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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdad tyontekijoiden kokemusten kautta, mil-
laisia henkiloston kehittamisen kédytdntojd organisaatiossa ilmenee, ja miten
namd kdytannot tukevat kestdvad oppimista. Kestdvilld oppimisella viitataan
oppimisprosessien kestdvyyteen. Tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa kestdvan
oppimisen tukemisesta henkiloston kehittdmisen keinoin. Tutkimuskysymykset
olivat: 1) Millaisia henkiloston kehittamisen kdytantojd organisaatiossa ilmenee
tyontekijoiden kokemana? 2) Miten henkiloston kehittdmisen kdaytannot tukevat

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen ja sen tieteenfilosofisessa taustassa
on piirteitd fenomenologiasta. Tutkimuksessa hyddynnettiin teemahaastatteluai-
neistoa (N = 10), joka on kerétty osana Jyvaskyldan yliopiston toteuttamaa Lahi-
johtaminen kestdvdn oppimisen edistdjand tydeldamdssd -tutkimushanketta
(JoKo). Aineiston analyysimenetelména kédytettiin teoriaohjaavaa sisdllonanalyy-
sid.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd tunnistetut henkiloston kehittdmisen kay-
tannot voitiin jakaa neljadn kategoriaan: 1) Henkilostokoulutukset, 2) Johtamis-
kaytanteet, 3) Kehittymistd tukeva tyokulttuuri ja 4) Laajenevat tyotehtavat. La-
hes kaikki tunnistetut kdytannot tukivat kestdvad oppimista. Ainoastaan itse-
opiskelun ja ohjauksen kohdalla t4t4 ei havaittu. Jatkotutkimuksissa olisi tarkeda
kiinnittdd huomiota kestdvan oppimisen ja sen tuen yksilollisyyteen. Mielekdstd
olisi tutkia tarkemmin my6s esihenkildiden roolia kestdvan oppimisen tukemi-

sessa.
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1 JOHDANTO

Nykypdivan tyoeldmalle luonteenomaista on jatkuva muutos. Muutokset luovat
uudenlaisia osaamisvaatimuksia niin yksiloille, yhteisoille kuin organisaatioille
(Harteis, 2018; Manka & Manka, 2016; Otala, 2018). Jotta ndihin vaatimuksiin pys-
tytddn vastaamaan, on edellytykseksi noussut jatkuva oppiminen (Dufva & Re-
kola, 2023). Yksilon ndkokulmasta oppiminen on keino selviytyd muuttuvassa
tydympdristossd (Lemmetty & Collin, 2019), kun taas organisaation nikokul-
masta se lisdd kilpailuetua (Viitala, 2021). Vaikka oppimisen on todettu ldhtokoh-
taisesti tukevan yksiloiden hyvinvointia (Fritz, Fu Lam & Spreitzer, 2011), voi
jatkuvan oppimisen vaatimus muodostua myos taakaksi (Lemmetty & Collin,
2019) ja tyd luoda osaamisvaatimuksia, joihin yksil6 ei pysty vastaamaan (Ho-
well, Carter & Schied, 2002; Jarvensivu & Koski, 2012). T&lloin oppimisesta muo-
dostuu hyvinvointia uhkaava tekija (Di Fabio, 2017; Gallagher ym., 2017; Kira,
van Eijnatten & Balkin, 2010; Preffer, 2010).

Vastuu jatkuvasta oppimisesta on siirtynyt yhd enemman yksiloille (Noe &
Ellingson, 2017; Viitala, 2021), koska sen ndhd&an olevan kiinted osa tyo6td (Ellin-
ger, 2004). Oppimista voidaan kuitenkin tukea organisaation taholta johtamisen
sekd erilaisten rakenteiden ja toimintamallien avulla (Ellstrom & Ellstrom, 2018;
Viitala, 2021). Tand pdivand kasvava muutospaine kohdistuukin nimenomaan
osaamisen kehittdmisen rakenteisiin ja kdytantoihin (Dufva & Rekola, 2023).
Henkilostojohtamisen tehtdvand on varmistaa, ettd organisaatiossa on liiketoi-
minnan kannalta olennaista osaamista, jota ylldpidetddn ja kehitetddan koko ajan
(Viitala, 2021). Henkildstojohtamisen alaisuuteen kuuluu osaamisen johtaminen
ja edelleen henkil6ston kehittaminen.

Henkiloston kehittamisen merkitys osaamisen kehittdimisen tukemisessa
on tunnistettu laajasti ja tutkittu monipuolisesti (ks. esim. HeRMo -hanke, 2018-
2020). Hieman uudempana ndkokulmana henkiloston kehittdmisen on esitetty
olevan avainasemassa kestdvan kehityksen edistimisessd organisaatiokonteks-

tissa (Scully-Russ, 2012). Ndin ollen se on olennainen tekija my6s kestdavan oppi-



misen tukemisessa. Kestdvan oppiminen lisdd ja ylldpitdd hyvinvointia (Lem-
metty & Collin, 2022). Siitd kiinnostuttiin tutkimuskontekstissa (ks. esim. Albins-
son & Arnesson, 2012; Benn, Edwards & Angus-Leppan, 2013; Kearney & Zuber-
Skerritt, 2012; Kira ym., 2010; Lemmetty & Collin, 2020, 2022) entistd vahvemmin,
kun ymmarrettiin, ettd inhimillinen ja sosiaalinen kestdvyys luovat pohjan ym-
pdristollisesti ja taloudellisesti kestdvalle yhteiskunnalle (Pfeffer, 2010).

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd teknologia-alan tyontekijoi-
den kokemusten kautta, millaisia henkiloston kehittamisen kdytantojd organisaa-
tiossa ilmenee ja miten ndma kaytannot tukevat tyontekijoiden kestdavad oppi-
mista. Kyseiselld alalla oppimisen vaatimus nousee esiin kenties konkreettisem-
min kuin millddn muulla alalla. Tyontekijoiltd edellytetddn ajantasaista teknista
osaamista samalla, kun osaaminen vanhenee nopeasti tieto- ja viestintdteknolo-
gioiden kehityksen myota (Ek, 2020; Ha, 2008). Uusia digitaalisia ratkaisuja eri
toimialoja ja asiakkaita varten kehitetddn jatkuvasti (Lemmetty & Collin, 2022).
Lisdksi teknologia-alalla korostuu tyon projektiluontoisuus (Lemmetty, Collin,
Kaski & Sarkkd, 2019; Lemmetty & Collin, 2019) sekd jatkuva ongelmien ratkai-
seminen (Ha, 2015, Lemmetty ym., 2019), jotka vaativat jatkuvaa oppimista.
Téassd tutkimuksessa hyodynnettiin Jyvaskyléan yliopiston Lahijohtaminen kesta-
vdn oppimisen edistdjand tyoeldmdssd -tutkimushankkeessa (JoKo) kerdttyd

haastatteluaineistoa teknologia-alan organisaatiosta.

1.1 Henkiloston kehittiminen

Henkiloston merkitys osana organisaation toimintaa ymmarretddn tand paivana
paremmin kuin koskaan aikaisemmin. Puhutaan inhimillisestd pddomasta, inhi-
millisistd voimavaroista tai henkilostovoimavaroista, joilla kaikilla tarkoitetaan
samaa asiaa: henkilostoon liittyvid aineettomia resursseja, joita voidaan mitata ja
kehittda (Larjovuori, Manka & Nuutinen, 2015; Viitala, 2021). Inhimillinen paa-
oma on yksi organisaation aineettoman pddoman osa-alueista (Larjovuori,

Manka & Nuutinen, 2015). Se koostuu osaamisesta, tyohyvinvoinnista, motivaa-



tiosta, ldhijohtamisesta, organisaatiokulttuurista ja -ilmapiiristd, tyonantajamie-
likuvasta, luovuudesta ja innovatiivisuudesta, sitoutumisesta, suoriutumisesta
sekd henkiloston oikeasta méadrastd ja kohdentumisesta (Viitala, 2021). Inhimil-
liset voimavarat ovat ldhestulkoon jokaisen organisaation merkittdvin padoma.
Henkilostojohtamisen tehtdvand on huolehtia, ettd organisaatiolla on riittavéasti
oikeanlaista inhimillistd pddomaa, joka mahdollistaa organisaation perustehta-
vdn toteutumisen ja tavoitteiden saavuttamisen. Inhimillisen pddoman lisdksi ai-
neeton pddoma koostuu rakenteellisesta ja sosiaalisesta padomasta (Bontis, 1998;
Otala, 2008; Seeman, De Long, Stucky & Guthrie, 2000). Rakenteellinen pddoma
viittaa nimensd mukaisesti organisaation rakenteisiin ja sosiaalinen pdadoma or-
ganisaation sidosryhmiin.

Henkilostéjohtaminen. Henkilostojohtaminen (Human Resource Manage-
ment, HRM) on yksi johtamisen osa-alueista (Viitala, 2021). Yksi sen keskeisim-
mistd tehtdvistd on varmistaa, ettd oikea mddra tyontekijoitd on oikeassa paikassa
oikeaan aikaan, ja he pystyvit suorittamaan tyttehtdviansad organisaation tavoit-
teiden mukaisesti. Viitalan (2021) mukaan hyvéan suoriutumisen ndhddan perus-
tuvan osaamiseen, motivaatioon, sitoutumiseen seké tychyvinvointiin ja tydolo-
suhteisiin, joita pyritddn edistim&an henkilostokdytantsjen avulla.

Henkilostojohtaminen médritellddn useilla eri tavoilla, mutta kaikkien néi-
den madritelmien keskitssd ovat tyontekijdt, ihmiset. Beardwell ja Clark (2010)
ovat esittdneet, ettd henkilostojohtamisessa keskeistd on tyon ja sitd tekevien ih-
misten johtaminen: henkilostéjohtaminen on kokoelma menettelytapoja, joiden
avulla hoidetaan tyohon ja tyosuhteeseen liittyvid asioita. Samansuuntaisesti
Bratton ja Gold (2007) ovat madritelleet henkilostojohtamisen strategiseksi ldhes-
tymistavaksi nimenomaan tyosuhteiden johtamiseen. Heiddn mukaansa henki-
16stojohtamisen keskiossd on tyontekijoiden osaamisen kriittinen merkitys kil-
pailuedun saavuttamiseksi. Henkilostéjohtaminen saatetaan helposti sekoittaa
esihenkiloty6hon, mutta ne eivit ole toistensa synonyymeja (Viitala, 2021). Olen-
naista on kuitenkin ymmartad henkilostdjohtamisen toteutuvan vahvasti esihen-

kiloiden kautta. On pitkalti ldhijohtajista kiinni, millaisia henkilostojohtamisen



arvoja organisaatiossa ilmenee, ja miten henkildstdjohtamisen kdytannot toteu-
tuvat.

Taman tutkimuksen kannalta keskeistd on tyontekijoiden osaaminen ja sen
myotd osaamisen johtaminen (Knowledge Management), jonka ndhdddan kuulu-
van henkilostéjohtamisen kokonaisuuteen (Viitala, 2021). Tiedon ja osaamisen
hallintaa ja kehittamistd, organisaatiossa toteutuvan oppimisen ohjaamista sekd
uuden tiedon luomista pidetddn osaamisen johtamisen tavoitteina (Hyrkds,
2009). Osaamisen johtamisen tarkoituksena on pdivittdd liiketoimintakéytantojd,
parantaa tuottavuutta, sisdisid prosesseja ja tuotteiden laatua sekd kehittdd pal-
veluita (Holsapple & Wu, 2008; Serenko & Bontis, 2013). Osaamisen johtamisen
ndhdddn koostuvan strategisten kyvykkyyksien hallinnasta (Strategic Capabili-
ties) ja henkiloston kehittamisestd (Human Resource Development, HRD), josta
talld vuosikymmenelld olisi osuvampaa kdyttdd nimitystd henkiloston osaamisen
kehittdminen. Tama pohjautuu siihen, ettd tavoitteena ei ole kehittda henkiloston
madrdd tai rakennetta vaan nimenomaan osaamista (Viitala, 2021). Naistda kah-
desta tdssd tutkimuksessa keskitytddn jalkimmadiseen.

Henkildston kehittiminen. Henkiloston kehittdminen on monitieteinen ja
soveltava ala, joten sen tarkka mééritteleminen on ollut tutkimuksissa haastavaa.
Henkiloston kehittdminen rakentuu yksilon oppimisen, osaamisen ja uran kehit-
tamisen sekd organisaation kehittdmisen ndkokulmista (Weinberg, 1998). Swan-
sonin (2001) mukaan henkiloston kehittdminen voidaan mééritelld henkiloston
osaamispotentiaalin vapauttamiseksi, jotta organisaatio saavuttaisi paremman
suorituskyvyn. Tadssd hyodynnetddn niin organisaation kehittdmista kuin henki-
16ston kouluttamista ja kehittamistd. Henkiloston kehittdminen pitdd sisdllaan
kaikki ne organisaatiokdytannot, jotka tukevat koulutusta, oppimista ja kehitty-
mistd organisaatiossa (Kuchinke, 2017). Sen keskitssd ovat inhimilliset voimava-
rat ja niiden vaikutus organisaation menestykseen (Swanson & Holton, 2009).

Tyontekijat kehittdvit jatkuvasti paitsi itseddn myos tyotddn, ja ndin ollen
he omaavat monimuotoista asiantuntijuutta (Heikkild & Tikkamaéki, 2005). Siina

missd tyontekijat ndhtiin aikaisemmin passiivisina tyon suorittajina, ndhd&dan



heidat nykyédan aktiivisina, sosiaalisina ja jatkuvasti uutta omaksuvina, elinikéi-
sind oppijoina. Henkil6ston osaamisen kehittdminen vaatii jokaisen tyontekijan
omaa aktiivisuutta ja vastuuta - kukaan ei voi kehittdd toisen osaamista hénen
puolestaan (Viitala, 2021). Henkiloston osaamisen kehittdmistd voidaan kuiten-
kin tukea niin johtamisella, rakenteilla kuin erilaisilla toimintamalleilla. Ratkai-
seva osa tdtd tukea ovat erilaiset kehittamiskeinot, joiden avulla mahdollistetaan
oppiminen. Organisaatiossa osaamisen kehittamistd tapahtuu usealla eri tasolla,
joista tdssd tutkimuksessa keskitytddn yksilotasoon paneutumalla yksiloiden ko-
kemuksiin ja sithen, miten nimenomaan yksiléiden osaamista voidaan tukea or-
ganisaatiokontekstissa.

Puhuttaessa henkil6ston kehittdmisestd organisaatiossa, on johto- ja esihen-
kilbasemassa toimivien maddriteltdivd osaamisen kehittdmisen suunta seka luo-
tava oppimiselle mahdollisuuksia ja hyvdit edellytykset (Viitala, 2021). Osaami-
sen kehittdmisen prosessi alkaa osaamiskartoituksilla, joiden tavoitteena on sel-
vittdd, millaista osaamista organisaatiossa tarvitaan. Taméan jdlkeen suunnitel-
laan, miten osaamisen kehittamistad ldhdetddan toteuttamaan: millaisia vaihtoeh-
toja on olemassa ja mitka niistd valitaan toteutukseen. Valitut keinot vieddan kay-
tantoon, ja lopulta osaamisen méaaréd ja laatua arvioidaan, jonka jdlkeen prosessi
kadynnistyy uudelleen. Kehityskeskustelut toimivat tukikeinona tarpeiden arvi-
oinnissa, tavoiteasettelussa sekd kehittamistoimenpiteiden systemaattisuuden
varmistamisessa. Organisaatiossa tyoskentelevan henkiloston osaamisen kehit-
taminen on tarkein osaamisen kehittdmisen alue.

Henkiloston kehittamisen taustalla ovat vaikuttaneet useat eri tieteenalat
kuten aikuiskasvatustiede, johtamis- ja organisaatiotieteet sekd psykologia ja so-
siologia (Chalofsky, 2014; Garavan, McQuire & Lee, 2015). Henkiloston kehitta-
minen perustuukin kolmeen ydinteoriaan: psykologinen teoria, taloudellinen
teoria sekd systeemiteoria (Garavan, Heraty & Barnicle, 1999; Swanson, 2001;
Weinberg, 1998). Psykologinen teoria pitdé sisdllddn niin inhimillisten resurssien

kehittamisen keskeiset ndkdkulmat kuin ihmisten ja erilaisten jédrjestelmien vuo-



rovaikutuksen (Swanson, 2021). Taloudellinen teoria puolestaan késittdd ydinky-
symykset tehokkaasta ja tuloksellisesta resurssien suuntaamisesta tavoitteiden
saavuttamiseksi. Systeemiteoria taas kuvaa monimutkaisia ja dynaamisia vuoro-
vaikutussuhteita toimintaympaériston, organisaation, tyoprosessien sekd yksit-
tdisten- ja ryhmamuuttujien valilld. Henkiloston kehittdmisen teoreettista pohjaa
on havainnollistettu kolmijalkaisen jakkaran avulla (ks. liite 1). Tamén tutkimuk-
sen ndkokulma tulee aikuiskasvatustieteen viitekehyksestd ja nojaa ndin ollen
vahvimmin psykologiseen teoriaan: kiinnostuksen kohteena ovat ihmiset seka
heiddn osaamisensa kehittdiminen ja tukeminen.

Garavan, Gunnigle ja Morley (2000) ovat ehdottaneet, ettd henkiloston ke-
hittamistd voitaisiin ldhestyd hyodyntden kolmea teoreettista ndkokulmaa, jotka
ovat: Kyvyt ja taidot (Capabilities driven), Psykologinen sopimus (Psychological
contract) sekd Kollektiivinen oppiminen (Collective learning). Jokainen ndistd na-
kokulmista tarjoaa erilaisen tavan ymmartdd henkiloston kehittdmisen kaytan-
tojd organisaatiossa (ks. liite 2). Ensimmadisessd ndkokulmassa henkiloston ke-
hittdminen keskittyy yksiloiden kykyihin ja taitoihin, jotka ndhd&dan merkitta-
vind kilpailutekijoind organisaation toiminnan kannalta. Kyvyill4 ja taidoilla tar-
koitetaan kdyttdaytymistd ja suoriutumista organisaation arjessa: ndin ollen ne pi-
tavat sisdlladan useiden taitojen ja patevyyksien yhdistelmid. Henkilosto ndhddan
olennaisena tekijand kestdvad kilpailuetua tavoiteltaessa. Henkiloston kehittami-
nen puolestaan ndhdddn tietojen, taitojen ja sosiaalisten kayttdytymisnormien
siirtdimisend organisaation sisalla.

Toisessa ndkokulmassa huomio kiinnittyy psykologiseen sopimukseen
(Garavan, Gunnigle & Morley, 2000). Perusoletus tdssda ndkokulmassa on, ettd
tyosuhde kattaa niin ekonomisen kuin psykologisen ulottuvuuden. Psykologi-
nen ulottuvuus rakentuu tyonantajan ja tyontekijan valilld vallitsevista kasityk-
sistd sen suhteen, mitd he toisiltaan odottavat. Psykologisen sopimuksen nako-
kulmassa henkiloston kehittdminen keskittyy yksiléiden motivaatioon ja oppi-
miseen. Kolmannessa ndkdkulmassa esiin nousee kollektiivinen oppiminen. Na-

kokulmassa korostetaan positiivisen oppimisympariston merkitystd, elinikaista
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oppimista sekd jatkuvaa kehittymistad. Kyseessd on ikddn kuin positiivinen keha:
oppivan organisaation ndhd&an olevan jatkuvassa muutoksessa, muutosprosessi
puolestaan kehittdd organisaation jasenid. Oppiva organisaatio pystyy sovelta-
maan oppimaansa osaksi arkea aina yksilollisiin tyotehtaviin saakka. Tédssa tut-
kimuksessa henkiloston kehittdmisen kaytantojd ldhestytddan nimenomaan tastd
ndkokulmasta: ajatellaan, ettd yksildiden oppimisessa ja oppimisen tukemisessa
ympdristolld on merkittdva vaikutus.

Kirjallisuuden perusteella henkiloston kehittdmisen kdytantdja on lukuisia
erilaisia, ndkokulmasta riippuen ne on jaoteltu hieman eri tavoin (Viitala, 2021;
Salojdrvi, 2013). Esimerkiksi Hatosen (2007) mukaan osaamisen kehittdminen
voidaan jakaa viiteen osa-alueeseen: 1) Yhteisvastuullinen toiminta, 2) Ohjaus-
tehtavét, 3) Laajenevat tydtehtavit, 4) Kehittymistad tukeva tyokulttuuri ja 5) Itse-
ohjautuvuus ja aktiivinen opiskelu, joista jokainen pitdd sisdllddn osaamisen ke-
hittdmisen menetelmid Jimenez-Jimenez ja Sanz-Valle (2012) puolestaan jakoivat
henkiloston kehittamisen kaytdnnot seitsemddn kategoriaan: tyonsuunnittelu,
tiimityoskentely, rekrytointi, urakehitys, koulutus, suorituskyvyn arviointi seka
palkkiot. Collin ja Lemmetty (2018) hyodynsivét samaista jaottelua omassa tut-
kimuksessaan muodostaen vield kahdeksannen kategorian, joka oli arjen esi-
miesty0 ja johtajuus. Salojdrvi (2013) on puolestaan jakanut menetelmdt viiteen
havainnollistavaan osa-alueeseen: koulutus, konsultointi, ohjaus, tyossd oppimi-
nen sekd itseopiskelu.

Henkiloston kehittimiselld on merkittiava rooli tietotaloudessa, koska tar-
keimpid tiedon tuottajia ovat ihmiset (Kessels & Poell, 2004). Tietotalouden ken-
talla toimivien organisaatioiden kasvu perustuu tyoprosessien, tuotteiden ja pal-
veluiden parantamiseen sekd innovointiin ja on ndin ollen tulosta tiedon tuotta-
vuudesta. Tiedon tuottavuus puolestaan edellyttdd henkilokohtaista osallistu-
mista ja yksilollistd oppimista suotuisassa sosiaalisessa kontekstissa. Taman
mahdollistamiseksi tyoympaériston tulisi Kesselin ja Poellin (2004) mukaan toi-

mia oppimisympadristond. Oletuksena on, ettd tyon luonteen muuttuessa se
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omaksuu enemmén oppimisprosessin luonteen. Télloin oppiminen ja kehittymi-
nen ovat keskeinen osa tyon tekemistd. Tyossd oppiminen onkin noussut kes-
keiseksi osaksi henkiloston kehittamistd jo 1990-luvulla (Poell, 2014). Billetin
(2014) mukaan henkiloston kehittamisen kentédlld on kuitenkin kiinnitettdava
enemmadn huomiota tydssd oppimisen potentiaaliin ja ndhtdva tyontekijat oppi-
joina. Tdstd syystd henkiloston kehittdmisen parissa tyoskentelevien on hédnen
mukaansa ymmadrrettdva tyossd oppimisen prosessit kokonaisvaltaisemmin kuin
talla hetkelld ne ymmarretdan.

