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ABSTRACT

HAGMAN, Sirkka. 2015. Developing a learning organisation into a competent
organisation: Case study of a Finnish industrial company. Department of Business
Information Management and Logistics, Tampere University of Technology, Tampere,
Finland.

Keywords: competence development, competence management, information
dissemination, employee engagement, culture, immaterial capital, well-being at work.

The key purpose of this thesis work was to study competence development with the help
of a learning organisation model. The object of research was a Finnish industrial
company, Nokian Tyres Plc., which expanded during the study.

It is impossible for companies to predict the future. However, in order to ensure successful
change management and competitiveness, continuous attention needs to be paid to the
competence of company staff. The organisation must possess the skills required in the
current and future competition environment.

The research is based on an extensive range of materials spanning 20 years. A model for
developing competence and professional skills in a company was produced as the result
of the research. In addition, a model of a competent organisation — which is defined later
in this thesis — was created. Competence development is a tool that helps make employees
aware of the company's future challenges, as well as ways of developing and utilising
their skills in the future. One of the methods deployed in the study was an analysis of
statistical material dealing with well-being at work.

The research indicates that the competence and professional skills of employees can be
systematically developed. In the studied organisation, the development of employees'
skills was necessary because the company renewed its entire production machinery
during the research period. The significance of silent, experience-based knowledge was
not taken into account sufficiently in conjunction with major changes that took place
during the research period, such as lay-offs. The research results confirm the
preconception that competence is manifested in the form of ideas, thinking patterns, and
practices. On the other hand, the research revealed that it is difficult for employees to
perceive their future competence needs. Employees had a clearer idea of their current
skills than of the skills-related challenges awaiting them. For this reason, it is an important
task for supervisors and company management to provide and maintain consistent
communication that helps employees prepare for future challenges involving their
competence development. Management and employee engagement play important roles
in competence development.



Competence that is of key significance for the company, and the increase of such
competence, must be based on a durable organisational culture and development. The
impact of externally provided training on the development of internal competence proved
to be of a marginal scale. Instead, various work arrangements and practices supporting
the development of multiple skills were essential and very important for the increase of
competence. Moreover, ensuring internal job rotation and the efficient dissemination of
information were important factors. With regard to this, the development of the team
organisation was particularly emphasised. Relationships with educational institutions,
especially with regard to apprenticeship training and vocational skills development, are
important. In this way, it was possible to build competencies tailored to the company's
particular needs.

The research provides new theoretical knowledge about competence management in a
traditional industrial company. Competence management should be strategic. In addition,
it can be implemented in a cost-efficient way by developing the practices of work.
Traditional competence studies have paid little attention to the creation of competence
development models and the significance of these models for the company's competence
assets in the long term. The organisation-specific competence culture and its definition
play a key role in competence management. In many cases, production plants'
productivity and efficiency requirements steer the main focus towards costs. This may
lead to overlooking the need to invest in ensuring future success.

In summary, the key research finding is that employees' competence and well-being at
work can be enhanced and developed by means of goal-oriented long-term work. The
example shown by superiors and company management is very significant for the
development and change of the company's culture and practices. Furthermore,
competence development needs to be linked to the company's future strategy. This study
did not address the impact of the changing global business climate and markets on
competence development and strategy implementation.



THVISTELMA

HAGMAN, Sirkka. 2015. Oppivan organisaation kehittdminen osaavaksi
organisaatioksi: Tapaustutkimus suomalaisessa teollisuusyrityksessa (Developing a
learning organisation into a competent organisation: Case study of a Finnish industrial
company). Tiedonhallinnan ja logistiikan laitos, Tampereen teknillinen yliopisto.
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Taman tutkimuksen paatehtdvdnd on oppivan organisaation mallin avulla tutkia
osaamisen kehittamistd. Tutkimuskohteena on suomalainen teollisuusyritys Nokian
Renkaat Oyj, joka on tutkimuksen aikana laajentanut toimintojaan.

Yrityksissé tulevaisuuden ennustaminen on mahdotonta. Muutosten hallinnan ja
kilpailukyvyn turvaamiseksi henkiloston osaamisesta on huolehdittava jatkuvasti.
Organisaatiolla on oltava osaamista, jota tarvitaan nykyisissa ja tulevaisuuden
Kilpailutilanteissa.

Tutkimus perustuu laajaan tutkimusaineistoon 20 vuoden ajalta. Taman tutkimuksen
tuloksena kuvataan yrityksen osaamisen ja ammattitaidon kehittdmisen malli. Lisaksi
tuloksena syntyi myéhemmin téssa tutkimuksessa méariteltdvan osaavan organisaation
malli. Osaamisen Kkehittdmisen avulla yrityksen henkildstd tiedostaa yrityksen
tulevaisuuden haasteet sekd sen, miten osaamista voidaan kehittdd ja hyddyntaa
tulevaisuudessa. Yhtend tutkimusmenetelmana tutkimuksessa kaytettiin tilastollista
aineistoa, jonka avulla paneuduttiin tarkemmin tyohyvinvointiin liittyviin tekijoihin.

Tutkimus osoittaa, ettd henkiloston osaamista ja ammattitaitoa voidaan organisaatiossa
kehittdd systemaattisesti. Henkildston osaamisen kehittdminen oli vélttdmatontd, koska
yrityksen tuotantokoneet ja -laitteet uusittiin kokonaisuudessaan tutkimuksen aikana.
Tutkimuksen aikana tapahtuneissa muutostilanteissa, kuten irtisanomisissa, ei huomioitu
riittavasti hiljaisen ja kokemusperéisen tiedon merkitystd. Tulokset vahvistavat sen, etta
osaaminen ilmenee organisaatiossa kasityksind, ajatusmalleina ja toimintatapoina.
Toisaalta kavi ilmeiseksi, ettd henkiloston on vaikea hahmottaa tulevaisuuden
osaamistarpeita. Henkiloston ajatukset tdman hetken osaamisesta ovat selkedmmat kuin
heidan késityksensa tulevista osaamishaasteista. Taman vuoksi esimiesten ja johdon
erityisend tehtdvand on huolehtia sdéannénmukaisesta tiedottamisesta, jotta henkilosto
pystyy valmistautumaan tulevaisuuden osaamishaasteisiin. Osaamista Kkehitettédessé
johtamisella ja henkiloston osallistumisella on tarke&d merkitys.

Yritykselle keskeisen osaamisen ja sen kasvun on perustuttava pitkakestoiseen kulttuurin



ja toiminnan kehittdmiseen. Ulkopuolisella koulutuksella on ollut 1ahinn& marginaalinen
merkitys yrityksen sisdisen osaamisen kehittymisessd. Sen sijaan keskeisia ja tarkeitd
tekijoitd osaamisen lisddntymiselle ovat olleet erilaiset moniosaamiseen liittyvat
ty6jarjestelyt ja toimintatavat. On ollut tarkedd mahdollistaa sisdinen tyonkierto ja
tehostaa tiedonkulkua. Téssa korostui erityisesti tiimiorganisaation kehittdminen. On
myo0s tarkeda yllapitdd ja hyodyntaa suhteita oppilaitoksiin, erityisesti oppisopimuksia
hyodyntdmalld ja muutoin ammatillista osaamista kehittdmalla. N&din on saatu raataloitya
yrityksen omia tarpeita palveleva osaaminen.

Tutkimus antaa uutta teoreettista tietoa o0saamisen johtamisesta perinteisessa
teollisuusyrityksessd. Osaamista tulee johtaa strategisesti. Osaamisen kehittdminen
voidaan toteuttaa kustannustehokkaasti ty0elaméan toimintakdytant6ja kehittamalla.
Perinteiset osaamistutkimukset ovat jattdneet véhemmélle huomiolle osaamisen
kehittdmisen mallien rakentamisen seka niiden merkityksen pitkan aikavélin osaamisen
kannalta. Organisaation omalla osaamiskulttuurilla sek& sen maarittelyilld on tarke&
merkitys osaamista kehitettdessa. Tuotantolaitosten tuottavuus- ja tehokkuusvaatimukset
vievat usein pddhuomion kustannuksiin, jolloin panostukset tulevaisuuden menestykseen
voivat jdadda huomioimatta.

