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10.

“Kun motivaatio oppimiseen on
kohdallaan, niin voidaan
oppimispolulla ohjata eteenpain”
— Kasityksia oppimisen johtamisesta
esihenkilotyossa

Sara Keronen, Soila Lemmetty & Kaija Collin

Tiivistelma

Tyossi oppimisen merkitys henkiloston osaamisen kehittamiselle,
mutta myos motivoitumiselle ty0ssi on tirkedd. Asiantuntijatyon kon-
tekstissa vastuu oppimisesta on osaltaan henkilostolla itsellian, mutta
esthenkilditd tarvitaan yhi tukemaan yksiloiti ja ryhmid arjen oppi-
mistilanteissa ja —prosesseissa. Tdssa luvussa tarkastellaan mitd oppimi-
sen johtamisella tarkoitetaan ja milld tavalla teknologia-, sairaala- ja
poliisiorganisaatioissa esithenkilotyossd toimivat kidsittivit oppimisen
johtamisen omassa tydbkontekstissaan. Esittelemme tissd luvussa feno-
menografisen analyysin myo6td esihenkiloiden (N=26) kirjoittamista
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teksteistd [0ytimimme nelja oppimisen johtamista kuvaavaa kasitys-
kategoriaa sekd niiden muodostaman loogisen hierarkian. Esihen-
kilot kuvasivat oppimisen johtamista toiminnallisesta nikokulmasta,
joka kohdistuu yksiléiden motivaation ja organisaation tavoitteiden
havaitsemiseen ja vahvistamiseen, henkil6ston tukemiseen oppimisti-
lanteiden hyodyntimisessd, vuorovaikutustilanteiden mahdollistami-
seen sekd esimerkkini toimimiseen. Pohdimme my6s milla tavalla
tutkimuksemme 1oydokset suhteutuvat olemassa olevaan ymmarryk-
seen oppimisen johtamisesta ja millaisia jatkotutkimusehdotuksia tar-
kastelumme pohjalta voidaan edelleen tehdi. Tutkimus on toteutettu
Tyosuojelurahaston rahoituksella (200324).

Avainsanat: henkiloston oppiminen, oppimisen johtaminen, valmentava
johtaminen, itseohjautuva oppiminen, fenomenografia, sairaala, teknologia-
ala, poliisi

Johdanto

Aikuisten arkisen oppimisen merkitys korostuu monimutkaista
ongelmanratkaisua, jatkuvaa kehittimista, luovuutta ja asiantunti-
juutta vaativassa tyossd. Oppiminen on yksiloiden niakokulmasta keino
selviytyd muuttuvassa tyOymparistossi (Lemmetty & Collin 2019),
mutta myOs organisaatioiden kilpailutekiji. Tyssd oppiminen on yhtey-
dessd oppijoiden taitojen ja osaamisen kehittymiseen, mutta se vaikuttaa
myo0s henkildston asenteisiin, tyohon sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyy-
teen (Janssens ym. 2017; Decius ym. 2021; Lehtonen ym. 2021). Yksi-
16iden ja ryhmien ty6ssd tapahtuvan oppimisen ohjaaminen ja tukemi-
nen on tirkedi, jotta organisaatioiden strategisia kehittymistavoitteita
voidaan saavuttaa inhimillistd pidomaa vahvistamalla. Johtajuudessa
tulisikin painottaa yhi enemmin oppimisorientaatiota, jolloin johtajuus
ilmenee kouluttamisena, valmentamisena ja ohjaamisena.

Tutkimukset osoittavat, ettd vastuu oppimisesta tyossa on siirtynyt yhi
enemman tyontekijoille itselleen (esim. Noe & Ellingson 2017), mutta
esthenkilGilld (tiimin vetijat, keskijohtajat) on silti keskeinen rooli joka-
paivaisen tyossa oppimisen tukijoina (Ellstrom & Ellstrom 2018;Viitala
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2004). Oppimista tukevaa johtajuutta on tutkittu yha enemmin viimei-
sen 20 vuoden aikana. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd valmentava
johtajuus, joka kohdistuu tyontekijan voimaannuttamiseen, itseohjau-
tuvuuden tukemiseen sekd jatkuvan kehittymisen edistimiseen, niyt-
tid sopivalta viitekehykseltd nykypaivin oppimisintensiivisen tydeldamin
ja asiantuntijatyon kontekstiin (Ellinger 2005). 2000-luvun johtamis-
keskustelussa pinnalla ollut valmentavan lihijjohtamisen kisite tarjoaa
monia vastauksia johtajuuden haasteisiin, erityisesti tyon arjessa usein
itseohjautuvana ja epamuodollisena toteutuvan oppimisen tukemiseksi
organisaatioissa. Tutkimuksissa valmentavasta johtamisesta on puhuttu
1990 —luvun lopulta saakka, mutta edelleen ilmion tarkastelua eri roo-
leissa toimivien nakokulmista ja eri konteksteissa on periinkuulutettu
siitd, miten teoreettiset valmentavan ja oppimista tukevan johtamisen
nikokulmat ilmenevit kiytinnossi (Coetzer ym. 2019).

Tidssd luvussa esittelemme tutkimuksen, jossa tarkastellaan oppimi-
sen johtamista esthenkilotyossi. Esthenkil6illi tarkoitetaan niitd tyokon-
tekstissa toimivia henkiloitd, jotka tyossdan ohjaavat, tukevat ja johta-
vat toisia tyontekijoitd. Tutkimuksen tavoitteena on selvittid, millaisia
kasityksid tutkimukseen osallistuneilla esithenkil6illd on oppimisen joh-
tamisesta. Fenomenografisen analyysin avulla tutkimuksessa tehddin
nikyviksi oppimisen johtamisen erilaiset kasityskategoriat sekd kuva-
taan niiden muodostama looginen hierarkia. Tutkimukseen osallistu-
neet esthenkil6t tulevat kolmesta eri organisaatiosta: poliisista, sairaalasta
ja teknologiaorganisaatiosta. Kaikissa tutkimuskohteena olevissa organi-
saatioissa tyoskentelevien henkil6iden tyo on asiantuntijatyotd, jossa jat-
kuva muutos ja siten oppiminen tyon kehittimiseksi ja siita selviytymi-
seksi on jatkuvasti lasna.

Tidssd luvussa luomme ensin katsauksen oppimisen johtamisen
kisitteen taustalla oleviin henkildstojohtamisen ja osaamisen johta-
misen nikokulmiin, oppimiseen johtamisen kohteena seki esithenki-
l6iden rooliin oppimisen ohjaajina. Timin jilkeen kuvaamme tutki-
muksemme tavoitteet ja toteutuksen. Esittelemme tulososiossa nelja
havaitsemaamme kisityskategoriaa sekd niiden muodostaman loogisen
hierarkian. Lopuksi pohdimme tutkimuksemme loydoksid suhteessa
aikaisempaan tutkimukseen, seki tulosten teoreettisia ja kiytinnollisia
kontribuutioita.
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Lahtokohtia oppimisen johtamiseen

Henkilostojohtamisesta osaamisen johtamiseen

Henkiloston roolia tydorganisaatioiden kilpailukyvyn ja menestyksen
takaajana on korostettu 1990 —luvulta asti. HenkilOstosti taitoineen ja
osaamisineen puhutaan esimerkiksi litketalouden alueella inhimillisena
pddomana, joka on viime kidessd yrityksen ainoa merkittivd voima-
vara (Ulrich 1998). Henkiloston nakeminen inhimillisend pddomana on
vahvistunut myos henkilostojohtamisen (HRM) alalla, kun kovan resurssi-
ja tehokkuusajattelun rinnalle on tullut pehmeampii, inhimillisia ja
eettisid, nikdkulmia korostavia ajattelutapoja. Samaan aikaan henkil6s-
tojohtaminen on saanut enemman sijaa yritysten ja organisaatioiden
strategisten tavoitteiden ja tulosten saavuttamisessa (Ulrich & Dule-
bohn 2015). Nopeasti muuttuvassa, jatkuvasti uusia kiytintoji, tietoja
ja taitoja vaativassa asiantuntijatyOssa henkiloston kehittaminen (HRID) on
oleellinen osa henkil6stdjohtamista. Silld on viitattu yritysten ja orga-
nisaatioiden johtamistoimiin, joiden avulla voidaan tukea koulutusta ja
oppimista tyOssa tai tyotd varten (Kuchinke 2017).

