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10. 

“Kun motivaatio oppimiseen on 
kohdallaan, niin voidaan 

oppimispolulla ohjata eteenpäin” 
– Käsityksiä oppimisen johtamisesta 

esihenkilötyössä 

Sara Keronen, Soila Lemmetty & Kaija Collin

Tiivistelmä
Työssä oppimisen merkitys henkilöstön osaamisen kehittämiselle, 
mutta myös motivoitumiselle työssä on tärkeää. Asiantuntijatyön kon-
tekstissa vastuu oppimisesta on osaltaan henkilöstöllä itsellään, mutta 
esihenkilöitä tarvitaan yhä tukemaan yksilöitä ja ryhmiä arjen oppi-
mistilanteissa ja –prosesseissa. Tässä luvussa tarkastellaan mitä oppimi-
sen johtamisella tarkoitetaan ja millä tavalla teknologia-, sairaala- ja 
poliisiorganisaatioissa esihenkilötyössä toimivat käsittävät oppimisen 
johtamisen omassa työkontekstissaan. Esittelemme tässä luvussa feno-
menografi sen analyysin myötä esihenkilöiden (N=26) kirjoittamista 
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teksteistä löytämämme neljä oppimisen johtamista kuvaavaa käsitys-
kategoriaa sekä niiden muodostaman loogisen hierarkian. Esihen-
kilöt kuvasivat oppimisen johtamista toiminnallisesta näkökulmasta, 
joka kohdistuu yksilöiden motivaation ja organisaation tavoitteiden 
havaitsemiseen ja vahvistamiseen, henkilöstön tukemiseen oppimisti-
lanteiden hyödyntämisessä, vuorovaikutustilanteiden mahdollistami-
seen sekä esimerkkinä toimimiseen. Pohdimme myös millä tavalla 
tutkimuksemme löydökset suhteutuvat olemassa olevaan ymmärryk-
seen oppimisen johtamisesta ja millaisia jatkotutkimusehdotuksia tar-
kastelumme pohjalta voidaan edelleen tehdä. Tutkimus on toteutettu 
Työsuojelurahaston rahoituksella (200324).

Avainsanat: henkilöstön oppiminen, oppimisen johtaminen, valmentava 
johtaminen, itseohjautuva oppiminen, fenomenografi a, sairaala, teknologia-
ala, poliisi

Johdanto

Aikuisten arkisen oppimisen merkitys korostuu monimutkaista 
ongelmanratkaisua, jatkuvaa kehittämistä, luovuutta ja asiantunti-

juutta vaativassa työssä. Oppiminen on yksilöiden näkökulmasta keino 
selviytyä muuttuvassa työympäristössä (Lemmetty & Collin 2019), 
mutta myös organisaatioiden kilpailutekijä. Työssä oppiminen on yhtey-
dessä oppijoiden taitojen ja osaamisen kehittymiseen, mutta se vaikuttaa 
myös henkilöstön asenteisiin, työhön sitoutumiseen ja työtyytyväisyy-
teen (Janssens ym. 2017; Decius ym. 2021; Lehtonen ym. 2021). Yksi-
löiden ja ryhmien työssä tapahtuvan oppimisen ohjaaminen ja tukemi-
nen on tärkeää, jotta organisaatioiden strategisia kehittymistavoitteita 
voidaan saavuttaa inhimillistä pääomaa vahvistamalla. Johtajuudessa 
tulisikin painottaa yhä enemmän oppimisorientaatiota, jolloin johtajuus 
ilmenee kouluttamisena, valmentamisena ja ohjaamisena.   

Tutkimukset osoittavat, että vastuu oppimisesta työssä on siirtynyt yhä 
enemmän työntekijöille itselleen (esim. Noe & Ellingson 2017), mutta 
esihenkilöillä (tiimin vetäjät, keskijohtajat) on silti keskeinen rooli joka-
päiväisen työssä oppimisen tukijoina (Ellström & Ellström 2018; Viitala 
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2004). Oppimista tukevaa johtajuutta on tutkittu yhä enemmän viimei-
sen 20 vuoden aikana. Tutkimukset ovat osoittaneet, että valmentava 
johtajuus, joka kohdistuu työntekijän voimaannuttamiseen, itseohjau-
tuvuuden tukemiseen sekä jatkuvan kehittymisen edistämiseen, näyt-
tää sopivalta viitekehykseltä nykypäivän oppimisintensiivisen työelämän 
ja asiantuntijatyön kontekstiin (Ellinger 2005). 2000-luvun johtamis-
keskustelussa pinnalla ollut valmentavan lähijohtamisen käsite tarjoaa 
monia vastauksia johtajuuden haasteisiin, erityisesti työn arjessa usein 
itseohjautuvana ja epämuodollisena toteutuvan oppimisen tukemiseksi 
organisaatioissa. Tutkimuksissa valmentavasta johtamisesta on puhuttu 
1990 –luvun lopulta saakka, mutta edelleen ilmiön tarkastelua eri roo-
leissa toimivien näkökulmista ja eri konteksteissa on peräänkuulutettu 
(Park ym. 2008). Lisää laadullista, empiiristä tutkimusta tarvitaan myös 
siitä, miten teoreettiset valmentavan ja oppimista tukevan johtamisen 
näkökulmat ilmenevät käytännössä (Coetzer ym. 2019). 

Tässä luvussa esittelemme tutkimuksen, jossa tarkastellaan oppimi-
sen johtamista esihenkilötyössä. Esihenkilöillä tarkoitetaan niitä työkon-
tekstissa toimivia henkilöitä, jotka työssään ohjaavat, tukevat ja johta-
vat toisia työntekijöitä. Tutkimuksen tavoitteena on selvittää, millaisia 
käsityksiä tutkimukseen osallistuneilla esihenkilöillä on oppimisen joh-
tamisesta. Fenomenografi sen analyysin avulla tutkimuksessa tehdään 
näkyväksi oppimisen johtamisen erilaiset käsityskategoriat sekä kuva-
taan näiden muodostama looginen hierarkia. Tutkimukseen osallistu-
neet esihenkilöt tulevat kolmesta eri organisaatiosta: poliisista, sairaalasta 
ja teknologiaorganisaatiosta. Kaikissa tutkimuskohteena olevissa organi-
saatioissa työskentelevien henkilöiden työ on asiantuntijatyötä, jossa jat-
kuva muutos ja siten oppiminen työn kehittämiseksi ja siitä selviytymi-
seksi on jatkuvasti läsnä. 

Tässä luvussa luomme ensin katsauksen oppimisen johtamisen 
käsitteen taustalla oleviin henkilöstöjohtamisen ja osaamisen johta-
misen näkökulmiin, oppimiseen johtamisen kohteena sekä esihenki-
löiden rooliin oppimisen ohjaajina. Tämän jälkeen kuvaamme tutki-
muksemme tavoitteet ja toteutuksen. Esittelemme tulososiossa neljä 
havaitsemaamme käsityskategoriaa sekä niiden muodostaman loogisen 
hierarkian. Lopuksi pohdimme tutkimuksemme löydöksiä suhteessa 
aikaisempaan tutkimukseen, sekä tulosten teoreettisia ja käytännöllisiä 
kontribuutioita. 
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Lähtökohtia oppimisen johtamiseen

Henkilöstöjohtamisesta osaamisen johtamiseen

Henkilöstön roolia työorganisaatioiden kilpailukyvyn ja menestyksen 
takaajana on korostettu 1990 –luvulta asti. Henkilöstöstä taitoineen ja 
osaamisineen puhutaan esimerkiksi liiketalouden alueella inhimillisenä 
pääomana, joka on viime kädessä yrityksen ainoa merkittävä voima-
vara (Ulrich 1998). Henkilöstön näkeminen inhimillisenä pääomana on 
vahvistunut myös henkilöstöjohtamisen (HRM) alalla, kun kovan resurssi- 
ja tehokkuusajattelun rinnalle on tullut pehmeämpiä, inhimillisiä ja 
eettisiä, näkökulmia korostavia ajattelutapoja. Samaan aikaan henkilös-
töjohtaminen on saanut enemmän sijaa yritysten ja organisaatioiden 
strategisten tavoitteiden ja tulosten saavuttamisessa (Ulrich & Dule-
bohn 2015). Nopeasti muuttuvassa, jatkuvasti uusia käytäntöjä, tietoja 
ja taitoja vaativassa asiantuntijatyössä henkilöstön kehittäminen (HRD) on 
oleellinen osa henkilöstöjohtamista. Sillä on viitattu yritysten ja orga-
nisaatioiden johtamistoimiin, joiden avulla voidaan tukea koulutusta ja 
oppimista työssä tai työtä varten (Kuchinke 2017). 