Yhteenvetona ja tutkimuksen tuloksena voidaan sanoa, ettd osaamista ja tyéhyvinvointia
voidaan kehittdd ja parantaa madréatietoisella ja pitkdjanteiselld tyolla. Esimiesten ja
johdon esimerkki on merkityksellistd osaamista kehitettdessa ja yrityksen kulttuuria ja
toimintatapoja muutettaessa. Edelleen osaamisen kehittdmisen pitaa kytkeytyé yrityksen
tulevaisuuden strategiaan. Tassd tutkimuksessa ei ole tutkittu muuttuvan
maailmantilanteen ja markkinoiden vaikutusta osaamisen kehittymiseen ja strategian
toteutumiseen.

Avainsanoja tutkimuksessa ovat osaamisen kehittdminen, osaamisen johtaminen,
tiedonkulku, osallistuminen, kulttuuri, aineeton padoma seka tyéhyvinvointi.



ALKUSANAT

Olen iloinen ja onnellinen, ettd olen saanut kulkea tdmén elaméni matkan. Tatd matkaa
en ole kuitenkaan kulkenut yksin. Koko eldméni olen saanut taivaltaa usean eri henkilén
kulkiessa matkaseuranani, tukiessa ja auttaessa.

Minulla on ollut onnea. Olen saanut ystavia sek& henkilokohtaisessa ettd ammatillisessa
elamaéssani. Jotkut henkil6t ovat olleet tukenani pidempadn, toiset taas lyhyemmaén ajan.
Kaikilla heill& on ollut merkitysta niin hyvassa kuin pahassakin. Kaikille henkildille,
jotka ovat olleet matkaseuranani, haluan osoittaa Kiitollisuutta ja kunnioitusta. Olen
joutunut kokemusten ja pettymysten my6ta ndyrtymaan, ja varmasti olen kasvanut seka
muuttunut ihmisend. Kuitenkin yhtend oppina elamanpolulla on ollut, etta kaikkiin
ihmisiin ei kannata eik& voi luottaa ja uskoa. Ndin sanoo myos viisas poikani Nils
aidilleen. Minun eldmanarvoissani luottamus on aina ollut tarkedssé roolissa. Ja myos
tassé vaitoskirjatutkimuksessa luottamuksen rakentaminen ja arvostus seka toisten
kunnioitus nousevat tarkeiksi johtopaatoksiksi ja lopputuloksiksi.

Opiskelijana

Ensiksi haluan tdssa opintojen ja osaamisen kehittdmisen prosessissa esittaa erityiset ja
noyrat Kiitokset professori Mika Hannulalle. Kiitos Mika kaikesta ymmartamisesta ja
joustavuudesta, jota olet minua kohtaan osoittanut. En usko, ettd kukaan muu henkild
olisi edes pystynyt téhan. Minun ohjaamiseni ei ole ollut helppoa. Sinun
maadréatietoisuutesi, loogisuutesi, halusi ja taitosi ovat auttaneet minua tieteen tekemisen
maailmassa. Apusi ja neuvosi ovat olleet hyodyllisia ja merkittavid tdmén prosessin
edetessd. Kaikki kommentit ja kehittdmisideat ovat edistdneet oppimisprosessia.
Varsinkin  sen jalkeen, kun ymmarsin niiden térkeyden ja arvokkuuden.
Oppimisprosessini on ollut vuoristoinen ja haasteellinen, kuten koko elaméni. Minulla on
ollut vaikeuksia ymmartaa tieteellisen tekstin Kirjoittamista. Lauseet ovat olleet
rakenteeltaan sekavia ja usein liian pitkid. Yksi asia on varmasti tapahtunut: olen oppinut
kirjoittamaan lyhyempid lauseita. Valilla on tuntunut, ettd olisi paras luovuttaa koko
tutkimusprosessi. Sitten taas on 16ytynyt uusia mahdollisuuksia ja polkuja kirjoittamisen
etenemiseen. Olen erittéin Kiitollinen ja ndyrd kaikesta avustasi Mika. Taméa prosessi
séilyy minulla muistoissa lapi loppueldmani.

Minulla on monien tutkintojen (laborantti, teknikko, HTM, HTL, DI) suorittamisen
aikana ollut mahdollisuus tutustua hyvin monenlaisiin ja viisaisiin ihmisiin: Tauno,
Hanna, Johanna, Heidi, Leena-Maija ja Esa, muutamia heist4 mainitakseni. He ovat olleet
hyvin merkityksellisia ja viisaita ihmisia tiedeyhteisosté. Lisaksi he ovat auttaneet minua
kasvamaan seka ihmisena ett4 oppijana.

Opiskelijana olen aina ollut sinnikés ja periksiantamaton, en niink&én lahjakas. Tama tuli
esille jo kansankoulun neljédnnell& luokalla, kun opettajat olivat sitd mielta, ettei minun
kannata oppikouluun lahted pyrkimé&an. Jokin sisdinen oppimisen palo kuitenkin sai
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minut pyrkimé&an oppikouluun, ja pdaasin sinne. Kaévin perinteiset viisi luokkaa
oppikoulua. Sen jalkeen valitsin toisenlaisen oppimispolun ja menin ammattikouluun.
Lukio ei jostain syysté silloin kiinnostanut ollenkaan. Ehka yksi syy oli se, etta silloinen
poikakaverini Erru oli myds mennyt ammattikouluun. Laboranttilinjan jalkeen menin
Teknilliseen kouluun ja valmistuin prosessiteknikoksi. Teknikon koulutuksen valmiudet
auttoivat minua siirtymaan vakituiseen tydelaméaan. Sitten kuitenkin jokin Kkiinnostus
opiskeluun edelleen veti. Aloitin vuonna 1982 aikuislukion ja paasin ylioppilaaksi
vuonna 1984. Ylioppilaaksi opiskelin tyéni ohessa. Silloin ymmarsin, ettei aikaa
opiskeluun tarvita kovinkaan paljon. Opiskeluun tulee keskittyd syvallisesti ne hetket,
jotka siihen kayttaa.

Yliopisto-opinnot alkoivat hitaasti tyon ohella. En oikeastaan tiennyt, miten tulisi
opiskella yliopistossa. Nopeasti kuitenkin kiinnostukseni oppimiseen heré&si. Siita alkoi
taas maaratietoinen ponnistelu tutkintojen suorittamiseksi. Tenttejé tuli ja meni, mutta
ehka yksi ”kohokohta” oli kunnallislain tentti, johon tulin suoraan synnytyslaitokselta.
Eivatpa tienneet muut opiskelijat, misté tulin. Maisterin tutkinto tuli valmiiksi vuonna
1990 paaaineena hallintotieteet. Kuitenkin jokin taas veti eteenpéin opiskeluissa ja
suoritin lisensiaatin tutkinnon vuonna 1996. Ajatuksiini oli tullut haave, pystyisinkd
tekemé&an joskus vaitoskirjan. Paasinkin jatko-opiskelijaksi teknilliseen korkeakouluun
Helsinkiin. Matti Vartiainen auttoi ja oli todella kannustava minua kohtaan. Sitten tuli
kuitenkin monia muita paineita ty0eldmassé ja etdisyys Tampereen ja Helsingin vélill&
kasvoi liian isoksi.

