamuspuhe nakyy myos alaispositioissa. Alainen puhuu siit4, kuinka hén us-

koo, ettd esimies luottaa h&dneen, mutta esimies ei kuitenkaan kertaakaan vahvista tata

luottamusta. Kierre jatkuu siten, ettd alainenkaan ei luota omiin yhteistyékumppanei-

hinsa, eika néin ollen pysty delegoimaan asioita edelleen. Tdma puolestaan aiheuttaa

esimiehen taholta tiettya kritiikkia ja vaatimuksia t0iden suorittamiselle.
4. kehityskeskustelun tuottamat positiot alaiselle
Alainen seikkailijana ja suunnitelmallisuutta tarvitsevana

Debatiksi jadneessa kehityskeskustelussa alainen madrittelee itsensé seikkailijaksi
erddn hanelle tehdyn tyylitestin mukaan. Seikkailija innostuu helposti kaikesta uu-
desta, kehittelee uusia ideoita, mutta ei aina vie kaikkea loppuun saakka, vaan odot-
taa ettd muut toteuttavat. Han sanoo, ett4 hanen tyotehtavissadn korostuukin juuri

uusien asioiden ideointi. Myo6s kehitystehtévat vievat hanelta paljon aikaa. Esimies
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toteaa, ettd tdman alaisen tyon kannalta on térkeétd ja olennaista, ettd uusia ideoita
syntyy.

Alainen: Taa on semmonen homma etta tassa pitais olla sitd luovaa hulluutta, ku pi-
tad tavallaan laittaa ittensa peliin ja kokeilla ihan hullujakin ideoita, koska ne monta
kertaa saattaa tuottaa ihan hyvia tuloksia sitten.

Esimies: Siitd eilen puhuttiin, just ett kyll meidan pitaa I6ytéa luovia ratkaisuja ta-
han 1T-hommaan ja hankkia uusia jarjestelmia. (A 58 — 65)
Alainen tuottaa itsensé seikkailijaksi, luovaksi hulluksi ja ideoijaksi. Esimies tukee
tata véhan myohemmin toteamalla, etté:
kun ma téassa kohtaa vahan, sa itte tdssa sanoit etta sa oot seikkailijatyyppi, sa innos-
tut herkasti ja sitte kdy niin etta helposti aloittaa monia projekteja eika niité tuu sitte
aina vietya loppuun asti. Ittelld on sama vika, etté innostuu herkasti ja sitte ne jaa,
kuten muistat jotku k-ideat ja... (B2b 16)
Vaikka esimies ndenndisesti kannustaa alaistaan olemaan seikkailija, hédn kuitenkin
myds nékee alaisen toiminnassa seikkailijan haittapuolet yrityksen kannalta ja halu-
aisi alaisen Kkiinnittdvan huomiota tuohon tyyliinsa. Tyyli hidastaa asioiden toteutta-
mista siind tahdissa kuin esimies haluaisi ja odottaisi. Esimies antaa palautetta otta-
malla myos itsensa esimerkiksi samanlaisesta toimintatyylistd. Esimies myos epasuo-
rasti kehottaa alaista suunnittelemaan asioita ja tdmén hédn ottaa tarkemmin ja sel-
vemmin esiin hieman myéhemmin.
Esimies: ... niin mun mielesta ilman etta taa tehdaan suunnitelmallisesti, niin mun

mielesta siita taytys tehd& suunnitelma etté koska, milloin, kuka tekee ja miten ja
mun mielesta tommonen asia taytys kayda ihan.. (B2b 22)

Esimies: .... Ja otat etté nyt tdd homma laitetaan kuntoon, ota se aikataulu siihen
mihin mennessa me halutaan se kuntoon, mahdollisimman pikasesti. Ma néén tén
hyvin tarkeend asiana. (B2b 24)

Esimies: Joo koska téa on kylla yks tarkee asia, se suunnitelmallisuus, ett meill ei
esim. tuotanto karsi mahdottomasti siitd asiasta ja se kaytannon hoito on aika vaikea
asia. (B2b 36)

Esimies: Joo en ma sua sinansa kritisoi, mutta ku s& tunnet itsesi ja tiedat etté innos-
tut herkasti, mutta koska sen toimintasuunnitelman lisaksi, ne sa oot todellakin tehny
tosi hienosti ja suunnitelmallisesti, ne sa oot miettiny etukateen ja s& oot ne niinku
priorisoinu sinne, mutt sitten vuoden mittaan tulee monia semmosia asioita mité ei
niinku, jotka taytyy hoitaa sen toimintasuunnitelman ulkopuolelta. (B2b 46)

Néihin kommentteihin alainen usein vastaa: aivan, juu kylla tai vastaavaa eli han itse

vahvistaa asioiden olevan ndin ja néin ollen siis tuottaa itsensa ei-suunnitelmalliseksi.
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Alainen humoristina

TyOpaikan ilmapiirista puhuttaessa alainen toteaa voivansa vaikuttaa ilmapiiriin ole-
malla avoin ja viljelemé&lld huumoria. Han keventéa ilmapiirid talla tavalla ja haluaa,
ettei asioita oteta aina liian vakavasti. Valilla tulee olla piristystakin. Alainen myds

sanoo viihtyvénsa tydssaan ja pitad ilmapiiria hyvana.
Esimies: Joo, kyll A pitaa siitd huolta, huumoria ja piristysta! (B 7 18)

Vaikka alainen on t&ssa tuotettu humoristiseksi ja piristysta tuovaksi henkil6ksi, voisi
esimiehen lausumaa myos tulkita ironiseksi lausahdukseksi. Mitd esimies todella

ajattelee alaisen huumorista?
Delegoimaton ja ei-luottavainen alainen

Alainen myds huomaa itselld&n olevan yhden heikkouden, delegoinnin puutteen ja
sen, ettei luota riittavasti muihin tyontekijoihin. Han tekee mielelldan asiat itse. Esi-
mies kokee, ettd alainen on vahan liian kiltti ja siitd syysta tekee kaikki itse. Toisin
sanoen alainen suostuu heti erilaisiin pyyntdihin. Alainen kylla myodntaa taman asian
ja esimies jatkaa, ettd alainen on erinomaisen hyva asiakaspalvelussa, mutta hanen
aikataulunsa eivat yleensa pida ja hanen on siita syysta mahdoton selvité aikatauluis-
ta. Alainen huomaa, ettei osaa oikeastaan sanoa ei, vaan ’on aina valmis kuin partio-
poika’.
Alainen: Juu, se on ihan totta se, ett kyll varmaan on paljon sellaisia asioita ett kun
osais oikein delegoida tai sitt sanoo ett en mie kerkii tat4 hoitamaan, ottakaa joku
muu, niin kyll se varmaan helpottais ja kyll mie oon néhny sen ettd varsinkin nyt t&s-
sa tilanteessa kun... niin mun on pakko pystya delegoimaan ja luottamaan muihinkin

enemman ett ne saa naa tavallaan pikkuasiat hoidettua entista itsendisemmin sitten.
(B729)

Alainen tuotetaan ndin delegoimattomaksi ja ei-luottavaiseksi seka myos liian Kiltik-

si, joka ei 0saa sanoa ei.

5.3.7 Miten esimies tuotetaan tavanomaisen keskustelun tasolle
jaavassa kehityskeskustelussa? Esimerkkeja keskustelusta 8

Tavanomaisen keskustelun tasolle jaavassa kehityskeskustelussa nro 8 esimiehesta

tuotetaan seka tarkka etta kiireinen.
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8. kehityskeskustelun tuottamat positiot esimiehelle
Tarkka esimies

Eradssa keskustelun kohdassa esimies keskustelee miesalaisensa kanssa alaisen epé-
onnistumisista ja t&llgin alainen kertoo olevansa kiusaantunut siité, etta han itse ei ole
niin tarkka ja huolellinen kuin esimiehensa.
...ja ettd sitte taa johtoryhmalle tehtdva raportointi niin kun ma en méaa varmaan oo
semmonen luonne ettd maa ihan jokkaisen pilkun paikan katon niin ettd tietyll lailla
se mua niinkun kiusaa, siis ei siis sillai ettei saa sanoa vaan etta ite on luonteeltaan
semmonen, ettei kato kaikkia asioita loppuun asti, etta ett tuommosten muutosten jal-
keen niin R:lta tulee, ettd katoppa etté taalla sivulla kaks on tammonen ettd taa on

varmasti vaarin ja taalla sivulla nelja on tdmmonen etta ett. Sillon niinku tulee aina
ettd voi helvetti kun osais niinku loppuun asti kattoo valmiiks asiat ett.

Esimies: Mutt eiks oo toisaalta hirmu hyva tassa yhteydessé ett on tammonen tarkka
esimies.

Alainen: Joo pilkuntarkka. (B2 2-4)

Esimies tuotetaan tassé yhdessa tarkaksi. Tarkkuus ja huolellisuus ovat kuitenkin
tarkeitd ominaisuuksia néiden kahden miehen tydssa. Kun esimies tuotetaan tarkaksi,
alainen voi luottaa siihen, ettd viime kddessa esimies varmistaa asiat. Toisaalta alai-
nen on harmissaan siit4, ettei itse ole niin tarkka kuin haluaisi. Esimies ei kuitenkaan
syyllisté alaista tastd asiasta, vaan esittdd oman huolellisuutensa positiivisessa, alaista
hyodyttavéassa valossa. Esimiehelld on kuitenkin toivomuksena, ettd alainen ottaisi
kehittdmistavoitteekseen tdman tarkkuusasian, jotta alainen paésisi harmistuksen

aiheuttajasta eroon.
Kiireinen esimies

Toisessa keskustelun kohdassa alainen toteaa yhteistystd puhuessaan, etta heilla on
poikkeuksellisen hyvét ja henkildkohtaiset valit ja ainoa asia, joka vahan hankaloittaa
tilannetta on esimiehen Kiire. Hanella ei ole paljoa aikaa alaiselleen yleensakin ja
hénelld on tapana viestittaa erilaisilla kehon kielen merkeilld, ettei halua tulla hairi-
tyksi ja ettd nyt on huono aika tulla puhumaan asioista. Alainen antaakin palautetta
t&std ja sanoo, ettd asian voisi suoraan sanoa, ettei tarvitse elekielta tulkita. Esimies
on kiitollinen té&sta palautteesta ja kysyykin alaiselta, olisiko hanen toimintansa sel-
laista "vanhakantaista ajattelua’. (B4 23-30)
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5.3.8 Miten alainen tuotetaan tavanomaisen keskustelun tasolle jaavissa
kehityskeskusteluissa? Esimerkkeja keskusteluista 7 ja 8

7. kehityskeskustelun tuottamat positiot alaiselle
"Yksi porukasta’ ja esimiesrooli vierasta

Toisessa tavanomaisessa keskustelussa naisalaisella on omia alaisia ja han toteaakin,
ettd oman tiimin kanssa on tultu hyvin toimeen viime aikoina. T&mé& nainen ei myos-
kaan koe esimies-sanan ja ehka myds roolin olevan itselleen sopiva, vaan han kokee
olevansa "yksi porukasta”. Tdssa esimies tuottaa naisen esimiehend, mutta nainen
itse ei tuota itseaan sellaisena, vaan pikemminkin ei-esimiehenéd. Han kokee olevansa
yksi tiimiin kuuluva henkild. Jonkinlaista ristiriitaa on havaittavissa esimiesroolin

sisaistamisessa taman naisalaisen kohdalla.

Esimies: Esimiesroolissa toimiminen on semmonen..

Alainen: Yym

Esimies: joka niinkun palkitsee sinua

Alainen: Joo vaikken ma sité sillai koe, ettd ma olisin joku esimies, m& oon vaan sii-

na yks siind porukassa. (B 2 a) 7-10)

Luotettava alainen

Tassa keskustelussa naisalainen tuotetaan luotettavaksi. Esimies toteaa:” No onhan
sulla naa luottoihmisen roolit tietylla lailla™. Esimies ottaa esille asian, jonka alainen
itsekin tietdd ja osaa toimia sen mukaisesti omassa roolissaan. Eli he yhdessa tuotta-
vat naisalaisesta luotettavan henkildn, joka tekee arvokasta tyoté tassa yrityksessa.

Alainen: Niin joo.

Esimies: ... s& oot paassy niinku timmdsen luottoihmisen kirjoihin taalla, etta sulle
uskotaan ne asiat, joita ei uskota kenellek&an muille oikeestaan tass organisaatiossa
ja.

Alainen: Yyy

Esimies: Ja se on tietysti, se on timmdnen positiivinen luottamus, mutta se sitten
mydskin on velvollisuus.

Alainen: kylla ndin on. ( B 5 42-47)

Tunnollinen alainen

Puhe jatkuu siten, ettd alainen tuotetaan myds erittain tunnollisena, esimiehen mie-

lestd ehka joskus liiankin tunnollisena.
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8. kehityskeskustelun tuottamat positiot alaiselle
Epéatarkka, huolimaton alainen

Kaksi talousihmistd, kokeneempi esimies ja vdhan nuorempi alainen, miettivét alai-
sen kokemia vaikeuksia omassa tygssaan. Alainen kertoo, ettd hén ei ehk& puhuisi
edes vaikeuksista, vaan pitkdjannitteisyyden puutteesta. Han ei aina jaksaisi vieda
asioita loppuun saakka, vaan hermostuu loppupuolella. Myos asioiden tarkistaminen
tahtoo jaada, han ei malttaisi tarkistaa niitd, joten virheet voivat jaada elamaan erilai-
siin raportteihin. Hantd myds harmittaa, ettd esimies aina huomaa hanen virheensa.
Alainen: ... kun m& en maa varmaan oo semmonen luonne, ettd maa ihan jokkaisen
pilkun paikan katon niin ett tietyll lailla se mua niinkun kiusaa, siis ei sillai ettei saa
sanoa vaan etta ite on luonteeltaan semmonen, ettei kato kaikkia asioita loppuun as-
ti, ettd tuommosten muutosten jalkeen niin sinulta tulee, etté katoppa etté taalla si-
vulla kaks on timmdnen etta téd& on varmasti vaarin ja taalla sivulla nelja on tam-

monen etté. Sillon niinku tulee aina ettd voi h... kun sen osais niinku loppuun asti
kattoo valmiiks asiat ett.

Esimies: Mutt eiks 00 toisaalta hirmu hyva tassa yhteydessa ett on tammdonen tarkka
esimies (naurua)...

Alainen: Joo pilkuntarkka.

Esimies (naurua) Niin just. Mutta maé oon niinku huomannu sen, se on semmonen
asia loppujen lopulta josta pités kylla ihan keskustellakin, siité voidaan keskustella
tallai ihan huumorimielessé mutta ettd, se on ollu oikeestaan sun semmonen pieni-
pahe, jos nain voidaan sanoa

Alainen: Helmasynti

Esimies: Niin se on ollu aina..( 2 b 2-7)

Esimies esittddkin tamén rakentavasti esitetyn kriittisen palautteen jalkeen, etta ky-
seisen asian voisi ottaa alaisen kehittdmistavoitteeksi, jotta h&n paasisi eroon tasta
huolimattomuudesta. Esimies tosin sanoo, ettei tdma pieni epétarkkuus maailmaa
kaada, mutta pitad sitd turhana. Esimies jatkaa, ettd h&dnen mielestadn alainen aina
loukkaantuu esimiehen huomauttaessa tastd asiasta. Alainen taas sanoo, ettei hén
loukkaannu, vaan on harmistunut itselleen, kun aina vain niita pieni& virheita 10ytyy.
Taloushallinnon puolella pienetkin asiat tosin saattavat olla joskus kohtalokkaita, ja

taman alainen tiedostaa.