Ty6ssd oppiminen, osaamisen kehittdminen ja tarve ymmartdd nditd pro-
sesseja kokonaisvaltaisemmin organisaatiokontekstissa, korostavat entisestdan
aikuiskasvatustieteen merkitystd osana organisaatioiden toimintaa. Yha useam-
min henkiloston kehittdmisestd organisaatioissa vastaavat kasvatustieteen am-
mattilaiset. Nimenomaan aikuiskasvatustieteen kentdlld on huomio kddnnetty

kohti kestdvad oppimista.

1.2 Kestdvd oppiminen tyossa

Siind missd nykyadan ymmarretdan henkildston merkitys osana organisaation toi-
mintaa, ymmarretddn myds tyossd oppimisen tdrkeys. Ténd pdivand kohtaamme
globaaleja haasteita, jotka vaikuttavat suoraan tai epasuorasti tyossd oppimiseen
(Dufva & Rekola, 2023; Tynjdld, 2013). Namd haasteet liittyvdat muun muassa
tieto- ja viestintdteknologioiden jatkuvaan kehittymiseen, globalisaatioon, ilmas-
tonmuutokseen ja kestdvadn kehitykseen, tyon organisointitapoihin, tyokulttuu-
riin seké yksildiden psyykkisen, fyysisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tukemiseen
(Manka & Manka, 2016; Tynjald, 2013). Jotta nédihin haasteisiin pystytddn vastaa-
maan, tarvitaan uudenlaisia tietoja ja taitoja, uudenlaista osaamista - jatkuvaa
oppimista. Nimenomaan ndiden haasteiden ja niiden aiheuttamien muutosten
kautta on myos organisaatioissa ymmarretty tyossd oppimisen merkitys yksilon
koko tyouran ajan (Tynjald, 2013).

Oppiminen ymmarretddn prosessina, jonka seurauksena yksilossa tapah-

tuu suhteellisen pysyvd muutos: hdn oppii jotain uutta (Knowles, Holton &
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Swanson, 2020). Yleisimmé&n maééaritelmdn mukaan oppiminen on uusien tietojen
ja taitojen sisdistdmistd ja hallitsemista, uuden ymmarryksen muodostumista
sekd osaamisen kehittymistd (Lemmetty, Glaveanu, Forsman & Collin, 2021). Op-
piminen on ilmio, joka sijoittuu tiettyyn kulttuuriseen kontekstiin (Brown, Col-
lins & Duguid, 1989). Se ndhdddn eri tavoin riippuen siitd, missd kontekstissa
oppimista tarkastellaan ja mikd oppimiskasitys taustalla vallitsee. Taman tutki-
mus sijoittuu organisaatiokontekstiin ja toteutuu aikuisten oppimisen viiteke-
hyksessd, joten keskeisessd asemassa on tyossd oppiminen.

TyoOssd oppiminen. Tyossd oppimisella tarkoitetaan tyossé ja sen ohessa tai
sen takia tapahtuvaa oppimista (Lemmetty, Jaakkola & Collin, 2022). Tyossd op-
pimisen késitteellinen perusta rakentuu konstruktivistisista teorioista (Billett,
2007; De Corte, 2010; Rauste-von Wright, 1997). Konstruktivistisissa teorioissa
tunnistetaan ympaériston ja vuorovaikutteisuuden merkitys seka tiedon rakentu-
minen aikaisemman tiedon ja osaamisen ympdrille. Yksilon kokemuksia, aktii-
vista toimijuutta, havaintojen jatkuvaa tulkitsemista sekd ymmarryksen rakenta-
mista pidetddn tarkeind (Tynjdld, 1999). Organisaatio on jokaiselle tyontekijalle
erilainen oppimisymparistd esimerkiksi idstd, koulutustaustasta sekd asemasta
riippuen (Tynjald, 2008).

Tyossd oppimista on tutkittu paljon (ks. esim. Billett, 2001a, 2022, 2007,
2014; Tynjdld, 1999, 2008, 2013). Sitd on ldhestytty muun muassa kuvaamalla
tyossd oppimisen luonnetta (ks. esim. Marsick & Watkins, 1990), keskittymalla
ammatilliseen identiteettiin ja toimijuuteen (ks. esim. Eteldpelto, Vdhdsantanen,
Hokkéd & Paloniemi, 2014), asiantuntijuuden (ks. esim. Bereiter & Scardamalia,
1993) ja kompetenssin kehittymisen (ks. esim. Tynjdld, Vdlimaa & Boulton-Lewis,
2006) seké tyoyhteisdjen oppimisen kautta (ks. esim. Lave & Wenger, 1991) kuin
myo6s oppivan organisaation ndkokulmasta (ks. esim. Hakkarainen, Palonen,
Paavola & Lehtinen, 2004). Nama tutkimuslinjat ovat nostaneet esiin tydssad op-

pimisen eri osa-alueita ja niiden ndhdddn tdydentdvan toisiaan (Tynjald, 2013).
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Kuten oppimista, myos tydssd oppimista tarkastellaan erilaisten oppimis-
teorioiden kautta. Téassd tutkimuksessa tydssd oppimista ldhestytddn sosiokult-
tuurisesta ndkokulmasta. Ymmarretdan, ettd tydssa oppiminen keskittyy yksilol-
listen tiedontuottoprosessien lisdksi yhteiseen, vuorovaikutus- ja osallistumis-
kaytantojen kautta toteutuvaan toimintaan (Billett, 2000). Talloin oppiminen tu-
lee ndhdé kokonaisuutena, joka yhdistda yksilollisen ja kollektiivisen oppimisen
(Manuti, Pastore, Scardigno & Morciano, 2015).

Sosiokulttuurisen ndkokulman mukaan oppiminen tapahtuu osana yksi-
16n, yhteison ja ympdriston vuorovaikutusta (Billett, 2004b; Vygotsky, 1978).
Useat tutkimukset vahvistavat sosiaalisen aspektin liittyvan keskeisesti tydssa
oppimiseen: yksilot oppivat muiden tyontekijoiden kanssa tai heiddn kauttaan
(Lemmetty, 2020; Warhurst & Black, 2015). Sosiokulttuuriset oppimisteoriat poh-
jautuvat ajatukseen, jonka mukaan oppiminen on sosiaalinen ilmid, eiké sitd ndin
ollen voida erottaa sen sosiaalisesta, kulttuurisesta ja historiallisesta kontekstista
(Cantell, 2001; Tynjdld, 1999). Useimmat ndistd oppimisteorioista pohjautuvat
Lev Vygotskyn (1978) ajatuksiin. Ne eroavat toisistaan siind, miten yksilon ja yh-
teison vilistd suhdetta painotetaan (Heikkild, 2006). Lisdksi sosiokulttuurisen 14-
hestymistavan valintaan vaikutti se, ettd keskeinen osa tita tutkimusta ovat tyon-
tekijoiden kokemukset, joihin erilaisten sosiokulttuuristen olosuhteiden ndhdaan
myos vaikuttavan. N&in ollen sosiokulttuuriset olosuhteet ovat yksilon ohella
keskeisid tutkimusaiheen tarkastelussa.

Tyo6ssd oppimisen sosiokulttuurista luonnetta on havainnollistanut esimer-
kiksi Tynjala (2013) kehittdménsd, kokonaisvaltaisen tydssd oppimisen, 3P-mal-
lin avulla (ks. liite 3). Malli pitda sisdllddn eri tutkimuslinjojen ndkokulmia tydssa
oppimiseen. Se perustuu Biggsin (1999) 3P-malliin, jonka avulla on kuvattu op-
pimisen holistista luonnetta koulutusinstituutioissa. Tynjdla (2013) painottaa
omassa mallissaan nimenomaan tydssa oppimisen kontekstia, jolla hén tarkoittaa
organisaation sosiokulttuurista ympaéristod, joka maddrittelee tyossd oppimisen

mahdollisuudet ja rajoitteet. Tyossd oppiminen itsessddn rakentuu mallin mu-
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kaan ennustavista tekijoistd (presage), oppimisprosessista (process) sekd oppi-
mistuloksista (product). Ennustavissa tekijoissd on otettu huomioon myos hen-
kiloston kehittdminen (HRD). Lisdksi malliin on otettu mukaan yksil6llinen huo-
mioiminen: oppimista ennustavat tekijdt eivit vaikuta oppimisprosessiin suo-
raan vaan valillisesti yksilon tulkinnan kautta.

Kessels ja Poell (2004) ovat todenneet, ettd kehittyminen ja innovointi tyossa
syntyvdt yksilollisestd oppimisesta, joka tapahtuu nimenomaan suotuisassa so-
siaalisessa ymparistossd. Toisin sanoen yksildllisen oppimisen edellytyksend pi-
detddn sosiaalista padomaa. Sosiaalinen pddoma on yksi inhimillisen padoman
osa-alueista (Bontis, 1998). Silld tarkoitetaan sosiaalisia suhteita, verkostoja seka
niiden laatua ja niistd saatavaa hyotyd (Larjovuori, Manka & Nuutinen, 2015).
Organisaatioita pidetddn keskeisind sosiaalisen pddoman ldhteind (Kessels &
Poell, 2004). Tama korostaa niiden tarjoamien sosiaalisten verkostojen, kumppa-
nuuksien sekd yhteistyon, vuorovaikutuksen ja tiedon jakamisen merkitysta. So-
siaalinen pddoma mahdollistaa eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon jakamisen, mika
johtaa uuden henkisen pddoman syntymiseen ja sitd kautta kehittymiseen sekd
uusiin innovaatioihin. Kesselin ja Poellin (2004) mukaan henkil6ston kehittami-
sen ammattilaiset pystyvét kdytannon tasolla mahdollistamaan sosiaalisen paa-
oman rakentumisen: he tuovat yhteen tyontekijoitd eri taustoista, kokoavat tii-
mejd, joissa harjoitellaan uutta, auttavat tyontekijoitd padsemadn mukaan sosiaa-
lisiin verkostoihin, ylldpitdvit ja ohjaavat nditd sosiaalisia verkostoja, tekevit ne
nakyviksi sekd ovat mukana kehittdmassa kieltd, jonka avulla tyontekijat tunnis-
tavat sosiaalisen padoman ja sen merkityksen.

Tyossd oppimisen prosessit jaetaan tyypillisesti formaaliin, eli muodolli-
seen, ja informaaliin, eli epdmuodolliseen, oppimiseen (Eraut, 2004; Leslie, Aring
& Brand, 1998; Segers, Endedijk & Gijbels, 2022). Formaalilla oppimisella tarkoi-
tetaan strukturoitujen oppimistilanteiden kerryttamaa osaamista, joka vastaa en-
nalta asetettuihin vaatimuksiin. Informaalilla oppimisella puolestaan tarkoite-

taan oppimista, joka tapahtuu tyota tehdesséd, sen ohessa tai esimerkiksi kollegoi-



15

den vilisissd keskusteluissa. Formaali oppiminen on yleensé tiedostettua, infor-
maali oppiminen tiedostettua tai tiedostamatonta. Formaalia oppimista edusta-
via henkiloston kehittamisen kdytantojd ovat erilaiset kurssit ja koulutukset.

Informaalin oppimisen on alkujaan kuvattu tapahtuvan ikdan kuin tyon te-
kemisen sivutuotteena etenkin silloin, kun tyoarjessa kohdataan haaste, joka vaa-
tii ongelmanratkaisua (Bereiter & Scardamalia, 1993; Marsick & Watkins, 1990).
Yhdeksi tytssd oppimisen peruspilariksi onkin nostettu reflektio (Marsick &
Watkins, 1990). Mikali tyokdytanteitd halutaan kehittdd, tulee vanhat toimintata-
vat tiedostaa ja asettaa arvioitavaksi, jotta tilalle pystytddn ottamaan uusia, toi-
mivampia kdytédnteitd. Informaalin oppimisen tunnustetaan yhd useammin poh-
jautuvan my0s tyontekijoiden viliseen vuorovaikutukseen (Billett, 2001b; Collin,
2006) sekd kollektiivisiin, jaettuihin kadytdntdihin ja kokemuksiin (Brown &
Duguid, 2001). Lisdksi se on esitetty autonomisena kaytantona (Noe & Ellingson,
2017) ja tilanteena, jossa yksilo osallistuu oppimisprosessiin (Yeo, 2008). Useiden
tutkimusten mukaan suurin osa, jopa 80-90 %, tyopaikalla tapahtuvasta oppimi-
sesta on informaalia (Knowles ym., 2020; Wofford, Ellinger & Watkins, 2013).

Helposti ajatellaan, ettd informaalia oppimista ei voida tukea (Hoekstra,
Beijaard, Brekelmans & Korthagen, 2009). Billett (2001; 2002; 2007) kuitenkin pai-
nottaa organisaatioiden tiettyja muodollisuuksia ja rakenteellisia kehityspolkuja,
jotka osaltaan jasentdvét tyossd oppimista ja luovat oppimiskokemuksia. Nama
oppimiskokemukset voivat sisdltdd pedagogisesti olennaisia ominaisuuksia, jol-
loin niitd voidaan organisoida, ohjata ja tukea. Téllaisia tilanteita ovat esimerkiksi
hetket, jolloin tyontekijdt opettavat toisiaan ja oppivat toisiltaan (Billett, 2002;
Eteldpelto, 2008). Nakyvammiksi ndma tilanteet voidaan tehdd luomalla organi-
saatioon esimerkiksi mentorointi- ja valmennuskaytantojd (Tynjdla, 2013). Tal-
16in puhutaan erilaisista henkiloston kehittamisen kadytannoista.

Erindisissd tutkimuksissa on todettu, ettd organisaatiot ymmartavéat oppi-
misen tarkeyden, mutta eivit ilmion laajuutta (Lizier & Reich, 2020). Organisaa-
tioiden ldhestymistapa oppimiseen, samoin kuin tuen keinot, ndyttaytyvatkin

usein koyhind: tyontekijoille tarjotaan ldhinnd erilaisia kursseja ja koulutuksia.
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Formaali koulutus ei yksinddn riitd, koska tarkeimmat taidot omaksutaan tyossa
tapahtuvan oppimisen kautta (Cameron & Harrisson, 2012; Otala, 2018). Viitettd
tukee edelleen Han (2008) tutkimus, jonka mukaan IT-alan tyontekijdt eivét ko-
keneet erilaisia kursseja ja koulutuksia oppimisen kannalta merkityksellisiksi.
Samansuuntainen tulos nousi esiin Paloniemen (2006) tutkimuksessa, jossa oli
mukana myos IT-alan organisaatioita: havaittiin, ettd tyontekijat kehittivit osaa-
mista pddasiassa tyossd oppimisen kautta. Koska tyossd oppiminen on jatkuvaa,
tulisi kaikkien organisaation jasenten ymmartdd oppimista ilmiond ja paneutua
keinoihin, joiden avulla sitd voidaan tukea (Billett, 2014).

Kestdvd oppiminen. Tyoeldman jatkuvat muutokset sekd niiden asettamat
uudenlaiset vaatimukset oppimiselle voivat olla riski yksiloiden ja organisaatioi-
den hyvinvoinnille (Di Fabio, 2017; Gallagher ym., 2017; Kira ym., 2010; Preffer,
2010). Tastd syystd oppimista on alettu tarkastella kestdvyyden ndkokulmasta.
Kestdvyyttd suhteessa oppimiseen on tutkittu eri tavoin, mutta olemassa oleva
tutkimustieto, joka yhdistdisi nama kaksi teemaa, on hyvin hajanaista (Lemmetty
& Collin, 2020). Tavanomaista on ollut tarkastella oppimista erddanlaisena tyoka-
luna ympadristollisesti tai sosiaalisesti kestdvien ratkaisujen saavuttamiseksi.
Esiin on kuitenkin noussut tarve tarkastella kestdvaa oppimista ihmisten nako-
kulmasta (Gallagher ym., 2017; Kira ym., 2010; Pfeffer, 2010). Kestavyydellad vii-
tataan vakaisiin, pitkdn aikavailin ratkaisuihin, jotka vaikuttavat elinkelpoisuu-
teen ja selviytymiseen (Ehnert, Harry & Zink, 2014; Giddens, 2009; Senge ym.,
2008). Kestdva kehitys on puolestaan paitsi yhteiskunnan ja organisaation, myos
yksilon kykya ylldpitdd, vahvistaa ja kehittdd itseddan (Ehnert ym., 2014).

Tyoeldmassd kestdvyys voidaan jakaa neljaan ulottuvuuteen: ekologiseen
(ympadristollinen), inhimilliseen, sosiaaliseen ja taloudelliseen (Kasvio & Raikko-
nen, 2010; Salonen, 2010). Ekologisen ulottuvuuden tarkoitus on organisoida tyot
niin, ettei niiden suorittaminen kuluta liikaa luonnonvaroja tai uhkaa luonnon
ekologista tasapainoa. Se kohdistuu esimerkiksi tuotteisiin ja palveluihin, jotka

ovat muun muassa monimuotoisuuden, energian kulutuksen ja kestavan kehi-
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tyksen mukaisia. Inhimillinen ulottuvuus puolestaan liittyy yksiléiden hyvin-
vointiin, terveyteen ja kykyihin. Puhuttaessa inhimillisestd kestdvyydestd orga-
nisaatiokontekstissa, ndhddan ihmiset organisaation padomana (Zink, 2014). Tal-
16in tdarkedd on, ettd kestdvd kehitys perustuu pddoman, eli tdssd yhteydessd
vuus puolestaan keskittyy ihmisoikeuksiin, tasa-arvoon, oikeudenmukaisuuteen
sekd osallisuuteen. Sen yhtend tavoitteena on esimerkiksi, ettd tyot jakautuisivat
tasaisesti kaikkien tyoikdisten kesken. Taloudellinen ulottuvuus koostuu muun
muassa tasapainoisesta talouskasvusta, kilpailukyvystd sekd kannattavuudesta
ja uusiutumiskyvysta.

Pfefferin (2010) mukaan ympadristolle ja taloudelle kestdvdd kehitystd ei
voida saavuttaa, jos ihmisille ja yhteisoille ei taata ensin inhimillisesti ja sosiaali-
sesti kestdvdd tyoeldamadd. Talloin kestdvyys yhdistetddn organisaatioiden muu-
toksiin ja oppimiseen: kestdvyyteen liittyy olennaisesti yksildiden hyvinvoinnin
edistdminen organisaatioiden kaikilla eri tasoilla (D’angelo ym., 2018; Di Fabio &
Rosen, 2018; Galuppo ym., 2019; Galuppo ym., 2014). Ndin ollen esiin nousee niin
inhimillinen kuin sosiaalinen pddoma.

Edelld esitetyn perusteella kestdva oppiminen sijoittuu ensisijaisesti inhi-
milliseen ja sosiaaliseen ulottuvuuteen. Se méaéritellidn muun muassa jatkuvan
oppimisen ylldpitdmiseksi, aikaisemman tiedon laajaksi hyodyntdmiseksi seka
uuden tiedon soveltamiseksi (Brandi & Christensen, 2018; Collin ym., 2017; Prug-
samatz, 2010). Lemmetty ja Collin (2021) ovat aikaisempiin tutkimuksiin pohjau-
tuen esittdneet, ettd kestavyyttd tyopaikoilla voitaisiin ldhestyd kolmen eri nako-
kulman kautta: 1) Yksilon hyvinvointi oppimistilanteissa, 2) Aikaisemman tie-
don laaja hyddyntdminen sekd 3) Uuden tiedon nopea soveltaminen. Sittemmin
he ovat syventyneet kestdvan oppimisen tarkasteluun aikuisen oppimisen kon-
tekstissa ja nostaneet esiin ajatuksen, jonka mukaan kestdva oppiminen sisaltda

neljd ulottuvuutta: 1) Oppimisen ja hyvinvoinnin yhteen kietoutuminen, 2) Op-
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pimisen siirrettdvyys, 3) Oppimisen jatkuvuus sekd 4) Oppimisen eettisyys (Lem-

metty & Collin, 2022). Ulottuvuudet ovat Lemmetyn ja Collinin (2022) mukaan

olennaisesti yhteydessa toisiinsa (taulukko 2).

Taulukko 2.

Kestivin oppimisen neljd ulottuvuutta Lemmetyn & Collinin (2022) ajatuksiin

pohjautuen

Kestiva oppiminen

Oppimisen ja
hyvinvoinnin
yhteen

kietoutuminen

Oppimisen

siirrettivyys

Oppimisen

jatkuvuus

Oppimisen

eettisyys

Pitkalld aikavélillda hyvin-
vointia ylldpitavad ja lisda-

vad oppimista

Pitd4 sisélldan tulevai-
suusorientaation: olen-
naista oppimisen antamat
valmiudet ja hyodyt
tulevaisuuden  haasteita

ajatellen

Yksilotasolla kohdistuu
oppimistilanteiden vali-

seen suhteeseen

Organisaation ja tyoyh-
teison tasolla kohdistuu
muutokseen sekd ky-
kyyn ja mahdollisuuk-
siin jatkuvasti yllapitaa

oppimisprosesseja

Keskittyy oppimisen vaiku-

tuksiin ja lopputuloksiin

Oppimisprosessi voi sisal-
tdd hyvinvointia haastavia

tekijoita

Oppimisprosessi proaktii-

vinen

Oppimisprosessi jatkuva

Oppimista, joka kohdistuu

hyvaan

Olennaisesti oppimistilan-
teeseen vaikuttavat yksi-
Iolliset ja ymparistolliset
tekijat kuten:

e Yksilon valmiudet

e Ympiriston tuki

e Oppimisvaatimukset

Aikaisemman tiedon laaja hyodyntimi-

nen ja uuden tiedon nopea soveltaminen

e  Aikaisemman ja uuden osaamisen laaja hyodyn-

tdminen ja kéytettavyys

e  Opittua pystytddn soveltamaan eldmén eri osa-

alueilla

e  Opitun nopea soveltaminen syventdd oppimisko-

kemusta ja vdhentdd unohtamista

e  Oppiminen siirtyy oppivan yhteison kayttoon ja

osaamiseksi

Optimoi yhteisollistd arvoa

e  Tirkedd olisi oppimis-
prosessin ja seurausten
kestdvyyden arvioimi-

nen sosiokulttuurisesti

Ensimmadisessd ulottuvuudessa, Oppimisen ja hyvinvoinnin yhteen kietoutumi-

nen, oppimisen ndhd&an olevan pitkalld aikavalilld hyvinvointia yllapitdvaa ja
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lisddvadd toimintaa (Lemmetty & Collin, 2022). Oppimisprosessi voi kuitenkin si-
sdltdd hyvinvointia haastavia tekijoitd. Puhutaan esimerkiksi haastavista ja esté-
vistd stressitekijoistd, joista jalkimmadiset heikentdvét paitsi oppimista myos hy-
vinvointia laskemalla motivaatiota ja estimalld tavoitteiden saavuttamista (Kim
& Beehr, 2018). Haastavat stressitekijdt voivat puolestaan lisdtd onnistumisen ko-
kemuksia sekd motivaatiota sen lisdksi, ettd ne edistdvit oppimista ja yksilollistd
kasvua. Ndin ollen ne jopa lisdédvét yksiloiden positiivisia kokemuksia hyvin-
voinnista ja tyytyvdisyydestd. Haastavat tilanteet tdissd voivatkin toimia oppi-
misprosessin kdynnistdjind (Kim & Beehr, 2018; Lehesvirta, 2004). Oppimisen ja
hyvinvoinnin yhteen kietoutuminen on kuitenkin monisyisempi ilmi6é kuin
edelld kuvattu yksittdinen oppimistilanne. Hyvinvointia tarkasteltaessa onkin
otettava huomioon yksil6lliset, kuten henkilokohtaiset valmiudet, ja ymparistol-
liset, kuten saatavilla oleva tuki ja oppimisvaatimukset, tekijit sekd niiden keski-
ndinen suhde (Lemmetty & Collin, 2022).

