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VARJOSTAMINEN
VERTAISKEHITTAMISMENETELMANA

- Tammelan kunnan paivakotien laitoshuollossa

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia varjostuksen soveltuvuutta
vertaiskehittdmismenetelméand Tammelan kunnan  pdivakotien laitoshuoltajien  tyon
kehittdmiseen, osaamisen jakamiseen ja tydtapojen yhtendistdmiseen. Tyodn tavoitteena oli
tuottaa  varjostamiseen malli, jota voidaan hyddyntdd koko kuntaorganisaation
vertaiskehittdmiseen. Kehittdmistyon ohella luotiin lomake, joka tukee varjostamisen jéalkeen
kaytavaa vertaiskehittimiskeskustelua.

Opinnaytetyon tietoperustana on perehdytty ammatilisen osaamisen jakamisen,
vertaiskehittamisen ja vertaisuuden teorioihin seka 70:20:10-malliin, jonka perusteella
vertaiskehittdmismenetelméat ovat perusteltuja tydssaoppimisen muotoja. Mahdollisuus kohdata
vertaisia, kayda kehittavaa dialogia ja oppia yhdessé on tuloksia tuottava mahdollisuus.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivista kehittamistutkimusmenetelmaéd kayttéen. Aineisto Kkerattiin
syksylla 2017. Aineisto koostuu laitoshuoltajien varjostamisen aikana kirjoittamista
muistiinpanoista, seka puimala-menetelmalla pidettyyn tydpajan aikana tehdyista havainnoista ja
aanitysmateriaalista.

Tutkimuksen perusteella havaittiin, etta varjostaminen soveltuu hyvin
vertaiskehittdmismenetelméaksi fyysisiin kaytannon tehtéviin kuten paivakodin laitoshuoltajan
tehtéviin. Hyvin suunnitellulla ja jarjestetylla varjostamisella voidaan jakaa osaamista seké
kehittda ja yhtenaistaa tyotapoja.

Johtopaatoksend voidaan todeta, ettd edellda mainitut 10ydokset vahvistavat aikaisempia
tutkimustuloksia siitd, ettéd sosiaalisilla kontakteilla on merkitystd ammatilliseen oppimiseen.
Tutkimustulosten perusteella kuntaorganisaation kannattaa ottaa kayttoon
vertaiskehittdmismenetelmida  kuten  tydn  varjostamien.  Vertaiskehittdmismenetelmilla
tydntekijéiden ammatillinen osaaminen kehittyy ja saadaan jakoon parhaat kaytannot.
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JOB SHADOWING AS A PEER LEARNING
METHOD

- in the day care institutional cleaning of the municipality of Tammela

The objective of the present Master’s thesis was to investigate the suitability of job shadowing
as a peer learning method in the municipality of Tammela to foster work development,
knowledge sharing and the streamlining of the working methods of day care institutional
cleaners. The aim of the study was to develop a job-shadowing model, which can be used as a
peer learning method at the municipal level. In addition, a form was created to support the peer
learning method discussions after the shadowing. This study is based on the theories of sharing
professional knowledge and peer learning. In addition, the 70:20:10 model was used as it
justifies the use of peer learning methods in job learning. The possibility to meet peers, have
useful dialogue and learn together creates opportunities for achieving results.

The study applies qualitative development research methods. The data were collected in the
autumn of 2017. The data are composed of the notes written by the cleaners during the job-
shadowing period, as well as observations and recordings from a workshop that was held using
the “Puimala” method. The results show that job shadowing is appropriate for peer learning in
practical and physical tasks such as institutional cleaning tasks in daycare. Well planned and
organized job shadowing encourages knowledge sharing and develops and streamlines the
working methods.

Thus, it can be concluded that the findings mentioned above confirm the results of previous
research, which demonstrate that social contacts have an impact on professional learning.
Municipalities could take peer learning methods, such as job shadowing, in use. With peer
learning methods, the professional learning of the employees’ increases and the best methods
are used effectively.
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1 JOHDANTO

1.1 Kehittamistyon taustaa ja tavoitteet

Julkinen sektori, erityisesti kunnat, ovat kovien muutospaineiden alla. Sosiaali- ja ter-
veysalan muutokset ja maakuntauudistus muuttavat kuntien vastuita ja toimialoja oleel-
lisesti 2020-luvulla. Kuntien jarjestamisvastuulle jaavat laajimpina lakisaateisina toi-
mialoina varhaiskasvatus eli paivahoito ja esiopetus seka koulutus. Peruspalveluja tuot-
tavilla organisaatioilla kuten paivéakodit ja koulut on tavoitteena tuottaa laissa maaritellyt
palvelut mahdollisimman kustannustehokkaasti. Yleensé ollaan kuitenkin sitd mielta, etta
kilpailun ja kasvutavoitteiden puutteen vuoksi julkishallinnon peruspalveluja tuottavat or-
ganisaatiot ovat tehottomampia kuin yksityiset, voittoa ja kasvua tavoittelevat organisaa-
tiot. Saastodjen toivossa monet kunnat ovatkin ulkoistaneet tukitoimintojaan, esimerkiksi
ruoka- ja siivouspalveluja, yksityisille toimijoille, joiden uskotaan tuottavan samat palvelut

tehokkaammin ja edullisemmin.

Jos julkinen organisaatio aikoo menestya tulevaisuudessa, sen on myos keitettdva ja
tehostettava toimintaansa jatkuvasti. Kehittamishankkeet edellyttavat ajattelutapojen,
asenteiden ja arvojen muuttumista organisaatiossa ja ndiden myé6ta myds ihmisten toi-
minta ja kayttaytyminen muuttuvat. Kilpailukyky riippuu entistd enemman henkiléston
osaamisesta, osaamisen hyddyntamisesta ja kyvysta oppia ja kehittaa uutta. Organisaa-
tion ydin on yhda enemman sen palveluksessa olevan henkildstén osaaminen. Yksittais-
ten tyontekijdiden nakokulmasta osaamisen kehittamisesta on tullut entista tarkeampaa.
Jatkuva oman ammatillisen osaamisen kehittaminen on elinehto sailyttaa kyky ja edelly-

tykset selvitd nykypaivan monimutkaistuvista tytehtavista.

2010-luvulla kunnista jaa merkittdva osa tyontekijoista eldkkeelle ja heidan mukanaan
vuosikymmenten aikana hankittu osaaminen on vaarassa kadota, ellei sitd onnistuta eri
keinoin siirtamaan tyoyhteisdon. Osaamisen sailyttamiseen, kehittdmiseen ja jakami-
seen tarvitaan yhteisdllisia tydssa oppimisen kaytantdja, sosiaalista vuorovaikutusta ja
osallistamista. Osallistavalla johtamisella ja osaamista tukevalla tyokulttuurilla on suuri
merkitys osaamisen sailyttdmisessa ja sen jakamisessa. Osaamisen kehittAmiseen pa-

nostava organisaatio luo tydskentelyolosuhteet jossa vuorovaikutus voi kukoistaa.

Ollessaan tekemissa toisten kanssa inminen sosiaalistuu eli omaksuu toisen yksilon tai

ryhman ajattelumalleja ja teknisia taitoja pelkdstddn seuraamalla toisten kayttaytymista



ja tekemista. Taté sosialisaation perusoppia hyddyntéen on kehitetty vertaiskehittamis-

menetelma, jota kutsutaan varjostamiseksi.

Varjostus tarkoittaa sitd, etta kaksi eri paikassa samaa tyota tekevaa seuraa ja havainnoi
toistensa tydskentelya sovitun ajan. Kun varjostettavan kokemus ja osaaminen nayttay-
tyvat varjostajalle aidossa tydympaéristossaan varjostaja oppii paremmin kuin esimerkiksi
kirjallisen ohjeen avulla. Varjostamisen jalkeen varjostaja ja varjostettava jakavat koke-
muksensa syvallisessa dialogissa, jota voidaan kutsua vertaisosaamiskeskusteluksi tai
vertaiskehittdmiskeskusteluksi. TAssa keskustelussa he tekevat havaintonsa, tietonsa ja
osaamisensa konkreettisesti nakyviksi. (Puhakka, Sihvo, Vayrynen & Hakkinen 2011.)

Taman tutkimuksen tavoitteena on analysoida varjostamista vertaiskehittdmismenetel-
méan& Tammelan kunnan péaivakotien laitoshuollossa. Tavoite on kokeilla kdytannossa,
miten varjostaminen toimii laitoshuoltajan oman tyon kehittdmisessa ja toimintatapojen
yhtenaistamisessa seka pohtia teorian ja tutkimuksen tulosten pohjalta millainen vertais-
kehityskeskustelu varjostuksen jalkeen kehittaisi toimintatapoja.

Tarve paivakotien laitoshuoltajien ty6tapojen kehittdmiseen ja toimintatapojen yhtenais-
tamiseen syntyi, kun kyseinen ammattiryhma siirtyi kunnan organisaatiossa varhaiskas-
vatuksesta ruoka- ja puhdistuspalvelujen alaisuuteen vuonna 2013. Tammelan kunnan
perusturva-ja sosiaalitoimi siirrettiin Forssan seudun hyvinvointikuntayhtymén hoidetta-
vaksi ja samalla varhaiskasvatus, joka oli ollut myds sosiaalitoimen alaisuudessa, siirtyi
osaksi sivistystoimialaa. Varhaiskasvatuksen tukipalveluissa toimineet laitoshuoltajat
siirtyivat uudistuksessa 2007 perustettuun ruoka- ja puhdistuspalveluyksikké6n. Laitos-
huoltajien siirtoa perusteltiin silld, ettéd he paasevat yksikkoon, jossa on substanssi alan
osaamista niin tydnohjaamisessa kuin tyénjohdossakin. Aikaisemmin he olivat tydsken-
nelleet paivakotien johtajien alaisuudessa. Jokaisessa paivakodissa oli omat tyoskente-
lytapansa ja johtamiskulttuurinsa, joten yhtendista toimintatapaa laitoshuoltajien tyéhon

ei ollut muodostunut.

Laitoshuoltajien toimenkuva paivékodeissa on laaja ja siksi heista kaytetddnkin useasti
nimitystd moniosaaja. He huolehtivat paivéakotien siisteydesta ja ruokapalveluista. Sii-
vous ja sen taso vaikuttavat oleellisesti esimerkiksi infektiotautien tarttumiseen, allergi-
oihin ja yleiseen viihtyisyyteen, siksi siivous on erittain tarkeassé roolissa paivakodeissa
ja laitoshuoltajan ty6ssa. Laitoshuoltajan pitda osata hygieeniset siivousmenetelmat ja
suunnitella siivousjarjestys niin, ettd se soveltuu paivakodin toimintaan ja etenee puh-

taista tiloista likaisempiin. Myos siivousaineiden ja —laitteiden kéayttd tulee hallita hyvin.



Paivakotien siivous on mitoitettu ulkopuolisen konsultin toimesta. Mitoittaminen tarkoit-

taa siivousalueen tyfajanlaskentaa ja siivousmenetelmien maarittdmista.

Ruokapalveluissa laitoshuoltajan rooli on vastata paivakodin jakelukeittion toiminnasta.
Vuonna 2016 Ruoka- ja puhdistuspalveluissa laadittiin sisdiset palvelunkuvaukset ruo-
kapalveluiden tuottamisesta varhaiskasvatukselle eli kaytannossa paivakodeille. Palve-
lukuvauksissa méaariteltiin tarkasti palveluiden sisalto ja toimintatavat yhdessa asiakkaan
eli varhaiskasvatuksen edustajien kanssa. Laitoshuoltajien rooli ruokapalvelujen tuotta-
jana paivakodeissa on suuri. He mm. tekevét ruoka- ja elintarviketilaukset, valmistavat
aamupalat ja satunnaisesti my6s valipalat, laittavat ruuat tarjolle paivéakotiosastoille ja
hoitavat astiahuollon. Laitoshuoltaja myds varmistaa sen, etta keskuskeittiolta tilattu eri-
tyisruokavalioannos tarjoillaan oikealle asiakkaalle.

Ruoka- ja puhdistuspalvelun esimiehet ovat havainneet, etta eri paivakodeissa tydsken-
televat laitoshuoltajat toimivat palvelukuvauksista ja siivousmitoituksista huolimatta hyvin
eri tavoin arjen kaytanteissa. Laitoshuoltajat itse ovat kertoneet tehneensé samoja ha-
vaintoja, kun ovat keskustelleet keskenaan tyon sisalldista. Asiakkaat, joilla tdssa tarkoi-
tetaan paivakotien esimiehid, eivét ole tuoneet tata asiaa esille ongelmana, eli se ilmei-

sesti ole kuitenkaan vaikuttanut palvelun laatuun.

Ongelma muodostuu siitd, etta laitoshuoltajien on vaikeaa sijaistaa toisiaan, jos kaytan-
teet ovat erilaiset. Laitoshuoltajien esimiehen on vaikeaa perehdyttéda uusia sijaisia, jos
joka paivakodissa on omat tapansa laitoshuoltopalvelun hoitamisessa. Tydnkierron jar-
jestaminen sujuvasti ei toimi paivakotien laitoshuoltajien osalta, koska kaytannon tyota-
vat vaihtelevat niin suuresti. Ongelmana on mygs se, etta jokaisessa paivakodissa tyos-
kentelee vain yksi laitoshuoltaja, joten heilld ei ole vertaistyontekijaa lahelld, joka kanssa
voisi vaihtaa ajatuksia ja kehittéaa tyoskentelya.

Kevaalla 2017 Tammelan paivakotien laitoshuoltajille tarjottiin mahdollisuus osallistua
kehittamiskokeiluun, jonka tavoitteena on selvittdd kaytanndssa varjostus-menetelman
soveltuvuutta tyon kehittdmiseen ja ty6tapojen yhtenaistamiseen. Kokeilutoiminta eroaa
kehittamisprojektista siina, etta kokeilulla on avoimempi ja tutkivampi ote: mitaan ei lyéda

lukkoon, vaan jonkin asian toimivuus tutkitaan kaytannossa. (Viitala 2013.)
Ongelman ratkaisemiseksi asetettiin seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Miten varjostaminen vertaiskehittdmismenetelméana soveltuu laitoshuoltajien osaami-

sen jakamiseen, tyon kehittdmiseen ja tydtapojen yhtenaistamiseen?



2. Millainen vertaisosaamiskeskustelu varjostamisen jalkeen kehittdd molempien osa-

puolien tydskentelya?

Tutkimusalue on rajattu koskemaan Tammelan kunnan paivékodeissa tydskentelevia lai-

toshuoltajia ja heidan tyotadn ruoka- ja puhdistuspalvelutehtavissa.

1.2 Tutkimuksen menetelmaét ja aineisto

Tutkimusstrategian ja tutkimusmetodin valinta riippuu valittavasta tutkimustehtavasta tai
tutkimuksen ongelmista. Tutkimusongelma ja siitéd johdetut tutkimuskysymykset ratkais-
taan tutkimusmenetelmilla ja erilaisten aineistojen avulla. Tutkimus elda aina siihen asti,
kunnes tutkimus on viimeistelty ja jatetty tarkastettavaksi. Tutkimusstrategian valinta ei
aina ole helppo paatos. Taman tutkimuksen osalta eri mahdollisuuksina kaytiin lapi seka
tapaus- etta toimintatutkimuksen teoriaa mm. Kanasen (2014) ja Ojasalon (2014) teos-
ten perusteella.