Tassé esimies antaa rehellisesti palautetta alaiselle ja tuottaa tdmén samalla véhan

epatarkaksi ja huolimattomaksi, minké alainen itsekin myontaa.
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Alainen modernisoivana ammattimiehena

Kertoessaan yhteistydsta oman ryhmansa kanssa alainen kokee, ettd yhteistyd sujuu
hyvin. Esimies vahvistaa tdmén toteamalla, ettd hédnen mielestdan tamé alainen on
muuttanut omalla esimiestoiminnallaan ryhmdan tapaa toimia. Esimies kutsuu sita
modernisoinniksi. Han on jo aikaisemminkin, aivan alussa ottanut saman asian esiin,
kun han kertoo ryhmén jésenilta saaneensa positiivista palautetta tdamén miehen esi-
miestoiminnasta.
Esimies: Min& saan ainakin siltd ryhma jasenilta positiivista palautetta, ett ne kokee
niinku semmosena tietyll& lailla ettd se on modernisoinu heidn semmosta toimintaa
ja tietylla lailla ehk& vapauttanu, nykyaikaistanu, semmosta valittémyytta, jousta-
vuutta on tullu siihen toimintaan ja vaikka siella nyt itse asiassa ihmiset tekee tdm-
mosia byrokraattisia suoritteita, taloushallinnon suoritteita mutta onhan se toki pal-
jon mukavampi niita tehd semmosessa joustavassa ja nykyaikasessa hengessa kun et-
ta ollaan sillain kovin konservatiivisella mallilla liikkeella ja semmosen sin& oot pys-

tynyt sinne tuomaan semmosen uuden ajattelutavan ja se on hirvittavan tarkea asia.
Nyt eletddn 2000-lukua! (B 2 a 5)

Esimies on talla puheella tuottanut alaisen modernisoijaksi, nykyaikaiseksi esimie-
heksi. Samalla hén tuottaa alaisen ammattimieheksi, jolla my6s on tietty auktoriteetti
muiden silmissd. Alainen nauttii myos johtoryhméan luottamusta oman ammattitai-

tonsa vuoksi.

Puhuessaan alaisen tyokuormituksesta esimies ehdottaa erasta toista henkiloa teke-

maan tiettyja pakollisia tehtavid, jotka saattaisivat tulla télle alaiselle tehtavéksi, ellei

muuta ratkaisuja keksita. Alainen tuotetaan taas tdssd modernisti orientoituneeksi.
Esimies: ...Ett niinku sinun luonteenlaatukaan ei oo silla lailla ehké sill& lailla sove-

lias siihen, ett s& oot niinkun tAmmaodnen enemmankin atk-orientoitunut ja modernisti
orientoitunut, kun se on taas sita pilkun kanssa....(B 7 21)

5.3.9 Yhteenveto: esimies- ja alaispositioiden rakentuminen dialogissa,

monologissa, debatissa ja tavanomaisessa keskustelussa
Seuraavassa yhteenvedossa ilmenevét ne erilaiset positiot, joita neljassa eri kehitys-
keskustelulajissa esimiehille ja alaisille tuotettiin. Positiot on kunkin keskustelulajin
eli dialogin, monologin, debatin ja tavanomaisen keskustelun kuvauksen paatteeksi
kirjattu taulukon (taulukot 16, 17, 18 ja 19) muotoon.
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Dialogi

Dialoginen kehityskeskustelu tuottaa sekéd esimiehelle etta alaiselle runsaammin eri-
laisia positioita kuin muut keskustelun lajit. Syyna tdhan on vuorovaikutuksen suunta
tai yhteistoimintasuhde, jolloin keskustelussa puhutaan sek& esimiehesté etta alaises-
ta, mutta myds esimiehen ja alaisen valisestd suhteesta. Esimiehelle tuotetuilla posi-
tioilla rakennetaan positiivisuutta organisaatioon; han on yhdessé tekevd, ihmisia
osallistava, me-hengen luoja, joka Kiireiltadn kuitenkin pyrkii kannustamaan ja anta-
maan alaisille mahdollisuuksia kehittyd ja kasvaa omassa tydssadn. Esimies antaa
tukea, tuottaa uusia ideoita liikkuessaan maailmalla ja tuntee toisaalta syyllisyytta

sen johdosta, ettei aikaa aina riita tarpeeksi omille alaisille.

Alaisuus rakentuu dialogissa moninaisuuksien kirjosta. Sama alainen voidaan tuottaa
luotettavaksi, empaattiseksi, rohkeammaksi muuttuneeksi, ravakéksi ja ulospain
suuntautuneeksi, araksi, oikeudenmukaiseksi ja loukkaantuneeksi. Luotettava alainen
on luottoasemassa yrityksessa ja hanta arvostetaan esimiesten toimesta. Han on toi-
saalta empaattinen, syvéllisiin keskusteluihin esimiehensa kanssa puhumaan kykene-
vd, toisaalta rdvakka asioihin tarttuja. Vaikka han on muuttunut ronkeammaksi, ha-
nessé on toisaalta vield vahan arkuuttakin toimia tietyissa asioissa. Hanen pyrkimyk-
senadn on olla oikeudenmukainen ja han uskaltaa myos ilmaista loukkaantumisen

tunteita, mikali tilanne niin vaatii.

Alainen voidaan myos tuottaa rohkeutta ja aktiivisuutta tarvitsevaksi seké opettajan

rooliin sopivaksi.

Miesalainen on tuotettu ’kovaksi jatkéksi’, joka aktiivisella otteella vie asioita eteen-
péin ja tuottaa uutta. Han on itsendinen, kiireinen edellédkavija, joka ystavallisesti,
avoimesti ja positiivisuutta synnyttdvéna luo mahdollisuuksia omille alaisilleen. H&n
menestyy omassa tehtdvassaan, mutta visioi tulevaisuutta ja sithen mahdollisesti kuu-

luvaa asiantuntijaroolia.
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Taulukko 16. Dialogin tuottamat positiot esimiehelle ja alaiselle (keskustelut 1,2 ja 5).

Dialogin tuottamat positiot esimiehelle

Dialogin tuottamat positiot alaiselle

Yhdessa tekevd, mukaan ottava (me-henkeé
luova)

Itse tekevd, delegoimaton (me-henked luova)
Kiireinen

Tilanteita ennakoimaton

Kannustava

Luotettava

Empaattinen

Rohkeammaksi muuttunut
Révakka ja ulospdin suuntautunut
Arka

Oikeudenmukainen

Mahdollisuuksia antava Loukkaantunut
Tuenantaja, "kaveri’-esimies Rohkeutta ja aktiivisuutta tarvitseva
Tarkka ja huolellinen Opettaja
Uuden tuottaja ja ideoija "Kova jatka’
Syyllisyytta tunteva Asioita eteenpdin vieva
Itsendinen

Aktiivinen ja innovatiivinen
Asiantuntija, konsultti
Kiireinen

Ystavallinen

Positiivinen ja avoin
Mahdollisuuksia luova
Menestyva

Edellakavija

Monologi

Monologissa esimiespositio rakentuu huonosti, koska esimiehen ja alaisen valinen
vuorovaikutussuhde on heikohkoa. Monologissa on I0ydetty ainoastaan yksi positio,
esimies vastuunkantajana. Esimies tuotetaan vastuunkantajaksi, kun alainen tiukkaa
haneltd tiettyja asioita, joita ei itse tieda. Esimies tietdd oman vastuunsa, mutta alai-

nen ei tieda.

Myds monologissa naisalainen tuotetaan luotettavaksi. Toisaalta hén itse ei ole luot-
tavainen, eika siitd syystd osaa tarpeeksi delegoida tehtavid muille ryhménsa jasenil-
le. Tama alainen my0s tuotetaan esimies-sanaa vierastavana. Han haluaa mieluum-
min olla ryhmén vetdja tai valmentaja kuin esimies. Myo6s kyseenalaistajan positio
tuotetaan alaiselle, jotta esimiehen mukaan epakohtia ja virheitd tuotaisiin esiin.

Miesalainen tuotetaan monologissa itsenéiseksi, operatiiviseksi toimijaksi, jolle esi-
miesrooli sopii hyvin. Toisaalta alainen tuotetaan ristiriitojen aiheuttajaksi. Tama
alainen ei myo6skaan luota toisten tekemisiin, vaan tekee mieluummin itse asioita.

Néin delegointikin on vaikeaa.
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Taulukko 17. Monologin tuottamat positiot esimiehelle ja alaiselle (keskustelut 3 ja 6).

Monologin tuottamat positiot esimiehelle

Monologin tuottamat positiot alaiselle

Vastuunkantaja

Esimies-sanaa vierastava

Delegoinnissa taitamaton
Ei-luottavainen ja perfektionistinen
Luotettava

Kyseenalaistaja

Delegoimaton ja ei-luottavainen
Itsendinen

Ristiriitojen aiheuttaja
Operatiivinen toimija
Esimiesrooliin sopiva henkild

Debatti

Debatissa esimies tuotetaan luottamuspuheen sivuuttavaksi. Esimies ei halua vahvis-
taa alaisen toistuvia pyyntoja saada palautetta siité, ettd haneen luotetaan. Téllaisella
esimiespositiolla debatissa ei synnytetd positiivista merkitysta alaiselle eik& organi-

saatiolle, vaan pikemminkin hajotetaan sité.

Debatissa ei alaisellekaan tuoteta monia positioita, koska keskustelijoiden yhteistoi-
mintasuhde ei ole toimiva. Epdluottamuspuhe nédkyy myos alaispositioinneissa. Alai-
nen ei pysty luottamaan muihin tyontekijéihin, koska hdneenkdan ei luoteta. Né&in
hén ei myoskaan pysty delegoimaan asioita eteenpdin, vaikka sitd hanelta vaaditaan.
Tama alainen tuotetaan myds seikkailijaksi, humoristiksi, jolla ei ole tarpeeksi suun-

nitelmallisuutta asioiden eteenpdin viemiseksi.

Taulukko 18. Debatin tuottamat positiot esimiehelle ja alaiselle (keskustelu 4).

Debatin tuottamat positiot esimiehelle Debatin tuottamat positiot alaiselle

Luottamuspuheen sivuuttava Seikkailija ja suunnitelmallisuutta tarvitseva
Humoristi

Delegoimaton ja ei-luottavainen

Tavanomainen keskustelu

Tavanomainen keskustelu tuotti esimiehelle kaksi positiota, tarkan ja kiireisen. Esi-
miehen tarkkuus tuotettiin samalla kun toinen alainen, miesalainen, tuotettiin epéatar-
kaksi ja huolimattomaksi. Tamé tarkkuus liittyi heidan tehtdvakenttdansa taloushal-
linnon alueella, jolla tarkkuus on asioiden hoitamisen tietty edellytys. Esimies pystyy
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olemaan tarkka ja huolellinen kiireisyydestddn huolimatta. Alainen taas tuotetaan

epatarkkuudesta huolimatta modernisoivaksi ammattimieheksi, jolla on auktoriteettia

muiden silmissa.

Naisalainen puolestaan tuotetaan tavanomaisessa keskustelussa luotettavaksi, tunnol-

liseksi, jolle esimiesrooli on vierasta. Han pitaa itseddn yhtena joukosta, ei esimiehe-

na, vaikka hanelld on esimiehen rooli yrityksessa.

Taulukko 19. Tavanomaisen keskustelun tuottamat positiot esimiehelle ja alaiselle (kes-

kustelut 7 ja 8).

Tavanomaisen keskustelun tuottamat positiot
esimiehelle

Tavanomaisen keskustelun tuottamat positiot
alaiselle

Tarkka
Kiireinen

"Yksi porukasta’ ja esimiesrooli vierasta
Luotettava

Tunnollinen

Epétarkka, huolimaton

Modernisoiva ammattimies
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kuvata kehityskeskusteluja esimiehen ja alaisen
valisen yhteisen sosiaalisen todellisuuden rakentamisen foorumeina metsateollisuus-
kontekstissa. Tavoitteena oli myos lisatd ymmarrysta kehityskeskustelujen luontees-
ta. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena erdéssa metsateollisuusyrityksessa. Tar-
kastelu kohdistui kehityskeskustelujen johtamispuheeseen; sen erilaisiin diskursiivi-
siin puhekéytantoihin seka sen selvittdmiseen, voivatko kehityskeskustelut olla dia-
logisia. Dialogin vaatimusta tydelamén vuorovaikutustilanteisiin on tuotu esiin lukui-
sissa aikaisemmissa selvityksissé ja tutkimuksissa. Kehityskeskustelut liittyvat kiin-
tedsti suomalaiseen organisaatioeldaméén, mutta niiden tarkeydesta huolimatta ilmi6ta
on tieteellisesti tutkittu varsin vdhan Suomessa. Sen sijaan on tehty monenlaisia or-
ganisaatiokohtaisia ja toimialakohtaisia laajojakin kvantitatiivisia selvityksia ja kyse-
lytutkimuksia, joiden avulla on pyritty selvittam&éan mielipiteitd kehityskeskusteluis-
ta. Kyselyt ovat osoittaneet kehityskeskustelujen kayton ja merkityksen viime vuo-
sina selvasti lisddntyneen. Muun muassa osaamisen johtamisen diskurssissa kehitys-
keskusteluja pidetadn esimiestyon ja johtamisen tarkedana keinona (Nikander 2003,
63; Viitala 2006).

Laadullista diskursiiviseen tydpuheeseen liittyvéaé aikaisempaa tutkimusta organisaa-
tiokontekstissa on tehty jonkin verran. Mm. Puutio (2000) ja Kejonen (2006) ovat
valottaneet tat4 asiaa organisaatiokonsultin ja henkilostéryhmien nakokulmista. Puu-
tio tarkasteli organisaatiokonsultin kielellisté toimintaa asiakastilanteissa ja Kejosen
analyysi koski tyOpaikan henkildstoryhmien (johto ja tyontekijat) tydpuheiden ja
Kielenkdyton solmukohtia. Romanin (2005) laadullinen tutkimus koski dialogin ke-
hittymista kahdessa organisaatiossa, seurakuntayhteisossa ja tietotekniikan yritykses-
sd. Hanen tutkimuksensa tuotti mallin dialogin etenemisesté. Pekkari (2006) on tut-
kinut koulukontekstissa vuorovaikutukseen liittyvid ohjauskeskusteluja laadullisesti
ja han liittaa tarkasteluun myos dialogin ohjauskeskustelun prosessin jasentdjana.
Hénen analyysinsd koskee itse ohjauskeskustelua, ei sen osapuolia. Pekkarin tutki-
musasetelma on télté osin l&helld omaa tutkimustani, jossa kiinnitdn huomiota kehi-
tyskeskusteluissa tapahtuvaan puheeseen, en osallistujien henkilokohtaisiin ominai-

suuksiin.
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Kvalitatiivista, Kieleen ja puheeseen liittyvadd suomenkielisté tieteellista tutkimusta
esimiehen ja alaisen vélisista kehityskeskusteluista ei juurikaan ole aikaisemmin teh-
ty. Syyné saattaa olla kehityskeskustelujen yksityinen luonne, kahdenvélinen luotta-
muksellinen vuorovaikutustilanne, jota ei organisaatioissa ole haluttu avata ulkopuo-
lisille. Yksityisyydestddn huolimatta kehityskeskusteluissa kéytdva puhe on ty6hon
liittyvaad arkikeskustelua, julkista arkipuhetta, joka on tdssa tutkimuksessa haluttu
nostaa tarkastelun kohteeksi. Tydpaikkakontekstihan on kuitenkin julkinen verrattu-
na esimerkiksi koti- tai harrastuskonteksteihin, jotka ovat selvemmin yksityisluontei-
sia. N&in tdmé tutkimus tuo kaytdnnon tydelamassa laajasti kaytetyn johtamisen vali-
neen tieteellisen tutkimuksen tarkastelun piiriin ja tuottaa uutta tutkimuksellista tie-
toa kehityskeskustelu-ilmiostd. Yksityinen kehityskeskustelu on tdssa muuttunut tyo-
paikan julkiseksi arkikeskusteluksi. Tietoa voivat samalla hyodyntdd myos suomalai-
set esimiehet ja alaiset omissa kehityskeskustelukdytannoissaan. Tutkimuksen poik-
kitieteellinen luonne, vaikka se painottuukin ammattikasvatuksen alueelle, antaa uu-
sia nakdkulmia myo6s organisaatiotutkimuksen ja erityisesti johtamisen, kommuni-
kaatiotutkimuksen, lingvistisen tutkimuksen, filosofian, psykologian ja sosiologian
alueille. Postmoderni ajattelu ja sosiaalinen konstruktionismi tieteenfilosofisina lah-
tokohtina ovat perusteluina télle monidanisid nakokulmia esille ottavalle tutkimuk-

selle.