Oppimisen siirrettdvyys -ulottuvuus pitdd sisdlldan tulevaisuusorientaa-
tion: keskeistd on, ettd aikaisempia tietoja ja taitoja, osaamista, pystyttdisiin hyo-
dyntdméddn tulevaisuudessa (Boud & Soler, 2016). Ndin ollen oppimisprosessin
luonne ndhddan proaktiivisena (Hays & Reinders, 2020). Lemmetyn ja Collinin
(2022) mukaan proaktiivinen oppiminen on oman osaamisen arviointia, vanhan
tiedon tunnistamista ja siitd pois oppimista, oppimisen suuntaamista tulevaisuu-
den kannalta olennaiseen osaamiseen sekd yksilon aktiivista toimijuutta selvit-
tdd, millaiselle osaamiselle on tarve.

Oppimisen jatkuvuus -ulottuvuudessa jatkuvuudella tarkoitetaan oppimi-
sen jatkumista eri tilanteiden valilld sekd tiedon soveltamista aikaisemman ja uu-
den ymmarryksen kesken (Albinsson & Arnesson, 2012; Kearney & Zuber-Sker-
ritt, 2012; Tractenberg, FitzGerald & Collman, 2016). Ndissa kahdessa edeltavassa
ulottuvuudessa korostuvat sekd osaamisen laaja hyodyntaminen ettd uuden tie-
don nopea soveltaminen (Lemmetty & Collin, 2020; Prugsamatz, 2010; Tracten-

berg ym., 2016). Vasta, kun tietoa pddstdan hyodyntdimdan voi muodostua sy-



20

vdoppimista (Albinsson & Arnesson, 2012). Syvdoppimisesta puhutaan, kun yk-
silo on jdsentdnyt oppimansa, pystyy soveltamaan sitd ja ymmartdd sen osana
laajempaa kokonaisuutta (Nikkarinen & Hoppu, 1994). Syvdoppimisen kautta
omaksutut tiedot ja taidot sdilyvat huomattavasti pidempédan kuin pinnallinen
tieto. Kollektiivisella tasolla hyodynnettdvyys ndhddan yksilon osaamisen siirty-
misend koko yhteison osaamiseksi (Albinsson & Arnesson, 2012).

Viimeinen ulottuvuus, oppimisen eettisyys, kddntada katseet oppimisen vai-
kutuksiin ja lopputuloksiin. Eettinen oppiminen ndhddan oppimisena, joka tuot-
taa niin eettisesti kuin moraalisesti hyvaksyttavid kdyttdytymis- ja toimintatapoja
sekd kehittdd yksilon kykyad moraaliajatteluun (Smith & Kouchaki, 2021). Liséksi
eettiselld oppimisella viitataan muun muassa positiivisiin vaikutuksiin, joita toi-
minta yksilolle ja organisaatiolle tuottaa. Lopulta se ndhdddn my6s oppimisena,
joka kohdistuu hyvaan. Yhteiskunnallisella tasolla tdim&n ulottuvuuden ajatus
pohjautuu siihen, ettd liiketoiminnan tarkoitus ei olisi vain maksimoida yrityk-
sen arvoa vaan optimoida yhteisollistd arvoa (Donaldson & Walsh, 2015; Lamsd,
2019). Tamén takia olennaiseen asemaan nousee oppimisprosessin ja sen seu-
rausten kestdvyyden arvioiminen sosiokulttuurisesti (Brem & Puente-Diaz, 2020;

Glaveanu, 2015).

1.3 Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd teknologia-alan tyontekijoiden koke-
musten kautta, millaisia henkildston kehittdmisen kaytantojd organisaatiossa il-
menee ja miten ndmd kaytannot tukevat tyontekijoiden kestdvaa oppimista. Ai-
kaisempia tutkimuksia henkiloston kehittamisen ja kestdvan oppimisen vélisesta
yhteydestd teknologia-alan organisaatiossa ei ole toteutettu, joten tutkimuksen
toteuttamista voidaan pitdd merkittavana. Lisdksi aihe on ajankohtainen, koska

kuten edelld kévi ilmi, erityisesti teknologia-alalla kohdataan jatkuvia muutoksia
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osana tyoarkea. Tutkimuksen tavoitteena on osaltaan tuottaa uutta tietoa kesta-
vdn oppimisen tukemisesta henkiloston kehittdmisen keinoin. Tutkimuskysy-
mykset ovat:
1. Millaisia henkiloston kehittdmisen kdytantdjd organisaatiossa ilmenee
tyontekijoiden kokemana?
2. Miten henkiloston kehittamisen kdytannot tukevat tyontekijoiden kesta-

vdd oppimista heiddn kokemustensa perusteella?
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2 TUTKIMUSMENETELMAT

Tama tutkimus on itsendinen osa Jyvaskyldn yliopiston toteuttamaa ja Tyosuoje-
lurahaston vuosina 2020-2022 rahoittamaa, Lahijohtaminen kestédvan oppimisen
edistdjand tyoelamassa -tutkimushanketta (JoKo; Collin, Lemmetty, Jaakkola &
Keronen, 2023). Hankkeen yhtend tavoitteena oli lisdtd ymmarrystd kestdvasta
tyOssd oppimisesta ja sen tukemisesta ldhijohtamistyon keinoin. Tama tutkimus
pyrkii osaltaan tukemaan tavoitetta. Haastatteluaineiston avulla syvennytdan
toistaiseksi tutkimattomaan aiheeseen: tyontekijoiden ndkokulmaan henkiloston
kehittdmisen ja kestdvan oppimisen valisestd yhteydestd teknologia-alan organi-

saatiossa.

2.1 Tutkimuskonteksti

JoKo-hankkeeseen osallistui yksi organisaatio teknologia-, yksi turvallisuus- ja
yksi terveydenhuoltoalalta (Collin ym., 2023). Nditd toimialoja yhdistdd asian-
tuntijatyo, joka edellyttdd niin jatkuvaa oppimista kuin oppimisen tukemista.
Hanke piti sisdllddan kolme padvaihetta: haastattelut, ryhmavalmennuksen sekéa
ryhméhaastattelut. Kaikissa vaiheissa sovellettiin osallistavan toiminnan tutki-
musta (Participatory Action Research, PAR) (McVicar, Munn-Giddings &
Seebohm, 2013).

Taman tutkimuksen kontekstina toimii teknologia-alan ICT-organisaatio
(Information and Communications Technology). Teknologia-alan tyontekijét toi-
mivat tieto- ja viestintdteknologioiden kehittimisen ja soveltamisen suunnan-
ndyttdjind (Ahtela, 2016). Suunnittelu- ja kehitysty6 vaatii syvad prosessiymmar-
rystd (Crawford & De La Barra, 2007) sekd ongelmanratkaisu- (Havnes & Smeby,
2014; Nerland, 2008) ja innovointikykya (Ulrich & Mengiste, 2014). Teknologia-
alalla oppiminen liittyy paitsi teknologioiden hallintaan myos uusien ajattelu-
mallien sisdistimiseen (Lemmetty & Collin, 2022). Pysyvampi osaaminen puo-

lestaan kohdentuu ajattelutapojen ja prosessien ymmartdmiseen (Lemmetty ym.,
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2019). Teknologia-alalle luonteenomaista on tyon itsendisyys sekd tarve erityis-
osaamiselle (Ahtela, 2016).

Toimialalla tiimit ovat pitkalti itseohjautuvia (Ahtela, 2016). Johtamiselle
tunnusomaista onkin onnistumisen esteiden poistaminen sekd henkiléston osaa-
misen kehittdiminen ja urasuunnittelu. Itseohjautuvissa tiimeissd ndyttdd myos
oppiminen tapahtuvan itseohjautuvasti: tyotd tekemadlld ja tietoa etsimalld (Ed-
wards, 2010; Ha, 2015). Ahtelan (2016) mukaan ohjelmistojen kehittdminen vaa-
tiikin tyoskentelyvapautta, kun kyse on ratkaisujen 16y tamisestd. Tallaiseen tyds-
kentelytapaan ei perinteinen ylhdiltd alaspdin johdettu organisaatiorakenne
sovi. Tiimeissd olennaista on, ettd ne siséltdvat osaamisen yhdistelmid - yksi ih-
minen ei voi hallita kaikkea. Teknologia-alan yritykset ovat paitsi asiakasldhtoi-
sid, kevyitd ja joustavia, myos hierarkkisuutta valttavid (Ahtela, 2016). Niissd ko-

rostuu organisaatiokulttuurin merkitys, avoimuus ja luottamus.

2.2 Tutkimusaineiston keruu ja tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto kerdttiin teemahaastatteluiden avulla osana JoKo-tutkimus-
hanketta 2021-2022. Hankkeessa tavoitteena oli selvittdd joustavalla tavalla haas-
tateltavien ajatuksia, kokemuksia ja motiiveja liittyen kestdvddn oppimiseen ja
sen tukemiseen ldhijohtamistyon keinoin (Collin ym., 2023) - menetelméné haas-
tattelut mahdollistivat tamén (Eskola & Suoranta, 2014; Hirsjarvi & Hurme, 2022;
Mashall & Rossman, 2011; Patton, 2002; Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Teemahaastat-
teluille (ts. puolistrukturoidulle haastattelulle) tyypillistd on eteneminen etuka-
teen valittujen teemojen pohjalta (Marshall & Rossman, 2011; Tuomi & Sarajdrvi,
2018). Haastatteluiden aikana tutkija pystyy kuitenkin reagoimaan haastatelta-
vien vastauksiin esittamallad tarkentavia ja syventdvid kysymyksid. Teemahaas-
tattelut voivat poiketa vahvasti toisistaan siind, kuinka strukturoidusti haastatte-
lut etenevit.

Haastattelurunko (ks. liite 4) muodostettiin teoriaohjaavasti JoKo-hankkeen

tavoitteiden ja tutkimuskysymysten pohjalta (Collin ym., 2023). Taustalla vaikut-
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taneita késitteitd olivat: tyossd oppiminen, organisaation oppiminen, kestdva op-
piminen, andragogiikka sekd oppimisen johtaminen (valmentava johtaminen).
Haastattelun laajemmat teemat ja tarkentavat kysymykset laadittiin nama késit-
teet huomioiden. Haastattelurunko luotiin viljdksi, jotta haastateltavien &ddni
nousisi paremmin esiin ja haastattelu etenisi heiddn ehdoillaan kuitenkin niin,
ettd kaikkia teemoja késiteltiin haastattelun aikana. Teemat painottuivat haastat-
teluissa eri tavoin: esimerkiksi esihenkildrooleissa toimivilta kysyttiin ndakemyk-
sid ja kokemuksia heiddn omasta toiminnastaan esihenkiléné, toimintaansa oh-
jaavista periaatteista ja oman johtamistoiminnan kehittdmisen kohteista.

Aineiston kerddmisessd hyodynnettiin harkinnanvaraista otantaa. Organi-
saatioiden esihenkilot auttoivat tutkijoita rekrytoimaan vapaaehtoisia haastatel-
tavia niin, ettd osallistujia saatiin mukaan tasaisesti organisaatioiden eri toimin-
noista (Eskola & Suoranta, 2014; Patton 2002, Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Laadulli-
sessa tutkimuksessa tutkittavat valitaankin usein tarkoituksenmukaisesti (Hen-
nink, Hutter, & Bailey, 2020; Patton, 2002). Kuten edelld kavi ilmi, kriteerind saat-
taa olla otoksen edustavuus, erityisyys, ainutlaatuisuus, teoreettinen mielenkiin-
toisuus tai saavutettavuus (Eriksson & Koistinen, 2014). Hankkeen kokonaisai-
neisto muodostui yksilohaastatteluina toteutetuista teemahaastatteluista (n = 82)
sekd ryhméavalmennuksen keskustelu- (29,2 h) ja pdivikirja-aineistoista (n = 70).
Haastatteluista 26 kerittiin poliisista, 26 sairaalasta ja 30 ICT-organisaatiosta. Ne
kestivat 30 minuutista puoleentoista tuntiin.

Tdamdn tutkimuksen aineisto koostui kaikkien ICT-organisaatiosta haasta-
teltujen tyontekijoiden teemahaastatteluista (n = 10). Heista puolet oli naisia ja
puolet miehid. Tutkittavat toimivat ohjelmistokehittdjind, teollisuuden suunnit-
telijoina, ICT-asiantuntijoina, automaation osaajina seké asiakaspalvelun ammat-
tilaisina (Collin ym., 2023). Tutkimuksen ulkopuolelle jitettiin esihenkildase-
massa toimivat henkil6t. Ndin toimittiin, koska oltiin kiinnostuneita tyontekijoi-
den ndkokulmasta (Eriksson & Koistinen, 2014).

ICT-organisaatiossa teemahaastattelut toteutettiin etdyhteyden valityk-
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min). Kokonaisuudessaan analysoitavaa aineistoa oli 175 A4-sivua (Calibri 12,
rivivdli 1). Aineisto oli siind mielessd monipuolinen ja rikas, ettd kuvauksia orga-
nisaatiossa kdytossd olevista henkiloston kehittdmisen kdytannoistd pystyttiin
tunnistamaan kattavasti. Tutkittavat kuvasivat myos kestdvan oppimisen ulot-
tuvuuksia hyvin. Lisdksi ndma kaksi teemaa pystyttiin aineiston ehdoilla yhdis-

tdmaan toisiinsa.

2.3 Aineiston analyysi

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdad tyontekijoiden kokemusten kautta, mil-
laisia henkiloston kehittamisen kdytantdjd organisaatiossa ilmenee, ja miten
ndamad kdytannot tukevat kestdvad oppimista. Ndin ollen tutkimuksen tieteenfilo-
sofisessa taustassa on piirteitd fenomenologiasta. Fenomenologiassa pyritdan
tutkimaan, kuvailemaan ja analysoimaan tutkittavien omakohtaisia kokemuksia
(Huhtinen & Tuominen, 2020; Laine, 2015; Patton, 2002), joita tdssd tutkimuk-
sessa olivat kokemukset henkiloston kehittdmisen kdytannoistd ja kestdvéastd
tydssd oppimisesta. Tutkittaessa kokemuksia, tutkitaan niiden merkityssisaltoja
ja rakennetta: keskeinen oletus on, ettd kokemuksilla on ydin, jonka kaikki saman
asian keskendan kokeneet tunnistavat (Laine, 2015; Marshall & Rossman, 2011).
Tutkittavien kokemukset analysoidaan ainutlaatuisina, jonka jalkeen niitd verra-
taan toisiinsa tdméan ytimen tunnistamiseksi. Fenomenologia korostaa yksilollisia
kokemuksia ilman teorian tai tutkijan ennakko-oletusten vaikutusta niihin (Back-
man & Himanka, 2007; Kakkori & Huttunen, 2014).

Aineiston analysoinnissa hyddynnettiin teoriaohjaavaa sisillonanalyysid,
joka on aineisto- ja teorialdhtdisen sisdllonanalyysin tavoin yksi sisdllonanalyy-
sin muodoista (Patton, 2002; Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Se etenee aineiston eh-
doilla kuten aineistoldhttinen sisdllonanalyysi. Menetelmit eroavat toisistaan
siind, miten empiirinen aineisto ja teoreettiset késitteet nivotaan yhteen. Teoria-
ohjaavassa sisdllonanalyysissd kisitteet tuodaan esimerkiksi aikaisemmista tut-

kimuksista, kun taas aineistoldhtoisessd analyysissd késitteet luodaan aineis-
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tosta. Verrattuna teorialdhtdiseen sisdllonanalyysiin, on teoriaohjaava sisil-
I6nanalyysi huomattavasti joustavampi: aineistoa ldhestytddan sen omilla eh-
doilla. Ndin ollen aikaisemman tiedon vaikutus on analyysissd ndhtdvissd, mutta
tavoitteena ei ole teorian testaaminen vaan uusien nakdkulmien 16ytaminen.

Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissd analyysiprosessi koostuu kolmesta
vaiheesta: 1) aineiston pelkistiminen (redusointi), 2) ryhmittely ja 3) abstrahointi
(kasitteellistaminen) (Patton, 2002; Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Ensimmadisessd, pel-
kistamisvaiheessa aineistoa ikdan kuin kevennetddn eli karsitaan pois kaikki tut-
kimuskysymysten kannalta epdolennainen tieto. Tassd tutkimuksessa pelkisté-
misvaihe aloitettiin kdymalld aineisto useampaan kertaan huolellisesti lapi. Té-
maén jdlkeen litteraateista etsittiin kohdat, joissa tutkittavat vastasivat ensimmadi-
seen tutkimuskysymykseen ja kuvasivat kdytantsjd, joiden avulla organisaatio
oli heiddn kokemustensa mukaan pyrkinyt vaikuttamaan tai vaikuttanut osaa-
misen kehittymiseen. Aineistokatkelmien alkuperdisilmaukset pelkistettiin yk-
sinkertaisempaan muotoon (ks. taulukko 3).

Analyysin ryhmittelyvaiheessa pelkistetyt ilmaukset kdyddan huolellisesti
lapi niiden sisdllon mukaisesti ja etsitddn paitsi samankaltaisuuksia my6s eroa-
vaisuuksia ryhmittelyn perustaksi (Braun & Clarke, 2006, Tuomi & Sarajarvi,
2018). Tdssd tutkimuksessa pelkistetyt aineistokatkelmat ryhmiteltiin ensimmai-
sen tutkimuskysymyksen mukaisesti niin, ettd samankaltaisista henkiloston ke-
hittdmisen kdytannoistd luotiin aina oma ryhmaénsa (ks. taulukko 3). Abstrahoin-
nissa aineistosta erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto muodostaen
siitd teoreettisia kasitteitd (Braun & Clarke, 2006; Tuomi & Sarajarvi, 2018). Ta-
mén jdlkeen tuloksissa esitetddn aineistoa kuvaavat teemat. Abstrahointivai-
heessa loydetyt, henkiloston kehittamisen kaytantoja sisaltavat, ryhmat kasitteel-
listettiin alateemoiksi, minka jalkeen pystyttiin nimeaméaan tutkimuksen pdétee-
mat ensimmadisen tutkimuskysymyksen osalta (ks. taulukko 3). Teemoja muo-
dostui neljd kappaletta. Teemojen tulee olla lukijalle selkeitd niin, ettd niistd hah-

mottuu teemojen suhde toisiinsa sekéd tutkimustehtdvaan (Braun & Clarke, 2006).
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Analysoitaessa aineistoa ensimmadisen tutkimuskysymyksen osalta, hyodynnet-

tiin aikaisempaa tutkimuskirjallisuutta henkiloston kehittdmisen kdytannoista

(Collin & Lemmetty, 2018; Hatonen, 2007; Jimenez-Jimenez & Sanz-Valle, 2012;

Salojdrvi, 2013).

Taulukko 3.

Esimerkki tutkimusaineiston analysoinnista
Pelkistetyt

Alkuperiisilmaukset Alaluokka Yldluokka Padluokka
ilmaukset

”Varmasti tietylld ta- Taustakoulutuksesta | Sopiva Osaamispe- | Laajenevat

paa myos (tausta)kou- | hyotyd ongelmanrat- | taustakoulutus | rustainen tyotehtavéat

lutuksesta on hyotyd, | kaisutilanteissa rekrytointi

ainakin siind (ongel-

mien) ratkasemisessa,

kokisin. Ett4 joku tietty

raportti ei vaikka

toimi, niin on pystyt-

tdvd menemdén sitd

polkua pidempaddn

[...]” (Haastateltava 6)

7 [...] olin sovellustu- Sovellustukineuvo- Uralla Tyonkierto

kineuvojana toimin- jana eteneminen

nanohjausjdrjestelmédn | Asiakaspalvelussa

parissa [...] Muutaman | toitd

vuoden tein asiakas- Kayttoonottoja ja

palvelussa toitd ja sit- | koulutuksia

ten ldhdin sen palve-
lun piirissa tekee kayt-
toonottoja ja koulutuk-
sia ja jonkun verran
reissasin sitten asiak-
kaitten luona [...]”

(Haastateltava 10)
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Toisen tutkimuskysymyksen, miten henkiloston kehittdmisen kadytannot ovat
yhteydessd tyontekijoiden kestdvadan oppimiseen, kohdalla hyodynnettiin Lem-
metyn ja Collinin (2022) jasennystd kestdvan oppimisen neljdstd ulottuvuudesta.
Pelkistdimisvaiheessa aineisto kédytiin jdlleen huolellisesti ldpi useampaan ker-
taan. Ensin litteraateista etsittiin kohdat, joissa tutkittavat kuvasivat kestdavaa op-
pimista. Taman jdlkeen nama kohdat kaytiin uudelleen ldpi niin, ettd 1oydettiin
katkelmat, joissa jokin tunnistetuista henkiloston kehittdmisen kaytannoistad tuki
kestdavdd oppimista. Lopuksi alkuperdisilmaukset pelkistettiin yksinkertaisem-
paan muotoon. Ryhmittely ja abstrahointi tehtiin pelkistetylle aineistolle, jossa
kuvattiin kestdvdd oppimista sekd yhtd tai useampaa henkiloston kehittamisen
kaytantod. Ryhmittelyvaiheessa pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin sen mukaan,
millaista kestdvad oppimista niissd kuvattiin. Samalla saatiin selville, mitkd hen-
kiloston kehittdmisen kdytannot tukivat mitdkin kestdvan oppimisen ulottu-
vuutta. Abstrahointivaiheessa ryhmitelty aineisto késitteellistettiin alateemoiksi,
jonka jalkeen kestdvan oppimisen kokemukset pystyttiin sijoittamaan paateemo-
jen eli kestdavan oppimisen ulottuvuuksien alle. Lopuksi toisen tutkimuskysy-
myksen osalta muodostettiin taulukko, jossa kuvattiin henkiloston kehittdmisen

kdytantojd, jotka tukivat kestdvad oppimista.