suunnittelu, koulutussuunnittelu, rekrytointi, palkitseminen, urakehi-
tys ja arviointi, joita tukevien rakenteiden luominen on nihty perin-
teisesti henkilostbammattilaisten tehtiavini (Ulrich & Dulebohn 2015).
2000-luvulta ldhtien henkiloston osaamisen ja kehittymisen edistimi-
nen on nahty vielikin laajempana kokonaisuutena — ei pelkastian yksit-
taisen (henkilosto)osaston vastuulla olevina osa-alueina. Sen myota tyo-
elimin kentilld on vakiintunut osaamisen johtamisen -kisite. Viitalan ja
Jylhin (2019, 208) mukaan “osaamisen johtaminen on litketoiminnan
toteutustapa, joka sisiltdd kaikki litkkeenjohdon ulottuvuudet ja jossa
oppimisen nakokulma on lipdisevini taustafilosofiana”. Siten osaami-
sen johtaminen on jotain, mink3 tulisi ilmetd henkil6stosaston toimin-
nan lisiksi arjessa, niin esihenkildiden, tiimien kuin ylimmian johdon-
kin toimintaa ohjaavana lihtokohtana. Osaamisen johtamisen ytimessa
on ajatus henkilGston jatkuvasta oppimisesta yrityksen strategisesti mer-
kityksellisten tavoitteiden ja nithin liittyvien kykyjen, taitojen ja osaa-
misten saavuttamisesta (Ferreira ym. 2020). Osaamisen johtaminen on
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siten sidoksissa organisaation strategiaan, josta organisaatiossa vaadittavat

Oppiminen johtamisen kohteena

TyOssd oppiminen on muuttuvassa tyoelamassi yhi merkityksellisempaa
niin yksiloiden ja ryhmien ty0ssd selviytymisen, osaamisen ja asentei-
den kehittymisen nakokulmasta, kuin organisaatiotasollakin strategisten
telli muutoksina nikemyksissi, kokemuksissa tai taidoissa (Billett 2004).
TyOssd ja organisaatioissa tapahtuva oppiminen on usein nivoutunut
tyon tekemiseen — oppimista tapahtuu, kun yksilot ja ryhmat toimivat
tyossdin, jolloin organisationaalinen ja sosiaalinen konteksti vaikutta-
vat vahvasti oppimisprosesseithin (Billett 2009). Tillainen, usein infor-
maalina, epimuodollisena pidetty ja tydon prosesseista johdettu arjessa
tapahtuva oppiminen on kuvattu myos itseohjautuvaksi oppimiseksi
(Lemmetty 2020). Oppiminen tyossa edellyttid oppijoilta aktiivista toi-
mijuutta, vastuunottoa ja aloitteellisuutta - eli itseohjautuvuutta, mutta

misteoriaa (Self-determination theory) (Ryan & Deci 2000) onkin kuvattu
hyodylliseksi viitekehykseksi oppimisessa ja sen tutkimuksessa (Willems
vat yksilon sisiistd potentiaalia kasvuun, integraatioon ja hyvinvointiin.
Teoriassa tarkastelun kohteena ovat my0s prosessit ja olosuhteet, jotka
edistavit yksiloiden, ryhmien ja yhteisdjen kehitystd ja toimintaa (Ryan
& Deci 2000).Teorian mukaan autonomia, osaaminen (tai kompetenssi)
ja yhteisollisyys yhdessi tuottavat yksilon sisdisti motivaatiota, joka taas
on eras keskeinen edellytys oppimiselle asiantuntijatyossi. Autonomialla
el tissd yhteydessi viitata taydelliseen riippumattomuuteen, eristayty-
neisyyteen tai itsekkyyteen, vaan pikemminkin tunteeseen, joka voi olla

mukana niin kollektiivisessa kuin yksilolihtoisessd toiminnassa. (Ryan
& Deci 2000.)
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Kun oppimista tyossa lihestytian epimuodollisena, itseohjautuvana
ja tyon lomassa tapahtuvana, se ei lahtokohtaisesti nayttaydy systemaat-
tisest1 ohjatulta tai pedagogisesti tuetulta. Oppimisprosessia ei valtta-
mittd edes tiedosteta tai sen lopputuloksia voida aina ennakoida (Bil-
lett 2020). Oppimisen tutkimuksissa on havaittu, ettd oppiminen tyossi
tietotavoitteet ovat yksi ja rajattu nakemys oppimisen tuotoksiin. Osaa-
misen lisiksi oppimisen avulla voidaan edistdd my0s asenteita, tyohon
sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta (Janssens ym. 2017; Decius ym. 2021;
Lehtonen ym. 2021).T4std syystd tyOssd oppimisen nikdkulmasta atkai-
semmin kuvattu osaamisen johtamisen viitekehys, jossa osaamiset mia-
erilaisia kidytinnon tukimuotoja ja systemaattisia prosesseja (koulu-
tusta, henkildstoprosesseja) niiden vahvistamiseksi (Ferreira ym. 2020),
nayttid melko kapealta (Viitala 2004; Viitala & Jylhd 2019). Sen sijaan
oppimisen johtamisessa mahdollistetaan oppimista edistivid tyokdytin-
toja ja —tilanteita (esim. osallistuminen, vuorovaikutus, ongelmanrat-
kaisu, kehittiminen) johtajuuden, kulttuurin, rakenteiden ja prosessien
myotd kokonaisvaltaisesti (Billett 2020; Lemmetty 2020; Viitala 2004).
Tilloin tyo itsessian nahdidn oppimisymparistdoni, jossa ilmenee peda-
gogisesti tarkoituksenmukaisia ominaisuuksia (Billett 2020). Itsemai-
raytymisteorian nikokulmasta oppimisen tukeminen kohdistuisi yksi-
loiden autonomian edistimiseen, oppimistaitojen kehittimiseen sekd
yhteisollisyyden mahdollistamiseen, ja niiden myo6td toimijoiden sisdi-
sen motivaation jatkuvaan vahvistamiseen tyOn arjessa. Jatkuvaa, tyossa
tapahtuvaa oppimista tukevan kulttuurin ja toiminnan kehittimisessa
organisaatioissa oppimisen johtajilla on tirked rooli (Ellstrom & Ell-

