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JOHDANTO: TUOTANNOSTA TIETOON

Kirjavainen, Paula — Léihteenmdki, Satu

Nyt kasilld oleva tutkimusraportti kokoaa yhteen nelivuotisen "Competence
Management and Learning Networks —  Tuotannosta tietoon”
-tutkimushankkeen (CompLeN) keskeiset tulokset. Keviillda 2001, kun
CompLeN-hanketta suunniteltiin, useilla suomalaisilla organisaatioilla oli jo
monenlaisia kokemuksia osaamisen ja oppimisen johtamisesta. Oppivan
organisaation  ihanteet olivat inspiroineet erilaisia  organisaation
kehittdmisinterventioita yrityksissd jo 1990-luvun alkuvuosina, ja mySshemmin
aivan erityisesti julkisella sektorilla, joka 1990-luvun puolivilissd purki
lamavuosina kumuloituneita kehittdmispaineitaan. Osaamisen systemaattiseen
johtamiseen t#htddvien management-tydkalujen kehittely alkoi puolestaan
nopeasti vilkastua 1990-luvun loppuvuosina. Tuolloin liikkeelld olivat
erityisesti henkilostbammattilaiset, jotka mm. Prahaladin ja Hamelin esiin
nostamiin  ydinosaamisen johtamisideoihin  vedoten yrittivit saada
organisaatioitaan tiedostamaan strategisten osaamisten tunnistamisen ja kehit-
tdmisen tirkeyttd. IT-sovellusten kehittyminen tarjosi kaikille organisaatioille
uudenlaisia ratkaisuja tiedon hallintaan, siirtdmiseen ja jakamiseen liittyvid
haasteisiin. Suuret teknologiayritykset — Sonera ja Nokia etunenissi — tuotat-
tivat kansainvélisid guruja konsultoimaan ylintd liikkeenjohtoa siitd, miten
ydinosaamisia tunnistetaan ja johdetaan huikean kasvun ja loputtomalta vai-
kuttavia mahdollisuuksia tarjoavan teknologiakehityksen olosuhteissa.

1 COMPLEN HANKKEEN TAUSTALTA LOYTYVAT
PERUSIDEAT JA KYSYMYKSENASETTELUT

CompLeN-hanke syntyi sille perusajatukselle, ettd suomalainen yhteiskunta on
keskelld tietointensiivistymisen prosessia, transformaatiota, joka koskettaa
my6s kaikkia yritystoiminnan ja organisaationa toimimisen sektoreita. Tama
muutos tuli edellyttiméddn suomalaisilta organisaatioilta paitsi merkittdavaa
strategisen  ajattelutavan sekd rakenteiden muutosta ettd oppimista
organisaatioiden kaikilla tasoilla. Vaikka tiedon, osaamisen ja oppimisen
ndkokulmat olivat 2000-luvulle tultaessa saaneet yhd korostuneempaa roolia
kaikissa liiketaloustieteissd ja sitd ldhelld olevilla tieteenaloilla, kaikki



esiinnousseet teoreettiset keskustelut — tiedon johtaminen (knowledge
management), osaamispohjainen strateginen johtaminen (competence-based
strategic management), organisatorinen oppiminen (organizational learning),
inhimillisen pddoman johtaminen (human capital management) jne. —
karvistelivit samanlaisessa esiteoreettiselle kehitysvaiheelle tyypillisessd
padllekkdisten termien ja viitekehysten suossa. Kéytdnnon ndkokulmasta
tilanne ei ollut paljon lohdullisempi. Vaikka resurssipohjaisen ajattelun
lapilydonnin myo6td ajatus tiedon, osaamisen ja oppimisen kilpailullisesta
merkityksestd oli 2000-luvulle tultaessa ldpdissyt suomalaisen yrityskdytinnon
jotakuinkin perinpohjaisesti, ndiden ilmididen johtamisen osaamisesta oltiin
vield kaukana.

Turun kauppakorkeakoulun johtamisen laitoksella koottiin yhteen joukko
tutkijoita, joita yhdisti kiinnostus organisaatioiden oppimiseen ja strategiseen
uusiutumiseen. Professori Satu Lihteenméden vetdmind syntynyt CompLeN-
tutkimusryhmé toimi Suomen Akatemian tuella neljd ja puoli vuotta. Mukana
oli kolme senioritutkijaa ja 8§ tohtoriopiskelijaa, joista useat sivutoimisia.

Alkuunliht6 ei ollut helppoa, silld varsin nopeasti kidvi selviksi, ettd myos
tutkimuksellisesti joudutaan rdmpimdidn aikamoisessa nédkokulmien ja
kasitteiden suossa. Teoreettisen kentdn hdméddvyys ei rajoittunut siihen, etti
ensinndkin tutkimusta oli tehty oppivan organisaation ndkokulmasta varsin
normatiivisin pyrkimyksin ja toisaalta organisatorisen oppimisen ndkokul-
masta deskriptiivisin pyrkimyksin. Tutkimus oli hajaantunut eri tieteenaloille
kognitiotieteisiin, pedagogiikkaan, tietojdrjestelmitieteisiin ja johtamistietei-
siin. Vastaavasti suloisessa sekasotkussa tutkimus kumpusi informaatio- ja
tuotantoteknologian, tiedon prosessoinnin, tietojohtamisen, osaamisen johta-
misen, organisaation kehittimisen, strategisen johtamisen, organisaatiokulttuu-
ritutkimuksen sekd ryhmidynamiikan taustateorioista. Seuraavaan lyhyeen yh-
teenvetotaulukkoon on koottu tutkimushankkeen kannalta relevanteimmat
OL/LO nikokulmat ja kunkin alueen keskeisimmait tutkijat (vrt. Lahteenmaki
et al. 2001; Kluge & Schilling 2003).

Tutkimusryhmdmme huomasi olevansa saman haasteen edessd, kuin yri-
tysten henkildstdjohto: oli yritettivd ndhdd metsé puilta. Ensimméinen tehtava
olikin selvittdd, mitkd teoreettiset késitteet ja mallit olivat saman ilmion eri
kuvauksia, mitkd toivat todella jotain uutta. Toisekseen tutkimusteemojen ra-
jauksesta késin oli ratkaistava, mitd teoreettisia tarttumapintoja kannatti hyo-
dyntis, silld vakiintunut nikemys organisatorisen oppimisen subjekteista, op-
pimisprosessista kuin oppimisen edellytyksistikin puuttui ja lukuisat mallit
kilpailivat keskenddn (vrt. Lahteenmiki & al. 2001).

CompLeN-hankkeen tarkoitus oli hyodyttdd sekid tietointensiivistymiseen
liittyvéd teoreettista keskustelua ettd kdytdinnén muutoksia. Osaprojekteja yh-
teensitovia kysymyksid maériteltiin kaksi.



Halusimme ensinndkin ymmartdd, millainen rooli tiedon ja osaamisen
johtamisen (TOJo) tyokaluilla tai menetelmilld voisi olla organisatorisen op-
pimisen vauhdittajana suurissa strategisissa transformaatioprosesseissa ja en-
nen muuta yritysten transformaatiossa tuotannosta tietoon. Toisaalta meitd

kiinnosti transformaatioprosessi itsessddn — millaisista oppimisprosesseista
siind on kyse.



Taulukko 1.

lahestymistapoja.

Organisaation oppimisen ja oppivan organisaation tutkimuksellisia

Nikokulma

Keskeiset tutkijat

Oppimistavoite

Informaation Kisittelyn niko-
kulma

Adler & Cole (1993), Argyris &
Schon (1978), Huber (1991),
Walsh & Ungson (1991), Kim
(1993), Bood (1998), Klimecki &
Lassleben (1998), Stata (1989),
Argote et al. (1990)

Tietovirtojen tehostami-
nen organisaatiossa.

Kustannusten alentami-
nen toistuvissa proses-
seissa.

Tietojohtamisen nikokulma

Brooking (1999), Ciborra &
Lanzara (1994), Kiihn & Abecker
(1997), Nonaka & Takeuchi
(1995), Qvortrup (1994),
Rombhardt (1997), Styhre (2003)

Tiedon suunnittelu, vi-
littdminen ja varastointi.

Henkisen pddoman mit-
taaminen.

Organisaation kehittiimisen ni-
kokulma

Argyris (1990), Coopey (1995),
Crossan et. al. (1999), Cummings
& Worley (1997), Duncan &
Weiss (1979), Garvin (1993),
Hedberg (1981), Isaacs (1993),
McGill et.al. (1993), Nevis et. al.
(1995), Pedler et. al. (1991),
Senge, (1990; 1996) Starkey
(1996)

Oppimisen rakenteellis-
ten esteiden poistaminen
organisaatiossa.

Johtajuuden ja normien
kehitdminen oppimista
tukevaksi.

Kommunikaation ja tie-
donkulun laadullinen
kehittiminen, mentaa-
listen mallien muuttami-
nen.

Strategisen johtamisen niko-
kulma

Bruderer & Singh (1996),
Dumphy et. al. (1993) Fiol &
Lyles (1985), Hannan & Freeman
(1988), Lant & Mezias (1992),
Parke (1991), Powell et al.
(1996), Prahalad & Bettis,
(1996), Zander & Kogut (1995)

Strategisen kilpailuky-
vyn saavuttaminen orga-
nisaation oppimista
tehostamalla.

Organisaatiokulttuuri-
nikokulma

Abma (2003), Brown & Duguid
(1991), Dixon (1994), Gherardi
& Nicolini (1998), Easteby-Smith
et.al. (1998), Lave & Wenger
(1991), Orr (1990), Sonntag
(1996), Spender (1996), Tyre &
von Hippel (1997), Weick &
Westley (1996)

Oppimiskulttuurin ra-
kentaminen ja yhteisesti
jaettujen merkitysten
16ytdminen.

Noviisien sisddnpaésy ja
osallistaminen asiantun-
tijoiden ajattelun vali-
neitd kayttden
Vuorovaikutuksen,
kommunikaation ja yh-
teistyon parantaminen.




Projektin ydinajatuksena oli kytked johtamis- ja organisaatiotutkimus kiin-
tedsti tietojohtamisen, osaamisenjohtamisen ja oppimisen kédytiant6éihin. Niinpa
empiiristd tietoa tutkimuskohteista tuotettiin tiiviissd yhteistydssé ja vuorovai-
kutuksessa kohdeorganisaatioiden avaintoimijoiden kanssa. Hanke koostui
alkujaan yhteensd 11 varsin erilaisesta osaprojektista, joita yhdistdd kiinnostus
organisaation oppimiseen. Samalla ne eroavat tutkimusintressien, tieteenalan,
epistemologisten taustaolettamien ja tutkimuksellisten ldhestymistapojensa
suhteen. Niinpd osahankkeet ovat myds aineistoiltaan hyvin erityyppisid —
kvantitatiivisia ja laadullisia — vaihdellen aineiston keruutapojen suhteen
etnograafisesta ldhestymisestd transformatiiviseen toimintatutkimukseen ja
jopa kyselyyn. Aineiston analyysimenetelmien suhteen diskurssianalyysistd,
grounded theory —tyypiseen teorian muodostukseen ja tilastollisiin
menetelmiin. Niistd osaprojekteista on tdssd julkaisussa esiteltynd seitsemén,
koska kaikkien tutkimusryhmissd mukana olleiden tutkimus ei vield tétd
kirjoitettaessa ollut tulostenraportoinnin vaiheessa.

Valmiiden tutkimusten tuloksia on artikkeleissa pyritty raportoimaan mah-
dollisimman kéytdnnonldheisesti, koska kirja on suunnattu my6s tutkimusten
yhteistyokumppaneille ja litke-eldmin edustajille. Siksi artikkelit eivit myds-
kddn ole tieteellisen tutkimusraportin mallin mukaisia. Projetin tutkijoiden
omaa oppimisprosessia on lisdksi kuvattu julkaisun viimeisessd artikkelissa.
Artikkeli kertoo siitd, miten tdmén tutkimusryhmén tutkijat ovat itse kokeneet
tutkimuksen tekemisen ja miten he ovat tutkijoiksi kasvaneet. Artikkeli
kokoaa yhteen koko tutkimusprojektin, ja sen anti tulee parhaiten esiin, kun on
ensin tutustunut kunkin tutkijan tutkimusprojektin ja tulosten esittelyyn.

Monet hankkeen keskeisimmistd meta-tason 16ydoksistd juontuvat juuri
projektin metodiseen kirjoon. Projektiryhmén tapaamisissa tutkijat joutuivat
kohtaamaan eri tutkimusparadigmoihin ankkuroituneiden kollegoidensa hank-
keita, viitteleméén heidén kanssaan ja ideoimaan ja puolustamaan nikemyksi-
adn. Jokainen reflektoi omia 10ydoksiddn eri 1dhestymiskulmista kdsin samaa
kohdetta tarkastelevien kollegoidensa nikemyksiin. T#lloin paljastui védjad-
mittd ilmeisen vastakkaisilta vaikuttaneiden nidkemysten tuoma lisdarvo myos
omalle tutkimukselle. Tutkijat ikd4n kuin koettelivat oppimisessa avainase-
massa olevaa paradigman vaihdosta ja siitd kumpuavaa uuden tiedon luomisen
haastetta omassa toiminnassaan. Sillanrakennusta tapahtui sosiaalis-konstruk-
tionistisen ja mekanistisen organisaation oppimiskeskustelun vililld siind kuin
organisaatioteoriavetoisen ja strategisen johtamisen viitoittaman organisaation
oppimiskeskustelunkin vilille. (ks. Taulukko 2)
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Taulukko 2.
tarttumapintoina

Tutkimushankkeen keskeiset oppimiskeskustelut tutkimuksellisina

Mekanistinen oppimiskeskustelu

Sosiaalis-konstruktionistinen oppimis-
keskustelu

Keskeistd: Tiedon ja osaamisen
objektiivisuus

Metodinen lihestymistapa: Kvantita-
tilvinen mittaus, toimintatutkimus;
yleistettdvit lainalaisuudet
Tuotoksia: Oppivan organisaation
’piirreteoriat”’; organisaation oppimi-
sen tasot; normatiivinen orientaatio;
johdon roolit organisaation oppimi-
sessa

Keskeisté: Tieto ja osaaminen sosiaalisesti
konstruoitavaa, erilaiset diskurssit
Metodinen ldhestymistapa: Kvalitatiivinen
lahestyminen, toimintatutkimus, diskurssi-
analyysi, kuvaaminen

Tuotoksia: Oppimisen ja oppimattomuuden
syntyminen kollektiivisissa ja vastavuoroi-
sissa prosesseissa ihmisten ja ihmisryhmien
valilld; oppimiskultuurin elementtien tun-
nistaminen

Strategiseen johtamiseen ankkuroi-
tuva keskustelu

Organisaatioteoriaan ankkuroituva
keskustelu

Keskeisté: toiminnallinen korostus;
kilpailuetu ja kilpailukyky korostuu
Metodinen ldhestymistapa: Toiminta-
tutkimus, konstruktiivinen tutkimus,
mallinnus

Tavoite: pystyd ylldpitdimédén ja
tehokkaasti kehittdmaéén strategian
edellyttimai tietoa ja osaamista sekéd
hyodyntdméin olemassaolevaa tietoa
ja osaamista litketoiminnallisesti

Keskeistd: kuvaaminen, ilmididen niky-
viksi tekeminen ja olennaistaminen
Metodinen ldhestymistapa: etnografinen
tutkimus, diskurssianalyysi, kuvaaminen
Tavoite: ymmaértdd oppimisprosessin laatua,
luonnetta ja sosiaalisia mekanismeja

Teoreettisesti osahankkeitamme yhdistdd Huberin (1991) lanseeraama ni-
kemys oppimisesta: Entiteetti oppii, kun sille mahdollisten toimintavaihtoeh-
tojen médrd muuttuu. Tdmad méddritelma ei sindllddn ota kantaa sithen, miten
oppiminen tapahtuu, mitkd ovat tdssd prosessissa oleellisia tapahtumia. Or-
ganisatoriseen oppimiseen ajattelussamme kuuluu yksildiden oppimisen vuo-
rovaikutteinen yhteys rakenteiden uusiutumiseen (Ldhteenmiki & al. 2001).
Strategisessa oppimisessa péddroolia puolestaan ndyttelevit keskeisten toimi-
joiden joukossa vallitsevat paradigmaattiset oletukset (Kirjavainen 1997,
2001). Vallitseva kollektiivinen maailmankuva mm. méérittelee sen, millaista
toimintamallia kohden organisaatio etenee. Toisaalta organisatorinen systeemi
itsessddn, erityisesti rakenteet ja ohjausjérjestelmd vaikuttavat sithen, mihin
organisaatiossa Kkiinnitetddn huomiota ja mihin panostetaan missidkin suh-
teessa. Se puolestaan hankaloittaa vallitsevia ajatusrakennelmia kyseenalaista-
vien impulssien esiinpddsyé ja vaatii niiltd aivan erityistd volyymia. Oppimi-
sen dynamiikan suhteen ldhtokohtamme oli tarkoituksellisesti vélja. Emme ha-
lunneet rajata kohdetta tiukasti etukiteen ja siten sulkea itseltimme mahdolli-
suutta ndhdd mité erilaisimpia oppimisen variaatioita.
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Osaprojekteista kummunneet 16ydokset oikeuttivat seuraaviin yhteisiin
johtopaétoksiin:

1. Organisaation oppimisen ndkokulmasta merkitystd ei niinkdén ole
TOJo-ty6kalulla/menetelmailld, vaan silld, miten organisaatio osallistaa
jéseniddn sen soveltamiseen sekd silld, tukeeko menetelméd sosiaalista
vuorovaikutusta ja luovaa dialogia toimijoiden kesken.

2. Riippumatta kiytettdvastd menetelmésti, toimijat tuottavat ja legitimoi-
vat oppimista ja oppimattomuutta puheessaan kullekin ominaisten mo-
tiivien mukaisella tavalla. Tuotettu tulkinta ja merkitykset ovat yhtei-
sesti jaettuja.

3. Se, miten organisaatio oppii, on vahvasti kontekstisidonnaista. Kulloin-
kin sopivimman tiedon tai osaamisen johtamisen metodin valintaa méaa-
rittéavét tekijdt voidaan jéljittd4 S:een eri kategoriaan. Ne ovat: (1) toi-
minnan ja metodin soveltamisen mittakaava sekd (2) vallitseva koko-
naisjohtamismalli ja johtajuuskulttuuri. Ndmé molemmat vaikuttavat
oppimisena aikaansaamisessa kdytettidvissd oleviin resursseihin; (3)
strategian kypsyys ja strateginen tilanne, jotka médrittelevit kehittami-
sen tavoitteita ja kiireellisyysjarjestystd; (4) liiketoimintalogiikka ja
menestystekijit, jotka méirittelevit, mikd rooli tiedolla ja osaamisella
ylipddnsd on asianomaisessa kontekstissa ja (5) strategiatyyppi, joka
linjaa, millainen tieto ja osaaminen ovat erityisen keskeisia.

4. TOJo-vilineet ovat merkityksellisid ensisijaisesti siksi, ettd niiden
soveltaminen auttaa organisaation toimijoita oppimaan organisaation
kyvystd ja tavasta oppia. Parhaimmillaan vilineet tarjoavat yhteisolle
oppimaan oppimisen areenan. Monenlaisia ldhestymistapoja sovelta-
malla aikaansaatu oppimaan oppiminen tiivistyy juuri kulloisenkin yh-
teison tilanteeseen sopiviksi kédytdnnoiksi ja ymmaérrykseksi, ns. dy-
naamisiksi kyvykkyyksiksi (Teece & al. 1997), jotka auttavat organisaa-
tiota jatkossa ylldpitdméén, rakentamaan ja liiketoiminnal-lisesti hyo-
dyntdméédn osaamistaan entistd systemaattisemmin.

Seuraavassa niitd johtopaitoksid peilataan siithen, miten TOJo-vilineet on

yrityksissd otettu vastaan ja miten ne ovat kehittyneet kiaytannoiksi.

Tiedon ja osaamisen johtamisen ensimmadiselle aallolle leimallista oli me-
kaanisuus: kartoitus-, mittaamis- ja tekniikkakeskeisyys. Ongelmia koettiin
syntyvén erityisesti siitd, ettd kellddn ei oikein ollut selvdd késitystd, miten
tieto ja osaaminen ilmi6ind tulisi ottaa haltuun ja rajata. Jotkut 1dhestymistavat
lahtivdt tiedon ja osaamisen lajien tyypittelystd, toiset tydroolin vaateista,
kolmannet pyrkivit ottamaan huomioon my6s organisaation osaamisen.

Yhteistd tdmén aikakauden sovelluksille oli epdrealistinen oletus siitd, ettd
osaamisen Kkilpailullinen arvo voitaisiin valjastaa kyseenalaistamatta vallitse-
via johtamisen kéytidnt6jd, rakenteita, tydjakoja, valtasuhteita (jne). Vaihetta
leimaava ajattelutapa tiivistyy erdén henkilost6johtajan kuvauksessa: “Ajatte-
limme, ettd osaamisen johtamisesta ei kannata tehdd tiedettd. Periaatteessa
kyse on yksinkertaisesta asiasta. Selvitetddn vain, mitd meilld pitdisi olla, sit-
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ten katsotaan, mitd meilld on ja suunnitellaan ja toteutetaan toimenpiteet kui-
lun umpeen kuromiseksi!”.

Osaamisilmion moniulotteisuus ja dynaamisuus yllétti kuitenkin monet so-
veltajat. Monet TOJo-projektit jdivit jumiin kartoitusvaiheeseen — 16ydokset
eivit vialttimaittd olleetkaan kovin yhteismitallisia tai mitenkdén systemaatti-
sesti hyodynnettivissa.

Suomalaisen soveltamisympéristén erikoispiirteend néyttéytyy tapa, jolla
henkilostoammattilaiset hyddynsivdat Prahaladin ja Hamelin lanseeraaman
ydinosaamiskeskustelun (Prahalad & Hamel 1990): Siit4 tuli Troijan hevonen,
jolla ihmisasiat yritettiin kuljettaa johtoryhmikeskustelujen keskeisaiheeksi.
Monessa yrityksessd liiketoimintajohdon edustajat kiinnostuivatkin osaamis-
asioista huomattavan laajasti. Valitettavasti ydinosaaminen késitteend ymmér-
rettiin kuitenkin vield véarin; Prahaladin ja Hamelin ydinosaamisen strategista
hyddyntamistd koskevat ideat laimentuivat melko perinteiseksi henkildston
kehittimispuheeksi. TOJo:n ensimmdiisten puolestapuhujien oppiminen ei
vield tdssd vaiheessa muuttunut heiddn organisaatioidensa oppimiseksi. Vali-
tettavan usein jopa pdinvastoin, silli moni ylemmén liiketoimintajohdon
edustaja koki turhaumia, joista tuli pitkéksi aikaa suoranainen este organisaa-
tion osaamisen johtamiskdytdnt6jen kehittymiselle. Suurilla odotuksilla kidyn-
nistetyt osaamiskartoitukset eivét ldheskéddn aina johtaneet sellaisiin tulemiin,
joita litketoimintajohto odotti. Kartoituksiin satsattiin paljon organisaation ai-
kaa, mutta kehittdminen ei tehostunut vastaavasti eivitkd 10ydokset pystyneet
riittdvén tarkasti vastaamaan ylintd johtoa eniten askarruttaviin kysymyksiin:
onko meilld riittivd osaaminen valitun strategian toteuttamiseksi, mitd ja
kuinka paljon puuttuu, ja miten ero kannattaa kuroa umpeen.

Niihin kokemuksiin vetoavat liiketoimintajohdon edustajat siis tuottivat
oppimattomuutta hahmottamatta, miksi ensimmaéisen aallon tiedon ja osaami-
sen johtamissovellukset oikeastaan tuottivat laihoja tuloksia. Ensimmaéisissé
TOJo-sovelluksissa kohdeilmioitd yritettiin johtaa samalla logiikalla kuin ai-
neellisia tuotannontekijoitd oli johdettu vuosikymmenid. Kuitenkin tieto ja
osaaminen aineettomina ja dynaamisina ilmidind poikkeavat radikaalisti esi-
merkiksi pdfomasta tai raaka-aineista: ne eivit istu varaston hyllylld odotta-
massa eikd niitd voi nopeasti tilata lisaa alihankkijalta.

Vuorovaikutuksen ja dialogin merkitystd oppimisessa havainnollistaa se,
ettd parhaiten osaamisen johtamisen varhaisvaiheissa onnistuivat ne, jotka sai-
vat kartoitus- ja mittaustyokalujen ympérilld aikaan hyvéa keskustelua. So-
vellusprosessien kuluessa syntyneet oivallukset olivatkin monissa organisaati-
oissa paljon arvokkaampia tulemia kuin mitkd&n ensimmaéisen aallon TOJo-
vilineilld tuotetut konkreettiset aikaansaannokset.

Koska ldheskddn kaikissa organisaatioissa johto ja henkilostonkehittéjét
eivit onnistuneet tekemédn selvéksi, mihin tiedon ja osaamisen kartoituksia tai
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mittauksia aiotaan kidyttdd ja mihin taas ei, TOJo-vilineet synnyttivit myds
paljon epéluuloja, epdvarmuutta, jopa suoranaisia pelkoja. Osaamismittarien
néhtiin tuottavan sattumanvaraisia ja/tai vinoutuneita késityksid ihmisten ar-
vosta organisaatiolle, mikd luonnollisestikin koettiin epdoikeudenmukaiseksi.
Toiset nékivit osaamiskartoituksista suoran tien entistd moraalittomampiin ir-
tisanomisperusteisiin, eikd niitd suinkaan nihty keinoina konkretisoida strate-
gisten tavoitteiden edellyttimié resurssien kehittdmistarpeita. Saati, ettd ne oli-
sivat kannustaneet henkilostod kehittimddn omaa ammattiosaamistaan ja/tai
osallistumaan organisaation kilpailuvoiman parantamiseen.

Osaamisen kartoittamista koskevat pelot olivat omiaan estimién yksiléiden
oppimista. Kun monet yhteisén jdsenet kokivat epavarmuutta henkil6kohtai-
sesta asemastaan, syntyi organisaatioon defenssejé, jotka ehkiisivdt myos or-
ganisaatiotason oppimista. Toki on myo6nnettiva, ettd TOJo joissakin organi-
saatioissa saattoi saada hieman “uus-tayloristisia” piirteitd. Halu johtaa tietoa
ja osaamista tehokkaasti oli voimakkaampi kuin ymmaérrys siitd, ettd nimaé re-
surssit elivdt tahtovien ja tuntevien ihmisten ajatuksissa, puheissa ja vuorovai-
kutuksessa. Télloin tunnistamatta jai myos se, ettd ihmiset eivit tdysin rinnoin
rynndnneet muutokseen, vaan he pyrkivit jaddyttdmadn nykytilan ja pitdyty-
middn tutussa ja turvallisessa toimintamallissa, missd oma tarpeellisuus oli
kiistatta naytettidvissd, koska heilld ei ollut riittdvésti tyon jatkuvuutta viestivaa
tietoa. Muutosvastarinta oli siten rationaalisempaa kuin osaamispohjaiselle
ajattelulle rakentuvan muutoksen tukeminen.

Suurin osa peloista syntyi kuitenkin vadrintulkinnoista. Ensimmaiset tiedon
ja osaamisen johtamistoimenpiteet enemménkin estivit oppimista kuin tukivat
sitd, koska ne otettiin vastaan valvontaa ja rangaistuksia korostavan johta-
mistradition puitteissa. Johtajan ldsnéolo ja ’puhe’ olisi voinut antaa kartoituk-
sille ja mittauksille myds toisenlaisen roolin. Vasta TOJo:n toisessa aallossa
alettiin kuitenkin laajemmin ymmartés, ettd hyvin monenlaisten TOJo-tydka-
lujen ympérilld on mahdollista synnyttdd ’luovaa dialogia’ kunhan johtamista-
paa sopeutetaan vastaavasti.

Toisen aallon osaamisen johtamiselle oli leimallisinta vilineiden ja ldhes-
tymistapojen pirstaloituneisuus: organisaatioissa oli samanaikaisesti kiy-
tossd suuri joukko erilaisia vilineitd erilaisten osaamisilmitiden ja osaamisen
ulottuvuuksien johtamiseen. Yksiloiden osaamisia tarkasteltiin esimiesten ja
alaisten vilisissd keskusteluissa, yksilon osaamisprofiilia kuvattiin annettuja
osaamisluetteloja apuna kéyttden, minkd pohjalta sitten asetettiin tavoitteita
yksiloiden kehittymiselle. Toisaalta erilaisiin taitoalueisiin liittyviin resurssi-
tarpeisiin otettiin kantaa yksikdiden toiminnan suunnittelussa enemmén tai vé-
hemmaén pitkilld aikajénteilld. Strategian tyoston yhteydessd médriteltiin kar-
keita osaamisalueita kuten projektijohtaminen, asiakasosaaminen, myynnin
osaaminen..., joita sitten pyrittiin vahvistamaan erilaisilla organisaatio-tasoi-
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silla HRD-toimenpiteilld strategian toteuttamisen varmistamiseksi. Yrityksen
menestymisen perusteita yritettiin selvittdd ydinosaamiskésitteen kautta
samalla, kun oppivan organisaation ihanteilla perusteltiin monia uudistumista
edistiméddn  tarkoitettuja  tyoyhteison  kehityshankkeita.  Knowledge
management —termid kéytettiin niissd, usein tdssd vaiheessa vield erilaisiin
tyoyhteison IT-ratkaisuihin nojaavissa aloitteissa, joissa kyse oli tiedon hallin-
nan, siirtimisen tai jakamisen tehostamisesta.

Tassd vaiheessa kdytetyt TOJo-vilineet palvelivat yleensd hyvin tietyn ka-
pean tarkoituksen toteuttajina, mutta hyvin harvoin niitd oli saatu “keskuste-
lemaan keskenddn”: vélineet ldhestyivit osaamista erilaisilla késitteilld, erilai-
silla aikajinteilld ja niistd vetivét johtopddtoksid eri toimijaryhmét usein toi-
sistaan tietdmittd. Kokonaisnikemys tai ymmaérrys eri johtamiskdytint6jen
valisistd suhteista, jos sitd ylipddnsi oli, oli yleensd intuitiivistd ja vain harvo-
jen hallussa. Strategisen ja organisatorisen oppimisen nikékulmasta tuloksena
oli sekd katvealueita, tarpeetonta péillekkdisyyttd ettd kehittdmispanosten
epétarkoituksenmukaista hajaantumista. Odotukset systemaattisella osaamisen
johtamisella saavutettavista strategisista hyodyistd jdivit edelleen realisoitu-
matta.

Vaikka ymmdrrys tietoon, osaamiseen ja oppimiseen liittyvistd ilmi6isté oli
toisen aallon yrityksissd huomattavasti ensimmadistd aaltoa laaja-alaisempaa,
oivallusten kdytdntoon viemisessd jddtiin usein teolliselta aikakaudelta periy-
tyvien organisaatiolokeroiden ja mekanistiseen ylhééltd-alas ajatteluun poh-
jaavien suunnittelu- ja ohjausjérjestelmien armoille. Miten voi harjoittaa op-
pimiseen kannustavaa johtajuutta organisaatiossa, jossa kehityskeskustelukin
on pelkkd muodollinen rituaali? Miten vahvistetaan tiimioppimista, kun ru-
tiinitehtdviensd alla uupuvat esimiehet eivit edes “ehdi” puhua joukkojensa
kanssa yritysstrategian tyoyksikolle asettamista haasteista? Voiko yrityksen
kyvykkyyden rakentaminen olla mitddn muuta kuin huonosti fokusoitua ja
koordinoimatonta, jos strategiset valinnat pystytdén ilmaisemaan vain ylimal-
kaisina “me(kin) haluamme alamme johtaviksi yrityksiksi ja kannattavaa kas-
vua ” —itsestddnselvyyksiksi?

Toisen vaiheen TOJo-vilineet térmésivit siis samoihin “edellytyspuuttei-
siin”, jotka useammissa tutkimushankkeemme osaprojekteissa kuvattiin oppi-
mista estdviksi tekijoiksi. Tulostemme mukaan hierarkkinen ja autoritddrinen
organisaatiokulttuuri, tiukka tulosohjaus ja teknologinen orientoituminen esti-
vét yhteistd keskustelua. Valta-asetelmat voivat estdd rakenteellisen kehittdmi-
sen ja tukahduttaa oppimisen. Myds tiedostamattomat ja/tai kyseenalaista-
mattomat paradigmaattiset oletukset voivat estdd yritystd hyodyntaméstd pit-
kalti itseohjautuvasti syntynyttd, ja huipputasolle kehittynyttd kyvykkyytta.

Kolmas, nyt vasta esiin tyontyvé aalto perustuu aiempaa syvemmélle osaa-
mis- ja oppimisilmididen ymmaérrykselle ja toisaalta sille tosiasialle, ettd yri-
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tyskdytdnnostd on nyt jo huomattavan helppo 16ytidd esimerkkejd ja sovelluk-
sia mitéd erilaisimmista TOJo-vélineistd. TOJo:n kolmannen aallon leimalli-
nen piirre on tiedon ja osaamisen muuntuminen yksittéisestd johtamisen koh-
teesta ndkokulmaksi, joka rakentuu sisdin kaikkeen johtamiseen, johta-
juuskdyttdytymisen kaikilla tasoilla ja yritystoiminnan ohjauksen kaikilla
ulottuvuuksilla. Tdhén vaiheeseen ehtineissd yrityksissd huomio alkaa kiin-
nittyd yhd enemmén siihen, mité tieto- ja osaamisndkokulman sisdénsé sulke-
valla johtamisella on juuri ao. organisaatiossa ja Kisilld olevassa liiketoi-
mintatilanteessa saatava aikaan. Tiedon ja osaamisen johtaminen ei enéé ja-
senny vilineiden kautta vaan kokonaiskonsepteiksi, joissa yksiloidddn mité
tavoitteita aineettomien voimavarojen johtaminen eri organisaatiotasoilla ja
-ulottuvuuksilla toteuttaa ja mitkd toimijaryhmdt ovat vastuussa mistikin.
Erilaisia tyokaluja ja menetelmid voidaan kiyttad tillaisten kokonaiskonsep-
tien puitteissa hyvinkin tilannekohtaisesti, saman organisaation sisélld niin
ajallisesti kuin paikallisestikin vaihdellen.

» strategiavaihtoehtojen hahmottaminen ja
valinta ydinosaamisten pohjalta
STRATEGIAN VALINTA lfyvyklffv'{/sstr_ategloma/n foku301tt{, llfoqrdmoztu
Ja pitkdjénteinen strateginen kehittdminen
Strategian toteuttamisvalmiuden arviointi

JA TOTEUTTAMINEN

dynaamisten kyvykkyyksien rakentaminen;
osaamistarpeiden ennakointi, osaamispohjan
ORGANISAATION UUSIUTUMINEN Jjoustavuus ja muunneltavuus, osaamis-
synergian lisdd@minen

» kehittdmisen keinovalintojen optimointi ty6-
TYOYKSIKON yksikoiden suorituskyvyn ndkékulmasta
SUORITUSKYKY » tybyksikdiden jasenten yhteinen ymmaérrys
strategian toteuttamisen vaateista suhteessa
yksikén nykyiseen osaamistilanteeseen

» kapasiteetin hallinta, erit. miehityksen ja
resurssien paikallistamisen tehostaminen

» tietdmyksen tehokas hyddyntédminen ja py6rén
uudelleen keksimisen vélttdéminen

(TIETAMYS)RESURSSIEN HALLINTA,

-- » tavoitetoimintamallien mukaisen kayttéytymisen
YKSILON SUORITUS varmistaminen kriittisissé& tehtdvéperheissé

JA KEHITTYMINEN »  yksildllisten ja organisatoristen kehittymisintressien
yhteensovittaminen,

Kuvio 1 Osaamisen johtamisen tavoitteita eri organisaatiotasoilla ja
-nakokulmissa

Kéaytannossikin on siis implisiittisesti tunnustettu, ettd oppimisessa on pal-
jon sellaista, mitd ei voi johtaa — ei ainakaan teolliselta ajalta periytyvilli ta-
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voilla. Tunnustetaan myds, ettd yrityksessd tapahtuu jatkuvasti monenlaista
oppimista — yrityksen tavoitteiden ndkokulmasta myonteistd ja kielteista.
Niissé olosuhteissa paras tiedon ja osaamisen viline onkin yllattden oppimisen
prosesseja koskeva ymmdrrys, tieto tietimisestd ja osaamisen kehittymisesta.
Sitéd jalostamalla yritykset voivat my6s luoda kaytdnt6jé, jotka monella tavoin
tukevat organisaation kyvykkyyden rakentumista, ylldpitoa ja liiketoiminnal-
lista hyddyntédmista.

2 ORGANISAATION OPPIMINEN VAATII
KARSIVALLISYYTTA JA KATTAVUUTTA

Tieteellinen ymmairrys tietoon, osaamiseen ja oppimiseen liittyvistd ilmiGista
on viimeisen 10 vuoden aikana lisdéntynyt huimasti. Osaamista voidaan johtaa
sekd yksilon kannalta palkitsevammalla ettd yrityksen menestymisen ndko-
kulmasta tuloksellisemmalla tavalla olemassa olevillakin vilineilld, kunhan
tyOyhteisOissd entistd paremmin ymmarretddn, miten yksilot, ryhmdt ja viime-
kédessd kokonaiset organisaatiot oppivat.

Kaytannolld on esimerkiksi pitkddn ollut taipumus aliarvioida yhteison ja-
senten vuorovaikutuksen (dialogin) merkitystd yksilotasoiselle, organisatori-
selle ja viime kddessd my0s strategiselle oppimiselle. Teollisen ajan johtamis-
perinteessd eldd lujassa uskomus siihen, ettd asiat pitdisi pystyd hoitamaan te-
hokkaasti — ja tehokas ymmaérretdén usein synonyymiksi “tekniselle”, kun taas
asioista yhdessd keskustelemiseen liitetddn helposti mielikuvia tehottomuu-
desta, jopa ajan haaskauksesta.

Vaikka viime vuosina kdytidnt6 on usein ddnekkddsti perddnkuuluttanut te-
hokkaita oppimisen johtamisen vélineitd, todellisena ongelmana ovat olleet
vélineiden tehokkaan soveltamisen esteet. Sindnsd “oikeat™ tiedon ja osaami-
sen johtamisen vélineet ja hyvdd tarkoittavat interventiot tuottivat odotettua
laihempia (yksil6- ja organisaatio-) oppimisen tuloksia térmétessédédn teollisen
ajan strategia-, organisaatio- ja johtamisajattelun malleihin, jarjestelmiin ja ra-
kenteisiin. Tutkimusprojektimme tulokset kuitenkin vahvistavat nidkemysti,
ettei organisaation oppiminen ole pohjimmiltaan kiinni tekniikoista, vaan
asenteista, yhteisten oppimistavoitteiden omakohtaisesta sisdistimisestd ja
vuorovaikutuksen laadusta ty6yhteisossa.

Murros teollisen aikakauden malleista tietoaikakauden malleihin voi olla
enemmaén tai vihemmaén tietoinen, mutta missdin organisaatiossa se ei voi ta-
pahtua kertarysdykselld.

Tyypillinen kehityskulku ldhtee liikkeelle tyoyhteisdssd vaikutusvaltaisten
toimijoiden kiinnostuksesta. Kiinnostus osaamisen johtamisen ja oppimisen
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edistdmiseen johtaa tietynlaisten ldhestymistapojen ja tekniikoiden korostumi-
seen. Niitd soveltaessaan organisaatiot oppivat lisdd osaamisesta ja oppimi-
sesta ilmi6ind sekd siitd, mikd niiden johtamisessa on oleellista.

Samassa prosessissa nousevat esiin my0s ne olemassa olevan johtamis- ja
organisointiajattelun piirteet, jotka vaativat uudelleen ajattelua.

Murros etenee vihitellen, kun samansuuntaisia muutoksia alkaa tapahtua
miltei samanaikaisesti useilla johtamis- ja organisaatioajattelun osa-alueilla.
Strateginen suunnittelu korvautuu strategisella ajattelulla ja yhteiselld toimin-
nan tarkoituksen hakemisella, teollinen kilpailulogiikka tietoajan logiikalla,
rakenteiden sijasta huomio kiinnittyy yhd enemmén prosesseihin, valvonnan
korostamisen tilalle astuu osaamisen varmistaminen, johtajuus muuttuu jae-
tuksi (Bartlett & Choshal 1995; Ropo & Eriksson 2000; Kirjavainen 2003)
Tukea néille ndkemyksille 16ytyy my0s tdmén kirjan artikkeleista. Uskomme,
ettd tdllainen kehityskulku ei ole vain todenndkéinen vaan myds tehokkain
mahdollinen. Koska murros tietoajan johtamismalleihin vaatii niin paljon
poisoppimista, oppimisen kilpailullinen merkitys saadaan parhaiten esiin tuk-
kisuman purkulogiikalla.

managementin esimiestyon
”luonnon- muutos
mukaisuus” hallinnoinnista
oppimisen
johtamiseksi
tietoajan uudet ajatukset
kilpailulogiikan organisoinnin
sisdistiminen tarkoituksesta,
uudet
organisaatio-
muodot

Strategisesta suunnittelusta
strategiseen ajatteluun

Kuvio 2 Osaamisen kilpailumerkityksen esiin saaminen
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Tukkisuma syntyy ndenndisesti ns. lukkotukin taakse. Jos suman yrittd4
purkaa repdisemdilld irti ns. lukkotukin, suma kylld ldhtee liikkeelle mutta vain
pakkautuakseen hetken kuluttua uudelleen. Oikea tapa purkaa tukkisuma on
helpottaa lukkotukkiin kohdistuvaa painetta véhitellen, eri puolilta lukkotuk-
kia. Ndin suma lahtee liikkeelle ja tukit jatkavat matkaansa sulavasti.
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ORGANISAATION OPPIMISKYVYN
MITTAAMINEN YKSILOLLISTEN ASENTEIDEN
KAUTTA — MITTARIN VALIDOINTI

Satu Lihteenmdki

1 YKSILO JA ORGANISAATIO OPPIVAT

Oppiva organisaatio mééritellddn "organisaatioksi, jossa tietoa kyetddn luo-
maan, hankkimaan ja siirtdimédn sekd toimintaa muuttamaan uuden tiedon ja
ymmirryksen mukaisesti" (Garvin 1993, 80). Muissa yhteyksissd oppiva
organisaatio on madritelty "organisaatioksi, joka edistdd jdsentensd oppimista
ja muuntelee jatkuvasti itseddn” (Pedler, Bourgoyne & Boydell 1991). Téata
médritelmid on yleensd selkiytetty oppivan organisaation ominaisuuksien lis-
talla. Toisin sanoen oppiva organisaatio médritelldan oppimista edistdvien
organisatoristen olosuhteiden esiintymisen mukaan (esim. Senge 1990; 1994;
Argyris 1992; Argyris & Schon 1978; 1996; Pedler, Burgoyne & Boydell
1991; Starkey 1996; Cohen & Sproull 1996).

Vaikka terminologiassa viitataan organisaatioon oppijana, on sen yleensi
késitetty tarkoittavan organisaation yksittdisid jasenid, jotka oppivat ja kaytta-
vit sitten lisdéntynyttd tietouttaan organisaation hyviksi (Argyris 1992; Senge
1990). Organisaation tulee ensi sijassa tarjota jdsenilleen mahdollisuuksia
oppia (vrt. Bell, Taylor & Thorpe 2002). Yksiléiden oppimisesta tulee organi-
saation oppimista, jos organisaatiolla on kyky ja halu kaytti4 sitd hyvéksi jar-
jestelmétason oppimisessa eli juurruttaa toiminnalliset innovaatiot ja toimin-
tatapojen muutokset normitasolle (vrt. Dunphy, Tune & Crawford 1997,
Kirjavainen 1997; 2001).

Yksimielisyyttd siitd, miten yksiloiden oppimisesta pddstddn organisaation
oppimiseen ei kuitenkaan vield wvallitse, vaikka organisaatioiden oppimis-
prosessista sindnsd on olemassa suuri mddrd tutkimuksia (Easterby-Smith
1997; Zietsma, Winn, Branzei & Verdinsky 2002). Organisaatioiden oppimis-
kyvyn mittaamiseen on kehitetty vain muutama tydkalu ja oppimisprosessin
mittaamiseen vield vihemmain (Tannenbaum 1997; Lihteenméki, Toivonen &
Mattila 2001).
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Jotkut tutkijat, kuten Collis (1996), Kirjavainen (1997) ja Moilanen (1998)
katsovat, ettei — oppimisprosessin monimutkaisen luonteen takia — organi-
saation oppimista ja/tai tuloksellisuutta edes voida mitata suoraan ja vlitto-
méisti, vaan ainoastaan saavutettujen tulosten kautta pitkdlld aikavélilla.
Tutkimusryhmé@mme 1dhtokohtana kuitenkin on, ettd oppimisprosessia voidaan
mitata my0os vaiheittain edettdessd oppimisessa yksilotasolta organisaation ra-
kenteelliselle tasolle. Muutokset organisaatioiden oppimiskyvysséd ilmenevit
siind, miten organisaatiossa suhtaudutaan oppimiseen (so. onko jatkuva kehit-
tymistarve sisdistetty ja tuetaanko sitd) sekd siind, miten muutoksiin suhtaudu-
taan (so. osallistutaanko kehittimiseen vai koetaanko muutokset pakotetuiksi
ja ylhaéltd sanelluiksi). Kykyé asettaa tavoitteita ja aloittaa tulevan suunnittelu
voidaan puolestaan mitata uusien omaksuttujen kayttdytymismallien kautta
(vrt. Argyris & Schon 1996). Suuntautuminen ihmisiin ja prosessiin rakenne-
muutoksen sijaan antaa syvemmain kuvan meneillddn olevasta oppimisproses-
sista, vaikka se saattaakin olla vaikeaa. (Orton 1996; Revans 1983; Starkey
1996; Braddic & Casey 1996).

2  ORGANISAATION OPPIMISTA EI VOI MITATA SUORAAN

2.1 Yksilo ja muutos organisaation oppimisen elementteind

Ensimmdinen tutkimusoletus on, ettd organisaation oppimisen subjektit ja
tukijat ovat aina organisaation yksittdisid jisenid: organisaation rutiinit muut-
tuvat vain yksiléiden oppimisen kautta (Senge 1990), ja juuri yksilt luovat
sellaisia organisatorisia malleja, jotka mahdollistavat muutoksia edistdvin
oppimisen. Néin ollen yksildiden halu ja kyky oppia seké siirtdd osaamistaan
organisaation yhteiseksi tietopddomaksi ovat avainasemassa ajatellen organi-
saatioiden oppimista.

Toinen tutkimusoletus on, ettd organisaation oppimiskyky heijastuu
parhaiten yksiloiden asenteista uraan ja tyohon, organisaatiota koskevista
oivalluksista, sitoutumisesta sekd henkiloston kayttaytymisestd. Kolmanneksi
on huomattava, ettd vaikka yksilotasolla oppimista tuettaisiin ja tapahtuisi,
lukuisat ulkoiset tekijit saattavat estdd yksilon oppimisen muuntumisen
organisaation oppimiseksi. Tédllainen tekijd on esimerkiksi jatkuva tai voima-
kas epdvarmuus omasta tulevaisuudesta organisaatiossa (L&hteenmaéki,
Toivonen & Mattila 1997). Kyse organisaation oppimisessa ei ole vain raken-
teiden kehittdmisestd, vaan pitkélti asenteista ja emootioista.
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Neljds 1aht6kohtaolettama on, ettd organisaatioiden oppimiskykyd voi parhai-
ten testata ja kehittdd niissd tapahtuvien mullistusten ja muutosten aikana,
koska oppiminen ja muutokset ovat toisiinsa sidottuja prosesseja. Organisato-
rinen muutos sekd mahdollistaa oppimisen ettd tekee sen vilttdméattomaksi.
Paradoksaalista on, etti muutos samalla vaarantaa oppimisen nostattamalla
monenlaisia pelkoja organisaatiossa ja sitd kautta synnyttdd muutosvastarintaa.
Miti lapikotaisempi organisaatiomuutos on (kuten vaikkapa toimintakulttuurin
muutos on), sitd enemmén se vaatii myds vallitsevan toimintalogiikan, ei vain
toimintatapojen tai kiytintojen muutosta (vrt. Prahalad & Bettis 1996). Toisin
sanoen, suurissa muutoksissa tarvitaan runsaasti organisatorista oppimista,
joka sisdltdd yksildiden oppimisen pois vanhasta, uusien mentaalimallien
sisdistimisen sekd sen mukaisen kayttdytymisen (Senge 1990; Hedberg,
1981).

Edelld olevan valossa voidaan todeta, ettei organisaation oppimisprosessin
teoriaa voida tuottaa kopioimalla yksilon kognitiivista oppimisprosessia
koskevat mallit organisaation tasolle sellaisenaan. Paremmin soveltuvia
ajatusmalleja organisaation oppimisen ymmartdmiseen olikin 16ydettdvissd
muutoksenhallinnan teorian puolelta (Ldhteenmiki, Toivonen & Mattila
2001). Tahén teoreettiseen viitekehykseen tukeutuen OL -tutkimusryhmdmme
kehitti vuorovaikutteisen vaiheittaisen organisaation oppimismallin. Malli ja
organisatorisen oppimisen mittaamisen perusteet on esitetty kuviossa 1.

Rakenteellinen taso

Vaihe 3:

Tulevaisuuden — Muutosten toteuttaminen
tekeminen yhdessi

l Sisdistdriinen \Ql‘kottaminen

Vaihe 2:
Tavoitteiden ja strategioiden Henkiloston sitouttaminen Muutosvastarinta
médrittimingen yhdessd missioon ja tavoitteisiin

. M . . . . .
Vaihe 1: Oppimiselle suotuisten Puolustusmekanismit
Oppimiskyvyn ja —halun olosuhteiden (defensiiviset rutiinit)
aikaansaaminen synnyttiminen
Yksilotaso
Kuvio 1 Organisaation oppimisen malli kaksisuuntaisena, affektiivisena

prosessina
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Oppiminen on dialektinen prosessi, jossa muutoksiin sopeutumiskyvyn ke-
hittdiminen (poisoppiminen) on dialektisessa suhteessa tehtyihin muutoksiin.
Kun yksilot oppivat itse uutta ja heilld on riittdvd luottamus organisaatiota
kohtaan, pystytddn yhdessd synnyttdméidn sellaisia uusia toimintamalleja ja
rakenteita, jotka puolestaan mahdollistavat jarjestelmdtason oppimisen ja sitd
kautta organisaation muutoksen (vrt. Cummings & Worley 1997; Dodgson
1993). Pyrittédessd parantamaan organisaation oppimiskykyd muutosten avulla
tulee siksi ennen muuta tdhditd yksilon oppimiselle suotuisien olosuhteiden
luomiseen (vrt. Cumming & Worley 1997). Ensi vaiheessa on tdrkeinté edistdd
jésenten sitoutumista organisaatioon, jotta he nidkevdt mielekkddksi paitsi
kehittds jarjestelmid ja toimintatapoja, myos itse osallistua strategiseen suun-
nitteluun. Nikemyksemme mukaan tihdn pédstdin parhaiten panostamalla
henkiloston ammatilliseen tdydennyskoulutukseen ja uranhallintaan, silld ne
ovat keino tehdd nidkyviksi se, miten yksiloiden tulevaisuus kytkeytyy organi-
saation tulevaisuuteen. Ndin urasuunnittelu sekd antaa organisaation jdsenille
henkilokohtaisia kannustimia, ettd poistaa muutoksiin liittyvdd epdvarmuutta,
joka muutoin hidastaa sopeutumista uuteen, synnyttdd muutosvastarintaa ja
johtaa defensiivisten rutiinien muodostumiseen (Ldhteenmiki, Toivonen &
Mattila 2001; vrt. Argyris 1990).

2.2 Tarkoitus ja keinot

Tdssd CompLeN-hankkeen osatutkimuksessa on ollut tavoitteena kehittdd
organisaatioiden kdyttoon mittaristo, jolla organisaation kykyéd oppia voidaan
mitata ja tunnistaa organisaation sisilld oppimisen ongelmakohtia, jotta niihin
osataan suunnata oikeanlaisia kehitysponnistuksia ja tdtd kautta parantaa
yritysten kykyd sopeutua sellaisiin radikaalimuutoksiin toiminta- ja kilpai-
luympéristossd, kuten esimerkiksi nyt meneilldidn oleva muutos vallitsevassa
toimintalogiikassa tuotantointensiivisesti tietointensiiviseen asiakasléhtdiseen
yritystoimintaan. Pohjana mittaristolle on kehittimdmme kolmivaiheinen ja
vuorovaikutteinen organisaation oppimismalli. Tdssé raportissa kuvataan OL-
mittariston kehitysty6, validisointi ja timdnhetkinen rakenne (L&hteenmaki,
Toivonen & Mattila 1997; 2001).

Pyrkimyksendmme on ollut validisoida organisaation oppimisen mittaristo
kayttamilld sitd erilaisissa organisatorisissa tilanteissa, tarkistamalla yksit-
tdisten mittausten luotettavuus ja evaluoimalla testitulokset organisatorisessa
kontekstissa. Tétd tarkoitusta varten olemme etsineet kohteiksemme organi-
satorisen oppimisen 'thanneorganisaatioita’ yhtd lailla perinteisilté toimialoilta,
kuin tieto- ja kommunikaatioteknologiankin parista. Tami tarkoittaa, ettd
olemme pyrkineet valitsemaan organisaatioita, jotka ovat onnistuneet hyvin



27

suurten muutosten ristiaallokossa, mikd mielestimme on todiste oppivasta
organisaatiosta. Mittauksen kehittiminen ja testaus on haluttu tehdé tavalla,
joka ottaa huomioon kontekstuaaliset tekijét. Toisin sanoen kussakin kohdeor-
ganisaatiossa on tehty erilliset tutkimukset, ja niiden tuloksia on tulkittu
omassa kontekstissaan. Mittarimme on myds luovutettu kiytt6on lukuisille
ulkomaisille tutkijoille eri kansallisissa konteksteissa kaytettdviksi.
Myo6hemmin tarkoituksenamme on tehdd vertailuja tietokannassa olevien eri
organisaatioiden vililla.

Téssé artikkelissa raportoidaan suurehkon monikansallisen lddkealan teolli-
suusyrityksen suomalaisessa tutkimuslaboratoriossa saadut testitulokset. T&td
ennen mittarin toimivuutta on empiirisesti koeteltu kahdessa organisaatiossa:
yhdessd verraten suuressa ruokateollisuuden tuotantolaitoksessa (pilottiyhtic)
ja yhdessa keskisuuressa tietointensiivisessd tutkimuslaitoksessa. Tutkimusky-
symykset voidaan esittdd seuraavasti: Miten henkilkunnan asenteita mittaa-
malla voidaan paljastaa organisaation oppimiskyky? Miten kehitys kohti oppi-
vaa organisaatiota voidaan kuvata oppimisprosessina? Mitd erityiskysymyksid
tulee ottaa huomioon mitattaessa organisaation ominaisuuksia ja kykyji asen-
nemittareiden avulla?

2.3 Kohdeaineisto

Tamin validointikierroksen empiirinen materiaali (n=93) kerittiin Internet-
kyselysti, joka oli suunnattu suomalaisen kliinisen ja esikliinisen tutkimusyk-
sikon henkilokunnille Leiras/Shering Ltd:n Turun yksikdssd alkuvuodesta
2001. Kyselyajankohtana suomalaisomisteinen ldfkealan tehdas Leiras Oy oli
juuri sulautettu suureen monikansalliseen Shering Ltd -yhtioon. Uusi omistaja
ilmoitti investoivansa suomalaiseen tutkimus- ja tuotantoyksikkdon sen lupaa-
van tuotekehitystyon vuoksi, ja sen takia yksikko pidettiin paljolti entiselldén.
Muutokset hallinnossa ja toimintatavoissa olivat kuitenkin viistimattomii;
osittain johtuen uuden saksalaisen toimitusjohtajan nimittimisestd, osittain
johtuen yksikén muuttuneesta asemasta — itsendisestd yrityksestd suuren
monikansallisen omistajan pieneksi tutkimusyksikoksi. Kemian alan teollisuu-
delle tyypillisesti valtaosan aineistosta muodostavat naispuoliset tyontekijét
(87 %). Tyotehtdvan mukaan jaoteltuna aineistossa on tuotantohenkilGstod
7 %, toimihenkilostod 27 % ja yliopistokoulutuksen saanutta ylempdd toimi-
henkilostod, tutkijoita seké johtoa 66 %.
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3 ORGANISAATION OPPIMISKYVYN MITTAAMISEN
VALIDAATIO

3.1 Kyselylomakkeen kehittely

Metodologisena haasteenamme on ollut kehittd4d dynaamiseen organisaation
oppimismalliimme pohjautuva mittaristo, joka tunnistaa ja hyviksikayttdd teo-
reettista tietdmystd sekd yksilo- ettd organisaatiotason oppimisesta, organisaa-
tion oppimisen kontekstisidonnaisuudesta ettd muutoksenhallinnasta (tarkem-
min ks. Lahteenméki, Toivonen & Mattila 2001). Kyselyssd kdytettiin Likert
-asteikollisia asenneviittimid oppimisen eri aspekteista, rakennemuutoksista
ja kéyttdytymismuutoksista organisaation sisélld. Néin pyrittiin mittaamaan
organisaation oppimista sellaisena, kuin se heijastuu organisaation yksittdisten
jasenten mielipiteissd — tunnetasolla (Argyris 1992), ja organisaation raken-
teissa ja tyOtavoissa — systeemitasolla (vrt. Cummings & Worley 1997).
Viittdmait johdettiin teorioista ja tutkimuksista, joissa on kartoitettu oppimista
organisaatioissa mahdollistavia tekij6itd (Cummings & Worley, 1997;
Tannenbaum, 1997; Argyris & Schon 1996; Bennett & O'Brien 1995; Kline &
Saunders 1995; Nevis, DiBella & Gould 1993; Pedler, Burgoyne & Boydell
1991; Senge 1990; Tichy 1983). Alkuperiinen kyselykaavake sisélsi 110 kpl
Likert -asteikollista vdittdimad (5-portaittainen asteikko). Ne késittelivét asen-
teita suhteessa sellaisiin organisaation piirteisiin ja toimintatapoihin kuten
panostaminen ammatilliseen kehitykseen, osallistuminen paitdksentekoon ja
strategiseen suunnitteluun, muutokset toimintatavoissa ja tyOprosessien orga-
nisoinnissa, palaute- ja palkkiojirjestelmit, tydpaineet, johdon péaidtoksenteon
tuki, tyoilmasto ja -kulttuuri, tiedon kulku ja kommunikaation avoimuus, ryh-
mity6 ja yhteisty6, henkilokunnan aloitteellisuus ja aktiivisuus, ymparoivin
maailman huomioon ottaminen, osaamisen siirto organisaation sisdlld, ris-
kinotto ja henkiloston kehittdmiseen liittyvét toimet (vrt. Tannenbaum 1997).

3.2 Mittariston kehittely

Jokaisella testauskierroksella on aikaisempien kokemusten perusteella tehty
muutoksia kyselyn rakenteeseen, asennevdittdmien sanamuotoihin ja mittaris-
ton kokoonpanoon. Alkuperdisen kyselyn 110 osiosta on kahden ensimmaéisen
testikierroksen perusteella pudotettu pois huonosti yhteensopivia ja siksi
reliabiliteetiltaan heikoimpia osioita. Kohdeorganisaation kontekstitekijéiden
huomioon ottamisen takia on vastaavasti joukko viittimiéd korvattu uusilla tai



29

niitd on muutettu case organisaatioon soveltuvaksi. Tehtyjen muutosten
jilkeen kysely muodostui 117:sta Likertin asteikollisesta asenneviittimésta.
Ne oli ryhmitelty kymmenen teeman alle, jotka kattoivat oppivan organisaa-
tion tdrkeimmit piirteet. Tehtyjen muutosten takia oli oletettavaa, ettd mitta-
reiden kokoonpanoissa ja kohteiden painotuksissa tapahtuu jonkin verran
muutosta.

Tunnistaaksemme, mitkd organisatorisen oppimisen indikaattorit ovat vali-
deja ja mittauskontekstin vaihtumisesta huolimatta pysyvii sekd luodaksemme
niistd yhteisen mittariston, kdytimme faktorianalyysid (PCA-Varimax) ja luo-
tettavuustesteji (Cronbachin alfa)." Sovelsimme kahta rinnakkaista faktoroin-
tia. Aluksi kaikki 117 kohdetta siséllytettiin faktorointiin samanaikaisesti.
Tarkoituksena oli saada selville, jérjestyisivitké ne kyselyssd kidytetyn ryh-
mityksen mukaan. Koska kohteet eivdt jédrjestyneet tdysin sen mukaisesti,
tehtiin toinen faktorianalyysi kunkin ryhmén sisdlld. Toisen analyysin kumu-
latiivisia tuloksia verrattiin sitten ensimmaéisen analyysin tuloksiin, ja lopulli-
nen mittareiden kokoonpano saatiin aikaan Cronbachin alfa-luotettavuustestid
kayttden. Pienen otoskoon takia arvon 0,75 ylittdvdat Cronbachin alfa-arvot
luokiteltiin tyydyttdviksi, kun taas alimmaksi hyvéksytyksi alfa-arvoksi ase-
tettiin 0,50. Kokonais-alfaa ei mitattu, koska prosessin ja organisatorisen op-
pimisen monitahoisen luonteen takia oli odotettavissa, ettd eri mittarit eivét
vilttamattd korreloi toistensa kanssa. Tétd tyShypoteesia tuki se tosiseikka,
ettd PCA-Varimax-rotaatio tuotti parhaan faktorituloksen.

Ongelmallisten véittdmien kyseessd ollessa todellinen varianssi ja standar-
dipoikkeamat tarkistettiin, jotta olisi 10ydetty mahdollisia kontekstuaalisia
selityksid mittarin epdjohdonmukaiselle kayttdytymiselle. Joissakin yksittdi-
sissd tapauksissa tdllaisia selityksid 16ydettiinkin, mutta tavanomaisemmin
osion heikkous oli selitettdvissd viittimadn huonon sanamuodon aiheuttamaksi
(vrt. Salkind 2003, 110-111). Kun yhteensd 21 epdjohdonmukaisesti kayttay-
tyvdd ja mittariston kannalta yhteen sopimatonta osiota jétettiin pois, jiljelle
jdi 96 osiota, joista rakennettiin 19 organisatorisen oppimisen eri ulottuvuuksia
kuvaavaa mittaria (keskiarvomuuttujaa).

Vaikka monet niistd mittareista olisi voinut yhdistdd oppimisprosessiin
kokonaisuutena, havaittiin mittarien keskindisen korrelaation perusteella, ettd

! Tutkimusapulainen Taru Ala-Siuru teki SPSS analyysit ja koneellisen testauksen Leiras/Shering
aineistosta sekd kokosi taulukot, joihin perustuen faktorilatausten vertailu alkuperdisen ja kasilld
olevan testiaineiston vélilld voitiin tehd.
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ne oli mahdollista jakaa kolmeen sisdisesti yhtendiseen ryhméén. Kukin ryhma
edustaa mallissa oppimisprosessin eri vaiheita. Joidenkin mittarien koostumus
muuttui kuitenkin siind méérin, ettd ne piti nimetd uudelleen. Vastaavasti yksi
alkuperdinen mittari jakautui kahdeksi eri mittariksi, ja kolmessa tapauksessa
kaksi eri alkuperdistd mittaria sulautuivat yhteen. Tehokkaan strategisen suun-
nittelun mittari liitettiin vaiheeseen 3 vaiheen 2 sijaan. Analyysissd myos
lisattiin alkuperdiseen mittaristoon verrattuna neljd uutta mittaria (systeemi- ja
normitasolle), mikd johtui osaksi entistd syvillisemmaistd oppimista mahdol-
listavien rakenteiden erittelysta.