24 Eettiset ratkaisut ja luotettavuus

Hyva tieteellinen kdytdnto luo pohjan tutkimuksen eettisyydelle ja takaa tutki-
muksen uskottavuuden (TENK, 2023; Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Sen perusperi-
aatteita: luotettavuutta, rehellisyyttd, arvostusta ja vastuunkantoa (TENK, 2023),
noudatettiin tamén tutkimuksen toteuttamisessa (Hennink, Hutter & Bailey,
2020). Merkittavimpind eettisind periaatteina pidetddn tiedottamiseen perustu-
vaa suostumusta, luottamuksellisuutta, yksityisyyttd sekd mahdollisimman hy-
vin ennakoituja seurauksia (Hirsjarvi & Hurme, 2022; Marshall & Rossman,
2011). Eettinen tutkimuskdytanto pohjautuu moraalisiin periaatteisiin: ihmisten
kunnioittamiseen, hyvan tekemiseen sekd oikeudenmukaisuuteen (Eskola &

Suoranta, 2014; Kuula, 2015; Marshall & Rossman, 2011).
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Tdamdn tutkimuksen eettisyys pohjautuu jo hankkeen tasolla tehtyihin rat-
kaisuihin. Haastatteluihin osallistuminen on ollut kaikille haastateltaville vapaa-
ehtoista ja jokainen heistd oli mukana omasta tahdostaan (Collin ym., 2023; Hen-
nink, Hutter & Bailey, 2020). Ennen tutkimusaineiston kerddmistd, kaikille haas-
tateltaville lahetettiin JoKo-hankkeen tietosuojailmoitus, joka piti sisdllaan ku-
vauksen henkilttietojen kasittelystd tieteellisessa tutkimuksessa (ks. liite 8) (Hen-
nink, Hutter & Bailey, 2020). Tutkittavien tiedot olivat jo valmiiksi pseu-
donymisoitu, eikd timdn tutkimuksen tutkija ole ollut missddn vaiheessa tietoi-
nen esimerkiksi haastateltavien nimistd (Marshall & Rossman, 2011; TENK,
2023).

Ennen tdmén tutkimuksen aloitusta tutkija oli yhteydessd JoKo-hankkeen
tutkimusjohtajaan tutkimuslupa-asioihin liittyen (TENK, 2023). Tutkija allekir-
joitti hankkeen tutkimustyon vaitiolovelvollisuuslomakkeen. Ndin ollen aineis-
ton arkaluontoista sisdltod ei ole jaettu yhdellekddn ulkopuoliselle henkil6lle. Li-
sdksi tutkija allekirjoitti sitoumuksen tutkimusaineiston kdytostd sekd toimi
hankkeen tietosuojailmoituksessa esitetylld tavalla: tutkittavien tietoja on suo-
jeltu ja aineistoa sdilytetty salatulla tietokoneasemalla (Hennink, Hutter & Bailey,
2020; Marshall & Rossman, 2011). Tutkimusaineisto tullaan hédvittamaan asian-
mukaisesti tutkimuksen paatyttya.

Tamdn tutkimuksen tasolla tutkittavien yksityisyydestd pidettiin huolta
pseudonymisoimalla edelleen kaikki sellaiset tiedot, joista heidit olisi ollut mah-
dollista tunnista (Marshall & Rossman, 2011; TENK, 2023). Nédin haluttiin var-
mistaa, ettd tutkimuksen toteuttamisesta ei atheudu minkdinlaista harmia tutkit-
taville (Hennink, Hutter & Bailey, 2020; Marshall & Rossman, 2011). Lisdksi ai-
neiston analysointi on pyritty kuvaamaan mahdollisimman ldapindkyvaésti, jotta
lukija voi arvioida tutkijan tekemid ratkaisuja ja ndin ollen tutkimuksen luotetta-

vuutta.
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3 TULOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdad tyontekijoiden kokemusten kautta, mil-
laisia henkiloston kehittamisen kédytdntojd organisaatiossa ilmenee, ja miten
nama kdaytannot tukevat kestdvad oppimista. Aineiston analysoinnissa hyddyn-
nettiin aikaisempaa tutkimuskirjallisuutta. Tama luku etenee ensimmadisen tutki-

muskysymyksen tulosten kautta toisen tutkimuskysymyksen tuloksiin.

3.1 Henkildston kehittimisen kdytannot tyontekijoiden koke-
mana

Tutkimusaineistosta tunnistettiin useita organisaatiossa kdyttssd olevia henki-
16ston kehittamisen kdytantojd. Ne voitiin jakaa ilmenemistavan perusteella nel-
jadan kokonaisuuteen: 1) Henkilostokoulutukset, 2) Johtamiskdytéanteet, 3) Kehit-
tymistd tukeva tyokulttuuri sekd 4) Laajenevat tydtehtavét (ks. taulukko 4). Ni-
mensd mukaisesti henkilostokoulutukset pitivit sisdlldan muodolliset kouluttau-
tumiskdytannot. Johtamiskédytanteisiin kuuluivat puolestaan ne kdaytannot, jotka
olivat osa esihenkildiden tyonkuvaa ja toteutuivat heiddn kauttaan. Kehittymista
tukeva tyokulttuuri muodostui henkiloston kehittamisen kaytdnnoistd, joiden
avulla varmistettiin osaamisen jakaminen ja jatkuvuus. Laajenevat tyotehtavit

mahdollistivat osaamisen kehittymisen uudenlaisten tydtehtdvien kautta.

Taulukko 4.

Henkildston kehittimisen kiytinnot tyontekijoiden kokemana

Teema Alateema

Henkilostokoulutukset Itseopiskelu, sisdiset ja ulkoiset koulutukset

Johtamiskaytanteet Esihenkilon tuki, konsultointi, ohjaus, tyonsuunnittelu
Kehittymista tukeva Digitaaliset palvelut, dokumentointi, kehityskeskustelut, organi-
tyokulttuuri soidut tapaamiset, tiimityoskentely

Laajenevat tyotehtavét Osaamisperustainen rekrytointi, tyokierto
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Henkilostokoulutukset. Henkilostokoulutukset ilmenivét itseopiskeluna seka
sisdisind ja ulkoisina koulutuksina. Itseopiskelu mahdollistettiin organisaatiossa
kdytossd olevan Lapday-kdytannon kautta. Seuraavassa sitaatissa haastateltava
kertoo kyseisestd kdaytdnnostd, joka mahdollisti opiskelun tytaikana ja kannusti

osaamisen kehittamiseen:

[...] meillihdan on semmonen Lapday-kdytantd ainakin, ettd tietyn verran tyoajasta saa
kdyttdd uuden oppimiseen. Ja nditd Lapday-teemapdivid pyritddn pitdimidn, se on sillai
vapaaehtoinen, aina jokainen tietenki tilanteen mukaan, mutta periaatteessa sen tietyn ajan
saa kdyttdd siihen, ettd kehittelee uusia juttuja ja kehittdd omaa oppimistaan. Ja siithen liit-
tyen semmoinen oma kanava, missd niitd Lapday-aiheita myoskin keskustellaan, ettd sielld
jonkun verran sitte niitd, et mitd aina kukaki ottanu sitte uusia juttuja, ettd nyt opettelen
tdn tyyppisid. Se on nimenomaan semmonen oman osaamisen kehittdmiseen kannustava
[...] (Haastateltava 8)

Tyontekijdt saivat kdyttdd kymmenen tyopdivan (75 h) edestd tyoaikaa itsensa
kehittamiseen. Kdytannon hyddyntdminen oli vapaaehtoista. Sisdiset koulutukset
tarkoittavat tdssd yhteydessd organisaation jdrjestdmid koulutuksia. Yksi esi-
merkki sisdisestd koulutuksesta on perehdytys. Oheisessa katkelmassa haastatel-
tava toteaakin, ettd koulussa ei opetella yksittédisid jarjestelmid vaan niiden omak-

suminen tapahtuu perehdytyksen ja tyossa oppimisen kautta:

Sitten toki mitd koulun penkilld, niin ihan niinkun n&a [...] Eihdn sielld juuri ndita kyseisia
tuotteita opeteta, mitd nyt esimerkiks tédssa [...] Minké parissa tdssdkin tydssd tyoskentelee.
Sitten on pitdnyt perehtyd ndihin niinkun tyonantaja, mitd nyt minka tuotteiden ja 1Ealve—
luiden kanssa on tekemisiss&, niin se on niinkun hoitunut oikeestaan perehdytyksen kautta
siind tyon alotuksen yhteydessi [...] (Haastateltava 5)

Perehdytys mahdollisti tyotehtdvien seké niihin liittyvien tekijoiden kuten tuot-
teiden ja palveluiden omaksumisen. Tyontekijoiden kokemusten kautta tunnis-
tettiin myos organisaation ulkopuoliset koulutukset. Ohessa haastateltava kertoo

organisaation ulkopuolella suorittamastaan ammattikorkeakouludiplomista:

[...] méd kdvin vuosi sitten timmosen ammattikorkeakouludiplomin. Eihédn se varsinainen
tutkinto oo, mut timmonen vuoden kestédva. Et, sielld mentiin sitten puhtaasti koodaami-
sen puolelle, et ei sekddn tdhdn mun nykyiseen tyohon suoranaisesti liittyny, mutta totta
kai se koodausosaaminen on tdssédkin tapauksessa hyodyllistd. (Haastateltava 9)

Ulkopuoliset koulutukset saattoivat olla organisaation ostamia, ulkopuolisen toi-
mijan toteuttamia tai organisaation tyontekijoille muilla tavoin mahdollistamia
koulutuksia. Yksi tdllainen tapa oli esimerkiksi joustaminen tyévuoroissa. Ulko-

puolisina koulutuksina esiin nousivat muun muassa yliopiston koulutukset.
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Johtamiskiytdnteet. Johtamiskdytanteiksi, jotka kytkeytyivat henkiloston
kehittamiseen, tunnistettiin esihenkilon tuki, konsultointi, ohjaus sekd tyénsuun-
nittelu. Naistéd esihenkilon tuki ilmeni henkilokohtaisena huomioimisena, kannus-
tamisena ja kuuntelemisena. Henkilokohtainen huomioiminen néayttdytyi esi-
henkilon ja alaisen vilisind, kahdenkeskisind keskusteluina. Oheisessa sitaatissa
haastateltava kertookin sparrauskeskusteluista, joiden aikaviliin tyontekijdt saa-

vat itse vaikuttaa:

Me (haastateltava ja esihenkil6) pidetdén sellasia pienempid keskusteluja, sparrauskeskus-
teluja. Nyt sai valita, ettd kuinka usein niitd haluaa pidettdvéan. Osalla on ihan kahden vii-
kon vilein ja mulla on kuukauden vilein. Niissd kylld sivutaan myos sitd oppimista. (Haas-
tateltava 6)

Kuten kdy ilmi, sparrauskeskustelut ilmenivét sadnnollising, henkilokohtaisina
keskusteluina. Niiden henkilokohtaista luonnetta tuki entisestddn se, ettd tyonte-
kijdt saivat itse padttdad, kuinka usein keskusteluja pidettiin. Kannustaminen puo-
lestaan ilmeni eteenpdin vievdnd voimana, sekd tyoilmapiiriin positiivisesti vai-
kuttavana tekijand. Erds haastateltavista kertoikin pelkdn kannustamisen ja

”eteenpdin potkimisen” riittdvan pitkalle:
Esimerkiks mulla, niin on riittdny pelkkd kannustus, ettd on niin kun esimiehet tai muut
kattonu ettd hei, mulla on timmostd ndkemystd ja osaamista ja timmostd niinkun toiveita
kehittymisessd, niin ne on ottanu ne huomioon ja kannustanu ett4 hei, pitdisk6 sun kattoo

tommosta. Tai hei, ettd méd satuin kuulemaan jotain, ettd ois tommonen mahollisuus. Ne
on niin kun potkinut kattomaan asioita eteenpdin [...] (Haastateltava 3)

Kannustamisen avulla tyontekijédt saivat vahvistusta osaamiselleen. Tama vai-
kutti positiivisesti siihen, ettd yksilo oli valmis ottamaan vastaan uudenlaisia
haasteita. Edellisten lisdksi esiin nousi tyontekijoiden kuunteleminen. Seuraa-
vassa sitaatissa haastateltava kertoo tyonkuvansa olleen epéselvd, mutta esihen-

kilon reagoineen tilanteeseen heti tyontekijan nostettua asia esille:

Joo, se (tydnkuva) oli yhes vaihees epéselvd, mutta sitten rupesin [...] Tai niinkun vaadin
ja ldhdin selvittim&ddn paremmin, ettd onko tdd nyt varmasti se mun tontti ja ndin. Tarken-
nettiin mys monien muiden tontteja siind samalla, niin kaikki rupes ldhtee hyvin selkene-
maéén sitten. (Haastateltava 3)

Katkelmasta kdy ilmi, ettd myos muiden tyontekijoiden tyonkuvia selkeytettiin,
kun ongelma otettiin puheeksi. Kuunteleminen ilmenikin esihenkildiden toimin-

nassa reagoimisena tyontekijoiden esiin nostamiin asioihin. Esihenkildiden
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kuunnellessa alaisiaan, lisddvédt he samalla tyontekijoiden vaikutusmahdolli-
suuksia organisaatiossa. Konsultointi ilmeni tdssad tutkimuksessa opettamisena ja
palautteen antamisena. Haastateltava 1 kertoikin entisen esihenkilénsd opetta-
neen alaisiaan niin, ettd he itse oivaltaisivat asian: ” [...] tuntien tdn mun silloisen
esimiehen, niin hidn on kylld semmonen, ettd han yrittda opettaa just silld lailla,
ettd tyontekijd ite oivaltais siind tilanteessa jotain.” Seuraavassa katkelmassa
haastateltava puolestaan kertoo oppineensa esihenkilon avulla paremmaksi pa-

lautteenantajaksi:

No, ehkd niin kun oppinut siihen (esihenkilon avulla), et oppinut niin kun yleisell4 tasolla,
ettd tuo enemmain ja rohkeammin asioita esille. Tai niin kun, kun teen jotain, niin etti [...]
Niin kun, ettd tuo useammin ja enemman niin kun sitd kehittymist4 esille, ettd se niin kun
myds pitdd kaikki niin kun tiedossa, ettd miké se on se [...] Semmonen niin kun rakentava,
tai semmonen niin kun [...] Semmonen hyva palaute niin kun, miti ite niin kun tuo ulos.
(Haastateltava 3)

Edelld kuvatun perusteella esihenkilot toimivat opettaessaan mentoreina. Jal-
kimmadisestd sitaatista selvidd tyontekijoiden oppivan parempia toimintatapoja
esihenkiloiden kautta. Esihenkildiden avulla opitut toimintatavat olivat positii-
visella tavalla yhteydessa koko tyoyhteisoon. Haastateltavan 3 oppiessa parem-
maksi palautteenantajaksi, vei hdn tiedostamattaankin taitoa eteenpdin organi-
saation sisdlld. Konsultointi ilmeni myds palautteen antamisena. Ohessa haasta-
teltava kertoo saaneensa esihenkil6ltd palautetta ja oppineensa sen avulla kysy-

maéaan helpommin apua:

Joo kylldhdn se nyt tdssd alkuvaiheessa, parempi se on kysyakkin. Ja on tullu esimiehelta-
kin, palaute on ollu se, ettd on hyvé, ettd osaa kysya. Se on silleen, ettd jos sitd jad pahkai-
lemaan itse, niin sitte menee tyodaikaa hukkaan semmoseen, mitd parhaimmillaan voi olla
parin minuutinkin juttu sité selvittdd kokeneemman kanssa. (Haastateltava 2)

Kuten opettamisen, myos palautteen antamisen kautta tyontekijoiden voitiin ha-
vaita omaksuneen parempia toimintatapoja. Ohjaus ilmeni tédssd tutkimuksessa
tiedon &ddrelle johdattamisena sekd tyon ohjaamisena. Haastateltava 1 kertoi
kadntyvansa ongelmatilanteessa projektipaéallikon, joka ohjasi hdnet oikean hen-
kilon ja ndin ollen oikean tiedon &ddrelle, puoleen: “tai sit mad kysyn projektipaal-

likoltd, joka taas saattaa tietdd, et joku on aikasemmin tehnyt jotain tdhan liitty-
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védd. Ja sitd kautta taas sit kysyy niinkun tyokavereilta.” Lisdksi esihenkil6t ohja-
sivat alaisiaan erilaisten kurssien ja koulutusten pariin. Seuraavassa sitaatissa
haastateltava kertoo esihenkilon tunteneen hdnen osaamisensa, minkd perus-

teella hédnet pystyttiin ohjaamaan sopivaan koulutukseen:

En pitényt ite siis metelid, et se tapahtu ihan automaattisesti, ett4 silld esimiehelld oli tieté-
mys ettd hei, mulla on timmonen osaaminen. Ja kun se on ite kdynyt sen Urasillan kautta
erilaisia kursseja, niin se bongas sieltd sen ja suositteli, et mee [...] Kannattais varmaan
kéydéi)tuolla. Se varmaan kiinnostaa, ettd pistihdn ilmottautuminen sinne [...] (Haastatel-
tava 3

Ohjaamalla tyontekijoitd esihenkilot toimivat heiddn parhaakseen ja auttoivat
ndin kehittdimdan tyontekijoiden osaamista. Ohjaus ilmeni my6s tyon ohjaami-
sena. Katkelmassa haastateltava kuvaa tyon olevan ohjattua, mutta toteaa koke-

vansa tdmdén positiivisena asiana:

Kaikki se perustyo, ettd kuka tekee koskakin mitdkin on nykyé&én aika ohjattua [...] Vaikka
on vastuussa siitd, ettd ne asiat menee oikein, niin on silti my6s tarkka dokumentaatio siit4,
miké tarkottaa sitd, ettd asiat menee oikein. Eli tavallaan niin kauan kuin sid noudatat niitd
ohjeita, niin voi ajatella, et sulla on aika vdhdn vastuuta, koska se vastuu on tavallaan niissa
ohjeissa jo sisddn kirjotettuna [...] Ma koen, ettd se on tédssa tyossa hyvé asia, koska monet
niistd asioista tuottaa edelleen sellasta ristiriidan tunnetta, ettd itse haluaisi tehda toisin,
mutta voi aina asettua sen sddntoviivaston taakse, ettd mun on tehtdva ndin ja se poistaa
iteltd tietylld tapaa sen moraalisen vastuun. (Haastateltava 6)

Haastateltavan mukaan ylhdaltda pédin annetut ohjeet helpottivat tydntekijoiden
roolia ja poistivat heiltd moraalisen vastuun. Téllaisissa tilanteissa tyontekijoille
jdd enemman aikaa keskittyd tyohonsd, eivdtkd he kuormitu niin helposti. Vii-
meinen johtamiskdytdnteiden alle lukeutuva henkiloston kehittamisen kaytanto
oli tyonsuunnittelu. Se rakentui tyon mukauttamisesta ja tyotehtdvien jakami-
sesta. Tyon mukauttaminen piti sisdlldan hybridityon ja tyoajan. Esimerkiksi
haastateltava 10 nosti esiin tyoajan. Han kertoi tekevinsad lyhennettya tyoviik-
koa: “Teen tdlld hetkelld 80 prosenttista tydaikaa [...]” Hybridityé puolestaan
tunnistettiin haastateltavien kertoessa voivansa tydskennelld toimistolla tai
etdand. Ohessa haastateltava toteaa olevansa toimistolla silloin, kun tyotehtavit
suoritetaan tiimind ja etdna silloin, kun tyotehtdvét suoritetaan yksin ja ne vaati-

vat keskittymista:

Sillon kuin tehdddn enemman sellasta tyotd, mitd tehdédédn tiiming, niin oon toimistolla, jos
tarvii vaihtaa ajatuksia kollegoitten kanssa tai jos tarvii olla tiimin tavotettavissa. Ja sit taas,
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kun oon tehny, vaikka silloin aikoinaan kdyttéonottoo ja koulutuksia, niin sit ku halus rau-
hassa rakentaa koulutusrunkoo ja keskitt ]ya siihen, ettd valmistautuu asiakkaalla kdyntiin,
niin otti etdpdivid ja teki etdnd. (Haastateltava 10)

Hybridityon joustava kdytto vaikuttaa positiivisesti yksildiden kehittymiseen ot-
taessaan huomioon ihmisten moninaisuuden. Toinen voi oppia paremmin tyo-
paikalla tiimin ympardimand, kun taas toinen kotona, rauhallisessa tilassa. Haas-
tateltujen kokemusten pohjalta oppiminen tapahtui pitkalti tyotd tekemalle eli
tyotehtdvien kautta. Siihen liittyen keskeinen henkiloston kehittamisen kaytanto
olikin tyotehtdvien jakaminen. Haastateltava 1 totesikin yksiselitteisesti, ettei han
saa valita itse projekteja: “Projekteja méd en saa valita. Ne vaan médrdtddan, ettd
niin kun et, kuka tekee mitdkin.” Han my0s jatkoi, ettd hyvan projektin saaminen
nostaa tyohyvinvointia. Hyvdad projektia hdn kuvasi mielenkiintoiseksi - sel-
laiseksi, joka pitdd sisdllddn sopivan haastavia ongelmia. Haastateltava 2 puoles-
taan kertoi, ettd tyotehtdvit ovat sopineet hyvin hdnen taitotasoonsa: ”Se on, no
katsosin, ettd ehka tddlld aika hyvin on se (tyotehtdvd) taitotasooni sattunut. On
ihan just sopivia hommia tullu.”

Esihenkiltiden jakaessa onnistuneesti tyotehtdvid, lisdantyi tyontekijoiden
tyohyvinvointi. Sen seurauksena tyontekijoiden oli entistd helpompaa omaksua
uusia tyotehtdvid ja oppia uutta. Samalla esihenkil6t vaikuttivat osaamisen laa-

jenemiseen koko orgam'saation tasolla. Oheisessa sitaatissa haastateltava kertoo-

[...] Sitd kautta m& oon itse asiassa mentoroinut yhtd meidédn tyontekijds, joka tuli meille
toihin ja sitten se eka iso projekti oli se missd ma olin ite toissd. Tavallaan hinelle samalla
opetin niitd asioita, ja hdn niinkun teki niitd minun maaraamia juttuja. (Haastateltava 1)

Tyotehtdvien jakaminen oli mahdollistanut monipuoliset tyotehtdvét: asiakas-
tyon, erilaiset projektit sekd vastuutehtdvissa ja kouluttajina tai kehittdjind toimi-
misen. Monipuolinen tyonkuva vaatii erilaisia taitoja. Samalla se kehitt&d ja opet-
taa tyotekijda.

