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Kehityskeskustelut — alaisten
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ABSTRAKTI

Tutkimuksessa tarkastellaan alaisten persoonallisuuden yhteyttd kehityskeskusteluihin heidan arvio-
intiensa perusteella. Persoonallisuutta on tutkittu Myers-Briggs Tyyppi -indikaattorilla (MBTI) ja keski-
tytty sen mddrittelemddan kognitiiviseen tyyliin. Saman kognitiivisen tyylin (ST, tosiasiallinen-ajatteleva)
omaavien esimiesten alaisten vastauksia on verrattu. Tuloksista kavi ilmi, ettd alaisten vastaukset kehi-
tyskeskusteluiden sujuvuudesta vaihtelivat riippuen alaisten persoonallisuudesta. NT-alaisten (intui-

tiivinen — ajatteleva) arvioinnit poikkesivat eniten muiden kognitiiivisten tyylien vastauksista.
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JOHDANTO

Kehityskeskusteluista on paljon puhuttu ja niitd kdytetdan erittdin paljon suomalaisissa yrityksis-
sd. Tutkimuksia aiheesta on niukasti, ja teoreettinen tietokin aiheesta on pysynyt suhteellisen
samana koko kehityskeskusteluhistorian ajan Suomessa. Englanninkielisissa tutkimuksissa kehi-
tyskeskustelua ei ole juurikaan késitelty, vaan ndma muutamatkin tutkimukset koskevat enem-
mankin tuloskeskusteluita ("performance discussions”). Ruotsissa ja Saksassa aihe on jonkin

verran yleisempi. Suomessa kehityskeskustelujen pohjana on usein jonkinlainen koulutus seka
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esimiehille ettd alaisille, jolloin uusi tieto ja tutkimus aiheesta on tarkeda. Kehityskeskusteluissa
painotetaan alaisen roolia ja aktiivisuutta. Sen takia tassa tutkimuksessa tutkitaan alaisten persoo-
nallisuuden vaikutusta keskustelujen kokemiseen. Tutkimusongelmana on: Vaikuttaako alaisen
kognitiivinen tyyli koettuun kehityskeskusteluun? Tutkimuksen tavoitteena on paitsi vastata tutki-
musongelmaan, niin myds tuottaa lisdd informaatiota kehityskeskusteluista. Tdtd informaatiota
voidaan kayttdd hyvaksi kehityskeskustelukoulutuksessa sekd uusien ndkékulmien tuottamisessa
tulevaisuuden tutkimukseen aihepiirista.

Persoonallisuuden on todettu vaikuttavan mm. johtamistyyliin, ja nyt kiinnostus on uudelleen
herannyt persoonallisuuden vaikutuksiin organisaatioissa. Kehityskeskusteluiden osalta persoonal-
lisuutta on niukemmin tutkittu, mutta todenndkaistd on, ettd se vaikuttaa hyvin paljon keskustelui-
den kulkuun. Tdssa tutkimuksessa persoonallisuutta tutkitaan Myers-Briggs Tyyppi -indikaattorilla
(MBTI), joka on yksi maailman eniten kdytetyista persoonallisuuden kuvaamiseen tarkoitetuista
vdlineistd. Tutkimuksissa on todettu MBTI-tyypin yhteyksida mm. tiimityoskentelyyn (Hautala &
Rissanen, 2002; Heindsuo & Routamaa, 2004), strategiseen ajatteluun (Gallén, 1997), johtamis-
tyyliin (Berr, Church & Waclawski, 2000; Hetland & Sandall, 2003; Roush, 1992; Routamaa &
Ponto, 1994; Routamaa & Pollari, 1998; Van Eron & Burke, 1992), ammatilliseen jakaumaan
(Garden, 1997; Honkonen, 1998; Honkonen & Routamaa, 1996; Rissanen, 2003), organisaation
muutokseen (Routamaa & Honkonen, 1996) seka yrittdjyyteen (Hautala, 2004; Routamaa &
Varamaki, 1998). Lisaksi MBTI on osoittautunut toimivaksi koulutusvalineeksi itsetuntemuksen
ja yhteistyon lisdamiseksi sekd kommunikaation edesauttajaksi erilaisissa organisaatioissa tutki-
muksessa (Coe, 1992; Young, 2001). Edellamainitun laajan soveltuvuuden vuoksi sitd on kaytetty

myos tdssa tutkimuksessa.

KEHITYSKESKUSTELUT
Erds vdljda madritelma kehityskeskusteluille on :

“Esimiehen ja alaisen vdlilld tapahtuva ennalta sovittu ja suunniteltu keskustelu, jolla on
tietty tavoite ja jonka toteutuksessa noudatetaan jonkinasteista systematiikkaa ja toistu-

vuutta. (Juuti, 1998:5)

