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OSKA ehk kutsekoja todturu oskusi ja vajadusi analiiiisiv 2016 raport ,,T66 ja oskused
2025 nendib, et Eesti ja organisatsioonide arengut péarsib tootajate arvu pidev
viahenemine, suureks probleemiks on t66jouturul osalejate erialalise ettevalmistuse ja
kompetentside ebakola. Keskkond, milles organisatsioonid tegutsevad, on erakordselt
Kiiresti muutuv. Muudatustega toimetulekuks on oluline nii organisatsioonide kui inimeste
pidev Oppimine.

Uurimuse ldhtekohaks oli kiisimus, kui palju saab todandja aidata kaasa inimese
professionaalsele arengule ja millal tooandja voiks inimese professionaalsesse arengusse
panustamisest loobuda. Kuidas leida teaduspohist ldhenemist selliste probleemide
lahendamiseks?

Uurimuses keskendusin tookohapdhisele Oppimisele ja organisatsioonis Oppimisele,
toetudes Yrjo Engestromi ekspansiivse oppimise teooriale. Uurisin avaliku teenistuse
organisatsioone, kuidas neis dpitakse, kuidas dpiprotsesse hallatakse ja korraldatakse, et
selgitada vilja parimaid praktikaid. Kasutasin kvalitatiivset kirjeldavat uurimist, vottes
uurijana pigem Kriitilise positsiooni, analiiiisis sidusin nii deduktiivset kui induktiivset
lahenemist. Valimiks oli Eesti avaliku teenistuse Personalijuhtide Seltsi juhatuse liikmed
ja avaliku teenistuse koolitusjuhid ja -spetsialistid, empiirilise osa andmete kogumiseks
kasutasin fookusgrupi intervjuud ja veebikiisimustikku.

Andmete kvalitatiivse analiiiisi tulemusena selgus, et avaliku teenistuse organisatsioonid
el planeeri Oppimist strateegiliselt, Oppimine on eelkdige tdotaja vastutusel.
Enesetidiendamise ja Oppimise all organisatsioonis moeldakse védga erinevaid vorme.
Erakordselt tdhtsaks peetakse Oppimist tookohal, t66 kidigus ja kogemusi vahetades.
Avaliku teenistuse organisatsioonid ei kasuta teadlikult ekspansiivset dppimist, ent alged
selle kasutamiseks on olemas.

To6 praktilisi jareldusi saan rakendada enda todokohal (kaitseministeeriumis). Uurimust6o
jarelduste osas annan soovitusi inimeste arendamiseks, et aidata kaasa organisatsioonide
igapdevatoole, ent ka avaliku teenistuse paremaks muutmiseks ja iiksikisiku paremini
hakkama saamisele t66jouturul.
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Tookohapodhine dpe, Oppimine ja enesetdiendamine organisatsioonis, koolitus, dpiprotsess
ja opimotivatsioon, ekspansiivne dppimine.
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The 2016 OSKA (by Estonian Qualifications Authority) report ,,Work and Skills 2025%
analyzing the skills and need of the labor market states that the constant decrease of the
number of workers impacts negatively Estonia and the development of organizations. A
big problem is the discord of speciality preparation and competences of the people in labor
market. The environment in which organizations act is changing rapidly. To cope with
these changes constant learning is important for the organizations and people.

The base of this research was the question: how much can the employer help with the
professional development of a person and when could the employer give up the
contribution to the professional development of the employee. How to find a science-
based approach to resolve these issues?

In my research | focused on on-the-job learning and learning in an organization, relying
on the expansive learning theory of Yrjo Engestrom. I studied organizations in the public
sector, how people learn in them, how study processes are being managed and organized
to ascertain the best practices. | used qualitative descriptive research method, taking a
rather critical position as the researcher. In the analysis, | connected deductive and
inductive approaches. The target group were the board members of Human Resources
Managers’ Community in Estonian public sector and public sector’s training managers
and specialists. To collect the empirical data I used focus group’s interview and web
questionnaire.

In the analysis of the qualitative data, | found out that public sector organizations do not
plan studying strategically and that learning is mostly the responsibility of the employee.
The way of how people think of learning and self-improvement in an organization is very
different. For many, especially important is learning on-the-job, during work and changing
experiences. Organizations in the public sector do not use expansive learning consciously,
but the roots to use it exist.

The practical results of the research | can use at my own job (ministry of defence). In the
conclusions | give recommendations to develop people, to help everyday work in
organizations, but also to change the public sector to the better and better well-being of a
single person.
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LISA 1. Veebikiisitlus koolitusjuhtide ja -spetsialistide hulgas



SISSEJUHATUS

Keskkond, milles organisatsioonid aastal 2019 tegutsevad, on erakordselt kiiresti muutuv ja
heitlik. Muudatustega toimetulekuks on oluline nii organisatsioonide kui inimeste pidev
Oppimine.

Eestis vananeb tdoealine elanikkond, mistdttu kannatavad lisandvédirtust ja rahvuslikku
rikkust tootvad ettevdtted ning ka teised organisatsioonid. Uheks suurimaks majanduse ja
riigi arengut takistavaks teguriks peetakse to0kéte vdhenemist. Lahikiimnendil on iiha
keerulisem vabu to6kohti senises mahus téita koolipingist tulijate ja to6turul enim otsituma
vanuseriihma — 30ndates eluaastates tOotajatega. Kasvab vajadus tuua tooturule praegu
mittetootavaid voi vdhem todga hdivatud elanikkonna riihmi (terviseprobleemidega
inimesed, vanemaealised, lastega kodus olijad jne). Kui iihelt poolt péarsib Eesti arengut
tookéte arvu pidev vihenemine (nii absoluutarvus kui suhtes pensioniealistesse), siis teisalt

on juurprobleemiks todjouturul osalejate erialalise ettevalmistuse ja kompetentside ebakola.

(Pérna jt, 2016, 11-12)

Probleem ei ole vooras ka iileilmselt. Kuna ettevotlus on jérjest globaalsem, siis peavad
tootajad oma teadmisi ja oskusi muutuvatele vajadustele kohandama. Ja organisatsioonid
omakorda pingutama, et tootajaid arendataks planeeritult, siisteemselt ja struktureeritult.
(Ahadi ja Jacobs, 2017, 323-349) Erinevus voib sisse ainult tulla n-6 iileminekumaades, kus
on konflikt tugevate néitajate (raha) vs. pehmemad viairtused (mittefinantsilised néitajad)

vahel (Ognjenovi¢, 2015, 57-70).

Organisatsioonides on oluline ja kriitiline roll koosdoppimise tingimuste loomisel
meeskondadel ja vorgustikel (Engestrom, 1992, 23). Sestap toetun oma magistrit6os juba
aastaid meeskondade ja vorgustike Oppimist uurinud Yrjo Engestromi ekspansiivse
Oppimise teooriale (vt vastavat alapeatiikki). Yrjo Engestromi sonul on ekspertiisi ja to6

ajalooline muutumine toimunud just kollektiivsuse ja paindlikkuse suurendamise kaudu.

Minu kui igapédevaselt personalitodd tegeva inimese jaoks on see ideaal, mille poole piitielda
vOi mis on tdnapdeva véga kiiresti muutuvas ja turbulentses maailmas midagi
enesestmoistetavat. See on organisatsiooni kultuuri osa ja organisatsiooni selgroog. See on
justkui ka organisatsioonis tootava iiksikisiku igapdevaelu — kédia ajaga kaasas ning dppida

iga pdev midagi uut.



Personalitood tegeva inimesena soovin aru saada, kui palju saab tédandja aidata kaasa
inimese professionaalsele arengule ja millal sellest loobuda. See annab uurimust6dle
rakendusliku védirtuse. Uuringu tulemused ei ole iihe organisatsiooni kesksed wvaid
voimaldavad saada iilevaate, kuidas avaliku teenistuse organisatsioonides dpitakse ning teha
selgeks parimaid praktikaid, kuidas dpiprotsessi hallatakse ja korraldatakse. Saan toetudes
ekspansiivse Oppimise ldhtekohtadele edaspidi paremini sisustada ja motestada oma
igapdevases t00s organisatsioonis Oppimist. Uurimust tehes soovisin leida teaduspohist

lahenemist organisatsioonis dppimisega sconduvate probleemide lahendamiseks.
Lahtuvalt eesmargist on magistritodle piistitatud jairgmised lilesanded:

- Analliisida organisatsioonis Oppimist toetudes teoreetiliselt eelkdige Yrjo
Engestromi ekspansiivse dppimise teooriale;

- Teha fookusgrupi intervjuu avaliku teenistuse Personalijuhtide Seltsi juhatusega,
eesmirgiga selgitada vilja nende arvamus tddalase enesetdiendamise vajadusest
todandja seisukohalt;

- Teha veebikiisitlus avaliku teenistuse koolitusjuhtide ja -spetsialistide seas toetudes
Y1j6 Engestromi (2001) dppimisele seatud neljale kiisimusele: 1) kes on dppimise
subjektid, kuidas neid defineerida ja kindlaks teha?; 2) miks nad dpivad, mis paneb
neid Opingutesse panustama?; 3) mida nad Opivad, mis on Oppe sisu ja
eesmark/véljund?; 4) kuidas nad opivad, mis on dppimise votmetegurid voi milline
on dpiprotsess?;

- Analiiiisida veebikiisitluse andmeid toetudes Yrjo Engestromi ekspansiivse dppimise
teooriale;

- Anda ldhtuvalt uurimust66 tulemustest soovitusi toédkohapdhise Oppimise ja

organisatsioonis Oppimise toetamiseks.

Ulesannete tiitmiseks kasutasin kvalitatiivset kirjeldavat uurimist, vottes uurijana pigem

kriitilise positsiooni, analiiiisis sidusin nii deduktiivset kui induktiivset 1dhenemist.

Magistritod koosneb kahest osast. Uurimistdo esimeses osas analiiiisin teoreetilist baasi ja
teises osas annan iilevaate uuringu empiirilisest osast, andmete kogumisest, valimi

Kirjeldusest ja uuringu tegemisest. Teises 0sas on késitletud ka andmete analiiiisi tulemusi.

T66 autor tdnab juhendajat K. Karu vaart markuste ja sisuka juhendamise eest, oma pere ja

kolleege toetuse eest t66 kirjutamise ajal ning personali-, koolitusjuhte ja -spetsialiste, kes



andsid todsse sisendi nii uurimuse dnnestumiseks kui lihtsalt kaasa motlemise ja arutlemise

néol.

Uurimuse taust ja uurija lugu

Ma olen praeguses ametis kaitseministeeriumi personaliosakonnas olnud peaaegu kolm
aastat ja selle aja jooksul on toimunud organisatsioonis palju muudatusi. Téies koosseisus
on vahetunud organisatsiooni tippjuhtkond. Mitu korda on vahetunud minister.
Organisatsiooni tippjuhid on vidga noored, samas on nende kogemus valdkonnas iile kiimne
aasta. Juhtide jaoks tekkis mingil hetkel dilemma: organisatsioonis on kahte tiilipi toGtajaid,
kas vdga noored ja virskelt valdkonda sisenejad, kes ei tea julgeolekust ja kaitsevaldkonnast
midagi ja viga kogenud teenistujad, kes on kiill valdkonnas pikalt olnud aga oma t66s moneti
stagneerunud. See tdhendab, et organisatsioon muutus védga lithikese aja jooksul
eripalgeliseks. Koos tootajate liikkumisega ja vahetumisega muutusid nouded inimestele
selles organisatsioonis. Muutunud olukord andis mulle veendumuse, et tavaparastest
meetoditest inimeste arendamisel enam ei piisa, olukord tekitas vajaduse uue t66kohapohist

Oppimist vdimaldava lahenduse jirgi.

Tookohapohine dpe kaitseministeeriumis, organisatsioonis kus ma to6tan, on praegusel ajal
lahendatud pigem pehmete meetoditega. Uue td6taja puhul on olemas sisseelamisprogramm
(loodud suvel 2017), toimuvad briifid (lithiseminarid) ja loengud ning ametikoha pohine
spetsiifiline ope (nt sekretidrid opivad dokumendihaldusprogrammi), igale uuele tootajale
médratakse juhendaja. Monda aega organisatsioonis tootanud inimesed aga saavad
individuaalse soovi alusel (abistajaks personaliosakond) minna todvarjuks nii avaliku kui
erasektori asutustes. Samuti on voimalik kandideerida erialalasele praktikale (kuni kaks
nddalat) NATO ja Euroopa Liidu esindustes. Tulevastele voimalikele juhtidele on vélja
tootatud talendiprogramm ,, Tuleviku liidrid*. Ent nimetatud arenguvdimalused on enamasti
mdeldud organisatsiooni vérskelt sisenenud tootajatele ja noortele ega pole moeldud niivord

vanadele olijatele.

Arvestades kogenud ja erialal pikalt tootanud inimeste vajadust valdkonna sees edasi
areneda ja eespool toodud programmide keskendumist pigem vérskelt organisatsiooni
sisenejatele ja/vOoi noortele tootajatele, alustati kogemusoppe koolitusprogrammi

kokkupanemist.



Kogemusoppe eesmirgiks seadsime ministeeriumi ametnike ja toGtajate erialase arengu
toetamise, et tagada parim teadmine oma valdkonna toimimisest valitsemisalas ja
suhestumisest riigikaitse valdkonnaga laiemalt ning {ihtlasi kujundada koostoovorgustik
kaitseministeeriumi valitsemisala tootajate vahel. Kogemusoppe sihtgrupiks méératlesime
kaitseministeeriumi ametnikud ja tootajad, kelle erialase kompetentsuse tdstmiseks néhti ette

rotatsioonid kaitseministeeriumi osakondade vahel ning valitsemisala asutustesse.

Programmi vélja kuulutades selgus, et tookohalt draolek mitu niddalat voi mitu kuud on
aarmiselt keeruline. Eriti raske on lithiajalist dpiiilesannet piistitada vodras/uues valdkonnas
tootamiseks. Kogenenumad kolleegid on tihti ka rohkem hdivatud ning nendele pandud
lisakohustus td6kohapohiseks dppeks tekitas vastasseisu. Ehk siis kriitiliseks teguriks sai aeg
ja aja puudus (dppimine eeldab aegal). Kogemusdppe programmi viljakuulutamist voeti kui
sundust mitte voimalust. Tépselt ei saadud aru, kellele on programm ikkagi mdeldud ja

missugust uut oskust tuleb programmi jooksul omandada.

Ametlikule programmile olid avatud eelkdige tugifunktsioonid (juristid, finantsistid,
planeerijad), sest t60 sisu on universaalsem ning voimalik tdita sdltumata asukohast ja
funktsioonist. Ent n-6 pohifunktsiooni tditvad teenistujad ei olnud altid keskkonda vahetama,

seda isegi mitte todvarjutamise eesmargil.

Eeldades, et organisatsioonid on ajas diinaamilised ja muutuvad, siis peaks organisatsioon
edendama koigi oma inimeste OSppimist. Nii ongi minu jaoks tekkinud mu enda
organisatsioonis (kaitseministeeriumis) ja t66s konflikt. Konflikt, mille olemus on minu
jaoks eriti keeruline seetdttu, et tegemist on tegelikult teadmusorganisatsiooniga — inimeste
peades on meeletult palju ja tegemist on véga tarkade ning tulemustele suunatud inimestega.
Ja me oleme me sarnases olukorras paljude organisatsioonidega, kus ollakse avatud
Oppimisele ja arengule, ent samas on sellele kohati sein ees, st arengut nagu ei toimuks
(CIPD, 2015, 4).

