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Vuosittaisia esimies-alaiskeskusteluja on Suomessa kédyty jo yli 30 vuotta. Kes-
kusteluun on lisétty uusia teemoja ja menettely on Kytketty tiivimmin johtami-
sen vuosikellon osaksi — peruslogiikka on silti pysynyt hdmmadstyttdvan saman-

laisena koko ajan. Tydpaikoilla on nykydéan aivan uudenlaisia haasteita — pitaisiko
myos kehityskeskustelun siirtyd uuteen aikaan? Helsingin yliopiston kirjastossa
valineend kokelltiin yksilo- ja ryhmékeskustelujen yhdistettyjéd malleja, jossa tavoit-

teeksi tuli yksilon ja yhteison tyota kehittdva dialogi.

Lomakkeet ovat yleensd sihkoisid nykyisin, muu-
ten kohtaamisen juoni on sama kuin ennenkin.
Keskustelu osataan hoitaa rutiinilla — jotkut sano-
vat sitd rituaaliksikin. Esimies ja tyontekijd kiyvit
lipi tydntekijin tehtdvikuvan mukaisten tavoit-
teiden toteutumista ja uusia tavoitteita ja arvioi-
vat osaamisen kehittimisen tarpeita. Vastavuoroi-
sen palautteen antamista ja tydyhteison ilmapiirin
arviointia painotetaan ehki enemmin kuin alku-
aikojen keskusteluissa. Palautteen ja kehittdmiseh-
dotusten kisittely riippuu paljolti siitd, miten hy-
vin tilanteeseen on valmistauduttu ja miten avoin
ja luottamuksellinen siitd on onnistuttu luomaan.

Yksilo vai ryhma?
Yhteni keskustelun paitarkoituksena pidetdin kyt-
koksen luomista tydntekijin kehitystarpeiden ja or-
ganisaation strategisten pyrkimysten vilille. Johto
on ennakoinut toiminnan muutoksia, ja esimies ki-
sittelee niitd jokaisen tyontekijin kanssa erikseen.
Strategisten tavoitteiden siirtiminen yksilon teh-
tdvikuvaan ei ole helppoa, ja monissa organisaati-
oissa on otettu kiyttoon ryhmikehityskeskustelut.

Ryhmissi kiytivi keskustelu vastaa todiden yh-
teistoiminnallista luonnetta. Paradoksaalista on
kuitenkin, ettd tyot ovat nykyisin sekd verkostoi-
tuneita ettd yksildllistyneitd. Yhteistyon tulos syn-
tyy yhdistimalld erityisosaamisia.

Tyojirjestelyjd joustavoitetaan, kaikilta odotetaan
jatkuvaa oppimista ja oman urapolun aktiivista ra-

kentamista. Mutta jatkuvaa uuden haltuun otta-
mista ei jaksa eikd tulevaisuuden suunnitelmia ra-
kenna ilman henkilokohtaista kiinnostusta uusiin
asioihin. Esimiehen kanssa pddsee oman tilanteen
pohdinnassa syvemmille kuin keskustelemalla ko-
ko tyoyhteison kesken.

Kehityskeskustelusta kehittavaan
dialogiin
Helsingin yliopiston kirjastossa purettiin kehitys-
keskustelun perinteinen tehtivikuvapohjainen ase-
telma mutta siilytettiin henkilokohtainen keskuste-
lu ja liitettiin sithen mielekis tapa kisitelld oppimi-
sen haasteita tydyhteison nikokulmasta. Uusi kiy-
tintdé muotoiltiin johtamisen vuosikellon osaksi.
Tarkoituksena oli luoda 2010-luvun esimiestydlle
vilineistod, joka ennen muuta tukisi tydyhteison ja
sen jisenten oppimista keskelld meneillan olevia ja
toisiaan nopeasti seuraavia toiminnan muutoksia.
Hanke toteutettiin 2009-2010, ja sen jilkeen
uutta menettelyd, joka nimettiin kehictdviksi dia-
logiksi, on jalostettu eteenpiin erityisesti Kumpu-
lan kampuskirjastossa. Vastaava kehityskeskuste-
lun uudistaminen toteutettiin [td-Suomen yliopis-
ton kirjastossa 2013.