Toimintatutkimus (Action research)

Jorma Kananen on kirjoittanut kirjan —toimintatutkimus kehittamistutkimuksen muotona
(2014), jossa han avaa kasitetta toimintatutkimus hyvin laajasti. Kanasen mukaan toi-
mintatutkimuksella (action research) pyritaan ratkaisemaan kaytanndén ongelmia erilai-
sissa yhteisotissa. Yhteistyo on oleellinen elementti toimintatutkimuksessa eli sita tekevat
ja siihen olallistuvat ne, joita ongelma koskee. Toimintatutkimus kohdistuu yksittaiseen
tapaukseen ja tulokset pitdvat paikkansa vain taman tapauksen suhteen. Toimintatutki-

mus ei pyri ensisijaisesti yleistdmiseen perinteisen tutkimuksen tavoin.
Oleellisia elementteja toimintatutkimuksessa ovat (Coghlan & Brannick 2010, 4):

e toiminnan kehittdminen (muutos)
e yhteistoiminta
e tutkimus

e toimijan eli tutkijan mukanaolo

Toimintatutkimuksen toteutus on toistuva, syklinen prosessi jolla tavoitellaan jatkuvaa
toiminnan kehittamista ja pysyvdd muutosta. Prosessi lahtee liikkeelle suunnittelusta,

etenee toimintaan ja sen havainnointiin ja reflektointiin eli seurantaan. Sykli& seuraa uusi
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sykli, joka lahtee siita mihin ensimmaisen kehittamissyklin aika paastiin. Kaytannon tyo-
elamassa haasteeksi nousee se, saadaanko muutos aikaiseksi nailla tekijoilla, vaikka
kehittamiseen vaikuttavat tekijat tutkimuksen kautta tunnetaankin. (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2014.)

Y

Suunnittelu

Seuranta
Suunnittelu /

Havainnointi Havainnointi

\ \ Toiminta

Kuvio 1. Toimintatutkimus on jatkuva, syklinen prosessi, joka tahtaa jatkuvaan muutok-
seen ja kehittamiseen. (J. Kananen 2014,13)

Seuranta

/

Toiminta

Katri Ojasalon (2014) mukaan toimintatutkimus painottuu yhtaaikaisesti seka tutkitun tie-
don tuottamiseen, etta kaytdannon muutoksen aikaansaamiseen. Kohteena on tyypilli-
sesti ihmisten tai organisaation toiminnan muuttaminen. Toimintatutkimuksen keskeinen

piirre on organisaatiossa toimivien inmisten aktiivinen osallistuminen kehittdmistyhon.

Tutkimusstrategiaksi valikoitui, tutkimuksen teorian jasentyessa, osallistava toimintatut-

kimus, jolle tyypillisi& ovat seuraavat piirteet:

e Tutkimuksen kohteena ihmisten tai organisaation toiminnan muuttaminen

e Muutoksen vieminen kaytantdon ja sen arvioiminen

o Kaytetddn useita metodeja, esimerkiksi havainnointi, tutkittavien osallistaminen
ja vuorovaikutus

e Tavoitteena kaytannon muutoksen aikaansaaminen
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Taméan kehittamiskokeilun tutkimusstrategia on yksilotasolle meneva kvalitatiivinen el
laadullinen toimintatutkimus (action research). Toimintatutkimus kohdistuu lahes aina ih-
misten toiminnan muuttamiseen ja juuri tastd kokeilussa on kyse. Tavoite on kokeilla,
toimiiko varjostaminen vertaiskehittdmismenetelmana toimintatapojen yhtenaistami-
sessa ja millainen vertaisosaamiskeskustelu varjostuksen jalkeen kehittaisi toimintata-
poja. Itse olen toimijana mukana tutkimuksessa, koska tytskentelen esimiehena kysei-
sessa yksikdssd. Haasteena on toimia puolueettomasti tutkimuksen toteuttajana. Pyrin
toimimaan tutkimuksessa fasilitaatorina, joka innostaa ja rohkaisee kokeilemaan, auttaa

ymmartamaan asian merkitysta ja asioiden valisia yhteyksia.

Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmiksi valkoituivat dokumenttianalyysi ja tyopaja
tydskentely, koska kyseisissd menetelmissa tutkittavien nakokulmat ja aani paasevat
esille. Dokumentteja ovat laitoshuoltajien tekemat muistiinpanot varjostuksesta ja sen
jalkeen kaydyista vertaisosaamiskeskusteluista. Puimala menetelmalla toteutetussa tyo-
pajassa tutkittavat osallistettiin ryhmana kehittamaan toimivaa mallia vertaiskehityskes-

kustelulle.

Puimala menetelma on kehitetty vertaisoppimisen vahvistamiseen ja kehittdmistyén tu-
losten levittdmiseen. Puimalassa asioita puidaan yhdessa, jyvien erottamiseksi aka-
noista (Arnkil, 2010). Menetelmaa on kehitetty Kuntaliiton ja Tyéelaman tutkimuskeskuk-
sen yhteistyona tydelaman kehittdmisohjelman rahoituksella. Puimala tybpaja antaa
mahdollisuuden ja aikaa kokemusten vaihdolle ja vuoropuhelulle seka aidolle kuuntele-
miselle ja kuulluksi tulemiselle. Puimalassa kootaan yhteen monia toimijoita ja nakokul-

mia ja siksi ne luovat edellytyksia hyvalle vuoropuhelulle ja vertaisoppimiselle.

1.3 Kohdeorganisaation esittely

Tammela on Kanta-Hameessd, Hameen historiallisen harkatien varrella, sijaitseva
kunta, jonka maapinta-ala on 715,60 km2 josta vesistdja on 73,90 km2. Asukkaita kun-
nassa oli vuoden 2017 alussa noin 6 200. Tammela tunnetaan muun muassa kesamok-
kipitdjané ja se onkin noin 3000 kesédasunnolla yksi Etela-Suomen suurimmista mokki-
kunnista. Vaestokehitys kunnassa on negatiivinen, johtuen syntyvyyden ja kuolleisuuden

erotuksesta.

Tammelan oli aikoinaan emopitgja lahikaupunki Forssalle, jonne on matkaa 10 km ja

jossa myds kaydaan paljon téissa. Muita tarkeitd kaupunkeja ovat Hameenlinna, jonne
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matkaa on n. 50 km, seké& Turku, Tampere ja Helsinki, joihin on noin tunnin ajomatka

Tammelasta.

Tammelan kunnan strategia

Tammelan kunta on kunnan suurimpia tydnantajia. Kunnalla on n. 245 vakituista tyonte-
kijaa ja viranhaltijaa. Kunnan organisaatio jakautuu kolmeen eri toimialaan eli hallinto- ja

kehittdmispalveluihin, sivistyspalveluihin ja teknisiin palveluihin.

Tammelan kunnan johtaminen ja ohjaus perustuu strategia- ja ohjelmatydhon. Tamme-
lan kunnassa on otettu kayttdon uusi valtuuston hyvaksyma strategia kaudelle 2016-
2023. Kuntastrategiassa on esitetty tavoitteet Tammelan kunnan talouden osalle. Ta-
louden tasapainoon pyritddn mm. mitoittamalla palvelujen tuottamisessa tarvittavat
henkilo- ja tilaresurssit oikein. Kunta pyrkii my6s noudattamaan aktiivista konsernioh-
jausta ja omistajapolitikkaa. Arviointikriteereina toimivat lainanhoitokate, vuosikate ja
lainaméaara asukasta kohden laskettuna (Tammela 2018. www.tammela.fi, haettu
2018).

Hyvakaan strategia ei yksin riita pitamaan kuntaa elinvoimaisena ja viemaan sitd menes-
tykseen, vaan siihen tarvitaan myds vuorovaikutusta, johtamista ja osaamista. Kaikki
nama tekijat ovat riippuvaisia toisistaan, kun tarkastellaan kunnan menestymista pitkalla
aika valilla. Kaikkien asioiden takana on osaaminen, ja tama pitaa paikkansa myds stra-

tegian, johtamisen ja vuorovaikutuksen kohdalla. (Kamensky 2010, 28.)

Strategisella johtamisella tarkoitetaan johtamista, joka antaa suunnan esim. julkiselle or-
ganisaatiolle. Se pitaa sisallaan strategisen ajattelun ja strategian laatimisen. Julkinen
hallinto pyrkii vastaamaan haasteisiin luomalla visioita tulevaisuudesta ja strategioita vi-

sioiden saavuttamiseksi


http://www.tammela.fi/
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Kuva 1 Tammelan kunnan strategia 2016-2023 (Tammela 2018)

Tammelan kunnanvaltuusto hyvaksyi uuden strategian kaudelle 2016-2023. Tama stra-
tegia ottaa kantaa jo visiossaan my0ds henkiléston osaamiseen ja sen kehittdmiseen.
Tulevaisuuden visiossa kunta ndhdaan kasvavana edellakavijana, joka houkuttelee asu-
maan, yrittdmaan ja virkistadytymaan Suomen parhaassa kunnassa. Edellakavijyys vaatii
jatkuvaa osaamisen kehittdmista. Edellakavijyyden synonyymeja sivistyssanakirjan mu-
kaan ovat mm. tiennayttdja, pioneeri ja visionaari. Edellakaviiyys tarkoittaa kiinnostusta
l6ytaa uusia mahdollisuuksia, punnita tarkasti niiden sopivuutta ja ajoitusta seka kehittaa
vanhaa jatkuvasti. Edellakavijyys edellyttaa halua ja kykya sietdd epavarmuutta ja joskus
jopa hylata toimivia ratkaisuja. On uskallettava luopua vanhasta, vaikka uuden toimivuu-
desta ei ole takeita. Virheiden tekeminen ja niistd oppiminen ovat edellytyksia pioneeri-
tydlle. Edellakavija uskaltaa olla tiennayttaja, joka muuttaa totuttuja toimintatapoja ja par-
haassa tapauksessa koko sektoria.
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Osaamisen johtaminen Tammelan kunnassa

Tammelan kunnan strategia sisaltdd myos kolme vaaleanpunaisilla nuolilla merkitty& ns.
poikkihallinnollista kehitysohjelmaa. Hyvinvoiva, motivoitunut ja tuloksistaan tunnettu
henkildsté on kunnan henkiléstohallinnon omistama ohjelma, jossa kehitetdan henkilos-
ton osaamista ja sita kautta myos tyotyytyvaisyytta.

Hyvinvoiva, motivoitunut ja tuloksistaan tunnettu henkiléstoohjelman tavoitteena on ke-
hittdd kunnan henkilostdd seka kuntaa tydnantajana, etsimalla keinoja ja tapoja, seka
kehityksen painopistealueita henkilokunnan viihtyvyyden, sitoutuneisuuden ja osaami-
sen seka tydnantajaimagon kestavaan kehittdmiseen. Lisaksi sairauspoissaolojen ja ty6-
kyvyttomyyselakkeiden kustannuksia pyritdan laskemaan ohjelman myéta. Kunnan
oman organisaation ja kumppaneiden kanssa tehtavan yhteistyon tavoitteena on luoda
edellytyksia tyohyvinvoinnin, osaamisen ja tydnantajaimagon myonteiselle kehittymi-
selle. Hyvinvoiva ja osaava henkilokunta tukee ja mahdollistaa muiden kehitysohjelmien
toteutumisen. Ohjelmalla on useita yhtymékohtia kunnan strategiaan. Ohjelma toteuttaa
vision mukaista edellakavijyytta ja Suomen paras kunta —tavoitetta, seka arvojen mu-
kaista asiakaslahtdisyytta, vastuullisuutta, yhdesséa onnistumista ja tahtoa uudistua. Oh-
jelma toteuttaa osaltaan strategiaperustan mukaista kunnan kokonaisvaltaista muutosta,
kohti elinvoimaista Tammelaa. Ohjelmassa toteutetut hankkeet ja kehittdmistyo lisaavat
henkildkunnan osaamistasoa esimerkiksi palveluiden kehittamisessa. Vapaus kokeilla ja
"erehtya” vapauttavat henkildkunnan osaamispddoman positiiviseen kehittdmisen kier-
teeseen ja sitouttavat heidat nain koko kunnan vastuulliseen kehittdmiseen. Strategia
tukee organisaation kehittymista tydyhteisoksi, jossa tiedon ja osaamisen jakaminen on

arvokasta. (Tammela, kuntastrategia 2016).

Keltaisissa nuolissa ovat kunnan arvot: asiakasléahtéisyys, vastuullisuus, yhdessa onnis-
tuminen ja tahto uudistua. Arvot toimivat tienviittoina sitoutumiseen seké tyontekijoille
ettd koko organisaatiolle. Arvot vaikuttavat siihen, millaisia taitoja ihminen tai tydyhteiso
alkaa kehittda. Arvoilla my6s perustellaan miksi jotain tehdaan ja millaisia kykyja ja osaa-

mista tavoitellaan.

Poikkihallinnollinen henkiloston kehittdmisohjelma on luonut mahdollisuuden [&hteé ke-
hittdm&&n henkildston osaamista myds ruoka- ja puhdistuspalveluiden osalta. Yli 50%
ruoka- ja puhdistuspalvelun pitkdaikaisista tyontekijoistd jaa elékkeelle vuoteen 2020

mennessa. Osaamisen pysyminen, ja sen jakaminen ja kehittyminen, on varmistettava
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organisaatiossa, jotta pysytdan julkisena toimijana mukana liiketaloudellisessa kilpai-

lussa.

Taman kehittamiskokeilun kohdeorganisaationa on Tammelan kunnan ruoka- ja puhdis-
tuspalvelut, joka on kunnan teknisen toimialan tukipalveluyksikké. Palvelualueella tyds-
kentelee yli kolmekymmenté& alan ammattilaista. Kouluissa ja vanhustenhuollossa ruo-
kaa valmistaa ja tarjoilee yksitoista henkiloa. Kunnan kiinteistdjen siivouksesta vastaa
siivoustiimi, jossa tyoskentelee yhdekséan siistijad. Liséksi paivakodeissa ja kouluissa
tydskentelee kymmenen yhdistelmatyontekijad, joiden tyd koostuu seké ruokapalvelun
ettd siivouksen tehtavista. Palvelualuetta johtaa ruoka- ja puhdistuspalvelujohtaja seka
kaksi esimiesta ja puhdistuspalveluohjaaja. Esimiehet muodostavat nelihenkisen ruoka-
ja puhdistuspalveluiden johtoryhméan, joka kokoontuu saanndéllisesti. Yksikkd on niin sa-
nottu nettobudjetoitu yksikko, joka tarkoittaa sitd, ettd sen tulojen on katettava menot ja
tuloksen on oltava nolla eli voittoa ei tavoitella. Tavoite on tuottaa kunnan muille palve-

lualuille ruoka- ja puhdistuspalveluja mahdollisimman tehokkaasti ja laadukkaasti.

Ruoka- ja puhdistuspalveluja on kehitetty ja keskitetty voimakkaasti vime vuosina. Ruu-
anvalmistusta on siirretty yhdeksasta keittiosta viiteen valmistuskeittioon. Puhdistuspal-
veluissa on laadittu uusia siivousmitoituksia menetelmien kehittymisen ansiosta. Nailla
kehitystoimilla kulut eivat ole kasvaneet naiden tukipalveluiden osalta. Haastetta on tuo-
nut henkilokunnan ikd&ntyminen ja elakdityminen. Kasvavat sairauspoissaolot ja maara-
aikaisten sijaisten palkkaaminen nostavat henkiloéstokustannuksia vuosittain. Elakkeelle
on jaanyt viisitoista tyontekijaa vuosien 2012-2017 aikana eli n. 40% henkilostosta. Voi-
makas elakoityminen yksikdsta on tuonut tarpeen kehittdé osaamista ja erityisesti jakaa
ja sailyttdad sitd ammatillista osaamista, joka on poistumassa elékkeelle lahtevien mu-

kana.

