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Esa Poikela

LUOTTAMUSTA LUOVA KEHITYSKESKUSTELU

Tiivistelma

Kehityskeskustelua voidaan pitid erddnlaisena tyoeldmdn sosiaalisen pdid-
oman mittarina. Kun positiivista sosiaalista pddomaa on paljon, tyonanta-
jien ja tyontekijoiden pyrkimyksid luonnehtii konsensuksen tavoittelu. Silloin
esimiehen ja tyontekijin on helppo kommunikoida, ja kehityskeskustelutkin
onnistutaan kdaymddn hyvissd ilmapiirissi sopien tavoitteista, tuloksista ja
niiden saavuttamisen keinoista. Pdinvastaisessa, kaikilla tasoilla luottamus-
pulaa henkivissd olosuhteessa, kehityskeskustelutkaan eivit onnistu, vaik-
ka niille olisi juuri silloin mitd suurin tarve. Silloin eivit mydskddn johdon
mahtikdskylld toteutetut kaavoihin kangistetut keskustelut tuota tuloksia.
Kehityskeskustelu on herkkd johtamisen instrumentti eikd sitd tulisikaan
ndhdd pelkkind tuloksen tekemisen tai luottamuksen mittaamisen vilinee-
nd. Epdselvid on kuitenkin, mitd johdetaan: suoritusta, tietoa vaiko osaa-
mista? Johtamisen yhtdlon ratkaisu vain mainittujen kolmen tekijin avulla
ei riitd. Yhtilo tarvitsee neljdnnen tekijin, silld ilman oppimista ei synny
uutta osaamista tai osaamispddomaa, josta on tullut nykytuotannon tdir-
kein kilpailu- ja tehokkuustekiji. Tarvitaan siis oppimisen johtamista, joka
ei ole alisteinen suorittamisella, tiedolle tai jo olemassa olevalle osaamiselle.
Oppimisen johtamisen keinona kehityskeskustelut ja erityisesti ryhmdkehitys-
keskustelu avaavat uuden néikokulman organisationaalisen osaamisen tuot-
tamiseen tyoyhteisossd. Tdassd artikkelissa pyritddn osoittamaan, millaisista
tiedon lajeista ja oppimisen prosesseista kehityskeskusteluprosessi rakentuu,
ja miten kehityskeskustelut tulisi ndhdd oppimisen johtamisen vilineend.
Kehityskeskustelu ei siis vain osoita luottamuksen tilaa, vaan sen tehtivind
on myos tuottaa luottamusta ja sitd kautta sosiaalista pddomaa.
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Johdanto

Kehityskeskustelu on siitd merkillinen tyon kehittdmisen véline, ettd se kek-
sitddn aina uudelleen. Sen alkupera voidaan jaljittad 1950-luvun tavoitekes-
kusteluihin, joista véhitellen on siirrytty 1970-luvun esimies—alais-keskus-
telujen ja 1980- ja -90-lukujen tuloskeskusteluiden kautta nykymuotoisiin
kehityskeskusteluihin (Ruohotie & Honka 1999). Vaikuttaa siltd, ettd kehi-
tyskeskustelut ovat seuranneet aina vahvaa, vuosikymmenelle ominaisen
johtamistavan paradigmamuutosta. Tavoitejohtamisen aikakaudella on kes-
kusteltu tavoitteista ja tulosjohtamisen vallitessa tuloksista. Nykyisend pro-
sessijohtamisen aikakautena keskustellaan osaamisen kehittdmisestd unoh-
tamatta my6skédn tavoitteita ja tuloksia (Valpola 2000; 2002).

Tultaessa 2000-luvulle prosessijohtamisen ndahdddn muodostuvan suo-
rituksen (performance management), tiedon (knowledge management) ja
osaamisen johtamisen kautta (Syddnmaalakka 2000). Téssa johtamisen kol-
miyhteydessd (mt., 23) otetaan myds oppiminen huomioon, mutta ei oppimi-
sen johtamisen merkityksessd vaan ainoastaan osaamista, tietdmisté ja suori-
tusta parantavana toimintona. Toisin sanoen oppimisen johtamista (learning
management) ei ole mielletty tiedon, suorituksen ja osaamisen johtamiseen
verrattavaksi elementiksi prosessijohtamisen kokonaisuudessa. Miksi ei ole,
on kiinnostava kysymys monellakin tapaa.

Nayttda siltd, ettd oppimisen johtamista ei kisitetd tydorganisaatiossa
samalla tavalla prosessiksi kuin tiedon, suorituksen tai osaamisen johtamis-
ta, joille jokaiselle mééritelladn osallisensa, toimijansa ja omistajansa. Koska
oppimista ei ymmarretd yksilon, ryhmén ja koko organisaation osaamista
tuottavana prosessina eikd sitéd johdeta, seurauksena on, ettd myoskadn kehi-
tyskeskusteluja ei mielletd oppimista ja osaamista tuottavan prosessin osana.
Keskustelu kiinnittyy tyontekijan ndkokulmasta johdon ja esimiehen esitta-
madn suorituksen parantamisen, tyon hallinnan ja kehittamisen tavoitteisiin.
Keskustelut, joissa ei tavoiteta henkilokohtaiseen osaamiseen liittyvid merki-
tyksid, menettavit hyodyn tyontekijoiden silmissé ja johdon on lanseerattava
ne yhé uudelleen.
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Artikkelini taustalla on monen vuoden kokemus ja usean sadan keski-
johtoon kuuluvan esimiehen kouluttaminen autenttista kehityskeskustelua
varten yrityksissd ja julkisessa hallinnossa. Teoreettisina ldhtokohtina ovat
tiedon prosessoinnin malli (Poikela 1998; 2004) ja tyossd oppimisen proses-
simalli (Jarvinen & Poikela 2000; 2001), joiden avulla tarkastelen osaamisen
tuottamista tydorganisaatiossa, joka tarjoaa monipuolisen tietoympériston
tyossd oppimista ja ammatillista kehittymistd varten. Kehityskeskustelu on
yksi keino hyodyntédd tyoyhteisossd oppimisen mahdollisuuksia. Erityisesti
nostan esiin ryhmékehityskeskustelun sekéd oppimisen ettd keskustelutilan-
teen ohjaamisen nakokulmista, jotka antavat myds mahdollisuuden tarkas-
tella oppimisen johtamisen funktiota tydorganisaatiossa. Kyse ei ole vain
erillisten tavoite-, tulos- tai osaamiskeskustelujen onnistumisesta vaan kehi-
tyskeskusteluprosessista, joka voidaan niahdé osana organisationaalisen op-
pimisen johtamista.