strom 2018;Viitala 2002, 2004).
Esihenkilot oppimisen johtajina

Esihenkiloiden roolia oppimisen tukijoina on tarkasteltu viime vuo-
sina sekd tyOssi oppimisen, etti HR-alueen tutkimuksissa (esim. Vii-
tala 2004; Ellstrom & Ellstrom 2018; Coetzer 2007) samaan aikaan kun
organisaatioissa vastuuta oppimisen ja kehittymisen tukemisesta on siir-
retty yha enemmain lihijohtajille (Ellinger ym. 2003). Tutkimuksissa on
havaittu, ettd johtajuus, jonka myo6ti luodaan oppimismahdollisuuksia,
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kannustetaan riskinottoon, tuetaan ja tehdiin tilaa oppimiselle, on posi-
titvisesti yhteydessd tyOssd tapahtuvaan informaaliin oppimiseen (Ellin-
ger 2005). Sen sjjaan negatiivisesti oppimiseen vaikuttaa, jos johtajat
eivit ole sitoutuneita oppimiseen tai johtajuus organisaatiossa on auto-
ritaarista ja kontrolloivaa (Ellinger 2005). Ellstrom ja Ellstrom (2018)
ovat jakaneet oppimista tukevan johtamisen kahteen eri luokkaan, jotka
he ovat nimenneet kehitykselliseksi logiikaksi (logic of development), jolla
production), jolla viitataan mukautettuun oppimiseen. Viimeisena mai-
nittu, tuotannollinen logiikka, kohdistuu annettujen tehtivien hallin-
taan ja suorittamiseen, ja niiden edellytyksend mukautettuun oppi-
miseen, kuten tietyn (ulkopuolelta mairitellyn) tyoskentelytavan
oppimiseen. Tami ilmenee johtamisen nikokulmasta oppijoiden vai-
kutusvallan kaventamisena. Sen sijaan kehityksellinen logiikka taas tar-
koittaa olemassa olevien toimintatapojen ja tehtivien kyseenalaistamista
ja sitd kautta niiden kehittimiseen perustuvaa toimintaa. Se edellyttdi

mista voidaan edistid luomalla edellytyksii avoimuudelle, vaihtelevuu-
delle ja ajattelun moninaisuudelle sekd kaventamisen sijaan laajentaa
henkiloston vaikutusvaltaa tyossa (Ellstrom & Ellstrom 2018; D66s ym.
2015). Jatkuvaa kehittimistd edellyttivin asiantuntija- ja osaamisperus-
taisen tyon nakokulmasta organisaatioiden tulisi siirtyd yhda enemmain

vaikutusmahdollisuuksia. Siten valmentava johtaminen, joka huomioi
niin yksilon, tiimin kuin organisaationkin kehittymistarpeet (Bond &
tarkoituksenmukaisena lihtokohtana jatkuvan oppimisen johtamiseen
tyossa (Ellinger ym. 2003).

Oppimisen edistimiseen keskittyvin valmentavan johtamisen tir-
keys organisaatioissa johtamisen kehittimisessi, strategisessa toiminnassa
ja kulttuurin muutoksessa on noussut esille viimeisen kahdenkymme-
nen vuoden aikana (Bond & Seneque 2013). Valmentava johtaminen
kehittimain itsedin siten, ettd suoriutuminen tyOssid paranee. Siten val-
mentavaa johtamista on kuvattu lihtokohdaksi yksiloiden oppimiselle
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organisaatioissa (Amy 2008). Valmentava johtaminen voidaan sisillyt-
tid organisaation kulttuuriin niin, ettd 1dhijohtajat hyodyntiavit joka-
paivaisia tilanteita ja mahdollisuuksia tyontekijoiden kehittymiseen.
vaikutukseksi 1dhijohtajan ja tyontekijan vililld, e1 vain yksilotilanteissa
vaan myos tiimitasolla. (Park ym. 2008.) Valmentavalla johtamisella on
havaittu olevan yhteys tyontekijoiden suoritukseen, oppimiseen ja tyy-
tyvaisyyteen tyossd (Agarwal ym. 2009; Ellinger ym. 2003; Ellinger ym.
2011). Se edistdd yksilon oppimista tiimitason kiytintdjen (tiedon jaka-
minen, ongelmanratkaisu) kautta, sekd koko tiimin kehittymista yksiloi-
den reflektiivisyyden myota (Matsuo 2018).

Valmentavaa johtamista on tutkittu paljon johtajan piirteiden ja omi-
naisuuksien nakokulmasta (Chong ym. 2016; Ellinger & Bostrom 1999;
Park ym. 2008). Valmentavan johtamisen taitoina on kuvattu avoin
kommunikointi, thmisten arvostaminen tehtivien sijaan, episelvyyden
hyviksyminen seki tyontekijoiden oppimisen ja kehittymisen tukemi-
nen (Park ym. 2008). Valmentavaan johtajuuteen kiinnittyy ajatus esi-
henkilosta fasilitaattorina, joka voi vaikuttaa tyontekijoiden oppimiseen
suorasti ja epasuorasti. Suora vaikuttaminen sisiltdd kehittavin palaut-
teen, kouluttamisen ja valmentamisen kiytintdjd, kun taas episuoran
toiminnan avulla tyontekijoiden oppimisen tukeminen tapahtuu luo-
malla jaettu visio, rakentamalla oppimisen kulttuuria, auttamalla tiedon
hankkimista, jakamista ja soveltamista seka tukemalla oppimista kannus-
tamalla riskien ottamiseen ja kokeilemiseen (Coetzer ym. 2019).Viitala
(2004, 2002) on kuvannut osaamisen johtamiselle esihenkiloty6ssa nelja
tehtiavialuetta: osaamisen suuntaaminen, oppimista edistivin ilmapiirin
luominen, oppimisprosessien tukeminen seki esimerkilld johtaminen.
Valmentavaan johtamiseen kuuluu my6s voimaannuttaminen, jolla tar-
koitetaan henkil6ston jasenten kannustamista vastuunottoon ja itseoh-
jautuvuuteen. Valmentavan esihenkilon roolia on siten kuvattu fasili-
taattoriksi, valmentajaksi ja opettajaksi, joka mallintaa oppimisprosesseja
ja luo oppimisen kulttuuria. (Ellinger & Bostrom 1999.)

Tutkimuksissa valmentavasta johtamisesta on puhuttu 1990-luvun
lopulta saakka, mutta edelleen ilmion tarkastelua eri rooleissa toimivien
nikokulmista, sekd eri konteksteissa on peridnkuulutettu (Park ym.
2008). Myos laadullista empiiristd tutkimusta siitd, miten teoreettiset
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tavan johtamisen tutkimuksen tulisi siirtyd yksilotason tarkastelusta
yha enemmin ryhmitason ilmididen tarkasteluun (Liu & Batt 2010).
Aikaisemmissa oppimisen johtamiseen kohdistuvissa tutkimuksissa val-
mentavan johtamisen, osaamisen johtamisen ja oppimisen johtamisen
kisitteet ristedvit ja ovat myOs vahvasti paillekkidisid. Erot kisitteiden
ja 1lmididen sisdlloissd nayttivit olevan hyvin marginaalisia. Ellstro-
min & Ellstomin (2018) kuvaus oppimista tukevan johtamisen kah-
desta luokasta voi auttaa ymmartimain erilaisten viitekehysten soveltu-
vuutta eri konteksteihin ja oppimistilanteisiin. Esimerkiksi valmentava
johtaminen voisi soveltua oppimisen johtamisen kiytinnoksi, jos halu-

on johtaa (esim. rutiinityon kontekstissa) mukautettua oppimista, niin
johtamisessa korostuu enemmin suora ohjaus. Osaamisen johtamisen
nikokulmat taas kiinnittivit oppimisen osaamisen, tietojen ja taitojen,
tavoitteluun (Viitala 2002; Ferreira ym. 2020). Oppimisen johtamista
voitaisiin sen sijaan lihestyd edelld kuvattujen kisitteiden ylipuolella
olevana lahestymistapana, joka voi sisaltdi erilaisia nikokulmia riippuen
siitd, millaisessa kontekstissa oppimista tarkastellaan ja miti silli tavoitel-
laan. Tissd tutkimuksessa oppimisen johtamista esthenkil6tyOssd tarkas-
tellaan erityisesti asiantuntijatyon kontekstissa, jossa oppiminen niyttay-
tyy enemman luovana, kehittimiseen painottuvana ja itseohjautuvuutta
edellyttivini toimintana.

Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymys

Tissa tutkimuksessa tarkastellaan oppimisen johtamista esthenkilotyossa.
Tutkimuksen tavoitteena on tehdi nikyviksi ja kuvata esthenkiléiden
erilaisia kidsityksidi oppimisen johtamisesta ja siten tuottaa ymmarrystd
kaytinnoistd, joiden myoti esihenkilot voivat arjessaan ja tyOssidn tukea
omaan tiimiin ja tyoyhteisoonsa kuuluvien tyossa tapahtuvaa oppimista.
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Tutkimuksessa hyddynnetdin fenomenografista metodologiaa, jonka
avulla tuodaan esille oppimisen johtamiseen liittyvien kasitysten moni-
naisuus ja muodostetaan kisityksisti looginen hierarkia, joka kuvaa
kasitysten vilistd suhdetta. Tutkimukselle muodostettiin yksi tutkimus-
kysymys: Miten esihenkilotydssd toimivat kuvaavat oppimisen johtamista?

Metodit

Osallistujat ja aineisto

Tutkimuksen aineisto kerattiin oppimispaivikirjavastauksina 26 esithen-
kilotyOssd toimivalta henkiloltd kolmesta eri organisaatiosta: poliisista,
sairaalasta ja teknologiaorganisaatiosta. Tutkimuksen tarkoituksena oli
selvittdd esthenkilotyOssd toimivien erilaisia kisityksii oppimisen joh-
tamisesta, joten aineisto koostuu esihenkilotyossd toimivien henkil6i-
den kirjoitelmista seuraaviin kysymyksiin: Mitd mielestdsi tarkoittaa ”oppi-
misen johtaminen”? Miten kuvailisit sitd? Miten se voisi ilmetd kdytannossd
(kerro lyhyt esimerkki)? Vastausten pituus vaihteli muutamasta lauseesta
yli sivun pituisiin teksteithin. Poliisi, sairaala ja teknologiaorganisaatio
valittiin tutkimuksen kohdeorganisaatioiksi, silla niissi kaikissa oppimi-
sen voidaan nihda olevan tirked osa tyota.

Poliisin ty0ssd osaamisen ja uuden oppimisen merkitys on oleellista
yhteiskunnan ja lain vaatimien tehtivien laadukkaan ja asianmukaisen
hoitamisen nikokulmasta. Perus- ja lisikoulutuksen merkitys poliisin
ammattitaidon ja tyonteon kannalta on kiistaton, mutta iso osa poliisien
oppimisesta toteutuu myos arkisten tyotilanteiden lomassa. Poliisiorga-
nisaatio on kiinnostava oppimistutkimuksen kohde moniammatillisen
tyoskentelytavan, yhteiskunnallisten haasteiden ja jatkuvien kehittymis-
tarpeiden sekid tiiviin tiimi- ja parityoskentelyn nakokulmasta. Poliisin
esimiesosaamisen kehittimisessa on korostettu esimiehen roolia palaut-
teen antajana ja henkiloston osaamisen kehittamisen tukijana tySuran
eri vaiheissa. T4std syystd on kiinnostavaa tarkastella, milld tavalla oppi-
misen tukeminen ilmenee kiytinnon esimiestyon tasolla poliisiyksikon
toiminnassa. Tutkimukseen osallistui Helsingin poliisilaitokselta Ennalta
estdva toiminto, jossa tavoitteena on estad rikoksia ennen kuin ne tapah-
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tuvat sekd lisitd turvallisuutta ja thmisten luottamusta poliisiin.

Toinen tutkimukseen osallistunut kohdeorganisaatio tulee tervey-
denhuollon toimialalta. Organisaatio on keskisuuri sairaala, jossa tyOs-
kentelee kaikkiaan tuhansia henkil6ita. Sairaalasta tutkimukseen osal-
listui tiettyjen operatiivisten erityisvastuualueiden henkilostod, niin
ladkareitd kuin hoitajiakin. Sairaala on tyOoympiristond monipuolinen
oppimistutkimuksen kohde. Oppiminen on iso osa terveydenhuol-
lon parissa tyoskentelevin henkiloston arkea, ja oppimisen vaatimuk-
set sairaalakontekstissa nousevatkin usealta eri osa-alueelta. Erilaiset
tyossd oppimisen tilanteet edellyttivit uudenlaista oppimisen ohjausta,

Siksi sairaalassa oppimisen ohjaaminen onkin kiinnostava tutkimuksen
kohde.

Tutkimuksen kolmas kohdeorganisaatio, Pinja, on teknologia-alan
suuryritys, jonka historia juontaa juurensa 1990-luvun alkuun. Pin-
jalla tyoskentelee Suomessa yli 450 henkil6a. Yritys palvelee suomalaisia
teollisuus- ja yritysasiakkaita, julkista sektoria sekd kansainvilisid orga-
nisaatioita yli 30 maassa. Pinjan henkil6sto tyoskentelee muun muassa
ohjelmistokehittijind ja ['T-asiantuntijoina sekd tiedolla johtamisen asi-
antuntijatehtivissa. Digitalisaatio ja teknologioiden nopea kehittymi-
nen tuottavat teknologia-alalla jatkuvia osaamisen kehittimisen tar-
peita. Pinja Groupissa on kehitetty jo pitkidin sekid tiimityoskentelyn

aaliset viestintikanavat ja etity0 ovat osa arkista tyOtd ja vuorovaikutusta.
Aineiston analyysi

Aineiston analyysi suoritettiin hyodyntimailld fenomenografista analyy-
sid, jonka tavoitteena on tuoda esiin ithmisten erilaiset tavat ymmartia
ja kisittad tiettyd asiaa tai ilmiotd. Fenomenografisessa analyysissi lahes-
tymistapa on aineistolihtoinen ja siten teoriaa ei kiytetd ohjaamaan
Aineiston analyysi aloitettiin lukemalla aineisto lipi, jotta oli mahdol-
lista luoda alustava kisitys oppimisen johtamisen kisitysten variaati-
oista. TAmin jilkeen aineistosta lihdettiin etsimdin oppimisen johta-
mista kuvaavia merkitysyksikoiti. Tavoitteena analyysin ensimmaiisessa
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vaiheessa oli identifioida ja kuvata tutkittavien ymmarrystd ja erilai-
sia kisityksia 1lmiostd (Kettunen & Tynjild 2016). Merkitysyksikkojen
paikantamisen jalkeen yksittdisistda merkitysyksikoista muodostettiin
ensimmaisen tason kategorioita vertailemalla kisitysten ja ilmausten
samankaltaisuutta ja erilaisuutta suhteessa toisiinsa. T4ssd vaiheessa my0s
ensimmaisen tason kategorioiden nimeiminen auttoi merkitysyksik-
kojen ryhmittelyssd. Analyysin toisessa vaiheessa muodostettiin varsi-
nainen kuvauskategoriajirjestelma. Tama tehtiin tarkastelemalla ensin
kunkin kategorian keskeisida piirteitd ja tarkastelemalla eri katego-
rioiden vilisid laadullisia eroja suhteessa toisiinsa. Lopuksi kategoriat
nimettiin abstraktimmalla tasolla ja muodostettiin hierarkkinen kuvaus-
kategoriajiarjestelma. Kuvauskategoriajirjestelma muodostui sen perus-
teella, miten tirkedni ja kattavana kutakin kategoriaa aineistossa kuvat-
tiin oppimisen johtamisessa. Hierarkian muodostamisessa tarkasteltiin
kuvauskategoriajarjestelmi koostuu neljasti erilaisesta oppimisen johta-
mista kuvaavasta kisityskategoriasta, jotka ilmenevit hierarkkisessa suh-
teessa toisiinsa.

