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LUKIJALLE

Luet Ty6suojelurahaston rahoittaman JoKo-hankkeen (Ldhijohtaminen kesta-
van oppimisen edistdjana tytelamassa) loppuraporttia. Tuomme tassa rapor-
tissa esille havaintojamme hankkeen aikana keratyn haastatteluaineiston an-
nista ja toteutetun ryhmavalmennuksen kokemuksista ja luomme niiden poh-
jalta syvempaa ymmarrysta oppimisen kestavyydesta tydssa. Suomalaisessa
tyoelamassa painotetaan osaamisen ja jatkuvan oppimisen merkitysta erityi-
sesti asiantuntijatydssa, mutta ymmarrysta oppimisen kestavyydestd meilla
on vield hyvin vahan. Tutkimusta hyvinvointia lisddvan eli kestavan oppimisen
tukemisesta ja johtamisesta meilld on vield vahemman. Tallainen ymmarrys on
kuitenkin ensiarvoisen tirkeda huomioiden nuorten tyontekijéiden kasvavat
paineet ja tyduupumuksen lisddntymisen. Naihin haasteisiin vastaamiseksi
JoKo-hankkeen loppuraportti pyrkii tuomaan lisdvalaistusta.

Joko-hankkeen tutkimuskontekstit ovat sairaala, poliisin ennalta estava
yksikko ja ICT- alan organisaatio Pinja Oy. Tutkittavat kontekstit ja organisaa-
tiot ovat valikoituneet tutkimuksen ja kehittdmisen yhteisty6tahoiksi niiden
ajankohtaisuuden vuoksi erityisesti tutkimiemme ilmiéiden suhteen. Viime ai-
koina esilla ovat olleet niin terveydenhuollon johtamisongelmat ja SOTE-uu-
distuksiin valmistautuminen kuin teknologia-alan johtamisrakenteiden haas-
teet. Poliisin ennalta estavan yksikon tyon ja oppimisen tutkiminen on ollut
tarkeaa JoKo-hankkeessa erilaisia uusia yhteiskunnallisia ilmiéitd ymmartaak-
semme ja niihin vastaamiseksi poliisityon avulla.

Tassa JoKo-hankkeen loppuraportissa kuvaamme hankkeen toteutusta,
teoreettisia ja kasitteellisia 1ahtokohtia, keskeisia 10ydoksia sekd ryhmaval-
mennuksen toteutusta. Pohdimme lisdksi, miten 16ydoéstemme perusteella
tyoelamassa tulisi ohjata ja johtaa tydssa tapahtuvaa kestavaa oppimista, ja
mitd oppimisen ja sen tukemisen ymmartamiseksi tulisi edelleen tutkia.



Hankkeessa on tuotettu taman loppuraportin lisdksi tieteellisia artikkeleita,
kongressipapereita ja kansantajuisia julkaisuja. Raportin loppuun olemme
koonneet hankkeen tuotokset: julkaisut, kongressiesitykset ja viestinnan, joi-
den avulla voi edelleen laajentaa ymmarrysta hankkeen tarkastelun kohteena
olleista ilmioista. Lisdksi voi tutustua ryhmavalmennuksen aikana tuotettuihin
organisaatiokohtaisiin kehittdmisideoiden suunnitelmiin. Tydssd oppimisen
tueksi raportin loppupuolella on myds tydkalupakki, jossa esitellaan konkreet-
tisia valineitd oppimisen tukemiseksi ja johtamiseksi organisaatioissa. Tyoka-
lupakki ja kehittamisideat tarjoavat toivoaksemme sovellettavia ja kokeilemi-
sen arvoisia kdytanteita erilaisiin tydyhteisoihin.

Haluamme lampimasti kiittda hankkeen toteuttamisen mahdollistajaa
Ty6suojelurahastoa seka yhteistydorganisaatioidemme toimijoita sairaalassa,
Helsingin poliisissa ja Pinja Oy:ssa. lIman joustavaa panostustanne hanketta
ei olisi voitu vieda lapi. Erityiskiitos avarakatseisille esihenkildille ja johtajille,
jotka sallitte tutkijatiimimme tulla tutkimaan organisaationne toimintaa. Kiitos
kuuluu my6s hanketyéryhmalle, jonka jasenet ovat olleet mukana tydskente-
lemassa hankkeen eri vaiheissa. Kiitos hanketyéryhmalle: Panu Forsman, Jus-
tiina Pihlajamaa, Kaisu Hamaldinen, Annamaria Lumiala ja Marika Shemeikka.
Erityisesti kiitimme Panu Forsmania ryhmavalmennuksen suunnittelusta,
alustan hallinnasta ja pienryhman ohjauksesta seka Justiina Pihlajamaata ke-
hittamistehtavien Canva-pohjien toteutuksesta ja pienryhman ohjauksesta.

Kaija Collin, Soila Lemmetty, Marianne Jaakkola ja Sara Keronen



1 JOHDANTO

Ty6elaman jatkuvasti lisdantyvien oppimisvaatimusten vuoksi organisaatioi-
den henkildsto seka motivoituu ettad kuormittuu. Lahijohtaminen kestavan op-
pimisen edistajana tyoelamassa -hanke (myohemmin JoKo-hanke) lisda ym-
marrysta kestavasta tydssa oppimisesta ja sen tukemisesta valmentavan lahi-
johtamisen keinoin. Hankkeessa on hyédynnetty johtajien ja tyontekijéiden
kuvauksia, keskusteluja ja kokemuksia seka toteutettu lahijohtajille suunnattu
ryhmavalmennus teknologia-, turvallisuus- ja terveydenhuollon aloilla.

Muun muassa digitalisaation tuottamat muutokset ty6elamassa lisaavat
painetta jatkuvaan oppimiseen. Yllapitadkseen osaamistaan ja selviytyakseen
arkisesta tyostaan ja ongelmanratkaisutilanteista henkiloston on opittava. Ar-
jessa kasvavat oppimisvaatimukset tuottavat painetta kaytant6jen muokkaa-
miseen ja oppimista tukevien ratkaisujen kehittimiseen organisaatioissa. Eu-
roopan tyoterveys- ja turvallisuusviraston (2019) raportissa mainitaan kasva-
vaksi tyoterveysriskiksi tyontekijdiden jatkuvan oppimisen tarve, mikd on
osoitus laajemminkin esitetysta havainnosta oppimisen kuormittavuudesta.
Vaikka oppiminen on tyypillisesti nahty tyontekijoita motivoivana toimintana,
on siihen nahty liittyvdan myo6s useita ongelmallisia piirteitd (Lemmetty, 2020;
Jarvensivu & Koski, 2012; Albinsson & Arnesson, 2012). Esimerkiksi osaami-
sen kehittaminen on siirtynyt jo osin tyontekijoiden vapaa-ajalle, aiheuttaen
haasteita tyon ja perhe-elamin yhteensovittamiselle (Jarvensivu & Koski,
2012). Tyontekijoiden odotetaan myo6s ottavan yhad laajemmin vastuuta
omasta tydstaan ja oppimisestaan, mutta sille ei valttamatta tarjota mahdolli-
suuksia ja tukea (ks. esim. Lemmetty, 2020).

Tutkijat (esim. Albinsson & Arnesson, 2012; Fenwick, 2001) ovatkin pe-
radankuuluttaneet tydssa oppimisen kriittista tarkastelua ja tarvetta lahestya
oppimista tydssa myo6s laajemmin tyShyvinvointiin nivoutuvana ilmiona.



Samaan aikaan tyoelaman tutkimuksessa on havaittu, ettd organisaatioissa
ymmarretdaan oppimisen tarkeys, mutta oppimisen tukemisen keinot perustu-
vat osin vanhoihin oletuksiin oppimisesta erillisena ja tyosta irrallisena asiana
(ks. Lizier & Reich, 2019): yritykset panostavat henkilostén formaaleihin kou-
lutuksiin ja kursseihin, vaikka ne eivat enaa yksin riitd vastaamaan oppimisen
haasteisiin. Suomalaisen selvityksen mukaan HR-johtajat eivat tieda, kuinka
henkil6ston osaamista tulisi kehittda (Deloitte Insights, 2020). Tilastokeskuk-
sen (2018) mukaan tydnantajan tukeman henkilostokoulutuksen maara on
myo6s vahentynyt viime vuosina.

JoKo-hankkeen tavoitteena oli lisatd ymmarrysta tyon kontekstissa ta-
pahtuvasta oppimisesta ja sen kestdvyydesta. Lisdksi tavoitteena oli 16ytaa
konkreettisia toimia ja keinoja kestdavan oppimisen tukemiseksi ja johta-
miseksi. Hankkeessa oli mukana kolme organisaatiota, jotka edustivat tekno-
logia-, turvallisuus-, ja terveydenhuollon aloja. Tutkimushanke toteutettiin
laadullisena kehittamistutkimuksena eri vaiheissa, joissa kerattiin tutkimusai-
neistoa muun muassa haastatteluin ja oppimispaivakirjoin. Hankkeessa toteu-
tettiin myds ryhmavalmennus, jonka tavoitteena oli lisata lahijohtajien ym-
marrysta aikuispedagogiikasta, tyossa oppimisesta, aikuisten oppimisesta ja
lahijohtajan merkityksesta ja roolista oppimisen tukijana. Tama raportti kuvaa
I6ydbksiamme empiiristen aineistojemme ja toteutetun ryhmavalmennuksen
pohijalta.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS
JA PAAKASITTEET

JoKo-hankkeen teoreettinen viitekehys koostuu yhtaalta tydssa ja organisaa-
tioissa tapahtuvan oppimisen teorioista ja toisaalta oppimista edistavan joh-
tamisen nakokulmista. Seuraavaksi kuvaamme hankkeen keskeiset teemat ja
niihin liittyvat paakasitteet.

21 Kestava oppiminen tyoelimassa

JoKo-hankkeessa oppimista ty6elamassa tarkasteltiin tydssa oppimisen, orga-
nisaation oppimisen ja kestavan oppimisen kasitteiden avulla, jotka yhdessa
muodostavat pohjan ty6elamassa tapahtuvan oppimisen ymmartamiseksi.
Ty6ssa oppimisen kasite keskittyy yksildéiden ja ryhmien oppimiseen ja oppi-
miskaytantoihin, kun taas organisaation oppiminen lahestyy oppimista orga-
nisaation eri tasoilla liikkuvana prosessina. Oppimisen kestavyytta sen sijaan
voidaan tarkastella niin yksilo- kuin organisaatiotasoillakin. Kestavan oppimi-
sen kasitteessa oleellista on oppimisen seuraukset ja niiden luonne eri toimi-
joille. Seuraavaksi kadymme tarkemmin lapi nama tutkimuksen paakasitteet.

Ty06ssa oppiminen

Tassa hankkeessa tydssa oppimista lahestyttiin sosiokulttuurisena ja kaytan-
toperustaisena ilmiona (Billett, 2014; Collin, 2006; Tynjala, 2013). Ty6ssa ja
organisaatioissa tapahtuva oppiminen kytkeytyy usein tyon tekemiseen - op-
pimista tapahtuu, kun yksilot ja ryhmat tekevat ty6taan, jolloin organisatori-
nen ja sosiaalinen konteksti vaikuttavat oppimisprosesseihin (Billett, 2009).
Tallainen, usein informaalina ja epamuodollisena pidettya ja arjessa



tapahtuvaa oppimista on kuvattu myos itseohjautuvaksi oppimiseksi (Lem-
metty, 2020). Erdan tutkimuksen (Yeo, 2008) mukaan jopa 80 % tydssa oppi-
misesta toteutuu tyota tehdessa ja on luonteeltaan itseohjautuvaa eli yksil6-
tai ryhmalahtoista oppimistarpeiden havainnointia, vuorovaikutuksellista, ko-
keiluihin tai virheisiin pohjautuvaa oppimista ja opitun arviointia (Noe & ElI-
lingson, 2017). Oppiminen tydssa edellyttaa oppijoilta aktiivista toimijuutta,
vastuunottoa ja aloitteellisuutta - eli itseohjautuvuutta, mutta myo6s organi-
saatioilta riittavia resursseja, tukea ja mahdollisuuksia sille (Billett, 2020).
Hankkeessa oppiminen on maaritelty muutoksina yksilon tai ryhman nake-
myksissd, kokemuksissa tai taidoissa (Billett, 2004), joiden myo6ta ongelmia
ratkotaan, osaamista kehitetdan ja arjen tyotehtavistd on mahdollista selvita.

Organisaation oppiminen

Organisaation oppiminen nahtiin tdssd hankkeessa muutosprosessina, jossa
oppimista tapahtuu yksil6-, ryhma- ja organisaatiotasojen valilla. Organisaa-
tion oppimisen monitieteinen teoria kohdistuu siten yksildon oppimisen lisaksi
laajemmin, koko organisaation oppimiseen, jolloin silld saavutetaan uudistu-
mista ja kehittymista organisaatiossa. Organisaation oppiminen edellyttaa yk-
silon ja ryhmien oppimista, mutta keskeista maarittelyssa on se, etta organi-
saation ndhdaan voivan oppia siind missa yksilokin. Se, kuinka paljon ja laajasti
organisaatiot oppivat, kuitenkin vaihtelee (Viitala & Jylha, 2019).

Organisaatio on monitasoinen sosiaalinen maailma (Elkjaer, 2004; Po-
pova-Nowak & Cseh, 2015), jossa toimitaan kollektiivisesti ja vuorovaikutuk-
sellisesti ja jossa oppimisprosessit tapahtuvat organisaation eri tasoilla. N&ita
prosesseja voidaan kuvata myos yksil6llisenad ja yhteisollisend muutoksena.
Oppimista tapahtuu, koska organisaatioissa tarvitaan muutosta (Crossan ym.,
1999). Oppiminen itsessaan voidaan ndhda muutosprosessina, jossa organi-
saatio kehittyy (Hammoud, 2020). Keskeistd on, ettd oppimisprosessit |a-
paisevat yksilo-, ryhma- ja organisaatiotason. Prosessit voivat olla kahden-
suuntaisia, yksilostd tai organisaatiosta kumpuavia oppimisen jatkumoita
(Crossan ym., 1999). Organisaation oppimisen teoria huomioi myo6s naita pro-
sesseja raamittavia tekijoita, joita voivat olla esimerkiksi johtajuus, yhteistyo-
mahdollisuudet tai yksilolliset tekijat kuten motivaatio. Oppimisprosesseihin
perehtymalld saadaan tietoa tekijoista, jotka ovat konteksti- tai tilannekohtai-
sia (Lyman, Hammond & Cox, 2019).
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Kestiva oppiminen

Tassa hankkeessa kestavyytta lahestyttiin erityisesti inhimillisen ja sosiaalisen
kestavyyden nakokulmista. Ne korostavat ihmisten terveyttd, taitoja, osaa-
mista ja hyvinvointia (Pfeffer, 2010). Kestava oppiminen maaritellaan aikai-
sempaan tutkimukseen (Lemmetty & Collin, 2020) pohjautuen kolmen ele-
mentin, yksiléiden hyvinvoinnin, osaamisen hyddyntamisen seka opitun no-
pean soveltamisen, avulla (ks. Kuvio 1.)

Kuvio 1. Kestavyys oppimistilanteissa (Lemmetty & Collin, 2020).

Hyvinvoinnilla viittaamme tutkimuksessa henkisen, sosiaalisen ja fyysisen hy-
vinvoinnin kokonaisuuteen (WHO 2007). Hyvinvointi liittyy ty6ssa oppimisen
kriittiseen nakdkulmaan, jonka mukaan tydssa oppiminen voi tuottaa oppijalle
kuormittumista, stressia ja hyvinvoinnin kokemuksen laskua (Lemmetty, 2020;
Jarvensivu & Koski, 2012). Osaamisen laajalla hyodyntamiselld ja opitun siir-
rettavyydella tarkoitetaan sellaista oppimista, joka ei tuota hyotya ainoastaan
yksittdisessa tilanteessa, vaan tarjoaa pohjan tulevillekin tilanteille siastaen
yksiléiden resursseja (Hays & Reinders, 2020; Tractenberg, FitzGerald &
Collman, 2016). Se nayttaytyy osaamisen yllapitamisena ja sellaisena sy-
vaoppimisena, jonka tuottamia taitoja ja tietoja voidaan monipuolisesti hyo-
dyntaa (Hays & Reinders, 2020; Tractenberg, FitzGerald & Collman, 2016; Al-
binsson & Arnesson, 2012). Kolmas hyédyntamamme nakokulma on opitun
soveltaminen. Brandin ja Christensenin (2018) tutkimuksessa havaittiin, etta
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oppiminen nayttaytyy kestavana, jos uutta tietoa tai taitoa paastian sovelta-
maan mahdollisimman pian ymmarryksen muodostumisen jalkeen. Uuden
osaamisen, taitojen ja tietojen nopea soveltaminen edistaa oppimiskokemuk-
sen syventymistd viahentden opitun unohtamista. Siksi myds opitun hyddyn-
nettavyys tulevaisuudessa lisdantyy ja sen sovellettavuuden mahdollisuudet
laajenevat (Hays & Reinders, 2020). Nama kolme aikaisempaan tutkimukseen
perustuvaa kestiavan oppimisen elementtid tarjosivat tassa tutkimushank-
keessa lahtokohdat tarkastella oppimista kestavyyden nakékulmasta. Niiden
avulla voitiin paljastaa ty6ssa oppimisen moninaista luonnetta, myos sen on-
gelmallisia piirteita.

2.2 Oppimisen johtaminen

Oppimisen johtaminen pohjautui tassa hankkeessa henkil6ston kehittamisen
ja osaamisen johtamisen nakokulmiin. Kun yksittdisten kykyjen ja osaamisen
lisdksi oppimisen nahtiin hankkeessa kytkeytyvan myds motivaatioon, asen-
teisiin ja hyvinvointiin, kokonaisvaltainen ja tydn arkeen kiinnittyva tarkastelu
johtamisesta oli tarpeen. Tydssa tapahtuva oppiminen edellyttdd johdon ja
koko organisaation tukea tyon arjessa. Tassd hankkeessa oppimisen johta-
mista ldhestyttiin yhdistamalla valmentavan johtamisen viitekehys (Viitala &
Jylh3, 2019) andragogiikkaan (Knowles, Holton & Swanson, 2012).