Informaatio, tieto, osaaminen ja oppiminen

Viimeaikaisessa keskustelussa on nostettu esiin yksittéisid sanoja, kuten in-
fodhky, hiljainen tieto tai potentiaalinen tieto. Ne antavat aavistuksen tiedon
epistemologiassa ja ontologiassa tapahtuneista muutoksista, jopa lansimai-
sen tietokésityksen kriisistd. 1990-luvun puolivilissd japanilaisten tutkijoi-
den (Nonaka 1994; Nonaka & Takeuchi 1995) uudelleen lanseerama hiljaisen
tiedon (tacit knowledge, Polanyi 1966) kisite toi keskusteluun elementin, joka
ei mahtunut perinteiseen teoria- ja kiytantotiedon dikotomiaan. He esittivit,
ettd tiedolla on epistemologinen ulottuvuutensa, jonka déripdita ovat ekspli-
siittinen, sanoilla ilmaistava nakyva ja kuuluva tieto ja implisiittinen, sanoil-
la ilmaisematon ndkyméton ja hiljainen tieto. Tiedolla on my6s ontologinen
ulottuvuutensa, jonka toisessa pddssd on yksilon hallussa oleva tieto ja toi-
sessa padssd kollektiivilla oleva tieto. Tieto voi siten olla tai sijaita yhtd hyvin
ryhmissd, yhteisossé, organisaatiossa tai verkostossa kuin yksilossakin.
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Toinen térked, tiedon dikotomian sekoittava kisite liittyy potentiaalisen
tiedon (Sthéle & Gronroos 1999) kisitteeseen, joka viittaa tiedon olemassa-
oloon mahdollisuutena ympéristossd. Tietoymparistod, liittyipd se teoriaan,
kéytdntoon tai niiden integrointiin, pitda osata lukea, jotta oppimisen, kehit-
tdmisen ja osaamisen tuottamisen ongelmat saadaan ratkaistua. Potentiaa-
linen tieto liittyy toimivan subjektin ulkopuoliseen maailmaan informaati-
on, teorioiksi pakatun faktan tai esineisiin upotetun osaamisen muotoihin.
Hiljainen tieto sen sijaan katkeytyy toimivan subjektiin, hidnen keholliseen ja
mentaaliseen osaamiseensa. Toisin sanoen tiedolla on objektiivinen ja sub-
jektiivinen ulottuvuutensa (ks. kuvio 1). Oppivan subjektin ndkokulmasta
tdmd ontologiaulottuvuus liittyy siihen, miten hin tavoittaa ja prosessoi hen-
kilokohtaiseksi osaamiseksi sen, mistd hdn on ollut alun perin osaton.

Kuviossa 1 teoria- ja kdytdntotiedon dikotomia on hajotettu tripodioiksi,
joissa vasemman puoleinen kolmio kuvaa koulutuksen maailmaa ja oikean
puoleinen kolmio tyon ja ammatin maailmaa. Koulutuksen tehtdvénad on
varmentaa, ettd systemaattisesti ohjatun oppimisen, pétevien opettajien ja
hyvén opetussuunnitelman tuloksena syntyy laadullisesti hyvédd kokemus-
tietoa, jonka pohjalta oppija jatkaa oppimistaan tyontekijan roolissa tyon

Teoria
Informaatio Kokemus
Potentiaalinen ti
Kaytants Osaamineg .
- ekspertiisi
Hiljain
Praktiikka
OBJEKTHVINEN ~ SUBJEKTIIVINEN

TIETO

KUVIO 1. Informaatio, tieto ja osaaminen
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ja ammatin maailmassa. Koulutus on nimenomaisesti organisoitu tieto- ja
oppimisympadristoksi, jossa oppijan tydond on oppiminen ja opettajien tyona
tukea kaikin mahdollisin tavoin oppimistulosten saavuttamista. Tyo sen si-
jaan tarjoaa tieto- ja oppimisympdristond tyystin toisenlaisen potentiaalin
oppimista varten. Tyotd ei ole organisoitu oppimis- vaan tuotantotoimintaa
varten, jolloin oppimisen jatkuminen edellyttdd tyontekijaltd monipuolisia
oppimisen taitoja, joihin kuuluu muun muassa informaatioluku- ja tiedon-
hankintataidot. Oppimistaitojen luomiseen pitdisi kiinnittdd huomiota kai-
kessa koulutuksessa, silld sen syvin tehtévd on tuottaa oppimisen ammatti-
laisia (vrt. Ziehe 1991).

Kuviossa 1 on tehty kontekstuaalinen ero yhtééltd teorian, kiytdnnon ja
kokemuksen seké toisaalta kokemuksen, praktiikan ja osaamisen vilille. Ar-
kikeskustelussa, jossa puhutaan mité- ja miten-tiedosta, téllaista erottelua ei
yleensd tehdd, vaan kéytdnto, kokemus ja praktiikka tarkoittaa suunnilleen
samaa, miten-tietoon liittyvid tekemistd tai osaamista tarkoittavia asioita.
Erottelua ei tehdd tdydellisend myoskadn kartesiolaisessa epistemologiassa
(ks. Nonaka 1994), jossa tunnetaan vain mielen ja kehon, kisitteellisen ja
praktisen tai propositionaalisen ja proseduraalisen tiedon jaottelut. Yksilon
ulkopuolella oleva kédytdnnoéllinen mité-tieto jad tarkastelun ulkopuolelle. Sa-
masta syystd on tarpeen tehdd ero myos kisitteiden kdytéanto ja praktiikka
vilille.

Kéaytanto viittaa objektiiviseen, yksilon ulkopuoliseen maailmaan, jossa se
oppijan nidkokulmasta edustaa potentiaalia tietoa kuten myos teoria, mahdol-
lisuutta omakohtaiseen tiedon etsimiseen, tunnistamiseen seké konstruoin-
tiin ja oppimiseen. Praktiikka tarkoittaa vastaavasti subjektiivista, tyontekijian
omakohtaisen toiminnan kohdetta. Kohteellinen tyoskentely luo, syventés ja
rikastaa kokemusta sekd tuottaa ajatteluun ja tekemiseen kytkeytyvéié hiljais-
ta tietoa ja kompetenttia osaamista. Informaation kohtaamisesta ja tiedon
prosessoinnista alkanut sekd toiminnassa jatkuva oppiminen tuottaa lopulta
korkeatasoisen ekspertiisin, asiantuntijaosaamisen (ks. Poikela 2003).

Laadullisesti hyvé kokemustieto syntyy siitd, kuinka hyvin oppija on kyen-
nyt kisitteellisen ajattelun ja kohteellisen tekemisen kautta integroimaan
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teorian ja kdytdnnon toisiinsa. Mikali teoriaa ei ole kdytetty kokemustiedon
rakentamisessa lainkaan, syntyy kokeilujen, yritysten ja erehdysten seka har-
jaantuneen tekemisen kautta kokemusta, jota voi parhaassa tapauksessa luon-
nehtia sanattomaksi, hiljaiseksi tiedoksi. Syntyy niin sanottua mutu-, sotu-
tai totu-tietoa (minusta tuntuu, sormituntuma ja toverista tuntuu). Téllaista
kokemuksellista ja hiljaista tietoa tyOpaikat ovat tdynné ja sen tdrkeys on
my06s huomattu. Tutkijat (esim. Nonaka & Takeuchi 1995; Konno, Nonaka &
Toyama 2000) ovat luoneet teoriamalleja hiljaisen tiedon yhteiseen kayttoon
ottamista varten. Viranomaiset ja elinkeinoelamé ovat organisoineet kansal-
lisia hyvien kiytontojen kehittamishankkeita (esim. NOSTE-projekti), joiden
yhtend vaikuttimena on saada talteen ainakin osa kokemuksesta ja hiljaisesta
tiedosta, jonka esimerkiksi niin sanotut suuret ikdluokat ovat hankkineet en-
nen eldkoitymistaan.