4 ORGANISAATION OPPIMISKYVYN VAIHEET JA
ILMENTAJAT

Lopputuloksena tutkimuksessamme on saavutettu varsin tyydyttdva mittaristo,
joka tdhdnastisten testauskierrosten valossa ndyttdisi toimivan hyvin ja on
perusrakenteeltaan osoittautunut kontekstin vaihdoksesta huolimatta kohtuulli-
sen pysyvdksi. Mittaristo jakautuu OL-mallin mukaisesti kolmelle tasolle:
yksilotason oppimiseen ja sitd tukevaan johtamiseen; sitoutumiseen ja strategi-
seen osallistumiseen sekd rakenteelliseen ja jérjestelmitason kehittymiseen.
Organisatorinen oppiminen on dialektinen prosessi yksilo- ja jéarjestelmédtason
valilld, johon keskeisend elementtind kuuluu vanhasta poisoppiminen ja sitd
kautta tapahtuva jérjestelmien uudistaminen. Kun organisaatioissa muutokset
usein kdynnistetddn rakenteelliselta tasolta (vaihe 3), maksimoidaan ’pakote-
tuilla muutoksilla’ organisaation muutosvastarinta ja oppiminen tukehtuu
defensiivisiin rutiineihin.

Ideaalinen ja kestdvid kehityskaari organisaation oppimisessa kdynnistyykin
nidhddksemme vaiheesta 1 rakentuen asteittain kohti rakenteellisen tason
uudistuksia. Kun mittarit tasoilla 1 ja 2 ovat positiivisia, organisaatiolla on
hyvit edellytykset uudentaa yksil6tason osaamista, mutta on olemassa myos
riski menettdd se henkil6iden vaihtuvuuden kautta, silld tieto ei tallennu
riittdvdn nopeasti organisatoriseen muistiin. Kehitysponnistelut pitéisikin
tuolloin kohdentaa jirjestelmétason oppimisen kehittdmiseen. Jos taas
ainoastaan kolmannen tason mittarit ovat positiivisia, organisaatio kykenee
nopeasti sopeuttamaan jarjestelmiddn ympéaristomuutoksiin (adaptiivinen tai
yhden-kertainen oppiminen) mutta ei kykene uutta luovaan strategiatyohon,
mistd syystd asenneilmapiirid ja esimiestyotd tulisi kehittdd. Kun mittarit
kaikilla tasoilla ovat selkedsti positiivisia, on organisaatio nidhdidksemme
saavuttanut  generatiivisen (tai  kahden-kertaisen) oppimisen tason.
Organisatorisen oppimisen mittariston kuvaus, rakenne ja vertailu
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alkuperdisen ja parannetun version Vvililld on esitetty seuraavissa taulukoissa.
Kuhunkin mittariin liittyvét véitteet on kuvattu liitteessd 1.

VAIHE 1 Oppimiskyvyn ja -halun aikaansaaminen

Yksilon halu ja kyky oppia ovat valttdméattomiéd edellytyksid organisatoriselle
oppimiselle. Alkuperdisessd mallissamme oletimme, ettd oppimista tapahtuu,
kun yksilollisen oppimisen esteet on poistettu ja organisaatio tukee oppimis-
prosessia oikealla tavalla. Poisoppimisen kisitettd on tissd laajennettu siten, ettd
sithen on tdssd vaiheessa sisillytetty my0s uusien kognitiivisten mallien hyvak-
syntd ja omaksuminen. Ymmarryksemme mukaan seuraavat yksilollisid asen-
teita, uudistuksia ja kokeellista oppimista heijastavat indikaattorit voidaan liittda
vaiheeseen 1 (Cronbachin alfakerroin ja kohteiden lukumé&drd kutakin mittaria
kohden vastaavasti esitettynd).

Taulukko 1  Vaiheen 1 indikaattorit

Alkuperdinen mittari Alfa / Validoitu mittari Alfa /
kohteiden kohteiden
Ikm lkm
Avomielinen ja positiivinen 0.61(2) Johdon ja henkiloston 0,70 (4)
suhtautuminen riskinottoon vuorovaikutus
Virheisti oppiminen 0.68 (3) Palautteen saaminen/virheistd | 0,55 (4)
oppimiseen tihtdava kulttuuri
Kommunikaation avoimuus 0.63 (3) Tyo6n mielekkyys ja 0,79 (6)
yhteishenki
Halu kehittdd itseddn 0.64 (6) Kehityshakuisuus 0,83 (9)
Haasteellinen ja 0.82 (3) Ammatillinen kehittyminen 0,76 (6)
merkityksellinen tyo
Edellytykset aloitteellisuuteen | 0.83 (3) Henkiloston aktiivisempi rooli | 0,82 (6)
Yksilon rohkaisu 0.78 (5)
aktiivisuuteen tyossd
Henkilokunnan ahdistuneisuus | 0.70 (3) Alhainen stressitaso 0,66 (7)

VAIHE 2 Tavoitteiden ja strategioiden mddrittdminen yhdessd

Sitoutuminen organisatorisiin pddméiériin ja strategioihin on rakennemuu-
toksen vilttdiméton ehto. Uuden tehtdvdn (tai suunnan) hyviksyminen ilmen-
tad sitd, ettd yksildtason asennemuutokset ovat edenneet organisaatiotason
toiminnaksi. Vaihe 2 on vaiheiden 1 ja 3 vilittdjitaso.
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Taulukko 2 Vaiheen 2 indikaattorit

toimivuus

Alkuperdinen mittari Alfa / Validoitu mittari Alfa/
kohteiden kohteiden
lkm lkm

Sitoutuminen muutosprosessiin | 0.60 (3) Strategiaan sitoutuminen 0,71 (6)

Tietoisuus liiketaloudellisista 0.83 (2)

padmédristad

Sitoutuminen padmédriin 0.68 (3)

Aktiivinen osallistuminen 0.78 (5) Osallistuminen paitoksentekoon; | 0,87 (4)

padtoksentekoon aloitteellisuus

Strategisen suunnittelun 0,76 (5)

VAIHE 3

Tulevaisuuden tekeminen yhdessd

Rakennemuutokset ovat organisatorisen oppimisen perusasioita, koska niiden
kautta yksildiden oppiminen juurtuu kollektiiviseen muistiin ja muuntuu orga-
nisaation oppimiseksi rakenne- ja systeemitasolla. [lman uusia rakenteita, ts.
uusia mahdollistavia organisaatiojérjestelyjd, -rutiineja, -jirjestelmid jne.,
organisaation on vaikea olla tehokkaampi tai sopeutua ympariston muutoksiin.
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Taulukko 3  Vaiheen 3 indikaattorit.

Alkuperdinen mittari Alfa / Validoitu mittari Alfa/
kohteiden kohteiden
lkm lkm

Kyky yhteistydhon 0.53 (3) | Yhteistyon toimivuus 0,69 (5)

Tehokas péidtoksenteko 0.60 (2)

Sujuva ja tehokas tiedonkulku 0.76 (5) Tiedon kulun onnistuminen 0,78 (7)
Tietojérjestelmien 0,71 (3)
hy6dyntdminen

Kyky hyddyntid ryhmityoti 0.75 (5) | Tiimitydn sujuvuus 0,78 (6)

Joustavat tydprosessit 0.65 (6)

Liiketoimintasuuntautunut 0.77 (4)

toimintakulttuuri

Tehokas strateginen suunnittelu | 0.69 (3) Ks. vaihe 2

Johdon tuki henkilgston 0.80 (6) Johdon kannustavuus 0,79 (6)

ammatilliselle kehittamiselle
Palkitsemisjérjestelmén toimivuus | 0,83 (4)
Osaamisen siirtoa tukevat 0,72 (3)
henkilgstojarjestelmit
Toimintaympériston vaiku- 0,60 (7)
tus/Ulkoinen skannaus
Ammatillisen kehittymisen tér- 0,51 (4)
keyden ymmirtiminen

Tuotantohenkilostd poissulkien voitiin  vield rakentaa kaksi mittaria
(molemmissa kaksi osiota), jotka saavuttivat likipitden riittdvidksi tulkitun
reliabiliteettitason. N&Am& mittarit olivat ”jatkuvan uudistumistarpeen tiedos-
taminen” (alfa 0,4916) ja osastojen tai tutkijoiden vélisen kilpailun vaikutus
yhteistyohon™ (alfa 0,4932).

Verrattaessa alkuperdistd ja uudistettua mittaristoa, on néhtévissd, ettd kes-
kimédrin luotettavuustasot pysyivét suurin piirtein samoina (joko paranivat tai
heikkenivdt hieman). Kontekstisidonnaisesti keskiarvot kuitenkin erosivat ja
viimeisimméssd mittauksessa jokaisen yksittdisen OL-mittarin keskiarvo oli
selkedsti alempi kuin aiemmissa case-organisaatioissa. Koska tdmé ndkemyk-
semme mukaan (Lahteenmiki, Toivonen, Mattila 2001) osoittaa case-organi-
saation alhaisempaa kyky4 organisatoriseen oppimiseen tai ainakin suurempaa
sisdistd vaihtelua, on olemassa riski, ettd silld on ollut negatiivista vaikutusta
my06s mittarien reliabiliteetteihin. On kuitenkin huomattava, ettd niilla vali-
daatiokierroksilla olemme kayttdneet kontekstisidonnaisia kyselyjé ja tilaston-
analyysit on siis my0s tehty tapauskohtaisesti, jolloin otosmééréd on joka kerta
jadnyt verrattain alhaiseksi, miké tyypillisesti heikentdd luotettavuuskertoimia.
Osioiden suhteellisen pienelld maarilld kussakin OL-mittarissa on myds epii-
lyksettd Cronbachin alfa-arvoja alentava vaikutus (vrt. Salkind 2003, 110-
111). Kunhan luotettavuustestausta paistddn tekemiin kumulatiivisen tieto-
kannan perusteella, oletamme niiden ongelmien poistuvan ainakin osittain.
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5 ERITYINEN HAASTE: ORGANISATORINEN ILMIO —
YKSILOTASON MITTAUS

Tutkittaessa organisaatiotason ilmiotd kysely- tai haastattelututkimuksen
avulla ongelma on aina se, ettd organisaatiolle ei voida asettaa kysymyksid,
vaan vastaaja on aina yksilo tai ryhmé, joka tarkkailee kohdeilmi6td omasta
nikokulmastaan ja sitd subjektiivisesti tulkiten. Edes havainnointitutki-
muksella tdtd ongelmaa ei voida poistaa, silld vilittdvd, subjektiivisesti kokeva
ja tulkitseva taho on tuolloin kohteeseen nidhden ulkopuolinen tutkija. Vaikka
sindnsd kyselyn kohdistaminen organisaatiossa toimiville yksiloille oli OL-
malliimme sisddnrakennettu lahtokohta ja mielekésta (organisaation oppimisen
toimija ja subjekti on viimekddessd yksilo), liittyi asennemittaukseen tidssdkin
tutkimuksessa ongelmia. Seuraavassa kisittelemme erityiskysymyksid, jotka
on hyvi tunnistaa, koska ne saattavat johtaa epdjohdonmukaisuuksiin mittauk-
sen tuloksissa.

Kun jédljitettiin havaittujen epdjohdonmukaisuuksien mahdollisia syiti,
huomattiin, ettd tarkalla sanavalinnalla oli huomattava merkitys mittareiden
yhtendisyyteen ja pysyvyyteen — selvdsti suurempi kuin aiemmin on havaittu.
Koska kysymykset oli ryhmitelty sellaisten oppivan organisaation ominai-
suuksiksi oletettujen piirteiden mukaan, joita suositellaan organisaation oppi-
misen mittareiksi, vaittdmét kattoivat hyvin monenlaisia kysymyksid organi-
saatiosta. Vastaavasti vidittdmien tyyli ja puhuttelu saattoivat vaihdella jossain
médrin. Kun kysyttiin henkilokohtaisen urakehityksen motivaatiosta, kdytettiin
subjektia “mind”, mutta kun esim. johdon tukea tutkittiin, kéytettiin muotoa
"hian" tai passiivimuotoja. Vastaavasti yhtion toimia, kdytdntojd, ilmapiirid ja
normeja selvitettiin yleiselld tasolla kéyttien passiivimuotoja tai sellaisia
ilmauksia kuin “Yhtiossamme henkilokunnan jisenid rohkaistaan...” tai
”yhtiomme toimintamalli on...”.

Kun mittareita muodostetaan faktoroinnin pohjalta, eivit osiot kuitenkaan
valttdmétta pysy alkuperdisessd ryhmittelyssddn. Néin tapahtui myos tédssd tut-
kimuksessa. Jotkut mittarit liittyivét toisten ryhmien viittdmiin, joissa kdytet-
tiin eri puhuttelumuotoa kuin alkuperiisessd ryhmaéssé. Téllaisissa tapauksissa
poikkeavien viittimien viliset korrelaatiot ndyttivit olevan alhaisemmat,
mikéd heikentdd mittarien luotettavuutta. Siksi ehdotamme, ettd jos mahdol-
lista, tulisi kdyttdd vain yhdenlaista puhuttelumuotoa kaikissa vdittdmissd, ja
organisaation oppimista mitattaessa sen tulisi olla joko passiivi tai muu ylei-
nen muoto.

Toiseksi, myds ne viittdimét vaikuttavat ongelmallisilta, joissa kysellddn
vastaajan omia haluja, pddméaédria tai mielenkiinnon kohteita, koska vastaajan
tulkinnan tarkkuus vaihtelee eiki sitid voida ennakoida. Siksi ehdotamme, ettd
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yksittdisten vastaajien osalta tutkitaan vain heiddn nykyisid toimiaan ja mah-
dollisuuksiaan.

Kolmanneksi tulisi olla varovainen henkilén omaa kéyttdytymistd koske-
vien ilmausten kdytossd, koska hin saattaa omasta epdvarmuudentunteestaan
riippuen joko véhitelld sen osuutta tai liioitella omaa tirkeyttddn. Jélleen
organisatorista kdyttdytymistd koskevat yleisen tason vdittdmdt vaikuttavat
hedelmdllisemmiltd ja luotettavammilta.

Neljanneksi, vaikka ihmisiltd kysytddn asioita, joista heiddn voisi olettaa
tietdvin, saattaa vastaamisesta tulla ymmaértdmisongelmien takia vaikeaa, jos
kédytetddn negatiivisia tai kddnteisid vdittdimid. IThmiset arkailevat myos Liker-
tin tdysin samaa mieltd — tdysin eri mieltd” -asteikolla vastaamista, kun ky-
seessd ovat kddnteiset vdittimit. Téllaisissa tapauksissa vastaukset sijoittuvat
asteikon keskelle, ja ddripddt jadvat kayttamattd. Tatd tapahtuu erityisesti ne-
gatiivista kysymystapaa kiytettdessd. Siksi ehdotamme, ettd negatiivisia tai
kddnteisid vdittdmid ei tule kdyttdd edes testitarkoituksiin.

Lisdksi on syyté todeta, ettd vaikka pyrkimyksend on ollut kehittdd yleisesti
soveltuva organisatorisen oppimisen mittari, ei aivan lopullista asennepatte-
ristoa voida koskaan maérittdad. Osioiden miéréd vaihtelee véistimattd mittaus-
kohtaisesti, koska viittdmid tiytyy rdatdl6idd sen mukaan, millainen oppimis-
konteksti kohdeyrityksessd on. Tdlld ymmaérrettivésti on haitallista vaikutusta
saadun tiedon vertailtavuuteen. Ongelmana on tdhén asti ollut se, ettd case-
kohtaisen ldhestymistavan vuoksi puhutaan aina varsin pienistd otosmééristi,
miké yleensd nikyy alempina alfa-arvoina. Olemme kuitenkin Iuottavaisia sen
suhteen, ettd sitd mukaa kun materiaalia kumuloituu lisdd, mittarien luotetta-
vuus paranee siind méirin, ettd ndilld kontekstisidonnaisuuksilla ei ole ratkai-
sevaa vaikutusta mittarin validiteettiin.
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LITE I. ORGANISAATION OPPIMISEN MITTARIT
(AAKKOSJARJESTYKSESSA)

Alhainen stressitaso (Alpha 0,6680)

Henkil6ston stressaantuneisuus nékyy kirednd ilmapiirind (kdénnetty)

Osastojen ihmissuhteet ovat ongelma oppimiselle (kdannetty)

Uusien asioiden opetteluun annetaan tarpeeksi aikaa

Jatkuvat uudistumispaineet ovat uuvuttaneet suuren osan henkilostostimme (kéénnetty)
Paine tehdi ylitoitd heikentd4 jaksamistani (kddnnetty)

Minulla on tarpeeksi vapaa-aikaa ja mahdollisuuksia rentoutumiseen

Jatkuvat kokeilut aiheuttavat epdvarmuutta organisaatiossamme (kdnnetty)

Ammatillinen kehittyminen (Alpha 0,7618)

Minulla on mahdollisuus vaikuttaa urani kehittymiseen Leiraksessa

Lisékoulutus on parantanut kykyéni selviytyd nykyisistd ja tulevista ty6tehtdvistani
Leiraksessa pidetdén huolta henkilokunnan kehittymisestd

Koulutuksella paikataan todettuja aukkoja osaamisessa jérjestelmallisesti
Henkilostolle annetaan lisdd vastuuta osaamisen kasvaessa

Tulevaisuuteni Leiraksessa ndyttdd varmalta
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Ammatillisen kehittymisen tirkeyden ymmaértiminen (Alpha 0,5149)
Ty6maédrani estdd minua kehittiméstd ammatillista osaamistani

Leiraksessa odotetaan henkilokunnalta jatkuvaa maksimaalista tydpanosta

Vain jatkuvalla kouluttautumisella voin turvata nykyisen asemani

Leiraksessa ei voi edetd ilman, ettd oppii uusia taitoja

Johdon ja henkiloston vuorovaikutus (Alpha 0,7086)

R&D -johto osaa hyodyntdd henkiloston mielipiteet ja ideat

R&D:ssd suhtaudutaan positiivisesti riskien ottamiseen

R&D:n johto tukee henkildston tydskentelyd antamalla riittdvan tiedon oikeaan aikaan

Virheet késitellddn rakentavasti ja niisté pyritddn oppimaan

Johdon kannustavuus (Alpha 0,7917)

Esimieheni ei suhtaudu kehityskeskusteluihin tarpeeksi vakavasti (kddnnetty)

Saan apua, ohjausta ja koulutusta niin, ettd voin kehittdd ty6tehtividni

Minulle kehityskeskustelut ovat riittdvin toimiva jirjestelmd osaamistarpeitteni tunnistamisessa ja
kehittdmistoimien laukaisijana

Virheet kisitellddn rakentavasti ja niistd pyritddn oppimaan

Voin luottaa siihen, ettd saan tarvittaessa tukea esimiehelténi ja kollegoiltani

Esimiesténi on helppo lahestyd

Henkiloston aktiivisempi rooli (Alpha 0,8262)
Henkil6stéamme rohkaistaan esittdiméén myos eridvid mielipiteitd
Henkil6stéamme rohkaistaan itsendiseen ongelmanratkaisuun
Organisaatiomme toimintatapa on juuri oikea

Kokoonnumme séannoéllisesti keskustelemaan osastomme asioista
R&D:ssd toimintatavat ovat joustamattomia (kdédnnetty)

Esimicheni tekevit hyvid, tilanteisiin sopivia paétoksia

Kehityshakuisuus (Alpha 0,8305)

R&D:ssd henkildstod rohkaistaan kdyttdmédn erilaisia tapoja ratkaista ongelmia

R&D:ssd tuodaan ongelmat ja haasteet esiin mahdollisuuksina henkildston taitojen kehittdmiseen

R&D:ssd on tehty muutoksia toimintatapoihin yhteisten keskustelujen pohjalta

Edellakavijoilld on Leiraksessa mahdollisuus kokeilla jatkuvasti uusia asioita

R&D:ssd hyviksytddn totutusta poikkeavat menetelmét ongelman ratkaisussa

Virheet késitelldédn yhdessé ja avoimesti, jotta vastaavilta epdonnistumisilta voitaisiin jatkossa vilttyd
Toiminnassa on tédrkedmpad yllapitda nykyistd tilannetta kuin pyrkid uudistuksiin ja oppimiseen (kdannetty)
Henkilostémme on innostunutta ja kehittdmishaluista

Organisaatiossamme hyvéksytd4n vanhojen toimintatapojen kyseenalaistaminen
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(Keskiniinen kilpailu, Alpha 0,4037)
Osastojen vilinen kilpailu haittaa organisaation toimintaa (kaénnetty)

Tutkijoiden keskindinen kilpailu paremmuudesta haittaa yhteistyotd (kddnnetty)

Osallistuminen piatoksentekoon; aloitteellisuus (Alpha 0,8753)
Minulla on mahdollisuus vaikuttaa yksikkoni patoksentekoon

Minulla on mahdollisuus vaikuttaa osastoni/ryhmaéni padtsksentekoon

Minun odotetaan osallistuvan osastoni/ryhméni paatoksentekoon

Paatoksenteossamme otetaan huomioon kaikkien mielipiteet, ei vain johdon

Palautteen saaminen/virheisti oppimiseen tihtidva kulttuuri (Alpha
0,5502)

Erilaiset palkkiojdrjestelyt aiheuttavat kateutta (kdénnetty)

Saan riittdvisti rakentavaa palautetta tyostini

Koen tyoni arvokkaaksi ja motivoivaksi

Yksikosséni ajatellaan, ettd virheistd voi oppia

Palkitsemisjéirjestelmin toimivuus (Alpha 0,8320)
Palkitsemisjérjestelmdmme on oikeudenmukainen
Palkitsemisjérjestelmdamme on kannustava

Henkil6st6lla on mahdollisuus vaikuttaa omalla toiminnallaan palkkaansa

R&D:n palkitsemistavat ovat joustavia

Strategiaan sitoutuminen (Alpha 0,7145)

Leiraksen R&D:ssd kaikkien - ei pelkéstdidn johdon — odotetaan osallistuvan strategian muodostamiseen
Strategialla on suuri merkitys jokapéivéisen toimintamme kannalta

Haluan vaikuttaa R&D:n strategian muodostamiseen

Tieddn roolini yksikkoni tavoitteiden saavuttamisessa

Tieddn, miten oma tydpanokseni vaikuttaa osastomme tulokseen

Tieddn, miten oma tydpanokseni vaikuttaa projektien onnistumiseen

Strategisen suunnittelun toimivuus (Alpha 0,7668)

R&D —yksikossi pastokset tehdéin sillé tasolla, jossa kulloinkin on riittdva ja tdsmallisin tieto
Toimintaamme ohjaavat arvot ovat yhteiset R&D:n kaikilla tasoilla

R&D:n henkildsto on sitoutunut tavoitteisiin

R&D:n tavoitteet ja toiminnan suunta ovat mielekkéita

Aikaisemmat onnistumiset ja epdonnistumiset hyodynnetéddn strategiaprosessissamme

Osaamisen siirtoa tukevat henkilostojiarjestelmiit (Alpha 0,7226)
Talous- ja henkil6stéhallinnon raportointijarjestelmét edesauttavat jérkevaé toimintaa
Tehtavikiertoa kaytetdan hyviksi yksildiden osaamisen kehittdmisessi

Tehtavikiertoa kéytetddn osaamisen siirtdmisessi organisaation sisélld
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Tiedon kulun onnistuminen (Alpha 0,7817)

Henkil6stéamme koulutetaan ja rohkaistaan tietojérjestelmien monipuoliseen kayttoon
Tiedon kulku R&D:n sisdlld on avointa

Tieto kulkee organisaatiossamme nopeasti

Minulle tarjotaan mahdollisuus saada organisaatiota koskevaa tietoa

Olen tietoinen siitd, miten strategia ohjaa péivittdistd toimintaamme

Minulla ei ole epidselvyyttd siitd, kenelle minun kuuluu raportoida

Tunnen saavani riittdvésti informaatiota ty6tini koskevista asioista

Tietojirjestelmien hyodyntiminen (Alpha 0,7132)
Koen R&D:n tietojérjestelmét hyodyllisiksi oman tyoni kannalta
Leiraksen tietojdrjestelmét edesauttavat toimintamme jérkeistdmista

R&D:ssi henkilostod rohkaistaan kdyttamadn erilaisia tapoja ratkaista ongelmia

Tiimityon sujuvuus (Alpha 0,7812)

Tehtévikiertoa kdytetddn osaamisen siirtdmisessd organisaation sisélld
R&D:ssd hyviksytiddn totutusta poikkeavat menetelmét ongelman ratkaisussa
Projektien aikana vaihdetaan kokemuksia myos muiden ryhmien kanssa
R&D:ssd pyritddn sithen, ettd osaaminen ei ole yksisséd késissd

Projekteista saadut kokemukset puretaan yhdessi core- ja subteamien sisélld

Osastojen rajat joustavat tarpeiden mukaan

Toimintaympériston vaikutus /Ulkeoinen skannaus (Alpha 0,6095)
Teknologisia uudistuksia seurataan ja hyédynnetdén tehokkaasti

Keréén aktiivisesti tietoa ymparistossd tapahtuvista muutoksista, jotka saattavat vaikuttaa yritykseeni
Leiraksessa on tapana esittdd kokouksissa katsauksia toimialan kehityksesti

Leiraksessa seurataan sidosryhmien (asiakkaat, omistajat, toimittajat, yhteisd) tarpeita aktiivisesti
Vertaamme toimintaamme alan parhaisiin yrityksiin

Olen tietoinen sidosryhmiemme merkityksestd liiketoiminnassamme

Opimme yhteistyokumppaneilta jatkuvasti uusia asioita

Tyon mielekkyys ja yhteishenki (Alpha 0,7973)
R&D:ssd kannustetaan jatkuvaan oppimiseen

Tyoyhteisémme henki on hyva

Henkilostémme on innostunutta ja kehittdmishaluista
Tyoyhteisomme tukee yksittiisia jasenid ongelmatilanteissa
Uskallan kertoa eridvin mielipiteeni esimiehilleni

Vuorovaikutus yksikdssimme on vilitonta

(Uudistumistarpeen tiedostaminen Alpha 0,4487)
R&D:ssd toiminnan jatkuva uudistuminen on valttiméatonta

Yksikosséni olemme valmiita jatkuviin toimintatapamuutoksiin
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Yhteistyon toimivuus (Alpha 0,6966)

Osastojen vilistd vuorovaikutusta tuetaan ja kannustetaan
Osastot puhaltavat yhteen hiileen tavoitteitten saavuttamiseksi
R&D:ssd on omaksuttu sisdisen asiakkuuden periaate
Tydprosessit sujuvat ilman kitkaa

Osastojen sisdinen yhteistyd toimii hyvin
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MITEN ORGANISAATIOSSA OPITAAN JA MITA
JOHDON PITAISI SIITA TIETAA?

Tuija Lehesvirta

1 OPPIMINEN TYOORGANISAATIOSSA

Organisaatioissa tapahtuva oppiminen on ollut yhé késitellympi teema viimei-
set kaksikymmentd vuotta. Viimeiset kymmenen vuotta oppiminen on vilah-
dellut, ja viimeiset viisi vuotta jo hallinnut yritysjohtojen puheita. Tana
pdivind mikd tahansa kehittyvdnd itseddn pitdvd organisaatio pitdd itseddn
oppivana, tai ainakin on julkistanut tavoittelevansa sellaista nimikettd. Tadssa
artikkelissa jdtin kuitenkin oppivan organisaation oman onnensa nojaan, ja
keskityn sen sijaan organisaatiossa tapahtuviin oppimisprosesseihin, joiden
kokonaisuutta kutsun organisatoriseksi oppimiseksi.

Leymanin (1980) mukaan yritysjohdolla on yleensd selkeiét ajatukset siit4,
mitd ja kenen organisaatiossa tulisi millékin hetkelld oppia, ja miten timén
pitdisi vaikuttaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Kuitenkin, suuri
osa oppimisesta tapahtuu yksittdisten organisaation jisenten muokatessa
omien havaintojensa perusteella kuvaa itsestddn, ympdristostddn, ja niiden
suhteista vuorovaikutuksessa ympéristonsd kanssa, osaksi riippumatta niisté
tavoitteista, joita johto on mahdollisesti oppimiselle asettanut (Sligo 1996;
Lofberg 1980; Dixon 1994).

Organisaatiossa tapahtuvaa oppimista tarkastellaan tdssd artikkelissa
yksil6-, ryhmi- ja organisaatiotason prosesseina. Kolb (1996) on todennut, ettd
oppimisen médritteleminen lopputuloksena johtaa oppimattomuuden maéérit-
telemiseen. Mitd vahvemmin jotakin on todeksi uskottu, sitd vaikeampi titi
uskomusta, tietoa, on muuksi muuttaa. Staattinen lopputulos, jossa jotain on jo
opittu, ei ole kiinnostava yrityksen itsensdkédin kannalta. Hyvid prosessejahan
organisaatio tarvitsee uuden oppimiseen, jo kerran opittu on kohta vanhaa tie-
toa muuttuvassa toimintaympéristéssd. (Dixon, 1994.) Kiinnostavampaa on,
mitd organisaatiossa tapahtuu yksilo- ryhmé- ja organisaatiotasolla ja etenkin,
missd kohtaa ndima4 eri tasojen prosessit mahdollisesti sivuavat toisiaan.
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Huberin (1991, 89) médritelmdn mukaan “yksikk6 oppii silloin, kun infor-
maation prosessoinnin myotd sen potentiaalisten toimintojen valikoima muut-
tuu”. Tamd mééritelmd on mielekds mm. juuri siksi, ettd se méadrittelee oppi-
miseksi myos sellaisen tiedon prosessoinnin, jonka my6td jokin toimintavaih-
toehto lakkaa olemasta mahdollinen. Yrityksissd runsaasti kuultu puhe pois-
oppimisesta tulee médriteltyd siten myos oppimiseksi. Useinhan organisaatioi-
den uudistusprosessien yhteydessi on tirkedd saada ihmiset toimimaan uudella
tavalla, ja siis lakata toimimasta kuten ennen. Huberin mééritelmin mukaan
tdlloin on kysymys tiedon prosessoinnista, jonka myd&td jokin toimintavaih-
toehto lakkaa olemasta mielekds myds oppijan itsensd mielestd. Oppiminen on
tdlloin johtanut ndkyvéddn muutokseen toiminnassa. Olen tdssd tutkimuksessa
noudattanut Huberilta (1991) omaksumaani oppimisen mééritelmaa:

Organisatorinen oppiminen on prosessi, jossa yksiloiden, ryh-
mdn tai organisaatiotason informaation kdsittelyprosessi johtaa
uuteen tietoon, jonka perusteella oppijan (yksilon, ryhmdn tai

organisaation) mahdollisten  toimintavaihtoehtojen — mddrd
muuttuu.

Konstruktivistinen oppimiskésitys pitdd tdrkednd oppijan uskomuksia, tun-
teita, tunnetiloja ja asenteita. Lisdksi konstruktivistinen oppimisnidkemys pitdd
yksilod aktiivisena, tavoitteisiin pyrkividnid ja palautehakuisena. Oppimiseen
vaikuttavat ympdaristo, kulttuuri ja ilmapiiri, jossa se tapahtuu. Yksilon oppi-
misprosessia ohjaavat yksilon tarpeet, uskomukset, tunteet, aikomukset, odo-
tukset sekd palaute — se, mitd oppija itse palautteena pitdd. (Berger &
Luckmann 1966; Schurman 1980; Rauste-von Wright & von Wright 1994).

Suinkaan kaikki oppiminen ei kuitenkaan ole tavoitteellista, intentionaalista
tai edes tietoista. Kaikki oppiminen ei myoskéddn lisdd oppijan tehokkuutta.
Oppimisen ei tarvitse edes johtaa havaittaviin muutoksiin oppijan toiminnassa.
Sen ei tarvitse Huberin (1991) mukaan edes lisdtd oppijan todennettavia
tietoja. Suuri osa oppimisprosessista on tiedostamatonta, ja kokemuksen ja
tietoisuuden véliset yhtymékohdat ovat monimutkaisia. (Crossan, Lane &
White 1999; Nonaka 1996; Kolb 1996).

Oppijat voivat myos “oppia védrin”, tehdd vadrid johtopditoksid kokemas-
taan. Samoin oppijat voivat “oppia oikein vidrid asioita”, tehdd sinénsd oikeita
tulkintoja asioista, joiden ei tulisi lainkaan vaikuttaa nédiden toimintaan. Niin
organisaatio kuin yksilokin voi alkaa kokemansa perusteella pitdd totena
asioita, jotka suorastaan haittaavat organisaation uudistumista tai vdhentdvét
sen kilpailukykya. (Huber, 1991)
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2 TUTKIMUKSEN KOHDE JA KAYNNISTAMINEN

Aloittaessani henkilostonkehittdjan tyot Yritysorganisaatio M:ssd syksylld
1998 olin eldméni ensimmdisessi teollisuustoimialan tyépaikassa. Olin ndhnyt
tuotantolaitoksia ennenkin, olin tehnyt yhteistyotd teknisten alojen pk-yritta-
jien kanssa ja tutustunut toinen toistaan oivallisempiin teknisiin ratkaisuihin.
Koskaan en ollut lakannut ihastelemasta niitd kdytdnnon oivalluksia, joita tek-
nisissd ammateissa pdivittdin tehtiin. Moni keksint6 olisi jadnyt tekemdttd, jos
insindorit eivit olisi halunneet tehdi asioita vield vdhdn fiksummin, kannatta-
vammin tai vihemmilld kustannuksilla — ja osanneet keksid, miten ne tehddén!
Uudessa tyopaikassani teollisuudessa, Yritysorganisaatio M:ssd oli tarve hen-
kiloston kehittdmiseen. Vakiintuneet henkiloston kehittdmisjérjestelmét puut-
tuivat, tai olivat ajalta, jolloin ympériston muutokset ja asiakkaiden kayttdy-
tyminen olivat aivan muuta, kuin missid 1990-luvun lopulla elettiin.

Yritysorganisaatio M oli prosessiteollisuuden jérjestelmid ja teknologiaa
tuottava yritys, jonka asiakkaat toimivat ympédri maailmaa. Yksikko, jossa
tyoskentelin ja tutkimusaineistoni kerésin, oli parin sadan hengen asiantuntija-
organisaatio, jolla oli vahvat perinteet tuotannollisessa toiminnassa. Suurin osa
yrityksen henkildstostd ja myos ylimméstd johdosta oli aloittanut yrityksessd
aikana, jolloin tuotanto oli liiketoiminnan tdrkein osa, silld tulos tehtiin ja silld
asiakkaiden luottamus saavutettiin. Nyt maailma néytti toiselta. Strategiapu-
heet ja -paperit olivat jo vuosia kertoneet asiakasldht6isyydestd, ratkaisujen
myymisestd, markkinaorientaatiosta ja asiantuntijaorganisaation kehittdmi-
sestd. Suurten pakettitoimitusten kulta-aika oli ainakin joltain osin ohi, toi-
mintatapoja piti muokata muuttuneen kysynnén myétd, kertatoimitukset olivat
pienentyneet, eikd kukaan enii osannut ennustaa suhdannevaihteluita edes
télld niille niin herkalld alalla.

Minulle henkilostdammattilaisena puheet olivat tuttuja. Tehtyéni sithenasti-
sen tyourani, yli kymmenen vuotta, palvelujen, rahoituksen ja koulutuksen
organisaatioissa, minusta tuntui, ettd olin palannut ajassa melkein sen kymme-
nen vuotta taaksepdin. Puheet ja niihin reagointi, huolenaiheet ja johdon toi-
menpiteet olivat kovasti tutun oloisia. Katsoin, ettd tilaisuuteni tutkijana oli
tullut. Olin aina ollut kiinnostunut tydssd oppimisesta, myds tyon varsinaisena
osana, ja aineisto tarjoutui minulle nyt suoraan tyohuoneeseeni.

Kaksoisrooli tutkijana ja asiantuntijana piti ensin ottaa haltuun. Olinhan
tullut tuomaan Yritysorganisaatio M:ddn jotain sellaista henkilostoalan osaa-
mista, jota sielld ei aiemmin ollut, tai ainakaan sitd ei ollut otettu kayttoon.
Tyosuhteestani oli se etu, ettd helposti paésin tiedon ldhteille. Koska olin uusi,
ja téysin toiselta alalta tullut, minulle myos kernaasti kerrottiin asioita. Koin
roolini onnistuneeksi “ammattimaisena keltanokkana”, jolle selitettiin yksin-
kertaisemmatkin asiat perinjuurin. Yhteiskuntatieteilijdnd insinddrien maassa
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sain myo6s kysyd tyhmid kysymyksid ilman, ettd asiantuntemustani omalla
alallani olisi tarvinnut kovasti kyseenalaistaa. Omaksuin etnografisen tutki-
musotteen, ja heittdydyin tutkimusmatkailijaksi, uteliaaksi muukalaiseksi
omaan tyoyhteisooni. (Hammersley & Atkinson 1991; Agar 1990.)

Asetelma vaikutti siis kaikin puolin hyviltd, pédsisin vihdoin késiksi jo
vuosia kypsytteleméni tutkimushankkeen empiiriseen aineistoon. Ensimmaiset
havaintoni tutkijana eivdt kuitenkaan olleet rohkaisevia. Olin halukas tutki-
maan oppimisen prosesseja, ja niitd aioinkin ruveta heti havainnoimaan.
Kéynnistin varsinaisen aineistonkeruuni projektipaéllikdiden pitkén koulutus-
ohjelman yhteydessd. Koulutusohjelmaan siséltyi henkilokohtainen haastat-
telu, jonka tein kaikille osallistujille ohjelman pédtyttyd. Teemana olivat ura-
toiveet, tyossid ja kokemuksesta oppiminen ja henkil6kohtaiset oppimistavoit-
teet tdstd eteenpdin. Keskusteluteemana oppiminen osoittautui erittdin hanka-
laksi. Kahden ensimmdéisen haastattelun jdlkeen kirjoitin tyopdivakirjaani:
“Eiko¢ tddlld kukaan tosiaan halua oppia mitddn?!” Haastateltavat kokivat koko
oppimiskeskustelun itselleen vieraaksi, ja ndkivdt minut henkildstbammatti-
laisena juuri sen asian asiantuntijaksi. He odottivat oikeita vastauksia minulta,
ja olimme molemmat hammentyneitd, kun kysyin niitd heilta.

Palasin hetkeksi tutkijanpdytdni ddreen ja mietin, mikd tdssd on niin vai-
keaa. Pelastukseni 16ytyi konstruktivistisesta oppimiskésityksestd. Rauste-von
Wright ja von Wright (1994) painottavat yksilon konstruktivistisesta oppimi-
sesta kirjoittaessaan, ettd oppiminen ei tapahdu itsendisend prosessina, vaan
aina jonkin muun “varsinaisen” toiminnan yhteydessd, toiminnan sivutuot-
teena. Me opimme aina jotakin jossain kontekstissa, emme koskaan “vain
opi”. Kun konstruktivistinen nékemys vield painottaa tunteiden, emootioiden
ja sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitystd oppimisprosessissa, uskalsin jatkaa
haastatteluja vdhdn uudesta ndkokulmasta. Myohemmissd haastatteluissa tee-
mojamme olivatkin ty6ssd onnistumiset, tyéuran kohokohdat, merkittdvét het-
ket, epdonnistumiset, vaikeat tilanteet ja kdznnekohdat. Tdmi oli onnistunut
ratkaisu. Insin6orit alkoivat puhua tunteistaan, ja mind péésin késiksi oppimi-
sen prosesseihin.

3 OPPIMISEN NELJA ALAPROSESSIA

Crossan, Lane ja White (1999) ovat hahmotelleet kdyttokelpoisen kehikon,
jossa organisatorista oppimista tarkastellaan neljin toisiinsa kytkeytyvin ala-
prosessin avulla mainituilla kolmella tasolla ja niiden vélilld. Heiddn mallis-
saan intuitio on puhtaasti yksilotason alaprosessi. Oivallukset ja ideat syntyvit
yksittdisen ihmisen mielessd. Omia intuitioitaan ja tulkintojaan yksilot selos-
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tavat itselleen ja muille kielikuvien ja kertomusten avulla. Kommunikaation
avulla yksilon omat tulkinnat voidaan viestid ryhmén tasolle, jossa tulkintojen
teko jatkuu. Ryhmén jésenet tekevit omia yksil6llisid tulkintojaan, mutta tul-
kintoja syntyy myos ryhméssd kollektiivisesti. Jos ryhmén tulkinnat ovat
kyllin vahvoja ja yhteisesti omaksuttuja, on mahdollista, ettd yhteiset tulkinnat
integroituvat ryhmin toimintaan. Ryhmissd on yhteinen kisitys todellisuu-
desta ja ryhmin suhteesta siihen, ja ryhmé toimii tdimén todellisuuden mukai-
sesti. Kieli ja kerrotut tarinat varastoivat sekid yhteiset tulkintaprosessit etté
niiden lopputulemat. Nam4i tarinat ovat osa organisaation muistia, joka tarvi-
taan organisaatiotason oppimisessa. Institutionalisoituminen on se oppimisen
alaprosessi, jossa tulkintoja lausutaan julki ja todetaan organisaation viralli-
seksi kisitykseksi. Toiminta integroituu koko organisaatioon, ja virallinen ki-
sitys tulee kaikkien tietoon. Viralliset toimintamallit vakiintuvat ja rutinoitu-
vat, ja tulevat siten organisaation mittakaavassa tehokkaiksi. (Crossan, Lane &
White 1999)

4 YKSILOT OPPIVAT OMASTA KOKEMUKSESTA

Vaikka Yritysorganisaatio M:n projektipdillikot eivét néyttdneetkddn olevan
toissd oppiakseen, oli selvdd, ettd yksilotason oppimista tapahtui jatkuvasti ja
paljon. Jokainen asiakasprojekti, tutunkin asiakkaan tai tutun tuotteen kanssa,
oli erilainen. Jokainen projektiryhmé koostui erilaisista ihmisistd, ja jokaisen
projektin haasteet olivat projektipééllikoille omia oppimisen paikkoja. Siitd
kertovat mm. ndmaé haastatteluesimerkit:

“Joskus on ollut puhetta, et tyonkiertoa, niin kyl mun mielestd

niin projektihomma on sellasta tyonkiertoa koko ajan. Ei tartte
erikseen pddstd muualle.” (H4)

“Ainahan meil on uusia laitteita, uusia sovelluksia. Ettd sd tie-
ddt miten ne toimii, niin ainahan niitd tdytyy vdhdn opiskella.
Yritin niinku kehittdd itsedni niin ettd tietdd ja tuntee laitteet.
Joka projektiin tulee aina vihdn jotain uutta.” (H6)

Onnistumisista oppiminen tuntui olevan vaikeampaa — tai ainakaan oma
reflektointi ei yltdnyt pohtimaan onnistumisia samoin kuin epdonnistumisia.
Toisaalta virheistd oppiminenkaan ei vilttimaéttd ollut kovin tavoitteellista.

“Kyl mun mielest niinku epdonnistumisista sitd koittaa oppia

mut onnistumisista, niist vaan tulee hetkellinen hyvd olo. Ei ku-
kaan niit nyt muista. ”(H3)
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“Ei mua nyt yleensd asiat sillee jdd kaivelemaan, ettd jos joku
meni, niin yritetddn muistaa seuraavalla kerralla.” (H2)

Konfliktit, himmennys ja ristiriidat ndyttdvédt olevan oppimisprosessien
kdynnistymisen yksi alkuldhde. Intuitio, oivallus syntyy, kun omat ja muiden
késitykset ja ympériston odotukset torméavét. Tilanne tarjoaa mahdollisuuden
— ja pakottaa luomaan uutta tietoa todellisuudesta. (Kolb 1996; Pirttild &
Backman 1997) Henkilokohtainen riskinotto ndytti myos olevan yleistd. Heit-
tdytyminen haasteellisiin projekteihin oli ammattiylpeyden aihe, ja néissd
tilanteissa uuden oppiminen néytti olevan selvidmisen kannalta valttiméatonta.

“No, kylhdn ndd uudet projektit, joita ei ole ennen tehty --- ku
ensimmdist sellasta tehddcdn, niin kyl siin on haastetta ihan tar-

peeks, tiytyy todella syventyy siihen asiaan. --- Niin, jos hel-
pommalla haluais selvitd, niin ois voinu sanoo ettd ei kiitos.”
(H4)

Oppimista tapahtui selvésti ja paljon, ja nimenomaan yksildiden tasolla.
Virheiden tekemistd tai riskinottoa ei pelétty, ne kuuluivat ikdankuin ammatin
kuvaan. Himmentdvad kuitenkin oli, kuinka vihidn tiedettiin, mitd muiden
projekteista olisi opittavaa.

“Kylld niitd [samoja virheitd] tehdddn paljonkin perdikkdin,
mutta toisten virheistd ei tiedetd. Ei kai sellasta paljon tapahdu,
ettd tiedettdis tehdyn ja itse tehtdis pienen ajan pddstd perdssd.”
(H5)

Tamid virheistd oppimattomuuden ongelma ndytti olleen my6s ylimmén
johdon huoli. Koulutusohjelma, jonka yhteydessd haastattelut tehtiin, oli
kdynnistetty juuri projekteissa toistuvien, keskendéin samankaltaisten ongel-
mien takia. Ylimmén johdon ndkemyksen mukaan kyse oli osin piittaamatto-
muudesta, osin osaamattomuudesta mm. talousasioissa. Kokemuksesta olisi
johdon mukaan pitdnyt oppia useammin ja tehokkaammin. Johdon tietoon
projektien ongelmat tulivat sekd sddnnollisesti kerdtyn ettd spontaanin asia-
kaspalautteen myotd, sekéd sertifioidun laatujirjestelmén kautta. Ongelmien
tultua johdon tietoon, kiynnistettiin yleensd erilaisia kehittimishankkeita,
joista esimerkkind tdmi koulutusohjelma. Toisinaan korjaustoimenpiteet koet-
tiin kurinpalautuksena. Projektipaéllik6itd muistutettiin yhteisten toimintamal-
lien noudattamisesta, miké joillekin heistd oli johdon mukaan vastenmielista.
Oman polkunsa kulkijoiden palauttaminen ruotuun onnistui vaihtelevasti ja
vaikutukset olivat suurelta osin ohimenevid. Naytti siltd, ettd projektipaallikot
menestyivit — ainakin omasta mielestddn — juuri omien, itse muovaamiensa,
virallisesta toimintamallista poikkeavien menettelyjenséd ansiosta. Pitkd koke-
mus ja vahva reissumiehen ammatti-identiteetti leimasivat projektipdillikéiden
tarinoita. Johdon pyrkimykset kollektiivisen oppimisen aikaansaamiseksi eivét
tdssd ryhmaéssa tuottaneet haluttua tulosta.
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“Sitd on nyt tds melkein kahenkymmenen vuoden aikana néihny,
mihinkd mennddn ja tehddn ihan samoi virheit. Ja joskus on hel-
vatin hienoja parannusehdotuksia ja sitten ne vaan, piirretddn
hienoja kaavioita. --- Sitte tulee joku uus muotiasia, unohdetaan
ne vanhat, nyt tuli tdmd juttu tdtd ldhetddn viemddn nyt.” (H2)

Monet ongelmat, joihin ylin johto katsoi aiheelliseksi puuttua, olisivat
olleet wviltettdvissd tehokkaamman Kkollektiivisen, ryhmétason oppimisen
myotd. Organisaatiossa oli aina yksiloitd, jotka “tiesivit, ettd tdméd tulee
tapahtumaan joku pdiva”. Jotka siis, joko itse projektipdéllikkond tai muusta
tehtdvastd késin, ndkivat toiminnan riskit tietyissd kohdissa. “Jospa vain olisi-

1>

vat kysyneet minulta

5 YKSITYISESTA YHTEISEKSI — HALU, KYKY, KEINOT JA
TILAISUUS

Yritysorganisaatio M:n ylimmaissa johdossa oltiin laajalti sitd mieltd, ettd tie-
don jakaminen on yksi organisatorisen oppimisen kulmakivid (ks. Nonaka
1996). Kiinnostavaa projektipééllikoiden tarinoissa oli se, ettd tietoa ja tul-
kintoja jaettiin hyvin véhén organisaation virallisen toimintamallin mukaisissa
tilaisuuksissa. Vaikka johto syytti oman polkunsa kulkijoita piittaamattomuu-
desta, antoi haastatteluaineisto aihetta epiilld myds muita syit.

Jotta yksilo jakaisi kokemuksiaan, oivalluksiaan ja ajatuksiaan tyoyhtei-
sOssd, on hidnelld oltava siihen ensinndkin hyvd syy eli motivaatio. Toiseksi,
tiedon jakamiseen tulee olla riittdvit keinot ja tilaisuus. Oppijan tulisi tunnis-
taa, mitkd asiat ovat organisaation kannalta merkittdvid. Omasta oppimisestaan
ja oppimistarpeestaan projektipddllikdt ndyttivdat olevan jokseenkin tietoisia.
Samoin moni kantoi huolta tiedon kulusta muille.

“Ainakin tietdd, mitd pitdd tai mitd ei pidd nditd toimitettaessa
endd tehd, ja oon sen kylld pistinyt paperille ja kertonu
muillekin.” (H4)

“Kyl niist tulee keskusteltua, kylld niistid ennen pitkdd hydty
tulee kaikille.” (H6)

Paitsi, ettd oppijan pitdisi kyetd tunnistamaan ryhmélle ja organisaatiolle
merkittdva tieto ja tulkinnat, hdnell4 tulisi olla my6s kyky ja halu jakaa ajatuk-
siaan. Vaikka asia tunnistetaan tirkeéksi, sen jakaminen muille voi estyd vaik-
kapa luottamuksen puutteesta. Yksilon oppimiseen liittyy usein omien tuntei-
den prosessointia tai omien virheiden tunnistamista, eikd ole itsestdén selvia,
missé seurassa nditd haluaa jakaa.
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Yksiloiden vastuulle yksin ei organisaatiossa voi kuitenkaan oppimisen
jakamista jattdd. Vaikka tdrkedt asiat tunnistettaisiin, vaikka ilmapiiri olisi
kuinka luottamuksellinen tahansa, ja vaikka keinot, kuten yhteinen kieli, olisi-
vat kunnossa, ei tietoa jaeta, jos organisaation toimintamallit eivét tue, tai ehka
jopa edellyti oppimisprosessien jakamista. (L6tberg 1980; Rauste-von Wright
& von Wright, 1994)

“Onhan meilld tietysti ndmd kuukausipalaverit, kylhdn niissd nyt
Jjotain timmdsii kommenttei, et kylhdn siel tuodaan esiin jos on

jotain et on menny pieleen tai vastaavaa. Mut ei itte tihdn niinku
homman tekemiseen liittyvid.” (HI)

“No kuukausittaisissa palavereissa keskustellaan jonkin verran.
Niissd on keskimddrin puolet paikalla. Ja sitten jos sattumalta
Jjoku on paikalla kun ndistd keskustellaan. --- Kyl ne enemmdin
on tdmmasii hauskoi juttuja, joita kerrotaan toisillemme.” (H5)

“Kauhee kiire kaikilla koko ajan ni siin tietyst ymmdrtdd sen,
ettd mistd sd otat sen ajan et sd istut jonkun kans juttelemaan.”
(H3)

Tyohonsi tavoitteellisesti suhtautuvien, budjetistaan ja asiakastoimituksien
aikatauluista vastaavien projektipédllikdiden harteille ei ryhmétason oppimista
voida jattdd. Projektipdillikoiden tavoitteet liittyivdt nimenomaan projektien
onnistuneeseen ldpivientiin, kustannusten pitdmiseen budjetin puitteissa,
tehokkaaseen projektiryhmén ohjaukseen ja asiakkaan tyytyviisyyteen.
Tavoitteet eivit liittyneet oppimiseen sen enempéd yksil6- kuin ryhmétasolla-
kaan, vaikka moni nidki ndmi tirkeiksi. On aivan selvid, ettd asioiden késit-
tely ryhmaéssd, esimerkiksi mainituissa kuukausipalavereissa, sen jilkeen, kun
tapahtumista ja omista oivalluksista on jo ehkd kulunut viikkoja, voi vaikuttaa
tehottomalta ajankdyt6ltd. Kun yksilo on asiat jo mielessddn prosessoinut, ja
ehkd viestinytkin oppimastaan jo johonkin, ovat hinen ajatuksensa jo seuraa-
vissa projekteissa, uusilla tyomailla ja seuraavien asiakkaiden hoitamisessa.
Sama kysymys ilmeni myds kirjallisten raporttien tuottamisessa ja sdddettyjen
seurantakokousten jérjestimisessd. Projektipddllikdiden ajatukset ja energia
suuntautuivat tulevaan, vanhan, jo tapahtuneen raportointiin oli vaikea moti-
voida itseddn. Useimmat nimittivdt raportointi- ja seurantajirjestelmiid byro-
kraattiseksi.

On ilmeistd, ettd yksilo- ja ryhmétason oppimista tapahtuu samanaikaisesti,
ja ettd nditd on vaikea erottaa toisistaan. Yksilot tekevit omia tulkintojaan aina
ryhmitilanteissa, ja ryhmit muodostavat omia tulkintojaan myds ei-intentio-
naalisesti. (Brown & Duguid 1991) Kun organisaation toimintamallit eivét tue
oppimisprosessien siirtymisté yksildtasolta ryhmén tasolle, tapahtuu suurin osa
tulkintojen muokkaamisesta satunnaisesti ja epamuodollisissa tilanteissa.
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“Jos nyt kdytdvdil sattuu vastaantulemaan, ja tietysti jos on joku
homma hoidettavana, ja sd tieddt, ettd jossakin on ollut vastaava
toimitus ---- sitten tietysti voi niinku siltd kyseiseltd henkilélti
mennd kysymdcdn, ettd miten se juttu hoidettiin siind.” (HI)

“Semmonen tyomatka esimerkiks esimiehen kanssa voi monesti
varmaan ajaa enemmdn ku tdmmonen, et istutaan jonkun poy-
ddin ddressd ja jutellaan jostain asioista.” (H3)

Haastattelusitaateista tulee mieleen ajatus, ettd paljon potentiaalista oppi-
mista ja organisaation tieto-omaisuutta hukattiin, kun tilaisuus ja tarve tulkin-
tojen jakamiseen eivit kohdanneet.

6 JOHTAMISEN ROOLI OPPIMISESSA

Useat tutkijat pitdvét esimiehié ja etenkin ylintd johtoa vastuullisina yksiléiden
kehittymisestd organisaatiossa ja organisaatiossa tapahtuvasta oppimisesta
(Senge 1996; Conger 1989; Manz & Sims 1991; Neck & Manz 1996).
Nonakan (1996) mukaan vain harvat johtajat ymmaértavit, mistd tiedon luomi-
sessa organisaatiossa on kyse, ja siksi oppimisen hyviksikdytt6 ja ohjaaminen
on mahdotonta.

Yritysorganisaatio M:n tarinoissa sen johto kuvattiin hierarkiseksi, autori-
tadriseksi, jaykdksi ja vanhanaikaiseksi. Jopa ne, jotka kokivat oman 1&hiym-
paristonséd joustavaksi ja tarkoituksenmukaiseksi, tunsivat nimé kuvaukset ja
yhtyivit niihin puhuttaessa organisaatiosta yleisemmin. Uudet tulokkaat saivat
nopeasti kuulla vanhoilta konkareilta, millaiseen taloon olivat tulleet t6ihin.
Muutamaa kuukautta aiemmin ty6nsd aloittanut nuori insinddri totesi: “Se
ainakin on tullut selviksi, ettd titd organisaatiota arvostetaan talon ulkopuo-
lella paljon enemmaén kuin sisilld. Itse en ole vield tormédnnyt kovaan hierarki-
aan, mutta minulle on kerrottu siitd.” Oppimisen nikokulmasta mietin kovasti,
miten tdméd ympéristo, kulttuuri ja ilmapiiri vaikuttavat nuorten tulokkaiden
tulkintoihin. Kovin vahvat tarinat ja voimakkaasti integroituneet kulttuuriset
késitykset voivat rajoittaa uuden oppimista. Huber (1991) on osoittanut, miten
organisaatioon rekrytoitujen uusien tulokkaiden aiempi osaaminen voidaan
jopa odottamattomasti hukata voimakkaan sosiaalistumisprosessin myota.
Integroituneet oppimisprosessit voivat siis estdd uutta tulokasta antamasta
omaa panostaan sellaisena, jonka takia hdnet on rekrytoitu.

Oppimisen alaprosessit ovat kdynnisséd kaikilla tasoilla samanaikaisesti, ja
vaikuttavat toisiinsa kaikkiin suuntiin yhté aikaa: yksiléiden tulkintoja jactaan
ja integroidaan ryhmissid samalla kun organisaation muisti ja sosiaalistumisen
prosessit ohjaavat yksildiden havaintoja sekd ryhmétason integroitumista.
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Néiden prosessien ohjaaminen yritysjohdon tehtdvdnd kuulostaa ldhes
mahdottomalta.

Yritysorganisaatio M:n ylimméssé johdossa oli henkilditd, jotka nayttivit
ymmirtdvian vuorovaikutuksen ja keskustelun merkityksen organisaation
oppimisprosesseissa. Muutamat heistd hakeutuivat tietoisesti pitkille tyomat-
koille tiettyjen henkil6iden kanssa. “Lentokoneesta tai autosta et pédse kar-
kuun. Tulee tutustuttua myos véhén ithmisend, ja se auttaa monta kertaa hoita-
maan asioita.” Tutustuminen on vélttdméitontd, jos ihmisiin on tarve luottaa.
Yksilon tulkintojen jakaminen riippuu, kuten aiemmin todettiin, aikalailla
siitd, kokeeko hian ympiristonsi sellaiseksi, jossa ajatuksiaan kannattaa ja us-
kaltaa jakaa.

Joillakin osastoilla kahvitauot vietettiin tarkoituksella yhtdaikaa, ja vaivaa
ndhtiin sen eteen, ettd olosuhteet olivat vapaalle kanssakdymiselle suotuisat.
Niin siis luotiin tilaisuuksia tulkintojen jakamiselle ja ryhmétason tulkintojen
tekemiselle.

Yritysorganisaatio M:n ylin johto ei vélttdnyt konflikteja. Joidenkin tarinoi-
den mukaan yksikénjohtaja jopa tarkoituksellisesti aiheutti niitd. Johtoa
yleisemmin syytettiin “hyvien asioiden vesittimisestd” ja “kannattavan
bisneksenteon estimisestd”. Ndayttdd mahdolliselta, ettd juuri ndmi
aggressiiviset ja vihastuneet tunteet panivat kdyntiin runsaasti uudistavia
oppimisprosesseja. Toisaalta, puolustautuminen johdon “védrilta” toiminnalta
saattoi johtaa myo6s oppimiseen, jonka sisédltdé oli haitallista organisaation
tehokkuuden kannalta. Niin ainakin silloin, kun organisaatiossa todettiin, ettd
“parempi olla hiljaa ja pitd4 omana tictonaan”.

Vaikka johdon julkisivu néytti autoritddriseltd, Yritysorganisaatio M:n johto
salli itse asiassa hyvin suuren médrén erilaisia tulkintoja ja variaatioita toimin-
nassaan. Vaikka edelld mainittuja projektipddllikoitd pantiin silloin tdlloin
ruotuun, annettiin monenlaisen toiminnan kehittyd virallisten toimintamallien
ohella. Eikd ruotuun pakottaminenkaan tapahtunut vilttiméttd kovin rajuin
ottein.

7 OPPIMINEN ORGANISAATIOSSA - HAASTE JOHDOLLE

Tassd artikkelissa olen kuvannut joitakin tirkeind pitdmidni elementteji
organisatorisen oppimisen alaprosesseissa. Erityisesti olen halunnut kuvata
niitd edellytyksid, joilla yksilotason tulkinnat voidaan siirtdd ryhmétasolle,
sekd johdon roolia alaprosessien eri vaiheissa. Aineistossa korostuvat konflik-
tien rooli oppimisprosessien kdynnistdjanid, epamuodollisten vuorovaikutusti-
lanteiden ja keskindisen luottamuksen merkitys tulkintojen jakamisessa seké
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tarve johdon ymmirrykseen oppimisen vuorovaikutteisesta luonteesta.
Integroitumisen ja institutionalisoitumisen vaiheet on tarkoituksella jatetty
tamén artikkelin ulkopuolelle.

Yritysjohdon paineet toimia “oppimisen johtajina” ovat tdlld hetkelld
monissa organisaatiossa kovat. Moni johtaja, kuten my6s organisaation rivijé-
sen, oletettavasti ymmartdd kahvipoytdkeskustelujen ja kaikenlaisen epdviral-
lisen yhdessdolon merkityksen yhteistyon kehittdmisesséd ja tiedon jakami-
sessa, mutta yritysten kdytinnoissd tdimd ymmaérrys harvoin konkretisoituu.
Tuloksentekeminen on monen mielessd rationaalista uurastamista ja tavoit-
teellista, suoraviivaista toimintaa. Ajan kdyttiminen tavoitteettomaan rupatte-
luun ja satunnaisesti mieleentulevien ajatusten vaihtamiseen ei sovi tdhidn
kuvaan. Ja vaikka yksittdinen ryhma tillaisia kédytintojda noudattaisikin, on
ympériston ja historian paine kova. Mittarit ja seurantajéirjestelmét noteeraavat
tuotetut raportit ja ansaitut eurot. Harva yritys seuraa ja palkitsee vaikkapa
yhdessdoloon kiytettyd aikaa ja keskindisen luottamuksen ja vuorovaikutuk-
sen tehokkuuden kasvua sen myo6ta.

Huber (1991) on pohtinut, pitdisiké organisatorisen oppimisen tehokkuus
madrittyd sen perusteella, miten laajalle tietty tulkinta on levinnyt organisaa-
tiossa vai sen perusteella, miten monia eri tulkintoja organisaatiossa on
samasta asiasta tehty. Huber pédidtyy pohdinnassaan jialkimmaéiselle kannalle:
oppimista tapahtuu sitd enemméin mitd useampia tulkintoja yhdestd asiasta
tehdddn. Kolb (1996) on osoittanut, ettd vastakkaiset ndkemykset ovat
oleellisia optimaaliselle oppimiselle, ja oppimisen tehokkuus laskee aina
pitkélla tdhtdimelld, kun joku tulkinnoista tulee vallitsevaksi. March (1991) on
puolestaan todennut, ettd hitaasti oppivat yksilot itse asiassa edistdvit
organisaatiotason oppimista. Vastustaessaan — tai ainakin ollessaan
omaksumatta uusia yhteisid tulkintoja nopeasti — ndméd hitaat yksilot
pakottavat organisaation institutionalisointiprosessissaan kyseenalaistamaan ja
koettelemaan vakiinnutettavia toimintamalleja. Kokeneet oman polkunsa
kulkijat, jotka jadrdpdisestikin pitdvit kiinni omista menetelmistidn ja
uskaltavat ddneenkin olla eri mieltd johdon kanssa, voivat olla erittdinkin
hyodyllisid tehokkaan organisatorisen oppimisen nikokulmasta.
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OPPIVAN ORGANISAATION KEHITTYMINEN
PK-YRITYKSESSA

Maija Vihdmdiki

Tésséd luvussa seurataan pienen yrityksen henkilston osaamisen ylldpitdmistd
ja kehittdmistd tilanteessa, jossa tuotantoteknologian muutokset edellyttavit
jatkuvaa uuden oppimista. Miten yritys voi luoda sellaiset puitteet oppimiselle,
ettd sen koko henkilostén osaaminen pysyy ajan tasalla muuttuvassa toimin-
taympéristossd?

1 OPPIVA ORGANISAATIO - KANGASTUSTA VAI
KONKRETIAA?

Tutkimukseni kohteena oli pieni graafisen alan yritys, jonka toimialan ammat-
titaitovaatimukset muuttuivat 1990-luvulla niin nopeasti ja totaalisesti, ettd
jotkut ammatit ja niiden vaatima osaaminen saivat kokonaan viistyd uusien
tydmenetelmien edellyttimin osaamisen tieltd. Mitd tekee yritys, jolla on jo
olemassa 50-hengen ty6voima, mutta joka tarvitsisi tdysin uudenlaista osaa-
mista joihinkin tyon vaiheisiin ja péivitystd ldhes jokaisen ammattitaitoon? Se
el voi vain irtisanoa puolta tydvoimastaan ja hankkia uusia osaajia, koska riit-
tévasti uusia osaajia ei vield tuona ajankohtana ollut misséén saatavilla, uusien
hankkiminen oli epérealistista pienelld paikkakunnalla, ja irtisanomiset olisivat
olleet vastoin tyolainsdddant6d ja yrityksen omaa moraalia. Téllaista tilannetta
voitaisiin kuvata sanalla osaamisloukku (Vahamaki 2004). Kun yrityksessd on
paljon erikoisosaamista, jolla on saavutettu hyvd kilpailuasema, muutosten
tullessa yritys jai kiinni eilisen osaamiseen. Pitkélld tdhtdykselld osaamis-
loukusta kannattaa pyrkid pois kehittdmilld osaamisen joustavuutta ja val-
miuksia uuden oppimiseen (vrt. Teece 2003).