Oppimisen johtamisen kisitykset

Tamin tutkimuksen tuloksena loydettiin nelji oppimisen johtami-
sen kisityskategoriaa, jotka muodostivat loogisen hierarkian oppimi-
sen johtamisesta. Tulosten mukaan esthenkil6tyOssd oppimisen johtami-
sen kiytinnot kohdistuvat niin yksilo-, ryhmi- kuin organisaationkin
tasolle. Esithenkilot kuvasivat oppimisen johtamista toiminnallisesta
nikokulmasta, joka kohdistuu yksildiden motivaation ja organisaation
tavoitteiden havaitsemiseen ja vahvistamiseen, henkiloston tukemiseen
oppimistilanteiden hyddyntimisessd, vuorovaikutustilanteiden mahdol-
listamiseen sekd esimerkkind toimimiseen. Seuraavaksi kiymme lapi
loydetyt kisityskategoriat niiden hierarkkisen jirjestyksen mukaan.
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Yksiloiden tarpeiden, kykyjen ja motivaation vahvistamista
ja suuntaamista organisaation tavoitteisiin

Tutkimuksessa havaittiin, ettd esthenkil6t ymmirtivit oppimisen joh-
tamisen lihtokohdaksi henkildstdn motivaation ja osaamisen vahvis-
tamisen. Kuvausten mukaan oppimisen johtamisessa on tirkedd auttaa
tyontekijoitd 10ytimiin ja tunnistamaan omat toimintaansa motivoivat
tekijat, vahvuudet ja tavoitteet, joita kohti hin haluaa edetd. Motivaatio
nihtiin oppimiselle ensisijaisena edellytykseni, ja siitd syystd suurin osa
esthenkiloistd kuvasi, ettd juuri motivaation 16ytiminen, vahvistaminen
ja suuntaaminen on ensimmainen askel oppimisen johtamisessa.

“Kun motivaatio ja mielenkiinto oppimiseen ovat kohdallaan, niin silloin
voidaan oppimispolulla ohjata eteenpdin.” Esithenkild 9, teknologiaor-
ganisaatio

Motivaation ja muiden yksilollisten tekijoiden vahvistamisen rinnalla
on esihenkildiden mukaan oleellista myos niiden suuntaaminen kohti
organisaation strategiaa ja tavoitteita. Taman osalta tirkedd on esihenki-
16n ja tyontekijan keskustelun kautta 16ytia yksilon tavoitteiden ja orga-
nisaation tavoitteiden viliset yhtymikohdat, ja pohtia keinoja yksilon
motivaation valjastamiseen organisaation perustehtivin ja tavoitteiden
saavuttamiseksi.

” [hminen oppii asioita, joista kokee olevan hanelle hydtyd [...] lisdksi ihmi-
nen haluaa, ettd hinen tekemisistddn on aidosti hyotyd muille ihmisille. Joh-
taminen on sitd, ettd johtaja luo tyonkuvan, jonka pddmddrd ja tavoite on
suhteessa em. yksilon tavoitteisiin nihden.” Esthenkil6 20, poliisi.

Siten oppimisen johtamisessa on kyse myOs organisaation tavoit-
teiden viestimisestd ja niiden kisittelystd henkiloston jasenten kanssa.
Samaan aikaan esihenkiloiden kuvauksista kuitenkin voidaan tulkita,
ettd pelkkd organisaation tavoitteiden viestiminen, tai nithin suuntaa-
vaan oppimiseen pakottaminen, ilman yksilon motivaation huomioin-
tia e1 mahdollista tai edistd yksiloiden oppimista. Esihenkilon tehtivini
on toimia yksilon ja organisaation rajapinnalla, sanoittajana ja ohjaajana,
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joka huomioi molempien nikokulmat tasapuolisesti. Tavoitteena oppi-
misen johtamisessa olisi siten se, ettd oppiminen tuottaa arvoa sekd yksi-
lolle itselleen, ettd organisaatiolle laajemmin.

“Organisaation tehtdvd on tarjota puitteet oppimiselle ja esimiehet — var-
mistavat, ettd henkilosto pddsee oppimaan tarpeen ja halun mukaan. Aina-
han puitteet ja tarpeet eivit kohtaa ja silloin esimiesten tiytyy olla tulkkina
henkilokunnan ja organisaation vililld, ettd saadaan kysyntd ja tarjonta koh-
taamaan.” Esihenkilo 21, poliisi

Tissa kisityskategoriassa oppimista lihestyttiin vahvasti yksilollisena.
Kuvaukset korostivat yksilollisten tavoitteiden ja motivaation lisaksi
myos yksilollisia kykyja ja asenteita oppimiselle. Esthenkiloiden mukaan
omien tiimildisten tunteminen on tirkedd, jotta yksilollisti oppimista
voidaan tukea.

“Oppiminen on yksilollistd; ihmiset oppivat eri tavalla ja heiddn oppimisky-
kynsd ja -motivaationsa vaikuttavat siihen, milld tavalla opiskelu onnistuu
parhaiten. Henkiloston tunteminen ja sitd kautta yksilollisten ominaisuuk-
sien huomiointi ja tukeminen edesauttaa oppimista.” Esihenkil6 2, sairaala

Vaikka yksilollisyys oli vahvasti lasna tihin kisityskategoriaan kiin-
nittyvissa kuvauksissa, my6s ajatuksia yhteisollisyydestd ja asiantunti-
juuden jakamisesta esiintyi. Tdssd kategoriassa yhteisollinen oppiminen
nahtiin yksilollisen oppimisen seurauksena: kun yksiléiden motivaatio
on vahva, oppiminen myos ryhmaitasolla mahdollistuu.

“Oppimista ei voi tapahtua pakottamalla. Jos oppimiseen pakotetaan, niin
silloin oppiminen ei ole hedelmallistd vaan pakkoa ja pahimmillaan puolen
vuoden pddstd tilanne voi olla se, ettd “pakko-oppimisesta” ei muista mitddn.
Sen sijaan, jos loydetddn osa-alue, joka motivoi, niin oppiminen voi olla odo-

y

tettua laajempaa ja oppimista saadaan jaettua myés laajemmalle joukolle. ¢
Esihenkilo 9, teknologiaorganisaatio

“Yksilon vahvuudet vahvistavat ryhmdd. Vahva ryhmd vahvistaa isompaa
kokonaisuutta. Mikdli oppimista ei tapahdu yksilotasolla on sitd hankala
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toteuttaa ryhmdtasolla tai sitd isommissa kokonaisuuksissa.” Esthenkilo
23, poliisi

Oppimisen johtaminen litkkuu yksil6tasolta yhteison tasolle, jolloin
esthenkilon tehtdvini on huomioida sekd yksilon oppimisen edistimi-
nen, ettd ryhmin kehittyminen. Nikemys oppimisen johtamisen etene-
misestd yksilotasolta ryhmaitasolle rakentaa siltaa ensimmaisen kasityska-
tegorian ja muiden kategorioiden vilille.

Oppimistilanteiden havaitsemista, nikyviksi tekemisti
ja hyodyntimisti sekd henkiloston ohjaamista
oppimistilanteiden hyodyntimiseen

Tutkimuksen toisen kisityskategorian mukaan oppimisen johtaminen
toteutuu esihenkilotyossd oppimistilanteiden havaitsemisena, nikyviksi
tekemisend ja hyodyntimiseni. Tdssd kategoriassa tuli vahvasti esille
ajatus oppimisesta tyon arkeen nivoutuvina prosesseina, joita tyontekijit
tai esthenkilot itsekdan eivit aina tiedosta. Y mmairrys oppimisesta tyossia
kehittyy tyon eri tilanteita havainnoimalla, ja oppimisprosesseja sanoit-
tamalla. Esithenkilolld kuvattiin olevan tissi merkittiva rooli.

