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0 Hankkeen tausta

"Osaamistarpeiden ennakointihanke kiinteisto- jeermusalan yrityksille” on Opetushallituksen
rahoittama tydelaméan kehittamiseen ja palveluutéét@ hanke. Hanke on kaynnistynyt
syksylla 2007 ja jatkuu vuodelle 2009.

Hankkeen tavoitteina on:

1. tuottaa toimialan yrityksille malli oman kehityskyksa arvioimiseksi ja
osaamistarpeidensa ennakoimiseksi

2. tuottaa alan ammattilaisille véline oman osaamistaa arvioimiseen ja vertailuun seka
osaamisaukkojen loytdmiseen tulevaisuuden tarpeehioiden

3. selvittaa yritysten ja toimialan valisid vuorovatdssuhteita kilpailukyvyn

parantamiseksi.

Hankeen vastuullisena koordinaattorina on Kiintetin Koulutussaatio (KIINKO). Mukana
yhteistyossé ovat alan jarjestdista Suomen Kiitdkigo, Suomen Isannointiliitto ja
oppilaitoksista MJK-instituutti. Yrityksista mukamaat Matinkylan Huolto Oy, YIT
Kiinteistotekniikka Oy ja Realia Group/SKV Isannti®y.

Hanke toteutetaan Teknillisen korkeakoulun Systaealyysin laboratorion etta Helsingin
yliopiston Toiminnan teorian ja kehittavan tyontatkksen yksikon toimesta. KIINKO on
tehnyt koko hankkeelle hankesuunnitelman, jotadydénnetty vuoden 2007 valivaiheen
loppuraportilla. Tama tutkimussuunnitelma koskeésldgin yliopiston toiminnan teorian ja
kehittavan tyontutkimuksen yksikén osaa hankkegska, on nimetty "Oppimistarpeiden

analyysiksi ja ennakoinniksi isdnnointitoiminnassa.

1 Mitéa toimintajarjestelmia hankkeessa tutkitaan?

Tutkija Vahapassi tutkii tutkimuksessaan "Osaampstlen ennakointihanke kiinteisto- ja
rakennusalan yrityksille” oppimis- ja osaamistatrp@nnakoimalla tulevaisuutta isdanndinnissa ja
rakennustoiminnassa. Tutkimus keskittyy palvelutoiman alueelle. Paaasiassa kohteena on
asunto-osakeyhtididen isannginti Helsingin aluedllatkimustieto palvelee mm. is&annéinnin

ammattitutkintoa suorittavia ja kehittavia henki#dja tekoja.



2 Miksi niita tutkitaan — millainen historiallinen oletus ohjaa tutkimusta ja millaisiin

kysymyksiin siind haetaan vastauksia?

Tutkimusta tehdaan muutoslaboratorion pohjaltatlke®yn kompetenssilaboratorion avulla.
Tutkimuskohteella on historiallisesti kehittynytrtontajarjestelma. Valineena on peiliaineisto.
Silla pyritdan selvittdm&an suuntaviivat, haagg@eingelmat tutkimuskohteesta. Sen avulla
voidaan paasta eteenpain tutkimaan lahikehitykgéhyketta. Vahépassi sanoo, etta kun
tunnetaan historia, voidaan l6ytda ongelmat, hateistiriidat. Haastavana Vahapassi kokee
sen, kuinka voidaan oppia sellaista, mita ei viddiolemassa. Pyrkimys on tietaa, mita ei tiedeta
iIsanndinnin alalta tulevaisuuden koulutustoimirgaanniteltaessa - |0ytaa asiat, joita voitaisiin

kehittaa. Tallaisia on l6ytynyt mm. LVI:n alalta.

3 Millaista aineistoa tutkimuksessa kootaan ja mite sitd analysoidaan?

Vahapassi on tutkinut historiikkeja alalta sekénigltase-haastatteluja. Han on myds videoinut
tyypillisia tilanteita. Aiheena ovat olleet yhtitkoukset ja niiden valmistelut seka

palvelutoiminta. Tarkoitus on alan palveluongelmmgikyvéaksi tekeminen ratkaisujen etsiminen.

Tulevaisuuden haasteina Vahapassi mainitsee asgat@yhtididen yhtibkokousten

keskittymisen kevattalveen ja taloyhtididen johtajan.