Organisatsioonina tuleks meil keskenduda niisuguste oskuste ja teadmiste omandamisele,
mis on védrtuslikud — teisisonu, ndutavad kui kasulikud ja haruldased. Need teadmised ja

oskused peavad iihtlasi olema raskesti jdljendatavad, andmaks teiste ees edumaa. Nagu

! Linkedini raport dppimisest téékohal aastal 2018 iitleb, et pdhiviljakutse tdéandjale on leida ja anda aega
Sppimiseks. Loetud aadressil: https://learning.linkedin.com/content/dam/me/learning/en-us/pdfs/linkedin-
learning-workplace-learning-report-2018.pdf



https://learning.linkedin.com/content/dam/me/learning/en-us/pdfs/linkedin-learning-workplace-learning-report-2018.pdf
https://learning.linkedin.com/content/dam/me/learning/en-us/pdfs/linkedin-learning-workplace-learning-report-2018.pdf

muutub see, mida me opime, muutub ka see, kuidas me dpime. Ehk siis kasvab kogemuslik
oppimine. (Gratton, Scott, 2016, 84-87)

Personalijuhtimise autorid iitlevad, et Oppimise eelduseks t6okohas on partnerlus ja
vastastikune soov ja teadmine, kus on iihine kokkupuutepunkt (Torrington, 2002, 423).
Samuti véidavad uurijad, et ppimine on inimese pohitarve (Jarvis, 1998, 33, 68). Kui me
soovime soodustada tohusat tookohal Oppimist, peame me tdiskasvanud Oppijalt votma
nende Gpibarjédrid, sest meie hetketegevusi mdjutavad alati meie mineviku kogemused ning

see, kuidas me neid tdlgendame (Boud (toim.), Cohen, Walker, 77-86).

Arvestades tilaltoodud isiklikku kogemust ja uurimusi, mis iitlevad, et Gppimine on inimese
pohitarve, soovisin uurijana leida teaduslikku ldhenemist tootajate arendamisele
organisatsioonis. Minu kogemus nditas, et organisatsiooni ja iiksikisiku tasandi vajadused
on tiiesti erinevad ning nende kokku viimine v3ib olla organisatsiooni igapdevatoos
problemaatiline ja teha raskeks inimeste arendamise eest vastutava isiku t66. Keeruline on

leida dppija (t6o6taja) ja todandja tihisosa.

Jargnevates alapeatiikkides kasitlen tookohapdhist Opet ja Oppimist organisatsioonis,
puudutan koolitusi ja kirjeldan nende erinevusi. Eraldi késitlen organisatsioonidele,
meeskondadele ja vorgustikele suunatud kollektiivse dppimise meetodit — ekspansiivset
Oppimist organisatsioonis. Nendest alapeatiikkidest toukuvalt on tehtud empiiriline uurimus

ja selle kirjutan lahti peatiikis ,,Oppimine avaliku teenistuse organisatsioonides*.



1. TOOKOHAPOHINE OPE JA OPPIMINE ORGANISATSIOONIS

1.1 Tookohapohine dpe organisatsioonis

Alapeatiikis késitlen tookohapdhist Opet, Oppimist organisatsioonis ja koolitusi ning

kirjeldan nende erinevusi.

Praktiku vaatenurgast voib oelda, et meil on eelkdige kolm suurt probleemi, kui késitleme
Oppimise teooriaid. Esimene on see, et pole tdhusat viisi vdi meetodit, kuidas julgustada
inimesi Oppima. Eeldada voib, et dppimis- ja Opetamismeetodeid muudetakse vastavalt
vajadusele, vottes arvesse inimese vajadust, Oppimisiilesandeid ja asjaolusid, kuidas
Oppimine toimus. Teiseks on kindlasti tddemus, et tidiskasvanud inimese dppimine toimub
sotsiaalses kontekstis ja kolmandaks, Oppija Opiviisid on erinevad. (Tight, 2002, 26-27)
Neljanda probleemina tooksin omalt poolt esile kogu valdkonna terminoloogia

mitmekesisuse ja voimaluse seda mitmeti tdlgendada.

Arvestades iilaltoodud véljakutseid ja kogemusdppe koolitusprogrammi loomisel tekkinud
takistusi kaitseministeeriumis, v3ib oletada, et tagasilook oli tingitud terminoloogia
mitmekesisusest ja vdimalusest seda erinevalt tdlgendada. Nii nditeks nimetasime
ministeeriumi dppeprogrammi kogemusoppeks. Samas hariduse ja kasvatuse sOnaraamat
iitleb, et kogemusdpe on Oppuri seisukohast eesmirgistamata Oppimine, mis toimub
igapdevaelu situatsioonides (nt perekonnas, to0kohas ja vabal ajal). (Erelt jt, 2014). St
sonastik titleb kiill, et see saab toimuda ka todkohas, ent see on eesmirgistamata (vrdl
ministeeriumi soovi Opet eesmirgistada). Sonastik kasutab viljendeid erialane / ametialane
/ todalane / tookohasisene / todkohaviline tdiendusope. Ldhim vaste minu
uurimiskiisimusele on tddalane tidienduskoolitus ehk koolitus, mis ldhtub konkreetse
sihtrithma vajadustest ning voimaldab omandada teadmisi ja oskusi paremaks tooga
toimetulekuks. (Samas, 2014) Kuna sOnastik kasutab terminit tookohaviline
tdienduskoolitus (koolitus, mis toimub viljaspool todkohta), siis kasutan mina magistritdos
viljendit tookohapdhine oOpe (ehk tookohal toimuv Ope), sest késitlen Oppimist
organisatsiooni kontekstis. Siinkohal tasub méarkimist, et Tight iitleb (2002, 33), et inimestel
on vahe tegemine eri dppe vormide (treening, koolitus jne) vahel védga keeruline ning see
sOltub inimese positsioonist. See tdhendab, kas vaadeldakse Oppimist iiksikisiku,

organisatsiooni vm tasandilt. Ehk siis téoalase dppe puhul radgitakse (vt peatiikki uurimuse
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tulemustest) védga palju ka treeningust ja koolitustest, koolitamisest ja arendamisest. Seetdttu

kasitlen ma selles peatiikis riivamisi ka nende defineerimist.

Eestis on avaliku teenistuse koolitussiisteemi uurinud ja arenguvajaduste analiiiisi teinud
Tiina-Randma Liiv, Kiilli Sarapuu, Annika Uudelepp ja Merilin Metsma (2011, 13). Nad on
oma analiilisis eristanud koolitust ja arendamist jargnevalt (ehk siis tdiskasvanute

to0kohapdhist dpet):

Tabel 1. Erinevused koolituse ja arendamise tunnuste vahel

TUNNUS KOOLITUS ARENDAMINE

Ajaskaala Liihiajaline Pikaajaline

Eesmiirgid Selged ja konkreetsed Uldsé&nalised

Protsessi aluseks olevad Organisatsioonilised Organisatsioonilised ja

vajadused vajadused individuaalsed vajadused

Seos organisatsiooni Sageli, kuid mitte Madnikord joondatud

missiooni ja tingimata, seotud organisatsiooni visiooni ja

strateegiatega organisatsiooni missiooni ja | tuleviku vajadustega, aga
eesmarkidega see oleneb arendamise

tiilibist

Tegevuste fookus Teadmised, oskused ja Individuaalne potentsiaal ja
hoiakud, mis on vajalikud | tulevased rollid; sotsiaalsed
olemasoleval tookohal; oskused

oodatavad tootulemused

Oppimisprotsessi olemus | Struktureeritud voi Opetlik vdi loomulik;
mehhaaniline; didaktiline, interaktiivne; oskuste
juhendamiskeskne suurendamine ja

induktiivsed strateegiad

Kasutatavad meetodid ja | Esitlus, instrueerimine, Treenimine, ndustamine,

protsessi tulemused praktika ja tagasiside; juhendamine, mentorlus,
tulemuseks todiilesannete tiksteiselt dOppimine;
oskuslik taitmine tulemuseks paranenud

probleemilahendamise ja
otsustamise oskused

Alusfilosoofia Instrumentalism: teadmiste | Eksistentsialism: {iks-iihele
iilekandmine, formaalsete Oppimine, iseorganiseeruv
meetodite ja mdddetavate Oppimine

tulemuste kasutamine
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Hindamise protsess Konkreetse t66 tulemuste Oskuste ja mdjususe
vordlemine standarditega hindamine

Tasuvus organisatsioonile | Peaaegu kohene tasuvus, Keskmine kuni pikk
omandatud oskustest tasuvus, kasvanud
tulenevalt paranenud potentsiaal
tulemused

Ulaltoodud tabelis niidatud tunnuste pdhjal ning toetudes uurijate Liiv, Sarapuu, Uudelepp
ja Metsma seisukohtadele, vGib Gelda, et organisatsioonid seavad esikohale eelkdige
ametikoha tasandi eesmérgid ehk professionaalsuse ja kompetentsuse tagamise konkreetsel
ametikohal ning tookeskkonna muutustele reageerimise. Teisel kohal on indiviidi tasand —
ametniku motivatsioon ja karjaarivoimalused. (Liiv jt, 2011, 67) See viitab mdneti ka
kaitseministeeriumi ees olevale dilemmale. Koolitusprogrammi ebadnnestunud kéivitumise
pohjusena voib vilja tuua kitsa keskendumise organisatsiooni vajadustele ning indiviidi voi
ametikoha tasandi puudumise. Sellist seisukohta kinnitab ka tidiskasvanute dppimist uurinud
Malcom Tight (2002, 77), kes iitleb lisaks, et tdiskasvanu otsus Oppida voib olla viga

ebaratsionaalne ning iildse mitte seotud inimese t60 ja organisatsiooni vajadustega.

Traditsiooniliselt tdhendab tookohapdhine dpe ka grupidpet voi -koolitust (vt empiirilise osa
tulemusi selle kohta, kuidas koolitusjuhid ja -spetsialistid ndevad organisatsioonides
Oppimist). Samas voib Oelda, et t66 ise vOib olla palju tShusam Oppimise viis Kui
klassiruumis olemine. See tidhendab, et ithe dppimisvdimalusena voib siiski késitleda ka
tood, mis voib olla tdhtsaks uute kogemuste saamise allikaks voi ka uute oskuste
omandamiseks, et tulla toime igapéevaste todiilesannetega. Opperuumi kujundamine eeldab
koordineeritud tegevust erinevate sotsiaalse regulatsiooni ja juhtimise tasanditel ja nende
vahel. (Marja, Lohmus, Jogi, 2003, 249-261)

Tookohapohine ope on muutunud oluliseks organisatsioonide ja ettevotete kestlikkuse
seisukohalt. T66kohapohise oppe all mdeldakse nt sisseelamisprogramme, mis on midagi
enesestmaistetavat, ent jarjest tdhtsamaks muutub ka juba todtavate staazikate inimeste
Opetamine, sh iimberdpetamine. T60kohapdhine dpe aitab tdsta lisaks produktiivsusele ja
to0 kvaliteedile ka moraali ja organisatsioonikultuuri. Inimesed votavad Oppimise abil
rohkem vastutust, see aitab areneda personaalselt, votab maha hirme uute to6ililesannete ees,
vahendab frustratsiooni ja konflikte. (Zahra, Iram, Naeem, 2014, 60—-68) Toé6kohapdhine dpe

vaib kiill olla kallis ja votta aega aga pikas perspektiivis, ent on kasulik nii organisatsioonile
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kui tootajale. Erakordselt oluline on lihtsalt, et dpe vastaks mdlema poole vajadustele.
(Samas, 2014, 60—68) Huvitav on ka fakt, et mida rohkem organisatsioon oma tdotajate
Opetamisse panustab, kasvatab see korgemalt haritud tootajate osakaalu selles ettevottes

iildiselt (Saraf, 2017, 13).

Taas tekib automaatselt konflikt organisatsiooni ja toGtaja eesmarkide seadmise vahel —
Oppija ja organisatsioon tahavad erinevaid asju ning ei oska neid teineteisele sonastada ning

kokkuvottes voib selline dppimine minna organisatsiooni jaoks liiga kalliks. (Jacobs, 2010)

Aastal 2016 uuris Ailen Lang koolituskultuuri moju Eesti ettevotetele ja leidis, et 44,3%
Eesti todandjatest pakub vOimalust Oppida todkohal. Sama uuring aga tddes, et piiri
tdmbamine eri dppimise vormide vahel ja kuidas toimub sellisel juhul dppimine, on iisna
keeruline. (Lang, 2016, 42-43) Lang analiiiisis 2010. aastal Eesti Statistikaameti tehtud
uuringu ,, Tdiskasvanute koolitus ettevdtetes andmeid?. Uuringu valim koosnes 2185
ettevottest, kus tootab vidhemalt 10 inimest. Uuringu analiilisi tulemustest selgus, et
koolituskultuuri arengutase mojutab koolitustel osalemist. Tulemused osutavad, et mida
korgem on ettevotte koolituskultuuri arengutase, seda tdendolisemalt pakub ettevote

tootajatele koolitust ning téoprotsessis toimuvat opet. (Lang, 2016, 3)

Kuigi kirjeldan siinses peatiikis to6kohapohist Opet, siis minu hinnangul on eelnevaid
teaduslikke uurimusi selle kohta pigem véhe, ka teadusartikleid napib. Leitavad on
juhtumipdhised kirjeldused ning rohkelt kirjeldatakse erinevaid koolitusprogramme
personalialases ajakirjanduses. Tehtud on to6turu-uuringuid ja vaadeldud organisatsioonide
arengut majanduses toimuva pilgu lébi (nt viidatud Ognjenovi¢ uuris organisatsioone Serbia

niitel) vi siis on pdhjalikult uuritud organisatsioonikiitumise valdkonda®.

Versloot jt (2001) on teaduslikult uurinud Hollandi teenindusorganisatsioonide
treeningprogramme, keskendudes eelkdige organisatsiooni tOhususe saavutamisele. John
Kitching (2008) on uurinud Suurbritannia vaikeettevotteid ning tddeb, et tookohapdhine dpe
voib olla paljude ettevottete jaoks ainuke kéttesaadav vdimalus dppida. Viikesed firmad ei
suuda endale kalleid koolitusi lubada. Veelgi enam, Kitching toob vélja, et uurijad védidavad,
et vihemalt 40% tookohapohisest Gppest on tdiesti sertifitseerimata ehk teadvustamata

oppimine (Green, MclIntosh, 2006; viidatud Kitching, 2008 kaudu). Igal juhul on aga

2 Statistikaameti uuringud on kittesaadavad ameti andmebaasist veebis: http://pub.stat.ee/px-
web.2001/Dialog/statfile2.asp Uus statistiline uuring on tehtud ka 2015. aastal.

3 Nt Tallinna Ulikooli teadustédde andmebaas Etera annab otsingusénale organisatsioonikditumine vélja
172 vastet.
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Kitchingu ja 2002. aastal uuringus osalenud Blackburni arust oluline tddandja motivatsioon
tookohapohiseks Oppeks. Nende uuritud ettevotetest enamus, suisa 75% soodustab mingil
moel to6kohapdhist opet. (Kitching, Blackburn, 2002, 5-6)

Uuritud on ka erinevaid koolitussiisteeme. Uks virskeimaid neist on Merilin Metsma
kaitstud doktoritod Tallinna Tehnikaiilikoolis teemal ,,Koolituse roll, disain ja viljakutsed
detsentraliseeritud avaliku teenistuse siisteemis: Eesti juhtumi analiitis”. (Metsma, 2018)
2016. aastal kaitsti Tallinna Ulikoolis juba eespool viidatud magistritdd ettevotte
koolituskultuuri mojust toodtajate koolitamisele (Lang, 2016). Juhtumipdhisus uuringute
tegemisel on ka madrav, miks antud t66s on tookohapohist dpet vaadatud laiemalt kui iihe

organisatsiooni pohjal tehtavat.