Tutkimuksen anti sindlld&n on jo se, ettd kehityskeskustelujen puhe on saatu tieteelli-
sen tarkastelun kohteeksi. Tdma on harvinaista ja poikkeuksellista organisaatiopu-
heen tutkimusaineistoa. Kehityskeskustelu empiirisend tutkimuskohteena on myos
haasteellinen tehtévé aidossa vuorovaikutteisessa tilanteessa. Tutkimusaineisto, kah-
deksan Johtamisen erikoisammattitutkintoa suorittavan henkilon kehityskeskustelua,
oli rikas ja monipuolinen ja soveltui hyvin puheen tutkimiseen. Aineiston hyodyn-
tdmisen tutkimuskayttoén mahdollisti tdssa tapauksessa Johtamisen erikoisammatti-
tutkinnon naytét. Myos kohdeorganisaation ennakkoluulottomuus ja keskustelijoiden
rohkeus osallistua tutkimukseen olivat myonteisié asioita. Edelleen konteksti, suoma-
lainen metsateollisuusyritys, néytti tuottavan omat mielenkiintoiset historialliset ja
kulttuuriset ominaispiirteensa johtamispuheisiin. Monet vanhat kaytannot nayttavét
jaaneen luonnollisiksi tavoiksi, toiminnoiksi ja puheeksi, joita ei enda osata kyseen-

alaistaa.
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Tutkimuksen tavoitetta saada lisdymmarrysta kehityskeskustelujen luonteesta lahdet-
tiin selvitteleméén kolmella tutkimuskysymykselld, jotka olivat muotoutuneet tutki-

musprosessin aikana seuraaviksi:

1. Millaisten puhekaytantdjen kautta dialogi syntyy tai jad syntymattéa

kehityskeskustelussa?

2. Millaisten tulkintarepertuaarien kautta kehityskeskustelu rakentaa

organisaation todellisuutta?
3. Miten esimiehisyys ja alaisuus rakennetaan kehityskeskusteluissa?

Esitdn seuraavaksi yhteenvedonomaisesti tutkimukseni péatulokset analysoitujen
kehityskeskustelujen pohjalta. Tuloksia kasitelladn kehityskeskustelujen kulun ana-
lysoinnissa syntyneiden neljan eri kehityskeskustelulajin mukaisesti tarkastellen kus-
sakin kategoriassa puhekaytantdjd, tulkintarepertuaareja sekd tuotettuja positioita
tutkimuskysymyksia noudattavassa jarjestyksessd. Tulosten esittely on samalla tul-
Kintaa ja johtopaatosten tekoa sekd peilaamista valittuun teoreettiseen viitekehyk-

seen.

Tulosten yhteenvedon jalkeen arvioin tutkimusprosessia ja sen luotettavuutta laadul-

linen tutkimusote huomioon ottaen.

6.1 Yhteenveto keskeisista tuloksista

Tutkimuksen ensimmaiselld kysymykselld haluttiin selvittdd tdman aineiston kehi-
tyskeskusteluista millaisten puhekéyténtdjen kautta dialogi syntyy tai jad syntymatta.
Tulosten perusteella 16ytyi neljé eri kehityskeskustelun lajia, dialogi, tavanomainen
keskustelu, monologi ja debatti. Keskustelut poikkesivat merkittavésti toisistaan ja
rakensivat kukin erilaista sosiaalista todellisuutta alaisen ja esimiehen valille. Toisen
kysymyksen avulla tarkasteltiin esimiehen ja alaisen eri keinoja rakentaa yhteista
sosiaalista todellisuutta. Tama tapahtui mm. kohdentamalla keskustelu tiettyihin
teemoihin. Luottamus-teema puhutti keskustelijoita tassa tutkimuksessa eniten. Myds
samanlaisuudesta, erilaisuudesta, pelosta ja rohkeudesta puhuttiin. Teemoilla oli
myaos erityisid tarkoituksia (intentioita) puheessa. Seka esimiehilld ettd alaisilla oli
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omat pyrkimyksensé puhuessaan eri teemoista. Pyrkimykset olivat erilaisia dialogis-
sa kuin muissa keskustelulajeissa. Pyrkimyksia kuvattiin tulkintarepertuaarien avulla
ja kullekin keskustelulajille 16ytyi oma erityispiirre. Dialogissa sosiaalista todelli-
suutta rakennettiin luottamuspuheen, monologissa epéluottamuspuheen, debatissa
pelikuvioiden ja tavanomaisessa keskustelussa epésuorien vihjausten avulla. Yhteis-
toimintasuhde esimiehen ja alaisen vélilla poikkesi toisistaan myds eri keskustelujen
lajeissa. Dialogissa puhuttiin esimiehen ja alaisen vélisesta suhteesta, ja talla tavalla
rakennettiin suhdetta, kun taas muissa keskustelulajeissa puhuttiin organisaation
muista henkiloistd. Kolmannen kysymyksen avulla selvitettiin, miten esimiehisyys ja
alaisuus rakennetaan (tuotetaan) kehityskeskusteluissa. Erilaisia positioita tarkaste-
lemalla 16ytyivat monidanisesti konstruoidut esimiehen ja alaisen positiot, jotka sel-
vasti kuitenkin olivat erilaisia dialogeissa kuin muissa kehityskeskustelun lajeissa.
Dialogien vastavuoroinen vuorovaikutus ja monien positioiden syntyminen mahdol-
listi kummallekin osapuolelle monen "mindn” syntymisen ja erilaisuuksista koostu-
vien nakokulmien tarkastelun. Monologien ja debatin heikosti toimiva vuorovaiku-
tussuhde ei nayttanyt antavan vaihtelun mahdollisuuksia etenk&éan esimiesten positi-
oille, mutta my0s alaisten positiot olivat staattisempia kuin monidénisessa dialogissa.
Myoskaan tavanomaisissa keskusteluissa ei ollut nahtévissa sellaista positioiden Kir-

joa, jonka avulla rakennettaisiin myonteisyytta ihmisiin ja organisaatioon.

Seuraava yhteenveto kokoaa keskeiset tulokset tutkimuksessa syntyneiden neljan eri
kehityskeskustelutyypin mukaisesti. Yhteenvedossa kéytetyt késitteet (tulkin-
ta)repertuaari, (subjekti)positio ja tuottaminen on selitetty luvuissa 1.2, 4.2, 4.5.2 ja
4.5.3. Yhteenvedossa mainitut lausumat (1A), (1B), (1C) jne. viittaavat taulukkoon
10, jossa esitelldan tata tutkimusta varten laadittu dialogiprosessin luokittelurunko.

Dialogit

Dialogisia kehityskeskusteluja 16ytyi aineiston analysoinnin tuloksena kolme. Naité
dialogeja leimasivat merkittavéa toinen toisensa hyvaksymisen ja arvostuksen osoitus
koko keskusteluprosessin ajan eri aiheita kasiteltdessé. Erityisesti esimiesasemassa
olevan miesalaisen ja esimiehen vélisessa dialogissa miehet osoittivat ndyraa kiitolli-
suutta toisiaan kohtaan ja arvostivat toistensa erilaisuutta. Talla keskusteluparilla oli
hyvin pitkd yhteinen tyo6historia. He molemmat olivat kokeneita esimiehida, melko

samanikaisia ja alainen oli myds johtavassa asemassa yrityksessa. Yhteinen kokemus
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ja historia ovatkin niita asioita, jotka auttavat keskustelijoita ymméartamaan parem-
min toistensa puhetta. Kyseinen tausta edesauttaa hyvan dialogin syntymista. Myo6s
Markova on dialogin dynamiikkaa tutkiessaan todennut menneiden kokemusten ja
kulttuurisen tiedon vaikuttavan dialogin syntymiseen (Markova 1990, 6-11). Gergen,
Gergen ja Barrett (2004, 40-44) nakevét niin ikdadn dialogin vaikutuksen olevan his-
toriaan ja kulttuuriin sidottu ja huomaavat tdman péivan dynaamisessa tydeldmassa
historian ja kulttuurin heterogeenisuuden olevan osaltaan vaikeuttamassa erilaisia
keskustelijoiden vélisid kohtaamisia, kun yhteiset diskursiiviset k&ytdnnot puuttuvat.
Tamaén tutkimuksen valossa johtop&&atoksend voidaan todeta, ettd dialogin syntymista
edistdd yhteinen pitka historia samassa tyOyhteisdssa, mutta myds monet yhteiset
kohtaavat kasvokkain tapahtuvat keskustelut esimiehen ja alaisen vélilla, jotta yhtei-
sid diskursiivisia puhekéytant6ja on voinut syntyd. VVoidaankin kysyd, miten dialogi
ylipaatadn on mahdollista esimerkiksi tané pdivana suosituissa lyhyissa tydsuhteissa,
ns. patkatdissd, tai globaaleissa monimutkaisissa organisaatioissa, joissa esimies ei
fyysisesti ole lasnd muuten kuin sahkoisten viestimien avulla tai jos esimerkiksi
saannollisia kasvokkain tapahtuvia kehityskeskusteluja tai vastaavia ei ole organisaa-

tion johtamisjarjestelmissa lainkaan.

Kaksi dialogia, joissa alaisina olivat asiantuntijatehtdvassé toimivat naiset, kaytiin

hyvéksyvassa ja keskindiseen ymmartdmiseen tahtaavassa ilmapiirissa.

Dialogit rakentuivat kaikissa analysoiduissa kehityskeskusteluissa hyvaksymis-
/arvostamislausumien (1A), vahvistamislausumien (1B), avointen kysymysten (1C)
ja uusia polkuja avaavien mielipiteiden tarjoamislausumien (1D) vuorotteluilla. Tuot-
tavaa eroa (1B) (vrt. generatiivinen dialogi, Gergen, Gergen & Barrett 2004, 44-48)
saatiin aikaan esimerkiksi siten, ettd alaiset uskalsivat olla eri mieltd esimiehensa
kanssa tai rohkenivat antaa esimiehelle palautetta timén toiminnasta. Tama oli mah-
dollista onnistuneita dialogeja tukeneissa luottamuksellisissa vuorovaikutustilanteis-
sa, joissa myos alaisen palaute annettiin hanta arvostaen ja hanen kehittymistaan tu-
kien. Tuloksen perusteella ndyttaisi siltd, ettd naissa dialogeissa ei valtetd vaikeiden
asioiden esille ottamista, vaan pyritddn sek&d myonteisen ettd rakentavalla tavalla
Kriittisen palautteen avulla kehittdvaan vuorovaikutukseen (vrt. Ruohotie 2002), joka
luo edellytykset yksilon kasvulle, kehittymiselle ja ammatilliselle patevoitymiselle.

Keskustelut olivat hyvin tasavertaisia puheiden pituuksien, vuorojen vaihtojen ja
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sisaltdjen suhteen. Mydnteinen suhtautuminen toiseen ja ajatusten vapaa virta syn-
nyttivat kaikissa néissa dialogeissa uusia merkityksia ja uutta toimintaa. Tulevaisuu-
den visioinnilla synnytettiin toivoa, joka korostuu mm. Juutin toivon johtamisen né-
kokulmassa. Juutin mukaan johtaminen on mm. toivoa heréttdvéa vuorovaikutusta.
Toivon johtamisessa kdyd&an avointa dialogia, kehitytddn ja kasvetaan yhdessé.
(Juuti 2005.) Yhteisen vision rakentaminen kuuluu Sengen mukaan (1990, 5-11) in-
novatiivisen, oppivan organisaation edellyttdmiin valmiuksiin. llman selkeaa visiota
organisaatio ei sdily. N&in voidaan havaita visioista puhumisen heréttdvan toivoa ja
edelleen rakentavan oppivaa organisaatiota tdssd tutkimuksessa. Kaydyt dialogit
ilmensivat hyvin mm. Buberin (1966) I-Thou kohtaavaa, dialogista suhdetta ja Frei-
ren (1993) nakemysté dialogin edellytyksistd, joita ovat rakkaus, ndyryys, usko, luot-
tamus, toivo ja kriittinen ajattelu. Rakkaus voidaan ndissé tuloksissa néhdd mm. roh-
keutena olla aidosti ihminen toiselle osapuolelle ja tunnustaa oma riippuvuus toises-
ta, sitoutumisena toiseen tassa hetkessd mutta myds tulevaisuudessa mm. visioiden
kautta, avoimuutena vastaanottaa palautetta ilman tarvetta puolustautua seka haluna
olla toiselle avuksi, auttaa toista kehittymaan. Erityisesti esimiesten puheet ilmensi-
vét halua auttaa alaista kehittdméain omia taitojaan, kehittyméan ja kasvamaan am-

matillisesti.

Asiaa voidaan tarkastella myds Isaacsin mainitseman tunteen tai estetiikan kielen
kautta, jolloin tunteen kieltd kutsutaan myo6s sydamen kieleksi (Isaacs 2001, 34, 210-
214). Tata kieltd puhuvat tarkastelevat maailmaa ensisijaisesti suhdeverkostona.
Myos sokraattisen dialogin tunnuspiirteitd nékyi dialogeissa esimiesten avointen,
alaista ja hanen ty6taan arvostavien kysymysten muodossa (Gadamer 1975; Burbules
1993; Gottlieb 1997). Hyvéksyvilla lausumilla synnytettiin ndissé dialogeissa positii-
vista puhetta. Tutkimuksen tulokset vahvistavat Losadan ja Heaphyn (2004) 60 huip-
putiimid koskevan tutkimuksen tuloksia. Losada ja Heaphy selittivét tiimien menes-
tymisen ja korkean suoritustason johtuvan positiivisesta puheesta, jossa tasavertai-
sessa vuoropuhelussa kaytettiin paljon hyvéksyvié lausumia, jotka kannustivat, roh-
kaisivat ja arvostivat. Tama herétti osallistujissa innostusta ja uusia nakymid, seka

huomattavan korkeaa suoritustasoa.

Dialogien luottamuspuheet sisdlsivat moninaisuuksien Kirjon. Monenlaisia myontei-

sid pyrkimyksia kuten motivointi, kannustaminen, tunnustuksen antaminen jne. sisél-
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tavia repertuaareja syntyi seka esimiehen ettd alaisen puheissa. My0s tunteita 0soit-
tavat repertuaarit olivat dialogeille tunnusomaisia. Ndin mukavuusrajan ylittdminen-
kin sujui luontevasti, eikd keskustelua kéyty ainoastaan asioiden ja tehtdvien parissa
mukavuusrajan alapuolella (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2000, 90, 193-104, 136).
Luottamusta osoitettiin puheissa, erityisesti esimiesten taholta. Alaisten ei tarvinnut
olla luottamuksesta huolissaan toisin kuin debatissa. Erilaisuus-/samanlaisuus-
puhetta esimies kdytti mm. silloin, kun hdn halusi synnyttaa laheisyyden ja yhteen-
kuuluvuuden tunteita keskindisiin suhteisiin. Erilaisuuspuheella esimies myds halusi
tukea alaista ja kannustaa tata erilaisiin muutoksiin. Erilaisuuspuhe oli siis luonteel-
taan myos tuki- ja muutospuhetta. Tuki- ja muutospuhe onkin Greenen (1995) mu-
kaan juuri dialogin mukanaan tuoma mahdollisuus luovuuden ja uusien toimintojen

synnyttamiseksi.