Lopulta l6ysin taas uuden mahdollisuuden aikuisopiskeluun insindoristd diplomi-
insindoriksi -ryhméssd, jossa suoritettiin perusopintoja, kuten matematiikkaa. Sielld
kohtasin ihania ihmisid, jotka osasivat perusteellisesti matematiikan salat ja pystyivat
my0s minua opettamaan. Niin saatiin perusmatematiikan kurssit suoritettua vapaina
viikonloppuina. Mutta tdma ei mitenkddn olisi onnistunut ilman tdman
aikuiskoulutusporukan tukea. Diplomi-insindérin tutkinto tuli valmiiksi vuonna 2004.
Siita vain sitten opiskelemaan jatkotutkintoa. Nuoruudessa asettamani haave, tekniikan
tohtorin tutkinto, olisi ehka sittenkin mahdollinen. Mutta taas tuli mutkia elaméan polulla
vastaan. Kaikki muuttui elamassani vuonna 2011, jolloin minulle niin rakas mieheni Erru
kuoli. Kaikki tapahtui niin nopeasti, ettd en ehtinyt siihen mitenk&an sopeutumaan. Koko
maailma muuttui ja murtui sind hetkena. Kaikki haaveet, suunnitelmat ja unelmat menivét
uusiksi. Tama kuitenkin myos aiheutti sen, ettd halusin jatkaa taas kerran opintojani. Ehka
opinnoista tuli jonkalainen suruprosessi ja terapiakeino menetykseen. Erru aina kannusti
minua opiskelemaan, ja h&dnen kunniakseen tdma vaitoskirja kannatti tehdd. Ja tassa sité
nyt ollaan.

TyOelamassa
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Tyobeldmassa olen saanut kokea paljon. Olen aloittanut ty6eldman niin nuorena, ettd
sithen mahtuu paljon erilaisia kokemuksia. Aloitin makkaran myyjdnd Tampereen
jadhallissa 12-vuotiaana. Silloin pééasi téihin ikdén katsomatta. Tydeldmén, perheen ja
opiskelun yhteensovittaminen on ollut minulle koko eldmén mittainen prosessi.
Makkaran ja jaatelon myyntia jatkui niin kauan, kunnes valmistuin laborantiksi ja paésin
Pikonlinnan sairaalaan t6ihin laborantiksi. Se oli elamani ensimmainen kokoaikainen tyo.
Tasta tyokokemuksesta muistan paljon. Minéd en varmasti ollut silloin hiottu timantti
tyoeldmaa varten, mutta selvisin niistakin haasteista jotenkin.

Teknikoksi valmistuttuani vuonna 1980 alkoi todellinen tydeldman koulu: kolmivuoroty6
Nokian Renkaissa. Olipa siind nuorelle tytdlle oppimista kerrakseen. Jo pelké&staan
kolmivuorotyon haasteet ja siihen liittyvat rytmin vaihdokset olivat elamaa mullistava
kokemus. Jaksoin jotenkin tehdda fyysistd tyotd tuotantoprosessissa. Monenlaiset
tyotehtavat ja niihin liittyva oppiminen asettivat haasteita. Piti suoriutua esimerkiksi
terasvoiden ja koordin leikkuusta, kaapelien liuskaamisesta, kokoonpanosta, paistosta,
tarkastuksesta ja viimeistelyistd sekad tietysti maalikoneesta. Maalikone oli minun
tehdastyourani huippu. Fyysinen kuormitus oli maksimaalista ja tyon yksitoikkoisuus
opetti paljon. Téatd konetta ei uusissa tehtaissa endd ole fyysisen raskauden takia.
Vuorotyonjohtajan tehtdvat alkoivat muutaman tehdastydvuoden jélkeen. Se jos mika oli
my0s elamankoulua nuorelle tytdlle. Yritin toimia esimiehené tehtaassa henkil6ille, jotka
varmasti tiesivat tyotehtdvistad paljon minua enemmén. Sitten, kun kouluja tuli kéytya
tyon ohella, sain vaativampia tehtévia.

Ensin siirryin osastoinsindorin tehtéviin ja mydhemmin, maisterin tutkinnon jélkeen,
henkilostohallinnon tehtéviin. Kaikissa ndissé tyotehtavissa olen saanut oppia paljon.
Olen kokenut epaonnistumista, osaamattomuutta ja onnistumisen riemua. Samalla
tyotehtdvat ovat innostaneet myds uusiin oppimishaasteisiin yliopistossa. Kaikkia
tyéelamani vaikuttajahenkil6itd en voi varmastikaan luetella, mutta muutamia haluan
mainita. Olen monelle ihmiselle kiitollinen ja ndyra. Kiitos Lasse, Raila, Pete, Jyri, Keijo,
Jarmo, Tapsa, Heikki, Kaija, Esko, Hanna, Rami, Harri, Jari, Jokke ja monet muut. On
ollut ihanaa saada ympérilleen monia hyvia ja positiivisia henkil6ita tydelaméassa. Olen
my06s kokenut sen, miltd tuntuu, kun ei persoona miellytd. No, ehk& sekin on ollut
kokemuksena tarked. Olen myds oppinut, ettei tarvitse aina olla liian ndyra. Ei kannata
ottaa vastuuta pois sellaisilta henkil6ltd, jotka eivat pida minusta. Sehan on oikeastaan
heiddn ongelmansa eikd minun. Olen ylped, ettd olen saanut kulkea tdméan matkan
kaikkine Kkivikkoineen ja maékineen. Mina olen ainakin oppinut ja saanut
elamankokemuksia.

Henkilokohtaisesti

Henkilokohtaisessa eldmdasséani on myds ollut monia upeita henkil6itd, joille olen
kiitollinen. Ystavat ovat aina olleet tarkedssa roolissa. Monet ystavat kuitenkin jattivét
minut yksin, kun jdin leskeksi. Onneksi ne parhaat ovat jaaneet. Kiitos Risto, Tarja,
Leena, Terhi, Kati, Paivi, Tuula, Masa, Y livakerit, Salot, Harjut, Toikat, Jaatiset ja Seppo.
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Kiitos myds Mikki, Erkki, Ari, Jone, Tommy ja Heikki, jaékiekkoystavani. Jaakiekkoon
liittyva yhteiso on ollut monipuolinen, haasteellinen ja opettavainen kokemus minulle.

Erityisesti tietysti henkilokohtaisessa eldamésséni ovat olleet vaikuttamassa l&heiset
rakkaat. Kiitos ystavani Riitta, ettd olet elanyt kanssani koko tdman eldmani matkan.
Kiitos sisarukset Seppo, Jouni ja Kirsi ja heidan perheensé ja lapsensa. Erityinen kiitos
kuuluu myos omille vanhemmilleni. Aiti ja Is4, olette antaneet kaikessa
yksinkertaisuudessa ja vaatimattomuudessa minulle hyvén kasvualustan. Koskaan ei ole
vaadittu koulu- eik& tyOeldmé&menestysta, vaan on eletty normaalia arkea kaikkien
arkipaivan haasteiden keskella. Se on ollut rikasta ja antoisaa elamé&&. Tunteita ei ole
tarvinnut koskaan peitella.

Ja lopuksi muttei tietystikddn vahaisimpana minun eldmani sokeri ja suola ovat olleet
rakas mieheni Erru ja poikani Nils-Erik. Olette minulle maailman tarkeimpia ihmisia.
IIman teitd ei minua olisi.

Kiitos Nils, ettd olet jaksanut eldd naméa raskaat vuodet kanssani. Olemme ldytaneet
uuden lahdon ja nédkokulman eldamdamme. Olemme yhdessa oppineet, ettd eldman on
pakko jatkua. Vaikka kaikki muuttui yhdessa yossd, niin me selvidmme yhdessa lapi
eldamén polun. Mitd vaikeuksia eldmdéssa vastaan tuleekaan, me tuemme toisiamme
eteenpain.

Sin&, poikani Nils-Erik, olet upea ja fiksu poika, jonka eldamanasenne on kohdallaan.