Pienelld yritykselld on suuria yrityksid niukemmat resurssit henkil6stonsa
kouluttamiseen. Tuntevatko ndméi yritykset omat osaamisensa vahvuudet ja
puutteet riittdvésti tarttuakseen juuri kriittisimpadn kehittimiskohteeseen?
Organisatorisen oppimisen kirjallisuus ei juurikaan ole tarkastellut organisato-
rista oppimista pienten yritysten kontekstissa. Pienet yritykset kohtaavat kui-
tenkin samat teknologianmuutokset ja kilpailun haasteet kuin isotkin yritykset,
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mutta niihin vastaamiseen suurten yritysten mallit eivét aina sovellu (Curran &
Blackburn 2001; Storey 1994). Esimerkkiyrityksen osaamisen kehittymistd on
tdssd tutkimuksessa seurattu viiden vuoden ajan, vuosina 1999-2003. Kerdtyn
tutkimusaineiston avulla on analysoitu sitd, miten osaamisen kehittiminen
toteutui osallistavana prosessina, ja mité tuloksia yrityksessd toteutettu osaa-
miskartoitus tuotti yritykselle. Lisdksi teoreettisesti mielenkiintoista on ollut
tutkia, miten osallistujien k&sitys ’osaamisesta’ rakentui ja mahdollisesti
muuttui tai laajentui prosessin aikana. Niiti tuloksia vertaan olemassa olevaan
teoreettiseen késitykseen oppivan organisaation ja organisatorisen oppimisen
rakentumisesta.

Oppivan organisaation késite tarjoaa idealistisen ndkemyksen siitd, miten
yrityksessd pyritddn hyvissa yhteishengessi kohti jatkuvasti kehittyvai, taita-
vaa osaamista, joka rakentaa yritykselle erityistd kilpailuvahvuutta. Kritiikkia
on esitetty sekd kdytdnnossa ettd teorian kentilld siitd, etteivét oppivan organi-
saation puolestapuhujat née realistisia kdytdnnén ongelmia, kuten henkilGston
muutosvastarintaa, yksiléiden erilaisia valmiuksia oppimiseen tai yhteisollisen
toiminnan jatkuvaa, valtataisteluiden vérittimaa eripuraa. Oppivan organisaa-
tion muodostuminen edellyttdisi kokonaisvaltaista yhteisollistd asennetta, ja
sellaiseen vaikuttamisesta on enemmédn epdonnistuneita kuin onnistuneita
esimerkkeja.

Toisaalta oppivan organisaation késite antaa selkeén mallin siitd, mitd kohti
tulisi tavoitella, ja se médrittelee niitd tekijoitd, joiden toteutuminen olisi edul-
lista sekd yksiloiden kehittymisen ja tyGtyytyvdisyyden, ettd yrityksen toi-
mintakyvyn kannalta. Lyhyesti kuvattuna oppivan organisaation tunnuspiirteet
ovat (mukaellen Pedler, Bourgoyne & Boydel 1991):

e avoin sisdinen kommunikaatio

e joustavuus

e oppimista suosiva ilmapiiri ja kannustusjérjestelmit

e aktiivinen ympériston ja yrityksen vilinen vuorovaikutus

e osaamistarpeiden samansuuntaisuus yrityksen strategioiden kanssa

e yksilollisten kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen kaikille.

Chris Argyriksen (2001) késitys avoimen kommunikaation edellytyksisté
tuo listaan liséksi:

e ryhmien ja ihmisten vélisen riippuvuuden mieltdmisen yhteis6llisyyden

perustaksi

e luottamuksen, riskin ottamisen ja avuliaisuuden

e konfliktien yhteis6llisen ratkaisemisen.

Oppimisen ldhteend mainitaan usein konfliktitilanteet ja niiden ratkaisemi-
nen luottamuksen ilmapiirissd. Normatiivisesti parhaana oppimistapana esi-
tetty toisen asteen oppiminen (ns. double-loop learning, Argyris 2001) késittda
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toimintatavan muutoksen lisdksi my6s toiminnan taustalla olevien asenteiden
muuttamisen, jotta virheellistd toimintaa ei endd syntyisi.

Sekd organisatorisen oppimisen tutkijoiden ettd sitd kritisoivan koulukun-
nan edustajien kisityksissd voidaan ndhdd yhtymékohtia siind, miten kdytin-
non ideaaliin pédsemisen esteend on ihmisten sosiaalinen kayttdytyminen, ja
siind ilmenevit pinttyneet tavat ja asenteet, jotka pitdvét ylld olemassa olevaa
olotilaa ja estidvit muutosta. Koska ihmiset eivdt nde omaa kdyttdytymistédin
objektiivisesti, eivitkd evaluoi omaa tekemistddn kriittisesti, he eivdt myos-
kéan tietoisesti tartu nidihin jokapdivdisen kanssakdymisen ongelmiin. Tdhédn
liittyy myos kasvojen sdilyttimisen paine, mikd estdd ristiriitatilanteiden sel-
vittdmisen avoimesti. Molempien koulukuntien ratkaisu tilanteeseen ndhdddn
olevan avoimessa yrityksen sisdisessd vuorovaikutuksessa. (Bokeno 2003.)

Sosiaalinen oppimiskésitys ja tilanneoppiminen, (vrt. Lave & Wenger 1991;
Orr 1996) sopivat parhaiten kuvaamaan sitd osaamisen kehittymistd, mitd
voidaan havaita timdn tutkimuksen kohteena olleen painotuotannon konteks-
tissa. Siitd keskustellaan tarkemmin tdmén artikkelin viimeisissd luvuissa.

2 KEHITYSPROJEKTIN TOTEUTTAMINEN
ESIMERKKIYRITYKSESSA

Tamin artikkelin esimerkkiyrityksend on painotalo, jossa aloitettiin vuonna
1999 kehitysprojekti sen henkiloston osaamisen piivittdimiseksi. Oma roolini
hankkeessa oli suunnitella ja ohjata projektin toteutusta. Yhdeksdn kuukauden
pituisen intensiivisen toteutusvaiheen jilkeen kerdsin tietoa projektin vilitto-
mistd vaikutuksista ja seurasin 4 vuoden ajan organisaation osaamisen kehit-
tymistd. Tutkimuksen ensimméisen vaiheen tulokset ovat suoria toiminnassa
nikyvid vaikutuksia, ja tutkimuksen toisessa vaiheessa syvennyn analysoi-
maan teoreettisesti niitd ilmiditd, jotka ensimmdiisen vaiheen perusteella nou-
sivat mielenkiintoisimmiksi. Tutkimukseni voidaankin luokitella toimintatut-
kimukseksi (vrt. Hannu Salmelan kappale tdssi kirjassa).

Yrityksessid tartuttiin kehittimishaasteeseen osallistamalla kaikki tuotannon
tyontekijat (yli 50 kirjatyontekijdd) suunnittelemaan ammattitaidon kasvatta-
mista ja uuden hankkimista. Lihtokohtana oli yrityksen tarve saavuttaa jatku-
vaa osaamisen kehittymistd ja mahdollisimman nopea tietotaidon péivittdmi-
nen vastaamaan kilpailutilanteen haasteita. Tavoitteeksi asetettiin osaamisen
kartoittaminen ja hyvédn koulutussuunnitelman laatiminen kartoituksen esille
tuoman tarpeen mukaisesti. Koska yrityksessd oli vastikddn jérjestdydytty
uusiin tiimeihin, osaamista ldhdettiin kartoittamaan tiimikohtaisesti, mutta
kuitenkin pitdmaélld yhteisid palavereita kaikkien tiimien kesken. My6hemmin
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osoittautui, ettd tiimikohtainen tyoskentely loi sellaista organisatorista oppi-
mista, mité ei olisi saavutettu yksilotyoskentelylla.

Ensimmaéiseksi tiimien yhteisissé palavereissa kartoitettiin jokaisen tiimin
osaamistarpeet tyévaihe tyovaiheelta. Jo ennen titd kehittimisprojektia yritys
oli aloittanut laatujérjestelménsé kirjaamisen, joten yksityiskohtainen osaami-
sen kartoittaminen soveltui hyvin tdydentdméédn teknistd laatukuvausta sen
inhimilliselld puolella. Tyontekijéiden tehtdvénd oli miettid, mitd osaamista
mind ja tyokaverini tarvitsemme, jotta parjiimme tehtdvissimme hyvin?
Néistd pohdinnoista syntyi jokaiselle tiimille tavoitteellinen osaamisprofiili,
jossa oli huomioitu myds tulevien vuosien kehitystarpeet uusien koneinves-
tointien kannalta. Tuotannon johto ehdotti tavoitetasot tuleville osaamistar-
peille. Henkilokohtaiset osaamisprofiilit sovitettiin tiimin profiiliin, ja loppu-
tuloksena oli varsin yksityiskohtainen kuva siitd, mitd osaamista jokaisessa
tiimissd jo on, ja mitd osaamista tulisi kehittdd. Tamédn perusteella tiimien
jisenet saivat tehtdvidkseen priorisoida kiireellisimmit koulutustarpeet ja
miettid myo0s sitd, mitd koulutusta voitaisiin jérjestdd omatoimisesti yrityksen
sisdlld. Olihan kartoista selvdsti ndhtidvissd my0s ne erityisosaajat, joilla olisi
riittdviasti taitoa myos tydtoveriensa opettamiseen.

Mielenkiintoisimmat keskustelut kdytiin niissd kokoontumisissa, joissa tii-
mien jdsenet skaalasivat henkilokohtaisten osaamisten tasoja toisiinsa ja poh-
tivat syntyneen kokonaiskuvan todenmukaisuutta. Oman tiimin vahvuudet ja
heikkoudet sekd erityisen kriittiset osaamistarpeet puitiin l1dpi konkreettisten
karttojen avulla. Osaamisprofiilien merkityksen voisi ndhdd tdssd tilanteessa
olevan osaamisen késitteen ulkoistamisen henkilokohtaisista ominaisuuksista.
Kukapa pystyisi avoimesti keskustelemaan tyotoverinsa henkil6kohtaisista
ominaisuuksista, mutta tiimin kdsin kosketeltava, graafein esitetty osaamisen
taso on eri asia. Jokaisen tiimin jdsenen osaamisen merkitys ryhmille néyt-
tdytyi myos konkreettisena rakennuspalikkana tiimin profiilissa.

Ensimmdisen vaiheen tulokset:

Yritys sai huolellisen osaamisen kartoittamisen tuloksena ajantasaisen koulu-
tussuunnitelman. Prosessia oli tyostetty yhdeksidn kuukauden ajan kokoontuen
tiimien sisdisissd palavereissa, tiimien vilisissd yhteisissd kokouksissa, yksi-
16tyond sekd esimiehen ja alaisen vilisin keskusteluin. Padasiallinen vastuu
osaamiskuvauksista oli tyontekijoilld itsellddn samoin kuin sen pohtiminen,
mitkd koulutustarpeet olisivat kiireellisimpiéd ja miten koulutus ja perehdytta-
minen olisivat parhaiten toteutettavissa. Hanketta koordinoi yrityksen sisélld
sen kehityspaillikko, (josta my6hemmin tuli tuotantojohtaja), ja ulkopuolinen
projektin vetdjé (tutkija) pohjusti kulloisenkin tapaamisen tavoitteet.
Osallistuessani kaikkien tiimien kehityspalavereihin minut yll4tti niiden
kuluessa syntynyt tyontekijoiden vilpiton innostus suunnitelmien tekemiseen.
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Muiden painoalan yritysten johto oli joissakin tilaisuuksissa antanut sellaisen
kuvan, ettd tyontekijoitd olisi vaikea motivoida osaamisen kehittimiseen. Toi-
saalta vastarintaa esiintyi tdssakin yrityksessd; yksi tiimeistd osallistui tekemi-
seen vain osittain, ja sen kdytos ndyttdytyi tdysin pdinvastaisena kuin muiden
viiden tiimin. Kehittdmisprojektin ajankohtana tdmai tiimi eli epdvarmuuden
aikaa irtisanomisten uhan alla, mikéd voi selittdd vastahakoisuutta kehittdmis-
tyohon.

Koko prosessin tuloksellisuus avautui kuitenkin laajempana kuin koulutus-
suunnitelman rakentaminen. Tuotannon johdon mukaan koko prosessin paras
anti oli se, ettd tyontekijoiden keskuudessa oli nyt ndkyvissd selvd vastuulli-
suus itsensd ja koko tiimin kehittimisestd ja sitoutuneisuus timén asian edis-
tdmiseen. Kokonaisuudessaan osaamiskartoitusten “tekninen anti” eli perus-
teet koulutussuunnitelmalle tuli saavutettua, mutta positiivisten asenteiden
esiin nouseminen oli néhtévissd vield arvokkaampana asiana.

Huolimatta yhteison sisdisistd erilaisuuksista, kokonaisuutena katsottuna
yrityksessd saavutettiin kahden tasoista kehittymistd, yhteisollistd ja yksilota-
son oppimista. Tuotannon osaamisen eri osa-alueiden Kkartoittaminen loi
pohjan henkilokohtaisten ja tiimikohtaisten koulutussuunnitelmien toteuttami-
seen. Yhteison tasolla puolestaan toteutui avoin ja neuvotteleva ilmapiiri,
jonka voidaan olettaa eldvin my0s muissa yrityksen tulevissa kehityshank-
keissa. Tutkijan silmin néytti siltd, ettd tiimit saivat tdstd kehittdmisprojektista
hyvén harjoituksen keskindiseen avoimeen vuorovaikutukseen ja vastuun
kantamiseen omaan tyohonsd liittyvissd asioissa. Yrityksessd oli samaan
aikaan luovuttu yhdestd esimiestasosta, ja organisaatiota kehitettiin edelleen
valtuuttamalla tiimit itsendiseen padtoksentekoon ldhes kaikissa tuotantoon
liittyvisséd asioissa. Kokonaisvaltainen osaamisen ja kehittymismahdollisuuk-
sien hahmottaminen ja siitd keskusteleminen niin tiimeissd kuin koko tuotan-
nossa lienee vahvistanut luottamuksen syntymistd niin tiimien sisidlld kuin
johdon ja tyontekijoiden vélisisséd suhteissa.

3 DIALOGI KEHITYSPROSESSISSA

Néméd ensimmdiisen vaiheen tulokset kehittdmisprojektista herdttivit kiinnos-
tukseni tarkastella sitd, mikd sai aikaan havaitut asennemuutokset. Jos toteu-
tettua kehitysprojektia tarkastellaan kisitteellisend kuviona, ndhddén osallis-
tamisen, sitoutumisen ja valtaistamisen toteutuvan prosessin kuluessa ja johta-
van organisatoriseen eli yhteisolliseen oppimiseen. Sellaisena voidaan pitdd
yhteisén 10ytdmid tapaa ratkoa ongelmia kidymilld avointa vuoropuhelua
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osaamisen kehittimisen yksityiskohdista, tavoitteista ja niiden ratkaisuvaih-
toehdoista.

TEORIA: KAYTANTO:

Tiimipalaverit

OSALLISTAMINEN Kartoituksen tekemipén

SITOUTUMINEN Koulutussuunnitelmat

o
s

7
< ° VALTAISTAMINEN

G

-koulutuksien priorisointi
-sisdinen koulutus

7/ Uusi, keskusteleva
ORGANISATORINEN tapa toimia
OPPIMINEN Johtajan roolin muutos
Tiimien itsenaisyys
: yksil6lliset kehityspolut
Kuvio 1 Dialogi kehitysprosessissa

Kuviossa 1 olevat kisitteet on helppo jirjestdd lineaarisesti, jos tarkastel-
laan vain esimerkkind olleen kehitysprosessin alkua ja loppua, ja tunnetaan
sen konteksti. Osallistaminen sai aikaan sitoutumista, mik& puolestaan oli
valtaistamisen edellytys. Valtaistamisen voidaan edelleen ndhdd motivoineen
tyontekijoitd oppimiseen.

Pohdittaessa yleisemmalld tasolla muutoksen edellytyksid on mietittdvi tar-
kemmin, miten késitteiden véliset suhteet jarjestdytyvit ja missd kohdissa ko-
rostuvat prosessin toimijoiden viliset suhteet. Kuvion alussa oleva osallista-
minen ja siitd seuraava sitoutuminen on osoitettu monissa tutkimuksissa, mutta
miten muodostuu vastuun antamisen (valtaistamisen) ja vastuun ottamisen
vélinen suhde? Mikd saa tyontekijan hyviksymdin hinelle annetun vastuun?
Ja kumpi tuleekaan ensiksi, valtaistaminen vai osaamisen kehittyminen, vai
mahdollistaako vasta oppiminen valtaistamisen? Yhteison sisdinen erilaistu-
minen, yhteison eri osien kyky ja halu ottaa vastuuta ja yksil6lliset osaamisen
kehittymiset tapahtuvat myos ajallisesti eri tahdissa. Ne vaikuttavat toinen
toisiinsa ja sekoittavat lineaarisen kuvion siten, ettd valtaistamisen ja oppimi-
sen vilille olisi kuvaavampaa piirtdd kehdmédinen kuvio (kuvio 2). Talld
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haluan korostaa inhimillisten toimijoiden valinnan vapautta ja vastuullisuuden
syntymistd ihmisten vélisissd suhteissa.

OSALLISTAMINEN

SITOUTUMINEN

7
< e 4
o, ¢
> O VALTAISTAMINEN VASTUUN OTTAMINEN
v, ¥ [
“~ %
v < 7
ORGANISATORINEN
OPPIMINEN
|1:> yksildlliset kehityspolut
Kuvio 2 Kisitteiden vilisten suhteiden moniulotteisuus dialogisessa kehitys-
prosessissa

Dialogi oli projektin alusta saakka sen toimintatapana, eli dialogin paikka
kuviossa ulottuu koko ketjun 14pi. Dialogilla tarkoitetaan téssé sellaista vuoro-
vaikutusta, jossa kaikilla on mahdollisuus tulla kuulluksi mahdollisimman
riippumattomana organisaation valtasuhteista. Dialogia on kutsuttu myos
yhdessi ajattelemiseksi (Schein 1993), jossa yhteison jdsenet saavuttavat kor-
keamman ajattelun ja luovuuden tason jaettujen merkitysten avulla. (vrt. myos
Abma 2003; April 1999; Isaacs 1999; Morgan 1997; Senge 1990; Orndahl
1999). Dialogia on menetelména toteutettu my6s Tampereen yliopiston tyon-
tutkimuksen laitoksen toimintatutkimuksissa. Niissd on kehitetty suomalaista
kaytantod ns. demokraattisen dialogin soveltamisesta, jossa valtasuhteista
vapaa vuoropuhelu erityisesti korostuu (Kalliola 1994a ja b; Kuula 1994).

Organisatorinen oppiminen tarkoitti tdssd esimerkkitapauksessa neuvottele-
van toimintatavan omaksumista. Sitd voitaisiin myds kutsua dialogin toteutu-
miseksi tilanteeseen sopivalla intensiteetilld. Dialogi syntyy ajan kuluessa
luottamuksen ilmapiirissd ja toisaalta luottamuksen syntyminen edellyttda
avointa vuorovaikutusta. Dialogia voidaan soveltaa eri intensiteetilld tilan-
teesta riippuen. Myos valtaistamisen ja vastuun ottamisen edellytyksend on
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kyky hyvain vuorovaikutukseen, kun toiminnan ja puheen avulla neuvotellaan
valtaistamisen rajoista. Ilman dialogia ei yhteis6llinen oppiminen ole mahdol-
lista tai se jaa puutteelliseksi.

Osaamiskartoitus tyokaluna dialogin saavuttamiselle

Tamin tutkimuksen alussa toteutettu osaamisen kehittdmisen projekti kaytti
tyokalunaan osaamiskartoitusta. Mekaanisesti kéytettynd osaamiskartoitus
tuottaa kuvan erillisistd osaamisista ja osaamisen aukoista. Osaamiskarttojen
rakentaminen toteutettiin kuitenkin dialektisessa vuorovaikutuksessa osallis-
tujien kesken. Dialektisessa vuorovaikutuksessa on oleellista jokaisen mieli-
piteen huomioiminen ja siihen reagoiminen ryhmén keskustelussa. Miten
tavanomaisesta keskustelusta padstddn tille tasolle? Tyokalun (tdssd osaamis-
kartoitus) rooli voidaan nihdd kahdenlaisena. Se antaa kielellisid ilmauksia
osaamisen eri osa-alueista ja tavoista osaamisen kehittdmiseksi. Kehittdmisen
kohteelle muodostuu yhteinen kieli, joka nimedi abstraktejakin asioita ja foku-
soi toiminnan tiettyihin tavoitteisiin. Toisaalta osaamiskartta objektivoi osaa-
misen pois tyontekijdn henkilokohtaisista ominaisuuksista, jotta henkiliden
osaamisesta voidaan puhua ilman tunnelatausta. Jokaisen osallistuminen kart-
tojen rakentamiseen ja niiden todenmukaisuudesta keskusteleminen yhdistdd
kuitenkin jokaisen tyontekijén karttaan sisdlle, ja he nidkevidt oman osuutensa
kokonaisuuden rakentajana. Osaamisen kuvaaminen osaamiskartassa mekaa-
nisesti ei kuitenkaan tarkoita osaamisen eri osa-alueiden mekaanista siirretta-
vyyttd, vaan siithenkin tarvitaan vuorovaikutusta yhteison jdsenten vililla.
Tyokalun ja dialektisen tyoskentelymenetelmén yhdistiminen kehitysprojek-
tissa synnyttivit sellaisen avoimen dialogin, johon oppivan organisaation ide-
aalissa pyritddn.

Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan kuviossa 2 esitettyjen kasitteiden véli-
sid vuorovaikutussuhteita ja esimerkkiyrityksen osaamisen kehittymistd kol-
mesta ndkdkulmasta:

e Mitd kehittdmisprojektin toimintatapa tuo esille yksildiden ja yhteison

vilisestd vuorovaikutuksesta?

e Miten organisaation johtamisfilosofia ja valtasuhteet liittyivét

osaamisen kehittimisen mahdollisuuksiin?

e Miten ulkopuolinen konteksti osallistuu oppimisen rakentumiseen?



63

4 YKSILON JA YHTEISON VUOROVAIKUTUS OSAAMISEN
KEHITTYMISESSA

Edelld esittelemdni yrityksen kehitysprosessi toteutettiin siten, ettd kaikilla
tyontekijoilld oli mahdollisuus osallistua sen suunnittelemiseen ja toteutuk-
seen. Keskustelevan ilmapiirin luomiseen kiinnitettiin erityistd huomiota. Pa-
lavereissa pédstiinkin keskustelemaan asioista, joihin ei normaaleissa vakiin-
tuneissa kdytdnnoissé juuri puututa, vaikka ne tiedostetaan.

Yhteison kidytdnnot ilmenevit puheessa ja puhe luo uusia kdytantoja. Mistd
tahansa puhuminen ja miten tahansa ei kuitenkaan ole sama asia, kuin tyohon
liittyvien asioiden yhdessd ratkaiseminen. Uusia tyokédytantojd ei kehity, jos
sithen ei koeta olevan tarvetta, tai jos organisaatio ei osaa tarttua poikkeaviin
tilanteisiin ndhden niissd mahdollisuuksia oppimiseen. Jos viki olisi kutsuttu
koolle yhdessd pohtimaan omaa osaamistaan ja sen kehittimistd vapaasti,
ilman tavoitetta ja tyokalua sen toteuttamiseen (kartoitukset), olisi tuskin saatu
mitddn hyodyllistd aikaiseksi.

Toteutetun kehitysprojektin ja sen jdlkeisen seurantajakson aikana tyonte-
kijat ovat useasti eri tilanteissa pohtineet omaa oppimistaan ja siihen liittyvid
yrityksen kdytdnt6jd. Tutkimusjakson aikana voi havaita puheen oppimisesta
ja osaamisesta saaneen uusia merkityksid. Osaamiskésitteen voidaan sanoa
vakiintuneen osaksi kdytdntdjd, ongelmanratkaisutilanteita ja jokaisen tyonku-
vaa. Osaamisen tydstiminen systemaattisesti ja erilaisista tilanteista ja vaihto-
ehdoista keskustelemalla on rakentanut yhteistd kisitysmaailmaa ja kielta
omasta ja yhteisén oppimisesta.

Esimerkkiyrityksen henkil6ston puheessa voi huomata sekd perinteistd
kognitiivista oppimiskésitystd ettd tdmin pdivdn kirjallisuuden korostamaa
tilanneoppimisen tai sosiaalisen oppimisen kuvaamista. Molemmat kasitykset
elavit yrityksessd edelleen rinnakkain, mutta jalkimmaéaisen merkitys on vah-
vistunut. Tarkoituksella on keskusteltu siitd, missd tilanteissa oppimista
tapahtuu ja osoitettu tiettyjé tilanteita, kuten virheistd keskusteleminen, oppi-
misen mahdollistajaksi. Samoin on pohdittu muita keskindisen tiedon jakami-
sen tilanteita ja keskusteltu niihin liittyvén vuorovaikutuksen helppoudesta tai
vaikeudesta. Haastatteluissa olen pyytianyt tyontekijoitd miettimidn, miten he
oppivat parhaiten. Poikkeuksetta tyontekijat sanovat oppivansa parhaiten
kaytdnnon tilanteessa, mutta teoreettinen opetus antaa ymmaérrystd mm. tieté-
madin, mitd pitdisi tictda.

Kognitiivinen oppimiskésitys korostaa yksilon sisdistd tiedon prosessointia,
ja sen mukaisesti koulutustapahtuman luonnollinen paikka on luokkahuone.
Kognitiivinen oppiminen edellyttdd tilanteiden abstrahoimista ja kykyé sovel-
taa teoreettinen tieto kdytinnon tilanteeseen. Tilanneoppiminen puolestaan
korostaa oppimisen tapahtumista toiminnan, kontekstin ja kulttuurin muodos-
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tamassa tilanteessa, jossa vuorovaikutustaidot korostuvat. Se ei ldheskédédn aina
ole tarkoituksellista, vaan tapahtuu my6s huomaamatta kokemuksen myota.
Sosiaaliseen oppimiseen liittyy yhteisoon kuulumisen tunne, ja sen asettamat
velvoitteet ja odotukset ohjaavat osaltaan tyontekijén valintoja eri tilanteissa.
Halu oppia liitetddn usein myds ammattiylpeyden ja ammatti-identiteetin
muodostumiseen. Jokainen tydntekijd rakentaa omaa identiteettiddn suhteessa
niihin yhteisoihin, joihin kokee kuuluvansa. Samoin jokainen yksilo osallistuu
nididen yhteisdjen kollektiivisen identiteetin, niiden tapojen ja normien raken-
tumiseen. (vrt. Lave & Wenger 1991; Orr 1996; Abma 2003; Contu &
Willmott 2003; Gherardi et al. 1998.)

Sosiaalisen oppimisen kompastuskivend voi olla pysdhtyneisyys, jos
yhteiso ei hyodynné erilaisuuden tuomia mahdollisuuksia. Jokaisessa konflik-
titilanteessa on mahdollisuuden siemen, mutta yhteison kyvystd késitelld
ongelmatilanteita ja evaluoida omaa toimintaansa riippuu, osataanko tilanteet
hyodyntda. (vrt. Argyris 2001; Contu & Willmott 2003; Oswick ym. 2002.)

Tilanneoppimiseen liittyy myds historian eli ajan kédsite. Omaksutut tavat ja
toimintakulttuuri on luotu ajan kuluessa, ja jokainen tilanne kehittdd n&ita
edelleen. Esimerkkiyrityksesséd kuuden tiimin kehittyminen itseohjautuvaksi ja
oppimista arvostavaksi yhteisoksi tapahtui eri tahdissa, mikd onkin odotetta-
vissa erilaisten ammattien ja henkildiden kokoonpanoissa.

5 JOHTAMISFILOSOFIA JA VALTASUHTEET OSAAMISEN
RAKENTUMISESSA

Johtajan tehtédvit ja rooli voidaan ymmaértdd monella tavalla. Esimerkkiyrityk-
sessd hyvin leimaa antavaa on ollut pyrkimys tiimien itseohjautuvuuteen. Sen
edellyttimd valtaistaminen tarkoittaa johtajan kannalta sitd, ettd hdn luopuu
osasta perinteistd vallankdyttod ja ottaa itselleen edellytysten rakentajan roo-
lin. Siihen liittyy luottamus tiimin jdsenten kykyyn ratkaista tyon tekemiseen
ja organisoitumiseen liittyvét asiat ilman johtajan puuttumista niihin. Se ei
kuitenkaan tarkoita vastuun vdhenemistd, vaan pikemminkin sen muuttumista
yhteisolliseksi kisitteeksi. Esimerkkiyrityksen tuotantojohtajan mukaan jaettu
johtajuus vaatii paljon aikaa kanssakdymiseen ja palavereihin. Viikoittain
kdydaan 14pi ajankohtaiset asiat ja seurataan tuotannon tunnuslukujen kehit-
tymistd. Tiimeilld ei ole varsinaista esimiestd, vaan yhdyshenkilo, joka osal-
listuu tiimin edustajana kokouksiin ja vilittd4 asioita tuotantojohtajan ja tiimin
valilld. Kaikilla alaisilla on mahdollisuus olla myos suoraan yhteydessé tuo-
tantojohtajaan. Tuotantojohtajalla on ollut selked pyrkimys tiimien itseohjau-
tuvuuden kasvattamiseen sen mukaan, miten tiimi pystyy ottamaan vastuuta.
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Vuonna 1999 toteutettu osaamisprojekti oli ensimméinen uusien tiimien
itsendinen tehtdvi, joka osoitti tyontekijoilld olevan hyvit valmiudet itsendi-
seen péatoksentekoon. On kuitenkin huomattava, ettei kaikki sujunut tdysin
samassa tahdissa tai yhtd hyvin kaikissa tiimeissd. Vilill4 tilanteet ovat vaati-
neet johtajalta ns. jokaisen johtamista ja yksildllisten erilaisuuksien huomioi-
mista. Tarkastellessaan jdlkeenpdin itseohjautuvuuden kehittymistd tuotanto-
johtaja arvioi sithen vaadittavan noin kaksi vuotta, ennen kuin kaikki tiimit
olivat l6ytineet itselleen sopivan ja sujuvan tavan toimia. Tiimien sisdlle on
muodostunut my6s alatiimejé, tyopareja, jotka hoitavat omat tehtdvidnsd kes-
kendin sopien.

Yuklin (1998) leadershipkésityksen mukaan valta perustuu auktoriteettiin ja
kontrolliin seké vastaanottajan hyviksyntddn. Vallan kohde hyviksyy hineen
kohdistuvan vallan rajat sellaiseksi, mitkd vaatimukset han kohtuudella pystyy
suorittamaan. Kun on kyseessd valtaistaminen, eli johtajan luopuminen osasta
valtaansa ja siirtdessd sitéd alaisille, siindkin neuvotellaan, joko kirjaimellisesti
tai kokeilemalla kdytdnnossd, missd on vastaanottajan rajat vallan vastaanot-
tamiselle (Vahdmaki 2004).

Itseohjautuvaa tyoskentelyd pidetddn hyvidnd oppimisympéristond. Kun
tyOntekijoilld on laaja vastuu tyon suorittamisesta, sithen vaadittavat taidot
hankitaan oma-aloitteisesti. Valtaistaminen voidaankin nghdd my6s motivoi-
misen keinona. Vallan rajojen tunnustelemisessa osaaminen laajasti ymmér-
rettynd lienee kriteerind sille, kuinka paljon valtaa voidaan siirtdd. Johtaja
arvioi omalta kannaltaan, mitd osaamista tietty valta edellyttdd sen vastaanot-
tajalta ja tyontekija puolestaan kokee liian vallan ahdistavaksi, mikéli ei koe
suoriutuvansa héneen kohdistetuista odotuksista. Siten vallan ja osaamisen
voidaan péitelld olevan jatkuvassa vuorovaikutuksessa, mikéli kontekstina on
pyrkimys tyontekijoiden itseohjautuvuuteen.

Seuraavassa kuviossa 3 on havainnollistettu valtaistamisen ja vallan vas-
taanottamisen suhdetta. Vallan rajat siirtyvét siind tilassa, minkéd tyontekijoi-
den osaaminen mahdollistaa.

— ™

\ | VALLAN
VALTAISTAMINEN > VASTAANOTTAMINEN
/ YKSILON
JA YHTEISON
OPP! M!NEN

Kuvio 3 Valtaistamisen rajat organisaation oppimisessa
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Horisontaalinen valta tyéyhteisdssd

Valta ja osaaminen esiintyvit myos tyontekijoiden keskindisissd valtapeleissd,
mikili asiaa halutaan mikrotasolla valtapelini tarkastella. Madalletussa orga-
nisaatiossa, jossa hierarkian tasoja ei ole virallisesti asetettu, valta-asemat
muodostuvat kdytannon tekemisessd. Talloin ei kenties pitéisi lainkaan puhua
vallasta vaan vastuunottamisesta ja ansaitusta luottamuksesta. Tétd asiaa
kuvaa mielestdni hyvin englantilaiset termit power-over tai power-with, jotka
Mary Parker Follett toi esille jo 1920 ja -30-luvun vaihteessa luennoidessaan
litkkkeenjohdolle Englannissa ja Yhdysvalloissa (Fox & Urwick 1973). Pover-
over tarkoittaa valtaa yli muiden, toisten kustannuksella, ja pover-with
puolestaan kuvaa valtaa, joka on ansaittu yhteison sisélld, ja jota kédytetddn
yhteisén hyviksi. Kaytinnossd yhteisossd ansaittu valta ilmenee tilanteessa,
jossa hyville osaajalle lankeaa luonnostaan vaikeimmat tehtdvét ja toisten
opastaminen. Samoin johto nikee hyvét osaajat avainhenkilind. Yksilon
asema toisten joukossa vahvistuu ja hidnen mielipiteilldin on yhd enemméin
merkitystd yhteison arvojen ja kdytdntéjen muodostumisessa (power-with).
Syntyykd osaajaan kohdistuneesta arvostuksesta valtapelid negatiivisessa
(power-over) vai positiivisessa mielessd on johtamisfilosofinen kysymys.
Moni johtaja nidkee tyontekijoiden vilisen kilpailun lisddvan tehokkuutta, ja
kannustaa siihen. Toisissa yrityksissd puolestaan sisdinen kilpailu koetaan
negatiivisena erityisesti silloin, kun siihen liittyy tiedon pimittimistd ja oman
aseman nostamista toisten kustannuksella ja yhteisén oppimisen estdjana.

Jos yrityksen tavoitteena on koko yhteisén osaamisen tason nostaminen,
negatiivisen kilpailun vilttiminen on tirkedd. Esimerkkiyrityksessd pédstiin
ainakin osittain eroon ldhtokohtatilanteesta, jossa oli vallalla perinteinen
tiedon pimittiminen oman ammattitaidon tuoman mestariaseman ponkittami-
seksi. Osaamisen kehittdmisprojektin aikana toisten opettaminen alettiin
mieltdd omaan ty6hon kuuluvaksi tehtdviksi jokaiselle. MysGs opastamisen
vastavuoroisuus ja ndiden keskustelujen merkitys koko tuotannon sujuvuu-
delle tuli esille haastatteluissa.

Tassé astuu kuvaan yllattavaltd kuulostava, mutta kovin tavallinen ristiriita-
tilanne. Jokainen ymmartda ja puhuu avoimesti siité, ettd tiedon jakaminen on
eduksi tyon sujuvuudelle, mutta toisen ty6hon puuttumiseen on olemassa
vakiintunut kdyttdytymisnormi: “Ei pidd puuttua toisen asioihin, jos apua ei
kysytd”. Tama kayttdytymisnormi ei ole yrityskohtaista vaan nihtivissd koko
suomalaisessa sosiaalisessa kulttuurissa. Tyotoverin virheen osoittaminen on
vield pahempi tilanne. Toisen kasvojen sdilyttdmiseksi asioita painetaan villai-
sella ja selitetdén yhteis6on sopivin sanakédédntein.

Vaikka tyOyhteisossid periaatteellisella tasolla halutaan jakaa osaamista ja
kehityshankkeissa sithen my6s kdytinnon tasolla pédstiisiin, haasteeksi jaa
avoimen vuorovaikutuksen jatkuvuus ja vakiintuminen kdytdntoon. Sosiaali-
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sen kdyttdytymisen vakiintuneet tavat eivit muutu hetkessd. Tdmén tutkimuk-
sen perusteella siind voidaan kehittyi, jos asia pidetddn esilld ja sitd opetellaan
tarkoituksella jarjestetyissd tilanteissa, mutta itsestdén se ei tapahdu.

6 ORGANISAATION OPPIMISEN ULKOPUOLISET
KONTEKSTITEKIJAT

Edelld on késitelty pienen yrityksen organisatorisen osaamisen kehittymistd
sen sisdisen vuorovaikutuksen ja johtamisfilosofian nédkokulmista. Ne
molemmat ovat yrityksen sisdisen kehityksen tulosta. Yritys ei kuitenkaan eld
tyhjissd, vaan se on altis ulkoisille vaikutuksille ja nykykésityksen mukaan
yrityksen tavoitteena on jatkuva ulkoisten tilanteiden seuraaminen ja organi-
saatioiden vilisten raja-aitojen madaltaminen. Oppimista tapahtuu my6s
vuorovaikutussuhteissa, jotka ulottuvat yrityksen ulkopuolelle. Tyontekijéiden
identiteetin muodostumiseen vaikuttaa omassa yrityksessd saavutetun ammat-
tistatuksen lisdksi oman ammatin kuva yleisemmin. Jos verrataan painoalaa
kokonaisuutena jonkin muun teollisuudenalan toimintakulttuuriin, huomataan
tiettyjen arvojen ja asenteiden olevan painoalalle tyypillisid yrityksestd riip-
pumatta. Esimerkkiyrityksen toimialalla liitot ovat vaikutusvaltaisia sekd
tyOntekijoiden ettd tyonantajien puolella. Sellaisessa tapauksessa alan sisdinen
tiedonkulku on nopeaa ja yhteisissé tilaisuuksissa luodaan yhtenevéistd kult-
tuuria. Tdmén tutkimuksen aikana, vuosituhannen vaihteessa, liittojen vilinen
yhteistyo erityisesti koulutusasioissa toimi hyvin, ja osittain sen ansioksi on
laskettava esimerkkind olleen yrityksenkin positiivinen suhtautuminen koulu-
tusasioihin. Samoin yhteiskunnan panostus pk-yritysten henkiloston koulutta-
miseen projektin ajankohtana tuki tdmdn projektin koulutusmyonteisyytta.
Tamén tutkimuksen osaamisprojekti sai tukea Euroopan sosiaalirahastolta ja
tyohallinnolta. Suuri osa graafisen alan yrityksistd osallistui 1995-2000
osittain yhteiskunnan rahoittamiin koulutushankkeisiin. Toisaalta yritys siis
toimi kuten sen viitekehyksen muutkin yritykset, mutta toisaalta tutkimuksen
tuloksissa on myds néhtidvissd projektin aikaansaama muutos perinteisissi,
koko alalle tyypillisissd arvoissa, kuten esimerkki toisten opettamisesta eli
oman tiedon jakamisesta osoitti.

Ulkoisena kontekstinluojana olivat myds yleiset taloudelliset suhdanteet,
jotka nékyvét painoalalla nopeasti. Alan kotimainen kilpailu kiristyi tutkimuk-
sen aikana, ja se puolestaan toi paineita toiminnan taloudellisiin edellytyksiin.
Kaikki suunniteltu koulutus ei voinut toteutua, ja ennen kaikkea lomautusten
ja irtisanomisten voitaisiin olettaa rasittaneen tyontekijoiden sitoutumista yri-
tykseen ja sen tavoitteisiin.
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Tyovoiman vidhentdmisen on tutkimuksissa todettu aiheuttavan stressid ja
heikentynyttd sitoutumista tyonantajaorganisaatiota kohtaan (Vahtera ym.
1997). Tutkittaessa tyontekijoiden kokemusta stressisté, se on toisinaan liitetty
madalletun organisaation tuomaan liialliseen vastuuseen. Toisaalta ndméi tut-
kimukset eivit ole pystyneet osoittamaan, johtuuko stressin kokemus yleisestd
taloudellisesta paineesta yrityksessé vai todellakin sen organisaatiorakenteesta.
(vrt. Claydon & Doyle 1996; Oswick ym. 2000; Savery & Luks 2001; Godard
2001). Esimerkkitapauksessamme muutosvastarintaa, tai osallistumattomuutta
osaamishankkeeseen, esiintyi vain yhdessd osassa tuotantoa, siind tiimissé,
jossa lomautukset olivat ajankohtaisia. Siitd voidaan paitelld, ettd lomau-
tusuhka olisi rasittanut henkilostod enemmén kuin organisaation madaltami-
nen. Muut kertoivat oppimisen vihentdvin tyOstd suoriutumiseen liittyvad
stressid. Téssd esimerkissd ulkoinen uhka; kiristynyt kilpailutilanne ja oppi-
mispaineet, ovat voineet toimia myds sisdisen yhteisollisyyden rakentajana,
kun haasteeseen tartuttiin yhteistd osaamista vahvistamalla.

7 ORGANISATORISEN OPPIMISEN RAKENTUMINEN
PROSESSINA

Kun yhteison oppimisprosessin ymmarretdin olevan sidoksissa sen historiaan
ja kieleen (vrt.esim Contu & Willmott 2003), herdéd kysymys, millainen on se
muutos, joka jad eldmidn organisaation sisdisessd kulttuurissa ja vaikuttaa
sellaiseen suuntaan, mitd on tarkoitettu. Esimerkkiyrityksessd johto osoitti
tyontekijoilleen tutkimuksen eri vaiheissa (noin 5 vuoden ajan) oppimisen
olevan tirkedd. Arvot on tuotu esille toiminnan, ei julistuksen kautta, ja sithen
on suhtauduttu jatkuvana ja kokonaisvaltaisena, kaikki osallistavana proses-
sina, eikd sitd jatetty yhden kehittdmisprojektin varaan.

Esimerkkitapauksessa oppimisen kisitteelle rakentui yrityksen sisélld uusia
merkityksid. Aiemmin sen oli késitetty tarkoittavan kurssittamista tai koulu-
tusta ulkopuoliselta taholta tulevana tiedon virtana. Keskusteluissa tyontekijét
itse rakensivat oppimiselle ja osaamiselle tarkoituksia, joihin alkoi liittyd
muitakin ulottuvuuksia, kuten vastuullisuus, tiedon jakaminen ja kokemuksel-
linen oppiminen.

Prosessissa toteutettu osaamiskartoitus voidaan ndhdd tyokaluna, joka
konkretisoi abstraktin osaamiskésitteen ja ulkoistaa sen henkildkohtaisesta
ominaisuudesta késin kosketeltavaksi, muokattavaksi ja yhteisesti rakennetta-
vaksi todellisuudeksi. Kartoitus pelkédstddn ei toimi valmiina vastauksena
osaamistarpeen tyydyttdmiselle, vaan sen rooli on olla l1dht6kohta ja runko
keskustelulle. Osaamistarpeet ja niiden ratkaiseminen loytyvit dialogissa,
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jossa on tilaa jokaisen osallistujan ajatuksille. Esimerkkiyrityksessd dialogia
kaytiin sekid tyonantajan ettd tyontekijoiden vélilld, yksiloiden vilillad, tiimien
vililld ja niiden sisdlld. Vahvimmillaan dialogi esiintyi osaamisprojektin tii-
mipalavereissa, jossa tyontekijit keskustelivat oman tiiminsd osaamisen
tasosta yksityiskohtaisesti ja kehittimisen tavoista keskustellen. Kerran koettu
avoin vuorovaikutus voi siirtyd jokapdivdiseen ongelmanratkaisuun, joskin
vihdisemmalld intensiteetilld, mutta kuitenkin tarkoituksenmukaisena kykynd
neuvotella toimintatavoista avoimesti. Tdmidn ilmioén toteutuminen on tdssi
tutkimuksessa tulkittu yrityksen organisatoriseksi eli yhteisolliseksi oppimi-
seksi.

Tdssd organisaatiossa valtaistaminen ja osaamisen kehittiminen liittyivét
toisiinsa siten, ettei valtaistaminen ja itseohjautuvuus olisi ollut mahdollista
ilman tyontekijoille tarjottua mahdollisuutta oppimiseen tai ilman oppivan
organisaation kulttuurin kehittymistd. Tyontekijin on vaikea ottaa lisdd
vastuuta, ellei hénelld ole tunnetta siitd, ettd pystyy hallitsemaan hénelle
annetut vastuut. TyOnantaja puolestaan ei voi valtaistaa alaisiaan, ellei luota
heidédn osaamiseensa ja kykyyn kantaa vastuuta. Toisaalta valtaistaminen voi
toimia motiivina oppimiselle; syntyy halu oppia, kun tietdd itselld olevan
padtantdvalta omaan ty6hon liittyvistd asioista. Mitd paremmin ty6n osaa, sen
helpommalta se tuntuu. Siten valtaistaminen ja oppiminen lisddntyvét toisiinsa
nihden vuorovaikutteisesti.

Téama tutkimus alkoi osaamisen kehittdmisen projektina, jonka jilkeenkin
yksildiden ja organisaation jatkuva kehittyminen on jdényt osaksi yrityksen
tavoitteita ja kdytdntojd. Osaamisen ja valtaistamisen vélinen suhde esimerk-
kiyrityksessé ei ole pysdhtynyt, vaan se vakiintuu eri kdytédnnoissé tilaan, mika
sopii télle yhteisolle ja sen tavoitteille. Osaamisen suhteen voi myds muodos-
tua kulttuurin alakulttuureita, erilaisia tapoja kehittdd erilaista osaamista, ja
osaaminen tai sen tavoitteleminen voi synnyttdd siihen kiinnittynyttd valtaa.
Siten néihin késitteisiin liittyvét kerrostumat elévét samassakin yrityksessé eri
tasoilla, ja johtajan haasteena on ohjata titd kehitystd luomalla ja osoittamalla
siihen tilaisuuksia ja suuntaamalla kehitystd tavoitteellisesti.
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OSAAMISESTA STRATEGIAKSI —- KOHTI
TEORIAA, JOKA TOIMII KAYTANNOSSA

Paula Kirjavainen

Prahalad ja Hamel lanseerasivat ydinosaamisen (core competence) kisitteen
Harvard Business Review’sséd julkaistussa artikkelissaan vuonna 1990. Tuo
artikkeli popularisoi jo 10 vuotta aiemmin teoriakeskusteluissa herdnneen re-
surssipohjaisen strategia-ajattelun ja vaikutti merkittdvasti kokonaan uuden
strategiakoulukunnan syntyyn

Prahalad ja Hamel mdérittelivit ydinosaamisen organisaation kollektiivi-
seksi oppimiseksi. Heiddn mukaansa strategiassa ei ole kyse vain dlykkadsta
asemoitumisesta tai taitavasta resurssien allokoinnista. Oleellisinta on jatkuva
kunnianhimo ottaa entisti enemmaén irti olemassaolevista resursseista, paran-
taa valmiuksia ja oppia uusia taitoja.

Viimeisen 15 vuoden aikana tietoa, osaamista ja oppimista korostavat stra-
tegiatutkimuksen suuntaukset (knowledge based theory, competence-based
strategic management ja dynamic capability view) ovat vain vahvistaneet
asemiaan. Ydinosaamisen késitettd ei ajankohtaisimmista strategiatutkimuksen
artikkeleista endd kuitenkaan juuri 16ydd. Ydinosaamisiin viittaavat nykydan
lahinnd HR-alueen tutkijat, kun taas strategiatutkimuksessa selvésti suositum-
miksi teemoiksi ovat nousseet dynaamiset kyvykkyydet (dynamic capabilities)
ja valmiuksien evoluutio (capability evolution). Mit4 tapahtui siis ydinosaami-
selle?

Vaikka ydinosaamisen kisite otettiin aluksi innokkaasti vastaan myos kéy-
tdnnon piirissd, tutkijat eivit koskaan onnistuneet operationalisoimaan sitd va-
kuuttavalla tavalla. Alyllisesti kiehtova kiisite ja intuitiivisesti hyvin perusteltu
idea kestdvdd kilpailuetua tuovan osaamisen merkityksestd eivit saaneet seu-
rakseen kidytdnnon ohjeita sithen, miten ydinosaamisia oikeastaan pitdisi eri
tilanteissa tunnistaa ja johtaa. Vastauksia vaille jdivdt myos monet késitteen
siséltod ja rajoja koskevat kysymykset.

1990-luvun jalkipuoliskolla useat nimekkddt tutkijat perdankuuluttivat
uudenlaisia, teorian kehittelyéd tiiviimmin kdytdnnon strategiatyohon liittdviad
tutkimusasetelmia pelastaakseen tietoa, osaamista ja oppimista korostavan
strategia-ajattelun esiteoreettiselle vaiheelle tyypillisiltd kasvukivuilta, kisit-
teelliseltd hdmmennykseltd ja kokonaisnikemyksen puutteelta (ks. esim.
Sanchez & Heene 1997; Weick 1989). Perinteiset asetelmat ovat kuitenkin
sdilyttineet dominanssinsa ja strategiakeskustelu valitettavat vinoumansa. Yha
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edelleen tiedon ja osaamisen késitteet esiintyvit strategiatutkimuksessa 14-
hinni kahdessa roolissa; ne ovat joko kisiteanalyyttisen preparoinnin kohteita
tai sitten niistd on tehty tutkijoita empiirisessé tarkastelussa palvelevia instru-
mentteja, joiden avulla tosieldmin tapahtumia ja toimenpiteitd jasennetdén jil-
kikdteen. Sen sijaan yritysten omat, tietoiset tiedon, osaamisen ja oppimisen
johtamispyrkimykset eivét ole strategiatutkimuksessa saaneet osakseen juuri-
kaan huomiota.

Tamai artikkeli pyrkii omalta osalta paikkaamaan mainittuja puutteita. Ar-
tikkelissa tarkastellaan yrityskohtaista kehittdmishanketta, jonka tarkoituksena
oli luoda ydinosaamispohjaisen strategia-ajattelun ideoihin ankkuroituva
osaamisen johtamisen kokonaiskonsepti suurehkon palveluyrityksen (edem-
pand “FinComp™) yritysasiakkaita palvelevalle liiketoiminta-alueelle (edem-
pand SBA). Artikkeli keskittyy erityisesti hankkeen niihin osavaiheisiin, joi-
den aikana kohdeorganisaatiolle méiriteltiin osaamisiin pohjaavat strategiset
tavoitteet.

Tutkimus on toteutettu Sanchezin ja Heenen (1997) suosittelemalla tutki-
muksen ja kdytdinnon vuoropuhelulla, jossa tutkijan ja kdytinnén toimijoiden
intensiivinen vuorovaikutus tdhtdd tarkoituksellisesti uudenlaisten teoriake-
hikkojen luomiseen (Ks. myos Weick 1989). Koska tutkija ei vain kuvaa
organisaation kdyttdytymistd vaan osallistuu aktiivisesti kohdeorganisaatiossa
tapahtuvaan muutoksen aikaansaamiseen, tutkimus voidaan luokitella trans-
formatiiviseksi toimintatutkimukseksi. — Toisaalta kdytdnnon ndkokulmasta
arvokkaiden lopputulosten tavoittelu on erityisen luonteenomaista myds
konstruktiiviselle toimintatutkimukselle (Kasanen & al. 1993, 244). Tami
nimike viittaa organisaatiospesifin hankkeen lopputulemaan, liikkeenjohdolli-
seen konstruktioon, jota tdssd hankkeessa edustaa kohdeorganisaation ydin-
osaamisen johtamiskdytdnnot tiivistdva kokonaiskonsepti (Kasanen & al 1993,
252-260).

FinCompin strategisesti arvokkaita osaamisia méériteltdessd jouduttiin ot-
tamaan kantaa moniin sellaisiin, ydinosaamis- ja kyvykkyysilmididen perus-
teitakin koskeviin kysymyksiin, joita on késitelty aihealueen tutkimuskeskus-
telussa runsaasti viimeisen vuosikymmenen aikana pddtyméttd varsinaisesti
mihinkdin selkeddn ratkaisuun. Toisaalta kdytdnnon kyvykkyyksien johta-
mistarpeet nostivat esiin my0s sellaisia valintoja ja ongelmia, jotka ovat jai-
neet tutkimuskirjoittelussa hyvin vihdlle huomiolle. Néin artikkeli osallistuu
osaamisen strategisesta merkityksestd kdytdvaidn keskusteluun uudella tavalla
empiriaperusteisilla nakokulmilla.

Tiedon muodostus tapahtuu késitekonstruktioiden ja kdytinnon osaamisen
johtamisratkaisujen vélisessd dialogissa kahdella tavalla: yht4éltd syvennetdén
ymmaérrystd tuttujen késitteiden merkityksestd ja keskindisistd relaatioista
antamalla niille uudenlaisia empiirisid referenttejd, toisaalta tuodaan esiin
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ilmiditd, joiden kuvaamiseen olemassaoleva kisitekieli ei vield tarjoa sopivia
vélineitd. Bowman (1990, 27) kuvaa, miten timé tapahtuu tutkijan ja kédytin-
non toimijoiden keskindisessd tyonjaossa: “The practitioner and the
researcher are doubly linked: the researcher provides insights, relationships
and theory for the practitioner. But the practitioner supplies, ideas,
Judgements, and priorities for the researcher.”

Artikkeli on jdsennetty neljddn osaan. Ensimmaéisessd osiossa kuvataan ne
teoreettiset a priori konstruktiot, joiden pohjalta tyoskentely 14hti liikkeelle.
Toisessa osiossa esitellddn kehityshanke, johon liittyvistd kokemuksista tima
artikkeli késittelee siis vain yhtd osaa, osaamispohjaisen strategian madrittelya.
Kolmannessa osiossa kuvataan vaihe vaiheelta, miten strategiset tavoitteet
asetettiin strategisesti arvokkaimmiksi arvioitujen osaamisten pohjalta, millai-
sia kysymyksid prosessin kuluessa nousi esiin ja miten niihin vastattiin. Tar-
kasteltavia teemoja ovat esimerkiksi seuraavat:

e miten tietoa strategisesti mahdollisesti arvokkaista osaamisista kannat-

taa organisaatiossa keriti ja jasentdd?

e miten strategisesti arvokkaat resurssit erotetaan muista resursseista?

e miten osaamisten pohjalta voidaan luoda strategioita?

o millaisista osatekij6istd osaamispohjaiset strategiat muodostuvat?

Neljas osio kiteyttdd tarkastelun johtopadtokset. Siind pohditaan erityisesti,
millainen rooli ja merkitys strategisesti arvokkaiden osaamisten tunnistami-
sella ja tietoisella johtamisella voi olla yrityksen strategia-ajattelussa ja strate-
gisen aseman kehittymisessa.

Osaamispohjainen liiketoiminnan johtaminen saattaa tehostaa valitun stra-
tegisen linjan toteutumista. Strategisesti arvokkaiden osaamisten tunnistami-
nen, erilaisten osaamisten liiketoiminnallisen merkityksen arviointi ja sithen
pohjaava tavoitteenasettelu kehitti kohdeyrityksen valmiuksia johtaa osaamista
aiempaa fokusoidummin, koordinoidummin ja pitkdjénteisemmin. Osaamis-
pohjaiset strategia-ajattelun kdytdnnot voidaan niin itsesséddn tulkita dynaami-
siksi kyvykkyyksiksi (Teece & al. 1997), joiden avulla organisaatiot rakentavat
ja yllapitavat muita strategisesti arvokkaita kyvykkyyksia.

Osaamispohjan peilaaminen asiakkaiden ostokdyttdytymiseen, odotuksiin ja
prioriteetteihin nédytti myods nostavan esiin uusia strategisia mahdollisuuksia
perinteisempid, usein tietyn strategisen toimintamallin — esimerkiksi tuote-
markkina painotusten — hienosddtoon johtavia tarkasteluja todennidkéisem-
min.

Se, missd méérin ja kuinka onnistuneesti yritys nditd mahdollisuuksia hyo-
dyntdd, riippuu kuitenkin vallitsevista liikkeenjohdollisista paradigmoista (ks.
esim. Kirjavainen, 1997). Osaamispohjan tarjoamien mahdollisuuksien liike-
toiminnallinen hyddyntdminen saattaa esimerkiksi vaatia sellaisia kyvykkyyk-
sid, joita ei vdlttimaittd rakennu vallitsevan strategiamallin luoneen liikkeen-
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Jjohdollisen paradigman puitteissa. Paradigmaattiset oletukset vaikuttavat
myos sithen, miten kiireelliseksi johto arvioi esiin nousseet osaamisen kehit-
tdmishaasteet ja kuinka vahvoihin toimenpiteisiin se on valmis ryhtymaén nii-
den ratkaisemiseksi.

Kilpailuetua tuovan osaamisen ongelma ei siis ratkea uudenlaisilla tavoit-
teiden madrittelyn ja kehittdmistarpeiden hahmottamisen tekniikoilla. Ratkai-
sijan rooliin joutuu ylimmén johdon kyky oppia ja johtaa omaa oppimistaan;
osataanko liikkeenjohdollisia ajattelun kaavoja kyseenalaistaa oma-aloittei-
sesti ennen kuin kriisi sithen pakottaa?; ehtivitko johtajat oppia ennen kuin
heidét vaihdetaan?

1 A PRIORI KONSTRUKTIOT

Teoriaa luovalle case-tutkimukselle tyypilliselld tavalla empiriaan syventy-
mistéd ei pohjustettu varsinaisella teorialla tai erityisilld hypoteeseilla. Kirjalli-
suutta ja aiempaa tutkimusta hyodynnettiin kuitenkin a priori konstruktioiden
valinnassa sekd my6hemmin kdytdnnon projektin etenemistapavalintojakin
suunnanneiden hypoteesien muotoilussa (esim. Eisenhardt 1989; Pettigrew
1990)

Hamelin ja Prahaladin vuonna 1990 lanseeraama ydinosaamismédritelma
nojasi kolmeen kriteeriin. Heiddn mukaansa yrityksen kyvykkyys
(competence) on luonteelta ydinosaamista, jos se...

1) lisdd merkittavésti asiakkaiden kokemaa hyotya
2) avaa pédsyn monille erilaisille markkinoille
3) on vaikeasti jéljiteltdvissa (cf. Prahalad & Hamel 1990)

Hamelin ja Prahaladin kontribuutio oli suurimmillaan ydinosaamisten joh-
tamista koskevien ideoiden kehittelyssi. Heiddn pédédviestinsd on, ettd yritykset
eivit kilpaile ydinosaamisten omistamisella vaan kyvylld johtaa ja hy6dyntda
niitd. (Hamel & Prahalad 1994.) Osaamisten tehokas liiketoiminnallinen hy6-
dyntdminen voidaan saavuttaa

- kayttimaillad osaamisia yli liiketoimintayksikkorajojen

- kehittimailld osaamisia yritysten vélisessd yhteistyossa

- hyddyntdmilld osaamisia sellaisissa rooleissa ja toimintalogiikoissa,
joissa niistd saadaan paras tuotto

- suuntaamalla osaamisten kehittdmistd yrityksen prioriteettien
mukaan.

Koska Hamel ja Prahalad eivit itse juurikaan panostaneet ydinosaamiské-
sitteen avaamiseen, kamppailua johdonmukaisemman késitekielen puolesta
ovat kdyneet osaamispohjaista strategia-ajattelua my6hemmin eteenpdin vie-
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neet tutkijat: William C. Bogner, Yves Doz, Thomas Durand, Aimé Heene,
Ron Sanchez, Howard Thomas jne. Heiddn ajatuksiinsa sitoutuen tdssdkin
hankkeessa ldhdettiin siitd, ettd tietimys (knowledge) ja sen hyddyntdminen
toiminnassa ovat kaiken osaamisen, taitojen (skills), valmiuksien (capabilities)
ja kyvykkyyden (competence) pohjana.’

Sanchez, Heene ja Thomas (1996, 7) esittivit, ettd taidot syntyvit mikrota-
solta, toimivasta yksilotietimyksestd”, kun taas organisaation valmiudet ja
kyvykkyydet syntyvit makrotasolta, resurssien koordinointia ja kdyttod kos-
kevasta organisatorisesta tietimyksestd. Kuitenkin se prosessi, jonka kautta
tietdmys jalostuu taidoiksi, valmiuksiksi ja edelleen kyvykkyyksiksi on vield
hyvin tuntematon.

Grant (1998) maédrittelee valmiuden (capability) yrityksen kapasiteetiksi
toteuttaa tietty arvotoiminto. Valmius, kuten esimerkiksi toimitusvalmius,
viittaa joukkoon resursseja ja niiden kiyttod koskevaan tietimykseen. Val-
mius on siis organisatorinen ominaisuus, johon kuuluu organisatorisia rutiineja
ja yksiloihin sitoutuvaa tietoa ja taitoa.

Kyvykkyys (competence) polveutuu latinan sanasta competentia, joka mer-
kitsee yhteensopivuutta tehtdvén ja tietimyksen vililld. Sanchez & al (1996, 8)
mdadrittelevit kyvykkyyden seuraavasti: “an ability to sustain the coordinated
deployment of assets in a way that helps a firm achieve its goals” (ability here
used in the ordinary language meaning of a “power to do something””). Monien
kirjoittajien mukaan osaamisen pitdd tiyttdd kolme ehtoa ennen kuin sitd voi-
daan pitdd kyvykkyytend: intentio, organisoitu toiminta ja tavoitteen saavut-
taminen. (Sanchez & al. 1996; Doz 1997)

Kisitteiden kyvykkyys ja valmius sekoittamisen ja epdselvdn kdyton on
véitetty olevan yksi keskeisimmistd selityksistd osaamispohjaisessa strate-
giakeskustelussa sdilyvdan himmennykseen (Barney 1986; Bogner & al. 1999,
283). Bogner kollegoineen esittdéd viitekehyksen, jossa kisitteet *kyvykkyys’,
“ydintuotteet’, ’kilpailuetu’ ja ’oppiminen’ linkittyvét ja toteaa samalla, etti
valmius kisitettd on syytd kdyttdd hyvin tarkkarajaisesti médritellen. Paradok-
saalista kylld, heiddn kontribuutionsa jédlkeen juuri valmiuskisitteen (vrt.
‘dynamic capabilities’ ja ‘capability evolution’) ympdrille on syntynyt vilk-
kainta strategia-alueen keskustelua.

Kyvykkyyden ja valmiuden eroa on kuvattu esimerkiksi aggregaation
asteella (esim. Coombs 1996) — kyvykkyyttd on pidetty monimutkaisempana

Termid osaaminen kéytetdén tdssd artikkelissa sen yleisessd, yleiskielisessd merkityksessa.
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kokoelmana erilaisia ja eritasoisia osaamisresursseja. Toinen ehdotettu erotte-
lukriteeri on se, syntyykd resurssiyhdistelmésti kilpailuetua vai ei (esim. Hitt,
Ireland & Hoskisson 1996, 97). Tamén ajatuskulun puitteissa tavanomaisem-
mista taidoista ja kognitiivista ominaisuuksista syntyvit valmiudet ovat ky-
vykkyyksid, jos ne johtavat kilpailuetuun, muutoin ne pysyvét pelkkingd val-
miuksina.

Molemmat erottelut ovat kuitenkin ongelmallisia. Yrityksen kilpailuetu
saattaa nojata niin yksittdiseen osaamiseen kuin monimutkaiseen osaamisten
yhdistelméddnkin. Kilpailuetu voi syntyéd seké siitd, ettd integroitavat resurssit
ovat ainutlaatuisia mutta myos siitd, ettd suhteellisen tavanomaisia resursseja
yhteenliittdvit valmiudet ovat ainutlaatuisia (vrt. Bogner & al. 1999; Quélin,
1997; Barney 1997).