Tyypillisiä henkilöstön kehittämisen käytäntöjä ovat esimerkiksi työ-
suunnittelu, koulutussuunnittelu, rekrytointi, palkitseminen, urakehi-
tys ja arviointi, joita tukevien rakenteiden luominen on nähty perin-
teisesti henkilöstöammattilaisten tehtävänä (Ulrich & Dulebohn 2015). 
2000-luvulta lähtien henkilöstön osaamisen ja kehittymisen edistämi-
nen on nähty vieläkin laajempana kokonaisuutena – ei pelkästään yksit-
täisen (henkilöstö)osaston vastuulla olevina osa-alueina. Sen myötä työ-
elämän kentillä on vakiintunut osaamisen johtamisen -käsite. Viitalan ja 
Jylhän (2019, 208) mukaan “osaamisen johtaminen on liiketoiminnan 
toteutustapa, joka sisältää kaikki liikkeenjohdon ulottuvuudet ja jossa 
oppimisen näkökulma on läpäisevänä taustafi losofi ana”. Siten osaami-
sen johtaminen on jotain, minkä tulisi ilmetä henkilöstöosaston toimin-
nan lisäksi arjessa, niin esihenkilöiden, tiimien kuin ylimmän johdon-
kin toimintaa ohjaavana lähtökohtana. Osaamisen johtamisen ytimessä 
on ajatus henkilöstön jatkuvasta oppimisesta yrityksen strategisesti mer-
kityksellisten tavoitteiden ja niihin liittyvien kykyjen, taitojen ja osaa-
misten saavuttamisesta (Ferreira ym. 2020). Osaamisen johtaminen on 
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siten sidoksissa organisaation strategiaan, josta organisaatiossa vaadittavat 
ydinosaamiset voidaan määritellä.

Oppiminen johtamisen kohteena

Työssä oppiminen on muuttuvassa työelämässä yhä merkityksellisempää 
niin yksilöiden ja ryhmien työssä selviytymisen, osaamisen ja asentei-
den kehittymisen näkökulmasta, kuin organisaatiotasollakin strategisten 
tavoitteiden saavuttamisen näkökulmasta. Oppiminen voidaan määri-
tellä muutoksina näkemyksissä, kokemuksissa tai taidoissa (Billett 2004). 
Työssä ja organisaatioissa tapahtuva oppiminen on usein nivoutunut 
työn tekemiseen – oppimista tapahtuu, kun yksilöt ja ryhmät toimivat 
työssään, jolloin organisationaalinen ja sosiaalinen konteksti vaikutta-
vat vahvasti oppimisprosesseihin (Billett 2009). Tällainen, usein infor-
maalina, epämuodollisena pidetty ja työn prosesseista johdettu arjessa 
tapahtuva oppiminen on kuvattu myös itseohjautuvaksi oppimiseksi 
(Lemmetty 2020). Oppiminen työssä edellyttää oppijoilta aktiivista toi-
mijuutta, vastuunottoa ja aloitteellisuutta - eli itseohjautuvuutta, mutta 
yhtä lailla organisaatioilta riittäviä resursseja, tukea ja mahdollisuuksia 
sille (Billett 2020). Erityisesti asiantuntijatyön kontekstissa itseohjautu-
vuuden ja -määräytymisen merkitys on viime vuosikymmeninä kas-
vanut, kun vastuu työstä ja oppimisesta on siirtynyt yhä vahvemmin 
henkilöstölle (Lemmetty & Collin 2019; Ellinger 2005). Itsemääräyty-
misteoriaa (Self-determination theory) (Ryan & Deci 2000) onkin kuvattu 
hyödylliseksi viitekehykseksi oppimisessa ja sen tutkimuksessa (Willems 
& Lewalter 2012). Itsemääräytymisteoria kuvaa tekijöitä, jotka vaali-
vat yksilön sisäistä potentiaalia kasvuun, integraatioon ja hyvinvointiin. 
Teoriassa tarkastelun kohteena ovat myös prosessit ja olosuhteet, jotka 
edistävät yksilöiden, ryhmien ja yhteisöjen kehitystä ja toimintaa (Ryan 
& Deci 2000). Teorian mukaan autonomia, osaaminen (tai kompetenssi) 
ja yhteisöllisyys yhdessä tuottavat yksilön sisäistä motivaatiota, joka taas 
on eräs keskeinen edellytys oppimiselle asiantuntijatyössä. Autonomialla 
ei tässä yhteydessä viitata täydelliseen riippumattomuuteen, eristäyty-
neisyyteen tai itsekkyyteen, vaan pikemminkin tunteeseen, joka voi olla 
mukana niin kollektiivisessa kuin yksilölähtöisessä toiminnassa. (Ryan 
& Deci 2000.) 
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Kun oppimista työssä lähestytään epämuodollisena, itseohjautuvana 
ja työn lomassa tapahtuvana, se ei lähtökohtaisesti näyttäydy systemaat-
tisesti ohjatulta tai pedagogisesti tuetulta. Oppimisprosessia ei välttä-
mättä edes tiedosteta tai sen lopputuloksia voida aina ennakoida (Bil-
lett 2020). Oppimisen tutkimuksissa on havaittu, että oppiminen työssä 
tuottaa monenlaisia lopputulemia. Ennalta määritellyt osaamis-, taito- ja 
tietotavoitteet ovat yksi ja rajattu näkemys oppimisen tuotoksiin. Osaa-
misen lisäksi oppimisen avulla voidaan edistää myös asenteita, työhön 
sitoutumista ja työtyytyväisyyttä (Janssens ym. 2017; Decius ym. 2021; 
Lehtonen ym. 2021). Tästä syystä työssä oppimisen näkökulmasta aikai-
semmin kuvattu osaamisen johtamisen viitekehys, jossa osaamiset mää-
ritellään organisaation strategiasta, viestitään henkilöstölle ja tarjotaan 
erilaisia käytännön tukimuotoja ja systemaattisia prosesseja (koulu-
tusta, henkilöstöprosesseja) niiden vahvistamiseksi (Ferreira ym. 2020), 
näyttää melko kapealta (Viitala 2004; Viitala & Jylhä 2019). Sen sijaan 
oppimisen johtamisessa mahdollistetaan oppimista edistäviä työkäytän-
töjä ja –tilanteita (esim. osallistuminen, vuorovaikutus, ongelmanrat-
kaisu, kehittäminen) johtajuuden, kulttuurin, rakenteiden ja prosessien 
myötä kokonaisvaltaisesti (Billett 2020; Lemmetty 2020; Viitala 2004). 
Tällöin työ itsessään nähdään oppimisympäristönä, jossa ilmenee peda-
gogisesti tarkoituksenmukaisia ominaisuuksia (Billett 2020). Itsemää-
räytymisteorian näkökulmasta oppimisen tukeminen kohdistuisi yksi-
löiden autonomian edistämiseen, oppimistaitojen kehittämiseen sekä 
yhteisöllisyyden mahdollistamiseen, ja niiden myötä toimijoiden sisäi-
sen motivaation jatkuvaan vahvistamiseen työn arjessa. Jatkuvaa, työssä 
tapahtuvaa oppimista tukevan kulttuurin ja toiminnan kehittämisessä 
organisaatioissa oppimisen johtajilla on tärkeä rooli (Ellström & Ell-
ström 2018; Viitala 2002, 2004). 