Andragogiikka

Tyon arjessa tapahtuva, usein epamuodollisena ja itseohjautuvana toteutuva
oppiminen ei lahtdkohtaisesti ndyttaydy systemaattisesti ohjatulta tai peda-
gogisesti tuetulta. Tama johtuu osin siit3, ettei oppimisprosessia aina tiedos-
teta tai voida ennakoida (Billett, 2020). Organisaatiossa on kuitenkin monia
mahdollisuuksia tukea myds informaaleja oppimisprosesseja. Erilaiset oppi-
mista edistavat tyokaytannot ja -tilanteet (esim. osallistuminen, vuorovaiku-
tus, ongelmanratkaisu, kehittiminen) mahdollistuvat etenkin johtajuuden,
kulttuurin, rakenteiden ja prosessien kautta (Billett, 2020; Lemmetty, 2020;
Viitala, 2004). Nama kaytanteet ovat osa tydpaikalla muodostuvaa pedago-
giikkaa (Billett, 2020). Tassa hankkeessa naihin oppimista tukeviin pedagogi-
siin kdytantoihin paastiin kasiksi andragogisen viitekehyksen avulla. Andrago-
giikalla viitataan teoriaan aikuisten oppimisesta (Knowles, 1975). Se kuvaa ai-
kuisen oppijan kokemusmaailmastaan ammentavana, sisdisesti motivoituvana
oppijana, joka tavoittelee oppimisella konkreettista hyotya - ratkaisuja kay-
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tannon ongelmiin tai eldaman erilaisiin tilanteisiin. Naihin aikuista oppijaa ku-
vaaviin piirteisiin peilaten andragogiikassa on kuvattu erilaisia keinoja, joiden
avulla oppimisprosessia voidaan tukea. Naita keinoja voidaan soveltaa ja hyo-
dyntad myos tyopaikoilla, oppimisen johtamisessa. Ldhijohtajan roolia voi-
daankin kuvata andragogisena ohjaajana. Knowlesin, Holtonin ja Swansonin
(2012) mukaan tallaisen ohjaajan tehtédvia ovat esimerkiksi oppimiselle suo-
tuisan, yhteiséllisen ja turvallisen ilmapiirin luominen, puitteiden luominen yh-
teistyolle, oppimistarpeiden havaitsemisessa ja oppimistavoitteiden muotoi-
lemisessa auttaminen seka oppimista tukevien metodien ja materiaalien valit-
seminen.

Valmentava johtaminen

Oppimista edellyttavan tyoelaman kontekstissa tarvitaan uudenlaisia johta-
mistyyleja ja keinoja. Valmentava johtaminen, joka huomioi yksilon, tiimin ja
organisaation kehittymistarpeet (Bond & Seneque, 2013) ja oppijoiden aktii-
visen toiminnan, on nahty erdana lahtoékohtana oppimisen johtamiseen (Ellin-
ger, Ellinger & Keller, 2003). Se kohdistuu tyontekijan voimaannuttamiseen,
itseohjautuvuuden tukemiseen ja jatkuvan kehittymisen edistamiseen (Ellin-
ger, 2005). Tallainen oppimismahdollisuuksia luova, riskinottoon kannustava
sekd oppimista tukeva johtaminen on nahty olevan positiivisesti yhteydessa
erityisesti informaaliin tydssa oppimiseen (Ellinger, 2005). On ehdotettu, etta
organisaatioiden tulisikin siirtyd yhda enemman maarayksiin perustuvasta joh-
tamisen kaytannoistd toimintaan, joka on luonteeltaan kehittavaa (Agarwal
ym., 2009) seka tarjota yksil6ille enemman mahdollisuuksia vaikuttaa omaan
toimintaansa.

Valmentava johtaminen voidaan maaritelld prosessiksi, jonka tarkoitus
on auttaa tyontekijoitd kehittamaan itsedan siten, ettd suoriutuminen tyossa
paranee. Johtaminen voidaan sisallyttda organisaation arkeen ja kulttuuriin
osaksi jokapaivaisia tyo- ja oppimistilanteita, joissa ldhijohtajat toimivat tu-
kena. Valmentava johtaminen voidaan siis kasittaa jokapaivaiseksi vuorovai-
kutukseksi lahijohtajan ja tyontekijan valilla ja johtajan ja tiimin valilla (Park,
McLean & Yang, 2008). Tassa tutkimuksessa tarkastelimme valmentavaa joh-
tamista erityisesti lahijohtajien ndkdkulmasta. Lahijohtajilla tarkoitamme kaik-
kia niitd henkilditd, jotka toimivat muodollisissa tai epamuodollisissa esihenki-
|6tehtavissa, valmentajina, ohjaajina tai mentoreita. Lahijohtamisella puoles-
taan tarkoitetaan kaikki niitd johtamisen ja ohjaamisen toimintoja, joilla
vaikutetaan tyontekijoiden ja tiimien oppimistilanteisiin ja -prosesseihin.
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3 HANKKEEN TOTEUTUS

JoKo-hanke toteutettiin vuosina 2021-2022 Tyo6suojelurahaston rahoituk-
sella Jyvaskylan yliopiston kasvatustieteen laitoksella. Hanke toteutettiin
osallistavan laadullisen tutkimuksen menetelmin kolmessa vaiheessa.

3.1 Hankkeen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmarrysta kestavasta oppimisesta tydssa
ja kestavan oppimisen tukemisesta lahijohtamistyon keinoin. Lisdksi tutki-
muksessa koottiin yhteen tyopaikoilla ja aikaisemmassa tutkimuksessa hy-
vaksi havaittuja kdytant6ja ja menetelmia oppimisen tukemiseen. Kuviossa 2
esitelladn hankkeen kolmeen osa-alueeseen jaetut tavoitteet, joihin kuhunkin
sisaltyi kaksi keskeista tutkimuskysymysta.
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Tavoitteet Tutkimuskysymykset

Lisatd ymmarrystd kestavasta
oppimisesta tydssa ja
kestavan oppimisen
tukemisesta |&hijohtamistyon
keinoin

e Miten lahijohtajat ja tyontekijat kuvaavat oppimista tyossa
ja organisaatioissa?

¢ Millaisia kestdvan oppimisen ilmentymia voidaan
osallistujien puheesta voidaan havaita?

SR W= TR ERRY P ElT e o Millaisia oppimisen tukemiseen ja johtamiseen kiinnittyvia
tyopaikka on kestavalle kokemuksia lahijohtajilla on?
oppimiselle ja kuinka ¢ Millaisia keinoja ja ty&paikkojen pedagogisia
lahijohtajat voivat johtaa ominaisuuksia kuvataan kestdvan tydssi oppimisen
oppimista organisaatioissa mahdollistamiseksi?

I =ERA e ENEREN G SIEMM o Miten ryhmavalmennusta tai sen osa-alueita voidaan
kestdvan tydssa tapahtuvan soveltaa tyopaikkojen arkisessa oppimisen ohjaamisessa ja
oppimisen tukemiseen ja pedagogiikassa?
ISR EIEIHESE I o Millaisia toimintatapoja, tyokaluja ja keinoja voidaan
tybeldmassa suositella kestéavan oppimisen edistamiseksi tyossa?

Kuvio 2. Tutkimushankkeen tavoitteet ja tutkimuskysymykset.

3.2 Hankkeen kohdeorganisaatiot

Hankkeeseen osallistui kolme organisaatiota kolmelta eri toimialalta: turvalli-
suusalalta, terveydenhuollon alalta ja teknologia-alalta. Vaikka toimialat ja
tyotehtavat eroavat toisistaan, kaikkien hankkeeseen osallistuneiden organi-
saatioiden tyontekijoiden tyota voi kuvata asiantuntijatyoksi, jossa edellyte-
taan jatkuvaa oppimista ja sen tukemista. Seuraavassa kuvataan lyhyesti kun-
kin toimialan tyot3, edellytyksia oppimiselle ja oppimisen tukea.

Poliisi

Poliisin tydssa osaamisen ja uuden oppimisen merkitys on oleellista yhteis-
kunnan ja lain vaatimien tehtavien laadukkaan ja asianmukaisen hoitamisen
nakokulmasta. Perus- ja lisdkoulutuksen merkitys poliisin ammattitaidon ja
tyonteon kannalta on kiistaton, mutta iso osa poliisien oppimisesta toteutuu
my0s arkisten ty6tilanteiden lomassa. Poliisiorganisaatio oli kiinnostava oppi-
mistutkimuksen kohde moniammatillisen tydskentelytavan, yhteiskunnallis-
ten haasteiden ja jatkuvien kehittymistarpeiden seka tiiviin tiimi- ja parityos-
kentelyn nakokulmasta. Viime vuosina poliisihallitus on korostanut
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esihenkilon roolia palautteen antajana ja henkiléstén osaamisen kehittamisen
tukijana tyouran eri vaiheissa. Tasta syysta oli kiinnostavaa tarkastella, milla
tavalla oppimisen tukeminen ilmenee kaytannoén esihenkilotyon tasolla Polii-
sissa.

Sairaala

Terveydenhuollon toimialalta tutkimukseen osallistui keskisuuri sairaala, jossa
tyoskentelee useita tuhansia henkil6ita. Myo6s sairaala on tydymparisténa mo-
nipuolinen oppimistutkimuksen kohde. Sairaalassa tyoskentelee useiden eri
ammattiryhmien edustajia ja tyé on siten moniammatillista. Lisdksi henkilGs-
ton arjessa tyossa oppiminen ja ammatillinen kehittyminen ovat isossa roo-
lissa. Taydennyskoulutuksesta on maaratty terveydenhuoltolaissa, ja henki-
[6ston riittavasta ammatillisesta osaamisesta huolehtiminen kuuluu siten sai-
raalalle tyonantajana. Sairaalassa tapahtuvaa oppimista, sekd formaalia etta
informaalia oppimista, kuvaa tekemalld oppiminen, erityisesti yhdessa ohjaa-
jan tai kollegan kanssa tekeminen mestari-kisallimallia mukaillen.

ICT-yritys

Pinja Group on teknologia-alan suuryritys, joka syntyi vuonna 2020 useiden
teollisen digitalisaation yritysten yhdistymisen kautta. Pinjalla tydskentelee
Suomessa yli 550 henkilda. Yritys palvelee suomalaisia teollisuus- ja yritysasi-
akkaita sekd kansainvalisia organisaatioita yli 30 maassa. Pinjan henkil6st6
tyoskentelee ohjelmistokehittdjing, teollisuuden suunnittelijoina, ICT-asian-
tuntijoina, automaation osaajina seka asiakaspalvelun ammattilaisina. Digita-
lisaatio ja teknologioiden nopea kehittyminen tuottavat teknologia-alalla jat-
kuvia osaamisen kehittamisen tarpeita. Pinja Groupissa on kehitetty jo pitkdan
seka tiimitydskentelyn etta johtamisen kdytant6ja yha vahvemmin oppimista
tukeviksi. Virtuaaliset viestintdkanavat ja etatyo ovat osa arkista ty6ta ja vuo-
rovaikutusta.

3.3 Hankkeen eteneminen ja vaiheet

Tama hanke toteutettiin kolmen paidvaiheen kautta (ks. Kuvio 3). Hankkeen
aloituksen, suunnittelu- ja valmistelutyon jalkeen hankkeessa aloitettiin en-
simmainen aineistonkeruuvaihe. Tassa vaiheessa tutustuttiin tapaamalla koh-
deorganisaatioiden henkilost6a ja mahdollisuuksien mukaan vierailemalla
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organisaatiossa paikan paalla. Yksilohaastattelut toteutettiin poliisissa tavan-
omaisina haastatteluina paikan paalla, mutta koronapandemiasta johtuen sai-
raalan ja ICT-organisaation haastattelut tehtiin etdyhteyden avulla Teams-so-
velluksella.

Hankkeen
paatos &
raportointi

e Loppu-
keskustelut

Ryhma-
haastattelut

Hankkeen 3
aloitus & Rlyhma
teoreettiset e Organisaatioihin valimennus

Ishtskohdat :
tutustuminen

e Yksilo-
haastattelut

Haastattelut

e Paivakirja-
aineistot

o Keskustelu-
aineistot

Kuvio 3. Hankkeen eteneminen ja vaiheet.

Hankkeen toisessa vaiheessa jarjestetty ryhmavalmennus oli tarkoitettu tut-
kimukseen osallistuneiden organisaatioiden lahijohtajille, joita valmennuk-
seen osallistui 27 henkil6a. Valmennus koostui neljasta tapaamisesta ja niiden
valilla toteutuneista itsenaisen tydskentelyn jaksoista. Ensimmainen tapaami-
nen jarjestettiin etayhteydelld, yhteisena kaikille osallistuneille |ahijohtajille.
Tapaamisessa kaytiin lapi hankkeen tavoitteet, teemat ja vaiheet, jonka lisaksi
osallistujat tutustuivat toisiinsa sekd muodostivat yhteista ymmarrysta tyossa
oppimisen ilmiosta. Toinen, kolmas ja neljas tapaaminen toteutettiin organi-
saatiokohtaisissa pienryhmissid. Nama pienryhmatapaamiset olivat kolmen
tunnin mittaisia lahivalmennuksia, joissa kasiteltiin kestavan oppimisen,
tydssa oppimisen ja oppimisen johtamisen teemoja seka jaettiin ymmarrysta
arjen tilanteista ja kokemuksista osallistujien kesken. Lisaksi pienryhmatapaa-
misissa ideoitiin ja suunniteltiin ryhmakohtaiset kehittamistehtavat, joista on
kerrottu tarkemmin taman raportin luvussa 5.

Itsendisen tyoskentelyn jaksoilla hyédynnettiin Howspace-alustaa. Jo-
kaiseen jaksoon kuului lyhyt, tutkijoiden tuottama videoitu tietoisku hank-
keen teemoista (tyossa oppiminen, andragogiikka, kestava oppiminen, oppi-
misen tukeminen, valmentava johtaminen). Lisdksi itsendisen tydskentelyn
jaksolla osallistujat havainnoivat ohjeistettuna omaa ty6taan ja tydoymparisto-
aan oppimisen nakodkulmasta: millaisia oppimistilanteita tydssa esiintyy, miten
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yhteison jasenet ndissa tilanteissa toimivat, milla tavalla osallistuja itse toimii,
miten han kuvailee oppimisen johtamista ja milla tavalla han toteuttaa sita
omassa tyossaan. Osallistujat kirjoittivat havainnoistaan paivakirjaa, joka
toimi heille sekd oman oppimisen ja ymmarryksen reflektoinnin tukena, mutta
myos tutkimushankkeen aineistona.

Valmennuksen paatteeksi, hankkeen kolmannessa vaiheessa kerasimme
palautetta valmennuksesta ja kartoitimme osallistujien omaa oppimista pro-
sessin aikana ryhmakeskustelujen ja kirjallisen palautteen kautta. Lisaksi puoli
vuotta valmennuksen paattymisesta jarjestettiin paatéseminaari, jonne kut-
suttiin kaikki pienryhmat. Vuorovaikutteisuutta painottavassa seminaarissa
osallistujat (16 henkil6a) keskustelivat tyosta ja tyossa oppimisen kokemuk-
sistaan. Hankkeen tuloksia esiteltiin tarkemmin ja keskustelimme niiden he-
rattdmista ajatuksista omaan tyéhon liittyen. Kehittamisideoiden teemoista
toteutettiin learning cafe -tydskentely, jossa osallistujat keskustelivat ryhma-
kohtaisista kehittimisideoistaan, joita he hankkeen aikana tuottivat. Kolme
tyoskentelypistetta olivat teemoiltaan perehdyttiaminen ja kestava oppiminen,
yhteisollisyys ja moniammatillisuus seka etatyd, oppiminen ja yhteisollisyys.
Paivan lopuksi osallistujat reflektoivat seminaaripdivaa kertomalla oivalluksen
tai uuden opitun asian paivasta.

3.4 Menetelmait, aineisto ja analyysit

Hankkeessa sovellettiin osallistavaa toiminnan tutkimusta (Participatory Ac-
tion Research, PAR), jonka keskiossa on tutkijoiden ja osallistujien yhdessa
tuottama kollektiivisuus ja itsereflektio. Tavoitteena oli ymmartaa ja parantaa
organisaatiota muutoksen ja voimaannuttamisen kautta kontekstikohtaisesti
ja tietyn ryhman tarpeisiin kohdistettuna. Osallistujien tietoisuus on keskeista
muutoksen mahdollistamiseksi. Osallistavan toiminnan tutkimus on tutkimuk-
sen, toiminnan ja reflektion toistuva sykli. (McVicar, Munn-Giddings &
Seebohm, 2013.) Siten valmennuksessa ryhmalisia osallistettiin kaikissa vai-
heissa ja vuorovaikutukselle annettiin paljon tilaa. Lisdksi kontekstikohtaisuus
huomioitiin jarjestamalla pienryhmat organisaatioittain, jolloin kehittamisteh-
tavissa pureuduttiin oppimisen ja muutoksen mahdollisuuksiin omalla tyopai-
kalla.

Tutkimuksessa kerattiin sen eri vaiheissa monipuolisesti aineistoa. Tee-
mahaastatteluja tehtiin kaikkiaan 82, joista 26 oli keratty poliisista, 26 sairaa-
lasta ja 30 ICT-organisaatiosta. Haastattelut kestivat 30 minuutista
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puoleentoista tuntiin ja ne toteutettiin yksilhaastatteluina. Ryhmavalmen-
nuksesta kerattiin keskusteluaineistoa kaikkiaan 29,2 tuntia. Lisaksi ryhmaval-
mennuksessa osallistujien tuottamat paivakirja-aineistot (70 kpl) ovat osa
hankkeen kokonaisaineistoa.

Haastatteluaineistoa analysoitiin teema-analyysin (ks. esim. Braun &
Clarke, 2006) ja sisallénanalyysin (Hsien & Shannon, 2005) keinoin. Tavoit-
teena oli selvittaa johtajien ja tyontekijoiden ndkemyksia tydssa oppimisesta,
organisaation oppimisesta ja organisaatioiden pedagogisista ominaisuuksista
hankkeen alkuvaiheessa. Lisdksi analyysit toimivat apuna kehittamisideoiden
muodostuksessa. Oppimispaivakirja-aineistoa tarkasteltiin fenomenografisen
analyysin (esim. Kettunen & Tynjala, 2018) avulla. Tama tuotti syvallisempaa
ymmarrysta johtajien kasityksista oppimisen johtamisesta ja heidan tyoétilan-
teisiinsa kiinnittyvista kokemuksistaan ja havainnoistaan. Keskustelutallenne-
aineistot toimivat hankkeessa tukena kehittamistehtavaprosessien ja valmen-
nuksen fasilitoinnille. Keskustelutallenteiden avulla pystyimme myds tarkas-
telemaan sekd koulutuksen toteutumista ja vaikuttavuutta ettd johtajien
valista dialogia, kokemusten jakamista ja yhteisen ymmarryksen muodostusta.
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4 OSATUTKIMUKSET

Hankkeen aikana toteutettiin viisi osatutkimusta. Osatutkimusten tarkoituk-
sena oli vastata tutkimukselle asetettuihin kysymyksiin. Ensimmainen osatut-
kimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena. Se tehtiin hankkeen aloitusvai-
heessa (ks. Kuvio 3) ja siina luotiin kirjallisuuteen ja aikaisempaan teoriaan pe-
rustuva kokonaiskuva tydssa tapahtuvasta oppimisesta. Toinen osatutkimus
kohdistui organisaation oppimisen tutkimiseen osallistujien kuvaamana. Kol-
mannessa osatutkimuksessa selvitettiin kestidvan oppimisen ilmentymista
kaikkien kolmen organisaation henkiléston nakemyksissa ja vertailtiin eri or-
ganisaatioiden henkiloston ndakemyksia. Neljannessa osatutkimuksessa tar-
kasteltiin tyopaikkaa oppimisymparisténa ja sita, miten andragoginen teoria
nayttaytyi tydssa oppimisen tilanteissa. Viides osatutkimus tuotti ymmarryk-
sen lahijohtajien kasityksista oppimisen johtamisesta. Tutkimukset tuottivat
yhdessa seka teoreettisesti kiinnostavia havaintoja kestavastd oppimisesta
tyOssa ja organisaatioissa seka sen tukemisesta seka kehittamisnakokulmia ja
kadytantoon sovellettavaa tietoa. Seuraavaksi kuvaamme lyhyesti kunkin osa-
tutkimuksen.