Alaiset osoittivat myds pelkoa ja huolta dialogien repertuaareissa. Esimiesten kan-
nustus- ja rohkaisupuhe lisasi alaisten uskoa itseensd. Kaikissa ndissé dialogeissa
korostui toisen ymmartamiseen tahtadava prosessi, joka samalla edisti yhtendisyyden
kehittymistd keskustelukumppaneiden valilla. Keskusteluissa voitiin havaita keski-
néista riippuvuutta, oltiin toinen toisensa auttajia, palvelijoita, hyvaksyttiin keskindi-
nen tuki, tunnettiin jopa pelkoa ja hyvéksyttiin epdonnistumisia. Tulokset vahvistavat
Heikkilan ja Heikkilan (2001, 52) avoimeen dialogikulttuuriin pyrkivaa holistista
nadkemysta maailmasta, jossa opetellaan toinen toistensa ymmartamista. Holistisen eli
dialogisen ja palastellun eli perinteisen maailmankasityksen erot nakyvét taulukosta
6 (ks. luku 3.4.2). Yleisesti ottaen keskustelukumppanit keskittyivat dialogeissa toi-
nen toisiinsa ja yhteistoimintasuhteeseen. Vuorovaikutuksen suunta jakautui néin
tasaisesti ja symmetrisesti esimiehen ja alaisen valilla. Myds Ruohotien (2002, 218-
222) mainitsema kehittavé vuorovaikutus on ndhtévissa dialogeissa mm. keskindise-
né riippuvuutena ja sitoutumisena. Kuvaavaa on myds molemminpuolisuus ja vasta-
vuoroisuus. Vastavuoroisuutta oli havaittavissa mm. halukkuutena ylittda organisato-
risia ja rooliin liittyvié rajoja joustavasti. Ilmid nousi esiin monissa esimiehen ja alai-

sen positioissa.

Dialogisissa kehityskeskusteluissa esimiehelle ja alaiselle tuotetaan enemman positi-
oita kuin muissa keskustelujen lajeissa. Nain vuorovaikutuksesta tulee rikasta, moni-

puolista ja dynaamista. Keskustelijat eivéat ole liiaksi juuttuneet esimiehen ja alaisen
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rooleihin, joita voisi leimata vahva asymmetrinen auktoriteettisuhde. Esimiehen eri-
laiset positiot, kuten yhdessa tekeva ja mukaan ottava, itse tekevd delegoimaton,
kannustava, mahdollisuuksia antava, tuenantaja ja "kaveri” esimies viittaavat sisaista
voimantunnetta hyddyntdvaan, valtuuttavaan esimieheen, joka vapauttaa alaisen
voimavaroja. Empowerment-kasitteellahén tarkoitetaan esimiehen kykya vahvistaa
alaisen sisdista voimantunnetta tai valtaistaa alainen tekemaédn paatoksia ja toimi-
maan. Ruohotie korostaa, ettd delegointi ja empowerment eivat tarkoita samaa asiaa,
vaan delegoinnissa esimies antaa itselleen kuuluvan tehtdvan jonkun toisen hoidetta-
vaksi. Empowerment tarkoittaa niiden rajoitusten poistamista, jotka estévat alaisia
tekemasta toita parhaalla mahdollisella tavalla (Ruohotie 2002, 298-299). Edelleen
Ruohotie painottaa, ettd esimiehiltd edellytetddn yha useammin kykya luoda yhteis-
tydhalua ja me-henked seké kykyéa synnyttéa ja vahvistaa alaisten kollektiivista iden-
titeettid (emt. 276). Edelld mainituilla esimiehille tuotetuilla positioilla vahvistettiin
me-henked ja synnytettiin generatiivista dialogia organisaatiossa. Tamé tulos tukee
myo6s Gergen, Gergen ja Barrettin (2004, 48-49) ndkemysta generatiivisen dialogin
organisaatiota jarjestavasté tai rakentavasta funktiosta. Heiddn mukaansa generatiivi-
seen dialogiin tarvitaan siirtymista yksilosta kollektiiviseen me-muotoon, jolloin tu-
loksena on osallistujien valinen yhteenkuuluvuuden tunne ja lisddntynyt huomio
osallistujien valisiin suhteisiin. Nain siis toimivan dialogin yhteistoimintasuhde esi-
mies-alainen ja alainen-esimies (ks. taulukko 12) synnyttd& generatiivista dialogia

organisaatioon my®s monien positioiden avulla.

Asiantuntijatehtavissa toimivan toisen naisalaisen positioita olivat mm. luotettavuus,
oikeudenmukaisuus, empaattisuus, rohkeus, ravakkyys ja ulospain suuntautuneisuus.
Sama révakka ja rohkeammaksi muuttunut alainen tuotettiin kuitenkin myds arkana
joissakin tilanteissa, joten ristiriitaisia ja toisilleen vastakkaisiakin positioita oli tun-
nistettavissa ndissé dialogeissa. Taméa on seké diskurssianalyyttista ajattelutapaa etta
positioinnin teoriaa tukeva tulos, koska néissa ajattelutavoissa lahdetaan siita lahto-
kohtaoletuksesta, ettd sosiaalinen todellisuus hahmottuu moninaisena; useiden rin-
nakkaisten tai keskendan kilpailevien jarjestelmien kenttand. Nama kentat merkityk-
sellistdvat maailmaa, sen prosesseja ja suhteita (Potter & Wetherell 1987, 1995; Jo-
kinen, Juhila & Suoninen 1993; Suoninen 1997). Toinen asiantuntijatehtévéssa oleva
naisalainen tuotettiin yhdessé lisad rohkeutta ja aktiivisuutta tarvitsevaksi. Tama
alainen positioitiin my6s luontaiseksi opettajaksi ja kouluttajaksi. Miesalaisen tuot-
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taminen “kovana jatkand” nayttéisi pitavan sisalldén vanhoja historiallisia luokituksia
ja arvostuksia, joita Kielen kautta vieddan eteenpdin sukupolvelta toiselle. N&in esi-
merkiksi metsateollisuuden historian maskuliinisesta kulttuurista (Kuisma 1993) voi-
daan nahda vivahteita nédissakin dialogisissa puheissa. Saman miesalaisen muita posi-
tioita olivat kuitenkin aktiivisuus ja innovatiivisuus, asioiden eteenpdin vieminen,
itsendisyys, asiantuntijuus ja konsulttius, ystavéllisyys, positiivisuus, avoimuus ja
Kiireisyys. Lisaksi hanelle tuotettiin mahdollisuuksia luovan, menestyjan ja edellaka-
vijan positiot. Dialogissa "kovakin jatka” saatetaan siis kuitenkin tuottaa ystavalli-
seksi, positiiviseksi ja avoimeksi ja samalla hyvéksi alaiseksi, joka vuorostaan on

hyvé ja mahdollisuuksia luova esimies omille alaisilleen.

Dialogisten kehityskeskustelujen tarkasteluun voidaan liittda vield Isaacsin dialogia
ja kieltd koskeva nédkokulma. Isaacs viittaa kolmeen eri kieleen, joita ihmiset kéytta-
vét itseadn ilmaistessaan. Nama kielet ovat tunteen, merkityksen ja toiminnan (val-
lan) kielet, jotka aiheuttavat usein viestinndssd hammennysté tai katkoksia. Tunteen
tai estetiikan kieli kertoo keskusteluihin liittyvastd kauneudesta, rytmista ja ajoituk-
sesta, merkityksen kielen sisaltd ilmaisee kiinnostusta tapahtumien taustalla vaikut-
taviin ideoihin, arvoihin ja filosofiaan ja toimintaan ja tekoihin liittyv& mahdin kieli
kertoo, mitka keinot ovat tarpeen toimittaessa tehokkaasti. Toiminnan kielen kaytta-
jien mielesta dialogin tuloksia ei saada aikaiseksi puhumalla, vaan toimimalla. Johta-
juudessa tallaiset henkilot keskittyvat Isaacsin mukaan vain tekoihin ja johtamiseen,
eivatkd ole kiinnostuneita tunteista tai merkityksistd. Dialogi kuitenkin edellyttaa
kaikkien kolmen kielen mukana oloa. (Isaacs 2001, 34, 210-211.) Tamén tutkimuk-
sen dialogeissa on osattu hyddyntaa seka tunteen, merkityksen etté toiminnan kielta

dialogiin pyrittaessa.
Monologit

Analysoiduista kehityskeskusteluista kahta leimasi monologinen diskurssi. Toisessa
monologia kaytti esimies naisalaisensa kanssa, toisessa miesalainen esimiehensa
kanssa. Monologinen diskurssi on epétasaisesti jakautunut vuoropuheluiden muoto,
ts. vuoropuhelu on asymmetristd. Esimiehen k&yttdessd& monologia organisatorinen
hierarkia nékyi asymmetriana esimiehen ja alaisen valilla. Epatasaisesti jakautunees-
sa keskustelussa esimiehella oli kyselijan positio. Alainen puolestaan oli vastaajan ja

tottelijan, jopa alistujan positiossa. Gergen, Gergen ja Barrett (2004, 50-51) ovat
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huomanneet, ettd monologisella, epétasaisesti jakautuneella kommunikaatiolla on
pitkat historialliset perinteensd organisaatioissa. He toteavat, ettd monologin on lan-
simaisessa kulttuurissa katsottu olevan asemaan perustuva etuoikeus organisaation
tietyille yksil6ille. Monologisen kyvykkyyden puutetta on pidetty jopa heikkoutena.
Monologinen diskurssi ei kuitenkaan heiddn mukaansa nayttdisi kuuluvan tadman
paivéan organisaatioiden arkipaivaan. Monologissa korostuivat esimiehen kysymykset
(1C), kehotukset tai kaskyt (2C) ja alaisen vastaukset, jotka olivat usein mielipiteen
neutraaleja toistoja tai jaljittelyja (kaikuja) (3) esimiehen sanomisista. Kaskyt ja kas-
kyjen mukaan toimiminen voidaan ndhda myds eréénlaisena kielipelind esimiehen ja
alaisen vlilla (Wittgenstein 1981, 36-37; Vuorila 2004, 58-59). Wittgensteinin mu-
kaan Kielipelit saattavat olla vaaristyneitd tai epatyydyttavassa toiminnassa, mika
tassakin monologissa nékyi selkeésti. Kielipeleilld myds sosiaalistutaan yhteis6on,
joten on tarkead, ettd kielipelit ovat toimivia ja luottamusta rakentavia. Wittgenstei-
nin teesind on, ettd kielipelin alkeismuoto on varmuus, ei epdvarmuus. Esimiehen ja
naisalaisen valisessa suhteessa epavarmuutta ndytti tassé tutkimuksessa aiheuttavan
organisatorinen hierarkia. Esimies osoitti arvostusta tai hyvéksyntda alaista kohtaan
vain yhden kerran monologin kuluessa. Talloinkdan alainen ei kyennyt ottamaan
positiivista palautetta vastaan, vaan antoi kunnian siitd esimiehelle. Esimiehen ja
alaisen valisesta suhteesta ei uskallettu tai haluttu puhua, eika keskustelussa péaasty
laisinkaan sellaiseen syvélliseen toisen ihmisen ymmartdmiseen pyrkivéén vuoropu-
heluun, jossa ajatukset olisivat voineet vapaasti virrata ja uusia innovaatioita olisi

voinut l6ytya.

Toinen monologinen diskurssi syntyi miesalaisen yleisesta Kielteisestd suhtautumi-
sesta organisaation toimintaan. Kielteisen suhtautumisen eri lausumat (2A, 2B, 2C)
painottuivat tdssd monologissa, eika esimies yrityksistddn huolimatta pystynyt muut-
tamaan keskustelun painopistettd. Esimiehen hyva tarkoitus ei johtanut hanen halua-
maansa tulokseen alaisen kielteista ja ristiriitoja aiheuttavasta suhtautumisesta johtu-
en. Tama monologi oli my6s epatasaisesti jakautunut puheenvuorojen, niiden pituuk-
sien ja siséltdjen suhteen. Alaisen esittdmat kysymykset esitettiin vaativalla ja kriitti-
sell tavalla ilman rakentavaa savya. Kiirehtiessddn keskustelussa alainen ei mahdol-
listanut esimiehen kohtaamista, vaan osoitti pikemminkin defensiivista kayttaytymis-
t4. Defensiiviselld kayttaytymiselld pyritdan hallitsemaan tilanteita ja suojautumaan
hankalilta tunteilta. Ndin halutaan vélttda kiusaantumista, uhkaa, haavoittuvuutta tai
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epépatevyyden tuntemuksia. (Ruohotie 2002, 225.) Koska ikavia tuntemuksia halut-
tiin vélttaa, alainen keskittyikin monologissa kertomaan runsain kuvauksin esimie-
helle, mit4 kaikkea han oli tehnyt ja mité tavoitteita saavuttanut. Han ei uskonut esi-
miehen tietdvan néisti asioista. Puheen runsaudesta johtuen keskustelu oli raskas,
eik& laheiseen ja avoimeen vuorovaikutukseen pédésty. Ruohotien (emt.) mukaan de-

fensiivinen kayttaytyminen toimii tehokkaasti mm. oppimisen esteena.

Monologeissa syntyneet repertuaarit tai merkitykset olivat usein kielteisid, koska
keskustelukumppaneiden suhtautuminen toisiinsa oli kielteinen tai neutraali, eik&
laheinen ja avoin. Tunteita ei uskallettu paljastaa, eikd asioista puhuttu suoraan. Sen
sijaan pyrittiin puhumaan tekemisestd, muista ihmisisté tai ryhmisté organisaatiossa.
Mukavuusrajaa ei naissda monologeissa ylitetty, vaan pysyttiin loogisissa, rationaali-
sissa asioissa (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2000). Y hteistoimintasuhteessa ei kes-
kiossa ollut esimiehen ja alaisen vélinen suhde, vaan alaisen ja organisaation tai esi-
miehen ja organisaation valiset suhteet. Toimintaan ja tekoihin liittyvé vallan kieli
painottui, jolloin osapuolet eivat olleet kiinnostuneita tunteista tai merkityksista
(Isaacs 2001, 34, 210-211).

Esimiesasemassa olevan miesalaisen monologissa todellisuus rakentui epaluottamus-
puheen avulla. Han osoitti epdilyéd seka organisaation toimintaa, omaa toimintaa etta
esimiehen toimintaa kohtaan. Oman toiminnan selittelyrepertuaareja tarvitaan, kun ei
ole yleist4 luottamusta omaan organisaatioon. Itseriittoisuuden repertuaarilla alainen
viestitti olevansa oman tiensa kulkija. Hanell& ei ollut tarvetta myoskaan edistaa or-
ganisatorista kokonaisndkemystd, jossa yhdessé opetellaan ymmartamaan toisia ja
pyritdén kohti avointa dialogia (Heikkild & Heikkila 2001, 52, vrt. taulukko 6).

Esimiehen monologinen diskurssi naisalaisen kanssa sisélsi vaatimuspuhetta. Vaati-
muspuheessa esimies epdili alaisen tehtdvien hoitoa, odotti tehokkaampaa toimintaa
seka kehotti keskustelukumppania jopa muuttamaan kayttaytymistaan. Héneltd odo-

tettiin rohkeampaa otetta asioiden hoitamisessa yleensa ja palavereissa.