Tavoitteena on tutkimuksen pohjalta kehittaa KIINiKSanndinnin alalle suunnattuja tutkinto-
ja ajankohtaiskoulutuksia, esim. isdnnéinnin amitudkintoa. Ensin tulee tehda nykytilanteen
kartoitus, selvittda, mita isannditsija tarvitserka on nykyinen osaamisen taso ja mika on hyva
osaamisen taso. Koulutuksella tulisi pyrkia tay#@m mahdollinen ero. Vahapassi on sita

mieltd, ettd ei ole jarkevaa tehda koulutustarvedsteita viitta vuotta pidemmalle ajanjaksolle.

Engestrom (1995) pohtii toimintatutkimuksen rajdystd muutokselle suunta, tavoitteet ja
siséltd? Kuka maaraa ne? Whyte sanoo, etta tebtatdtkittavan organisaation omilla
tyontekijoilla osallistumalla toiminnan arviointija muuttamiseen. lhanteena on
mahdollisimman pitkalle viety demokratia ja tasaeanen vuoropuhelu tyopaikalla. Miten
maaritellaan, kenella on kehittyneemmat arvopaaandaun toisella (Engestrom 1995, 118-
119)? Ovatko ne isédnnointiyhtion johdolla, tyonjekia vai asiakkailla vai jollain muulla

sidosryhmalla?



Toimintatutkimus ei voi menestya ilman tavoittemllitta. llman objektiivisia mittapuita ei
mikaan esta tekemasta vaaria johtopaatoksia jaustmmasta virheellisia tyotottumuksia
(Engestrom 1995, 120). Miké& on objektiivinen mitiagsanndintifirmassa? Asiakkaan ja

yrityksen taloudellinen etuko vai tyontekijoiderdtyytyvaisyys?

Onko mahdollisuus yhdistaa tavoitteellisuus ja leisaihtoehdoille avoin tutkimuksellinen ote?

Mista ja miten voitaisiin johtaa tydhypoteesejdk@povat samalla tavoitteellisia ja avoimia?

Tybhypoteesi johdetaan toimintajarjestelman kelsiéykja ristiriitojen historiallisen analyysin

perusteella.

1. Kuvataan toimintajarjestelman historiallistemikgsvaiheiden ja nykyvaiheen ristiriitojen
kuvaus. Loydetadan toiminnan kriittiset alueet, joimuutosponnistukset on ensisijaisesti
kohdistettava (Engestrom 1995, 121). Mitd ne os@bmnoinnissa?

2. Toiminnan lahikehityksen vybhykkeen kuvaus. dasgan vaihtoehtoisten kehityssuuntien
kenttd, jossa valinnat on tehtava (Engestrom 1995). Isdnnoitsijan tydsta eniten vievat aikaa
kiinteiston talouden johtaminen, palvelujen hankjrasiakaspalvelu, kokoukset ja

elinkaarihallinta. Nama toiminnot ja niiden kehgysinnat tulisi kuvata.

3.Uuden toimintamallin kuvaus. Kuvataan uuden tatamnallin rakenteellinen kokonaislaatu.
Mahdollistaa suuren maaran erilaisia yksityiskaigaioteutustapoja, niiden yhdistelmia ja uudet

osatavoitteet. Tydhypoteesi muuttuu koko ajan (Btrgen 1995, 121).

Engestromin (1995) mukaan kehittdvassa tyontutksas&a kehitysta sysatdan maaratietoisesti
eteenpain, jotta saataisiin esiin kehityksen "yhifeeli maksimaaliset mahdollisuudet ja esteet
"puhtaaksi viljeltyina” eli karjistetyssa ja tiivistyssa intensiivisessa muodossa. Kyse on
kehittavasta kokeesta: 1) I0ydetaan ristiriidatdykoskevasta aineistosta; 2) muodostetaan
kasitteellinen valineisto, jolla aineisto jasendetda ristiriidat tunnistetaan. Tutkijat
muodostavat oman tulkintansa asiasta, kun he kéhrét tehtavad (Engestrom 1995, 123-124).

Tarkeda prosessi on tutkittavien oma merkitysten adogtaminen. Tama toteutuu reflektiivisella

tutkimusotteella. Tyontekijoiden eteen muodostei&aan kuin peili, konkreettista ja



havainnollista aineistoa heidan tydnsa ongelmasjannitteista. Sen avulla he arvioivat ja
erittelevat toimintatapojaan. Muodostetaan hypditesrt malli ristiriidoista historiallisen
analyysin avulla. Hypoteesia testataan ja tarkerametMallin avulla tyontekijat kykenevat
olemaan erillaan henkilékohtaisista reaktioistagriintekijat saavat palautetta tekemistaan

asioista ja voivat pohtia toimintaansa. (Engesti®95, 125).