Eika kaikki resurssi-integraatio suinkaan liity kilpailuetua tuottaviin kyvyk-
kyyksiin. Esimerkiksi Quelin (1997) kuvaa yhdistimis- (combination), yh-
dentdmis- (integration) ja imeyttimisvalmiuksia (absorbtion), jotka voivat
vaikuttaa kaikilla organisaation osaamisen tasoilla ja ulottuvuuksilla.

Niinikddn epdselviksi jad, mihin osaamisten aggregointi tulisi lopettaa; siis
mitkd kaikki osaamiset katsotaan kuuluvaksi yhteen. Yleensdhén yritys tarvit-
see aina myds joukon tavanomaisempia osaamisresursseja hyodyntiddkseen
jonkin ainutlaatuisen osaamisen liiketoiminnallisesti — kuuluvatko ndméi kil-
pailuetua tuoviin kyvykkyyskonstellaatioihin vai eivét?

Lisdhdmmennystd ndyttdd syntyvén siitd, ettd termid yrityksen kyvykkyys
(engl. competence) kiytetddn kahdella eri integraation tasolla. Yhtadltda ky-
vykkyyttd kuvataan Kkilpailuedun juureksi (Bogner & al. 1999), toisaalta
kyvykkyystermid kédytetddn osaamisten integroinnin jélkeistd tilaa kuvaavana
kisitteend (Durand 1998; Doz 1997), joka itse asiassa tiivistdd erilaisten
kyvykkyyksien ja my6s muunlaisten osaamisresurssien pohjalle luodun kil-
pailullisen logiikan.

Tassd artikkelissa liitimme termin ydinosaaminen nimenomaan viime-mai-
nittuun yhteyteen. Korostamalla, ei niinkdén yksittdistd osaamisresurssia, vaan
ainutlaatuisten osaamisten pohjalle rakentuvaa strategista logiikkaa, allevii-
vaamme osaamispohjaisessa strategiakirjoittelussa yleisesti hyviksyttyd aja-
tusta, jonka mukaan yritykset eivit kilpaile ydinosaamisten omistamisella
vaan kyvyllddn hyodyntdd ja kehittdd niitd (Hamel 1993). Ydinosaaminen on
laaja konstellaatio, johon voi kuulua paitsi selvisti kilpailijoista erilaistavia
kyvykkyyksid tai valmiuksia myos yksinddn tavanomaisempia resursseja,
jotka tietyn strategisen logiikan puitteissa nivoutuvat yhteen.

Blackin ja Boalin (1994) mukaan koko ydinosaamiskonstellaatiossa yhteen
liittyvien resurssien verkosto tulisi ndhdd ainutlaatuisena, ei niinkdén yksittii-
send, liittdvana tai liitettivand elementtind. Myos tdma ndkemys sopii omaksu-
maamme ydinosaamiskésitykseen. Viime kddessd kyse on siis siitd, kuinka
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oivaltava strategiavalinta jonkin osaamisvahvuuden varassa saadaan aikaan
sekd siitd, kuinka terdvasti hahmotetaan valinnan onnistuneen toteuttamisen
edellyttamat kyvykkyydet ja niiden véliset relaatiot.

2 KEHITYSHANKKEEN ESITTELY

Tarkasteltava hanke 14hti liikkeelle kevailla 2002 konsernin toimitusjohtajan
toiveesta luoda osaamisen johtamiselle sellaiset vélineet, joilla yksikéiden
padllik6t voisivat arvioida, mitd osaamista heilld on tédlld hetkelld, mité strate-
gian toteuttamiseksi pitdisi olla ja mitkd toimenpiteet olisivat tarkoituksenmu-
kaisimpia mahdollisten kuilujen tdyttimisessa.

Konsernissa oli aiemmin lanseerattu laajempaa yritysryhméd palvelevan,
yhteisen henkilostoyksikon konstruoima strategisten osaamisalueiden jaottelu,
jonka pohjalta my6s useimmat tdimén konsernin yksikot olivat pyrkineet ana-
lysoimaan henkil6stonsd nykyosaamisten tilaa. Toisaalta osastoja oli pyydetty
strategiatyonsd yhteydessd médrittelemddn omat menestystekijansd ja niiden
pohjalta keskeiset kyvykkyyden alueensa. Nami aloitteet eivit kuitenkaan
olleet tuottaneet vertailukelpoista tictoa osaamisten nykytilasta saati auttaneet
systematisoimaan osaamisen kehittdmista.

Konserni muodostuu useammasta bisneslogiikaltaan erilaisesta liiketoi-
minta-alueesta, joissa myds osaamisen strateginen rooli ja merkitys poikkeavat
toisistaan. L#htotilanne ja strategisen osaamisndkokulman vaativuus
huomioon ottaen, osaamisen johtamiskdyténtdjen kehittdminen néhtiin
parhaaksi aloittaa yhteen strategiseen liiketoiminta-alueeseen (SBA:han)
kohdistuvana pilottina. Konsernin varatoimitusjohtaja tarjosi oman,
yritysasiakkaita palvelevan vastuualueensa pilottikohteeksi, jonka pohjalta
kokemuksia ja kdytintojd voitaisiin levittdd muillekin osa-alueille. Pilotin
ulkopuolelle jdaville yksikoille luvattiin “tdsmétukea” omien osaamistensa
jdsentdmiseen.

Kohdeorganisaation osaamisen johtamisen nykytilaa selvitettdessd, kdvi
ilmi, ettd yksikot voitaisiin varsin helposti opastaa jisentimiidn omat nyky-
osaamisensa, mutta tulevaisuuden osaamisvaateiden johtaminen olemassa ole-
vista strategisista tavoitteista synnyttdisi vain suuren joukon vaikeasti toisiinsa
suhteutettavia ideoita “strategisimmista osaamisista” ja osaamisten kehitti-
mistarpeista. Yksikkotasoiset strategiatavoitteet korostivat tuote- tai palvelu-
tuotannon nikékulmaa, kun taas liiketoimintayksikdiden yhteinen, SBA:n kil-
pailustrategia painotti asiakkuuksien kehittdmisessd onnistumista. Lisdksi
strategia-ajattelu kokonaisuudessaan — niin liiketoiminta-alue- kuin yksikko-
tasoillakin — painotti enemmaén liiketoiminta-areenaan liittyvid kysymyksid —



80

siis sitd, mihin tuotemarkkinoihin keskitytddn tai miten tietylle markkinalle
padstddn — kuin strategisen erottumisen kysymyksid, mikd helposti johtaisi
varsin lyhytjanteiseen, vilittomien osaamispuutteiden paikkaamiseen pyrki-
vaan kehitystyohon.

Strategisen osaamisen johtamisen ndkovinkkelistd yksikdiden resurssitar-
kastelujen ja liiketoiminta-alueen yhteisen kilpailustrategian vililtd puuttui siis
linkki, joka varmistaisi, ettdi huomio kohdentuisi riittdvdin pitkdjdnteisesti sel-
laisiin osaamisiin, joiden varassa SBA kokonaisuutena menestyy tulevaisuu-
dessa ja toisaalta estdisi sen, ettd kokonaisuuden kéytettdvissd olevia kehitti-
mispanoksia haaskaantuu epitarkoituksenmukaisen monialaiseen, paillekkai-
seen tai “vadrdlla tasolla” tapahtuvaan kehittdmiseen.

Pilottihankkeen suunnittelussa paételtiin, ettd yksikkotasoisten osaamistar-
kastelujen yhteiseksi nimittdjéksi tarvitaan paitsi osaamisten tarkastelun véli-
neitd ja kisitekieltd myos aiempaa SBA-tason kilpailustrategista perusvalintaa
konkretisoiva ndkemys niistd liiketoiminta-alueen yhteisistid kyvykkyyksistd,
joiden varassa asetetut kasvu- ja kannattavuustavoitteet voivat toteutua.

Pilotin tavoitteenasettelu hahmottui timéin nikemyksen mukaisesti. Tavoit-
teena oli

- mddritelld liiketoiminta-alueen yhteiset kyvykkyystavoitteet ja niitd

toiminnan tasolle vievit osatavoitteet sekd

- kéyttdd nditd tavoitteita liiketoiminta-alueen strategisen kehittdmisen

koordinointiin (milld tasolla kehitetdén mitdkin?; miten asioita priorisoi-
daan ajallisesti?) médrittelemalla
o tavoitteisiin vievd kehittimistoimenpiteiden tiekartta seuraavalle
kolmelle vuodelle ja
o mittarit, joiden kautta kehittymistid seurataan liiketoiminta-alueta-
solla.

Lisdksi sovittiin, ettd pilotin ulkopuolelle jdiville yksikoille tarjottavien
tasmétukitoimenpiteiden sivutuotteena dokumentoidaan ty6kalut ja niiden
kiyttoohjeet siten, ettd yksikot voivat hyodyntdd niitd omissa osaamistarkas-
teluissaan, kyvykkyystavoitteita jalkauttaessaan.

Tutkijan roolina hankkeessa oli yhdessd sisdpuolisena projektipdéllikkona
toimivan konsernin CFO:n sekéd aktiivisesti hanketta tukevan, pilottiliiketoi-
minta-alueen asiakkuus- ja markkinointijohtajan kanssa suunnitella ja fasili-
toida prosessi, jonka kautta em. tavoitteet saavutettaisiin.

Pilotin liikkeelleldhtovaiheessa konsernissa oli meneilldén muita merkitt4-
vid kehittimishankkeita, mm. asiakkuuksien johtamisen ja prosessien kehitta-
misen alueella, jotka kuormittivat organisaation jdsenten ajankdyttod. Jotta
pilotilla ei entisestdén lisattdisi kehittdmiskuormitusta tai jopa aiheutettaisi lo-
pullista uupumusta, pilotin hankkeistamisessa omaksuttiin matalan profiilin
lahestymistapa.
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Kéaytannossd tima tarkoitti mm. sitd, ettd liikkeelleldhtovaiheessa pidattdy-
dyttiin tavanomaisesta valmiin teoriaviitekehysten opettamisesta ja ylipaénsa-
kin mittavista hankelanseerauksista. Ajattelun kokonaiskehikko lanseerattiin
vasta siind vaiheessa, kun FinCompille rdétdloity ldhestymistapa oli saanut
hahmonsa. Koko tiedonkeruuvaiheen ajan hanketta yritettiin edistdd kaytta-
mailld eri osaamisen tasoista ja nakokulmista mahdollisimman yleiskielisid ni-
mityksid. Padtokset FinCompissa kdytettédvéstd osaamiskésitteistostd siirrettiin
sithen vaiheeseen kun kaikille késitetasoille ja nikékulmille on kéytettdvissd
FinCompin omasta toiminnasta poimittuja empiirisid referenttejd. Toisaalta
jouduttiin ottamaan kaytt66n myos kokonaan uusia késitteitd, koska esimer-
kiksi sellaiset termit kuten “strateginen osaaminen” tai ydinosaaminen” olivat
vérittyneet konsernin aiemmissa osaamisen johtamisponnisteluissa. Ydin-
osaamispohjaisen strategian sijasta FinCompissa puhuttiin menestysosaami-
sista, kyvykkyyksien tai valmiuksien tilalla kéytettiin tiedonkeruu- ja ana-
lyysivaiheessa termid ”(organisaation/yrityksen) ominaisuus”. Termid “osaa-
minen” kéytettiin yleiskésitteend. Yksilotasolla puhuttiin taidoista tai kompe-
tensseista sen mukaan, mitd ndkokulmaa osaamiseen oli tarpeen korostaa

Kaiken kaikkiaan ldhestymistavan suhteen tehdyt valinnat aiheuttivat hank-
keen edistimiseen huomattavia aikataulullisia haasteita mutta toisaalta ne
my0s mahdollistivat varsin “luonnonmukaisen etenemisen”; mitddn tyovai-
hetta ei jouduttu ruhjomaan ldpi raakana, jotta pysyttdisiin etukiteen méadri-
tellyssd kaavassa vaan ldhestymistapoja voitiin sopeuttaa pitkin matkaa orga-
nisaation omaksumiskyvyn mukaan. FinCompin avainhenkiléiden pitk&jéantei-
syyden ja nikemyksellisyyden ansiosta osaamisen johtamisen kehittdmisesté
tulikin oppimisprosessi, jossa haettiin yrityksen tilanteeseen aidosti radtaloitya
kokonaismallia.

3 TULOKSET — MITEN YDINOSAAMISTAVOITTEET
MAARITELTIIN

3.1 Miten potentiaalisesti arvokkaat osaamiset tunnistetaan?

Strategisten osaamisten tunnistamisen perusperiaatteet

Potentiaalisesti arvokkaiden osaamisten tunnistaminen oli FinCompissa erityi-
sen haasteellinen tehtdvi siksi, ettd yritykselld oli jo asiakasldheisyytti koros-
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tava kilpailustrategia, johon liittyvid perusvalmiuksia se oli kehittédnyt
menestyksellisesti useamman vuoden ajan. Liiketoiminta-alue kokonaisuutena
pyrki erottautumaan silld, miten se hallitsee asiakaskantaansa, kohtaa asiak-
kaansa ja kehittdd asiakassuhteitaan.

Ydinosaamisajattelua piti siis tdssd tapauksessa soveltaa toimivan kilpailu-
strategian terdvoittimiseen entisestddn, ei jonkin uuden toimintalogiikan mu-
kaisten perusedellytysten luomiseen. Tastd syystd oli erityisen oleellista, ettd
todella tunnistettaisiin ydinosaamisia — ei vain ns. kriittisid valmiuksia, jotka
ovat valttdmattomid muttei vield riittdvid edellytyksid valitun strategian me-
nestyksekkéille toteuttamiselle. Nami kaksi sekoitetaan helposti, kuten muun
muassa C.K. Prahalad on havainnut:

“Often, core competencies are confused with capabilities.
Capabilities are, in some cases, prerequisites to being in a
business. For example, “just-in-time” delivery is a prerequisite
to be a Tier 1 supplier to the auto industry. It is the price one
has to pay to get into the game. Capability is crucial for survival
but, unlike a core competency, does not confer any specific

differential advantage over other competitors in that industry.
(Prahalad, 1993)

Ydinosaamisten tunnistaminen liitettiin pilotissa nimenomaan osaamis-
pohjaiseen kilpailustrategian mddrittelytapaan, joka hylkdd perinteiselle
suunnittelukeskeiselle strategian luontimallille ominaisen ends-ways-means
-logiikan (Hayes 1985). Sen sijaan mottona on. "Develop first capabilities and
then plans, on how to exploit them!”

FinCompin strategiaa oli kehityshanketta edeltivind vuosina aloitettu tyos-
tdmaédn juuri Hayesin kuvaamalla logiikalla: vision ("menestymme, koska ta-
pamme johtaa asiakkuuksia on ainutlaatuinen) pohjalta oli luotu vastaavia
kriittisid valmiuksia (asiakkuuden arvoon perustuva asiakkuuksien tyypittely
ja asiakkuustyyppikohtaiset hoitomallit, asiakkuuksien suunnittelun kdytinnot,
asiakastiedon hallinnan jérjestelmét jne.). Nyt luonteva jatko oli tarkastella
kriittisesti aikaansaatua osaamisresurssivarantoa, punnita erityyppisten voima-
varojen strategista arvoa, suhteellista osaamistasoa ja niihin liittyvéa liiketoi-
mintapotentiaalia, sekd tehdi kilpailustrategista linjaa entisestin terdvoittavid
valintoja. (ks. kuvio 1)
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strategia:

MITEN SAAMME

RESURSSEISTAMME

ENITEN IRTI?

A\
valmiudet ja resurssit
1 2
© Paula Kirjavainen
Kuvio 1 Osaamispohjaisen strategia-ajattelun logiikka

Padttelimme, ettd ainakin osa ydinosaamiskisitteeseen yleisesti liittyvasti
hiammennyksestd saattaakin johtua siitd, ettd ydinosaamisen kdsite on irrotettu
osaamispohjaisen strategia-ajattelun peruslogiikasta. Ydinosaamisia on méé-
ritelty perinteisen strategia-ajattelun puitteissa, vieldpd ylemmaéltd organisaa-
tiotarkastelun tasolta alemmalle varsin mekanistisesti etenevélld tunnistamisen
kaavalla johtaen strategisista valinnoista kyvykkyysalue-méirittelyja ja konk-
retisoiden niitd erityyppisiksi osaamisresursseiksi.

Vastaavan erheen vilttimiseksi hankkeen tiedonkeruuta kantavaksi ideaksi
nousi potentiaalisesti tirkeitd osaamisia koskevan perustiedon kerddminen — ei
johtoa haastattelemalla, kuten usein tehtiin — vaan [dhempdd operatiivista
asiakastyotd, yksittdisissd asiakassuhteissa koettuja menestymisid ja menes-
tymaéttd jadmisid ymmartdmalla.

Tdmin valinnan taustalla oli erityisesti Bognerin ja tutkijakollegoidensa
(Bogner & al. 1999) korostama idea siitd, ettd ydinosaamiset pitid osata
erottaa niiden “hedelmistd” eli tuotteiden tai palvelujen ominaisuuksista,
jotka asiakkaat kokevat ainutlaatuisiksi, kilpailijoiden tarjoamista eroaviksi ja
itselleen arvoa tuoviksi.

“Competitive advantage based on competence must be
differentiated from advantages based on luck or other unique

resources. In particular, we think that there is value to
distinguishing competences from the outcomes of competences.
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For example, a firm’s competitive advantage resulting from a
patent can only be said to be undergrided by a competence when
the skill exists within the firm to consistently produce more
patentable products. In the absence of such an underlying
competence, the existing patent’s expiration will end the firm’s
ability to earn above-average returns. (Bogner & al.1999,282)”

Toisaalta “ydinosaamisen hedelmid” voidaan kdyttdd apuna potentiaalisesti
tarkeiden osaamisresurssien tunnistamisessa (vrt. Hall 1994; 1997; Lehtonen
2002)

“Just as a product can be viewed as a bundle of product
attributes, a firm can be understood as a bundle of resources
(assets and capabilities) which the firm can deploy to create
threshold attributes, central attributes, and/or plus-only
attributes. Achieving a successful combination of threshold
attributes, central attributes, and plus-only attributes in
offerings, requires competences based on specific forms of
technological and market knowledge.” (Bogner & Thomas
199¢6)

Eri kirjoittajat ndyttdvat kuitenkin jéljittdvan ydinosaamisia erilaisten he-
delmien pohjalta. Bogner ja Thomas (1996) kiinnittdviat huomiota farjooman
(offering) ominaisuuksiin.

“The assets and capabilities that matter in the competition are
those that, when deployed by a firm, give rise to attributes of

offering that attract a favourable response from a targeted
market (Bogner & Thomas 1996)”

Snyder ja Ebeling (1997) taas alleviivaavat yrityksen ylivertaista suori-
tuskykyd jossain tietyissd toiminnoissa, joka synnyttdd erilaistavat
ominaisuudet, jotka sitten heijastuvat lopputuotteisiin ja palveluihin.

“Firm cannot be viewed only as a collection of individual
product and services. Equally important, the firm is a system of

activities that must be organized and managed to maximize the
value of its offerings while minimizing their cost “(emt. p. 124)

Paittelimme, ettd ldhestymistapa, jota potentiaalisesti merkittdvien osaa-
misten tunnistamisessa kannattaa kayttad, riippuu yrityksen kilpailustrategiasta
(esim. Treacy & Wiersema 1993). Operatiivista erinomaisuutta tavoittelevan
yrityksen tédrkeitd osaamisia olisi luontevinta jiljittdd ylivertaista suoritusky-
kyd edustavien toimintojen kautta. Tuotejohtajuusstrategiaa noudattavassa
yrityksessd sopiva ldht6kohta olisi teknologiset keihddnkérjet. Koska FinCom-
pin kilpailustrategia edusti asiakasldheisyyttd korostavaa tyyppid, potentiaali-
sesti tiarkeitd osaamisia oli mielekéstd jiljittdd aloittaen niistd tarjooman omi-
naisuuksista, joiden ansiosta asiakassuhteissa oli onnistuttu, ja pyrkid sitten
ymmértiméin, milld osaamisilla ne on aikaansaatu.
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Aineiston kerddminen

Tiedonkeruu aloitettiin asiakkuustiimien ryhmékeskusteluilla, joissa selvitet-
tiin kuuden, caseiksi valitun asiakkuuden historiaa ja kynnysvaiheita. Mukana
oli avainasiakkuuksia, joissa oli onnistuttu erinomaisesti sekd toisaalta joukko
“periaatteessa potentiaalisia avainasiakkuuksia”, joissa kehitys ei — jostain
syystd — kuitenkaan ollut niin nopeaa tai merkittdvdd kuin olisi voinut olettaa.
Tavoitteena oli ymmartdd, miksi asiakas oli tietyissd tilanteissa valinnut Fin-
Compin, miksi taas ei, sekd mitd ao. asiakkuuden kehittiminen tulevaisuu-
dessa edellyttdisi.

Avainasiakkuustiimien haastatteluihin osallistui yhteensd 20 asiakkuuksien
johtamisen ja myynnin avainhenkilod (kaksi henkilod osallistui useampaan
haastatteluun). Kutakin haastattelua pohjustettiin esity6lld, jossa pyydettiin
osallistujia pohtimaan asiakkaiden odotuksia ao. alan palveluntoimittajalta
yleensd. Kaikki asiakkuustiimien haastattelut nauhoitettiin ja nauhoitusten pe-
rusteella tdydennettiin itse haastattelutilanteessa tehdyt muistiinpanot katta-
vaksi kisikirjoitukseksi. Lisdksi kustakin haastattelusta tehtiin erillinen, osal-
listujille validoitavaksi ldhetetty raportti, jossa keskustelun sisdlté oli koottu
haastatteluteemojen alle kaksipalstaisesti: vasemmalla yhteenvetdjén tiivistys
sanotusta, oikealla lainauksia puheenvuoroista, joihin tiivistys perustuu.

Avainasiakkuustiimien haastattelun lisdksi tehtiin vield neljd tuotealuekoh-
taista haastattelua, joihin osallistui yhteensd viisi henkilod. Kysymyksen
asettelu oli periaatteessa sama kuin asiakkuustiimihaastatteluissa, kysymyksia
vain kisiteltiin yleisemmin, erityyppisten asiakasryhmien nédkokulmasta ja ao.
tuotealueen nidkokulmaa painottaen. Myo6s tdydentdvistd haastatteluista laadit-
tiin kirjalliset yhteenvedot, jotka 1&hetettiin haastatelluille validoitaviksi.

Datan riittdvyys ja validiteetti

Asiakkuustiimien haastatteluja tehtiin niin monta, ettd aineisto saturoitui. Oli
siis epatodennidkoistd, ettd uusien ryhmékeskustelujen kautta enédd olisi saatu
esiin oleellisesti erilaisia, FinCompin menestymistd selittdvid ominaisuuksia.
Aineiston keruun yhteydessé tehtiin kuitenkin muita havaintoja, jotka pakotti-
vat pohtimaan, minkd tasoiselle asiakkaiden odotuksia koskevalle tiedolle
ydinosaamisnédkemyksid kannatti ylipddnsd perustaa.

Asiakastiimihaastatteluissa oli paneuduttu asiakkaiden ajattelumaailmaan
tarkastelemalla yhtd asiakkuutta kerrallaan, sen parhaiden, FinCompin sisi-
puolisten tuntijoiden toimesta. Silti keskustelut tuntuivat helposti jumittuneen
samoihin, ehkd perinteisesti vahvuuksiksi oletettuihin FinCompin tuotteiden,
palvelun, asiakassuhteiden ja yrityskuvan attribuutteihin.
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Vallitseva ”me ja tuotteemme” —keskeinen ajattelusuunta nédyttaytyi jo esi-
tehtdvéssd, jonka ohje kehotti miettimdén, mitd tarkasteltava asiakas odottaa
ao. alan palvelujen tarjoajalta yleensd, mitkd ovat asiakkaan prioriteetit ja va-
lintakriteerit. Monet kuitenkin vastasivat kysymykseen: miti asiakas odottaa
FinCompilta tai mihin asiakas on FinCompissa tyytyvdinen. Kysymyksiin
siitd, millainen merkitys jollain ominaisuudella on asiakkaalle kaiken kaikki-
aan ja miksi, oli suhteellisen vaikea saada vastauksia yhteisessd pohdiskelus-
sakaan. Myos tarkasteltavaksi valittujen asiakkaiden paitoksentekodynamii-
kan tuntemisessa oli useita aukkoja.

Keskusteluun osallistuneiden valmiuksia asiakasldhtdiseen ajatteluun ha-
vainnollistavat my6s spontaanit reaktiot haastattelukysymykseen: mitéd yliver-
taista tai ainutlaatuista hyotyéd asiakkaalle voitaisiin tarjota. Kommentti: ei
tdssd bisneksessd voi olla mitddn ainutlaatuista” osoittaa, etti monien asia-
siis tuotteisiin, hintoihin ja resursseihin, vaikka haastattelukysymykset suun-
tautuivat tietylle asiakkaalle (ainutlaatuisella kilpailutekijéiden yhdistelmalla)
tuotettaviin hy6tyihin ja niihin (yrityksen tai bisnesyksikon) toiminnallisiin
kyvykkyyksiin, joilla hyddyt tuotetaan.

Néytti siis todenndkoiseltd, ettd FinCompilaiset pystyivit kylld vakuutta-
vasti tunnistamaan oman toimintansa erityispiirteitd suhteessa kilpailijoihin.
Sen sijaan siitd, millainen rooli ndilld ominaisuuksilla oli tdrkeiden asiakas-
kohderyhmien kokonaisodotuksissa tai siitd, nidkevitko asiakkaat ao. ominai-
suudet ollenkaan niin kuin sisdpuoliset olettivat, ei ollut kovinkaan suurta
varmuutta.

Téydentdvai tietoa ei ollut helposti 16ydettivissd muualtakaan organisaati-
osta: FinCompissa sdannoéllisesti toteutetut kvantitatiiviset asiakaskyselyt ky-
syivét asiakkaiden mielipidettd joukosta tuotteisiin, palveluun, asiakasyhteys-
henkil6iden toimintaan (jne.) liittyvistd ominaisuuksista, mutta eivit juuri se-
litténeet sitd, mikd on kunkin asian merkitys asiakkaalle. (Aineistosta oli kyll4
johdettu muutamia selitysasteanalyysejd, mutta niiden kdyttdarvoa rajoittivat
kasitevaliditeettiongelmat: vastaajat olivat reagoineet heille valmiina annettui-
hin ominaisuuksiin.) Vaikka kyselyissd oli myds avoimia vastausosuuksia,
niihin saatuja vastauksia oli verrattain vdhin ja my6s niiden tulkintaa haittasi-
vat monenlaiset validiteettikysymykset.

Riippumattoman tahon tekemét toimialatutkimukset, joihin FinComp oli
myos sddnnollisesti osallistunut, antoivat kylld perustietoa ao. toimialan asiak-
kaiden prioriteeteista yleensd sekd FinCompin asemasta suhteessa kilpailijoi-
hin. Tdm4 tieto rajoittui kuitenkin muutamiin keskeisominaisuuksiin eiké siitd
siten voitu paitelld, mitd muita odotuksia ja prioriteetteja FinCompin kannalta
oleellisilla asiakaskohderyhmilld oli.



87

Alkuperdinen pilottisuunnitelma oli rakennettu sille oletukselle, ettd pilotin
tiedonkeruuvaiheen aikana, vaikkakaan ei sen vastuuhenkil6iden toimesta,
FinComp kerdisi asiakastietoa syvdhaastatteluilla. Vaikka asiakashaastattelu-
jen alkuperdinen motiivi oli 1dht6isin enemmaén asiakkuusstrategian hiomisesta
kuin osaamisen johtamisen intresseistd, haastattelujen kautta saatava ymmar-
rys asiakkaiden ajatusmaailmasta olisi ollut my6s pilotin hyddynnettivissa.
Muiden tehtdvien paineessa asiakashaastatteluja ei oltu kuitenkaan ehditty al-
kaa vield suunnitella.

Koska ydinosaamisia koskevia johtopéétoksid ei haluttu perustaa epédkuran-
tille datalle, pilottiyksikoén johtoryhmai teki péitoksen syvihaastattelujen to-
teuttamisesta syyskuussa 2003.

Kaiken kaikkiaan tietoa mahdollisesti arvokkaista osaamisista keréttiin siis
lopulta kahdesta ndkovinkkelista:

1) Sisdiset asiakkuustiimikeskustelut ja tuotealuekohtaiset haastattelut,
jotka toteutettiin alkukesdstd 2003. Niiden tavoitteena oli tuottaa ”saa-
villinen” potentiaalisesti tirkeitd osaamisresursseja sekd ndkemyksid
asiakashyOdyistd, joita tarkastelluissa asiakkuuksissa on onnistuttu
tuottamaan, olisi pitdnyt tuottaa tai pitdisi tulevaisuudessa tuottaa.

2) Asiakkaiden syvihaastattelut, jotka toteutettiin loppuvuodesta 2003
tillaiseen tyohon erikoistuneen konsulttiyhtion avustuksella. Niiden ta-
voitteena oli tuoda asiakkaan &4ni mukaan sisdiseen pohdintaan ja sel-
vittdd, kuinka asiakkaat itse kertovat odotuksistaan ao. alan palvelun-
toimittajilta ja toimittajan valintakriteereistddn, sekd saada palautetta
siitd, miten asiakkaat nikevit FinCompin toiminnan suhteessa kilpaili-
joihin.

Asiakashaastattelujen l6ydoksilld oli pilotin analyysivaiheessa tirked rooli
sikdli, ettd niiden avulla sisdisilld haastatteluilla kerdttyd aineistoa pystyttiin
tulkitsemaan luotettavammin. Aineisto kokonaisuutena antoi kuvaa niistd pe-
rustavaa laatua olevista hyotyodotuksista, joita alan asiakkailla oli. Pilotin jat-
kon kannalta oleellista oli myds se asiakashaastattelujen kautta vahvistusta
saanut nikemys, ettd FinCompin toimialalla erot eri palvelutoimittajien valilla
tehdédén hyvin pienilld asioilla.

Kaiken kaikkiaan asiakashaastattelujen toteuttaminen oli tirked valinta
myods organisaation oppimisen kannalta. Jélkikdteen, ainakin ulkopuolisen
silmin arvioiden, juuri tdllainen asiakkaiden ajatusmaailmaan sukeltaminen
herétti havaintoja ja keskusteluja, jotka edistivét paitsi kohdeyrityksessd me-
neillddn olevaa toimintamallitransformaatiota, my0s organisaation jdsenten
tietoisuutta FinCompin menestymisen perusteista.
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Osaamistiedon jédsentiminen

Osaamisaineiston jdsentdmistapaa etsittdessd jouduttiin tasapainoilemaan kah-
den eri suuntaan vetdvin voiman vililld. Yhtddltd néhtiin tirke#ksi, ettd orga-
nisaation jisenet itse tyOstdisivit kaiken aineiston ja samalla kdvisivdt asian
kannalta hyodyllistd keskustelua. Toisaalta projektiryhmaé tiesi, ettd osaamis-
teemojen tyOstdminen analyyttisesti johdonmukaisella tavalla on kdytdnnon
toimijoille usein raskasta, ja ehkd hieman turhauttavaakin puuhaa. Onhan eri-
laisia osaamisen ulottuvuuksia® ja mahdollisia tarkastelun tasoja* loputtomalta
vaikuttava médrd, ja niiden erottaminen tydstoprosessissa, kun kuitenkin
oleellisinta on pitdd huomio tarkasteltavissa aiheissa, vaatii harjoittelua.

Koska FinCompissa oli jo tyoskennelty pitkddn saman kilpailustrategian
toteuttamiseksi ja useat aineistoon kuuluvat asiat olivat jo olleet monella tapaa
tyoston kohteena, raakadatan késittelylld ei tdssd tapauksessa nidhty olevan
ihan samanlaista arvoa kuin sellaisessa tilanteessa, jossa organisaatio olisi uu-
distamassa strategiaansa. Niinpd péddyttiin analyyttistd johdonmukaisuutta
lisddvéadn ja osallistujien turhautumista vdhentdvadn ratkaisuun, jossa raaka-
datan késittely tehtiin kirjoituspoytityond ulkopuolisen asiantuntijan ja pro-
jektiryhmén toimesta ja organisaation sisdpuolisten keskustelulle haettiin tilaa
vasta analyysivaiheista.

Kéaytdnnossd raakadatan késittely sujui kuin minkd tahansa kvalitatiivisen
tutkimusaineiston késittely aineiston teemoittelua, litterointia ja iteroivaa ji-
sennystapaa soveltaen. Tiedonkeruusaalis vedettiin lopulta yhteen 38 potenti-
aalisesti tdrkedd osaamista kdsittdviksi kaksipalstaiseksi luetteloksi, jossa
osaamisotsikot ja tiivistelmdt niiden mahdollisista alakohdista kulkivat va-
semmalla palstalla ja haastatteluaineistosta poimitut lainaukset oikealla.

Oleelliset osaamisteemat nousivat aineistosta varsin helposti esiin. Pidin-
vaivaa sen sijaan aiheutti se, millaisella kdsitetasolla — esim. kyvykkyys
(competence), valmius (capability) vai taito (skill) — 16ydokset pitdisi kuvata;
minkd pitéisi olla kuvauksen pditaso, mitd muita tasoja otettaisiin mukaan ja
kuinka yksil6idysti mukaan otettavat osaamiset ylipddnséd pitdisi kuvata. Ai-
neistossa kun tuntui olevan niin monenlaisia aineksia. Sieltd 16ytyi viittauksia
konkreettisiin valmiuksiin, jotka muodostuvat tietyistd organisatorisista re-

3 Vrt esim. osaamisen alueet kuten organisatorinen osaaminen, sisiltGosaaminen, asiakasosaaminen,
applikaatio-osaaminen... tai osaamisen ldhikésitteeet: tieto, taito, kompetenssi, asenne, motivaatio

* Vrt. esim. osaamisen kisitetasot: kyvykkyys, valmius, yksildosaaminen ja toisaalta organisaation
toiminnan tasot: yksildiden, yksikon, funktion... organisaation osaaminen.
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sursseista (esim. tietyistd tietojarjestelmistd), yksildosaamisista ja niitd yhteen-
sitovista rutiineista (esim. toimintakonsepteista) mutta my06s kerrannaistasoil-
taan monimutkaisempia potentiaalisia kyvykkyyksid, jotka olivat ilmeisen
oleellisia strategisten pyrkimysten toteutumiselle mutta joiden toteutumisen
edellytyksistd oli toistaiseksi tunnistettu vain muutamia osatekijoitd. Toisaalta
aineiston keruu oli tuottanut tietoa seké jo selvisti olemassaolevista vahvuuk-
sista ettd myos sellaisista (potentiaalisista) kyvykkyyksistd ja valmiuksista,
joiden kehittiminen néhtiin ldhitulevaisuudessa valttimattomaksi.

Taulukko 1  Esimerkkejé tunnistetuista osaamiselementeista

valmius asiakkuuksien suunnittelu, asiakastiedon hallinta
(capability)

yrityksen kyvyk- | asiakkuuksien priorisointi kaikissa prosessin vaiheissa;
kyys

(competence) palvelualueiden kyky ennakoida kehityssuuntia asiakkaiden

eri toiminnoissa seké yhdistdd ndkemyksiéédn sisédisesti
yksiloosaamiset | asiakasty6td tekevien (asiakasyhteyshenkildiden) prosessitun-
temus

Kéaytdnnon osaamisen johtamisessa vakiintuneen ajattelutavan mukaan yri-
tyksen kyvyttomyyden syyt saattavat 16ytyd madréllisesti tai laadullisesti riit-
tamattomistd osaamisresursseista tai sitten organisatorisen valmiuden riitt4-
méittomyydestd — siis kyvyttomyydestd hyodyntdd olemassa olevia resursseja
tehokkaasti (ks. esim. Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000). Tdmén perus-
linjauksen mukaisesti osaamisaineiston kuvaukseen jdi lopulta vain kaksi
oleellista késitetasoa:

1. osaamisresurssit, joita FinComp organisaationa “omistaa” tai hallitsee”.
Ne voivat olla luonteeltaan, joko yksil6ihin sitoutuvaa tietoa, taitoa tai
kompetenssia tai sitten organisatorista tietimystd, palvelu- tai toimintakon-
septeja, tydkaluja, metodeita jne.

2. potentiaaliset kyvykkyydet tai valmiudet, jotka kuvaavat sitd, mihin
FinComp organisaationa pystyy. Kyvykkyydet olivat kilpailustrategian
toteuttamisen kannalta oleellisia toiminnallisia aikaansaannoksia, jotka
syntyvit, kun moniin eri toimintaprosesseihin sisdltyvit valmiudet sekd
yksilolliset ja organisatoriset osaamisresurssit pelaavat yhteen. Esimerkiksi
kyvykkyys: “pystytddn antamaan asiakkaalle vastauksia asiakkaan
aikataulussa” syntyy koulutus- ja organisointiratkaisuista, joilla
varmistetaan riittdvd moniosaajuus asiakasyhteystehtdvissd, fyysisistd
tilaratkaisuista, joilla edistetddn organisaation sisdistd tiedonkulkua,
matalasta rakenteesta, ja péidtosvallan delegoimisesta mahdollisimman
lahelle asiakaspintaa. Valmiudet (esim. valmius ratkaisumyyntiin) liittyivat
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yleensd vain yhteen toimintaprosessiin tai tietyn tehtdviperheen edustajien

osaamistilanteeseen.

Néistd kahdesta osaamisen tarkastelutasosta pilotin strateginen, koko
yrityksen toimintaa koskettava, tarkastelutapa nosti kuitenkin selvésti
padhuomion kohteeksi yrityksen kyvykkyydet ja valmiudet. Silloinkin, kun
ainutlaatuisia ominaisuuksia selittimdidn nousivat yksildosaamiset, kyse oli
yleensd useiden henkildiden osaamisista ja erikseen mainittiin, mitd
henkilostéryhmai 14hinné tarkoitettiin.

Erilaisten jdsennyskokeilujen ja projekti- ja ohjausryhmén keskeisten kes-
kustelujen kautta alkoi my6s hahmottua, ettd tiedostettuna osaamiskuvausten
monimuotoisuus ei ollutkaan ongelma vaan luonnollinen osa ydinosaamisten
médrittelyprosessia.

Aluksi tuntui kuitenkin paradoksaaliselta, ettd vaikka kirjallisuus tarjosi
projektiryhmén kaytettdviksi lukuisia erilaisia osaamiskésitehierarkioita ja
osaamisen tyypittelyjd (esim. Quelin 1997; Lado & al. 1992), mikd4n niistd ei
suoraan auttanut osaamisten kdytdnnon tunnistamisessa. Toki osaamisten tun-
nistamisen fasilitoinnissa ja 16ydosten kirjaamisessa on hyotyd siitd, ettd tie-
dostaa osaamisen monitahoisuuden. Kaésite-erittelyt ja hierarkiat olisivat kui-
tenkin suoraan sovellettavissa ja kidyttokelpoisia vain, jos organisatorisilla
toimijoilla olisi tdydellinen tieto siitd, miksi he onnistuvat jossakin. Tosiasi-
assa organisatoriset toimijat pystyvét hyvin harvoin tyhjentdvésti eritteleméén,
miksi heididn organisaationsa on hyvi jossain tai ainakin onnistumisen syisti
voi olla kovin erilaisia késityksid. Jos jotain tiettyd késitehierarkiaa tai aihe-
alueittaista kategoriointitapaa sovelletaan néissé epatdydellisen tiedon olosuh-
teissa, riskind ennemminkin on, ettd menetetidén paljon relevanttia informaa-
tiota.

Voidaankin viittad, ettd tieto strategisesti oleellisista osaamisista on sosi-
aalisesti konstruoituvaa (Berger & Luckman 1967). Siksi kdytdnnosséd hedel-
maéllisintd ja tirkeintd on aikaansaada vuoropuhelua onnistumisen perusteista.
Ensinnd kokemuksia ja nikemyksid vertailemalla haetaan yhteistd tulkintaa
siitd, misséd ollaan organisaationa onnistuttu ja sitten analysoidaan, milld val-
miuksilla ja resursseilla ja onko tdhé@nastinen tapa todella kaikkein paras tapa.
Strategisia osaamisia ei voi pakottaa valmiisiin késitekehyksiin tai —hierarki-

> Termien kyvykkyys ja valmius erottamisella oli siis FinCompin tapauksessa mielekdstd viitata
niiden erilaiseen aggregaation asteeseen (vrt. Coombs 1996; Sanchez & Heene 1996).
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oihin, kisitekehyksilld on sosiaalisessa vuoropuheluprosessissa vain apuvéli-
neen rooli.

Kun ydinosaamiset nidhdain sosiaalisesti konstruoituvina, kyvykkyyksiin
liittyvd vaikea selitettdvyys ja piilotietdmys, jota Durand (1998) kutsuu or-
ganisatoriseksi alkemiaksi, niyttiytyykin eri valossa.® Kyvykkyys itse asiassa
onkin strategisesti todella kiinnostava vain niin kauan, kun se puhuttaa organi-
saatiota. Kun kyvykkyyteen liittyvé organisatorinen alkemia on kokonaan ha-
vinnyt eli kyvykkyys on tdydellisesti selitetty ja valjastettu, se tulee huomatta-
van paljon helpommin jdljiteltdviksi ja onkin jo suuressa vaarassa muuttua
ydinjiykkyydeksi (Leonard-Barton 1995).”

3.2 Ydinosaamiskonstellaatioiden anatomia

Useat kirjoittajat ovat todenneet, ettd ydinosaamiset eividt ole monoliittisid,
mutta siitd, millaisista osatekijéistd ne muodostuvat, ei ole yksimielistd néke-
mystd. Prahaladin ja Hamelin alkuperdinen ydinosaamisajattelu korosti ydin-
osaamiskonstellaation muodostuvan (tuotteisiin tai tuotoksen aikaansaamis-
prosessiin) liittyvéstd feknologisesta ekspertiisistd, organisaation kapasitee-
tista hyodyntdd titd tietdmystd tehokkaasti sekd organisaation kollektiivisesta
oppimisesta, jonka kautta yhdistelman “iskukyky” lisdédntyy jatkuvassa kiy-
tossd saatavien kokemusten ansiosta. Kuten Prahalad tivistaa:
The key to understanding [core] competence is that although it
incorporates a technology component, it also involves the
governance process inside the organization (the quality of
relationships across functions, across business units), and
collective learning across levels and functions) inside the
company. We may conceptualize competence as follows:

Competence = (Technology X Governance Process X
Collective learning). (Prahalad, C.K. 1993, 40-47)

Jo haastatteluaineiston perusteella oli ilmeistd, ettd Prahaladin ja Hamelin
kayttamad ilmaisua “’teknologinen ekspertiisi” ei tulisi FinCompin tapauksessa

§ “There is the “organizational alchemy”, i.e. intangible, difficult-to-buy and difficult-to-imitate
elements which clearly play an important role in the “integrated coordinated deployment of resources
and assets” suggested by Sanchez, Heene & Thomas (1996).” (Durand 1998)

7 Vrt. Sanchez & al. 1996,8, joiden mukaan ydinosaamiseen tiytyy liittyd intentio, organisoidut
prosessit ja pddmidrin saavuttaminen sekd Doz (1997), joka pohtii, mitd osia osaamisen
kehittymisestd kannattaa tietoisesti johtaa, mitd jattdd johtamatta.
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ymmartid lilan kapeasti. Asiakasldheisyyteen perustuvaa kilpailustrategiaa so-
veltavassa yrityksessd “teknologinen ekspertiisi” liittyy ilmeisemmin tapaan,
jolla asiakkaat kohdataan ja jolla asiakassuhteita hoidetaan, kuin teknologiaan
sanan teknisessd merkityksessd. Toisaalta, koska FinComp toimi olosuhteissa,
jossa erot eri palveluntoimittajien vililld ovat asiakkaiden silmissd hyvin vé-
hidisid ja alan substanssiin liittyvét innovaatiot tulivat varsin nopeasti kopi-
oiduksi®, tuntui mahdottomalta keksii osaamista, joka yksindén olisi seki
arvokas, harvinainen, ei-kopioitavissa ja vaikeasti korvattavissa. (vrt. Barney
1995)°. Vaikutti siis ilmeiselti, etti FinCompin osaamispohjaisessa strategi-
assa oleellinen rooli olisi silld, mitd Prahalad ja Hamel kutsuivat “kollektiivi-
seksi oppimiseksi” — siis useiden erilaisten osaamisresurssien koordinoidulla
kéaytolld ja niiden vilisistd relaatioista syntyvilld kokonaishyddylla (vrt. Black
& Boal 1994).

Koska osaamisresurssien strategisuus ei ole absoluuttista vaan suhteellista,
riippuvaista siitd, mihin tarkoituksen niitd kdytetddn (Barney 1995), piitte-
limme, ettd tietyn resurssivahvuuden ympérille muodostuvan osaamisresurs-
sien ja kyvykkyyksien konstellaatiota yhdesséd pitdvin liiman tdytyy olla ni-
menomaan idea tuosta kdyttotarkoituksesta. FinCompin tapauksessa — ja itse
asiassa aivan Prahaladin ja Hamelin alkuperdisen ydinosaamismédrittelyn mu-
kaisesti — osaamiselementtien kayttotarkoitusta kuvaisi todenndkoisesti par-
haiten se asiakashyéty tai etu, joka resurssiyhdistelmdlld pyritddn asiakkaille
tuottamaan, yhdistettynd tapaan tai logiikkaan, jolla se tuotetaan. Hamelin ja
Prahaladin klassikoksi tekemdd esimerkkid lainaten, Sonyn ydinosaamisessa
on kaksi puolta: taskukokoisuus (=asiakkaalle tarjottava arvokas hyoty) ja
modularisointi (=logiikka, jolla se tuotetaan).

Loytddksemme kdytinndssd toimivan ja silti teoreettisesti solidin nikemyk-
sen ydinosaamiskonstellaation osatekijoistd palasimme Hamelin ja Prahaladin
nidkemykseen siitd, mikd ydinosaamispohdintojen tarkoitus oli. Heiddn mu-
kaansa osaamispohjainen strategia on tapa fokusoida organisaation toimintaa
kuitenkin rajoittamatta mahdollisuuksia strategiseen uudistumiseen (ks. erit.

8 Vrt. em. asiakashaastattelujen perusteella vahvistusta saanut oletus

Kilpailuetua tuovia osaamisia jéljitetddn kirjallisuudessa useimmiten resurssiperusteisen yrityksen
teorian lanseeraamilla kriteereilld. Jotta osaaminen voisi olla kilpailuedun lahde, sen pitéé olla
arvokas, harvinainen, ei-kopioitavissa ja vaikeasti korvattavissa. (Barney 1991; ks. myos Barney
2001)
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Hamel & Prahalad 1994). Tami johti pohtimaan sitd, millainen strateginen
uudistuminen olisi kannattavinta juuri FinCompin liiketoimintaympéristossa.

Kun eroa kilpailijoihin tehddin entistd pienemmilléd asioilla ja vastaavasti
on paljon asioita, joissa tdytyy olla vdhintdén kilpailijoiden tasolla, olisi ratkai-
sevan tdrked tunnistaa muutamia “kivijalkaosaamisia”, joiden varassa uudis-
tuminen voisi tapahtua hajottamatta panoksia liian monien "melkein yhtd
hyvd” osaamisten kehittdmiseen samanaikaisesti. FinCompin tilanteessa kan-
nattava uudistuminen olisi sitd, ettd 16ydetddn uusia, asiakkaalle merkittdvaa
hyotyd tuottavia kyvykkyyden yhdistelmid, joissa kivijalkakyvykkyys on yh-
tend tekijdni, kun taas muut osaamiset saattavat olla vasta kehittyméssi olevia,
potentiaalista kilpailuetua FinCompille tuovia kyvykkyyksid, jotka tukevat
kivijalkakyvykkyyttd eri tavoin (vrt Black & Boal 1994). Muut kivijalkaky-
vykkyyttd tukevat valmiudet (potentiaaliset kyvykkyydet) voivat joko var-
mistaa asiakkaiden kokeman hyddyn ainutlaatuisuutta tai sitten varmistaa
hyodyn tuottamisen kilpailukykyisyyttd — siis sitd, ettd valittua asiakashyo6tya
tuotetaan liiketoiminnallisesti kannattavasti.

Niin olimme muodostaneet viitekehyksen ydinosaamiskonstellaation ana-
tomiasta.

kilpailuetua vahvistavat
osaamiset varmistavat, etta
“kivijalka” tuottaa asiakkaille
ainutlaatuista hyotya - siis todella
merkittdvaa ja kilpailijoiden
tarjoamista erilaistavaa.

prosessien
toimintavarmuus, erit.
virhetilanteiden hallinta

Tavoiteltava

yhteyshliéiden / yhteyshléiden kyky ajaa
valmius asiakkaan asiaa talon
ratkaisumyyntiin sisalla

/ B organisaation kyk
/ / g antaa vastauksia

H asiakkaan

\ \ \ i aikataulussa

taivutaan asiakkaan

asiakkaan toiminnan
sujuvuus

tavanomaisesta oikeilla henkil&illd ‘on-line’ asiakkuuksien
poikkeaviin tieto asiakkaasta ja priorisointi nékyy l&pi
aikatauluihin tai asiakkuudesta \ prosessin

olosuhteisiin . i
asiakastyota

tekevien

..ja toimintastrategia, jolla ) .
prosessiosaaminen

hyéty tuotetaan

kilpailukykyd vahvistavat osaamiset varmistavat, etta tilanteet,
joissa kivijalka "puree”, tulevat tehokkaasti hyddynnettya ja/tai ao.

hyéty tuotetaan kustannustehokkaasti, nopeasti ja virheettémasti ja/tai
etta kivijalkaosaaminen kehittyy (pysyy ylla)

© Paula Kirjavainen

27.4.2005

Kuvio 2 Ydinosaamiskonstellaation anatomia (keksitty esimerkki)

Ymmiértddksemme paremmin, miten viitekehystd voitaisiin hyddyntida
ydinosaamisten tunnistamiseen, pdddyimme tutkimaan ydinosaamisten kehit-
tymistd kuvaavaa kirjallisuutta. Yhteistd eri kuvauksille (ks. esim. Lehtonen
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2002, 84) tuntui olevan ajatus siitd, ettd intention, organisoidun toiminnan ja
asetetun tavoitteen saavuttamisen kautta jokin taito muokkautuu ensin
kilpailijoista selvisti erottuvaksi, kilpailuetua asiakkaiden silmissé tuottavaksi
kyvykkyydeksi, ja minkd jilkeen syntyneen kyvykkyyden ympdérille rakenne-
taan ydinosaamiskonstellaatio (muiden) valmiuksien ja taitojen kehittimisen
kautta, hyodyntden tdssd prosessissa erityisesti ns. “korkeamman asteen val-
miuksia”. Yldtason valmiuksista Quélin (1997) mainitsee esimerkkinid koor-
dinoinnin hallinnan, kannustejérjestelmien kehittdimisen, paidtoksenteon sekd
suoritustason hallinnan. Eisenhardt ja Martin (2000) taas toteavat resursseja
integroivien, uudelleen konfiguroivien ja resurssien hankkimista/niistd luopu-
mista sdételevien dynaamisten kyvykkyyksien liittyvén tyypillisesti mm. strate-
giseen péitoksentekoon, tuote- ja palvelukonseptien kehittdmiseen, akvisitioi-
hin.

Ydinosaamiskonstellaatioita muodostaaksemme meidédn kannattaisi siis en-
sinnd etsid osaamiselementtejd, jotka joko jo tayttdisivat kyvykkyyden kriteerit
tai joissa kehityskulku kyvykkyydeksi oli selvisti jo kiynnissi'® ja sen jilkeen
alkaa pohtia, millaisia asiakashyotystrategioita niiden pohjalle voitaisiin ra-
kentaa.

3.3 Osaamisten arviointi ja ydinosaamiskonstellaation méérittely
kaytdnnossa

Osaamispohjaisen strategian mdaérittely organisoitiin FinCompissa iteratiivi-
seksi, alhaalta ylos (resursseista mahdollisten strategiavaihtoehtoihin tunnis-
tamiseen) ja taas ylhddltd alas (vaihtoehtojen arviointiin pohjaavien valintojen
ja niiden toteutusvaatimusten tunnistamiseen) efenevdksi analyyttiseksi pro-
sessiksi:

Aineiston perkaukseksi kutsutussa vaiheessa ensimméisend tavoitteena oli
tunnistaa FinCompin kivijalkaosaamisia — siis sellaisia osaamisia, joissa
FinCompin suhteellinen osaamisasema on jo tédlld hetkelld korkea, mutta jotka
voivat erilaistaa FinCompia asiakkaiden silmissd myonteisesti yhdessé tai use-
ammassa bisnesmielessi kiinnostavassa kohderyhméssda myos tulevaisuudessa
tai jotka muutoin olisivat erityisen vaikeasti jdljiteltdvissd. Lisdksi pyrittiin

' Vrt. Sanchezin, Heenen ja Thomasin (1996) nikemys kyvykkyyteen liittyvisti intentiosta,
organisoinnista ja tavoitteen saavuttamisesta.
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tuottamaan ideoita ainutlaatuisista asiakashyodyistd, joita kivijalkojen varassa
voitaisiin tuottaa, sekd alustavasti luonnostelemaan niitd osaamisia, joita tar-
vittiin asiakashyotyjen tuottamiseen asiakkaiden silmisséd ainutlaatuisella ja
silti liiketoiminnallisesti kannattavalla tavalla (vrt. tdydentdvit asiakashyoty-
ja kilpailukykyosaamiset kuviossa 2). Perkausvaiheessa tydskenneltiin tiedon-
keruuvaiheen pédtuotosten, asiakkuustiimikeskustelujen lainauksilla havain-
nollistetun ominaisuusluettelon seké asiakkaiden syvéhaastatteluista laaditun
tiivistelmén pohjalta

Tavoitteiden vahvistamisvaiheessa arvioitavaksi tulivat erilaisten asia-
kashyodyn tuottamistapojen tarjoama bisnespotentiaali (purevuus ja laajuus)
sekd niiden realistisuus valintoina ottaen huomioon FinCompin niitd koskevan
osaamisen nykytaso. Kyvykkyystavoitteiden vahvistamisesta vastaava liike-
toiminta-alueen johtoryhmé sai puolestaan pohjamateriaaliksi perkaajien tuot-
tamat alustavat ehdotukset ydinosaamiskonstellaatioiksi, jotka oli purettu osa-
tekijoiksi — erilaisiksi asiakashyétyjen tuottamistavoiksi, kivijalkaosaamisiksi,
sekd tdydentdviksi asiakashyoty- ja kilpailukykyosaamisiksi. Tehdyt valinnat
mdadriteltiin asiakashyéty- ja kyvykkyystavoitteiksi, jotka vield purettiin osata-
voitteiksi.

Prosessin varten projektiryhmén piti ottaa kantaa osaamisresurssien strate-
gisuuden arvioinnissa oleellisiin ndkokulmiin ja kriteereihin.

Tunnetuimmat osaamisresurssien arvioinnin kriteerit ovat perdisin resurssi-
pohjaisen yrityksen teorian benchmark-artikkelista vuodelta 1991 (Barney
1991; ks. myos Barney 2001). Ndiden argumenttien mukaan kestdvi kilpai-
luetu syntyy resursseista ja valmiuksista, jotka ovat 1) arvokkaita, 2) harvinai-
sia, 3) vaikeasti kopioitavissa ja 4) ei-korvattavissa.

Kaksi resurssipohjaisen teorian kriteereistd, osaamisen arvokkuus ja toi-
saalta sen korvattavuus, ovat riippuvuussuhteessa sithen, mihin tarkoitukseen
resursseja hyddynnetidn. Tdssd on looginen ristiriita osaamispohjaisen strate-
gia-ajattelun tarpeisiin. Ydinosaamiskonstellaation méérittelyn ydin on juuri
resurssien optimaalisen kayttotarkoituksen ja kohderyhmén Idytdminen.
Barneyn kriteeristo taas toimii silloin, kun ideat kdyttotarkoituksista ja kohde-
ryhmistd ovat vakiintuneita ja eri osaamisten merkitystd voidaan arvioida niitd
vasten.

Toisaalta Barney (1995) itsekin on tuonut esiin tdhdn kriteeristoon liittyvin
monimuotoisen problematiikan ja itse asiassa osoittanut samalla, ettd kdytdn-
non keskustelu néilld kriteereilld voisi sujua vain, jos kaikki keskustelijat etu-
kidteen tuntisivat kriteerien rajoitteet. Vaikka resurssipohjaisen teorian kriteerit
tarjoavat arviointiajattelulle ldhtokohdan, FinCompin tarpeeseen oli kuitenkin
16ydettivd huomattavasti yksiselitteisempi ja siten suoremmin sovellettavissa
olevat arvioinnin nikokulmat ja kriteerit.
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FinCompissa osaamisten strategista arvoa pdddyttiin lopulta arvioimaan
kolmella tavalla; erilaistavuuden tai jdiljiteltdvyyden, bisnespotentiaalin ja
suhteellisen osaamisaseman ndkokulmasta. Erilaistavuus ottaa kantaa siihen,
mitkd ominaisuudet asiakkaat huomaavat myonteisind ja mitd he pitdvéit Fin-
Compille ja mitd jollekin muulle alan palvelun tarjoajalle tyypillisend. Sen
rinnakkaiskriteerid, jaljiteltdvyyttd, sovellettiin kilpailukyvyn kannalta tirkei-
siin kyvykkyyksiin, jotka eivit suoraan ndy asiakkaalle vaan joiden ainutlaa-
tuisuus riippuu siitd, kuinka helposti kilpailijat pystyvit ne kopioimaan Bis-
nespotentiaalin tarkastelussa pohdittiin, kuinka voimakkaasti jokin asia vai-
kuttaa asiakkaan kiyttiytymiseen, ja kuinka laajat asiakasryhmét reagoivat
asiaan myonteisesti. Osaamisaseman tarkastelussa pohdittiin puolestaan
FinCompin suhteellista osaamista joko asiakkaiden silmin tai sitten suorana
kilpailukykyarviona suhteessa parhaimpiin kilpailijoihin. (ks. yhteenveto arvi-
ointindkokulmaista ja kriteereistd, taulukko 2)

Ensimmdéisessd analyysivaiheessa (ns. perkausvaiheessa) pyrittiin néilla
kriteereilld 16ytiméddn osaamisia, joiden hyodynnettdvyys olisi mahdollisim-
man hyvi. Toisessa analyysivaiheessa (tavoitteiden asettaminen) tavoitteena
puolestaan oli valita erilaisista asiakashyotystrategioista bisnespotentiaaliltaan
mahdollisimman houkutteleva kombinaatio, joka kuitenkin olisi myds realisti-
nen ottaen huomioon FinCompin nykyinen kyvykkyys kyseisen asia-
kashyddyn tarjoajana.
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Taulukko 2 Yhteenveto arviointindkdkulmista ja asteikoista
ARVIOINNIN NAKOKULMAN ARVIOINTIASTEIKKO
NAKOKULMA | KUVAUS

1.1. Erilaistavuus

Kuvaa, miten tietyt
osaamisesta syntyvét
yrityksen ominaisuudet
voisivat erilaistaa
FinCompia tulevaisuudessa
myonteiselld tavalla
tiettyjen asiakaskoh-
deryhmien silmissd. (Vrt.
kohta 2.1)

Arviointiasteikko on

3 = voi erilaistaa FinCompia my6n-
teisesti asiakkaiden silmissi tulevai-
suudessa

2 = asiakkaat liittdvit piirteen (tule-
vaisuudessa) tyypillisesti FinCompiin
mutta myds yhteen tai useampaan kil-
pailijaan

1 = asiakkaat liittdvit ao. ominaisuu-
den (myonteisessd mielessd) johonkin
FinCompin kilpailijaan

0 = asiakas ei tulevaisuudessa kiinniti
a0. ominaisuuteen huomiota /se ei ole
tarked.

1.2 Suhteellinen
osaamisasema
erilaistumisky-
vykkyyksissd

Kuvaa, miten tietyt asia-
kaslohkot nékevit jonkin
FinCompin ominaisuuden
télld hetkelld suhteessa kil-
pailijoihin

Arviointiasteikko on

3 = edelldkavija

2 = tasavertainen

1 = seuraaja

0 = ominaisuus ei ndy asiakkaille

1.3. Jaljiteltavyys

Tarkoittaa sitd, kuinka hel-
posti kuka tahansa kilpai-
lija voi luoda itselleen
vastaavan ominaisuuden
vastaavan tasoisena, joko
samoilla tai jollain korvaa-
villa resursseilla.

Arviointiasteikko on

1 = yleinen perusominaisuus, toimi-
alan kriittinen menestystekiji, jonka
kaikki voivat kehittia

2 = ominaisuus, jonka kilpailijat voi-
vat joko melko helposti kopioida tai
tuottaa jollain korvaavilla resursseilla
3 = ainutlaatuinen ominaisuus, koska
kopiointi tai toisella tavalla tuottami-
nen on (erittdin) vaikeaa

1.4. Suhteellinen
osaamisasema
kilpailukykyky-
vykkyyksissd

FinCompin osaaminen
suhteessa parhaisiin kilpai-
lijoihin

Arviointiasteikko
3 = edelldkivija
2 = tasavertainen
1 = seuraaja

2.1. Purevuus
markkinoilla 14-
hitulevaisuu-
dessa

Ottaa kantaa siihen, kuinka
voimakkaasti tietty toi-
mintatapa voi vaikuttaa
asiakkaan ostokdyttdytymi-
seen ldhitulevaisuudessa,
1-3 vuoden aikajénteelld

Arviointiasteikko on

3 = merkittdvd myonteinen vaikutus
asiakkaiden ostopdatoksiin

2 = keskinkertainen vaikutus asiak-
kaiden ostopaétoksiin

1 = hygienia-asia, jonka laiminlyomi-
nen voi johtaa pankin osuuksien me-
netykseen mutta jota merkittévéasti-
kidn lisdadmalla ei voida kuitenkaan
lisétd asiakas-/markkinaosuutta
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2.2. Markkina-
potentiaalin laa-
juus lghitule-
vaisuudessa

Ottaa kantaa sithen, kuinka
laajojen asiakasjoukkojen
voidaan olettaa reagoivan
mydnteisesti tiettyyn toi-
mintatapaan ldhitulevai-
suudessa

Arviointiasteikko on

3 = laaja-alainen soveltuvuus

2 = soveltuu tietyille, FinCompin
kannalta kiinnostaville mutta rajatuille
kohderyhmille

1 = soveltuvuus yksittdistapausten ta-
solla

2.3 Suhteellinen
osaamisasema

nyt

Kuvaa, miten asiakkaat ni-
kevit FinCompin osaami-
sen tietyssd toimintatavassa
tdlld hetkelld suhteessa kil-
pailijoihin

Arviointiasteikko on

3 = edelldkivija

2 = tasavertainen

1 = seuraaja

0 = asiakkaat eivit kiinnitd tihdn
huomiota

Resource-based —keskustelua leimaava, sisddnpdin kddntynyt, markkinoi-
den arvion laiminlyéminen nidkyy my0s monissa valmiuksien kypsyyttd varten
kehitetyissid arviointimenetelmissi, joista tunnetuin lienee SEI'':n kehittima
viisiportainen kriteeristo (kts. taulukko 3), jota hyodynnetddn erityisesti pro-
sessien kehittdmisesséd (ks. esim. Gillies ja Howard 2003). Témé lahestymis-
tapa ohittaa kokonaan sen tosiasian, ettd kaikissa olosuhteissa kyvykkyyksien
pitkdlle viety strukturointi ei vélttdmattd ole edes tavoittelemisen arvoinen
lopputulos, koska silloin ydinjaykkyyksien vaara kasvaa (vrt. Leonard-Barton
1995). Kyvykkyystavoitteita toteuttaessaan johto joutuu siis my0s ottamaan
kantaa siihen, kuinka pitkdlle vietyd strukturointia mikdikin potentiaalinen ky-
vykkyys edellyttdid.

"1 US Software Engineering Institute
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Taulukko 3~ SEI CMM - valmiuksien kypsyyskriteerit

Level Designation Description

1 Initial The organization has undefined processes and controls.

2 Repeatable The organization has standardized methods facilitating repeatable processes.
3 Defined The organization monitors and improves its processes.