4.1 Jatkuva tyossioppiminen - lihtékohtia,
edellytyksia ja seurauksia

Tassa osatutkimuksessa luomme kokonaiskuvan jatkuvan tydssa oppimisen
lahtokohdista, edellytyksista ja seurauksista. Tutkimus on kirjallisuuteen pe-
rustuva tutkimuskatsaus, jonka tavoitteena oli 16ytaa vastauksia seuraaviin
kysymyksiin: 1) milla tavalla tyossa oppimista on lahestytty tutkimuksissa ja
miten sen ilmenemistad on kuvattu, 2) mitka tekijat mahdollistavat, edistavat
tai rajoittavat tyossa oppimista ja 3) millaisia seurauksia tyossa oppimisella on
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yksil6-, organisaatio- ja yhteiskunnan tasoilla. Katsauksen aineistona olemme
hyddyntianeet yhteensa 53 vuosina 2010-2021 julkaistua tieteellisesti ver-
taisarvioitua artikkelia liittyen tydssa oppimiseen. Artikkeleista suurin osa oli
empiirisia - maarallisin tai laadullisin menetelmin toteutettuja tutkimuksia, ja
osa monimenetelmaisia tai teoreettisia tutkimuksia. Haimme artikkelit ensisi-
jaisesti laadukkaista aikuiskasvatustieteen, tydssa oppimisen ja henkiloston
kehittamisen kansainvilisista lehdista.

Tutkimuskatsauksemme tulosten mukaan tydssa oppimisen kentalla ei
enaa peraankuuluteta informaalin tai formaalin oppimisen jaottelua tai ndiden
oppimistilanteiden katsomista erillisind kokonaisuuksina, vaan pikemminkin
nahdaan oppiminen erilaisten tilanteiden valilla jatkuvana prosessina. Uusim-
mat aiheen julkaisut ehdottivatkin, ettei oppimisen jasentely formaaliksi tai
informaaliksi valttamatta ole mielekasta, silla oppimisen maarittely joko for-
maaliksi tai informaaliksi on haastavaa ja osin epatarkoituksenmukaista. Li-
saksi tuoreessa tyossa oppimisen tutkimuskirjallisuudessa oppiminen nah-
daan edelleen hyvin usein joko yksilo6- ryhma- tai organisaatiotasoisena il-
miona. Tutkimuksissa kuitenkin osoitetaan, ettd myos naiden tasojen valiset
yhteydet on tarkeda huomioida ja pyrkia kokonaisvaltaisempaan ymmarryk-
seen myo0s tasta nakokulmasta.

Katsauksemme mukaan tydssa oppimisen taustalla on useita yksil6llisia
ja organisatorisia tekijoita. Yksilon taidot, osaaminen, motivaatio ja persoonal-
lisuus ovat muun muassa tekijoita, jotka vaikuttavat siihen, miten ja kuinka
perusteellisesti tydssa opitaan uutta. Organisaatiotasolla keskeiseksi nousee
esimerkiksi tiimityoskentelyn toteutuminen, vision ja strategian viestiminen
seka valmentava johtajuus. Seurausten ndkdkulmasta aikaisempi tutkimuskir-
jallisuus kuvaa oppimisen hyotyja: yksilolle oppiminen nayttaytyy osaamisen
ja taitojen kehittymisena, hyvinvoinnin ja tyytyvaisyyden paranemisena. Or-
ganisaatioille henkildston oppiminen on merkityksellistd esimerkiksi kilpailu-
kyvyn ja tehokkuuden kannalta. Lisdksi se nayttaisi edistavan henkildstén hy-
vinvointia, sitoutumista seka sosiaalisesti kestavan liiketoiminnan toteutu-
mista ja ndiden kautta tuottavan hyotya laajemmin yhteiskunnalle. Tutkimusta
oppimisen kuormittavuudesta seka ei-toivotuista oppimistuloksista on kui-
tenkin viela rajallisesti.

Lahde: Lemmetty, S., Jaakkola, M. & Collin, K. (2022). Jatkuva tydssa oppimi-
nen - lahtokohtia, edellytyksid ja seurauksia. Edistys-analyysit 2/2022.
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Helsinki: Teollisuuden palkansaajat. Saatavilla: https://www.tpry.fi/uutisar-
tikkelit/jatkuva-tyossa-oppiminen-lahtokohtia-edellytyksia-ja-seurauk-
sia.html

4.2 Organisaation oppimisen lihtékohtia, raameja ja
haasteita: tapaustutkimus sairaalaorganisaatiosta

Toisessa osatutkimuksessa syvennyttiin organisaation oppimiseen sairaala-
kontekstissa. Tassa tapaustutkimuksessa tuotiin esille sairaalan henkildston
kuvauksia organisaation oppimisprosesseista, jasenneltiin niitd organisaation
oppimiseen liittyvan aikaisemman teorian nakdkulmasta seka tarkasteltiin ku-
vauksissa esiintyvia organisaation oppimista raamittavia ja haastavia tekijoita.
Henkiloston oppiminen on edellytys koko organisaation kehittymiselle kai-
kissa organisaatioissa, ja sairaalakontekstia kuvaa erityisesti monitieteisyys ja
—ammatillisuus, mika tekee sairaalasta monipuolisen tutkimuskohteen oppi-
misen nakoékulmasta. Lisdksi tydssa oppiminen ja ammatillinen kehittyminen
on iso osa terveydenhuollon parissa tyoskentelevan henkilstdn arkea. Tutki-
muskysymykseksi muodostuivat siten 1) millaisia organisaation oppimispro-
sessien lahtokohtia ja vaiheita sairaalan henkil6sto kuvaa ja 2) millaisia orga-
nisaation oppimista raamittavia tai haastavia tekijoita sairaalan henkildston
kuvauksissa esiintyy. Aineistona toimivat teemahaastattelut sairaalan henki-
[6stolta (N=26), joita analysoitiin kvalitatiivisella, teoriasidonnaisella sisal-
[6nanalyysilld, pohjaten Crossanin ja kumppaneiden (1999) teoriaan organi-
saation oppimisesta.

Tutkimustuloksissa paikannettiin tyontekijalahtdisia ja organisaationlah-
toisia oppimisprosesseja, joita esiintyi yhta paljon. Oppimisprosessien dynaa-
misuus, mika on keskeista tutkimuksen organisaation oppimisen teoriassa, tu-
lee esiin siten, ettd prosessit etenevat kohti organisaatiota, ryhmaa tai yksiloa.
Kun oppimisprosessi oli 1ahtoisin tyontekijasta, sen alkuperaksi paikannettiin
jokin tydn arjessa esiintyva ongelma, tilanne tai se pohjautui tydntekijan
omaan intressiin. Toimijan oma havainto, tietoisuus ja asian edistaminen olivat
olennaisia prosessin kdaynnistymiselle, esimerkiksi muutoksen tarpeeseen tai
sen valttamattomyyteen. Ongelma tydssa saattoi olla vaikkapa jokin haaste
tai kuormittava kdytanne, jota oman havainnon jalkeen lahdetadan tydstamaan
tyOparin tai ryhman kanssa. Lisdksi tyontekijalahtoisia oppimisprosesseja ku-
vasti tilannekohtaisuus, esimerkiksi harvinaisempi potilastapaus tai ennalta
suunnittelematon tilanne, jossa myodskin kollegat olivat osallisia. Oppimis-
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prosessin tyontekijalahtokohta saattoi pohjautua myds intressiin, jota kuvas-
taa tyontekijan halu ja kiinnostus oppia, mika johtaa laajempaan yhteiseen op-
pimiseen.

Organisaatiolahtoisia oppimisprosesseja olivat organisaation odottaman
taitotason saavuttaminen, jatkuvan kehittamisen tavoittelu ja organisaation
spesifi kehittymistarve. Organisaation tyohon opitaan formaalien kaytantei-
den kautta, joilla varmistetaan henkilékunnan osaaminen. Lisdksi organisaa-
tiotasolla oppimisprosessien sytykkeina toimivat jatkuva kehittamisen tavoite,
joka ilmenee esimerkiksi vuosittaisina kokouksina tietyn teeman ymparilla tai
kehittijien ideoiden ymparille. Oppimisprosessin alkuna voi toimia myos eri-
tyinen ja yksittdinen oppimisen tarve, kuten uuden valineiston tai jarjestelman
kayttéonotto.

Oppimisprosessin kahden eri [ahtokohdan lisdksi aineistosta paikannet-
tiin oppimisprosesseja raamittavia ja haastavia tekijoitd. Nama ovat seikkoja,
joihin yksittdinen tyontekija tai edes organisaatiokaan ei valttamatta pysty
vaikuttamaan. Silti raamit ja haasteet vaikuttavat osaltaan oppimisprosessien
kulkuun. Niitd voivat olla yksiloon painottuvia seikkoja, kuten motivaatio,
asenne, johtaminen ja roolit tai laajempia tekijoita, kuten kdytannot, resurssit,
yhteisty0 ja ilmapiiri.

Tutkimuksessa kuvattiin myos prosesseja, jotka olivat potentiaalisia ete-
nemaan organisaatiossa. Oppimisprosessien eteneminen saattoi nimittain eri-
laisista syista estya, ja tutkimuksen pohdintaosiossa todetaankin, etta ristiriita
yksilon ajattelun ja organisaation tavoitteiden valilla ja yhteisen ymmarryksen
puuttuminen ovat omiaan estamaan oppimisprosessien etenemista. Tutkimus
valottaa sekd organisaation ettd tyontekijoiden oppimisen hyotya ja arvoa
tydssa oppimisen edistamiseksi.

Lahde: Jaakkola, M., Lemmetty, S., Collin, K., Ruoranen, M. & Antikainen, T.
(2022). Organisaation oppimisen lahtokohtia, raameja ja haasteita: Tapaustut-
kimus sairaalaorganisaatiosta. Jyvaskylan yliopisto. Teoksessa S. Lemmetty &
K. Collin (toim.) Jatkuva oppiminen ja aikuispedagogiikka tyossa, 240-272.
Jyvaskyla: SoPhi.
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4.3 “Osaaminen ei vanhene, mutta se ei poista sité,
etta uutta pitaa kylla oppia” - Kestavan oppimisen
ilmentymia suomalaisessa sairaalaorganisaatiossa,
poliisissa ja ICT-organisaatiossa

Tassa osatutkimuksessa tarkastelimme kestavaa oppimista ja sen ilmentymia.
Tutkimuksen aineisto koostui kolmen organisaation tyontekijéiden ja esihen-
kiloiden haastatteluista (N=82). Aineisto analysoitiin teoriaohjaavalla ja aineis-
tolahtoisella sisallon analyysilla (ks. esim. Hsieh & Shannon, 2005). Kohdis-
timme huomion erityisesti aiemmista tutkimuksista 16ytamiimme oppimisen
kestavyyden piirteisiin: oppimisen siirrettavyyteen ja jatkuvuuteen ja hyvin-
vointiin. Naiden kolmen ilmentyman lisdksi [6ysimme haastatteluista neljan-
nen ilmentyman, oppimisen ajallisuuden. Seuraavaksi esittelemme kaikille tut-
kituille organisaatioille yhteiset kestavan oppimisen ilmentymat, jonka jalkeen
kuvaamme lyhyesti muutamia kontekstikohtaisia eroja ndissa ilmentymissa.
Alla olevassa taulukossa 1 kuvataan tiivistetysti kaikille kolmelle organisaa-
tiolle yhteiset ja kontekstikohtaiset kestavan oppimisen ilmentymat:
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Taulukko 1.

Kestavan oppimisen ilmentymat.

Konteksti/ Hyvinvointi Oppimisen Oppimisen Oppiminen ja
organisaatio siirrettdvyys jatkuvuus ajallisuus
Organisaatioille yhteiset ilmentymit
Oppimisen tuottama | Koulutuksessa opi- Opitun syvyys Proaktiivinen oppi-
ylikuormittuminen tun soveltaminen minen
Opitun sovelletta-
Tyon ulkopuolisten | Opitun siirrettdvyys | vuus Oppiminen jatku-
asioiden tuottama yksildiden ja tydyh- mona
paine oppimiselle teison valilld Eldménkokemuksen
hyodyntdminen Oppimisen tulevai-
Kollegojen ja tydyh- suusorientaatio
teison voima
Kontekstikohtaiset ilmentymét
ICT/Pinja Teknologia-alan ai- | Tekninen/utelias Oppimisen hukkaan | Oppiminen tulevai-
heuttama oppimis- ajattelu ja perdénan- | heittdminen ja tuh- suuden teknisten rat-
kuormitus tamaton oppiminen | laaminen kaisujen 16yta-
miseksi
Osaamisen jakami- Oppi siirtyy tyéhon | Jatkuvat teknologia
nen useissa kesken- | muilta elaménalu- —orientoituneet op- | Oppiminen projek-
erdisisdd projek- eilta kuten perhe ja pimistilanteet tien ja uran eri vai-
teissa kuormittaa harrastukset heissa
Ty0 itsessddn ja sii- | Koulutuksessa saa- Oppimiselle vankan
hen kytkeytyvd op- | dun osaamisen no- pohjan luominen
piminen motivoivat | pea vanhentuminen uran alusta saakka
teknologioiden no-
pean kehityksen Proaktiivinen ja kes-
vuoksi tivé asenne tulevai-
suuden haasteisiin
vastaamiseksi
Sairaala Jaettu kokemus Jatkuvan formaalin Jatkuva soveltami- Kokemus
kuormittumisesta koulutuksen ja nen kdytdnnon tyo-
tydssé tapahtuvan tilanteissa Oppipoika-mestari-
oppimisen yhteen oppiminen rakenne
valautuneisuus
Osaamisperustainen
ennakointi
Poliisi/ Onnistumisen ja ke- | Laajasti saatavilla Kokemus muilta Ennakointi ja val-
Ennalta es- hittymisen mahdol- | olevan osaamisen eldmén alueilta miina oleminen
tavé yksikké | lisuudet omassa hy6dyntéminen tyo-
tyOssd yhteisossd
Oman osaamisen
hyédyntédminen tyo-
yhteisdssd miele-
késta tyota teke-
mélld

Haastateltavien mukaan ty0 itsessdan nayttaytyi ambivalenttisena: se on me-
nestyksen, onnistumisen, motivaation ja inspiraation lahde, mutta aiheuttaa
samalla ainakin ajoittaista henkistd kuormitusta. Jatkuva oppiminen ja
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kehittyminen miellettiin pakolliseksi ja ikdan kuin tyoéhoén sisddnrakennetuksi
asiaksi, vastuun ottamiseksi oppimisesta sekd haluksi ja valmiudeksi oppia
uutta. Myos tyoyhteison ja kollegoiden merkitys koettiin tarkeind oppimisen
kestavyyden toteutumiseksi kaikissa organisaatioissa. Poliisissa oppimiseen
kytkeytyvaa hyvinvointia tuki mahdollisuus tehda mielekasta tyota patevien
ja oppimisorientoituneiden kollegojen kanssa, kun ICT-alalla tyon edellyttama
oppiminen itsessdan koettiin hyvinvointia tukevana. Sairaalassa kokemus sa-
massa veneessa olemisesta vahvisti yhdessa oppimisen kokemusta. Kuormit-
tavuuden tunnetta kaikissa organisaatioissa sen sijaan tuotti se, ettd ei enaa
kokenut oppivansa uutta, tai asiat, jotka eivat liittyneet suoraan tyohon, esi-
merkiksi tietojarjestelmat tai hallinnolliset tehtavat. Oppimisesta aiheutuvat
kuormittavat hetket ajoittuivat erityisesti uusien projektien, tydokokonaisuuk-
sien ja uran alkuun. Esimerkiksi ICT-alan organisaatiossa hyvinvointia koettiin
sabotoivan se, ettd yksittdisen tyontekijan osaamista tarvittiin useammassa
projektissa yhta aikaa. Poliiseille taas kestamaton oppimiseen kytkeytyva hy-
vinvointi ilmeni tydprosessien ja rakenteiden ja tarvittavan osaamisen epasel-
vyytena tuottaen tunteen siit, etteivat he voi tehda ty6taan niin hyvin kuin
haluaisivat.

Oppimisen kestavyys ilmeni koulutuksessa opitun siirrettavyytena tyo-
hon ja osaamisen siirtymisend yksiloiltd yhteis6on ja toisin pain. Oppimisen
jatkuvuus ilmeni opitun sovellettavuutena ja syvyytena seka elamankokemuk-
sen hyoddyntamisena. Koulutuksessa opitun tiedon alihyédyntaminen oli tyy-
pillista ICT-alan tyontekijoille nopean teknologisen kehittymisen vuoksi. Kou-
lutuksessa saadun opin koettiin vanhenevan nopeasti ja opin koettiin men-
neen usein hukkaan. Peruskoulutus pystyy haastateltavien mielesta tarjoa-
maan lahinna perddnantamattoman asenteen oppia jatkuvasti uutta, mika pi-
demmalla aikavalilld tuottaa oppimisen kestavyytta. Sairaalassa opitun siirret-
tavyys toteutui luontevasti, silla jatkuva formaali koulutus ja tyossa tapahtuva
oppiminen ovat yhteen valautuneita. Oppia kummastakin kontekstista sovel-
letaan jatkuvasti sairaalan tyotilanteissa. Poliisissa opitun siirrettavyytta ja jat-
kuvuutta vaikeutti ajoittain tarvittavan osaamisen puute.