Kehittava tyontutkimus 1) antaa tyontekijoille "plesi” materiaalia omasta tyostaan, sen
hairidista ja ennakoivista ratkaisuista, 2) mahdtah tehtavien avulla aineiston analysoinnin ja
uuden toimintamallin tekemisen ja sovellusmalliarhisen, 3) muovaa ja antaa kasitteellisia
valineita koulutusprosessiin. (Engestrom 1995, TiZ8laista peilida Vahapassi suunnittelee
kayttavansa isanndintialan koulutustarpeiden tutkisessa. Engestrom (1995) sanoo, etta
tutkija on aktiivinen tapahtumiin puuttuja, niidallentaja ja kriittinen erittelija, omien

tekojensa ja tutkimustensa reflektiivinen arvio{fangestrom 1995, 126).

Kehittavassa tyontutkimuksessa tutkitaan hairi@taoikkeamia normaaleista rutiineista.
Analyysiyksikkd on toimintajarjestelma (tyopaiklaganisaatio, organisaation alayksikkd) tai
toimintajarjestelmén verkosto. Tarkoitus on muugskgmmartadminen ja hallinta. LaAhtokohta on
monidanisyys. Tyoyhteisdssa ei ole yhta yhteidtittavien ndkdkulmaa, vaan monia usein
toisiinsa tormaavia nakokulmia: tyontekijoiden,akiaiden ja johdon. (Engestrom 1995, 132,
134).

Saadaanko laajemmin yleistettavia tuloksia riippiitid, edustavatko tulokset jotakin
iimidaluetta tilastollisesti. Perustuvatko ne &itin suureen otantaan? Tuloksen tulee olla
riittdvan usein esiintyva, toistuva ja maarallisesllitseva (Engestrém 1995, 155-156).
Vahapassin tutkimuksessa on ehkéd ongelmia talke#iéu Tutkittava kohde ei edusta tyypillista
iIsanndintialan yritysta ja yritys on padkaupunkddta. Muualla Suomessa ja pienemmissé

yrityksissa ongelmat voivat olla muunlaisia.



Kehittavan tyontutkimuksen vaiheet ovat:

(
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Kaavio 1. Kehittavan tyontutkimuksen menetelmatisgklin vaiheet (Engestrom 1995, 128).

Engestromin (1995) mukaan kehittdvan tyontutkimoksgklin toisessa vaiheessa tapahtuu
1) historiallinen analyysi, 2) nykytoiminnan anadyya 3) lahikehityksen vy6hykkeen

hahmottelu.

1) Mista kootaan ja analysoidaan historiallisteegtoa? Miten jaksotellaan tai vaiheistetaan

toiminnan kehitys? Miten selitetdan toiminnan mbstd eli siirtymat kehitysvaiheesta toiseen?

(Engestrom 1995, 135)

Historiallisten muutosten selittamisessa oleellsigannite kahden eri suuntiin vetavan

toimintajarjestelmén osatekijan valilla. Ristiriltaydetaan kokoamalla, systematisoimalla ja



tulkitsemalla ongelmia, hairidita, konflikteja, iovaatioita ja koettuja muutospaineita
(Engestrom 1995, 136).

On eri tyyppisia historiallisia analyyseja. Esimhkiehistoriallisessa analyysissa tutkitaan
tutkittavan toiminnan kehitysvaiheita ja —ristiojd kohteen kehityksen kautta (Engestrom 1995,
136). Isannointiyritysten tapauksessa tutkittayisyknyksia voisivat olla esim.

- Mita ja keita varten isannointi tehdaan?

- Miten maaritellaan isanndinnin hyvan laatu ja aasiiytyvaisyys?

- Miten hyva ja huono laatu on maaritelty?

- Miten ty6 on rajattu?

- Millaisiin tuloksiin tydlla ja toiminnalla pyritddh Onko tavoitteena asiakassuhteen

jatkuvuus ja kohteen kehityksen ymmartaminen.

Teoriahistoriallisessa analyysissa Vahapassinrtuitksessa on késitteiden, mallien ja teorioiden
kehityksen ja ristiriitojen erittely (Engestrom H94.37).