Kunnan strategia ja arvot ohjaavat toimintaa ja sen kehittdmista myos ruoka- ja puhdis-
tuspalveluissa. Avasimme palvelualueellamme arvojen sisaltdd koko henkiloston voi-
malla kevaalla 2016. KehittAmisiltapaivan alussa visioimme mahdollisia tulevaisuuden
tehtavidmme ja mitd haasteita ne tuovat tullessa. Jokaisen arvon kohdalla nousi esiin
myds osaaminen ja kehittdminen. Koettiin, etta jokainen on vastuussa oman ammattitai-
tonsa ajan tasalla pitdmisestad. Tahdon asiana pidettiin oman tydn ja tyGtapojen kehitta-
mista. Yhdessa onnistuminen koettiin kehittamistyon lahtokohdaksi, silld se pitda sisal-
l[A4n asenteet ja motivaation kehittdmiseen. Kysy, kerro, auta, kannusta ja kunnioita —
termit antavat hyvat, yksinkertaiset ohjeet osaamisen kehittdmiseen sosiaalisen vuoro-

vaikutuksen keinoin. Palautteen antaminen ja saaminen koettiin tarkeiksi kehittymisen
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elementeiksi. Asiakaslahtoisyyttd halutaan kehittdd ja onnistua yhdessa heidan kans-

saan tuottamaan hyvia palveluja.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta palvelualueen henkildstdé on hyvin motivoitunutta ke-
hittdm&an yhdessa tyotaan, jakamaan osaamistaan ja kokeilemaan erilaisia menetelmia
naiden tavoitteiden onnistumiseksi. Kokeilut uusista tytssa toteutettavista sosiaalisen
vuorovaikutuksen avulla tapahtuvista kehittdmismenetelmista, kuten varjostuksesta ovat

tervetulleita periteisten kehittdmismuotojen rinnalle.
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2 AMMATILLINEN OSAAMINEN JA SEN JAKAMINEN

2.1 Ammatillisen osaamisen muodostuminen

Kaikkien muutosten ytimessa on yksilollinen oppimisprosessi. Ihminen oppii parhaiten
vuorovaikutuksessa ja luonnollisin vuorovaikutuksen areena on oma tydryhma tai tiimi.
Osaaminen on kykya toimia tarkoituksenmukaisella tavalla annetussa tilanteessa. Par-
jaamisen lahtokohtana ovat tiedot ja taidot. Taidot kehittyvéat harjoittelemalla, kokeile-
malla ja siitd saatavan palautteen perusteella tehdyn parantamisen tuloksena. Haasta-
vampaa on oppia uusia teorioita ja toimintamalleja, se vaatii jo pidempiaikaista paneutu-
mista asiaan. Syvin osaaminen perustuu ihmisen henkilokohtaisiin kokemuksiin ja ky-
kyyn oppia niista. Kaikki muut osaamisen kasvattamisen ja siirtdmisen tavat kuten val-
mennukset, tydssa oppiminen, varjostaminen, tyonkierto ja haastavat tehtavat, rakentu-
vat taman henkilokohtaisen kokemuksen ja oppimiskyvyn varaan. Sita kutsutaan hil-
jaiseksi tiedoksi oppivassa organisaatiossa. (Laamanen, Raséanen & Juutilainen 2016,
3)

Ammatillisuus, taito ja osaaminen tarvitsevat kehittyakseen ja sailydkseen ajan, paikan
jatilan. Aika asettaa rajat, luo perspektiiveja tyolle, kasvulle, kokemukselle ja ndkemyk-
selle. Yksilon elamanhistoria ja tausta ovat lasnd myds siina, miten hanen ammatillinen
osaamisensa kehittyy. Erilaiset tietoiset ja satunnaiset koulutusta ja tydsuhteita koskevat
valinnat rakentavat kykyja ja taitoja, joista ajan myo6ta, elinikdisen oppimisen avulla, ra-

kentuu ammatillinen osaaminen. (Borgman, Packalen 2002, 57.)

Elinikainen oppiminen jaetaan formaaliin, nonformaaliin ja informaaliin oppimiseen. For-
maali eli muodollinen oppiminen toteutuu sellaisissa tilanteissa ja ympéristoissa, jotka
on alun perinkin suunniteltu oppimista varten. esimerkiksi koulussa, ammattioppilaitok-
sessa tai tdydennyskoulutuksessa. Toisin sanoen formaalia oppimista tapahtuu oppimi-
seen tarkoitetuissa instituutioissa, Nonformaali oppiminen toteutuu tyossa tyota teke-
malla ja tydssa saadut kokemukset ovat oppimisen pddomaa. Informaali oppiminen puo-
lestaan tarkoittaa arkielaman tiedostamatonta ja tahatonta oppimista. Ihmiset oppivat lu-
kemalla, televisiota katsomalla, seuraamalla arkista elamad, pohtimalla asioita, keskus-
telemalla ja vaihtamalla ajatuksia kollegoiden kanssa. (Heikkinen, Jokinen, Markkanen
& Tynjala 2012, 20.)
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Ajallemme on tyypillistd konstruktivismi, eli oppimiskasitys jonka mukaan oppija ei
omaksu uutta tietoa sellaisenaan, vaan rakentaa eli konstruoi tietoa omien aikaisempien
k&sitystensa, tietojensa ja kokemustensa perusteella. Aikaisemmat kokemukset, tiedot
ja uskomukset ohjaavat sita, miten uutta tietoa tulkitaan. Niinpa eri ihmiset voivat tulkita
samankin asian eri tavoin. Taman vuoksi keskustelu ja kokemusten jakaminen muiden

kanssa on oppimisessa tarkeda. (Heikkinen ym. 2012, 22.)

Ammatillisessa osaamisessa ei ole kyse pelkastaan yksilon tietamisesta ja osaamisesta
vaan tarkeaa on myos sellainen tietdminen, joka liittyy toimintaympéaristéon. Toiminta-
kaytantdjen tuntemus on yhteisty6hon liittyvaa osaamista, joka on tarkeaa arjen toimin-
tojen sujuvuuden kannalta. Huomattava osa tallaisesta sosiokulttuurisesta tiedosta on
niin sanottua hiljaista tietoa, jota ei ole ilmaistu sanallisesti vaan joka ilmenee erdanlai-
sina kirjoittamattomina saantoina. (Geeraerts, K., Tynjala, P., Heikkinen, H. L., Markka-
nen, |, Pennanen, M. & Gijbels, D. 2015).

Ammatillinen osaaminen rakentuu neljasta peruselementistd, jotka ovat 1) teoreettinen
ja kasitteellinen tieto, 2) kaytanndllinen ja kokemuksellinen tieto, 3) itsesaatelytieto ja 4)
sosiokulttuurinen tieto. Teoreettinen tieto on luonteeltaan formaalia eli muodollista tietoa.
Se on kasitteellista tietoa, joka saavutetaan tietoisen ja kasitteellisen ajatteluprosessin
tuloksena. Tallaista tietoa opitaan koulutuksen, kurssien ja luentojen avulla. Teoreettinen
tieto ei kuitenkaan riité syvéllisen ammattiosaamisen saavuttamiseen, vaan lisdksi tarvi-
taan kaytannollista ja kokemuksellista tietoa. Tata tietoa ei opita kirjoista, vaan se opitaan
kaytanndn kokemusten kautta. limaisu "Know-how” tai yksinkertaisesti taidot viittaavat
tahan kaytannollisen osaamiseen. Tallainen osaaminen on usein intuitiivista eli koke-
mukseen perustuvaa valitonta tietamista, jossa tieto saavutetaan suoraan, ilman vali-
neitd. Intuitiivinen tieto ei ole luonteeltaan kasitteellistéd vaan se perustuu aavistukseen

tai arvaukseen. (Geeraerts ym. 2015.)

Kolmas ammatillisuuden keskeinen elementti on itsesaatelytieto. Se tarkoittaa oman toi-
minnan Kriittista arviointia, tietoisuutta omista vahvuuksista ja heikkouksista sek& osaa-
misen kehittdmisesta. Ihminen oppii pohtimalla ja ajattelemalla 16ytamaan syita siihen,
miksi han valitsi tietyn toimintatavan tai ratkaisi ongelman juuri tietylla tavalla. ltsesééte-
lytiedon avulla henkild pystyy sdatelem&én ja tarvittaessa muuttamaan toimintatapojaan.
Tassa pohdiskelussa teoreettiset kasitteet tai mallit tarjoavat vélineitd, joiden avulla voi-
daan omia kokemuksia ymmartaa osana yleista ilmiota. Itseséatelytiedon kéasite voidaan
laajentaa koskemaan oman toiminnan ohjaamisen ohella myds koko tydyhteison tai am-

mattialan toiminnan reflektiivista tarkastelua. (Heikkinen ym. 2012.)
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Edella kuvatut kolme tiedon muotoa ovat henkilokohtaista, persoonallista tietamysta.
Sen sijaan neljas sosiokulttuurinen tieto pitaa sisallaan tydyhteison sosiaaliset ja kulttuu-
riset kaytannot. Se ulottuu kaikkiin tyo- ja toimintatapoihin ja jopa tyovélineisiin ja laittei-
siin. Kaikilla tyopaikoilla on kirjoittamattomia s&éntdj, joiden mukaan asiat on totuttu
hoitamaan. Kehittymisen ja oppimisen kannalta erityisen vaikeita ovat tydyhteison rutiinit
ja ihmisten henkilokohtaiset tottumukset. Rutiinit ja tottumukset tuovat turvallisuutta ja ne
helpottavat arkea. Samalla rutiinit asettavat nakymattéman rajan sille, mika tydyhtei-
sdssa on mahdollista. Tahan sosiokulttuuriseen tietoon voi paasta kasiksi ainoastaan

osallistumalla tietyn tydyhteistn toimintaan. (Heikkinen ym. 2012).

Vaikka naméa ammatillisuuden osa-alueet voidaan erottaa toisistaan, syvalliselle ammat-
tiosaamiselle on ominaista, ettd namé tiedon muodot ovat tiiviisti integroituneet toisiinsa.
Ammatillisuus kehittyy néin asiantuntijuudeksi. Asiantuntijan ei tarvitse kaytannon ongel-
mia ratkaistessaan erikseen miettia, mihin teoriaan hén ratkaisunsa perustaa, vaan ha-
nen teoreettinen tietdmyksensa on yhdistynyt kaytanndlliseen kokemukseen niin vah-
vasti, etté ratkaisut syntyvat joustavasti. Tyodntekija on saavuttanut hyvan ammattitaidon
tason ja asiantuntijuuden silloin, kun han pystyy opettamaan ammattiaan muille. Han
pystyy kasitteellistamaan tyétaan ja purkamaan sanoiksi myods tyéhonsa liittyvaa hiljaista

tietoa. (Borgman & Packalen 2002.)

Ammatillisen kehittymisen kannalta tydyhteisoissa olisi tarkeda luoda tydntekijdille mah-
dollisuuksia, joissa ndita tiedon eri muotoja voidaan yhdistaa. Organisaation johto ja esi-
miehet ovat avainasemassa naiden mahdollisuuksien kehittdmisessa ja luomisessa. Hy-
vid vélineitd, joita esimiehet voivat kdyttaa osaamisen kehittamiseen ja jakamiseen seka
tydssa oppimiseen, ovat esimerkiksi erityyppiset vertaiskehittdmismenetelmat, kuten

vertaismentorointi, toimintovertailu (benchmarking) ja varjostus.

2.2 Ammatillisen osaamisen kehittdminen ja jakaminen 70:20:10-mallilla

Useat osaamisen kehittamiseen panostavat organisaatiot hyddyntavéat Robert Eichinge-
rin ja Michael Lombardon jo 1990-luvulla Amerikassa Center for Creative Leadership —
yksikdssd kehittamaa 70:20:10 —toimintamallia. T&m&n malli on taas ajankohtainen
koska, englantilainen professori Charles Jennings on nostanut sen esille 2015 ilmesty-
neisséd osaamisen kehittdmisté kasittelevissa opetusvideossaan. On palattu oppimisen
juurille, hienot tietokoneet tai kalliit kurssit eivét takaa oppimista, vaan tarkeampia ovat

sosiaalinen kanssakayminen ja kokemusten jakaminen.
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70:20:10-mallissa on kyse siita, etta tydelamassé toimiessaan ihminen omaksuu vain 10
% oppimistaan asioista muodollisessa koulutuksessa, kuten valmennuksissa ja semi-
naareissa. 20 % oppimisesta tapahtuu toisilta henkilgiltd esimerkiksi saamalla palautetta,
jakamalla kokemuksia tai seuraamalla kollegan tai esimiehen tyota. Jopa 70 % oppimi-
sesta tapahtuu itse tyota tekemalld, tarttumalla haasteisiin ja ratkaisemalla ongelmia.
(Jennings 2016.)

Mallin teoreettista patevyyttd kohtaan on esitetty kritiikki&, koska tutkimukset ovat kos-
keneet vain johtavassa asemassa olevien oppimista. Ei ole tutkimusta, joka osoittaisi,
etta tamankaltainen rakenne patee niin laitoshuoltajalla kuin yritysjuristeillakin. Arkikoke-
muksen perusteella on myds selvad, ettd eri ihmiset oppivat eri tavalla. Mallin kiinnosta-
vuus ei perustukaan sen teoreettiseen erinomaisuuteen, vaan valtavaan suosioon kay-
tannon tyokaluna. Joissain tapauksissa malli on auttanut rikkomaan osaamisen kehitta-
misen perinteisid rajoja, kun osana toisilta oppimista on [&hdetty suunnittelemaan tyoti-
lojen kayttva ja yhteisollistd tiedon jakamista tukevia jarjestelmia. Lahiesimiehille
70:20:10 tarjoaa tyokalun, jolla voi keskustella osaamisen kehittamisesta muutenkin kuin
vain kurssituksen kannalta. Monissa organisaatioissa koulutusméaararahojen niukkuus
on yksi hyva peruste kehittdd esim. vertaisoppimista. 70:20:10 -mallia ei ole kovin voi-
makkaasti levitetty kirjojen tai konsulttien valitykselld. Suomenkielista materiaalia mal-
lista on hyvin vahan saatavilla. Organisaatiot ovat sita kokeilleet ja hyvien kokemusten
jalkeen laajentaneet ja kehittaneet lisda. Ideat ja hyvat kaytannot ovat sitten levinneet

verkossa ja verkostoissa. (Luoto 2018.)

70:20:10- mallin perusteella vertaiskehittamismenetelmat ovat perusteltuja tydssaoppi-
misen muotoja. Mahdollisuus kohdata vertaisia, kdyda kehittdvaa dialogia ja oppia yh-

dessa on tuloksia tuottava mahdollisuus.

Tampereen seudun ammattiopisto ja koulutuskeskus Salpaus ovat kaynnistaneet 2015
opitaan yhdessa- hankkeen, jossa 70:20:10-mallia toteutetaan ammatillisessa koulutuk-
sessa. Hankkeen tyoryhma on kirjoittanut 70:20:10 — opas oppimisesta tydeldmassa op-

paan, jossa mallia esitellaan suomeksi.
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70-20-10 —kokonaisuus
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Kuva 2 70:20:10-malli ammatillisessa oppimisessa (Kauma ym. 2015)

70.20.10 -teoria avasi minulle aivan uuden nakdkulman osaamisen kehittamiseen ja ih-
misten oppimiseen. Olen ollut vannoutunut perinteisen koulutuksen ja lukemalla oppimi-
sen kannattaja. Usein myo6s tyopaikolla vain koulutukset ja kurssit mielletd&n oikeiksi
kehittdAmismalleiksi. 70.20.10 —teoria antaa tuen ja perusteet kayttaa laajemmin ja moni-

puolisemmin vertaiskehittdmismenetelmia.
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3 VERTAISKEHITTAMISMENETELMAT

3.1 Vertaiskehittamisen teoreettinen tausta

Tassa luvussa selvitetd&n, mitéa teoriassa tarkoittaa vertaisuus ja kaydaan lapi kolme
vertaiskehittdmismenetelmad, toimintovertailu (benchmarking), vertaismentorointi seka

kehittAmiskokeilussa kaytetty tyon varjostaminen.