Kehityskeskustelujen tarkoitus on keskittyd alaisen tekemdan tydhon, tulevaisuuteen ja kehitty-
mismahdollisuuksiin. Usein ndma linkittyvat organisaation kokonaisuuteen, jolloin esimies kytkee
organisaation visiot ja strategiat yhteen alaisten tulevaisuuden toimenkuvan ja suunnitelmien
suhteen. Kehityskeskusteluiden pddpaino on alaisessa, jonka tulisi olla tassa keskustelussa johto-
hahmossa. Tamd saattaa olla joskus hankalaa kdytdnnossd, molemmille osapuolille (Allan, 1990;
Ukkonen, 1989).
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Tarkeda kehityskeskusteluissa on valmistautuminen, pddtettyjen asioiden toteuttaminen ja
seuranta seka jatkuvuus. Valmistautumatta keskusteluissa ei saa esille kaikkia asioita, jotka ovat
saattaneet kuitenkin olla mietinndssa jo pitkddn. Johdonmukaisesti kohta kohdalta eteneva kes-
kustelu varmistaa sen, ettd kaikki halutut asiat saadaan keskusteltua. Esimies antaa palautetta
alaiselle hdnen tydstddn, ja myds alainen antaa palautetta esimiehelle hdnen toiminnastaan.
Kiellettyja puheenaiheita keskusteluissa ei ole, vaan my6s tydpaikan ihmissuhteet saavat kuulua
tahan keskusteluun. Useassa aihetta kdsittelevassa teoksessa tosin kehotetaan vélttdmaan palkasta
puhumista kehityskeskusteluissa, koska se saattaa maardata koko keskustelujen kulun (Quinn,
Faerman, Thompson & McGrath, 1990; Ronthy-Ostberg & Rosendahl, 1998).

Kehityskeskustelut pidetddn yleisesti noin kerran vuodessa, ja ne kestdvat noin tunnin. Puhu-
taan myos tulos- ja tavoitekeskusteluista, jolloin ndima voidaan myos pitda kehityskeskusteluiden
lisdksi. Tuloskeskustelussa puhutaan menneen kauden tuloksesta ja tavoitekeskustelussa asetaan
seuraavan kauden tavoitteet. Joissakin organisaatioissa esimiehen ja alaisen vélisia keskusteluja
saattaa olla 3-4 kertaa vuodessa erityisesti, jos organisaation toimiala on nopeasti muuttuvalla
alalla, jolloin strategiat ja visiot tulee paivittda usein (Autio, Juuti & Latva-Kiskola, 1990; Ukko-
nen, 1989).

Persoonallisuuden vaikutus keskusteluihin ndkyy esimiesten taipumuksena arvioida tavoil-
taan ja persoonallisuudeltaan hdntd miellyttavia ihmisid suorituksiltaan paremmiksi, kuin he
oikeasti ovat. Esimies ei vattamatta huomaa tietyn tyyppisid puutteita, jos ne ovat lahellda hdanen
omia puutteitaan. Jotkut persoonallisuuden piirteet saatetaan helposti yhdistda hyvaan suorituk-
seen, vaikka niilld ei timan kanssa olisikaan mitdan yhteytta. Télldisia piirteitd ovat lojaalisuus,
aloitekyky, rohkeus, luotettavuus ja hyva itseilmaisu (Robbins 1998, 225-227; Ukkonen 1989,
54-55).

PERSOONALLISUUS

Persoonallisuutta voidaan ldhestyd rakenteiden, kuten esimerkiksi piirteiden, kautta. Toisaalta sita
voidaan kuvata prosessina, dynamiikkana, jolloin ksitellddn persoonallisuuden muotoutumista,
muuttumista ja ilmenemistd. Monet persoonallisuusteoriat yrittavdt kuvata sekd rakennetta etta
prosessia (Lazarus, 1997:14-15).

Erilaisia persoonallisuusteorioita on useita. Psykodynaaminen persoonallisuusteoria pe-
rustuu Freudin luomaan psykoanalyysiin. Psykoanalyysin mukaan aikuisen persoonallisuus on
muotoutunut lapsuuden ajan kokemusten kautta. Psykoanalyysin nimelld kulkee nykyisin useita
hieman toisistaan poikkeavia teorioita, joita voidaan kaikkia kutsua yhteisesti psykodynaamisik-
si persoonallisuusteorioiksi (Atkinson ym., 1996: 447:468). Jungin perustama neopsykoanalyyt-

tinen teoria on psykoanalyyttisen teorian laajennus. Jungin mukaan persoonallisuuden rakenne
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on monimutkainen, toisiinsa vaikuttavista systeemeista koostuva verkosto, joka pyrkii lopulliseen
tasapainoon. lhmisilla on hanen mukaansa seka kollektiivinen ettd subjektiivinen alitajunta. Kol-
lektiivinen alitajunta on kaikilla yhteinen, ja subjektiivinen alitajunta on yksilollinen perustuen
yksilon omiin kokemuksiin (Engler, 1991: 81-82). Persoonallisuustutkimukset pohjautuvat suu-
relta osin piirreteorioihin. Oletetaan ettd suhteellisen pysyvét reaktio- ja toimintatavat ovat hallit-
sevia kussakin yksilossd. Piirteelld katsotaan olevan kaksi daripaata esimerkiksi levollinen-levoton,
ja ndiden vélissa piirteen vahvuus vaihtelee yksilostd riippuen. Humanistisen psykologian teoria
tutkii subjektiivista kokemusta ja arvostaa yksilon ja yksil6llisyyden kehitystd. Taman teorian
edustajat vieroksuvat kokeellista psykologiaa seka yrityksia kuvata ihmista testeilld ja tilastoma-
temaattisilla menetelmilld. Puhdas luonnontiede oli alkujaan lahtokohtana oppimisteoreettisille
persoonallisuusteorioille. Tdman mukaan persoonallisuus muodostui ulkoa tulevien oppimista-
pahtuminen kautta. Myohemmin kuitenkin muodostui ndkemys, ettd ihminen pystyy sddtelemaan
sisdistd kayttadytymistddn eikd ole tdysin riippuvainen ympdriston ehdollistamisesta. Behavioristi-
nen ja sosiaalisen oppimisen psykologia ovat oppimisteorioiden suuntauksia (Atkinson ym., 1996:
447:468). Kognitiivinen persoonallisuusteoria olettaa ihmisen itseddn sddtelevand organismina.
Taman mukaan ihminen on aktiivinen tiedonkdsittelijd, joka kognitiivisten toimintojen varassa
suuntautuu ymparistéon (Engler, 1991: 395-399).