Esihenkilöt oppimisen johtajina

Esihenkilöiden roolia oppimisen tukijoina on tarkasteltu viime vuo-
sina sekä työssä oppimisen, että HR-alueen tutkimuksissa (esim. Vii-
tala 2004; Ellström & Ellström 2018; Coetzer 2007) samaan aikaan kun 
organisaatioissa vastuuta oppimisen ja kehittymisen tukemisesta on siir-
retty yhä enemmän lähijohtajille (Ellinger ym. 2003). Tutkimuksissa on 
havaittu, että johtajuus, jonka myötä luodaan oppimismahdollisuuksia, 
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kannustetaan riskinottoon, tuetaan ja tehdään tilaa oppimiselle, on posi-
tiivisesti yhteydessä työssä tapahtuvaan informaaliin oppimiseen (Ellin-
ger 2005). Sen sijaan negatiivisesti oppimiseen vaikuttaa, jos johtajat 
eivät ole sitoutuneita oppimiseen tai johtajuus organisaatiossa on auto-
ritaarista ja kontrolloivaa (Ellinger 2005). Ellström ja Ellström (2018) 
ovat jakaneet oppimista tukevan johtamisen kahteen eri luokkaan, jotka 
he ovat nimenneet kehitykselliseksi logiikaksi (logic of development), jolla 
viitataan kehittävään oppimiseen ja tuotannolliseksi logiikaksi (logic of 
production), jolla viitataan mukautettuun oppimiseen. Viimeisenä mai-
nittu, tuotannollinen logiikka, kohdistuu annettujen tehtävien hallin-
taan ja suorittamiseen, ja näiden edellytyksenä mukautettuun oppi-
miseen, kuten tietyn (ulkopuolelta määritellyn) työskentelytavan 
oppimiseen. Tämä ilmenee johtamisen näkökulmasta oppijoiden vai-
kutusvallan kaventamisena.  Sen sijaan kehityksellinen logiikka taas tar-
koittaa olemassa olevien toimintatapojen ja tehtävien kyseenalaistamista 
ja sitä kautta niiden kehittämiseen perustuvaa toimintaa. Se edellyttää 
luovaa ja kehittävää oppimista, jonka myötä vakiintuneita käytäntöjä 
voidaan muokata uusiksi. Johtamisen näkökulmasta kehittävää oppi-
mista voidaan edistää luomalla edellytyksiä avoimuudelle, vaihtelevuu-
delle ja ajattelun moninaisuudelle sekä kaventamisen sijaan laajentaa 
henkilöstön vaikutusvaltaa työssä (Ellström & Ellström 2018; Döös ym. 
2015). Jatkuvaa kehittämistä edellyttävän asiantuntija- ja osaamisperus-
taisen työn näkökulmasta organisaatioiden tulisi siirtyä yhä enemmän 
määräyksiin perustuvasta johtamisen käytännöistä toimintaan, joka on 
luonteeltaan kehittävää (Agarwal ym. 2009) ja antaa yksilöille enemmän 
vaikutusmahdollisuuksia. Siten valmentava johtaminen, joka huomioi 
niin yksilön, tiimin kuin organisaationkin kehittymistarpeet (Bond & 
Seneque 2013) ja oppijoiden aktiivisen toiminnan, on nähty eräänä 
tarkoituksenmukaisena lähtökohtana jatkuvan oppimisen johtamiseen 
työssä (Ellinger ym. 2003).

Oppimisen edistämiseen keskittyvän valmentavan johtamisen tär-
keys organisaatioissa johtamisen kehittämisessä, strategisessa toiminnassa 
ja kulttuurin muutoksessa on noussut esille viimeisen kahdenkymme-
nen vuoden aikana (Bond & Seneque 2013).  Valmentava johtaminen 
voidaan määritellä prosessiksi, jonka tarkoitus on auttaa työntekijöitä 
kehittämään itseään siten, että suoriutuminen työssä paranee. Siten val-
mentavaa johtamista on kuvattu lähtökohdaksi yksilöiden oppimiselle 
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organisaatioissa (Amy 2008). Valmentava johtaminen voidaan sisällyt-
tää organisaation kulttuuriin niin, että lähijohtajat hyödyntävät joka-
päiväisiä tilanteita ja mahdollisuuksia työntekijöiden kehittymiseen. 
Siten valmentava johtaminen voidaan käsittää jokapäiväiseksi vuoro-
vaikutukseksi lähijohtajan ja työntekijän välillä, ei vain yksilötilanteissa 
vaan myös tiimitasolla. (Park ym. 2008.) Valmentavalla johtamisella on 
havaittu olevan yhteys työntekijöiden suoritukseen, oppimiseen ja tyy-
tyväisyyteen työssä (Agarwal ym. 2009; Ellinger ym. 2003; Ellinger ym. 
2011). Se edistää yksilön oppimista tiimitason käytäntöjen (tiedon jaka-
minen, ongelmanratkaisu) kautta, sekä koko tiimin kehittymistä yksilöi-
den refl ektiivisyyden myötä (Matsuo 2018). 

Valmentavaa johtamista on tutkittu paljon johtajan piirteiden ja omi-
naisuuksien näkökulmasta (Chong ym. 2016; Ellinger & Bostrom 1999; 
Park ym. 2008). Valmentavan johtamisen taitoina on kuvattu avoin 
kommunikointi, ihmisten arvostaminen tehtävien sijaan, epäselvyyden 
hyväksyminen sekä työntekijöiden oppimisen ja kehittymisen tukemi-
nen (Park ym. 2008). Valmentavaan johtajuuteen kiinnittyy ajatus esi-
henkilöstä fasilitaattorina, joka voi vaikuttaa työntekijöiden oppimiseen 
suorasti ja epäsuorasti. Suora vaikuttaminen sisältää kehittävän palaut-
teen, kouluttamisen ja valmentamisen käytäntöjä, kun taas epäsuoran 
toiminnan avulla työntekijöiden oppimisen tukeminen tapahtuu luo-
malla jaettu visio, rakentamalla oppimisen kulttuuria, auttamalla tiedon 
hankkimista, jakamista ja soveltamista sekä tukemalla oppimista kannus-
tamalla riskien ottamiseen ja kokeilemiseen (Coetzer ym. 2019). Viitala 
(2004, 2002) on kuvannut osaamisen johtamiselle esihenkilötyössä neljä 
tehtäväaluetta: osaamisen suuntaaminen, oppimista edistävän ilmapiirin 
luominen, oppimisprosessien tukeminen sekä esimerkillä johtaminen. 
Valmentavaan johtamiseen kuuluu myös voimaannuttaminen, jolla tar-
koitetaan henkilöstön jäsenten kannustamista vastuunottoon ja itseoh-
jautuvuuteen. Valmentavan esihenkilön 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 ilmiön tarkastelua eri rooleissa toimivien 
näkökulmista, sekä eri konteksteissa on peräänkuulutettu (Park ym. 
2008). Myös laadullista empiiristä tutkimusta siitä, miten teoreettiset 