Kestava oppiminen ilmeni myds vahvasti ajallisena. Oppimiseen sisaltyi
oleellisesti proaktiivisuus ja osaamisperustainen ennakointi siita, mita tulevai-
suudessa tulee oppia. Poliisissa tama nayttaytyi jatkuvana oppimisvalmiutena,
sairaalassa ja ICT-alalla proaktiivisena ja kestavana valmiutena vastata tule-
vaisuuden osaamishaasteisiin, oppimisen jatkumona. Tulevaisuuteen suun-
tautuminen ilmeni erityisen voimakkaana juuri ICT-alalla tulevaisuuden
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teknisten ratkaisujen 16ytamiseksi ja vankan oppimisen pohjan luomisena uran
alusta saakka. Sairaalassa korostui oppimisen jatkumo: jokainen toimii vuorol-
laan oppijana ja oppimisen ohjaajana uransa eri vaiheissa. Ylipaataan kestavan
oppimisen ajallisuudessa korostui oppiminen pidemmalla aikavalill3, jopa uran
aikana.

Lahde: Collin, K., Keronen, S., Jaakkola, M. & Lemmetty, S. “Competencies
don't necessarily expire, but that doesn’t change the fact that you have to
learn new things”—Manifestations of sustainable learning at work in the con-
texts of Finnish hospitals, police and ICT (arvioitavana oleva kasikirjoitus).

4.4 Tvyo andragogisena oppimisymparistoéna -
Oletuksia aikuisesta oppijasta teknologia-
yrityksessa ja poliisiorganisaatiossa

Tassa osatutkimuksessa hyddynnettiin aikuisten oppimisen teorianakin tun-
nettua andragogista viitekehyst3, jonka mukaan aikuista oppijaa kuvaa kuusi
keskeista piirretta: tiedon tarve, minakasitys, kokemusten hyédyntaminen op-
pimisessa, oppimisvalmius, ongelmaldhtéinen suuntautuminen oppimiseen ja
(sisdinen) motivaatio. Tutkimuksessa vastataan andragogiikkaa koskevan em-
piirisen ja laadullisen tutkimuksen puutteeseen tarkastelemalla aikuisoppijaa
koskevia oletuksia tydssa oppimistilanteiden yhteydessa. Tutkimuksen tavoit-
teena oli lisatd ymmarrysta andragogiikasta ja sen myoéta itseohjautuvan op-
pimisen sovellettavuudesta tyokontekstissa. Tutkimus vastaa siten kahteen
sille asetettuun tutkimuskysymykseen: 1) Miten oletukset aikuisoppijasta
nousevat esiin kohdeorganisaatioiden henkiléston kuvaamissa oppimiskoke-
muksissa ja 2) millaisena kontekstina tyo nayttaytyy aikuisoppijalle andrago-
giikkaan perustuvan itseohjautuvan oppimisen nakékulmasta.

Tutkimuksen aineistona hyddynnettiin kahdesta JoKo-hankkeeseen
osallistuneesta organisaatiosta - poliisista ja teknologiayrityksesta - kerattya
haastatteluaineistoa. Kontekstit ovat erilaisia, mutta molemmissa tyo voidaan
nahda asiantuntijatyond, jossa itseohjautuvuus ja oppiminen ovat lasna joka-
paivaisessa tydssa. Tutkimusaineisto koostuu 54 henkildston jdsenen haastat-
teluista. Osallistujat tyoskentelivat esimerkiksi sovelluskehittdjina teknologia-
alan organisaatiossa tai konstaapeleina poliisissa. Tutkimusaineisto kerattiin
kevailla 2020 ja kevaalla 2021. Haastattelut nauhoitettiin ja kirjoitettiin puh-
taaksi. Aineisto analysoitiin temaattisen analyysin kuuden vaiheen mukaisesti.
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Analyysi oli teorialdhtdinen siten, ettd taustateoriana toimivat andragogiikan
teoriassa kuvatut oletukset aikuisoppijasta.

Tulosten mukaan kaikki kuusi andragogiikassa kuvattua lahtokohtaa
nousivat aineistossa monipuolisesti esiin, mutta tyéssdaoppimistilanteissa ne
ovat vahvasti paallekkaisiad. Tiedon tarve- ja ongelmakeskeisyysoletukset
nayttaytyvat empiirisesti toisiinsa kytkeytyvana kokonaisuutena, jota voidaan
kutsua aikuisoppijan hyotyorientaatioksi. Samoin minadkasitys ja sisdinen mo-
tivaatio ovat aineiston perusteella vahvasti yhteydessa toisiinsa: motivaatio
on toisaalta edellytys mindkasityksen muodostumiselle ja toteutumiselle, toi-
saalta sen tulos. Nama vaikuttivat olevan perustavanlaatuisia I1dhtékohtia vas-
tuun ottamiselle ja aktiiviselle toiminnalle, joten niitd voidaan yhdessa kutsua
aikuisoppijan itseohjautuvuudeksi. Kokemukset ja oppimisvalmiudet nayttivat
myos liittyvan toisiinsa. Kokemukset kuvattiin keskeiseksi tekijaksi, joka luo
oppimisvalmiuksia. Kokemuksellisuus voidaan siis ndhda aikuisen ominaisuu-
tena, joka sisdltda molemmat elementit: kokemukset ja oppimisvalmiudet. Li-
saksi havaitsimme, ettd yksikdan andragogiikassa kuvatuista oletuksista ei
keskity selkeasti kollektiivisuuteen ja yhteistydhon oppimisen kdynnistajana.
Nama kuvaukset "sosiaalisuudesta” esiintyivat kuitenkin vahvasti henkiloston
puheessa oppimisesta. Nain ollen tassa tutkimuksessa ehdotetaan andrago-
giikan teoriaan seitsematta oletusta, sosiaalisuutta ja sen tarvetta.

Tulosten mukaan tyo nayttaytyy luonnollisena ymparisténa andragogiik-
kaan perustuvalle itseohjautuvalle oppimiselle, silld se tarjoaa oikeanlaista vi-
riketta aikuiselle oppijalle: 1) Elamanlahtoisyys ja opitun hyddyntaminen ovat
sisdinen ja luonnollinen osa poliisi- ja teknologiatydssa tydskentelya ja oppi-
mista, 2) tyo ja tydymparistd ovat keskeisia tekijoita tyontekijoiden oppimis-
valmiuksien ja kokemuksellisuuden kehittdmisessa ja hyddyntamisessa ja 3)
mindkasitys, sisdinen motivaatio ja yhteisollisyyden tarve ilmenevat jokapai-
vaisissa tyotilanteissa, erityisesti silloin, kun henkilé kokee tydskentelevansa
oikealla alalla ja ndkee oman tydnsa mielekkyyden. Poliisissa ja teknologiaor-
ganisaatiossa andragogiset lahtékohdat ovat hyvin samankaltaisia, mutta eri
Iahtokohtien painotus vaihtelee organisaatiosta riippuen.

Tutkimuksen mukaan tyodpaikat voivat tarjota andragogisesti rikkaan
ymparistdén, minka vuoksi andragogiikkaan perustuvia ohjaus- ja johtamisme-
netelmia voidaan pitaa hyodyllisind myds tydssa oppimisen tukemisessa. And-
ragogiikkaa tulisi kehittaa sopivaksi kdytannoksi tyopaikoilla.
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Lahde: Lemmetty, S., Hamalainen, K. & Collin, K. (2022). Ty6 andragogisena
oppimisymparisténa - Oletuksia aikuisesta oppijasta teknologiayrityksessa ja
poliisiorganisaatiossa. Teoksessa S. Lemmetty. & K. Collin (toim.) Jatkuva op-
piminen ja aikuispedagogiikka tydssa. 124-155. Jyvaskyla: SoPhi.

4.5 “Kun motivaatio oppimiseen on kohdallaan,
niin voidaan oppimispolulla ohjata eteenpain” -
Kasityksia oppimisen johtamisesta esihenkilo-
tyossa

Tassa osatutkimuksessa oppimisen johtamista lahestyttiin valmentavan joh-
tamisen ja itseohjautuvan oppimisen teoreettisista nakdkulmista. Tarkaste-
lumme kohteena oli oppimisen johtaminen esihenkilotydssa. Tutkimuksen
tarkoituksena oli tehda nakyvaksi ja kuvata erilaisia kasityksia oppimisen joh-
tamisesta esihenkilotydssa ja siten tuottaa ymmarrysta kaytannoista, joiden
myo6ta esihenkilot voivat arjessaan ja tydssaan tukea omaan tiimiin ja tyoyh-
teis6onsa kuuluvien tyontekijdiden tyossa tapahtuvaa oppimista. Tassa tutki-
muksessa hyddynnettiin 26 esihenkiléty6ssa toimivan henkilon kirjoittamia
oppimispaivakirjavastauksia tutkimushankkeemme kolmesta eri kohdeorgani-
saatiosta, poliisista, sairaalasta ja teknologia-alan organisaatiosta. Aineisto
koostuu esihenkilotyossa toimivien henkildiden kirjoitelmista, joissa he vasta-
sivat seuraaviin kysymyksiin: Mitd mielestasi tarkoittaa "oppimisen johtami-
nen”? Miten kuvailisit sitd? Miten se voisi ilmeta kaytannossa? Vastausten pi-
tuus vaihteli muutamasta lauseesta yli sivun pituisiin teksteihin. Tutkimuk-
sessa hyddynnettiin fenomenografista metodologiaa, jonka my6ta voidaan
tuoda esille oppimisen johtamiseen liittyvien kasitysten moninaisuus. Tutki-
muksen tuotoksena oppimisen johtamisen kasityksistd muodostettiin kuvaus-
kategoriajarjestelma, joka muodostaa loogisen hierarkian ja kuvaa kasitysten
valisia suhteita. Tutkimuksessa vastataan tutkimuskysymykseen: Miten esi-
henkilotydssa toimivat kuvaavat oppimisen johtamista? Tutkimuksen tulok-
sena loydettiin nelja oppimisen johtamisen kasityskategoriaa, jotka muodos-
tivat loogisen hierarkian oppimisen johtamisesta.

Ensimmaisessa kasityskategoriassa esihenkilon tehtavaksi kuvattiin yk-
siléiden tarpeiden, kykyjen ja motivaation vahvistaminen. Oppimisen johtami-
sen lahtokohtana kuvattiin tyontekijoiden motivaation ja osaamisen vahvista-
minen, silld motivaatio on oppimiselle tarkea edellytys ja Iahtokohta. Esihen-
kilot kuvasivat tarkedksi myds naiden yksildllisten tekijéiden suuntaamisen
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kohti laajempia organisaation strategisia tavoitteita. Esihenkildiden tehtavana
on viestia henkilostolle organisaation tavoitteista ja keskustella niista henki-
[6ston kanssa. Esihenkilon roolina on siis toimia tyontekijoiden ja organisaa-
tion rajapinnassa huomioiden molemmat niakékulmat, jolloin oppiminen voi
tuottaa arvoa seka yksil6lle ettd organisaatiolle. Tassa kasityskategoriassa op-
pimisen johtamista lahestyttiin vahvasti yksil6llisena ja yhteisollinen oppimi-
nen nahtiin tapahtuvan yksilollisen oppimisen seurauksena.

Toisessa kasityskategoriassa esihenkil6t kuvasivat oppimisen johtamista
oppimistilanteiden havaitsemisena, nakyvaksi tekemisena ja hydodyntamisena
seka henkiloston ohjaamisena oppimistilanteiden hyddyntamiseen. Tassa ka-
sityskategoriassa oppiminen ymmarrettiin hyvin vahvasti tyon tekemisen ar-
keen linkittyvina prosesseina, joita tyontekijat ja esihenkilot eivat valttamatta
aina tunnista. Esihenkil6lld on siten merkittavan rooli oppimistilanteiden ha-
vainnoimisessa ja ndiden tilanteiden ja prosessien sanoittamisessa. Havain-
noimalla ja tunnistamalla arkisia tyotilanteita voidaan niitd myds hyodyntaa
oppimistilanteina. Esihenkilon tehtavaksi kuvattiin myos tydntekijéiden oh-
jaaminen havaitsemaan ja siten hyddyntamaan oppimistilanteita itsendisesti
ja omatoimisesti. Tassa kasityskategoriassa oppimiseen ohjaamisessa on olen-
naista huomioida myos edella mainitut yksil6lliset lahtékohdat.

Kolmannessa kasityskategoriassa oppimisen johtamista lahestyttiin kol-
lektiivisen oppimisen ja asiantuntijuuden jakamisen mahdollistamisena. Erilai-
set yhteisolliset tilanteet, vuorovaikutustilanteet, hiljaisen tiedon jakaminen ja
yhteistyd nayttaytyvat tarkeina yksilon ja tiimin oppimisen resursseina. Esi-
henkilon tehtdvand on mahdollistaa tyoyhteisdssa vuorovaikutus- ja yhteis-
tyotilanteita seka ohjata tyontekijoita osallistumaan nadihin tilanteisiin. Tassa-
kin kasityskategoriassa esihenkildiden kuvausten mukaan tiimin oppiminen ja
sen johtaminen on mahdollista vasta, kun tieto ja uusi ymmarrys seka osaami-
nen on jaettu ensin yksiléiden valilla.

Neljannessa kasityskategoriassa oppimisen johtamisen kuvattiin olevan
my0ds esimerkkina ja mallina toimimista ja tietoista lasndoloa. Esihenkil6t voi-
vat omalla toiminnallaan innostaa ja kannustaa tydntekijoitd toimimaan sa-
malla tavalla. Esimerkilld johtamiseen kuvattiin sisdltyvan myoés esihenkilon
oma asiantuntijuus ja innostus, kuin myds esihenkilén oma kiinnostus ja sitou-
tuminen oppimiseen ja kehittymiseen. Olennaiseksi tekijaksi oppimisen johta-
misessa mainittiin myds esihenkildiden tietoinen lasnaolo erityisesti esimer-
kiksi perehdyttamistilanteessa.

30



Tassa osatutkimuksessa l10ydetyt nelja kasityskategoriaa muodostavat
loogisen hierarkian. Oppimisen johtamisen laht6kohtana on tydntekijoiden
yksildllinen huomiointi, yksil6llisten tarpeiden, kykyjen ja motivaation vahvis-
taminen suhteessa organisaation tavoitteisiin. Kun yksilolliset ndkékulmat on
huomioitu, oppimisen johtamisessa voidaan siirtya havainnoimaan ja hydédyn-
tamaan arjen tyotilanteita oppimisen nakokulmasta. Naiden kahden kasitys-
kategorian myotad kolmannessa kasityskategoriassa oppimisen johtaminen
kohdistuu kollektiiviseen toimintaan, jolloin esihenkilotydssa oppimisen joh-
taminen on yhteiséllisten- ja vuorovaikutuksellisten tilanteiden mahdollista-
mista ja tukemista. Neljas ja viimeinen kasityskategoria, esimerkkina ja mallina
toimiminen, kuvattiin osana oppimisen johtamista, mutta edelld mainittuja
kaytantoja tdydentavana nakokulmana.

Taman osatutkimuksen perusteella esihenkil6t 1dhestyivat oppimisen
johtamista hyvin toiminnallisesta nakokulmasta, tyontekijoéiden arkeen ja tyon
tekemiseen nivoutuvina prosesseina. Tutkimuksemme tuotti ymmarrysta op-
pimisen johtamisesta yksilotasolta kollektiiviselle tasolle liikkuvana prosessina,
ja toi esille oppimisen johtamisen eri osa-alueiden merkityksen ja niiden vali-
sen hierarkian osana oppimisen johtamisen kokonaisuudessa.

Lahde: Keronen, S., Lemmetty S. & Collin K. 2022. “Kun motivaatio oppimi-
seen on kohdallaan, niin voidaan oppimispolulla ohjata eteenpain” - Kasityk-
sia oppimisen johtamisesta esihenkilotytssa. Teoksessa S. Lemmetty & K.
Collin (toim.) Jatkuva oppiminen ja aikuispedagogiikka tydssa. 273-298 Jy-
vaskyla: SoPhi.
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5 TYOKALUJA KAYTANTOON
JA KEHITTAMISEEN

Hankkeen aikana koottiin kdytantdon ja kehittamiseen kohdistuvaa ymmar-
rysta seka hankkeen kohdeorganisaatioiden kayttoon etta laajemmin suoma-
laisen tyoelaman hyddynnettavaksi. Kohdeorganisaatioissa toteutettu ryhma-
valmennus oli suora organisaatioiden toimintaan kohdistuva kehittamispro-
sessi. Lisdksi hankkeen aikana koottiin sekd kohdeorganisaatioiden
lahijohtajille etta yleisesti saataville tydssa oppimisen tukemista kasitteleva
“tyokalupakki”. Se pohjautuu seka aikaisempaan tutkimustietoon, ettad taman
hankkeen aikana esille tulleisiin hyviin kdytantoihin ja aineistojen pohjalta
muodostettuihin ndkdkulmiin. Seuraavaksi kuvaamme ryhmavalmennuksen
ja tyokalupakin keskeisimmat sisallot.

51 Ryhmavalmennus ja kehittamistehtavat

Tassa raportissa aikaisemmin kuvatun ryhmavalmennuskokonaisuuden ai-
kana kohdeorganisaatioissa suunniteltiin erilaisia, kestavaa oppimista edista-
via kehittamistehtavia. Valmennuksen organisaatiokohtaisissa pienryhmata-
paamisissa kehittamistehtavia ideoitiin ja suunniteltiin koko ryhmaa osallista-
van prosessin kautta tutkijoiden fasilitoidessa prosessia. Ensimmaisen
pienryhmatapaamisen yhteydessa ryhma pohti organisaatiossa kestavan op-
pimisen kannalta ongelmallisia osa-alueita, haasteita tai kehittamiskohteita.
Kunkin osallistujan kehittamisideat jaettiin koko ryhmalle ja niista kaytiin fa-
silitoitu keskustelu. Jokaisessa organisaatiokohtaisessa ryhmassa tuli esille
monia tarkeitd kehittamisideoita. Suunnitteluvaiheeseen valittiin ne ideat,
jotka ryhma a) naki tarkeimmiksi ja b) koki pystyvansa itsendisesti kdynnista-
maan ja toteuttamaan sekd c) kuvasi resurssien nakokulmasta mahdollisina.
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Kehittamisideoiksi valikoitui siten perehdyttaminen ja kestava oppiminen, yh-
teisollisyys ja moniammatillisuus sekd etatyd, oppiminen ja yhteisollisyys.
Seuraavaksi kuvaamme nama kehittdmistehtavat organisaatiokohtaisesti. Lo-
puksi arvioimme ryhmavalmennusta ja sen hyo6tyja ja vaikutuksia kehittamis-
tyota tukevana toimintatapana.
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Poliisin pienryhman kehittamistehtava

OSAAMISPERUSTAINEN
PEREHDYTYS OSANA
OPPIMISPOLKUA

MITA

Ennalta estavan poliisitydn konteksriin sopiva,
osaamisen ja oppimisen teemat huemioiva
perehdytyssuunnitelma, joka toimii tydkaluna
tyéyhteisolle, esihenkildille, perehdyttdjille [a
perehtyjille perehdytysprosessin ldpiviennissd.