Koska monologien yhteistoimintasuhde ei ollut toimiva, eikd esimiehen ja alaisen
vélistd suhdetta kasitelty, ei esimiehelle tuotettu kuin yksi positio miesalaisen ja esi-

miehen vélisessa keskustelussa. Tamé vastuunkantaja esimies-positio rakentui alai-
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sen vaativalla ja kovistelevalla puheella. Esimies joutuikin vastaamaan alaisen esit-

tamiin kysymyksiin ja oli altavastaajan asemassa toistuvasti prosessin aikana.

Monologien epdilypuhe tuotti luottamattomuuspositioita. Tdma ilmeni siten, ettd
esimiesasemassa olevat alaiset eivat luottaneet toisten tekemisiin, vaan tekivat mie-
luummin itse. Heidan oli vaikea delegoida asioita, vaikka esimiehet heiltd sité edel-
Iyttivétkin. Toisaalta naisalainen tuotettiin kuitenkin myds luotettavaksi, jolloin tiet-
tya ristiriitaa syntyi siitd, ettd han itse ei riittdvasti luottanut toisten kykyyn hoitaa
asiat. Miesalainen sitd vastoin tuotettiin ristiriitojen aiheuttajaksi. Naisalaiselle tuotti
selvasti vaikeuksia sisdistdd delegointi-termid esimiehen tarkoittamalla tavalla. H&-
nelle tehtévien jakaminen oli vaikeaa. Tama ei selvastik&én ole sisdisen voiman kas-
vua tukevaa johtamista, kuten hyvéén vuorovaikutukseen perustuvassa johtamisessa
korostetaan (ks. Ruohotie 2002, 297-299). Naisalainen ei monologissa kokenut esi-
miehen roolia itselleen sopivaksi. Han vierasti esimies-sanaa. Tulos antaa aihetta
pohtia, sisdltyykd esimies sanaan sellaisia luokituksia tai arvoasetelmia, jotka ovat
vieraita tai epdmukavia talle nuorelle esimiesasemassa olevalle naisalaiselle? Onko
johtamisen diskurssissa esimies-sanalla joitain mielleyhtymid tai vanhoja historialli-
sia luokituksia, jotka ovat ristiriitaisia timan péivan yhteistyota korostavassa johta-
misajattelussa? Potterin ja Wetherellin (1999, 137) mukaan erilaisten luokittelujen
kautta toiset nakokulmat ovat muodostuneet totuuksiksi, fokukseksi, toisten jaadessa
marginaaliin. Her&a kysymys, mika on jaanyt marginaaliin, jos naisesimies vierastaa
esimies-sanaa? Miesalainen sitd vastoin tuotettiin hyvasséd yhteisymmarryksessa

esimiesrooliin sopivaksi henkiloksi.

Kaiken kaikkiaan monologeissa korostuivat myos Burbulesin (1993, 110-121) esit-
tdma kriittis-divergentin dialogin terdvan kyseleva, epdileva, yhteisymmarrykseen tai
erojen sovittamiseen pyrkimaton luonne, jossa osallistujat puolustavat positioitaan,

ilmaisevat kilpailua, voittamista ja haviamista.
Debatti

Yksi kehityskeskusteluista analysoitiin debatiksi. Tdss& toimimattomassa keskuste-
lussa negaationa tai dialogia heikentdvané puhetekona toimi esimiehen esittdma moi-
te alaisen toimintaa kohtaan. My6s miesalaisen monologinen diskurssi oli nahtévissa

debatissa. Esimiehen lausumissa korostui lukuisissa kohdissa kielteinen suhtautumi-
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nen (2 B, 2C) alaisen toimintaa kohtaan. Usein lausuma viel& sisalsi moitteen. Lisak-
si esimies kaytti paljon kaskemiseen ja kehotukseen liittyvid lausumia. Alainen vas-
tasi usein myontelemalld ja toistamalla esimiehen sanoja ja ajatuksia eli h&n toimi
kaikuna (3). Toisaalta alaisella oli tarvetta puolustella omia positioitaan. Hanell& oli
myds positiiviseen palautteeseen liityvid odotuksia. Toistuvista epdsuorista pyyn-
ndista huolimatta alaiselle ei kerrottu, ettd haneen luotetaan. Keskustelu oli myos
asymmetrisesti jakautunut siten, ettd alaisen puheen osuus oli suurempi kuin esimie-
hen. Hanen puheensa oli asiantuntijapuhetta, jossa asymmetria syntyi tiedon eriarvoi-
suudesta. Toisin sanoen alaisella oli sellaista omaan ty6honsa liittyvaa tietoa, jota
esimiehelld ei ollut. Valtaa kéytti kuitenkin tdssd debatissa esimies omaan esi-
miesasemaansa tukeutuen. Linellin ja Luckmannin (1991, 2-6, 11) mukaan vuoro-
vaikutuksellisia eriarvoisuuksia voidaan tarkastella seka tiedon etta sosiaalisen ase-
man ndkodkulmista. Tassa debatissa asymmetria syntyi alaisen tietoon liittyvésta asi-
antuntijuudesta ja esimiehen asemaan liittyvasta vallasta. Dominoivuuden ja vuoro-
vaikutuksellisesti tarkean tiedon vélilla ei valttamatta kuitenkaan ole yhteyttd, ja jos-
kus dominoiva puhekayttaytyminen voikin olla merkki suhteellisesta vallattomuudes-
ta (Linell & Luckmann 1991).

Sosiaalinen todellisuus rakentui erityyppisistd repertuaareista. Niitd olivat alaisen
oman toiminnan korostamis- ja oikeuttamisyritysrepertuaarit, puolustelemis- ja va-
kuuttamisrepertuaarit sekd hyvaksymisen ja arvostuksen pyytdmisrepertuaarit. Ne
aktualisoituivat luottamus-teeman kohdalla. Alaisen toistuva arvostuksen pyytdminen
muodossa "miné tiedédn, ettd sind luotat minuun” ei juurikaan saanut vastakaikua
esimieheltd. Alainen teki myos samalla omia olettamuksiaan luottamuksen asteesta
suhteessa esimieheen. Kahdenvalinen luottamus oli ilmeisen heikko. Kielipeli voitiin
havaita tdssa debatissa véaristyneend tai toimimattomana elamanmuotona, jossa alai-
sen epavarmuutta lisasi esimiehen heikko kyky reagoida alaisen esittamiin toiveisiin.
Né&in myos Wittgensteinin mukaan Kielipeleihin kuuluva luottaminen jaa rakentumat-
ta (Wittgenstein 1979, 17-19; 1986, 133-135, 144, 188, 220; 1999). Tama synnytti
alaisessa epéilyrepertuaareja, jotka kohdistuivat sek& hénen omiin kykyihinsg etta
omien alaisten tehtdvien suorittamiseen. Debatissa esimiehen ja alaisen valinen yh-
teistoimintasuhde ei ndyttanyt olevan tarked, vaan siind keskityttiin I&hinna alaisen
tekemisiin ja tekematta jattdmisiin organisaatiossa. Vallan tai toiminnan kieli puhui
tassé debatissa (Isaacs 2001, 209, 212-214).
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Debatin esimiespositioksi jai luottamuspuheen sivuuttava esimies. Téll4 tavalla posi-
tiivinen merkitys alaiselle ja organisaatiolle jai syntymatta samoin kuin uutta luova
toiminta. Epéluottamus tuotti myos alaiselle delegoimattomuuspositioita. Epaluotta-
muskierre syntyi siten, ettd koska esimies ei luottanut keskustelukumppanina ollee-
seen alaiseen, tdmék&én ei luottanut omiin alaisiinsa. Ndin ollen odotettua tehtévien
delegointia ei tapahtunut. Myos téssd, kuten monologissa, naytti olevan vinoutunut
kasitys delegointi-termistd, joka néille keskustelijoille merkitsi omien tdiden jaka-
mista toisille (vrt. Ruohotie 2002, 297-299).

Tavanomaiset keskustelut

Kehityskeskusteluista 16ytyi myds kaksi tavanomaista keskustelua, joita leimasivat
sujuva vuoropuhelu esimiehen ja alaisen vélilla, arvostuksen ja hyvéksymisen 0soi-
tus (1A), vahvistukset (1B), kysymykset (1C) sekd uusia polkuja avaavat erilaiset
mielipiteet (1D). Toisessa tavanomaisessa keskustelussa oli kuitenkin havaittavissa
jonkin verran asymmetriaa valtarakenteiden olemassaolon johdosta. Té&ssa esi-
miesasemassa oleva naisalainen kaytti myodntymisen tai jaljittelyn (3) lausumia esi-
miehelle vastatessaan. Esimiehen kysymykset olivat monesti johdattelevia, ja hénella
oli ennakko-oletuksia monesta asiasta, esimerkiksi hénen ja alaisen vélisestd yhteis-
tydsuhteesta. Alainen ei aina uskaltanut olla eri mieltd. Sen sijaan hdn myonteli esi-
miehen ajatuksia ja mukautui niihin, jolloin tuottavaa eroa ei paassyt syntymaan (vrt.
Gergen, Gergen & Barrett 2004, 44-48). Keskustelu oli kuitenkin dynaamista ja pu-
heenvuorot vaihtuivat nopeasti, joskus esimiehen taholta liiankin nopeasti. Hanella
oli taipumusta keskeyttaa alaisen puhe. Esimies myds vaihtoi mielelld&dn puheenai-
hetta tai keskeytti keskustelun neutraalilla lausumalla (3) kun han ei halunnut edeté
aiheissa syvilliselle tasolle. Nain keskustelu jai melko pinnalliseksi, eik& henkilokoh-
taisia tyohon liittyvia asioita kasitelty syvallisesti. Esimies my6s sivuutti tarkealta
vaikuttaneen naisalaisen esimiehisyyteen liittyvan keskusteluaihion, jota han olisi
voinut syventda. Yhteistyd alaisen ja esimiehen valilla oli silti mutkattoman oloista,
ja esimiehen pyrkimys luoda yhteistd hyvaa nakyi keskustelussa positiivisen palaut-

teen antamisena seka arvostuksen ja hyvaksymisen osoituksina.

Toista tavanomaista keskustelua leimasi huumori, jota voitiin ilmaista mm. kysy-
myksilla (1C), vahvistamislausumilla (1B), toistoilla (5) ja erilaisilla mielipiteilla

(1D). Huumori né&kyi ndiden kahden miehen valisessé suhteessa yhteenkuuluvuutena
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ja tunnelmaa luovana, miké téssd suhteessa ja kontekstissa osoittautui kielipelin
hyvin toimivaksi. Kielipelille oli kuvaavaa leikillisyys, jota kdytettiin koko keskuste-
luprosessin ajan. Leikillisyys onkin kielipeleille tyypillistd postmodernissa ajattelus-
sa (Gergen 1999, 33-38). Toisaalta leikillisyys toimi tdssé yhteydessa myds siten,
ettei keskustelussa saavutettu kovin syvallista tasoa. Esimiehen ja alaisen valit olivat
avoimet ja luottamukselliset vain tiettyyn rajan saakka. Seké positiivista etta kriittista
ja rakentavaa palautetta kuitenkin annettiin puolin ja toisin. Kriittinenkin palaute
annettiin huumorin avulla, jolloin voidaan kysya, miten vakavasti toinen sen ymmar-
si. Myoskaan tamé keskustelu ei synnyttdnyt uusia merkityksid, uutta toimintaa tai
muuta uutta ulottuvuutta tdhan esimies-alais-suhteeseen. Keskustelu oli silti melko

symmetristd ja kumpikin osapuoli sai saman verran tilaa keskustelussa.

Tavanomaisten keskustelujen yhteistoimintasuhteessa keskityttiin tarkastelemaan
alaisen ammatillisuutta, sen kehittymistd ja motivaatiota. Keskusteluissa puhuttiin
myds paljon organisaation muista jasenista ja heidan toiminnastaan. Alaisen ja esi-
miehen vdliseen suhteeseen ei kiinnitetty kovinkaan paljon huomiota, mika mm.
erotti ndma tavanomaiset keskustelut dialogista tai generatiivisesta dialogista (Ger-
gen, Gergen & Barrett 2004, 48-49). Arvostuksen ja tarvitsevuuden osoittamisreper-
tuaarit syntyivat kuitenkin heidan valisesséan luottamuspuheessa. Todellisuus raken-
tui ndiden keskustelukumppaneiden vélille epédsuoran puheen avulla. Epésuorat
muuttumiseen kehottamis- ja tunnollisuuteen vihjaamisrepertuaarit osoittavat kysei-
sen kehityksen. Asioista ei puhuttu suoraan, vaan vihjailtiin, kdytettiin vertauskuvia
ja toisten repliikkeja keskustelun eteenpdin viemiseksi. Keskustelukumppanin oletet-
tiin ymmartavan mita toinen tarkoittaa. T&ma toimi paremmin miesalaisen ja esimie-
hen kuin naisalaisen ja esimiehen valisessa suhteessa. Vihjaukset ja epdsuora puhe
nayttivat synnyttdvan naisalaiselle ristiriitaisia tunteita koskien héneen kohdistuvia
odotuksia (velvoitteista muistuttamisen repertuaari, oman toiminnan onnistumisen
repertuaari, muutoksen vaatimisrepertuaari; ks. taulukko 13). Hanta myds motivoitiin
johdon kehumisilla, joiden vélitt4jana toimi l&hiesimies. Tdmé ns. raportoitu puhe tai
toisen kéden tieto voidaan ndhda myos vihjauksina tai epasuorana puheena (Tannen
1999, 25).

Esimiespositioita 16ytyi naistd keskusteluista kaksi, tarkka ja kiireinen. Tarkaksi tuo-

tetun esimiehen vastakohdaksi tuotettiin epatarkka ja huolimaton miesalainen. Nais-
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alainen taas tuotettiin tunnolliseksi ja luotettavaksi. Miesalaisen huolimattomuus sai
kuitenkin vain véahan huomiota, koska hanta pidettiin modernisoivana ammattimie-
hend ja h&n nautti toisten, myds omien alaistensa, luottamusta. Naisalaiselle tuotettiin
my0s esimiesroolia vierastava positio aivan samoin kuin monologissa esimiesase-
massa toimineelle naisalaiselle. Kaikille esimiesasemassa oleville miesalaisille esi-
miespositiot olivat luonnollisia. Epasuoralla puheella ja erilaisilla vihjauksilla saattaa
olla yhteyksié siihen, ettei naisalainen kokenut esimiestehtavaa itselleen luontevaksi.
Han ei myoské&én tuntenut tehtdvansa tarkkaa sisaltéd. Suora ja avoin johtamispuhe
auttaisi alaista tassé suhteessa. Miesalaiselle tdma ei ndytd olevan ongelma, koska
hén on mukana kielipelissé tasavertaisena pelaajana ja yhteisen ymmarryksen jakaja-

na.

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa yhtd yhte-
naistd kasitysta. Laadullisesta tutkimuksesta voidaan kuitenkin sanoa, etti se on mo-
nimenetelmallista tutkimusta, joka siséltadé tulkinnallisen ja luonnollisen l1&hestymis-
tavan tutkimuskohteeseen. Keskeistd tutkimuksessa on tutkijan suorittama tulkinta.
Monimenetelmallisyydelld pyritaan ilmion syvalliseen ymmartdmiseen ja sen ajatuk-
sen hyvaksymiseen, ettd objektiivista totuutta ei voida koskaan vangita. Monimene-
telmallisyydelld luodaan myos vaihtoehtoja validiteetille. (Denzin & Lincoln 1994,
3.) Olennaista Hamaldisen (1987, 4-5) mukaan tutkimuksessa on sen pyrkimys selit-
taa ja tulkita ilmigita ja tehda niitd ymmarrettaviksi. Laadullisen tutkimuksen paa-
madrana on ymmartaminen (Guba & Lincoln 1994). Laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuuden arvioinnilla ei tavoitella taydellistd yhteisymmaérrysté todellisuuden ja tut-
kimustulosten vélill&, vaan pikemminkin pyritdén tunnistamaan mahdollisten virhei-
den lahtokohdat.