Kehittymistd tukeva tyokulttuuri. Kehittymistd tukeva tydkulttuuri muo-
dostui digitaalisista palveluista, dokumentoinnista, kehityskeskusteluista, orga-
nisoiduista tapaamisista sekd tiimityoskentelystd. Digitaaliset palvelut kuvaavat

henkiloston kehittdmisen kaytantojd, jotka mahdollistavat kehittymisen verkon
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vilitykselld tai sen avulla. Tutkittavat kuvasivatkin hyodyntdvansa erilaisia di-
gitaalisia viestintdkanavia tiedon viélittdmiseen. Sitaatissa haastateltava kertoo-
kin organisaation koko ajan kehittyneen tiedon jakamisessa, ja heilld olevan sita

varten erilaisia tyovélineita:

Koko ajan siind kehitytddn (tiedon kulkemisessa ja jakamisessa), et meilld on ihan hyvét
tyovailineet kylld siihen, et tommonen pikaviestisovellus-chat, missad on niinkun ryhmii ja

sielld tuodaan timmosia [...] Niin kun just saa nopeesti sitd tietoa faettua. Sit toki sahko-
postilla ldhetetddn isompia tiedotteita sisédisesti ja muuta. (Haastateltava 5)

Liséksi esiin nousi digitaalisten palveluiden hyédyntdminen tiedon etsimisessd
kuten haastateltava 4: “Tai sit toinen vaihtoehto on se, et mi vaan selvittelen sitd
useemman tunnin, Googlettelen ja kdyn sitd prosessia ldpi, iteroin sitd kerta toi-
sensa jdlkeen, ettd mitd siind oikeesti tapahtu ja miten siind pitds mennd” ja 9
totesivat: “Ne on semmosia, mitkd ei valttdméttd aina oo niin suoraviivasia ja
niistd haetaan sitten tietysti kollegoilta, tai Googlesta apuja.” Dokumentointi puo-
lestaan mahdollisti kehittymisen aikaisempien organisaatiossa kohdattujen on-
gelmatilanteiden kautta. Katkelmassa haastateltava kertoo organisaatiossa ole-
van hyvit ratkaisutietokannat, joista tyontekijdt pystyvét etsimddn vastauksia

kohtaamiinsa ongelmiin:

No, mut jos ulkoisia tekijoitd miettii, ongelmanratkaisuun meilld on kuitenkin hyvét tom-
moset ratkaisutietokannat esimerkiks, hyvin dokumentaatiota saatavilla, niin sitd kautta-
kin I1<:>ystyy helposti ldhted kylld niinkun ettim&an, ettd jos tulee ongelma eteen, niin 16y-
tyisko tahdn ratkaisua jostain ratkaisutietokannasta. Et tosiaan on erilaisia prosesseja sit-
ten, ettd miten... Esimerkiks meilld vois tukeen laittaa, jos on joku semmonen ongelma sel-
keesti ettd sithen meidén teknistd tukea tarvii, niin sit vaan sinne tavallaan siirtd4 ja valittaa

sen, ettd [...] (Haastateltava 5)

Kuten kdy ilmi, dokumentointi ndyttdytyi olennaisena osana ongelmatilanteiden
ratkaisemista ja ndin ollen kehittymistd. Kehityskeskustelut koettiin sadnnolliseksi,
osaamisen kehittdmisen kaytannoksi. Sitaatissa haastateltava kertoo kehityskes-
kusteluiden olevan pari kertaa vuodessa ja niiden siséltojen liittyvan tavoittei-

siin, kehittymiseen seké yksilon urapolkuun:

Tokikin sitten kehityskeskustelut on [...] Meilld taitaa pari kertaa vuodessa olla, niin sit
semmosia viahidn pitemmaén aikajakson tavotteita ja sitd kehittl)‘imistéi ja kaikkea niinkun
urapolkua mietitddn myos sielld jo sitten, ettd onko toiveita johonkin erityyppisiin hom-
miin [...] (Haastateltava 5)
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Kehityskeskustelut ilmenivit tulevaisuusorientoituneina tilanteina, joissa keski-
tyttiin tyontekijan osaamiseen. Organisoidut tapaamiset ilmenivit palavereina,
johdon infotuokioina, yhteisind tilannekatsauksina sekd tydyhteisttapahtumina
ja jopa kahvitaukoina. Oheisessa sitaatissa haastateltava kertoo pdivittdisistd aa-

mupalavereista, joissa ratkotaan aktiivisesti erilaisia ongelmatilanteita:

[...] kyl me péivittdin oman tiimin kanssa aamupalaverit pidetddn ja ihan pdivittdiseen
tyohon liittyvit ja asiakkaalta tulleita tuklp%/yntOJa kylld ratkotaan aktiivisesti. Se on hyva
kanava mun mielestd siihen, ettd jos on edeltdvand pdivand noussut jotakin kinkkistd, niin
seuraavana aamuna sd voit sen palaverissa nostaa esille. (Haastateltava 10)

Kuten katkelmasta selvidd, palavereissa kaytiin ldpi ajankohtaisia asioita ja hyo-
dynnettiin kollektiivista ongelmanratkaisua. Infotuokioissa puolestaan keskityt-
tiin organisaation toimintaan liittyviin asioihin. Viikoittaisilla kahvitunneilla oli
aina eri aihe, josta haluttiin oppia lisdd. Tunnistetuista henkiloston kehittdmisen
kaytannoistad tiimityoskentely koettiin tehokkaaksi tavaksi ratkaista ongelmia seka
jakaa osaamista. Katkelmassa haastateltava kertookin oppimisen tapahtuvan
parhaiten projekteissa, jossa ongelmia ratkaistaan yhdessd kollegoiden kanssa
ja ”sieltd saa uusia juttuja” eli oppii uutta:
[...] kaikkein paras tapa (oppia), jos aattelee ty0ssd, ois semmonen projekti, missd on, tie-
tysti kollegoita mukana ja sit ratkastaan yhessd jotain ongelmaa ja sit sieltd saat uusia jut-
tu]a Et, eihén t&ltd niinku, iking ei tiid kaikkee, ei sithen kannata ees yrittdd padsta. Mutta,
sitten taas, jos mahollisimman laajasti pystyttds kiymadn sitd keskustelua organisaatiossa

sisdisestikin, niin sillon se tavallaan se tieto ja hyvét vinkit ja hyvét kdytannot ja sellaiset
kaytanteet levidis. (Haastateltava 9)

Tiimityoskentely ndyttaytyi rakenteellisena kdytantond, jonka avulla vahvistet-
tiin kehittymistd tukevaa tyokulttuuria. Se koettiin keskeiseksi osaksi pdivittdista
tyotd. Vaikka teknologia-alalla tyotehtdviat suoritettiin padsaantoisesti yksin, ko-
rostui tiimin merkitys haastavissa tilanteissa.

Laajenevat tyotehtdvit. Laajenevat tyotehtdvat muodostuivat osaamispe-
rustaisesta rekrytoinnista ja tyokierrosta. Osaamisperustaisesta rekrytoinnista hyo-
tyy niin organisaatio kuin yksilo. Organisaatio pystyy vastaamaan ilmenneeseen
tarpeeseen ja saa tyontekijan, joka suoriutuu hyvin tyotehtavistd aikaisemman
osaamisensa ansiosta. Yksilo puolestaan péddsee soveltamaan aikaisempaa osaa-

mistaan ja kehittimddn ndin itseddn. Tyontekijdt kokivatkin osaamishistorian
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(koulutus- ja tyohistoria) tukevan nykyisten tyotehtdvien suorittamista. Sitaa-
tissa haastateltava toteaa koulutuksen auttavan ongelmanratkaisutilanteissa,

kun asian pystyy jakamaan pienempiin osiin ymmartdessddn sen teoriataustan:

Varmasti tietylld tapaa myos koulutuksesta on hyotyd, ainakin siind (ongelmien) ratka-
semisessa, kokisin. Ettd joku tiettﬁi raportti ei vaikka toimi, niin on pystyttavd menemédan
sitd polkua pidempadn, ettd kuinka pieniksi asioiksi se voidaan palastella se ongelma, ettd
siind kohtaa nékisin, ettd koulutus monesti tarjoo, varsinkin toi tietotekniikan ja tietojdrjes-
telmien tieteitten puoli saattaa tarjota ratkasuja ennemminkin kuin moni muu, missé ko-
konaisuudet on elgké niitd arvostettuja ja kisiteltyjd asioita siind, missa tietotekniikassa ja
noissa IT-puolen opinnoissa monesti mennién siihen, ettd mikéd on pienin méaarittava te-
kija. (Haastateltava 6)

Tydkierto toimi samalla tavalla kuin rekrytointi. Sen avulla tyontekijdt saivat ko-
kemusta erilaisista tyotehtdvistd organisaation sisdlld ja pystyivit ndin laajenta-
maan osaamistaan. Katkelmassa haastateltava kertookin toimineensa monipuo-

lisesti erilaisissa tyotehtdvissd organisaation sisalla:

[...] olin sovellustukineuvojana toiminnanohjausjdrjestelmén parissa ja sitten jonkun ver-
ran muita hosting-palveluita, pienempid IT-palveluita, niin niitten tukipalvelussa my®os.
Meits oli sillon kaksi henked tdssa roolissa ja tdlld hetkelld meitd on tukipalvelutiimissa 20.
Tiimi on kasvanut. Muutaman vuoden tein asiakaspalvelussa t6ité ja sitten 1dhdin sen pal-
velun piirissd tekee kdyttoonottoja ja koulutuksia ja jonkun verran reissasin sitten asiak-
kaitten luona. Sit jdin hetkeks pois toistd. Kun palasin, niin siirryin Muster-katsastusase-
majdrjestelmén tukeen. (Haastateltava 10)

Tyokierto mahdollistaa myos osaamisen kehittymisen ja syvenemisen. Sen avulla
tyontekija omaksuu uusia tyontekemisen tapoja. Kyseisessd organisaatiossa tyo-
kierto oli tyontekijaldhtoistd kuten haastateltavan 9 kertoman perusteella voitiin
todeta: “Tai, meilld ainakin pyritddn ottamaan huomioon sitd, ettd minkalaista

ihmiset haluaa tehdi ja jos pystytddn sellasta tydtd tarjoomaan”.

3.2 Kestividd oppimista tukevat henkildston kehittimisen kay-
tinnot tyontekijoiden kokemana

Tyontekijoiden kokemusten pohjalta havaittiin, ettd lahes kaikki tunnistetut hen-
kiloston kehittdmisen kaytannot tukivat kestdvad oppimista. Kdytannot jaoteltiin
teoriaohjaavasti niihin kestdvan oppimisen ulottuvuuksiin, joita ne tukivat: 1)

Oppimisen ja hyvinvoinnin yhteen kietoutuminen (Hyvinvointi), 2) Oppimisen
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siirrettavyys (Siirrettavyys), 3) Oppimisen jatkuvuus (Jatkuvuus) ja 4) Oppimi-
sen eettisyys (Eettisyys) (ks. taulukko 5) (Lemmetty & Collin, 2022).

Taulukko 5.

Kestivdd oppimista tukevat henkiloston kehittdmisen kiytinnot tyontekijoiden kokemana

Kestdvan oppimisen ulottu- Henkiloston kehittdmisen kaytannot

vuudet

Hyvinvointi Dokumentointi, esihenkilon tuki, konsultointi, tiimityosken-
tely, tyonsuunnittelu

Siirrettdvyys Osaamisperustainen rekrytointi, tiimitydskentely, tyokierto,
tyonsuunnittelu

Jatkuvuus Digitaaliset palvelut, dokumentointi, osaamisperustainen rek-
rytointi, organisoidut tapaamiset, sisdiset- ja ulkoiset koulutuk-
set, tiimitydskentely, tyonsuunnittelu

Eettisyys Konsultointi, tiimitydskentely, tyonsuunnittelu

Hyvinvointi. Tutkittavien kokemusten perusteella kestdvan oppimisen hyvin-
vointi -ulottuvuutta pystyttiin tukemaan dokumentoinnin, esihenkilén tuen,
konsultoinnin, tiimityoskentelyn sekd tydnsuunnittelun avulla. Dokumentointi
koettiin vdyldnd oppimisprosessin pariin. Seuraavassa sitaatissa haastateltava
kertookin, ettd oppimistilanteeseen padsemiseen vaikuttaa, onko ongelma ollut
tiedossa aikaisemmin ja mikali on, hyddynnetddn sen ratkaisemisessa nimen-

omaan dokumentoitua tietoa:

Mut se, ettd miten ite pddsee sithen oppimisen tilanteeseen, niin varsinkin nyt, kun ollaan
etdnd, niin riippuu vihin siitd, ettd onko ongelma aikasemmin tiedossa ollut vai ei, koska
meilld on tosi hyvét dokumentaatiot niistd ongelmista, mitké on jo ratkottu kerran. Yleensa
se ldhtee siitd, et etitdédn tieto siitd, ettd onko tillinen ongelma kerran jo ratkottu ja miten
se on sillon ratkottu. (Haastateltava 6)

Haastateltavat kuvasivat hyodyntdavansa dokumentoitua tietoa ongelmien rat-
kaisemisessa ja oppivansa tdtd kautta uutta. Dokumentoitu tieto loi myos tietyn-
laisen turvallisuuden tunteen: ongelmatilanteissa tyontekijat tiesivat, mista ldh-
ted etsimddn tietoa ensimmadisend. Ndin ollen dokumentointi tuki hyvinvointi -
ulottuvuuden kautta toteutuvaa kestdavaa oppimista. Esihenkilon tuki ilmeni esi-

merkiksi kuuntelemisen kautta. Katkelmassa haastateltava kuvailee esihenkilon
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antaneen tarpeeksi aikaa perehtyd uuteen projektiin, mikd mahdollisti oppimi-

sen:

Siind (projektissa) oli se hyvd, ettd oli kumminkin annettu tarpeeks aikaa. Se oli semmonen
vdhan pienempi kolmen kuukauden patkid suunnilleen, mutta annettiin hyvin aikaa tutus-
tua sithen. Kun eihén sitéd, kun jos kukaan ei tied&d sen toiminnasta tarkemmin ja se on ha-
jallaan alkutilanteessa. Kylld sen sitte siind vaiheessa ihan hyvin pystyin omaksumaan.
(Haastateltava 2)

IIman aikapainetta tyontekijd on pystynyt omaksumaan uuden projektin ja oppi-
maan uutta. Tilanne ei ehtinyt aiheuttaa hanelle stressid, joka olisi pahimmillaan
voinut kddntdd oppimisvaatimuksen taakaksi ja luoda uhan hyvinvoinnille. Kon-
sultointi, joka esihenkilon tuen tavoin lukeutuu johtamiskdytdnteiden alaisuu-
teen, havaittiin palautteen antamisen kautta. Haastateltava 1 totesikin esihenki-
16n vaikuttaneen positiivisesti tyohyvinvointiin nimenomaan palautteenantami-
sen kautta: “No, varmaan hyvaissa (esihenkil6 vaikuttanut tychyvinvointiin) jos
on saanut jotain hyvédd palautetta jostain. Tai se, ettd jos on ite pystynyt autta-
maan esimiestd jossain ongelmassa. Ei nyt pahassa oikein tuu mitdan mieleen.”
Ndin ollen nimenomaan palautteen antaminen on vaikuttanut positiivisesti tyo-
hyvinvointiin. Lisdksi silld on tdrked rooli oppimisessa. Tiimitydskentely nousi
esiin avun saamisena ongelmatilanteissa. Erds haastateltavista kertoi oman esi-
henkilonsa tehneen samanlaista ty6ta kuin hén itse, mikd mahdollisti avun pyy-
tdmisen pdivittdin:

Mulla on siind mielessd hyva esimies, tehnyt samantyylistd tyotd itse kun mind teen nyt,

niin tavallaan siitd on helppo ihan péivittdinkin tossa niin kysya ettd hei, mitenhén [...] Jos

tulee just nditd ongelmia, niin esimieheltd voi suoraan saada apuja, ettd kysyy ettd miten-

hén, onko timmosta tehty ja miten oot [...] Tdimmosiéd néin, niin ihan tommosta péivittdistd
apua saa esimieheltd. (Haastateltava 5)

Avun saaminen vaikutti positiivisesti hyvinvointiin, kun yksilon ei tarvinnut
jdddd ongelmien kanssa yksin ja kuluttaa resurssejaan turhaan. Sen sijaan joku
tiimistd pystyi auttamaan yksilo, joka puolestaan oppi samalla jotain uutta. Ma-
talan organisaatiorakenteen ansiosta esihenkil6t olivat vahvasti osa tiimid ja hel-
posti saatavilla. Heid&n tietotaitojansa verrattiin kenen tahansa tyontekijan osaa-

miseen, eividtkd he tdssd suhteessa nousseet erityiseen asemaan.
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Esihenkiltiden tyon kautta toteutuvan tyonsuunnittelun avulla, tyontekijat
vietiin osittain jopa epamukavuusalueelle - haastaviin tilanteisiin, uusien asioi-
den pariin. Tdlloin he joutuivat oppimistilanteeseen. Oheisessa sitaatissa haasta-
teltava kertoo isosta, haastavasta projektista, josta hdn sai vastuun oltuaan vasta

vahan aikaa toissa:

Ma olin ollu puoli vuotta todissd, kun alko semmonen iso projekti mihin mut laitettiin. Ma
olin tavallaan %/ksin siind alussa, en oikein tiennyt miten laaja se on tai miten iso se on. Ma
vaan aloin mallintaa semmosta yhtd putkisiltaa. Se alko paisuu ja paisuu ja sitten niinkun
loppujen lopuks se oli ihan valtava projekti. Ja mé olin niin kun kédytdnnossd padsuunnit-
telija siind. Taikka Ii)a'a'suunnittelija oli joku toinen, mutta mé niin kun vastasin siitd taval-
laan. Tavallaan mulle annettiin tosi paljon vastuuta vdhan ehki liian aikasin. Md kuitenkin
selvisin siitd, mutta oli se aika stressaavaa [...] Siind oppi ihan vaikka mitd. Tosi paljon.
Siind oli kaiken maailman ongelmiakin koko matkalla, ettd poikkeuksellinen projekti missa
kesti todella pitkdan. (Haastateltava 1)

Sitaatissa haastateltava tuo esiin tilanteen olleen stressaava, mutta selvinneensa
siitd ja oppineensa paljon uutta. Tilanne kuvastaa hyvin haastavia stressitekijoitd,
joita hyvinvointia tukeva oppimisprosessi voi pitdd sisédllddn. Olennaista johta-
misen kannalta onkin, ettd tyonsuunnittelu onnistuu niin, ettd stressitekijdt py-
syvét haastavina, eivdtkd ajaudu estédvien stressitekijoiden puolelle.
Siirrettdvyys. Tdssd tutkimuksessa siirrettavyys -ulottuvuutta pystyttiin
tukemaan osaamisperustaisen rekrytoinnin, tiimitydskentelyn, tyokierron seka
tyonsuunnittelun avulla. Osaamisperustainen rekrytointi tunnistettiin, kun haas-
tateltavat kertoivat tyosuhteen alussa selvinneensd tyotehtdvistd aikaisemman
osaamisensa avulla, vaikka osaaminen ei olisikaan liittynyt teknologia-alaan.
Katkelmassa haastateltava kertoo tulleensa organisaatioon ilman ymmarrysta
kaytossd olevista jarjestelmistd, mutta oppineensa jdrjestelmit aikaisemman tie-

don avulla:

[...] M4 tulin taloon ja md en ymmartidny niistd jarjestelmistd mitddn. Md en ollu ikina
nidhny sellasta jdrjestelméd tai minkddnlaista sellasta jarjestelmad ja silti mé siitd selvisin.
Tavallaan monelle uudelleenkouluttautujalle voi olla myds ehkd lohduttava tieto, ettd
heilld on jo paljon osaamista. Ja tosi moni tyotehtdva on vaan kuitenkin sitd, ettd sun pitda
vaan tahkota sen teorian ldpi ja sd voit tehd sen myos toissé, jos sithen annetaan tilaisuus.
(Haastateltava 6)

Rekrytoitaessa yritykseen sopivia yksiloitd - ei pelkastdan koulutustaustan vaan
myos aikaisemman tydkokemuksen perusteella, pystyvét yksilot hyodyntaméaan

laajasti aikaisempaa osaamistaan uudessa tydssd. Aikaisemman osaamisen laaja
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hyddyntdminen on siirrettdvyys -ulottuvuuden olennainen piirre. My®6s tiimi-
tydskentelyn kautta tyontekijat pystyivat hyodyntdmddn aikaisempia tietojaan
laajasti sekd arvioimaan tulevaisuuden kannalta olennaista osaamista. Ohessa
haastateltava kertookin, ettd tyolle luonteenomaista on erilaisten ratkaisuvaihto-

ehtojen pohtiminen kollegoiden kesken:

[...] sitdhdn meilld on, ettd jos joku on jonkun mielestd huono ratkasu, niin se sit on ehkéa
huono, tai sit sitd voi ite yrittdd perustella et miks se on hyvi ja sit ehkéd saada toisen mieli
muuttumaan. Se on yleensd semmosta vdittelyé, et jos ite on sitd mieltd et tdd on hyvé tapa
tehd tdd ja toinen on sitd mieltd, ettd ei oo, niin sitten vahan vadnnetdan katts siitd miks tad
on hyvd, miks sen mielestd se on huono ja sitten sitd kautta ehka ollaan viisaampia sen
ongelman kanssa. Mun mielestd se on tosi tirkeetd. (Haastateltava 1)

Katkelmista kdy ilmi, ettd nimenomaan vuorovaikutustilanteet, halu ymmartaa
toista sekd asioiden pohtiminen yhdessa koettiin tarkeéksi - ikddn kuin eteenpdin
vievdksi voimaksi. Vuorovaikutustilanteiden kautta tyontekijdt arvioivat yh-
dessd esimerkiksi toimintatapoja ja saattoivat pddtyd pdivittdimdan niitd. Lisdksi
tiimityoskentely mahdollisti intensiivisen apuverkoston. Erds haastateltavista

kuvasikin tdtd osuvasti kertomalla kysyvinsd ja tarjoavansa apua pdivittdin:

[...] kysyn helposti apua ja saan helposti apua. Kylld meilld on tosi intensiivinenkin tietylla
tapaa, varsinkin ns. rivimiesten kesken on tosi intensiivinenkin apuverkko I]'a sellanen, etta
multa kysytéddn joka pédivd apua ja md kysyn joka pdiva apua. Et se kylld liikkuu se tieto.
Jos ei jotain asiaa saa selville, niin ei sen tarvii jadda siihen. Ja ehka silld yksindisyydelld tai
yksin tekemiselld tulee mieleen just yleisestikin tyon luonne, et se alkaa aina siitd, et s&
yritdt yksin ratkasta sen, koska kaikki tyotehtdviat tehdddn yksin. Mutta sitten, jos se ei

selvid, niin saa kylld apua. (Haastateltava 6)

Kuvatun kaltainen apuverkosto mahdollisti sen, ettd tiimildiset kayttivat aikai-
sempia taitojaan laajasti, jolloin asioiden osaaminen syveni. Pédivittdinen autta-
minen ja avuntarpeeseen vastaaminen mahdollistavat osaltaan my6s jatkuvan,
tulevaisuuden kannalta olennaisten asioiden oppimisen. Osaaminen ikdan kuin
kerrostui. My®0s tydkierron avulla tyontekijdt padsivat hyodyntaméaan aikaisem-
pia tietojaan ja taitojaan laajasti: osaaminen vahvistui edelleen. Ohessa haastatel-

tava kertoo saaneensa kokemuksen myotd haastavampia tyotehtavia:

[...] kun organisaatio kasvaa, niin sit on mahollisuus varmasti siirtyd vaikka tiimist4 toi-
seen. Mé tykkadn olla asiakkaitten kanssa tekemisiss ja tykkddn ratkoo asiakkaitten kipe-
rid ongelmia jarjestelmien parissa, niin varmasti asiakaspalvelussa itseni nékisin. Toki sit-
ten sen kokemuksen my6td oon saanu siihen rinnalle muitakin haasteita ja siit ma tykkaan,
et se pysyy monipuolisena. Saa tehd sitd vanhaa tuttua, minka tietdd osaavansa ja vahan
saa opetella lisdd uutta. (Haastateltava 10)
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Tyokierron avulla tyd pysyy mielekkddand. Tyokierto ndyttaytyi rdataloitynd
tyonkuvana, joka piti sisédlléadn vanhoja, tuttuja tyotehtavid sekd uusia, haasta-
vampia tyotehtdvid. Haastavammat tyotehtdvat syvensivdt oppimista, koska
niistd selvitdkseen tuli tyontekijan hyodyntdd entistd laajemmin osaamistaan.
Siirrettdvyys -ulottuvuutta pystyttiin tukemaan myos tydnsuunnittelun avulla.
Tyonsuunnittelulla vaikutettiin sithen, millaisten tyotehtdvien parissa yksilot toi-
mivat. Tunnistetiin, ettd teknologia-alalla tyolle luonteenomaista on proaktiivi-
suus. Haastateltava 2 korostikin, ettd ohjelmoijan tyossd joutuu koko ajan hake-
maan tietoa. Samansuuntaisesti erds haastateltavista kertoi tyon vaativan niin
laajaa osaamista, ettd kaikkea ei pysty muistamaan, jolloin olennaiseksi nousevat

keraamistilanteet:

Ja usein asiat on my6s semmosia, ettd ne on tavallaan asioita, mitd oot tehny aikasemmin
(t?réssé), mutta ku kaikkee ei pysty muistamaan, nii uudelleenoppimistilanteita; kertaamis-
tilanteita [...] Voisin véittdd, ettd IT-alalla se on hyvin tavallista, ettd kaikki ei niin kun [...]
Pitdd osata niin monta asiaa tavallaan, laajamittaisesti. Eri asia, jos tekisit niin ku yhté ja
samaa koko ajan, niin ehki pysyiskin [...] (Haastateltava 9)

Sitaatista kdy ilmi, ettd tutkittavat joutuvat usein tyossddn punnitsemaan mitka
asiat tulee osata ulkoa ja mitké eivit ole niin tarkeitd. Tama vahvistaa proaktiivi-
suuden ilmenemistd teknologia-alan tyotehtdvissd. Haastateltavat kuvasivat
opittujen asioiden syvenevin ja kehittyvén, kun aikaisempaa tietoa hyodynnet-
tiin laajasti. Samalla uuden oppinen vidheni. Katkelmassa haastateltava kuvaakin
opittavaa olevan eniten tydsuhteen alussa ja timén jalkeen oppimisen muuttavan

muotoaan:

Kylld ma nékisin, ettd se on aika semmonen, ehka niinkun lineaarinen kdyréd, et miten se
sitten vihenee se uuden oppiminen siind. Et jos miettii alkuun joka paikassa, kun alottaa
nykyddn tyot, niin aina on uusia jdrjestelmii ja se tavallaan liittyy niin paljon erilaisiin asi-
othin se uuden oppiminen, versus sitten siind vaiheessa, kun kaikki nd4 on tullu tutuksi,
nilin sit se liittyy ehkd enempi sinne substanssiosaamiseen se uuden oppiminen. (Haasta-
teltava 4)

Jatkuvuus. Tamén tutkimuksen perusteella jatkuvuus -ulottuvuutta voitiin tu-
kea digitaalisten palveluiden, dokumentoinnin, osaamisperustaisen rekrytoin-
nin, organisoitujen tapaamisten, sisdisten- ja ulkoisten koulutusten, tiimitysken-

telyn sekd tyonsuunnittelu avulla. Digitaaliset palvelut nayttaytyivat tyossa hyo-
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dynnettdvien ohjelmistojen pdivittymisend sekd uuden tiedon hakemisena esi-
merkiksi Googlesta. Haastateltava 1 totesikin, ettd “Tavallaan semmonen tasai-
nen oppiminen tulee siitd, kun ndd ohjelmistot pdivittyy. Tulee ehka jotain uusia
ominaisuuksia, niin sitd kautta tulee varmasti jotain uutta”, kun taas haastatel-
tava 4 kertoi joutuvansa joskus selvittelemdan ongelmatilanteita useamman tun-
nin Googlen avulla, prosessia lapikdymalld sekd sitd iteroimalla. Tilanteissa
nousi esiin uuden tiedon merkitys ja sen nopea soveltaminen kaytantoon: pdivit-
tyneen ohjelman kdyttoonotto tai Googlesta 16ytyneen tiedon hyddyntdminen
ongelman ratkaisemisessa.

Kohdeorganisaatiossa hyodynnettiin hybridity6td eli tyontekijdt saattoivat
tyoskennelld etdnd tai paikan pddlld toimistolla. Tama vaikutti siihen, ettd ongel-
matilanteissa apu ei ollut aina fyysisesti ldhelld. Digitaaliset palvelut kuten Slack-

sovellus, mahdollistivat viestinndn tiiminjdsenten kesken:

[...] esimerkiks meil on timmonen Slack-jdrjestelma kaytossd organisaation sisdiseen kom-
munikointiin, niin sielld toki sitten meil on aina ryhmis, joita perustetaan projekteittain,
mut siel on avainhenkilditd, yleensd sield on vastuumyyjd, projektip&allikko [...] Ja aina
voi sitd kautta ldhted kysymaddn ja etsimddn, f'os tarvii apua johonki. Miten mé oon yleensa
tehny, niin ma oon saattanu vaan huikata jollekki kollegalle, ettd nyt, pystytko jeesaamaan
téan asian kanssa? Ettd mul on tdllanen probleema. Ja yleensd sieltd aina heti 16ytyy. Ja kun
nditd yhdessd pddsee pyorittelemédn, niin se voi olla, ettd ratkasukin 16ytyy hyvin no-
peesti. Ja tulee sellanen ahaa-eldmys itselle. Ja siitd on oppinu. (Haastateltava 4)

Katkelmassa kdy ilmi, ettd haastateltava kayttdd Slack-sovellusta mahdollisissa
ongelmatilanteissa. Etdyhteyden vilitykselld hdn saa kontaktin tiimildisiin ja tata
kautta avun. Avunantajalta han oppii jotain uutta, jonka padsee soveltamaan heti
kdytantoon. Samalla hin tulee soveltaneeksi paitsi uutta myts omaamaansa ai-
kaisempaa tietoa. Dokumentointi vahvisti oppimisen jatkuvuutta, kun jo kertaal-
leen opittu tuli kirjoittaa auki seuraavaa, saman ongelman parissa painivaa, tyon-
tekijdd varten. Erds haastateltavista kokikin, ettd dokumentoinnissa aikaisempi

oppimistilanne eletddn uudelleen:

Ja varsinkin nyt, kun sitd on korostettu meilldkin tosi paljon, et sen dokumentaation pitda
olla semmonen, et se seuraavaki lukija tietdd sen, pystyy kertalukemalla nikemadin, ettd
mitd sd oot tehny. Se on tarkkaa. Se eletddn se tilanne kaytdnnossd kokonaan uudestaan,
ku se kirjotetaan sinne. (Haastateltava 6)
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Dokumentointi nayttdaytyi ikdan kuin erddnlaisena keinona opittujen asioiden
reflektointiin samalla mahdollistaen oppimisen seuraaville tyontekijoille. Osaa-
misperustainen rekrytointi vaikutti oppimisen jatkuvuuteen muodollisten oppi-
mistilanteiden vililld. Ohessa haastateltava kertookin aikaisemmasta ammatis-

taan saamastaan hyodystd nykyistd tyotehtdvad ajatellen:

[...] Usein oon aatellu, ett4 itselld tommosista laajojen teoksien (aikaisemmassa ammatissa)
lapikdymisestd, kun sitd on tehny niin paljon, on ollu mittavasti hyotyad siihen, ettd ymmar-
tdd vaikka laajoja jdrjestelmid ja Emmartaﬁ sen, ettd jos kaataa jonkun palikan toisessa
pédssd, niin sielld kaatuu 17 palikkaa vilissd ja sitten kaatuu se viimene ja ymmartas sen,
ettd aa, tdn takia kaatu se viimenen. Tavallaan nékee sen, ettd mihin ne polut sielld valissa
vie. (Haastateltava 6)

Mikili organisaatioon olisi tehty ”véaariad rekrytointeja”, eivit tyontekijat pystyisi
hyodyntdmaan koulutustaan tai aikaisempia kokemuksiaan pohjana uuden op-
pimiselle. T4ll6in ei onnistuisi mydskddn aikaisemman ja uuden tiedon keskini-
nen soveltaminen. Nédin ollen osaamisperustainen rekrytointi on tarked henkils-
ton kehittdmisen kdytanto niin organisaation kuin yksilon uran kannalta. Jatku-
vuutta tukivat myos organisoidut tapaamiset. Organisoiduissa tapaamisissa kuten
palavereissa, kaytiin yhteisesti ldpi ongelmatilanteita, jolloin useampi kuin yksi
tiiminjdsenistd saattoi oppia uutta ja pddstd soveltamaan tdtd tyohonsa. Erds
haastateltavista kertoikin pdivittdisistd palavereista tiimin kanssa, joissa ratkot-

tiin yhdessd ongelmatilanteita:

[...] kyl me péivittdin oman tiimin kanssa aamupalaverit pidetddn ja ihan pdivittdiseen
tyohon liitty vt ja asiakkaalta tulleita tukipyyntojd kylla ratkotaan aktiivisesti. Se on hyva
kanava mun mielestd siihen, ettd jos on edeltdvana pdivand noussut jotakin kinkkistd, niin
seuraavana aamuna si voit sen palaverissa nostaa esille. (Haastateltava 10)

Mikili ratkaisu palaverissa 16ytyy ja yksilo pddsee soveltamaan sitd heti kysei-
seen ongelmaan, muodostuu jatkuvuutta sekd syvdoppimista. Tunnistetuista
henkiloston kehittdmisen kaytannoista sisdiset- ja ulkoiset koulutukset tarvitsivat
rinnalleen tydnsuunnittelua tukeakseen jatkuvuus -ulottuvuutta. Haastateltavat
kokivat tarkedksi, ettd koulutuksen jdlkeen uutta tietoa pdasi soveltamaan kay-
tantoon. Ohessa haastateltava kertoo huomanneensa, ettd koulutuksen jilkeen
tulisi olla projekti, jossa opittua pddsisi heti soveltamaan kaytantoon, jolloin asia

avautuisi kunnolla:
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[...] ite huomannu, ettd tosiaan sitd tdytyy, pitdd olla joku projekti sitten sen koulutuksen
jdlkeen, et no niin nyt mé rupeen soveltaan titd oppimaani tassd kdytdnnossd, niin sit se
vasta oikeesti alkaa avautumaan. Ei sielld koulutuksessa vélttamatta opi, ku saa just sen
pohjan, ettd miten ndd hommat menee ja se oppiminen kiy vasta sen jdlkeen, kun padsee
niinku omilla aivoilla miettiin sitd juttua ja mites mé soveltaisin t4td ja saan tdstd jotain
toimivaa aikaseks, niin silloin tapahtuu vasta se oppiminen. Jos sen pohjan pénttda sielld
kurssilla pddhdn, mutta sitte se soveltaminen jdd, niin se kylld unohtuu sinne jonnekin.
Ehkai sielld jotain pienid juttuja voi jadhd jonneki takaraivoon, mutta hyvin vihén, ettd kylla
se soveltamisen kautta sit se, ainaki itelld se oppi sitte vasta oikeesti alkaa menee paddhan.
(Haastateltava 8)

Uuden tiedon nopean soveltamisen tdrkeys korostui muodollisten koulutusten
jdlkeen. Sisdisistd koulutuksista myos perehdytys tuki jatkuvuus -ulottuvuutta.
Katkelmassa haastateltava kuvaa perehdytyksen nopeuttavan ja auttavan uuden

omaksumista:

Kyll4 se (perehdytys) tosi paljon nopeuttaa tietysti, ja varsinkin. No siind se, mistd puhuin
se kolmen kuukauden juttu, niin siind oli se hyva puoli, ettd se oli toteutukseltaan aika
yksinkertanen, se oli vaan heiddn kokoelma skriptejd. Eikd semmonen, missa pitds, no oli
siind tietysti omat kommervenkkinsd, mutta se on eri asia, ettd se on jo se ympariston kayn-
nistdminen on jo vaikeaa. On joitain ollu, missd aika paljon, ettd pitdd asettaa virtuaaliko-
netta ja sitten yhteensopivuusongelmia tulee, ei toimi windowsin kanssa ja timmosid kaik-
kia. Niin kyll4 siind se (auttaa), ettd on joku, joka tietdd, mitenkd ne vdhan syvallisemmét-
kin jutut, mitd siind saattaa tulla asennuksen yhteydessd, niin tarkottaa. (Haastateltava 2)

Perehdytyksessa kokeneemman kollegan avun koettiin nopeuttavan oppimista.
Yksiloilld oli valmiiksi jonkinasteinen tietopohja, joka vahvistui perehdytyksen
kautta. Perehdytys mahdollisti oppimisen jatkumisen uuden tydtehtdvéan suun-
taisesti. Tyonsuunnittelu toimi jatkuvuus -ulottuvuuden tukena myos yksindan.
Esimerkiksi toisistaan poikkeavien projektien tarjoaminen tyontekijoille vaikutti
sithen, miten sdannollisesti uusia asioita tuli oppia. Erds haastateltava kertoikin
eri projekteissa voivan olla paljon samoja piirteitd, mutta niiden vaativan kuiten-

kin my6s uuden oppimista:

On paljonkin (asioita, jotka toistuvat uusissa projekteissa), ettd monesti se on sellasta, etta
se osaaminen kumuloituu tai sitd tulee aina pikkuhiljaa, tarttee oppia joku uusi juttu. Ettd
on tehny jollain tietylld lailla ja voi tehd, niitd voi hyodyntda siind uudessa, mut sit sen
péille pitdd opetella uusia tapoja ja toki niitd voi sitte taas hyodyntdd seuraavissa. Mutta
on tiettyjd juttuja, jotka sdilyy samanlaisinakin. (Haastateltava 8)

Haastateltava kuvailee oppimisen ikddan kuin kumuloituvan. Ndin ollen eri pro-
jekteissa tyontekijoiden tulee soveltaa uutta ja vanhaa tietoa keskenddn. Tyo-

suunnittelulla pystyttiin vaikuttamaan myos siihen, millaisia teknologioita tyon-
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tekijoilld oli kdaytossaan. Teknologia-alalla tyo pitikin luonnollisesti sisdlldan tek-
nologiaan liittyvédd oppimista. Perinteisind oppimistilanteina kuvailtiin esimer-
kiksi koodin kirjoittaminen sekd teknologian k&yttd ja soveltaminen. Ohessa
haastateltava kertoo oppimistilanteiden liittyvan pitkélti teknologiaan, mutta

pyrkivansd mahdollisuuksien mukaan opiskelemaan my6s muuta:

Enimmaékseen teknologiaan liittyvid (oppimistilanteita), ettd taytyy selvittdd ja oppia, ettd
miten vaikka jotku tietyt asiat toimii yhessa tai miten jotain tiettya teknologiaa kaytetdan,
miten jonku asian sais toimimaan jossain Javascript-koodissa. Enimmékseen niitd, mutta
sitten my6s mahollisuuksien mukaan opettelemaan muita juttuja, ettd [...] projektipaal-
likko-koulutusmateriaaliin tutustuilen sitten litkenevilld ajalla, et pyrin sitte kehittdan niis-
séki jutuissa osaamista silloin kun kerkidn. (Haastateltava 8)

Henkiloston kehittdmisen kdytannoistd myos tiimitydskentely tuki jatkuvuus -
ulottuvuuden kautta ilmenevidd kestdvad oppimista. Ongelmatilanteissa tyonte-
kijat oppivat uutta kollegoiden avulla ja pddsivit heti soveltamaan opittua kay-
tantoon. Seuraavassa sitaatissa haastateltava kertoo osaamisen jakamisen olevan

kaytetyin jatkuvan oppimisen polku organisaation sisalla:

[...] aina yleensi 16ytyy joku, joka tietdd siitd ohjelmasta tosi paljon, niinku ihan yrityksen
sisdlld, et ei tarvii valttamattd ulkopuolelta kauheesti koulutuksia tai muuta, vaan ihan se,
ettd jakaa osaamista tiimildisten kesken. Se on ollu ehkd se eniten kdytettykin jatkuvan op-
pimisen polku, et jaetaan ja mietitddn, mikd se kenenkin rooli on ja kuka tarvii mitdkin
osata. Toki sitten my0s se rajaaminen, ettd mikd on mun tontti, ettd ei ota liikaa itselleen
hoidettavakseen asioita, vaan osaa my0s jakaa sitd vastuuta muille. (Haastateltava 10)

Lisdksi tiimityoskentely mahdollisti uuden osaamisen reflektoimisen kollegoi-
den kanssa. Taman voidaan ajatella pohjautuvan siihen, ettd kyseinen kaytanto
vahvistaa edelleen kehittymistd tukevaa tyokulttuuria. Erds haastateltava koki-

kin ymmarryksen syvenevin, kun opittu asia kdytiin kollegan kanssa l&pi:

Jos on niin kun tullut semmonen oikein iso ahaa-eldmys, niin kylldhén sit4 jad pohtimaan,
miettimddn ettd hei, ettd tdd oli niin kun [...] Jossa niin kun hyodyttdd tosi paljon jotain
tekemistd, se oppiminen, niin sit se on, niin kun [...] Oon sitd itsendisesti pureskellut sitd
asiaa vield uudestaan Iéi{ai ja miettinyt, ettd mitd muuta siitd voi oppia. Tai sitten jos on
kollegan kanssa pureskellut sitd (isoa ahaa-eldmystd) ldpi, niin sit se on taas, niin kun [...]
Se on taas silleen niin kun taas toisella tasolla niinkun kéy [...] Niin kun purettu se idea,
e;ta siind tulee my®s sitten kollegan ideoita, tai sen nikemys siihen asiaan. (Haastateltava
3

Edelld kuvatun kaltainen ”iso ahaa-elamys” vahvisti tutkittavan mukaan oppi-

miskokemusta. Yhteisen reflektoinnin avulla tietoa tuli sovellettua eri tavalla
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kuin yksin reflektoiden. Tiimityoskentely vaikutti oman subjektiivisen ndkokul-
man laajenemiseen.

Eettisyys. Henkiloston kehittdmisen kaytannoistd konsultoinnin, tiimityds-
kentelyn ja tyonsuunnittelun tunnistettiin olevan yhteydessa kestdvan oppimi-
sen eettisyys -ulottuvuuteen. Konsultoinnin avulla tyontekijadt olivat oppineet esi-
henkilsiltdan parempia toimintamalleja kuten jo aikaisemmin kévi ilmi. Erés
haastateltavista kertoikin oppineensa esihenkilén avulla tuomaan enemman ja

rohkeammin asioita esille, antamaan rakentavaa palautetta:

No, ehkd niin kun oppinut siihen (esihenkilon avulla), et oppinut niin kun yleisell4 tasolla,
ettd tuo enemmain ja rohkeammin asioita esille. Tai niin kun, kun teen jotain, niin etti [...]
Niin kun, ettd tuo useammin ja enemman niin kun sitd kehittymist4 esille, ettd se niin kun
myos pitdd kaikki niin kun tiedossa, ettd miki se on se [...] Semmonen niin kun rakentava,
tai semmonen niin kun [...] Semmonen hyva palaute niin kun, miti ite niin kun tuo niin
kun ulos. (Haastateltava 3)

Esihenkiltiden avulla opitut toimintatavat olivat positiivisella tavalla yhteydessa
koko tyoyhteisoon: toimimalla niiden mukaisesti, veivit tyontekijat huomaamat-
taankin parempia toimintamalleja eteenpdin organisaation sisalld. Tiimitydsken-
tely nousi tdssd yhteydessd esiin oman osaamisen jakamisena muille. Haastatte-
lijan kysyessd, millaiset tekijat auttavat oppimistilanteessa kuvasikin erads haas-
tateltava kokevansa tarkedksi esimeriksi tyontekoa nopeuttavien tai helpottavien
asioiden oppimisen ja niiden jakamisen eteenpdin:
Se, ettd se oppiminen, saa sovellettua sithen arkiseen toimintaan tai sithen tyohon, ettd se
ei vaan oo semmonen ettd jaa, ettd Pluto olikin kddpioplaneetta, et sitd [...] Se on vaan sem-
monen ei mitenkddn tyohon liittyvd, niin sita ei oikein voi tuoda mitenkaén tdssa esille,
mutta sit jos siihen tyohon liittyvéaa tai sithen vaikuttavaa, niin sit se on, niin kun [...] Pystyy
niin kun jollakin tasolla ettd hei, ettd 16ysin timmosen, vaikka ettd tdd nopeuttaa vaikka

tyontekoa, tai [...] Tai helpotti ainakin mun tyontekoa, niin pystyy niin kun sen jakamaan.
(Haastateltava 3)

Kuten katkelmastakin kdy ilmi, esiin nousevat oppimisen positiiviset vaikutuk-
set tydyhteison tasolla, joka edelleen vahvistaa yksilon kokemusta opitun merki-
tyksellisyydestd. Samalla tavalla tyonsuunnittelulla pystyttiin vaikuttamaan mer-
kityksellisyyden kokemuksiin. Oheisessa sitaatissa haastateltava kertoo toimin-
tamallien kehittdmisen kuuluvan tyotehtédviinsa ja toteaa motivoivaksi sen, ettd

siitd on hyotyd myos muille:
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Kylld mulla on siindkin ihan selke& rooli, ettd [...] toimintamalleja mun pitéis tasséd kehit-
tddkin tohon, ettd miten sitéd padivittdistd tekemistéd johdetaan ja miten titd edistetdédn, niin
kun muitakin siis, kun mité itse teen, noita projektimalleja ja muuta, niin pddsen kyll4 silla
tavalla kehittimédn. Kuuluu osana mun tyénkuvaankin, ettd kehittdisin vdhan niitd toi-
mintamalleja ja muuta, niin kyll4 siind tulee ihan kokonaisvaltaisesti mietittyé ja kehitett%la'
[...] Motivoi se, ettd kokee tarkeeks sen tavallaan tekemisen, et siitd on hyotyd asiakkaille
siitd tekemisestd ja tavallaan niistd omista kehitystoimista sitten on hyotyé sisdisesti. Sil-
leen, ettd tyo on tdrkeetd, niin se on aina tietysti motivoivaa, tai et kokee sen tdrkeéks.
(Haastateltava 5)

Edelld haastateltava korostaa, ettd tyo motivoi, kun sen kokee itse tarkedksi. Ha-
nen kohdallaan tyotehtdvat olivat merkityksellisiksi, kun niilld oli positiivisia
vaikutuksia yksilod laajemmalle alueelle: tyoyhteisoon ja sen ulkopuolelle. Hen-
kiloston kehittdmisen kdytantojen ja eettisyys -ulottuvuuden vilinen yhteys ha-

vaittiin ainoastaan kahden haastateltavan kertomana.
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4 POHDINTA

Tutkimuksen pditulokset. Tassd tutkimuksessa selvitettiin tyontekijoiden koke-
musten kautta, millaisia henkiloston kehittdmisen kaytantdjd organisaatiossa il-
menee ja miten ndmd kaytannot tukevat kestdvad oppimista. Havaittiin, ettd or-
ganisaatiossa kdytossa olevista henkiloston kehittdmisen kdytannoistd pystyttiin
muodostamaan teoriaohjaavasti nelja pddteemaa: 1) Henkilostokoulutukset, 2)
Johtamiskaytanteet, 3) Kehittymistd tukeva tyokulttuuri ja 4) Laajenevat tyoteh-
tavéat. Kuten Salojdarven (2013) sekd Jimenez-Jimenezin ja Sanz-Vallen (2012) jaot-
teluissa myos tdssad tutkimuksessa yhden paddteeman muodostivat koulutukset.
Koulutukset tarkennettiin edelleen henkilostokoulutuksiksi. Lisdksi teema piti
sisdllddan itseopiskelun toisin kuin aikaisemmat jaottelut. Collin ja Lemmetyn
(2018) tapaan johtamiskadytanteet pystyttiin nimedmaééan toiseksi padteemaksi. Sa-
lojarven (2013) jaottelussa esiin nousseet konsultointi ja ohjaus siséllytettiin tassa
tutkimuksessa johtamiskdytanteisiin, koske ne toteutuivat esihenkildiden kautta.
Samaan tapaan Jimenez-Jimenezin ja Sanz-Vallen (2012) jaottelussa esiintynyt
tyonsuunnittelu lukeutui tdssa tutkimuksessa tdhdn teemaan.