TAMISTEHTAVA

MIKSI

Organisaation ja tydhdn littyvien tavoitteiden
saavullarmisen mahdollistaminen ja perehlyjén
oppimisen, asaamisen ja hyvinvoinnin edislaminen,
siloutlarminen ja molivointi Lydn alkuvaiheessa.

MITEN

Perehdytyssuunnitelmassa on kuvattu:
perehdytyksen tavoitteet, roolit ja vastuut,
perehdytysprosessin vaineet ja sisallot. Osaamisen
j@ eppimisen tarkastelun tueksi suunnitelmasta
[Eytyy myds ennalta estavan poliisitydn ydintaidot
nelikenttd sekd perehdytysprosessin
seurantaa tukeva tarkistuslista.

laman perendytyssuunritelman ovat suunnitelleen
Helsingin poliisin cnnalta estavassa teimirnassa
ryiiskenteleviEr asiantuntijar ja esihenkildn
yhigislydsza Jodo-lulkimus- & kehillémizhankkeen
(Lahijohtaminen kestavan oppimisen edistdjana
yhelamassa, 2031-2022) valmeantajizn

Sollz Lemmetyn ja Kaija Callinin kanssa
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OSAAMISPERUSTAINEN
PEREHDYTYS OSANA
OPPIMISPOLKUA

Perehdytyksen
tavoitteet ja valmistelu

1. Perehdytyksen tavoitteet

Ennalta estavin Laiminnoen lavaitleiden sasyullaminer (Sperenlyjd sisdistad
toiminnan tavoitteet). Ryhmakohtaisten tavoitieiden saavuttaminen.
Ferehtyjan oppimisen, asaamisen ja hyvinvoinnin edistaminen, sitoutaminen
ja motivainti tyon alkuvaiheessa. Ennalta estévan toiminnon hwwan kulttuurin
jalkauttarninen ja yllEpitaminen.

2. Ennen perehdytysta

Rekryloint: Ennalta estdvan toiminnon esinenkil&( mukana
reknytoint/prosessissa. Ryhiman valmistelu (vahintaankin tiedottaminen) uuden
wyintekijan saaoumiseen. Perehdyttajan valitseminen,

Tytwalineet ja "perusasiat’ kunnossa ennen twin aloitusta {esim. avaimet,
tydipiste),

3. Roolit

Wastuu perechdytyksen onnistumisesta on koko tydyhieisollz.
Pershdytyssuunnitelmassa on kuvattu niin paallystan, esihenkildigen,,
perehdyttajan, perehtyjan kuin muun timinkin rooli perehdytyksessa,

Kaikkien tehldving on edislad sekd arganisaation
tavoitteista ja kaytdnnaista viestimista, ettd kulttuurin ylldpitamists
ja jalkauttamista. Se edelyttad hiljaisen tisdon, asiantuntijuuden
ja 0saarmiscn jakamista, kunnioitusta ja toisen arvostamista
seki luoliamusta. Eri loimijpiden roolit kerostuvsl

perahoytyksen eri vaineizsa,
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OSAAMISPERUSTAINEN
PEREHDYTYS OSANA
OPPIMISPOLKUA

Perehdytysprosessin vaiheet

1. Alkukeskustelu

Esiherkilén, perehoyltajian ja perehiyjan vhtcinen keskustely, jossa perehdyletadn ousi
Lyéintekija laiminnon lyohon ja ryhmakohlaisin tavoilleising aelaan perehdylysmalerizalil ja
kuvatazn pershodytysorosessin valheet, Kerrotaan, millaista osaamista tyd edelyttaa
inelikenttd) seka esitellaan tarkastuslista, jossa kuvattu perehdytyksen tavoitteet.
Kesksutellaan myds siitd, miten tyiissa opitsarn.

2. Intensiivinen perehdytys

Moin 1 kk ajanjekso, janka alkana perehdytettayva tutustu toimintoon ja oman ryhmansg
toimintaan. Perehdyttaja toimii mentoring, jonka pualeen voi kdantyd asiassa kuin asiassa ja
Jaka ohjaa oerehtyjds valmentavallz, opoimista tukevalla tavalla, Perehaytettava saa
mahdallisuuksia tydskennelld myds parina eri henkildiden kanssa.

3. Seurantakeskustelu

Esinenkilon, perehdyitdjan ja perehtyjan yhteinen keskustelu, joka kaydaan n.Tkk [alkeen.
Keskustellzan perchdytyksen aikana saaduista (oopimiskokemuksista) ja ennctaan palautetta
puclin ja taisin. Arvicidaan yhdessa perehtyan taitoa ja osaamistavoitteita suhteessa enna ta

estavan palisityon edellyttamaan osaamiseen ja muodostetaan tavoitteet 2pamuacdallisen
perehdytyksen ajalle.

4. Epamuodollinen perehdytys

n. 2 - 3 kuukauden jakso. Epamuodollisen perchdytyksen
atkana perehdytettayd utustuu eri iyhmien toimintzan,
Edetddn tarkistuslisten ja yhdessd kirjattujen tavoitteiden
kautta yksildllisesti. Dsaamisen kasvaessa enemiman
mzhdallisuuksia itsendiseen tyiskantelyn.

5. Loppukeskustelu

{yheistyy kehitys- ja tavaoitekeskusteluun)
Arvioidzan oerehdytysta kokonaisuutena.
Csaamisen kehittdminen jatkuu asana
Tt ja urakehitysta,
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TAMISTEHTAVA

ENNALTA ESTAVAN

POLIISIN YDINTAIDOT

- NELIKENTTA

Vuorovaikutus-
Poliisin perustaidol vieslinld- ja
yhteistydtaidot

Ongelmanratkaisu- ja
itseohjautuvuustaidot
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Pinja 1 pienryhman kehittamistehtava

YHTEISTYON &
TIIMIYTYMISEN
HYVAT KAYTANNOT
-TYOKALUPAKKI

MITA

Tyckalupakki tarjoaa ideoita
eta- ja léhipalavereiden yhteisollisyyden,
yhteistoiminnan ja tiimiytymisen kehittamiseksi.

MIKSI

Ideat luovat edellytyksia yhteiselle
toiminnalle, keskustelulle ja tiimiytymiselle,
jotka vuorostaan edistavat tydssa tapahtuvaa
oppimista ja luovat oppimisen tiloja.

MITEN

Minka tahansa palaverin osaksi vol valita jonkin

tyokalupakin harjoitteen (kesto n. 5-10 min).

Ideoita on erilaisia, jotta voi valita tilanteeseen, tiimilleen

e ja itselleen sopivimman. Listaan saa lisata
uusia ideoita tai jalostaa olemassa olevia.

TAMISTEHTAVA

Pinjan esihenkiléiftd esihenkiloille

Taman tyokalupakin ovat suunnitelleet Pinjan
esihenkildroolissa toimivat asiantuntijat yhteistydssa
JoKo-tutkimus- ja kehittdmishankkeen
(Lahijohtaminen kestavan oppimisen edistajana
tydeldmassa, 2021-2022) valmentajien

Marianne Jaakkolan ja Justiina Pihlajamaan kanssa
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YHTEISTYON &
TIIMIYTYMISEN
HYVAT KAYTANNOT

Ideoita palavereihin

1. Kuukauden onnistuminen

Tydntekidt (vksin ai parcittaing valilsovat vacrollaan imissdfprojeklissa
lapzhlunesn onnistumisen,a kekemus puretzan: mild lapshitui, miksi apshlui ja
mika tuki onnistumista, Onnistumisen purku lisad positiivista puhetta ynteisdssa,

mazhdallistavat tilanteesta oppimisen ja autiavat huomaamaszsn mikd tukee
onnistumista ja oppimisie.

2. Valokuvaruletti

Rakenna ja naytd kuvasarja, esim. 6-10 kuvea erilaisista rakennuksista (Lai csir.
erilaisia kenkid, kasvajen iimeita, laitteita, keodauksesn tal ict-alaan lithyaa,
vareja, wilvola, ouita tal muuta tiimin teiin/uumariin sopivaa),

Pyyda osallistujia valitsemaan kuva, joka vastaa pakansviikandonkin tydtehtavan
fillistd. Harjoitteen avulla ryhmaldiset oppivat tuntemaan toisiaan parermmin
luavalla tavalla - tasts on laaja-alaista hydtya yhteistydskentelyssa.

3. Kahoot

Vizailuz aiheesta tai alheen vieresta! Parien luominen, jotta vuorovaikutus
lizaantyy, kenties esinenkild valsi yhdistad henkilditd, jotka ehat tunne toisizan,
Harjoite val edistaa yhteenkuuluvuuden tunneta ja riipouen visailun alheesta,

tEma woi mytls edistdd tyosss oppimista ja aettua osaamista timissa,

4. Oscar-gaala

lakainen saa palkinnan (esim. kannustaja, idearikas,
nualelliner, abkera, varma osaaja, rauhallinen, Slkka
jne.). Tiimildisia vai osallistaa kysymalla ideaita.
Tydskentely karostaa ryhman erilaista arvokasta
osagmista, tdntekijdiden mydnteisia piirteitd ja voi
johtaa yndessd copimizen arvostamiseen,
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YHTEISTYON &
TIIMIYTYMISEN
HYVAT KAYTANNOT

Ideoita palavereihin

5. Virtuaalikahvitauko

Informaalit tyatilanteot veival olla huamaamatta tedon, osaamiscen ja ideoiden
jakamizen tilaja. |uamicilava miten innestaa tirmildissl osallistumazn
virtuaalikahveille {mativainti), vapaaehtaisuus voi saada luistamaanyhteisesta
etshetkests, sl ruutuaika tauollz kuluttaa

(pohdittava voike sisdltyd palaveraikaan - erillinen mikrotauka).

6. Fiiliskierros

Aluksi tai lopuksi lyayt, esimerkiksi minuutin mittsinen aika, jossa jokainen kertoo
milld mielelld cn ilman muiden kommentieja tai keskeytyxsia,

Tottuminen yhteisesn keskusteluun vol edistad tydtilanteita, yvhoesss oppimista
ja ongelmanratkaisua - rento seskusteluyhieys edistdz avoimuutta ja samalla
tiimissa/oreanisaatiossa clevien haasteiden esille nostamista

(el kyrailla selan takana),

7. Perjantaibiisi

Yalitaan nuono/mywainostalginenfenargisoiva biisi ja jaetaan timille, Neuvatslkaa
pelisadnnit mika vilkonpaiva, kuka valitsee biisin, mille kanavalle jaetaan a miten
Liisiin reagoidaan timissa (vapaashtoisuus va. kuunnellaan + kemmentoidaan),
Tydskentely vai kasvattza yhteisdllisyttd ja yvhdessE toimimista etand.

8. Kuukauden tydntekija

Tydnteki at valitsevat keskuudestzan kk tyontekijan ja
esirm. valillu valilsee seuraavan. Perustelul kerrolazn
kaikille, mika lisda positivista punetta. Tydskentely
karastaa ryhrman erilaists arvokasta osaamista

ja voi johtaa yhdessd copimisen ardostamiscer.
Hazsteena voi alla ilmid "kaveri valitsee kaverin”
Laiviimeisena valiliu kokee kiellgisend.

Jatkuva toimintapana l3pingkyvine
perusteluinesn teimil parhaiten,
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YHTEISTYON &
TIIMIYTYMISEN
HYVAT KAYTANNOT

Ideoita palavereihin

9. Ruutunaama

Polisddnndl karmeran kdylldon palavercissa. Kasvallomuus vai cladnnyisd,
gika porukka lule tutuksi = Limin sis3lla hyes kiyds keskusiell
kameran kaytdstd |3 sen herattamiztd filliksista.

10. Kuukauden moka

Huamicitava: vaatii erittain lunttamuksellisen tydynteistn, jossa voidazn
rohseasti harjoitella virheista puhumista sekd niiden kasittelya.

voniekijd valisee omasta tydstaian codannisturnisen, jonka kertoo muille.
(Esim. Esihenkild woi aloittaa ja toimia esimerkking), Virheistd opplil - Niiden
purkaminen mahdollistaa tilzanteestia oppimisen ja autiaz huomaamaan mika
tukee cnnistumista ja ocppimista.

11. Tyotuolini

Jokainen vastaa kysymyksesn: |os tydtualisl osaisi puhua, mita se sanoisi sinulle
talld vilkolla/menneesta vikostadtanadn. lottuminen yhieiseen keskusteluun voi
edistad eri tyatilanteita, yhdessa appimista ja engelmanratkaisuz,

12. Oma idea

Voil myas luoda aivan omia yhitoistyan ja timiytymison
myvia kdyvtantdja arkeen paivaiviikkolfuukausitasallal
Tunnet itsesi esihenkiléni ja oman porukkasi,

minka vuoksi tiedat parhaiten mika teills voisi teimia
- hytidynnd rahkeasti valmiita ideoita tai muokkaz
tai rakenna yhdessa timisi kanssa

alvan uusia tapaja alla vhteisdllinen.
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Pinja 2 pienryhman kehittamistehtava

TAMISTEHTAVA

OPPIMISTA EDISTAVAT
KAHVIDEMOT
ETATYOSSA

MITA

Kahvidemot ovat kaytantd, jossa organisaation er|
henki|3t valvat pitdd iyhyen esityksen jostakin
kiinnostavasta teemasta toisille organisaation jasenille
matalalla kynnykselld, esimerkiksi kahvihetken yhteydessa.
Kahwidemao kaytanto on ollut kdytossa Pinjalla jo
aikaisernmin, mutta laajaan ctatyahon siirmyttaessa tarve
sen uudelleen muotoilulle on tullut esiin.

MIKSI

Kahvidemaille voi osallistua kuka tahansa organisaation
j@senen |a niitd voidaan jarjestaa kenen tahansa yksilon
tai ryhman toimesta. Tavoitteena on jakaa tietoas,
asiantuntijuutts ja osaamista seka tehda nakyvaksi
organisaation eri henkildiden ja rynmien tydta/projekleja.

MITEN

Ftatydssa kahwidemot jarjesterdan etdyhteyksin n. 2krt/kk.
Kahvidemojen jarjestamista koorinoidaan, niitd
suunnitellazn yhteistybssa henkilbstén kanssa ja niista
viestitadn selkeast, Kahvidemot ovat n, 10-15 mittaisia
tietoiskuja, joihin vai osallistua vain kuuntelemaan tai
myds keskustelernaan aiheesta.

Kaohwicemoal elitydssd -ldesinnin oval suunnitelloet
Binjan esiherkildronlissa toimivar asiantuntijat
yhileistebsss Joko-tutkimus- jakehittamizhankkeen
{LEhijohtaminan kestavan oopimisen 2distajana
tytelamasss, 2027 -2027) valmentajien

IPanL Forsmanin |3 Sara Kerosan kanssa.
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OPPIMISTA EDISTAVAT
KAHVIDEMOT
ETATYOSSA

Sisallot

1. Projektit

Pdattyneiden projektien esittelya: miten projekti eteni, mité uutta siita
apittiin, mikd oli projektin lopoutulos | millaisia haasteita tai onnistumisia
matkan varrella kehdattiin ja milla tavalla virneista opittiin. Projektien
esittelyt voivat olla vhreistd reflektiota ja tiedonjakoa, mika auttaa myds
muita ennakoimaan erilaisia tilanteita tulevissa projekleisss..

2. Tuotteet

Isossa organisaatiossa kaikki henkilaston jasenet epyat tunne toistensa /
toisten yksikkdjen tai timien tydta. Tuotteiden esittely ja niista keskustalu
vhrelsesti vol auttaa [&yTamaan yhteyksia eri timeissd ja yksikdissa
toimivien henkiliden valille, Lisaksi tuotteiden esittely auttaa henkilostod
hahmottamaan, mitd kalkkea organisaatiossa tuotetaan ja milla tavalla.

3. Osaaminen

Kaikilla henkildstan jdsenilla on omanlaisensa tausta ja siten myds
asaaminen. Erilaiset osaamisalueet ja spesifimmadt erityisosaamiset tules
nakyvaksi, kun niita tuodaan yhteisesti esille. Gman ja toisten csaamisen
tiedostaminen auttaa myds tydn arjessa hahmottamazn
sitg, keneltd volsi szads apua ja tukea

erilaisten tilanteiden suhteen.

4. Uramahdollisuudet

Kahvidernoills voi esitelld myts uramahdollisuuksia
vaikkaps wralarinoiden Lal arganissation
wievaisuuden nakymien avulla, Henkildston
motivaation nakiékulmasts urasla pubuminen ja
siihen littyen mahdollisuuksicn

esill2 tuarinen on tarkes,
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Sairaalan pienryhman kehittamistehtava

KLIINISEN OSAAMISEN
MONIAMMATILLINEN
KEHITTAMINEN
(KLIMOKE)

MITA

Kirurgian poliklinikan ja operativisten sairaansijojen
yhteinen moniammatillinen luentosarja, joka tlottaa
sovellettavas ja hyddyllistd ymmarrysta ja tietoa
arjon toimintaan.

MIKSI

Tavoitteena edistad yhreisollista oppimista ja
moniammatillisuutta matalan kynnyksen osallistumisen,
vicrovaikutuksen ja tizdan jakamisen kautta.

MITEN

Luentoja 8 krt/vuodessa.

Vaihtuvat teemat, joihin asallistujilla mahdollisuus
valkuttaa. Luennoinnin rinnalla yhteistd kokemuspohjaista
keskustelua. Yaihtuvar puhujat, esim. kirurgit,
fysioterapeutit ja asfantuntijahoitajat.

TAMISTEHTAVA

ALA

Taman koulutuskokanalsuucen ovat suunnitelleet
sairaalan operativisen toimitayksikon hoitaat ja
|&8karit yhteistydssa |oko-tutkimus- ja
kehitdmishankkeen (Lahlchtaminen kestdvan
oppimisen edistzjana tyielzmassa,

Z021-2022) valmeanlajien

Sara Kercsen [a Marianne Jaakkelan kanssa
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KLIINISEN OSAAMISEN
MONIAMMATILLINEN
KEHITTAMINEN
(KLIMOKE)

Eteneminen ja sisdll6t

1. Aiheet

Taustalla koetut ongelmatilanteet, joita kartoitetaan henkildstolta ennen kutakin
luentoa, esimerkiksi seuraavien kysymysten avulla:

Mitké potilasryhmdt koet haastavimmiksi kliinisen hoidon jo ohjauksen suhteen?
Millaisissa tilanteissa potilaan jatkohoidossa koet epdselvyyksida tai ristiriitaa saatujen
ohjeiden tai niiden valinnan suhteen? Entd kotiutuksessa?

Millaisissa tilanteissa tarvitsisit enemmdn ohjeita/mdadrdyksic?

Millaisissa tilanteissa kaipaat tukea pddtéksentekoon?