281

näkökulmat ilmenevät käytännössä, tarvitaan lisää (Coetzer ym. 2019). 
Valmentavasta johtamisesta on tehty paljon määrällistä tutkimusta (Weer 
ym. 2016), joka painottuu valmentavan johtajan toiminnan ja ominai-
suuksien määrittämiseen. Tutkimuksissa on myös todettu, että valmen-
tavan johtamisen tutkimuksen tulisi siirtyä yksilötason tarkastelusta 
yhä enemmän ryhmätason ilmiöiden tarkasteluun (Liu & Batt 2010). 
Aikaisemmissa oppimisen johtamiseen kohdistuvissa tutkimuksissa val-
mentavan johtamisen, osaamisen johtamisen ja oppimisen johtamisen 
käsitteet risteävät ja ovat myös vahvasti päällekkäisiä. Erot käsitteiden 
ja ilmiöiden sisällöissä näyttävät olevan hyvin marginaalisia. Ellströ-
min & Ellstömin (2018) kuvaus oppimista tukevan johtamisen kah-
desta luokasta voi auttaa ymmärtämään erilaisten viitekehysten soveltu-
vuutta eri konteksteihin ja oppimistilanteisiin. Esimerkiksi valmentava 
johtaminen voisi soveltua oppimisen johtamisen käytännöksi, jos halu-
taan johtaa “kehittävää oppimista”, joka edellyttää yksilöiden aktiivisuu-
den ja vaikutusmahdollisuuksien lisäämistä. Jos sen sijaan tarkoituksena 
on johtaa (esim. rutiinityön kontekstissa) mukautettua oppimista, niin 
johtamisessa korostuu enemmän suora ohjaus. Osaamisen johtamisen 
näkökulmat taas kiinnittävät oppimisen osaamisen, tietojen ja taitojen, 
tavoitteluun (Viitala 2002; Ferreira ym. 2020). Oppimisen johtamista 
voitaisiin sen sijaan lähestyä edellä kuvattujen käsitteiden yläpuolella 
olevana lähestymistapana, joka voi sisältää erilaisia näkökulmia riippuen 
siitä, millaisessa kontekstissa oppimista tarkastellaan ja mitä sillä tavoitel-
laan. Tässä tutkimuksessa oppimisen johtamista esihenkilötyössä tarkas-
tellaan erityisesti asiantuntijatyön kontekstissa, jossa oppiminen näyttäy-
tyy enemmän luovana, kehittämiseen painottuvana ja itseohjautuvuutta 
edellyttävänä toimintana. 

Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymys

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan oppimisen johtamista esihenkilötyössä. 
Tutkimuksen tavoitteena on tehdä näkyväksi ja kuvata esihenkilöiden 
erilaisia käsityksiä oppimisen johtamisesta ja siten tuottaa ymmärrystä 
käytännöistä, joiden myötä esihenkilöt voivat arjessaan ja työssään tukea 
omaan tiimiin ja työyhteisöönsä kuuluvien työssä tapahtuvaa oppimista. 
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Tutkimuksessa hyödynnetään fenomenografi sta metodologiaa, jonka 
avulla tuodaan esille oppimisen johtamiseen liittyvien käsitysten moni-
naisuus ja muodostetaan käsityksistä looginen hierarkia, joka kuvaa 
käsitysten välistä suhdetta. Tutkimukselle muodostettiin yksi tutkimus-
kysymys: Miten esihenkilötyössä toimivat kuvaavat oppimisen johtamista?

Metodit

Osallistujat ja aineisto

Tutkimuksen aineisto kerättiin oppimispäiväkirjavastauksina 26 esihen-
kilötyössä toimivalta henkilöltä kolmesta eri organisaatiosta: poliisista, 
sairaalasta ja teknologiaorganisaatiosta. Tutkimuksen tarkoituksena oli 
selvittää esihenkilötyössä toimivien erilaisia käsityksiä oppimisen joh-
tamisesta, joten aineisto koostuu esihenkilötyössä toimivien henkilöi-
den kirjoitelmista seuraaviin kysymyksiin: Mitä mielestäsi tarkoittaa ”oppi-
misen johtaminen”? Miten kuvailisit sitä? Miten se voisi ilmetä käytännössä 
(kerro lyhyt esimerkki)? Vastausten pituus vaihteli muutamasta lauseesta 
yli sivun pituisiin teksteihin. Poliisi, sairaala ja teknologiaorganisaatio 
valittiin tutkimuksen kohdeorganisaatioiksi, sillä niissä kaikissa oppimi-
sen voidaan nähdä olevan tärkeä osa työtä. 

Poliisin työssä osaamisen ja uuden oppimisen merkitys on oleellista 
yhteiskunnan ja lain vaatimien tehtävien laadukkaan ja asianmukaisen 
hoitamisen näkökulmasta. Perus- ja lisäkoulutuksen merkitys poliisin 
ammattitaidon ja työnteon kannalta on kiistaton, mutta iso osa poliisien 
oppimisesta toteutuu myös arkisten työtilanteiden lomassa. Poliisiorga-
nisaatio on kiinnostava oppimistutkimuksen kohde moniammatillisen 
työskentelytavan, yhteiskunnallisten haasteiden ja jatkuvien kehittymis-
tarpeiden sekä tiiviin tiimi- ja parityöskentelyn näkökulmasta. Poliisin 
esimiesosaamisen kehittämisessä on korostettu esimiehen roolia palaut-
teen antajana ja henkilöstön osaamisen kehittämisen tukijana työuran 
eri vaiheissa. Tästä syystä on kiinnostavaa tarkastella, millä tavalla oppi-
misen tukeminen ilmenee käytännön esimiestyön tasolla poliisiyksikön 
toiminnassa. Tutkimukseen osallistui Helsingin poliisilaitokselta Ennalta 
estävä toiminto, jossa tavoitteena on estää rikoksia ennen kuin ne tapah-
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tuvat sekä lisätä turvallisuutta ja ihmisten luottamusta poliisiin.
Toinen tutkimukseen osallistunut kohdeorganisaatio tulee tervey-

denhuollon toimialalta. Organisaatio on keskisuuri sairaala, jossa työs-
kentelee kaikkiaan tuhansia henkilöitä. Sairaalasta tutkimukseen osal-
listui tiettyjen operatiivisten erityisvastuualueiden henkilöstöä, niin 
lääkäreitä kuin hoitajiakin.  Sairaala on työympäristönä monipuolinen 
oppimistutkimuksen kohde. Oppiminen on iso osa terveydenhuol-
lon parissa työskentelevän henkilöstön arkea, ja oppimisen vaatimuk-
set sairaalakontekstissa nousevatkin usealta eri osa-alueelta. Erilaiset 
työssä oppimisen tilanteet edellyttävät uudenlaista oppimisen ohjausta, 
jotta tehottomalta harjoittelulta ja vääriltä oppimistuloksilta vältytään. 
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 työskentelee Suomessa yli 450 henkilöä. Yritys palvelee suomalaisia 
teollisuus- ja yritysasiakkaita, julkista sektoria sekä kansainvälisiä orga-
nisaatioita yli 30 maassa. Pinjan henkilöstö työskentelee muun muassa 
ohjelmistokehittäjinä ja IT-asiantuntijoina sekä tiedolla johtamisen asi-
antuntijatehtävissä. Digitalisaatio ja teknologioiden nopea kehittymi-
nen tuottavat teknologia-alalla jatkuvia osaamisen kehittämisen tar-
peita. Pinja Groupissa on kehitetty jo pitkään sekä tiimityöskentelyn 
että johtamisen käytäntöjä yhä vahvemmin oppimista tukeviksi. Virtu-
aaliset viestintäkanavat ja etätyö ovat osa arkista työtä ja vuorovaikutusta.

Aineiston analyysi

Aineiston analyysi suoritettiin hyödyntämällä fenomenografi sta analyy-
siä, jonka tavoitteena on tuoda esiin ihmisten erilaiset tavat ymmärtää 
ja käsittää tiettyä asiaa tai ilmiötä. Fenomenografi sessa analyysissä lähes-
tymistapa on aineistolähtöinen ja siten teoriaa ei käytetä ohjaamaan 
analyysiä tai aineiston luokittelurunkona (Kettunen & Tynjälä 2016). 
Aineiston analyysi aloitettiin lukemalla aineisto läpi, jotta oli mahdol-
lista luoda alustava käsitys oppimisen johtamisen käsitysten variaati-
oista. Tämän jälkeen aineistosta lähdettiin etsimään oppimisen johta-
mista kuvaavia merkitysyksiköitä. Tavoitteena analyysin ensimmäisessä 
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vaiheessa oli identifi oida ja kuvata tutkittavien ymmärrystä ja erilai-
sia käsityksiä ilmiöstä (Kettunen & Tynjälä 2016). Merkitysyksikköjen 
paikantamisen jälkeen yksittäisistä merkitysyksiköistä muodostettiin 
ensimmäisen tason kategorioita vertailemalla käsitysten ja ilmausten 
samankaltaisuutta ja erilaisuutta suhteessa toisiinsa. Tässä vaiheessa myös 
ensimmäisen tason kategorioiden nimeäminen auttoi merkitysyksik-
köjen ryhmittelyssä. Analyysin toisessa vaiheessa muodostettiin varsi-
nainen kuvauskategoriajärjestelmä. Tämä tehtiin tarkastelemalla ensin 
kunkin kategorian keskeisiä piirteitä ja tarkastelemalla eri katego-
rioiden välisiä laadullisia eroja suhteessa toisiinsa. Lopuksi kategoriat 
nimettiin abstraktimmalla tasolla ja muodostettiin hierarkkinen kuvaus-
kategoriajärjestelmä. Kuvauskategoriajärjestelmä muodostui sen perus-
teella, miten tärkeänä ja kattavana kutakin kategoriaa aineistossa kuvat-
tiin oppimisen johtamisessa. Hierarkian muodostamisessa tarkasteltiin 
myös kunkin kategorian määrällistä ilmenemistä aineistossa. Lopullinen 
kuvauskategoriajärjestelmä koostuu neljästä erilaisesta oppimisen johta-
mista kuvaavasta käsityskategoriasta, jotka ilmenevät hierarkkisessa suh-
teessa toisiinsa. 