Varaiskehittamisen teoreettinen tausta on sosiokonstruktiivisessa oppimiskasityksessa.
Oppiminen ymmarretaan olevan sosiaalinen, vuorovaikutuksellinen ja yhteisdllinen ta-
pahtuma. Tieto on ihmisten yhdesséa rakentamaa, ei jotakin valmiiksi olemassa olevaa.
Uutta tieota ja ymmarrysta rakennetaan yhdessa keskustellen aikaisempaa tietoa ja ko-
kemusta hyddyntéaen. Tassa nakemyksessa keskeista on, ettei ihminen voi siirtaa tietoa
tai osaamista suoraan toiselle, vaan oppiminen on aina oppijan oman aktiivisen toimin-
nan tulosta. Vertaiskehittamiseen liittyy kiinteana osana itsearviointi, silla pitdd tuntea
“itsensad” ennen kun voi hakea kehittamisideoita muilta. Vertaiskehittdmisessé oppiminen
tapahtuu keskustellen, kysellen, erilaisia ndkokulmia jakaen ja yhdessa pohdiskellen.
Dialogi on vertaiskehittamisen keskeinen menetelma. Dialogissa keskustelijat ovat tasa-
vertaisia eivatka asetu erilaisista taustoistaan huolimatta toistensa ylapuolelle. Dialogin
onnistumisen kannalta tarkeda on omien oletusten ja ennakkoluulojen laittaminen sivuun
ja avoimuus toisen esittdmille nakdkulmille. Onnistuessaan dialogi muuttaa siihen osal-
listuvia ihmisid. Syntyy uutta ymmarrysta ja osaamista, jota dialogiin osallistujilla ei ollut

aikaisemmin. (Puhakka ym.2011.)

Vertaisuuden lahtokohtana on ihmisten valinen yhdenvertaisuus. Vertaisuus ei tarkoita
sitd, ettd kaikki olisivat tietojensa, taitojensa ja kokemustensa suhteen yhdenvertaisia,

vaan vuorovaikutuksen rikastava mahdollisuus perustuu juuri erilaisuuteen.

Eksistentiaalisella vertaisuudella tarkoitetaan, ettd ihmisolentoina olemme kaikki kes-
kendmme vertaisia. Jokaisen ihmisen elama on ainutkertaisuudessaan yhta arvokas.

Koulutus, titteli tai saavutukset eivat muuta arvoamme ihmisolentoina.

Episteemisessa vertaisuudessa on kyse asioiden osaamisesta ja tietdmisestda. Ammatil-
lisesta osaamisesta kokeneemmalla on lahtokohtaisesti enemman tietoa. Kuitenkin on
taysin mahdollista, ettd nuoremmalla tai kokemattomalla tyontekijalla on merkittavaa tie-

totaitoa joltain muulta ammatillisen osaamisen alueelta esimerkiksi tietotekniikasta.
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Na&in ollen osaamisen padomien suhteen vertaisuus voi vaihdella ja kummallakin on an-

natettavaa, joka kartuttaa yksiléllisen osaamisen kehittymista.

Juridisella tasolla vertaisuutta tarkastellaan sen suhteen, miten vastuut, velvollisuudet ja
oikeudet jakautuvat virallisesti ja muodollisesti maaritetylla tavalla. Jos kahdella tytnte-
kijalla on sama nimike ja toimenkuva, on heilla myds paasaéantdisesti samat vastuut,

velvollisuudet ja oikeudet, eli he ovat vertaisia naiden suhteen. (Heikkinen ym. 2012.)

Vertaiskehittamismenetelmissd vertaisuudella tarkoitetaan saman tyyppisissa tyokoh-
teissa ammatillisesti samaa ty6ta tekevia henkil6ita. Vertaiskehittamista eivat esta erilai-
set koulutustaustat, tydkokemus tai tyduran pituus. Vertaiset eivat voi olla esimies-alais-
suhteessa, vaan he ovat aina samalla tasolla organisaatiossa. He voivat kyllakin tyos-

kennell& eri organisaatioissa, mutta tekevat ammatillisesti samaa tyota.

Vertaisoppimisella tarkoitetaan, ettd saman ammattiryhméan jasenet kehittavat tyotaan
keskenansa. Siina tyontekijat jakavat toisillensa osaamistaan seka antavat tukea, apua
ja palautetta. Vertaisoppiminen perustuu tasa-arvoiseen ja toisia kunnioittavaan vertais-
ten yhteistython. Vertaisoppimisessa muiden ja omien ajatusten ristiriidasta aiheutuu
sisainen tiedollisen konflikti. Konfliktin ratkaisu 16ytyy keskustelujen ja vaittelyiden kautta,
ja lopputuloksena on syvéllisempaa tietoa kuin henkilo olisi yksin saavuttanut. (Haténen
2011, 79.)

Vertaisoppimisen yhteydessa voidaan puhua oppimiskumppanuudesta. Olennaista
siind on tiedon ja kokemusten jakaminen ja vaihtaminen. Sen keskeisia piirteitd ovat
vastavuoroisuus, molemminpuolinen luottamus ja sitoutuminen. Vertaisoppimisessa yk-
silbiden ajattelumalleja ja toimintaa kehitetaan keskustelemalla ja vaittelemalla niista yh-
dessa. Sen avulla saavutetaan uusia ndkokulmia seké selkeytetdan ja jasennetdén aja-
tuksia. Vertaisoppiminen mahdollistaa virikkeiden saamisen sek& oman ajattelun ja toi-
minnan peilaamisen muihin. Perustelujen esittdminen, selittdminen ja varmentaminen
ovat tapoja edistaa vertaisten oppimisprosessia. Lisdksi vertaisoppimisessa kannuste-
taan ja rohkaistutaan kokeilemaan uusia ty6tapoja. (Hatonen 2011, 79-80). Joissain ta-
pauksissa vertaisoppimista voidaan toteuttaa myds internetin valityksella esimerkiksi

maaritellyssa koulutusryhmassa tai sosiaalisessa mediassa.

Vertaisen kehittamiskumppanin etsimiseen kannattaa panostaa. Organisaatioiden ko-
koero ja eri kehitysvaihe voivat haitata yhdessa kehittdmista. Ison yksikon tarpeet ja tapa

tehda tyota ovat erilaiset kuin pienen yksikon. Kehittdmistarpeet voivat periaatteessa olla
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samoja, mutta resurssit, ratkaisumallit ja tydskentelytavat voivat erota niin, ettéd kumppa-
nuudesta ei ole hyttya oppimisen kannalta. (Seppanen - Jarvela 2005.)

3.2 Toimintovertailu eli benchmarking

Benchmarking eli vertaisarviointi tai parhaista kaytannoista oppiminen tarkoittaa omien
toimintatapojen vertailemista toisen yrityksen tai yksikon tapaan tehdé asioita. Se on te-
hokas seka systemaattinen menetelma oppia toisilta. Benchmarkingissa hankitaan tietoa
ja taitoa, jota voi hyddyntdd oman tyon ja organisaation kehittdmisessa. Sellaisenaan
toisen toimintatapaa ei yleensa voi ottaa kayttdon, mutta siitéa voi saada ideoita ja sen
avulla voi nahda omia puutteita. Jarkevampaa on vertailla tydn tekemisen tapoja ja toi-
minnan organisoimista kuin tuloksia. Parhaita kaytantoja voi oppia myds oman organi-
saation sisalla. Tieto hyvista toimintatavoista ei usein kulje organisaatiossa, koska ei ym-
marretd omien hyvien ratkaisujen hyoétyja muille, yksikoilla ei ole riittdvasti kontakteja

toisiinsa tai asiaan ei vain olla motivoituneita. (Viitala 2012.)

Benchmarking on yhta lailla mahdollinen kilpailijan tai aivan eri alan yrityksen kanssa.
Vertailu kohdistuu yleensa tiettyyn prosessiin tai toimintoon. Virallisessa bencmarking-
mallissa asiasta tehdaan sopimus, jossa luvataan kertoa sovituista asioista vastavuoroi-

suusperiaatteella ja pitaa saadut tiedot salassa ulkopuolisilta. (Viitala 2012.)

Vertailuprosessi alkaa oman toiminnan tarkastelusta: organisaatiossa on mietittava, mita
toimintoa halutaan lahted kehittamaan ja millaisiin ongelmiin toivotaan l6ydettavan rat-
kaisuja. Benchmarkingista voidaan tehda projekti tavoitteineen, aikatauluineen ja vas-
tuuhenkildineen. (Viitala 2012.)

Ensin on analysoitava oma prosessi tai toiminto tarkasti, jotta tulevasta vertailusta pys-
tytdan poimimaan omiin kehitystarpeisiin sopivat ideat. Kun tiedetddn omat tarpeet, voi-
daan etsia juuri niissé toiminnoissa huipulla oleva esimerkki benchmarking -kumppa-
niksi. On hyva pitdd mielessa, etta erinomaisesti menestyva yritys ei valttamatta ole pa-
ras juuri siind asiassa, josta vertailua halutaan tehd&. Sellaisen kumppanin I6ytyminen,
joka haluaisi kehittda itsekin juuri samaa toimintoa, voi osoittautua haastavaksi. Tasta
syysta voidaan kaytannossa tehda sopimus, jossa yritykset tuottavat tietoa toisilleen eri

toiminnoista.
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Varsinainen benchmarking toteutetaan kumppaniyritykseen tehtévilla vierailuilla. Orga-
nisaatiot antavat oman toimintonsa kuvauksen ja ratkaisua vaativat kysymyksensa toi-
silleen etukateen. Tapaamisessa naihin paneudutaan keskustelemalla seka tarkkaile-
malla ja tutkimalla kohteena olevaa toimintoa kaytanndssa. Onnistuakseen vertailun tay-
tyy olla avointa ja se taytyy kirjata hyvin. Kun parhaiden kéytéantojen voidaan itse todeta
toimivan elavassa elamassa, ne ollaan valmiimpia viemaan kaytant66én omassakin orga-
nisaatiossa. Havainnot onkin analysoitava projektiryhméssa mahdollisimman pian, jotta
niista on viela selked mielikuva. Voidaanko jotkut havainnot toteuttaa meilla heti tai pienin
muutoksin ja halutaanko joitakin seikkoja selvitella viela lisda ennen mahdollista hyédyn-
tamista? Omien toimintojen uudistamisen mydta benchmarkingissa saadut kokemukset

tulevat koko organisaation oppimisprosessiksi. (Viitala 2012.)

3.3 Vertaismentorointi

Mentorointi on yksi vanhimpia kehittamisen keinoja. Se on ollut hyva tapa valittaa osaa-
mista henkilésta ja sukupolvelta toiselle. Oppipoika ja kisélli suhde on klassinen esi-
merkki tastd oppimistavasta. Mentoroinnissa, kuten muussakin kehittdmisessa on kyse
oppimisesta. Mentorointia kuvataan tavallisimmin toimintana, jossa kokenut mentori oh-
jaa nuorempaa ja kokemattomampaa aktoria. Mentori on luotettava neuvonantaja ja us-

kottu, joka sitoutuu auttamaan kehittymishaluista auktoria. (Kupias 2014,11.)

Mentori kasite juontaa juurensa antiikin mytologiasta. Tarussa Odysseus pyysi sotaret-
kille lahtiessaén ystavaansa Mentoria kasvattaman ja opastamaan poikaansa. Tarinassa
tiivistyy kuva ihmiskunnan sailymisen perusperiaatteesta: ihminen oppii taitoja, tapoja ja
arvoja suoraan sellaiselta henkil6lta, jota han katsoo yléspain ja arvostaa. (Juusela
2000.)

Suomalaisessa tydeldmassa mentoroinnista on alettu puhua 1970-luvulta alkaen. Men-
torointi ei end& kuitenkaan ole tulevan ty6uran ja ammatillisen valmiuden paaasiallinen
opinlahde, vaan osaamisen rikastamista kokemustiedon avulla. Mentorointi on aikojen
kuluessa pystynyt muuntautumaan hyvin ja vastaamaan tyoelaman haasteisiin seka ke-
hittymisen ja oppimisen tarpeisiin. 2000- luvun uusin suuntaus mentoroinnissa on ver-
taismentorointi, joka vie mentoroinnin kasitettd yhteisollisempéaén suuntaan. Kumman-
kaan tai kenenk&én osaaminen ei tassa mallissa ole ylivertaista, vaan osapuolet kuun-
televat toinen toistaan ja keskustelevat tasavertaisesti yhdessa. Vertaismentoroinnilla

voidaan saavuttaa aito tasavertainen dialogi, joka voi synnyttaa jotain uutta, joka ei ole
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ollut kenenk&d&n omaa ennen keskustelua. (Kupias 2014, 29.) Mitd muuttuvammassa
ymparistdssa toimitaan, sita tarkeampaa on paasta peilaamaan omaa osaamista toisen
osaamista vasten. Talloin ei ole olannaista onko toinen seniori vai juniori tai mentori vai

aktori. Kummallakin osapuolella on annettavaa ja satavaa.

Vertaismentorointia voidaan toteuttaa pari- tai ryhmamentorointina. Vertaisryhmamento-
rointi tuo erilaiset kokemukset omaavat ihmiset yhteen ja ndin mahdollistaa oppimisen
toinen toisiltaan. Vertaismentorointiryhma koostuu yleensa vertaisista, joilla on saman-
kaltainen oppimisen tarve ja intressi. Toimivan vertaisryhmamentoroinnin edellytyksena
on asenne, jossa ryhman jasenet arvostavat omaa ja muiden oppimista. (Karjalainen
2010, 44.)

Vertaismentorointia tehdaan nykydan yha enemman myos virtuaalisesti kuten puhelimen
tai sahkopostin valityksella. Virtuaalimentorointia kutsutaan e-mentoroinniksi. Erilaiset
sahkoiset keskusteluvélineet kehittyvat kiivaasti ja skype-puhelut ja kokoukset ovat jo
arkipaivaa monilla tydpaikoilla. E-mentorointi on hyva tapa silloin, kun mentorointiin osal-
listuvat ovat maantieteellisesti kaukana toisistaan, ja jopa eri aikavydhykkeelld. E-men-
torointi ei valttdmatta vaadi osallistujien samanaikaista lasnéoloa koneen &aressa. Sah-
kopostia voi lukea omassa rauhassa ja se antaa enemman aikaa reflektoinnille, asioiden
tutkimiselle ja oppimiselle. Haittapuolena sahkodisessa mentoroinnissa on kasvokkain ta-
pahtuvan keskustelun puute, siksi on hyva kaytannodssa toteuttaa hybridimallia jossa,

tavataan myos kasvokkain saannoéllisesti. (Karjalainen 2010, 45.)

3.4 Tybn varjostaminen

Varjostaminen on yksi vertaiskehittdmisen muoto, jota yksinkertaisimmillaan voidaan ku-
vata toisen henkilon tyoskentelyn seuraamiseksi. Kaksi eri paikassa samaa tyota teke-
vaa seuraa ja havainnoi toistensa tydskentelya sovitun ajan. Tarkoitus on, ettd molem-
mat toimivat seka vierailevana ettd vastaanottavana osapuolena. Havainnoinnin koh-
teena on arkinen, tavanomainen tydskentely. Varjostuksessa kollega voi olla omasta tai
jostakin toisesta tydyksikosta. Tyoyksiko voi puolestaan olla oman tai toisen organisaa-
tion sisalta. Olennaista varjostukselle on omien ja kollegan kaytantéjen peilaaminen toi-
siinsa. Varjostamisessa painottuvat vastavuoroisuus ja vertaisuus, eli molemmat antavat

ja saavat palautetta. Varjostamisesta saadaan reflektointiin eli oman tekemisen ja ajat-
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telun pohtimiseen sopivia virikkeité ja peilauspintoja. Varjostaminen vaatii yksilolta ja tyo-
yhteiso6lta valmiutta ottaa vastaan uutta ja oppia toisilta, seka jakaa omia kokemuksia ja
ratkaisuja ongelmiin. (H&tonen 2011.)