Persoonallisuusteorioihin liittyy myos kritiikkid. Esimerkiksi sosiaalisen konstruktionismin
ndkokulma persoonallisuuteen on hyvin erilainen verrattuna perinteisiin psykologisiin nakdkul-
miin. Sosiaalisen konstruktionismin mukaan sosiaalinen maailma, myds ihmiset, on sosiaalisen
prosessin tuote, jolloin persoonallisuutta ei ole olemassa “ihmisen sisdlld”. Taman mukaisesti
tietty persoonallisuus ei ole ihmisen ominaisuus, vaan persoonallisuus on suhde ihmisten vélilla.
Esimerkiksi tiettyjen ihmisten parissa ihminen kayttaytyy ystavallisesti, mutta kdyttdytyminen
muuttuu hdnen vaihtaessaan seuraa (esim. Burr, 1995; Harman, 2003). Huolimatta kritiikistd per-
soonallisuusteorioiden ote on pysynyt vahvana, ja lisdksi toisenlaisten ja kriittisten ndkokulmien

huomioonottaminen luonnollisesti edistaa aihealueen tutkimista.

Myers-Briggs Type Indicator (MBTI)

MBTI pohjautuu alkujaan Jungin teoriaan psykologisista tyypeistd, joten se ei ole piirreteoria.
Teoriaa ovat edelleenkehittaneet Briggs ja Myers, jotka myds kehittivdt indikaattorin, jolla yksilon
persoonallisuutta voidaan kuvata. MBTIl:n persoonallisuuspreferenssipareja on yhteensd nelja.
Yksilon persoonallisuustyyppi muodostuu jokaisen preferenssiparin vahvemmasta ulottuvuudes-
ta. Nama kahdeksan preferenssia ovat ekstravertti (E) — introvertti (1), tosiasiallinen (S) — intuitiivi-
nen (N), ajatteleva (T) — tunteva (F) seka jdrjestelmallinen (J) — spontaani (P). Yksilon persoonalli-
suustyyppi voi olla esimerkiksi ISTP (introvertti-tosiasiallinen-ajatteleva-spontaani). MBTI eroaa

muista persoonallisuuden kuvaamiseen tarkoitetuista mittareista siind, ettd se perustuu dynaami-
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seen teoriaan. Myers-Briggsin mukaan ihminen on jatkuvasti kehittyvad eikd kahta samanlaista
ihmistd persoonallisuustyypin samankaltaisuudesta huolimatta ole. Eli huolimatta taipumuksesta
kdyttaa pysyvasti toista preferenssid enemman ja paremmin kuin toista (esimerkiksi tuntevaa
enemmadn kuin ajattelua) ihminen nahdaan alati kehittyvana. Lisdksi syvyyttd teoriaan tuo prefe-
renssien dominanssijdrjestys (Myers & Myers, 1990).

Persoonallisuustyyppitasolla tutkiminen on usein hankalaa, koska aineistoa pitdisi olla huo-
mattavia madrid. Varsinkin joidenkin persoonallisuustyyppien riittdvan méadran saaminen aineis-
toon on vaikeaa niiden harvinaisuuden vuoksi (esim. INFJ, ISFP). Usein MBTI:td tutkitaankin
preferenssien- tai kognitiivisen tyylin tasolla. Kognitiiviset tyylit ovat kohteena tassdkin tutkimuk-
sessa. Niitd on nelja kappaletta, ja ne muodostuvat havaitsemis- (=tosiasiallinen/intuitiivinen) ja
paatoksentekopreferensseista (=ajatteleva/tunteva), jolloin tyyppitasolla kognitiivisen tyylin erottaa
helposti keskimmadisistd kirjaimista: esim. ISTP:n kognitiivinen tyyli on tosiasiallinen-ajatteleva
(ST). (Myers & Myers, 1990; Myers, McCaulley, Quenk & Hammer, 1998).

Kognitiiviset tyylit

Kdytanndllinen ja tosiasiallinen ST (tosiasiallinen-ajatteleva) pyrkii kdytannollisyyteen, faktatie-
toon, realistisuuteen ja objektiivisuuteen. Han suuntautuu faktoihin, koska han pystyy erittele-
maddn niitd aistiensa valitykselld. Han on usein hyva teknisissd asioissa, joissa kdsitellddn faktoja
ja objekteja. Suomessa tosiasialliset ja ajattelevat toimivat erityisesti tekniikan asiantuntijoina,
asentajina ja korjaajina sekd johtajina (Myers & Myers, 1990:5; Myers ym. 1998:42; Rissanen,
2003:69).