Kun sanoja osaamisen selittamiselle ei 16ydy, on syntynyt hiljaista tietoa,
jolla on my0s teoreettinen ja kdytdnnollinen ulottuvuutensa. Teoreettinen,
kognitiivinen ulottuvuus nidkyy esimerkiksi shakkimestarin ongelmanrat-
kaisuna, kun hén pelaa useiden, jopa kymmenien vastustajien kanssa sa-
manaikaisesti. Kaytdnnollinen, praktinen ulottuvuus on taitavaa toimin-
taa, joka nakyy esimerkiksi savenvalajan erehtyméttomissd liikkeissd hanen
muovatessaan astiaa. Hiljainen tieto puolestaan liittyy taitojen integrointiin,
kykyyn liittdd osaamisen rakentamisessa tarvittavat elementit yhteen taval-
la, jonka lopputuloksena on korkeatasoinen asiantuntijuus ja ammatillinen
kompetenssi.

Ty0 tieto- ja oppimisymparistona

Jos oletamme, ettd kehityskeskustelu tuottaa oppimista, kaikkein paras keino
siihen ei ole, ettd esimies ryhtyy opettajaksi ja tyontekija oppilaaksi. Olen-
naisinta on se, ettd tyontekija kykenee sdilyttdméin subjektiutensa suhteessa
oppimisen kohteeseen, omaan ja yhteiseen toimintaan sekd itsensi ja tyoteh-
taviensa kehittdmiseen. Koska tieto on oppimisen kdyte- tai rakennusainesta,

36 POIKELA Esa (toim.)



LUOTTAMUSTA LUOVA KEHITYSKESKUSTELU

tyopaikoilla on vélttdmétontd oppia tunnistamaan sen monet muodot, lih-
teet ja resurssit. Siihen tarvitaan lukutaitoa, joka tarkoittaa yhtélailla tekstin,
esineiden ja ihmisten kuin ty6ilmapiirin ja -kulttuurin lukutaitoa. Tyopai-
kan tieto voi olla koodatussa, teksti, kuva- tai muiden symbolien muodossa
ja sijaita kirjoitetuissa ohjeissa, késikirjoissa, suunnitelmissa, tietopankeissa
ja -verkoissa ja niin edelleen. Tieto voi olla ankkuroituna tyopaikan raken-
nuksiin, teknologiaan, ty6vilineisiin ja -rooleihin, organisaatiorakenteisiin ja
kayttoesineisiin.

Tieto on esineellistd silloin, kun se kétkeytyy ihmisen valmistamiin ar-
tefakteihin. Asiantuntija kykenee lukemaan esinettd yhtd hyvin kuin sii-
ta tehtya kirjaakin. Esimerkiksi nykyaikaisen auton moottori on kertomus
keksintdjen sarjasta, joka alkoi yli sata vuotta sitten polttomoottorista. Myds
luonnon esineet sisaltdvat informaatiota, joka vaatii lukutaitoa. On kuvaavaa,
ettd nykyfysiikan mustien aukkojen teoriassa ei endd keskustella siitd, voiko
musta aukko siteilld energiaa vai hiukkasia. Nyt fyysikot puhuvat informaa-
tiosta, jota musta aukko luovuttaa sen sijaan, imisi kaiken itseensd. Tyopaikan
tieto sijaitsee myos tyGyhteison ihmisissd, jolloin se ilmenee osaamisena yk-
siloiden kdsitteellistdmdnd tietona tai harjaantumisen tuloksena kehollisena
taitamisena.

Tieto voi olla my6s kulttuurista, vuosia ja vuosikymmenid jatkuneen yh-
teisen toiminnan tuloksena, joka on nakynyt niin tietotason, teknologian ja
organisaation kuin ihmisten ja tyo- ja ammattikulttuurin muuttumisena.
Tyopaikat ovat siis hyvin erilaisten tiedonlajien, kuten koodatun, ankkuroi-
dun, késitteellistetyn, kehollistetun ja kulttuuristetun tiedon (Blackler 1995).
lahteit4 ja resursseja (ks. tarkemmin Tuula Kostiaisen artikkeli tdssa kirjassa,
kuvio 2). Itse asiassa oppimista ajatellen ty6 on ihanteellinen tietoympiéristo,
kunhan oppimisen taidot olisivat kaikilla ja erityisesti esimiehillé olisivat op-
pimisen ohjaamisen taidot kohdallaan.

Samalla tavalla kuin tyopaikka luo potentiaalia oppimista varten, se sisil-
tad myos vahvoja oppimisen esteitd, joista merkittdvimmat johtuvat esimies-
ten valtahierarkkisesta kédyttdytymisestd ja sen herattaméstd defensiivisestd
vastakiyttdytymisestd tyontekijoissd (Argyris & Schon 1978; 1995). Toinen
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olennainen syy on oppimistaitojen ja tyossd oppimisen ohjauksen sekd op-
pimisen johtamisen taitojen puutteellisuus. Oppimista ei voi ohjata operatii-
visen johtamisen periaatteiden mukaan, koska kyse ei ole suorituksesta vaan
yksilon identiteetille hyvin térkedstd ja haavoittuvastakin itsenséd kehitta-
misestd. Esimiesten haasteena on oppia niin sanottu nonhierarkkinen kayt-
tdytyminen erityisesti oppimistilanteita (Zuboff 1988) varten, joihin kuuluu
myo6s kehityskeskustelu. Tyontekijéiden on puolestaan opittava luottamaan
esimiehen haluun ja kykyyn tukea heitd oppimis- ja osaamisponnisteluis-

saan.

Ty6ssa oppiminen ja kehityskeskustelun ohjaaminen

Ty6ssd oppimisen ymmaértimisen avain on reflektion ja kontekstin kisittei-
den vilisessa suhteessa. Reflektiivinen oppiminen ei liity vain olemassa ole-
vien asioiden ja toiminnan opetteluun vaan myds uuden tiedon tuottamiseen.
Mezirowin (1991) mukaan aikuisen oppimisen ytimena on reflektio, joka on
edellytyksend uutta toimintaa tuottavien merkitysskeemojen ja -perspek-
tiivien muodostamiselle. Merkitykset ja merkitysrakenteet ohjaavat tiedon
hankintaa, oppimista, kehittymistéd ja toimintaa yksilon elamin vaiheissa.
Kehityskeskusteluissa merkitysten rakentaminen on ensiarvoisen térkeda.
Oppimisvaikeuksien kohdalla ei ole kyse siit4, ettd henkilo olisi tyhma tai vé-
hemmain dlykds, vaan siitd, ettd hanelta puuttuvat merkitykset, jotka auttavat
ymmartdmadn, misté asiassa on kyse.

Merkitysté ei voi opettaa, vaan se on tuotettava toiminnan ja kokemuksen
kautta. Esimerkiksi yrityksen arvojen ulkoaopettelu ei takaa millddn tavalla
niiden noudattamista. Tiedon merkitys ja tieto ovat eri asioita. Merkitys on
vain informaation késittelijan mielessé eikd missdén symbolisessa muodossa
hédnen ulkopuolellaan. Kun merkitys puuttuu, tydtoiminnassa on kiinnitet-
tava erityistd huomiota sen tuottamiseen, mikd on avain sosiaaliseen vuo-
rovaikutukseen. Merkitys rakentuu reflektiivisessa keskustelussa ja tiedon
sosiaalisen konstruoinnin kautta (esim. Tynjala 1999; Bereiter & Scardamalia
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1998). Myoskadn reflektio ei liity vain oppimisen yksilopsykologisiin ehtoi-
hin. Yhtélailla se kuvaa sosiaalisia, ryhmén, organisaation ja aina yhteiskun-
nan toiminnasta médraytyvid ehtoja. Tyon, tydyhteison ja tydorganisaation
ndkokulmasta reflektointi voidaan maédritelld kontekstuaalisissa yhteyksis-

saan (ks. kuvio 2).