Oppimisen johtamisen käsitykset

Tämän tutkimuksen tuloksena löydettiin neljä oppimisen johtami-
sen käsityskategoriaa, jotka muodostivat loogisen hierarkian oppimi-
sen johtamisesta. Tulosten mukaan esihenkilötyössä oppimisen johtami-
sen käytännöt kohdistuvat niin yksilö-, ryhmä- kuin organisaationkin 
tasolle. Esihenkilöt kuvasivat oppimisen johtamista toiminnallisesta 
näkökulmasta, joka kohdistuu yksilöiden motivaation ja organisaation 
tavoitteiden havaitsemiseen ja vahvistamiseen, henkilöstön tukemiseen 
oppimistilanteiden hyödyntämisessä, vuorovaikutustilanteiden mahdol-
listamiseen sekä esimerkkinä toimimiseen. Seuraavaksi käymme läpi 
löydetyt käsityskategoriat niiden hierarkkisen järjestyksen mukaan.
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Yksilöiden tarpeiden, kykyjen ja motivaation vahvistamista 
ja suuntaamista organisaation tavoitteisiin

Tutkimuksessa havaittiin, että esihenkilöt ymmärtävät oppimisen joh-
tamisen lähtökohdaksi henkilöstön motivaation ja osaamisen vahvis-
tamisen. Kuvausten mukaan oppimisen johtamisessa on tärkeää auttaa 
työntekijöitä löytämään ja tunnistamaan omat toimintaansa motivoivat 
tekijät, vahvuudet ja tavoitteet, joita kohti hän haluaa edetä. Motivaatio 
nähtiin oppimiselle ensisijaisena edellytyksenä, ja siitä syystä suurin osa 
esihenkilöistä kuvasi, että juuri motivaation löytäminen, vahvistaminen 
ja suuntaaminen on ensimmäinen askel oppimisen johtamisessa. 

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

Motivaation ja muiden yksilöllisten tekijöiden vahvistamisen rinnalla 
on esihenkilöiden mukaan oleellista myös niiden suuntaaminen kohti 
organisaation strategiaa ja tavoitteita. Tämän osalta tärkeää on esihenki-
lön ja työntekijän keskustelun kautta löytää yksilön tavoitteiden ja orga-
nisaation tavoitteiden väliset yhtymäkohdat, ja pohtia keinoja yksilön 
motivaation valjastamiseen organisaation perustehtävän ja tavoitteiden 
saavuttamiseksi. 

”Ihminen oppii asioita, joista kokee olevan hänelle hyötyä […] lisäksi ihmi-
nen haluaa, että hänen tekemisistään on aidosti hyötyä muille ihmisille. Joh-
taminen on sitä, että johtaja luo työnkuvan, jonka päämäärä ja tavoite on 
suhteessa em. yksilön tavoitteisiin nähden.” Esihenkilö 20, poliisi.

Siten oppimisen johtamisessa on kyse myös organisaation tavoit-
teiden viestimisestä ja niiden käsittelystä henkilöstön jäsenten kanssa. 
Samaan aikaan esihenkilöiden kuvauksista kuitenkin voidaan tulkita, 
että pelkkä organisaation tavoitteiden viestiminen, tai niihin suuntaa-
vaan oppimiseen pakottaminen, ilman yksilön motivaation huomioin-
tia ei mahdollista tai edistä yksilöiden oppimista. Esihenkilön tehtävänä 
on toimia yksilön ja organisaation rajapinnalla, sanoittajana ja ohjaajana, 
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joka huomioi molempien näkökulmat tasapuolisesti.  Tavoitteena oppi-
misen johtamisessa olisi siten se, että oppiminen tuottaa arvoa sekä yksi-
lölle itselleen, että organisaatiolle laajemmin. 

“Organisaation tehtävä on tarjota puitteet oppimiselle ja esimiehet  var-
mistavat, että henkilöstö pääsee oppimaan tarpeen ja halun mukaan. Aina-
han puitteet ja tarpeet eivät kohtaa ja silloin esimiesten täytyy olla tulkkina 
henkilökunnan ja organisaation välillä, että saadaan kysyntä ja tarjonta koh-
taamaan.” Esihenkilö 21, poliisi

Tässä käsityskategoriassa oppimista lähestyttiin vahvasti yksilöllisenä. 
Kuvaukset korostivat yksilöllisten tavoitteiden ja motivaation lisäksi 
myös yksilöllisiä kykyjä ja asenteita oppimiselle. Esihenkilöiden mukaan 
omien tiimiläisten tunteminen on tärkeää, jotta yksilöllistä oppimista 
voidaan tukea.  

“Oppiminen on yksilöllistä; ihmiset oppivat eri tavalla ja heidän oppimisky-
kynsä ja -motivaationsa vaikuttavat siihen, millä tavalla opiskelu onnistuu 
parhaiten. Henkilöstön tunteminen ja sitä kautta yksilöllisten ominaisuuk-
sien huomiointi ja tukeminen edesauttaa oppimista.” Esihenkilö 2, sairaala

Vaikka yksilöllisyys oli vahvasti läsnä tähän käsityskategoriaan kiin-
nittyvissä kuvauksissa, myös ajatuksia yhteisöllisyydestä ja asiantunti-
juuden jakamisesta esiintyi. Tässä kategoriassa yhteisöllinen oppiminen 
nähtiin yksilöllisen oppimisen seurauksena: kun yksilöiden motivaatio 
on vahva, oppiminen myös ryhmätasolla mahdollistuu. 

“Oppimista ei voi tapahtua pakottamalla. Jos oppimiseen pakotetaan, niin 
silloin oppiminen ei ole hedelmällistä vaan pakkoa ja pahimmillaan puolen 
vuoden päästä tilanne voi olla se, että “pakko-oppimisesta” ei muista mitään. 
Sen sijaan, jos löydetään osa-alue, joka motivoi, niin oppiminen voi olla odo-
tettua laajempaa ja oppimista saadaan jaettua myös laajemmalle joukolle. “ 
Esihenkilö 9,  teknologiaorganisaatio

“Yksilön vahvuudet vahvistavat ryhmää. Vahva ryhmä vahvistaa isompaa 
kokonaisuutta. Mikäli oppimista ei tapahdu yksilötasolla on sitä hankala 
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toteuttaa ryhmätasolla tai sitä isommissa kokonaisuuksissa.” Esihenkilö 
23, poliisi

Oppimisen johtaminen liikkuu yksilötasolta yhteisön tasolle, jolloin 
esihenkilön tehtävänä on huomioida sekä yksilön oppimisen edistämi-
nen, että ryhmän kehittyminen. Näkemys oppimisen johtamisen etene-
misestä yksilötasolta ryhmätasolle rakentaa siltaa ensimmäisen käsityska-
tegorian ja muiden kategorioiden välille.