Otsides teadustdid marksdnaga tiiskasvanud dppija ja dpimotivatsioon, siis leiab véga palju
uuringuid pedagoogide kohta. Tallinna Ulikoolis on uuritud &pikogemuse mdju
tdiskasvanud Oppija mina-kontseptsioonile, enesehinnangule ja Opimotivatsioonile (nt
Lepper, 2009). Uuritud on todalaste koolituste mdju ametialasele arengule (nt erakorralise
meditsiini néitel, Palusaar, 2011). Viimati nimetatud uurimustd6 tdukub iisna sarnasest
probleemiasetusest — todelu iga valdkonna organisatsioonid ja indiviidid peavad oma
padevuse sdilitamiseks muutuvatele oludele kiiresti reageerima (Palusaar, 2011). Jaana
Palusaare intervjuu kiisimused olid suuresti eeskujuks ka selle t66 uurimuse osa

veebikiisimustiku tegemisel.

Jargmises alapeatiikis késitlen ma ekspansiivset Oppimist organisatsioonis. Ekspansiivse
Oppimise teooria rakendamise voimalikkust on uuritud eelkdige Soomes. Teoreetilised
uuringud ja testimised on tehtud Helsingi Ulikoolis, teooriat hakati uurima alguses
tervishoiuasutustes, hiljem lisandusid koolid, kohtud ja ka toostusettevatted. Toon enne aga
sisse veel dppija tasandi, mille mdistmine on oluline ka ekspansiivset teooriat vaadeldes, kus

kriitikud ndevadki kdige rohkem puudujddke indiviidi ehk dppija tasandi mitte arvestamises.

Téiskasvanud Oppija puhul méngib dppimisel olulist rolli viis aspekti: 1) milline tdhenduslik
raamistik Oppimisele antakse; 2) kommunikatsioon: keele kasutus, piiritlused,
konstruktsioonid ja sildid; kuidas probleemseid viiteid {imber liikkatakse; 3)
tegevusvaldkond, kus Ope toimub; 4) Oppija mina-pilt; 5) vdoimalikud vélised asjaolud,

tolgendused. (Mezirow, 1991, 13-14)

Oppimist vdib vaadelda kui kultuuri mistahes elementide vastuvdtmise ja hindamise

protsessi, olenemata sellest, milliste vahenditega iilekanne toimub. Ehk siis Opitsiikkel
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kujutab endas protsessi, millel on kaks olulisemat tahku: dpetamine ja dppimine. (Jarvis,
1998, 84-85) Toon seetdttu siinkohal dra Jarvise Opitsiikli, mida saab kergelt iile kanda ka

Engestromi ekspansiivse mudeli peale, mida kirjeldan jargmises peatiikis:

Kultuur — kiiresti muutuv
ndhtus

Indiviid integreerib otsuse
enese jaoks teadmiste
kujul ning kas
eksterioriseerb seda oma
tegevuses ja suhtluses
teistega vOi mitte

Ulekande toimed —
kultuurivaliku tilekanne
erinevate vahendite abil

Kultuuritiilekanne jouab
Indiviid otsustab kas

moondustega voi ilma fiitisilisest voimekusest

tootluse tulemused kas
aktsepteerida voi mitte

ning ta t66tleb seda oma
varasematest kogemustest
lahtuvalt

é_/

Joonis 1. Inimese Opitsiikkel (Jarvis, 1998, 84-85)

Uurijad rohutavad, et Oppimist mojutab dppija ettekujutus oma rollist, kas dppija votab
vastutuse endale vdi mitte. Oppimine on protsess, mis muudab dppija maailmakisitlust.

Opitulemused vdivad olla mitmemddtmelised ja pikaajalised. (Ruohotie, 2008, 38-39)

Toises kontekstis radgitakse ka adaptiivsest asjatundlikkusest, mille all moeldakse
oskuslikku tegutsemist mitte ainult tuntud situatsioonides vaid ka vahelduvates ja uutes
olukordades ja keskkondades. Kui teatud asjad sujuvad rutiinselt, eeldatakse, et tugev
professionaal suunab oma ressursse to0- ja erialaoskuste pidevasse arendamisse. (Tynjala,
Virtanen, 2009, 53)

IIma pideva dppimiseta ei ole voimalik toime tulla ka muudatustega. Uurijad kinnitavad, et
uute teadmiste omandamine on raskendatud seetdttu, et traditsioonilised piirid ahmastuvad.

Teadmised vananevad Kiiresti ja inimene peab jéirjest rohkem pingutama. (Ruohotie,

15



Korpelainen, 2008, 96-97) Radkimata sellest, et kasvumotivatsioon, dppijapoolne soov

areneda ja kogeda uusi asju on {iks professionaalse arengu votmetegureid (samas, 103).

Kuna organisatsioonid ja t66 iseloom on nii palju muutunud, siis traditsioonilised
oppemeetodid ei ole tdendoliselt enam piisavad. Uute tegevuste kavandamine ja vajalike
teadmiste ning oskuste omandamine on i{iha enam pdimunud. Jargmises alapeatiikis
keskendungi iihele voimalikule teooriale ja meetodile, kuidas tdises kontekstis ennast

pidevalt arendada. Selleks on ekspansiivne dppimine, kus need tegevused on tihendatud.

1.2 Ekspansiivne éppimine organisatsioonis

Alapeatiikk kisitleb Yrjo Engestromi ekspansiivse Oppimise teooriat ja selle rakendamise
voimalikkust organisatsioonides. Teooria annab iihe teadusliku raamistiku ja vdimaluse
organisatsioonidele ja todtajatele Sppimiseks meeskondades ja vorgustikes. Teooria arenes
vilja muutuvatest ndudmistest organisatsioonidele ja toole. Alapeatiikk on iiles ehitatud
pidades silmas teooria ajas arenemist, alustan teooria kirjeldamisest t60 muutumisega

seonduvast aspektist ja liigun ajas motteliselt edasi, nii nagu Engestrom teooriat tdiendas.

Oppimise muutumisest tdises kontekstis, selle kujunemisest ja seega ka uutest viljakutsetest

annab hea {ilevaate jargmine joonis:

1. Individuaalne t66 2. Tulemustele
(késitoo) ja orienteeritud t60 ja
ekspertiis ekspertiis

3. Protseduurile 4. Mitmekiilgne PAINDLIKKUSE
orienteeritud meeskond, SUURENDAMINE
biirokraatlik t66 ja vorgustikus too ja
ekspertiis ekspertiis

KOLLEKTIVSUSE SUURENDAMINE

Joonis 2. Ekspertiisi ja t66 ajalooline muutumine (Engestrom, 1992, 25)
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Helsingi Ulikooli tiiskasvanute dppe professor Yrjo Engestrdm on juba 1994 avaldatud
uurimuses ,,Perustietoa opetuksesta“ todenud, et iihiskonna, teaduse ja tehnika areng on
muutnud riigi organisatsioonide toimimispohimdtteid ja nendes tdootavate inimeste
eeldatavaid teadmisi vdga palju. Nii nagu on muutunud t66 iseloom, on muutunud ajas ka
meeskonnad ja nende tegevuste eesmérgid. Allpool on toodud selle kohta Engestromi (2008,

17) visualiseering. Ulateljele vdib veel lisada 166 tegemise ja horisontaalsele teljele miiiigi.

 Teadmistele ja

~ innovatsioonile

— orienteeritud
meeskonnad

@&
Hierarhiline masstootmine 7 Kvaliteedi voi sordi
tootmisele
orienteeritud
/masstootmise
meeskonnad

® £ Turupdhine masstootmine
“Iseseisvad

sotsiotehnilised

meeskonnad

Kisiteo

Joonis 3. Meeskondade ajalooline kujunemine t60 organiseerimises (Engestrom, 2008, 17)

Selline areng seab uued ndudmised ka todalasele Oppimisele. Kuidas erineb Oppimine
teadmiste kesksele ja innovatsioonile suunatud organisatsioonis vs. masstootmisega

tegelevas ettevottes?

Engestrom rohutab, et tdiskasvanud dppija puhul on eriti oluline, kui teadvustatult dppija
Opib. Igapédevaselt Opime me viga palju teadvustamatult, toetudes pigem kogemustele. See
aga tdhendab pinnapealset Oppimist ja dppimine on pigem reaktsioon. Engestromi sonul ei
pruugi kogemusel péhinev ope meid uues situatsioonis aidata (vt Grattoni ja Scotti
arvamust kogemusliku 0ppe kasvamise kohta peatiikist ,,Uurimuse taust ja uurija lugu®).
Sealt edasi on voimalik Oppimist mudeldada. Mudeloppimises omandab Oppija teatud

kditumismallid jdljendades eeskuju. See on ainult natuke rohkem teadvustatud dppimine.
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Samm edasi on Engestrdmi sonul n-6 katse-eksituse meetodil éppimine. Ulesanne ja
eesmérk on dppijal teada, kuid pShimdtted hagused. Sellise dppimise tulemusel dppija kord
onnestub, kord ebadnnestub. Probleem on aga see, et kui Oppija ei saa aru oma dnnestumise
vOi ebadnnestumise pohjustest, siis ei oska ta seda ka iile kanda jargmistesse uutesse
situatsioonidesse ning tavaliselt unustab Opitu kiiresti. Kdrgeim dppimisviis on Engestromi
sonul teadvustatud ja orienteeritud oppimine. See tihendab, et Oppija omab juba

Oppimise alguses vidga selget tervikpilti dppimisest ja selle rakendatavusest. (Engestrom,
1994, 22-28)

Oluline faktor organisatsioonis dppimises on Engestromi sdnul aga see, et Oppimiseks
vajalik n-6 korraldus voi késk ei saa tulla iilevalt alla, ehk siis organisatsiooni juhtkond ei
saa Oppimist dikteerida. Ehk siis tema sdnul on organisatsioonis dppimise eelduseks
olemasoleva praktika kahtluse alla seadmine ja Oppija poolsete kiisimuste esitamine.

(Engestrom, 2000, 968)

Todoalase dppe puhul on {ildjuhul tegemist vabatahtliku 6ppimisega. Vaatamata sellele v3ib
organisatsioonides esineda sellele vastupanu voi Oppimisel tekkida takistused (vt
dpibarjidride pdhjust, Ik 9). Opimotivatsioon vdib olla situatsioonitundlik, dppima tullakse
nt koolitaja vdi muu vélise teguri pérast. Motivatsioon on seetottu lithiajaline ja dppimine
aldis katkestustele. Sellest jargmist tegurit v3ib nimetada ,,voorandunud“ ehk viliseks
motivaatoriks, mille eesmirgiks on ebadnnestumise véltimine. See tdhendab, et Oppija
tegelikult ei tunne Gpitava sisu vastu huvi ja dpitav ununeb kiiresti. Motivatsioon voib olla
aga sisemine, teadlik, kui dppija teadvustab Opitava olulisust. Oppida soovitakse ka

voimalike takistuste puhul, neid loetakse dppimise osaks. (Engestrom, 1994, 28-34)

Iga dppimist késitlev teooria peaks vastama vahemalt neljale kesksele kiisimusele: 1) kes on
Oppimise subjektid, kuidas neid defineerida ja kindlaks teha?; 2) miks nad dpivad, mis paneb
neid dpingutesse panustama?; 3) mida nad dpivad, mis on dppe sisu ja eesmérk/viljund?; 4)
kuidas nad Opivad, mis on dppimise votmetegurid v3i milline on dpiprotsess? (Engestrom,

2001)

Téiuslikus Oppimisprotsessis on Oppija uurija, kes otsib pddevaid vastuseid ja seletusi

kiisimustele, testib oma tekitatud mudelit ja parandab seda (Engestrom, 1994, 45).

Engestrom viidab, et levinud Oppimise teooriad kisitlevad Sppimist kui protsessi, kus
subjekt (indiviid vOi organisatsioon) omandab modned identifitseeritavad teadmised voi

oskused, seda viisil, et voib tdheldada suhteliselt pilisivat muutust subjekti (ehk indiviidi voi
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organisatsiooni) kaitumises. Sellise dppimise puhul on eeldus, et teadmine on stabiilne ja
mdistlikult defineeritav. Oppimise protsessis on olemas kompetentne dpetaja, kes teab, mida
peab dppima. Probleem selle késitluse juures on, et inimesed ja organisatsioonid dpivad
kogu aeg midagi, mille tulemused ei ole nii stabiilsed voi isegi defineeritavad voi ajas
arusaadavad. (Samas, 2001) Oppimisel tuleb arvestada, et dppija vdtab kontrolli endale ning
Oppimine liigub uues (ootamatus) suunas (Engestrom, 2008, 9). Planeeritud 6ppe tulemus ja

tegelikkus voivad teineteisest erineda (Engestrom, 2016, 57).

Engestrom viitab oma uurimuses Batesonile (Bateson, 1972, viidatud Engestrém, 2001,
2016, 28-29 kaudu), tuues esile, et iga formaalse Sppimise kdrval toimub ka mitteformaalne
Oppimine. Ta jaotab dppimise piltlikult kolmeks kihiks: tavalise klassiruumis dppimise ajal
(nn Learning I) dpivad Opilased ka varjatult (nn Learning II), nt kuidas olla dpilane, kuidas
meeldida Opetajatele, kuidas eksamit edukalt sooritada, kuidas kuuluda gruppi jne.
Kolmandas kihis voib Oppija saavutada tdiesti vastupidise tulemuse Oppimisele seatud
eesmirgile. Oppijad vdivad dppimist hakata seadma kahtluse alla ning etteantavat teadmist
teisiti sisustama, kolmas kiht on (nn Learning III) sisuliselt kollektiivne piitidlus. Batesoni
kolmanda dppimise meetod ei ole vdga pohistatud, see on pigem eeldus. Engestrom (2001)
annab sellele eeldusele raamistiku ning on té6tanud selle abil vilja ekspansiivse éppimise
teooria?, ekspansiivses dppetegevuses on objektiks kogu tegevuste siisteem, milles dppurid
on aktiivsed ja teadlikud Sppimisest. Ekspansiivne Oppimine tekitab kultuuriliselt uusi

tegevusvorme. Organisatsiooni mottes toob see kaasa ka uusi téovorme.

Ekspansiivse oppimise pohilisi eesmirke organisatsioonis on seada kahtluse alla
olemasolevaid standardeid ja praktikaid. See tdhendab siivaanaliiiisi ning kaasuste
lahendamist. Viga oluline ekspansiivses dppimises on uute lahenduste modelleerimine ja
nende testimine. Oluline on teooria juures see, et see on arenev ja tdienev (igat uut mudelit
saab tdiustada ja parandada). Visuaalselt voiks Engestromi (2001, 152) ekspansiivse

dppimise mudelit vaadata jirgmiselt®:

4 Oma ekspansiivse &ppimise teooriat on Engestrom praktikas uurinud ja rakendanud eelkdige
tervishoiusilisteemis, hiljem on sellele lisandunud koolid, kohtud ja ka t66stusettevétteid. Selles uurimuses
on seda kasitletud aga kui lihtsalt (iht organisatioonis ppimise teooriat. Tdhelepanu peab péérama ka
sellele, et teooria tdukub paljuski L. VGgotski, A. Leontjevi, E. lljenkovi ja V. Davidjovi kultuurilisest-
ajaloolisest teooriast.

5> Esmakordselt kirjeldas Engestrém mudelit lihtsamas versioonis juba kaheksakiimnendatel, edaspidi on ta
seda jarjest taiendanud.
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7. Uute praktikate
kasutuselevott;
ideede
konsolideerimine

Neljas vastuolude
lahendamise ring
grupis. 6. Protsessi
reflektsioon

1. Esmase vastuolu
tuvastamine.
Kiisimuste esitamine /
vaidlemine

Teisene vastuolu
tuvastamine, topelt
5. Uue mudeli sidumine:
rakendamine /
tertsiaarsete vastuolude

lahendamine

2A. *ajaloo analiiiis
2B.*tegelik-empiiriline
analiilis

3. Uue lahenduse
modelleerimine /
analiiis

4. Uus mudel

Joonis 4. Strateegilised dppe etapid ja vastuolude lahendamine ekspansiivses dppimises
(Engestrém, 2001, 152)

Mudelit lahti kirjutades tuleb dppimise samme vaadelda jérgnevalt:

1.