Sympaattinen ja ystavillinen SF (tosiasiallinen-tunteva) luottaa aisteihinsa kuten tosiasialli-
nen-ajatteleva ST:kin. Pdatoksissddn han preferoi omia arvojaan ja tunteitaan. Hanen kiinnostuk-
sensa suuntautuu enemman ihmisiin kuin asioihin. Han on yleensd sosiaalinen ja ystavallinen
ja suuntautuu mieluiten aloille, joissa voi kdyttdd nditd ominaisuuksiaan. Tosiasialliset-tuntevat
toimivat Suomessa erityisesti sairaanhoitajina, toimisto- ja asiakaspalvelutyontekijoind sekd pal-
velu-, myynti- ja hoitotydntekijoind. (Myers & Myers, 1990:5-6; Myers ym. 1998:41; Rissanen,
2003:69).

Innostunut ja tarkkandkoinen NF (intuitiivinen-tunteva) painottaa intuitiota eikd niinkdan
aistejaan tehdessdan havaintoja. Paitoksia tehdessddan han painottaa arvojaan ja tunteitaan. Han
on usein kohtelias, suostutteleva ja auttavainen. Suomessa he toimivat erityisesti opetusalan asi-
antuntijoina (koulutussuunnittelijat, -pdallikot, yliopisto-opettajat ja muu opetushenkil6kunta),
palvelu-, myynti- ja hoitotydntekijoind, opettajina ja lastentarhanopettajina sekd sairaanhoitajina
(Myers & Myers, 1990:5-6; Kroeger & Thuesen 1992: 51-85; Rissanen, 2003:69).

Looginen ja kekselids NT (intuitiivinen-ajatteleva) painottaa myds intuitiota havaitsemis-

prosessissaan. Padatoksentekijand hanelld on taipumus analyyttisuuteen, ja hdn kykenee usein
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ndkemaan kokonaisuuden sekd kdsitteellistimadn asiat. He toimivat Suomessa erityisesti johta-
jina, liike-eldman asiantuntijoina, opetusalan asiantuntijoina sekd ladkéreind (Myers & Myers,
1990:5-6; Kroeger & Thuesen 1992: 51-85; Rissanen, 2003:69).

Kognitiiviset tyylit

ST tosiasiallinen-ajatteleva
SF tosiasiallinen-tunteva
NF intuitiivinen-tunteva

NT intuitiivinen ja ajatteleva

KUVIO 1. Kognitiiviset tyylit

Kommunikointi
Keskustelutilanteissa tosiasiallisilla on taipumus tulkita kuulemaansa hyvin kaytannollisella tasol-
la. Tyypillisia kysymyksid heille saattavat olla: "Mita? Missd? Milloin?”. He yleensd haluavat esi-
merkkejd eldvastd elamdsta. Intuitiiviset pyrkivat ymmartdmaan tarkoitusperid syvalliselld tasolla
ja yhdistimaan keskustelunaiheen isompaan kontekstiin. Keskustelun aikana he saattavat miettia
kysymyksid, kuten: "Mitd puhuja todella tarkoittaa?” ja "Mitka ovat viestin taustalla olevat olet-
tamukset?”. Intuitiiviset saattavat kokea tosiasialliset liian pessimistisind ja muutosvastarintaisina,
jolloin he kokevat, ettd tosiasialliset eivdt hyvaksy heiddn ideoitaan. Intuitiivisten ndkemykset taas
saattavat vaikuttaa tosiasiallisista epdrelevanteilta, epdrealistisiltd ja turhauttavilta. (Kummerow,
Barger & Kirby, 1997, s. 30-35; Myers & McCaulley, 1990, s. 70-71).

Ajattelevien henkildiden tarkoituksena on usein analysoida ja organisoida kuulemaansa.
He saattavat miettid kysymyksid, kuten: “Mika on viestin rakenne?”, “Mika on viestin pddajatus?”
ja "Ovatko perustelut loogisia?”. Ajattelevat saattavat lopettaa keskustelun, jos he kokevat, etta
litkaa aikaa on kulutettu epdrelevantteihin kysymyksiin, tai jos keskustelu muuttuu jaaritteluksi.
Tuntevilla on taipumuksena arvioida ja arvostaa kuulemaansa. He saattavat miettid kysymyksia,
kuten "Mitd mieltd olen viestistd/viestin tuojasta?” ja "Mitkd ovat viestin sisdltimat arvot?”. Tun-
tevat saattavat lopettaa keskustelun, jos keskustelu sisaltda litkaa henkildiden vélisia jannitteitd,
jos he eivdt pidd puhujasta tai jos keskustelussa ei ole huomioitu vaikutuksia ihmisiin. Tuntevat
saattavat kokea ajattelevat liian kriittisind, negatiivisina ja kylmind, kun taas ajattelevat saattavat
kokea tuntevat liian henkilokohtaisina ja pehmeind (Kummerow ym., 1997, s. 30-35; Myers &
McCaulley, 1990, s. 70-71).
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AINEISTO

Aineisto kerattiin vuosina 2000-2002 erddstd isosta monikansallisesta organisaatiosta. ST:t ovat
yleisimpid esimiehia keskitasolla (MacDaid, McCaulley & Kainz, 1986: 187), joten siksi valittiin
tutkimuksen esimiehiksi tdimdn kognitiivisen tyylin edustajat. Kyselylomakkeiden taytto tapahtui
tutkijan ollessa ldsnd ja valvoessa tayttotilannetta kohdeorganisaatiossa. Seka esimiehille ja alai-
sille painotettiin, ettd lomakkeet niakee ainoastaan tutkija. Tutkija kerdsi lomakkeet heti tayton
jalkeen. Saman kognitiivisen tyylin eli ST:n omaavia esimiehid oli 12 henkil6d. Heiddn alaisiaan,

jotka olivat kdyneet keskustelut ja vastanneet kysymyksiin, oli 61 henkila (ks. Taulukko 1).