Saan olla kiitollinen, iloinen ja onnellinen, ettd elamani on ollut ndin hienoa!
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Elinkeinoelamassa tapahtuu jatkuvasti muutoksia, jotka vaativat kansainvalistyvélta
yritykseltd muutosvalmiutta ja osaamisen kehittamista. Kilpailukyvyn yllapitdmiseksi on
kehitettdvd yh& innovatiivisempia tuotteita ja palveluita sekd otettava k&yttéon uutta
teknologiaa ja uudenlaisia toimintatapoja. Yrityksen henkilston osalta muutosvalmiuden
vaade kohdistuu ennen kaikkea osaamisen kehittdmiseen. Henkilston tietoja ja taitoja on
jatkuvasti paivitettavd. Kehittdmall4 henkiloston osaamista ja oppimista organisaatio
parantaa menestymisen mahdollisuuksiaan. Jokaisella henkil6lld on vastuu omasta
ammattitaidostaan ja osaamisestaan sek& tavoite niiden avulla lisatd sek& omaa ettd
yrityksenséd kilpailukykyd. Osaamisen ja aineettoman pa&oman kehittdminen on
huomioitava yrityksen jokapéivéisessd toiminnassa. Kilpailukyvyn kasvattaminen
globaaleilla markkinoilla tuo omat lisdvaatimuksensa yritysten toimintaan.

Tassa  tutkimuksessa tarkastellaan ajanjaksoja  1990-1996 ja 2005-2011
kohdeyrityksessd, Nokian Renkaissa. Naméa ajanjaksot on valittu, koska osaamisen
kehittdmisen malleja kokeiltiin ja sovellettiin seka otettiin kdytton kohdeorganisaatiossa
1990-luvun alusta alkaen. Nain ollen tutkimuksen paapaino oli vuosissa 1990-1996.
Toisen ajanjakson valintaan vaikutti se, etta tutkija halusi tutkia ensimmaisen ajanjakson
kehitystoimien vaikutuksia kyseisellda aikavalilla. Kohdeyrityksessa ei kuitenkaan
aikavalilla 2005-2011 tapahtunut tdmén tutkimuksen kannalta merkittavaa uudistamista
osaamisen kehittdmisessd. Tutkimuksessa syvennytdan tutkimaan organisaatiossa
kaytettyja henkildston ja oppimisen kehittdmisen toimintoja. Tutkimus késittelee oppivan
organisaation teorioita ja oppivan organisaation mallien kéayttod organisaation
kehittdmisessd. Tarkasteltavina ajanjaksoina kohdeyrityksen organisaatiossa kehitettiin
oppivan organisaation mallien mukaisesti johtamista, tiedonkulkua, osallistumista ja
kulttuuria. Ajanjaksoilla korostuivat kaytannon johtamisen haasteet kasvavassa ja
kansainvélistyvéssa yrityksessa. Kiinnostavaa tutkimuksen kannalta on se, ettd Nokian
Renkaat Oyj:td on pidetty Suomessa kannattavuudeltaan esimerkillisena teollisuusalan
yrityksena.

Kohdeyrityksen Nokian-toimipisteessé panostettiin henkildstojohtamiseen ja osaamisen
kehittdmiseen vuodesta 1990 alkaen. Silloin havaittiin, ettd henkildston muuttuvat ja
kehittyvat tyotehtdvat edellyttdvét entistd enemman osaamista. Erityisen muutoksen
osaamiseen toi tyOtehtdvien muuttuminen kasityostd koneiden valvontatehtdviin
automatisoinnin myota. Osaamisen kehittdmisen malli rakennettiin 1990-luvun alussa, ja
se pysyi samanlaisena aina vuoteen 2008, jolloin kansainvalisen talouskriisin seurauksena
henkiloston kehittdmistd vahennettiin. Vuonna 2009 tilauskanta laski ja yritys joutui



irtisanomaan yli 400 henkil6d. Henkiloston kokonaismaéra oli ennen irtisanomisia 1 470
henkil6é.

Kansainvélisessa liiketoiminnassa asiakkaat vaativat aiempaa enemmaén palvelua.
Muutokset tapahtuvat yha nopeammin, jolloin yritysten haasteet mukautua muutoksiin
kasvavat. Otalan (1996) mukaan Kkiristyneeseen Kilpailutilanteeseen sopeutumiseksi
yrityksissa on haettu tehoa pilkkomalla organisaatioita pienempiin osiin ja joustavampiin
yksikoihin. Saka-Helmhoutin (2010) tutkimuksen mukaan joustavuutta on tavoiteltu
tiimity6lla. Tyonjohtamista on korvattu itseohjautuvuudella sekad lisadamalla jokaisen
vastuuta ja valtuuksia kehittdd omaa tyotaan. Marquardtin (1996) mukaan yritykset
joutuvat luomaan ja kasvattamaan osaamista organisaatiossaan ympéristssa tapahtuvien
muutosten vuoksi. Prahaladin ja Hamelin (1990) mukaan kilpailutilanne on osaltaan
johtanut siihen, ettd yrityksissa osaamisen kehittdmiseen liittyvat toimenpiteet on kytketty
entistd tietoisemmin strategiseen johtamiseen. Yritysten osaamisen kehittdmisen juuret
ovat kuitenkin  Prahaladin ja Hamelin  (1990) kirjoituksia  kauempana
henkilostojohtamisen historiassa, kuten esimerkiksi Barney (1991) ja Huselid (1995)
korostavat.

Gherardi (2000) ja Ojala (2007) toteavat, etta yritysten on huolehdittava yksildiden ja
organisaation ammatillisen osaamisen kehittymisestd. Oppilaitoksien yhteisty6 yritysten
kanssa on koettu térkedksi, koska sen avulla voidaan kouluttaa entistd
ammattitaitoisempaa ja osaavampaa tyovoimaa elinkeinoelamaén tarpeisiin. Helanderin ja
Lonngvistin (Aamulehti 25.5.2012) mukaan organisaatioiden osaamisen kehittdminen on
tarkedd. Edelleen he toteavat, ettd myds organisaation uudistaminen on tarkeaa
henkiloston ammatillisen kehittymisen vuoksi. On valttamatonta saada uusia tietoja ja
taitoja organisaatioon.

Liséksi tarvitaan uudenlaisia asiantuntijoita, jotka kykenevat hyddyntaméaan tietoa,
ohjaamaan tietovirtoja ja kehittdmadn uusia tyovélineitd organisaatioon. Tama
nakokulma korostuu erityisesti johtamisen tutkimuksessa, jossa kuvataan tiedon,
tietdmyksen ja osaamisen johtamista. Johtaminen lisaa kirjoittajien mukaan tuottavuutta.
Uusiutuva tieto, jonka avulla johdetaan organisaatioita, mahdollistaa uusien
toimintatapojen syntymisen. Menestys ja kehittyminen voi perustua henkil@ston tietoon
ja erityisesti siihen, kuinka tietoa jaetaan organisaatiossa. Teollisuudessa koko ajan
lisddntyva “ajattelutyd” vaatii entistd parempaa tietojohtamista, ja siksi tutkijat ovat olleet
erittdin Kiinnostuneita tastd ilmiosta. (Helander ja Lonngvist Aamulehti 25.5.2012).

Helanderin ja Lonnqvistin kirjoituksessa (Aamulehti 25.5.2012) todettiin myds, ettd seké
osaamisen johtamisen ettd tietojohtamisen merkitys organisaation osaamisen
kehittdamisessd on merkittdva. Tietojohtaminen voidaan jakaa kahteen osaan:
informaatiojérjestelmiin liittyvéan ja henkil6ston osaamisen personointistrategiaan
perustuvaan. Informaatiojarjestelmiin perustuva nédkemys pohjautuu rakenteisiin, ja
tiedon katsotaan l0ytyvan péadasiassa tietojarjestelmistd. Henkiloston osaamisen



personointistrategia puolestaan voidaan pohjata kayttdytymistieteisiin. Tiedon ja
osaamisen johtaminen on prosessi, jonka toteuttamisen keinoina ovat ihmisten véliset
vuorovaikutussuhteet, verkostot, tiedon virtaus seka dialogi. (Kirjavainen ja Laakso-
Manninen 2001.) Tietojohtaminen on yksi nékdkohta osaamisen kehittdmisessa.
Tietojohtamisessa tarvitaan kuitenkin sek& henkilostdjohtamisen ettd rakenteiden
uudistamisen nakokulmia. (Stahle ja Gronroos 1999, Hansen, Nohria ja Tierney 1999,
Sveiby 2001.)