Ymmartdminen tai lisdymmarryksen tuottaminen on ollut keskeinen tavoite myds
tdman tutkimuksen tekemisessa. Lisaymmaérrysté kehityskeskustelu-ilmidsta on han-
kittu tutkimalla kehityskeskusteluissa tuotettua puhetta, joka on litteroitu kirjoituksen
muotoon, eli tekstuaalistettu. Tekstuaalistettu puhe on kieltd, joka muodostaa merki-

tyksia ja inhimillinen maailma ndhdaan merkitysten maailmana.
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Tamaén tutkimuksen luotettavuutta on pyritty todentamaan jo tutkimusraportin alku-
vaiheesta lahtien ilmaisemalla tutkimuksen tieteenfilosofiset I&htokohdat. Naitd olen
kasitellyt jo alussa luvussa 1.2 ilmaistessani tutkimuksen tarkoituksen ja metodiset
lahtokohdat, mutta erityisesti luku 4 kasittelee laadullisen tutkimusotteen mukaista
tarkastelua omaan tutkimukseeni ja siind kdytettaviin menetelmiin soveltuvana. Edel-
14 mainitulla on pyritty todentamaan seké luotettavuutta, uskottavuutta, siirrettavyyt-
ta ettd yleistettavyyttd. Tieteenfilosofiset sitoumukseni ilmaisevat myos ajatuksiani
tiedonkasityksestd, ihmiskasityksesté ja oppimiskasityksestd, jotka ilmenevét erityi-
sesti metodologiatarkastelussa, mutta jotka ovat ndhtdvissa myos teoreettisen viite-
kehyksen dialogiosuuden tarkastelussa. Ymmartavan, postmodernin paradigman ja
sosiaalisen konstruktionismin pohjalta olen pyrkinyt argumentoinnissani tahdenté-
mé&an monidénista maailmaa ja sité, ettd sosiaaliset todellisuudet rakennetaan kielen
ja puheen avulla. Tutkimuksessa ei pyrité yleistettdvyyteen, vaan kyseesséa on laadul-
liselle tutkimukselle tyypillinen tapaustutkimus (Eskola & Suoranta 1999, 6). Ta-
paustutkimus onkin luonteva lahestymistapa tutkimuksessa, jossa pyritddn kuvaa-

maan ja ymmartdmaan tiettyd ilmiota.

Tutkimuksen luotettavuusndkdkulmaa tarkastellaan aineiston, menetelmien ja tulos-
ten johtopééatosten kautta. Luotettavuusnédkokulmaan liittyvaa tutkijan esiymmarrysta

kasittelen tata lukua seuraavassa oman tutkimusprosessini arvioinnissa.

Tutkimusasetelman rakentaminen, jossa empiirinen aineisto on keratty videonauhoi-
tetuista kehityskeskustelutilanteista, oli haasteellinen tehtdvd, vaikka laadullisessa
tutkimuksessa tdma onkin tyypillinen aineistonkeruumenetelma. Miten saada vuoro-
vaikutuksesta aitoa ja luonnollista, kun tilanteeseen tulee ulkopuolisia tarkkailijoita
tdhan perinteisesti kahdenvaliseen luottamukselliseen keskusteluun? Erityisen haas-
tavaksi tilanteen teki se, ettd videoiduissa kehityskeskusteluissa alaisena toimivat
osapuolet suorittivat omaa Johtamisen erikoisammattitutkinnon nayttoaan. Tata reu-
naehtokontekstia olen selvitellyt tutkimuksen alussa ja perustellut, miksi empiirinen
aineisto on keratty juuri johtamisen nayttotilanteesta. Tdmén tyyppisen aineiston
saaminen tutkimukselliseen tarkoitukseen on hyvin harvinaista. Tutkimusasetelman
teki mahdolliseksi oma tydskentelyni Johtamisen erikoisammattitutkinnon arvioijan
roolissa. Olin myo6s tehnyt aikaisemmin yhteisty6ta tutkimuksen kohteena olevan

organisaation kanssa, joten olin tutkimukseen osallistuville tuttu ennestdan, mika
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saattoi helpottaa tutkimusasetelman rakentamista. Kehityskeskustelunayttotilanteiden
arvioinnissa pyrittiin siihen, etta arvioijat pysyvat taustalla, eivétka hairitse keskuste-
lun osapuolia. Luotettavuustarkastelussa tdytyykin ottaa arvioinnin kohteeksi se
seikka, ettd tutkimusaineiston kerd&dmisessé on kaytetty videointia. Tdma on saattanut
vaikuttaa keskustelijoiden keskittymisrauhaan ja edelleen siihen, missd maarin he
ovat kyenneet olemaan luonnollisia ja aitoja kyseisessd vuorovaikutustilanteessa.
Videon liséksi tilanteessa ovat olleet myds nayton arvioijat, joten keskustelun tilan-
teeseen ovat vaikuttaneet seké video etté arvioijat. Tutkimuksen tuloksia ja johtopééa-
toksid luettaessa on syytd ottaa tdma asia huomioon. Tastd saattaa my0ds herata ky-
symys, miten hyvin videonauhoitettu kehityskeskustelu vastaa normaalia arkikeskus-
telua. Puhutaanko tydpaikalla kehityskeskusteluissa juuri néisté asioista, onko johta-
misen diskurssi kehityskeskusteluissa esitetyn tutkimuksen mukaista ja onko tutki-
muksessa ilmenevé puhe esimerkki keskustelukulttuurista yleens&? Vastauksena néi-
hin kysymyksiin voidaan todeta, ettd empiirisesséa tutkimuksessa puhetta ja keskuste-
lua on jo kauan analysoitu aineistoilla, jotka on kerétty haastatteluista, havainnoin-
nista, keskusteluista ja videoista (Hamaldinen 1987; Denzin & Lincoln 1994; Herita-
ge 1996; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997; Taylor & Bogdan 1998; Alasuutari
2001). Kielta ja tyopaikan arkipuhetta on tutkittu monissa konteksteissa kuten luok-
kahuoneissa opettajan ja oppilaiden vélill4, kokouksissa osallistujien vélilla, terapi-
aistunnoissa terapeutin ja asiakkaan valilla, 1adkéarin vastaanotolla 14akérin ja potilaan
valilla jne. T&ta on tutkittu mm. keskusteluanalyysin, diskurssianalyysin ja dialogi-
analyysin avulla, joista kahta viime mainittua on téssa tutkimuksessa kaytetty (mm.
Tannen 1993; Heritage 1996; Suoninen 1997).

Kysymykseen puhutaanko kehityskeskusteluissa juuri tutkimuksessa esiin tulleista
asioista, voisi painottaa sitd, ettd kehityskeskustelun siséltd muotoutuu kulloisenkin
organisaation kaytdssa olevista kdytannoista ja esimerkiksi keskustelurungoista, joi-
den pohjalta keskustelua kaydaan. Nama keskustelurungot ovat erilaisia eri organi-
saatioissa, joten téssd tutkimuksessa on kyse esimerkistd, eraasta naytteesta tietyssa
kontekstissa.

Videonauhoitus on kuitenkin perusteltua tdssa tutkimuksessa puheen ja puheen teks-
tuaalistamisen tutkimisen nakokulmasta. Tosin aineiston puheen tutkimiseen olisi

riittanyt pelkk& daninauhoitus, koska tutkimuksessa ei paneuduttu kuin verbaaliseen
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vuorovaikutukseen ja non-verbaalinen rajattiin pois. Aineistoa kerattdessa vuonna
2000 tutkijan ajatuksena oli analysoida my6s muita kuin Kielellisid elementtejd, mut-
ta tutkimusprosessin kuluessa fokusoiduttiin pelkastddn kieleen. Non-verbaalinen
tarkastelu voisi olla my6s kiinnostavaa tassa kontekstissa, mutta se vaatisi oman tut-

kimuksensa.

Tutkimuksessa kayttamiani menetelmia, diskurssianalyysia ja dialogianalyysia ar-
vioin niiden kayttokelpoisuuden ja tuottaman uuden tiedon kannalta. Diskurssianal-
lyysi on kehitetty kielen kdyton analysoimiseen ja sen tutkimiseen, miten kieli raken-
taa sosiaalista todellisuutta (Jokinen, Juhila & Suoninen 1993). Diskursiivinen ajatte-
lutapa on ollut keskeista tassé tutkimuksessa ja olen pyrkinyt tuomaan sité julki tut-
kimuksen alusta lahtien. Erityisesti sitd on késitelty ja perusteltu metodologialuvussa
4,

Dialogianalyysin kayttdmiseen paadyin siind vaiheessa kun huomasin dialogin moni-
puolisuuden tieteenteoreettisesti. Huomasin dialogin kayttokelpoisuuden seké teorian
ettd menetelman muodostamisessa. Nain alun perin menetelmallisesti diskurs-
sianalyyttiseen tarkasteluun aiottu tutkimus rikastui dialogianalyysilla. Dialogin ana-
lysoimiseksi kehitin analysointirungon, joka pohjautui Gergen, Gergen ja Barrettin
(2004) dialogiseksi yhteistoimintadiskurssiksi kutsuttuun teoreettiseen ajattelukehik-
koon. Dialoginen yhteistoimintadiskurssi kokosi yhteen sen monimuotoisen dialogi-
teorioiden kirjon, johon olin tutustunut teoreettista viitekehysta hahmottaessani. Dis-
kurssianalyysissé sovelsin Jokinen, Juhila ja Suonisen (1993) teoreettisen viitekehyk-
sen lahtokohtaoletuksia ja oletuksiin liittyvia avainkasitteitd tdhan aineistoon kaytet-
tavia analyysimenetelmid rakentaessani. Kyseinen viitekehys pohjautuu Potterin ja

Wetherellin (1987) teoriaan diskurssianalyysisté.

Laadullisen tutkimuksen kasitydnomainen luonne tuli esiin tassékin tutkimuksessa.
Laadullista tutkijaa Denzin ja Lincoln (1994) luonnehtivat professionaaliseksi tee-se-
itse henkiloksi ja tarkoittavat silla sitd, ettd koska ennakolta ei voi tietdd, mitd proses-
si tuo tullessaan, tutkija joutuu soveltamaan, synnyttdmddn uutta tai yhdistdmaan
aikaisempaa omassa tutkimuksessaan. Tassa tutkimuksessa kehityskeskustelujen
puheen tutkimiseen kéytettiin laatimaani dialogianalyysimenetelmaa seka tutkimuk-
seen sovellettua diskurssianalyysimenetelmad. Dialogin analyysimenetelman tavoit-

teena oli sen tutkiminen, 16ytyyko aineistosta dialogisia kehityskeskusteluja. Ana-
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lyysimenetelma tuotti kontribuutiona nelja eri keskustelun lajia, jolloin tieteellistd
kontribuutiota oli sekd menetelma etté tulos. Diskurssianalyysimenetelmilla haluttiin
edelleen syventdd ymmartamysta ja lisaté tietoa néistd neljastad keskustelulajista ja
analysointi tuotti tutkijan tulkintoina sek& todellisuuden rakentamisen erilaisia tulkin-
tarepertuaareja ettid esimiehen ja alaisen subjektipositioiden kirjon. Nailla menetel-
milld saatiin muodostettua kuva siitd, millaisia kehityskeskustelut ovat, kun ne ovat
dialogisia, monologisia, tavanomaisia keskusteluja tai debatin kaltaisia. Menetelmien
kayttokelpoisuus ja uuden tiedon tuottaminen toteutuivat hyvin tassa tutkimuksessa
ja kontekstissa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden mittari ei ole tulosten siirret-
tavyys. Sen sijaan tulee I0yt4a uusia ajatusmalleja ja hyvia kéytantdja. Raakahavain-
tojen yhdistdminen metahavainnoiksi, joiden avulla ilmi6té selitetdén poistaa omalta
osaltaan siirrettdvyysongelmaa (Alasuutari 2001). Uusia ajatusmalleja syntyi kehi-
tyskeskustelulajien muodossa, jotka ovat osaltaan edesauttamassa hyvien kdytantdjen
syntymistd. Raakahavaintoja yhdistamalla metahavainnoiksi tuloksena syntyi uusia

tulkintarepertuaareja ja positioita kehityskeskustelujen teoreettiseen tarkasteluun.

Taman tutkimusasetelman siirrettdvyytta voidaan pohtia myds sen kannalta, miten
vastaava asetelma voidaan tuottaa jatkossa tutkimukselliseen tarkoitukseen, koska
kehityskeskustelujen luonne on ollut yksityinen. Tama tutkimus on tehnyt siita julki-
sen. Samanlaisen tutkimuksen toistaminen saattaa olla haasteellista. Toisaalta tutki-
muksen menetelmien osalta siirrettdvyys ndyttdd mahdolliselta erilaisten kahdenva-
listen puheiden analysoimisessa.

Kun tdmén tutkimuksen tuloksia arvioidaan, on hyva pitdd mielessa diskurssianalyyt-
tinen ajattelutapa. Sen mukaan tulos ei ndy absoluuttisena totuutena eikd mydskaan
objektiivisena todellisuuden kuvauksena, vaan yhtend mahdollisena todellisuuden
konstruktiona. Tassé tutkimuksessa “kurkistimme” erdaseen metsateollisuusyrityksen
todellisuuteen. Saimme ymmarrysta siihen, millaista puhetta siind& maailmassa voi-
daan tuottaa tai konstruoida esimerkiksi kehityskeskusteluissa. Kyseessa oli néyte
erdéstd sosiaalisesta todellisuudesta. On my0ds syytd ottaa huomioon tutkimuksen
erityistilanne eli Johtamisen erikoisammattitutkinnon naytot. Erityisesti aikarajoitus
on saattanut vaikuttaa keskusteluissa kaytévien puheiden sisaltéon, mutta myos ar-

vioijien hiljainen lasnéolo tilanteessa on voinut vaikuttaa tdhan seikkaan. Koska tut-
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kimuksessa on keskitytty verbaaliseen kommunikaatioon, ja non-verbaalinen on ra-

jattu pois, asialla on saattanut olla vaikutuksia tuloksiin.

6.3 Oman tutkimusprosessin arviointia

Paatan tutkimuksen omaan tutkijan prosessini pohdintaan; siihen mill& esiymmarryk-

selld tutkimukseen lahdin ja mité tuloksia saatiin.

Oma kiinnostukseni kehityskeskusteluja kohtaan herdsi siind vaiheessa, kun paasin
Johtamisen erikoisammattitutkinnon néyttdjen arvioijan roolissa seuraamaan esi-
miesten ja alaisten valisia kehityskeskusteluja. Keskusteluja seuratessani havaitsin
Kiintoisan ja ristiriitaisen seikan. Vaikka arviointikriteerit oli laadittu hyvéksyttavalle
ja hylatylle suoritukselle (ks. liite 1), keskustelut ndyttivat usein tayttavan hyvaksy-
tyn suorituksen kriteerit. Toki epdonnistumisiakin tapahtui, ja hylkayksille oli silloin
selkedt perustelut. Toisaalta palautteen jalkeen tutkinnon suorittajat k&vivat myo-
hemmin uuden keskustelun ja enimmakseen he onnistuivat niissé. Kuitenkin monien
hyvéaksyttyjenkin nayttokeskustelujen jalkeen tutkija jai pohtimaan sellaisia keskuste-

lun osia, jotka eivat néissa tunnin kesténeissa kehityskeskusteluissa nousseet esiin.