Oppimistilanteiden havaitsemista, näkyväksi tekemistä 
ja hyödyntämistä sekä henkilöstön ohjaamista 

oppimistilanteiden hyödyntämiseen

Tutkimuksen toisen käsityskategorian mukaan oppimisen johtaminen 
toteutuu esihenkilötyössä oppimistilanteiden havaitsemisena, näkyväksi 
tekemisenä ja hyödyntämisenä. Tässä kategoriassa tuli vahvasti esille 
ajatus oppimisesta työn arkeen nivoutuvina prosesseina, joita työntekijät 
tai esihenkilöt itsekään eivät aina tiedosta. Ymmärrys oppimisesta työssä 
kehittyy työn eri tilanteita havainnoimalla, ja oppimisprosesseja sanoit-
tamalla. Esihenkilöllä kuvattiin olevan tässä merkittävä rooli. 

“Oppimisen johtamisessa pyrittäisiin löytämään kultakin arjesta ne kohdat, 
joissa oppimista voi ja voisi tapahtua sekä löydettäisiin keinot hyödyntää 
nämä hetket kullekin sopivimmalla tavalla. Saman teeman ympäriltä voisi 
tunnistaa myös yleisesti kohteita, jotka tarvitsisivat kehitystä ja voitaisiin 
tuoda oppimista ohjatusti myös näihin tarpeisiin.” Esihenkilö 8, teknolo-
giaorganisaatio

Kun työn tilanteita herätään tarkastelemaan oppimisen näkökul-
masta, niitä voidaan myös hyödyntää oppimistilanteina. Aineistossa esi-
henkilöt kertoivat konkreettisia esimerkkejä siitä, millä tavalla oppimis-
tilanteiden hyödyntäminen käytännössä näkyy arjen työssä. Seuraavassa 
kuvaus erään teknologia-alan organisaatiossa toimivan esihenkilön ker-
tomasta tilanteesta: 

“Vanhaan järjestelmään ollaan suunnittelemassa uutta osakokonaisuutta, 
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joka hyödyntää samaa tietoa, kuin muu järjestelmä, mutta ei ole muuten 
kiinteästi riippuvainen sovelluksesta itsestään. 

Kirjoittaja kuvaa kaksi vaihtoehtoa tilanteen johtamiseksi: 

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

Vaihtoehto 2.) Heitetään [esihenkilön toimesta] ilmaan mahdollisuus 
tutkia, voitaisiinko tämä sovelluskokonaisuus toteuttaa vaihtoehtoisilla 
uudemmilla tavoilla. Vaikka lopputulos ei olisikaan ottaa uusia teknologioita 
lopulta edes käyttöön, tulisi tiimille kuitenkin lisää ymmärrystä siitä, miksi 
toteutus kannattaa jatkaa vanhoilla tavoin. Parempaa vielä, mikäli lyhyt 
tutkiminen johtaa teknologiavalintojen muutoksiin, voidaan lyhyellä oppi-
määrällä saavuttaa myös projektin kannalta uusia ulottuvuuksia, kuten kus-
tannustehokkuutta, tekemisen mielekkyyttä tai suorituskykyparannuksia.” 
Esihenkilö 17, teknologiaorganisaatio

Oppimistilanteiden havaitsemisen ja näkyväksi tekemisen tarkoi-
tuksena on ohjata työntekijöitä myös itsenäisesti havaitsemaan erilai-
sia oppimistilanteita ja –mahdollisuuksia työn arjessa ja siten hyödyn-
tämään niitä omatoimisesti. Oppimisen hyötyjen perusteleminen ja 
sanoittaminen on myös tärkeä osa oppimisen johtamista.

“Aina asiat eivät ole niin yksioikoisia, eikä uuden oppimisen hyöty ole suo-
raan nähtävissä. Tällöin tarvitaan sitä enemmän dialogia, syiden ja seuraus-
ten, osien ja kokonaisuuksien selittämistä ja vuorovaikutteista ymmärrystä.” 
Esihenkilö 2, sairaala

Oppimistilanteisiin ohjaamisessa on huomioitava myös jo edellisessä 
kategoriassa kuvatut yksilölliset lähtökohdat, ja toimia niiden mukai-
sesti: osa tiimeistä ja yksilöistä on jo harjaantunut työtilanteiden hyö-
dyntämiseen oppimisen resurssina, kun taas toiset kaipaavat enemmän 
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ohjausta ja tukea. Esihenkilön on oppimistilanteiden havaitsemisen, 
näkyväksi tekemisen ja hyödyntämiseen ohjaamisen lisäksi tuettava ja 
kannustettava työntekijöitä omatoimisuuteen ja itsenäiseen ajatteluun. 
Kuvausten mukaan oppimisen johtamisen koettiin näin ollen olevan 
oppimistilanteisiin ohjaamista ja kannustamista.

Kollektiivisen oppimisen ja asiantuntijuuden jakamisen 
mahdollistamista

Esihenkilöiden kuvauksissa erilaiset yhteisölliset tilanteet, vuorovaiku-
tustilanteet, hiljaisen tiedon jakaminen ja yhteistyö, näyttäytyivät tär-
keinä yksilön ja tiimin oppimisen resursseina. Tiimin jäsenten väliset 
keskustelut, vertaistuen saaminen, sekä hyvien ja toimimattomien toi-
mintatapojen jakaminen kuvattiin tiedon ja opitun siirtämisenä henki-
löiltä toiselle. Tiimeissä eri asiantuntijoilla voi esihenkilöiden mukaan 
olla erilaisia ja erityisiä osaamisalueita, jolloin osaamisen jakaminen ryh-
mässä on oppimisen kannalta merkityksellistä.

“Meidän ryhmässä tehtävät on jaettu eri osa-alueiden mukaan ja kaikilla on 
valtava osaaminen omalta alueeltaan. Teemme kuitenkin kaikki tiivistä  
yhteistyötä, koska työt ovat yhteisiä ja niitä ei pysty tekemään yksin. Sen 
takia opimme koko ajan toinen toisiltamme työn ohessa.” Esihenkilö 26, 
poliisi

Esihenkilötyössä oppimisen johtamisen näkökulmasta tärkeää olisi 
erilaisiin vuorovaikutus- ja yhteistyötilanteisiin ohjaaminen sekä näiden 
tilanteiden mahdollistaminen tiimin arkisessa työssä. Kuvauksissa oli 
mainintoja esimerkiksi mestari-kisälli-asetelmasta, jossa kokeneempi 
ohjaa kokemattomampaa, tai muunlaisesta pari- ja ryhmätyöskentelystä, 
johon esihenkilö voi työntekijöitä ohjata ja kannustaa. 

“Kannustetaan kysymään – se on mielestäni yksi oppimisen kulmakivistä! 
Tyhmiä kysymyksiä ei ole ja jokainen on miettinyt samoja asioita jossain 
vaiheessa. Käytetään hyödyksi kollegojen tietotaitoa ja joukkoistetaan asi-
oita.” Esihenkilö 12, teknologiaorganisaatio
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“Mielestäni oppimisen johtaminen on sitä, että annetaan alaisille mahdol-
lisuus opettaa toisiaan ja oppia päivittäisessä tekemisessään. Käytännössä 
tämä voisi ilmetä esimerkiksi siten, että ohjeistaisi kahta eri asioista tietävää 
henkilö parikoodaamaan tiettyjä ominaisuuksia, jolloin paremmin asiasta 
tietävä opettaisi toista parhaimmillaan huomaamattomasti.” Esihenkilö 15, 
teknologiaorganisaatio

Monet esihenkilöt näkivät, samaan tapaan kuin ensimmäisessä käsi-
tyskategoriassa, että oppimiseen motivoitumisen tulee tapahtua ensisi-
jaisesti yksilötasolla, mutta koko tiimin oppimisen johtamisesta voidaan 
puhua vasta kun tieto, uusi ymmärrys ja osaaminen jaetaan yksilöiden 
välillä.  