Refllektio < > KonteAksti
Palavute > Yksilélllinen tyo
Arviointi D —— Yhteinen ty6
Eval::ointi <« > OrganAisaation tyo
TutI:imus > Yhtei;rku nta

KUVIO0 2. Reflektio konteksteissaan (Poikela 2005)

Kuviossa 2 reflektio ja tutkimus muodostavat yleiset kisitteelliset reunaehdot
tyossd oppimisen ilmion analysoinnille. Yksilollisen, yhteisen ja organisaati-
on tyon konteksteissa tapahtuvan oppimisen pienin yhteinen tekija on reflek-
tio, jota ilman ei voida ymmartéda palaute-, arviointi- ja evaluointitoimintoja.
Myoskaan tutkimus ei tule toimeen ilman reflektointia, mutta sen konteks-
tuaalinen yhteys on yhteiskunta ja sen tietoa tuottavat instituutiot. Kuvios-
sa 2 esitetyt palautteen, arvioinnin ja evaluoinnin késitteet ovat ikdén kuin
varatut ty0organisaatiossa tapahtuvien oppimisen ja tiedonmuodostuksen
ilmitiden erittelyd varten. Samalla ne tarjoavat mahdollisuuden ymmaértés,
organisoida ja johtaa tiedon ja oppimisen prosesseja arjen tyon ja luonnolli-
sen kielen kdyton ndkokulmasta. (Jarvinen & Poikela 2001; Poikela 2005.)
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Ty6ssa oppimisen prosessit ja ryhmakehityskeskustelu

TyOssd oppimisen teoreettinen mallintaminen (ks. kuvio 3) voidaan aloittaa
kokemuksellisen oppimisen (Kolb 1984) vaiheiden pohjalta. Sen mukaan op-
pijan aikaisempi konkreettinen kokemus (KK) muodostaa jatkuvan tyossa op-
pimisen perustan. Sitd seuraa reflektiivinen havainnointi (RH) joka tarkoittaa
kokemuksen ja siihen sisdltyvien merkitysten havaitsemista, tunnistamista ja
analysointia parempien tai uusien toimintatapojen kehittamiseksi. Reflektion
avain on palautetieto, jota tyontekija sekd hankkii itse kokemuksensa kautta
ettd ottaa vastaan toisilta kyetdkseen tutkimaan kyseistéd ilmiotd paremmin.
Analyysi voi johtaa suoraan uuden ratkaisun loytdmiseen, tai jos havaitaan,
ettd yhteinen kokemustieto ei riitd ongelman ratkaisuun, hankitaan uutta tie-
toa ja integroidaan se aikaisemmin koetellun tiedon kanssa. Toisin sanoen
vaihe edellyttad abstraktia késitteellistdmistdi (AK), jasentelyd, suunnittelua
ja mallintamista. Koska sana-, numero-, kuva- ja muista piirrossymboleista
rakennettu malli on vasta paperilla ja tekijéidensd mielessd, se edellyttas ak-
tiivia toimintaa (AT), tekemist4 ja soveltamista, minka avulla testataan, toi-
miiko malli tai suunnitelma kdyténndossa. Siten prosessi tuottaa uuden koke-
muksen, jonka perustalta vaiheet toistuvat syvenevéni spiraalina. (Jarvinen
& Poikela 2000; 2001.)

Prosessin vaiheet toteutuvat samalla periaatteellisella tavalla yksilon, yh-
teisen ja organisaation tyon konteksteissa. Yhteisen tyon kontekstissa vaiheet
ovat kokemuksen vaihto (KV), kollektiivinen reflektointi (KR), kisitteellisen
tiedon organisointi (KT) ja tekemélld oppiminen (TO). Oppiminen ei kui-
tenkaan perustu vain valittomadn kokemuksen analysointiin ja palautteen
jakamiseen vaan arviointitietoon, jota ryhma luo synergisesti aikaisempien
kokemusten ja palautteen pohjalta. Uuden tiedon luominen voidaan havaita
juuri siing, ettd se ei ole endd palautettavissa kenenkadn yksittaisen ryhmén
jasenen kokemukseen tai mielipiteeseen asiasta. Kuviossa 3 yhteisen tyon
kontekstissa tapahtuva oppiminen on esitetty korostetun vahvasti, koska se
samalla kuvaa ryhmékehityskeskustelussa tapahtuvaa oppimisen prosessia.
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Organisaation tyon kontekstissa ovat vastaavat vaiheet, mutta ne ilmais-
taan eri kisittein, joita ovat intuition muodostus (IM), intuition tulkinta
(IT), tulkitun tiedon integrointi (TI) ja integroidun tiedon institutiointi (II).
Usein ajatellaan, ettd tydssd syntynyt oivallus, intuitio on oivaltajan yksityistd
omaisuutta, ja helposti unohdetaan, ettd nimenomaan organisaatio on luonut
kontekstin, jossa oivallus esimerkiksi aloitteen muodossa on mahdollinen.
Siksi aloitteentekijit jatetdadn helposti ideasta syntyneen kehitysprosessin ul-
kopuolelle. Kun organisaatio hankkii systemaattisesti sisdisté tietoa toimin-
tansa kehittamiseksi esimerkiksi lomakekyselyiden, haastatteluiden tai osaa-
miskartoitusten muodossa, kyseessd on evaluointitiedon tuottaminen, jonka
luotettavuus lihenee yliopistollisten tutkimusmetodien tuottamaan tasoa.
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KUVI0 3. Kehityskeskustelu ja tydssa oppimisen prosessit

Palaute-, arviointi- ja evaluointitiedon tuottaminen luo mahdollisuuden or-
ganisationaaliseen oppimiseen, mutta ei vield takaa sitd. Tyossd oppimisen
dilemma ei ole niinkdén siing, etteivitko yksilot ja ryhmét kykenisi tuotta-
maan tietoa oppimistaan varten. Ongelmana on pikemminkin se, miten eri
“tasoilla”, eri konteksteissa tapahtuva tiedon luominen ja oppiminen kyetdadn
integroimaan toisiinsa. Teoriassa integrointi voidaan tehda liittamalld kon-
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tekstien toisiaan vastaavat oppimisen vaiheet (ks. kuvio 3, oikea puoli). Tu-
loksena ovat tyossd oppimisen 1) sosiaaliset prosessit (KK — KV — IM), 2)
reflektiiviset prosessit (RH — KR — IT), 3) kognitiiviset prosessit (AK — KT
— TI), ja 4) operationtaaliset prosessit (AT — TO — II). Haasteena on oppimi-
sen prosessien tunnistaminen, ohjaaminen ja johtaminen tavalla, joka tekee
mahdolliseksi kokemuksellisen ja hiljaisen tiedon ottamisen yhteiseen kayt-
toon. (Ks. tarkemmin Jarvinen & Poikela, 2000; 2001; Jarvinen, Koivisto &
Poikela 2000; Poikela 2005.)