TAULUKKO 1. Alaisten kognitiiviset tyylit ja jakauma per esimies.

ST:N ALAISTEN KOGNITHVISET TYYLIT

Esimies

nro ST SF NF NT YHT
1 5 1 2 1 9
2 2 1 2 5
3 8 1 1 10
4 8 4 3 2 17
5 4 4
6 2 2 4
7 1 1
8 1 1 2
9 2 2 4

10 1 1

11 1 1

12 1 1 1 3

Yht 35 13 6 7 61

KYSELYLOMAKKEET

Persoonallisuuden tutkimiseen kdytettiin suomenkielista MBTI-lomaketta. Sen reliabiliteettia ja
validiteettia on tutkittu yli 10 vuoden aikana Vaasan yliopistossa (ks. Jarlstrom, 2002).
Kehityskeskustelulomake pohjautuu ldhinnd suomenkieliseen kirjallisuuteen aiheesta ja on
tutkijan itsensd kehittdima (ks.Taulukko 2, jossa on kysymykset joissa tilastollisesti merkitsevia
eroja). Tuloksia tarkastellaan yksittdisten kysymysten osalta. Alaiset vastasivat useisiin vaittamiin

Likert-tyyppiselld skaalalla valiten hdanen kokemuksiinsa sopivan kohdan.
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Esimerkiksi:

"Koen oloni tasavertaiseksi keskusteluissa”

Taysin eri mieltd
Hieman eri mielta

1.
2.
3. En osaa sanoa
4. Hieman samaa mielta
5.

Taysin samaa mielta

Aineisto analysoitiin SPSS:n One-Way Anova ohjelmalla, ja Post-hoc ohjalmana oli kdytossa
Tukey. Post-hoc ohjelma naytti joissakin kohdin tilastollisia eroja, joita One-Way Anova ei osoit-
tanut. Tdssa raportoidaan my6s ne Post-hocin osoittamat erot, joita Anova ei osoittanut; tall6in

niitd voidaan pitdd lahinnd suuntaa antavina.

TULOKSET

Tulokset ovat esiteltynd Taulukossa 2. Tekstissa esitetyt suluissa olevat kysymysnumerot viittaavat
tdman taulukon vaittamiin ja kysymyksiin.

Esimiehen roolin kokivat positiivisimmin intuitiiviset-ajattelevat (NT). Esimies arvioi suori-
tusta ja asettaa tavoitteita heiddn mielestddan my6s enemman kuin tosiasiallisten-tuntevien (SF)
mielestd (kys. 4 ja kys. 5). Intuitiiviset-ajattelevat (NT) alaiset kokivat enemman kuin tosiasialli-
set-ajattelevat (ST) alaiset, ettd esimies tietdd heiddn osaamistasonsa (kys. 10). Esimiesten antama
positiivinen palaute ei ollut kenenkddn mielesta liiallista, mutta intuitiiviset-tuntevat (NF) olivat
enemmadn samaa mieltd vdittdman kanssa kuin intuitiiviset-ajattelevat (NT) (kys. 13). Palautetta
kokivat saavansa vdhiten intuitiiviset-ajattelevat (NT) (“en saa palautetta lainkaan” kys. 9) ja eniten
intuitiiviset-tuntevat (NF). Yleisesti vastaajat olivat eri mieltd tdiman palaute-vdittdman kanssa,
jolloin kokivat saavansa palautetta ainakin jonkin verran.

Alaisen rooli. Tasavertaiseksi olonsa kokivat eniten intuitiiviset-ajattelevat (NT) ja tosiasial-
liset-tuntevat (SF) ja vdhiten intuitiiviset-tuntevat (NF) (kys. 1). Omaa suoritusta olivat arvioineet
eniten intuitiiviset-ajattelevat (NT) ja vahiten tosiasialliset-ajattelevat (ST) (kys.6). Rehelliseen
palautteen antamiseen esimiehen toiminnasta ja tydympadristdstd pystyivdt parhaiten intuitiiviset-
ajattelevat (NT) ja heikoiten intuitiiviset-tuntevat (NF) (kys. 7 ja kys. 8). Esimiehen kanssa helposti
eri mieltd pystyivdt olemaan intuitiiviset-ajattelevat (NT) verrattuna tosiasiallisiin-ajatteleviin (ST)
(kys. 15).

Keskustelujen aihepiirit ja ilmapiiri. Eniten negatiivinen mieliala on keskusteluista jaanyt in-

tuitiiviset-tuntevat (NF) ja tosiasialliset-ajattelevat (ST) alaisille, vaikkakin keskiarvojen perusteella
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kaikki vastaajat olivat enemman eri kuin samaa mieltd vdittaman kanssa. Intuitiiviset-ajattelevat
(NT) alaisilla negatiivista mielialaa oli vahiten (kys. 2). Tosiasialliset-tuntevat (SF) ja intuitiiviset-
tuntevat (NF) kokivat eniten, ettd joistakin heidan haluamista aiheista ei ole keskusteltu, kun taas
intuitiiviset-ajattelevat (NT) olivat eniten erimieltd vdittdman kanssa (kys. 3). Intuitiiviset-ajattele-
vat (NT) kokivat myds enemman kuin tosiasialliset-ajattelevat (ST) ja tosiasialliset-tuntevat (SF),
ettd heiddn osaamisestaan puhutaan (kys. 11). Intuitiiviset-ajattelevat (NT) kokivat eniten, ettd
keskusteluissa puhutaan heiddn kehittymismahdollisuuksistaan ja tulevaisuudentavoitteistaan.
Intuitiiviset-tuntevilla (NF) vastaukset olivat kielteiset molempiin kohtaan (kys. 12 ja kys. 14).
(ks. Taulukko 2).