“Oppimisen johtamisessa pyrittdisiin [oytamddn kultakin arjesta ne kohdat,

joissa oppimista voi ja voisi tapahtua sekd loydettdisiin keinot hyodyntdd
namd hetket kullekin sopivimmalla tavalla. Saman teeman ympdriltd voisi
tunnistaa myos yleisesti kohteita, jotka tarvitsisivat kehitystd ja voitaisiin
tuoda oppimista ohjatusti myos ndihin tarpeisiin.” Esthenkilo 8, teknolo-
glaorganisaatio

masta, niitd voidaan myo6s hyodyntid oppimistilanteina. Aineistossa esi-
henkil6t kertoivat konkreettisia esimerkkeja siitd, milld tavalla oppimis-
tilanteiden hyddyntiminen kaytinndssd nakyy arjen tyOssi. Seuraavassa
kuvaus eridn teknologia-alan organisaatiossa toimivan esthenkilon ker-
tomasta tilanteesta:

“Vanhaan jarjestelmadn ollaan suunnittelemassa uutta osakokonaisuutta,
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joka hyodyntdd samaa tietoa, kuin muu jdrjestelmd, mutta ei ole muuten
kiintedsti riippuvainen sovelluksesta itsestddn.

Kirjoittaja kuvaa kaksi vaihtoehtoa tilanteen johtamiseksi:

Vaihtoehto 1.) Johdetaan kehitystiimi toteuttamaan uusi osakokonaisuus
samoilla vanhoilla teknologioilla, vaikka on tiedossa niiden elinkaaren
rajallisuus, sekd monimutkaiset rakenteet verrattuna moderneihin tyokalui-
hin. Oppimista ei juuri tapahdu, ja tiimin tyoskentely keskittyy edelleen
Vsaman vanhan” toistamiseen ja perustekemiseen.

Vaihtoehto 2.) Heitetddn [esthenkilon toimesta]| ilmaan mahdollisuus
tutkia, voitaisiinko tamd sovelluskokonaisuus toteuttaa vaihtoehtoisilla
uudemmilla tavoilla. Vaikka lopputulos ei olisikaan ottaa uusia teknologioita
lopulta edes kayttoon, tulisi tiimille kuitenkin lisdd ymmdrrysta siitd, miksi
toteutus kannattaa jatkaa vanhoilla tavoin. Parempaa vield, mikdali lyhyt
tutkiminen johtaa teknologiavalintojen muutoksiin, voidaan lyhyelli oppi-
mddrilld saavuttaa myos projektin kannalta uusia ulottuvuuksia, kuten kus-
tannustehokkuutta, tekemisen mielekkyyttd tai suorituskykyparannuksia.”
Esthenkil6 17, teknologiaorganisaatio

Oppimistilanteiden havaitsemisen ja nikyviksi tekemisen tarkoi-
tuksena on ohjata tyontekijoitd myos itseniisesti havaitsemaan erilai-
sia oppimistilanteita ja —mahdollisuuksia tyon arjessa ja siten hyodyn-
timdin niiti omatoimisesti. Oppimisen hyotyjen perusteleminen ja
sanoittaminen on myos tirked osa oppimisen johtamista.

“Aina asiat eivdt ole niin yksioikoisia, eikd uuden oppimisen hyoty ole suo-
raan ndhtavissd. Talloin tarvitaan sitd enemmdn dialogia, syiden ja seuraus-
ten, osien ja kokonaisuuksien selittamistd ja vuorovaikutteista ymmdrrystd.”
Esihenkilo 2, sairaala

Oppimistilanteisiin ohjaamisessa on huomioitava myos jo edellisessa
kategoriassa kuvatut yksilolliset lihtokohdat, ja toimia niiden mukai-
sesti: osa tiimeistd ja yksilOisti on jo harjaantunut tyétilanteiden hyo-
dyntimiseen oppimisen resurssina, kun taas toiset kaipaavat enemmain
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ohjausta ja tukea. Esihenkilon on oppimistilanteiden havaitsemisen,
nakyviksi tekemisen ja hyodyntimiseen ohjaamisen lisiksi tuettava ja
kannustettava tyOntekijoitd omatoimisuuteen ja itsendiseen ajatteluun.
Kuvausten mukaan oppimisen johtamisen koettiin nidin ollen olevan
oppimistilanteisiin ohjaamista ja kannustamista.

Kollektiivisen oppimisen ja asiantuntijuuden jakamisen
mahdollistamista

Esihenkil6iden kuvauksissa erilaiset yhteisolliset tilanteet, vuorovaiku-
tustilanteet, hiljaisen tiedon jakaminen ja yhteisty0, niyttaytyivit tir-
keind yksilon ja tiimin oppimisen resursseina. Tiimin jisenten viliset
keskustelut, vertaistuen saaminen, sekda hyvien ja toimimattomien toi-
mintatapojen jakaminen kuvattiin tiedon ja opitun siirtimisenid henki-
loiltd toiselle. Tiimeissd eri asiantuntijoilla voi esithenkiléiden mukaan
olla erilaisia ja erityisid osaamisalueita, jolloin osaamisen jakaminen ryh-
missd on oppimisen kannalta merkityksellista.

“Meiddn ryhmadssd tehtdvdt on jaettu eri osa-alueiden mukaan ja kaikilla on
valtava osaaminen omalta alueeltaan. Teemme kuitenkin kaikki tiivisti
yhteistyotd, koska tyot ovat yhteisid ja niitd ei pysty tekemddn yksin. Sen
takia opimme koko ajan toinen toisiltamme tyon ohessa.” Esthenkilo 26,
poliisi

Esihenkilotyossd oppimisen johtamisen nikokulmasta tirkedd olisi
erilaisiin vuorovaikutus- ja yhteistyotilanteisiin ohjaaminen sekd niiden
tilanteiden mahdollistaminen tiimin arkisessa tyossi. Kuvauksissa oli
mainintoja esimerkiksi mestari-kisilli-asetelmasta, jossa kokeneempi
ohjaa kokemattomampaa, tai muunlaisesta pari- ja ryhmityoskentelysti,
johon esihenkil6 voi tyontekijoitd ohjata ja kannustaa.

“Kannustetaan kysymddin — se on mielestini yksi oppimisen kulmakivistd!
Tyhmid kysymyksid ei ole ja jokainen on miettinyt samoja asioita jossain
vaiheessa. Kaytetddan hyodyksi kollegojen tietotaitoa ja joukkoistetaan asi-
oita.” Esthenkilo 12, teknologiaorganisaatio
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“Mielestini oppimisen johtaminen on sitd, ettd annetaan alaisille mahdol-
lisuus opettaa toisiaan ja oppia pdivittiisessi tekemisessidn. Kdaytannossd
tamd voisi ilmetd esimerkiksi siten, ettd ohjeistaisi kahta eri asioista tietdvdcd
henkilo parikoodaamaan tiettyja ominaisuuksia, jolloin paremmin asiasta
tietdvd opettaisi toista parhaimmillaan huomaamattomasti.” Esthenkil6 15,
teknologiaorganisaatio

Monet esihenkilot nakivit, samaan tapaan kuin ensimmaisessa kasi-
tyskategoriassa, ettd oppimiseen motivoitumisen tulee tapahtua ensisi-
jaisesti yksilotasolla, mutta koko tiimin oppimisen johtamisesta voidaan
puhua vasta kun tieto, uusi ymmairrys ja osaaminen jaetaan yksildiden
valilla.