Yksi syy kehityskeskustelujen epdonnistumiseen on niiden kiyminen
valtakontekstissa, jossa esimies kiyttdytyy hierarkkisesti organisaation edus-
tajana asemavaltuutukseen perustuen (ks. kuvio 3, vasen puoli). Tatd syy-
td seuraa tyontekijin defensiivinen vastakédyttdytyminen, koska han pelkaa
osaamisensa puutteiden paljastamisen johtavan kielteisiin seuraamuksiin.
(Argyris & Schon 1978). Esimies on tyonantajan edustajana ensisijaisesti
kiinnostunut organisaation visioiden, strategioiden ja tulosten edistamisesté.
Tyontekija sen sijaan on kiinnostunut eniten henkilokohtaisen osaamisensa
kehittdmisestd ja suhteestaan kanssatyontekijoihin. Kun osapuolten intres-
sit ovat jo lahtotilanteessa kaukana toisistaan, kahdenvélisten keskustelujen
epdonnistuminen on tavallaan taattu jo etukiteen. Strategioiden ja visioiden
yhteensovittamista varten tarvitaan ryhmdkehityskeskustelua (ks. kuvio 3,
oikea puoli), joka mahdollistaa sekd merkitysten rakentamisen ettd aikaisem-
man kokemuksen jakamisen.

Kuviossa 3 kehityskeskustelut on kuvattu tyossa oppimisen prosessien ja
kontekstien kokonaisuudessa. Tiimissé tai projektiryhmaéssa voidaan luoda
kyllin avoin ja turvallinen ilmapiiri aidolle dialogille, jossa kyetddn raken-
tamaan yhteisesti strategioiden toteuttamisen ja osaamisen laadun ymmar-
tamiselle tarvittavat merkitykset. Reflektoiva ja arvioiva dialogi tekee mah-
dolliseksi henkilokohtaisen osaamisen ja mentaalisten mallien tarkastelun
tiimioppimisen avulla sekd yhteisten visioiden rakentamisen systeemisen
ajattelun ja johtamisen luomassa kokonaisuudessa (vrt. Senge 1990). Ryhma-
keskustelu voi ratkaista monia tyohon ja oppimiseen liittyvid ongelmia, kuten
motivoitumisen, sitoutumisen, osallistumisen ja vastuun ottamisen omista
ja yhteisistd tehtdvistd. Onnistuneen ryhmakehityskeskustelun tuloksena on
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ymmarrys ja késitys omasta tyostd suhteessa muiden ja koko organisaation
tyohon. Sen jalkeen kahdenkeskisessd osaamiskeskustelussa on aikaa ja mah-
dollisuuksia tarttua asioihin, jotka tukevat oppimista ja uuden osaamisen ra-
kentamista.

Kehityskeskustelut voidaan kokea ylimééréisenad lisdn, jos koko kokous- ja
palaverikdytédntod ei tutkita. Osa kokouksista voi jo olla luonteeltaan ryhma-
kehityskeskusteluja, niitd ei ole vain sellaisiksi mielletty. Kehityskeskustelu-
prosessin uudelleen organisointi voikin johtaa kaoottisuuden vihenemiseen,
ajansddstoon ja kdytdntdjen jarkiperdistaimiseen sekd uuden luottamuksen
kulttuurin syntymiseen. Kehityskeskustelut pitdisikin organisoida noudat-
taen yksinkertaista periaatetta, jonka mukaan ryhmékeskustelun tulisi seka
edeltdd ettd seurata kahdenvilisid keskusteluja. Organisaation tulisi tarjota
my6s ryhmé- ja yksikkorajat ylittavid keskustelufoorumeja, joissa kasitelladn
kehittamisen kannalta elintdrkeitd asioita.

Kehityskeskustelun kayminen ja ohjaustyylit

Kehityskeskustelu on herkka instrumentti, joka voi epdonnistua senkin jil-
keen, kun kaikki mahdollinen on tehty sen onnistumisen edellytysten luomi-
seksi. Yleensd esimiehet eivit tiedd aikuisoppimisesta, tyossd oppimisesta tai
organisationaalisesta oppimisesta juuri mitdédn. Ryhméadynamiikan merkitys
on huomattu tiimien ja projektiorganisaatioiden muodostamisen yhteydess4,
mutta tiimioppiminen on useimmille esimiehille vield arvoitus. Mikéli edes
puolittain uskotaan viitteisiin, joiden mukaan oppiminen on uusi tyén muo-
to (Zuboff 1988) ja organisaation on kyettdva luomaan itse tietoa kehitys-
tadn varten (Nonaka 1994; Nonaka & Takeuchi 1995), on esimiehet saatava
harjoittelemaan ja reflektoimaan kéytannon kehityskeskustelukokemuksiaan
yhdessd. Keskustelujen kdyminen edellyttdd ennen muuta ohjaamisen seké
palautteen antamisen ja vastaanottamisen taitoja.

Kehityskeskustelu vaatii ennen muuta kuuntelun ja dialogisen kyselyn
taitoja. Ensimmainen tehtédva keskustelutilanteessa on luoda avoin ja luotta-
muksellinen ilmapiiri, joka kannustaa aiheen tai ongelman késittelyyn. Puhu-
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misen sijaan esimiehen on kuunneltava ja kyseltivi, jolloin selvenee ldhinnd
se, millainen merkitys ongelmalla tai kehittdmisen kohteella on tyontekijille.
Toisin sanoen miten hdn on motivoitunut tai haluaa sitoutua ja ottaa vastuu-
ta uutta tyotapaa tai osaamista vaativasta haasteesta. Tdsséd vaiheessa esimies
kéayttaa hyviksyvaa, akseptiivista ohjaustyylid ja antaa luottamusta vahvista-
vaa palautetta (ks. Cockman, Evans & Reynolds 1992). Hyviaksyva tyyli yksin
riittdd harvoin tulokselliseen keskusteluun. Vaarana voi olla liika samaistu-
minen tyontekijan henkilokohtaiseen problematiikkaan. Jos niin on kdymaés-
sd, on tarpeen siirtya toisella tavalla informaatiota tuottavaan tyyliin.

Kehityskeskustelussa kisiteltavina olevat haasteet, ongelmat ja tilanteet
eivit yleensa ole selkedsti jasentyneitd ongelmia ja tehtdvid. Jos olisivat, kes-
kusteluja ei tarvittaisi lainkaan. Kun luottamus on rakennettu ja keskusteli-
joiden henkilokohtainen suhde kisiteltdvadn asiaan on hahmottunut, esimie-
hen kysymysten tulee kohdistua ongelman taustalla vaikuttaviin tekijoihin,
syihin ja perusteisiin. Toisin sanoen kysymysten tehtévand on tavoittaa, mi-
hin asia liittyy sekd milld tavalla osat ja kokonaisuudet ovat sidoksissa toi-
siinsa. Kyselevin analysoinnin aikana tyontekijélle selvidd uusia nakokulmia,
vahvistuu jo aiemmin ajateltu ratkaisu tai syntyy uusi oivallus, joka péddtetdan
yhteisesti toteuttaa. Kéytettyéd ohjaustyylid voidaan luonnehtia kartoittavak-
si, katalyyttiseksi tyyliksi, jonka tehtédvéné on luoda edellytykset ja suuntavii-
vat kdytdnnosséd tapahtuvalle ongelmanratkaisulle (mt.). Molemmin puolin
annettu ja saatu keskustelupalaute on konstruktiivista, uutta tietoa ja per-
spektiivid rakentavaa. Katalyyttinen ohjaustyyli on helpohko omaksua, mut-
ta my0s sen yksipuolisessa kéaytossd on ongelmansa. Vaarana on akateeminen
projektio, jossa keskustelijat eristdvit asian ja siihen vaikuttamisen itsensd
ulkopuolelle etsien syitd, tekijoitd ja seurauksia kaikesta muusta paitsi itses-
tadn. Silloin henkilokohtaiseen osaamiseen ja ajatteluun liittyvét seikat jaavat
lopulta kasittelemittd, ja kehityskeskustelusta on tullut virkistdvé aivovoi-
mistelu lyhyen shakkiottelun tapaan.