Koige tdhtsam on kiisimuste esitamine, kritiseerimine ja olemasolevate praktikate
ning teadmiste kahtluse alla seadmine;

Teiseks tuleb situatsiooni analiilisida: analiilis holmab vaimse, diskursiivse voi
praktilise olukorra iimberkujundamist, et uurida vélja selgitavad tehnikad. Analiiiis
peab vilja tooma miks? kiisimused ja selgitavad pohimdtted. Nn ajaloo analiiiisi
eesmark on selgitada olukorda selle paritolu ja arenguga; tegelik-empiirilise analiitisi
eesmirk on selgitada olukorda, luues pildi selle sisemistest siisteemsetest suhetest;
Uue lahenduse modelleerimine tdhendab uue idee selget ja lihtsustavat mudelit, mis
selgitab ja pakub lahendust probleemsele olukorrale;

Neljandaks jargneb mudeli uurimine, selle kdivitamine, kéitamine ja katsetamine
selle dliinaamika, voimaluste ja piirangute tdielikuks mdistmiseks;

Viienda sammuna toimub mudeli

rakendamine praktikas, rikastamine ja

laiendamine;
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6. Kuues ja 7. samm on protsessi arutamine ja hindamine ning tulemuste
konsolideerimine uueks praktikaks. (Engestorm, Sannino 2010, 7; Engestrom, 2016,
25-26)

Traditsiooniliselt eeldame me, et Gppimine avaldub muutustes, Oppijate kaitumises ja
tunnetuses. Ekspansiivse dppimise puhul avalduvad muutused kollektiivses tegevuses, mille
tulemusel muutub siisteem. Oppimine selliselt on dppijat véimestav. (Samas, 2010, 8-9) See
tdhendab, et kollektiivne kujundamispiitidlus on iseenesest ekspansiivse dppeprotsessi tuum.
Oppides piltlikult midagi, mida veel pole olemas. Ekspansiivse ppimise mdte on
pohimotteliselt sOnastatud teooria nimes — ekspansiivsuses — dppimine laieneb ja muutub.
(Engestrom, 2016, 37; Sannino, 2016, 2—4; Rantavuori, 2016). See tihendab, et ekspansiivse

Oppimise abil laienevad ka organisatsiooni tegevuse eesmérgid (Engestrom, 2004, 59).

Ekspansiivse Oppimise toel toimuvad muudatused ei juhtu isoleeritult, dppimine on
tihiskondlik, kollektiivne ja seotud kultuurikontekstiga. Organisatsioonides dppimine ja
seeldbi muudatuste tegemine voib votta aastaid (Kajamaa, Kerasuo, Engestrom, 2011, 131-

133).

See tdhendab, et ekspansiivse dppimise puhul on olulised kolm dimensiooni: 1) sotsiaal-
ruumiline dimensioon, 2) ajaline dimensioon ja 3) poliitiline-eetiline dimensioon. Esimesel
juhul tuleb endale esitada kiisimus ,,kes opib?“. Votmeroll on iileminekul individuaalselt
oppimiselt kollektiivsele dppimisele. Kiisida tuleb ka ,,kus dppimine aset leiab / toimub?*.
Viljakutse seisneb klassiruumis dppimisele alternatiivi otsimises. Teise dimensiooni puhul
tuleb esitada kiisimus, et ,,mis on Oppimise ajakava voi ajaline raam?‘. See tdhendab
viljakutset ja arusaamist, et ppimine ei ole piiratud teatud tundidega vaid on pikaajalisem
protsess ja sisaldab erineva riitmiga tegemisi. Viimase dimensiooni puhul vdib radkida
kahest véljakutsest, esiteks tuleb endalt kiisida ,,mida Opitakse ja miks?* — see tdhendab
véljumist tavadppekavade piiridest ja uue sisu loomist erinevate osalejate poolt. Teiseks voib
kiisida, ,,milline on sotsiaalne moju dppimisele?*. See tdhendab suhtumist Oppijatesse kui

muutuste kaasa toojatesse. (Engestrém, 2016, 8-9)

Ekspansiivse Oppimise tsiikkel algab iiksikisikust, kes seab kahtluse alla olemasoleva
praktika ja see laieneb jark-jargult kollektiivseteks joupingutusteks (Rantavuori, 2016).
Oppimistegevus areneb dialoogi ja arutelude abil, arenetakse erinevate vaatenurkade

porkumisel ja véitluste abil (Engestrom, 2004, 61).
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Ekspansiivse dppimise puhul on oluline, et muudatusi, mida organisatsioonis tahetakse
seeldbi teha, toetatakse tehnika, investeeringutega, reeglite ja normidega. Oluline on ka

juhtide pithendumus sellisele dppimistsiiklile. (Kajamaa, Kerasuo, Engestrom, 2011, 135)

Ekspansiivset dppimist ja mudeli rakendatavust on uuritud pika perioodi véltel. Samas
itlevad uurijad, et mudelit on vdimalik kohaldada ka viiksemate perioodide jooksul.
Pohimotteliselt on selline minitsiikkel kohaldatav ka nt koosolekul mone iilesande
analiiisimiseks voi iiksiku probleemi lahendamiseks (Engestrom, 2008, viidatud

Rantavuori, 2016 kaudu).

Uurijad nendivad ka, et puhast ja ideaalset ekspansiivse oppimise mudeli kasutamist ei ole
voimalik rakendada. Sest Oppimine ei ole kunagi puhtalt ekspansiivne, dppimine sisaldab
edasi-tagasi samme. (Engestrom, 2004, 60; Rantavuori, 2016) Ekspansiivse dppimise puhul
ei ole alati tsitkkel mehhaaniline ja kindlas jarjestuses (Toiviainen, 2007). Arvestama peab
igapdevaste katkestustega, jOupingutustega ja suunavate arutlustega. llma nende
pingutusteta voib dppimise protsess jadda liksikuteks fragmentideks. (Engestrom, Kerosuo,
Kajamaa, 2007) Ehk siis ekspansiivse Oppimise tulemuslikkus (ja {ildse Oppimise

tulemuslikkus) on soltuv sellesse protsessi panustavatest inimestest.

Ekspansiivse oppimise mudeli kriitikud iitlevad, et ekspansiivse Oppimise eesmérk on ,,asi
iseeneses” (Engestrom, 2016, 68). Oppimise eesmirk organisatsioonis peaks olema aga
mingi tegevuse, toote vOi teenuse parendamine. Ekspansiivse Oppimise teooria
kontseptualiseerib alternatiivse praktika tekkimist vdi kollektiivi vastuolude lahendamist,

kuid mitte subjektiivsel tasandil dppimist. (Samas, 71)

Engestromi teooria suurimaid puudujééke on see, et ta ei arvesta dppija isiklikku tasandit,
kuigi seda oleks teadvustamise kaudu voimalik teha. Jarvise Opitsiikli teadvustatud
tilekandmine Engestromi ekspansiivsesse Oppimise mudelisse aitaks viimast tdiendada. Ent
nagu teooria autor tddeb ja nendib, ning millega tuleb tidnapdeva kiiresti muutuvas
keskkonnas igati ndustuda on, tddemus, et iga Oppimist késitleva teooria véljakutse on,

kuidas me oleme valmis inimkonna ees seisvateks muudatusteks.

Jargmises peatiikis ei keskendu ma enam ainult oma kogemusele kaitseministeeriumis vaid
laiendan uurimist avaliku teenistuse teistele organisatsioonidele ja analiilisin dppimist ning

Opetamist laiemalt, sidudes seda Engestromi teooria elementidega.
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2. OPPIMINE AVALIKU TEENISTUSE ORGANISATSIOONIDES

2.1 Meetodid ja uuringu etapid

Alapeatiikis esitan uuringu andmete kogumist ja analiilisimist, valimi valiku pohjendust ja

uuringu etappe.

Uuring on kvalitatiivne, sest tihe side andmete kogumise, tdlgendamise ning empiirilise
materjali valiku vahel vOimaldab uurijal endalt korduvalt kiisida, kuivord kasutatud
meetodid, loodud kategooriad ja teooriad end konkreetse teema ja konkreetsete andmete
puhul digustavad, ning neile kiisimustele ka korduvalt vastata. (Laherand, 2008, 53—65)
Kasutasin kvalitatiivset kirjeldavat uuringut, et uurimiskiisimuse all olevat sisulisemalt

mdista ja lildistada, ent votan uuringut analiitisides pigem Kriitilise positsiooni.

Uuring koosnes kolmest etapist. Esimese etapis tegin fookusgrupi intervjuu
personalijuhtidega. Teises etapis koostasin kiisitluse ja korraldasin kiisitluse koolitusjuhtide
ja -spetsialistide hulgas. Valikute pohjendus on dra toodud andmete kogumise alapeatiikis.
Kolmandas etapis analiiiisisin kogutud andmeid, esitasin tulemused ja arutlesin nende {ile.
Mahukaim osa uurimuses oli veebikiisitluse analiiiis. See aitas saada aru suuremast pildist

Oppimisest avaliku teenistuse organisatsioonides ja teha kindlaks olemasolevaid praktikaid.

T66 valimiks oli avaliku teenistuse Personalijuhtide Seltsi juhatus ning koolitusjuhid ja -
spetsialistid. Uurija jaoks tdhendab see mugavusvalimit ehk valimisse kaasatakse litkmeid
n-6 mugavalt, uurijale kergesti kittesaadavate huvialuste hulgast (Ounapuu, 2014, 142;
Lagerspetz, 2017, 173). Fookusgrupi intervjuu puhul on vélja toodud aruteluringis osalenud
organisatsioonide nimed, sest intervjuu oli suuna votmiseks ja ei vajanud anoniilimsust.
Veebikiisitluse puhul on andmed anoniiiimsed ja kodeeritud, et tagada vdimalikult vaba

vastamine.

Andmete kogumise jirel on tehtud kvalitatiivne sisuanaliilis, kategoriseerides vastused
toetudes Yrj0 Engestromi sOnastatud kiisimustest dppimisteooriatele (vt tagapool). See
tdhendab, et kategoriseerides kiisimustikku ei ole kasutatud iiksnes kitsalt ekspansiivset
Oppimist vaid seda Engestromist tulenevalt moneti laiendatud. Kombineeritud on
deduktiivset ldhenemist ehk suunatud sisuanaliiiisi induktiivsega ehk tavapéirase

sisuanaliiiisiga (Kalmus, Masso, Linno, 2015). Engestromile toetudes sai mdneti Kinnistada
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teooriat ja teha jareldusi huvipakkuvate muutujate ja nendevaheliste suhete kohta.

(Laherand, 2008, 292)

Uuringu 10pptulemus dikteeris ka kokkuvotte. See ei ole antud t66 puhul ilmselt probleem,
sest uurimuse idee on vélja kasvanud uurija tooalasest probleemist. (Laherand, 2008, 58-61)
Uurimuse tegemise tdukejouks oli koolitusprogrammi kiivitamise ebadnnestumine
kaitseministeeriumis. Lembit Ounapuu (2014, 58) rdhutab, et uurimismeetod on
organiseeritud tunnetamise viis uurimistods piistitatud probleemi lahendamiseks.
Kvalitatiivses uuringus on olulised nii sotsiaalsed kui inimese sisemised ndhtused, sh
toekspidamised, tdhendused, arvamused ja elukogemus. Nii ka selles uuringus. Jargnevas
kahes alapeatiikis ongi toodud empiirilise uuringu andmete kogumise Kkirjeldused ja

tulemused.

2.2 Andmete kogumine ja tulemused

2.2.1 Fookusintervjuu avaliku teenistuse Personaljuhtide Seltsi juhatusega

Jaanuaris 2019 toimus fookusintervjuu, arutelu eesmargiks oli saada kinnitust uurimusto6
seatud eesmirgile ning selle praktilisele vairtusele. Fookusintervjuu abil iiritati saada
ilevaadet to0andja eesmérgist todalase Oppe ja tdienddppe korraldamisel ning tdodandja
ootustest toovotjale (eriti korge professionaalsusega todtajate ja teadmusorganisatsioonide
puhul, eraldi puudutati poliitika kujundajaid) ning dppe tulemustele. Fookusgrupi intervjuu
valimgrupiks oli ja intervjuuks andsid nousoleku avaliku teenistuse personalijuhte hdlmav
tthendus — Personalijuhtide Selts ja selle juhatus. Juhatus on kolme liikmeline, kuhu 2019.
aasta talvel kuuluvad selliste asutuste personalijuhid nagu Riigi Infosiisteemi Amet,
Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium ja Riigikantselei. Intervjuu ja arutelu toimus

7. jaanuaril 2019 Riigikantselei ruumides.

Intervjueeritavatele ei saadetud ette kiisimustikku, kohapeal selgitati uurimustoo tausta ja
eesmadrki. Intervjueeritavate kiest sooviti vastust kahele kiisimusele: 1) kas t66 aluseks olev
probleem on aktuaalne? ja 2) milline voiks olla parim valim uuringu tegemisel? Arutelu
kéigus tapsustati edasist empiirilise t60 kédiku. Fookusintervjuu jérel sai otsustavaks andmete
kogumise meetodi tdpsustamine. Kui algselt oli plaan andmeid koguda intervjuudega, siis

parast fookusgrupi intervjuud asendus meetodina intervjuudele hoopis veebikiisitlus.
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Veebikiisitluse kasuks otsustamisel oli médrav ajaline piirang. Veebikiisitlus lubab lithema
perioodi jooksul hdlmata rohkem vastajaid. Samuti tekkis pérast fookusgrupi intervjuud
soov teada saada vOimalikult paljude avaliku teenistuse organisatsioonide esindajate
arvamust ja praktikaid. Uurimustoé tegijana ja ldhtudes oma kogemusest

kaitseministeeriumis olin uurijana aruteluringis aktiivne osaline.

Uurimust6d probleemi aktuaalsust hindasid minuga kaasa arutanud personalijuhid kdrgeks
— organisatsioonides on palju inimesi, kes on jddnud mugavustsooni kinni. Inimeste
arendamisega tegeledes on personalijuhtide t66s igapdevaselt olukordi, kus inimesi tuleb
mugavustsoonist vilja tuua. Oluline kiisimus Opimotivatsiooni puhul peitub selles, kas
inimese mina-pilt ja tédandja arvamus tema kohta ldahevad kokku. Personalijuhid nendivad,
et Oppimine taandub isikuomadustele. Vahel on inimeste arendamine probleemne
organisatsiooni eripdradest tulenev. Naiteks on kiisitav, kas eriseadused, hiived ja
soodustused alati ikkagi soodustavad inimese enesetdiendamist. Personalijuhtide arvates
paneb inimesi tegutsema pigem véline surve, tihti sund uuelt juhilt. See tdstatab ka kiisimuse,
kas n-6 probleemsete inimeste pirast on iildse motet midagi organisatsioonis ekstra teha?
Aktiivsed inimesed Opivad igal juhul. Personalijuhid nievad kriitilise vastuoluna inimese

enda arvamust ja toovotja voi teise inimese arvamust.