“Iydelamdssd oppimisessa tarkeintd mielestdni on se, ettd mikdli olet oppinut
jonkin asian olisi hyvd myds siirtdd se sama oppi vahintddn toiselle henkilolle
tai useammalle mikdali tamd vain on mahdollista. Ndin omaa osaamista saa
tuotua esille ja titd kautta myos voi tietylld tapaa johtaa muitakin oppimaan
samassa yhteydessd.” Esthenkilo 6, teknologiaorganisaatio

Esimerkkind ja mallina toimimista ja ldsndoloa

Oppimisen johtaminen kuvattiin olevan myo6s esimerkkinid ja mallina
toimimista seki tietoista lasnidoloa. Esithenkiloiden kuvauksissa tuotiin
esiin, miten johtaja voi omalla toiminnallaan ja sitd sanoittamalla kan-
nustaa sekid saada tyOntekijoitd toimimaan samalla tavalla. TElloin esi-
merkkind toimiminen ilmeni aktiivisena ohjauksellisena toimintana
arjen kiytannoissi.

“Eli omalla esimerkilld voi hyvinkin ndyttid muille mallia ja tatd kautta
“atheuttaa” oppimiskokemuksia. Eli ithan kdytinnon kautta opastaa muita
miten tietyissd tilanteissa kannattaa toimia ja mitd kannattaa pyrkid valttd-
mddan.” Esthenkil6 6, teknologiaorganisaatio

Toisaalta esimerkkini ja mallina toimiminen voi sisiltyd myos kaik-

kiin edelldi mainittuithin oppimisen johtamisen kategorioihin. Esimer-
killa johtamiseen liittyy myos esihenkilon oma asiantuntijuus ja innos-

290



tus, mitkd esimerkkind toimimisen myo6tad voivat parhaimmillaan tarttua
henkil6stoon. Esimerkkind ja mallina toimimisen oleelliseksi tekijaksi ja
edellytykseksi kuvattiin esithenkiléiden oma kiinnostus ja sitoutuminen
oppimiseen ja jatkuvaan kehittymiseen.

“Parasta on aina johtaa esimerkilld ja edestd. Jos itse toimii tyoyhteisossd
niin, ettd pyrkii jatkuvaan kehittymiseen ja oppimiseen, luo timd esimerkin
myds muille. Esihenkilolld pitdd olla paloa ja intoa sithen tehtdvidn mitd
ollaan tekemdssd. Innostus tarttuu ja saa muutkin ylittamddn itsensd. Halu
omaksua lisdd, haastaa itseddn vaikeampiinkin tilanteisiin sekd kyky myon-
tdad ja oppia virheistddn on tirkedd.” Esihenkilo 1, sairaala

Oppimisen johtamisessa oleellisena kuvattiin my6s oppimista ohjaa-
van henkilon (esthenkil6 tai muu oppimisen johtaja) lisndolo. Esimer-
kiksi perehdytysprosessi mainittiin oppimisen johtamisen prosessina,
jossa ohjaus, esimerkillisyys ja lisniolo korostuvat.

“Oppimisen johtaminen tarkoittaa sitd, ettd henkilo, joka opettaa toiselle
jotakin, johtaa sen henkilon oppimistapahtumaa. Oppija tarvitsee syste-
maattista ja johdonmukaista opetusta, jotta hin voi oppia vaivattomasti ja
hyvin. Henkilon, joka johtaa oppimista, taytyy olla tdysin ldsnd ja saatavilla,
jotta oppijalla on turvallinen olo.” Esithenkil6 19, poliisi.

Kisityskategorioiden vilinen hiearkia

Fenomenografisen tutkimuksen mukaisesti kiasityskategorioiden muo-
dostuksessa ja tulkinnassa on kiinnitettivi huomiota myos kisityskate-
gorioiden viliseen hierarkiaan. Tiassd tutkimuksessa kisityskategoriat
muodostavat loogisen hierarkian sen perusteella, miten tirkedni kukin
nikokulma esihenkildiden kuvauksissa ilmeni ja milld tavalla esthenkilot
itse nikivit oppimisen johtamisen vaiheet ja etenemisen. Aineiston perus-
teella kdsityskategoriat etenevit seuraavalla tavalla (kts. my6s kuvio 1.).
Lihtokohtana ja perustana oppimisen johtamiselle on tyontekijoiden
yksilollinen huomiointi, miki tarkoittaa yksilollisten tarpeiden, kyky-
jen ja motivaation vahvistamista ja suuntaamista suhteessa organisaa-
tion tavoitteisiin. Tastd 1ihtokohdasta voidaan siirtyd oppimisen johta-
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misen toiseen kategoriaan, arjen oppimistilanteiden havaitsemiseen ja
hyodyntimiseen seki yksiloiden ohjaamiseen itseniisesti havaitsemaan
ja hyodyntimain erilaisia tilanteita oppimisen nakokulmasta. Naita
kahta edelli kuvattu kisityskategoriaa yhdistdd ajatus siitd, ettd ensin
on huomioitava yksilolliset motivaatiotekijit ja kyvyt, ennen kuin voi-
daan odottaa yksiloiltd osallistumista yhteisollisen oppimisen tilantei-
siin. Kolmas kisityskategoria kisittia oppimisen johtamisen kollektiivi-
seen toimintaan kohdistuvana. T4ssa kategoriassa esithenkilon tehtaviani
nihtiin mahdollisuuksien ja tilanteiden luominen tyontekijoiden vili-
selle osaamisen ja asiantuntijuuden jakamiselle. Neljanteni ja viimei-
send kategoriana oppimisen johtamisessa ilmeni esimerkkini ja mallina
toimiminen ja lisndolo. Tami kisityskategoria ilmeni aineistossa selke-
kategoria on pienin suhteessa muihin kisityskategorioihin. Esimerkil-
linen toiminta ja ldsnd oleminen kuvattiin toisaalta johtajan tirkeini
tehtdvini, mutta samaan aikaan se nihtiin enemminkin muuta oppimi-
sen johtamista tiydentiviani, el niinkiin yksistddn riittivani johtamisen
osa-alueena.

Esimerkkini jil malling toimimista
ja lasnacloa

Kollektiivisen oppimisen ja
aslantuntijuuden jakamisen
mahdaollistamista

-~

Oppimistilanteiden havaitsemista, nakyviksi
tekemistd ja henkiltston ohjaamista nsiden

tilanteiden tunnistamiseen ja hySdyntamiseen

Y kailtllisten ta.rpeiden, kj.rk!.rjen_ia motivaation vahvistamista
ja suuntaamista organisaation tavoitleisiin

Kuvio 1. Oppimisen johtamisen kisityskategorioiden hierarkia
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Esihenkilot ldhestyivit oppimisen johtamista toiminnallisena osa-
goriaan. Tutkimuksen mukaan oppimisen johtaminen on sekd yksilo-,
ettd yhteisotason toimintaa. Aineistolahtdisesti muodostuneiden kisi-
tyskategorioiden ja niiden muodostaman hierarkian perusteella yksilo-
ja yhteisotasojen yhteyksia voidaan lihestyi kahdella tavalla. Ensinnikin
nayttai silti, ettd yksilon tulisi ensin motivoitua oppimiseen yksilolliselld
tasolla, ymmartien myos omat kykynsi ja tarpeensa, jonka jilkeen oppi-
mistilanteita on mahdollista pdistdi hydodyntimiin ja jakamaan yhtei-
sollisen oppimisen avulla. Toisaalta yksilollisten nikdkulmien (motivaa-
tio, kyvyt, ymmairrys ja tavoitteet) lisiksi organisaatiotason tavoitteiden
huomioon ottaminen kuvattiin lahtokohtana sille, ettd oppimista tyon
tua niin, ettd se tuottaa haluttuja lopputuloksia myds organisaation
nakokulmasta.