Toisinaan kehityskeskustelu jumiutuu, eikd siind pééstd eteenpdin huoli-
matta hyvista ilmapiiristé ja tahdosta selvittdd kasilld oleva ongelma. Syyna
saattavat olla aikaisemmin hyvin syville opitut asiat, joista asianomainen ei
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ole endd sanojen tasolla tietoinen. Niin sanotusti selkdytimeen asti opitusta
asiasta voi tulla uuden oppimisen este, koska oppija ei endd kykene sité tie-
dollisesti tavoittamaan. Argyris ja Schon (1978) puhuvat julki- ja kéyttoteo-
rioista, joista edellinen tarkoittaa tiedostettua, sanoissa ilmaistua teoria- tai
toimintamallia jalkimmaisen tarkoittaessa tiedostamatonta, vain tekemisen
kautta ilmenevéa toimintamallia hiljaisen tiedon tapaan. Tyontekijé voi jopa
luulla toimivansa opettelemansa julkiteorian mukaan, mutta todellisuudessa
toimiikin kayttoteorian mukaan. Silloin kyseessd on selkedsti niin sanottu
poisoppimisen paikka, jossa henkil6 on saatava tiedostamaan vanha mallinsa
ja siihen verrattuna uuden mallin tuomat hyédyt. Tilanteessa toimiva ohjaus-
tyyli on ristiriitoja osoittava, konfrontatiivinen tyyli, jossa esimies kysymys-
tensd avulla ikdédn kuin asettaa peilin tyontekijan eteen (Cockman ym. 1992).
Ohjaustyylind konfrontointi on vaativa ja edellyttdd esimieheltd taitavaa, né-
kokulmia vaihtelevaa ja palautetta generoivaa kyselya. Konfrontointi edellyt-
tad ehdotonta luottamusta ja késiteltdavand olevan ongelman perinpohjaista
analysointia. Vaarana on, ettd hyviksyvaa tyylid ei kdytetd riittévisti, jolloin
konfrontaatio herittdd defenssin, puolustautumisreaktion ja keskustelu ty-
rehtyy turhaan vastakkainasetteluun.

Neljittd tyylid kutsutaan ohjeita antavaksi, prespriktiiviseksi tyyliksi (mt.),
eikd sen opettelussa yleensa ole ongelmia. Pdinvastoin esimiesten pitéisi ope-
tella pois sen liiallisesta kéytostd, koska se saattaa vahvistaa niin sanottua
opittua avuttomuutta. Monet tutkimukset (esim. Kevitsalo 1999) osoittavat,
ettd useimmat tyontekijét pystyvit parempaan kuin tyotehtéavit sallivat. Ti-
lanne hyviksytadn yleisesti tyopaikoilla ja pelin henkeen ikéan kuin kuuluu
esiintyd alaisena esimiestd tyhmempdni ja esimiehend alaista viisaampana.
Tallaisen tyokulttuurin muuttaminen ei ole helppoa, pikemminkin sitd pyri-
tadn vahvistamaan niin sanotun vastakulttuurin kautta (esim. Willis 1984;
Kortteinen 1992). Pulmana on oppimista heikentdvidn epéonnistumiskier-
teen katkaiseminen ja oppimista tuottavan onnistumiskierteen vahvistami-
nen. Kuten vanha kiinalainen sananlasku sanoo: “Jos annat pyytdjdlle kalan,
hén tulee kohta pyytdmdidn lisdd, mutta jos opetat hinet onkimaan, hdn itse
pyytid kalansa vedestd.” Ohjetta ei siis kannata antaa oppimisen estdmisek-
si.
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Tavoite-, tulos- ja osaamiskeskusteluista oppimisen
johtamiseen

Edelld kehityskeskustelua on kuvattu arviointiin liittyvédn tiedon muodos-

tuksen ja reflektiivisen oppimisen nédkokulmasta. Jéljelld on vield kiinnostava

kysymys oppimis-, arviointi- ja johtamiskésitysten seké kehityskeskustelujen

vilisestd suhteesta. Onko niiden vélilld yhteys, joka riippuu enemmaén histo-

riallisista kehystekijoistd kuin yksiloiden tai organisaatioiden niin sanotun

vapaan valinnan ja parhaan kdytdnnon 16ytdmisestd? Tyhjentdvad vastausta

on téssd artikkelissa mahdotonta antaa. Sen sijaan heuristinen vertailu voi-

daan aloittaa rinnastamalla oppimis- ja johtamisparadigmoja seka kehitys-

keskusteluja toisiinsa (ks. taulukko 1).

TAULUKKO 1. Oppiminen, johtaminen ja kehityskeskustelu (vrt. Poikela 1998)

OPPIMISEN JOHTAMINEN | ARVIOINTI OPPIMISEN KEHITYSKESKUS-
TEORIA FOKUS TELU
Behaviorismi Tavoitejohta- Kayttaytymisen | Refleksio Tavoitekeskustelu
minen kontrolli
Kognitivismi Tulosjohtami- Tiedon hallin- Kognitio Tuloskeskustelu
nen nan kontrol-
lointi
Eksperientia- Prosessijohta- Osaamisen laa- | Reflektio Osaamiskeskus-
lismi minen dun arviointi telu
Humanismi Ihmisten johta- | Yhteistoimin- Dialogi Pari-/ryhmakes-
minen nan laadun kustelu
arviointi
Situationalismi | Tilannejohta- Onnistumisen Tilanne Tilannekeskustelu

minen

arviointi
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Oppimista ja johtamista yhdentavat perusolettamukset

Behavioristisen, kayttdytymistieteeseen perustuvan oppimiskésityksen ja
tavoitejohtamisen valilld vallitsee vahva yhteys, joka liittyy yhtéalta kayt-
tdytymisen ja suorituksen tavoiteasetteluun ja toisaalta arviointitapaan. Be-
havioristisessa opetuksessa oppimista johdetaan niin sanottujen péatekayt-
taytymistavoitteiden avulla, jotka ositetaan sopivan kokoisiksi osiksi niiden
opettelua varten. Tavoitteiden jakaminen keinoihin ja edelleen yksittdisiin
toimenpiteisiin toimii vastaavalla tavalla tavoitejohtamisessa. Myds arvioin-
nin keinot ovat samoja, mika tarkoittaa kayttdytymisen ja suorituksen vili-
tonté palautekontrollia seké saavutuksen vertaamista tavoitteeseen. Oppimi-
sen fokus on refleksiossa, joka tarkoittaa ehdollisen kiyttdytymisen sadtelya
joko drsykkeeseen liitetyn mielihyvén tai reaktiota saételevan palkinnon ja
rangaistuksen avulla.

Kognitiivisen oppimiskésityksen ja tulosjohtamisen vilinen yhteys liit-
tyy tavoitteisiin perustuvan opetus- ja johtamistavan kritiikkiin ja tiedon
muodostukseen liittyvien psykologisiin 16ydoksiin. IThmisen tavoitteellinen
kéyttdaytyminen ei perustu vain ulkoa annettuun ohjeistoon, vaan hén toimii
my0ds oman intentionsa, omien tiedollisten malliensa perusteella. Tehdédkseen
tulosta oppijalla tai tyontekijélld on oltava ymmarrys ja sisdinen motivaatio
tavoitteelliseen tyoskentelyyn. Oppimisen fokus on kognition muodostuk-
sessa, mikd tarkoittaa oikean tiedon perustalta rakennettua oikeaa késitysta
toiminnan kohteena olevasta asiasta. Arvioinnissa tyontekijadn odotetaan
hallitsevan tyonsd ja kontrolloivan omaa kayttdytymistadn. Kognitivismi ei
vihennd kontrollin tarvetta, kuten ei mydskdan tulosjohtaminen, vaan péin-
vastoin lisdd sen intensiteettid ulottumalla yksilon psyykkisen toiminnan
sddtelyyn asti.