TAULUKKO 2. Keskiarvot alaisten kokemuksista kehityskeskusteluista kognitiivisen tyylin mukaan. Tummennettuna

kysymyksen suurin keskiarvo.

kaST kaSF kaNF kaNT F-arvo Merkit-  Post-hoc

Kys. Viittama n=35 n=13 n=6 n=7 sevyys
1 Koen oloni tasavertaiseksi keskusteluissa 3,89 4,31 3,17 4,43 2,64 * NT, SF >NF
2 Keskusteluista on jadnyt negatiivinen mieliala 2,06 1,62 2,50 1,00 3,82 ok NF, ST > NT
3 Joistakin asioista ei ole keskusteltu,
vaikka olisin halunnut 2,34 2,69 2,60 1,29 2,54 * SF, NF > NT
4 Esimies arvioi suoritustani 3,51 3,08 3,83 4,00 2,12 - NT > SF
5 Esimies asettaa tavoitteita 3,54 3,46 4,00 4,29 2,87 ok NT > SF
6 Olen itse arvioinut suoritustani 3,51 3,77 3,83 4,57 3,37 ** NT > ST
7 Pystyn rehellisesti antamaan palautetta esimiehelleni
hianen toiminnastaan 3,57 3,15 2,67 4,29 2,80 ** NT > NF
8 Pystyn rehellisesti antamaan palautetta tydympdristosta
esimiehelleni 4,06 4,15 3,33 4,43 1,65 - NT > NF
9 En saa palautetta lainkaan 2,32 2,38 1,71 3,00 1,48 - NF > NT
10 Esimies tietaa osaamistasoni 3,53 3,62 4,17 4,43 2,98 ** NT > ST
11 Osaamisestani puhutaan keskusteluissa 3,21 3,23 3,33 4,29 2,85 o NT > ST,SF
12 Keskusteluissa puhutaan minun
kehittymismahdollisuuksistani 3,50 3,54 2,83 4,14 1,45 - NT > NF
13 Esimies antaa liikaa positiivista palautetta 2,18 2,31 2,83 1,57 261 * NF > NT
14 Keskusteluissa puhutaan tulevaisuuden tavoitteistani 3,47 3,85 2,83 4,00 1,79 - NT > NF
15 Voin helposti olla eri mieltd esimieheni kanssa 3,44 4,15 3,50 4,57 3,40 ok NT > ST

Merkitsevyystasot: * .10, ** .05, *** .01

JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa tarkasteltiin persoonallisuuden vaikutusta alaisten ndkokulmasta kehityskeskuste-
luarviointeihin. Kognitiivinen tyyli tosiasiallinen-ajatteleva (ST) valittiin esimiesten persoonan
edustajaksi, ja ndiden esimiesten alaiset arvioivat keskustelujen kulkua. Useita persoonasta joh-
tuvia eroja l0ydettiin alaisten mielipiteissd. Intuitiiviset-ajattelevat (NT) alaiset erottuivat muista

alaisista eniten. Olisi voinut olettaa, ettd tosiasialliset-ajattelevat (ST) alaiset arvioivat kehityskes-
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kusteluja kaikkein positiivisimmin, koska kehityskeskustelukirjallisuuden mukaan persoonallisuu-
deltaan samankaltaiset yleensd antavat toisilleen positiivisempaa palautetta; ndin ainakin ylhaal-
ta alaspdin tulevassa palautteessa on tapana tapahtua (Robbins 1998, 225-227; Ukkonen 1989,
54-55).

Tulokset viittaavat siihen, ettd intuitiiviset-ajattelevat (NT) arvioivat esimiehidnsa kaikkein
positiivisimmin kehityskeskusteluissa. Esimiehen kanssa yhteinen preferenssi ajatteleva (T) saattaa
vaikuttaa, ettd kommunikointi on suhteellisen helppoa. Intuitiiviset-ajattelevat (NT) ovat itsevar-
moja, kriittisid, analyyttisid ja hyvid kokonaisuuden hahmottamisessa. He osaavat pitdd puolensa
ja, koska alaisten rooli painottuu kehityskeskusteluissa, ndkyy tuloksissa selvasti, etta he kokivat
olonsa varmimmaksi tdssa tilaisuudessa. He kokivat olonsa mm. tasavertaisemmiksi ja palautteen
antamisen helpommaksi kuin muut alaiset. Myos esimiehen kanssa eri mieltd oleminen oli heille
helpompaa kuin muille. He my&s omalta osaltaan vaikuttivat keskustelujen aihepiiriin kokiessaan
kielteisemmin kuin muut kysymyksen, joka koski keskustelematta jadneitd asioita ja arvioidessaan
eniten omaa suoritustaan. Ndistd vastauksista huomaa hyvin alaisen oman aktiivisuuden merki-
tyksen keskustelujen kokemisessa.