- Millaista kirjallisuutta alalla on kaytetty?

- Millaista tutkimusta alalla on tehty?

- Millaisia valineita alalla on kaytetty?

- Millaisia teoreettisia kasityksia ja malleja niihom kiteytetty?

Saantohistoriallisessa kehityksessa on tutkittuduobisesti seuraavia asioita:
Pitaisiko toimintajarjestelmaa analysoida isannisisa eri tyontekijaryhmien nakokulmista:

isannditsijan, huoltomiehen, toimistohenkilokunnan?

Historiallisessa analyysissa on aineistoa useiatiiedokumenteilla ja suullisen muistitietoa
kerddmalla (Engestrom 1995, 139-140). Nain on t@&haédyos Vahapassin tutkimuksessa.

Toiminnan nykyisten ristiriitojen analyysissa ky&§h, miten ristiriidat ilmenevéat kaytannossa.
Tyon ristiriidat ilmenevat mm. moniaanisyyten,ritna ja innovaatioina. Tutkimuksen jalkeen
pitaisi pystya paremmin yhteensovittamaan naméiidstt. Talla "harmaalla vyohykkeella”
tyontekijoiden arkikaytanto jatkuvasti murtaa Visten normien ja annettujen ohjeiden rajat.
Naiden poikkeaminen tunnistaminen ja teoreettingkirtta on kehittavan tyéntutkimuksen
tehtava (Engestréom 1995, 139-140).



TyoOntekijoiden toimintaa tydssdén nauhoitetaanallde Myohemmin tyontekija katselee omaa
tyoskentelyaan ja tulkitsee tyotaan ja toimintajapo ja ajattelutapojaan. Muita menetelmia
ovat tyon havainnointi havaintolomakkeella ja tay@deien pikahaastattelujen avulla. Tutkijan
tulee pyrkia kehittdméaan tekniikka kasitysten sitgi epajohdonmukaisuuksien tunnistamiseksi.
Tutkija tekee hairittilanteissa olevien epajohdokaisuuksien erittelya ja luokittelua. Tassa
vaiheessa voidaan kayttaa myos tyontekijoiden omyilemien suorittamia aineistojen

arviointeja ja luokituksia. Tavoitteena on toimij@tgestelman rakenteellisten ristiriitojen
ilmauksien loytdminen. Tassa tydvaiheessa on téH#ajoja aineistoja kattavia systemaattisia

analyyseja. (Engestrom 1995, 140-144).

Toiminnan lahikehityksen alueella ratkaistaan toi@jérjestelman ongelmat. Pyritdan luomaan
tavoiteltu, ideaalinen tilanne, jossa jarjestelridssole ongelmia. Lahikehityksen vydhykkeen
tyoskentelyssa edetddn pienemmista yksikoista swpine hankkeisiin ja tarkastelemaan aina
synergista tutkimusryhmaa ja —verkkoa (Engestrof811314-145).

Uusia toimintamalleja suunniteltaessa prosesshtapaosa-askelten kautta ajatuskokeitten
kautta pyrkien padsemaan uusiin laadullisiin ulattiksiin. Pelkk& uusien tietoa siséltavien tai
teknisten asioiden oppiminen tai kehittaminenig.riTarvitaan tydtoiminnan ja organisaation
kokonaisvaltaista erittelya ja muuttamista. Tassdaan kayttaa pilottiyksikoita ja
"kokeiluverstaita” (Engestrom 1995, 146-149).

Uusia toimintatapoja kayttoonotettaessa tulee hamaimahdolliset siind esiintyvat hairiot.
Liséksi uutta toimintatapaa tulee arvioida (Engiestd995, 149-154). Arviointiin asti ei

Vahapassin tutkimushankkeessa ollut viela paasty.
Tutkimusta tehd&éan yhteistydssa Kiinteistdalan Kitudsaation, Helsingin yliopiston ja

yritysten edustajien kanssa yhteistyossa. Tama atistda eri tahojen nakemysten huomioon

ottamisen ja erityisosaamisen kaytettavissaoldanutsta tehtdessa

4 Kaytetddnko tutkimuksessa interventioita — millasia?

Interventio on tietoista vaikuttamista jonkun j&tgdman vallitsevaan tilaan ja toimin-taan.