Eksperientialistisen eli kokemuksellisen oppimiskasityksen ja prosessi-
johtamisen yhteys on huomion kohdistamisessa toimintaan, johon myd0s tie-
don muodostuksen ja suoritusten ohjaaminen yhdistetdan. Siten arvioinnin
kohteena on osaaminen, joka méérittyy tyoryhmaén ja tyoyhteison jakamassa
tyo- ja oppimisprosessien kokonaisuudessa. Oppimisen ja toiminnan fokus
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on reflektio, joka tarkoittaa tuloksiin tdhtddvaa laadun havainnointia, ongel-
makohtien tunnistamista ja ratkaisua, liittyivdtpa ongelmat henkil6kohtai-
seen tai koko organisaation toimintaan. Kokemuksellisesta oppimisesta kéy-
tetddn toisinaan nimitystd kokonaisvaltainen oppiminen, koska se ei rajoitu
kéyttdytymisen ja tietdmisen sddtelyyn, vaan tarkastelee oppimistoimintaa
kokemuksen, reflektoinnin, kognition ja tekemisen vaiheiden jatkumona. Sii-
td syystd se soveltuu erinomaisesti tydssd oppimisen ja sen ohjaamisen pe-
rustaksi.

Humanismilla on ollut suuri vaikutus koulutuksen ja tyoelamén kehityk-
seen aina 1930-luvulta saakka, jolloin toteutettiin kuuluisat Hawthorne-tut-
kimukset (Mayo). Vertailutilanteena toteutetussa tutkimuksessa havaittiin,
ettd tyon ergonomiset parannukset johtivat parempiin suorituksiin ei vain
koeryhmésséd vaan myos vertailuryhméssd. Himmentdvé tulos kyettiin se-
littdmaan psykologian avulla. Pelkkd huomion kohteeksi joutuminen tuotti
parempia tyotuloksia. Syntyi niin sanottu humanistinen koulukunta, jonka
kritiikin karki kohdistui tyon maailmassa taylorismiin ja koulutuksen maa-
ilmassa byrokratiaan ja behaviorismiin. [hmisten johtamisen ja opiskelija-
keskeisen pedagogiikan ja yhteinen fokus on yhteistoiminnassa ja dialogissa,
jonka laatuun myds arviointi kohdistuu. Toisaalta humanismia voi arvostella
siitd, ettd se pitdd ihmiset ja asiat liiaksi erossa toisistaan ja synnyttdd turhaa
“humanistien ja insin66rien” vastakkainasettelua.

Taulukon alimmalla rivilld on kuvattu myos situationalistisen oppimis-
teorian, tilannejohtamisen ja tilannekeskustelun vilinen yhteys esimerkkina
siitd, ettd myos muiden kuin niin sanottujen vahvojen oppimis- ja johtamis-
paradigmojen vililld on yhteys. Vahvat paradigmat ovat vaikuttaneet erityi-
sesti 1970-luvun tavoiteajattelussa, 1980-luvun tulosideologiassa ja 1990-lu-
vun prosessiajattelussa. Humanismin kriittinen suhde muihin ”ismeihin” on
vaikuttanut jo taylorismin ja behaviorismin alkuvaiheiden vaihtoehtoajatte-
luna ndihin péiviin asti. 2000-luvun pddsuuntaus lienee edelleen prosessijoh-
taminen, joka syvenee ja rikastuu siten, ettd myos aineettomat resurssit, ku-
ten inhimillinen osaamispddoma ja sosiaalinen padoma, otetaan huomioon
johtamisessa.
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Kehityskeskusteluprosessi ja oppimisen johtaminen

Kehityskeskustelussa, joka perustuu pelkkidn tavoitteista keskustelemiseen,
oppimisen fokus on teorian kielelld ilmaistuna refleksiossa, oppijan ehdol-
listen refleksien sadtelyssd. Ihmisen oletetaan muuttavan kéyttdytymistdan
riittdvin monen valvonnassa tapahtuvan toiston, palkinnon houkuttelemana
tai rangaistuksen pelossa. "Kun riittdvdsti harjoittelet saavutat tavoitteen ja
palkinto odottaa.” Keskustelun kohteena ovat tavoitteet, joiden toteuttamista
tyontekijaltd odotetaan. Keskustelu toteutuu ldhinné tavoitteiden laadintana
ja ohjeiden antamisena tavoitteiden toteuttamista varten. Jos ongelmatilan-
teita kasitelladn, odotuksena on, ettd esimies ratkaisee ongelman tyonteki-
jan puolesta. Valta-asetelma ankkuroi keskindisen luottamuksen siihen, etta
kaikki jatkuu ennallaan ja muuttumattomana.

Tuloskeskustelussa huomio on toimijan kognition eli ymmarryksen ra-
kentamisessa, jolloin avataan uusia ndkokulmia laajentamalla ja monipuo-
listamalla tyon kuvaa sekéd perustelemalla tulosten saavuttamisen mielek-
kyyttd. "Kun tarpeeksi ajattelet asiaa, huomaat ettd parannuksista hyétyvét
sinun lisiksesi kaikki muutkin.” Tuloksiin keskittyva kehityskeskustelu joh-
taa kuitenkin helposti asetelmaan, jossa tyontekija kokee persoonaansa koh-
distuvia vaatimuksia, ja joutuu siten henkiselle puolustuskannalle. Aineen
lausumaton valta-asetelma ja siihen liittyvien intressien selkiytymattomyys
vaikeuttaa luottamuksen syntymisté ja osaamista kartoittavaa keskustelua.
Joillekin esimiehille luontainen katalyyttinen ohjaustyyli auttaa keskustelua
etenemddn tekniseen ongelmanratkaisuun, mutta henkilokohtaisen osaami-
sen arviointiin ja kehittamiseen liittyvia asioita ei kyeté késitteleméan luot-
tamusta luovan akseptiivisen tyylin puuttuessa. Samasta syysta keskusteluti-
lanne ei kestd myoskadn konfrontaatiota.

Osaamiskeskustelun fokus on reflektiossa ja toiminnassa. Kyse on tyon-
tekijan kyvystd havainnoida omaa ja yhteistd tyotoimintaa, halusta paran-
taa tyotddn ja tyoprosessia sekd mahdollisuuksista vaikuttaa tyoyhteison ja
-organisaation kehittdmiseen yhteiseksi hyvaksi. Ohjeistamisen ja suostut-
telun sijaan keskustelun painopiste siirtyy ongelmien havaitsemiseen ja tyo-
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ympdriston tarjoaman tiedon ja oppimisen lahteiden hy6dyntdmiseen niiden
ratkaisemisessa. "Millaisia parantamisen ja kehittdmisen paikkoja olet ha-
vainnut, ja miten voisimme niihin tarttua?” Kehityskeskustelujen muunta-
minen osaamiskeskusteluiksi edellyttad ongelmatilanteiden ja niisté saatujen
kokemusten tasavertaista reflektointia ja analyysia luottamuksen ilmapiiris-
sd. Esimiehiltd osaamiskeskustelu vaatii omaan asemaan liittyvéé oivallusta,
jonka mukaan péivittdisjohtaminen tapahtuu asemavaltuutuksen pohjalta,
mutta oppimisen johtaminen onnistuu vain tasavertaisen keskustelun ja asi-
antuntemuksen pohjalta.