Organisaation ja henkiloston osaamisen kehittdminen ovat yrityksen menestyksen
kannalta tarkeitd tekijoitd. Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan oppimista voi tapahtua
monella tavalla. Organisaatiossa voidaan rakentaa verkostoja keskijohdosta molempiin
suuntiin, jolloin vuorovaikutus ja hiljaisen tiedon siirtyminen lisd&ntyy. Organisaatio,
jossa verkostoidutaan eri toimialojen kanssa, lisdd oppimista. Kirjavaisen ja Laakso-
Mannisen (2001) mielestd osaamisen lisaédminen on yritykselle tarkea kilpailutekija.
Nopeasti muuttuvan ympdriston haasteet edellyttavat jatkuvaa uuden oppimista. Nykyaan
yritykset tarvitsevat eri alojen ammattilaisia, jotka pystyvét hyodyntdmaén teknologiaa,
ohjaamaan tietovirtoja ja kehittdmaan uusia asioita.

Tassa vaitoskirjassa kdydaan lapi osaamisen kehittdmisen ja oppivan organisaation
teorioita ja malleja ja tutkitaan niiden soveltamista kaytdntéon. Tutkimuksessa teorian ja
kaytannon valinen vuoropuhelu osoittaa, ettd oppivan organisaation teoriat ja mallit eivét
aina riittavan kokonaisvaltaisesti ota huomioon organisaation kehittdmiseen liittyvia
tekijoitd. Tutkimus ja sen aihe oli tutkimuksen tekijalle tarkeé ja laheinen seka hyvin
innostava. Tutkimus kehittyi matkan varrella prosessiksi, jonka avulla my®és tutkija oppi
ja kehittyi paljon. Kuitenkin tutkimuksessa oli myds ennalta arvaamattomia prosesseja.
Tutkimustulokset olivat erilaisia kuin tutkija olisi saattanut tutkimuskysymyksia
asetettaessa odottaa. Pitkdn miettimisen ja analyysin jalkeen taméa osoittautui kuitenkin
positiiviseksi seikaksi — tutkimusta ei olisi kannattanut tehdd, jos tulokset olisivat olleet
ennalta tiedossa. Odotetusta poikkeavat tulokset toivat lisdhaasteen tutkimuksen
lopputuloksien ja johtopéaatoksien tulkitsemiseen, ja tamédn vuoksi tutkimusprosessin
tuloksien analyysi muodostui myos ajallisesti pitké&ksi prosessiksi.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Kymmenen viime vuoden aikana Suomessa on tehty yli viisikymmenté véitoskirjaa (liite
7.2), jotka liittyvdt osaamisen johtamiseen ja henkiloston merkitykseen toimintoja
kehitettdessd. Naissé vaitoskirjoissa ei ole tutkittu perinteisen teollisuusyrityksen
osaamisen johtamista. Edellisista poiketen tdman véitoskirjan empiirinen osuus kasittelee
teollisuusyrityksen osaamisen kehittdmisen ja oppivan organisaation mallia ja ndiden
rakentamista. Empiirisen tarkastelun avulla kuvataan, miten oppivaa organisaatiota
rakennettiin ja miten oppiminen organisaatiossa tapahtui. Tutkimuksessa tutkitaan myas,
kuinka oppivan organisaation mallin soveltaminen vaikutti organisaation tydilmapiiriin.



Tutkimuksessa on kuvattu kohdeorganisaation osaamisen kehittdmisen malli seka sen
toteuttamista kéytdnndssd. Ensimmadisend ajanjaksona kehitettiin osaamisen ja
johtamisen toimintamallit. Jalkiméisena arvioitiin oppivan organisaation mallia
tilanteessa, jossa yritys joutui tekem&an sopeuttamistoimenpiteitd muuttuneen
markkinatilanteen vuoksi. Empiirisen aineiston avulla kuvataan henkiléston
osallistumista osaamisen kehittdmisen prosessiin sek& sen toteuttamiseen eri vaiheissa.

Ty6ilmapiiri  toi  mielenkiintoisen tarkastelundkokulman tdhan tutkimukseen.
Tyo6ilmapiiritutkimus perustui organisaation henkildston mielipiteiden objektiiviseen
tarkasteluun. Tutkijalla on ollut pitkd&&dn mahdollisuus seurata tutkimuskohteena olevan
organisaation kehitysprosessia, ja tassa tutkimuksessa hyddynnetddn myos tutkijan omia
kokemuksia. Tutkimuksessa tutkitaan systemaattisesti tehtya kehitystyota vuosien 1990—
1996 aikana. Lisaksi tutkitaan, miten organisaation toimintamalleja muutettiin ja miten
oppivan organisaation rakentamista johdettiin. Liséksi analysoidaan henkildstén
osallistumista toimintamallien kehittdmiseen ja muuttamiseen. Tutkimusongelmaa
lahestytddn tapaustutkimuksen keinoin. Tutkimusongelma on jaettu kolmeksi
alakysymykseksi seuraavasti:

1. Mité& oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan ja miten se ilmenee kohdeyrityksessa?

2. Miten oppivan organisaation mallit, toiminta ja henkiloston osallistuminen tulevat
osaksi osaavaa organisaatiota?

3. Miten tyoilmapiiri kehittyy kohdeyrityksessa osaamisen kehittamisen myota?

Kohdeyrityksen ty6ilmapiirin muutoksia vuosina 1991-1996 ja 2005-2011 analysoidaan
tutkimuksen luvussa 4.5. Nama kaksi ajanjaksoa tutkimukseen valittiin, koska
kohdeorganisaatiossa ensimmaiselld ajanjaksolla rakennettiin osaavaa organisaatiota ja
kehitettiin osaamiseen liittyvia toimintoja ja toisella ajanjaksolla tarkasteltiin muutoksia
ty6ilmapiirissé kahdeksan vuoden jélkeen. Ajanjaksojen vélissa olevia vuosia ei tutkittu.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen avulla analysoidaan, mita oppivalla organisaatiolla
tarkoitetaan tutkimuksen kohdeyrityksessa ja miten sitd voidaan teoreettisesti tutkia
erilaisten mallien avulla. Toinen tutkimuskysymys auttaa selvittdmaéan, miten oppivan
organisaation mallit, toiminta ja henkiloston osallistuminen tulivat osaksi osaavaa
organisaatiota. Kolmannella kysymykselld selvitetddn, miten tydilmapiiri kehittyi ja
muuttui osaavaa organisaatiota rakennettaessa.

1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskeisend késitteend on oppiminen; sekd ammattitaidon ja osaamisen
kehittyminen ettd oppiva organisaatio. Oppivan organisaation oppimisen lahtokohtana on
se, ettd organisaatio ei voi oppia, jos sen yksilot eivat opi (Otala 2000, Saka-Helmhout
2010). Kirjallisuudessa on kasitelty oppivaa organisaatiosta yritysten toiminnan ja



johtamisen nékokulmasta. Friendlanderin (1983) ja Syddanmaanlakan (2000) mukaan
oppivat organisaatiot pystyvat oppimaan, jos niiden toimintamallina ovat joustavat
organisaatiorakenteet. Tallaiset organisaatiot koostuivat erilaisista yksildista ja tiimeista
seké verkostoista. Niissa henkil6sto haluaa oppia uusia tapoja ja keinoja tehda tyotaan.

Elinik&isen oppimisen malli oli keskeinen maéaé&ritelmd ja nimitys oppimiselle
organisaatiossa tutkimuksen alkuvaiheessa. Elinikéisen oppimisen kasitteen jalkeen
vakiintui kasite "oppiva organisaatio”. Oppiva organisaatio maériteltiin yhteisoksi, joka
on valmis muuttamaan ja kehittamaan toimintatapojaan ympariston muutoksiin
sopeutumiseksi. Oppivan organisaation kehittdmisen osatekijoiné ovat paatoksenteko ja
osallistuminen, johon henkilostd voi osallistua laajasti. Kehittamisen kohteena on
tiedonkulku organisaatiossa sekd tyotehtdvien joustavuus ja monitaitoisuus. (Heldberg
1981, Sarala ja Sarala 1996, Whitley 2007.)