Tyo6n varjostaminen mahdollistaa eri tydyhteistissa kaytdssa olevien hyvien kaytantdjen
levittamisen ja tyGyhteisojen valisen yhteistyon lisaamisen. Erityisesti yksin tyoskentele-
ville tyontekijdille tydn varjostaminen mahdollistaa vertaistuen saamisen saman tyyppi-
sissa tyotehtavissa tydskentelevaltd. Toisen ammattilaisen toiminnan havainnointi herat-
taé ideoita oman tyon kehittamiseen. Taman lisaksi varjostamiseen osallistunut voi alkaa
harjoitella oman toiminnan havainnointia samojen periaatteiden mukaisesti. Omaa toi-
mintaa voi havainnoida aivan kuin toisen silmin, pyrkia ymmartdmaan ja pohtimaan eri
vaihtoehtoja omaan toimintaan ammattilaisena. Ihmisten kanssa tyoskennellessé on
harvoin yhta ainoaa oikeaa tapaa toimia. Hyvia vaihtoehtoisia toimintatapoja voi I6ytaa
kokeilemalla ja havainnoimalla kokeilujen vaikutuksia. (Puhakka ym. 2011.)

Tyo6n varjostamisen edut vertaiskehittamismenetelmana:

e Tuottaa uusia oivalluksia, kun yhdesséa tutustutaan omiin ja toisen kaytantoihin
¢ Yhteinen kehittAminen tuottaa parempia toimintatapoja ja kaytantdja

¢ Lisda innostusta omien toimintatapojen kehittamiseen

¢ Mahdollistaa hyvien ty6tapojen yhtendistamisen

e Lisaa itseymmarrysta

o Lis&a tyontekijoiden valista verkostoitumista ja yhteistyota

¢ Helpottaa vertaistuen saamista

¢ Mahdollistaa erilaisten asioiden huomaamisen ulkopuolisen silmin.

e Mahdollistaa aivan uusien ideoiden syntymisen

¢ Vahainen resurssien tarve toteutukseen (llmarinen 2013)

Varjostaja (vierailija) on se, joka seuraa varjostettavan tydskentelyd. Tyodskentelyn ai-
kana varjostaja ei kommentoi vastaan tulevia tilanteita, mutta voi esittaa tilannetta sel-
ventavia ja aktivoivia kysymyksid. Hyvid kysymyksia ovat avoimet miten-, mit&- ja miksi
-kysymykset. Miten hoidat tuon ty6vaiheen? Mitéa tekemastasi voi nékya tai valittya ulko-
puoliselle tarkkailijalle? Miksi paatit tehda noin? Havainnoinnin yhteydessa varjostaja voi

jakaa konkreettisia vinkkeja ja esimerkkeja varjostettavalle, mutta suoria ratkaisumalleja
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tai neuvoja han ei kuitenkaan anna. Parhaimpaan tulokseen p&astaan, kun varjostaja
toimii vapaana ennakkoajatuksista ja -tulkinnoista ja tukee osuvilla kysymyksill& varjos-
tettavan kertomuksen taydentymista. Havainnoimisessa varjostajan kannattaa kiinnittéaa
huomiota siihen, mit& ja missé jarjestyksessa varjostettava tekee, miten han toimii vuo-
rovaikutuksessa ja millainen ruumiinkieli hanella on. (Ilmarinen 2013.) Varjostaja ei osal-
listu tyon tekemiseen vaan keskittyy havainnoimaan tapahtumia ja kirjaa niita itselleen
muistiin myohemmin kaytavaa vertaisosaamiskeskustelua varten. Irrottautuminen oman
tydn rutiineista mahdollistaa varjostajalle oman tyo kriittisen tarkastelun ja erilaisten toi-
mintavaihtoehtojen oivaltamisen. (Puhakka ym. 2011.) Varjostajan on hyva ennen var-
jostuksen aloittamista paneutua oman toimintaansa ja ty6tapojensa tutkailuun. Oman
toiminnan itsearvioinnissa selviavat seka omat vahvuudet etté heikkoudet. Niiden perus-
teella varjostajalle selviaa mita vastauksia varjostuksessa haetaan ja millaiset tavoitteet

han asettaa varjostusjaksolle. (Seppéanen-Jarvela 2005.)

Varjostettava (vastaanottaja) on se tydntekija, jonka tydskentelya varjostaja seuraa. Var-
jostettava tekee tydnsa ja rytmittda sen juuri niin kuin yleensakin tyopaivansa aikana
tekee. Tyoskennellessaan varjostettava selittda ja perustelee tyénsa yksityiskohtia ja ko-
konaisuuksia. Varjostettava kertoo oma-aloitteisesti mita ja miksi han tekee. Hyva var-
jostettava osaa myds perustella tekemisensd, miksi han toimii niin kuin toimii. Varjostet-
tava pyrkii vastaamaan varjostajan esittamiin kysymyksiin mahdollisimman perusteelli-
sesti ja rehellisesti. Omasta tystaan kertoessaan varjostettava samalla jasentaa ja ana-

lysoi omaa toimintaansa tydssa. (llmarinen 2013.)

Ennen tydn varjostamisen aloittamista on tehtava suunnitelma, jossa maaritellaan hen-
kilot, kohteet, ajanjakso ja tavoitteet. Ajankayttéon on tarpeen kiinnittdd huomiota erityi-
sesti silloin, jos osapuolet eivat entuudestaan tunne toisiaan. Tutustumiseen ja luotta-
muksen rakentumiseen tarvitaan aikaa. Varjostukseen kéaytettava aika on myos resurssi
ja rahakysymys. Resurssien osalta sijaisjarjestelyt varjostajan ty6pisteeseen ovat suurin
menoerd. Tybaikaa kuluu myo6s jonkin verran seka varjostajalta ettd varjostettavalta yh-
teisiin keskusteluihin ja varjostuksen analysointiin jakson jalkeen. Suositeltava ajanjakso
varjostamiseen olisi 3-5 paivaa. Ajankohdan valinnassa pyritdan I6ytamaan mahdollisim-
man tavalliset tyopaivat, jolloin vierailija saa realistisen kuvan tyosta vierailukohteessa.
Lyhyempi 1-2 péaivan varjostaminenkin on soveltuva, jos tyontekijat ovat entuudestaan

tuttuja ja toiden sisaltd hyvin samankaltainen.

Varjostamisjaksolle on aina oltava suostumus molemmilta osapuolilta ja heidan esimie-

hiltdan. Esimiehen tuki on jakson onnistumisen kannalta valttAmatontd. Esimiehen on
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hyva olla mukana laatimassa varjostuksen tavoitteita, jotta ne tukevat koko tydyhteison
kehittymista ja strategisia tavoitteita. Esimiehen rooli on tiedottaa tydyhteisolle tulevasta
vierailijasta ja varjostuksen tarkoituksesta. Varjostaja herattda paljon kysymyksia muissa
tydyhteison jasenissé ja heidan on hyva olla tietoisia, miksi varjostamista tehdaéan. Esi-
mies my0s varmistaa, ettd varjostaja ja varjostettava ovat ymmartaneet varjostuksen
olevan vaitiolovelvollisuuden alaista toimintaa. Jos varjostaminen jarjestetédén sellai-
sessa tybpaikassa, jossa on esim. ulkopuolisia asiakkaita tai potilaita, on heilté aina pyy-
dettava lupa ulkopuolisen havainnoitsijan mukana oloon. Sama periaate koskee myds

erilaisia osastokokouksia tai tiimipalavereita. (Puhakka ym.2011.)

Ennen varjostusjakson alkamista molempien, seka vierailijan ettd vastaanottajan, on
pohdittava omia tavoitteitaan jaksolle. Asetetut tavoitteet kirjataan muistiin ja niista kes-
kustellaan yhdessa jo ennen jakson aloittamista, jotta molempien tavoitteet kohtaavat
toisensa, eivatka ne ole ristiriitaisia. Tavoitteiden toteutumista arvioidaan jakson jalkeen

kaytavassa vertaisosaamiskeskustelussa.

Tyon varjostamiseen liittyvassé prosessissa voidaan hyddyntdd ulkopuolista ohjaajaa,
jonka vertaispari tapaa ennen varjostamisjaksoja ja niiden jalkeen. Ulkopuolinen ohjaaja
voi tukea vertaisparia mm. tavoitteiden asettamisessa ja saatujen kokemusten hyoédyn-

tamisessa. (Puhakka ym.2011.)
Varjostamisen toteuttamisvaihtoehtoja:
1. Yksipuolinen varjostus

Varjostaja tekee varjostusjakson sovittuun vertaiskehittdmiskohteeseen. Vaikka kehitta-
minen kohdistuu erityisesti varjostajan tydskentelyyn, saa varjostettava kehittavaa pa-

lautetta vertaisosaamiskeskustelun kautta.

2. Vastavuoroinen varjostus

Varjostaja ja varjostettava tekevat vastavuoroiset varjostusjaksot toistensa tydkohteisiin
ja vaihtavat roolejaan tilanteen mukaisesti. Toimintojen ja tyOtapojen tarkastelussa paas-
taan syvemmalle, kun samoja kehitettavia asioita peilataan useamman kerran eri n&ko-

kulmista.
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3. Monen vélinen varjostus

Useampi kuin kaksi tyontekijaa tekevat varjostusjaksot ristiin toistensa tyopisteisiin. Par-
haimmillaan jaksojen tuloksena syntyy vertaisverkosto, joka pystyy itsendiseen tytnke-
hittamiseen. Tama toteutusmalli vaatii enemman aikaa ja resursseja johtuen kayntien

maarasta, sekd ennakko- ja jalkitydhon tarvittavasta ajasta. (llmarinen 2013.)

3.5 Vertaisosaamiskeskustelu

Usein vuorovaikutustaitoja valmennetaan johtajille ja esimiehille, mutta tyontekijoihin ei
panosteta samalla tavalla. Taustaoletuksena lienee, ettd vuorovaikutustaidoilla ei ole niin
suurta merkitysta suorittavassa tydssa. Tyoeldaméa on muuttunut ja voidakseen toimia it-
seohjautuvasti ja tyotaan kehittavasti tydntekija tarvitsee naita taitoja. Tehokas vuorovai-
kutus on aina vahintaan kaksisuuntaista (Laamanen ym. 2016, 104). Jotta kykenee hyo-
dyntdmaan ammattinsa substanssiosaamista ja tekemaan tuloksekasta ja ihmisia kan-

nustavaa yhteisty6ta, tarvitaan hyvia vuorovaikutustaitoja.

Tyontekijoiden valinen osaamisen jakaminen on parhaimmillaan tyon ja toimivien tytta-
pojen yhteista reflektointia ja kehittdmista tydyhteison jasenten kesken (Virtainlahti
2009). Toimiva vuoropuhelu edesauttaa paitsi toisilta oppimista, myds uuden tiedon ke-
hittdmista ja kaytantdon soveltamista. Dialogin avulla saadaan ymmarrysta, jota ei yksin
pohdiskelemalla olisi saavutettu. (Lopella 2004, 27.) Dialogi on onnistunut, kun ymmar-
ramme kokemuksemme ja tilanteemme uudella yhteisella kokonaisvaltaisemmalla ta-
valla. Tama avaa mahdollisuuden |8ytaa jotain uutta innovatiivista ja mullistavaa (Heik-
kila ym. 2000.)

Ammatillinen ryhma ei ole vain hallinnollinen rakenne vaan se perustetaan ryhman ja-
senten valisen yhteistydn mahdollistamiseksi. Yksi tdrkeimmisté yhteistyon alueista on
oppiminen. Oppiminen johtaa parempiin suorituksiin ja menestykseen. Me opimme vuo-
rovaikutuksessa kokeilun, palautteen, arvioinnin ja reflektion kautta. Reflektoinnissa ar-
vioimme ja kyseenalaistamme omaa ajatteluamme ja vertaamme uutta asiaa omiin ko-
kemuksiimme. Ryhman jasenten tulee pyrkia vahvistamaan ryhman jasenten keski-
naista luottamusta, arvostusta seké erilaisuuden hyvaksymista ja hyddyntamista. Tavoit-

teena on kehittyminen ja tyéhyvinvointi. (Laamanen ym. 2016, 305.)
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Varjostamis-menetelmassa kaytetaan vertaisosaamiskeskusteluja. Kukin varjostusjakso
paattyy varjostajan ja varjostettavan keskusteluun. Keskusteluun on jo suunnitteluvai-
heessa varattava oma aikansa. Keskustelussa ei ole tarkoitus arvioida varjostettavan
tyoskentelyd, vaan tarkastella tilanteita ammatillisen kehittamisen yleisemmasta nako-
kulmasta kasin. Vertaisosaamiskeskustelussa on mielenkiintoista ja kehittavaa keskus-
tella havaituista eroista ja samankaltaisuuksista. Keskustelussa voidaan pohtia vaihto-
ehtoisia toimintatapoja ja on hyvaa muistaa, ettd on monia tapoja paasta hyvaan loppu-

tulokseen.

Vertaisosaamiskeskustelu voi olla tasséa tapauksessa Laamasen ym. mukaan olla var-

jostamisesta saatujen oppien inventaario, jonka osatekijoita ovat:
e TIETO: Asiatiedot ja faktat tydsta
o TAITO: Menetelmien ja tyGtapojen osaamista
o KOKEMUS: Miké toimii ja miké& ei toimi arjessa
¢ SUHDEVERKOT: Tietojen ja kokemusten vaihtamista
e ASENNE: Halu kayttaa tietoja ja taitoja

o ENERGIA: Yhdistaa osatekijoitd, antaa voimaa toimia asioiden muuttamiseksi ja

oppia uutta.

Vertaisosaamiskeskustelu on myds palautteen antamisen ja saamisen hetki. Suora vali-
ton palaute kahden ihmisen valilla on palautteen perusmuoto. Suoran palautteen lisaksi
palaute voi saada useita eri muotoja, kuten tyénohjaus, sparraus, mentorointi, kehitys-
keskustelu ja itsearviointi. Kaiken palautteenannon menetelmien tarkoituksena on vah-
vistaa sitd, mika toimii ja tuottaa hyvia tuloksia, seké pyrkia eroon niista toimintatavoista,

jotka eivat toimi tai haittaavat kehittymista. (Laamanen ym. 2016, 126.)

Mydnteinen palaute vahvistaa haluttua toimintaa, koska téllainen palaute tuottaa mieli-
hyvaé vastaanottajalle ja vahvistaa hanen itsetuntoaan. Parhaimmillaan mydnteinen pa-
laute innostaa yrittdmaan enemman ja saa aikaan myodnteisen onnistumisen ja oppimi-
sen kierteen. Korjaavan (negatiivisen) palauteen antaminen vaatii rohkeutta ja taitoa
enemman kuin myodnteisen palautteen antaminen. On erityisen vaikeaa antaa korjaavaa
palautetta toiminnasta ilman, ettd samalla heikentdé suhdetta toiseen henkiléon. Korjaa-

vassa palautteessa on parempi
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kuvailla sitd, mita itse on n&hnyt ja puhua omista havainnoistaan, kuin lahteé arvioimaan
onko toisen toiminta huonoa vai hyvaa. Eri ihmiset kestéavat, ottavat vastaan ja haluavat
korjaavaa palautetta eri tavalla. Onnistuminen korjaavassa palautteessa vaatii tilanne-
herkkyytta ja osaamista antaa palautetta arvostavalla tavalla (Laamanen ym. 2016, 122.)
Korjaavan ja myodnteisen palautteen antaminen on aktiivista vuorovaikutusta, joka edis-
tda onnistumista ja oppimista. Myds palautteen vastaanottaminen vaatii oman osaami-
sensa, oli sitten kyse myonteisesta tai korjaavasta palautteesta. Palautteen vastaanot-
tajan kannalta parasta olisi tarkka kuuntelu ja tarkentavien kysymysten teko. Ratkaise-

vaa on palautteesta kaynnistyva itsearviointi ja reflektio.