“Työelämässä oppimisessa tärkeintä mielestäni on se, että mikäli olet oppinut 
jonkin asian olisi hyvä myös siirtää se sama oppi vähintään toiselle henkilölle 
tai useammalle mikäli tämä vain on mahdollista. Näin omaa osaamista saa 
tuotua esille ja tätä kautta myös voi tietyllä tapaa johtaa muitakin oppimaan 
samassa yhteydessä.” Esihenkilö 6, teknologiaorganisaatio

Esimerkkinä ja mallina toimimista ja läsnäoloa

Oppimisen johtaminen kuvattiin olevan myös esimerkkinä ja mallina 
toimimista sekä tietoista läsnäoloa. Esihenkilöiden kuvauksissa tuotiin 
esiin, miten johtaja voi omalla toiminnallaan ja sitä sanoittamalla kan-
nustaa sekä saada työntekijöitä toimimaan samalla tavalla. Tällöin esi-
merkkinä toimiminen ilmeni aktiivisena ohjauksellisena toimintana 
arjen käytännöissä.  

“Eli omalla esimerkillä voi hyvinkin näyttää muille mallia ja tätä kautta 
”aiheuttaa” oppimiskokemuksia. Eli ihan käytännön kautta opastaa muita 
miten tietyissä tilanteissa  kannattaa toimia ja mitä kannattaa pyrkiä välttä-
mään.” Esihenkilö 6, teknologiaorganisaatio

Toisaalta esimerkkinä ja mallina toimiminen voi sisältyä myös kaik-
kiin edellä mainittuihin oppimisen johtamisen kategorioihin. Esimer-
killä johtamiseen liittyy myös esihenkilön oma asiantuntijuus ja innos-
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tus, mitkä esimerkkinä toimimisen myötä voivat parhaimmillaan tarttua 
henkilöstöön. Esimerkkinä ja mallina toimimisen oleelliseksi tekijäksi ja 
edellytykseksi kuvattiin esihenkilöiden oma kiinnostus ja sitoutuminen 
oppimiseen ja jatkuvaan kehittymiseen.

“Parasta on aina johtaa esimerkillä ja edestä. Jos itse toimii työyhteisössä 
niin, että pyrkii jatkuvaan kehittymiseen ja oppimiseen, luo tämä esimerkin 
myös muille. Esihenkilöllä pitää olla paloa ja intoa siihen tehtävään mitä 
ollaan tekemässä. Innostus tarttuu ja saa muutkin ylittämään itsensä. Halu 
omaksua lisää, haastaa itseään vaikeampiinkin tilanteisiin sekä kyky myön-
tää ja oppia virheistään on tärkeää.” Esihenkilö 1, sairaala

Oppimisen johtamisessa oleellisena kuvattiin myös oppimista ohjaa-
van henkilön (esihenkilö tai muu oppimisen johtaja) läsnäolo. Esimer-
kiksi perehdytysprosessi mainittiin oppimisen johtamisen prosessina, 
jossa ohjaus, esimerkillisyys ja läsnäolo korostuvat.

“Oppimisen johtaminen tarkoittaa sitä, että henkilö, joka opettaa toiselle 
jotakin, johtaa sen henkilön oppimistapahtumaa. Oppija tarvitsee syste-
maattista ja johdonmukaista opetusta, jotta hän voi oppia vaivattomasti ja 
hyvin. Henkilön, joka johtaa oppimista, täytyy olla täysin läsnä ja saatavilla, 
jotta oppijalla on turvallinen olo.” Esihenkilö 19, poliisi.

Käsityskategorioiden välinen hiearkia

Fenomenografi sen tutkimuksen mukaisesti käsityskategorioiden muo-
dostuksessa ja tulkinnassa on kiinnitettävä huomiota myös käsityskate-
gorioiden väliseen hierarkiaan. Tässä tutkimuksessa käsityskategoriat 
muodostavat loogisen hierarkian sen perusteella, miten tärkeänä kukin 
näkökulma esihenkilöiden kuvauksissa ilmeni ja millä tavalla esihenkilöt 
itse näkivät oppimisen johtamisen vaiheet ja etenemisen. Aineiston perus-
teella käsityskategoriat etenevät seuraavalla tavalla (kts. myös kuvio 1.). 

Lähtökohtana ja perustana oppimisen johtamiselle on työntekijöiden 
yksilöllinen huomiointi, mikä tarkoittaa yksilöllisten tarpeiden, kyky-
jen ja motivaation vahvistamista ja suuntaamista suhteessa organisaa-
tion tavoitteisiin. Tästä lähtökohdasta voidaan siirtyä oppimisen johta-
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misen toiseen kategoriaan, arjen oppimistilanteiden havaitsemiseen ja 
hyödyntämiseen sekä yksilöiden ohjaamiseen itsenäisesti havaitsemaan 
ja hyödyntämään erilaisia tilanteita oppimisen näkökulmasta. Näitä 
kahta edellä kuvattu käsityskategoriaa yhdistää ajatus siitä, että ensin 
on huomioitava yksilölliset motivaatiotekijät ja kyvyt, ennen kuin voi-
daan odottaa yksilöiltä osallistumista yhteisöllisen oppimisen tilantei-
siin. Kolmas käsityskategoria käsittää oppimisen johtamisen kollektiivi-
seen toimintaan kohdistuvana. Tässä kategoriassa esihenkilön tehtävänä 
nähtiin mahdollisuuksien ja tilanteiden luominen työntekijöiden väli-
selle osaamisen ja asiantuntijuuden jakamiselle.  Neljäntenä ja viimei-
senä kategoriana oppimisen johtamisessa ilmeni esimerkkinä ja mallina 
toimiminen ja läsnäolo. Tämä käsityskategoria ilmeni aineistossa selke-
ästi yhtenä osana oppimisen johtamista, mutta määrällisesti tarkasteltuna 
kategoria on pienin suhteessa muihin käsityskategorioihin. Esimerkil-
linen toiminta ja läsnä oleminen kuvattiin toisaalta johtajan tärkeänä 
tehtävänä, mutta samaan aikaan se nähtiin enemmänkin muuta oppimi-
sen johtamista täydentävänä, ei niinkään yksistään riittävänä johtamisen 
osa-alueena.  

Kuvio 1. Oppimisen johtamisen käsityskategorioiden hierarkia
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Esihenkilöt lähestyivät oppimisen johtamista toiminnallisena osa-
alueena, jossa johtajan toiminta kulminoituu kuvattuihin neljään kate-
goriaan. Tutkimuksen mukaan oppimisen johtaminen on sekä yksilö-, 
että yhteisötason toimintaa. Aineistolähtöisesti muodostuneiden käsi-
tyskategorioiden ja niiden muodostaman hierarkian perusteella yksilö- 
ja yhteisötasojen yhteyksiä voidaan lähestyä kahdella tavalla. Ensinnäkin 
näyttää siltä, että yksilön tulisi ensin motivoitua oppimiseen yksilöllisellä 
tasolla, ymmärtäen myös omat kykynsä ja tarpeensa, jonka jälkeen oppi-
mistilanteita on mahdollista päästä hyödyntämään ja jakamaan yhtei-
söllisen oppimisen avulla. Toisaalta yksilöllisten näkökulmien (motivaa-
tio, kyvyt, ymmärrys ja tavoitteet) lisäksi organisaatiotason tavoitteiden 
huomioon ottaminen kuvattiin lähtökohtana sille, että oppimista työn 
erilaisissa - itsenäisissä tai kollektiivissa – tilanteissa voi ylipäänsä tapah-
tua niin, että se tuottaa haluttuja lopputuloksia myös organisaation 
näkökulmasta. 

Pohdinta

Tutkimuksemme tulosten mukaan oppimisen johtaminen esihenkilö-
työssä kohdistuu yksilöiden motivaation ja organisaation tavoitteiden 
yhtymäkohtien löytämiseen ja yksilöiden motivaation suuntaamiseen 
kohti organisaation tavoitteita. Oppimisen johtaminen ilmenee myös 
oppimistilanteiden näkyväksi tekemisenä, näiden tilanteiden ymmärtä-
misenä ja hyödyntämisenä. Tutkimuksemme tulosten mukaan keskeistä 
on myös esihenkilön toimesta henkilöstön ohjaaminen oppimistilantei-
den tunnistamiseen ja hyödyntämiseen. Lisäksi oppimisen johtamisessa 
esihenkilötyö kohdistuu yhteisöllisyyden vahvistamiseen sekä esimerk-
kinä toimimiseen ja läsnäoloon.