Oppiminen, joka johtaa oppivaan organisaation syntymiseen, n&hdaan tassa
tutkimuksessa asiana, jota voidaan johtaa tietoisesti muiden resurssien tapaan. Monet
tutkijat ovat kehittdneet organisaation oppimisen Kkasitteistod ja tavoitteita. N&issa
tutkimuksissa organisaation osaamisen lisadntyminen néhdaan kyvykkyytend, joka on
pohjana kilpailuedun saavuttamiselle. Teorioiden juuret loytyvat Penrosen (1966)
yrityksen johtamisen teoriasta, Stalkin, Evansin ja Schulmanin (1992) osaamisen
kyvykkyyksiin  perustuvasta  teoriasta, Prahaladin  ja  Hamelin  (1990)
ydinosaamisteorioista sek& Teecen, Pisanon ja Shuenin (1997) kyvykkyyksien teorioista.

Swiftin ja Hwangin (2013) mukaan oppivat organisaatiot tarvitset henkildston oppimisen
tueksi taitojen lisaksi uudenlaisia tapoja jakaa ja kehittad tietoa. Sunin ja Scottin (2003)
mukaan oppivassa organisaatiossa tiedon jakaminen ja oppiminen ovat yhteydessa
organisaation oppimiseen. Useat tutkijat, kuten Senge (1990) ja Nonaka (1991), ovat
tutkineet osaamisen kehittamistd yksilon nakokulmasta. Lisaksi tutkimukset ovat
keskittyneet tutkimaan organisaatiota kokonaisuutena ja kasittelemddn muutoksia ja
yksilon vaikuttamiskeinoja.

Tassa tutkimuksessa ei keskitytd yksilon oppimisen tutkimiseen vaan tutkitaan
organisaation oppimiseen liittyvaa kehittymisprosessia pitkélla aikavalilla. Kuitenkin on
muistettava, ettd tietdmys ja tieto ovat yksilon osaamisen kehittymiseen kiinteasti liittyvia
kasitteitd. Yksiloiden tietamyksen lis&dminen organisaation tulevaisuuden haasteista voi
parhaimmillaan lisét4 kiinnostusta uuden oppimiseen. Organisaation osaaminen koostuu
sithen kuuluvien yksildiden tiedoista, tietimyksesta ja taidoista. Tietdmys-kasite loi
pohjan organisaation osaamisen kehittdmiselle (Von Krogh ja Roos 1996b, Sanchez
2001). Tietdmys toimii tarkednd lahtokohtana kilpailuedun luomiselle (Grant 1995).
Gupta ja Govindarajan (2000) arvioivat tietdimyksen ja tietojen uusiutumisen
organisaatiossa kayvéan ajallisesti yhd Ilyhyemmaksi prosessiksi. Tastd johtuen
organisaation osaamisen kehittdmisen ja tietojohtamisen keskeisia késitteitd ovat tiedon
luominen ja hankkiminen seka sen jakaminen ja kayttéonotto.



Oppimisen ja tiedon lisdédmiseksi organisaatiossa taytyy olla toimintaa ja oppimista
tukeva sosiaalinen ekologia (Gupta ja Govindarajan 2000). Sosiaalinen ekologia -kasite
viittaa sosiaaliseen systeemiin, jossa henkilosté verkostona organisaatiossa toimii.
Sosiaalinen systeemi madrittelee organisaation viralliset ja epéaviralliset tehtdvat ja
odotukset henkiléstéa kohtaan. Usein organisaatioihin valikoituvat ihmistyypit, jotka
sopivat juuri sen organisaation sosiaaliseen systeemiin. Ne henkil6t, jotka eivét sovi
organisaation sosiaaliseen ekologiaan, lahtevét yleensé pois organisaatiosta. Yksiloiden
vapauteen toimia itsendisesti ja maaratietoisesti organisaatiossa vaikuttaa se, kuinka
ihmiset ovat kanssakdymisessa toistensa kanssa niin organisaation sisélla kuin sen
ulkopuolellakin. Sosiaalinen systeemi usein madrittelee sen, minkalaisen arvopohjan
omaavia henkil6itd  organisaatiossa on.  Liséksi  organisaation  kulttuuri,
palkitsemisjarjestelméat, prosessit, ihmiset ja johtajuus madrittelevat organisaation
sosiaalista ekologiaa ja vaikuttavat siihen. Woiceshyn (2000) mukaan organisaation
kulttuuri  koostuu tiedonkulun prosessoinnista ja sitd seuraavasta toimintojen
muutoksesta.

Hansenin, Nohrian ja Tierneyn (1999) mukaan oppiminen oppivassa organisaatiossa
voidaan madritelld seuraavasti: oppiminen on prosessi, jossa yksilo tai organisaatio
hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja. Edelld mainitut toimet
johtavat muutoksiin henkildston omassa toiminnassa. Hansenin, Nohrian ja Tierneyn
(ibid) madritelmé& oppivasta organisaatiosta on seuraavanlainen: oppivalla organisaatiolla
on kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudistua ympariston kilpailukyvyn vaatimuksien
mukaisesti. McGillin, Slocumin ja Leinin (1992) mukaan tyontekijan ké&ytdnnossé
muuttunut toimintatapa on todiste oppimisesta. Oppivan organisaation johdon ja
esimiesten taytyy pystyd muuttamaan vanhat tapansa toimia. Usein syvéan juurtuneet
arkipdivan rutiinit ovat vaikeasti muutettavissa. Syd&dnmaanlakan (2000) mukaan
alykk&an organisaation madritelma on oppivan organisaation pohjalle rakennettu.
Alykkadssa organisaatiossa korostuu se, ettd organisaatio pystyy uusiutumaan
nopeammin kuin Kilpailijansa.

Kirjallisuudessa oppimisen ja osaamisen kehittdmiseen liittyva keskustelu on ollut
monitulkintaista. Tahan vaikuttaa se, ettd osaamiseen ja oppimiseen liittyviin tietoihin ja
taitoihin kdytannossa sisaltyy erilaisia olettamuksia ja odotuksia (Lane, Salk ja Lyles
2001, Macharzina, Oesterle ja Brodel 2001, Uhlenbruck, Meyer ja Hitt 2003). Uotilan
(2010) mukaan osaamisen ja tietamyksen johtamiseen liittyvissa keskusteluissa ollaan
siirtymassa kohti yhtenevia malleja ja teorioita. Maaritelmiin ja yhteneviin teorioihin
liittyy yksilo- ja organisaatiotason osaamisen késitteiden erotteleminen toisistaan.
Nordhaug (1998) on madritellyt osaamisen johtamisen sellaisten toimenpiteiden
suunnitteluksi, toteuttamiseksi ja arvioinniksi, joiden avulla varmistetaan tavoitteiden
saavuttamiseksi  tarvittavat organisaation osaaminen ja henkiloston taidot.
Organisaatiossa on erilaisia lisdarvoa tuovia resursseja, jotka pitéisi maaritella.



De Witt ja Meyer (2005) ovat luokitelleet yrityksen resurssit kiinteisiin ja aineettomiin
resursseihin (Kuvio 1). Kiinteat resurssit ovat konkreettisia. Niihin kuuluvat muun
muassa maapohja, rakennukset, materiaalit ja raha. Aineettomat resurssit ovat sidoksissa
yrityksen henkilostoon. Aineettomiin resursseihin  kuuluu esimerkiksi johtajuus,
henkiloston osaaminen ja sisdiset liiketoimintaprosessit. Henkildston osaamiseen
katsotaan kuuluvan tiedot, patentit, ja henkiloston kyvykkyydet. Suhderesursseihin
kuuluvat suhteet sidosryhmiin, erilaiset sopimukset ja yrityksen maine. (De Witt ja Meyer
2005.) Tassé tutkimuksessa ei kuitenkaan varsinaisesti tutkita Kiinteita ja aineettomia
yrityksen resursseja, vaan aineettomien resurssien kehittdminen tuodaan esiin yhtena
tutkimustuloksena tutkimuksen aikana.