2.2.2 Veebikiisitlus avaliku teenistuse koolitusjuhtide ja -spetsialistidega

Veebikiisitlus toimus avaliku teenistuse koolitusjuhtide ja -spetsialistide hulgas veebruaris
2019. Kiisimustiku koostamisel ldhtusin Engestromi ekspansiivsest teooriast ja votsin
eeskujuks ka Jaana Palusaare magistritoo (2011) intervjuude kiisimused. (Jaana Palusaar
uuris toodalaste koolituste moju ametialasele arengule). Kiisimustik saadeti 76 inimesele.
Kisitlusele vastas 21 inimest, sh iiks vastaja oli jidtnud osa kiisimusi vastamata (iikski
kiisimus ei olnud kohustuslik, vastaja vois jatta monele kiisimusele vastamata). Valimiks oli
mugavusvalim — kindla ametialase seltsiga/vorgustikuga liitunud asutuste koolitusjuhid ja -
spetsialistid. Koolitusjuhtidele saadeti vilja avatud kiisimustik, mida eelnevalt oli testitud
kaitseministeeriumi personaliosakonna too6taja peal. Testi tulemusi analiiiisis kasutatud pole.
Kiisimustiku viljasaatmisel selgitati koolitusjuhtidele ja -spetsialistidele uurimist6o
eesmirki ja andmete analiiisi. Kiisimustik oli koostatud Google Forms keskkonnas.
Kiisimused olid avatud, vastusevariandid olid ette antud ainult taustakiisimustele.
Kisimustele vastates palusin eelkdige moelda oma organisatsiooni korgprofessionaalidele

ja teadmustodd tegevatele inimestele.
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Antud t66 metoodikale kiisitluse ndol seadis andmete kogumise viis aga ka piirangu. Tuli
otsustada, kas intervjueerida teatud kindlaid organisatsioone vo&i iritada ildistuste
tegemiseks saada pilti voimalikult paljudest organisatsioonidest. Kiisimustik oli avatud
kiisimustega ja pikk, mis ei soosinud sellele vastamist (kas huvi voi aja puudusel). Sisuliselt
voib kiisimustikku vaadelda kui kirjalikku intervjuud, vastused ja nende sisukus sdltuvad
vastaja isikust. Ent vaatamata sellele on vdimalik tehtud t66 pdhjal teha jareldusi ja anda
hinnangut hetkeolukorrale Oppimisest Eesti avaliku teenistuse organisatsioonides. Ka
olemasoleva andmestiku puhul tekkis kiillastumus. Tuginedes oma igapédevasele
kogemusele jareldan, et see on avaliku teenistuse eripdra. Avaliku teenistuse seadusandluse
raamidest tulenev pdhimdte on, et mis ei ole seaduses lubatud, see on keelatud. Monevorra
tekitas kiisitluse tegemisel probleeme ka teooria ja empiirika samaaegne uurimine.
Kiisimustikku koostades pidi kogu aeg jélgima, et kittesaadav andmestik vdimaldaks

uuritavat teoreetilises raamistikus analiilisida. Kiisimused on toodud magistritoo lisas nr 1.

Veebikiisitlusele vastanute taust oli jargnev: avalikus teenistuse staaz oli vastajatel
keskmiselt viis aastat, samamoodi oli koolitusjuhi vai -spetsialisti kogemus vastajatel juba
tisna pikk (3 kuni 5 aastat, kolmel juhul pikem kui 5 aastat ja viiel juhul isegi pikem kui 10
aastat). Vastajad olid iisna stabiilsed oma tookohal ja organisatsioonis — viis vastajat iitles,
et on todtanud sarnasel tookohal kahes organisatsioonis, ilejddnud olid koik {iihe
organisatsiooni kogemusega. Uks vastajatest iitles, et omab kogemust sarnaselt ametikohalt
erasektoris. See andis minule kui uurijale kindluse, et vastajad tunnevad oma organisatsiooni
ja selle vajadusi siivitsi. Ule poolte vastanute (14) organisatsioonidest olid suuremad kui 200
inimest. Seega kokkuvdttes voib Gelda, et kiisitlusele vastasid kogemustega koolitusjuhid ja

-spetsialistid.

Empiirilist analiiiisi tehes on voetud eesmirgiks ldhtuda Yrjo Engestromi kiisimustest: 1)
kes on dppimise subjektid, kuidas neid defineerida ja kindlaks teha?; 2) miks nad dpivad,
mis paneb neid Opingutesse panustama?; 3) mida nad Opivad, mis on Oppe sisu ja
eesmirk/viljund? ning kuidas nad Opivad, mis on Oppimise vOtmetegurid voi milline on
opiprotsess? Engestromi kiisimustest ldhtuvalt on koostatud ka veebikiisitlus ja kategooriad.
See tdhendab, et kategooriaid luues kasutasin kvalitatiivset sisuanaliiiisi ja deduktiivset
lahenemist. Kategooriad ei ole aga Engestromist 1dhtudes puhtapiirilised, nad on tekkinud
vastuste sisust ja vajadusest saada rohkem lisainformatsiooni uurimise praktilise viartuse
tostmiseks ja igapdevases personali arendustoos kasutamiseks. See toob sisse induktiivse

lahenemise ja seetdttu on kategooriad ka pealkirjastatud laiemalt.
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Kaldkirjas on vilja toodud vastuseid kiisimustikust, et nditlikustada ja tipsustada vastavasse
kategooriasse kuuluvat sisu. Tsitaadid on kodeeritud individuaalsete koodidega, kus iga
kiisimustikule vastaja vordub tdhelise vastega (V1 vastaja 1, V2 vastaja 2 jne). Tsitaatide
puhul on parandatud triikkivigu vimt, muus osas on vastused autentsed. Téhistus /.../ margistab

motte katkemist voi kiisimusele vastates suuna muutmist.

2.2.3 Avaliku teenistuse koolitusjuhtide ja -spetsialistide seas tehtud uurimuse
tulemused

2.2.3.1 Oppimise subjektid, nende defineerimine ja kindlaks tegemine

Y1jo Engestrom iitleb, et oluline on sdnastada, kes on Oppimise subjektid, kuidas neid
defineerida ja kindlaks teha. Kategooria alla on koondatud ankeedis esitatud kiisimused, et
milline on organisatsioonis olevate inimeste iildine todalane enesetdiendamise valmidus ja

kui pikalt planeeritakse organisatsioonides koolitustegevust ja/voi tooalast opet.

Andmeid analiiiisides voib viita, et koolitusjuhid ei erista oma organisatsioonides eri
dppimise subjekte. Oppimise subjektideks loetakse kogu organisatsiooni ning kdiki
tootajaid, vahel tuuakse vélja juhte. Erisused tulevad sisse OpivOimes ja soovis Oppida.
Kriitilisel kohal on asjaolu, kas ametikohal on oluline kvalifikatsiooni hoidmine ja
toendamine, atesteerimiste vajalikkus. Viga tahtis on aja leidmine dppimiseks. Probleeme

valmistab ka péadeva koolitaja leidmine ja olemasolu.

Tooalast Opet planeeritakse kiisitletud organisatsioonides valdavalt iiks aasta ette. Vaid viiel

juhul on plaan kahe aastane ja ainult ithel juhul mdeldakse ette kuni kolm aastat.

V1., Keegi ei vilista tooalast opet. Tegelik info omandamise ja toos kasutamise voime on

«

aga vdga erinev.
V2: ,,Soove on rohkem kui neid tdita“.

V3: , Ei saa iildistada, viga individuaalne. Positsioneerime ennast kui arengule suunatud
organisatsioon, seega lildine meelsus on pigem positiivne, aga see ei tdihenda, et alati
tootajad on motiveeritud osalema nendes programmides, mis on neile suunatud. lkka on
tagasilooke ja erinevaid arvamusi. Votmepositsioonidel olevate tootajate puhul on kindlasti
piiravaks faktoriks ajapuudus — nad on tdgiendkoolitusest kiill huvitatud, kuid ei née selleks

reaalset voimalust. *

27



V8: ,,Viga hea. Suurem osa tootajaid on aktiivsed, eristuvad viga aktiivsed ja on
eksemplare, kes ,,vitsaga“ ka ei ldhe. Neil viimastel just tihtipeale aga oleks vaja osaleda.
On vdga hdid juhte, kes tulevad regulaarselt vilja oma koolitusmotetega oma iiksust ja ka
kogu organisatsiooni silmas pidades. Need on oma valdkonna sisuinimesed, kes

koolitusjuhile superhead koostoopartnerid.

Vi4: , Otsitakse ja soovitakse osaleda erialaspetsiifilistel koolitustel voi muudel

toovajadustest tulenevatel koolitustel. /.../*

2.2.3.2 Oppimise pohjused ja enesearengu motiveerimine organisatsioonis

Kategooria alla on koondatud vastused, mis léhtusid Y. Engestromi teisest votmekiisimusest
ja mida kiisimustikus on uuritud kiisimuse all, et mis motiveerib t66tajaid koolitustel ja
tooalases Oppes osalema? Siia alla on kategoriseeritud ka vastused kiisimusele, kuidas
organisatsioonid motiveerivad oma tdo6tajaid ennast arendama. Analiiiisi tulemusel voib

oelda, et Oppimise ja enesearengu pdhjused on véga erinevad.

V2: , Enese arendamine on meie organisatsioonis tiks iilesanne, mida iga teenistuja peab
tditma. Oleme Oppimise ja jagamise sisse kirjutanud ka oma iihte pohivddrtusesse, mis on
meie organisatsiooni kultuuri iiks osa. Tegeleme viga kiiresti muutuvas valdkonnas ja
peame olema kursis uute tehnoloogiatega, see tingib ka vajaduse teenistujatel ennast kursis
hoida, mis toimub mujal maailmas. Tipptasemel koolitused, seminarid toimuvad Eestist

vdljas, siis ilmselt ka keskkonnavahetus on iiks motivaatoritest.

Tootajad ldhevad organisatsioonis Oppima eelkdige ikkagi todga seotut ja tdoodalaselt
vajalikku teemat. Oppima hakatakse ka vahel alles siis ,.kui king kusagilt pigistab®. See
tadhendab tdendoliselt, et tods on tekkinud mingi vastuolu ja Oppimiseks tekib véline surve.
Samas on nditeid, kus lisaks tooks vajalikele teadmistele motiveerib inimesi oppima ka

tekkiv uus suhtlusring, uued kontaktid ja kogemuste jagamine.

«

V1., Tooga seotud ja toos vajalik teema.

V6: ,, Uldiselt soovitakse end arendada, kui tihtipeale jicib koolitustel mitteosalemine
ajapuuduse taha. Kohati tundub, et toétajad on ,,iilekoolitatud“ ehk raske on turul leida
sobivat koolitajat voi koolitust, mis vastaks noudmistele. Juhid voiksid aktiivsemalt end

arendada ja enesearenguvoimalusi otsida ning kasutada. *

V7:%/../ pigem minnakse siis kui king kuskilt tosiselt pigistab. "
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VO: ,, Meie toétajaid motiveerib kindlasti ope/koolitus, mis on seotud otseselt nendele
igapdevatoos oluliste teemadega. Koik, mis on aktuaalne, on viga oodatud. Tookohal

3

oppimisel motiveerib esmalt ametialane huvi ja tihti vajadus ning siis isiklik huvi. *

V10: ,, Koige enam ikka vajadus saada uusi tooks vajalikke teadmisi. Motiveerib kindlasti ka
koolitustel-konverentsidel tekkiv suhtlusring, uued kontaktid, kogemuste jagamine. Ponev

koolitus motiveerib ise ka. “

Viga mitmel korral tuleb kiisitlusandmetest vilja, et organisatsioonid eeldavad, et inimene
vastutab oma arengu eest ise ning on voi peab olema teadlik, et ta peab ennast arendama,
soovib tddandjale ja todle pakkuda lisandvédértust. RGhutatakse, et enesearendamine on
tdnapéevases t60s moddapadsmatu t60 osa, seda ei saa ega ka pea viliselt tagant tdukama,
végisi ei saa kedagi Oppima sundida, initsiatiiv peab tulema inimeselt endalt. Eraldi dppima
ohutamist alati ei ole, kuigi vahel toimub sel teemal ldbiraédkimisi voi motivatsioonivestlusi,
aidatakse ja suunatakse juhte — nii tekib Gppimisvajadus juhi ja tootaja omavahelise

kokkulepitud eesmérkide ja ootuste sdnastamisest.

V2:,, T60 sisu tingib ise teenistujal teadlikust iga pdev tostma, vastasel juhul ta ei saa oma

tood edukalt teha ja lisandvdidrtust pakkuda, ei ole enam kompetentne. *

V3., Iga inimene vastutab oma arengu eest ise. Juhi to6 on talle tagasisidet anda ja aidata
mdrgata ja sonastada arenguvajadusi, olla toeks arengueesmdrkide saavutamisel.
Personaliosakonna poolt loome keskkonda, mis seda voimaldaks, ja toetame korralduslikult.
Nt paar aastat oleme korraldanud tdiskasvanud oppija nddala, kus toome iga pdev
erinevatel teemadel tuntud koolitajaid ja osaleda saavad koik soovijad (kas fiitisiliselt kohale
tulles voi jilgides otseiilekannet voi hiljem salvestust). Uritame pakkuda véimalikult palju

¢

paindlikkust, et igaiiks saaks valida, endale sobivaima aja ja viisi. ‘

V4., Oleme tootanud vilja siisteemi, kus tootajad saavad ise hinnata oma koolitusvajadusi,
leida sobivaid meetodeid ise oppida, osaleda e-kursustel ja samuti organisatsiooni poolt
pakutavad véimalused osalemiseks nii avatud, kui tellimuskoolituseks. Samuti toetab
organisatsioon tasemeoppes osalemist (tasemekoolituses osalemiseks kuni 10 tundi kuus ja
kui koolitus ei holma tervet téopdeva, voib ta vahetu juhi loal puududa t6olt oppepuhkust

vormistamata), mida véiiga aktiivselt kasutatakse. *

Samas on organisatsioone, kus Oppimist tOstetakse esile — nt edutades inimest uuele

ametikohale juhitakse tdhelepanu tema eelnevatele Opingutele. Tunnustatakse tasemedppes
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osalejaid ja valitakse aasta Oppijaid, antakse Oppimiseks aega. Toetakse initsiatiivi ja

piiiitakse aidata oma valikuid teinud to6tajaid.

V5., Hdid eeskujusid tostetakse esile — end arendanud ja seetottu uuele ametikohale asunud
inimesi on palju. Asutuse korraldatud koolituste jaoks valitakse koolitajaid toesti viga
hoolikalt, mistottu koolituste prestiiz on korge ja koolitustel kdiakse hea meelega. Kindlasti
on abiks kompetentsipohine koolituste korraldamine — inimene peab teadma, millist oskust
ta koolituse tulemusena parandama peab voi millist ambitsiooni ta koolituse tulemusena

rahuldada tahab.

2.2.3.3 Oppe sisu ja eesmiirk véi viljund

Y. Engestromi kolmandast votmekiisimusest ldhtuvalt on antud kategooria all uuritud, et
mida inimesed Opivad, kuidas seatakse organisatsioonis todalaseid eesmirke ja kuidas neid

saavutatakse ning milles see viljendub.

Analiitisi tulemused néitavad, et organisatsioonide arendus- ja koolitustegevuste eest
vastutavad inimesed ndevad, et dppimine on iga inimese enda vastutus. Kui eesmirke
seatakse, ja seda piiiitakse teha organisatsiooni ja (voimalusel) tootaja vajadusest lahtuvalt,
siis eesmérkide saavutamine ja vastutus on dppija kdes. Koolitusjuhid ndevad pigem rohkem
Oppida soovijaid kui organisatsioon tihti ka pakkuda suudab. Eesmérkidega seonduvalt voib
aga tdodeda, et personalipoliitikas v0i organisatsiooni Strateegiliste eesmirkidega seovad

Oppimist siiski vihesed organisatsioonid.