Intuitiiviset-tuntevat (NF) kokivat keskustelut kaikkein negatiivisimmin. Tama on mielenkiin-
toinen tulos, koska heidan esimiehensa (ST) olivat kognitiiviselta tyyliltddn, molempien preferens-
sien osalta, erilaisia. Teorian mukaisesti oletettavaa onkin, ettd tdysin erilaiset persoonallisuudet
kokevat keskustelun kaikkein vaikeimmaksi. Intuitiiviset-tuntevilla on taipumus olla ystavallisia,
auttavaisia ja hyvid kokonaisuuksien ndkemisessd seka mahdollisuuksien etsimisessd. Heiddn
keskiarvonsa olivat heikoimmat tasavertaisuuden kokemisessa ja omista kehittymismahdollisuuk-
sista ja tulevaisuudentavoitteista puhumisessa sekd palautteen antamisessa. He olivat myos véhi-
ten tyytyvdisid palautteeseen ja keskustelujen aihepiiriin. He my&s olivat useammin kuin muut
sitd mieltd, ettd keskusteluista oli jadnyt negatiivinen mieliala. Intuitiiviset ovat usein keskittynei-
ta tulevaisuuteen pitkalldkin aikajanteelld, kun taas tosiasialliset eldvat enemmankin tdssd ja nyt.
Ero "tulevaisuuden” aikavilin kokemisessa ndkyy intuitiivisten-tuntevien vastauksissa, kun he
kokivat omista tulevaisuudentavoitteista puhumisen heikommaksi kuin muut. Tosiasialliset-ajat-
televat todenndkoisimmin nakevat tdiman tulevaisuuden lyhyempand ajanjaksona eivitkd paino-
ta tatd osuutta keskusteluissa niin paljon kuin tulevaisuuteen suuntautuneet intuitiiviset haluaisivat.
Tyytymattomyys keskustelujen aihepiiriin ja omista kehittymismahdollisuuksista puhumiseen viit-
taavat my0s erilaisten persoonallisuuksien erilaiseen ajatteluun ndista alueista. Tuntevat puhuvat
asioista myds usein henkilokohtaisella tasolla, kun taas ajatteleville se ei useinkaan ole relevant-
tia. Intuitiiviset-tuntevat puhuvat usein mielellddn henkilokohtaisesta kehittymisestd (omasta tai
toisen), koska tima on seka tulevaisuuteen (intuitiivisuus) viittaavaa etta ihmisldheista (tunteva).
Tosiasialliset-ajattelevat taas asiapitoisempina saattavat kokea henkilokohtaisen kehittymisen yhte-

nd kohtana kehityskeskustelua ja pysyvédt mieluummin konkretiassa kuin heiddan mielestddn ehka
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lilan teoreettisissa mahdollisuuksissa. Talldin keskustelut eivat valttdmatta tayta niitd odotuksia,
joita intuitiiviset-tuntevilla ndille oli. Huomioitavaa on myos, ettd metallialan organisaatio ei ole
tutkimusten mukaan mikdan todennakaoisin vaihtoehto abstraktille tunneihmiselle (ks. Rissanen,
2003: 69), jolloin voi olla ettd tyytymattdmyys omaan tyohon heijastuu myds ndissd vastauksissa.
Myéskin organisaation kulttuurin painottaessa ajattelevaa “kovempaa” puolta ihmisissa voi intui-
tiiviset-tuntevilla olla vaikeuksia sopeutua timan kaltaiseen organisaatioon.

Tosiasialliset-tuntevat (SF) kokivat olonsa tasavertaiseksi keskusteluissa mutta kokivat enem-
man kuin muut, ettd joistakin asioista ei ole keskusteltu, vaikka he olisivat halunneet. Lisaksi hei-
dan osaamisestaan puhuminen, suorituksen arvioiminen ja tavoitteiden asetanta oli vahdisempaa
kuin muiden mielestd. Tosiasialliset-tuntevat ovat sympaattisia, konkreettisia ja sosiaalisia. He
eivat valttdmattd ole tuntevan preferenssinsa takia niin aktiivisia (kuten eivat NF:kdan) keskustelui-
hin vaikuttajia kuin tosiasialliset-ajattelevat (ST) ja intuitiiviset-ajattelevat (NT). Heille on tirkeda
harmonia ja hyva ilmapiiri, mikd ehka vaikuttaa siihen, ettd he eivit ole ottaneet puheenaiheeksi
keskusteluissa aihepiirejd, jotka voisivat rikkoa tunnelmaa.

Tosiasialliset-ajattelevat (ST) alaiset erottuivat muista viidessa kohdassa. Mielenkiintoista on,
ettd he kokivat enemman kuin keskimaarin, ettd keskusteluista on jddnyt negatiivinen mieliala.
Vaikka tulos on yllattavd, koska kommunikaatio esimiehen kanssa oletetaan helpommaksi kun
esimies ja alainen ovat kognitiiviselta tyyliltaddn samoja, voi tulos viitata tosiasiallisten-ajattelevien
taipumukseen realistisuuteen, joka voi muiden silmissd ndyttad myds pessimistisyydeltd. Vasta-
ustensa perusteella he ovat vdhiten arvioineet omaa suoritustaan, voivat vahiten olla erimielta
esimiehensd kanssa, ja heiddn esimiehensa tietdd vahiten heiddn osaamistasostaan. Tosiasialliset-
ajattelevat (ST) ovat kdytannollisid, tosiasioissa pysyvid ja realistisia. Heiddn ajatteleva-preferens-
sinsd (T) antaa heille taipumuksen kriittisyyteen, jolloin negatiivisen palautteen antaminen muille
ihmisille ei pitdisi olla heille vaikeaa. Tassa tutkimuksessa he kokivat kuitenkin, etteivdt voi olla
erimieltd esimiehensd kanssa kovin helposti, mutta kokivat kykenevdnsa antamaan palautetta
esimiehen toiminnasta ldhes yhtd paljon kuin intuitiiviset-ajattelevat (NT). Tallin eri mieltd olemi-
nen voi viitata siihen, ettd kokevat olevansa samoilla linjoilla saman kognitiivisen tyylin omaavan
esimiehensad kanssa, jolloin tarvettakaan erimielisyyksiin esimiehen kanssa ei ole paljon.