Isanndintitoiminnan osaamistarvehankkeessa valbtse tilaan ja toimintaan pyritdéan



vaikuttamaan kompetenssilaboratorion avulla. HaakKehtajana toimivan tutkija Vahapassin
mukaan materiaalia laboratoriossa tapahtuvaa gyiisk/a varten hankitaan haastattelujen ja
tydnteon havainnoinnin avulla. Itse kompetenssiatmsiossa pureudutaan tutkimuskohteena
olevan yrityksen toiminnan historiaan ja nykyhetkgelahikehityksen vyohykkeeseen
tulevaisuuden itujen tunnistamiseksi. Haastatjeltyonteon havainnoinnin suorittaa tutkija
Vahapassi. Laboratoriotydskentelyn tutkija on sutatint toteutettavaksi kuutena sessiona, joita
seuraisi noin kahden kuukauden kokeilujakso. Saiésekokous olisi kokeilujakson jalkeen

pidettava arviointi- ja jatkotoimista sopimistilaiss.

Kompetenssilaboratorioon halutaan noin 10 henkjtiia on erilaiset osaamisalueet ja jotka
edustavat organisaation eri tasoja. Myos johdorstagien toivotaan osallistuvan aktiivisesti

laboratorion tydskentelyyn.

5 Millaisia erityisvahvuuksia ja toisaalta heikkouksia tai rajoituksia tutkimuksessa
nahdaan?

Tutkimukseen osallistuva yritys on melko pieni 3hgen organisaatio. Se on kuitenkin alallaan
suurikokoinen, silla yleensa isanndintialan orgaai®t ovat yhden, kahden, ehka kolmen
hengen yrityksia. Kymmenen hengen osallistumineiivadesti tiiviiseen
laboratoriotydskentelyyn ja sessioiden valiss@&ém valmisteluihin seuraavaa kokoontumista
varten vaatii paljon ajankayttod, myos tydajan plkalella. Osallistujilla tulee olla korkea
motivaatio ja halu muutokseen. Yritysjohdon omakaken osallistuminen ty6skentelyyn on
erityisen tarkeaa, jotta asetetut tavoitteet vaidseavuttaa ja tutkimuksen kohteena oleva

organisaatio hyotyy panostuksesta tulevaisuudessa.

Haastatteluin ja tyotehtavien havainnoinnilla h#lakian materiaalin osalta tutkijan ja
tyontekijoiden valille syntyvalla luottamuksella taottamuspulalla on erityista merkitysta

ristiriitojen, hairididen ja ongelmien paikantankseja keskustelun kohteeksi saamiseksi.

Tutkimuksessa on haasteena myos sen edustavudkimustulosten yleistettavyys
isannointitoiminnassa. Tutkimus toteutetaan Helsiisgudulla, isossa alan yrityksesséa, kun alan
toimijat yleensa ovat pienia yrityksia kuten edétidettiin. Samoin osallistujien kompetensseilla
on merkitysta. Jos kaikki ovat esimerkiksi isansifiita, ja& osaamistarpeiden tunnistaminen

kapeaalaiseksi.
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Tarkeana seikkana, muutoslaboratorion kulmakiviinlyvana kohtana, on huomioitava, ovatko
kehitystoimintaan osallistuvat tiedostaneet ja kotreet muutoksen tarpeen. Lisaksi
osallistujien olisi nédhtava kompentenssilaboratgtiekentely paitsi mahdollisuutena vieda
omaa osaamistaan eteenpdain, myds mahdollisuuténataa oman organisaation
toimintamalleihin ja —tapoihin asetettujen tulevaiden tavoitteiden saavuttamiseksi.

Edellisten lisdksi on syytd nostaa esiin se, adtiitikssykli saattaa kestaa vuosia. La-
boratoriovaihetta seuraava kokeilujakso voi nostien uusia ristiriitoja ja ongelmia muissa
kohdissa toimintaa. Uusien toimintatapojen testaasta voi seurata myos taantumista ja
olemassaolevan toimintatavan hajoamista, miké n@lta osaltaan hidastaa muutosten
kayttoonottoa tai jopa vaatia uutta laboratoriokgigelyvaihetta havaittujen ristiriitojen

kehittamiseksi.