Vertaisosaamiskeskustelu vaatii seké varjostajalta etta varjostettavalta monipuolisia tai-
toja kdyda kehittavaa dialogia ja seka antaa ettd saada palautetta. Hyvan keskustelun

kayminen vaatii perehdytysta ja harjoittelua.
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4 TUTKIMUKSEN SUUNNITTELU JA TOTEUTUS

4.1 Varjostamiskokeilun suunnittelu

Olemme kehittdneet asiakaslahtoisyyttd Tammelan kunnan ruoka- ja puhdistuspalve-
luissa laatimalla palvelukuvauksia. Ne ovat selkeytténeet tyota ja rajapintoja toimijoiden
kesken. Olemme kunnassa edellakavij6ita asiassa ja ensimmaiset palvelusopimukset
laadittiin 2013 Forssan Seudun hyvinvointikuntayhtyman ulkoisista tukipalveluista. Pal-
velusopimusten hyodyt olivat niin selkeat, ettéa paatimme tehdé ne myds kunnan sisaisita
palveluista. Ensimmaisena teimme palvelukuvaukset paivakotien ruokapalveluista. Py-
rimme laatimaan palvelukuvaukset niin, ettd ne vastaavat myos asiakkaisen tulevaisuu-
den tarpeisiin ja kehitykseen. Prosessin aikana huomasimme, etta kaikissa viidessa pai-
vakodissa laitoshuollon arkikaytannét toteutetaan eri tavalla, tdman vuoksi laitoshuolta-
jien on hankalaa toimia sijaisina eri yksikoissa. Asiakkaiden odotukset palvelusta ovat
my0s erilaiset jokaisessa péaivakodissa. Erilaiset toimintatavat aiheuttavat ongelmia

myds esimiesty6hon.

Erilaisten toimintatapojen yhtenaistamiseksi pidimme syksylla 2016 ruoka- ja puhdistus-
palvelun johtoryhman ideointipajan. ldeointiin osallistuvat kaikki esimiehet eli meita oli
koolla nelja henkea. Kavimme lapi paivakotien palvelukuvauksen luonnoksen ja lah-
dimme idecimaan milld kaytannon toimilla saamme parhaiten laitoshuoltajien erilaiset
toimintatavat yhtenaistettya ja parhaat kaytanteet leviamaan. Ryhmasta nousi mm. seu-

raavan laisia ehdotuksia:

¢ Ulkopuolinen kouluttaja, joka yhtenaistaa toiminnat. Pian todettiin kuiten-
kin, ettd ulkopuolinen ei tieda asiakkaidemme tarpeita, eikéd ehka sitouta

laitoshuoltajia toimimaan halutulla tavalla.

¢ Oman esimiehen perehdytys ja opastus. Esimies kertoi yrittaneensa kym-
menia kertoja yhtenaistaa toimintaa, mutta aina ajan kuluessa on palattu

vanhoihin kaytantéihin. Eli tAmakaan malli ei tunnu toimivalta.

e Tyobnkierto, joka nahtiin kaytannon laheisimpana vaihtoehtona. Ryh-

mamme analysoidessa tata vaihtoehtoa huomattiin, etta paivakodeissa ei



34

olisi ketd&n opastamassa kiertoon tulevaa tyontekijag, koska he tyosken-
televat yksin, eli han kysyisi toimintamallia edeltgjaltaan tai muulta henki-
I6kunnalta ja taas vanhat toimintamallit jatkuisivat.

Tutustuin opinnoissani ensimmaistd kertaa varjostamiseen vertaiskehittémismenetel-
mana. Esittelin johtoryhmaélle asiaa e-Osmo hankkeen tydkirja materiaalin mukaisesti. E-
Osmo on 2011 Euroopan sosiaalirahaston tuella toteutettu hanke, jossa esitellaan osaa-
misen johtamisen tydvalineita kuten tyonkiertoa ja varjostamista vertaiskehittdmismene-
telména. Vertaiskehittaminen oli uusi asia myds johtoryhmén jasenille ja he olivat siitéa
erittdin kiinnostuneita. Tiivistetysti varjostamisessa kaksi eri paikassa tydskentelevaa
saman alan tyontekijaé varjostaa eli seuraa ja havainnoi kumpikin vuorollaan toisen tyos-
kentelyd muutaman paivan ajan. Tyon varjostaminen mahdollistaa eri tydyhteisdissa
kaytossa olevien hyvien kaytantojen levittamisen ja tydyhteisdjen vélisen yhteistyon li-
saamisen, erityisesti yksin tydskenteleville. Tyontekijoille tydn varjostaminen mahdollis-
taa vertaistuen saamisen saman tyyppisissa tyotehtavissa tydskentelevalta eri paikassa

tydskentelevaa saman alan tyontekijaa varjostaa eli seuraa ja havainnoi kumpikin.

Johtoryhmassa todettiin, ettd varjostaminen olisi kokeilemisen arvoinen uusi kehittamis-
tapa ja soveltuu juuri tarvitsemaamme tarkoitukseen, vaikkakin se vaatii melkoisesti

suunnittelua, esivalmisteluja seka rahaa sijaiskuluihin.
Ruoka- ja puhdistuspalvelun johtoryhméa asetti selkeét tavoitteet varjostamiskokeilulle:

¢ Yhtenainen toimintakulttuuri paivékotien laitoshuoltoon

¢ Luotujen kaytantdjen dokumentointi palvelukuvauksiin

Varjostamiskokeilun toteutuksen ajankohdaksi sovittiin kevat ja syksy 2017. Palvelunku-
vausten paivittdminen uusien kehitystydssa esille tulleiden kaytantbjen osalta tehdéaén

vuoden 2018 alussa.

Varjostamiskokeilun tarvitaan seka taloudellisia- ettd tydaikaresursseja. Varjostajaksi
lahtevan tyontekijan kohteeseen on palkattava sijainen varjostamisen ajaksi tai tyoteh-
tavat on hoidettava muilla keinoin. Esimiesten tydaikaresursseja tarvitaan mm. varjos-
tuksen toteutuksen suunnitteluun, tiedottamiseen, sijaisten hankkimiseen ja muihin kay-

tannon jarjestelyihin.

Ruoka- ja puhdistuspalvelun johtoryhma teki kirjallisen suunnitelman varjostamiskokei-

lun etenemisesta. Suunnitelmassa varjostamiskokeilun prosessi jaettiin osiin ja siihen
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kirjattiin toteutuksen vastuualueet kokeilussa mukana oleville esimiehille. Samaan suun-
nitelmaan olisi voitu liittdd myds toteutuksen aikataulutus, mutta sen osalta oli useita

epavarmuustekijoitd, kuten sijaisten saatavuus, etta se jatettiin suunnitelmasta pois.

VARJOSTAMISEN ETENEMINEN

OPPIMIS-
KESKUSTELU
-tavoitteet -varjostaja +

varjostettava

SUUNNITTELU JA TIEDOTTAMINEN JA VARJOSTUS
AIKATAULUTUS PEREHDYTTAMINEN
Tiina Leena

TULOSTEN
KOKOAMINEN JA
ARVIOINTI
-Leena +ryhmi

PALVELU- VERTAISKEHITTAMISEN
KUVAUS ARVIOINTI
-Satu -lomake
-laitoshuoltajat +|ORY

PALAUTE-
KESKUSTELUT
PIENRYHMISSA

Kuva 3 Suunnitelma varjostamisen etenemisesta

4.2 Varjostamiskokeilun toteutus

Viisi paivakotien laitoshuoltajaa osallistui varjostamisen kehittdmiskokeiluun. Kolme
heista oli pitkdaikaisia vakituisia tyontekijoita ja kaksi uudehkoa méaaraaikaista tyonteki-
jadd. Ryhman valintaan vaikutti se, etta ndin saadaan esille, onko varjostuksen tuloksissa
eroja uusien ja vanhojen tyontekijdiden valilla. Koulutustaustaltaan laitoshuoltajista
kolme oli sairaala-apulaisia, yksi laitoshuoltaja ja yksi siivoustyonohjaaja. He kaikki tyos-
kentelevat yksin ammattinsa edustajina eri paivakotikiinteistdissa eli varjostus voi olla
heille mahdollisuus verkostoitua ja tutustua paremmin kollegoihin ja heidan tapaansa
tehdd samaa tyota.

Varjostusjaksot toteutettiin viiden paivan mittaisina jaksoina kevaalla 2017. Jokainen
toimi viidessé eri kohteessa varjostajana ja kollegat varjostivat hanta viisi paivaa. Toteu-
tustavaksi valittiin siis monenvalinen varjostaminen, jotta tyontekijat saisivat mahdolli-
simman monipuolisen ja syvéllisen kokemuksen varjostamisesta kehittdmismenetel-

mana. Paivakotien laitoshuoltajien lahiesimies laati aikatalutuksen varjostusjaksoille.
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Suunnittelua helpotti ja resurssien kulutusta vahensi se, etta puhdistuspalveluissa oli si-
jaiseksi kaytettavissa tyollisyystuella palkattu henkild.

Ruoka- ja puhdistuspalvelujohtaja hoiti, tiedottamisen varjostamisesta paivakotien esi-
miehille ja henkilostdlle. Han myo6s laati kirjallisen perehdytysmateriaalin ja perehdytti
kehittamiskokeiluun osallistuneet laitoshuoltajat. Varjostukseen osallistuville jaettiin pe-
rinteiset "siniset” vihot, joihin he tekivat muistiinpanoja varjostuksen aikana ja sen jal-
keen. Kun laitoshuoltajat olivat saaneet aikataulutuksen varjostuksesta, he olivat puheli-
mitse tai sahkodpostitse yhteydessa toisiinsa ja keskustelivat tavoitteistaan varjostuksen
suhteen.

Viikon kestavan varjostusjakson aikana jokainen laitoshuoltaja varjosti yhden ty6paivan
viiden eri paivakodin laitoshuoltajaa. Tammelan kunnan péaivakodeista nelja on toimin-
naltaan hyvin saman kaltaisia, vanhoja pienia puutaloja, joihin ruoka tuodaan palveluta-
lon keittiolta ja se laitetaan tarjolle paivakotien osastojen tarjoilupdydille. Lapset ruokai-
levat osastoilla ja tiskit kuljetaan karryilla pieniin keittidihin. Tammelan uusimmassa Tam-
mitarhan paivakodissa on ruokasali, jossa lapset ruokailevat, joten toimintamalli on eri-
lainen kuin vanhoissa yksikoissa. Tammitarhaan ruoka kuljetetaan koulujen keskuskeit-
tiolta ja siella on oma ruokapalvelutyontekijansa, joka huolehtii ruuan esille panosta lin-
jastoon. Laitoshuoltaja huolehtii vain astiahuollosta, joten siell& toimenkuva on hyvin eri-
lainen kuin muissa paivakodeissa. Uusi paivéakoti haluttiin varjostuskohteeksi siksi, etta
sen toimintamalli on tulevaisuutta ja toivottiin, etta pienten paivakotien laitoshuoltajat voi-

sivat saada aivan uusia tydskentelymalleja tasta kohteesta.

Laitoshuoltajat toteuttivat varjostusjaksot hyvin itsendisesti ja oma-aloitteisesti. He itse
selvittivat mm. varjostuskohteiden sijainnit, tydajat ja muut kdytannon asiat. Esimies var-
misti vain sijaisjarjestelyjen toimivuuden. Oma-aloitteisuudesta paatellen he olivat hyvin
motivoituneita ja innostuneita mahdollisuudesta irrottautua omasta arjen tydstdan ja

paastd seuraamaan kollegojensa tytskentelya.
Puimala tyopajan toteutus

Varjostusjaksojen jalkeen kehittAmishankkeeseen osallistuneille ja heidan esimiehilleen
jarjestettiin tydpaja kokoontuminen, jossa kerattiin kokemuksia varjostuksesta ja pohdit-
tiin yhdessa varjostus kokemusten pohjalta, millainen olisi hyva keskustelu-malli varjos-

tuksen jalkeen tapahtuvaan vertaiskehittamiskeskusteluun.
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TyOpaja jarjestettiin puimala-menetelmalld ja se aanitettiin matkapuhelimella kehittdmis-
tyon tulosten materiaaliksi. Puimala menetelm& on kehitetty Kuntaliiton ja Tydelamén
tutkimuskeskuksen yhteistyona Vertaiset —oppimisverkostossa 2007 — 2009 tydelaman
kehittamisohjelman (TYKES) rahoituksella. Nopeasti muuttuvissa ja monimutkaisissa ti-
lanteissa tarvitaan nopeaa ja tehokasta hyvien ja lupaavien kaytantojen levittamista. Se
edellyttdd puolestaan nopeaa ja tehokasta toisten kuuntelua, yhteen kytkeytymista ja
yhdessa tekemista. Juuri tdh&n puimalat, monitoimijaiset ja monindkdkulmaiset tydpajat,
ovat omiaan. Puimalat ovat tehokkaita vertaisoppimisen paikkoja. (Arnkil, Ihanainen, Jo-
kinen, Rinne & Spangar 2010.) Puimala menetelman kehittajat ovat Kirjoittaneet oppaan
menetelman kaytdsta kaytanndssa ja siina esitellaén nelja toimivan puimalan tuntomerk-

kia, joita on pyritty toteuttamaan tassa kehittamishankkeessa.
Toimivan puimalan tuntomerkit ja niiden toteuttaminen kehittdamishankkeessa
1. Monipuolinen kokoonpano

Jarjestettyyn puimalaan osallistuivat kaikki varjostamis- kehittamishankkeeseen osallis-
tuneet eli viisi paivakotien laitoshuoltajaa, heidan lahiesimiehensd, ruoka- ja puhdistus-
palvelujohtaja, paivakotien ruokaa valmistavan keittion esimies ja kehittdmishankkeen
vetdja. Tassa analysointivaiheessa ei katsottu aiheelliseksi ottaa viela mukaan asiak-

kaan edustajia, koska varjostuksen tulosten analysointi oli vasta kokoamisvaiheessa.
2. Esteettn epamuodollinen tila

Ihanteena on, etta puimalan osallistujat voivat istua epamuodollisessa ympyrassa ilman
poytid, jotta he nakevat toisensa ja voivat puhua luontevasti. Puimala jarjestettiin kun-
nantalon takkahuoneessa, jossa mukavat nojatuolit jarjestettiin ympyran muotoon niin
ettd jokainen oli hyvassa ja laheisessa katsekontaktissa. Ympyrassa kaikki osallistujat,

niin tydntekijat kuin esimiehetkin, ovat aivan saman arvoisessa asemassa.
3. Avoin luottamuksellinen tunnelma

Onnistuneen puimalan edellytyksen& on tunne luottamuksellisuudesta ja avoimuudesta.
Luottamuksen ilmapiirin synnyttdmisessa tarke&a on uskaltaa rohkeasti kasitella ja ottaa
puheeksi vaikeitakin asioita ja epaonnistumisia. Epaonnistumisten tai voitettujen haas-

teiden kautta opimme toinen toisiltamme loppujen lopuksi parhaiten.