Oppimisen johtamista on tutkittu 2000-luvulta alkaen ja tuloksis-
samme onkin havaittavissa monia yhtymäkohtia aikaisempiin tutki-
muksiin. Esimerkiksi johtajan esimerkillisyys ja oppimisen suuntaa-
minen ovat tulleet esille myös aikaisemmissa tutkimuksissa (kts. esim. 
Viitala 2002, 2004; Coetzer ym. 2019). Toisaalta työelämän osaamis- 
ja oppimisvaatimusten kasvaessa kulloinkin vallalla olevat (oppimi-
sen) johtamisen periaatteet ja käytännöt organisaatioissa myös muut-
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tuvat. Esimerkiksi itseohjautuvuuden ja yksilöllisyyden korostuminen 
työelämässä ja yhteiskunnassa (ks. esim. Noe & Ellingson 2017) näkyy 
tutkimuksemme tuloksissa ja aineistossa. Se näyttäytyykin esihenkilöi-
den kuvauksissa yhtenä tärkeimpänä oppimisen johtamisen osa-alueena. 
Tutkimukseen osallistuneet esihenkilöt lähestyvät oppimisen johtamista 
yksilön ja organisaation rajapinnasta ja suhteutumisena organisaation 
strategiaan, eivät pelkästään yksilöiden oppimistarpeista käsin. Tämä on 
tärkeää strategisen johtamisen näkökulmasta, mikä kiinnittää organisaa-
tion oppimisen (esim. Ferreira ym. 2020) sekä työssä oppimisen (esim. 
Billett 2020) näkökulmat toisiinsa. 

Motivaation vahvistamiseen liittyvät kuvaukset kiinnittävät löydök-
semme itsemääräytymisteoriaan ja vahvistavat teorian puitteissa tehtyjä 
havaintoja esihenkilöiden roolista yksilöiden motivoimisessa (Rigby & 
Ryan 2018). Lisäksi esihenkilöiden kuvaukset työntekijöiden ohjaa-
misesta ja auttamisesta oppimistilanteiden tiedostamiseen ja hyödyn-
tämiseen voidaan nähdä myös työssä oppimisen taitojen kehittymi-
sen tukemisena. Tämä tutkimustulos on linjassa itseohjautuvuusteorian 
kanssa, jossa kompetenssilla viitataan yksilön haluun kehittyä ja kehittää 
omaa osaamistaan, jotta osaamisen perustarve vahvistuu työssä (Rigby 
& Ryan 2018). Myös valmentavan johtamisen tarkoitus on valmen-
nettavan tukeminen oman oppimisprosessinsa ohjaamisessa (Bond & 
Seneque 2013). Esihenkilöt näkivät, että oppimisen johtamisessa ei ole 
kyse vain yksilöiden oppimisesta. Oppimista tarkasteltiin myös tiimi-
tasoisena ilmiönä hiljaisen tiedon, osaamisen ja hyvien tai toimimatto-
mien käytäntöjen jakamisena. Tämä tulos kiinnittyy itsemääräytymis-
teoriassa yhteisöllisyyden tarpeeseen (Ryan & Deci 2000), mutta yhtä 
lailla tavoitteeseen hiljaisen tiedon nostamisesta ja näkyväksi tekemisestä 
(Bond & Seneque 2013) sekä sosiaalisen vuorovaikutuksen ja tiedon 
jakamisen vahvistamisesta (Amy 2008; Liu & Batt 2010). Kaiken kaikki-
aan tutkimuksessamme esiintyneet esihenkilöiden kuvaukset ja niiden 
muodostamat käsityskategoriat nivoutuvat vahvasti valmentavan johta-
misen viitekehykseen (ks. esim. Ellinger 2005) ja itsemääräytymisteorian 
näkökulmiin (ks. Ryan & Deci 2000). Oppimisen johtaminen nähdään 
yksilöiden ja ryhmien valmentamiseen kohdistuvana toimintana, jossa 
esihenkilö toimii organisaation ja yksilön välissä yksilön motivaatiota, 
tarpeita ja kykyjä vahvistaen sekä itseohjautuvaan oppimiseen ja yhtei-
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söllisyyteen ohjaten. Valmentamisen ja työntekijän toiminnan välillä on 
siten yhteys, jossa tärkeänä tekijänä on yksilön sisäinen motivaatio (ks. 
myös Huang & Hsieh 2015).

Fenomenografi nen tutkimusote ja –analyysi tuotti tutkimukses-
samme kiinnostavan kuvauksen oppimisen johtamisen käsitysten väli-
sestä hierarkiasta: se tuottaa ymmärrystä oppimisen johtamisesta vai-
heittaisena, yksilöön ja ryhmään kohdistuvana toimintana sekä tuo esille 
oppimisen johtamisen eri osa-alueiden merkityksen oppimisen johta-
misen kokonaisuudessa. Fenomenografi nen tutkimusmenetelmä sovel-
tui hyvin tutkimuksen toteutukseen, kun tarkoituksena oli muodostaa 
ymmärrystä esihenkilöiden autenttisista kuvauksista, ja heidän omaan 
kokemukseensa pohjautuvista käsityksistä oppimisen johtamisesta. Esi-
henkilöitä pyydettiin sekä kertomaan käsityksistään, että tuomaan 
esille esimerkkejä omasta työkontekstistaan. Siten aineistosta muodos-
tui monipuolinen ja rikas kokonaisuus, joka mahdollistaa osaltaan myös 
löydösten sovellettavuuden ja käytännön hyötyjen pohtimisen. Tutki-
muksen perusteella voidaan todeta, että esihenkilöillä on oppimisen 
johtamisessa merkittävä rooli, joka ilmenee esihenkilöiden aktiivisena 
toimintana kaikissa neljässä eri käsityskategoriassa.

Tutkimus tuotti myös muutamia jatkotutkimusehdotuksia. Ensin-
näkin tässä tutkimuksessa tarkastelu oppimisen johtamisesta kohdistui 
vain lähimpien esihenkilöiden työhön, eikä tutkimus siten ota huomi-
oon esimerkiksi sitä, millä tavalla organisaatioiden eri tasoilla toimivat 
johtajat tai asiantuntijat voivat tukea oppimista työssä (ks. myös Park 
ym. 2008). Oppimisen johtamisen kokonaisvaltaisen ja koko organi-
saatiotason kattavan ymmärryksen vuoksi olisikin tärkeää tarkastella eri 
rooleissa toimivien käytäntöjä ja näkemyksiä, sekä erityisesti ryhmien 
välisten näkemysten yhteneväisyyksiä ja mahdollisia ristiriitaisuuksia. 
Tämän kautta olisi mahdollista paljastaa myös oppimisen johtamisen 
ongelmakohtia ja haasteita, joita tässä tutkimuksessa ei huomioitu. Tule-
vaisuudessa oppimisen johtamisen erilaisten käytäntöjen ymmärtämi-
seksi monipuolisten tutkimusmenetelmien hyödyntäminen olisi myös 
tärkeää. Aikaisempi tutkimus on painottunut paljon määrällisiin mene-
telmiin (Weer ym. 2016). Oppimisen johtamisen havainnointi erilaisilla 
työpaikoilla, ja esimerkiksi etnografi sen tutkimusstrategian hyödyntä-
minen tutkimuksen taustalla voisi tuottaa huomattavasti yksityiskohtai-
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sempaa ja monipuolisempaa ymmärrystä ilmiöstä. Se tekisi myös näky-
väksi johtamisen erilaiset muodot, tilanne- ja kontekstikohtaisuuden 
sekä organisaatioiden kulttuuristen ja rakenteellisten tekijöiden vaiku-
tukset kyselyvastauksiin tai kuvauksiin perustuvia tutkimusmenetelmiä 
paremmin. 
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