Mistd aiheista tarvitset kertausta kliinisestd hoitotyosta?

Millaisissa tilanteissa voisit hyddyntdd asiantuntijohoitajien tai kliinisesti
erikoistuneiden hoitajien osaamista?

2. Sisallot

Kliininen tyo, moniammatilliset asiantuntijaluennot (hybridi/tallenne). Hoitajille
mahdollisuus kysya, ja olla vuorovaikutuksessa.
Aiheet relevantteja hoitotyon kannalta, mutta laajasti hyddynnettavissa.

3. Osallistujat ja kohderyhmat

Esimerkiksi lagkarit, hoitajat, osastosihteerit,
osastofarmaseutit ja fysioterapeutit
(kotiutus ja vuodeosasto).
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Ryhmaivalmennus kehittimistoimintana

Lahiesihenkildille jarjestetyn ryhmavalmennuksen avulla pyrittiin lisddmaan
hankkeeseen osallistuneiden organisaatioiden lahiesihenkil6ina tai lahitule-
vaisuudessa sellaisina toimivien ymmarrysta tyossa tapahtuvasta oppimisesta,
sen kestavyydesta ja siitd, miten sitd voisi omasta roolistaan kasin tukea ja
johtaa. Saamamme palautteen mukaan ryhmavalmennus auttoi selvasti lisaa-
maan esihenkildind toimivien ymmarrysta siitd, miten oppimista tapahtuu
muodollisen koulutuksen ulkopuolella ja millaisia erilaisia muotoja se voi saada
tyon arjessa. Palautteen (Kuvio 4) mukaan valmennus johti muun muassa mo-
nia havainnoimaan aktiivisemmin omaa ja ymparistonsa oppimista. Lisdksi ym-
marrys oppimisen tuen muodoista ja siitd, miten esihenkilot osaltaan voivat
tata tukea tarjota, vahvistui.

Arvioi valmennuksen sisélt6jéd asteikolla 1 - 5 (1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltéd, 3=ei samaa eika eri mieltd, 4=jokseenkin samaa mieltd, 5=tédysin
samaa mieltd)

Vastaajien maara: 22

Keskiarvo

Ymmarrykseni tyossa tapahtuvasta oppimisesta lisaantyi 4,0
Ymmarrykseni tyossé oppimista tukevista ja rajoittavista 3.9
tekijoista lisaantyi ’
‘Ymmarrykseni oppimisen johtamisesta ja tukemisesta lisaantyi 40
n=22

Sain konkreettisia ideoita ja keinoja omaan (johtamis)tyohoni =2 3,5

Havainnoin valmennuksen jalkeen aktiivisemmin omaa ja

4,0
yhteisoni toimintaa oppimisen nakokulmasta ’

Olin tyytyvainen kehittamistehtavasuunnitelmaamme 2 37

Uskoen, etta kehittamistehtavasuunnitelmamme siirtyy

lahitulevaisuudessa tyoyhteisomme kaytantoon n=21 37

o
o
w
=
23

— Keskiarvo 3,8

Kuvio 4. Palaute ryhmavalmennuksen sisallosta.

Osallistujat saivat halutessaan antaa numeerisen arvioinnin lisdksi sanallista
palautetta:

“Live-pdivdit olivat selkedsti mielekkdin osa valmennusta, keskustelut olivat run-
saita ja toivat monia hyvid ajatuksia esille.”

“Kokoontumisten jdlkeen oli aina virkistynyt ja voimaantunut olo.”

“Koulutus oli innostavaa ja uusia ajatuksia antavaa.”
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Lisaksi tietoiskuja (lyhyet videot keskeisista kasitteistd) pidettiin kiinnostavina
ja tapaamisia toimivina ja innostavina. Palautteessa osallistujat myds arvioivat
omaa motivaatiota, joka vaikutti kokemuksiin valmennuksesta. Oppimispaiva-
kirjan kirjoittamista pidettiin vahemman antoisana, mutta yleisesti ottaen val-
mennusta ei kuitenkaan koettu kuormittavana. Ryhmavalmennuksen jarjesta-
jien koettiin onnistuneen pienryhmien ohjauksessa ja heita pidettiin asiantun-
tevina.

Organisaatioissa ryhmavalmennuksen aikana laadituissa kehittamisteh-
tavien suunnitelmissa toiminta kohdentui niihin haasteisiin, joita kussakin or-
ganisaatiossa toivottiin silla hetkella ratkottavan. Esimerkiksi poliisissa pereh-
dytyksen kehittamissuunnitelman laatiminen auttoi ko. ryhmai kohdenta-
maan kehittamisen juuri sellaisen perehdytysprosessin luomiseen, joka sopii
kyseiseen yksikkdon ja uusien poliisien oppimispolun rakentamiseen. Pereh-
dytyksen miettiminen perinteistd tyohontuloperehdytystad pidemman oppi-
mispolun ndkékulmasta auttoi myds hahmottamaan oppimisen jatkuvuutta ja
samalla kestavyytta ja ndin kestavampaan oppimiseen pohjautuvan perehdy-
tysprosessin tukemista esihenkilétyon keinoin. Sairaalan kehittdmisideassa
pureuduttiin moniammatillisuuden tuottamaan hyotyyn ja toimintaideassaan
he elvyttivat aiemmin kdytossa olleen kdytanteen vuorovaikutteiseksi oppi-
mistilanteeksi. Pinjalla korona-aikaan korostunut etatyo loi tarpeen [6ytaa uu-
sia menetelmia yhteisollisyyden kokemuksille tiimissa ja lisdksi opitun jakami-
sen tiloja ideoitiin olemassa olevan kahvidemo-kaytanteen ymparille.

Kohdeorganisaatioissa laaditut kehittdmissuunnitelmat ja suunnitelmien
toteuttaminen tukivat erityisesti kunkin organisaation silloisia toiminnallisia
kehittymiskohteita, jotka liittyivat esihenkilotyohon ja oppimiseen. Ne auttoi-
vat kiinnittdmaan huomiota kontekstikohtaisiin haasteisiin, ja auttoivat erityi-
sesti kohdeorganisaatioita oman esihenkilotyon kehittdmisessa. Vaikka JoKo-
hankkeen puitteissa emme pystyneet seuraamaan hankkeiden varsinaista to-
teutusta ja pitkan aikavalin seurauksia, loppuseminaarin aikana saimme posi-
tiivisia signaaleja siitd, miten kehittamissuunnitelmia oli lahdetty toteutta-
maan ja organisaatioiden tasolla miettimadan toimintoja tukevia rakenteita,
vaiheita ja vastuita. Jotkut hankeideat olivat lyhyen kokeilun jalkeen haudattu
toimimattomina tai kontekstiin sopimattomina. Loppuseminaarissa mieti-
timme, milld tavalla kehittamissuunnitelmat voisivat toimia muissa, eri alojen
organisaatioissa tarjoten hyvan tilaisuuden ottaa vinkkeja hyvista kaytanteista.
Kaikkien pienryhmien kehittdmisideat havaittiin tarkeiksi omassa tyoyhtei-
sossa. Esimerkiksi moniammatillisuudesta kaytava keskustelu johti havain-
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toon oman tydn merkityksen ymmartamisestd, kun ndkee saman asian toisen
tyontekijan nakokulmasta.

5.2 Kestavan oppimisen tukeminen tyon arjessa
Kokosimme hankkeen aikana tyokalupakkiin hyvia kdytant6ja, vinkkeja ja toi-

mintatapoja, joilla oppimista tydpaikoilla voidaan edistaa. Tyokalupakki on ko-
konaisuudessaan nahtavilla taman raportin seuraavilla sivuilla.
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TYOKALUPAKKI:
TyoOssa oppimisen tu-

keminen lahijohtamis-
tyossa




Motivaation mukaista oppimista ja strategista osaamisen kehittamista

Oppiminen on elintarkea osa ihmisen elamaa, yhta tarkeaa kuin nukkuminen tai sydminen. Op-
piminen tekee arjesta selviytymisen mahdolliseksi, rikastuttaa elamas, tuottaa sivistysta ja par-
haimmillaan myds hyvinvointia. Tydssa tapahtuvaa oppimista ohjaavat yksilon oman motivaa-
tion lisdksi my0Os organisaation ndkokulmat: tavoitteet, strategiat ja arvot. Siksi tytssa ja tyon
vuoksi tapahtuva oppiminen ei ole vain yksilon omasta halusta tai valinnoista kiinni, vaan sita
raamittavat useat organisaatio- ja tyoelamalahtoiset tekijat. Organisaatioissa voidaan puhua
my0s strategisesta oppimisesta seka strategisesta oppimisen johtamisesta. Sen tarkoituksena
on korostaa oppimisen tavoitteiden, kdytintdjen ja seurausten kiinnittymistad organisaation
isompaan kuvaan. Yksildiden ja ryhmien tasolla oleellista on kuitenkin se, milla tavalla tuo iso
kuva sulautuu toimijoiden omiin tavoitteisiin ja haluihin. Oppiminen tydssad kohdistuu usein
osaamisen kehittdmiseen - ty6ssa opitaan, jotta saadaan tarvittavia taitoja, tietoja ja asiantun-
tijuutta. Organisaatioissa kaikilla on vastuu oppimisesta. Johdon tasolla vastuu painottuu stra-
tegisiin nakoékulmiin, yksilon tasolla omaan toimintaan. Alla on esimerkki siita, milla tavalla osaa-
misen johtamisen ja oppimisen vastuut voivat organisaatioissa jakautua.

Osaamisen johtamisen vastuut organisaatiossa (mukaillen Virtainlahti 2010)

@to; \ ﬁﬁjohtajat \

. Luo ymmarrettavan vision ja strategian ja Tydstivat organisaation osaamistavoitteet
varmistaa sitoutumisen tyéryhmien ja yksildiden tavoitteiksi

e toimii esimerkkind luovat kehittymismadollisuuksia

. havainnoi tulevaisuuden osaamistarpeita kannustavat erilaisten menetelmien
ja viestii niitd eteenpain hyédyntamiseen

. madrittelee strategiset osaamiset toimivat esimerkkina

. arvioi osaamista, sen riittavyytta ja laatua innostavat ja antavat palautetta

.

organisaatiotasolla |3hijohtajien kanssa
kyseenalaistaa entisid toimintatapoja
Huolehtii viimekadessa oppimisen
resursoinnista

/Tybtoverit

jakavat tietoa ja kokemuksia

oppivat toisilta parhaita kaytantoja ja
uusia toimintatapoja

tekevit yhdessa
(oppimismahdollisuuksien luominen)
ymmartavat ja arvostavat erilaisuutta ja
erilaisia nakemyksia

luovat yhteisollista ilmapiiria, jossa
oppiminen ja tietAmyksen jakaminen on
mahdollista

\

4

rohkaisevat kyseenalaistamaan entiset
toimintatavat

huolehtii osaltaan oppimisen
resursoinnista

Henkil6 itse

8
B

A

on kiinnostunut oppimaan uutta ja
kehittamaan itsedan

seuraa myos itse tulevia
osaamisvaatimuksia ja kehittda
osaamistaan niiden suuntaan

tunnistaa omat puutteensa ja ymmartas,
ettd kehittyminen on pitk3janteista tyota
uskaltaa kyseenalaistaa ja muuttaa entisia

toimintatapoja

pyytaa apua, neuvoja ja palautetta
aktiivisesti
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Oppiminen osana arkea vai muodollista osaamisen kehittamista?

Oppimisesta 70-90 % tapahtuu ty6ssa -
tyon arkisissa tilanteissa, joita voivat olla

esim.:

itsendinen tiedonhaku
ongelmanratkaisutilanteet
kokeileminen

keskustelutilanteet kollegoiden tai
sidosryhmien kanssa

uuden luominen ja kehittdminen
toisten tyon seuraaminen tai var-
jostaminen

virheiden tekeminen ja arviointi
oman ja toisen tydn arvioiminen ja
reflektointi

palautteen pyytidminen ja saaminen
toisilta

mentorointi / coaching

oman alan kirjallisuuden lukeminen
verkostoissa toimiminen
projektien johtaminen

projekteihin osallistuminen
maaraaikaiset tehtavavaihdot / uu-
det tehtavat

toimenkuvan laajentaminen
sijaisena tai perehdyttdjana toimi-
minen

erityisosaajana tai kouluttajana toi-
miminen

esiintyminen tilaisuuksissa

Loput 10-30 % tyohon liittyvasta oppimi-
sesta toteutuu koulutuksissa ja valmen-
nuksissa, kuten:

avoimet tai sisaiset koulutukset
kurssit

luennot

kongressit ja messut
seminaarit

muodollinen perehdytys
verkko-opiskelu

Mitdan tydssa oppimisen tapaa - muodollista tai epamuodollista - ei kannata vaheksya, silla
kaikki oppimistilanteet voivat olla hyddyllisia. Tutkimusten mukaan organisaatioissa ajatus op-
pimisesta yhdistyy edelleen vahvasti koulutuksiin ja muodolliseen oppimiseen, minka vuoksi
monet arjen oppimistilanteet voivat jaada hyodyntamatta. Jotta voimme hyédyntaa arkisia ti-
lanteita yksil6ina ja yhteisona, meidan tulee tulla tietoiseksi erilaisista oppimistilanteista, jotka
ovat tyypillisid omassa tyokontekstissamme. Lisdaksi on hyva pohtia, millainen oppimisen kay-
tanto on sopiva kuhunkin kasilld olevaan oppimistavoitteeseen: onko tarkoitus muuttaa ajatte-
lua kokonaisuutena vai kehittda yksittaistd teknista taitoa? Mita todellinen syvaoppiminen
edellyttda? Milloin riittaa tiedon siirtaminen ihmiselta toiselle?



Lahijohtajan rooli oppimisen tukemisessa

Oppimista tukevasta johtamisesta kdytetdan usein termia valmentava johtaminen. Esi-
henkilon tehtdvana on tukea alaisiaan aktiivisesti yksil6ina ja ryhmana. Valmentavan
johtamisen my6ta pyritdan saamaan henkildstd suoriutumaan tehtavistaan, toimimaan
itseohjautuvasti, kehittymaan tydssaan, oppimaan jatkuvasti uutta seka olemaan inno-
vatiivisia.

"Tyoeldmdn turbulenteissa muutostilanteissa tarvitaan
ihmisid, joiden pddtyonddn on auttaa muita I6ytdmddn
suurempaa selkeyttd ja suuntaa omalle tekemiselleen ja
kehittymiselleen. Se on manifesti vuosikymmenten takai-
sen johtajuusajattelun hylkddmiselle ja uudenlaisen esi-
miesroolin luomiselle. VValmentava johtaja on organisaa-
tioiden johtamisen kontekstiin sijoittuva sekoitus perso-

nal trainerista ja opettajasta, mausteena ripaus proses-
seista ja kdytdnndistd vastuuta kantavaa manageria’.

(Viitala, 2019, 5.180.)
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Miten tukea oppimista arjessa?

JoKo-hankkeen puitteissa osallistujia pyydettiin kuvailemaan ja maarittelemaan oppimisen joh-
tamista. Kuvauksista etsittiin samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia, minkd myo6ta niista voitiin
luoda nelja kasityskategoriaa oppimisen johtamisesta. Kategoriat muodostavat keskenadan hie-
rarkian. Tarkeimpana lahtkohtana oppimisen johtamiselle kuvattiin alaisen (tai tiimildisen) mo-
tivaation, kykyjen ja tarpeiden l6ytyminen, niiden vahvistaminen sek3 suuntaaminen organisaa-
tion tavoitteita kohti. Seuraavaksi tarkedana toimintana oppimisen johtamisessa kuvattiin se,
etta lahijohtaja aktiivisesti havainnoi, tekee nakyvaksi ja hyodyntia erilaisia oppimistilanteita
tiiminsa arjessa. Oleellista on tilanteiden sanoittaminen ja tiimildisten tietoisuuden lisdaminen
niista. Ajan myo6ta tiimin jasenet oppivat itsendisesti hyddyntamaan oppimistilanteita ja valitse-
maan niihin oppimisen kannalta tarkoituksenmukaisia toimintatapoja. Kolmantena nakokul-
mana aineistossa nousi esille kollektiivisen oppimisen ja asiantuntijuuden jakamisen teemat.
Johtajan tehtavana kuvattiin olevan vuorovaikutustilanteiden mahdollistaminen, keskusteluun
ohjaaminen ja tiimin jasenten vilisten suhteiden edistiminen. Neljis kategoria sisaltda ajatuk-
sen esihenkilén roolimallina olemisesta seka lasniolosta yhteisossa.