1 Managed The organization possesses advanced controls, metrics and feedback.

5 Oplimizng The organization uses metrics for optimization purposes.

FinCompin tapauksessa oleellisimmaksi osaamisten nykytasoa kuvaavaksi
ndkokulmaksi todettiin FinCompin suhteellinen osaamisasema asiakkaiden
silmissi'?. FinCompin suhteellista osaamisasemaa ja potentiaalista erilaista-
vuutta kartoittavissa arvioinneissa haasteellista oli méiritelld ne asiakaskohde-
ryhmét, joiden mielipiteisiin osaamistasoja peilattiin.

Sisdisissd haastatteluissa esiinnousseiden osaamisten tasonarvioinnissa
kéytettiin ensimmadisessd vaiheessa FinCompin organisaatiorakenteessakin
heijastuvaa, demografisiin kriteereihin perustuvaa markkinoiden hahmotusta.
Niin kuitenkin haettiin vasta ensimmadistd, karkeaa ndkemystd mahdollisista
kivijalkaosaamisista. Varsinaisessa perkaustyosessiossa ydinosaamis-konstel-
laatioiden muodostaminen aloitettiin kivijalkaosaamisista, jotka tyGryhmdt
saivat halutessaan valita my0s esiarviointitulosten ulkopuolelta, kunhan valin-
nat ty6ryhmin enemmistén mielestd tdyttivdt kivijalan kriteerit: nykyinen
osaamisasema edelldkiviji ainakin jossain bisnesmielessé kiinnostavassa asia-
kaskohderyhmaéssd ja mahdollisesti erilaistava myds tulevaisuudessa. Sen jél-
keen sovellettu systematiikka ohjasi pohtimaan tilanteita, joissa ao. valittu
kivijalka puree erityisen hyvin, tismentdméén, mikd ainutlaatuinen hyoty asi-
akkaalle silloin pystytddn tuottamaan sekd hahmottamaan, mitd muita ominai-
suuksia kyseisen hyodyn tuottaminen asiakkaan ainutlaatuiseksi kokemalla
tavalla ja liiketoiminnallisesti kannattavasti edellyttdd. N4din osaamispohjainen
tarkastelu siis yhdistyi myos tilannepohjaiseen segmentointiin.

"2 Tamén rinnalla pilotissa kiytettiin tosin myos sisdistd arviota FinCompin asemasta suhteessa
kilpailijoihin. Kaikki osaamisethan eivit edes ndy asiakkaille kuin korkeintaan vilillisesti (vrt esim.
tuotekehityksen time-to-market). Asiakkaiden nikokulmassa taas oleellista on se, ettd asiakkaiden
antamaan osaamisarvioon ei vélttdméittd vaikuta vain saman alan kilpailijoiden osaamistaso vaan
esimerkiksi yritysasiakkaan omalle toimialalle ominainen taso.
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Toisessa analyysivaiheessa arvioitiin perkaajien ehdottamien asiakashy6dyn
tuottamistapojen tarjoamaa bisnespotentiaalia yhtéaltd liiketoiminnan kasvun
kannalta oleellisten segmenttien, toisaalta markkina-asemien sdilyttimisen
kannalta oleellisten segmenttien néikokulmasta. Tédssd ldhestymisessd eri bis-
nesyksikoitd edustavien arvioijien (johtoryhmén jdsenten) tehtdvéksi jdi siis
itse nimetd ne segmentit, joita vasten eri asiakashyotyjen tuottamistapojen
purevuutta ja potentiaalin laajuutta peilattiin. Johtopadtoksissd oltiin kiinnos-
tuneita ensisijaisesti siitd, missd miirin jokin asiakashyodyn tuottamistapa
tarjoaa kokonaisuudelle kasvumahdollisuuksia, missd miérin sitd voidaan
hy6dyntdd nykyisten asemien puolustamisessa.

Valitut arviointilihestymistavat alleviivaavat kahta oletusta. Ensinnékin — ja
pdinvastoin kuin joissakin artikkeleissa on annettu ymmartid — ydinosaamis-
pohjaista strategian méérittelya ei tule pitdé resurssipohjaisen yrityksen teorian
’jalkeldisend”, vaan enemménkin synteesind aiemmin toistensa vastakohtina
ndhtyjen resource-based view’n ja market-based view’n vililld. Myos Bogner
kollegoinen on tullut samankaltaiseen tulokseen (Bogner & Thomas 1996;
Bogner & al. 1999; ks. my6s Argyres & McGahan 2002):

"What is becoming clear is that a complete model of competence
needs to incorporate aspects drawn from an externally oriented
view of the firm as well as the insights available from the
internally oriented resource-based view. “ (Bogner & al.

1999,279)

Toiseksi: johdon valintoihin liittyy aina annos subjektivisuutta ja intuitiivi-
suutta, joita ei pida yrittdd haivyttad ylisofistikoituneen ja ylenmédrdisen arvi-
ointidatan taakse. Osaamisten arviointiakin varten on kehitetty suhteellisen
monimutkaiseen kvantitatiiviseen analyysiin perustuvia arviointi- ja rapor-
tointimenetelmid, joista tunnetuin lienee CEVITA (registered trademark) —
Capability Economic Value of Intangible and Tangible Assets (Ratnatunga &
al. 2004). FinCompissa emme kuitenkaan edes harkinneet téllaisten menetel-
mien kayttod niiden kokonaiskustannus-hyo6tysuhteen takia. Mittavaa tiedon-
keruuta ja -hallinnointia edellyttivd menetelmé saattaisi pahimmillaan johtaa
sithen, ettd ydinosaamisstrategiaa muotoileva johto etdédntyisi niistd ndkemyk-
sistd ja oletuksista, joille he valintansa perustavat. Osaamispohjaisen strate-
gian mddrittelyn ydin on kuitenkin juuri kollegiaalisessa keskustelu- ja valin-
taprosessissa sekd siind syntyvissd henkilokohtaisissa ja kollektiivisissa
oivalluksissa.

Analyysiprosessin tuloksena ldydettiin lopulta kymmenkunta mahdollista
kivijalkakyvykkyyttd, jotka kaikki liittyivdt tavalla tai toisella asiakkuuksien
johtamisen prosessiin. Perkaajat tekivdt seitsemdn ehdotusta ydinosaamis-
konstellaatioiksi. Niistd oli tunnistettavissa kolme selvisti erityyppistd asia-
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kashyo6tyéd, joihin kuhunkin liittyi 3-4 erilaista logiikkaa, joilla niitd voidaan
toteuttaa.

Mikédn liiketoimintakokonaisuus ei voi systemaattisesti virittdd toimin-
taansa kovin monien erityyppisten ylivoimaisten etujen tuottamiseen samanai-
kaisesti. Ennemminkin haasteena on tunnistaa ne muutamat asiakashyotylajit,
joita olemassa olevien kivijalkojen varassa voidaan kannattavasti tuottaa ja
valita niiden puitteissa ne hyédyn tuottamisen tavat, joiden tukemiseen pa-
nostetaan erityisesti ja toisaalta mys tunnistaa ne tavat, joiden toteuttaminen
jéé tapauskohtaisen harkinnan varaan tai jotka suljetaan kokonaan pois. Johto-
ryhmin keskeiseksi valinnan paikaksi muodostuikin, haluttiinko ydinosaa-
mistavoitteissa ja sitd kautta liiketoiminta-aluetasoisessa kehittimisessd
panostaa jonkin tietyn asiakashyotytyypin mahdollisimman monimuotoiseen
toteuttamiseen vai pyrittiinké tukemaan useampia erityyppisid asiakashyotyja
mutta rajatummissa toteutustavoissa (vrt. Bogner & Thomas 1996).

Sen jdlkeen, kun johtoryhmid oli maééritellyt houkuttelevimmat asia-
kashydtystrategiat ja niihin liittyvét kyvykkyystavoitteet sekéd vahvistanut nii-
den osatavoitteet, médrittelyt vietiin antamaan suuntaa yksikkdotasoiselle toi-
minnan ja resurssien kehittdmiselle. Tétd varten luotiin erillisendkin toimiva
tyoyksikkétasoisen osaamisajattelun tyékalupakki, jossa korostuivat esimer-
kiksi kyvykkyysmatriisiksi ja osaamistaseeksi kutsutut tyokalut. Yksikéiden
tyoskentelyn kautta keréttiin myods tietoa ydinosaamisten nykytasosta, jota
johtoryhmé péési puolestaan hyodyntdméidn kehittdmisen suunnittelussa. Pi-
lottiprosessi paittyy SBA:n johtoryhmén méérittelemiin kehittdmistoimenpide
karttoihin ja osaamispohjaisten strategioiden toteutumista seuraavien mitta-
rien asettamiseen.

4 OSAAMISPOHJAISEN TARKASTELUN MERKITYS
YRITYKSEN STRATEGISELLE KEHITTYMISELLE

Osaamispohjaiseen strategian miérittelyn ensimmaéisend realisoituneet hyodyt
ndyttdviat FinCompin osallistujapalautteen perusteella liittyvan wudenlaisten
strategiakeskustelun ndkékulmien [oytymiseen. FinCompissa vakiintunet,
sindnsd hyvit strategiatyskentelyn kdytdnnot ovat jonkin verran kirsineet
vallitsevasta organisaatiorakenteesta ja ohjauslogiikasta, jossa tuotealuekohtai-
silla tarkasteluilla on vahva asema. Kilpailustrategian pohtiminen osaamis-
pohjaisesti yli tuoteyksikko- ja markkina-aluerajojen loi tdssé tilanteessa vas-
tavoiman tuotekeskeisyydelle ja onnistui ndin tuomaan esiin tuoreita, organi-
satorisista lokeroista riippumattomia nikemyksid. Aiemmin yksikkorajoista
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riippumatonta strategiakeskustelua oli kdyty ldhinnd vain johtoryhméssd. Nyt
se ulotettiin asiakasyhteyksid kaytdnnossd hoitavan henkilston tasolle.

Pilotin loppua kohden voidaan odottaa muitakin hyotyjé, erityisesti strate-
gisen kehittimisen tyonjaon, koordinoinnin ja prioriteettien selvenemistd.
Osaamispohjaisten strategioiden toteutusta suunniteltaessa tehddin eksplisiitti-
sid valintoja sen suhteen, minkd kehittimiseen panostetaan yhteisesti, strategi-
sella bisnesaluetasolla, miki taas jad bisnesyksikoiden ja edelleen niiden osa-
kokonaisuuksien osuudeksi. Ajallisia prioriteetteja selkeytetddn erottamalla
ainutlaatuistumisen kannalta térkedt tavoitteet kilpailukyvyn kannalta kriitti-
sistd, ja arvioimalla eri tavoitteisiin liittyvén kehittdmispaineen suuruutta. Eri
strategioihin liittyvien kyvykkyystavoitteiden ambitiotasoja tdsmennetidin
erottamalla kasvun ja asemien siilyttimisen kannalta oleelliset strategiat. Ke-
hittdmisaloitteiden keskindistd aikataulua selkeyttdd myo6s eri toimenpiteiden
vaikuttavuuden ja resurssitarpeen arviointiin perustuva tiekartta, joka tiivistia
ne ohjelmat ja yksittdiset toimenpiteet joiden kautta osaamispohjaisia strategi-
oita seuraavan 3-5 vuoden aikana jalkautetaan.

Strategisen kehittdmisen pitkdjénteisyyttd varmistetaan ydinosaamiskons-
tellaatioihin perustuvilla mittareilla, joissa strategioiden toteutumista seurataan
asiakkuusndkokulmaa, sisdisten prosessien nikokulmaa sekd kehittymisen né-
kokulmaa tasapainottavilla ydinosaamisindekseilld”.

Liiketoiminta-alueen yhteisid ydinosaamisia kuvaavat tavoitteet jalkaute-
taan tuoteyksikkotasolle mm. yhdistdmaélld ne yksikkotasoisen osaamisen hal-
linnan tydpohjiin. Niin osaamispohjaisista strategioista tulee tuoteyksikko-
tasoista toimintaa ja resurssien kehittdmistd koordinoivaa yhteistd kieltd
samalla kun osaamisten tyostokaytannot sinéllddn tarjoavat sekd areenoita ettd
tukirakenteita tydyksikoiden suorituskykyd lisdédville sosiaaliselle oppimi-
selle.

FinCompin tapauksessa osaamispohjainen strategian tydstiminen on siis
auttanut hahmottamaan strategisia mahdollisuuksia uudella tavalla. Se on
my0s parantanut organisatorisia edellytyksid fokusoituun, pitkdjanteiseen ja
tehokkaasti koordinoituun taitojen ja valmiuksien kehittimiseen. Luodut
osaamispohjaiset johtamiskdytinnét voidaan tulkita dynaamisiksi kyvykkyyk-
siksi, jotka tukevat strategisesti arvokkaiden osaamisten rakentamista ja ylla-
pitoa.

Mutta mitd voimme tdmén aineiston perusteella sanoa ydinosaamisen joh-
tamisen ja yrityksen kilpailuaseman suhteesta? Ainakin FinCompin tapaus
ohjaa erottamaan toisistaan prosessitasolla saavutettavan kilpailuedun ja koko
liikketoimintaa leimaavan kilpailuedun. FinCompissa toteutetut kyvykkyys-
tasoarvioinnit indikoivat, ettd yritykselld olisi jo olemassa asiakkuuksien joh-
tamiseen liittyvid kyvykkyyksid, joiden voidaan olettaa tuottavan kilpailuetua
prosessitasolla (Ray & al. 2004). Jotta nidistd vahvuuksista syntyisi myo6s
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yritystasolla ilmenevad kilpailuetua, FinCompin johdolta vaaditaan erityisti
rohkeutta ja péittavaisyyttd valita riittdvén jareitd toimenpiteitd kehitettdessd
muita saman ydinosaamiskonstellaation kyvykkyyksid, joiden avulla proses-
sitason valmiusvahvuuksia hyodynnetddn markkinoilla. Kaytinnossd kysee-
seen saattaisivat tulla esimerkiksi rakenne- ja ohjausjirjestelmé@muutokset,
joilla varmistettaisiin ja viimeisteltdisiin asiakasohjautuvan toimintalogiikan
omaksuminen lépi organisaation.

Jotta osaamisvahvuuksiin perustuva kilpailuetu olisi luonteeltaan kestdvdd,
FinCompin pitdisi pystyd kehittdméddn myds osaamisen liiketoiminnalliseen
hyédyntimiseen liittyvid dynaamisia kyvykkyyksid. Esimerkiksi kilpailu- ja
asiakkuusstrategiseen tiedon hallintaan ja segmentointiin liittyvien huippu-
valmiuksien ansiosta FinComp pystyisi oikealla aikajénteelld uusintamaan va-
lintansa siitd, mitd asiakashyotyjd se pyrkii milloinkin ensisijaisesti tuottamaan
kivijalkakyvykkyyksiensd varassa, missd laajuuksissa ja mille kohderyhmille
mitdkin. Kdytinnossd tillaisten dynaamisten valmiuksien syntyminen riippuu
kuitenkin suuresti siitd, miten johto hahmottaa niiden luomisen kustannukset
ja hyodyt suhteessa ad hoc ongelman ratkaisuun (vrt. Winter 2003).

Néin kysymys osaamisen pohjalta luotavasta kilpailuedusta kiertyy kes-
kusteluun vallitsevista liikkeenjohdollisista paradigmoista (esim. Kirjavainen
1997; Lehtonen 2002). Jos vallitsevat paradigmat eivit tue oikeanlaisten dy-
naamisten kyvykkyyksien kehittimistd tai kyvykkyyskuiluja ei paikata riitté-
véin jdreilld tai ripeilld kehittimistoimilla, osaamiskivijalkojen pohjalta tun-
nistetut strategiset mahdollisuudet jadvét helposti paperi-ambitioiksi.

Osaamispohjaisella strategia-ajattelulla rakentuvan kilpailuedun kestdvyys
ndyttdd siis vahvasti korreloivan sitd kdyttivin johdon oppimiskyvyn kanssa.
Eniten osaamispohjaisesta strategia-ajattelusta saa irti johto, joka pystyy — niin
yksil6ind kuin kollektiivinakin — tiedostamaan valintojensa taustalla vaikutta-
via oletuksia ja kyseenalaistamaan sekd valintojensa siséltéd, niiden tausta-
oletuksia ettd analyysi-, suunnittelu- ja paitoksentekokdytint6jd, joissa valin-
nat syntyviét.
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STRATEGISEN JOHTAMISEN OPETTAMINEN
JA OPPIMINEN

Pikka-Maaria Laine

1 JOHDANTO

Strategista johtamista opetetaan paljon johdon koulutus- ja kehittimisohjel-
missa. Ndille johtamisohjelmille on tyypillistd se, ettd niihin kohdistuu
odotuksia paitsi yksiloiden myds organisaation kehittymiseen liittyen. Usein
odotusten tdyttymiseen ei olla kuitenkaan tdysin tyytyviisid. Yksilot voivat
yleensd aina todeta oppineensa jotain uutta ja kehittyneensd omassa strategi-
sessa ajattelussaan. Sen sijaan organisaation kehittymiseen liittyvien odotusten
tayttymisessd koetaan haasteita ja ongelmia. Opit jadvét yksiloille, eiké strate-
gisen johtamisen osaaminen siirry laajemmin organisaatioon.

Strategisen johtamisen opettamisessa ja oppimisessa kietoutuvat yksiloop-
pimisen ja sosiaalisen oppimisen prosessit yhteen. Hallitsevana on kuitenkin
yksilooppimisen ndkokulma. Yksilokeskeinen, kognitiivinen oppimiskésitys
lahtee siité, ettd organisaatiot oppivat yksiléiden kautta, ja yksiléiden oppi on
siirrettdvissd organisaation osaamiseksi. Sosiaalisen oppimisndkemyksen
mukaan oppiminen liittyy aina tilanteisiin, kdytdnt6ihin ja vuorovaikutussuh-
teisiin. Sen mukaan strategisessa johtamisessa kehittyminen ei ole vain tieto-
jen ja taitojen hankkimista, vaan ennenkaikkea strategiseksi johtajaksi ’tule-
mista’ ja aktiivista toimimista liiketoiminnan kehittimisessd. Yksilooppimis-
ndkokulman tdydentdminen sosiaalisen oppimiskéasityksen mukaisilla ajatuk-
silla tarkoittaa sité, ettd strateginen johtaminen kehittyy, kun ihmiset padsevit
osallistumaan liiketoiminnan kehittimiseen. Tdma sopii yhteen sen kulttuuri-
sen ymmaérryksen kanssa, ettd ihmiset haluavat kokea olevansa arvostettuja ja
haluavat sekd pystyvit ottamaan kantaa oman tyonsi kehittimiseen.

Sosiaalinen oppimisndkemys merkitsee my0s sitd, ettd olemassa olevia
késityksid strategisesta johtamisesta tulee tarkastella kriittisessd hengessa.
Nayttad siltd, ettd vallitsevat strategisen johtamisen kisitteet ja kdytdnnot eivit
tunnu sopivan hyvin yhteen sosiaalisen oppimisen ldhtékohtien kanssa. Kun
yritys alkaa tiedostetusti kehittdd strategista johtamistaan, sovelletaan yleensd
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hyvin rationaalista suunnitteluprosessia. Johto valitsee strategiateorian ja
-viitekehyksen, jonka puitteissa hactaan oikeita strategioita. Muun organisaa-
tion tehtdvénd on strategioiden toteuttaminen. Nykydén yleensd tiedostetaan
se, miten haasteellista on saada organisaatio toteuttamaan ennalta miéritettyja
strategioita. Niinp4 yhdeksi strategisen johtamisen tehtédvédalueeksi on noussut
organisaation osallistaminen strategioiden méédrittdimiseen ja sitouttaminen
niiden toteuttamiseen. Perinteinen késitys strategisesta johtamisesta korostaa
kuitenkin johdon asemaa. Johdon rooli on suunnitella sekéd valvoa, ja muiden
rooli on toteuttaa. Jos sen sijaan tarkastellaan strategista johtamista sosiaali-
sesta nikokulmasta, ei liiketoiminnan kehittdmisesti tdlloin ole yhtd oikeaa
nidkemystd, vaan ihmiset tuottavat vuorovaikutuksessa késityksid siitd. Vaikka
johto médrittdisi strategian, ihmiset merkityksellistivit liiketoiminnan kehit-
tdmistd monista eri ndkokulmista.

Tarkastelen kirjoituksessani strategisen johtamisen koulutus- ja kehittdmis-
ohjelmiin liittyvid ongelmia ja haasteita sosiaalisen oppimiskasityksen mukai-
sessa konstruktionistisessa hengessd. Perustan tarkasteluni yli kymmenvuoti-
seen kokemukseeni johdon ja organisaatioiden kehittimisohjelmien parissa,
joita olen ollut tuottamassa eri konsulttitoimistojen mallien avulla. Havainnol-
listan kirjoitustani yhden monikansallisen yrityksen johtamisohjelman esimer-
keilld. Luon aluksi lyhyen katsauksen oppimiskésityksiin ja strategiatutkimuk-
seen. Sen jdlkeen kuvaan tutkimuksellista 1dhestymistapaani ja aineistoani.
Konstruktionistinen nikokulma johdattaa minut tarkastelemaan sitd, miten
strategisen johtamisen opettamista ja oppimista tuotetaan sosiaalisissa ja
kielellisissd kéaytdnnoissd sekd, miten valtasuhteet rakentuvat ndissd kdytédn-
noissa.

2 ORGANISAATION OPPIMISEN LAHESTYMISTAPOJA

Organisaation oppiminen on monimuotoinen ilmid, josta on monta kisitysta.
Organisaation oppimisen tutkimiseen liittyy olennaisesti se, kuinka organisaa-
tion oppiminen ymmirretddn. Nidkemykset oppimisesta voidaan karkeasti
jakaa kahteen ldhestymistapaan: oppiminen ymmaérretddn joko yksil6llisend ja
kognitiivisena asiana tai sosiaalisena ja kulttuurisena prosessina (Easterby-
Smith 1997). Yksilollisen ja kognitiivisen oppimisndkemyksen mukaan yksilo
oppii hankkiessaan tietoja ja taitoja. Télloin organisaation oppimisen ldhto-
kohta on se, ettid yksilot kehittyvit, jotta organisaatio voi kehittyd. Tiedot ja
taidot hankitaan yksiloiden kautta, ja jotta yksilollisestd oppimisesta tulisi
organisaation oppimista, yksiléiden tiytyy jakaa ja tulkita yhdessi tété tietoa.
Sithen, kuinka yksil6t siirtdvdt osaamistaan organisaation osaamiseksi,
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vaikuttaa organisaatio oppimissysteemind. Organisaation oppimissysteemi
koostuu rakenteista, toimintatavoista ja kannusteista, jotka ohjaavat tiedon
hankkimista ja jakamista. Poliittiset intressit ja valtasuhteet vaikuttavat organi-
saation oppimissysteemissi. (Argyris & Schon 1996)

Sosiaalisen oppimisen nidkokulmasta oppiminen ymmérretéddn sosiaaliseksi
prosessiksi. Oppiminen ei ole vain tietojen hankkimista, vaan ammattilaiseksi
tulemista. Huomio siirtyy yksiléiden ajatteluprosesseista organisaation kay-
tdnnoissd ja vuorovaikutuksessa tuotettuun tietoon ja osaamisen kasvamiseen.
Talloin oppimista ja tyontekoa tai oppijaa ja tyOympéristéd ei voi erottaa toi-
sistaan, silld oppimista ja tiedon luomista tapahtuu, kun ihmiset vuorovaiku-
tuksessa luovat merkityksid eri asioille: késitteille, kdytdnnoille, tilanteille
sekd toimijuudelle. Merkitysten luontiin vaikuttavat kulttuuriset kdytinnéot ja
tilannekohtaiset kokemukset. Merkityksid luodaan osallistumalla tydyhteison
toiminnallisiin ja kielellisiin kdyténtoihin. Samalla luodaan ammatillista iden-
titeettid. Eli ihmisen minuus rakentuu osana erilaisia sosiaalisia kdytint6jd ja
realisoituu muunmuassa ammatin tarjoamassa identiteetissd (Lave & Wenger
1991; Wenger 1998; Gherardi, Nicolini & Odella 1998). Kaytanno6t ovat histo-
riallisesti ja sosiaalisesti tuotettuja, ja siséltdvit aina valtasuhteet. Oppimista ei
tapahdu ilman konflikteja, koska kaikki muutokset tiedonjaossa horjuttavat
toimijoiden vilisid olemassaolevia tieto/valta -suhteita (Foucault 1980).

Liiketoiminnan kehittdminen ei siis ole vain kognitiivista toimintaa, vaan se
tapahtuu kéytdnnoissé. Oleellista on, ettd ihmiset voivat osallistua liiketoimin-
nan kehittdmiseen. Osallistumista ja oppimista rajoittavat monet tilannekohtai-
set tekijit, kuten resurssit sekd ajalliset ja paikalliset tavoitteet (Gherardi ym.
1998). Tarkastelen seuraavassa strategiatutkimuksen kautta, miten osallistumi-
seen perustuvaa oppimista rajoittavat ennen kaikkea strategisen johtamisen
vallitsevat kdytdnnoét ja valtasuhteet, jotka ovat muodostuneet historiallisesti ja
kulttuurisesti, ja joita jatkuvasti uusinnetaan sosiaalisissa ja diskursiivisissa
kaytannoissd (Knights & Morgan 1991; Whittington 1993; Eriksson &
Lehtiméki 1998; Levy, Alvesson & Willmott 2003; Vaara, Kleymann &
Seristd 2004).

3 KATSAUS STRATEGIATUTKIMUKSEEN

Strategiatutkimusta on jaoteltu monin tavoin. Vakiintuneimmat ja vanhimmat
kasitykset strategiasta liittyvit rationaaliseen ldhestymistapaan. Sen puitteissa
strategian ndhdd4dn muotoutuvan rationaalisessa suunnitteluprosessissa, jota
organisaation ylin johto ohjaa (esim. Chandler 1962; Ansoff 1965). Erityisesti
Porterin (1985) vaikutuksen myo6td analysoidaan toimintaympéristod ja maa-
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ritetddn liiketoiminnan asemoitumista sielld muihin toimijoihin — asiakkaisiin,
kilpailijoihin, toimittajiin ja korvaaviin tuotteisiin/palveluihin — ndhden. Viime
vuosikymmenen puolivilistd tdhdn pdivddn on vahvistunut yrityksen sisdisten
resurssien ja osaamisen kehittimisen korostaminen (esim. Hamel & Prahalad
1994; Eisenhardt & Santos 2002; Sanchez & Heene 2003). Yhteistd niille
kaikille l#hestymistavoille on se, ettd hyvilld suunnittelulla pyritddn
méadrittdmédn keinot — visiot, strategiat, kyvykkyydet — organisaation
tulevaisuuden parempaan hallintaan ja tehokkuuteen. Johto ja asiantuntijat
omaavat parhaimman tiedon organisaation tilanteesta. He tuottavat yhden
yhteisen suunnitelman, jonka puitteissa organisaation tulee toimia.

Tunnistettu haaste on kuitenkin se, kuinka saadaan organisaatio sitoutu-
maan ennalta maédritettyjen strategioiden toteuttamiseen. Suunnittelumalleja
ovat haastaneet ldhestymistavat, joiden mukaan strategian katsotaan syntyvin
yrityksen sisdisissd poliittisissa prosesseissa neuvottelemalla ja valtaa kdyttien
sekd ndissd prosesseissa toiminnasta oppien (esim. Pettigrew 1985; Mintzberg
1994). Osa tutkijoista on héivyttinyt eroa strategioita suunnittelevan johdon ja
niitd toteuttavan henkiloston vélilld. Erityisesti Mintzberg (esim. Mintzberg
1994; Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998) tuo esiin sitd, miten organisaa-
tion eri tasoilla toimivien ihmisten tyGstd voidaan jélkikdteen tunnistaa synty-
neen strategisia suuntauksia.

Valtaosa strategiatutkimuksesta ldhtee siitd perusoletuksesta, ettd organi-
saation todellisuus on tapahtumia ja faktoja, jotka ovat olemassa ja havain-
noitavissa sellaisenaan riippumatta havainnoimis-, mallintamis- ja tunnista-
misprosesseista (Burrell & Morgan 1979; Calas 1992; Gergen 1999). Vihem-
mistond strategiatutkimuksessa ja strategisen johtamisen kiytannoissd on sosi-
aalisen konstruktionismin mukainen ajattelu. Se on tieteenfilosofinen ldhesty-
mistapa, jossa ymmarretddn maailma sosiaalisesti konstruoituna, tietyssd
ajassa ja paikassa eri toimijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa merkityksel-
listyvénd. Sosiaalisen konstruktionismin mukaan havaintojen ajatellaan olevan
riippuvaisia havainnoitsijan maailmankuvasta, esimerkiksi teoreettisesta
suuntautuneisuudesta, ja havaintoja tuotetaan sekd asioita merkityksellistetdan
nimenomaan osana esimerkiksi strategisen johtamisen kaytant6jé ja diskurssia
(esim. Berger & Luckmann 1994; Knights & Morgan 1991; Gergen 1999).

Osa tutkijoista soveltaa konstruktionistista nikoékulmaa sijoittaessaan stra-
tegisen johtamisen kidytdnnot, kielen ja teorian osaksi laajempaa yhteiskunnal-
lista kontekstia (Knights & Morgan 1991; Whittington 1993; Eriksson &
Lehtimdki 1998; Levy ym. 2003; Vaara ym. 2004). T4ll6in strategisen johta-
misen ilmiotd tarkastellaan historiallisesti ja kulttuurisesti muotoutuneena.
Strategian tekemistd eivit timén ndkokulman mukaan ohjaa johtajien ja mui-
den toimijoiden kognitiot ja intressit — kuten prosessuaaliset mallit olettavat,
vaan kulttuuriset sddannot, sosiaaliset ja kielelliset kaytdnnot sekd ndihin liitty-
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vit poliittiset valinnat. Késitykset *hyvistd’ strategiasta ja “hyviksyttavasta’
tavasta tehdé strategiatyOtd ovat ajassa ja paikassa muuttuvia (Eriksson 1999).
Uusinnamme néitd kulttuurisia merkityksié ja tuotamme uutta késitysta strate-
gisesta johtamisesta eri toimijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa sosiaalisissa
ja diskursiivisissa kdytdnnoissa.

Uraauurtavassa strategiadiskurssin tarkastelussaan Knights ja Morgan
(1991) esittivit asioiden, toimijoiden ja valtasuhteiden médrittymistd osana
tatd diskurssia. He korostavat, kuinka ongelmat tuotetaan saman diskurssin
osana, joka viittdd omaavansa yksinoikeuden niiden ratkaisemiseen. Eli stra-
tegiadiskurssin puitteissa mdiérittyvidt ‘oikeat organisaation ongelmat’ ja
’oikeat strategiset ratkaisut’. Ndiden osalta eri toimijat sitten kiistelevit omista
nikemyksistdin ongelman maédrittelyn ja oikeiden strategisten ratkaisujen
suhteen. Talloin siis ajatellaan, ettd eri strategiateoriat kuvaavat paremmin tai
huonommin organisaation todellisuutta ja strategian tekemista.

Sen lisdksi, ettd strategiadiskurssi médrittelee asioita, se miérittelee myos
identiteettid ja toimijuutta — esimerkiksi johtajan ja alaisen — sekd toimijoiden
vilisid suhteita. Knights ja Morgan (1991) toivat esiin, kuinka strategiadis-
kurssin puitteissa johto sekd strategia-asiantuntijat nostetaan erityisasemaan
strategisina toimijoina, ja kuinka nimé toimijat samalla vahvistavat ammatil-
lista identiteettidén; kuinka johto voi sen avulla saavuttaa tunteen siitd, etti
yrityksen toiminta on hallittavissa ja kontrolloitavissa; kuinka se auttaa maa-
rittdmédn rationaaliset ratkaisut toiminnan kehittdmiselle sekd oikeuttamaan
néitd ratkaisuja yrityksen sidosryhmille.

Kun litketoiminnan kehittdmistd tarkastellaan sosiaalisissa ja diskursiivi-
sissa kédytdnnoissd rakentuvana ilmiond, eikd itsestdéinselvyytend, voidaan
kyseenalaistaa se, miksi juuri ’strategia’ tulisi ndhdd parhaaksi keinoksi
ongelmien ratkaisemiseksi, ja miksi juuri johdon tehtivd on méérittdd oikea ja
védrd. Téstd nousee myOs mahdollisuus tarkastella diskurssin ja kdytdntdjen
muuntumista ja kehittymistd. Tdmi voi ohjata 16ytdmédn uusia nidkékulmia
organisaatioiden toiminnan kehittimiseen. Kun kyseenalaistetaan strategiadis-
kurssin mukanaan kantamia perusoletuksia, voidaan paremmin ymmaértds sité,
miksi vélttdmattd ei pystytd 10ytdméadn uusia ndkokulmia nithin haasteisiin ja
ratkaisuihin, joita tdmin diskurssin puitteissa synnytetddn. Voitaisiinko
esimerkiksi litketoiminnan ja organisaation kehittdminen ymmaértié siten, ettd
sithen on mahdollisuus osallistua eri tavoin ja eri ndkékulmista?
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4 TUTKIMUKSELLINEN LAHESTYMISTAPA JA AINEISTO

Olen toiminut johdon koulutus- ja kehittdmisohjelmien parissa yli kolmen-
toista vuoden ajan. 1990-luvun alkupuolen olin mukana suunnittelemassa ja
toteuttamassa pitkid ja intensiivisid liiketoiminnan strategisia kehittimispro-
sesseja. Ohjelman aikana osallistujat — ylintd ja keskijohtoa — tydstivit yhtei-
sesti liiketoiminnalleen strategisen suunnitelman. Kovien tavoitteiden tyosté-
miseen liitimme jatkuvasti organisaation inhimillisen puolen ja ihmisten
johtamisen ndkokulman. Kuitenkin totesimme kdytdnndssd saman, mitd myos
eri tutkimukset esittivét: strategisten suunnitelmien ja toteutuksen véliin jatku-
vasti jaddvan kuilun. 1990-luvun loppupuolella lahdimmekin miettiméén sité,
kuinka voisimme rakentaa johtamiskoulutusohjelman, joka tukisi tdimén kuilun
kiinni kuromisessa.

Halusimme rikkoa sen késityksen strategisesta johtamisesta, ettd johto ja
asiantuntijat tyGstdvit hyvin suunnitelman, joka sitten annetaan organisaati-
oon toteutettavaksi. Sosiaalisen konstruktionismin mukaisesti korostimme sit4,
ettd ihmiset tuottavat vuorovaikutuksessa kisitystd litketoiminnan kehittami-
sestd. Halusimme, ettd liiketoiminnan kehittimiseen on mahdollista osallistua
hyvin laajalti organisaatiossa. Rakensimme johtamisohjelmiin prosesseja ja
elementtejd, joilla koetimme ohjata osallistujia kdymadn keskustelua liiketoi-
minnan kehittdmisestd ylemmén esimichensi seké alaistensa ja kollegoidensa
kanssa. Osallistujien ja heidin mentoreidensa sekd esimiestensd kirjallisten
palautteiden perusteella totesin vuorovaikutuksen lisdéintyneen ainakin osit-
tain. Osallistujat kertoivat liiketoiminnan kehittdmiseen liittyvistd keskuste-
luista erityisesti esimiestensd kanssa. En kuitenkaan ollut tyytyvéinen siihen,
miten vdhin organisaation muita jdsenid oli otettu mukaan liiketoiminnan
kehittimisen méérittelyyn.

Minusta tuntui, ettd vaikka yritimme yhd kovemmin kehittd4d asioita, yha
uudelleen kohtasimme samat kehittdmisen esteet. Turhautumiseni johti minut
kyseenalaistamaan sekd omaa tapaani ettd yleistd tapaa tuottaa strategisen
johtamisen opetusta. Tarkastelen tdssd kirjoituksessa strategisen johtamisen
opetusta konstruktionistisella otteella. Ymmaértddkseni siis enemmén siité,
miksi organisaatioiden jidsenid ei laajemmin oteta mukaan liiketoiminnan
kehittdmiseen, minun taytyykin kysy4, kuinka strateginen johtaminen ja liike-
toiminnan kehittdminen ymmaérretdén. Eli kuinka tuotamme késitystéd strategi-
sesta johtamisesta kielenkdytossdimme, strategiseen johtamiseen liittyvissa
diskursseissamme sekd niihin diskursseihin liittyvissd kdytdnndissimme. Ja
mitd seurauksia télld on strategisen johtamisen opettamiseen.

Kun tarkastelen strategisen johtamisen ja sen opettamisen kdytint6jd ja
ndihin kdytdntoihin liittyvad kielenkdyttod, en ajattele, ettd kieli ainoastaan
kuvaa ja heijastaa todellisuutta, vaan kielen avulla tuotetaan erilaisia késityk-
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sid todellisuudesta. Eli kielen kdytté6 myos luo sosiaalista todellisuutta. Asioi-
den ymmaértdminen perustuu kielen kayttoon: késitteellisiin luokituksiin ja
merkityksiin. Kéayttdaessimme kieltd konstruoimme eli merkityksellistimme
kohteet, joista puhumme. Kaytinnon toiminta siséltdd aina myos valtasuhteet.
Toiset toiminnat ovat valtahierarkiassa arvostetumpia kuin toiset ja tietyt tie-
dot saavat totuuden aseman (Foucault 1980; Fairclough 2003). Tarkasteluni
kuvaa ndin my0s strategisen johtamisen opettamisen kdytdnnoéissd ja kielen-
kéytossd tuotettuja valtasuhteita.

Perustan tarkasteluni osallistuvaan havainnointiin kaikissa niissi johtamis-
ohjelmissa, joita olen ollut tuottamassa eri konsulttitoimistojen mallien avulla
viimeisten kolmentoista vuoden aikana. Tausta-aineistona kéytdn kaikkea
ohjelmiin liittyvd4 materiaalia: suunnitteluun ja tiedottamiseen liittyvd materi-
aali, kirjeenvaihto, osallistujien ohjelmien aikana tyOstdméit strategiset ja
operatiiviset suunnitelmat, ryhmén ja henkil6kohtaiset kehittymissuunnitel-
mat, osallistujien mentoreiden kirjalliset kommentit sekéd jokaisen suunnitel-
man loppuun osallistujien kirjaamia arvioita siitd, mitd vaikeuksia heilld on
ollut kyseessd olevan suunnitelman tydstdmisessd, mikd on sujunut hyvin ja
kuinka he ovat soveltaneet oppimaansa kdytdntoon. Intensiivinen osallistu-
miseni ohjelmien suunnitteluun, toteutukseen, kaikkiin seminaaripdiviin ja
epavirallisiin oheisohjelmiin sekd néihin kaikkiin tilanteisiin liittyvét epdviral-
liset keskustelut ovat tuottaneet minulle monipuolisia ndkemyksid yritysten
kehittdmishaasteista. Lisédksi taustalla on kisitykseni johtamiskoulutustarjon-
nasta myods yleisemmin. Nostan pohdintaani havainnollistavia esimerkkeja
yhden monikansallisen yrityksen johtamisohjelmista, joita olen ollut kehitta-
mésséd ja toteuttamassa vuodesta 1998 ldhtien. Esimerkit ovat osallistujien,
heiddn mentoreidensa — usein osallistujan esimies — sekd ylemmin johdon
kommentteja.

S STRATEGISEN JOHTAMISEN OPETTAMISEN JA
OPPIMISEN ONGELMIA JA HAASTEITA

5.1 Johdon erityisaseman ja vallan vahvistaminen

Kohdennamme strategisen johtamisen koulutus- ja kehittimisohjelmat yha
pddosin johdolle, esimiehille tai potentiaalisesti sellaisiksi katsotuille. Talld
uusinnamme vallitsevaa kédsitystd siitd, ettd strateginen johtaminen on johdon
tehtdvd (esim. Knights & Morgan 1991).
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Mielikuva johdon strategisesta osaamisesta on osa johdon sosiaalista iden-
titeettid. Sosiaalinen identiteetti rakentuu osana erilaisia sosiaalisia kdytint6ja.
Strategisella osaamisellaan johto erottautuu muista toimijoista: yrityksen
omistajista, henkilostostd, asiakkaista, yhteistyokumppaneista ja yhteiskunnal-
lisista toimijoista. Esimerkkiyritykseni johtamisohjelmassa johto toi selkedsti
esiin sen, ettd strateginen suunnittelu on ylimmaén johdon tehtdva, koska johto
sai erityisasemansa omistajien odotusten tiyttdjana:

“"Me [ylin johto] voimme vain arvailla asiakkaiden ja
henkiloston odotuksia. Ainoa asia, mitid meiddn ei tarvitse
arvailla, ovat omistajien odotukset. Sen me tiedimme; se on

fakta. Omistajat  haluavat tuottoa sijoitetulle pddomalle.”
(johdon kommentti)

Johdon etuoikeutettu asema strategiatyon ohjaajana saa siis oikeutuksensa
siitd, ettd johto varmistaa omistajien edun toteutumisen. Henkilostolehdessa
ylimmén johdon edustaja tuottaa nykyaikaista kisitystd ’keskustelevasta joh-
dosta’ ja ’jactusta strategiasta’

“Keskusteluissa monet ovat ilmaisseet tyytyvdisyytensd siitd,

ettd strategia on jaettu kaikkien kanssa eikdi se ole jotain, joka
koskettaa vain johtoa.” (henkildstolehti)

Rinnastamalla “jaetun strategian vain johtoa koskettavaan” héin jasentdd sen
kuitenkin samalla kuulumaan alkuperdisesti johdolle. Strateginen johtaminen
kiinnittyy johdon ammatti-identiteettiin, joka vaatisi alttiutta uudelleenméi-
rittymiselle, jos liiketoiminnan kehittdmisestd aletaan neuvotella ja strateginen
johtaminen n&hdédin muidenkin kuin johdon tehtiviksi.

Strategiadiskurssi merkityksellistdd my6s meidét strategiatutkijat ja -kon-
sultit tdrkeiksi toimijoiksi strategisessa osaamisessa, joten identiteettimme
médrittyy tdmén asiantuntemuksen kautta. Kun saamme johdon vakuuttu-
neeksi asiantuntemuksestamme, valitaan edustamamme ldhestymistapa koko
organisaation tai johtamisohjelman strategiaprosessin ldhtokohdaksi. Kun
johto alkaa omaksua valitun ldhestymistavan kisitteistod, retoriikkaa ja tek-
niikkaa, vahvistaa se edelleen johdon identiteettid strategiaosaajana. Usein
johdon oppima ldhestymistapa on luonnollinen valinta organisaation strategi-
sen johtamisen koulutukseen ja kehittdimiseen. Voimme kokea uhaksi omalle
ammatilliselle identiteetillemme ja osaamisellemme sen, jos liiketoiminnan
kehittiminen nidhdéén strategiateorioiden ulkopuolelta méarittyvéksi.

Johtamisohjelmassa uusinnamme organisaatiohierarkiaa myds osallistujista
alaspdin. Kun johtamisohjelman osallistujat oppivat strategiateorioiden viite-
kehyksid, retoriikkaa ja teknologiaa, tuottaa se heistd strategia-asiantuntijoita
ja korostaa edelleen heiddn eroaan organisaation muihin toimijoihin néhden.
Tama eronteko voi estdd sitd, ettd paikallisissa kdytdnnoissd voitaisiin vuoro-



115

vaikutuksessa ja moniddnisesti maarittdd merkityksid liiketoiminnan kehitta-
miselle.

5.2 Strategiateorioiden hegemonia

Johtamisohjelmien strategiaprosessin perustaksi pyrimme 16ytdméén parhaan
strategiateorian, jonka oikeaoppisen noudattamisen uskomme ohjaavan oikean
strategian 16ytdmiseen. Oikean strategian etsintd perustuu yhtdéltd siihen, etté
strategiatutkimuksen vakiintuneet koulukunnat kilpailevat selitysvoimastaan
sen suhteen, mité strategia on (Knights & Morgan 1991; Mintzberg ym. 1998).
Toisaalta oikean ratkaisun etsintd on ymmaérrettivissi myos muiden organi-
saatiossa hallitsevien kdytdntdjen ndkokulmasta. Monen suomalaisen yrityk-
sen toiminta on perustunut teknologiseen osaamiseen. Teknisten ratkaisujen
luonteeseen liitetddn yleensd ajatus siitd, ettd ’oikea’ ja ’paras ratkaisu’ on
olemassa, eikd neuvoteltavissa.

Opetuksessa painottuu erityisesti suunnittelu, koska me strategiatutkijat ja
-konsultit jisenndmme asioita ja yrityksen tilannetta nimenomaan strategiateo-
rioiden avulla. Niin tuotamme uudelleen suunnittelun ja toteutuksen vilistad
vaiheistusta. Opetamme strategista johtamista pidosin lineaarisesti etenevini
rationaalisena suunnitteluprosessina, painotimmepa sitten toimintaympariston
muutoksiin suuntautumista tai omien resurssien ja osaamisen parempaa hyo-
dyntamistd. Ensin analysoidaan omaa toimintaa ja/tai toimintaympériston
muutosta, ja analyysien johtop#ddtoksend médritellddn strategiat toiminnan
suuntaamiseksi. Uusinnamme nédin vakiintuneimpia ja perinteisimpid késityk-
sid strategian tekemisestd (Chandler 1962; Ansoff 1965; Porter 1985; Hamel
& Prahalad 1994; Eisenhardt & Santos 2002; Sanchez & Heene 2003). Tama
liittyy my0s yritysten strategisen johtamisen kdytdnt6ihin. Kun liikkeenjohto
lahtee tavoitteelliseen liiketoiminnan kehittdmisty6hon, korostuu siind yhi
perinteinen suunnitteluprosessi, jonka puitteissa johto saa erityisen mairdavin
aseman strategian suunnittelijana. Strategisen johtamisen prosessuaaliset ja
kulttuuriset ldhestymistavat (esim. Pettigrew 1985; Whittington 1993;
Mintzberg 1994; Johnson, Melin & Whittington 2003), jotka ovat tehneet ava-
uksia strategian monidédniseen ja vuorovaikutteiseen maédrittimiseen, ovat
olleet enemmin esilld strategiatutkimuksessa kuin kdytdnnon strategiaty6ssa.

Johtamisohjelmissa teorioiden ja viitekehysten tarkoituksena on auttaa
osallistujia jidsentiméddn ja kehittdméddn liiketoimintaansa niiden avulla.
Esimerkkiyritykseni johtamisohjelman osallistujat maéérittavét viitekehykset
hyo6dyllisiksi kommentoidessaan, miten
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“annetut mallit jdsentdvdt ajatuksia sekd synnyttdvit loogisesti
vastauksia, joita ei muuten ehkd tulisi esille” (osallistujan
itsearviointi)
Kun osallistujat voivat soveltaa tuttua rationaalista ajattelulogiikkaa heille
uudelle ja opeteltavalle alueelle, he kokevat tuottavansa uutta.

Strategiateorioiden, -retoriikan ja -teknologian liiallinen painottaminen
ohjaa kuitenkin osallistujien huomion ja ajankdyton eri teorioiden kisitteiden
ja niiden vilisten suhteiden selvittimiseen. Néin liitketoiminnan kehittdmisen
sosiaalinen ulottuvuus jd4 vdhemmaélle huomiolle tai unohtuu kokonaan.
Strategisen johtamisen soveltaminen merkityksellistyy pddosin “hyvien’ suun-
nitelmadokumenttien tuottamiseksi, ja suunnitelmien ’hyvyyden’ kriteeriksi
mdadrittyy opetettujen viitekehysten sekd terminologian oikeaoppinen sovelta-
minen.

Kynnys sille, ettd osallistujat keskustelisivat muun organisaation kanssa
koulutus- tai kehittdmistilaisuuksien vélilld, nousee erityisen suureksi, jos he
eivit itsekddn koe ymmartavénséd niitd kasitteitd, joiden avulla liiketoimintaa
ohjataan jdsennettdviksi. Liiketoiminnan kehittiminen mystifioituu, kun
osallistujat kommentoivat, ettd

“teoriat  tuntuvat  liian  korkealentoisilta”  (osallistujan
itsearviointi)

Teorioiden hallintaa korostavan lahestymisen voi todeta jopa vieraannuttavan
osallistujia oman liiketoimintansa kehittdmisesté, kun he toteavat, etti

’

“toiminnan  suunnittelu alkaa pelottamaan”  (osallistujan

itsearviointi)

Viitekehysten ja tyokalujen painottaminen voi ohjata osallistujia varmista-
maan sitd, ettd he itse ymmartdvat kdytettdviat mallit. Samalla organisaation
todellisuuden sovittaminen erilaisiin analyysi- ja strategiandkokulmiin voi
antaa korostuneen tunteen asioiden hallittavuudesta ja kontrolloitavuudesta.
Tamé estdd osallistujia antautumasta epdvarmuuteen ja ldhteméstd yhdessa
oman organisaationsa jidsenten kanssa tuottamaan oman organisaationsa
kokemuksiin liittyvéd tapaa liiketoiminnan kehittdmiseksi.

5.3 ’Ylhailtd alas’ -ldhestymistavan uusintaminen ja
kyseenalaistamisen kieltiminen

Suunnitteluprosessin my6td uusinnamme johtamisohjelmissa helposti myds
’ylhadltd alas’ suuntautuvaa strategiaprosessia. Suunnitteluprosessin korosta-
minen ja ’ylhailtd alas’ suuntautuva ldhestyminen ovat tuottaneet haasteeksi
sen, kuinka saada muu organisaatio sitoutumaan ennalta mééritettyjen strate-
gioiden toteuttamiseen. Klassisia suunnittelumalleja on kritisoitu liiketalous-
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tieteissd 1980-luvulta 14htien. Tilalle on tullut prosessuaalisia ja kommunika-
tiivisia malleja, joissa strategian tekevit ne ihmiset, jotka my0s toteuttavat sen
(ks. esim. Mintzberg ym. 1998).

On alettu puhua osallistamisesta, joka kuitenkin usein tuotetaan sekd liik-
keenjohdon kdytinndissd ettd johtamisohjelmissa osaksi ’ylhailtd alas’ suun-
tautuvaa ldhestymistd. Liikkeenjohdon kaytdnt6jd havainnollistaa esimerk-
kiyritykseni johdon esitykset, joissa kerrotaan yli sadan ihmisen osallistuneen
strategiaprosessiin. Téll4d médritetddn prosessi paitsi osallistuvaksi myos sellai-
seksi, jossa on hankittu tietoa eri puolilta organisaatiota.

Johtamisohjelmissa puhumme paljon siitd, miten tirkedd on osallistaa oma
esimies, omat alaiset ja kollegat yhteiseen keskusteluun liiketoiminnan kehit-
tdmisestd. Emme kuitenkaan ohjaa kokemuksia vuorovaikutukselliseen tiedon
tuottamiseen koulutus- ja kehittimispdivien aikana. Sen sijaan yleisimmin
strategiakonsultit ja -tutkijat kiteyttdvdt osallistamisen haasteen sellaiseen
viestintddn, jonka avulla strategia saadaan mahdollisimman muuttumattomana
’valutetuksi’ alas organisaatioon. Koko osallistamisen tarpeellisuutta kehote-
taan harkitsemaan, jos strategia saadaan toteutettua ilman sitd. Ndin uusinne-
taan ajatusta objektiivisesta strategiasta, joka ndyttdytyy samanlaisena kaikille,
sekd ajatusta organisaatiosta systeeminid, jonka suunta voidaan kaskylld
muuttaa.

Padperiaatteena on ’ylhdéltd alas’ suuntautuva prosessi, kun ohjaamme
johtamisohjelman osallistujia médrittdimdidn oman liiketoimintansa roolin ja
tavoitteet johdon antaman strategian puitteissa. Ryhmat ja yksil6t puolestaan
ohjataan méadrittiméidn roolinsa ja tavoitteensa aina ylemmain organisaatioko-
konaisuuden tavoitteiden puitteissa. Tdmi prosessi olisi mahdollista samanai-
kaisesti nihdd my6s ’alhaalta ylos® suuntautuvana, ja siihen voitaisiin tuottaa
moniddnisyyttd, jos prosessiin yhdistetdén strategia-ajatteluun ja liiketoimin-
nan kehittimiseen ldhtokohtaisesti kuuluva kriittinen ajattelu. Kriittisen ajat-
telun ja kyseenalaistamisen halutaan usein kuitenkin tapahtuvan johdon rajaa-
missa puitteissa. Globaalissa liiketoiminnassa ylin johto tuottaa strategian
lahtokohdaksi omistajien odotukset, mitd havainnollistaa johdon edustajan
puhe esimerkkiyritykseni johtamisohjelmassa:

“Sen tosiasian kanssa meiddn on elettivd, ettd omistajat odotta-
vat kannattavuutta ja kasvua.” (johdon kommentti)

"Tulos’ tuotetaan tosiasiaksi omistajien tahtoon vetoamalla. Tosiasiallistami-
nen ja ’tulos’ -puheen hallitsevuus kieltdvit strategian kyseenalaistamisen.
My®6s johtamisohjelman osallistujat uusintavat puheessaan kisitysti siité, ettd
valittua linjaa ei tule kyseenalaistaa:

“Strategia, joka kerran on valittu, on toteutettava. Siitd ei endid
kannata keskustella, koska muuten olemme siind tilanteessa, ettd
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meilld on sata erilaista strategiaa  organisaatiossa.”
(osallistujan kommentti)

Tehtyyn strategiseen pédédtokseen sitoutuminen ja valitun suunnan seuraaminen
ndyttdytyy vilttiméttoméni, jotta toimintaan saadaan yhdensuuntaisuutta. Toi-
saalta voi kuitenkin kysyd, kuinka annetaan tilaa uusille aloitteille ja innova-
tiivisuudelle, uusien toimintatapojen ja liiketoimintamahdollisuuksien synty-
miselle.

Kyseenalaistamisen kieltdvé osallistaminen méérittyy “pakotetuksi’: se on
yhteisty6td johtajien mdidrittimalld tavalla, ja he pitdvit kuitenkin lopulta
kiinni vallastaan strategisen tiedon tuottajina (Eriksson & Lehtiméki 1998;
Eriksson 1999). Vaikka johto kutsuisikin muita mukaan strategiaprosessiin,
siind ei voi syntyd avointa kriittistd keskustelua, jossa kaikkien ndkemykset
olisivat yhté oikeutetusti esilld, koska perusoletuksena on se, ettd johdon teh-
tdvand on madrittdd oikea ja vddrd. Tadmin perusoletuksen mukaisesti johto ei
voi néhda itsedédn vastuullisena, jos hyvaksytdédn se, ettd muidenkin ndkemyk-
set ovat, ainakin periaatteessa, yhtd oikeutettuja (Dahler & Hosking 1995).

5.4 Soveltamisen estiminen

Perustamme strategisen johtamisen opetuksen pédosin yksildoppimisen pro-
sessiin. Tdmidn mukaan strategisen johtamisen opit ovat annettavissa
yksiloille, jonka jdlkeen ne ovat yksildiden kéytettdvissd ja hyodynnettdvissa.
Henkilokohtaisen kehittymisen ndhdéén toki yhd enemmén nykyéan vaativan
“ndiden taitojen soveltamista osallistujien liiketoimintojen ja

organisaatioiden kehittdmiseen” (lainaus esimerkkiyrityksen
Jjohtamisohjelman " Opiskelijan opaasta”)

Strategisen johtamisen soveltaminen merkityksellistyy kuitenkin pédosin
suunnitelmien tuottamiseksi. Vaikka korostetaan sitd, miten osallistujan tulisi
saada oma organisaationsa mukaan liiketoiminnan kehittimiseen, osallistujat
tyOstavit suunnitelmia padosin yksilotyona.

Sosiaalisen oppimisnidkemyksen mukaan strategisen johtamisen oppimi-
sessa oleellista ei ole yksittdisten tietojen hankinta vaan strategiatyén ammat-
tilaiseksi tuleminen. Strategisen johtamisen osalta olennaista on télloin
mahdollisuus osallistua liiketoiminnan kehittdmiseen, ja liiketoiminnan kehit-
tdminen vuorovaikutuksessa. Koska strateginen johtaminen n#hdédin johdon
tehtdviksi, silli oikeutetaan organisaatiohierarkiaa, ja korkeamman johtaja-
aseman omaavat henkilot kédyttdvdit monin tavoin valtaa estidkseen uusien
henkildiden osallistumista liiketoiminnan kehittdimiseen (Contu & Willmott
2003). Yhtadlta wvaltasuhdetta voidaan tuottaa positiiviseksi palautteeksi
tarkoitetulla lausahduksella, jossa ylempi johtaja toteaa



119

“timdn [strategia] tyén varmasti parantaneen osallistujan
kvkyd ymmdrtid liiketoimintaa laajemmin yli oman osaston
rajojen” (mentorin kommentti)

Puhumalla osallistujan kyvystd tdmi johtaja uusintaa strategisen johtamisen
yksilokeskeisyyttd. Samalla hin jattdd osallistujan strategiatyon yksilotyoksi
ja ulkokohtaiseksi todelliselle liiketoiminnan kehittdmiselle, eikd nosta osal-
listujaa rinnalleen yhteiseen strategiatyohon. Ylempi johto voi tuottaa myos
avoimesti jyrkempdd eroa strategisia asioita hoitavan johdon ja osallistujien
vilille toteamalla, miten

“kurssilla tulisi keskittyd vain teknisiin seikkoihin, eikd esimer-
kiksi puuttua organisaatioon” (mentorin kommentti)

Myés osallistujat vahvistavat valtasuhdetta jdsentdessddn strategisen johta-
misen ylemmidlle johdolle kuuluvaksi, kun he toteavat, ettd sithen
“ei ndin polvihousuikdisend taida saada puuttua” (osallistujan
itsearviointi)
Osallistujat tulkitsevat kuitenkin johtamisohjelmaan osallistumisen merkkini
siitd, ettd he voisivat identifioitua strategiseen johtoon ja liiketoiminnan
kehittéjiksi. He toteavat, ettd

“se on raskasta, jos todellisia [liiketoiminnan kehittimisen]
soveltamismahdollisuuksia ei ole” (osallistujan itsearviointi)

5.5 Keskustelun viheksyminen

Koska painotamme johtamisohjelmissa suunnittelua, ohjaamme osallistujia
sithen. Puhumme paljon vuorovaikutuksen tirkeydesti. Emme kuitenkaan
varaa riittdvasti aikaa keskusteluun koulutus- ja kehittdmispéivien aikana,
emmekd rakenna pdivien siséltéd siten, ettd osallistujat pédsisivit harjoittele-
maan kommunikointia liiketoiminnan kehittdmiseen liittyen sekd pohtimaan
sitd, mitd eri merkityksid asioille vuorovaikutuksessa rakentuu ja miten néité
kasityksid siséllytetddn strategiatyohon.

Koska oma toimintamme ei ohjaa liiketoiminnan vuorovaikutukselliseen
kehittdmiseen, emme voi olettaa osallistujien ldhtevdn siihen koulutus- ja
kehittamispdivien vélilld. Jos kuitenkin jatkuvasti korostamme osallistamista,
osallistujat ottavat tarjotun resurssin vastaan siten, ettd myos he tuottavat
puhetta osallistamisesta. Oman kokemukseni mukaan he kuitenkin kertovat
omasta vuorovaikutuksestaan henkilst6on pdin hyvin yksisuuntaisin termein.
Usein he kuvaavat “kertovansa”
henkilostolle. Osa osallistujista puhuu vuorovaikutteisemmastakin yhteis-
tyostd. Joku osallistujista toteaa

suunnitelmista tai “esittelevinsd” niitd
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“osallistaneensa henkilokuntaa yhteisten asioiden pohtimiseen”

ja toinen kertoo “vuorovaikutteisuuden lisddntyneen henkilo-
kunnan vdlilld strategisia asioita pohdittaessa” (lainaukset
osallistujien itsearvioinneista).

Monet osallistujat vetoavat kiireeseen ja liiketoiminnan tuloksellisuuteen,
kun he tuottavat késitystd itsestddn johtajina, jotka kylld haluaisivat keskus-
tella. He kertovat, ettd

“Asiakastyo korostuu johtamisen kustannuksella”, ja

“tyétilanteesta johtuen on koko ajan puuttunut aikaa keskustella
oman organisaation kanssa” — sekd toteavat sitten kyynisesti,
kuinka

“toisaalta sitd saa, mitd mittaa.” (lainaukset osallistujien
itsearvioinneista)

He esittévit vallitsevat kidytannot vahvoiksi esteiksi:

“yrityskulttuuri ja tapa toimia asettaa kdytinndssd rajat aika-
taulujen ja teknisten asioiden muodossa ja yrityksen sosiaalisen
kéyttdaytymismallin muuttamisessa’ (osallistujan itsearviointi)

Osa osallistujista vaheksyy keskustelua suoremmin ja médrittdd sen sopi-
mattomaksi liiketoiminnan tehokkuudelle

“Business vaatii korkealuokkaista toimintaa ja ammattimaista

otetta tavoitteiden saavuttamiseen. Toiset sen sijaan suhtautuvat

asioihin liian rennosti ja kdyttdvit enemmdn aikaa keskustelui-
hin.” (osallistujan itsearviointi)

Namid osallistujat jasentdvit keskustelun — vihitellen “diskuteeraamisen”
(osallistujan itsearviointi) - korkealuokkaisen ja ammattimaisen toiminnan
vastakohdaksi.

6 VALMENNUKSESTA RESURSSEJA
VUOROVAIKUTUKSEEN

Voimme kuitenkin kyseenalaistaa vallitsevia kdytdntojd sekd muuttaa ja ke-
hittdd niitd tuottamalla uusia kdytintdjd strategisen johtamisen koulutus- ja
kehittimisohjelmien puitteissa. Tassé kirjoituksessa olen tarkastellut strategi-
sen johtamisen koulutuksen toteuttamista ja sitd, miten uusinnamme siind
strategisen johtamisen perusoletuksia ja yksilokeskeisyyttd. Myos koulutuk-
sessa on tirked pysdhtyd kyseenalaistamaan osallistujien vallitsevia perusole-
tuksia strategisesta johtamisesta: miten se ymmaérretddn ja kenelle se kuuluu.
Jos ndemme, ettd olisi tirked kehittdd litketoiminnan ymmaérrystd laajemmin-
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kin organisaatiossa ja saada suurempi osa ihmisid ideoimaan ja oma-aloittei-
sesti kehittimddn toimintaa, on tunnistettava se, miten vallitsevat kasityk-
semme ja kdytdntomme mahdollisesti estdvit tdtd. Samalla kohtaamme sen,
haluammeko ldhted muuttamaan kisityksidmme ja kdytdntéjaimme, ja mitd se
vaatii.

Strategisen johtamisen koulutuksessa osallistujia voidaan ohjata harjoitte-
lemaan sitd, miten he valmentavat omaa organisaatiotaan ymmaértimain
enemméin toiminnastaan, toimintaympériston muutoksista sekd oman toimin-
nan kehittimisestd kyseessdolevassa tilanteessa. Ensin liiketoiminnan vuoro-
vaikutteista kehittimistd harjoitellaan koulutus- ja kehittimispéivien aikana.
Pdivien aikana varaamme aikaa siihen, ettd osallistujat kertovat itsestdén ja lii-
ketoiminnastaan. Strategisen johtamisen peruskonsepteja voidaan antaa tyo-
kaluiksi siihen, ettd osallistujat hahmottavat niiden kautta liiketoimintaansa ja
sen kehittdmishaasteita. Teorioiden ja viitekehysten painottamisen sijaan olen-
naista on liittdd nimé& konseptit osallistujien liiketoimintojen sisdltoon siten,
ettd osallistujat alkavat jo ensimmadisessd tilaisuudessa soveltaa konsepteja
omien liiketoimintojensa ja kokemustensa hahmottamiseen sekd yhteiseen
keskusteluun.

Luovuutta ja vuorovaikutuksellisuutta voidaan edistdd my®6s siten, ettd poi-
ketaan totutuista ratkaisujen tuottamistavoista. Perinteisten esitystapojen sijaan
voidaan asioita visualisoida tai tuottaa draaman keinoin. Kun toiset osallistujat
tulkitsevat esityksid esittdjien lisdksi toinen toisilleen, rakennetaan uutta kisi-
tystd tilanteesta yhdessd. Erilaiset tulkinnat tuovat esiin my0s toimintaan liit-
tyvid perusoletuksia, joita voidaan kisitelld. Osallistujat voivat kdyttdd timéin
yhteisen tyostimisen kautta syntyneitd késitteitd liiketoimintojensa jatkokésit-
telyssa.