V4. | Eesmdrgid seatakse organisatsiooni ja tootaja vajadustest tulenevalt. Eesmdrkide
sonastamise eest vastutab eelkoige toétaja ise, kirjutades selle koolitustaotlusesse ning

vastutab ise, et eesmdrgid saavutataks. I.../*

V5: ,, Arenguvestluse kdigus lepitakse kokku eesmdrgid eesootavaks aastaks. Eesmdrk voib
olla lisaks todéalasele ka enesearenduslik (nditeks korghariduse omandamine jms). Viimase
puhul lepitakse kokku, mitme aasta jooksul tuleb eesmdrk saavutada. Vajaliku
kutsestandardi saavutamiseks kutseeksami sooritamine voib samuti olla isiklikuks

‘

eesmdrgiks. *

VO: ,, Eesmdrke seatakse Ilihtuvalt juhtide ndgemusest ja toétaja nigemusest ning sellest,

millised on asutuse iildisemad eesmdrgid kiesolevaks aastaks. Eesmdrkide saavutamist
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Jjdlgitakse koolitusplaani tditmisega, tagasisidede analiitisi kaudu ning toétajatega

mitteformaalselt vesteldes. *

V10: ,, Personalipoliitikas on meil fikseeritud, et iga toétaja saab aasta jooksul osaleda
vihemalt iihel erialasel koolitusel. Aga see ei ole eesmdrk omaette, pigem iildine suunis.
Enesetdiendamine otseselt eesmdrk ei ole, aga me eeldame, et inimesed peavad seda ise
vajalikuks ja otsesed juhid annavad arenguvestluste raames oma inimestele mitmekiilgset

tagasisidet, sh tehakse plaane ja hinnatakse vajadusi ka téoalaseks tdiendoppeks. *

V13: | Individuaalseid eesmdrke seatakse arenguvestluste pohjal. Asutuse iildised
enesetdiendamise  eesmdrgid tulenevad organisatsiooni  sisese  koolitusnoukogu
strateegilistest otsustest. Uldiseid eesmdirke seab personalitalitus, kes ka nende saavutamist

3

jargib. Individuaalsete eesmdrkide saavutamine on iga teenistuja enda vastutuseks. ‘

Avalikus teenistuses on lisaks kvalifikatsiooni hoidmisele iiks tdukejoude Sppimiseks ja
arendamiseks seadusest tulenev ndue ametnikke arendada ja hinnata®. Peaaegu koik
kiisimustikule vastanud toid erinevatele kiisimustele vastates valja kohustuslikul arengu- ja

hindamisvestlusel solmitavad kokkulepped.

V15: ,, Peamiselt arenguvestlustel tootaja ja juhi kokkuleppel. Iga téotaja ise vastutab
enesearendamise eest. Seda, kas koigi kokkulepitud arenguvajadustega sai aasta jooksul

tegeletud, vaadatakse samuti arenguvestlusel (hinnang eelmisele perioodile).

V19: ,/../ Viga palju infot koolitusplaani ja programmide koostamisel saame

arenguvestlustest vilja tulnud info pohjal. /.../*

V21: ,,/../ arenguvestluste pohjal seatakse eesmdrgid, mis on orienteeritud osakonna,

«

meeskonna eesmdrkidele. *
2.2.3.4 Oppimisele antav ressurss ja enesetiiendamine kui tééalane ope
Toodud kiisimusi voiks kategoriseerida Y. Engestromi pohjal nii esimese kui kolmanda

votmekiisimuse alla, ent saadud info on laiem ja seda ei saa nii kitsalt piiritleda, sestap on

see toodud vilja eraldi kategooria abil.

Piiranguid seab avalikus teenistuses eelkdige eelarve. On organisatsioone, kus on

sOnastatud, et to6taja peab saama vihemalt iihe koolituse aastas, mdnes teises aga oeldakse,

6Vt avaliku teenistuse seadusest https://www.riigiteataja.ee/akt/112122018024
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et see on viis kuni seitse koolitust (voi koolituspédeva) aastas. Eelarveline piirang on seotud
organisatsiooni tootasufondiga, tavaliselt jddb koolitustele antav ressurss 0,7 kuni 3
protsendi vahele tootasufondist. Ilmselt see on ka iiks suur Oppimist takistav asjaolu.

Oppimisse ei panustata rahaliselt piisavalt.

Ajalist arvestust viga paljudes organisatsioonides ei peeta ja piiranguid eriti siinkohal ei
seata. Arvestatakse ja soodustatakse ka tasemedpet, mis eelarvereal ei kajastu. Vdahemalt
ihel vastajal oli lisaks tavaeelarvele arvestus ka Euroopa Liidu rahastatavate koolituste
kohta. Ajalise arvestuse sisse ei osata panna ka tookohal dppimist, iseseisvat tdiendamist vim

Oppevormi, mis erineb klassikalisest koolitusest.

Enesetdiendamise alla moeldakse ja loetakse organisatsioonides véga erinevaid vorme, nii
formaalseid kui mitteformaalseid dppevorme nagu koolitused, tasemedppes osalemine,
iseseisev Oppimine, veebiseminarid ja e-Ope, erialase kirjanduse, meedia ja artiklite
lugemine, kogemuste vahetamine, téGvarjutamine, mentorlus, kootsing, konverentsidel
osalemine (sh esinejana), todriihmades osalemine, teiste koolitamine, vorgustikes osalemine,
klubiline tegevus voi muus formaadis ekspertide kogunemine, dppereisid, viliskoolitused,
teabepdevad, stazeerimised ja praktikaprogrammid. Eraldi voib vilja tuua, et on ka
organisatsioone, kus rahastatakse nt raamatute ostusid. Pakutakse individuaalset arengutuge.

Samas rohutatakse, et hobikoolitused arvesse ei ldhe.

VA: ,, Téoalaseks koolituseks peetakse teenistuja tooks vajalikku koolitust, mis omab kindlat
programmi, opetamismetoodikat ja meetodeid ning mille ldbimist toendab iildjuhul tunnistus
voi toend. Tooalase koolitusena voib kdsitleda ka seminare ja konverentse, mille eesmdrk on
todalaste teadmiste tdiendamine. Koolitusena ei kdsitleta info- ja kogemuste vahetusele
suunatud tiritusi: toogruppide kohtumisi, ajuriinnakuid, messide ja ndituste kiilastamisi jmt
ning koolitusi, millel téotaja astub iiles lektorina —kuid see on kindlasti enesetdiendamine,

3

tookohal ja kogemusest oppimine.

V8: ,,Koolituse korras oleme mdrkinud nii: Toéalane koolitus (edaspidi koolitus) on
tdiskasvanute koolituse seaduses sdtestatud tdiskasvanute koolituse liik, mis voimaldab
teenistuskohal vajalike teadmiste ja oskuste omandamist, tdiendamist voi iimberopet
tookohas vai koolitusasutuses. Meil on oluline, et vahetu juht kinnitab, et see on teenistujale
tooks vajalik koolitus. Samas vaatame n-o laia pilti ja lubame vajadusel téotajaid ka nt
pstihholoogiaalastele jne pehmemate teemade koolitustele, kui see on pohjendatud.

Usaldame palju vahejuhte ja téotajaid.
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«

V12: ,, Mis seostub ametniku toéiilesannetega, hobikoolitused arveSse ei lihe."

V13: ,, Igasugust tiiendopet/koolitust, mis on seotud teenistujate igapdevatéoga ning toetab

tooalast arengut.

V18: ,, Enesetdiendamine on eesmdrgipdrane oppimistegevus, mis on suunatud téotaja
téoalase potentsiaali suurendamisele, et ta saaks tdita oma tooiilesandeid veelgi edukamalt
ning anda panus valdkonna arengusse. Statistikasse juhtuvad iildiselt andmed, mis on seotud
mingilgi mddral tasuga, registreerimiskohustusega, asutuse nousolekuga, asutuse poolt

korraldatud nt sisekoolitused (iildiselt tasuta), konverentsid jms. “

2.2.3.5 Organisatsioonis oppimine ja opiprotsess

Jargnevalt on tehtud kokkuvdte koolitusjuhtide ja -spetsialistide arvamusest, kuidas tootajad
nende organisatsioonides Opivad. Milliseid enesetdiendamise meetodeid organisatsioonis
kasutatakse ja kuidas koolitusjuhid ja -spetsialistid oma kogemuse pdhjal nende
tulemuslikkust hindavad. Selle kategooria alla on toodud kiisimused, mis ldhtuvad Yrjo
Engestromi seatud neljandast dppimisele seatud votmekiisimusest ,,kuidas nad dpivad, mis

on dppimise votmetegurid ja milline on dpiprotsess?*. (Vt ka eelmist kategooriat.)

Andmed néitavad, et koolitusjuhid ja -spetsialistid hindasid Gppimismeetodeid viga
erinevalt. Vdga suurt rolli ndhti tookohal Oppimises, praktikal ja t66 kiigus Oppimisel.
Oluliseks peetakse teadmiste vahetust kogemuste jagamise kaigus. Kiill mitte teadlikult
ekspansiivset Oppimist rakendades aga nentides, et palju uusi teadmisi saab ,, uute lahenduste
otsimisel, suhtlemisel teiste ekspertidega, juhtumite uurimisel ja analiitisimisel “ (V2). Viga
tdhtis roll on uute teadmiste rakendamisel praktikas ja t60 kaigus, nt liikudes
organisatsioonis uude valdkonda va1 kdrgemale tasemele. Kindlasti on vaja Opitavat ise 1dbi

teha.

V4: ,, /../ Rakendamine eeldab jitkutegevusi ja juhi kaasatust. /.../ Praktiliste oskuste

omandamiseks on vaja praktilist ldbitegemist ja treeningut, muud siin ei aita. /.../*

V4: , Eelkoige t66 kdigus ja kolleegidelt libi praktilise libitegemise ning usaldusvicdrsete

allikate.

V5:,,/.../ Oskused arenevad kindlasti koige rohkem t60 kdigus. Inimesed tahavad enamasti

vahetut kogemust millegi tegemisel voi mdngu ja toosituatsioonide seostamise kaudu. /.../*
V7.,,/../t60 kdigus ja koolituste ldbimisel, tihti voetakse saadud teadmisi kohe rakendusse. *
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V8: ,, Organisatsioonisisesed (kogemus)seminarid. T60 kdigus (uued tilesanded). *
V9. ,, Koige rohkem ikkagi kolleegidega suheldes ja vesteldes, kogemust jagades /.../*
V10: ,, T60 kdigus kindlasti, kogemus jagades/vahetades /.../*

V11:,,/../ Viga palju opitakse to6 kdigus ja kolleegidelt. /.../*

‘

V12: ,,T66 kdigus kindlasti, kolleegidega vesteldes, kuna on vahetu.

V15: ,, Koige paremini opitakse to6 kdigus ja praktilistel aruteluseminaridel. *

‘

V16: , Ise tehes ja koolitustel opitut katsetades.

V18: , Ndeme, et tookohal oppimine (praktiline) vastavaid iilesandeid tdites (juht peab
voimaldama selliseid iilesandeid nii palju, kui see on voimalik), kolleegilt kolleegile
kogemuse jagamine, asutuste kiilastused ja ametikaaslastega kogemuste jagamine,

¢

infotunnid (liihikesed), seminarid. Pidev meelde tuletamine.’

V19: ,, limselt opivad tootajad koige enam to6 kdigus, seda toetavad koolitused, konverentsid

6«

jne.
V20: ,, Koige rohkem opitakse t60 kdigus. /.../*

V21: , Erinevad koolitused annavad baasteadmised, aga t60 kdigus opib rohkem, kuna ei

I3

ole voimalusi koiki olukordi ette ndha. *

Sama kategooria alla ldheb kiisimus, et millised enesetdiendamise meetodid on
organisatsioonides kdige tulemuslikumad. Siinkohal tuleb andmetest vilja, et oluline on
teadmiste praktikas rakendamine ja uute teadmiste ning kompetentside t66 kidigus
omandamine. Tuuakse vélja erinevaid Oppemeetodeid, alates Oppereisidest,
arenguprogrammidest, loengutest ja 10petades praktiliste tegevuste, tootubade ning
kogemusoppega. Ka koosolekud ning ajuriinnakud on tulemuslikud dppimisviisid. Vahe on
oppimise puhul ka eelneval toisel kogemusel. V11: , Uutel teenistujatel oppimine tool ja
kolleegidelt. Kogemustega teenistujatel erialase kirjanduse lugemine, valdkonna

koolitused/konverentsid. *

Koolitusjuhid ja -spetsialistid ei taha meetodeid omavahel eristada, sest nendivad, et

variatiivsus on oluline. Téhtis on personaalne ldhenemine.

Vi4: , Ei teeks meetoditel vahet, inimesed on erinevad, seega peab pakkuma erinevaid

voimalusi, eks nad ise teavad tunnevad paremini. /.../*
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2.2.3.6 Suhtumine toosse piirast enesetiiendamise voi koolituse iiritust

Kiisimust voiks kategoriseerida ka Yrj6 Engestromi teise votmekiisimuse alla, ent siinkohal
on ldhtutud eeldusest, et organisatsioon pakub midagi, mis on organisatsioonile vajalik ja
tootaja suhtumine ja motivatsioon muutub pérast koolitust enda toosse, seda ka

organisatsioonile vajalikus suunas. Seetottu on see toodud vilja eraldi.

V3: ,, Ukski eraldiseisev iiritus — kui hea see ka ei oleks — ei suuda muuta inimese suhtumist
(hoiakut). Hoiakute muutmine on pikaajaline protsess, mis eeldab sisemist motivatsiooni
(inimene tahab muutuda). Selle saavutamiseks on vajalik terviklikum l@henemine — sénumid,
mida antakse erinevas kontekstis, peavad olema jdirjepidevad ja omavahel kooskolas. Kui
inimesel on juba aga sisemine valmisolek ja soov olemas, siis muidugi voib ka

koolitusprogrammist palju kasu olla. *

V13: , Usun, et koolitusi on mitmesuguseid. Kiill aga on mitmeid positiivseid niteid. Uhe
praktilise nditena saab tuua hiljuti juhtidele toimunud arenguvestluste ldbiviimise koolituse,
kus iiks juht sai aru, et ta teeb mitmeid tegevusi valesti. Peale seda koolitust toimunud
arenguvestlused toimusid hoopis uute pohimotete alusel (vestluse aeg, ldbiviimise koht, sisu

Jjne) ning selle struktuuriiiksuse téotajad mdrkasid silmndhtavat muutust. *

Olulisel kohal on praktiline véértus ja taju, et sulle kui todtajale on loodud vdimalused

enesetiiendamiseks.

V9: ,,Meil on koige paremat tulemust toonud esinemise ja n-6 sonumi viljendamise

koolitused, millest saadud meetodeid téotajad ka reaalselt kasutavad.

V10: ,,Ma ei usu, et seda saaks nii otseselt hinnata voi moota, et kohe peale koolitust muutub
tootaja suhtumine oluliselt. Pigem on see pikk ja katkematu protsess — organisatsioon loob
voimaluse enesetdiendamiseks ja kui pakutav on kvaliteetne, siis téotajad kasutavad loodud

voimalusi heal meelel. *

Kogutud andmete pohjal saab tdodeda, et koolitusjuhid ja -spetsialistid ning organisatsioonid
ei ldhtu siin mingitest kindlatest mdddikutest. Véga olulisel kohal on teemad, milles ennast
taiendatakse, et koolitusele on mindud sisemise veendumusega, et see on vajalik aga
rohutatakse ka, et koolitus ei ole alati ainult puhtalt koolituse eesmirgil korraldatav.
Tahtsaks peetakse ka igapédevastest teemadest véljatulekut voi siis just lihtsalt igapdevaste

teemade iile arutlemist.
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V4: |, Tavaliselt tullakse uute ideedega, mida soovitakse rakendada. Alati muutub
enesekindlus, mida saadakse mingis valdkonnas toimetades juurde — et kuidas hea ja dige

midagi teha voi see, et juba tehaksegi hdsti ja oigesti.
Vi4.: , Tagasisides koolitustele kohtame sagedasti, et vajan jdtkukoolitust/kursust. *

Vi8: ,,Tootajad on erinevad. Koolitus annab osalejale kindlasti midagi uut ja vihemalt
hetkeline rahulolu on olemas. Koik soltub teemadest, mille osas ennast tdiendatakse.
Oodatakse dratundmist, et jah, see mis ma seni olen teinud, on hdsti voi uut teadmist, kuidas

edaspidi jdtkata.