Hyvaksytyt johtamisen néytot erosivat toisistaan merkittavasti. Joissakin keskuste-
luissa nédkyi keskustelun osapuolten tasavertaisuus, lasnéolo tassa hetkessa, toinen
toisensa kunnioittaminen ja vastavuoroisuus puheessa. Tallaisissa keskusteluissa
ulkopuolinenkin saattoi kokea positiivisen energian syntymisen keskustelijoiden va-
lille. Toiset keskustelut kdytiin rutiininomaisesti, nopeasti, keskustelurungon pohjalta
keskustelijoiden suhtautuessa toinen toisiinsa asiallisesti. Téllaisen keskustelun jal-
keen vallitsi neutraali olotila, ja kumpikin osapuoli lahti ripeasti jatkamaan toitaan.
Mitédan merkittavia oivalluksia ei kuitenkaan keskustelun aikana ollut syntynyt. Kes-
kustelujen joukossa oli myos sellaisia, jotka jattivat jalkeensa tyhjan olon, ehka toisi-
naan vahan epémieluisankin. Keskustelujen ilmapiiriin saattoi vaikuttaa kielteisesti
lyhyt keskusteluaika. Néissa keskusteluissa esimiehen ja alaisen véliset valtasuhteet
ja erilaiset kulttuurit kohtasivat tavalla, joka esti tasavertaisen keskustelun etenemi-

sen. Tuntui siltd, ettd organisaatio tai kulttuuri oli &&ness4, eivat ihmiset.
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Omakohtainen kokemus kehityskeskustelujen seuraamisesta ja esiymmarrys ilmiosta
olivat tutkimuksen lahtékohtana. Tiedonintressini oli seké praktinen ettd emansipato-
rinen. Halusin ymmartaa paremmin tata ilmiota, tulkita nditd merkityksié ja paljastaa
keskusteluista sellaisia merkityksid, jotka saattoivat tulla sivuutetuiksi. Halusin sel-
vittda esimiesten ja alaisten vélisten puhekayténtdjen muodostumista kehityskeskus-
teluissa. Ndin mielenkiintoni kohdistuikin itse puheeseen ja sen merkityksia tuotta-
vaan luonteeseen kehityskeskusteluissa. Kehityskeskustelujen johtamispuheen kautta
kiinnostuin myds johtamisen tekstuaalisesta ndakokulmasta (Silverman 1994, 80-86),
koska tdma nakokulma avaa ihmiset ja johtajat nakemé&én ja kuulemaan omaa puhet-
taan tietoisesti. Tekstuaalisuus taas johdatti johtamisen puheen diskursseihin, johta-
misen diskursseihin, jollaisia mm. kehityskeskustelut ovat. Talla tavalla kiinnityin
myo6s ontologisesti ja epistemologisesti sosiaaliseen konstruktionismiin, jossa johta-
minen voidaan ndhda tarinoina ja teksteing, ja jossa organisaatioiden ihmiset raken-
tavat todellisuutensa kayttaménsa kielen avulla (Gergen 1991; Gergen & Kaye 1992;
Juuti 1999; Juuti 2001).

Myos esiymmarrykseni toisistaan paljonkin poikkeavista kehityskeskustelutyypeisté
vahvistui. Tasté syysta jouduinkin paneutumaan johtamisen ja kehityskeskusteluteo-
rian liséksi erityisesti dialogiteorioihin ymmaértadkseni keskustelujen erilaisuutta.
Teoreettinen osuus polveili johtamispuheen, keskustelun, diskurssin ja dialogin vuo-
ropuheluna, koska nailld naytti olevan vahvoja keskindisia yhtymékohtia ja kytkento-
ja. Erityisesti dialogin merkitys vahvistui prosessin kuluessa. Dialogiin perehtyminen
auttoi ymmartdmaan sen monipuolisuutta tieteenteoreettisesti. Sitd on l&hestytty on-
tologisesti, epistemologisesti, metodologisesti ja menetelméllisesti. Laatimani yh-
teenveto tuotti kontribuutiona l&pileikkauksen viime vuosisadan merkittdvimpien
dialogiteoreetikkojen l&dhestymistavoista ja erilaisista dialogiin liittyvistd uskomuk-
sista (ks. taulukko 7).

Vaikka dialogiin syventyminen olikin antoisaa, se aiheutti myos epatietoisuuden ja
paattdmattomyyden tunteita ja ajatuksia. Tutkijana hermeneuttisessa dialektisessa
keh&ssa aineiston ja teorian vuoropuheluissa huomasin dialogin merkityksen epasel-
vyyden ja madrittelyn vaikeuden. Nain olikin helpottavaa 16ytaa tdtd omaa pohdintaa
tukeva ja omia perusvalintoja vahvistava Gergen, Gergen ja Barrettin (2004) néke-

mys dialogista yhteistoimintadiskurssina. Tatd ndkemystd hyddynsin rakentaessani
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dialogiprosessin analysoimiseen tarkoitettua kayttdmaani menetelméé. (ks. taulukko
10.) Kehityskeskustelujen dialogiprosessien analysoimisen liséksi syvensin analyysia

vield diskurssianalyyttisin keinoin.

Tutkimuksen tulokset antoivat selkedsti vastauksia siihen, mité alun perin oli lahdetty
tutkimaan. Tutkimuksen tavoitteeena oli tuottaa uutta tietoa kehityskeskusteluista ja
lisata ymmarrysta kehityskeskustelujen luonteesta laadukkaampien kehityskeskuste-
lujen kehittamiseksi. Pyrkimyksena oli myds selvittad dialogin toteutumista kehitys-
keskusteluissa, koska dialogisilla kehityskeskusteluilla vaikutetaan mm. ihmisten
tyéhyvinvointiin ja ty0ssé jaksamiseen. Tama parantaa my0ds osaltaan tydeldman
laatua. Kehityskeskustelut voivat tdman tutkimuksen mukaan olla dialogisia ja voi-
maannuttavia seké tavanomaisia, rutiininomaisia keskusteluja. Myds monologisia tai
debatinomaisia, alisteisia keskusteluja voitiin tunnistaa. Dialogi synnytti luottamus-
puhetta, monologi vaatimuspuhetta, debatti pelikuviopuhetta ja tavanomainen kes-
kustelu epésuoraa vihjauspuhetta. Johtopéatoksend voidaan todeta, ettd tdman paivan
organisaatioissa kehityskeskustelun johtamispuheeksi ei enéa riita edes tavanomaisen
keskustelun kdyminen. Siind ei riittdvan suoraan ja selvasti sanota, mitd alaiselta
odotetaan, vaan kaytetddn usein epésuoria vihjauksia. Tavanomainen keskustelu ei
mydskaan synnytad uutta, vaan siind toistetaan vanhoja hyviksi koettuja ajatuksia ja
tekoja. Tavoitteena hyvalle kehityskeskustelulle timén péivan organisaatioissa ei voi
olla muu kuin dialogi, jos halutaan synnyttdd uutta ajattelua, uusia merkityksia ja
luoda uutta toimintaa. Dialogiin tarvitaan luottamusta ja luottamuspuhe rakentaa dia-

logia.

Mielenkiintoista olisi jatkossa tutkia toisentyyppisia sosiaalisia todellisuuksia erilai-
sissa konteksteissa, esimerkiksi moderneja uuden talouden organisaatioita tai jul-
kishallinnon palveluprosesseja. Tarkastelunédkdkulma voisi liittyd sukupuolisiin dis-
kursseihin tai hiljaisen tiedon nakyvéksi tekemiseen. Tutkimusta voisi myos laajen-
taa tiimin/ryhmén puheen analysoimiseen ja arvioida positiivisen ja negatiivisen pu-

heen vaikutuksia tiimien tydskentelylle.
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8 LIUTTEET
Liite 1
JET-arviointilomake
1) Organisaation toiminta ja sen kehittdminen

Hyvaksytyn suorituksen arviointikriteereja olivat:

- on ymmartédnyt organisaationsa perusidean ja yhteydet ymparistoon seké
oman yksikkdnsa merkityksen kokonaisuudessa

- arvioi oman yksikon toimintaa, huomaa parannustarpeet; arviointi sisaltaa
kehittdmisvaihtoehtoja

- on oma-aloitteinen ja aktiivinen toimintojen kehittdja, kehittdmisote havaitta-

vissa.

Hylatty suoritus piti sisélladn seuraavaa:

ei riittdvad kokonaisndkemysta organisaatiostaan/oman yksikon merkitykses-

t& kokonaisuudessa

- ei arvioi oman yksikon toimintaa eika arviointi sisélla kehittdmisvaihtoehtoja,
kehittdmisote puuttuu

- ei hallitse omaa vastuualuettaan

- oma-aloitteisuutta ja aktiivisuutta ei ole havaittavissa
2) Johtajuus

Hyvéksytyn suorituksen arviointikriteereja olivat:

- on oma-aloitteinen, aktiivinen ja energinen

- onvuorovaikutteinen, tilanne- ja tyylijoustava, luonteva

- onvastuuntuntoinen ja yhteistydkumppaneitaan arvostava ja kunnioittava
- on motivoitunut ja osaa motivoida

- suhtautuu myonteisesti ihmisiin ja asioihin

ymmartaé palautteen merkityksen vuorovaikutustilanteissa.

Hylatty suoritus piti sisélladn seuraavaa:
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- flegmaattisen (ei aktiivisen ja energisen) oloinen

- huono palautteensietokyky

- ei aidosti motivoitunut eika ota vastuuta

- suhde ty6hon ja vuorovaikutustilanteisiin pinnallinen — kielteinen ihmiskasi-
tys ja kielteiset asenteet

- vuorovaikutteisuus puuttuu taysin
3) Johtamisen valineet

Hyvéksytyn suorituksen arviointikriteerejé olivat:

- ymmartdd yleisimmaét organisaationsa johtamisessa kéytettdvat menetelmat,
esim. tasapainotettu tuloskortti

- tietdd mitd ratkaisuja ja miksi oma organisaatio on valinnut

- toiminta on suunnitelmallista ja tavoitteellista

- viestii avoimesti

- esityksessa nakyy tasapainoisuus/loogisuus

- pystyy tarkastelemaan asioita monipuolisesti

Hylatty suoritus piti sisalladn seuraavaa:

- tiedot puutteellisia, tekee paatelmié riittdméattomin perustein, toiminta kanger-
televaa

- liian yksipuolista asioiden tarkastelua

- el 0saa hyddyntdd organisaatiossaan kaytettdvia tyovalineité tai johtamisme-
netelmid eik& ymmarra niiden kayttotarkoitusta

- el osaa ilmaista itseddn suullisesti tai Kirjallisesti viestittdédkseen haluamansa

asiat kuulijoille
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Liite 2
Keskustelu nro 1
Kiireinen, tilanteita ennakoimaton esimies

Toimivassa dialogissa alainen voi antaa palautetta esimiehelleen. Jos esimies on ker-
tonut aikaisemmin arvostavansa alaisessa tdmén kuuntelemista ja empaattisuutta,
alainen ei koe saavansa samaa takaisin, eli hanté ei kuunnellakaan, vaan esimiehell&
nayttad olevan niin kiire, ettei alaiselle jaa tarpeeksi aikaa. Esimies ottaa palautteen
vastaan ja sanoo yrittavansa tehdé asialle jotain. Tassa vuoropuhelussa esimies tuote-
taan kiireiseksi ja kuuntelemattomaksi.
Alainen: Niin, se mika tota viime aikoina on jotenkin hairinny, tai hairinny ja hairin-
ny, niin oon kuitenkin huomannu ett sullakin on hirvee kiire, ettd sa olet jo menossa
ovesta ulos suurin piirtein kun on jaény joku asia kesken ja valilla huomaa ku jostain
asiasta jutellaan niin alkaa ite miettim&an ett onkohan R téssa hetkessa nyt mukana
enad ollenkaan, ett joko silla on paperia joka on vahan matkan péaéssa ja se tuijottaa
jo sité paperia toisella silmalla tai molemmilla tai sitten se on jo tekemassa samalla
jotakin muuta kun kuuntelee ja voi olla etta sa kuunteletkin kyll&, mutta mulle on

monta kertaa tullu semmonen olo etté taa tais menna harakoille nyt téa juttu ett se ei
valttamétta menny perille.

Esimies: Ma rupeen korjaamaan kaytostani nyt ihan kunnolla. Ei mut ihan oikeesti,
ma tiedostan sen itekin ihan ongelmakseni. (B4c 54)

Alainen antaa tassd heidan yhteistyotdén kasittelevassa kohdassa erilaisia vihjeitd
esimiehelleen siitd4, miten heidan yhteistydnsa voisi vield entisestddn parantua. Han
ilmaisee haluttomuutensa tulla keskeyttamaan erilaisia palavereja saadakseen esi-
mieheltd&n allekirjoituksen, jotta asiakirjat l&htisivat ajallaan. Han haluaisi esimie-
hensé ennakoivan tilanteita ja kertovan asioista enemman. Esimies kuuntelee ehdo-
tuksia ja yhdessa he 16ytavéat keinoja, joilla muuttaa rutiinitoimintoja. Tassa keskus-
telussa esimies haluaa luoda heidan keskinaista luottamuksellista suhdettaan ja yh-
teishenked ollakseen parempi esimies.

Esimies: Tuota, kun min& aina sanon, etté voit tulla hakemaan nimen, niin mun mie-

lestd se on kuitenkin enemman meidén keskeinen asia kuin sen kolmannen osapuolen.
(B4c77)

Esimies lupaa ruveta kertomaan enemman asioista, ja puhuu aloittavansa jo seuraa-

valla viikolla.
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Kannustava, mahdollisuuksia antava esimies

Puhuttaessa yhteistydsta muiden tahojen kanssa alainen kokee, ettd esimies on anta-
nut hénelle mahdollisuuksia osallistua erilaiseen yhteisty6hon mm. neuvotteluihin,
palavereihin ja suunnitteluun, jonka alainen myds on kokenut antoisaksi ja moti-
voivaksi tyoksi. Alainen kertoo olevansa iloinen tastd mukaanpaasymahdollisuudes-
ta. Ndin esimies tuotetaan mahdollisuuksien antajaksi.

Alainen: Niin on, ja ainahan ma oon saanu luvan lahted, jos ma oon jotain ehdotellu

ja mulle on kutsu tullu ett ethan s& oo koskaan sanonu et ethan s& tonne mee ett ei
siitd oo ainakaan ollu kiinni ettei ois saanu yhteisty6téa tehda. (B4d 94)

Mukaanpaasy, osallistumismahdollisuus tulee esiin my0ds puhuttaessa alaisen koulut-
tautumis- ja tydssa kehittymismahdollisuuksista ja miten niisté asioista on huolehdit-
tu. My0s tassa asiassa alainen kokee, ettd mahdollisuuksia esimiehen taholta on an-
nettu riittdvasti. Toisaalta alainen myds kokee, ettd vaikka mahdollisuuksia teoriassa
on, néin ei kuitenkaan kaytannossé tapahdu, koska tyota on niin paljon. Esimies kan-
nustaa kuitenkin alaista ottamaan itse valtuuksia l&dhted koulutukseen tai vastaavaan.