Intuitiiviset-ajattelevat (NT) ja intuitiiviset-tuntevat (NF) ovat kognitiiviselta tyyliltadn la-
helld toisiaan kuten tosiasialliset-ajattelevat (ST) ja tosiasialliset-tuntevatkin (SF) keskendan.
Erottavana tekijand on pdatdksentekofunktio eli ajatteleva-tunteva (T-F). Mielenkiintoista ndissa
tuloksissa olikin, ettd intuitiivisten-tuntevien (NF) ja intuitiivisten-ajattelevien (NT) vililla oli
eroa yhteensd yhdeksdssa vdittdmassa kun tosiasiallisten-ajattelevien (ST) ja tosiasiallisten-tun-
tevien (SF) vélilld eroja taas ei ollut lainkaan. Ajatteleva-tunteva (T-F) funktio vaikuttaa siis eri
tavalla intuitiiviseen (N) preferenssiin kuin tosiasialliseen (S) preferenssiin ainakin kehityskes-

kustelujen yhteydessa.
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Ndiden tulosten perusteella esimiehet sekd alaiset voivat entistd paremmin valmistautua
keskusteluihin, kun ottavat huomioon oman ja vastapuolen persoonallisuuden. Esimerkiksi tun-
tevan preferenssin (F) omaavat alaiset voivat yrittdd vaikuttaa enemman keskustelujen kulkuun,
kun tiedostavat oman taipumuksensa valttda negatiivisia asioita keskustelujen ilmapiirin sdilytta-
miseksi. Samoin esimiehet voivat ndiden alaisten kohdalla enemman ohjata ja kysya aktiivisem-
min alaisten ndkemyksid ja mielipiteitd asioista. Esimiehen ollessa hyvin hallitseva voi joidenkin
alaisten olla vaikea ilmaista omia ndkemyksidan.

Tutkimuksissa on todettu, ettd samankaltainen kommunikointityyli on yhteydessa tehokkaa-
seen kommunikaatioon (Myers & McCaulley, 1990, s. 70). Tarkoituksena ei ole, ettd kumpikaan
osapuoli yrittdisi muuttaa omaa persoonallisuuttaan, vaan joustaa omassa kommunikointityylis-
saan niin, ettd kommunikointi on helpompaa ja sujuvampaa (ks. Young, 2004). Yleisesti ndissa
tuloksista voisi padtelld, ettd alaisten oma aktiivisuus vaikuttaa positiivisesti tyytyvdisyyteen kes-

kusteluista.

RAJAUKSET JA JATKOTUTKIMUKSET

Tuloksissa on huomioitava se, ettd vaikkakin osa kognitiivisista tyyleistd antoi heikompia ja kor-
keampia arvoja vdittamille, niin kaikissa kohdin, joissa eroavaisuuksia oli, tulosten painotus oli
positiivisella puolella. Esimerkiksi “keskusteluista on jadnyt negatiivinen mieliala”, kognitiivisten
tyylien keskiarvo oli alle kolmen, jolloin negatiivista mielialaa keskimdarin ei jadanyt kenellekdan.
Kehityskeskustelut ovat siis ndiden tulosten pohjalta arvioiden hyddyllisid. Huomioitavaa on
kuitenkin, ettd tutkijan lasndolo lomakkeiden tayttotilanteissa on saattanut vaikuttaa ehka hieman
suuntaan tai toiseen tutkimustuloksiin, kuin jos vastaajat olisivat tayttineet lomakkeet omalla
ajallaan.

Taman aineiston suhteellisen pieni mdara vaikuttaa siihen, ettd tulokset ovat suuntaa-antavia.
Varsinaisista keskustelutilanteista ei ole enempéaa tietoa. Nama tilanteet ovat saattaneet vaikuttaa
osapuolten kokemuksiin keskusteluissa. Kehityskeskusteluille kdytettava ihanteellisin tila olisi muu
kuin esimiehen tydhuone, mutta tassd tapauksessa tilan valinnan vaikutuksesta keskusteluihin ei
ole tietoa. Mielenkiintoista olisi tietdd ndiden em. lisdksi myds kolmannen osapuolen, tarkkailijan
nakemys kehityskeskusteluista.

Jatkotutkimuksia ajatellen, aineistoa tulisi hankkia useista erityyppisistd organisaatioista.
Aineiston koon kasvaessa voidaan vetdd voimakkaampia johtopaatoksid. Aineiston pienuudesta
huolimatta voidaan huomata, ettd persoonallisuus vaikuttaa kehityskeskusteluiden kokemiseen

ja niiden sujuvuuteen, ja jatkotutkimukset aiheesta olisivat tarkeita.
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