Esimerkkina ja mallina
toimimista ja lasndoloa

Kollektiivisen oppimisen ja
asiantuntijuuden jakamisen
mahdollistamista

-
| Oppimistilanteiden
havaitsemista, nakyvaksi
tekemista ja hyodyntamista seka
henkiloston ohjaamista tulemaan
tietoiseksi ndista tilanteista

/

Yksilollisten tarpeiden, kykyjen ja
motivaation vahvistamista ja
suuntaamista suhteessa organisaation
tavoitteisiin

Oppimisen johtaminen esihenkilotydssd (Keronen, Lemmetty & Collin, 2022)
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Oppimisen tukeminen ldhijohtajan ty6ssa tapahtuu seuraavien osa-alueiden kautta (Coetzer
ym., 2019):

¢ Kehittavan palautteen antaminen

e Kouluttaminen

e Ohjaamainen

e Jaetun vision luominen

e Oppimiskulttuurin rakentaminen

e Tiedon hankinnassa, jakamisessa ja soveltamisessa auttaminen
o Kokeilemiseen kannustaminen

e La3hijohtajuus henkilstdjohtamisen osana

Andragogisen oppimisen johtajan tehtdvina voidaan nahda (Knowles, Holton & Swanson,
2020):

e Oppijan valmentaminen tilanteeseen tarjoamalla tietoa ilmidsta tai oppimistarpeesta

e Oppimiselle suotuisan, yhteisollisen ja turvallisen ilmapiirin luominen

¢ Luoda puitteet yhteisen suunnittelun mahdollistamiseksi

e Havaita oppimistarpeita yhdessa oppijan kanssa

¢ Muotoilla yhdessa oppijan kanssa sellaisia tavoitteita, jotka vastaavat oppijan tarpei-
siin

e Suunnitella erilaisia oppimiskokemuksia

e Valita sopivia tekniikoita ja materiaaleja erilaisten oppimiskokemusten luomiseksi

e Auttaa arvioimaan oppimistuloksia ja uudelleen maarittelemaan tulevia oppimistar-
peita

Vinkkeja oppimista tukevaan ldhijohtamiseen (Dochy ym. 2022):

e Pida esilla tyoyhteis6ssa organisaation selked, pitkan aikavalin strateginen visio

e Osallistu ja sitoudu strategian maarittelyyn

e Osoita ihmislahtoista demokraattista johtajuutta ja anna henkilostolle riittavasti vas-
tuuta ja autonomiaa arjessa

e Tuo omia kokemuksiasi esille

e Fasilitoi yhteisollista paatoksentekoa

e Tue innovatiivisia aloitteita

e Edista tyoskentelya tiimeissa ja ryhmissa

e Luo aikaa analysoinnille ja reflektiolle

e Anna rakentavaa palautetta

e Anna ohjaavaa palautetta (sisidltden palkkioita osaamisesta)

e Anna arvostusta ja tukea oppimispyrkimyksille

e Huomioi tehostuvan tydelaman vaikutukset oppimiselle

e Ymmarra aikapainetta ja pyri hallitsemaan sita

e Huomioi tiimien monipuolisuus ja diversiteetti

e Huolehdi, ettd oppimisen resurssit ovat kunnossa

e Pyri osaltasi edistamaan vuorovaikutusta organisaation eri yksikdiden valilla

e Tue vahvasti osaamisen jakamista ja kiertoa

e Tue uusien tyontekijoiden perehdytysta

e Kannusta tiedon avoimuuteen organisaation sisalla

e Rakenna avointa oppimisen ilmapiiria
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e Edista virheista oppimista avoimuudella

e Kannusta ottamaan jarkevia riskeja

e Pyri luomaan molemminpuolista luottamusta
e Kannusta kriittisten kysymysten esittamiseen
¢ Minimoi kaskyttava ohjaus ja kontrollointi

e Maksimoi dialogia ja aloitteellisuutta

Huomioithan, etta jokaisella yhteison jasenelld on henkilokohtaisia, kehittyvia ominaisuuk-
sia, jotka vaikuttavat oppimiseen. Ne on hyvda ymmartia ja ottaa huomioon oppimisen johta-
misessa (Dochy, ym. 2022):

e Valmius ja motivaatio oppia ja kehittya

e Aikaisempi osaaminen

¢ Aikaisemmat oppimiskokemukset

e lItseohjautuvuustaidot

e Minapystyvyys

e Tiimityoskentely- ja tiimioppimistaidot

e Yksilollisen ja sosiaalisen oppimisen tottumukset
e Taito antaa ja saada palautetta

e Halu oppimisen tukemiseen

¢ Epavarmuuden sietokyky

e Muutoksessa selviytymisen kyky

e Omien tyotehtavien maara ja laatu

e Aikaisempien kokemusten maara ja laatu
¢ Haluinnovoida

e Aloitekyky

e Persoonallisuus

Muista my6s oppimisen vaaranpaikat!

e Vadrien asioiden oppimisen riskit

¢ Ei haluttujen kaytantojen siirtyminen eteenpdin

e Ei toivotun kulttuurin levidaminen

e Oppimisen kuormittavuus

e Epatarkoituksenmukaiset oppimismetodit

e Oppimistilanteiden valiset yhteydet - miten sovelletaan koulussa opittua tai kuinka
reflektoidaan verkkokurssin aiheita niin, ettd oppiminen syvenee eikd unohdu?
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Hyéodyllisia 1ahtokohtia oppimisen johtamiseen (Lemmetty, Jaakkola & Collin, 2022)

¢ Oppimista voidaan edistdd monenlaisissa tyoelaman, koulutuksen ja muun elaman kon-
teksteissa, sen sijaan, ettd oppiminen assosioidaan yksinomaan kouluttautumiseen.

e Yksittdisten osaamisten ja kykyjen tarkastelun ohella oppimisen kokonaisvaltaisempi
ymmartidminen monipuolisesti inhimillistd ja sosiaalista pddomaa lisdavana ilmiona on
tarkeaa.

e Formaalin ja informaalin oppimisen yhdistiminen kokonaisuuksiksi voi edistda koulu-
tuksesta saadun osaamisen kdytettavyytta ja hyotyja.

¢ Oppiminen voi olla uuvuttavaa ja kuormittavaa, mutta oikeanlaisilla ja oppimisen tavoit-
teen kannalta tarkoituksenmukaisilla oppimismenetelmilld ja resursseilla tuettuna se voi
edistaa tyotyytyvaisyytta ja hyvinvointia:

o Moniasiantuntijuuteen perustuva tiimirakenne ja roolit voivat keventda oppi-
mistaakkaa.

o Dialogiin perustuva yhteisty6 henkil6ston kesken ja sidosryhmien kanssa mah-
dollistaa osaamisen jakamisen.

o Turvallinen ja avoin kulttuuri sallii luovat kokeilut ja virheistd oppimisen.

o Organisaation selkea tavoite, visio ja roolit antavat suunnan oppimiselle.

o Oppivien tiimien tukeminen, kulttuurin rakentaminen seka tavoitteiden ja vision
aktiivinen viestinta tulisi olla valmentavan johtamisen ja esihenkilotyon keski-
0Ossa.
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Osaamisen ja oppimisen johtamista voi kehittaa esimerkiksi tarve-toiminnot-tavoite -mal-

lin avulla, paikantamalla organisaatiossa, tyoyhteisossa, tiimissa tai omassa tydssa ilmenevia
oppimiseen liittyvida haasteita tai kehittamiskohteita ja pohtimalla niihin liittyvia tarpeita. Tar-
veladhtoisesti on mahdollista jasennella sit3, millaisilla toiminnoilla tai tyokaluilla tarpeeseen voi-
taisiin vastata. Prosessissa on hyva myos tiedostaa, mita silla tavoitellaan: mitd hyodyllistd osa-
alueen kehittiminen tuottaa oppimisen nidkékulmasta? Ajatukset ja suunnitelmat voi kirjata
taulukkoon, jolloin ne jasentyvat ja tulevat myos nakyvaksi. Taulukko auttaa myos kehittamis-
tyon viestimisessa tyoyhteisossa. Taulukossa 1 on esilld esimerkki Tarve-toiminto-tavoite -mal-

lilla tehdysta taulukosta.

Tarpeet

Tarve osaamiskartoitukselle

Tarve osaamistavoitteiden
asettelulle ja suunnittelulle

Tarve oppimisen
tiedostamiselle, motivaation
yllapitamiselle ja
saannollisemmalle
suunnittelulle

Tarve saannolliselle oppimisen
tukemiselle

Tarve kokonaisvaltaiselle
osaamisen johtamisen
hahmottamiselle ja
dokumentoinnille
organisaatiossa

Toiminnot ja tydkalut

Osaamiskartoitus

e Linkitys organisaation strategiaan
e Nivoutuu oppimis- ja tavoitekeskusteluihin
o Kohteena: "Mita osataan?”

Tavoitekeskustelut (osana kehitys- tai muita keskusteluja)

e Huomio osaamisessa ja taidoissa
e Kohteena: "Miti opitaan?”

Oppimis- ja motivaatiokeskustelut (osana kehitys- tai muita
keskusteluja)

¢ Huomio yksilon motivaatiossa, oppimaan
oppimisen ja itsensa johtamisen taidoissa seka
hyvinvoinnissa

e Kohteena: "Miten opitaan?”

Tiimityoskentelyn ja esimiestyon fasilitointi

o Reflektointikdaytintdjen lisidminen
e Esimiesvalmennukset

Osaamisen johtamisen rakenteiden ja roolien selkeytys &
osaamisen johtamisen strateginen suunnittelu

Tavoite

Osaamisalueet on tiedostettu,
madritelty ja dokumentoitu

Osaamistavoitteet on
dokumentoitu, tiedostettu ja ne
yhdistyvat organisaation
strategiaan

Motivaatiotekijat,
oppimismahdollisuudet ja -tavat
tiedostetaan ja niita edistetdaan
suunnitelmallisesti

Oppimista ohjataan ja tuetaan
yhteistyolla ja esimiesty6n keinoin

Osaamisen johtamisen
kokonaisuus on tiedostettu,
kuvattu ja dokumentoitu

Taulukko 1. Esimerkkitaulukko osaamisen johtamisen kehittamistyosta tarve-toiminnot-ta-

voite -mallilla.
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Hyvia kaytantoja

Dialogi: Dialogi on keskustelua, jossa ei ole ennalta maariteltya paatoksentekoon kiinnittyvaa
tavoitetta, vaan tarkoituksena toteuttaa vastavuoroista keskustelua, luoda yhteistd ymmar-
rysta kasiteltavasta asiasta sekd ymmartaa ryhman jasenten erilaisuutta. Dialogin kautta voi
syntya paatoksia tai ratkaisuja, mutta lahtékohtaisesti dialogilla pyritdan ajatusten jakamiseen,
syvilliseen keskusteluun, toisten huolelliseen kuunteluun sekd arvostavaan vuorovaikutuk-
seen.

Esihenkil6foorumit / asiantuntijafoorumit: Tietyssa tehtdvassa tai roolissa eri puolilla organi-
saatiota toimivista henkil6ista koostuva ryhma3, joka tapaa sdannollisesti. Oleellista on, etta ryh-
man jasenid yhdistaa jokin tietty tekija: esimiehisyys, sama asiantuntija-alue tai kiinnostuksen
kohde. Ryhman toiminta voi olla sovitun asian kehittdmiseen tahtiavaa tai vapaamuotoisem-
paa.

Innovaatio/oppimispaiva: Sdannollisesti jarjestettava tapahtuma, jossa tyontekijan on mahdol-
lista perehtya haluamaansa toimialaan liittyvaan aiheeseen haluamallaan tavalla seka tutustua
muiden omiin projekteihin. Tapahtumaan on varattu erillinen ajankohta.

Kehittamisprojektit: Organisaatioissa toteutetaan erilaisia kehittamisprojekteja. Myos oppimi-
sen tai osaamisen kehittdmista voidaan vieda uudelle tasolle kehittdmisprojektin kautta. Oleel-
lista organisaatioiden kehittdmisprojekteissa on vastata johonkin tarpeeseen tai todelliseen
haasteeseen ja maaritelld avainhenkilot. Kehittamisprojektit toteutuvat yhteistoiminnallisesti
osallistamalla useita henkildita.

Kehitys- ja osaamiskeskustelut: Vuosittain tai useammin jarjestettava esihenkilo-alaiskeskus-
telu, jossa voidaan kartoittaa mm. tyontekijan nykyistd osaamista ja oppimista suhteessa orga-
nisaation tavoitteisiin seka asettaa tulevaisuudelle tavoitteita osaamisen kehittdmiseen. Kes-
kustelussa on hyva myos pohtia oikeat menetelmat ja tavat tavoitteiden saavuttamiseen seka
aikataulu. Kehityskeskusteluja voidaan kdyda yksil6llisina tai ryhmana. Kehityskeskustelut toi-
mivat myos yrityksen strategian ja vision jalkauttamisessa.

Kokoukset: Tiedon ja asiantuntijuuden jakamisessa sdannolliset kokoukset tydyhteison eri toi-
mijoiden kesken ovat tarkeita. Kokousten kautta voidaan sanoittaa ja tehda nikyvaksi organi-
saation tavoitteita ja visioita, tilannekuvaa seka tulevaisuuden tarpeita. Kokouksissa voidaan
oppimisen nakokulmasta kayda lapi yhteisia onnistumisia, erehdyksia ja tyotilanteista saatuja
oppeja, joiden kautta hiljaista tietoa saadaan jaettua. Hyvien kaytantojen jakaminen ja naky-
vaksi tekeminen mahdollistaa niiden levidmisen tydyhteison yhteisiksi toimintatavoiksi. Ko-
koukset mahdollistavat myo6s tuen ja ndkokulmien saamisen kollegoilta ja ldhijohtajilta.

Kouluttaminen: Opettajana tai kouluttajana toimiminen edellyttda opetettavan asian syvallista
ymmarrysta, sisdistamista ja kasittelya, jotta se voidaan opettaa toisille. Henkild, joka on toimi-
nut pitkaan tietyn asian parissa, voi toimia organisaation sisilld muodollisessa kouluttajaroo-
lissa.

Koulutukset, konferenssit ja sertifioinnit: Virallisia, ulkopuolisen tai organisaation sisdisen ta-
hon jarjestamia koulutuksia, joihin tyontekijan on mahdollisuus osallistua. Joistakin koulutuk-
sista voi saada todistuksen, patevyyden tai sertifioinnin.

Mallintaminen ja dokumentointi: Tyovaiheiden, prosessien ja menetelmien dokumentointi,
pelkistiminen ja jasentdminen on tarkeda, jotta saadaan tiarkeimmat asiat esille halutusta
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kokonaisuudesta tai ndkokulmasta. Prosessikaaviot ja -piirustukset sekad kuvailevat tekstit ja
ohjeistukset ovat hyva keino kuvata toivottuja toimintatapoja ja organisaatiossa sovittuja kay-
tant6ja. Myos omia tekemisia voidaan pyrkia mallintamaan, ja sita kautta jakaa hyvia kdytantoja.
Mallintamista voi tehdda myos esim. haastattelemalla tai havainnoimalla toista henkil6ad kysy-
mysten avulla: miten han hoitaa tietyn tydvaiheen, miksi hin tekee sen noin tai missa jarjestyk-
sessa han jotakin tekee.

Mentorointi: Mentoroinnilla tarkoitetaan vuorovaikutusprosessia, jossa toinen tyontekija tu-
kee toista. Mentori voi olla esimerkiksi vanhempi, kokeneempi henkil6 ja mentoroitava uusi,
tyonsa aloittava henkil6. Mentoroinnin ei kuitenkaan tarvitse perustua ikdaan tai tyokokemuk-
seen, vaan yhta lailla tietyn asiantuntijuusalueen, taidon tai tiedon omaava henkilé voi toimia
mentorina sellaiselle, joka kyseisen osa-alueen haluaa ottaa haltuun. Mentoroinnin tavoitteena
on mentoroitavan (aktorin) kasvu, kehittyminen seki urakehityksen tukeminen. Mentoroinnin
tavoitteena on saada mentoroitava keksimaan itse soveltuvia toimintatapoja ja ratkaisuja eri
tilanteissa.

Mestari-Kisalli-toiminta: Mestari-kisalli-ajattelu perustuu mentorointiin, mutta korostaa ni-
menomaan kokemuksen merkitysta. Mestari-kisalli-toiminnassa kokenut, tyoyhteisossa ja -toi-
minnassa pidempaan mukana ollut toimii uuden henkilon tukena. Toiminnassa oleellista on hil-
jaisen tiedon jakaminen, organisaation ja toimialan arvojen, asenteiden, normien, toimintatapo-
jen ja periaatteiden vilittaminen. Toiminta perustuu avoimuuteen, luottamukseen ja sitoutu-
neisuuteen. Se on hyodyllista esimerkiksi perehdytysprosessin osana. Mestari-kisalli mallia voi-
daan kayttaa myos elakoitymisten yhteydessa, jolloin varmistetaan kokeneen henkilén osaami-
sen siirtyminen nuorille sukupolville.

Moniammatilliset tiimit: Moniammatilliset tiimit ovat valttamattomyys joillakin toimialoilla.
Niilla tarkoitetaan ryhmia, joissa on eri ammattiryhmista tulevia henkil6ita, jotka toimivat yh-
dessa yhteisen ongelman tai asian ratkaisemiseksi. Moniammatilliset tiimit voivat toimia orga-
nisaation sisalla tai koostua eri organisaatioissa toimivista henkil6istd. Moniammatillisia tiimeja
voidaan oppimisen mahdollistamiseksi koota my6s samasta asiasta kiinnostuneista, jotka ha-
luavat vapaamuotoisesti keskustella ja saada uusia nakokulmia aiheeseen.

Moniasiantuntijuuteen perustuvat tiimit: Heterogeenisuus nahdaan tarkeana tiimien piirteena.
Yksi tapa lahestya heterogeenisuutta on se, etta tiimin jasenet - vaikka toimivatkin samassa
ammatissa ja samalla alalla - omaavat erilaisia spesifeja taitoja tai asiantuntijuusalueita. Tiimin
kaikkien jasenten ei ole tarpeen ymmartaa syvallisesti kaikkia asioita, vaan yhteisessa toimin-
nassa eri asiantuntijuudet muodostavat kokonaisuuden, joka vie tyoskentelya eteenpain.

Oppimateriaalit: Erilaiset kirjastot, opetussivustot, opetusvideokirjastot ja muut oppimateriaa-
lit, jotka ovat henkil6ston kaytdssa organisaation kustantamina.

Palaute: Palautteen merkitys oppimiselle on tarkea. Palautetta voi olla sekd positiivista etta
rakentavaa, mutta sen tulisi aina olla kehittymiseen tahtaavaa eika kohdistua syyllisten [6yty-
miseen tai toimijan puutteiden esille tuomiseen ilman ajatusta siitd, miten mennaan eteenpain.
Palautetta annetaan ja saadaan sekd muodollisissa tilanteissa (esim. kehityskeskustelut, projek-
tin paattymiseen liittyva keskustelu) ettd epamuodollisesti. Palautetilanteessa kohtaavat aina
sekd palautteen antaja, ettd saaja. On tarkeaa ymmartaa, millaisia seurauksia palautteella on,
millainen palaute vie eteenpain ja milla tavalla asioista on hyva puhua. Myds palautteen saajan
rooli on oleellinen esimerkiksi sen suhteen, miten osaa ottaa vastaan ja pyytaa palautetta. Mo-
lemmin puolisessa keskustelussa on hyva myos keskustella avoimesti siitd, miten kukakin tul-
kitsee palautetta. Mikropalaute, joka voi liittya esimerkiksi eleisiin, ilmeisiin ja arjen kdyttayty-
miseen on merkityksellistd, mutta vaikeammin tulkittavaa ja tiedostettavaa. Siksi myos siihen
tulisi kiinnittaa erityistd huomiota.
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Perehdyttiaminen: Perehdyttaminen on parhaimmillaan vuorovaikutteista toimintaa, jossa pe-
rehtyjan omat tavoitteet ja kiinnostuksen kohteet |6ytavat tarttumapinnan organisaation stra-
tegioista ja tavoitteista. Se on merkittdva ja tarkea osa tyontekijan oppimispolkua. Huolellinen
perehdytys on avainasemassa kestavan oppimisen edellytyksena. Perehdyttamisessa tyypilli-
sesti uudelle henkildlle esitellddan tyotehtavaa, sitd raamittavia tekijoita, organisaatiota yleisesti
ja tyoyhteisoa seka sen toimintatapoja. Tyontekija sosiaalistuu organisaation kulttuuriin ja toi-
mintaan perehdytyksen kautta. Perehdytyksen ensimmaiset viikot ovat erityisen tarkeita uu-
den tyontekijan asenteiden muokkautumisen nakdékulmasta.