Néin esimies on tuotettu kannustavaksi esimieheksi, joka rohkaisee alaistaan.
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Liite 3
Keskustelu nro 1
’Ravakka’ ja ulospéain suuntautunut alainen

Alainen tuotetaan myds révékaksi ja ulospéin suuntautuneeksi:

Esimies: ett jos sé& oot vahan ravakampi ja ulospain suuntautuneempi niin ehka
semmoisia vahan vierastetaan. (B4 41)

Alainen hyvéksyy tdmaén asian. Esimies maarittelee naisalaisen ravakaksi ja ulospéin
suuntautuneeksi ja myos erilaiseksi kuin tyOpaikan ’perusporukka’, joka on hama-
ldista alkuperdd. Tata ennen naisalainen on valitellut esimiehelleen yhteistyokayttay-
tymisen arvioinnista saamastaan palautteesta, ettd hanta on vaikea lahestya ja esimies
on sanonut, ettd ’s& et oo tyypillinen hamaldinen’. Esimies ndkee itsensa samalla
tavalla erilaiseksi kuin alainen ja pitaa sité positiivisena asiana. Tama erilaisuus yh-
distad heitd samanlaisen kohtelun kautta ja ndin esimies samalla luo yhteenkuuluvai-
suuden tunnetta.
Esimies: M& huomasin itte kun tulin tédnne aikoinaan ett oli samanlaista kohtelua.

Sitten ne huomas ettei tollasesta savolaisesta ei tarvi valittaa ett puhu sille mité ta-
hansa, se ei siitd sen kummemmaks muutu. (B 4b 43)

Arka alainen

Esimiehen antamasta rohkeuspalautteesta huolimatta alainen osoittaa epdilevansa
omaa rohkeuttaan. Kun alainen keskustelussa seuraavaksi epasuorasti kyselee esi-
mieheltaén, voisiko hanen kohdallaan joskus olla kyse arkuudesta ja omasta huonou-
dentunteesta, kun han ei halua tulla palavereihin keskeyttdmaan niita allekirjoituksia
varten. Esimies ei anna t&std arkuus-asiasta tassa palautetta, ei kielld eikd myonné-
kaan. Alaisen pyrkimyksend saattaisi olla saada vield lisdd palautetta itselleen roh-
keudesta, jotta hdn voisi luottaa itseensa tdssa suhteessa. Han kuitenkin tuottaa itsen-
sd araksi ja huonoksi.
Alainen: Joo, enka ma tieda sita sitten, sehan voi olla ihan sitd mun omaa huonout-

tani ja arkuutta, voisko se olla mun kohdallani mitdan arkuutta, siis se ettd ma koen
ett joku voi luulla ettd ma tulen téahan pikku asian takia. (B4 72)

Tah&n arkuus-teemaan kuitenkin palataan myéhemmin, kun esimies ehdottaa alaisel-

le, ettd tdiman tulisi menna erilaisiin koulutuksiin.
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Esimies: en tieda sitten, pitaiskd sun sitten siind asiassa olla karskimpi ite ja aatella
nain ett tda nyt on nain paatetty ja mull on sijainen ja piste. Otatko sa vahan liikaa
sita tunnolles? (B5 2)

Myos palaverien sopimisessa erilaisten yhteyshenkildiden kanssa esimies kehottaa
rohkeuteen:

et siind mielessa, jos tAmmosid kontakteja tulee, niin mun mielesta sa voisit ihan
rohkeasti itsekin sopia, sull on oma kalenteri, sa itse tiedat sen...(B4 99)

Esimies ehka haluaa epasuorasti viestittdd alaiselle, ettd tdma kuitenkin on vahan
arka, kun ei voi lahted koulutukseen potematta huonoa omaatuntoa. Eli rohkeutta on
tullut lisd4, mutta sitd saa tulla viel&kin lisad, jotta alainen uskaltaisi toimia enemman
itsedan ajatellen kuin mité nyt tekee. Alainenkin ndkee tdmén ja tunnistaa, ettd se on

hanesta itsestdén kiinni, miten hén asiat jarjestaa.
Oikeudenmukainen alainen

Oikeudenmukaisuus on alaiselle arvoihin pohjautuva ominaisuus, jollaisena han ha-
luaa itsensa nahtavan. Han on edellisessd yhteistyfarvioinnissa saanut palautetta sii-
t4, ettei ole oikeudenmukainen ja han kertoo sen harmittaneen siitd saakka. Nyt ihmi-
set ovat kuitenkin kokeneet hanet oikeudenmukaisena ja siitd han on erittéin iloinen.
Esimies vahvistaa tdman asian kertomalla, ettd hdnen mielestadan alainen on muuttu-
nut. Esimies myos kertoo tdmé&n muutoksen nakyvan jonkinlaisena ’omanarvontun-
non’ kasvuna. Esimies ndkee roolimuutoksenkin vaikuttaneen tdhdn asiaan. T&ssa

alainen ja esimies yhdessa tuottavat oikeudenmukaisen alaisen.
Loukkaantunut alainen

Alainen tuottaa itsensé loukkaantuneeksi kohdassa, jossa puhutaan tyossé jaksami-
sesta ja kuormituksesta. Esimiehen todetessa, ettd alaisen jaksamista on ihmetelty,
alainen vastaa, ettd aika hyvin hén on jaksanut tyonsa tehdd, muttei sitten muuta ole-
kaan jaksanut. EI&mé& on typistynyt pelkastaan tyon tekemiseksi viime aikojen muu-
tosten takia ja t&std esimies on selvasti huolissaan. Alainen kertoo myds olleensa
syvésti loukkaantunut siitd, ettd erés toinen esimies pitdd hanta huonona esimerkking,
koska héan on tehnyt paljon ylitdita. Ylitydt ovat hantd vasyttaneet. Han sanoo, ettei
huvikseen ja vapaaehtoisesti tyOpaikalla iltoja istu, vaan olosuhteiden pakosta, koska
vastuuntuntoisena henkilona tekee tyot, jotka taytyy tehdd. N&in esimies ja alainen

yhdessa miettivatkin téssa tdiden uudelleenjérjestelyja ja assistentin palkkaamista
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kaikkien ty6td helpottamaan, mutta erityisesti timén naisalaisen. Jatkossa tdma voisi
menna hyvalla omallatunnolla erilaisiin tilaisuuksiin, joista nyt on joutunut kieltay-
tymaan. Keskustelu paattyy toteamukseen, ettd se on kéyty hyvassa ja rennossa hen-
gessé ja kaikenlainen keskustelu heidan valillaan jatkuu tdmankin jélkeen.
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Liite 4
Keskustelu nro 2
Kiireinen alainen

Yhteistydsta muiden kanssa alainen kertoo omasta kiireestadn ja siité, ettd han viu-
hahtaa ovesta eika kukaan tiedd mihin han viuhahtaa. Han kokee huonoa omaatuntoa
tastd kiireestd ja siitd, ettei hdnella ole aikaa alaisilleen riittavéasti. Esimies kehottaa
alaista kuitenkin keskustelemaan alaisten kanssa yhdessa koko ryhmén kanssa.
Esimies: ..must tuntuu ettd ku se sillai pohdittais porukalla I&pi, niin ne niinku pa-
remmin sen hyvéksyisivat etté sind oot meneva ja kiireinen ja sulla on monta rautaa

tulessa. Mutta tietddko ne aina missa sind menet ja miten tarkeita asioita ne kuiten-
kin on mink& kanssa s& askaroit. (B 4 3)

Esimies: Sitten samoin tuolla yksikdissékin, just se etta sind oot sellanen meneva ja
kiireinen, niin niilta jaa kuitenkin huomaamatta se positiivinen sisalto joka jokaises-
sa asiassa on. ..... Ja siind on mydskin ehka sitten sulle se rooli etté sun pitéis kii-
reettbmammin ne asiat aina niille esittéa ja sitten perustella. (B 4 9)

Esimies: Mut just se et, tdd on nyt vaan pieni nyanssi, mutta ku ne asiat kay niin no-
peasti ja kiireesti ja jaa ett ne viela jotenkin jaa kesken, ett sillai rauhallisempi kes-
kustelu ja perusteleminen, niin se poistais naita tan tyyppisia ehka vaariikin arvioita.
Se on vahan sama ehka niihin alaisiinkin pain. IThan samaan syyllistyy itse kukin, mi-
na syyllistyn samalla lailla. (B 4 13)

Esimies tuottaa alaisen kiireiseksi ja menevéksi, eika hénelld ole aikaa omille alaisil-
leen riittavasti. Se myds aiheuttaa erindisia ongelmia alaisen toiminnassa seké omiin
alaisiin etté talon muihin yksikoihin péin. Alainen itsekin tiedostaa tdméan asian, joten

hankin tuottaa itsensa samalla tavalla.

Kun he puhuvat heidan valisestdan yhteistyostd, alainen tuotetaan vahén huolimat-
tomaksi, kun taas esimies on pikkutarkka asioissa. Tassakin alainen huomaa oman

kiireensd, joka myos aiheuttaa tat4 huolimattomuutta.
Ystavallinen, positiivinen ja avoin alainen

Edelleen yhteistydsta puhuessaan alainen maaritellaén ystavalliseksi, positiiviseksi ja
avoimeksi ihmiseksi esimiehen taholta. Alainen ottaa vastaan maarittelyn ja palaut-
teenkin vahan varovaisesi toteamalla, ettd hanhan vain tekee sitd hyvaa talolle. Han
el ehka née itseddn niin hyvana kuin esimies tassa tarkoittaa. He puhuvat myds siita,
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ettd hanen toimintansa voidaan jossakin nahdd myds negatiivisena, ts. kaikki ei ole

pelkastadn positiivista.

Mahdollisuuksia luova alainen

Tama alainen tuotetaan myds mahdollisuuksien luojaksi omalle tiimilleen. Oma tiimi
on voinut kouluttautua ja patevoitya ammatissaan niin paljon kuin on ollut tarvetta.

Alainen: .... Kyll m& oon niinku mahdollisuuksia luonut.

Esimies: Aivan niin. Niin minékin oon ymmartanyt. (B 5b 14-15)
Menestyva alainen
Vahan myohemmin alainen madrittelee itsend menestyjéksi ja suorittajaksi hanelle

tehdyn eraan tyylianalyysin mukaan. Siihen liittyy, ettd hdn nékee asiat ylioptimisti-

sesti, jonka esimies kyll& vahvistaa.
Edelldkavija alainen

Alainen méaarittelee itsensa myos edellédkévijaksi, jonka esimies vahvistaa sanomalla

ettd edellakavijyys on tamén alaisen vahvuus.

Alainen: Musta ei niinku muuta valintaa ei ole olemassa kuin pysya tahdissa ja olla
edellakavija.

Esimies: Mutta toisaalta, siindhan sa oot vahva jo nyt. (B 6 6-7)
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Liite 5
Keskustelu nro 3
Luotettava alainen

Myos tdma naisalainen tuotetaan luotettavaksi. Hyva alainen on luotettava ja tekee
hyvaa ty6ta. Tyon hyvin tekeminen myos heréttédd luottamusta. Esimies haluaa tassé

antaa positiivista palautetta hanelle hyvin tehdysta tydsta ja sanoo:

Joo kyll m4, sa oot tassa tehny tosi hyvaa tyota, sind itte oot, se on sun ansiota
Alainen: Tass on ollu hirveen helppo olla mukana.

Esimies: Mutt kyll se on niinkin ett ihmiset luottaa niinku sinuun, ett tota noin, ilman
se ett niilla olis luottamusta sinuun ja sun kykyyn téssa tota, kyll kouluttajakin on hy-
va, mutt kyll sull on hyvin térkee rooli tissé. (B 2 a 33-35)

Alainen ei osaa ottaa palautetta vastaan, vaan haluaa siirtdd osan kunniasta esimie-
helleen toteamalla, ettd on hyva tehda ty6ta ja toimia, kun hénella on suora yhteys
esimieheen ja ettd esimiehelle voi heti mennd puhumaan asioista, jotka tarvitsevat

esimiehen kannanottoa.
Kyseenalaistava alainen

Tassa keskustelussa alaiselle tuotetaan myds kyseenalaistajan rooli.
Alainen: Mutt toisaalta, en ma sitten mun tydssani ei tarvii liian pitkalle asioita aina
ymmartadkaan, pitdd osata kyseenalaistaakin.
Esimies: Joo, nimenomaan kylla se sun rooliin kuuluu kyseenalaistaa myés. ...(B 4
23-24)
Kyseenalaistaja on esimiehen mukaan epékohtien esille tuoja, virheiden loytaja ja
niiden esiin tuoja. Alainen itse myds nakee asian samalla tavalla ja toteaakin, ettei
aina tarvitse kaikkea ymmartaa, vaan hanen todella tulisi nahda asioita uudella taval-

la. Yhdessa tuotetaan tdma naisalainen kyseenalaistajaksi.
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Liite 6
Keskustelu nro 6
Alainen operatiivisena toimijana

Monologisessa keskustelussa miesalainen pitéé alussa pitkan puheen siita, mita kaik-
kia tehtavia hénelld on ja mitd kaikkea tekee. Han toteaa, ettd on aina tehnyt mité
eteen on tullut. Esimies antaa heti positiivista palautetta talle miehelle siitd, etta tietty
hanke on lahtenyt hyvin kayntiin tdmén esimiehena toimivan alaisen ansiosta.
Esimies: ... Kylla se O. sinun ansiota on etta se on saatu nyt jollain tavalla uomiinsa

ja sitte toisekseen etta nyt vaki tietdd kenen kanssa ne toita tekee ja kuka heidan esi-
miehensa on. Taa on erittdin hyva.... (A 1 4)

Alainen tuotetaan heti alussa esimieheksi ja t&std lahtokohdasta he aloittavat varsi-
naisen keskustelun. Vdhan myéhemmin esimies painottaa taas alaisen esimiehisyytta,
johtajuutta, kun he suunnittelevat saman hankkeen jatkoa.
Esimies: ..niin kylla tasté eteenpdin niin kylla sina tulet olemaan siina aina mukana
koska sinullehan ne henkil6t tulee sitten tekem&an toita, tai siné heité johdat. Ja kyl-

14 tdm& operatiivinen toiminta on sinun vastuulla siis tarkotan taa tyon johtaminen;
mita he tekevat. Tass on se raja. (A 1 16)

Alainen esimiesrooliin sopivana henkiléna

Arvioidessaan alaisen tydssa onnistumisia, esimies antaa positiivista palautetta alai-
selle tdmén hyvasta toiminnasta erdan projektin osalta. Esimies myds kertoo olleensa
kuuntelemassa tdmén miehen informaatiotilaisuutta kyseisestd aiheesta ja esimiehen

mielesté alainen on osannut hyvin hoitaa sen tehtavéan. Alainen vastaa tdhan:

Se oli ehk& kaikkein torsoin esitys. Se oli itse asiassa kaikkein huonoin mun mielesta.

Esimies: Niin, mutta mun mielesté se oli hyva. Ettd moni meista sais varmaan ottaa
mallia ettéd miten pitéda asiaan paneutua. No sitten tuota, tossa jo sanoinkin tosta ettéa
kylldhan sun kanssa on ollu helppo sikéli toimia ettd s& oot varmaan omimmillaan
tassa esimiesroolissa, etté si osaat ihmisia kohdata ja kasitella... (B 2 a 17-18)

Hamméstysta herattdd, miksi alainen pité4 juuri sitd esitysta huonoimpana, jota esi-
mies oli ollut kuuntelemassa, varsinkin kun esimies on hanté siitd kehunut. Eiko
alainen osaa ottaa palautetta vastaan, vaikka on ehka imarreltu esimiehen palauttees-

ta. Esimies tuottaa alaisen hyvaksi esimieheksi ja siihen rooliin sopivaksi henkiloksi.

238



Muutenkin, aina kun esimies antaa kannustavaa palautetta, alainen siirtdé kiitoksen

jollekin toiselle, ei ota itse sitd vastaan.

Esimies: Mutta nytten niiinku ta& puoli, vajaa puoli vuotta kun s& oot operoinu niin
oot todella ansiokkaasti voinu pistdd panosta siihen..

Alainen: M& oon sitd mieltd ett ne on jonkun muun mutta, no. (B2a26-27)
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