Keskustelussa kohtaavat nyt
oppimisen tarjonta ja kysynta
Kehittivid dialogi sisdltdd kolme pidvaihetta, joita
havainnollistaa kuva 1. alla. Ensin tarvitaan ryh-
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Kuva 1. Dialogisen kehityskeskustelun pidivaibeet

mikeskustelua yhteisten haasteiden kokonaisuuden
hahmottamiseen ja tulevaisuuden muutosten enna-
kointiin. Muutokset mielletddn osaksi organisaati-
on oppimista: kaikki mitd tydyhteisdssd on otetta-
va haltuun ja luotava kiytinnoiksi, on ikddn kuin
oppimisen tarjontaa sielld tydskenteleville.

Keskustelua nimitetdin ensimmiiseksi oppimis-
palaveriksi. Esimies ja henkil6sto jisentivit erityi-
sen nelikenttd -vilineen avulla, millaiset asiakasryh-
miit ja palvelut ja toimintatavat on opittu hallitse-
maan hyvin ja toisaalta millaisia asiakkaisiin, palve-
luihin ja toimintatapoihin liittyvid uusia vaatimuk-
sia on nikopiirissd. Jdsentimistd auttaa se, ettd joh-
to ja esimichet ovat tehneet strategioiden pohjal-
ta alustavan luonnoksen nelikentiksi, josta tydyh-
teiso tyostdd kiytinnonliaheisemmain version omi-
en havaintojensa pohjalta.

Toisessa vaiheessa esimies kiy henkilokohtai-
sen keskustelun tydntekijoiden kanssa. Myos yk-
silokeskustelua pidetdin siis tirkednid: oppimisen
"kysyntd” voi lihted vain omasta kiinnostuksesta
ja samastumisesta toiden kehitykseen. Keskuste-
lun teemoina, joihin valmistaudutaan etukiteen,
ovat omat monenlaiset kokemukset ja kiinnostuk-
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set, ja niihin luodaan perspektiivid henkilokohtai-
sesta tyShistoriasta.

Keskustelussa tunnistetaan tydidentiteetin sykli-
sen kehitysmallin avulla, millainen suhde tydnteki-
jalld on tyohonsi. Lopuksi tarkastellaan ryhmikes-
kustelussa luotua téiden muutosten karttaa omien
kiinnostusten kannalta: Missi tdissd ja muutoksis-
sa haluan erityisesti olla mukana? Miten haluan ke-
hittdd itsedni ja yhteistd toimintaa?

Keskustelun jilkeen jokainen tyontekiji laatii it-
selleen oppimissuunnitelman. Kun esimies on kiy-
nyt kaikki henkilokohtaiset keskustelut, hin or-
ganisoi yhdessd tyoyhteison kanssa prosessin kol-
mannen vaiheen, oppimisen suunnitelmat kokoa-
van ryhmikeskustelun (kuvassa 1 oppimispalave-
ri 2). Palaverissa tarkastellaan, millaista oppimista
tyOyhteisdssi tarvitaan ja miten se jirjestetidn yh-
dessd. Kdytinndn tuotoksena on tydyhteison yhtei-
nen oppimisen suunnitelma.

Oppimispalavereista kokemuksia
Kumpulan kampuskirjastosta
Oppimispalavereita on pidetty vuosittain yhdestd
kolmeen. Ensimmiinen oppimispalaveri jirjestet-
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tiin vuonna 2009 syksylld toimintasuunnitelman
kisittelyn yhteydessd. Palaverin organisointi oli yk-
sinkertainen: ensin kiytiin keskustelua pariporina-
naja sen jilkeen pohdimme kaikki yhdessi tyoteh-
tdvid ja millaisia haasteita toiminnassa on ennakoi-
tavissa. Tuloksena syntyi timin tydyhteison kaikki-
en aikojen ensimmiinen nelikentti, joka kertoi op-
pimisen tarpeet ja tavoitteet seki kehityssuunnan.

Sen jilkeen pidivitimme nelikentin vuosittain
henkilokohtaisissa kehityskeskusteluissa apuna
kiytettaviksi. Viimeisessd vuonna 2013 laaditussa
nelikentissd (ks. kuva 2) jo ennakoimme Helsin-
gin yliopiston kirjaston organisaatiouudistusta, jo-
ka silloin oli valmisteluvaiheessa.