Erityisesti osallistujia ohjataan harjoittelemaan sitd, kuinka he kutsuvat
muita mukaan keskusteluun koulutus- ja kehittdmistilaisuuksien vélilld. Tata
voimme tukea siten, ettd sisdllytimme ohjelman rakenteeseen keskusteluun ja
vuorovaikutukseen ohjaavia prosesseja. Suuntaamme siis vélityon tekemisen
sellaiseksi prosessiksi, jossa osallistujat synnyttdvét ajatuksia liiketoiminnan
kehittdimiseksi yhdessd niiden henkiléiden kanssa, joiden kanssa kehittdmistd
tulisi ldhted myos toteuttamaan. T#hén liittyy sen miettiminen, mikd on osal-
listujan oman organisaation valmius pohtia toimintaympériston muutoksia ja
niiden vaikutuksia omaan toimintaan. Valmiuden médrittdmisen kautta pais-
tddn kehittdiméidn oman organisaation kokemuksiin liittyvid konsepteja ja kei-
noja, joita osallistujat voivat kayttdsd keskustelun edistamiseksi.

Esimerkkiyritykseni johtamisohjelmassa koettiin tidrkeédksi avata keskustelu
liiketoiminnan kehittdmisesté osallistujan ja hénen esimiehensd vililld. Sen
tukemiseksi olemme rakentaneet ohjelman sisélt6on prosessin, jota nimi-
tdmme mentoroinniksi. Tyypillisestd mentori-mééritelmésté poiketen olemme
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suositelleet, ettd osallistujan esimies toimii hdnen mentorinaan. Mentorin teh-
taviksi sovimme sen, ettd hdn kommentoi osallistujan suunnitelmia koulutus-
ja kehittamispéivien vililld. Koska organisaatiossa ei oltu totuttu keskustele-
maan liiketoiminnan kehittdmisestd laajemmin, loi *mentorointiprosessi’ tille
keskustelulle struktuuria. Keskusteluun on kannustanut osaltaan se, etti men-
tori on toiminut myo6s johtamisohjelmaan yhdistetyn virallisen tutkinnon
arvioijana: hinen tehtdvandin on arvioida suunnitelmat myds tutkintoon kuu-
luvina suorituksina. Osallistujat kertovat, kuinka tutkinnon suorittaminen” ja
“mentorin vakava suhtautuminen” on osaltaan “kannustanut” heitd tyOsté-
méin suunnitelmat (lainaukset osallistujien itsearvioinneista). Kun se, saako
osallistuja tutkinnon suoritettua, riippuu osaltaan siitd, kdykd mentori hidnen
tyOstdminsd suunnitelmat 1dpi, ovat osallistujat saaneet patistettua mentoriaan
keskusteluun liiketoiminnan kehittdmisestd. Johtamisohjelmiin on myos si-
sdllytetty koulutus- ja kehittdmispiivid, joiden aikana osallistujat ja mentorit
tyoOstavit yhdessi liiketoiminnan kehittdmistd konsultin ohjauksessa.

Osallistujan ja hinen kollegoidensa tai alaistensa vilille olemme kdynnista-
neet keskustelua siten, ettd osallistuja ohjaa ryhménsd toiminnan kehittdmista
koulutus- ja kehittimispéivien vililld. Osallistujaa on autettu kdynnistimaan
keskustelua esimerkiksi siten, ettd ryhmé on voinut arvioida anonyymisti toi-
mintaansa, ja keskustelu kdynnistyy arviointipalautteen kisittelystd. Osallis-
tujat merkityksellistdvit yhteisen keskustelun ja sille varatun ajan tarkeédksi
todetessaan, etti

“innostusta ja ideoita l6ytyy paljon, kun otetaan aikaa yhdessd
Jja mietitddn asioita.” (osallistujan itsearviointi)

Osallistujat voivat kokea keskusteluun ohjaavien tydkalujen — anonyymin ky-
selyn tai toiminnan arviointiin ja kehittimiskohteiden méérittaimiseen liitty-
vien konseptien ja ohjeistuksen — auttavan keskustelun avaamista. Tétd kuvaa
seuraava lainaus osallistujan itsearvioinnista:

“ryhmdkyselyn tulosta pidetddn neutraalina tapana léihestyd on-

gelma-alueita. Joku muu oli tavallaan analysoinut ryhmdn heik-
koudet.” (osallistujan itsearviointi)

Téssd esimerkisséd rakentuu kuitenkin samalla késitys, ettd ongelmista on vai-
kea puhua. Tadmi miérittdd suureksi haasteeksi sellaisen keskustelun, jossa
voitaisiin tuottaa nakemyksid monista eri ndkokulmista.

Olemme suunnanneet osallistujien huomiota ihmisten erilaisuuteen, kes-
kusteluun ja vuorovaikutukseen myds henkilkohtaista ajattelu- ja toimintata-
paa kuvaavien ja ’mittaavien’ mallien ja henkil6kohtaisten profiilien avulla.
Téallaiset mallit perustuvat yleenséd késitykseen ihmisen persoonallisuudesta ja
taidoista melko pysyvini kokonaisuutena, eikd niinkéén identiteetistd sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa rakentuvana ja muuttuvana. Mallien ja henkilokoh-
taisten profiilien avulla voidaan kuitenkin ohjata osallistujia kiinnittimaan
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huomiota ihmisyyteen liiketoiminnassa. Osallistujat kertovat positiivisesti
“oman mindn avautumisesta”’ henkilokohtaisten profiilien kautta. Lisédksi
"Henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat’ ohjaavat osallistujia tuottamaan
paljon pohdintaa tarpeestaan “kehittdd vuorovaikutusta ja lisdtd keskustelua”
(lainaukset osallistujien itsearvioinneista). Haasteena on ollut kuitenkin se,
ettd vuorovaikutuksen kehittiminen méérittyisi osaksi liiketoiminnan kehitt4-
mista.

Sekd osallistujien ettd muun organisaation ymmarrystd voimme kuitenkin
kehittdd, kun painotamme prosessia suunnitelmien sijaan. Télloin myos véli-
toiden purkamisissa ja tarkasteluissa koulutus- ja kehittimispdivien aikana
kiinnitetddn huomiota tuotettujen dokumenttien ja esitysten liséksi erityisesti
sithen, miten ne on tydstetty eli miten organisaatiossa on saatu aikaan yhteisti
kasitystd kehittimisestd. Osana tdtd prosessia osallistujia ohjataan synnyttd-
méddn organisaationsa kanssa yhteistd késitystd myos siitd, kuinka jatkossakin
seurataan ja kehitetddn tilannetta, kuinka kyseenalaistetaan itsestddnselvyyk-
siksi kasvaneita asioita sekéd tuotetaan edelleen uusia aloitteita ja kehittdmista-
voitteita.

Johtamisohjelmia voitaisiin edelleen kehittdd myos siten, ettd niistd muo-
dostetaan liiketoiminnan kehittdimisfoorumi aikaisemman osallistujan lisdksi
tdmén esimiehelle ja alaisille sekd kollegoille, yhteistyokumppaneille ja asiak-
kaille. Kohderyhmén méérittelyn laajentamista voi kritisoida sen vaatimilla
resursseilla. Vastakysymyksend voi esittdd, miten paljon resursseja vie se, kun
vain organisaation eliittid koulutetaan yhd enemmén ja enemmin asiassa, joka
vaatii kuitenkin koko organisaation sekd laajempien sidosryhmien hyvéksy-
méd tulkintaa. Thmiset ovat usein oman tyonsé parhaita asiantuntijoita, ja hei-
ddn osaamisensa tulisi saada mukaan toiminnan kehittimiseen. Innovatiivi-
suuden ja uusien liiketoimintamahdollisuuksien edistiminen sekd ihmisten
motivoituminen tarkoittaa till6in sitd, ettd kaikista organisaation jésenistd tu-
lee litketoiminnan kehittéjia.
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TUOTANNOLLINEN PROSESSI VALOKEILASSA
— YHTEISKUVASSA LAADUNHALLINTA JA
PROSESSI-INNOVOINTI

Hannu Rastas

1 JOHDANTO

Laadunhallinta on ollut perusteiltaan ongelmalédhtdistd ja valvontakeskeistd
toimintaa. Tilastolliset laatutydkalut, yleiset standardit ja monien toimialojen
erityisstandardit ovat lisinneet muodollisten tai virallisten kdytdntdjen roolia.
Kokonaisvaltainen laatujohtaminen (7otal Quality Management, TQM) on
usein merkinnyt raskaita rakenteita, jérjestelmdkeskeisyyttd ja valvonta-
suuntautunutta tyoskentelytapaa. Vaihtoehtoiset laadunhallinnan kaytinnot
painottavat  yksilollisempdd tai tiimiperusteista laadunparannustyotd,
asiakassuuntautunutta toimintamallia tai itsearviointikdytdnt6ja (Yong &
Wilkinson 2002; Oakland 2000; Zantek, Wright & Plante 2002; Wilkinson &
Willmott 1995).

Prosessijohtamisessa ndmé laadunhallinnan erilaiset ndkékulmat ja kdytin-
not ilmenevit yhdesséd. Padprosessien ja tukiprosessien tunnistamisessa, niiden
kehittimisessd ja vakauttamisessa tarvitaan moniulotteista laatundkemysta.
Standardoidut prosessit ovat tehokkaita ja helposti valvottavissa, mutta asia-
kastarpeiden monitahoisuus tai tuotteiden/palvelujen variointitarve vaikeuttaa
ja vdhentdd standardointia. Tuotantoprosesseihin etsitddn tehokkuuden ja
joustavuuden yhdistelm&4 monin erilaisin kdytdnnoin: esimerkiksi massaréd-
taloinnilld (Harju 1999), ketteryyttd lisddvillda toimintatavoilla (Bessant,
Knowles, Briffa & Francis 2002), uusilla valmistuksen logistisilla ratkaisuilla
(Real Agile Manufacturing, RAM) (Li, Anderson & Harrison 2003), modulaa-
risuuden lisddmiselld (Otto & Wood 2001), organisaatiorakenteiden muutok-
sella (Lillrank, Shani & Lindberg 2001) tai organisaatiokulttuuria kehittdvilld
ongelmanratkaisumenetelmilld (Lillrank & Kostama 2001).

Prosessi-innovaatiot ovat voimakkaita muutoksia vakiintuneisiin kaytintoi-
hin. Innovaatiokédsite liitetddn erityisesti menestyksellisiin tuotekehityksen
tuloksiin ja markkinamenestykseen. Laajemmin maéériteltynd innovaatio on
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tuoteet—markkinat—teknologia—organisaatio  -kokonaisuuden uudenlainen
kombinaatio ja talloin yhdenkin osan merkittdvd muutos voi merkitd innovaa-
tiota. Tdmd antaa organisatoriselle innovoinnille ja prosessi-innovoinnille kas-
vavaa painoarvoa: niiden kautta voi syntyd uutta silloinkin, kun tuotteet ja
markkinat pysyvit ennallaan. Tuoteinnovaatioiden, prosessi-innovaatioiden ja
organisaatioinnovaatioiden vélilld on joka tapauksessa merkittdvad yhtéldi-
syyttd (Boer & During 2001). Ne ovat sukundkoisid, mutta niiden herétetekijat
ovat erilaiset (Rouvinen 1999).

Tuotannollisen prosessin kokonaiskuvassa kiinnostaa kysymys siitd, miten
laadunhallinnan kdytinnét ja prosessien innovatiiviseen uudistamiseen liitty-
vt pyrkimykset toimivat yhteen. Varsinkin jos laadunhallinnan ponnistelut
ohjaavat organisaatiota vahvasti nykyisten kdytintdjen sdilyttimiseen tai
hyvin rajattuihin pieniin parannusaskeliin, syntyy haasteellinen tilanne hallita
kahtalaiset paineet.

2 JATKUVUUS JA MUUTOS: KILPAILUETUJEN PERUSTEET
ETSINNASSA

Tuotannollisen toiminnan tutkiminen johdattaa tutkijansa keskelle yritysten
elavdd arkea. Jatkuvuutta ylldpitdvit rakenteet ja ratkaisut kamppailevat
sisdisten ja ulkoisten muutospaineiden kanssa. Tilanteiden tunnistaminen,
tilanteiden hallinta ja kilpailuetujen tavoittelu on yrityskohtaisesti oma-
leimaista. Organisaatiotutkimus ja strategisen johtamisen tutkimus ovat kui-
tenkin kohdistaneet huomionsa tdhén jatkuvuuden ja muutoksen ongelma-
kenttddn ja ovat rakentancet teoreettisia viitekehyksid joko yleisesti tai
rajatummille osa-alueille. Klassiset organisaatioteoriat kisittelivdt varsin
staattisiksi luokiteltavia kahtalaisuuksia: delegointi—valvonta, differentiointi—
integrointi, ylhééltd alas—alhaalta ylos. Uudemmat teoriat ovat dynaamisempia
nikokulmia: vakaus—epdvakaus, jirjestys—kaaos, jaykkyys—joustavuus, jatku-
vuus—muutos. Kyky toimia vastakkaisten tekijoiden kanssa ja tarvittacssa
vaikuttaa kahtalaisuuden perusteisiin on tunnistettu kilpailuedun merkittaviksi
lahteeksi (Janssens & Steyaert 1999).

2.1 Vanhoista vahvuuksista jatkuvaan uuden etsintdén
Tuotannollinen jatkuvuus merkitsee olemassa olevien vahvuuksien hy6dynté-

mistd tunnetuissa olosuhteissa tai laajentumista mahdollisimman varmoihin
uusiin yhteyksiin. Tuotannollinen uudistuminen on siithen nihden kokeilevam-
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paa, mahdollisiin uusiin olosuhteisiin varautuvaa, epdvarmempia ratkaisuja
hyviksyvdd. Molemmat tavoittelevat olosuhteisiin sopeutumista: jatkuvuuden
painottaminen lyhyemmaélla tdhtdykselld kuin uudistamista painottavat. March
(1991, 1996) kuvasi ndmid erilaiset toiminnan painotukset termeilld
exploitation ja exploration (tehokdyttd ja uuden etsintd). Yritysten sopeutu-
misprosessien keskeinen elementti on hdnen mukaansa toimiva suhde ndiden
toimintatapojen vélilla.

Sopeutumisnidkdkulma, tasapainotilan hakeminen, oli keskeistd vield 1990-
luvun alkuvuosina. Kuvaa alkoivat kuitenkin muuttaa entistd ennakoimatto-
mampi teknologinen kehitys ja kilpailuympériston muutoksen nopeus. Jo 80-
luvun lopussa Eisenhardt oli nostanut esiin nopeimmin muuttuvien toimialojen
uudenlaiset haasteet (Eisenhardt 1989) ja hén oli myShemmin muovaamassa
nidkemyksid jatkuvan muutoksen teoriasta (Brown & Eisenhardt 1997). Jatku-
van muutoksen nikékulma poikkeaa jyrkésti perinteisistd taloudellis-rationaa-
lisista tai resurssiperusteisista kilpailukykyteorioista. Yrityksen kilpailukyky
perustuu kykyyn vaihtaa ‘lennossa” rakennettaan orgaanisemman ja mekanis-
tissmman rakenteen vililli (Brown & Eisenhardt 1997). Ympiriston dyna-
miikkaan vastataan yrityksen omalla dynamiikalla.

Jatkuvan parantamisen tavoite on viime vuosina liukunut vield vaativam-
maksi ndkemykseksi: jatkuvan innovoinnin haasteeksi (esim. Boer & Gertsen
2003). Exploitation/exploration -terminologia on edelleen kéyttokelpoinen,
mutta madrittelyn késitetasoa on nostettu: exploitation merkitsee operatiivista
kyvykkyyttd, exploration merkitsee strategista joustavuutta. Jatkuvan inno-
voinnin tavoite saavutetaan kyvylld yhdistdd em. vahvuudet. Kaytinnossi
exploitation-termi liittyy yrityksen olemassa oleviin vahvuuksiin tai osaami-
siin ja exploration-termi yrityksen kannalta olennaisella tavalla uuteen tietoon
tai osaamiseen (Boer & Gertsen 2003).

Corson (2002) kuvaama Continuous Product Innovation (CPI) -ndkokulma
laajentaa uuden etsintdd perinteisestd uustuotekehittdmisestd (New Product
Development, NPD) alavirtaan tuotteen valmistukseen, markkinointiin ja
kayttoon. Time to market -ajattelun lyhytjanteinen kehitystyd kasvaa time in
market -ajattelun suuntaan: tuotteen elinkaarta pidennetddn valmistuksen,
myynnin ja asiakaskokemusten kautta saatavilla innovaatioimpulsseilla. Nama
voivat kohdistua tuoteominaisuuksien muokkaamiseen, mutta myds prosessi-
innovaatioina suoraan tuotantoon ja sen tehokkuuteen. Perinteinen NPD-ajat-
telu on kiyttinyt kyseisid impulsseja vasta seuraavan tuotesukupolven kehi-
tykseen (Corso 2002).

Prosessien johtaminen ja prosessien parantaminen liittyy ldheisesti edelld
kuvattuun aihekenttddn. Valvonta- ja palauteperusteinen prosessijohtaminen
tuottaa hyvid tuloksia vakaissa tai hitaasti muuttuvissa oloissa. Sen sijaan
epdvarmoissa ympéristissd joustavampi ja oppimissuuntautuneempi menet-
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tely sopii paremmin (Sutcliffe, Sitkin & Browning 2000). Kyseiset tutkijat
eivit kuitenkaan pidd menettelytapoja toisiaan poissulkevina, vaan esittdvét
yrityksille organisatorisia ratkaisumalleja, joissa erilaiset johtamiselementit
olisivat vaihtoehtoisina (binary-malli) tai yhtaikaisina (dual-malli) kdytossd:
yrityksen eri yksikoissé prosessijohtamiskédytént6 valitaan toiminnan luonteen
mukaan. Boer & Gertsen (2003) ja Boer & Bessant (2004) ovat soveltaneet
tdtd lahestymistapaa jatkuvan innovoinnin mallinnuksessaan. Myds Benner ja
Tushman (2003) ovat pédtyneet ehdottamaan erilaisia johtamiskdytidntoja
yritysten tehokkuuskeskeisissd toiminnoissa ja uuteen suuntautuvissa toimin-
noissa. Heid4n nikemyksensd perustuu erdiltd toimialoilta saatuihin havaintoi-
hin, ettd prosessijohtamisen kidytdnnot suosivat nopeasti saavutettavia hyotyja
ja asettavat kdytdnnoOssd esteitd tai rajoitteita pidemmén aikavilin luoville
ponnistuksille.

2.2 Kompetensseista kyvykkyyteen

Kompetenssit ovat yrityksen sisdistd toiminnallista osaamista. Ydinkompe-
tenssit (core competencies) ovat tuloksenteon ja kilpailun kannalta yrityksen
tarkeimpien toimintojen hyvéid hallintaa. Vaikka kompetensseja ei voi pitdd
staattisina, ne eivét ole riittdvé kilpailuedun tuottaja, ainakaan keskiméadraista
nopeammin muuttuvassa yritysympéristossd. Teece, Pisano ja Shuen (1997)
ottivat kdyttoon kisitteen dynaaminen kyvykkyys (dynamic capability/DC),
joka yhdisti kompetenssit ja yrityksen resurssit kilpailuedun tuottamisessa. He
lahtivdt laajentamaan aikaisempaa resurssikeskeistd kilpailukykyajattelua
lisaamalld yrityksen sisdisten prosessien hallinnan ja niiden jatkuvan muutok-
sen merkitystd. Vaativissa ja alati muuttuvissa olosuhteissa prosessien osaava,
tuloksellinen ja muuntuva toisto on yritykselle itselleenkin vaikeaa, imitointi
kilpailijoille erityisen vaikeaa (Teece, Pisano & Shuen 1997). Pddhuomio
kohdistettiin nopean teknologisen muutoksen yrityksiin tai toimialoihin.

Teece (2003) on my6hemmin todennut, ettd alkuvaiheen DC-viitekehyk-
sessd rutiiniprosessien osaamisella on ollut tarpeettoman suuri painoarvo. Hin
on lisinnyt omaan viitekehykseensd luovan yrittelidisyyden. Muut elementit
ovat osuvat resurssipanostukset sekd toiminnallisten rutiinien osaaminen.
Dynaaminen kyvykkyys saavutetaan vasta tdysvarustuksessa eli kaikkien
kolmen osa-alueen hallinnalla (Teece 2003).

Teece on pienentidnyt organisaation perusprosessien eli rutiinien osuutta
kilpailukykytekijdnd, mutta monien muiden tutkijoiden tydssd ne nousevat
vahvaan rooliin. Rutiinit voivat pahimmillaan olla vitkaisia ja joustamattomia,
mutta parhaimmillaan dynaamisia ja joustavia — jopa vanhoissa vakiintuneissa
organisaatioissa (Feldman 2000; Feldman & Pentland 2003). Samoin Zollo ja
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Winter (2002) ovat tutkineet niukasti tai hitaasti muuttuvia yritysymparistoja
ja katsovat rutiinit merkittdviksi dynaamisen kyvykkyyden ldhteeksi silld
edellytykselld, ettd yrityksissd on riittivdd toiminnallista luovuutta. Talloin
rutiinit toimivat merkittivdnid osana yritysten oppimismekanismia (Zollo &
Winter 2002). Innovoinnin perusteita ja oppimisen dynamiikkaa he ovat
selvittdneet seuraavien toimintapiirteiden kartoituksella:

e Mikai rooli on kokemuksen kertymiselld (experience accumulation)?

e Mikad rooli on tietojen vaihdolla (knowledge articulation)?

e Mika rooli on jérjestetylld tiedolla (knowledge codification)?

Dynaamisen kyvykkyyden nidkékulmat ja painotukset ovat monipuolistu-
neet. Avainalueeksi voidaan silti edelleen maéritelld “organisaation kyky ylla-
pitdd, kehittidd ja muuttaa kompetenssejaan” (P6yhonen 2004).

2.3 Tuotannollinen ketteryys kilpailuetuna

Tuotantologistiikan vaihtoehtoja ovat (lueteltuina perinteisimmistd uusimpiin):
massatuotanto, kevennetty tuotanto (lean), ketterd tuotanto (agile) ja erityis-
ketterd tuotanto (real agile). Siirtyminen massatuotannosta kevennettyyn lisdd
panostuksia teknologiaan, materiaalisddstoon ja tehokkuusajatteluun, supistaa
organisaatiota ja vdhentdd organisaatiotasoja. Siirtyminen edelleen ketterddn
tuotantoon lisdd panostuksia osaamiseen, itseohjautuvuuteen, tiimimenetel-
miin, tietojdrjestelmiin ja tuotannollisiin joustoihin. Erityisketterdt ratkaisut
perustuvat ydinosaamisen ympdérille rakentuviin tiiviisiin organisaatioihin,
tilannekohtaiseen verkottumiseen, virtuaaliorganisaation hyvéksikdyttoon ja
erityisen nopeisiin asiakasyhteyksiin (Li et al. 2003).

Yrityksen valitsema tuotantologistiikka perustuu strategisiin nidkemyksiin
markkinoista, kilpailusta ja teknologiasta, mutta siithen vaikuttavat myos
yrityksen aikaisemmat valinnat. Valinnoilla on taipumus véhin erin lisdtd
yritysten joustavuutta tai jaykkyyttd (Bessant et al. 2001). Tdm# merkitsee
parhaimmillaan sité, ettd tuotantologistiikkaa voidaan vanhoissakin yrityksissd
asteittain muuttaa ja uusissa yrityksissd rakentaa luovasti. Ketteryyden lisaa-
mistd pidetddn merkittdvand kilpailukyvyn ldhteend. Ketteryys luokitellaan
dynaamiseksi kyvykkyydeksi: kyvyksi ndhdd kokonaiskuva ja miten se on
muuttumassa sekd kyky toimia sellaisen tiedon ohjaamana (Bessant et al.
2001).

Tilannekohtainen joustavuus ja toiminnan nopeus ovat tuotannollisen
kyvykkyyden ndkyvid tunnusmerkkeji. Maailman vanhimman tuotantoyksi-
kon, biologisen solun, toiminnasta voidaan 10ytdd ndmé piirteet yhdistyneind
tehokkuuteen ja taloudellisuuteen. Tulevaisuuden tuotantoyksikdt voivat
kehittdd logiikkaansa niiden suuntaan (Demeester et al. 2002). Jo tind péii-
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vandkin yritykset ovat aikaansaaneet tuntuvia tuloksia tuotantologistiikan
uudelleenjirjestelylld, esimerkkind Pirellin ratkaisumalli hajauttaa rengastuo-
tanto pienempiin joustaviin ja teknisesti korkeatasoisiin yksikoihin 1&helle asi-
akkaita (Battezzati et al. 2004).

3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, METODIT JA EMPIRIA

3.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten prosessi-innovoinnin ja laadun-
hallintatyon rinnakkaisuus ilmenee yrityksissd: ovatko ne toisiaan tdydentévid,
edistdvid vai estdvid? Erityiskysymyksend on se, miten prosessi-innovoinnin ja
laadunhallinnan yhdistdminen tunnistetaan ja toteutetaan erityyppisissd yritys-
ympdaristoissd. Tutkimuskysymykset suuntaavat huomion tuotannollisen pro-
sessin piirteisiin, jatkuvuuden ja muutoksen ndkokulmiin sekd kyvykkyyden
ilmenemismuotoihin.

3.2 Tutkimusasetelma ja tiedonkeruu

Tutkimuksen luokitus on vertaileva case-tutkimus ja tutkimusote on kvalitatii-
vinen. Tiedonkeruu alkoi vuonna 2002 ja jatkuu talveen 2005. Tapaustutki-
muksen kohteena on kolme suomalaista lasinvalmistuksessa toimivaa yritysti,
jotka ovat selkedsti erilaisia tuotanto- ja toimintalogiikaltaan.

Case-yrityksid koskevaa tietoa on koottu haastatteluin ja Kkirjallisena
aineistona. Haastattelut ovat olleet puolistrukturoituja teemahaastatteluja ja ne
on nauhoitettu. Haastateltavat ovat olleet yritysjohtoa, laatuvastaavia, tuotan-
tovastaavia, kehitystyon asiantuntijoita sekd henkil6itd, joilla on takanaan
pitkd tyoura yrityksen eri tehtivissa.

Haastattelujen ja muun tiedonkeruun perusteella rakentuu yrityksista yleis-
kuva, nikemys niiden kehityshaasteista, menestysvaiheista ja vaikeuksista,
laatukdytdnnoistd, prosessiajattelusta, tuotannon ja kehittdmistyon yhteistoi-
mintamalleista, oppimiskdytdnnostd ja innovointiponnistuksista. Olen suun-
nannut huomion erityisesti ajanjaksoon 1990-luvun alusta ndihin péiviin.
Haastattelumenettely on iteratiivinen siten, ettd alkukartoituksen jilkeen
syvennetiin keskeisimpié teeman osia.
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3.3 Case-yritysten lyhyt kuvaus

Pilkington Lahden Lasitehdas Oy. Yritys on ainoa merkittiva teollinen tasola-

sin valmistaja Suomessa. Se on perustettu 1920-luvulla ja liitetty osaksi kan-
sainvdlistd Pilkington —konsernia 1980-luvulla. Yrityksen voi luokitella
tuotantointensiiviseksi.

littala Oy:n lasinvalmistusyksikot littalassa ja Nuutajarvelld. Yritys on tun-
nettu suomalaista muotoilua edustavista tuotteista ja laajasta kuluttajatuoteva-
likoimasta. Yrityksen lasinvalmistusperinteet ovat pitkét, esimerkiksi Nuuta-
jarven tehdas on ollut toiminnassa yli 200 vuotta. Yritystd voi luonnehtia
markkinaintensiiviseksi.

Bioxid Oy sen yhteistyoyritysten ryhmd (Vivoxid Oy, Stick Tech Oy,
Delsitech Oy), yritykset toimivat Turussa. Yritysryhmé on erikoistunut kehit-
tdmédn, valmistamaan ja markkinoimaan uusia bioaktiivisia materiaaleja. Bio-
aktiivinen lasi on yksi toiminnan padalueista. Materiaalien kédyttokohteet liit-
tyvédt hammashoitoon ja muihin kehittyviin hoitoratkaisuihin. Lasimateriaalin
valmistusmédriat ovat pienid, mutta materiaaliin ja sen valmistusprosessiin
liittyy erikoishaasteita. Ryhmén yhteydet tutkimusyksikoihin ovat kiinteét ja
yritykset voidaan luokitella tietointensiivisiksi.

4 ENSIVAIHEEN TULOKSIA

4.1 Lasi: tuttu tuntematon

Lasinvalmistukseen liittyy runsaasti laatuhaasteita sekd prosessi-innovoinnin
mahdollisuuksia. Materiaalin epdorgaaninen perusta ja keskeiset ominaisuudet
on tunnettu jo pitkddn. Silti korkealaatuisten tuotteiden tdsmaéllinen tuottami-
nen on vaikeata (Bray 2001). Olosuhteiden vaihtelu ja pienet raaka-aineen erot
johtavat laatupoikkeamiin. Pyrkimys siirtyd automatisoituihin tai puoliauto-
matisoituihin tuotantolinjoihin on merkinnyt monia menestystarinoita, mutta
johtanut myos vaikeuksiin ja prosessien luovalle uudistukselle on jddnyt ky-
syntdd. Kdsitybosaamista ei ole helppo siirtdd automatisoiduksi tuotannoksi.
Jopa lasin médrittely on nykydén vaikeutumassa, koska kaikki perinteiset
raaka-aineet eivit ole vilttiméttd mukana tai valmistusprosessin piirteet poik-
keavat aikaisemmasta. James E. Shelby (1997), johtavia lasitutkijoita, on
kuvannut kehityksen kulkua: ei endd vilttimittd silikaattia raaka-aineeksi, ei
endd valttdmattd sulatusmenetelmdd, metallilasia voidaan tuottaa ja epior-
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gaanisen lasin rinnalle on syntymédssd my0s orgaanista lasia. Jéljelld on yha
yksi keskeinen piirre lasimateriaalin méérittelemiseksi: materiaalin aikaperus-
teinen muuntumisprosessi (Shelby 1997). Erityisesti bioteknologia ja nanotek-
nologia sen kanssa yhdesséd tai erikseen ovat muuttaneet seké tulevat edelleen
muuttamaan lasimateriaalin rajoja. Uusimmat materiaalipiirteet ennakoivat
kokonaan uutta lasituotteiden sukupolvea, samalla materiaalin valmistusme-
nettelyt uudistuvat.

4.2 Case-yritykset kartoituksen valossa

Pilkington Lahden Lasitehdas Oy:ll4 on vahvat systemaattiset laadunhallinta-
kaytannot ja laatutavoitteilla on yrityksessd hyvin keskeinen asema. ISO-serti-
fikaatit ovat kédytossd ja uusin ponnistus on ottaa kayttoon SIX Sigma —
menettely, mikd tekee laatujohtamisen roolin entistikin voimakkaammaksi
(Wiklund & Sandvik Wiklund 2002). Yritykselld on vain harvoja asiakkaita,
laatutavoitteet ovat hyvin konkreettisia ja maédriteltyjd. CPI-ndkokulmasta
yritys ei osallistu perinteiseen uusien tuotteiden kehittdmiseen, vaan toimii
vahvasti alavirrassa painottuen tuotantoon. Prosessin parantaminen ja prosessi-
innovointi ilmenevit osana laatujohtamista: niiden roolina on tehokkuuden
nostaminen ja laatutavoitteiden saavuttaminen. Sisdisend toimintamallina on
tiedon kodifiointi ja tieto viestitddn havainnollisina seurantatuloksina. Yritys
hallitsee tuotantoprosessin uudistusaskeleet osana laadunkehittdmistyota.
Laatunidkokulmat tunnistetaan erittdin selkedsti ja havainnollisesti yritystyos-
kentelyssd, mutta innovoinnin toimintakenttd j&ad etdiseksi, vaikka tuloksia
sillikin lohkolla on osoitettavissa.

Littala Oy:114 on vahva kdytinnon laatukulttuuri, mutta se ei perustu syste-
maattiseen dokumentointipohjaiseen laatukdytdntoon. Se perustuu henkilo-
kohtaiseen ammattiosaamiseen, tiimiosaamiseen ja aktiiviseen markkinasuun-
tautumiseen ymmaérrettynd kisitteen laajassa merkityksessé (Slater & Narver
1999). Yritykselld on automatisoituja, puoliautomatisoituja ja manuaalisia
tuotantolinjoja. Prosessin kehittdmisponnistelut lisddvit automatisoinnin
osuutta, mutta kédsitybosaamisen ja tehokkaampien tuotantomuotojen yhdisti-
minen on jatkuva ja monitahoinen haaste. Osa prosessi-innovaatioista tekee
laadunhallinnasta helpompaa, mutta osa ndyttdd synnyttdvin uusia laatupul-
mia. CPI-ndkokulmasta yritys toimii aktiivisesti sekd perinteisen uustuoteke-
hittimisen alueella, ettd alavirrassa valmistuksesta asiakaskidyttoon. Alavir-
rasta otetaan kehitysimpulsseja sekd myohempiin tuotteisiin ettd nykyisten
elinkaaren jatkamiseen, jolloin prosessi-innovaatiot tulevat merkittaviksi.
Kokemuksen kertyminen ja henkilokohtainen tiedon sekd osaamisen valittd-
minen ovat yrityksen tunnusomaisia piirteitd. T4td on muokannut myos pitka-
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aikainen yhteistyd muotoilijoiden kanssa, jossa yhteisty6ssd muu kuin henki-
lokohtainen yhteydenpito on vasta viime aikoina osittain astunut kuvaan.
Yritys eldd yhteistd laadunkehittdmis- tai prosessinuudistamiskulttuuria, jossa
tuloksellisuuden aste nidkyy uusien tuotantotapojen oppimisena, tuotteiden
onnistumisena ja tuotantoprosessin tehokkuuden vaihteluna. Laadunhallinta ja
prosessi-innovointi yhdistetddn toiminnallisesti arjen tyona.

Bioaktiivista lasia kdytetddn ladketieteellisen hoidon materiaalina ja sen on
tdytettdvd viralliset laatustandardit, erityisesti standardit Good Laboratory
Practice (GLP), Good Manufacturing Practice (GMP) ja Good Clinical
Practice (GCP). Vivoxid Oy, jossa lasimateriaalin kehitys- ja valmistustyo
tehdéddn, tayttdd nykydidn ndmé laatuvaatimukset ja ne osataan ottaa huomioon
kehitystyon koko ketjussa. Tie kyseiseen osaamiseen ja tietoisuuteen on ollut
alkuvaiheissa kivinen. Yrityksen kriittiset prosessit auditoidaan ja auktorisoi-
daan sddnnollisesti. Laatuaspektit eivdt kuitenkaan ole yrityksessd ylivertai-
sessa asemassa. Ne ovat yrityksen menestykselle valttimattomid, mutta eivit
riittdvid elementteji. Uuden tieteellisen tiedon jatkuva hankinta, arviointi ja
osallistuminen sen synnyttimiseen johtaa uusien materiaaliratkaisujen mah-
dollisuuksiin ja luo uusia laadullisia haasteita. Yritys poikkeaa muista case-
yrityksistd voimakkaan yliopistoverkottumisensa osalta ja olemalla vahvasti
yhteistoiminnassa julkisen sektorin yksikoiden kanssa. Kyseesséd on biotekno-
logian ja ladketeollisuusyritysten yleinen toimintamalli  (Riccaboni &
Pammolli 2003; Baker 2003). CPI-nikokulmasta yrityksessd korostuu
uustuotekehittiminen ja prosessi-innovointitarpeetkin suuntautuvat sille
alueelle. Yritykselld saattaa kuitenkin olla merkittdvid lisahyotyjd siitd, ettd
nikokulmaa laajennetaan alavirran toimintoihin. Toimintakulttuurina ilmene-
vit rinnakkain vahva henkil6osaamiseen perustuva asiantuntijatoiminta sekd
tietojen kodifiointi tieteellisid foorumeja ja laatustandardeja varten. Tutkija-
pohjainen omistusrakenne ja muut yhteistoimintaverkostot merkitsevit kuiten-
kin sit4, ettd henkilokohtaisella kanssakdymiselld ja tietojen vaihdolla on myds
roolinsa kehitysprosessien tietyissd vaiheissa. Tieteellisperustainen tieto
uusista tuotemahdollisuuksista hallitsee kokonaiskuvaa ja ohjaa laadunhallin-
nan tyokenttdd. Panostusten valinta- ja ohjausmenettely on nousemassa osaksi
tuotannollista prosessia ja nostaa kokonaisvaltaista tietoisuutta yrityksen
sisalla.

5 KESKUSTELU JA PAATELMAT

Tiedonkeruu jatkuu edelleen eikd toistaiseksi ole syytd tehdd liian pitkille
menevid johtopditoksid. Kertyneen aineiston perusteella on kuitenkin todetta-
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vissa, ettd case-yritysten erilaiset toimintalogiikat ovat todentuneet ja néihin
toimintalogiikkoihin néyttdd kytkeytyvdn hyvin selvédsti toisistaan eroavia
laadunhallinnan ja prosessi-innovoinnin yhdistelmid. Tuotantointensiivi-
syydelld, markkinaintensiivisyydelld sekd tieto-intensiivisyydelld on kullakin
omaleimainen suhde laatuteemaan ja luoviin uudistuksiin. Yritykset ovat pys-
tyneet kytkemddn laadunhallintatyon ja prosessien luovan uudistamisen tai
tdydentdmisen keskenddn toimivaksi kokonaisuudeksi. Kuitenkin yhdistelmien
painotukset eroavat hyvin voimakkaasti toisistaan ja painotusten kirjo ulottuu
laatundkemyksen yliotteesta luovan uuden tiedon yliotteeseen. Yritykset
toteuttavat toimintanikemyksiddn tuloksellisesti, mutta laadunhallintaan ja
prosessi-innovointiin liittyvistd rajapinnoista ja dualismin haasteista ei olla
kovinkaan tietoisia. Laatukdytdnnot ja laatutekijit tunnistetaan kohtuullisen
hyvin, mutta prosessi-innovoinnin toimet ja tulokset ovat vaikeammin tunnis-
tettuja. Johtamistyd on kohdistunut selkeimmin laadunhallintaan kuin proses-
sien innovoivaan kehittimiseen, oppiminen on ollut tuloksellista molemmilla
osa-alueilla.
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NELJA ORGANISAATIOTYYPPIA JA MERKIN
RIKKOUTUMINEN YHTEISOLLISEN
TYOSSAOPPIMISEN AREENANA

Markku Jokila

1 ORGANISAATION OMA VALTAJARJESTELMA
SYVAOPPIMISEN HIDASTEENA

Organisaation kyky oppia liitetdédn sen mahdollisuuksiin selviytyd muuttuvissa
olosuhteissa. Periaatteessa, mitd enemmin organisaatio kykenee omaksumaan
tuoreita ja pétevid malleja toimintansa ohjaamiseen, sitd enemman silld pitéisi
olla vilineitd onnistua, menestyé, saada henkilostonsd voimaan hyvin ja tuot-
tamaan innovaatioita. (Pettingrew 2000; Easterby et al. 1999.) Vaan
tapahtuuko ndin oikeasti, vai pelkdstddn konsulttien, yritysjohtomytologioiden
ja tutkijoiden paivdunissa (Bruscalione 2001)? Onko kyseessd enemmaénkin
toiveajattelu, joka on ohjannut myos alan tieteellistd tiedonmuodostusta
viimeisen kahdenkymmenen vuoden ajan — tuon ajanhan organisaatioiden
oppiminen on ollut liikkeenjohtotieteen ja -psykologian polttopisteessi?

Tama artikkeli késittelee yhtd paljon organisaation oppimista kuin myos
sitd, miksi organisaatio ei opi. Tutkimuksessa on ldhtokohtana se kdytinnon
konsulttityossd kovin tavallinen yhtdlo, jossa ratkaisun avaimet ndyttavét
olevan melkeinpd seuraavan nurkan takana, mutta todellisuudessa kuitenkin
ldhes tavoittamattomissa. Miten organisaatio osaa siis ldhes systemaattisesti
torpedoida oman oppimis- ja onnistumismahdollisuutensa ilman, etti sen
sisdlld juuri edes ennétetddn huomata asiaa. Entd miksi yhdet yhteis6t oppivat
paremmin, kun taas toiset ovat suorastaan mestareita oppimista estdvien tari-
noiden, puolustuksellisten rutiinien ja systemaattisen vélttimiskadyttaytymisen
tuottamisessa? Tutkimuksessa tarkastellaan my®ds sitd, voidaanko organisaati-
oita jotenkin jaotella sen yksilollisten ja yhteisollisten oppimisvalmiuksien —
silld molemmista selvésti on kysymys — mukaan ja miten se tapahtuu. Tarkoi-
tuksena on myds selvittdd, onko hyvdd tai huonoa oppimisvalmiutta selittd-
missd vield joku tai jotkin henkisen pddoman muodot, joita aikaisemmin
kenties ei ole niin selkeésti havaittu.
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Tutkimuksen ydinkysymyksid ovat siis, miten yhteisén vallitsevaa kulttuu-
ria ja ajattelutapaa voidaan tarkoituksenmukaisesti haastaa niin, ettd yhteisén
“oppimissumat” purkautuvat ja vanhoja ajattelumalleja ravisteleva prosessi
mahdollistuu? Miten eritavalla taitava haastaminen tapahtuu optimistisessa ja
pessimistisessd, hyvinvoivassa ja ei-hyvinvoivassa tyokulttuurissa? Mikd on
sosiaalisen pddoman ja ajattelun joustavuuden rooli oppimisessa? Onko yhtei-
soissd oikeasti olemassa ns. hyodyllisid hankalia henkil6itd, joiden rooli on
tuoda yhteison tajuntaan sellaisia elementtejd, joita yhteis6 ei ’defensiivisestd
ryhméajattelustaan” muutoin kykene ndkemddn? Millaisia ndmid taitavat
“hyodylliset hankalat” ihmiset ovat, millaiset ovat heid4dn haastamis- ja
selviytymisstrategiansa erilaisissa yhteisoissd ja voitaisiinko nditd henkiloité
mallittaa esimerkiksi siséisten kehittéjien osaamisen pohjaksi?

Oppimisen esteind organisaatioissa ndyttdvit usein olevan erilaiset mytolo-
giat; epdtarkoituksenmukaiset tarinat, joita ei kyetd, haluta tai uskalleta tosi-
asiallisesti tutkia. N&itd ovat esimerkiksi ajatukset, ettd ”Johtaja on méntti!”,
”Kehitysosaston pojat vain puuhastelevat!” ja "Meidén kulttuuri on toivoton!”.

Niitd tarinoita uudistavan oppimisen keskeiseni dialektisena prosessina
tutkimuksessa havainnoidaan Taitavaa Haastamista'?, jolla tarkoitetaan jonkin
organisaation sisdisen tai ulkoisen tahon asettumista sellaiseen ilmaisu-
positoon, joka nidkyviistdd ylldpidetyn myytiston ja on samalla riittivin
voimakas, ettei myytisto tai valtajérjestelméd kykene sitd sivuuttamaan. Toisin
sanoen ja tiivistetysti, mitd isot ovat jo ennen minua sanoneet viitteellisesti,
haluan miné ilmaista mahdollisimman selkedsti: yhteisén oma tapa hahmottaa
maailmaa, organisoitua seké rakentaa nikyvid ja ndkymaittomiid valtajirjestel-
mii'® on usein tirkein syy sen systemaattiselle oppimattomuudelle. Esimer-
kiksi Argyris (2000) samoin kuin Prahaland ja Bettis (2001) nikevit, ettd
organisaation valtajirjestelmilld on taipumus ylldpitdd yhteison nykyista

" Dialektisella prosessilla tarkoitetaan prosessia, jossa yhteison mielikuva tai uskomus jostakin asiasta
muuttuu dramaattisesti sitd kautta ettd se asetetaan vastatusten mielikuvan vastakohdan kautta.
Dialektisen teorian keksijdnéd pidetddn filosofi Friedrich Hegelid. Téssd kirjoituksessa organisaation
olennaista kehittymisti pidetdin pidasiassa dialektisens prosessina. Toisin sanoen organisaatio ei opi,
jollei sillé ole jotain pakottavaa syytd — painetta — oppimiseen.

' Taitava haastaminen on organisaation syvioppimiseen johtavaa toimintaa, jossa organisaatiossa
esiintyvit toimintaa ohjaavat uskomukset asetetaan kyseenalaiseksi joko verbaalin argumentaation tai
toiminnan kautta. Taitavan haastamisen tuloksena syntyy kognitiivinen dissonanssi eli ajatuksellinen
ristiriita, jonka ratkaisemisen tuloksena syntyy oppimista.

1® Valtajirjestelmilli tarkoitetaan yhteison sisdisti saanndstod, jonka seurauksena toisilla ihmisilla tai
ryhmilld on enemmin vaikutus mahdollisuuksia yhteison yhteisiin asioihin kuin jollain muilla
ihmisilld tai ryhmilld. Valta ymmérretdsin tdssd mahdollisuudeksi vaikuttaa toisen ihmisen
kayttdytymiseen vaikka ko. toinen ihminen ei titd pohjimmiltaan haluaisi.
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ajattelutapaa, miké tarkoittaa jonkinasteista vilttimattomyyttd valtajérjestel-
mén haastamiseen, mikéli pyritdin syvempain maailmankuvan uusintamiseen.
Janis (1987) puolestaan toteaa, ettd yhteison ryhmaéajattelu (=epétarkka kol-
lektiivinen tarina todellisuudesta) ja siihen liittyvdt puolustusmekanismit esté-
vit toisen asteen oppimisen. Olen jo aikaisemmin pyrkinyt (Jokila 2001a)
yhdistimddn ndmd kaksi ndkokulmaa todeten, ettd valtajérjestelmilld on
taipumus yllépitdd kollektiivista ryhméajattelua, koska pdinvastaisessa tapauk-
sessa ryhméajattelu ja valtajérjestelmé joutuisivat konfliktiin, joka potentiaali-
sesti uhkaisi valtajarjestelmaa.

2 KAYTTOTEORIA SYNTYY MAARALLISEN JA
LAADULLISEN TUTKIMUKSEN YHTEISTULOKSENA

Tutkimus perustuu kahdessatoista organisaatiossa suoritettuihin tutkimuksiin,
joissa haastatteluihin ja/tai kyselyihin osallistui yhteensd 156 henkil6d. Néissa
organisaatioissa 20—50 % jdsenistd on tayttinyt Seligmanin (1999) yksildllisen
atribuutiotyylikyselyn sekd Poyhosen (1988) Tyoyhteison psykodynaaminen
toimivuus -asteikon sekd Jokilan (1999) “Toiseus, projektiot ja hy6dyllinen
haastaminen tyOyhteisossd” -lomakkeiston. Lisdksi jokaisessa organisaatiossa
4-10 henkilod on haastateltu tarkoituksena syventdd lomakkeista saatavaa
tietoa.

Seligmanin ja Poyhosen kyselylomakkeista saatu tieto on késitelty SPSS
tilasto-ohjelmistolla, minké jidlkeen haastattelujen tuloksia on laadullisesti
analysoitu ja yhdistetty tilastollisiin tuloksiin. Toisin sanoen aikaisempaa
tarkempaa kéyttoteoriaa etsitddn laadullisen ja mdiéréllisen tutkimustavan
yhdistamiselld. Méadrdlliselld tutkimuksella synnytetddn kehys — organisaatioi-
den typologisointi — jota sitten tarkennetaan laadullisen haastattelun, havain-
noinnin seké interventiotutkimuksen keinoin.

Myo6hemmin kustakin organisaatiotyypistd poimittiin vield esimerkkiyritys,
jota tutkittiin toimintatutkimuksena laadullisin menetelmin tarkemmin. Kussa-
kin esimerkkiyrityksessd tehtiin noin vuoden mittainen kehityshanke, jonka
etenemisti ja tuloksia havainnoitiin esitutkimuksesta saatujen tulosten valossa.
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3 PAATULOKSET

3.1 Miten henkinen pddoma vaihtelee neljdsséd organisaatiotyypissa?

Tutkimuksen pohjalta syntyi neliluokkainen organisaatioiden jaottelu, jossa
havainnoidaan organisaation oppimiskykya yksilollisestd ja yhteisollisestd
nidkokulmasta. Yhdistimélld kognitiivinen ja psykodynaaminen organisaatio-
teoria sekd ristiintaulukoimalla yksildiden attribuutiotyylit'® ja arvioitu
yhteisollinen toimivuus/hyvinvointi, muodostuu organisaatiotypologia, jossa
on neljd eri tyyppid: 1) Orvot, 2) Soturit, 3) Me- yhteiso ja 4) Tdhdet. (ks.
kuviol)

Tyoyhteison
toimivuus
Me-yhteiso Tahdet
Korkea yhteison toimivuus ja Korkea yksiléiden optimismi
Wikl giklsn oot ja korkea yhteisontoimivuus
Orvot Soturit
Matala yksiloiden Korkea yksiléiden optimismi
Optimismi ja matala Ja matala yhteison
Yhteisollinen toimivuus toimivuus
Yksiloiden keskimddrdinen
optimismi
Kuvio 1 Nelja organisaatiotyyppid: Orvot, Soturit, Me-yhteis6 ja Tahdet

16 Attribuutiotyylilld tarkoitetaan yksilon tai yhteison tekemidi automaattisia péitelmid onnistumisen
tai epdonnistumisen syistd. Karkeasti attribuutiotyyli voidaan jakaa optimistiseen ja pessimistiseen.
Optimistiseen attribuutiotyyliin kuuluu se, ettd onnistumisia pidetddn pysyvind, yleisind ja itsestd
johtuvina sekd epdonnistumisia vastaavasti tilapdisind, tilannesidonnaisina ja ulkoisista tekijoistéd
aiheutuvina.
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Némai neljd organisaatiotyyppid ndyttdytyvat tutkimuksessa luonteeltaan ja
sisdiseltd dynamiikaltaan toisistaan selkedsti erottuvina. Kokonaisuudessaan
heikoimmin menee orpoyhteisdssd, jossa kollektiivinen toimimatto-
muus/huonovointisuus on yhdistynyt yksiléiden pessimistiseen atribuutiotyy-
liin. Organisaation jdsenet toimivat yhteis6llisesti epitarkoituksenmukaisesti
ja yksiloilld on heikko usko siihen, ettd he voisivat toiminnallaan saada aikaan
parannusta tai muutosta.

Kylld tid on ihan epdtoivoista, véihdn niin kuin olisi jossain lii-
massa, tai purukumissa tai piessd kiinni. Teet niin taikka ndin,

niin aina on tulos huono. Kylld md nden ainoana vaihtoehtona,
ettd pddsis varhaiseldkkeelle. (Orpoyhteison jdsen)

Soturiyhteisdssd puolestaan yhteisollinen toimimattomuus/huonovointisuus
on yhdistynyt yksiloiden optimistiseen attribuutioerheeseen. Yhteisd toimii
huonosti, mutta yksilot uskovat, ettd he voisivat toiminnallaan vaikuttaa
moniin asioihin — jos vain haluaisivat.

Musta tuntuu ettd aika monet tddlld jakaa sen kokemuksen, ettd
suoraan sanottuna tid organisaatio on ihan takapuolesta.
Tietysti sithen vois vaikuttaa, mut tddlld ihmiset on enemmdn
sellaisia yksilditd, ettei niitd kauheasti kitnnosta mikddn yhtei-
sollinen kehittdminen. (Soturi-yhteison jdsen)

Me-yhteisosséd yhteisollinen hyvinvointi on yhdistynyt pessimistiseen attri-
buutioerheeseen: Yhteison jdsenet tulevat hyvin toimeen keskenddn ja johta-
minenkin ndyttdd sujuvan, mutta yksil6llistd sooloilua ei juuri hyviksytd,
misté johtuen yksiloind ihmiset eivit saa itsestddn parasta irti.

Ehkd me ollaan vihdn sellaisia yliyhteisollisid, ettd aina pitdd
kaikissa asioissa olla kaikkien yhteinen hyvdksyntd, jolloin
sellainen terve tulossuuntautunut ’keskushyokkddjd-kdyttdyty-
minen” — ettd nyt md jumankauta teen maalin tykkdditte te siitd
mitd tahansa — jdd alikehittyneeksi. Yksilot eivdt ikddn kuin ota
vastuuta yksildind tai ole terveelld tavalla eri mieltd toistensa
kanssa. Mun mielestd tddlld hymistellddn litkaa ja vihdn niin
kuin vertauskuvallisesti pidetddn toisiamme koko ajan kddestd
kiinni. (Me-yhteison jéisen)

Tahtiyhteisossd  yhteisollinen hyvinvointi on yhdistynyt yksildiden
optimistiseen atribuutioerheeseen. Yhteiso pelaa hyvin yhteen ja myos yksilot
uskaltavat tehdé rohkeasti henkilokohtaisia ratkaisuja.

Monella tavalla timd on unelmatyopaikka. Tddlld on hyvd henki
ja hommat toimii. Kuitenkaan tddlld ei ndytetd pelkddvin eri
mieltd olemista, jos on jotain mieltd niin sanoo. Vililld ehkd

pelottaa, ettd meneeké meilld liian lujaa, ettd voiko tdllainen
hyvi tila kestdd ikuisuuksia. (Téhtiyhteison jdsen)
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Typologisoinnin rinnalla tutkimuksen toinen pditulos on se, ettei hyvi
yksilotason toimivuus vield rakenna hyvdd yhteis6d. Soturiyhteisdssd ndkyy
selkeimmin, ettei “hyvisté tyypeistd koostuva organisaatio valttaméttd joukku-
eena toimi hyvin”.

Joskus mulle tulee mieleen, ettd tddlld Teemu Seldnne, Saku
Koivu ja Jari Kurri on isolla rahalla kerdtty samaan kentdlli-
seen, mutta ne on kaikki niin suuria staroja, etteivit malta
syotelld keskenddin ja siksi ei synny tulosta. (Soturiyhteisén
Jdsen)

Vastaavasti me-yhteison dynamiikka voimakkaasti sitd vastaan, ettei yksi-
16iden optimismitasolla ja yhteison toimivuudella tarvitse olla keskindista riip-
puvuutta. Yksiloind organisaation jésenet eivit kykene erinomaiseen toimin-
taan, mutta hyvé yhteispeli tuottaa mainioita tuloksia.

Ei tddlld varmaan kukaan yksilo ole mitenkddn erinomainen,
mutta vdittdisin, ettd yhteisond me toimimme hyvin. Kaikki pitdd
tdtd tyotd tdrkedind ja ponnistelee toinen toistensa puolesta. (Me
yhteison jésen)

Kehityshistoriallisesti kutakin tyyppid kuvaavat esimerkkiyritykset olivat
selkedsti erilaisia. Orpoyhteisot olivat kaikki julkisen alan hoitoyhteis6ja.
Kategorian esimerkkiorganisaatio oli vaativaa hoitotyotd tekevéd organisaatio,
jonka tyonkohteeseen liittyvd vieraantuminen néytti pitkélld aikavalilld tart-
tuneen” myds yhteison tyontekijoihin ja tyon tekemisen kulttuuriin. Soturiyh-
teison kolmesta yhteisostd kaksi oli koulutusorganisaatioita, joissa yksiliden
korkea koulutustaso selitti yksilotason optimismin ja yhteisoissd pitkddn
esiintynyt sisdinen kilpailu puolestaan yhteisollisen toimimattomuuden. Me-
yhteiso oli aatteellinen hoitotyotd tekevd organisaatio, jossa ryhmén jésenilld
oli voimakas arvopohjainen yhteinen missio ja jonka yksildiden pessimismid
selitti mm. tyontekijéiden alhainen peruskoulutus. Tahtiyhteisdssd voimakas
”markkinaorientoitunut luovuus” liittyi sekd yksiloiden ettd yhteison toimi-
vuuteen; Korkea yksil6llinen ja yhteisollinen toimivuus néytti toisaalta olevan
my0s ldhes vilttimaton hengissé sdilymisen ehto.

Yhteisojen tarkemmassa erittelyssd ensimmédinen havainto oli se, ettéd
yksilollinen pessimismi esiintyy voimakkaimmin julkisen sektorin organisaa-
tioissa. Toisin sanoen mind pystyvyyden -tunne on sielld matala. Yhtd
poikkeusta lukuunottamatta kaikki orpo ja soturi yhteisot olivat julkisella
sektorilla. Kaikki optimistiset organisaatiot puolestaan olivat yksityiselld
sektorilla. Oli ilmeistd, ettd ihmisten piti toimia sielli enemméin
itseohjautuvasti, mistd kehittyi mind pystyvyyden -tunnetta, joka nikyi myos
optimistisena atribuutiotyylini.

Me-yhteis6 on yksityinen pdivdkoti, jonka yhteisollisen toimivuuden ja
yksilollisen pessimistisen tiedonkésittelyn yhdistelmd on kuvattu aiemmissa
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kirjoituksissa (Jokila 2001b). Me-yhteison taustalla on selvisti tyonkohteesta
tullut orientaatioperusta joka korostaa yhteisollisyyttd, empatiaa ja toisten
huomioimista. Lastentarhan henkilosto toteaa, ettd se on myds ongelma.

Se on jdnnd juttu. Meilld on selviisti sellainen toisten ihmisten
reaktioiden pelko. Vihdn niin kuin ettd pienimmissdkin asioissa
haluamme olla yhtd mieltd. Joku sanoi, ettd me ollaan niin kuin
lapsia jotka turvallisuushakuisesti pitivdit aikuisen sormesta
kiinni, ettei vaan tapahdu mitddn pahaa. Siitd seuraa valitetta-
vasti se, ettd sellaisissa tilanteissa jossa tarvittaisiin yksil6llistd
“keskushyokkddjd toimintaa” sellaista ei synny tai sen aktivoi-
misessa tarvitaan niin paljon voimaa, ettd syntyy kohtuuttomia
prosesseja. Luulen ettd pitkdlld tdhtdimelld tydyhteisémme
kdrsii tdstd. (Me yhteisén tyontekijd)

Me-organisaation kulttuuria voi luonnehtia Weberin termein gemeinshaft-
tyyppiseksi, jossa epdvirallinen yhteys ja sopimukset nousevat keskeiseen

rooliin.

Kylld meiddn keskeinen haaste on kehittdd sellaisia tyékaluja,
Jotka jamdkoittdvit toimintaa ja synnyttdvdit struktuuria. Tarvit-
semme selkedmpdd johtamisjdrjestelmdd ja suoranaisia sddn-
tojd. (Me yhteison tyontekijd)

Me-yhteisossd pyrkimys korostuneeseen yhteisollisyyteen voi myos kehé-
maéisesti vahentdd yksiléiden henkil6kohtaista mind pystyvyyden tunnetta.

Tottakai se on hyvd ettd ajatellaan muita. Mutta on siind se
kddntopuoli, ettd sellainen terve réyhkeys jdd yksilotasolla
kehittymdittd. Ettd ihmiset seuraavat litkaa toinen toistensa
toimintaa ja jdttivit itse toimimatta. Mutta luulen, ettd yksi
tirked tekijd tdssd riippuvaisuudessa on se, ettd ihmisilld yksin-
kertaisesti on matala pohjakoulutus, jossa vield kaiken kukku-
raksi on tillainen yliyhteiséllisyyttd korostava peruslataus. (Me
yhteison tyontekijd)

Me-Téhti organisaatio (joka sijoittui atribuutiotyyliltdén typologioiden raja-
vyohykkeelle) on korkean tason yksityinen tutkimusorganisaatio. Yksiloiden
mind pystyvyyden -tunnetta kasvattaa se, ettd tdssd yhteis6ssé toimii arvostet-
tuja tieteellisid experttejd. Tyoyhteison hyvinvoinnin taso oli korkea, mutta
yksildiden vahva akateeminen tausta ja tietty “kuivakan virkamiesmiinen”
tyoote nédkyy siind, etteivit yksildiden atribuutiotyylit ole kovin optimistisia.

Olemme tddlld sellaisia varovaisia ja pienid askeleita ottavia.
Luulen ettd meiddn tieteellinen taustakoulutus vaikuttaa siihen.
Yksilotasolla ei suuria riskejd oteta, vaan asiat pyritddn laskel-
moimaan etukdteen. Ehkd se tuo tydyhteisoon vihdn sellaista
puisevuuttakin, joka kylld voi ola Iluovuuden este. (Me-
Téhtiyhteison tyontekijd)
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Tutkimuksen puhtaat tdhti-organisaatiot olivat menestyvi mainostoimisto ja
markkinaosuuksia valloittava yksityinen pankki. On selvdd ettd yritysten
ulkoinen ympéristd on vaikuttamassa siithen sosialisaatiopohjaan, joka muok-
kaa yrityksen kulttuuria (Lawrence & Lorch 1972). Mainostoimistossa
innovaatioiden tekeminen on henkinen tyokalu ja ihmiset mitd ilmeisimmin
nauttivat luovuudestaan. Se on ndhtdvisti sekd syy ettd seuraus sekd yksili-
den optimismiin ettd yhteis6lliseen hyvinvointiin

Meilld tyontekijoilld on paljon virtaa. Olemme innostuneita
tyostamme. Luulen ettd se on perusta hyville fiilikselle.
(Tdhtiyhteison tyontekijé)

Orpoyhteisosséd pitkddn jatkunut voimattomuuden tunne oli leimaa-antava
piirre jdsenten kokemuksille. Muiden toiminnan kohteena oleminen oli
vaikuttanut yleistyneeseen itse arviointiin ja tulevaisuuden ennakointeihin

En ole pohjimmiltani koskaan halunnut tehdd tditd tyotd. En ole
oikeastaan valinnut ammattiani vaan enemmdnkin ajautunut
tinne. Ehkd se vaikuttaa siihen ettd ammatillinen itsearviointi
on heikko eikd oikein luota itseensd. Sitd ikddn kuin olettaa, ettei
tdssd kuitenkaan voi hyvin kdydd. (Orpoyhteison tyontekijd)

Henkistd pddomaa mitattiin ndissd neljdssd organisaatiotyypissd neljan
kokonaismuuttujan suhteen. Yksiloiden optimismin ja yhteison toimivuuden
lisdksi tutkittiin sosiaalisen pddoman miirdéd ja laatua sekd ajattelun jousta-
vuutta. Sosiaalisen pddoman ja ajattelun joustavuuden miédrd oli korkein
tdhtiyhteisossd, matalin orpoyhteisossa ja ndiden vilissd Me- ja Soturiyhtei-
sOissd. Sosiaalinen pddoma oli jakaantunut siten, ettd laadullisesti luottamus
jérjestelmiin oli korkeampi soturiyhteisdissd ja luottamus toisiin ihmisiin me-
yhteisoissd. (Taulukko 1). Taulukossa on keksityt nimet, joista jollain tavalla
tulee esille ala, jossa toimitaan. Laadullisesti tutkittiin tarkemmin ”Menetettyja
hoitaja sieluja” (=orpoyhteisd), “Empaattisia lastenhoitajia” (Me-yhteiso),
Suurta koulutusorganisaatiota (soturiyhteisd) sekd “Lentdvid mainostajia”
(tahtiyhteiso). Keskiarvot vaihtelevat miinus 12:sta plus 12:een.
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Taulukko 1 Sosiaalinen pddoma, ajattelun joustavuus, yksiléiden optimismi ja
yhteisén toimivuus neljédssd organisaatiotyypissa.