Toteutetussa puimalassa rentouden tunnelmaa lahdettiin alussa hakemaan silla, etta

tarjolla oli hyvaa kahvia ja leivonnaisia. Ne ovat hyva tapa rentouttaa ja aloittaa vapaa
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rupattelu kahvinjuonnin lomassa. Myos epavirallinen tila, takkahuoneessa teki tunnel-

man rennoksi ja avoimeksi.
4. Jututtaja edistda vuoropuhelua

Jututtajana ja koollekutsujana toimi varjostamis-hankkeen vetaja eli tutkimuksen tekija.
Jututtajan eli fasilitaattorin tehtdva on avata nakdkulmia ja keskusteluttaa osallistujia
vuorotellen. Han pyrkii ohjaamaan tilannetta niin, ettd puhuminen ja kuunteleminen ero-
tetaan toisistaan, jotta hyva, tasapuolinen dialogi onnistuisi. Kuulluksi tulee myés hiljai-
sempia aania, sellaisia jotka eivat perinteissa tydskentelyssa paase oikeuksiinsa el
myds hiljaista tietoa paasee esiin. Fasilitaattori my0s laatii "kasikirjoituksen” puimalalle.
Han maarittaa miten kaytettavissa oleva aika jaetaan niin, ettd on mahdollista synnyttaa

aito ja asioita rikastava dialogi osallistujien vélille.

Jarjestetyssa puimalassa keskustelussa lahdettiin liikkeelle kertaamalla varjostamis-
hankkeen vaiheet ja tavoitteet. Osallistujat saivat esitella itsenséa ja tydhistoriansa ja ny-
kyiset tydtehtavansa ihan rauhassa. Jokaiselle annettiin aikaa tasapuolisesti. Esittelyjen
jalkeen jokainen osallistuja kertoi havaintonsa ja mielipiteensa varjostuskokeilusta ylei-
sesti. Seuraavaksi kerroin kehittdmishankkeen tutkimuksestani ja avasin osallistuijille tut-
kimuskysymysten taustoja. Seuraavassa vaiheessa osallistujille annettiin aikaa parityds-
kentelyyn, jossa he pohtivat varjostamiskokemustensa pohjalta, miten varjostaminen so-
veltuu paivakotien laitoshuoltajien ammatillisen osaamisen jakamiseen, tyon kehittami-
seen ja tyotapojen yhtendistamiseen. He kirjasivat ajatuksiaan tarralapuille ja ne kerat-
tiin taululle yhteen. Parityoskentelyn jalkeen aloitettiin keskustelu ja yhteenvedon teke-

minen aiheista.

TyOpajan lopuksi esittelin ryhméalle ehdotukseni vertaisosaamiskeskustelun rungoksi ja
he kommentoivat, millaisia ajatuksia keskustelurunko heissé herétti ja olisiko se mahdol-
lisesti kokeilun arvoinen jarjestettdessa seuraavia varjostus sessioita. Naita komment-

teja esittelen tarkemmin kehittdmisehdotuksia osiossa.

4.3 Aineiston keruu varjostamisen aikana

Paivakotien laitoshuoltajien varjostuksen aikana tekemista muistiinpanoista seka

puimala-tydpajasta muodostui aineisto, josta olen koostanut tamén tutkimuksen tulokset.



39

Laitoshuoltajista vain kaksi palautti varjostuksen aikana tekemansa kirjalliset muistiinpa-
not. TyOpajasta muodostui 2,5 tunnin &anite, jonka olen litteroinut ja lajitellut aineiston
tutkimuskysymysten aihealueiden mukaisesti.
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5 VARJOSTAMISKOKEILUN TULOKSET

Tassa tulokset —luvussa analysoin, kehittamistyon aineiston kautta, miten varjostaminen
vertaiskehittdmismenetelmana soveltuu laitoshuoltajien osaamisen jakamiseen, tyon ke-

hittamiseen ja tyOtapojen yhtenéaistamiseen.

5.1 Ryhman yleiset kokemukset varjostamisesta

Ryhma koki varjostamiskokeilun hyodyllisené ja yleisesti hyvin positiivisena kokemuk-
sena. Se koettiin voimaannuttavana ja voimavaroja yhdistavana tapana oppia. Oman

tydn arvostus ja me-henki lisaantyivat, seka toisilta kysymisen kynnys madaltui.

"Taa oli ainutlaatuinen mahdollisuus nahda toisten tyOpaikkoja ja tapaa tehda
tyota.”

”Kiva erilainen tydpaiva, rauha miettid omaa tyota.”

Tammelassa jokaisessa paivakodeissa tyoskentele yksi laitoshuoltaja eli he ovat am-
mattinsa ainoita edustajia tyokohteissa. Keskustelu oman tyon siséllosta ja kehittami-

sesta on hyvin vahaista paivakodin muiden ammattialojen edustajien kanssa.

Ennakkoluulona oli, "ettd joku tulee kyttdédmaan mun ty6ta”. Ennakkoluulo muuttui nope-
asti, kun varjostajana toimiva kollega saapui paikalle. Koettiin, etta oli helpompaa, kun

tuttu henkild tuli varjostamaan.

"Se etta tuntee varjostajan, joka tekee mahdollisimman samanlaista ty6ta, on hel-
poin tilanne”

"Huomas, etta kaikilla on samoja ongelmia tyopaikasta riippumatta”

Samaistuminen ja kysymysten tekeminen mahdollisimman samanlaista tyota tekevélle
koettiin helpoimmaksi. Oman tyon peilaaminen ja kaytantdjen vertaaminen paljasti yh-

teiset vahvuudet, mutta my6s ongelmakohdat.

"Pasmat meni sekaisin, ku joutu kertomaan omasta tyostaan.”
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Oman tyon sanoittaminen koettiin haastavaksi, kun samanaikaisesti teki kaytannon
tyota. Yksin tyoskentelevat henkil6t, eivat ole tottuneet kertomaan tyostaan tai pohti-
maan daneen esimerkiksi tyojarjestysta tai tydtapaa. Heille ominaisempaa on itsenéisen,
hiljaisen ajatustyon tekeminen.

"Varjostuspaiva tuntu pitkalta ja vahan lorvimiselta.”

” Olin ihan poikki sen varjostuspaivan jalkeen”

Tiukasti mitoitettua fyysista siivous- ja ruokapalvelutydta tekemaan tottuneet laitoshuol-
tajat, kokivat varjostamisen lorvimisena, vaikka he tiesivat, etta heilla on lupa varjostaa
kollegaa tekematta kaytannon tyota. Varjostajat oli myds ohjeistettu, etta he eivat saa
osallistua tydskentelyyn, vaan heidén tehtavansa on havainnoida ja dokumentoida var-
jostettavan tydskentelyd. Moni ryhmastad ihmettelikin, kuinka vasyttavaa oli vain seurata
toisen tydskentelya ja keskittya kuuntelemaan varjostettavan selitystéd omasta tyostaan.

Muistiinpanojen tekemisen varjostuksen aikana koki vaikeaksi jokainen varjostukseen
osallistunut. Laitoshuoltajan tydssa on vahan kirjallista tyota ja siksi he eivat ole tottuneita
kirjoittajia. Vain kaksi varjostajaa palautti tekemansa muistiinpanot varjostuksesta. Vih-
koihin oli kirjoitettu mité varjostettava teki tydpaivan aikana. Erityisesti muistiinpanoja oli
tehty sellaisista havainnoista, jotka varjostettava tekee toisin kuin varjostaja. Nailla muis-
tiinpanoilla varjostajat pyrkivat vertaamaan omaa toimintaansa varjostettavan toimintaan

ja kehittdmaan sita.

Varjostamispaivan paatteeksi pidetty vertaisosaamiskeskustelu oli jaanyt pitamétta jo-
kaiselta varjostusparilta. Keskusteluun olisi pitanyt varata aika ja erillinen rauhallinen tila.
Koettiin, etta keskusteluun ei jaanyt aikaa ja etta oli hankalaa itsenaisesti kayda lapi pai-
van antia ja havaintoja. Kaksi varjostusparia kertoi kdyneensa keskustelua varjostuk-
sesta kahvitauon aikana, mutta keskustelu oli jaanyt jasentymattémaksi. Varsinaista pa-
lautetta varjostettavalle ei ollut antanut ketaan varjostajista. Palautteen antaminen koet-

tiin erittdin vaikeaksi ilman siihen ohjaavaa ja "pakottavaa” tytkalua.

5.2 Varjostamisen soveltuvuus laitoshuoltajien ammatillisen osaamisen jakamiseen

Alla olevaan taulukkoon olen koonnut laitoshuoltajien tytpajassa esille tuomat varjostuk-
sen aikaiset ammatillisen osaamisen jakamisen aiheet siivous- ja ruokapalvelutytn

osalta.
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Siivoustydn osalta ammatillisen osaa- | Ruokapalvelun osalta ammatillisen

misen jakamista mm. seuraavissa osaamisen jakamista mm. seuraavissa
e siivousmenetelmat e esille ei noussut yhtdén ruokapal-
e siivouspyyhkeiden kaytto veluun liittyvad ammatillisen osaa-
e siivouspyyhkeiden taittelu misen jakamista.

e siivousvaunun taytto
e siivousvaunu kaytto

o likaisten siivoustekstiilien lajittelu

Tybpajassa ryhmalta kysyttiin, soveltuuko heidéan mielestdén varjostaminen laitoshuol-
tajien ammatillisen osaamisen jakamiseen. Osaamisen kehittdmisen osalta ryhma nosti
esiin vain siivoustyohon liittyva& osaamista, vaikka heidéan tyésséan on seka siivous- etta
ruokapalvelutehtavia. Tulkitsen asian niin, ettd koska heidan koulutustaustansa on
yleensa joko laitoshuoltajan tai sairaala-apulaisen tutkinto, nAma tutkinnot keskittyvat sii-
vouksen osaamiseen. Ruokapalvelun osalta vain yhdella laitoshuoltajalla on ammatti-

koulutusta, joten sen hoitamista ei koettu ammatilliseksi osaamiseksi.

Varjostamisen aikana saatu ammatillisen osaamisen jakaminen oli ollut tarkeaa erityi-
sesti kahdelle uudelle laitoshuoltajalle. He ovat tulleet paivakodin laitoshuoltajan tehté-
vaan hyvin erilaisista tyopaikoista, toinen on tyéskennellyt aikaisemin seurakunnan kiin-
teistbjen siistijana ja toinen vanhusten hoivakodin hoitoapulaisena. Varjostus avasi heille

mahdollisuuden vertaisoppimiseen mm. paivakodin siivousmenetelmien osalta.

Pitkd&n paivakodeissa tyoskennelleet laitoshuoltajat kiinnittivat huomiota ammatillisen
osaamisen jakamisessa pienempiin yksityiskohtiin, kuten siivousliinojen taitteluun ja sii-
vousvaunun tayttéon. Heille sivousmenetelmét ovat jo rutiinia, eik& niihin saatu varjos-

tuksen kautta uutta oppia.

Puheenaiheena osaaminen oli noussut esille useasti varjostuspéivien aikana. Ryhman
jasenet kokivat, ettd he pystyivat pohtimaan omaa osaamistaan ja vertaamaan sité tois-
ten osaamiseen. Pohdittuaan omaa osaamistaan he myds pystyivat analysoimaan mita

osaamista heidan pitaé itse hankkia liséa.
”Se tekin sen niin hienosti! Han vois opettaa sen meille kaikille.”

Yksi ryhman jasenisté nosti esiin oivalluksen vertaisopettajan kayttdmisesta. Olennaista

téassé on tiedon ja kokemusten jakaminen ja vaihtaminen vertaisten kesken.
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5.3 Varjostamisen soveltuvuus laitoshuoltajien tyon kehittamiseen

Alla olevaan taulukkoon olen koonnut laitoshuoltajien tytpajassa esille tuomat varjostuk-

sen aikaiset tyon kehittdmiseen liittyvat aiheet siivous- ja ruokapalvelutyon osalta.

Siivoustydn osalta tyon kehittamisai-

heita mm. seuraavissa

Ruokapalvelun osalta tydn kehittamis-

aiheita mm. seuraavissa

e siivoustyon jaksottaminen ja rytmi-
tys

e tehtdvien etukateissuunnittelu

e turhien siirtymien vahentaminen

e tehtdvien suoritusjarjestys

e asiakkaiden toimintojen huomioi-
minen

e siivousvaunun jarkeva kayttd ja
taydentaminen

e tyOkorttien paivittdminen ja ajan

tasalla pitaminen

e Yhteisty0 asiakkaiden kanssa

o tarkoituksen mukaisten astioiden
kaytto ruokailussa

e Erityisruokavalion valmistaminen
paivakodin keittiolla

¢ tiskikoneen oikea kaytto

e Astioiden sailytys

e Tuotekuormien purkaminen er-

gonomisesti

Tybpajassa ryhmalta kysyttiin, soveltuuko varjostaminen laitoshuoltajan tydn kehittami-

seen.

"Mulle tuli konkreettisesti muutosta omaan tyéhdn, uskalsin lahetee kokei-

lemaan ihan uutta.”

Siivoustyon kehittdmisen osalta ryhma nosti karkiteemoiksi tyon ja sen aikataulujen etu-

kateissuunnittelun.

5.4 Varjostamisen soveltuvuus laitoshuoltajien tydtapojen yhtenaistamiseen

Jokainen ryhmén jasen oli todennut varjostamisen aikana, etta paivakodeissa on erilaisia

tapoja tehda tyota. Varjostaminen oli konkretisoinut erilaiset ty6tavat laitoshuoltajille. Esi-
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miehet taas olivat havainneet erilaiset tyotavat jo aikaisemmin, ja kokivat tilanteen haas-
tavaksi esimerkiksi laadittaessa palvelukuvauksia tai perehdytettdessa paivakotien lai-
toshuoltajien sijaisia. Tahan esimiesten huomioon perustuu yksi tutkimuksen tutkimus-

ongelma.

Alla olevaan taulukkoon olen koonnut laitoshuoltajien tydpajassa esille tuomat erilaiset
tyotavat siivous- ja ruokapalvelutytn osalta.

Siivoustydn osalta erilaisia tyotapoja | Ruokapalvelun osalta erilaisia tyota-

esiintyi mm. seuraavissa poja esiintyi mm. seuraavissa
e siivousmenetelmat e pOytien kattaminen
e siivousliinojen ja moppien kostu- e tarjoiluastiat
tusmenetelmat e ruokatilaukset
e siivousvaunun kaytto e ruokailijatietojen saaminen
e siivousvaunut taytto e erikoisruokavaliot
e siivoustydn jaksottaminen ¢ tiskien palautus osastoilta

e tydn jarjestyksen suunnittelu

TyOpajassa ryhmalta kysyttiin, voidaanko varjostamisella vaikuttaa heidan tyétapojensa
yhtenaistamiseen. Ryhman mukaan varjostuksella voidaan vaikuttaa siivoustyon osalta
l&hes kaikkiin erilaisiin toimintatapoihin yhdentavasti. Asiakkaiden toiminta todettiin aino-
aksi esteeksi ty6tapojen yhtenaistamiseen. Siivoustydssa asiakkaasta riippumattomia
ty6tapoja on paljon, kuten millaista siivousmenetelméaéa kayttda tai miten kostuttaa sii-
vousliinat. Ainoastaan siivoustyon jarjestyksen suunnitteluun vaikuttaa asiakkaan eli pai-
vakodin toiminta. Siivoustyd tehdaéan talla hetkella paivalla ja siivoustyon jarjestyksen
pitda joustaa paivakodin toimintojen mukaan. Jos siivoustyd tehtaisiin iltaisin sellaisena
aikana, ettd rakennuksessa ei ole asiakkaita, myos tyon jarjestys voitaisi yhtenaistaa

hygienia sddddsten mukaisesti kulkemaan puhtaimmista tiloista likaisimpiin tiloihin.