Ryhmaékeskustelun onnistuminen on sidoksissa ryhmaédialogin tasaver-
taisuuteen, keskustelun kohteena olevien asioiden merkityksiin ja niiden luo-
miseen yksiloiden, ryhmén ja ryhmien valilld organisaation erilaisilla keskus-
telufoorumeilla. "Millaista osaamista meilld on ja miten sitd pitdisi kehittdd
uusien strategioiden ymmdrtdimiseksi ja jalkauttamiseksi?” Ryhmakehitys-
keskustelu osoittautuu monella tavalla organisationaalisen tiedon luomisen
ja tyossd oppimisen lahteeksi ja resurssiksi. Sen pohjalta pari- tai pienryh-
maidialogit ohjautuvat mentaalisten mallien ja merkitysten rakentamiseen
sekd henkilokohtaisen ja yhteisen osaamisen arviointiin ja kehittdmiseen.
Ryhmaékeskustelujen arviointeja ja kehittdmistoimia voidaan hyédyntda or-
ganisaation strategisilla keskustelufoorumeilla ja verkostoissa. Siksi on syytd
puhua kehityskeskusteluprosessista, joka yhdentda tyossa oppimisen sosiaali-
sia prosesseja ja luo siten uutta sosiaalista padomaa luottamuksen ilmapiirin,
autenttisen tiedonkulun ja kehittévén dialogin olosuhteissa.

Johtopaatos

Erikseen organisoiduille osaamiskeskusteluille uhkaa kidyda samoin kuin ai-
koinaan kaavoihin kangistuneille tavoite- ja tuloskeskusteluille. Ne keksittiin,
unohdettiin, keksittiin uudelleen ja jalleen unohdettiin. Tydssd oppimisen ja
osaamista tuottavien aineettomien prosessien tunnistaminen ja ymmarta-
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minen luo mahdollisuuden ndhdé kehityskeskusteluprosessi ei vain esimies-
ja alaiskeskusteluina vaan osana koko organisaation oppimista. Silloin myos
oppimisen johtaminen tulee perustelluksi tavalla, joka hyodyttad kaikkia
prosessin osallisia, toimijoita ja omistajia. Toimivan kehityskeskustelupro-
sessin edellytys on luottamuksen rakentaminen, miké tuottaa organisaatiolle
arvokasta sosiaalista pddomaa.

Lahteet

Argyris, C. & Schon, D.A. 1978. Theory in Practice. San Francisco: Jossey-Bass.

Bereiter, C. & Scardamalia, M. 1996. Rethinking learning. In D.R. Olson & N. Tor-
rance (eds.) The handbook of education and human development. Malden and
Oxford: Blackwell Publishers, 485—-513.

Blackler, F. 1995. Knowledge, knowledge work and organizations. An overview and
interpretation. Organization Studies 16, 6, 1021-1046.

Cockman, P., Evans, P. & Reynolds, P. 1992. Client-Centred Consulting. A Practical
Guide for Internal Advisers and Trainers. London: McGraw-Hill Book Company.

Jarvinen, A., Koivisto, T. & Poikela, E. 2000. Oppiminen tydssd ja tyGyhteisossd. Hel-
sinki: WSOY.

Jarvinen, A. & Poikela, E. 2000. Tyossd oppimisen reflektiivisyys ja kontekstuaali-
suus. Aikuiskasvatus 20, 4, 316—324.

Jarvinen, A. & Poikela, E. 2001. Modelling Reflective and Contextual Learning at
Work. The Journal of Workplace Learning 13, 7—8, 282-289.

Kevitsalo, K. 1999. Jaykit joustot ja tuhlatut resurssit. Tampere: Vastapaino.

Kolb, D. 1984. Experiential Learning. Experience as the Source of Learning and De-
velopment. Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall.

Konno, N., Nonaka, I. & Toyama, R. 2000. SECI, Ba and Leadership: a Unified Model
of Dynamic Knowledge Creation. Long Range Planning 33, 1, 5-34.

Kortteinen, M. 1992. Kunnian kenttd. Suomalainen palkkaty6é kulttuurimuotona.
Helsinki: Hanki ja jaa.

Nonaka, I. 1994. A dynamic theory of organizational knowledge creation. Organiza-
tion Science 1, 5, 14—37.

OPPIMINEN JA SOSIAALINEN PAAOMA 51



LUOTTAMUS SOSIAALISEN PAAOMAN LAHTEENA

Nonaka, I. & Takeuchi, H. 1995. The Knowledge-Creating Company. New York: Ox-
ford University Press.

Poikela, E. 1998. Oppiminen, arviointi ja osaaminen. Julkaisussa A. Rédisédnen (toim.)
Hallitaanko ammatti? Pdtevyyden maéarittelyd arvioinnin perustaksi. Arviointi
2/1998. Helsinki: Opetushallitus, 35-46.

Poikela, E. 2003. Opetustyo tieto- ja oppimisympdristond — oppimisen ja osaamisen
arviointi. Teoksessa E. Poikela & S. Oystild (toim.) Yliopistopedagogiikkaa kehit-
tamasséd — kokeiluja ja kokemuksia. Tampere: Tampere University Press, 77-99.

Poikela, E. 2004. Developing Criteria for Knowing And Learning at Work: Towards
Context-Based Assessment. Journal of Workplace Learning 16, 5, 267-274.

Poikela, E. 2005. Tyossa oppimisen prosessimalli. Teoksessa E. Poikela (toim.) Osaa-
minen ja kokemus — ty6, oppiminen ja kasvatus. Tampere: Tampere University
Press.

Polanyi, M. 1966. The tacit dimension. Garden City, New York: Double day.
Raivola, R. 2000. Tehoa vai laatua koulutukseen? Juva: WSOY.
Ruohotie, P. & Honka, J. 1999. Palkitseva ja kannustava johtaminen. Helsinki: Edita.

Stahle, P. & Grénroos, M. 1999. Knowledge Management — tietopddoma yrityksen
kilpailutekijand. 2. painos. Ekonomia-sarja. Helsinki: WSOY.

Syddnmaanlakka, P. 2000. Alykis organisaatio. Tiedon, osaamisen ja suorituksenjoh-
taminen. Helsinki: Kauppakaari.

Tynjald, P. 1999. Oppiminen tiedon rakentamisena: konstruktivistisen oppimiskési-
tyksen perusteita. Helsinki: Kirjayhtymd.

Valpola, A. 2000. Kehityskeskustelun mahdollisuudet. Helsinki: WSQOY.
Valpola, A. 2002. Onnistu kehityskeskustelussa. Helsinki: WSOY.

Willis, P. 1984. Koulun penkiltd palkkatyohon. Miten tyovdenluokan nuoret saavat
tyovaenluokan tyot. Tampere: Vastapaino.

Ziehe, T. 1991. Uusi nuoriso. Epdtavanomaisen oppimisen puolustus. Tampere: Vas-
tapaino.

Zuboff, S. 1988. In the Age of the Smart Machine. New York: Basic Book Inc.

52 POIKELA Esa (toim.)