6 Mita tutkimushankkeen jalkeen?

Haastattelija esitti keskustelun paatteeksi mialatdisen kysymyksen, voisiko kompetenssi-
/muutoslaboratoriota hankkeen jalkeen kayttaa ksgsa tai isannointitoimialalla omaehtoiseen
jatkuvaan toiminnan kehittdmiseen. Tutkija Vahaptgesi, etta menetelman kaytto
omatoimisesti ei ole ongelma, silla laboratoriotégtsuurimman osan tekevéat osallistuvat
tyontekijat. Organisaation ulkopuolisen fasilitaaith tehtava on tukea ja ohjata tydskentelya
sovittuun tavoitteeseen paasemiseksi. Yksi avaiyrkys lienee, kokevatko tyontekijat
ulkopuolisen fasilitaattorin tarpeelliseksi labanabtydskentelyssé, voiko fasilitaattori 16ytya
organisaation sisélta, tai voisiko laboratorio t@giniman fasilitaattoria.

7 Kehittamishankkeen synnyttamid mietteita

Jaimme pohtimaan oppimisen siirtovaikutusta. Sykiygboratorioprosessissa sellaista
vuorovaikutusta, joka kantaa oppimista osallistupélilla tehtavassa yhteistydssa? Engestrom
erittelee kolme ulottuvuutta; tieto-opillisen peirs siirtymisen prosessin ja metakognition.
Erityisesti siirtovaikutuksen toinen ulottuvussytymisen prosessi, on mielenkiintoinen

muutoslaboratoriotytskentelyssa. Mita laboratoisigentelyssa siirtyy, ja minka valilla ja
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miten siirtyminen tapahtuu. Engestrom esittadysnrsprosessin kolmiportaisena 1) sama tieto
siirtyy yksilon mukana tehtavasta toiseen, 2) yksilrtyy toimintakontekstista toiseen, ja 3)
toimintajarjestelmat kehittavat yndessa uutta. lHamekaansa oppiva yksil6, toiminnan kon-
teksti ja tehtavassa vaadittava tieto on nahtakamasuutena. Kehittava siirtovaikutus syntyy
Engestromin nakemyksen mukaan moniaanisena nelumtisessina, jossa on huolella
tarkasteltava mitd uusia teoreettisia kasitteit@igissa kehityshankkeissa luodaan, ja miten ne

vaikuttavat kaytanndssa (Engestrom 2004).

Milloin sitten voimme sanoa, etta kehittavaa sudixutusta on todella syntynyt. Engestréomin
mukaan edellytyksené katsotaan ensinnakin olevanes& oppiminen on prosessi, jossa
useampi osapuoli omalla panoksellaan yhdessa ralerokehittaa toimintaa. Toiseksi
kehittamisprosessissa luodaan oppimisen tuloksasigtéita, joiden avulla kehittdmisen kohde
hahmotetaan uudella tavalla. Kolmantena edellytyfisgirtovaikutuksen syntymiselle on se,
etta prosessi johtaa kasitteiden kayttoon-ottoatenuoimintatavan valineind, mutta myos

toimintatapojen konkreettiseen muuttumiseen kayiasa (Engestrom 2004).

Leena Harkapéaa on todennut sosiaalisilla proséssddvan suuri merkitys luotaessa eri tahojen
vdlille yhteistoimintaa. Hanen nakemyksensa oid, lethittavaa siirtovaikutusta, jonka
tavoitteena on luoda uutta tietoa ja toimintatagaadaan aikaan vain tekemalla yhteistytssa
konkreettisia kehittAmishankkeita. Yhteisty®, opipiem ja siirtovaikutus edellyttavat
osallistujilta vuorovaikutus- ja neuvottelutaitofdéiden taitojen avulla tehddéan monidénisessa
hankkeessa tarpeellisia rajanylityksia uuden I6yg@ksi ja luomiseksi. Hark&dpaan mukaan
nama rajanylityskohdat voidaan tietoisesti rakewjg@imiskohdiksi (Harkapaa 2005). Syntyyko
esseemme kohteena olevassa isdnndintitoiminnamagaavehankkeessa tallaisia
rajanylityskohtia? Voidaanko tietoisesti luoda a&tjanylityskohtia ja kehittéa sosiaalista
prosessia, joka edesauttaa yhteistoimintaa hankik@eEdustavatko kompetenssilaboratorio-
tydskentelyyn osallistujat monipuolisesti isannifminialan kompentenssialueita

moniaanisyyden toteutumiseksi toiminnan nakokulafast

Hankkeen kehittavaa siirtovaikutusta voi pohtigkikapa hankkeen viimeisessa, seitseménnessa
kokouksessa, jolloin tehddan yhteenveto intervargeavutuksista ja lisdtoimenpiteista.
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