Henkilokohtaisen kehityskeskustelujen jilkeen
vuoroon tuli toisentyyppinen oppimispalaveri. Sii-
ni kdvimme yksilollisten oppimissuunnitelmien
pohjalta yhteistd keskustelua ja kokosimme yh-
teen eri tyontekijoiden oppimissuunnitelmien yh-
teiset piirteet ja kartoitimme oppimisen kohteita.
Tuloksena oli tydyhteison yhteinen oppimissuun-
nitelma, oppimiskartta.

Oppimissuunnitelma vaati uuden
ajattelutavan

Yksilollisten oppimissuunnitelmien teossa oli aluk-
si hankaluuksia: emme olleet tottuneet niihin, ajat-
telutapa oli uusi. Usein ensimmiinen mieleen tu-
leva oppimiskeino oli etsid oppimistarvetta vastaa-
va koulutustilaisuus.

Soveltuvaa koulutusta ei vilttamittd ollut saata-
villa, mutta muita ja usein tehokkaitakin oppimis-
tapoja loytyi. Tillaisia olivat esimerkiksi tydssd op-
piminen eteen tulevia ongelmia ratkaisemalla, toi-
silta oppiminen, verkostotyoskentely ja tydpajat,
tyokierto jne. Oppimishaasteena timintyyppises-
sd havaitsimme olevan oman toiminnan reflektoi-
miseen tottumisen.

Kynnys oppimissuunnitelmia ja oppimistapo-
ja kisittelevddn palaveriin oli alkuun korkea ja en-
simmiisen palaverin saimme ponnistetuksi vuonna
2011. Tuloksena oli varsin kokonaisvaltainen, toi-
mintaa kuvaavista sisakkiisistd ympyroistd koos-
tuva osaamistarpeiden esitys (ks. Tikkataulumal-

li, kuva 3).

Oppimiskartta tyovalineena
Monia oppimispalavereiden organisoimistapoja on
kokeiltu Kumpulan “koelaboratoriossa”. Tutun pa-
riporinan ja sen koonnin lisiksi ryhdyimme kiytti-
min etukiteisvalmentautumista. Ennakkotehtivit
annettiin ryhmille teemoittain ja myds ryhmitdi-
den purku itse palaverissa oli tiukasti aikataulutettu.
Teemoja oli nelji: tutkimustietojirjestelmi Tu-
hat, bibliometriikka, tieteenalatoiminta asiakas-
palvelun kannalta seki viestintd. Tuloksena oli op-
pimiskartta, jossa opittavat asiat ja oppimistavat
oli nimetty ja oppimiskohteita varustettu linkeilla.
Niin syntyi vuorovaikutteinen opiskeluviline, jo-
ta voi kiyttdd myds perehdytyksessi. (ks. kuva 4).
Oppimispalaverin etukiteisvalmentautumisessa
on myds kiytetty vertaispari- ja vertaisryhmityds-
kentelyd. Ryhmien annettiin muodostua vapaasti
kunkin omien tyotehtivien ja mielenkiinnon pe-
rusteella. Palaverissa tehtivien purkuvaiheessa ku-
lui aikaa, mutta toisaalta oli mielenkiintoista kuul-
la ja seurata sitd, miten kirjaston strategia ja toi-
mintasuunnitelma nédyttdytyi nykyisistd ja uusis-
ta tyotehtdvistd puhuttaessa, millaiset tydtehtivit
koettiin haasteellisiksi ja mitki taas sujuivat hyvin.

Vuoropuhelua asioiden ja ihmisten
valille
Uudenlainen kehityskeskustelu on aiempaa dialo-
gisempi, kahdessa mielessi. Prosessi luo yhteyk-
sid organisaation strategisten muutosten ja yksiloi-
den ja yhteisojen kiytinnon oppimiskiinnostusten
vilille — eli virittdd keskustelun siiti, miten saam-
me oppimisen tarjonnan ja kysynnin kohtaamaan.
Oppimispalavereissa syntyy uudenlaista vuoro-
puhelua myds yhteison ja sen jisenten vilille. Ke-
hitystarpeet saadaan nikyviksi muutosten kartalle
hyvin havainnollisesti, ja palavereissa pdistdin yh-
dessid kehittelemain kidytinnon tapoja jirjestdd tar-
vittavaa osaamisen kehittdmisti ja toimintatapojen
uudistamista.
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