[ Yrityksen resurssit ]

[ Aineettomat resurssit ] [ Kiinteat resurssit ]

Suhderesurssit
mm. suhteet ja
maine

Osaaminen mm. Maa, rakennukset,
tiedot, taidot, asenteet materiaalit, raha

Kuvio 1. Yrityksen resurssityypit (De Witt ja Meyer 2005).

Kirjallisuudessa (Svendsen et al. 2002, Skoog 2003) on kayty keskustelua siitd, milla
tavoin ja kuinka nopeasti aineettomia resursseja ja osaamisen kehittdmista aletaan
arvostaa asiaankuuluvalla tavalla. Aineettomien resurssien kasvu tapahtuu osaamisen ja
suhderesurssien kasvua lisaamalla. Yleisesti perinteiset talousmittarit eivét tarjoa
tarpeeksi tietoa siitd, miten yritys voi hy6dyntéa aineetonta padomaa liiketoiminnan arvon
luomisessa. Aineettomien resurssien lisdantyminen ja niiden merkityksen kasvu on
lisdnnyt kiinnostusta muihinkin yrityksen arvon mittareihin, esimerkiksi yrityksen
maineen arvoon.



Liséksi yrityksen vakiintuneiden talouden ja ohjauksen mittareiden tulisi ottaa huomioon
yrityksen tiedot, osaaminen, sidosryhmasuhteet, tutkimus ja kehitys ja linkittdd nama
yrityksen liiketoimimalliseen arvoon. Taman tutkimuksen kannalta tdmé maaritelma on
oleellinen. Kohdeyrityksessa analysoitiin yrityksen aineettomien resurssien ja osaamisen
kehittdmisen sisaltod ja merkitystd. Tassa tutkimuksessa kasitelladn organisaation
osaamista aineettomana resurssina ja kuvataan aineettoman varallisuuden kasvamista
organisaatiossa osaamisen kehittdmisen kautta. Téassa tutkimuksessa ei kuitenkaan ollut
tarkoitus kehittdd mittaria yrityksen osaamisen arvolle.

Tassa tyossa esitelladn yhtend tutkimuksen kiteytyksena késite osaava organisaatio, joka
ottaa huomioon esimiesten ja henkiloston vélisen luottamuksellisuuden kehitystyossa
sekd johtamisessa. Tdma osaavan organisaation kasite tuodaan oppivan organisaation
kéasitteen rinnalle, koska tutkimuksen tuloksissa nousi voimakkaasti esille luottamus.
Luottamuksen kasite ei varsinaisesti ollut tutkimuksen kohteena tutkimuskysymyksissé.
Johtamisessa luottamuksen merkitys oli kuitenkin merkittava. Henkiloston kunnioitus ja
arvostus johtoa kohtaan mahdollisti kulttuurin ja organisaation kehittamisen.

1.4 Tutkimusote ja -strategia

Kaésilla oleva tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Pettigrew (1997) tuo
esiin, etta tapaustutkimus voi olla ilmid tai ajallinen prosessi. Ajallinen tutkimusprosessi
tutkii ilmididen ja asioiden rajoja ja asioita, joita voi maarittad tutkimuksessa, suhteessa
ilmion kontekstiin. Taméan tutkimusprosessin nahdaan kehittyvan spiraalimaisesti kohti
tutkittavan ilmion tai mallin syvempaa ymmarrysta. Tapaustutkimuksen tavoitteena on
havaitun innovatiivisen kaytannon tai prosessin tutkiminen arkipdivan tilanteissa
(Eriksson ja Koistinen 2005). Tassa tutkimuksessa kuvataan ja analysoidaan ajallisesti
pitkad, spiraalimaisesti kehittyvaa kehitysprosessia vuosina 1990-1996 sekd vuosina
2005-2011.

Tutkimus on muotoutunut ja kehittynyt tutkimukseen liittyvan ymmaérryksen ja aineiston
analyysin edetessd. Tutkimuksessa noudatetaan Denzin ja Lincolnin (2000) suositusta
kayttadd laadullisia tutkimusmetodeja, kun tutkijan padméaaréana on kuvata ja ymmartéa
ilmidita. Laadullinen tutkimus tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen kohteena on jonkin asian
kehitys tai merkitys, jota tutkimuksen avulla halutaan selvittdd. Talloin tutkimuksessa
analysoidaan kuvattua ilmittd ja tulkitaan sitd tutkimuksen viitekehityksen kautta.
(Niiniluoto 1983.) Yleinen vaatimus laadulliselle tutkimukselle on objektiivisuus ja
kriittisyys. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavan prosessin tai kohteen tarkastelun
monimuotoisuus ja laaja-alaisuus tulee séilyttdd tutkimuksen aikana. Tutkimuksen
tavoitteena ei ole palauttaa tutkittavaa prosessia tai tutkimuskohdetta yksinkertaisempaan
tai yleisempd&dn muotoon kuin se oli tutkimuksen alkaessa (Varto 1992). Téassa
vaitoskirjassa kaytetdan laadullista tutkimusmenetelmad, jotta kuvattua kehitysprosessia
voidaan ymmartaa paremmin.



Organisaatiotutkimuksen  teoreettisena  viitekehyksend voi  toimia erilaisia
ldhestymistapoja. Teoreettinen viitekehys on sidoksissa tutkimuksen nakdkulmaan ja
sithen, mitd ilmi6itda tai asioita tutkimuksella halutaan selvittdd. Mahdollisia
l&hestymistapoja voi olla useita, muun muassa intensiivinen tapaustutkimus. Intensiivisen
tapaustutkimuksen vaiheita esitelldaédn esimerkiksi Staken (1995), Creswellin (1998),
Pattonin (1990) ja Traversin (2001) teoksissa. Niistd kdy ilmi, ettd intensiiviselle
tapaustutkimukselle ei ole yhtd yksittaistd kaavaa tai toteutustapaa, vaan hyvén
tapaustutkimuksen voi toteuttaa ja raportoida monella tavalla. Ké&sill4 olevan tutkimuksen
ldhestymistapaa voidaan pitaa intensiivisena tapaustutkimuksena. Tutkimus on vahvasti
aineistolahtdinen. Tutkimuskysymykset ovat muotoutuneet tutkimusprosessin aikana
tutkimusaineiston ja kirjallisuuden vuoropuheluna.

Tapaustutkimusta kéytetddn taloustieteissd, joissa voidaan esimerkiksi tarkastella
tutkittavan teollisuuden rakennetta tapaustutkimusmallin avulla pitkélla ajanjaksolla.
Talléin tutkimus kohdistuu yksittdiseen tapaukseen. Tapaustutkimuksen kéytélle on
selvat perusteet. Sen avulla voidaan ymmartdd monimutkaisia tutkimusprosesseja ja
teoreettisia ilmiditd. Tapaustutkimuksessa selvitetddn yhdessda organisaatiossa
tapahtuneen todellisen toiminnan ja eldman tyypillisid piirteitd, kuten esimerkiksi
toimintojen elinkaarta, organisatorisia kehitysmalleja ja johtamisprosesseja, ympériston
muutoksia, kansainvalisid suhteita ja niiden kehittymistd sek& teollisuusalojen
kypsymista. (Yin 2003.) Tapaustutkimusta sovellettaessa tutkimuskysymykset vastaavat
siithen, miten ja miksi jokin yksittdinen tutkittava ilmi6 tapahtuu. Tdman menetelman
soveltaminen ei edellytd kayttaytymisen tutkimista tai siitd johtuvien ilmitiden tai
tapahtumien kontrollointia. Tapaustutkimuksessa miten- ja miksi-kysymyksia esitetaan
tapahtuman aikasarjoina.