Pohdinta

Tutkimuksemme tulosten mukaan oppimisen johtaminen esihenkilo-
tyossd kohdistuu yksiloiden motivaation ja organisaation tavoitteiden
yhtymakohtien l6ytimiseen ja yksiloiden motivaation suuntaamiseen
kohti organisaation tavoitteita. Oppimisen johtaminen ilmenee myds
oppimistilanteiden nakyviksi tekemisend, ndiden tilanteiden ymmirti-
misend ja hyodyntimiseni. Tutkimuksemme tulosten mukaan keskeistd
on myos esithenkilon toimesta henkiloston ohjaaminen oppimistilantei-
den tunnistamiseen ja hyodyntamiseen. Lisaksi oppimisen johtamisessa
esthenkil6tyd kohdistuu yhteisollisyyden vahvistamiseen sekd esimerk-
kini toimimiseen ja lisnioloon.

Oppimisen johtamista on tutkittu 2000-luvulta alkaen ja tuloksis-
samme onkin havaittavissa monia yhtymikohtia aikaisempiin tutki-
muksiin. Esimerkiksi johtajan esimerkillisyys ja oppimisen suuntaa-
minen ovat tulleet esille my06s atkaisemmissa tutkimuksissa (kts. esim.
Viitala 2002, 2004; Coetzer ym. 2019). Toisaalta tyGelimidn osaamis-
ja oppimisvaatimusten kasvaessa kulloinkin wvallalla olevat (oppimi-
sen) johtamisen periaatteet ja kiytinnot organisaatioissa myds muut-
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tuvat. Esimerkiksi itseohjautuvuuden ja yksilollisyyden korostuminen
tyoelimissd ja yhteiskunnassa (ks. esim. Noe & Ellingson 2017) nikyy
tutkimuksemme tuloksissa ja aineistossa. Se nayttiaytyykin esihenkiloi-
den kuvauksissa yhtend tirkeimpini oppimisen johtamisen osa-alueena.
Tutkimukseen osallistuneet esthenkil6t lihestyvit oppimisen johtamista
yksilon ja organisaation rajapinnasta ja suhteutumisena organisaation
strategiaan, eivit pelkistiin yksiloiden oppimistarpeista kisin. Tima on
tarkeda strategisen johtamisen nikokulmasta, mika kiinnittaid organisaa-
tion oppimisen (esim. Ferreira ym. 2020) sekd tyOssi oppimisen (esim.
Billett 2020) nikokulmat toisiinsa.

Motivaation vahvistamiseen liittyvit kuvaukset kiinnittavit 16ydok-
havaintoja esihenkil6iden roolista yksiloiden motivoimisessa (Rigby &
Ryan 2018). Lisiksi esthenkiloiden kuvaukset tyontekijoiden ohjaa-
misesta ja auttamisesta oppimistilanteiden tiedostamiseen ja hyodyn-
timiseen voidaan nahdi myds tyOssi oppimisen taitojen kehittymi-
sen tukemisena. Tami tutkimustulos on linjassa itseohjautuvuusteorian
kanssa, jossa kompetenssilla viitataan yksilon haluun kehittya ja kehittaa
omaa osaamistaan, jotta osaamisen perustarve vahvistuu tyossa (Rigby
& Ryan 2018). My6s valmentavan johtamisen tarkoitus on valmen-
nettavan tukeminen oman oppimisprosessinsa ohjaamisessa (Bond &
Seneque 2013). Esihenkilot nikivit, ettd oppimisen johtamisessa ei ole
kyse vain yksiloiden oppimisesta. Oppimista tarkasteltiin my0s tiimi-
tasoisena ilmidni hiljaisen tiedon, osaamisen ja hyvien tai toimimatto-
teoriassa yhteisollisyyden tarpeeseen (Ryan & Deci 2000), mutta yhta
lailla tavoitteeseen hiljaisen tiedon nostamisesta ja nakyviksi tekemisesta
(Bond & Seneque 2013) seki sosiaalisen vuorovaikutuksen ja tiedon
jakamisen vahvistamisesta (Amy 2008; Liu & Batt 2010). Kaiken kaikki-
aan tutkimuksessamme esiintyneet esithenkildiden kuvaukset ja niiden
muodostamat kisityskategoriat nivoutuvat vahvasti valmentavan johta-
niakokulmiin (ks. Ryan & Deci 2000). Oppimisen johtaminen nahddin
yksiléiden ja ryhmien valmentamiseen kohdistuvana toimintana, jossa
esthenkild toimii organisaation ja yksilon vilissd yksilon motivaatiota,
tarpeita ja kykyjd vahvistaen sekid itseohjautuvaan oppimiseen ja yhtei-
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sollisyyteen ohjaten.Valmentamisen ja tyontekijan toiminnan vililld on
siten yhteys, jossa tirkeina tekijani on yksilon sisdiinen motivaatio (ks.
myos Huang & Hsieh 2015).

Fenomenografinen tutkimusote ja —analyysi tuotti tutkimukses-
samme kiinnostavan kuvauksen oppimisen johtamisen kisitysten vili-
sestd hierarkiasta: se tuottaa ymmirrystd oppimisen johtamisesta vai-
heittaisena, yksiloon ja ryhmiin kohdistuvana toimintana seki tuo esille
oppimisen johtamisen eri osa-alueiden merkityksen oppimisen johta-
misen kokonaisuudessa. Fenomenografinen tutkimusmenetelmi sovel-
tui hyvin tutkimuksen toteutukseen, kun tarkoituksena oli muodostaa
ymmairrystd esihenkildiden autenttisista kuvauksista, ja heidin omaan
kokemukseensa pohjautuvista kisityksistd oppimisen johtamisesta. Esi-
henkiloita pyydettiin sekd kertomaan kisityksistdan, ettd tuomaan
esille esimerkkejd omasta tyokontekstistaan. Siten aineistosta muodos-
tui monipuolinen ja rikas kokonaisuus, joka mahdollistaa osaltaan myos
16ydosten sovellettavuuden ja kiytinnon hyotyjen pohtimisen. Tutki-
muksen perusteella voidaan todeta, etti esihenkil6illi on oppimisen
johtamisessa merkittavia rooli, joka ilmenee esithenkil6iden aktiivisena
toimintana kaikissa neljissi eri kisityskategoriassa.

Tutkimus tuotti myos muutamia jatkotutkimusehdotuksia. Ensin-
nakin tissd tutkimuksessa tarkastelu oppimisen johtamisesta kohdistui
vain ldhimpien esihenkil6iden ty6hon, eikd tutkimus siten ota huomi-
oon esimerkiksi sitd, milld tavalla organisaatioiden eri tasoilla toimivat
johtajat tai asiantuntijat voivat tukea oppimista tyOssi (ks. myos Park
ym. 2008). Oppimisen johtamisen kokonaisvaltaisen ja koko organi-
saatiotason kattavan ymmairryksen vuoksi olisikin tirkedi tarkastella eri
rooleissa toimivien kiytintdjd ja nikemyksid, sekd erityisesti ryhmien
vilisten niakemysten yhteneviisyyksia ja mahdollisia ristiriitaisuuksia.
Tdmin kautta olisi mahdollista paljastaa myds oppimisen johtamisen
ongelmakohtia ja haasteita, joita tissa tutkimuksessa e1 huomioitu. Tule-
vaisuudessa oppimisen johtamisen erilaisten kiytintdjen ymmartimi-
seksi monipuolisten tutkimusmenetelmien hyddyntiminen olisi my0s
telmiin (Weer ym. 2016). Oppimisen johtamisen havainnointi erilaisilla
tyopaikoilla, ja esimerkiksi etnografisen tutkimusstrategian hyodynta-
minen tutkimuksen taustalla voisi tuottaa huomattavasti yksityiskohtai-
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sempaa ja monipuolisempaa ymmairrystd ilmiostd. Se tekisi my6s niky-
vaksi johtamisen erilaiset muodot, tilanne- ja kontekstikohtaisuuden
sekd organisaatioiden kulttuuristen ja rakenteellisten tekijoiden vaiku-
tukset kyselyvastauksiin tai kuvauksiin perustuvia tutkimusmenetelmii
paremmin.
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