Ruokapalvelun toimintojen yhtenaistaminen koettiin haastavammaksi kuin siivouksen
tyotapojen yhtendistaminen. Asiakkaiden eli paivakoin henkilostdn toiminta ja toiveet vai-
kuttavat paljon ruokapalvelutoimintojen jarjestamiseen. Ruokailun jarjestamisen osalta

ryhma kaipasi toimintojen selkeyttdmisté asiakkaiden ja heid&n toimintojensa suunnalta.
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Paivakotien erilaiset ruokailutilat vaativat erilaisia toimintatapoja. Osassa paivakodeista
ruokailu tapahtuu osastoilla ja osassa on erilliset ruokailutilat.

"Qlis ihanaa jos jokaisella paivakodilla olis oma erillinen ruokailutila, sit vois yh-

tenaistaa toimintatapaa.”

Osastoilla tapahtuvassa ruokailussa tehdaan kattaus moneen pieneen, matalaan poy-
taan ja lapset ottavat ruokaa sivupdydalle nostetuista tarjoiluastioista. Osastoruokailussa
on kaytossa jokaisessa poydassa esimerkiksi maitopurkit, leipékorit ja leviterasiat, joten
aikaa poytien kattamiseen ja tilan siistimiseen menee paljon enemman kuin jos kaytossa
olisi erillinen ruokailutila. Paivakotien erillisesséa ruokailutilassa on yleensa kaytdssa ns.
linjasto, jossa astiat ja ruoka ovat keskitetysti tarjolla, eika tarvita monia kattauksia. Lin-
jasto pitaa lampiman ruuan kuumana ja salaatit seké juomat kylmind, joten se antaa

joustoa ruokailun jarjestamiselle.

5.5 Kehittamisehdotukset

Taman tutkimuksen tulosten mukaan nayttaa siltd, etté varjostamismenetelma soveltuu
hyvin varjostajan ja varjostettavan tyon ammatillisen osaamisen jakamiseen ja kehitta-
miseen seka tydskentelytapojen yhtendistamiseen. Varjostamismenetelman avulla tutki-
mukseen osallistuneet havaitsivat kehittdmiskohteita. Aineistosta nousi esille laitoshuol-
tajan siivoustyon osalta erityisesti tyon etukéteissuunnittelun kehittdmisen tarve. Tyo
suoritetaan usein rutiininomaisesti totutussa jarjestyksessa ja opituilla menetelmissa,
sen suuremmin suunnittelematta. Tama huomio heratti paljon keskustelua tydpajassa.
Laitoshuoltajat totesivat, etta etukateissuunnittelulla tydvaiheet tehostuisivat ja aikaa jaisi
esimerkiksi uusien menetelmien kokeiluun. Ruokapalvelutehtavien osalta tutkimuksessa
ei noussut esiin yhtaan asiaa ammatillisen osaamisen jakamiseen liittyen. Ruokapalve-
lutydn kehittdmisen ja tyotapojen yhtenaistamisen osalta esille nousi ruokien tarjolle

pano ja sen kehittdminen jakelukeittid olosuhteissa.

Tutkimuksen aikana varjostamisprosessi oli suunniteltu etenevan kuvassa 3. esitetyn
suunnitelman mukaisesti. Kadytdnndssé suunnitelma ei aivan toteutunut nain, vaan pa-
rempi, tehokkaampi tapa toteutettiin kuvion 3. mukaisesti. Prosessi etenee syklisesti

suunnittelusta aina parhaiden kaytantojen kayttéonottoon.
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Suunnittelu ja Tiedottaminen ja Varjostamisen tavoit-

aikataulutus perehdyttdminen teiden asettaminen

Varjostami- Vertaiskehitys- Ty6paja — tulosten ko-

nen keskustelu koaminen ja arviointi

Parhaat kaytannot kayttéon

Kuvio 2. Tutkimuksessa toteutunut varjostamisprosessi

Hatdsen (2011) tutkimuksen mukaan hyva vertaisoppiminen perustuu tasa-arvoiseen ja
toisia kunnioittavaan yhteistydhon. Vertaiset eivét voi olla esimies-alaissuhteessa, vaan
he ovat aina samalla tasolla organisaatiossa. Jos kahdella vertaisella tyontekijalla on
paasaantoisesti samat vastuut, velvollisuudet ja oikeudet, heillda on varmasti myds samat
ongelmat. Myos tutkimukseni tuloksissa tuli esille, ettd mahdollisimman samanlaista
ty6té tekevien ja samanlaisissa tyopisteissa tydskentelevien oli helpointa kayda dialogia

ja peilata omaa toimintaansa kollegan tyohon.

Tutkimuksessa esille tulleet kommentit varjostuksen ainutlaatuisuudesta tutustua kolle-
gan tyohon, tukevat e-OSMO-hankkeessa tehdyn tutkimuksen tuloksia siitd, etté varjos-

tus soveltuu erityisen hyvin yksin tydskenteleville tyontekijoille (Puhakka 2011).

Kokonaisuutena tutkimuksen tulokset todistivat Eichingerin ja Lomardon jo 1900-luvulla
tekeman tutkimuksen 70:20:10 mallista todeksi, silla jokainen tutkimukseen osallistunut,
oli sitd mielta, ettd oli oppinut uusia asioita varjostuksen aikana, saamalla palautetta,
jakamalla kokemuksia ja seuraamalla kollegan tyota.

Kaytannossa todettiin, etta varjostamisen jalkeen tutkimukseen osallistuneet nostivat
prosessista erityiseksi kehityskohteeksi varjostuksen jalkeen kaytavan vertaiskehittamis-
keskustelun toteuttamisen. Ennen varjostuksen aloittamista tutkimukseen osallistuneet
perehdytettiin varjostuksen etenemisen vaiheisiin. Vertaiskehittamiskeskustelun osalta
ohjeistettiin varaamaan rauhallinen tila ja noin tunti aikaa varjostajan ja varjostettavan

keskustelulle. Tyopajassa esille nousi, etta vertaiskehityskeskustelu oli kuitenkin jaényt
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pitamatta jokaiselta varjostusparilta. Kysyttaessa syité, miksi keskustelu oli ja&nyt pita-
matta, esille tuli kolme asiaa. Ensimmaisend asiana todettiin ajan puute. Varjostettavat
laitoshuoltajat olivat halunneet nayttaa varjostajalle koko tyopaivansa sisallon, eli myoés
sen miten hoitavat lopputy6t siivouskeskuksissa. Varjostusparit eivat olleet halunneet
jaada yli tydajan kaymaan keskustelua, joten se oli jaanyt pitaméattd. Toisena syyna lop-
pukeskustelun pois jadmiseen oli vapaan, rauhallisen tilan I6ytdmisen vaikeus paivéako-
dista. Kolmantena ja tarkeimpana asiana tutkimukseen osallistuneet totesivat, ettéd he
olisivat tarvinneet kirjallisen dokumentin ohjaamaan vertaiskehittdmiskeskustelua ja sen
siséltda. Ehdoton edellytys varjostamisen hydtyjen kokonaisvaltaisuuteen on kuitenkin
vertaisten onnistunut, reflektoiva dialogi, johon kuuluu tutkiva ja kyseenalaistava ote ja

ilman vertaiskehityskeskustelua tdma ei toteudu.

Tutkimuksen aikana nousi uusi tarve vertaiskehittamiskeskustelu rungolle. Opinnayte-
tyon valmistuttua kehitetdan vertaiskehittdmiskeskustelun runko. Laamasen, Rasasen ja
Juutilaisen kirjan Innostava uudistuminen- kestava kasvu (2016) oppimisen inventaario
teorian pohjalta. Keskustelurunko jakaa tydn ja sen osaamisen viiteen eri osatekijaan,
joita yhdistaa tyéhon kaytettdva energiataso. Keskustelurunko roolittaa varjostajan ja
varjostettavan antamaan ja saamaan palautetta. Se antaa myos luvan nostaa keskuste-

lussa esiin, ehka arkojakin aiheita, kuten asenteet tyéhon ja oppimiseen.
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli tutkia, soveltuuko varjostaminen vertaiskehittamis-
menetelmana laitoshuoltajien ammatillisen osaamisen jakamiseen, tyon kehittamiseen
jatyotapojen yhtendistamiseen. Tassé tutkimuksessa ei tutkittu sita, miten varjostaminen
muuttaa laitoshuoltajien ty6ta tai osaamista. Tyon tavoitteena oli 16ytd& uusi soveltuva
vertaiskehittdmismenetelma mahdollisesti myds muiden kuntaorganisaatioiden kayt-

toon.

Tutkimukseen osallistui Tammelan kunnan paivakotien viisi laitoshuoltajaa, jotka toteut-
tivat viidenpaivan varjostusjaksot eri tyokohteissa. He kerasivat kirjallisen aineiston ha-
vainnoistaan ja kokemuksistaan. Varjostusten jalkeen kokoontui tydpaja, johon osallis-
tuivat kaikki tutkimuksessa mukana olleet ja heidan erimiehensa seka tutkimuksen tekija.
TyOpaja danitettiin ja siitd muodostui osa tulosaineistoa. Naiden aineistojen tulosten ana-
lyysin perusteella varjostaminen soveltuu hyvin laitoshuoltajien tyon kehittdmiseen, am-
matillisen osaamisen jakamiseen ja tyGtapojen yhtenaistdmiseen. Tulokset tukevat teo-
rioiden perusteella olettamaa, etté varjostus soveltuu hyvin fyysisten, toiminnallisten tyo-
suoritusten vertaiskehittamismenetelmaksi, joissa varjostajan on helppoa seurata ja ha-
vainnoida tydskentelyé ja tehda siita varjostettavalle havaintoja selventavia kysymyksia.
Varjostamisen tulosten osalta on tarkeaa, ettd varjostaja ja varjostettava kayvat varjos-
tuksen jalkeen vertaiskehittdmiskeskustelun, jossa he dialogin kautta antavat ja saavat
palautetta tydskentelysta. Varjostaja peilaa havaintojaan ja vertaiskeskustelussa jaettuja
tuloksia omaan tydhonsa ja voi nain kehittdd omaa ammatillista osaamistaan, tyotaan ja

yhtendistaa toimintatapojaan varjostettavan kanssa.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena toimintatutkimuksena. Laadullisen
tutkimuksen tyypillisiin piirteisiin hyvaksytaan mm. se, etta "tutkimus on luonteeltaan ko-
konaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilan-
teissa” ja etta "suositaan metodeja, joissa tutkittavien nakokulmat ja aani paasevat esille”
(Hirsjarvi ym. 2000, 155) tutkimukseni on suunniteltu ja toteutettu néiden periaatteiden
mukaisesti. Aineisto on tutkimukseen osallistuneiden tutkimuksen aikana kirjoittamaa kir-
jallista materiaalia seka heidan tuottamaansa, tydpajassa muodostunutta, aanimateriaa-

lia.
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Koen tutkimukseni luotettavana, mutta on olemassa seikkoja, joilla voi olla vaikutusta
tutkimukseni luotettavuuteen. Yksi tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttava seikka on tut-
kimusaineiston suppeus. Tutkimukseen osallistuneita henkildita oli viisi, eli kaikki Tam-
melan kunnan paivakotien laitoshuoltajat. Mielestani, taméa otos oli kuitenkin kattava ja
se edusti yleista tilannetta laitoshuollon henkildston ian, koulutuksen ja kokemuksen
osalta. Pienen aineiston vuoksi tutkimuksen yleistettavyys voi olla hankalaa, mutta mie-
lestani tdma aineisto kuitenkin antoi selkean kuvan tutkimuskohteesta, eli varjostuksen
soveltuvuudesta laitoshuollon vertaiskehittdmismenetelmaksi. Varjostusta vertaiskehit-
tamismenetelmana ja sen soveltuvuutta eri ammattiryhmille on tutkittu Suomessa vahan.
Ldysin aiheesta vain kaksi tutkimusta, toinen kasitteli varjostusta peruskoulunopettajan

ammatissa ja toinen sairaalan laboratoriotydskentelya.

Toinen tutkimuksen luotettavuuteen ja puolueettomuuteen vaikuttava seikka on voinut
olla se, etté tutkimuksen tekijana olin esimiesasemassa tutkittaviin ndhden. Silla on saat-
tanut olla vaikutusta, mita tutkimukseen osallistuneet ovat kertoneet tai jattdneet kerto-
matta. Toisaalta tutkimukseen osallistuneet ovat voineet kokea tutun samassa tyoyhtei-
sssa tyoskentelevan tutkijan luotattavaksi, koska tuntevat tdman, ja ovat sen vuoksi

kertoneet asiat niin kuin ne todellisuudessa ovat.

Tutkimuksen validiutta eli patevyytta ja reliaabeliuutta eli toistettavuutta olen pyrkinyt
vahvistamaan kuvaamalla tarkasti tutkimuksen toteuttamista ja aineiston tuottamisen
olosuhteita. Aineiston analyysissa olen luokitellut aineiston loogisesti tutkimuskysymys-
ten mukaisesti ja pyrkinyt tulkitsemaan tuloksia objektiivisesti valittujen teorioiden poh-
jalta. Tutkijana minulla on vastuu tekemisténi tulkinnoista ja olen tehnyt ne omalla tyylil-

l&ni. Joku toinen voisi paatya samalla aineistolla erilaisiin johtopaatoksiin ja tuloksiin.

Tutkimusaihe muodostui tydelamén kaytannon tarpeesta 16ytaa soveltuva ja taloudelli-
sesti edullinen kehittamismenetelma laitoshuoltajien tyon kehittdmiseen. Aihe on myos
ajankohtainen silla, erilaisten vertaisuuteen perustuvien kehittdmismenetelmien suosio
ja lisdantynyt kaytto tydelamassa liittyy laajempaan ajattelutavan muutokseen. Tiedon ja
osaamisen ei endd ajatella olevan vain tiettyjen asiantuntijoiden ja johtajien hallussa.
Jokainen tyontekijd ndhdaan yhd enemman oman tydnsa asiantuntijana. Vertaiskehitta-
mismenetelmissa kukin tyontekija tuo oman osaamisensa yhteiseen kehittamistyohon.
Tieto ei tule jostakin ylh&alta valmiina, vaan se rakennetaan yhdessa tasavertaisten tyon-
tekijoiden kesken. Parhaimmillaan vertaiskehittéminen valtaistaa tyontekijat entista vah-

vemmin oman tyénsa asiantuntijoiksi ja toimintansa kehittgjiksi. Asiantuntijuus ei ole
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enda vain yksildtyontekijdiden ominaisuus, on alettu puhua myés yhdessa rakennetusta
yhteisollisesté asiantuntiuudesta.

Varjostaminen vertaiskehittamismenetelmana kunnissa vastaa tulevaisuuden haastei-
siin edullisena ja tehokkaana kehittdmismenetelmanad. Se voimaannuttaa tyontekijat

oman tyonsa kehittajiksi ja tamé& menetelma lisd& myds sitoutumista ja tydhyvinvointia.

Tutkimuksen valmistuttua olen siirtynyt kunnan henkildstéjohtamistehtaviin ja huomaan,
ettd varjostaminen voi toimia hyvana, konkreettisena arjen tytkaluna henkiléston kehit-
tamisessa. Tyoni tutkimusaiheen parissa jatkuu varjostamismenetelman, sen perehdyt-

tamismateriaalin ja vertaiskehityskeskustelun tuotteistamisella.
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