Kehittamistd tukeva tyokulttuuri ja laajenevat tydtehtdavit puolestaan ni-
mettiin Hadtosen (2007) jaottelun pohjalta. Ndistd ensimmadinen piti sisdlldan Ji-
menez-Jimenezin ja Sanz-Vallen (2012) tutkimuksessa esiintyneen tiimityosken-
telyn sekéd suorituskyvyn arvioinnin. Tosin heiddn tutkimuksessaan suoritusky-
vyn arviointi kasitti kehitys- ja checkpoint -keskustelut sekd tiimipalaverit, kun
taas tdssd tutkimuksessa kehityskeskustelut ja organisoidut tapaamiset sijoitet-
tiin omina kéytanteinddn kehitystd tukevan tyokulttuurin alaisuuteen. Samalla
tavalla laajenevat tyotehtavit pitivit sisdlldan osaamisperustaisen rekrytoinnin
ja tyonkierron, Jimenez-Jimenezin ja Sanz-Vallen (2012) tutkimuksessa ndma oli
nimetty rekrytoinniksi ja urakehitykseksi.

Lahes kaikkien tunnistettujen henkiloston kehittamisen kdytantojen todet-
tiin tukevan kestdvad oppimista. Ainoastaan ohjauksen ja itseopiskelun ei tdssa

tutkimuksessa tunnistettu tukevan mitdan kestdvan oppimisen ulottuvuuksista.
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Kestdvan oppimisen hyvinvointi ulottuvuutta pystyttiin tukemaan dokumen-
toinnin, esihenkilon tuen, konsultoinnin, tiimityoskentelyn sekd tyonsuunnitte-
lun avulla. Olennaista on kuitenkin muistaa sen toteutuvan osaltaan kaikkien
kestdvdn tydssd oppimisen ulottuvuuksien kautta: kun kestdvyys oppimisessa
toteutuu, on se osaamisen hyodyntdmistd, elvyttamistd, kdyttdmistd ja nopeaa
soveltamista (Di Fabio, 2016). T&ll6in oppiminen ndhd&én resurssina, joka paitsi
helpottaa tyomaadrada myos edistdd hyvinvointia (Lemmetty & Collin, 2020).

Esihenkilon tuen avulla pystyttiin valttdim&an hyvinvointia uhkaavat tilan-
teet esimerkiksi tarjoamalla riittavésti aikaa uusien asioiden opetteluun. Konsul-
toinnin kautta tyontekijdt puolestaan saivat positiivista palautetta tyostddan: pa-
lautteen koettiin vaikuttavan positiivisesti tyohyvinvointiin. Rakentavan ja posi-
tiivisen palautteen on my0s aikaisemmin todettu olevan tdrkedssa roolissa oppi-
misen edistdjand (Janssens, Smet, Onghena & Kyndt, 2017; Kyndt, Vermeire &
Cabus, 2016). Dokumentoinnin ja tiimitydskentelyn tyontekijat kokivat merkit-
tavand apuna ongelmatilanteissa, jolloin niiden avulla viltettiin myos haitallista
stressid ja ylikuormitusta. Tyonsuunnittelun koettiin puolestaan tarjoavan onnis-
tumisen kokemuksia ja tédtd kautta oppimista: esihenkil6t asettivat tyontekijoita
tilanteisiin, joissa he altistuivat haastaville stressitekijoille. Haastavat stressiteki-
jat lisddavat parhaimmillaan onnistumisen kokemuksia ja motivaatiota seké edis-
tavat oppimista ja yksilollistd kasvua (Kim & Beehr, 2018). Liséksi ne voivat lisédtd
positiivisia kokemuksia hyvinvoinnista ja tyytyvdisyydesta.

Henkiloston kehittamisen kdytannoistd osaamisperustainen rekrytointi, tii-
mitydskentely, tyokierto ja tyonsuunnittelu tukivat kestdvan oppimisen siirret-
tavyys ulottuvuutta. Osaamisperustaisen rekrytoinnin avulla aikaisempaa osaa-
mista pystyttiin hyodyntamé&an nykyisessa tyossd. Ndin ollen se mahdollisti osal-
taan syvdoppimisen toteutumisen, kun uudet asiat pystyttiin yhdistimaan yksi-
16n aikaisempiin tietoihin ja taitoihin. Tiimityoskentely puolestaan mahdollisti
aikaisemman tiedon hy6dyntdmisen, mutta myos tulevaisuuden kannalta olen-

naisten taitojen arvioimisen: asioiden pohtiminen kollegoiden kanssa koettiin
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eteenpdin vievaksi voimaksi. Kollegoista muodostui toisilleen myos apuver-
kosto, joka mahdollisti avun saamisen ja antamisen. Tyontekijdt kayttivdt omia
tietoja ja taitojaan pdivittdin vastavuoroisesti ja kehittivit ndin myos omaa osaa-
mistaan. Avun pyytdmistd ongelmanratkaisun lomassa onkin kuvattu oppimis-
prosessina (Bjork, Teien & Serensen, 2013; Brandi & Christensen, 2018; Schei &
Nerbo, 2015). Samalla tavalla kuin osaamisperustainen rekrytointi, tuki tyokierto
osaamisen hyodyntdmistd ja mahdollisti syvdoppimisen. Tydnsuunnittelun
avulla pystyttiin puolestaan vaikuttamaan siihen, kuinka sddnnollisesti tyonteki-
joiden tuli oppia uutta.

Kestdvan oppimisen jatkuvuus ulottuvuutta pystyttiin tukemaan digitaa-
listen palveluiden, dokumentoinnin, osaamisperustaisen rekrytoinnin, organi-
soitujen tapaamisten, sisdisten- ja ulkoisten koulutusten, tiimityoskentelyn sekéa
tyonsuunnittelun avulla. Digitaaliset palvelut tukivat jatkuvuus -ulottuvuutta
tyohon olennaisesti kuuluvien ohjelmistojen pdivittymisen sekd tiedon hakemi-
sen kautta: kummassakin tilanteessa tyontekijat joutuivat oppimaan uutta ja so-
veltamaan opittua nopeasti kdaytantoon. Digitaalisilla palveluilla oli myo6s ikdan
kuin valillinen vaikutus, koska niiden kautta tyontekijdt saivat apua kollegoil-
taan tyoskennellessddn esimerkiksi etdnd. Samalla tavalla kuin ohjelmistojen péi-
vittyminen ja tiedon hakeminen, tiimitydskentelyn avulla tyontekijat omaksuivat
esimerkiksi ongelmatilanteissa uutta tietoa, joka sovellettiin heti kdytantoon.

Sisdiset- ja ulkoiset koulutukset tarvitsivat rinnalleen tyonsuunnittelua tu-
keakseen tytssd oppimisen jatkuvuutta. Niin muodollisten koulutusten kuin pe-
rehdytystilanteiden jdlkeen opittuja asioita tuli tyontekijoiden kokemusten pe-
rusteella paastd soveltamaan kdytantoon, jotta oppimista tapahtui. Jos opittua ei
pddsty soveltamaan kaytantoon, tapahtui unohtamista. Myos useissa aikaisem-
missa tutkimuksissa on todettu, ettd syvdoppimista tapahtuu helpommin, kun
koulutuksessa opiskeltuja asioita pddstdan hyodyntaméaan mahdollisimman pian
kaytannossa (Brandi & Christensen, 2018; Sparr, Knipfer & Willemms, 2017). Toi-
sin kuin koulutus, tydnsuunnittelu nayttaytyi jatkuvuuden tukena myos yksi-

n&dn. T4dlloin esiin nousi konkreettinen tyon tekeminen ja sitd kautta osaamisen
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jakaminen muille. My6s organisoidut tapaamiset tukivat jatkuvuus ulottuvuutta.
Palavereissa oli mahdollisuus nostaa esiin ongelmatilanteita, joita selvitettiin yh-
dessd, tiimind. Palavereissa tyontekijdat omaksuivat uutta tietoa, jota he pédsivat
testaamaan heti kdytantoon.

Tiimityoskentely tuki jatkuvuus -ulottuvuutta mahdollistaen kollegoilta
oppimisen ongelmatilanteissa, sekd opitun reflektoinnin heidén kanssaan. Yhtei-
sen reflektoinnin koettiin syventdvéan opittua, sekd mahdollistavan tiedon sovel-
tamisen monipuolisemmin kuin yksin reflektoiden. Myos dokumentointi tuki
jatkuvuutta nimenomaan reflektoinnin kautta, kun opittu asia tuli kirjoittaa mah-
dollisimman selkedsanaisesti auki muita tyontekijoitd varten, elettiin aikaisempi
oppimistilanne ikddn kuin uudelleen. Tyonsuunnittelu tuki oppimisen jatku-
vuutta mahdollistamalla yksil6ille muun muassa toisistaan poikkeavia projek-
teja. Tallaisissa projekteissa mahdollistui aikaisemman osaamisen ja uuden tie-
don soveltaminen - osaamisen kuvattiin kumuloituvan.

Tunnistetuista henkiloston kehittdmisen kaytannoista konsultoinnin, tiimi-
tyoskentelyn ja tyonsuunnittelun avulla pystyttiin tukemaan kestdvan oppimi-
sen eettisyys ulottuvuutta. Konsultointi mahdollisti parempien toimintamallien
oppimisen: tdimén voitiin ndhdd olevan positiivisella tavalla yhteydessa tyoyh-
teisoon. Yhden tyontekijan oppiessa antamaan esimerkiksi rakentavaa pa-
lautetta, vie han huomaamattaan taitoa eteenpdin organisaation sisalld. Tiimi-
tyoskentely mahdollisti osaltaan tdméan. Merkitykselliseksi koettiin muun mu-
assa tyontekoa nopeuttavien tai helpottavien asioiden oppiminen ja niiden jaka-
minen eteenpdin. Samalla tavalla my6s tyonsuunnittelu tukieettisyys -ulottu-
vuutta: tyotehtaviat koettiin merkityksellisiksi, kun niilld oli positiivisia vaiku-
tuksia tydyhteisoon tai sen ulkopuolelle. Toisin sanoen silld, millaisten tyotehta-
vien pariin tyontekijdt ohjataan, on olennainen vaikutus motivaatioon ja ndin ol-
len oppimiseen.

Tutkimustulokset ovat samansuuntaisia Collinin (2002) tulkintojen kanssa,

koskien kahden teknologia-alan organisaation tyontekijoitd ja heidan kasityksi-
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ddn tyossd oppimisesta. Collinin (2002) tutkimuksessa muodostui kuusi katego-
riaa, joiden mukaan ty6ssd oppiminen tapahtui tyotd tekemalld, vuorovaikutus-
tilanteissa, tyokokemuksia arvioitaessa, uusien asioiden haltuunottamisena seké
koulutusten ja tyon ulkopuolisten asioiden kautta. Taman tutkimuksen valossa
kestdvd oppiminen toteutuu tyotd tekemadlld, vuorovaikutustilanteissa, reflektoi-
taessa opittua sekd uusien asioiden haltuunottamisena. Oppimista tapahtui
my0s koulutusten kautta, mutta mikali sitd ei padsty soveltamaan kaytantoon, ei
se ollut kestavaa.

Tutkimuksen arviointi. Laadullista tutkimusta arvioitaessa on otettava
huomioon ainakin seuraavat luotettavuuden kriteerit: 1) uskottavuus, 2) siirret-
tavyys sekd 3) toistettavuus (Patton, 2002; Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Taman tut-
kimusprosessin aikana on kiinnitetty huomiota kaikkiin ndihin kriteereihin. Us-
kottavuudella viitataan siihen, miten tutkimuksen lukijat suhtautuvat tutkimuk-
sen analyysiprosessiin, asianmukaisuuteen ja tuloksiin (Juuti & Puusa, 2020). Us-
kottavuuden lisddmiseksi tdma tutkimus on pyritty kuvaamaan kokonaisuudes-
saan mahdollisimman tarkasti ja ldpindkyvésti: tarkkuus parantaa luotetta-
vuutta, lapindkyvyys puolestaan mahdollistaa lukijan oman arvion tutkimuksen
luotettavuudesta (Hirsjarvi ym., 2009). Yksi ldpindkyvyyteen vaikuttavista teki-
joistd on ldhteiden huolellinen merkitseminen tekstiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
Merkitsemalld 1dhteet huolellisesti tekstiin (APA7), on liséksi osoitettu arvostusta
kollegoita, tutkittavia sekd JoKo-hankkeen edustajia kohtaan (TENK, 2023).
Tarkka ja ldpindkyva esitystapa mahdollistavat my6s tutkimuksen toistamisen
(Braun & Clarke, 2006). Tutkimuksen toistettavuutta helpottavat myos tamédn
tutkimuksen liitteet, joista 16ytyy esimerkiksi JoKo-hankkeen haastattelurunko
(ks. liite 4).

Pohdittaessa tutkimuksen uskottavuutta, on otettava huomioon myos laa-
dulliselle tutkimukselle ominainen, tulkitsevaluonne (Hennink, Hutter & Bailey,
2020). Tulkitsevuus korostaa tulkintojen ja havaintojen tekemistd, kun tarkoituk-
sena on ymmartdd sosiaalista maailmaa. Esiin nousee laadulliselle tutkimukselle

ominainen subjektiivisuus. T&td tutkimusta toteutettaessa on otettu huomioon,
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ettd tutkittavien kokemukset ovat aina henkilokohtaisia, minka lisdksi tutkijan
vaikutus tulosten muodostamiseen on tiedostettu ja pyritty minimoimaan alusta
alkaen (Hennink, Hutter & Bailey, 2020; Patton 2002). Tutkija pyrki olemaan
avoin, utelias, joustava, empaattinen ja kyvykéds kuuntelemaan, mita tutkittavien
kokemusten kautta todella oli havaittavissa.

Kuten edelld todettiin, tutkimustulosten siirrettavyyttd pidetddn myos yh-
tend luotettavuuden kriteerind. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on kui-
tenkin ymmartdd tutkimuskohdetta itsessddn, ei yleistdd tutkimustuloksia (Hen-
nink, Hutter & Bailey, 2020). Tassd tutkimuksessa pyrittiin tuottaa tietoa siitd,
miten kestdvdd oppimista voidaan tukea teknologia-alan organisaatiossa henki-
16ston kehittdmisen keinoin. Néin ollen tulokset auttavat osaltaan laajentamaan
kestavéstd oppimisesta piirtyvad kuvaa, mutta eiviét ole yleistettdvissd. Tutkimus
pohjautuu haastateltujen henkilokohtaisten kokemusten tulkintaan. Kokemuk-
set ovat subjektiivisia ja ndin ollen ainutlaatuisia, minka takia niitd ei voida yleis-
tad koskemaan isompaa joukkoa (Hennink, Hutter & Bailey, 2020; Hirsjdrvi ym.,
2009). Tulokset auttavat kuitenkin hahmottamaan henkiloston kehittamisen kay-
tantojen potentiaalia kestdvan oppimisen tukena ja luovat osaltaan uusia jatko-
tutkimustarpeita, joihin tdmé&n tutkimuksen perusteella on mielekastd tarttua. Li-
sdksi tuloksia voidaan hyodyntdd esimerkiksi hypoteeseina tilanteissa, jotka
omaavat samankaltaisen luonteen tai tilanteissa, joissa on samoja elementteja
kuin tédssd tutkimuksessa (Patton, 2002).

Valittu aineisto sopi hyvin tutkimuskysymyksiin vastaamiseen. Tutkittavat
olivat tyontekijoitd ICT-organisaatiosta, mikd mahdollisti perehtymisen nimen-
omaan tyontekijoiden ndkokulmaan ja valittuun kontekstiin. Liséksi tutkittavien
maédrd vastasi laadullisen tutkimuksen vaatimuksiin ja otti huomioon niin nais-
ten kuin miesten kokemukset. Tdssd tutkimuksessa analysoitiin kaikki hankkeen
puitteissa haastatellut ICT-organisaation tyontekijdt. Ndin ollen tutkijan ei ollut
mahdollista saada tutkimukseen suurempaa madrdd haastateltavia ilman, ettd
tutkimuksen luonne olisi jollain tavalla muuttunut. Valittu analyysimenetelma

sopi tutkimuskysymyksiin vastaamiseen suhteellisen hyvin, vaikkakin se ontui
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jossain méddrin. Olisi saattanut olla antoisaa hyodyntdd ensimmadisen tutkimus-
kysymyksen osalta aineistoldhtoistd sisdllonanalyysid ja toisen tutkimuskysy-
myksen osalta jopa teoriasidonnaista sisdllonanalyysid. Tutkija halusi kuitenkin
pitdytyd teoriaohjaavassa sisdllon analyysissd, koska koki sen mahdollistavan
paitsi aineiston ehdoilla etenemisen myos aikaisemman tutkimuskirjallisuuden
hyodyntdmisen. Tarkoituksena ei ollut myoskéddn testata aikaisempia teorioita,
joka vaikutti paatokseen hyldta teoriasidonnainen sisidllonanalyysi.

Taman tutkimuksen heikkous on, ettd tutkijoita oli vain yksi. Useamman
tutkijan avulla olisi pystytty hyodyntamadn triangulaatiota eli esiin olisi voitu
saatu monipuolisemmin erilaisia ndkokulmia, jotka olisivat osaltaan lisdanneet
tutkimuksen luotettavuutta (Marshall & Rossman, 2011; Patton 2002; Tuomi &
Sarajdrvi, 2018). Toisen tutkijan analyysi kyseisestd haastatteluaineistosta olisi
voinut olla erilainen kuin mihin tédssd tutkimuksessa paadyttiin. On kuitenkin
myds mahdollista, ettd toinen tutkija olisi vienyt tutkimusta vddrdan, eparele-
vanttiin suuntaan.

Jatkotutkimustarpeet. Jokainen yksilo oppii hieman eri tavalla. Oppimisti-
lanteessa uutta tietoa verrataan aina jo olemassa olevaan tietoon (Kupias, Peltola
& Pirinen, 2014). Opittua ei siis kopioida sellaisenaan, vaan sitd rakennetaan uu-
delleen kunkin omassa mielessd. Néin ollen esimerkiksi samassa koulutuksessa
olleet tyontekijdt saattavat saada koulutuksesta irti hyvinkin erilaisen hyddyn.
Tdamdn lisdksi yksilollisid eroja ilmenee siind, millaiset asiat koetaan kuormitta-
vina tai merkityksellisind - hyvinvointia uhkaavina tai vahvistavina (Kauko-
Valli & Koiranen, 2010; STM, 2022; THL, 2022). Ndin ollen kestdvan oppimisen
ilmenemisesséd saattaa olla yksilollistd vaihtelua vield enemmén kuin perinteisen
tyossd oppimisen kokemuksissa. Tdmad puolestaan vaikuttaa siihen, millaisia
henkilston kehittdamisen kaytantojd tulisi kunkin tyontekijan kohdalla hyodyn-
tdd. Tahan nakokulmaan olisi mielekéstd perehtyéd tulevaisuudessa.

Tdssd tutkimuksessa havaittiin, ettd johtamiskédytanteiden alaisuuteen kuu-

luvia henkiloston kehittamisen kaytantojd ei tyontekijoiden kokemusten perus-
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teella pystytty tunnistamaan kovin montaa. Tama oli hieman ristiriidassa en-
nakko-oletuksen kanssa, joka tutkijalla oli: esihenkil® vaikuttaa vahvasti siihen,
millaisia henkilostdjohtamisen arvoja organisaatiossa ilmenee, ja miten henkilds-
tokdytannot toteutuvat. Jatkossa olisikin hyvé tutkia nimenomaan tapoja, joilla
esihenkil6 pystyy tukemaan alaistensa kestdvaa oppimista. Esihenkil6 on kuiten-
toi tosin vaikuttaa teknologia-alalle tyypillinen luonne: tiimit ovat pitkalti itseoh-
jautuvia (Ahtela, 2016), jolloin myds oppimisen on ndhty tapahuvan pitkalti itse-

ohjautuvasti (Edwards, 2010; Ha, 2015).
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LIITTEET

Liite 1. Henkiloston kehittimisen teoreettinen tausta

Kuvio 1.

Henbkiloston kehittimisen teoreettinen tausta (Swanson 2001, s. 306)
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Liite 2. Kolme teoreettista ldhestymistapaa henkiloston kehittimiseen

Taulukko 1.