Reflektio: Oman, yhteison tai ryhman tekemisen arviointi on parhaimmillaan tietoista ja raken-
tavaa reflektointia, jossa kyseenalaistetaan sekd mietitddn uusia ajattelu- ja toimintatapoja.
Tyoyhteisossa tiimi voi sisallyttda yhteisen reflektiohetken esimerkiksi tiimipalaverin yhteyteen
ja siten edistaa yhteista oppimista ja kokemusten jakamista. Reflektio on jarkevaa seka onnis-
tumisten ettad epdonnistumisten purkamiseen. Parhaimmillaan se tekee nakyvaksi lopputulok-
seen johtaneet tekijat ja auttaa siten kehittimaan toimintaa jatkossa.

Roolitukset: Tyontekijalla voi olla useita erilaisia rooleja tyoyhteisossa, esimerkiksi suorittavia
tai hallinnollisia rooleja. Roolit voivat vaihdella ja niitd voi haalia osaamisen ja tahdon puitteissa
lisda. Liian useat roolit voivat aiheuttaa tyon silppuuntumista, jolloin ne eivat enaa tue oppi-
mista.

Ryhmavalmentaminen: Samalla alalla ja/tai samoissa ty6tehtavissa toimivat henkilot sparraa-
vat ja valmentavat toinen toisiaan nimetyn valmentajan johdolla. Valmentajan rooli on ensim-
maisissad tapaamisissa enemman kouluttaja-painotteinen, mydhemmin (ryhman alkaessa toimi-
maan itseohjautuvammin) fasilitoija. Ryhmavalmennus voi olla tarkoituksenmukainen esimer-
kiksi esimiesten valmennuksena, silld se mahdollistaa vertaisilta oppimisen ja keskustelun tyon
haasteista ja mahdollisuuksista. Ryhmavalmennuksessa oleellista on, etta osallistujat ovat aktii-
visia toimijoita. Valmennus perustuu osallistujien kokemuksiin ja vuorovaikutukseen.

Sparrauskeskustelut: Lihimman esihenkilon (usein tiiminvetaja, projektipaallikko tms.) ja tyon-
tekijan valinen keskustelu, jota ei ohjaa formaali keskustelurunko. Sparrauskeskustelun ideana
on saada ja antaa palautetta seka kayda lapi arjessa ilmenevia kehittymis- ja oppimistilanteita.

Sahkoiset viestintakanavat: Etenkin etaty6hoén soveltuva tukemisen keino, jossa tyontekijan
yhteisessid kdytossa olevalla viestintikanavalla voidaan jakaa asiantuntijuutta maantieteelli-
sesta sijainnista huolimatta. Keskustelukanavilla on myds mahdollista jakaa, kysya ja saada neu-
voa ja apua seka hyvia vinkkeja ja tietoa tyokavereilta

Tietoiskut: Epavirallisempia tietoiskuja esimerkiksi loppusuoralla olevista projekteista ja niiden
onnistumisista ja opetuksista. Siind voidaan esitellda my6s esimerkiksi tyontekijan erityisosaa-
mista tai ryhmien hyvia kaytantoja. Tietoisku voidaan toteuttaa esimerkiksi kahvihetken yhtey-
dessa napakalla 10 - 15minuutin esitykselld, johon kuka tahansa aiheesta kiinnostunut saa osal-
listua ja tulla kysymaan aiheesta lisaa. Tietoiskun voi jarjestaa kuka tahansa henkil6ston jasen.

Tilajarjestelyt: Tyopaikan tiloilla on iso merkitys oppimiselle. Toistensa tyosta hyotyvat henki-
|6t ja ryhmaét olisi tarkeaa saada tyoskentelemaan ldhekkain. Avotoimisto voi mahdollistaa jous-
tavan vuorovaikutuksen, mutta hiljaiset tilat ovat tarkeita keskittymista vaativalle tyolle. Eta- ja
hybridityé mahdollistaa sen, etta tyontekija voi valita tilan tyétehtavien ja tavoitteiden kannalta
tarkoituksenmukaisella tavalla. Kahvi- ja sosiaalitilat sekd muut tiimien tai yksikéiden yhteiset
tilat ovat avainasemassa epamuodollisten vuorovaikutustilanteiden syntymiselle ja siten hiljai-
sen tiedon jakautumiselle.

Tyodkierto seka ura-/projektikierto: Tyokierto on monissa organisaatioissa organisaatiotason
kaytanto, jolla mahdollistetaan tyontekijan urakehitysta, oppimista ja tydmotivaation yllapita-
mista sekd osaamisen siirtymista organisaation yksikkojen valilla. Tyokierrolla tarkoitetaan hen-
kilon siirtymistad organisaation sisalla toiseen yksikkdon tai tiimiin maaraajaksi, jonka jalkeen
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han palaa takaisin omaan tyéhénsa. My6s ulkomaankomennukset voidaan nahda tyokiertona.
Tyontekijalla voi olla my6és mahdollisuus osallistua erilaisiin vaihteleviin projekteihin ja kehittaa
sitd kautta omaa osaamistaan ja uraansa.

Tyoparitydskentely: Tyopareina tyoskentely on viisasta silloin, kun tarvitaan kahden eri osaa-
jan ammattitaitoa ty6tehtavan hoitamiseksi. Joillakin toimialoilla, joissakin tehtavissa tyopari-
tyoskentely on valttamatonta. Onnistunut tyoparitydskentely on keino oppia toisen esimer-
kista ja siten siirtdda osaamista henkildiden valilla. Matkiminen ja toisen tydn seuraaminen voi
olla hyodyllista. Tyoparityoskentelyssa oleellista on luottamus omaan pariin seka valiton ja
avoin vuorovaikutuksellinen suhde.

Vapaa-ajan tuki (harrastetoiminta ja lisenssit): Tyoyhteison jasenistd koostuvat porukat, jotka
jarjestavat harrastetoimintaa yhteisen kiinnostuksen kohteen ymparilla (esim. urheilu, pelaami-
nen, hyvinvointi). Organisaatio kannustaa ja tukee toimintaa. Tietyilld toimialoilla (esim. tekno-
logia-ala) organisaatiot voivat tukea tydntekijoiden kotona, vapaa-ajalla tehtdvid projekteja
esim. vuosittaisella rahasummalla, jonka voi kdyttaa tarvittaviin lisensseihin tai esimerkiksi lai-
tehankintoihin.

Verkostotyoskentely: Verkostojen, oman organisaation ulkopuolella toimivien kanssa toimimi-
nen on nykyaikana ty6ssa oleville Idhes elinehto. Verkostoitumista tapahtuu, kun toimitaan yh-
teisty6ssa sidosryhmien kanssa. Verkostoitumiselle otollisia hetkid ovat organisaation sisdiset
isot tapahtumat, konferenssit, messut ja seminaarit sekad koulutukset, joihin osallistuu my6s
muualta tulevia henkil6ita. Verkostoissa on valtavasti tietoa ja osaamista, jota pdasee hyédyn-
tdmaan aktiivisen ja luottamuksenarvoisen toiminnan kautta.

Vertailu ja varjostaminen: Omien toimintatapojen kriittinen tarkastelu ja vertailu toisten, orga-
nisaation sisalla toimivien tai ulkopuolisten toimintatapoihin voi olla opettavaista. Vertailemi-
sen kautta hankitaan tietoa ja taitoja, jota voi hydédyntda omassa toiminnassa tai koko organi-
saation kehittamisessa. Vertailua voidaan tehda kollegoiden kanssa varjostamalla toisen ty6ta
tai toisessa yksikdssa toimivien henkildiden kanssa. Myds toisista organisaatioista tulevien
kanssa tapahtuva vertailu voi olla antoisaa.

Kaytiantojen soveltaminen erilaisiin tilanteisiin ja tapahtumiin voi tuottaa uudenlaisia toimin-
tatapoja! Mit3 sina soveltaisit omaan ja yhteisosi ty6hon?

Lahteita ja kirjallisuutta

Tyokalupakissa hyédynnetty laajasti JoKo-hankkeen aineistoja: haastatteluja ja op-
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6 YHTEENVETO

6.1 Tieteellinen ja tutkimuksellinen anti

Tassa tutkimushankkeessa selvitimme, mitd kestava oppiminen on tyoela-

massa ja milla tavoin sitd voidaan tukea. Viiden osatutkimuksen 16yddsten pe-

rusteella pystyimme luomaan kuvauksen kestavan oppimisen kokonaisuu-
desta tydssa. Kuvaus on esilla kuviossa 5.

Strategia- ja
visio-
lahtaisyys

Yksilén ja
ryhman
tavoitteet
ja
motivaatio

Kuvio 5.

ORGANISAATION
OPPIMINEN

TYOSSA
OPPIMINEN

Yksilén ja ryhmén
kehittyminen ja muutos

Siirrettavyys

KESTAVA

OPPIMINEN —

Aja”isuus

Oppimistilanteiden
hyédyllisyyden ja
sovellettavuuden
mahdollistaminen

ANDRAGOGIIKKA

VALMENTAVA
LAHIJOHTAMINEN

Motivaation tukeminen
ja suuntaaminen

strategiaan

Kokemuksia
tuottava ja
hyédyntéva tyé

Itsechjau-
tuvuuden

toimiminen

Oppimistilan-
teid
nakyviksi teke-
minen ja niihin
ohjaaminen

Kestava oppiminen ja sita taustoittavat ja tukevat elementit tyossa

Tutkimuksemme taustalla hyédynsimme tydssa oppimisen, organisaation op-
pimisen, kestavan oppimisen, andragogiikan ja valmentavan johtamisen viite-
kehyksia. Havaitsimme, ettd kestava oppiminen kohdistuu erityisesti oppimi-

sen seurausten, vaikutusten ja luonteen kuvaamiseen. Oppimisen kestavyys

tarkoittaa hankkeemme perusteella sellaista oppimista, joka tuottaa yksilélle,
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ryhmalle tai organisaatiolle laajemmin hyvinvointia, tilanteesta toiseen, yksi-
[6ltd yhteisoon sekd nykyhetkestad tulevaisuuteen siirrettdvaa osaamista ja
ymmarrysta, jatkuvaa - erilaisten oppimistilanteiden valilld etenevaa - pro-
sessia seka ajallisuutta oppimista raamittavana tekijana (ks. Collin ym., tulossa).

Tybelamassa kestdvan oppimisen tarkastelu kiinnittyi niin organisaa-
tiotason kehittymisprosessiin ja muutokseen kuin yksiléiden ja ryhmienkin ar-
kisiin oppimiskaytantoihin ja -kokemuksiin. Sitd taustoittavat organisaation
strategiset tavoitteet ja yksilon motivaatiotekijat (ks. Keronen ym. 2022; Jaak-
kola ym., 2022). Kestavaa oppimista voidaan tukea monilla keinoilla organi-
saatioiden arjessa. Andragogiikan nakokulmasta keskeistda on ymmartaa aikui-
sen tydssa oppijan ominaispiirteitd seka luoda niiden pohjalta tarkoituksen-
mukaisia oppimisymparistoja (ks. Lemmetty ym., 2022). Aikuinen oppija
motivoituu oppimisesta silloin, kun oppimistilanteiden hyddyt ovat tiedossa,
han kykenee muodostamaan aikaisempiin ja uusiin kokemuksiin pohjautuvia
oppimispolkuja sekd oppimaan sosiaalisissa tilanteissa yhteison tuella (Lem-
metty ym., 2022). Valmentavan ldhijohtajan rooli kestavan oppimisen tukemi-
sessa on ensisijaisesti tukea yksildiden motivaatiotekijoiden l6ytamista ja mo-
tivaatioon suuntaamista suhteessa organisaation strategiaan, mutta myos
tehda nakyvaksi ja kannustaa hyodyntamaan erilaisia arjen oppimistilanteita
(Keronen ym., 2022).

Loydoksemme tukevat aiempaa tutkimusta oppimisen positiivisuudesta
ja hyddyista niin yksil6ille kuin organisaatioille. Vaikka oppimisen positiiviset
vaikutukset leimasivatkin [6ydoksiamme, ndyttaisi uuden oppiminen tai sen
vaatimus aiheuttavan my6s kuormittumisen tunnetta. Erityisesti tiettyihin
ajankohtiin tyOprosesseja ja uraa ndyttia osuvan erityisia hyvinvointia haas-
tavia tilanteita. Hyvinvointia haastavat oppimistilanteet nayttaisivat olevan
my06s ajan raamittamia. JoKo-hankkeen |6yddkset antavatkin tirkeda uutta
tietoa siita, milla tavoin oppiminen voi uuvuttaa ja ndin vaarantaa tyontekijoi-
den hyvinvointia eri tavoin eri toimialoilla ja konteksteissa.

Oppimiseen kytkeytyvan hyvinvoinnin ilmentymat osoittautuivat aineis-
toissamme erityisen kiinnostaviksi, ehkapa juuri havaitsemamme oppimisen
ambivalenttiuden vuoksi. Hyvinvointi ndyttaisi nimittdin olevan yht3aikaisesti
oppimisen edellytys ja lopputulos. Ollakseen kestivaa oppimisen lopputule-
man pitaisi olla sovellettavaa ja siirrettavaa ja oppimisprosessin jatkuvaa ja
riittavan syvallista. Tallaiset prosessit voidaan varmistaa mielekkailld ja moti-
voivilla, mutta ei lilan vaativilla tyotehtavilla, jotka edistavat seka yksildiden
ettd organisaatioiden hyvinvointia.
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Oppimisen tukemiseen liittyen on tarkeda nostaa esille hankkeeseen
osallistuneiden esihenkildiden ndkemykset siitd, ettd oppimisen johtamisessa
ei ole kyse vain yksildiden oppimisesta. Oppimista tarkasteltiin sen lisdksi
my0s tiimitasoisena ilmiéna hiljaisen tiedon, osaamisen ja hyvien tai toimimat-
tomien kaytantojen jakamisena. Tama tulos osoittaa yhteisollisyyden tarpeen
oppimisen tukemisessa, mutta myos hiljaisen tiedon nakyvaksi tekemisen tar-
keydestd (Bond & Seneque, 2013) seka sosiaalisen vuorovaikutuksen ja tie-
don jakamisen vahvistamisesta (Amy 2008). Kaiken kaikkiaan tutkimukses-
samme esiintyneet esihenkildiden kuvaukset ja niiden muodostamat kasityk-
set nivoutuvat vahvasti valmentavan johtamisen viitekehykseen (ks. esim.
Ellinger, 2005). Oppimisen johtaminen nahdaan yksiléiden ja ryhmien valmen-
tamiseen kohdistuvana toimintana, jossa esihenkil6 toimii organisaation ja yk-
silon valissa yksilon motivaatiota, tarpeita ja kykyja vahvistaen seka itseohjau-
tuvaan oppimiseen ja yhteisollisyyteen ohjaten. Valmentamisen ja tyontekijan
toiminnan Vvalilld on siten yhteys, jossa tarkedana tekijana on yksilon sisdinen
motivaatio. Tutkimukseen osallistuneet esihenkilot [ahestyvat oppimisen joh-
tamista yksilon ja organisaation rajapinnasta ja suhteutumisena organisaation
strategiaan, eivat pelkdstdan yksildiden oppimistarpeista kasin. Tama on tar-
keaa strategisen johtamisen ndkdkulmasta, joka kiinnittda organisaation oppi-
misen seka ty6ssa oppimisen (esim. Billett, 2020) ndkdkulmat toisiinsa.

Kestdavan oppimisen elementtien - hyvinvoinnin, siirrettavyyden, jatku-
vuuden ja ajallisuuden - tarkastelu on keskeista myo6s tulevaisuudessa, oppi-
misvaatimusten ja tarpeiden yha kasvaessa. Tutkimuksen tarve kestavan op-
pimisen alueella on ilmeinen, jotta ilmiota voidaan ymmartaa viela syvallisem-
min. Kestavan oppimisen konteksti- ja tilannekohtaiset eroavaisuudet olisi
tarkeda saada nakyviksi esimerkiksi vertailevan tutkimuksen asetelmilla. Li-
saksi tutkimusta oppimisen pitkan aikavalin seurauksista seka niihin vaikutta-
vista tekijoista tarvittaisiin lisda. Erilaiset pitkittdistutkimuksen asetelmat tar-
joisivat mahdollisuuksia ymmartaa oppimisprosessia yksittdisten oppimisti-
lanteiden sijaan niiden valilla jatkuvana ilmiona.

6.2 Hankkeen hyodyt suomalaiselle tyoelamalle

Tama hanke tuotti ymmarrysta oppimisen kestavyydest3, sita taustoittavista
tekijoista seka tukemisesta tyon arjessa. Sen lisdksi, ettd kuvasimme kestavaa
oppimista ilmidna, saimme myds monipuolista ymmarrysta tydssa oppimisen
luonteesta ja merkityksesta erityisesti hankkeessa tutkituista organisaatioista:
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teknologia-alan, terveydenhuollon ja turvallisuusalan konteksteissa. Tydssa
oppimiseen ja osaamisen kehittamiseen liittyvan tiedon merkitys korostuu tu-
levaisuudessa, asiantuntijatyon lisdantyessa ja teknologian kehittyessa niin
hankkeen kohdeorganisaatioiden toimialoilla, kuin muissakin tydkonteks-

teissa.

Kestava oppiminen on keskeistd monenlaisissa konteksteissa. Siksi on
tarkeaa, ettd organisaatioissa ja yhteiskunnassa ymmarretaan oppimista jat-
kuvana prosessina, jota voidaan edistdd monenlaisissa tyoelaman, koulutuk-
sen ja muun elaman konteksteissa, sen sijaan, ettd oppiminen assosioidaan
yksinomaan kouluttautumiseen. Hanke tuotti suoraan suomalaiseen tyoela-
maan sovellettavaa ymmarrysta, kuvatessaan kestavaa oppimista tyossa:

1. Kokonaisvaltaisena yksilo-, ryhma- ja organisaatiotasoilla liikkuvana
prosessina, jonka seurauksia tulee ymmartaa osaamisen lisdksi myos
hyvinvoinnin nakoékulmista

2. Lahijohtamisen ja tydympariston myota tuettavana ilmiona
3. Jatkuvuuteen, ajallisuuteen ja siirrettavyyteen kiinnittyvana ilmiona

Sen lisaksi, ettd tuotimme hankkeessa uutta tietoa oppimisesta tydssa, koko-
simme my0s kattavasti erilaisia kdytannon tydkaluja, kehittamisideoita ja toi-
mintatapoja organisaatioissa hyddynnettavaksi. Hankkeen tuotoksina syntyi
monipuolinen ja erittdin runsas kokoelma tieteellisia artikkeleita ja kirja seka
muita teksteja ja blogikirjoituksia. Lisdksi viestimme hankkeesta sen aikana
saannollisesti sosiaalisessa mediassa ja erilaisissa tilaisuuksissa. Nain ollen
hankkeen mydta syntynytta tietoa on saatu jalkautettua kohdeorganisaatioi-
den lisdksi my0ds laajemmin aiheesta kiinnostuneille.
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