Yksiloiden Yhteison Sosiaalinen Ajattelun

YrityS optimismi toimivuus pidoma joustavuus
lentiiviit mainostajat Mean 7,13 6,13 5,44 6,33
suuri koulutusorganisaatio Mean 6,10 2,36 3,92 5,17
empaattiset lastenhoitajat Mean -1,78 6,26 4,60 4,28
alykko tuotekehittelijat Mean 0,80 6,11 4,39 3,22
kolmannen sektorin suuri

auttajaorganisaatio Mean 1,38 5,76 4,19 4,29
valtion virkamiehet Mean  -1,00 4,18 3,22 2,25
pieni terveysorganisaatio Mean  -1,18 5,05 427 2,96
pankkieliimén huippuorganisaatio Mean 1,67 6,63 5,29 4,38
varhaiselikehakuiset Mean  -10,25 2,90 1,94 2,25
rautakourat Mean 1,82 4,29 3,65 3,09
suuri terveysorganisaatio Mean  -9,53 2,76 3,14 1,83
anarKkistiset vertaisauttajat Mean  -2,76 2,89 3,57 4,40
Total Mean 0,01 443 4,00 3,79

Taulukosta ndemme, etté tidhtiyhteisoissé (lentdvit mainostat, pankkieldmén
huippuorganisaatio) sosiaalinen paddoma ja ajattelun joustavuus on korkea.
Vastaavasti orpokategoriaan kuuluvilla menetetyilld hoitajasieluilla ja suurella
sairaalaorganisaatiolla sosiaalinen pidfoma ja ajattelun joustavuus on niukkaa.
Muilla organisaatioilla sosiaalisen pddoman ja ajattelun joustavuuden madrit
sijoittuvat diriarvojen viliin. Alustavan analyysin mukaan yksiléiden opti-
mismi ja yhteison ajattelun joustavuus ovat tilastollisesti riippuvaisia; samaten
sosiaalinen pddoma ja yhteison toimivuus ndyttdd liittyvdn yhteen. Mité
enemmin kohti Me-organisaatiota kuljetaan sitd enemméin sosiaalisessa pai-
omassa nayttdd korostuvan luottamus toisiin ihmisiin.

Tété asiaa havainnollistaa my6s seuraava kuvio (kuvio 2). Pylvidsdiagrammi
kertoo selkedsti, miten tutkimuksen eri organisaatiot sijoittuvat yksiléiden
optimismin, yhteisén toimivuuden, sosiaalisen pddoman ja ajattelun
joustavuuden keskiarvojen suhteen.
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Kuvio 2 Optimismi, tydyhteison toimivuus, sosiaalinen pddoma ja ajattelun
joustavuus 12 organisaatiossa.

Kuviosta voidaan nihdi, ettd ainoastaan kuuden organisaation yksiléiden
optimismi saa negatiivisia arvoja ja kaikki muut arvot ovat positiivisia.
Yksiloiden optimismin puutetta kuten myds muita taulukosta ja kuviosta
nikyvii asioita on edelld selitetty yhteis6jen typologisoinnin kohdalla.

3.2 Laadullinen tutkimus kuvan tarkentajana: Epamekaaninen
epédlineaarisuus keskeisend oppimisfaktorina

Jo edelld kuvattu kvantitatiivinen tutkimus kertoo, etti aineistosta nousee lidhes
pakottavasti esiin tietty maailmankuva-klusteri, joka joko ehkdisee tai helpot-
taa oppimista. Olemme kutsuneet sitd tutkimuksessa z+ muuttujaksi. Z+ tekija
kasvaa, kun siirrytddn origosta (orpotila) kohti erinomaisen téhtiyhteison tilaa
(kts. kuvio 2). Z+:ssa on monta erilaista osa-tekijad, mutta alustavasti sithen
liittyvdd maailmankuvaa olemme pédtyneet kutsumaan epilineaarisuus-akse-
liksi (Chen 1999), joka tilastollisesti korreloi sekd ajattelun joustavuuden ettd
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sosiaalisen pddoman kasvun kanssa. Tdmi maailmankuvallinen tekijad edustaa
suurempaa moniulotteisuuden ymmértdmistd, rinnakkaisten todellisuuksien
olemassaolon ymmaértdmistd ja oman ajattelun rajallisuuden ymmértamista.
Kun tdmaé tekijd kasvaa, kasvaa toinen toisten hyviksyntd, mikd ei kuitenkaan
laheskddn aina tarkoita, ettd hyviksyisimme toisen toiminnan. Tamai tekijd
mahdollistaa aikaisempia yhteis6llisid mytologioita ja merkistdjd uusintavaa
oppimista. Matemaattisena akselina se niyttdd etenevin kuvion 1 nelikentéssi
orvoista kohti tihtid: Orvot ovat perususkomuksiltaan lineaarisimpia ja tdhdet
epélineaarisimpia. Talld akselilla on merkitsevid yhteyksid aikaisemmin tut-
kimuksissa ilmaistuihin yhteisollistd oppimista edistdviin tekijoihin (Esim.
Lihteenmaéki et al. 2001; Senge 2000), mutta suoraan se ei kdy yksiin minkddn
aikaisemman oppivan organisaation teorian tai selkedn kdyttoteorian kanssa.
Tamé tutkimus osoittaa, ettd ns. lineaarinen maailmankuva on taipuvainen
tuottamaan ns. ensimmdisen asteen pintaoppimista, kun taas maailmankuvaa
uusintavaa toisen asteen oppimista tapahtuu epidlineaarisessa ilmastossa.

Pintaoppimista tuottavassa lineaarisuudessa taustaoletuksia néyttévit olevan
(vrt. esim. Argyris 1993, 26; Perez-Busmante 1999, 8; Zemke 2001):

1) pyrkimys unilateraaliin kontrolliin,

2) pyrkimys hdvién minimointiin ja voiton maksimointiin,

3) pyrkimys negatiivisten tunneilmaisujen minimointiin seké

4) pyrkimys rationaalisuuteen.

Kéayttdytymisen tasolla ndmé pyrkimykset nidkyvét esimerkiksi 1) omien
nidkemyksien l4pi ajamisena ilman, ettd kannustetaan muita kyseenalaistamaan
niitd, 2) kdyttdytymisend, jonka tavoitteena on ahdistuksen vélttiminen sekd
omien ja muiden kasvojen sdilyttdminen. Tutkimuksen aikana esimerkkiyri-
tyksissd tehdyissd prosessikonsultaatioissa tdméi lineaarinen maailmankuva
ndyttdd laajenevan kisittdméddn koko muutosverkostoa — my6s konsultoivaa
tiimia.

Vastaavasti tdhtiyhteisoihin ja toisen asteen oppimiseen liittyvin epélineaa-
risen maailmankuvan (vrt. Zemke 2001; Perez-Busmante 1999, 8) taustaolet-
tamuksia ovat:

1)  Tietoinen pyrkimys ei-monolateraaliin vaan useimmiten monilateraa-

liin kontrolliin,

2)  Pyrkimys sosiaalisessa neuvotteluprosessissa ja ldpindkyvyyden peri-
aatteilla tapahtuvaan win-win asetelmaan (Gray 2000), jossa kumpi-
kin osapuoli voittaa,

3)  Avoin tunneilmaisu ja

4)  Rationaalisen paédtoksenteon rajallisuuden nikeminen (Brunson 2000;
Senge 1995; Argyris 1993).

Historiallisesti (vrt. Leontjev 1977) ensimmaéisen asteen oppiminen ja line-

aarisuus liittyy organisatorisena ilmionéd voimakkaimmin ty6n spesialisoitumi-
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seen, kiskyvaltasuhteiden yhtendisyyteen ja vallan keskittymiseen. Niiden
olosuhteiden vallitessa informaation lilke ymmaérretddn samansuuntaiseksi
vallan rakenteiden kanssa. Toisaalta esimerkiksi Piore ja Sabel (1984) ovat
argumentoineet, ettd mainitut kolme tekijdd liittyvit tuotantointensiiviseen
ajattelutapaan ja erityisesti ns. massatuotannon malleihin (Engestrom 1996,
25). Jokilan (2003a) mukaan kyseiset kolme tekijdd ovat kdytdnnossd myos
usein liittyneind ulkoiseen kontrolliin pohjautuvaan suorituksen johtamiseen,
heikkoon tyontekijitason tyon kokonaiskuvaan ja tyohon liittyviin niukkoihin
merkitysrakenteisiin. Niukat merkitysrakenteet voivat tuottaa suorituksen ja
tekijdn vieraantumista kokonaisuudesta sekd tyomotivaation heikentymista,
miké yllapitdd X-teorian (McCregor 1960) mukaista ndkemysté tyontekijoiden
laiskuudesta ja vahdisestd itseohjautuvuudesta (kuvio 1; Jokila 2003a).
Jatkuvassa muutoksessa ja uusiutumisessa korostuu epélineaarisen kulttuu-
rin hyoty yhdistettynd yhteisolliseen kykyyn sietdd epdvarmuutta. Nonakan
(1994) ajatus vapaalle pohdinnalle avointen areenoiden vilttiméattomyydesti
organisaation syvétason oppimiseksi korvautuu korkeajénnitteisessd kéytian-
ndn muutostilanteessa — esimerkiksi johtoryhmaissé ja konsulttitiimissid — toi-
siintuvalla draamakolmiolla'’, jossa tarinoihin sijoitetaan hyvin, pahan ja
vilittdvan roolin elementtejd. Tami ldhes arkkityyppinen kolmio toistuu kai-
kissa tarkemmin havainnoiduissa esimerkkiyrityksissd. Kyky draamakolmion
ndkyvaistamiseen ja reflektioon néyttdd tuottavan todellista strategista oppi-
mista, jolla on myds taloudellista lisdarvoa. Maailmakuvallinen epélineaari-
suus ja kyky kolmion reflektointiin ndyttavit liittyvén yhteen.
Draamakolmiossa (English 1994) ulkoistuvien epéitarkkojen uskomusten
haastaminen ndyttdd myos kaikissa esimerkkiprosesseissa synnyttdvan organi-
saatiossa oppimistaantuman, jonka seurauksena maailmankuva uudistuu.
Oppimistaantuman aikana organisaatio kokee menevéinsd taaksepdin, mutta
tosiasiallisesti synnyttdd uutta kisitteistd uuden tilanteen jisentimiseen.
Oppimistaantuman sietdminen ilman hétikoityjd ~dkkijarrutuksia”, kehityspro-
sessin lopettamista tai yhteisollisen paniikin tunteen laajentumista ennakoi
hyvdd muutostulosta. Téssd kohdassa nimenomaan johdon ja konsulttien
padttivaisyys, paineen sieto ja “suoraselkdisyys” korostuu, ja siitd he saavat
jélkikdteen hyvdd palautetta. Taantumavaiheessa he ovat ikddn kuin ”Vaikeita

'7 Draamakolmiolla tarkoitetaan asetelmaa, jossa yksi ihminen joutuu “kiusaajan”, yksi “kiusatun” ja
yksi ’sovittelijan” rooliin
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Virtasia”, jotka tietoisesti asettautuvat epamiellyttivdn haastajan rooliin,
minkd kautta yhteisollistd epdmukavuuden sietorajaa pystytddn kasvattamaan.

Esimerkkiyrityksissd tiimien valtaistamisella ja prosessien vastuuttamisella
saadaan yhteisdjen tyonjakoa muutettua hierarkisesta mallista kohti itseoh-
jautuvaa verkosto-organisaatiota, johon liittyy maailmankuvallinen epilineaa-
risuus komponentti. Téllaisessa muutoksessa asiakkaan nidkyviksi tuleminen
parantaa kokemusta tyon merkityksellisyydestd, tunnetta henkil6kohtaisesta
tyon hallinnasta sekd pitkékestoista tuloksellisuutta.

3.3 Vaikea Virtanen kehityksellisend haastajana erilaisissa yhteisoissé

Koska yksiloiden attribuutiotyyli liittyy keskeisesti ns. projektiivisiin ilmidihin
— sijoitetaanko epdonnistumistilanteissa syy itseen vai ulkomaailmaan -
saadaan ensimmadisen vaiheen tutkimuksesta olennaista tietoa ns “pahan”,
“hankalan” tai “erilaisen, ei-meihin kuuluvan” henkilon psykologisesta késit-
telystéd tydyhteisoissd. Taitava haastaminen puolestaan liittyy “pahan/ei hyvak-
syttdvdn” asemaan sijoittumiseen tilapdisesti, joten alkututkimus tuottaa
perustietoa myds siitd, millaista on taitava haastaminen niissi neljdssé erilai-
sessa tydyhteisossi.'®(Jokila 2001a.) Esimerkiksi soturiyhteisdssi yksiloiden
henkilokohtainen pystyvyyden tunne on suuri, mutta naapurin virheet havai-
taan erityisen tarkasti. Mitd lahemmaés tahtiyhteison epélineaarista maailmaku-
vaa pédstddn, sitd enemmén kielteisid projektioita — “kaveri teki virheen, enkd
mind” — pystytddn tietoisesti reflektoimaan ja myods hyodyntdmian. Tahtiyh-
teisossd erilaiset “huonotkin mielikuvat” toisesta usein ilmaistaan osin leikin
varjolla ja niin ettd ilmaisun aliteksti nidyttdd sanovan ”En mind oikeasti sinua
ithmisend tuomitse, vaikka timi sinun tekemési asia minua harmittaakin!”
Orpoyhteiséssd puolestaan projektiot ovat piddosiltaan késittelemattomid
"moykkyjd”, joita kyetdén niukasti ilmaisemaan ja joita sen vuoksi ei kyetd
tehokkaasti neutraloimaan.

Taulukosta 1 (s. 144) ndemme, ettd soturiyhteisd6 saa korkeimmat
yksilolliset optimismiarvot samanaikaisesti, kun se saa erittdin alhaiset
yhteisolliset toimivuuspisteet. Haastatteluista ja projektiivisia ilmioita
kasittelevastd kyselystd tuli esiin silmiinpistivd suuntaus voimakkaisiin
negatiivisten asioiden projisointeihin kuten myd6s syntipukki ilmi6ihin.

'® Taitavan Haastamisen tilanne riippuvuuksista enemmin Jokila 2002a ja Jokila 2004d.
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Orpoyhteis6ssd esiintyi myos paljon projektioita ja syntipukki ilmiotd, mutta
se oli kuitenkin vdhdisempéd kuin soturiyhteisossd. Me-yhteisossd negatiivisia
projektioita ja syntipukki-ilmi6td oli jonkin verran. Tahtiyhteisossd ei
esiintynyt paljon projektioita ja useimmiten ne koettiin myOnteisina.
Téhtiyhteisdjen jdsenet kokivat myds, ettd he kykenevédt hyddyntdmédin
projektiivisia ilmioitd energian ja luovuuden ldhteena.

Tehtyjen haastattelujen pohjalta negatiiviset haastajaprojektiot kategorisoi-
tiin 4 luokkaan: 1) Erittdin korkea, ei reflektoitu, (soturi) 2) korkea ja ei-
reflektoitu (orpo 1 ja 2), 3) keskimiirdinen (Me-yhteis6), 4) reflektoitu ja
hyddynnetty (tdhdet).

Soturiyhteisossd ilmididen projisointi oli erityisen voimakas. Organisaati-
ossa esiintyi toistuvasti voimakkaita syntipukki-ilmi6itd ja monet nimetyt
HH:t (hyodylliset haastajat) olivat saaneet yrityksestd lopputilin. Nelja haas-
tateltua ihmisté kertoivat, ettd syntipukki-ilmiot ovat tavallisia ja voimakkaita
”mutta jollain tavalla ihmiset ovat niin parkkiintuneita, etteividt he kauheasti
vilitd”. My0Os orpoyhteisdssd haastajat koettiin pahoina ja haastamisilmiosti
puhuminen koettiin uhkaavaksi. Tutkija kategorisoi projektiiviset ilmi6t tassa
yhteisossd luokkaan “korkea ja ei-reflektoitu”. Orpo yhteisossd ihmiset koki-
vat, ettd on kovin paljon asioita, josta ei voinut puhua ja haastaja koettiin hen-
kiloksi, jolla ei ole riittdvisti “itsesuojeluvaistoa” totellakseen niitd ndkymét-
tomid sddntojd.. Me yhteisossd negatiiviset projektiot Iuokiteltiin keskivah-
voiksi, mutta tutkijan kokemus oli ettd pinnan alla oli jotain, jota hin ei
tavoittanut.

Ihmiset ovat ystdvillisid toisilleen — kylld. Mutta pienistd vies-
teistd voi havaita, ettd ystdvillisyys on jollain tavalla keinote-
koista ja pakotettua. Jotenkin voi aistia, ettd ihmiset ovat
menneet niin pitkdille omien tarpeidensa kieltdmisessd, ettd
tosiasiallisesti turhautuneisuus on suurta. Olo on vdhdn niin

kuin ruutitynnyrissd, ettd jossain kohtaa voi pamahtaa. (tutkijan
omat muistiinpanot)

Kuten jo aikaisemmin mainittiin, tdhtiyhteisossé projektiiviset ilmiot olivat
reflektoituja. Liséksi tutkijalle tuli vaikutelma, ettd yhteiso osittain tietoisesti
hyodyntid nditd ilmiditd omassa luovassa prosessissaan.

Kylld meilld on aika paljon myds sellaista leikkimielistd vditte-
lyd tai kisailua, koska me on huomattu, ettd siitd syntyy uusia
nékokulmia ja ideoita. Ettd sellainen leikkimielinen erimielisyys
on vihdn niin kuin tyékalu. (tihtiyhteison tyéontekijd)

Hyo6dyllisen haastamisen teemalla oli yhteisoissd yhteys my0s aggressioon
ja tyypillisiin ongelmanratkaisu menetelmiin. Orvoissa ja sotureissa aggressio
oli ”pullotettu” ja usein ilmaistu epésuorasti (esimerkiksi puhumalla seldn
takana). Toisaalta ”pullottamisesta” saattoi seurata rdjahdyksenomaisia purka-
uksia, joiden seurauksien korjaamiseen sitten tyOyhteisossd kéytettiin huo-
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mattava mdidrd aikaa ja voimavaroja. Me- ja tdhtiyhteis6ssd aggressiota
ilmaistiin ’koko ajan vdhin” kuten jotkut jdsenet ilmaisivat asian. Thmiset
kokivat, ettd heilld oli jokahetkinen mahdollisuus itsensd ja nikokantojensa
puolustamiseen ilman, ettd piti ilmaantua jotain erityisen painavia syit.
Meilli mittareiden ei tarvitse ndyttdd punaista jotta olisi oikeus
erimielisyyden ilmaisuun. (Tdhtiyhteison jdsen)

My6s ongelmanratkaisukulttuurissa 16ydettiin eroja jotka liittyvét projekti-
oihin ja hyddylliseen haastamiseen. Orpo- ja soturiyhteisdssd ihmiset kokivat,
ettd ongelmat lakaistiin mattojen alle tai ratkaistiin ylempien valtakeinoin.
Kolmessa yhteisollisesti hyvinvoivassa yhteisossd (me, me-tdhti ja téhtiyhtei-
sot) yksilot kokivat, ettd ongelmia kohdattiin ja niitd ratkaistiin ilman, ettd
“ratkaisu oli jo etukéteen pédtetty”. Tdma toi yhteison jdsenille valtuutuksen ja
todellisuuden hallinnan kokemusta.

Kaikissa neljdssd organisaatiotyypissd my0s organisatoriset myytit ja tyy-
pilliset kuumat kognitiot ' eldvit omaa elimidnsi ja synnyttivit toistuvia
defensiivisid rutiineja, oppimisesteitd. Kuviossa 3 ndemme teoreettisen mallin
miten yhteisén kuumat kognitiot, defensiiviset haitalliset toimintatavat ja ns.
kapteenin dilemma ovat yhteydessé toisiinsa. Ne ikddn kuin kehdmaéisesti vah-
vistavat toisiaan ja usein muuttuvat ainoastaan pakon edessi. Muutoksen voi
aiheuttaa ulkoinen kriisi, tai aktiivinen haastamistoiminta, joka osoittaa “noi-
dankehén” haitat ja mahdollisia ulospédsyteitd kehéstd. Olen kutsunut kolmion
kuvaavaa organisaation maailmankuvaa “itseddn toteuttavaksi haitalliseksi
hypnoosiksi. Toisen asteen oppiminen — oppiminen, jossa maailmakuvan
perusrakenteet kyseenalaistuvat — on keino heritd tistd hypnoosista”.

! Kuuma kognitio tarkoittaa yksilon tai yhteison haitallista ja epitarkkaa ajatusta, jota ei testata,
koska testaaminen vaatisi ns. mukavuusrajan ylittdmistd. Késitteen ilmeisesti ensimméisend julkaisu
Abelson (1972) ja sitd ovat myohemmin kehittineet mm. Mahoney (1999) sekd Jokila ja Laakso
(2004)
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Johtajan persoonallisuus ja
alitajunnan dynamiikka
Taitava Toisen
haastaminen asteen
oppiminen
Kapteenin ‘ Johtajuuden
dilemma ” tyonjako ja
e divergenssi
tiset ydin-
prosessit
Defensiivi-
set
rutiinit
Organisaa-
tion
kulttuuri
Kuvio 3 Kuinka organisatorisesta haitallisesta “hypnoosista” herdtdén.

Teoreettinen kuvaus organisaation itse itsedin ylldpitdvin epétarkan ja
usein haitallisen tarinan osatekijoistd, jotka voivat muuttua taitavan
haastamisen ja toisen asteen oppimisen kautta

Esimerkiksi orpotilassa tyypillisid itsedén toistavia kuumia kognitioita ovat
uskomus kyvyttomyydestd ylipddtddn vaikuttaa asioihin sekéd korostunut ajatus
yhteisollisestd, loputtomasta” avuttomuudesta. Soturitilassa toistuvana
tarinanmuodostuksena on hyvén ja pahan taistelu, me-yhteis6sséd korostuneen
yhteisollisyyden valttaméttomyys sekéd tdhtiyhteisossd jatkuvan mielihyvian
vilttimattomyys. Niilld typologisilla tiloilla on suorat korrelatiiviset yhteydet
yhtdéltd Bionin (1994) esittdmiin yhteison perusolettamustiloihin seké toi-
saalta Ketz de Vriesin (1984) sekd Kets de Vries ja Millerin (1991) esittdmiin
toistuviin johtajan persoonallisuuden ominaispiirteisiin ja ns. yhteisolliseen
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heijastusefektiin — miten johtajan persoonallisuus vaikuttaa yhteison toimin-
tatapoihin. Ketz de Vries ja Millerhdn ovat esitténeet, ettd organisaation joh-
tajan alitajunta nayttdmollistyy organisaation toimintakdytdnndissd. Narsisti-
nen johtaja tuottaa lyhytjanteistd “ahneusdynamiikkaa”, paranoidinen puoles-
taan ylivarovaista puolustuksellisuutta jne. (ks. kohta teoreettiset kontribuu-
tiot).

Optimistisessa  organisaatiossa HH-toiminnan hyd6dyllisyys néhtiin
selkedmmin ja ihmiset kykenivdt nimedméédn yhteisossd hyodyllisid haastajia.
Pessimistisessd organisaatiossa HH:t miellettiin  enemmén voimakkaiksi
”ramboiksi” ja ihmiset olivat varovaisia heiddn nimedmisessddn. HH nihtiin
enemmdn huonona ilmiond. Mitd vahvempi tendenssi negatiivisiin
projektioihin oli, sitd voimakkaammin HH:t koettiin pelottavina ihmisina.

Ville on sellainen vihdn pelottava hahmo. Kylld se aina vililld

hyvid nékokulmia sanoo, mutta sen kanssa tdytyy olla vihdn
varuillaan, koska siitd ei koskaan tiedd, mitd se méldyttdd.

Tahdissi HH koettiin enemmén jokapdivdisend tyokaluna. Toistuva
pehmed ihmisten ja heidén toimintojensa haastaminen ikdén kuin vei HH:Ita
sen pelottavan puolen mennessdén. Itse asiassa yksi pddomistaja ja organisaa-
tion toinen johtaja totesi aktiivisesti yrittdvinsd yllapitdd hyodyllisen haasta-
misen kulttuuria. Sama ilmié esiintyi me-tdhti yhteisssd. Yrityksen varatoi-
mitusjohtaja toimi “tilattuna kyldhulluna”, jolla oli ikddn kuin yhteis6llinen
lupa tehdid outoja asioita, mutta hinti kuitenkin arvostettiin tista.

4 OPPIMINEN EI OLE KILTTIEN YKSILOIDEN
SILKKIHANSIKASLAJI

4.1 Yksiloiden oppimisesta yhteisjen oppimiseksi

Tama tutkimus osallistuu keskusteluun, jossa pohditaan oppivan organisaation
edellytyksid sekd sitd, miten yksilon ja yhteison mentaaliset maailmat ovat
vuorovaikutuksessa toisiinsa. Erityisesti havainnon kohteena ovat yksil6llinen
optimismi ja kollektiivinen hyvinvointi. Artikkelissa argumentoidaan, ettid
yksilollinen optimismi — jonka on empiirisesti osoitettu olevan yhteydessi
yksilon hyvinvointiin, tyytyvédisyyteen ja tavoitteiden saavuttamiseen — ei
valttaméttd johda yhteisélliseen hyvinvointiin. Organisaatiot, jotka koostuvat
optimistisista yksiloistd, voivat muodostaa huonosti voivan yhteison ja péin-
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vastaisesti pessimistisistd yksiloistd koostuva yhteisé voi voida yhteisond
hyvin.

Miksi yksildiden optimismi ja yhteisén hyvinvointi eivét sitten valttamatta
korreloi keskenddn? Mistd tidmd johtuu ja mitd voimme tistd padtella.
Dilemman élyllinen ratkaisu ei vélttaméttd ole helppo. Optimistiset yksilot
eivit vilttdmattd synnytd hyvin toimivaa yhteisod, koska he eivit kommunikoi
hyvin. He eivit vilttamittd luota toisiinsa, mahdollisesti he saavat henkilo-
kohtaista tyydytystd yksilollisestd onnistumisesta, jota he eivit jaa kenenkédin
kanssa. Puhumme useinkin yksilokohtaisesti organisoidusta tyosté, jossa ihmi-
set eivit osaa hyodyntdd muiden energiaa ja osaamista parhaalla mahdollisella
tavalla. Thmiset eivdt puhu keskendédn tarpeeksi, he eivdt tunnista naapurin
hyodyllisid resursseja, he eivit ole varmoja tyGtoverin yhteistyShaluista.
Esimerkiksi soturiyhteisssd ihmiset ndyttavit eristaytyneiltd luottaen paiasi-
assa vain omiin voimavaroihinsa ja pystyvyyteensd samanaikaisesti kuitenkin
kérsien epédluulosta toisia ja toiseutta kohtaan.

Yksiloiden oppimisen yhteisolliseksi oppimiseksi yhdistdavaa tekijad kutsu-
taan tissd tutkimuksessa epélineaariseksi maailmankuvaksi, johon liittyy usein
suuri médrd sosiaalista pddomaa. Nykyisessd verkostoituneessa tyon tekemisen
mallissa onkin olemassa ilmeinen tarve sosiaaliselle pddomalle, joka on kuin
’6ljy yksildiden toiminnan valilla> (Putnam 2001). Sosiaalinen pddoma koos-
tuu neljastd tekijéstd: 1) potentiaalisten sosiaalisten verkostojen laajuus, 2)
yksiloiden luottamuksena toinen toisiinsa, 3) yksiléiden luottamuksena jirjes-
telmiin sekd 4) vastavuoroisuutena toiminnassa ja padtdksenteossa.

Osaltaan tamé artikkeli keskustelee my6s siitd, miten inhimillinen pddoma
el aina muutu optimaalisesti tydprosesseiksi, hyvinvoinniksi, tyotyytyvéisyy-
deksi ja yhteisolliseksi tehokkuudeksi ilman sosiaalista pddomaa ja keskin&isti
luottamusta. Tama tarkoittaa sitd, ettd organisaatiot eivit opi ja kdyttdydy niin
kuin yksilét. On olemassa aina nikyméttomid elementtejd — yksiloiden vélisid
punoksia — jotka tekevidt ryhmistd enemmén kuin yksildidensd summan.
Nurmen (1998) mukaan organisaatioiden tutkimus on osittain unohtanut timén
nidkokulman: organisaatiot oppivat, eivit vain yksilot. Rohkealla abrahoinnilla
voimme todeta myds tdmédn tutkimuksen viittildivdn samaan suuntaan: oppi-
jana ei ole vain yksil6 — tai vield kapeammin hidnen aivonsa — vaan tila, arte-
faktat ja symbolit ihmisaivojen ulkopuolella. Niihin voi sitoutua informaatiota
muutoksesta, tiedon kehittymisestd ja uusista toimintavaihtoehdoista, mikd on
yksiloiden ylittdvad oppimista.

Neljd organisaatiotypologia esitellddn niinikd4n. Kategorioita ei ole aikai-
semmin esitetty ja ne tulevat suhteellisen neitseelliseltd tutkimusalueelta, jossa
verrataan yksil6llisid ja yhteisollisid tiedonkasittelyprosesseja ja niiden keski-
ndistd suhdetta organisaatioissa. Kuten jo aikaisemmin on todettu, suoraa syy-
seuraus yhteyttd niiden vilissi ei ndytd olevan. Kuten Senge (1995) ja monet
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muut ovat todenneet, yksiléiden ja yksikoiden logiikan ylittdva systeeminen
nikokulma on vilttdmiton organisaatioiden oppimisen ymméartdmisessa.
Kokonaisuus on enemmén kuin osiensa summa.

4.2 Teoreettinen kontribuutio: Psykodynaamisen ja kognitiivisen
organisaatioteorian leikkauskohdan heijastelua

Tyo6yhteison psykologisia tasoja on kategorisoitu monella tavalla. Luultavasti
yksi tunnetuimpia on Bionin teoria perusolettamustiloista. Bion tekee erottelun
yhtddltd tyoryhmadtilan sekd toisaalta kolmen ns. perusolettamustilan vélilla.
Tyo6ryhmitilassa yhteis6 pystyy keskittyméin ydintehtivdinsd ja lausutut
arvot sekd syvempi uskomusmaailma ovat samansuuntaisia. Tyoryhmétilassa
yksilot ovat myonteisessd merkityksessd eriytyneitd toisistaan, mikd nédkyy
vastavuoroisena kykynd olla eri mieltd asioista ilman merkittdvdd ahdistusta
tai ilman yhteistyon tosiasiallista vaarantumista. Myds todellisuutta véiaristava
ryhméiajattelu on minimaalista ja ryhmén jdsenet kokevat ettd ulkoinen ympa-
risto vastaa heidédn subjektiivista kokemustaan siitd. (Bion 1994, Jokila 2001).
Kolme perusolettamustilaa sen sijaan edustavat vihemmidn eriytynyttd
havainnoinnin, ajattelun ja tuntemisen tapaa. Yksil6t ovat enemmén negatiivi-
sesti sidoksissa toisiinsa ja heiddn on vaikeampi ilman ahdistusta ilmaista toi-
sistaan merkittdvésti poikkeavia nidkokulmia. Yksilét ovat haavoittuvampia
suhteessa toisiinsa kuin tyoryhmadtilassa ja emotionaaliset ilmidt levidvit
perusolettamustilassa helpommin yksil6sté toiseen kuin tyoryhmétilassa. Tésta
seuraa usein ryhmédynaamista tunneilmapiirin “huojuntaa” (oscilating) tilasta
toiseen. Yksiloiden havainnoinnin ja tuntemisen tila voi muuttua nopeasti esi-
merkiksi riippuvuusmallista taistelupako malliin tai parinmuodostusmalliin.
Haastavaa tutkimuksessa oli yhdistdd psykodynaaminen teoria kognitiivi-
siin teorioihin tydyhteisojen sisdisistd toistuvista strategioista, ns. kuumista
kognitioista, joihin liittyy erilaisia defensiivisii rutiineja ja ryhmai-ajattelua.
Psykologiassa kognitiivisen strategian késitettd on kdytetty laajasti arvioita-
essa ihmisten toimintatyylejd ja persoonallisuutta (Saariluoma 1992;
Cameron-Bandler et al. 1985). Kognitiiviset ldhestymistavat ihmisen
persoonallisuuteen keskittyvét sithen miten yksilét havainnoivat maailmaa
kuten myos erilaisiin tapoihin ajatella ja tulkita ulkoisesta maailmasta saatua
palautetta. Kognitiivinen psykologia painottaa yksilon késitystd itsestddn
olennaisena maailmankuvan faktorina. Késitys itsestd ei sisdlld ainoastaan
kognitiivisia elementtejd vaan erilaisia tunteita ja asenteita sekd millaisia
arvioita itsestd yksilolle eri tilanteissa syntyy. Myds kognitiivinen
sosiaalipsykologia on vaikuttanut huomattavasti kognitiivisiin
persoonallisuusteorioihin (Pervin 1985). Keskeinen tutkimuksen alue on ollut
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atribuutiotutkimus, jossa havainnoidaan sitd, miten ihmiset arvioivat ja
selittdvit oman toimintansa tuloksia (Weiner 1986; Nurmi et al. 1998).

Yleisesti kognitiiviset strategiat ovat tapoja, joilla ihmiset vastaavat ympa-
riston synnyttdmiin haasteisiin ja ratkaisevat erilaisia ongelmatilanteita. Nama
strategiat pitdvét siséllddn toistuvaa itsearviointia sekd sitd, miten ihmiset val-
mistautuvat tilanteisiin ennen kuin heilld on tdsméllinen mielikuva lopputulok-
sesta. Jos henkilolldi on ennakointi tilanteen onnistumisesta, hidn alkaa
muodostaa myonteistd kuvaa tehtdvistd, tavoitteen asetannasta ja saavuttami-
sesta. Pitkdlld aikavélilli onnistuneet suoritukset ehdollistuvat pysyviksi
myonteisiksi havaintomalleiksi, jossa takaiskut tulkitaan tilapdisiksi. Takaiskut
eivdt ndinollen uhkaa késitystd itsestd tehtdvddn kykenevdnd henkilond. Kay-
tdnnodssd timi nikyy usein siind, ettd onnistumisesta henkild ottaa “kunnian”
itselleen, mutta takaiskuista vastuu siirtyy muille (Jokila & Laakso 2005;
Ream 2001).

Persoonallisuuspsykologiassa erilaisia strategiatyyppejd on kuvattu sen
mukaan, onko ne siséisesti liitetty pysyvampddn onnistumisen tai epdonnistu-
misen malliin. Cantor (1990) on kuvannut yksilén onnistumiseen pohjautuvaa
strategiatyyppid termilld “optimismin illusorinen loiste” (ks. myds Nurmi &
al. 1998; Seligman 1999). Tamin tyyppinen optimismi siséltdd itsearvostusta,
tulos-orientoituneisuutta, korkeaa luottamusta omaan onnistumiseen, rationaa-
lista suunnittelua, tavoitteellista toimintaa onnistumisen varmistamiseksi seki
itsearvostusta tukevaa ajattelua itsensé arvioinnissa.

Yksilotason késitteend optimismi on kéytetty kuvaamaan henkil6kohtaisia
atribuutiostrategioita. Tédssd artikkelissa esitén, ettd titd kisitettd voidaan kayt-
tdd myos yhteisollisesti, mutta syy-seuraus ketjut muuntuvat tdlldin moni-
muotoisemmaksi.

Tyo6ryhmien optimistinen attribuutiostrategia on aikaisemmin esitetty kor-
reloivan ryhmien minid pystyvyyden -tunteeseen ja henkiseen valppauteen
(Paalumiki, Lahteenmiki & Jokila 1998). My6s emotionaalinen hyvinvointi ja
ulkoinen tehokkuus on oletettu olevan vastavuoroisessa suhteessa atribuu-
tiotyyliin. Téssd artikkelissa kuitenkin esitdn, ettd vastavuoroista suhdetta
yksilollisen optimistisen atribuutiotyylin ja yhteisollisen tehokkuuden tai
hyvinvoinnin vililld ei suoranaisesti ole.

Yksilolliselld tasolla on jo aikaisemmin osoitettu, ettd optimistinen attri-
buutiotyyli korreloi emotionaalisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin sekd korkean
mind pystyvyyden ja itsearvostuksen kanssa. Optimistisen tiedonkésittelytyy-
lin oppineet ihmiset kokevat itsensd onnellisemmaksi, terveemméiksi ja
onnistuneemmiksi kuin pessimistisen tiedonkésittelytyylin oppineet. Tadssd
merkityksessd optimismi nédyttdd muodostavan hyodyllisen mentaalisen mallin
sekd suhteessa yksiloon itseensd, hdnen tulevaisuuteensa ettd suhteessa
ulkoiseen ympiristoon. (Abela & Seligman 1993.)
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Optimistista attribuutiotyylid voidaan ulkoisesti havainnoida ryhmén siséi-
sind selityksind suhteessa onnistumisiin ja epdonnistumisiin. Mitd optimisti-
sempi ryhmé on, sitd pysyvampid selityksié se antaa onnistumisille ja sité ei-
pysyvampid selityksid epdonnistumisille. Optimistinen ryhmd havainnoi
onnistumisia yleisind, pysyvind sekd itse tuotettuina ja ylldpidettyind. Piin-
vastaisesti epdonnistumisia optimistinen ryhmé pitdd yksittdising, tilapdisind
sekd ulkoisista syistd aiheutuvana. Pessimistinen ryhmid puolestaan pitdd
onnistumisia yksittdising, tilapdisind sekd ulkoisista syistd aiheutuvana. Epi-
onnistumisia pessimistinen ryhma pitéé yleising, pysyvind seki itse tuotettuina
ja ylldpidettyina.

Optimismia voidaan myds arvioida palkitsevien ja kivuliaiden objektien
diskurssiivisena ldsndolona. Optimistisella ryhmailld on taipumus dissosioida
eli etddnnyttdd kivuliaita kokemuksia ja objekteja. Palkitsevia kokemuksia ja
objekteja optimistinen ryhmi puolestaan puheen tasolla assosioi eli pitdd
lahelld kokemisavaruuttaan: Néin ryhmé saa palkitsevista kokemuksista ener-
giaa, innostusta ja motivaatiota. Pessimistinen ryhmé péinvastaisesti dissosioi
palkitsevia kokemuksia ja assosioi kivuliaita kokemuksia. Assosiointia ja dis-
sosiointia voidaan arvioida esimerkiksi kéytetyn kielen kautta.

Seligman (1997) kumppaneineen on osoittanut, ettd optimistinen tiedonka-
sittely ennakoi tilastollisesti ihmisen hyvinvointia ja kykyd saavuttaa tavoit-
teitaan. On myds viitteitd siité, ettd optimistinen tiedonkdsittely korreloisi hy-
vadn ylldpidettyyn terveydentilaan. Miksi ndin on, voidaan loogisesti selittda
kognitiivisesta psykologiasta perdisin olevan ajatus-tunne-fysiologinen yhteys
kautta. Voidaan empiirisesti osoittaa, ettd ihmisen ajattelun sisiltd vaikuttaa
hénen tunteisiinsa ja toisaalta, ettd tunteilla on fysiologiset vasteensa. Kun
ithmisen aivoissa tapahtuva kognitiivinen prosessointi on valtaosaltaan myon-
teistd mindkuvaa ylldpitdvdd, hinen tunnekokemuksensa pysyy tyydyttavana.
Tyydyttiviin tunteisiin liittyy fysiologisia vasteita, jotka yllapitdvit ihmisen
motivaatiota, suorituskykyd ja jopa terveyttd edistdvid elektrokemiallisia pro-
sesseja.
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TUTKIJAT OPINTIELLA: KOKEMUKSIA
KASVAMISESTA ORGANISATORISEN
OPPIMISEN TUTKIJAKSI

Hannu Salmela

1 JOHDANTO

Yrityseldméssd késite organisaation oppiminen on otettu normaaliksi toimin-
nan kehittdmiseen liittyviksi termiksi. Sen tarkkaa médrittelyd tai sisdltod ei
valttaméattd edes pysdhdytd pohtimaan. Eri henkilostoryhmét voivat samanai-
kaisesti ymmartdd kisitteen hyvinkin eri tavoin eikd tdmé aiheuta suurempia
ongelmia. Riittdd, ettd oppivan organisaation késite tuntuu perustelevan monia
hyvid asioita, kuten henkil6ston koulutus, tiedon jakaminen tyontekijéiden
valilld ja uusien toimintamallien kédyttoonotto. Késite toimii perusteluna erilai-
sille kehittdmisajatuksille — mikddn organisaatio tuskin haluaa ilmoittaa
olevansa vanhoihin ajatustapoihin luutunut ja paikalleen pysdhtynyt oppimis-
kyvyton organisaatio.

Tiede pyrkii yleiseen ja mahdollisimman luotettavaan tietoon. Tiede on
my0s kansainvilistd, tulokset halutaan raportoida siten, ettd ne ovat heti
maailmanlaajuisesti kdytossid. Tavoitteena on myds taloudellisuus: uusi tieto
pyritdin raportoimaan suhteessa sithen, mitd asiasta on jo aiemmin raportoitu.
Tami edellyttdd tiukempaa kuria siitd, mité eri késitteet itse asiassa tarkoitta-
vat. Tutkijatkaan eivdt ole yksimielisid, mutta hyvissd tutkimuksessa tutkija
itse kertoo omat ldhtokohtansa. Usein se, miten tutkittava todellisuus ndhdiin
vaikuttaa tutkijan ndkemyksiin siitd, miten ilmioon liittyvdd uutta tietoa
voidaan tuottaa.

Tassd artikkelissa pyritddn organisaation oppimista késittelemddn tutkimuk-
sen ja tutkijoiden ndkokulmasta. Artikkeli kokoaa tutkimusmenetelmiin liitty-
vid kokemuksia — mitd olemme oppineet tutkimuksen tekemisestd. Se ei varsi-
naisesti pyri opastamaan oikeaoppiseen tieteellisen tutkimuksen tekemiseen:
téhén 16ytyy paljon hyvéa kirjallisuutta. Sen sijaan tavoitteena on antaa virik-
keitd kdytinnon toimijoille ja toimia ehképid jonkinlaisena innostuksena niille,
jotka ovat miettineen tieteellisen tutkimuksen aloittamista tyon ohessa — siten
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kuin monet CompLeN-ryhmaélédiset ovat jo tehneet. Tdssd mielessd ryhméi
tarjoaa hyvén pohjan, koska tutkimusta tehtiin varsin erilaisissa rooleissa ja
erilaisilla tutkimusmenetelmill.

2 MITA ON ORGANISAATION OPPIMINEN?

Tieteenfilosofiassa kysymys siitd, mitd on organisaation oppiminen, katsotaan
ontologiseksi kysymyksenasetteluksi. Ontologinen tutkimus kysyy, mikd on
todellisuuden perimmaéinen olemus. Tdméa arkieldmille vieras kysymys on
tutkimuksessa kuitenkin varsin merkittdvd. Kuten useimmilla yhteiskuntatie-
teiden aloilla, my6s oppivan organisaation tutkimuksessa tutkijat vastaavat
tdhin kysymykseen hieman eri tavoin.

Osa tutkijoista on ndkemyksissddn ldhelld yrityseldmédn ja arkieldmédn
nidkemyksid. Voimme puhua organisaatiosta ja yrityksistd ikddn kuin konk-
reettisena asiana, jonka kaikki ihmiset mieltdvit samalla tavalla. Organisaati-
oita on olemassa ja niilli on ominaisuuksia. Jotkut organisaatioista voivat
esimerkiksi olla enemmén oppivia kuin toiset. Samoin késite oppiminen on
yksiselitteinen ja yleisesti riittivdin samalla tavalla ymmadrretty, ettei sitd
erikseen tarvitse pohtia.

Toiset tutkijat taas ldhestyvit aihetta siten, ettd késitteet ovat sosiaalisesti
rakennettuja. Tdméd tarkoittaa, ettd jokainen ihminen muodostaa kisitteille
oman sisdltonsd, joka heijastaa hinen omaa eldménkokemustaan ja taustaansa.
Koko ikédnsé liukuhihnalla tyéskennellyt ihminen ymmaértaa késitteen "organi-
saatio" toisella tavalla kuin useiden yritysten johtoryhmissd ja hallituksissa
toiminut yritysjohtaja. Gareth Morganin kirja "Images of Organisation" kuvaa
késitteen monimuotoisuutta myos tutkijoiden keskuudessa (Morgan 1986).

Epdilemittd myos késite oppiminen heijastaa vastaajan aiempaa eldmanko-
kemusta. Tdmad kokemus ei vélttiméttd mene yksiin teorian médrittelyjen
kanssa. Yksi varsin laajasti kidytetty médrittely antaa oppimiselle seuraavan
sisdllon (Huber 1991, 89):

"An entity learns if, through its processing of information, the
range of its potential behaviors is changed. The information
processing can involve acquiring, distributing or interpreting
information”.

Mairitelmé on taitavasti asetettu tutkimusta ajatellen. Etenkin jos oppija
my0s ottaa kdytt6on uuden toimintatavan, tima on myds empiirisesti havaitta-
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vissa. Toisaalta oppimista on voinut tapahtua, vaikka toiminta ei muuttuisi-
kaan.

Madritelmé ei kuitenkaan vastaa monenkaan arkikokemusta oppimisesta.
Historian tunnilla opittu tieto Ruotsin kuninkaista ei lisdnnyt toimintavaih-
toehtoja seuraavalla vilitunnilla. Sen sijaan oppiminen, jos sitd nyt oli tunnilla
tapahtunut, liittyi ldhinnd positiivisen tai negatiiviseen palautteeseen seuraa-
vasta historian kokeesta. Tdmd ndkemys, johon oppimisteorioissa liitetddn
sana “behavioristinen oppimiskasitys”, on muokannut useimpien tavallisten
ihmisten késitysti siitd, mitd oppiminen on.

Kisitteisiin liittyvd subjektiivisuus asettaa tutkijan haasteellisen tehtdvin
eteen: Kun tutkija esittdd kysymyksen "onko organisaatiosi oppiva?", hin ei
oikeastaan tied4, miten vastaaja ymmairtdd kysymyksen. Toisaalta, jos vastaaja
ja kysyjad ymmaértavit asian kovin eri tavoin, kuinka luotettavaa keritty tieto
sitten oikein on? Té&ll6in tutkija torméi tieteenfilosofian toiseen, epistemologi-
seen, peruskysymykseen: “miten todellisuudesta voidaan kerété tietoa?”

Osa tutkijoista kritisoi esimerkiksi postitettua lomakekyselyd siitd, ettd
tutkija ei pysty keskustelemaan vastaajan kanssa siitd, miten hin ymmartda
késitteet ja mitd hén itse asiassa tarkoittaa vastauksillaan. Tyytyvdinen tyonte-
kija voi vastata pitdvinsi organisaatiotaan oppivana, koska viihtyy tydssddn ja
padsee joskus yrityksen kustantamaan koulutukseen. Tyytymiton tyontekija
taas vastaa kriittisesti, vaikka ei olisi ymmaértinyt koko kysymysti. Haastatte-
lututkimuksia pidetddn parempina sen vuoksi, ettd vuorovaikutus haastattelijan
ja haastateltavan vililld on huomattavasti monimuotoisempaa.

Voidaan kuitenkin sanoa, ettd tdmén peruskysymyksen eteen joudutaan
kaikissa tiedon keruutavoissa, eikd tilastollisen tiedon kerddminen posti-
kyselylld automaattisesti ole huonompi tapa. Tieteellisen kyselytutkimuksen
valmisteluun ja laadintaan on laadittu erittdin huolelliset ohjeet, jotka nimen-
omaan tidhtddvit sithen, ettd késitteiden tulkintavirheet saataisiin suodatettua
pois. Juuri tdméin vuoksi tieteellisessd kyselytutkimuksessa on se maallikkoa
usein drsyttdvikin piirre, ettd yksittdinen asia kysytddn muutamalla erilliselld
kysymykselld. Kysymykset pyritddn myos laatimaan mahdollisimman konk-
reettisiksi ja abstraktien termien sijaan kédytetddn vastaajalle tuttua kieltd. Sen
sijaan ettd kysytddn, "onko organisaatiosi oppiva", kysytddn 3-5 kysymysti
jotka kaikki liittyvét vastaajalle konkreettisiin ja havainnoitaviin asioihin,
joiden kautta voidaan kohtalaisen luotettavasti péstelld kuinka "oppiva" orga-
nisaatio todellisuudessa on. Hyvédssd mittarissa vastaaja antaa johdonmukai-
sesti alhaisia (tai korkeita) vastauksia kaikkiin mittarin kysymyksiin.

Haastattelututkimuksissa haastattelija voi helposti sortua siihen, ettid kuulee
vastauksista vain omaa ndkemystddn tukevia asioita. Hin myds helposti
suodattaa vastaukset heti omaan késitemaailmaansa ilman kriittistd pohdintaa
siitd, puhuuko haastateltava todella samasta asiasta. Oman erityispiirteensi
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yhteiskuntatieteissd muodostaa my0s se, ettd vastaajilla on useasti erilaisia
motiiveja vastata eri tavalla. Yritysjohto esimerkiksi pitdd organisaatiotaan
lahes poikkeuksetta enemmén oppivana kuin tyontekijdt. Johtuuko vastaus
todellisista ja havaituista "organisaation ominaisuuksista", vai onko kyse siit4,
ettd vastaajalla on erilaiset motiivit antaa erilainen kuva todellisuudesta?
Todellisuuden ja eri henkil6iden antamien vastausten subjektiivinen luonne on
tieteelliselle yhteiskuntatieteelliselle tutkimukselle 1dhtokohta.

CompLeN-ryhmén tutkijoista useimmilla oli lihtékohtanaan tutkimuksen
aihepiiriin siséltyvd tydeldmén tausta. Lidhtokohtana oli arkieldimdn ndkemys
siitd, ettd kisitteet kuten "organisaatio"”, "oppiminen", "dialogi" tai "kompe-
tenssi" ovat konkreettisia ja kaikki ymmartiavit ne samalla tavalla. Tutkitta-
vasta ilmidstd oli jo aiemmasta eldméstd paljon arkieldmén tietoa. Tutkimus-
prosessin alkuvaihetta voisikin ehkd kuvata siten, ettd kirjallisuutta lukemalla
haettiin tarkempia, “tieteellisid” méadrittelyja ja késitteitd, joilla omia ongelmia
voisi jdsentdd ja raportoida. Vaikka lukemista oli paljon, ty6 oli toisaalta
antoisaa: hyva késite saattoi oikeasti avata uusia ndkdkulmia.

Uusi tieto kuitenkin lisdsi tuskaa: uudet kisitteet lisdsivit ja konkretisoivat
eroa tutkimuksen kohteena olevien tyontekijoiden kisityksiin. Jo niinkin
yksinkertainen sana kuin kannustaminen saattaa arkieldméssd pelkistyd rahal-
liseen palkkioon. Esimerkiksi Maija Vadhdaméki kuvasti tutkimusprosessinsa
haasteita seuraavasti:

Huomasin olevan vaikeaa asettaa kysymykseni siten, ettd saisin
haastateltavan puhumaan siitd, mistd olisin halunnut kuulla.
Samoin huomasin minulla ja vastaajalla olevan erilainen kdsitys
esimerkiksi kannustamisen merkityksestd...Ihmiset eivit kerta
kaikkiaan tunnu edes miettivin sellaisia asioita, joihin tutkijana
kiinnitdn huomiota. Ne eivit kuulu heiddn pdivittiiseen keskus-
teluunsa tai he eivdt erittele mielessdcdn, onko vaikkapa tyénan-

tajan tarjoama tdytekakku mestariksi valmistuneelle kannusta-
mista vai ei ...

My0s oppimisen osalta varsin yksinkertainen behavioristinen ja tyostd
irrallaan oleva nikemys oppimisesta tuli helposti esille. Haastattelija joutui
keskustelun kautta avaamaan késitteen sisdltod haastattelun aikana, ikddn kuin
johdattelemaan haastateltavaa tarkastelemaan asioita eri nidkokulmista. Seu-
raava keskustelu ryhmin kokouksessa marraskuussa 2004 kuvastaa tétd
ilmi6ta haastattelutilanteissa:

Kylld se haastatteluissa tuli usein esille ettd monilla haastatel-
luista oli aika perinteinen behavioristinen ndkokulma oppimi-
seen. Keskustelua joutui veddttimdidn, jotta pddsi puhumaan

oman tutkimuksen kannalta keskeisistd asioista (Tuija
Lehesvirta).
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Puhuminen “vedittimisestd” kuulostaa kovin epitieteelliseltd ja antaa vai-
kutelman, ettd tutkija pyrkii johdattelemaan vastaajaa saadakseen haluamiaan
tuloksia. Ilmio tulee esille ldhes poikkeuksetta aina kun keskustelee haastatte-
lututkimusta tekevien tutkijoiden kanssa. Kyse on kuitenkin vain siitd, ettd tut-
kija pyrkii varmistamaan, ettd haastattelija ja haastateltava puhuvat samasta
asiasta. Juuri timd on myos tutkimusotteen vahvuus: haastattelija voi havain-
noida keskustelua, todeta késite-eroja ja kuljettaa keskustelua oikeaan suun-
taan. Tutkija voi my0s oppia tunnistamaan alueita, joissa kisitteet ovat luotet-
tavampia ja toisaalta alueita, joihin sopivia yhteisid késitteitd haastateltavan
kanssa ei vilttaiméttd 16ydy. Esimerkiksi Hannu Rastaan tutkiessa tuotannolli-
sia prosesseja kévi ilmi, etté:

Haastateltavat kykenivdit tunnistamaan laatuun liittyvit teoreet-
tiset kdsitteet, kuten laatukdytinnét ja laatutekijit, kohtuullisen
hyvin. Sen sijaan prosessi-innovoinnin kdsitteet olivat vieraam-

pia ja niiden toteutuksesta ja tuloksellisuudesta keskusteleminen
oli vaikeampaa.

Padsddntoisesti haastattelijan on aina pyrittdivd huomioimaan vastaajan
tausta ja kulttuuri jota hdn edustaa. Esimerkiksi johdon haastatteluissa tutkija
joutuu usein sen ilmion eteen, ettd yrityksen sisdlle on voinut muodostua
varsin vahva kisitys siitd, kuinka yritys toimii ja johto on sen my0s varsin
pitkdlle sisdistanyt. Tutkija kuulee virallisen totuuden, esimerkiksi sen, ettd
organisaation yksi keskeinen arvo on tukea tyontekijéiden oppimista. Kyse ei
ole vilttamattd siitd, ettd haastateltava yrittdisi tietoisesti harhauttaa tutkijaa,
vaan siitd, ettdi monet keskeiset asiat ovat tiedostamattomia. Toisaalta on
pelkéstidn inhimillistd, ettd asiat esitetdén jossain ”valossa” — on vaikea sanoa,
onko muunlainen puhe edes mahdollista.

Tiedostamattomien ja peiteltyjen arvojen ja asenteiden tutkimukseen on
tiede kehittdnyt runsaasti menetelmid. Naistd kdytetdédn nimitystd tulkitseva
tutkimus. Osa yhteiskuntatieteen tutkijoista sisdllyttdd haastateltavien antamat
merkitykset my6s osaksi tutkimussuunnitelmaa. Esimerkiksi konstruktivisti-
sille tutkijoille haastateltavien késitteille antama sisélté on myds tutkimuksen
kohde ja tulos. CompLeN ryhmin sisdlld timé tarkastelutapa tuli selkeimmin
esille Pikka-Maaria Laineen tutkimuksessa:

Tutkimuksessani olen halunnut ymmdrtdd ja nostaa esiin sen,
miten strateginen johtaminen ymmdrretddn/mddritetddn; eli
konstruktionistisen otteen kautta olen tarkastellut, millaista ja

miten kdsitystd strategisesta johtamisesta tuotetaan sosiaalisissa
Jja kielellisissd kdytdanndissd

Jottei asia alkaisi vaikuttaa liian helpolta, tutkijan tulee vastavuoroisesti olla
tietoinen myds omasta taustastaan ja sen mukanaan tuomista arvoista ja asen-
teista. Téstd aiheutuvan harhan hallitsemiseen tutkimus tarjoaa erilaisia vaih-
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toehtoja. Aineistotriangulaatio tarkoittaa, ettd tutkija kerdd erilaisilla menetel-
milld tietoa, jolloin tulkintavirheet yhden aineiston analysoinnissa voivat
helpommin tulla ilmi. Tutkijatriangulaatio taas tarkoittaa sité, etté tutkija antaa
aineistonsa muiden tutkijoiden tarkasteltavaksi. Myo0s pitkittdistutkimus, jossa
tutkija palaa uudestaan samaan organisaatioon jonkin ajan kuluttua, opettaa
tutkijalle usein paitsi tutkittavan kohteen myos oman ajattelunsa kehittymi-
sesté.

3 VOIKO ORGANISAATION OPPIMISEEN LIITTYVIA SYY-
SEURAUSSUHTEITA MALLINTAA?

Perinteisen nidkemyksen mukaan tieteen perustehtdvini ei ole vain kuvata
ilmi6itd, vaan myos selittdd tai ennustaa niitd. Tahdn pyritddn etsiméilld syy-
seuraussuhteita. Liiketaloustieteellinen tutkimus on kiinnostunut siitd, mitka
asiat edistdvit organisaation oppimista, mitké taas saattavat estdd sitd. Tutkija
voi esimerkiksi asettaa tavoitteekseen selvittdd, "miten henkilostéjohtamisen
kaytdnnot vaikuttavat organisaation oppimiseen”". Soveltavaksi tutkimus
muuttuu siind vaiheessa, kun syy-seuraussuhteet kddnnetddn normeiksi ja
ohjeiksi, jotka ovat tyypillisesti muotoa "jos haluat lisétd organisaatiosi oppi-
mista, ota kdyttoon seuraavia henkilostdjohtamisen kaytintja" (Bunge 1966;
Niiniluoto 1985; Worren, Moore & Elliott 2002).

Riippuvuuksia koskevasta tiedosta ja tiedon luonteesta on tutkijoilla erilai-
sia ndikemyksid (Markus & Robey 1988; Mohr 1982). Osa tutkijoista pyrkii
etsiméén riippuvuuksia suoraan kahden muuttujan vililld. Esimerkiksi osoit-
tamalla, ettd tietyntyyppisid henkilostéjohtamisen kaytdntojd omaksuneet
yritykset useasti tdyttdvdt myods oppivan organisaation tunnusmerkit, voidaan
padtelld ettd ndiden kahden tekijan vililla on riippuvuus. Niin tuotettua tietoa
kutsutaan varianssiteoriaksi: Yritysten vélilld ilmenevét erot oppimiskyvyssi
(varianssi) ovat ainakin osittain selitettdvissd yrityksen omaksumilla henki-
16stojohtamisen kdytinnoilla.

Varianssiteorioiden ongelma on, etté ne eivét varsinaisesti vastaa kysymyk-
seen siitd, miksi ja miten asiat vaikuttavat toisiinsa. Vaikka esimerkiksi laaja
tilastollinen aineisto osoittaisi, ettd oppivissa organisaatioissa on muita
useammin kaytossd jokin tietty henkilostéjohtamisen kiytdntd, ei tdmdn
havaitun tilastollisen riippuvuuden syntymekanismista oikeastaan tiedetd vield
paljoakaan. Ilman selvdd tietoa asioiden ajallisesta jérjestyksestd edes riippu-
vuuden suunta ei automaattisesti ole selvilld - periaatteessa voi olla my6s niin,
ettd organisaation oppimiskyky on johtanut siihen, ettd myds henkilstéjohta-
misen kdytdnnot ovat muuttuneet paremmiksi. Pelkkd varianssien selittdmi-
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seen kerdtty aineisto ei myoskddn pysty vastaamaan kysymykseen siitd, miksi
ja miten riippuvuus syntyy.

Varianssiteorioilla on tuotettu monet ticteen keskeiset tulokset. Esimerkiksi
lagketieteen tutkimusten perusteella useimmat meistd ovat valmiit uskomaan
sithen, ettd tupakointi lisdd keuhkosyovén riskid. Koska tupakointi on tapahtu-
nut ennen kuin henkilé on sairastunut syopéddn, voidaan vaikutussuhteen
suuntaakin pitdd varsin todenndkoisend: tupakointi aiheuttaa keuhkosyopéa
eikd pdinvastoin. Silti tdssdkin on huomattava, ettd pelkét tilastolliset tutki-
mukset eivit sellaisenaan kerro paljoakaan siitd prosessista, joka johtaa tupa-
koinnista keuhkosyovén syntyyn.

Varianssiteorioiden kehittdminen perustuukin pédsddntdisesti hypoteettis-
deduktiiviselle ajattelulle, jossa aiemman tutkimuksen ja huolellisen argu-
mentoinnin perusteella pyritddn laatimaan teoreettisesti perusteltuja hypo-
teeseja tutkittavasta ilmiostd ja siind vallitsevista syy-seuraussuhteista.
Hypoteesi pyritddn siis johtamaan logiikan ja pdittelyn avulla jo olemassa
olevasta tiedosta ja se yleensd sisdltdd ainakin jonkinlaisen kuvauksen siitd
prosessista, jolla oletettu vaikutussuhde syntyy. Empiirisen tiedon tehtdviksi
jadkin vain hypoteesien testaaminen, tdssi vaiheessa ei endd ole tarvetta poh-
tia, miksi ja miten vaikutus syntyy.

Osa tutkijoista nidkee kuitenkin asian siten, ettd myo6s kahden muuttujan
vdlilld tapahtuvaa vuorovaikutussuhdetta voidaan empiirisesti tutkia.
Varianssiteorioita tdydentimddn onkin luotu prosessiteorian kdsite.
Prosessiteoria ei niinkdén etsi tilastollista riippuvuutta kahden muuttujan
valilld, vaan huomio keskittyy nimenomaan prosessiin, joka johtaa selittdvasti
muuttujasta selitettdvaan muuttujaan. Téllaisen tiedon tuottamisessa tutkijan ei
ole pakko keritd laajaa aineistoa: yksittdinenkin tapaus voi olla
mielenkiintoinen. Prosessiteoriat antavat lisdd tietoa siitd, miksi ja miten
vaikutussuhteita eri muuttujien vililld ilmenee.

Prosessiteorioiden tuottama tieto on kuitenkin luonteeltaan ideografista:
yhdessd organisaatiossa havaittu vaikutusmekanismi ei todennikdoisesti ole
tasmilleen sama siirryttdesséd toiseen organisaatioon. Useimmissa tapauksissa
tutkimuksessa kerdttdvd tieto ei siis ole sellaisenaan siirrettdvissd toiseen
organisaatioon. Prosessiteorioihin tdhtddvit tutkijat eivit nde tdtd ongelmana,
vaan erityisesti yhteiskuntatieteisiin liittyvdnd ominaisuutena. Mielenkiintoi-
nen tieto on juuri vaikutusprosesseissa, ei yleisissi tilastollisissa riippuvuuk-
sissa. Mielenkiintoisia ovat tapaukset, joissa laajojen aineistojen perusteella
tehdyt johtopditokset eivit toteudukaan: miksi tdssd tapauksessa organisaatio
tuntuu oppivalta, vaikka "oikeita" henkildstdjohtamisen kdytint6ja ei yrityk-
sessd olekaan kéytossa.

Yhteyden rakentaminen prosessiteorioiden ja varianssiteorioiden vilille
onkin usein vaikeaa. Laajoissa kyselyaineistoissa havaitut tilastollisesti mer-
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kittdvédt riippuvuudet johtuvat usein siitd, ettd selittdvin ja selitettdvin
muuttujan vélilld on runsaasti erilaisia kytkentdjd. Esimerkiksi tietojdrjestel-
miétieteessd on havaittu, ettd ylimmén johdon tuki on oikeastaan ainoa ldhes
poikkeuksetta esiin nouseva tilastollisesti merkittava selittdva tekija jarjestel-
méhankkeiden onnistumiselle. Havainto on siind mielessé erikoinen, ettd ylin
johto ei juuri koskaan vilittomésti osallistu hankkeeseen. Erilaisia epédsuoria
vaikutuspolkuja sen sijaan on runsaasti ja juuri tdmai erilaisten vaikutuspolku-
jen madrd todenndkoisesti nostaa timin muuttujan esiin.

Joissain yhteyksissd on todettu, ettd yksittdiseen tapaukseen keskittyva
tutkimus voi olla my6s hypoteettis-deduktiivista ja jopa teorioita testaavaa.
Yksikin tapaus, jossa oletettu hypoteesi ei toteudu, riittdisi hylkdaméién hypo-
teesin. Tdm& toimii varsin hyvin luonnontieteissé, joissa ilmi¢ toistuu aina
samalla tavalla. Yhteiskuntatieteisiin se sopii varsin huonosti. Vaikka tilastol-
linen aineisto osoittaisi hyvin voimakkaankin riippuvuuden kahden muuttujan
valilld, aineistoon sisdltyy aina runsaasti yksittdisid tapauksia joissa riippuvuus
ei toteudu. Téssd mielessd siis varianssiteorian falsifiointi ei tunnu mielek-
kaaltd tavoitteelta. Sen sijaan hypoteesien muodostamiseen prosessiteoriat
voivat luonnollisesti tuoda runsaastikin tukea.