V20: ,, Usun, et suures plaanis rahuolu suureneb. Sageli tahetakse lihtsalt voimalust osaleda.

Ve

Kisitlustulemustele tuginedes saab oelda, et oluline on todtajate enesekindluse kasv.

Tooandjad ka eeldavad, et kompetentne tdotaja on motiveeritud dppima.

V6: ,, Otsest uurimust pole selle kohta teinud, kuid pigem hea koolituse jdrgselt ollakse
tahtmist tdis, rohkem motiveeritud ja alguses kindlasti iiritatakse rohkem uusi teadmisi ja

I3

oskusi kasutada.

2.2.3.7 Oppimist ja opitu rakendamist takistavad tegurid

Vahel takistab dpitu rakendamist organisatsiooni eripira voi ka organisatsiooni juhtimine.

Seegi on toodud vilja eraldi kategooriana.

Juhtimisel ja juhtide suhtumisel on Oppimisse (sh iseenda Oppimisse) organisatsiooni

arengus vigagi konkreetne ja mdddetav roll.

V4: | Alati ei ole koolituselt saadud uute ideede rakendamine organisatsiooni voi

Juhtimiseripdra tottu voimalikud.

V5., Juhtide koolitus on andnud selles mottes hdid tulemusi, et juhtide suhtlusvorgustik on
muutunud palju paremaks. Tulevikujuhtide programmi tulemusena on inimesed julgemad
kandideerima organisatsioonisiseselt juhipositsioonidele. Juhid on oma maotlemises,
suhtlemises ja paljus muus teinud korrektuure. Kindlasti on klienditeeninduse koolitused
aidanud hoida ja parandada klienditeeninduse kvaliteeti. Uhisseminarid tugevdavad

meeskonnatunnet.

36



Kiisitlustulemustest selgus, et dppimist takistab kindlasti ajaline surve. Uued tooiilesanded
tulevad peale ja Opitut ei jouta rakendada. Probleemiks on suur tookoormus, ootamatud ja
kiired todiilesanded, mis ei olnud planeeritud, isegi rohked ldhetused, ja siis ei saagi todtaja

koolitusel osaleda. Ka eelarve ja raha seab piiranguid.

V3: , Ajanappus, liiga tihe toograafik, tihtajad, mis suruvad peale. Kindlasti ka eelarve

piirangud, realiseerida saab vaid kéige korgema prioriteediga koolitusvajadusi. /.../*

V5: , Rahalised piirangud — iiksuseti on mddratud koolituseelarve, mille piires tuleb
tegutseda. Osalemist on takistanud ka suur hooajaline téokoormus, mis ei voimalda
inimestel olla to6st eemal. Kuna on ka graafikupohiseid téid, siis liihikeste etteteatamistega

«

koolitustel ei onnestu inimestel vahel osaleda ka seepdrast, et graafikut ei saa muuta. *

V10: ,,/../ Monele koolitusele ei pddse liialt suurte kulude tottu. On arenguprogramme ja

kursuseid, kuhu peab kandideerima ja koik kandidaadid paraku gruppi ei mahu.

Vahel naastakse sisseharjunud viiside juurde tagasi, sest Opitu rakendamine oleks eeldanud

jatkutegevusi ja juhi kaasatust.

V5: ,,Kui juht ei osale koos oma alluvatega koolitustel, siis ta ei saa lopuni aru uutest

teadmistest ja motetest, mida inimesed on koolituse kdigus omandanud. /.../*

V8: , Vahest ehk aeg, ei jouta lopuni méelda uusi motteid, to6d kuhjuvad ja opingud, uus

ununeb ja ei joutagi rakendada. /.../*

Koolitustega tegelevad inimesed rohutavad, et inimest ei tohi jétta uute teadmistega omaette.
Ehk kui juht (v0i ka kolleeg) jitkab tegevustega ja ndudmistega ,,vanas vaimus®, siis
inimeste entusiasm ja soov uusi teadmisi rakendada kindlasti vaibub. Oluline on toetus ja

vihetihtis pole tavastampide mdju vihendamine.

I3

V16: ,, Rutiini moju on suur. *

Vi8: ,,Saadud teadmist voi omandatud oskust ei pruugi saada kohe rakendada, sest
hetkeiilesanded on teistsugused. Takistab ka asjaolu, et ollakse harjumuste kiiiisis. Tahtmine
midagi muuta tuleneb inimestest. Uus teadmine/oskus/kogemus peab olema

kdegakatsutavalt kasulik. *

Probleemne voib olla ka see, et Oppijad ise ei reflekteeri ja analiiiisi ennast kui dppimise

subjekti.
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Vi3: , Ajapuudus. See, et teadlikult ei analiitisita koolitusel opitut ja praktilist téosse

rakendamist. Ei analiiiisita ennast oppijana. “

Vi4: , Soltub téost ja koolitusest, kui on inimestega seonduv koolitus, siis ei pruugi alati

‘

kohe uue suunaga liitujaid olla.*

Voi siis vastupidi. To6taja hindab oma teadlikkust juba piisavaks voi ei olegi soovi

mugavustsoonist vilja tulla.
Vid4: ,/ ../ ilmselt tunneb tootaja end niigi piisavalt teadlikuna. *

V18: ,, Kuna téotajad on pikalt tihes ametis ja asutuses olnud, siis mugavus ja rutiinist
vdljatulek voib monikord saada takistuseks enesetdiendamisel. Voivad pakkumisest loobuda,

kui peab selgelt mugavustsoonist vdlja tulema. /.../*

2.2.3.8 Meeskondadele ja vorgustikele suunatud ope ehk kollektiivne oppimine

Tulenevalt Y. Engestromi meeskondadele ja vorgustikule suunatud ekspansiivsest Oppimise
teooriast tundsin huvi, et milliseid kollektiivseid Oppemeetodeid organisatsioonides
kasutatakse. Opivorme valides nendivad koolitusjuhid ja -spetsialistid, et inimesed on
erinevad ja iihtset meetodit ei ole. Uhele tdotajale sobib iiks meetod, teisele teine.
Kasutatakse vidga erinevaid ldhenemisi, alates klassiruumi koolitustest ja 1dpetades
ajuriinnakutega. Vilja tuuakse juhtumite lahendamisi, lauadppuseid, kootsingut, mentorlust,

toovarjutamist jne.

V2: , Juhtumite lahendamine ja analiiiisimine, lauadppused, coaching, mentorlus,

3

kogemuste vahetamine, toovarjutamine, tooriihmades osalemine, teiste koolitamine jne.

V3: ,,Koolitused, treeningud, téotoad, grupi mentorlus. Kovisiooni seni ei ole viga

«

rakendanud, aga tulevikus toendoliselt ldheb ka see kdiku. "

V4: , Tellimuskoolitused, kus rohkelt meeskondlikke praktilisi iilesandeid. Ajuriinnakud

3

erinevatel teemadel. Koolituskogemuse jagamine struktuuriiiksuse sees ja laiemale grupile. *

¢

V6: ,, Toovarjutamine.’

Koolitusjuhid ja -spetsialistid peavad kollektiivseks Oppemeetodiks ka toogruppe ja
koosolekuid ning erialase kirjanduse jagamist. Peetakse pérastldunaseminare ja
analiiiisitakse koolituste videoid. Vilja tuuakse OuesOppe (sh isegi laagri) formaat.

Kollektiivseks dppimiseks loetakse ka koosolekut Skype vahendusel.
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V8: ,, Téogrupid on ka arenguvorm, ajuriinnak-koosolekud, seminarid, tellimuskoolitusena

sisse ostetud koolitused/koolitusprogrammid. *

V10: ,,/...I Eelmisel aastal kdivitasime juhtimise meistriklasside sarja — kutsume edukaid
tippjuhte nii era- kui avalikust sektorist meie juhtidele rddkima-kogemust vahetama (selline
vaba, kiisimuste-vastuste ja arutelude formaat). Koos kdib juhtide hommikuklubi — iga kord
on arutluse all moni parasjagu aktuaalne teema (virbamine, kaugtéd, rahulolu-uuring
jms).

2.2.3.9 Organisatsioonide professionaalse ja erialase arengu pohimatete sonastamine

Taiendava kiisimusena uurisin, et kuidas organisatsioonid sonastavad professionaalset ja
erialast arengut. Selline sdonastamine voiks aidata paremini kindlaks teha Engestromi poolt
sonastatud defineerimist vajavaid dppimise subjekte. Organisatsioonides on professionaalse
ja erialase arengu pdhimdtete sdnastamine viga erinev. On organisatsioone, kus jargitakse
strateegilisi eesmirke ja organisatsioone, kus on sdnastatud personalipoliitika, mis seab ka
tootajate professionaalsele arendamisele ndudeid. Uritatakse jirgida ka elukestva &ppe

toetavaid eesmarke.

V2., Hetkel juhindume organisatsiooni strateegilistest eesmdrkidest, tulemkaardist ja sealt
tulenevatest fookusteemadest. Oleme piistitanud tiheks eesmdrgiks olla piihendunud, korge
oskusteabega oma ala parimate toétajatega kompetentsikeskus. Plaanis on uuendada ka

oma personalipoliitikat ja arendustegevuste pohimotteid.

V4: ,, Personali koolitamisel ja arendamisel arvestatakse organisatsiooni, struktuuritiksuste
ja téotajate individuaalseid vajadusi. Péohimotteid koolitus- ja arendustegevuseks
organisatsioonis reguleerib vastav kord ning suunad, vajadused kajastuvad aastases
koolitusplaanis. NB! Iga toétaja vastutab ise enesearendamise ja kvalifikatsiooni sdilimise

¢

eest vihemalt tookohal esitatavate nouete ulatuses.

V5: | Erinevatele ametikohtadele on kehtestatud kutsetaseme nouded. On kehtestatud
klienditeeninduse jms ametikohtade atesteerimise protseduurika. Inimest ei lubata enne
toole kui atesteerimine on edukalt sooritatud. Asutuse iiks neljast pohividrtusest on
asjatundlikkus, mis tegevustena tdhendab jdargmist: vidrtustame piihendumust, teadmiste
janu ja initsiatiivi; teame, et meie tegevuse edu tagavad haritud ja kompetentsed spetsialistid
ning eksperdid; kasutame parimaid kohalikke ja rahvusvahelisi praktikaid; oleme iiks

eestvedajatest avalike teenuste arendamisel. Sellest tulenevalt on sdtestatud toétajate
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arendamise ja hoidmise protseduur ja selle koosseisus adapteerimise juhend,
koolitustegevuse juhend, tootajate hindamise ja arendustegevuse juhend. Asutuses on igale
ametikohale kehtestatud kompetentsimudel, mille suhtes téotaja arengut igal aastal
hinnatakse ja lepitakse kokku arendustegevused ning koolitusvajadused. Viimased voetakse
kokku iga-aastases koolituskavas, mis koostatakse individuaalsete

koolitusvajaduskiisimustike pohjal.

V10: ,, Viljavéte meie personalipoliitikast: KOOLITUS-ARENDUSEESMARGID — Kéigil
tootajail on voimalus vdiljaspool otseseid tookohustusi erialast arengut toetavaks tegevuseks
minimaalselt tiks kord aastas (formaat soltuvalt voimalustest ja vajadustest — koolitused,
seminarid, iihisarutelud, dppereisid, praktika, kogemuste jagamine teistes asutustes jmt); —
Soltuvalt osakonna ja/voi asutuse vajadustest, osaleb aasta jooksul igast osakonnast
viahemalt iiks inimene praktilises oppeotstarbelises tegevuses (Oppereis voi praktika mones
teises osakonnas/asutuses vVoi muus organisatsioonis),; — Arendatakse organisatsioonisisest
teadmiste juhtimise siisteemi: sisekoolitused (sh nouniku tasemel kohustus Idbi viia
sisekoolitusi) ja uute todtajate edukas sisseelamine. Prioriteedid: — spetsialistide erialane
areng ja koolitused; — tsentraalsed teemad: * praktilised, aktuaalsed ja uuendustega seotud
teemad juhtimise valdkonnas; * horisontaalsed erialased teemad,; — oluliseks pohimaotteks on

kaasata voimalikult palju rahvusvahelist oskusteavet. *

Andmestikust voib jareldada, et neis organisatsioonides, kus on professionaalse ja erialase
arengu pohimdtted mingil moel sOnastatud, toimub ka parem Oppimise planeerimine.
Planeerimisele aitab kaasa ka organisatsiooni védrtuste sOnastamine ning sidumine

Oppimisega ning vajadusega olla omas valdkonnas asjatundlik.

2.2.3.10 Oppimise ja toéalase enesetiiiendamise soodustamisest loobumine

Oma praktilisest igapdevatddst tulenevalt ja personalijuhtide vestlusringist tdusnud arutelu
pinnalt tundsin huvi, et kas organisatsioonid ja té6andjad loobuvad mingil pdhjusel oma
tootajate tOOalase enesetdiendamise soodustamisest. Uurisin, kas tekib mingi grupp
tootajaid, keda ei peaks iildse Oppimise subjektide alla lugema ning neisse todtajatesse

panustama.

V2: ,,Juhul kui teenistuja ei kasuta oma uusi teadmisi t60 tegemiseks, ei loo enam
lisandvddrtust, kasutab koolitusel osalemist t661t eemal olemiseks ja kui arendustegevused

el ole tema t66 sisust tingitud.
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V5: ,, Inimene peab esmalt nditama, et ta armastab oma to6d, on tubli ja initsiatiivikas. Kui
tegutsemise pohiselt nditab inimene, et temas on ressurssi, pakub téoandja enesetdiendamise
voimalusi. Kindlasti pakutakse koigile koolitusi téistest vajadustest tulenevalt, aga laiemas
plaanis loobutakse enesetdiendamise soodustamisest siis kui inimeses ei nédhta toises voi

«

organisatsioonikultuurilises mottes ja jdtkusuutlikkuse moistes ressurssi.

V6. ,, Nditeks, kui toétaja ei kdi korralikult keelekursusel, siis me ei hiivita korduvalt sama

taseme keeleopet.

3

V8. ,, Mingist summast alates peab motlema pohjalikult. Ja ikka teema seotus téoga. *

VO: ,, Pigem ikka soodustatakse arenemist nii palju, kui voimalik. Vahel on pohjus rahaliste
voimaluste puudus voi teema, mis ei ldhe kokku téoga ega aita kaasa erialasele arengule

tooandja meelest.

V10: ,, Vahel seab eelarve omad piirid. Vahel kiisitakse ka koolitust, mis kiill kaudselt haagib
106 sisuga, aga otseselt vajalik ei ole. Ja siis tuleb jillegi valikuid teha — koike, mida

‘

kiisitakse paraku ei saa.

I3

V15: “Kui on ndha, et arendustegevus ei aita inimese toésooritust parandada. ‘

V18:,, Piiri voib seda vaid raha. Kui enesetdiendamise voimalus iiletab asutuse ressursi, siis
peame leidma muid voimalusi ja lahendusi voi loobuma konkreetsest pakkumisest. Nditeks
pidev rahulolematus viib loppeks selleni, et toéandja ei suudagi pakkuda téotajale seda,
mida ta ootab, tuleb lahkuda (ldbi rddkida ja kokku leppida). Pigem saab takistuseks
asjaolu, et need, kes ei soovi ennast tdiendada, aga vajadus on selgelt olemas, ja téoandja
kogu aeg pakub voimalusi ja vastu ei voeta ning uue teadmiseta ei saa oma tood teha, siis

«

tuleb tootaja organisatsioonist vilja aidata.

V21: ,, Arenduse teema ei ole tema téoga seotud. Toolt vabastamine. Hiljuti oli tiimi ja
osakonnajuhatajatele suunatud tulemusjuhtimise koolitus, kuhu ei kaasanud koondamisteate

saanud tiimijuhte.