Kolme teoreettista lihestymistapaa henkiloston kehittidmiseen (Garavan, Gunnigle &

Morley 2000, s. 83)

e  Libertarismi (Freid-

Eksistentialismi, ih-

Psykologinen Kollektiivinen
Kyvyt ja taidot . o
sopimus oppiminen
Perusperiaatteet e  Tavoitteet tulevat o  Tyontekijilld ja orga- | ¢  Organisaatioilla kyky
johdolta nisaatiolla kirjoitta- oppia
e  Strategia perustuu mattomia, vastavuo- | ¢  Hyodynnetiin kol-
organisaation kykyi- roisia odotuksia lektiivista tietoa suo-
hin ja korostaa niita e  Psykologinen sopi- rituskyvyn paranta-
e  Strategia vaikuttaa mus mahdollistaa miseksi
rakenteisiin, kiyttay- odotusten toteutumi- | e Tiedon luomisen pro-
tymiseen ja toiminta- sen sessi laheisesti yhtey-
tapoihin e  Sisdltaa kasityksia, dessd organisaation
e  Henkilostévoimava- odotuksia, uskomuk- jasenten kehittymi-
rat nihdaan kestdvan sia, lupauksia ja es- seen
kilpailuedun kriitti- teitd e  Oppiminen voi sisil-
send lahteend e  Niin kovat kuin peh- tdd single-, double-
meiét elementit voivat tai deutero-tasoja.
muodostaa sopimuk-
sen perustan
Taustafilosofiat . Behaviorismi (Skin- . Humanismi (Maslow, | e Kognitiivinen kehitys
ner) Rogers) (Knowles)

Progressivismi (Kohl-

man) misen toimijuus -teo- berg & Mayer)
e  Rooliteoria (Strigher ria (Bandura) e  Postmodernismi
& Statham) e  Sosiaalisen vaihdon (Kincheloe)
teoria
Oletus organisaation e  Tavoiteorientoitunut | e Moniarvoiset yhteisét | ¢  Avoin jarjestelmd,

telty selvésti strategi-
assa ja sen perus-
teella henkilostovoi-
mavarat ohjattu oi-

keisiin tehtdviin

seen
Sitoutuminen urake-
hitykseen

Kyky hallita suhteita
Halu muodostaa so-

pimus

luonteesta e  Johdon midrittamit e  Organisaation ja jonka sisdlld oppimis-
tavoitteet tyontekijan tavoitteet kykya
ja odotukset voivat e  Sidosryhmiin suun-
erota toisistaan tautuneet yhteisot
HRD:n kuvaus ] a ] o . Oikeudenmukaisuus . Kehittdmistoimien
e Aineelliset ja aineet- . . ) . o )
edellytykset tomat kyvyt mari- ja luottamus johtami- integroiminen osaksi

toimintatapoja, kdy-
tantojd ja kulttuuria
tai organisaatiota
Niiden tekijoiden

tunnistaminen, jotka
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estiviit tai edistdvit
oppimista
Kokeiluihin kannus-

taminen oppimisessa

HRD:n tavoite Tulevaisuuden suori- Helpottaa psykologi- Tyontekijéiden oppi-
tuskyvyn parantami- sen sopimuksen va- miskyvyn parantami-
nen littamista tyonantajan nen ja oppimistaito-
Organisaation tuotta- ja tyontekijan valilla jen hyodyntdminen
vuuden parantami-
nen
Kéyttaytymisen hal-
linta

HRD:n luonne Proaktiivinen: HRD Ennakoivat toimet Pyrkii luomaan orga-
tyoskentelee suoraan elinikéiselle oppimi- nisaatioympariston,
strategian keskeisim- selle ja urakehityk- joka edistdd ja tukee
mén elementin eli ih- selle kollektiivista oppi-
misten toiminnan Investoiminen ylei- mista
kanssa seen ja edistyneeseen Formaali ja infor-
HRD on toimenpide osaamiseen maali ldhestyminen
strategian toteutta- oppimiseen
miseksi

HRD péiivéitasolla Helpottaa strategian Helpottaa positiivis- Ohjaa tyontekijét luo-
paivittaistd toteutu- ten tyontekijakasitys- maan ja hyodynta-

mista henkilostovoi-

mavarojen avulla

ten luomista psykolo-
gisten sopimusten

kautta

méin tietoa
Mahdollistaa tarvitta-
vat verkostot

Osallistaa double

loop -learningiin




Liite 3. Tyossd oppimisen 3P-malli

Kuvio 2.

Tydssi oppimisen 3P-mallin suomennettu versio (Alkuperdinen: Tynjdld 2013)
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]

Ennustavat tekijit Oppimisprosessi Oppimistulokset
YhsilGilizet tehifit Tahtivin suorittaminen
Alkaisernpi fizto ja kokemuksat Ymmértiminen
Taidot Toiming: Henkilfkohtaimen kehittymi-
Toimijuns ja sitoutuminen Tahaton, tarkoitukselli- nen
Motivaztio nen, informaali- non- Tiimityd
Ttseluottarms formaali- ja formaali op- Foolisuoritus
Elimintilarms \ piminen tapahtovat.. Akateerniset Bedot ja taidot

Fistdsten keminan ja ongel-
Tyitd tekemalls P man ratkaisn
/ Reflektoimalla ja arvioi-
Cpplmizgrrpirists malla Identiteatt
[ isaation rakenn
TgEmsaston rakeme Yhteistytiss Toimifuns
Tyin organisoint Osallis
HED
Vastaamalla uusiin tehti- Huenot fyékiEyiinndt
Henkaloston asiantuntijous viin ja hassteisiin
nfud Organisaation kahittdrimen
Yhiteistydilmapiiri tlaatu
Suuntautuminen oppimiszen ja PR
immovaatioihin .
Farantunut fydilmapiin
Eumppamiudet ja verkostot
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Liite 4. JoKo-hankkeen haastattelurunko

Haastattelurunko 2020-2022

Kaytinnolliset asiat

Tutkimukseen suostuminen (allekirjoitettu), tietosuoja-asiat, eettisyys ja anonymiteetti,
Tutkimuksen tarkoituksen ja etenemisen ja raportoinnin kuvaaminen. Haastattelun kesto
(arvio) seka tutkijan rooli ja tausta lyhyesti.

Oma tyo
Mitd tekee, milloin tekee, kenen kanssa tekee? Yleisfiilis omasta tyOsta.

Osaaminen ja osaamisen kehittiminen

Millainen on koulutustaustasi (peruskoulutus + lisdkoulutukset)? Kuinka hyo-
dyllisend néet koulutustaustasi suhteessa nykyisiin tehtaviisi?

Mitd osaat hyvin ty0ssési (tiedot, taidot) ja mistd osaaminen on perdisin?
[Miki on osaamisesi ja ammattitaitosi erityisyys, jota kelldin muulla ei ehki ole? Miti sind
omalta osaltasi tuot tdhén ty6yhteisoon?]

Mité et osaa vield mielestisi riittdvén hyvin?

Millaisia osaamisen kehittdmisti edistivid kdytdntdja organisaatiossasi on kéy-
tossd? Miten hyddyllisind koet ne?

Millaista tukea tai apua tarvitsisit lisdd osaamisen kehittimiseesi?

Mieti itsellesi merkityksellisté tilannetta, jossa olet padssyt soveltamaan (eri-
tyis)osaamistasi, miten tilanne eteni?

Onko sinulla sellaista osaamista, jota et pysty hyddyntdmain tydssési? Miksi et?
Miksi pitéisi pystyd?

Millaisena néet tulevaisuuden osaamistarpeet yrityksessdsi? Miten aiot tai pystyt
tulevaisuudessa ylldpitdméén ja kehittiméidn osaamistasi?

Tyo6ssa oppiminen

Miten kuvailisit tyypillistd tyossi tai tyon vuoksi tapahtuvaa oppimistilannetta?
[ketd muita tilanteeseen liittyy, millaista toimintaa liittyy, tilanteen syyt ja seuraukset]
Kuinka usein téllaisia oppimistilanteita on? Millaiselta ne tuntuvat? (kuormitta-
vuus, motivointi)?

Millaisia mahdollisuuksia koet sinulla olevan oppimiseen tydssid? (esim. erilaiset
oppimistilanteet).

Mitka tekijét tukevat / rajoittavat arjessa tapahtuvaa oppimista? (yksildlliset, yh-
teisolliset, ympadristolliset / organisaatioldhtoiset)

Kun opit jotain uutta tyohosi liittyvadd, miten nopeasti pystyt soveltamaan opit-
tua?

Miten ty0ssd tapahtuvaa oppimista hyodynnetddn organisaatioissasi? (tehddédnko
nédkyviksi / tiedostetuksi / muiden saataville; esim. oppimiskokemusten jakami-
nen)

Milla tavalla palaat tydssé tapahtuviin oppimistilanteisiin itseksesi? (reflektio)
Kuinka usein ja millé tavalla yhteisossési keskustellaan tydssa tapahtuvasta op-
pimisesta?
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Ongelmanratkaisu ja kehittimistyo

Millaisia ongelmanratkaisutilanteita kohtaat péivittdin? Miten ne etenevit (alku-,
keski- ja loppuvaihe)?

Mitka tekijat vaikeuttavat tai pitkittdvat ongelmanratkaisun etenemisti?

Mitka tekijat edistdvat ongelmanratkaisun etenemistd?

Millaisia lopputuloksia ongelmanratkaisutilanteet tuottavat? Miten nditd tuloksia
voidaan hyodyntda nyt ja tulevaisuudessa?

Mieti tyOssisi tapahtunutta kehittimisprojektia, miten se eteni, mité se tuotti,
ketd muita siithen liittyi ja millaista toimintaa se sisdlsi?

Vastuut ja itseohjautuvuus

Mistd asioista olet vastuussa tyotehtdvassisi? Ovatko vastuut mielestési selkedt?
Onko vastuuta riittavésti, litkaa vai liian vahan?

Millaisiin asioihin tytehtivissdsi, tydyhteisdissdsi tai organisaatiossa sinulla on
mahdollisuuksia vaikuttaa?

Mieti pdédtoksentekotilannetta tyOyhteisOssédsi — miten padtds muodostui? Mika
oli oma roolisi padtoksenteossa, entds muiden roolit?

Miten paljon voit kayttda tyoaikaasi itsellesi mielekkaisiin tyotehtiviin?

Miten paljon kéytit tydpanostasi vahemman mielekkéisiin tyotehtaviin?
Millaisia henkil6kohtaisia tavoitteita sinulla?

Millaisia tavoitteita organisaatiollasi on laajemmin? Oletko tietoinen niista ja/tai
pystytko suhteuttamaan omia tavoitteitasi organisaatiosi tavoitteisiin?

Mihin suuntaan haluaisit kehittdd organisaatiotasi, jos saisit itse paattaa?

Missé néet itsesi 5 tai 10 vuoden pééstd (urakehitys), nautitko tyOstési silloin?

Tyo6hyvinvointi ja motivaatio

Mitka tekijdt innostavat ja motivoivat sinua tyOssdsi? (sisdinen ja ulkoinen mo-
tiv.)

Millaisia motivaatiota ja innostusta edistdvid / rajoittavia keinoja organisaatios-
sasi on kdytossd?

Mieti itsellesi merkityksellistd (innostavaa) projektia tai tyotehtdvéa: mité siind
tehtiin, miten se eteni, keiden kanssa teit yhteistyotd, miten kuvailisit omaa roo-
liasi siind? Mité lopputuloksena syntyi ja miten olet pystynyt tai pystyt hyodyn-
tdmédn kokemusta tulevaisuudessa?

Missi tilanteissa innostuksesi tai motivaatiosi on laskenut selkeésti? Mika ty0ssd
on aiheuttanut turhautumista? Miti syitd motivaation laskuun oli? Mita siitd seu-
rasi? Miten asia ratkesi vai onko ratkennut?

Millaisissa tilanteissa olet kokenut kuormittumista tai tydhyvinvoinnin laskua?
(Esimerkkejd)

Mieti ajanjaksoa, hetked tai tilannetta, kun olet kokenut kuormittumista tai ty6-
hyvinvoinnin laskua — mité tapahtui? Mitk4 asiat vaikuttivat kokemukseesi?
Millaisia tekij6itd kokemuksen taustalla oli?
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Esimiestyo, johtajuus ja yhteiso

e Kuvaa yksikkdsi/jaoksesi/tiimisi esimiestyOskentelyd, millaista se on? Kuka on
virallinen esimiehesi? Kuka ohjaa péivittdistd toimintaa?

e Kuvaa arkista tilannetta/vuorovaikutusta esimiehen kanssa: millaista se on?
Mika tilanteessa / vuorovaikutuksessa on hyvéa / huonoa ja miksi?

e Luotatko yrityksen johtoon ja omaan esimieheesi?

e Mitkd ovat yrityksen johtamisen suurimmat ongelmat?

e Mitka yrityksen johtamisessa ndyttavit mielestési toimivalta?

e Millainen ilmapiiri ty0yhteisdssési on?

e Kenen kanssa jaat ajatuksia, kenen puoleen kdénnyt ongelmatilanteissa (henkild-
kohtaisissa tai tyohon liittyvissd)? Misté saat tukea ja apua, vai saatko?

e Millaisia digitaalisia jarjestelmid kéytdt tyossdsi? Millaisia hyOtyjé tai haasteita
olet kokenut néihin liittyen?

e Millaiset isommat, yhteiskunnalliset muutokset, vaikuttavat tyohdsi nyt ja tule-
vaisuudessa?

Esimiehille:

e Toimitko itse jonkintasoisessa esimiestehtdvissd? Millaisena mielldt timén teh-
tavan?

e Miten médrittelet esimiestyon (mité se sinulle tarkoittaa?)

e Miten olet mielestédsi onnistunut / epdonnistunut tehtdvassasi? Miké esimiehi-
syydessa on haasteellista?

e Anna jokin esimerkki esimiehen rooliisi liittyvéstd haasteellisesta/onnistu-

neesta/tyydytysté tuoneesta tilanteesta? Mité tapahtui, miké oli haaste ja miten
homma paittyi? Mita siitd opit?

Corona Extra:

Miti erityistd korona tuotti oppimiselle, motivaatiolle, itseohjautuvuudelle tai hyvin-
voinnillesi?

Kehittimisideoita (ellei niita ole jo tullut keskustelun aikana!):

Mitd muuta organisaatiolta toivoisit? Miten sen toimintaa muuttaisit?
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Liite 5. JoKo-hankkeen tietosuojailmoitus

Va

TYVASKEYLAN YLIOPISTO LAITOS

13.11.2020

Kuvaus henkilinetojen kdsittelysid nereellisessd mukimulksessa (Getosuojalmoims EU (679/2016) 13, 14, 30
artikla)

Témi tietosusjailmoitus toimitetaan kirjallisena henkiléille, jotka osallistuvat JoEo -tutkimushankkeessa
toteutettavaan haastattelu- ja interventiotutkimukseen. Nmoertukseen on mahdollista tutustua futkimmksen
aikana mys hankkeen verkkesivulla: www jokohanke com

1. JoKo-hankkeesza (Lahijohtamiensn kestivin oppimizen ediztijani tydelimizsa) kizteltavat
henkilitiedot

JoEo-hankkeessa tnotetaan watta ymmérmystd kestivista tydssd oppimista ja sen

tukemisesta valmentavan ldhijohtanisen keinoin. Hankkeessa hyddynnetdin johtajien ja tyntekijdiden
kwvauksia, keskusteluja ja kekemuksia (haastattelu- ja havainnombaineisto) seki toteutetaan lihijohtajille
smmnattu mterventio teknologia, turvallisums ja terveydenhuollon aloilla.

Tutkimuksessa Sinusta kerdtidan seuraavia henkilotietoja: subupuoli, keulutushistoria, tydmmike,
tyGsuhdetiedot (tydnkuvaus ja tyGsubtesn laatu), haastatteluvastaukset tydhistonaasi, tychisi, tydssd
oppimiseen, johtamiseen, tydoloihin ja tySyhteiséon littven. Koska tutkimushaastatteln &fnitetiin, myds
Afnd on ynumarrettivissd Simulta kerdttivind henkilotietona.

Tama tietosuojailmoitus on julkaistu tutkimuksen verkkosivulla ja tutkittavalle on annetto suora linkki
nathin tietoihin.

2. Henklitietojen kizittelyn oikendellinen peruste tutldmuksessa‘arkdstoinmizsa

E Eisittely on tarpeen tieteellista ta histonallista totkimmsta taikka tilastointia varten ja se on otkeasuhtaista, alla
tavouteltuun yleizen edun mukaizeen taveittesseen nahden (hetosnojam 4 §:n 3 kohta)

Henkilitietojen siirto EU/ETA ulkopuolalle

Tutkimuksessa tietojast e1 swreti EUVETA -aleen ulkopuolelle.

Henkilitietojen suojasminen

Henkilétietojen kisittely tissa tutkimuks=essa perustun asiammukaiseen tutkimussumnitelmaan ja tutkimuksellz on
vastuuhenkild. Henbaldfietojasi kiytetidin ja novutetaan vain historiallista’ fieteellista tutkimsta takka muuta
vhieensopivaa tarkoitusta varten (tilastointy) seki numitoinkin foimataan mun, etti Sioua koskevat iedot eivit
paljastu ulkopuch=lle.

Tunnistettavuuden poiztaminen

Suorat tunmstetiedot poistetaan susjatommena amelston pemstammsvalhesssa (pseudonynusotn ameisto, jollon

hmmstettaiuutesn vordaan palata koodin tal vastaavan tiedon avulla ja ainerstoon voidazn vhdistii uusia
tetoja).




Tutkimuksessa kasiteltivit henkdldtiedot suojataan

E kiyttajamnnuksella ® salasanalla E kivién relasterdmmlli B kulunvalvennalla (fyysmen tila)

Tutkimuksesta on tehty erillinen tietosuojan vaikutustenarvio tetomuojavastazvaz on kumltu
vaikutustenariommsta

[ Eylli B Ei, keska timan tutkmmuksen vastoullinen johtzja on tarkastanut, efter vaikutustenariomt ole
pakollmen.

Tutkijat ovat sucnttanest tetosuoja ja tetotwvakouhiukset
E Eylli

Sopimmukset tuthinmsavustajien ja'tal henkilétietojen kisittelijéiden vhiersrekisterpitajien kanssa
E Eylli

HENEILGTIETOIEN EASITTELY TUTEIMUESEN BAATTYMISEN JALEEEN
Tutkimmsrekisten arkistoidaan tunnistetiedoin vleisen edun perusteslla. Henkildtetoja sisiltaien

tutkimmsameistojen kasittely arkastomfitarkeoituksessa on tazpeen vietsen edun mukaisesn tavortieessen nihden
(Hetosuojalala 4.48)

Relasterinpitajait) ja tutldmuksen teldgjat

Tiimniin tutkinmiksen rekisterinpitiija on:

Fyrviskylin yhopisto, Seminaanmkatn 15, PL 35, 40014 Fyvaskylan vliopisto. Vathde (014) 260 1211, Y-tunous
02458947, Fyvaskylan vliopiston tHetosuojavastaava: fetesuojalatva fi, pub. 040 805 3197,

Tutkimuksen vastuullinen johtaja:

Eatja Collin, 0400 248 058, s-postikaya m collinfajyu fi

Jyviskylin vhopsto Kasvatustieterden lattos, Fimsupansto

PL 35, 40014 Iyvizkylin yhopisto

Tutkimuksen suorittajat:

Eajja Collin, Soulz Lemmetty, Manamne Jazkkola, Hel Leckeld, Panu Forsman, Sara Viotanen Linnea Saan.
Lisika henkilotietoja kisittelevat mahdollisest mmmt tatkyyat (2-3 henkildad) ovat sopimussubteessa
Easvatustieteiden laitokseen. Lisatietoja henkildisti saz tutkinmksen jobtajalta.

Felisterdidyn oikeudet

Dhkeus saada piSisy teteahin (hetosucja-asetuksen 15 arhikla

Simulla on oikeus sazda tieto sutd, kisitelliinks henkildtietojasi ja mutd henkilétietojasi kisitelliin, Voit myds
halutessasi pyytii jaljenndksen kisiteltinisti henkildhedoista.
Ohkens tistojen cikalsenmseen (Hetosuoja-asetuksen 16 artkla
Jos kisiteltivissd henkilétiedoissasi on epdtarkkuuksia tal virheiti, smulla on oikeus pyyitia niuden otkalsua tai

DOikeus fistojen poastanmseen (hetosuoja-asetukeen 17 arhkla
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Simulla on oikeus vaaha henkildtietojes: polstamasta tietylssi tapanksissa. Orkeutta fietojen polstannsesn &
kwtenkazn ole, jos tietojen poistaminen estii tal vatkeuttaz suurest kisittelyn tarkortuksen toteutumsta
tieteallizessi tuthimuk=essa.

Chkeus kizittelvn rajoittamizesn (fietosuoja-asetuksen 18 arnkla)
Simulla on oikeus henkilétetojen kasttelyn rajorttamiseen tietvissi tilanteissa kuten, jos kustat henkildtietojes
pakkansapitivyyden.

Tassi kuvatosta otkeuksista saatetzan tetyiss3 vhaittiistapauksissa poiketa tietosuc)a-asetuksessa ja Suomen
tietosuojalaissa saddetyilli perustedlla siltd osin, ko cikendet estivit tieteellisen tal lustoriallizen
tutkimmistarkormuksen ta1 ilastollisen tarkoituksen sazsvuttamisen ta vaikeuttavat siti sunrest. Tarvetta poiketa
otkeuksista anioidaan ana tapanskobtaisest.

Profilomt ja automatisoitu padtok-enteko

Tutkimuik=essa henkildtietojas: e kiyvteti automazthseen piitoksentekoon. Tutkirmksessa henkildhetojen
kasittelyn tarkottuksena e ole henkildkohtaisten ominaisuuksiesi anvioint, ts. profiloint: vaan henkildtetojas: ja
ominasuuksia arvioidzan laajemman fieteellisen tutkinmksen nikékulmasta

Eelisterdidvn cakeuksien toteuttarminen

Jos simalla on kysyitavid rekisterfidyn oikeuksista, vort olla vhteydessi yhopiston tietosuo)avastazvaan. Eaikk
otkeuksien toteuttanusta koskevat pyynndt tolmitetaan Jyviskylin vliopiston kinaamoon. Eijaame ja adaste, PL
35 (C), 40014 Fyvaskvlan viiopisto, pubk. (40 805 3472, e-mal: kinaame(atyu fi. Kimbosoite: Semunaannkatu 15
C-rakenmms (Yhopiston pidrakennus, 1. krs), lmone C 140,

Tietohuvaloukkauksesta tal sen epilvsti ilmoittanunen Fvviskvlan viiopistolle

hitps:fwerer vu i viiopisto fietosuojailmoi tus ilmeoita -Hetohovaloukkauk-esta

Simulla on otkeus tehdi valitus enfyisest vakinaisen zsuin- tan fydpakkas: sijainmn mukaiselle
valvontaviranomarselle, mukili katsot, etti henkildtietojen kisittelyssa nkotzan ElTn vleista tietosuojz-asetusta
(EU) 2016/679. Suomessa valvontaviranomainen on tietosuojavalturbetiu,

Tietosuojavalhmrtetun toimiston ajantasaiset vhteyvstedot: hittps:/tietosuoja. fi'etusiva
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