Mutta millaisia selittdvid teorioita sitten voitaisiin pyrkid rakentamaan
organisaation oppimisen ympdrille? CompLeN-ryhméd kokoontui kevaélla
2003 Ruissalon kansanpuistossa sijaitsevalle huvilalle keskustelemaan tutki-
muksen tuloksista. Téssd vaiheessa oli tutkimusta jo tehty jonkin aikaa ja ryh-
mésséd alkoi kasvaa tietoisuus siitd, ettd tyon tulisi johtaa joihinkin tuloksiin.
Ryhmii vaivasi myo6s jonkinlainen identiteettikriisi, koska eri tutkijoiden
kiinnostuksen aiheet tuntuivat varsin irrallisilta.

Niinpi kaikkia tutkijoita pyydettiin etukdteen laittamaan paperille, mitka
olivat oman tyon senhetkiset keskeiset tulokset. Vaikka tulokset tdssd
vaiheessa olivat varsin hajanaisia, niin ylldttivin monissa omien tulosten
kuvauksissa oli taustalla syy-seuraussuhteita. Seminaarin aikana niméi syy-
seuraussuhteet koottiin yhdeksi kalvoksi, joka on esitetty kuviossa 1. Nuolet
ovat yksittédisten tutkijoiden tuloksissaan esittimié riippuvuuksia.
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Hierarkkinen Johdon Ylimman
organisaatio- kasitykset ja johdon

kulttuuri kulttuuri strategiat
Keskustelu, Organisaation Toiminnan laadun
halu jakaa , oppiminen .| kehittaminen,
tietoa luovuus, muutos

F & -

Keskustelua Konflikti Tydn ja vastuun
tukevat selked jakaminen
menetelmat (prosessit)

Kuvio 1 CompLeN-ryhmain tuloksia hankkeen keskivaiheilla kuvaava malli

Kuten kuvio osoittaa, monet ryhmén tutkijat esittdvit tutkimuksen tulok-
sena syntyneen tietdmyksensd riippuvuuksina. Kenelldkddn tutkijoista ei
kuitenkaan ollut laajoja tilastollisia aineistoja, joten varianssiteorian tyyppistd
hypoteesien laatimista ja testaamista ei tutkimuksessa toteutettu. Tutkijat eivét
edes pyrkineet muodostamaan tiéllaisia hypoteeseja, joita jatkossa tilastolliset
tutkijat olisivat voineet sitten testata.

Syntynyt tieto on enemménkin prosessitietoa. Esimerkiksi yhdessd yrityk-
sessd kerdtty aineisto auttaa kertomaan tarinan siitd, miksi ja miten kyseisessa
yrityksessd hierarkkinen organisaatiokulttuuri tappoi keskustelun ja dialogin.
Vastaavasti toisessa organisaatiossa Kerdtty aineisto taas kertoo siitd, kuinka
johdon luopuminen vallasta sekd tdtd seurannut tyontekijoiden sitoutuminen
valtaan ja vastuuseen edisti tyontekijoiden wvailistd keskustelua. Vaikka
molemmat aineistot siis tukevat ndkemystd, ettd organisaation hierarkkisuus
vaikuttaa avoimeen keskusteluun, varianssiteorioille tyypillinen yleistys ei
kahdella tapauksella onnistu. Jossain mielessa siis kerétyt aineistot ja niiden
raportointi kylld késittelevat mallin nuolia.

Kuviota ei kuitenkaan tutkimusohjelman loppupuolella ldhdetty paivitti-
médn. Jotenkin malli tuntui jilkikdteen kovin luurankomaiselta, vaikka se
Ruissalossa tuntuikin auttavan jasentimdidn edes jotenkin kovin hajanaisilta
vaikuttaneita tuloksia. Riippuvuuksien osoittaminen yksittdisten muuttujien
vililld ei ehka sittenkdédn ole organisaation oppimista késittelevin tutkimuksen
perimmdinen tarkoitus.
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4 MITEN KERTOMUKSET ORGANISAATION OPPIMISESTA
LISAAVAT AIHETTA KOSKEVAA TIETAMYSTAMME?

CompLeN-ryhmén tutkijoista suuri osa on tutkimuksessaan siind vaiheessa,
ettd aineisto on kerdtty, mutta lopullinen tulos ja viitds ovat vield hautumassa.
Kerityt aineistot sisdltdvdat kertomuksia siitd, kuinka kohdeorganisaatiot
pyrkivét kehittiméén oppimista ja osaamisen johtamista. Ndiden kuvausten
merkitysté tieteelle ei tule vdheksyé: hyvd kuvaus on jo sellaisenaan arvokas,
olipa lukijana sitten vuosikausia aihetta tutkinut professori, yrityksessd tyos-
kentelevd johtaja tai aloitteleva tohtoriopiskelija. Jokainen voi analysoida
aineiston oman viitekehyksensd ldpi ja 10ytdd siitd itselleen tdrkeitd asioita.
Ilmididen kuvaaminen kuuluu tieteen perustehtiviin siind missé selittiminen
ja ennustaminenkin.

Varsinaisena tutkimuksen tuloksena ei rikastakaan kertomusta voida pité4.
Muussa tapauksessa tieteelle riittdisi pelkdstddn kokoelma tapaustutkimuksia.
Ongelmaksi siis tuntuisi nousevan se, miten kertomukset saataisiin jalostettua
tuloksiksi. Viitoskirjan tekijdt asettavat alkuvaiheessa usein tavoitteekseen
varsin laajasti “ymmaérryksen lisddmisen”. On varmasti merkittiva asia, ettd
tutkija lukemisen ja aineiston kerddmisen kautta oppii itse ymmartdméaan tut-
kittavan ilmién monitahoisuutta. Mutta se ei vield sellaisenaan tarkoita, ettd
tdmi monitahoisuus olisi muille tutkijoille kovin uusi asia. Mistd siis voisi
16yty4 kertomuksen kontribuutio?

Yksi organisaation oppimiskirjallisuudessa varsin tavanomainen tapa kuva-
usten hyddyntdmiseen on osoittaa, millaisia késitteitd eri toimijat kdyttavit ja
minkélaisen sisdllon he niille antavat. T4lloin aineiston kautta voidaan osoittaa
my0s uudenlaisten késitteiden tarve. Sellaiset organisaation oppimisen keskei-
simmaét kisitteet kuten toisen tason oppiminen (second loop learning), hiljai-
nen tieto (tacit knowledge) tai tyokdytint6ja kehittdvit yhteisét (communities
of practice) ovat tyypillisid esimerkkejd siitd, ettd ne auttavat tutkijoita ja kay-
tinnon ihmisid tunnistamaan tyoyhteisossddn sellaisia asioita, jotka ilman
nditd késitteitd voisivat jadda tunnistamatta (Chris Argyris 1982; Brown &
Duguid 1991; Nonaka 1994). Empiirinen aineisto on tausta tai kehys, jota vas-
ten uusi késite esitetddn ja jolla sen merkitys havainnollistetaan.

Monilla CompLeN-tutkijoilla oli jo tutkimuksen alkuvaiheessa oma kisit-
teensd, esimerkiksi “dialogi” tai ”Vaikea Virtanen”, jonka merkityksen tutkija
halusi nostaa esiin. [lmién valinnan taustalla oli usein kdytinnon tyoeldmassi
syntynyt havainto, ettd timéi asia on organisaation oppimisen kannalta térked.
Erdédnlaisena tyoajatuksena oli, ettd oma véitdskirja osoittaa kyseisen késitteen
ja sen taustalla olevan ilmion merkittdvyyden. Tétd kautta organisaation oppi-
minen myds ymmaérretddn laajemmin. Tutkimuksen edetessé osalla tutkijoista
alkuperdinen teema vaihtui, mutta aika monella se sdilyi varsin hyvin.
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Viitoskirjatutkijan ongelmaksi muodostuu kuitenkin se, ettd viitoskirjan
tulisi opinndytteend olla argumentoinniltaan varsin ehyt. Esitarkastajien ja
vastaviittdjdn on vaikea hyviksyd uutta késitettd vain, koska se on viittelijan
mielestd oleellinen ja silld tuntui olevan mahdollista tunnistaa keskeisid asi-
oita. Lahes mikéd tahansa késite tdyttdd tdmédn vaatimuksen ja kéisitteitd on
paljon jo muutenkin. Aineisto siis tulisi kyetd kuvaamaan siten, ettd se mah-
dollisimman hyvin havainnollistaisi, miksi ja miten késite ja sen taustalla
oleva ilmio vaikuttivat siten kuin véitoskirjassa viitetddn. Muuten sitd on
vaikea tieteellisend tutkimuksena hyvéksya.

Kertomukset voi kuitenkin tiivistdd siten, ettd niissd kiteytyy tietoa siiti,
miksi ja miten erilaiset muuttujat vaikuttavat toisiinsa. Esimerkiksi Paula
Kirjavaisen tutkimus tuotti seuraavan vastauksen CompLeN-ryhmin perim-
mdiiseen kysymykseen, kuinka hyvin yritykset pystyvit hyodyntdméaian organi-
saation oppimisen kisitteitd toimintansa kehittdmisessa:

Vaikka kirjallisuus tarjosi projektiryhmdn kdytettdviksi lukuisia
erilaisia osaamiskdsitehierarkioita ja osaamisen tyypittelyjdi
(esim. Quelin, 1997, Lado & al. 1992), mikddin ndistd ei suoraan
auttanut osaamisten kdytinnon tunnistamisessa. Toki osaamis-
ten tunnistamisen fasilitoinnissa ja loydésten kirjaamisessa on
hyotyd siitd, ettd tiedostaa osaamisen monitahoisuuden. Kdsite-
erittelyt ja hierarkiat olisivat kuitenkin suoraan sovellettavissa
Jja kdyttokelpoisia vain, jos organisatorisilla toimijoilla olisi tdy-
dellinen tieto siitd, miksi he omnistuvat jossakin. Tosiasiassa
organisatoriset toimijat pystyvit hyvin harvoin tyhjentdvdsti
erittelemdidn, miksi heiddn organisaationsa on hyvd jossain tai
ainakin onnistumisen syistd voi olla kovin erilaisia kdsityksid.
Jos jotain tiettyd kisitehierarkiaa tai  aihealueittaista
kategoriointitapaa sovelletaan ndissd epdtdydellisen tiedon
olosuhteissa, riskind ennemminkin on, ettd menetetddn paljon
relevanttia informaatiota.

Tulos liittyy aiempaan kirjallisuuteen: tuntuu varsin perustellulta viittas,
ettd aiemmassa kirjallisuudessa esitettyjen kisitteiden hyddyntdmisen tulisi
edistdd organisaation oppimista. Tavoitteena ei ole osoittaa, ettd kisitteitd
omaksuneet organisaatiot ovat (tai eivit ole) oppivampia. Sen sijaan aineisto
kertoo, miksi ja miten organisaation oppimisen kisitteiden kdyttdonotto pro-
sessina johtaa tai ei johda organisaation oppimiskyvyn paranemiseen. Kerto-
mus my0s nostaa esiin monia tilannetekijoitd, jotka vaikuttavat siihen, milld
edellytyksilld teoreettiset kisitteet edistivd oppimista. Pienelld vaivalla ylla
olevasta lainauksesta olisikin mahdollista muotoilla vdittdmid tai hypoteeseja,
joita my6hemmait haastattelu- tai kyselytutkimukset voisivat testata.

Monilla CompLeN-tutkijoilla on till4 hetkelld haasteena rakentaa sellainen
kertomus omasta kohdeyrityksestddn, joka tukee omaa viitostéd organisaation
oppimisen kannalta keskeisestd ilmiostd tai asiasta. Organisaation toimintaa
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kuvaavan oman aineiston kautta olisi kirjoitettava auki se, ettd kun asiaa ei
tunnistettu tai sithen ei kiinnitetty riittdvasti huomiota, oppimismahdollisuudet
jéivat prosessissa kdyttdmaittd. Perusvire on talloin kriittinen: yritys jéi pai-
koilleen juuttuneeksi organisaatioksi. Toisaalta my6s positiivinen argumen-
tointi on mahdollinen: oppimista tapahtui, koska ilmi6 tiedostettiin tai se oli
tiedostamatta hyvin hoidettu. Téstd argumentoinnista viitdskirja tullaan myos
muistamaan: se oli se viitdskirja, joka erinomaisesti nosti esille tdmén ilmion
ja sen merkityksen organisaation oppimiselle.

S MILLAISISSA ROOLEISSA OPPIMISTA VOIDAAN
TUTKIA?

Perinteisesti tieteellinen tutkimus yhdistetdéin haastattelututkimuksiin tai
lomakekyselyihin. Molemmat menetelmét ovatkin tavallisia ja hyvéksyttyja
tapoja tutkimuksen tekemiseen. Koska tutkija on selvisti irrallaan tutkimus-
kohteesta ja tekee havaintoja ensisijaisesti ulkopuolisena tarkkailijana, mene-
telmit antavat tutkimuksesta varsin objektiivisen ja tieteellisen kuvan.

Niiden lisdksi tutkimusta voidaan kuitenkin tehdd myos siten, ettd suhde
tutkijan ja tutkimuskohteen vélilld on néitd tiiviimpi. Koska CompLeN-ryh-
missd oli paljon tydeldméstd mukaan tulleita tutkijoita ja tutkimusta tehtiin
oman tyon ohessa, olivat myos kéytetyt tutkimusmenetelmét varsin monipuo-
lisia (Taulukko 1). Vaikka tutkijat olivat samanaikaisesti sekéd tyGyhteisdjen
jdsenid ettd tutkijoita, havaintoja tehdessddn he noudattivat kuitenkin sdéntoja.

Taulukko 1 CompLeN —ryhmén tutkijoiden kéyttdmét tutkimusmenetelmét

Tutkija Menetelméa

Jokila, Markku Osallistuva tutkimus, kriittinen tutkimus

Kirjavainen, Paula

Toimintatutkimus/konstruktiivinen tutkimus

Laine, Pikka-Maaria

Toimintatutkimus/kriittinen tutkimus

Lehesvirta, Tuija

Etnografinen tutkimus

Lahteenméki Satu

Kyselytutkimus

Nori, Irina

Toimintatutkimus

Paaluméki, Anni

Tapaustutkimus/etnografinen tutkimus

Rastas, Hannu

Tapaustutkimus

Skippari, Susanne

Tapaustutkimus

Viahamiki, Maija

Toimintatutkimus

Seuraavassa kdydédidn lyhyesti ldpi tutkijan roolia ja tiedon keruuta eri tut-
kimusmenetelmissid kuten kyselytutkimus, tapaustutkimus, toimintatutkimus,
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osallistuva tutkimus, etnografinen tutkimus ja kriittinen tutkimus. Samalla
pohditaan menetelmien soveltuvuutta erityisesti organisaation oppimista
kasittelevissa tutkimuksessa.

5.1 Tutkija objektiivisena arvioijana

Yrityksissd yliopistotutkijat mielletddn objektiivisiksi ja huolellisiksi tiedon
keradjiksi. Liiallisen teoreettisuuden vuoksi heitd saatetaan karsastaa konsult-
teina, mutta esimerkiksi toteutettujen hankkeiden ulkopuolisessa arvioinnissa
yliopistotutkijoita pidetddn puolueettomina ja luotettavina. T&hdn kuvaan
sopivat hyvin kyselytutkimukset, jotka perustuvat huolellisesti laadittuihin
kyselylomakkeisiin ja kerdtyn aineiston luottamukselliseen analysointiin
edistyneiden tai ainakin oikein kiytettyjen tilastollisten menetelmien avulla.
Kyselytutkimusta voidaankin pitdd objektiivisena juuri sen vuoksi, ettd kysy-
mykset esitetddn kaikille tdsmilleen samalla tavalla. Yhdessd yrityksessd
kerdttyjd aineistoja voidaan ainakin tdssd suhteessa pitdd vertailukelpoisena
muista yrityksistd kerdttyjen aineistojen kanssa. Muiden yritysten tulokset
antavat ndin vertailupohjan, johon yksittdisen yrityksen arviointi voi perustua.
Vaikka yrityksid varmasti kiinnostaisi objektiivinen arviointitieto omasta
kyvystddn oppia, ei tieteen kriteerit tdyttdvid mittareita juurikaan ole laadittu.
Satu Lihteenmien ja hidnen ryhminsd tutkimuksessa tavoitteena oli luoda
objektiivinen mittari organisaation oppimiskyvylle. Koska varsinaista oppi-
mista ei ole mahdollista mitata, huomio keskittyy siihen, kuinka hyvin organi-
saatiossa esiintyy oppimista edistdvid olosuhteita. Mittarin laatimisen 1&hto-
kohtana oli, ehkd hieman ylldttdenkin, kirjallisuuden analysoinnin pohjalta
laadittu prosessimalli siitd, miten organisaatio etenee oppimattomasta oppi-
vaksi:
Tutkimusryhmdmme ldhtokohtana kuitenkin on, ettd oppimispro-

sessia voidaan mitata myés vaiheittain edettdessd oppimisessa
vksilotasolta organisaation rakenteelliselle tasolle.

Mittarin rakentaminen aloitettiin kehittimalld vuorovaikutteisen vaiheittai-
sen organisaation oppimismalli. Tdmén mallin pohjalta laadittiin kyselylo-
make, joka mittaisi mallin eri osatekijoitd. Kyselytutkimuksen periaatteiden
mukaisesti alkuperdistd lomaketta testattiin ja kehitettiin kerdamailld koeai-
neistoja ja analysoimalla niitd (Churchill 1979). Lopputuloksena syntynyt
kyselylomake mittaa oppimisen edellytyksid seuraavasti:

Mittaristo jakautuu OL-mallin mukaisesti kolmelle tasolle:
vksilotason — oppimiseen ja  sitd  tukevaan johtamiseen,

sitoutumiseen ja strategiseen osallistumiseen sekd rakenteelli-
seen ja jdrjestelmdtason kehittymiseen ... Kun mittarit kaikilla
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tasoilla ovat selkedsti positiivisia, on organisaatio ndhddk-
semme saavuttanut generatiivisen (tai kahdenkertaisen) oppimi-
sen tason.

Hyva mittari edistdd kaiken tyyppistd tutkimusta. Lihteenméen tutkimus-
ryhmin laatima mittaristo ei selitd eri organisaation oppimiskyvysséd ilmene-
vad vaihtelua. Sen sijaan mittarin avulla timé vaihtelu voidaan mitata. Ndin
tutkija, joka haluaa tutkia esimerkiksi yrityksen palkitsemisjdrjestelmien vai-
kutusta voi suuresta aineistosta analysoida, ovatko tiettyd palkitsemistapaa
kayttavit yritykset oppivampia kuin muut. Toisaalta my6s haastatteluja kayt-
tavat tutkijat voivat lomakkeen avulla keritd rinnakkaisen kvantitatiivisen
aineiston ja niin kriittisesti tarkastella haastatteluissa syntynyttd kuvaa. Useat
tutkijat ovatkin jo pyytidneet lomaketta kdyttoonsa.

Huolellisesti laaditusta mittarista on kuitenkin hy6tyd myos yrityksille:
Tdssd CompLeN-hankkeen osatutkimuksessa on ollut tavoitteena
kehittdd organisaatioiden kdyttéon mittaristo, jolla organisaa-
tion kykyd oppia voidaan mitata ja tunnistaa organisaation

sisdlld oppimisen ongelmakohtia, jotta niihin osataan suunnata
oikeanlaisia kehitysponnistuksia ...

Lahteenméen tutkimusryhmén ty0 siis osoittaa, ettd organisaation oppimista
voidaan tutkia my®0s tilastollisten menetelmien avulla ja ettd tutkimuksesta voi
olla hyotyé sekd yrityksille ettd muille tutkijoille. Kyselylomakkeen laatimi-
nen voi tuntua vidhdiseltd kontribuutiolta, mutta esimerkiksi Yhdysvalloissa
huolellisesti rakennettu ja testattu kyselylomake on sellaisenaan riittdva véi-
toskirjatyon tulos.

5.2 Tutkija ulkopuolisena haastattelijana

Perinteinen tapa tehdd tutkimusta on, ettd tutkija ottaa yhteyttd sopiviksi kat-
somiinsa organisaatioihin ja pyytdid lupaa tulla tekemiin haastatteluja. Ver-
rattuna kyselytutkimukseen, haastatteluja ei vilttdmaitta pidetd yhtd objektiivi-
sina tapana arvioida oman yrityksen tilannetta. Yritys voi kuitenkin suostua
mukaan tutkimukseen saadakseen tietoa esimerkiksi omista kdytinno6istdédn ja
toisaalta vertailuja omien kdyténtdjen ja muiden tutkimuksessa olevien yritys-
ten kdytint6jen valilla.

Etenkin, mikéli haastatteluaineisto muodostaa ainoan pidasiallisen tieto-
lahteen kohdeyrityksestd, tutkimuksesta kdytetddn tyypillisesti yleisnimitysti
tapaustutkimus (Eisenhardt 1989, 1991; Yin 1994). CompLeN- ryhmén tutki-
joista Hannu Rastaan ja Susanne Skipparin tutkimukset edustavat perinteistd
haastattelututkimusta.
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Hannu Rastaan tutkimus edustaa vertailevaa tapaustutkimusasetelmaa.
Kohteeksi on wvalittu kolme yritystd, joille oli yhteistd toimiminen saman
raaka-aineen, lasin, kanssa. Tutkimus keskittyi siihen, kuinka kohdeyritykset
kehittdvit toisaalta tuotteiden laatua ja toisaalta uusia prosessi-innovaatioita.
Alkuperdinen tutkimusongelma liittyi havaintoon, ettd usein laatuasioita ja
prosessi-innovaatioita suunnittelevat yrityksissd eri henkil6t. Laatujohtami-
sessa kaytettidva kieli on perusteiltaan valvontakeskeisté. Tilastolliset laatutyo-
kalut, yleiset standardit ja monien toimialojen erityisstandardit ovat lisinneet
muodollisten tai virallisten kdytdnt6jen roolia. Rastaan tutkimus keskittyykin
tarkastelemaan niiden kahden eri kielen yhteensopivuutta:

"Tuotannollisen prosessin kokonaiskuvassa kiinnostaa kysymys
siitd, miten laadunhallinnan kdytinnét ja prosessien innovatiivi-
seen uudistamiseen liittyvdt pyrkimykset toimivat yhteen. Varsin-
kin jos laadunhallinnan ponnistelut ohjaavat organisaatiota
vahvasti nykyisten kédytdntdjen sdilyttimiseen tai hyvin rajattui-
hin pieniin parannusaskeliin, syntyy haasteellinen tilanne hallita
kahtalaiset paineet.”

Haastattelujen tavoitteena oli kerdtd aineistoa siitd, estddko liian tiukka
pitdytyminen laatujohtamisen késitteistoon prosessi-innovaatioiden syntya.
Samalla pyrittiin myos hakemaan hyvid kidytiant6jd, joilla laadusta vastaavat ja
toisaalta innovatiivisuudesta vastaavat yhteis6t on saatu oppimaan toisiltaan.
Tutkimuksen tekeminen useassa eri yrityksessd tuntuisi olevan tieteeseen
perinteisesti liitetyn yleistettdvyyden vaatimuksen mukainen. Haastattelutut-
kimuksessa syntyvé prosessitieto ei kuitenkaan ole yhtd helposti vertailtavaa
kuin kyselytutkimusten tuottama varianssitieto. Prosessit ovat eri yrityksissd
erilaisia ja kokemusten vertailu ei ole helppoa — eikd vilttamattd tarpeellista-
kaan. Tutkijalle tdmé kuitenkin nékyy konkreettisena ongelmana, nidin myos
Rastaan tutkimuksessa:

Tutkimukseni yksi keskeinen ongelma on kolmen yritysorgani-
saation keskindinen vertailtavuus. Eli ovatko asiat joita lihtee
vertaamaan riittdvdsti yhteismitallisia, samassa kdsiteympdris-
tossd ymmdrrettdvid, riittdvin samantasoisesti tunnettuja. Vai
onko tuloksena kolme erilaista tarinaa. jotka on kirjoitettu eri
tavoin ja eri kielelld?

Vastausta tarinoiden yhdistdimiseen voi ldhted hakemaan vaikkapa
Eisenhardtin artikkelista, jossa ohjeistetaan useiden perdkkiisten tapaustutki-
musten raportointia. Yleisemmin kyse on kuitenkin siitd, ettd tutkijan on
valittava omat keskeiset tuloksensa ja raportoitava tapaukset siten, ettd lukija
ymmértii eri tapausten ja kaikkien niiden pohjalta johdettujen tulosten vélisen
yhteyden.

Haastattelut voidaan kuitenkin hyvin rajata myos yhden yrityksen sisélle.
Susanne Skipparin tutkimus verkko-oppimisen kdyton levidmisestd noudatti
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titd lahestymistapaa. Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa verkko-oppimisen
esteitd ja mahdollistajia. Koska verkko-oppimisen kdyttd on vasta alkuvai-
heissa, sen piiriin mahtuu monia erilaisia tapoja hahmottaa oppimista. Tutki-
muksen alkuperdisend motiivina oli se, ettd kohdeyrityksen verkko-oppimi-
seen kiytetyt panostukset tuntuivat varsin hitaasti muuttuvan aktiiviseksi kurs-
sien suorittamiseksi. Yhtend syynd tdhédn voisi olla se, ettd verkko-oppimisen
kehittdjien, kursseille osallistuvien tyontekijoiden ja tietimyksen hallinnasta
vastaavien johtajien nikemykset kurssien tavoitteista ja tydskentelymenetel-
mistd eivdt vilttdméttd kohtaa. Yksi tapa etsid selityksid verkko-oppimisen
hitaalle levidmiselle on analysoida eroja tavassa jolla eri ryhmét keskustelevat
verkko-oppimisesta.

5.3 Tutkija tydyhteison jdsenend

Osallistuva tutkimus poikkeaa haastattelututkimuksesta siind, ettd tutkija on
mukana tyOyhteisdssd ja tekee itsendisesti havaintoja (Hammersley &
Atkinson 1991). Tyon ohessa véitoskirjaa laativa tutkija voi esimerkiksi tehdd
havaintoja osana normaalia tyGtdan. Esimerkiksi koulutuskurssien jérjestdja on
jatkuvasti mukana tilanteissa, joissa organisaatio toivoo oppimista tapahtuvan,
hén my6s keskustelee ihmisten kanssa, kerdéd palautetta koulutuksesta, jne. Eli
tyoeldmai jo sellaisenaan tuottaa runsaasti havaintoaineistoa, jota systemaatti-
sesti tarkastelemalla voi kayttdd myos tieteelliseen tutkimukseen. Toinen
vaihtoehto on, ettd tutkija menee méadratyksi ajaksi johonkin yhteis6on
mukaan ulkopuolisena ja havainnoi ryhmén toimintaa. CompLeN-tutkimus-
ryhmissé osallistuvaa tutkimusta tekivit Tuija Lehesvirta ja Anni Paaluméki.
Tuija Lehesvirran tutkimus on esimerkki tutkimuksen tekemisestd omassa
tyoyhteisossd. Tutkimuksen tavoitteet olivat selkedn kuvailevat: miten ja miksi
oppimista tapahtuu tyOyhteisossd. Aineiston kerddminen haastattelemalla oli
kuitenkin vaikeaa:
"Haastatellut asettuivat siis oppijana, ehkd omien kouluvuosi-
ensa perinnon mukaan, passiiviseen, vastaanottajan asemaan.
Oppimisesta puhuttaessa he mielsivit oppimisen kouluttamisen
vastinpariksi ja vain siind kuviossa itsensd oppijaksi. Tyossd

tapahtuvaa oppimista oli mahdoton kuvata pyydettiessd. Oppi-
mista piti ldhestyd aivan toista kautta.”

Vaikka haastattelut muodostivat tutkimuksessa keskeisen tiedon keruuta-
van, sille oli tyypillistd, ettd tutkija oli kuitenkin samalla my6s tydyhteison
jisen. Hén saattoi pitdd tutkimuspdivékirjaa kaikista tapahtumista ja etsid sel-
laisia tapoja keskustella, jotka toivat paremmin esille tutkimusongelman kan-
nalta mielenkiintoisia asioita:
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"Kuvauksia oppimisen osaprosesseista aloin tunnistaa, kun kes-
kustelut siirtyivit aivan muihin teemoihin — pois oppimisen
koulumaisesta kahleesta, siltd se vaikutti. Oppimistarinoita alkoi
kuulua kun keskusteltiin onnistumisen kokemuksista, tyén haas-
teista, omasta motivaatiosta, miellyttivistd ja raskaista jaksoista
omassa tyossd. Siis kun puhuttiin toiminnasta.”

Aineistoa analysoimalla syntyy kuvauksia todellisista oppimisen tavoista,
siten kuin ne kohdeorganisaatiossa ovat tulleet esille. Samalla syntyy uusia
késitteitd, jotka paremmin auttavat tunnistamaan todellisia tydssd oppimisen
tapoja organisaatioissa.

Anni Paaluméen tutkimus perustui suurelta osin haastatteluille, joilla pyrit-
tiin selvittimdin artefaktien, esimerkiksi tietyn johdon valitseman tunnusvi-
rin, kiyttod ja vaikutuksia organisaatiokulttuurille. Tédmén lisdksi tutkija
kuitenkin my0s vietti kahden viikon jakson tydyhteisossd. Tutkimusasetelma
edustaa siind mielessd puhtaampaa etnografista tutkimusta, ettd tutkija on
ulkopuolinen, mutta viettdd aikaa kohdeorganisaatiossa. Ulkopuolisena tyo-
yhteis66n sulautuminen ei kuitenkaan ollut helppoa (Paaluméki, 204 s. 49):

“"Huomasin kuitenkin monien suhtautuvan minuun silti melko
varautuneesti. Kun tulin teemukini kanssa yhteiseen kahvipoy-
tddn vilkas puheenporina vaimeni eikd minua itsepintaisista
yrityksistini huolimatta haluttu ottaa mukaan porukkaan, kes-
kustelun avauksiini vastattiin yhdelld sanalla ja lopulta muut
nousivat yksitellen poyddstd ja jdin kerta toisensa jilkeen yksin
istumaan kuppini kanssa. Ndmd ylldttivit kokemukset samanai-
kaisesti hdmmensivdt, surettivat ja raivostuttivatkin minua. Olin
motivoitunut tekemddn tuttavuutta ihmisten kanssa, mutta toistu-
vasti tormdsin nédkymdttomiin esteisiin.”’

Kokemus oli varmasti epdmiellyttivd, mutta samalla kertoi jotain myds
organisaatiokulttuurista ja sen kovuudesta. Kuten Anni Paaluméki itse vditos-
kirjassaan toteaa, tavoitteena ei ollutkaan vilttdméttd tulla kohdeorganisaation
jasenten kaltaiseksi, vaan havainnoida ty0yhteisdd ja sen tapaa suhtautua eri
asioihin. Mitenk&dn helppoa ei etnograafisen tutkimuksen tekeminen suoma-
laisilla tyopaikoilla ole. Lasiseinét 16ytyvit omaltakin tydpaikalta, mutta oman
tyonséd ohessa havaintoja tekevi tutkija tietdd ja osaa varautua niihin — ehki
liian hyvin.

5.4 Tutkija toiminnan kehittdjana
Tieteellistd tutkimusta pidetddn yleensd objektiivisena tosiasioiden tarkaste-

luna, jossa tutkija varoo tarkasti sitd, ettei vaikuta tarkasteltavan organisaation
toimintaan ja ndin vaikuta tuloksiin. Taméi pitdédkin paikkansa useimpien tut-
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kimusmenetelmien kohdalla, muttei aivan kaikkien. Yhteiskuntatieteissd on
olemassa tutkimusmenetelmié, joissa tutkija saa ja kuuluukin vaikuttaa kohde-
organisaation toimintaan. Néistd kdytetdéin seuraavassa yleisnimitysté toimin-
tatutkimus. Vaikuttaminen voi toimintatutkimuksessa tapahtua monin eri
tavoin, mutta yleisesti ottaen tutkija pyrkii soveltamaan tieteellistd tietoa, eli
teorioita, viitekehyksii ja kisitteitd asiakkaan (kohdeyrityksen) muutosproses-
sien tueksi. Tavoitteena on edistdd sekd tieteen ettd kohdeyrityksen padméaaria
yhteisesti sovittujen eettisten arvojen puitteissa (C. Argyris, Putnam & Smith
1987; Rapoport 1970; Susman & Evered 1978).

Maija Vihdmien tutkimus edustaa tyypillistd toimintatutkimusta. Tutki-
muksen tavoitteena oli kuvata muutosprosessia, jonka kautta pk-yritys voi
kehittid omaa oppimiskulttuuriaan. Tutkimusyhteistyé alkoi toimintatutki-
mukselle tyypillisesti melko konkreettisesta toimeksiannosta, jossa tutkijan
tehtdvand oli toteuttaa osaamiskartoitus henkilokunnan piirissd. Kartoituksen
tuloksia oli sitten tarkoitus kéyttdd organisaation koulutuksen suunnittelussa.
Tutkimuksen edetessd osaamiskartoitus jdi varsin pieneen rooliin. Paljon
oleellisempaa oli, ettd tutkija pddsi mukaan muutosprosessiin. Tassdkdan hin
ei kuitenkaan ollut puhtaasti havainnoitsija. Molemminpuolinen oppiminen oli
keskeinen tavoite:

Tutkimuksessani ja timdn LIIKE-kirjan kappaleessa kerron
siitd, miten kdsitys koulutuksesta ja oppimisesta muuttui tutki-
musjakson aikana kattamaan muutakin kuin vain kurssituksen
tai koulumaisen oppimisen. Se onkin usein toimintatutkimuksen
tarkoitus, saada ihmiset huomaamaan tekemisessddn merkityk-
sid. Néyttid kohdeorganisaation jdsenille, miten he asioita teke-
vdt ja miten sitd omaa tekemistd omin keinoin voi parantaa enti-
sestddn. Omassa tutkimuksessani keskusteleva toimintamalli ra-
kensi uusia merkityksid asioihin, joita haluttiin kehittdd.

Toimintatutkijalla onkin erinomainen mahdollisuus hyddyntdd organisaa-
tion oppimista kuvaavia késitteitd kohdeorganisaatioon ja ndin auttaa johtoa ja
tyontekijoitd laajentamaan sitd tapaa, jolla oppimisesta keskustellaan. Toi-
mintatutkija kdintd4d myos mahdolliset lainalaisuudet normatiivisiksi ohjeiksi.
Vihdméden tutkimassa pienyrityksessd organisaation oppimisen kannalta kes-
keistd oli se, ettd johtaja pystyl antamaan valtaa alaisilleen ja alaiset myos
ottivat timédn vallan vastaan. Tdmi syy-seuraussuhde voidaan muuttaa norma-
tiiviseksi ohjeeksi: mikéli haluat lisdtd organisaation oppimista, edistd vallan
ja vastuun siirtoa tyontekijoille. Taméantyyppisid teoriaan tai aiemmissa hank-
keissa koottuun empiiriseen materiaaliin perustuvia ohjeita toimintatutkija voi
ja hdnen tuleekin tutkimuksessaan seurata.

Toimintatutkijan on samalla kuitenkin suhtauduttava kriittisesti omiin
kasitteisiin, syy-seuraussuhteita koskeviin malleihin ja menetelmiin. Vuoro-
vaikutus kdytdnnon toimijoiden kanssa samoin kuin muutosprosessin ongel-
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mat antavat palautetta tutkijan menetelmien ja niiden taustalla olevan teoreet-
tisen tiedon oikeellisuudesta. Tavoitteena ei siis ole osoittaa omia menetelmid
oikeaksi, vaan oppia uutta ja tunnistaa muutosprosessista asioita, joita aiem-
mat teoriat ja késitteet jattavét piiloon.

Toimintatutkija voi asettaa tavoitteekseen myds luoda uusia hyodyllisid
kisitteitd tai menetelmid yhteisty6ssd kdytdnnon toimijoiden kanssa. Paula
Kirjavaisen tutkimus on tédstd hyvd esimerkki. Kuten tille otteelle on tyypil-
listd, tarkasteltava hanke 1dhti liikkeelle konkreettisesta toimeksiannosta. Kon-
sernin toimitusjohtaja asetti hankkeen tavoitteeksi luoda osaamisen johtami-
selle sellaiset vilineet, joilla yksikdiden paillikét voisivat arvioida, mité
osaamista heilld on téll4 hetkelld, mitd strategian toteuttamiseksi pitdisi olla ja
mitkd toimenpiteet olisivat tarkoituksenmukaisimpia mahdollisten kuilujen
tayttamisessa.

Tutkimuksen lopputuloksena siis tavoiteltiin vilineitd konkreettisen liike-
toiminnan ongelman ratkaisuun. Vaikka tavoitteet olivat kdytdnnonldheiset,
tutkimus hyodynsi osaamisen johtamiseen liittyvdd tieteellistd kirjallisuutta
huolellisesti. Tiedekédén ei ole kyennyt luomaan yhtendistd kisitteistod, mutta
kirjoissa ja artikkeleissa oleva keskustelu antaa rikkaan pohjan johtamisen
vélineiden tarkasteluun. Toimintatutkimuksen tavoite tieteellisen keskustelun
hyodyntdmisesti siis toteutui hyvin. Tutkija joutui kuitenkin tasapainoilemaan
toisaalta omien teoreettisesti perusteltujen menetelmien ja toisaalta kiytdnnon
johtajien ndkemysten kanssa:

"Ydinosaamispohjaisen strategian viitekehystd luotaessa oli toi-
sinaan vaikea yhdistdd teoreettisen johdonmukaisuuden ja kdy-
tanndstd nousevaa suoraviivaisuuden pyrkimystd: kdytdinnon

toimijoille joutui aikatavalla perustelemaan, miksi asiaa kan-
nattaisi katsoa niin monesta vinkkelistd.”

Useasti korkeakoulututkija on enemmén asiantuntijan roolissa ja lopulliset
padtokset tekee yrityksen tai projektin johto. Konsultilta taas voidaan odottaa
voimakastakin vaikuttamista, mutta hidn joutuu my6s huomioimaan johdon
odotukset konkreettisista tuloksista heti projektin aikana. Toimintatutkimuk-
selle, jossa tarkastellaan 1dhinnd muutosprosessia, menetelmien muovautumi-
nen ei ole ongelma. Joka tapauksessa tuloksena on yksi kehittdmistapa, jonka
onnistumista voidaan analysoida ja seurata. Mikéli tutkimuksen perimmé&isend
tavoitteena on laatia tieteelliseen tutkimukseen pohjautuva menetelmi, pro-
jektin avulla tulisi osoittaa ettd menetelmd toimii. Jos menetelméd ei kiytetd,
tétd tehtdvad on vaikea saada suoritettua.

Pikka-Maaria Laineen tutkimus on kolmas esimerkki toimintatutkimuk-
sesta. Laineen tutkimuksen alkuperdinen motiivi oli ldhtenyt tavoitteesta kuroa
kiinni strategisten suunnitelmien ja toteutuksen vilistd kuilua rakentamalla
uudenlainen johtamiskoulutusohjelma. Kuilun pienentdmiseen pyrittiin rikko-
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malla jako strategian laatijoihin ja toteuttajiin, laajentamalla ohjelman osallis-
tujapohjaa ja kiayttdmilld vuorovaikutteisuutta lisddvid elementtejd. Laine
kuvaa kuitenkin sitd, kuinka hinen tutkimuksensa painopiste on siirtynyt
konkreettisesta uuden ohjelman kehittimisestd enemmén johdon ajattelussa
tarvittavan muutoksen ja vallitsevien kiytintojen ja kisitysten kriittiseen tar-
kasteluun:
Minusta tuntui, ettd yritimme yhd kovemmin kehittdd asioita ja
yhi uudelleen kohtasimme samat kehittimisen esteet. Turhautu-
miseni johti minut kyseenalaistamaan sekd omaa tapaani ettd
vleistd tapaa tuottaa strategisen johtamisen opetusta. Sovellan
tdssd strategisen johtamisen opetuksen tarkastelussani sosiaali-
sen konstruktionismin mukaista ajattelua. Ymmdrtidkseni siis
enemmdn siitd, miksi organisaatioiden jdsenid ei laajemmin
oteta mukaan liitketoiminnan kehittimiseen, minun tdytyykin
kysyd, kuinka strateginen johtaminen ja liiketoiminnan kehittdi-
minen ymmdrretddn. Eli kuinka tuotamme kdsitystd strategisesta
Jjohtamisesta kielenkdytossimme, strategiseen johtamiseen liitty-
vissd diskursseissamme sekd ndihin diskursseihin liittyvissd
kdytinndissdmme. Ja mitd seurauksia tilld on strategisen joh-
tamisen opettamiseen.

Niin Laine pddtyy tarkastelemaan sitd, mitd haasteita ja ongelmia strategi-
sen johtamisen opettamisessa ja oppimisessa on sosiaalisen oppimisen ja kon-
struktionismin soveltamiselle. Hin kuvaa strategisen johtamisen opettamisen
kaytantdjd ja kielenkdyttod sekd niissd tuotettavia valtasuhteita. Kriittisen
tarkastelun lisdksi hidn palaa toimintatutkimukseen esittdessddn, miten johta-
misohjelmiin on luotavissa vuorovaikutteiseen liiketoiminnan kehittimiseen
ohjaavia prosesseja ja tyoskentelytapoja.

Toimintatutkimus mahdollistaa siis sen, ettd tutkija voi tutkimustyonsi
osana edistdd suoraan myds kohdeorganisaation péddméddrid. Monelle tyon
ohessa viitoskirjaansa tekeville tdmi on epdileméttd tirked asia: aikaa vaitos-
kirjan tekemiseen on helpompi saada, kun tyonantajalle voi osoittaa myo6s
valittomid liiketoiminnan hyotyja. Viitoskirja edellyttdd kuitenkin myds sité,
ettd tutkija raportoi uusia nikokulmia muutosprosessista tai osoittaa empiirisen
materiaalin kautta rakentamansa konstruktion toimivaksi. Aivan yksinkertai-
sesta tehtdvésti ei ole kyse.

5.5 Tutkija rakenteiden kyseenalaistajana
Tieteellisen tutkimuksen suhde vallitsevaan yhteiskuntajirjestykseen toteutuu

ainakin ldnsimaisissa demokratioissa usein konsensushengessi: tiede palvelee
yhteiskunnan rakentamista ja liian voimakasta valtarakenteiden kritiikkid vil-
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tetddn. Liiketaloustieteellisessd tutkimuksessa timé nédkyy siten, ettd organi-
saatiot, niin julkiset kuin yksityiset, ndhdddn periaatteellisella tasolla yleista
hyvinvointia edistdvind. Niissd voi olla joitain puutteita, mutta hyva tutkimus
voi auttaa niiden hallinnassa. Esimerkiksi ylld kuvatussa toimintatutkimuk-
sessa organisaation ja yksilon konflikti on tunnistettu jopa méérittelyd mydten:
“organisaation pddmadrid edistetddn yhteisesti sovitun eettisen viitekehyksen
puitteissa”.

Kriittinen tutkija ampuu timin “konsensushenkisyyden” alas suoralta
kadeltd: yhteisesti sovittu eettinen viitekehys on viistiméttd valtaa pitdvien
viitekehys. Organisaatioiden puutteet eivdt ole satunnaisia toteutuksen
virheistd” aiheutuvia, vaan viistimiton seuraus organisaatioiden perimmaéi-
sestd luonteesta. Tutkijan roolina on tehdi alistetussa asemassa olevat tietoi-
seksi omasta heikosta asemastaan ja sen syistd. TAmé tietoisuus on valttiméa-
ton edellytys, jotta mitdén edistystd voisi tapahtua. Tieteen tarjoamat
paremmat késitteet tulee valjastaa tdmin tavoitteen edistimiseksi. Kyse on
tutkijan moraalisesta vastuusta. Tutkimusotteesta kiytetddn yleisesti nimitysti
kriittinen tutkimus (Burrell & Morgan 1979).

Vain joillain harvoilla tutkimuksen alueilla, kuten naistutkimuksessa, kriit-
tinen tutkimus muodostaa p#dasiallisen tutkimusotteen. Monilla yhteiskunta-
tieteen aloilla, kuten kasvatustiede ja sosiologia on oma kriittisen tutkimuksen
ryhménsid, joka pyrkii paljastamaan eriarvoisuutta ja syrjdytymistd luovat ja
ylldpitavit valtarakenteet. Sen sijaan liiketaloustieteen piirissd sellainen nike-
mys, jossa organisaatiot ndhddén vallan vilinein, alistajina ja yksiloiden kan-
nalta negatiivisina, ei kuulu tutkimuksen valtavirtaan.

Onkin varsin mielenkiintoista, ettd CompLeN —ryhmén tutkimusten valossa
kriittisen tutkimuksen ldhtokohta saattaisi sopia organisaation oppimista
korostavaan tutkimukseen yllattdvinkin hyvin. Esimerkiksi Vdhdmien ja
Laineen tutkimukset korostavat valtahierarkian ongelmallista roolia organi-
saation oppimisessa. Samalla tuloksista kdy ilmi, ettd ongelman ratkaisu ei ole
pelkidstddn johdon kisissd. Valtaa ei voi jakaa jos alaiset eivit ole valmiit vas-
taanottamaan sitd. Vallan siirto edellyttdisi, etti nimenomaan tyontekijét
ymmaértdvit oman “alistetun” tilansa ja haluavat siitd pois.

Eli perinteisempi, konsensushengesséd tehty tutkimus tuntuisi organisaation
oppimista koskevissa kysymyksissd johtavan hieman samanlaisiin painotuk-
siin kuin kriittinen tutkimus. Kriittisen tutkimuksen edustajien nikékulmasta
todelliset oppivat organisaatiot voidaan kuitenkin saavuttaa vain perusteellisen
uudistamisen ja valtaa tukevien rakenteiden Kkyseenalaistamisen kautta.
Esimerkiksi johtajan tarjoama tdytekakku mestariksi valmistuneelle ei ole
kriittiselle tutkijalle palkitsemista, vaan vanhojen valtarakenteiden ja johtajan
auktoriteetin vahvistamista.
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CompLeN-ryhmésséd lahimpéand kriittistd tutkimusta oli Markku Jokilan tut-
kimus. Jokilan tutkimuksen ldhtokohtana oli kisite ”Vaikea Virtanen”, eli hen-
kilo, joka kritisoi kaikkea ja on sen vuoksi tyoyhteisossddn epésuosittu. Tyo
perustui olettamukselle, ettd tillainen sekd virallisen ettd epdvirallisen valtara-
kenteen ulkopuolella oleva henkil6 voi organisaation oppimiselle olla hyvin-
kin merkittava. Tamé olettamus sopii hyvin yhteen sen ajatuksen kanssa, etti
valtarakenteet rajaavat ja tukahduttavat oppimista. Vaikka tutkimuksen aikana
kasitteet kehittyivdt, on valtarakenteiden haitallisuus Jokilan tutkimuksessa
keskeinen ja tiedostettu ldhtokohta:

Oma tutkimukseni asemoituu Burrelin ja Morganin mallissa ld-
hinnd kriittisen tulkitsevaksi. Todellisuutta pidetddin sosiaalisena
konstruktiona, joka palvelee eturyhmien intressejd ja niiden
vdlistd valtataistelua. Vallassa olevien eturyhmien intressit tule-
vat kollektiivisessa sosiaalisessa merkityksenantoprosessissa
vahvemmin esiin kuin valtaa vihemmdn omaavien eturyhmien
intressit. Tutkiessani kapteenin dilemmaa (johdon dysfunktio-
naaliset kdsitykset eivit korjaannu yhteiséssd olevassa sosiaali-
sessa tasapainotilanteessa) sekd siihen liittyvdd ryhmdajattelua
Jjoudun tutkimaan kriittiselle tiedon intressille tyypillisesti yhtei-
sossd vallitsevan todellisuuskdsityksen perustuksia.

Aivan ddrimmdisen kriittistd Jokilan tutkimus ei ehkéd kuitenkaan ole. Siir-
tyminen vaikeasta virtasesta kapteenin dilemmaan merkitsee periaatteellisesti
suurta muutosta. Kapteeni ei endd ole ongelman perimmaéinen aiheuttaja, vaan
hian muuttuu kehittdmisen kohteeksi:

Kapteenin dilemmalla tarkoitetaan organisaatiossa esiintyvid
ilmiétd, jossa yrityksen ylin johto ei saa korjaavaa palautetta
potentiaalisista dysfunktionaaliista toiminta- tai ajattelutavois-
taan, koska johdon alaisuudessa toimivat pelkddvit johdon
mahdollista omien intressien toteutumis-mahdollisuuksien hei-
kentymistd, mikdli he esittdvit — mahdollisesti toistuvasti —
Jjohdon keskeisistd kdsityksistd poikkeavia nékékulmia.

Edistymisté ei haeta tyontekijéiden maailmankuvan ja tietoisuuden lisdédn-
tymisen kautta syntyvan muutoksen, vaan perinteisemmin johdon kehittimisen
kautta. Kun ylin johto ymmaértdd asemaansa liittyvit ongelmat, se oppii myds
hallitsemaan niitd. Alaisten kasvava ymmérrys oman aseman rajoitteista ei
endd olekaan muutoksen kannalta vélttdmaton. Tutkimuksellisesti siis palataan
lahemmaksi perinteistd toimintatutkimusta:

Lisdiksi toimintatutkimuksen perinteen mukaisesti hankkeessa
pyritddn aktiiviseen muutokseen, jossa yhteison aikaisempi

maailmankuva joutuu kehitykselliseen tormdykseen, jota tutki-
muksessa nimitetddn taitavaksi haastamiseksi



185

Vaikka Jokilan tutkimus ei siis ehkd seuraa kaikkein kriittisimméin
tutkimuksen periaatteita, sen ldhtokohtana on kuitenkin johtajan vallan
kyseenalaistaminen: johtaja on organisaation oppimisen este. Kaytinnossi
“taitava haastaminen” on useasti koettu Jokilan kohdeorganisaatioissa varsin
ristiriitaisena ja perinteisid arvoja ja rakenteita kyseenalaistavana, mikd on
varsin tyypillinen ilmi6 juuri kriittisessd tutkimuksessa.

6 TUTKIJAKSI KASVAMISEN KRIISIT

Organisaation oppimisen tutkiminen ei missdén tapauksessa ole helppo teh-
tivd. Viitoskirjaprosessi, jossa tutkijaksi opetellaan, tutustuttaa erilaisiin
haasteisiin. Tutkijaksi oppiminen tapahtuu erilaisten kriisien kautta. Eri tutki-
joilla kriisit ilmenevét eri vahvuisena. Jokainen kriisi kuitenkin opettaa jotain
ja kaynnistidd uuden kasvukayrian (Kuvio 2).

Palautekriisi

Tulosten
muotoilun
Kriisi
Koulukunnan
valinnan Kriisi

Keskustelun
kriisi

Oppiminen

Keskustelun Kirjallisuuden Empirian Palautteesta
kautta kautta kautta oppiminen
oppiminen oppiminen oppiminen
Aika
Kuvio 2 Tutkijan oppiminen ja kriisit

Tutkijan ensimmaéinen kriisi liittyy yleensd aihetta koskevien késitteiden
moninaisuuteen: jo oman ajatuksen kommunikointi on vaikeaa. Toisaalta jos
el tunne akateemista keskustelua, voi olla vaikea kommentoida muidenkaan
toitd. Mitd abstraktimpi on tutkittava kohde, sitd vaikeampaa keskustelu ilman
yhteisid késitteitd on. Organisaation oppimista voidaan pitdd varsin abstraktina
atheena. Vaikka ilmio esiintyy jatko-opintojaan aloittavalla vastavalmistu-
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neella maisterillakin, saattaa erityisesti yrityselimaistd tulevalla olla suuria

vaikeuksia pddstd akateemiseen keskusteluun sisille:
Eldmdni toinen suuri identiteettikriisi aiheutui akateemiseen
Vhteiséon mukaantulosta. Timd tapahtui jo ennen CompLeNia.
Kieli, totuudet, tavat ja kanssakdymisen mallit olivat vieraita, ja
sain muutaman kerran hyvin torjuvaa palautetta. Endd en
muista, missd vaiheessa palaute muuttui (tai siis aloin kokea
sen) rakentavaksi, mutta muistan kylld sen, milloin se oli
pahinta. Pahimmasta JO-tutkimusseminaarista on onneksi jo
vuosia, mutta sitd seurasi puolentoista vuoden lihes tdydellinen
tauko omassa vditoskirjatyossd. Jélkeenpdin, kun yritin ajatella
selkedisti, kokemukseni oli, ettd minua ei voida kdytinnén
taustani takia hyvdiksyd tdhdn yhteiséon. Kommenttejani ei
kuultu - ja olin tottunut aivan toisenlaiseen mielipiteideni vas-
taanottoon tydeldmdssd. Siis kulttuurisokki. Syytd oli varmaan
minussakin: olisi pitdnyt tajuta, ettd noviisit tddlld pitdvit aja-
tuksensa omina tietoinaan.

Vaikka kriisi helposti henkil6ityy ja koetaan tunnetasolla vaikeana, kyse on
lopultakin ensisijaisesti siitd, ettid tiede odottaa tietyntyyppistd tapaa keskus-
tella. Ulkopuolelta tuleva tutkija saattaa esittdd omina ja uusina asioita, jotka
itse asiassa ovat varsin tuttuja tiedeyhteisolle. Toisaalta pelkkd kokemusperii-
nen viisaus, joka yrityksessd on erittdin tirked resurssi, ei sellaisenaan tutki-
jayhteisossd oikein toimi: erilaisista kokemusperdisistd viisauksista on jopa
ylitarjontaa. Tdstd taas seuraa vastareaktio, jossa akateeminen yhteis6é pyrkii
“opastamaan” uutta tulokasta. Rakentavan ja positiivisen palautteen antaminen
ei ole usein voimakkaista persoonista koostuvan tutkijayhteisén vahvuus, joten
kriisi on valmis.

Kriisistd voi selvitd oikeastaan vain lukemalla — tiede tarjoaa yhteisid
kasitteitd, joilla voi esittdd oman tutkimuksensa ja joilla voi kommentoida
muiden tutkimusta. Yhteinen kiinnostava artikkeli josta keskustellaan avaa
suhteita paremmin kuin omien, sinidnséd oikeidenkin, nikemysten esittiminen.
Viitoskirjan voi joskus saada hyvdksytettyd ilman laajaa lukemista, mutta
tdlloin ristiriita tiedeyhteison kanssa sdilyy, hyviksytystd viitoskirjasta huoli-
matta. Viitos ei liity yleisempaén tieteelliseen keskusteluun, jolloin sen tuoma
lisé tieteelliseen tietoon jdi pysyvisti epaméadrdiseksi.

Toinen kriisi liittyy tieteelliseen keskusteluun ja oman koulukunnan valin-
taan. Samankin aihepiirin tutkijoilla on paljon erilaisia taustoja ja uusia koulu-
kuntia syntyy jatkuvasti. Organisaation oppimisen valinta aihepiiriksi ei
tissdkddn suhteessa helpota tutkijan ty6td: hiukan aikaa luettuaan aloittava
tohtoriopiskelija havaitsee, ettd tutkimuksessa on paljon erilaisia ndkokulmia,
tutkimusongelmia ja viitekehyksid (Sun 2003). Alkuun voi tuntua
mielenkiintoiseltakin kerdtd ja luokitella erilaisia ndkokulmia, mutta pikku
hiljaa niiden yhteensovittamattomuus alkaa hairita:
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Kirjoitit, ettd teoriasta saa hyvid kdsitteitd. En ole ihan samaa
mieltd. Ainakin oppivan organisaation ja/tai organisaation
oppimisen keskustelussa ei ole ylivertaisia kdsitteitd, vaan
kaikelle on monta mddritelmdd, jotka ovat ristiriitaisia keske-
nddn tai eivit edes keskustele keskenddn, ota siitd sitten jokin.
Jos valitsen jonkun, jdtin monta muuta yhtd hyvdd tai huonoa
kayttamdttd. Luulen, ettd tdmd on erityisesti tdmdn o.o. aiheen
ongelma, tai sitten olen vaan aina epdilemdssd kaiken vedenpi-
tavyyttd.

Télle tieteellisen keskustelun moninaisuudesta lghteville kriisille on tyypil-
listd ettd se ei oikeastaan ratkea jonain tiettynd ajankohtana, vaan pikemmin-
kin ajattelu pikku hiljaa kypsyy ja tohtoriopiskelija sitoutuu johonkin
koulukuntaan. Liian aikainen valinta merkitsee, ettd tutkija ei tunne riittavésti
omasta aiheesta kdytyd keskustelua eikd osaa tehdd ja perustella tekemiddn
rajauksia. Valinnan jittiminen tekeméttd on kuitenkin vield vaarallisempaa:
véitoskirja jad pinnalliseksi ja késitteellisesti epdyhtendiseksi asioiden pyorit-
telyksi. My0Os omien tulosten médrittdminen on vaikeaa. Useasti Kkriisi
lieveneekin vasta seuraavan kriisin yhteydessd jolloin tutkija paittdd, mille
koulukunnalle hin aikoo tuloksensa osoittaa.

Kolmas kriisi liittyy omaan empiiriseen aineistoon ja erityisesti omiin
tuloksiin. Mité téstd voi sanoa, onko tdssd nyt mitddn uutta — tai edes mitdén
jarked? Myos orastava tietoisuus arviointiprosessista alkaa huolestuttaa:
kirjoitanko nyt, mité oletan, ettd esitarkastajat haluavat, vai kirjoitanko siité,
mikd itsestdni on mielenkiintoista? Alkuperdinen ajatus oman viitdskirjan
keskeisestd teemasta on alkanut epdilyttdd, koska aihetta on jo kirjallisuudessa
kasitelty. Toisaalta uusi ”viit6s” ei vield ole syntynyt:

Se, ettd minulla ei voi olla mitddn sanottavaa tdmdn aineiston
pohjalta, on voimakkain pelko, mitd koko tutkimuksen sisdltéon
on minulla liittynyt. Tdmd kaikki on jo kirjoitettu, ja jos ei ole,
minulta menee niin kauan timdn tekemiseen, ettd joku varmasti
ehtii sen jo ennen minua tehdd...

Paastidkseen kriisin yli véitoskirjan kirjoittajan on opittava, miten tiede
toimii ja mikd katsotaan kontribuutioksi. Esimerkiksi pelko siitd, ettd “joku
ehtii ennen minua” on tavallinen, mutta turha. Erityisesti yhteiskuntatiede
rakentuu keskustelulle, jossa vasta useiden tutkijoiden samansuuntaiset
nidkemykset muodostavat tuloksen. Toisaalta huolellinen omien tulosten lapi-
kédynti tuo aina varmasti jotain riittdvén uutta ja merkittédvéd, jonka ympérille
viditoksen voi rakentaa. Usein ongelmat saattavatkin liittyd siihen, ettd ei
tiedetd, kuinka suuri kontribuution pitéisi olla.

Joka tapauksessa ongelmana on enemménkin se, ettd on osattava valita oma
tulos. Useasti ajatellaan, ettd kdytintd on yksinkertaista ja tiede taas epdkay-
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tannollisen monimutkaista. Viitdskirjan kirjoitusvaiheessa timéd perinteinen

nidkemys muuttuu pédinvastaiseksi:
Jotain erilaista arvoasetelmaa tdssd on pitinyt omaksua
samalla, kun yrittdd etddntyd kdytinnén monimuotoisesta
todellisuudesta ja saada puhuttua siitd yksinkertaistettuna. Ei
saa endd sanoa, ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen, vaikka siihen
uskon, koska se ei sovi mihinkddn teoreettiseen rakennelmaan,
eikd sitd voisi minkddnlaisin tempuin tutkia. Pitid oppia
valitsemaan vain muutama yksinkertaistus monien ilmididen
joukosta ja hyldtd kaikki muut niin mielenkiintoiset siihen
liittyviit kytkokset, ja olla looginen, kun ei se kéytdntokddn ole
looginen, mitd yritin kuvata.

Sen toki saa sanoa, ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen, mutta mitd uutta tdssi
olisi véitoskirjan tuloksena? Tutkijan uralla timi on tirked kriisi, ehki tirkein,
ja se pitdisi hoitaa hyvin. Tédssd vaiheessa ohjaajien rooli on erittdin keskeinen.
Kyse ei ole kovinkaan ihmeellisestd asiasta: tdmén kriisin kautta tutkija oppii
tunnistamaan omat tuloksensa — mikd minun tuloksissani on kaikkein mielen-
kiintoisinta. Riippumatta siitd, millaisen aineiston tutkija on kerdnnyt, mielen-
kiintoisten tulosten suodattaminen jo tiedetystd tai itsestddn selvéstd on
merkittdvin vaihe. Kun tulokset ovat selvilld, my6s oman koulukunnan valinta
alkaa yleensd viimeistddn tdssd vaiheessa hahmottua.

Lopulta neljas kriisi liittyy esitarkastukseen ja palautteen saamiseen. Tétd
kriisid eivdt CompLeN-ryhmdldiset ole vield kohdanneet. Vasta tédssd
vaiheessa tutkija kohtaa tieteellisen arviointijarjestelmén todellisena ja kriitti-
send. Tutkija on voinut ldhettdd papereitaan konferensseihin, joista saatu
palaute antaa liian positiivisen kuvan. Palaute on pddsdéntdisesti varsin suvait-
sevaa, eikd sisdlld todellista kriittistd arviota. Mikédli haluaa tdllaisen
palautteen ennen vditostd, on artikkeli syytd lahettdd hyvétasoiseen
tieteelliseen aikakauslehteen.

Viitoskirjan osalta kriittinen palaute kulminoituu ulkopuolisten arvioitsijoi-
den Kkirjoittamiin esitarkastuslausuntoihin, loppulausuntoon ja arvosanaan.
Oman kokemukseni mukaan on erittdin tavallista, ettd viittelijan odotusten ja
todellisuuden vilissd on kuilu. Kritiikki on kovempaa kuin mihin viittelija on
varautunut. Toisaalta usein jo lievékin kritiikki tuntuu viittelijastd kohtuutto-
malta, koska se tulee niin huonoon aikaan. Monen vuoden tyon jilkeen viitte-
lija odottaa pikemminkin positiivista palautetta. Vaikka véittelijd on saattanut
kuulla aiemmissa prosesseissa ilmenneistd “ongelmista”, ne on helppo sivuut-
taa. Aiemmat viittelijatkddn eivit edes jilkikdteen ongelmista mielellddn
puhu.

Kriisistd selvidd oikeastaan vain suuntautumalla eteenpdin — suuntaamalla
uuteen oppimiseen ja kasvuun. Oikeaoppinen vdittelijd aloittaisi tulevaisuuden
suunnittelun jo ennen kuin viités on hyviksytty — tdhin vain harvalla rahkeet
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riittdvat. Elinkeinoeldmaésti tulleet saattavat tisté kriisistd selvitd helpommalla,
osa vaikuttaa péillepdin jopa varsin paksunahkaisilta. Tydeldamé on opettanut
kritiikkiin ja toisaalta se tarjoaa myds nopeasti uusia haasteita. Uskoisin ettd
kaikkiin kriisi kuitenkin osuu jonkin verran ja vaikka siihen olisi valmistau-
tunutkin, oman aikansa toipuminen siité vie.

Kaikki nelja kriisid kertovat omaa kieltddn siitd tyOméadrastd, jonka vaitos-
kirja edellyttdd. Viitoskirjan aloittaminen tyon ohessa voi tuntua mukavalta
vaihtelulta ty6n rutiineihin. Sen loppuun saattaminen edellyttdd kuitenkin
usein kokonaan uuden eldméntavan omaksumista ja viitoskirjatyd vaikuttaa
kaikkiin elimin osa-alueisiin. Kevyesti ei vditoskirjan tekemiseen siis kannata
ldhted, mutta samalla on todettava, ettd kriiseistd huolimatta useimmat meisti
viitelleistd ovat kuitenkin valmiit pitimdin elimidnmuutoksia kokonaisuudes-
saan positiivisina.
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