Kokkuvottes vaib delda, et arengule kaasaaitamisest loobutakse, kui to6taja loobub oma uute
teadmiste kasutamisest t00 tegemisel, ei loo enam lisandvaartust organisatsioonile v4i suisa
Kuritarvitab koolitust vdimalusena to0st eemal olla. Samuti loobutakse koolituse
hiivitamisest ning esineb juhtumeid, kus inimene ei ldhe koolitusele kohale. Viga palju

arvestatakse eelarvelisi piiranguid.
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2.3 Arutelu ja jiareldused

Peatiikis on toodud arutelu ja kokkuvote empiiriliste andmete analiiiisi tulemustest ning

jareldustest, mis voimaldavad siduda empiirilisi andmeid ekspansiivse dppimise teooriaga.

Empiirilisest uuringust lahtuvalt voib tddeda, et tookohapdhine dpe, dppimine tookohal ja
enesetiiendamine  on  organisatsioonides  valdavalt to6taja enda  vastutusel.
Organisatsioonides on dppijate jaoks olulisel kohal 6ppe praktiline véartus. Téhtis on taju ja
eeldus, et todtajale on loodud vdimalused enesetdiendamiseks. Oppimist takistab ajaline
surve. Juhtidel pole tihti aega Oppimiseks. Tootajaid takistab Opitu omandamisel suur
tookoormus ja uute todlilesannete pidev peale tulek. Ootamatud ja kiired tooiilesanded,
planeerimata toine tegevus, ldhetused, eelarve jmt seab dppimisele organisatsioonis véga

suured piirangud.

Andmete pohjal voib viita, et avaliku teenistuse organisatsioonid ei planeeri dppimist
strateegilistest eesmarkidest l1ahtuvalt ja plaane tehakse véga lithikese aja (iihe kalendriaasta)
perspektiivis. Yrjo Engestrom tddeb, et ekspansiivne Oppimine voib votta aastaid. Selline
Opiprotsess peab olema organisatsiooni juhtide poolt orkestreeritud ja viga teadlik. Selleks
kulub palju aega ja vdib kuluda ka raha. Uuringu tulemuste jérgi saab nentida, et teadlikku
lahenemist vOo1 mingi konkreetse Opiprotsessi (nt ekspansiivne) kasutamist Eesti avaliku
teenistuse organisatsioonides ei ole. Usna suur piirang parema organiseerituse tagamiseks

on eelarvest tulenevad piirangud.

Positiivse ilminguna voib tddeda, et dppimise subjektina ndhakse organisatsioonides koiki
tootajaid, inimesi ei eristata ametikoha, staazi vmt tunnuse jirgi. Kergem on siisteemset
Opiprotsessi rakendada tookohtadel, kus on vaja hoida ja tdestada oma kvalifikatsiooni. (Vt

ka peatiikki ,,T66kohapSdhine Gpe organisatsioonis®.)

Positiivsena saab vilja tuua, et on organisatsioone, kus karjééaril edasi litkumine on seotud
Oppimisega ja kus tunnustatakse Oppijaid. Oppijatele ei seata ka ajalisi piiranguid

(negatiivsena tdhendab see ka seda, et selle iile ei peeta arvestust).

Enesetdiendamise ja Oppimise all organisatsioonis moeldakse viga erinevaid vorme ja
piiride tdmbamine eri vormide vahel on iisna hdgune (v.a hobikoolitused). Kui vihegi
voimalik, tritatakse ldheneda Oppimisele individuaalselt. Erakordselt tihtsaks peetakse
Oppimist téokohal, t60 kdigus ja kogemusi vahetades. Organisatsioonid ei kasuta kiill

teadlikult ekspansiivset dppimist aga on veendunud, et edasiminek ja areng toimub uute
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lahenduste otsimisel, suhtlemisel teiste ekspertidega, juhtumite uurimisel ja analiiiisimisel.
Téhtis on variatiivsus dppimisel ja personaalne 1dhenemine. Seega vdib tddeda, et alged

ekspansiivseks Oppimiseks on olemas.

Nii nagu Engestrom (1994, 22-28) rohutas, siis tdiskasvanud inimese puhul on oluline, et
Oppimine oleks teadvustatud ja orienteeritud. See tdhendab ka organisatsioonide teadlikkuse
tostmist. Ndengi olukorra parandamist eelkdige personali- ja koolitusvaldkonna inimeste

teadlikkuse suurendamise abil. Tdsta tuleb kindlasti ka juhtide teadlikkust.

Tuginedes nii uuringu tulemustele kui oma kogemusele pean viga tihtsaks aja andmist, see
aitab tOsta t00, juhtimise ja Oppimise kvaliteeti. Kuigi Engestrom iitleb (2016, 57), et
planeeritud dppe tulemus voib tegelikkusest palju erineda, siis on erakordselt téhtis toStajate
professionaalse arengu pikem ja strateegilisem planeerimine. Kui praegu mdtlevad
organisatsioonid ette ainult aasta, siis ettemdtlemine peab olema pikem ja siisteemsem. Seda

enam, et nt ekspansiivse dppimise abil votab muudatuste tegemine aastaid.

Kirjeldasin alapeatiikis ,,Ekspansiivne Oppimine organisatsioonis* kriitikute arvamust, et
Engestromi pakutud ldhenemisega lahendatakse ainult probleeme, mitte ei tegeleta
oppimisega. Kindlasti saab ja tuleb delda, et ka probleemide lahendamise kédigus inimesed
opivad. Iseasi, kas seda saab alati teadvustatud oppimiseks lugeda. Suureks probleemiks
korvutades Engestromi teooriat ja uuringus vélja tulnud andmeid, on see, et Engestromi
teooria ei toeta dppija (indiviidi) tasandit, vaid seab esikohale organisatsiooni vajadused. Ent
ka meeskondlikus dppevormis dpib ju ikkagi konkreetne inimene. Viitan siinkohal uuesti
ekspansiivse Oppimise dimensioonidele: 1) sotsiaal-ruumiline dimensioon, 2) ajaline
dimensioon ja 3) poliitiline-eetiline dimensioon. See tdhendab, et oluline on, kes dpib ja kus
Oppimine aset leiab. Kas organisatsioon tahab leida alternatiivi dppimisele klassiruumis?
Mida opitakse ja miks? Ehk siis veel kord, see tdhendab viljumist tavadppekavade piiridest.
See tdhendab suhtumist dppijatesse kui muutuste kaasa toojatesse. (Engestrom, 2016, 8-9)
Kuna ekspansiivne Oppimine on suunatud dppimisele meeskondades ja vOrgustikes ning
Oppimise tulemusel muutub silisteem, siis suhtumine OJppijatesse kui muutuste kaasa
toojatesse on suhtumine neisse kui aktiivsetesse osapooltesse. Viimast aga tavaline

klassiruumidpe tihtipeale ei toeta.

Positsioneerides end kaitseministeeriumi tdotajana ja kiisides — kuidas leida todandja ja
Oppija (t60taja) iihisosa — saan positiivse kiilje pealt tddeda, et suuremad muudatused tekivad

ilmselt olude sunnil niikuinii. Kiiresti muutuv thiskond seab téiesti teisi ndudmisi enese
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arendamisele ja Oppimisele. ToOtaja peab ennast kogu aeg arendama ja uute suundadega
kursis olema, vananev ja arvuliselt vdhenev todtajaskond aga sunnib todandjaid oma
tootajate arendamisse panustama. Kiiresti muutuvates olukordades eristuvad paremini

tootajad, kes muutustega kohanevad ja on dppimisvoimelised.

Minule kui personalitod valdkonna inimesele oli oluline ka teada saada, millal on mdistlik
mitte iiritada tootajaid Oppima motiveerida. Seda tuleb teha kui to6taja loobub oma uute
teadmiste kasutamisest t60 tegemisel ja ei loo enam lisandvéaartust organisatsioonile ning
kuritarvitab loodud oppimisvdimalusi. Ehk siis toetudes Y. Engestromile — kui dppija ei too

enam kaasa muutusi, siis ei ole motet temasse panustada.
Uuringu tulemuste jérgi saab anda organisatsioonidele jargnevaid soovitusi:

- Sonastada oppimisvajadused organisatsiooni strateegilistest eesmarkidest 1dhtuvalt,
ent sidudes selle indiviidi ehk Sppija tasandiga (siduda oppimine veelgi enam nt
organisatsiooni- voi  personalistrateegia, koolitusplaani ja arengu- ning
hindamisvestlustega);

- Selgitada vélja organisatsiooni eelisarendatavad valdkonnad ning sellega seonduvad
organisatsiooni ja to6taja koolitusvajadused;

- Teadvustatult ldheneda eri Gpivormidele, sh tookohal Oppimisele, arendada ja
soodustada teadvustatud oppimist téokohal;

- Vaadata Oppimist kui pikaajalist protsessi, andes selleks aega ja planeerides ka raha
pikemalt kui iiks eelarveaasta;

- Soodustada dppimist ja anda dpitu rakendamiseks aega;

- Toetada opitu rakendamist organisatsioonis;

- Tosta juhtide teadlikkust kaasaegsete  Oppimismeetodite  kasulikkusest
organisatsiooni arendamisel;

- Sonastada pdhimdtted, mille abil on vajadusel voimalik delda, et konkreetse todtaja

Oppimisse ei ole organisatsioonil mdistlik panustada.

Tuginedes lisaks tehtud uuringule ka enda tddalasele kogemusele, saab tuua lisaks
organisatsiooni tasandile vilja soovitusi riigi tasandile. Eesti avaliku teenistuse
professionaalne enesetdiendamine on riigile eksistentsiaalselt oluline mitmetes
valdkondades (olgu selleks siis minu tédvaldkond ehk kaitse- vdi julgeolek, aga kindlasti ka
nt hariduse- ja tervishoiuvaldkond), siis tuleb riigielu kestlikkuse huvides késitleda inimeste

koolitamist siisteemsemalt. Selleks soovitan:
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- Kaardistada arenguvajadused valdkondade 15ikes;

- Koostada valdkondlikud avalike teenistujate pikaajalised arenguplaanid koos
koolitusvajadustega ning eelarvetega;

- Soodustada ulatuslikumalt rotatsiooni eri ametikohtade vahel (sh rahvusvaheliste

ametkondade vahel).

Tulles soovitustega aga oppija (indiviidi) tasandile, siis pean uute teadmiste omandamist
oluliseks, kuna nii on voimalik oma dppimisinitsiatiivile toetudes tuua avalikku teenistusse
juurde tdhusust, nditeks Oppides mdnda uut teadmist voi oskust, mille abil on voimalik muuta
avaliku teenistuse protsesse tohusamaks. Uute Gppevormide arendamine organisatsioonis
voimaldaks Oppijal arendada enda oskusi ja avardada seeldbi oma tootamisvoimalusi nii
avalikus teenistuses kui laiemalt to6turul. Oppimine ja valmisolek dppimiseks peaks olema

organisatsioonides karjiiri toetav tegevus.
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KOKKUVOTE

Nii nagu olen tddenud, siis on meeskondadel ja vorgustikel oluline ja kriitiline roll
koosdppimise tingimuste loomisel. Toetusin oma magistritoos aastaid meeskondade ja

vorgustike dppimist uurinud Yrjo Engestromi ekspansiivse dppimise teooriale.

Oma uurimuses keskendusin tookohapdhisele Oppele ja organisatsioonis Oppimisele.
Uurimuse sisu aga laienes koigile tdiskasvanute dppimisvormidele — enesetdiendamisele ja
oppimisele tookohal, koolitustele jne. Personalitodd tegeva inimesena sain teada, kui palju
saab to0andja aidata kaasa inimese professionaalsele arengule ja millistel juhtudel on
mdistlik tédandjal loobuda inimese arengusse panustamisest. Uuringutulemused ei ole iihe
organisatsiooni kesksed vaid vdimaldavad saada aru {ildpildist ning teada parimaid
praktikaid. Saan toetudes ekspansiivse dppimise ldhtekohtadele edaspidi paremini sisustada

ja mdtestada oma igapdevases t60s organisatsioonis Oppimist.

Rakendades avaliku teenistuse organisatsioonides uurimust6o jarelduses toodud soovitusi
inimeste professionaalsel arendamisel, saame me aidata kaasa nii avaliku teenistuse

paremaks muutumisele kui tiksikisiku paremini hakkama saamisele t66jouturul.

Pidev dppimine on tdnapédeval paratamatu, seda nii to6taja kui organisatsiooni vaates. TG0,
juhtimise, Oppimise ja ehk ka kogu organisatsiooni kvaliteet soltub inimeste
professionaalsest arengust. Kodige tdhtsam on sealjuures teadvustatud oppimine ja personali-
ja koolitusvaldkonna inimeste ning juhtide teadlikkuse suurendamine. Koik see aitab kaasa

Oppija ja tddandja ithisosa leidmisel.
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LISA 1. Veebikiisitlus koolitusjuhtide ja -spetsialistide hulgas

Taustakiisimused

1.

Kui kaua oled to6tanud

1.1 Avalikus teenistuses

1.2 Koolitusjuhina / koolitusspetsialistina

(valikvastustena: kuni aasta, 1-3 aastat, 3-5 aastat, 5-10 aastat, kauem kui 10

aastat)

2. Mitmes organisatsioonis oled antud voi sarnasel ametikohal to6tanud?

3. Kui suur on sinu praegune organisatsioon (valikvastustena: to6tajaid kuni 50; 50-100;
100-200, suurem kui 200)?

Kiisimused

10.

Kui suur on teie organisatsioonis koolitustele ja enesearendusele antav ressurss
kalendriaastas (raha, aeg)?

Millist tiitipi enesetdiendamist loetakse teie organisatsioonis todalaseks dppeks /
koolituseks? Palun Kirjelda.

Kui pikalt ette planeeritakse teie organisatsioonis koolitustegevust / tooalast opet?
(Aasta, kaks aastat, kolm aastat.)

Milline on teie organisatsioonis olevate inimeste lildine tddalane enesetidiendamise
valmidus? Palun kirjelda.

Mis motiveerib teie to6tajaid koolitustel / todalases Oppes osalema? Palun kirjelda.
Kuidas seatakse teie organisatsioonis todalasele enesetdiendamisele eesmérke?
Kuidas neid eesmérke saavutatakse? Milles see viljendub?

Kuidas muutub pédrast organisatsiooni korraldatava enesetdiendamise / koolituse
iritust tootaja suhtumine t66sse? Too moni ndide.

Mis takistab tootajatel teie organisatsioonis ennast tdiendamast, koolitustel
osalemast? Palun kirjelda.

Mis takistab tootajatel teie organisatsioonis pérast tooalast enesetdiendust voi

koolitusel osalemist omandatu t6dsse rakendamist? Palun kirjelda.
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11.

12.

13.

14.

15.
16.

Kuidas teie arvates Opivad tootajad kodige rohkem? Too kéigus, koolitusel,
konverentsil, seminaril, kolleegidega vesteldes, erialase kirjanduse lugemisel? Palun
pohjenda.

Kas teie organisatsioonis on sdnastatud to6tajate professionaalse ja erialase arengu
pohimdtted, suunad ja vajadused?

Millised enesetdiendamise meetodid on teie organisatsioonis ja sinu kogemuse
pohjal kodige tulemuslikumad? Palun kirjelda.

Milliseid kollektiivseid Oppemeetodeid kasutate oma organisatsioonis todalaseks
Ooppeks?

Kuidas motiveerite oma organisatsioonis tootajaid ennast arendama? Palun Kirjelda.
Millistel pohjustel teie tddandja loobub tddtaja tdodalase enesetdiendamise
soodustamisest? (Kuni tdotaja organisatsioonist vélja juhatamiseni.) Palun kirjelda

monda néaidet.
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