Usein tapaustutkimuksen yhteydessa esitetdan kysymys: Miten yhdestéd tapauksesta on
mahdollista tehda johtopaatoksia? Kysymykseen ei voida antaa yksinkertaista vastausta.
Tieteellinen tutkimus, tutkimuksen tulkinta ja yleistdiminen eivat useinkaan perustu
yhteen ainoaan tutkimuksen kokeiluun tai prosessiin. Tutkimuksessa voidaan tutkia
aikasarjoja, joissa samaa tutkittavaa ilmiotd tai mallia on toistettu eri olosuhteissa.
Vastauksena edelld esitettyyn kysymykseen voidaan todeta, ettd tapaustutkimuksen
tutkimustuloksista voidaan tehda tutkimukseen liittyvia johtopédatoksida mutta ei
kuitenkaan kaikenkattavia yleistyksié.

Tapaustutkimuksen tavoitteena onkin usein laajentaa teoreettista tutkimusta tai tuoda
sithen uutta ndkemysta (Yin 2003). Tapaustutkimuksen kritisoijat korostavat sitd, ettd
tapaustutkimuksen valinnut tutkija ei pysty useinkaan luomaan tarpeeksi laajasti
tutkimuskayttoon soveltuvia mittareita. Liséksi tallaisessa tutkimuksessa tiedon keruussa
voidaan joskus kayttaa liikaa subjektiivista harkintaa. Tapaustutkimuksen tuloksilla ei
haeta yleistdmistd. (ibid.) Tassa tutkimuksessa syvennettiin ja lisattiin ymmaérrysta
ilmididen ja mallin kehityksesta pitkalla ajanjaksolla.
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Tutkittavien ilmididen monimuotoisuuden vuoksi tapaustutkimuksella péaéstédén
ldhemmaksi yhtd ilmiotd. Tutkimuskohdetta voidaan siten ymmartda syvallisemmin.
(Stake 2000.) Empiirisia tutkimuksia oppivan organisaation mallin kehittdmisesta pitkélla
ajanjaksolla tuotannollisessa ymparistossd on tehty vahan. Koska tdman tutkimuksen
tavoitteena on ymmartaa syvallisesti kehitysprosessia teollisuusyrityksen nakékulmasta,
tapaustutkimus on sopiva l&hestymistapa. Yinin (2003) kuvauksen mukaan
tapaustutkimuksen empiirinen tutkimus on monipuolisella tavoilla hankittua tietoa
tutkimuksen kohteesta. Alvessonin (2003) mukaan tapaustutkimuksessa voidaan kayttaa
erilaisia aineiston kerdysmenetelmid, joilla voidaan tavoitella kehitysprosessin
kuvaamista.

Seuraavassa kuviossa 2 on havainnollistettu tdmén tutkimuksen tutkimusstrategian osa-
alueita. Tutkimusstrategian kuvaus pohjautuu aikaisempaan teoreettiseen tutkimukseen
ja madrittelyyn. Elinik&ista oppimista, oppivaa organisaatiota, johtamista, osallistumista,
tiedonkulkua ja kulttuuria kasittelevia aikaisempia tutkimuksia on hyddynnetty tassa
tutkimuksessa. Tutkimusmateriaaliksi on kerétty laaja empiirinen aineisto. Liséksi on
hyddynnetty tutkijan omasta tyostd saatua kokemusperéisté tietoa. Naiden materiaalien
perusteella on tehty tutkimuksen johtopaatokset.

e \

TUTKIMUSSTRATEGIAN KUVAUS

. WV,

Aikaisempi
elinikaista
oppimista seki
oppivaa
organisaatiota
kasitteleva
tutkimus

Kirjoittajan oma
tyo ja
kokemukset

kohdeorganisaati
on osaamisen
kehittamisessa

v

Johtopaatokset
empirian perusteella

v

Tutkimuksen arviointi
ja johtopaatokset

Empiirinen
aineisto

Y

Kuvio 2. Tutkimusstrategian osa-alueet.
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Suomalaisissa tutkimuksissa on kaytetty tutkimusotteiden jaottelumallia Neilimon ja
Né&sin (1980) mukaisesti. Tata mallia on taydennetty Kasasen et al. (1991)
konstruktiivisella tutkimusotemallilla. Tutkimusotteella tarkoitetaan néakokulmaa, joka
on valittu tutkimuksen pohjaksi. Seuraavassa kuviossa 3 on viisi tutkimusotetta jaoteltuna
nelikenttddn (Kasanen et al. 1991). Jaottelun perusteena on jako teoreettisiin ja empiirisiin
tutkimuksiin sekéd toisaalta deskriptiivisiin ja normatiivisiin tutkimusotteisiin. Jako
teoreettisiin ja empiirisiin tutkimusotteisiin on varsin selked. Teoreettiset tutkimusotteet
painottuvat teoriaan pohjautuvaan tutkimukseen ja empiiriset puolestaan kerétyn
tutkimusaineiston analyysiin. Deskriptiiviset tutkimusotteet ovat kuvailevia ja selittavid,
kun taas normatiiviset tutkimukset ovat toimenpiteiden tutkimuksia.

Teoreettinen Empiirinen
Deskriptiivinen| Kasiteanalyyttinen Nomoteettinen
tutkimusote tutkimusote
Toiminta-
analyyttinen
tutkimusote

Paatoksenteko-
metodologinen
tutkimusote

Konstruktiivinen
tutkimusote

Normatiivinen

\.

Kuvio 3. Liiketaloustieteen tutkimusotteet. (Mukailtu Kasanen et al. 1991.)

Olkkosen (1994) sek& Kasasen et al. (1991) mukaisesti eri tutkimusotteet voidaan selittdd
seuraavasti:

1. Késiteanalyyttinen tutkimusote on luonteeltaan teoreettinen ja deskriptiivinen.
Kyseisen tutkimusotteen tavoitteena voidaan pitéa teoreettisten kasitejérjestelmien
tutkimista.

2. Nomoteettinen tutkimusote, jota voidaan sanoa lakeja saatavaksi tutkimusotteeksi.
Tama on puolestaan empiirinen ja deskriptiivinen tutkimusote, ja sen tavoitteena on
ensisijaisesti tutkimuksen selittdminen kausaalisten syy-seuraus-yhteyksien avulla.

3. Paatoksentekometodologinen tutkimusote on teoreettinen ja normatiivinen. Se tahtaa
erilaisten paatdksenteko- ja ongelmanratkaisumetodien kehittamiseen.

4. Toiminta-analyyttinen tutkimusote on luonteeltaan empiirinen. Se voi saada joko
deskriptiivisia tai normatiivisia piirteitd. Toiminta-analyyttisen tutkimuksen
tavoitteina voidaan pitdé ilmioiden ja asioiden ymmartamista ja kasitejarjestelmien
luomista.
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Tutkimusotteen valintaa voidaan selkiyttdd tarkastelemalla tutkimuskysymyksia ja
tutkimuksen muita mahdollisia erityispiirteitd. Rajanveto deskriptiivisyyden ja
normatiivisuuden valilla voi olla vaikeaa, mutta jos tutkimuksen lopputuloksena tai
johtopaatoksena syntyy prosessi tai jarjestelmd, voidaan sitd pitdd enemman
normatiivisena kuin deskriptiivisena.

Kasanen et al. (1991) médrittelevat konstruktiivisen tutkimuksen, jossa ratkaisuksi
saadaan tutkimuksen tuloksena syntyva konstruktio eli rakenne. Tdma konstruktio voi
olla esimerkiksi kuvio, suunnitelma, organisaatio tai kone. Tdassé tutkimuksessa
rakennetaan ja kuvataan oppivan organisaation malli, joten se nayttdisi tayttavan
konstruktiivisen tutkimusotteen mééritelman. Lisaksi laadullisessa tutkimuksessa
tutkimuksen tulisi perustua systemaattiseen ilmion kuvaamiseen.

Toiminta-analyyttinen tutkimus on lahella konstruktiivista tutkimusta. Toiminta-
analyyttisessa tutkimusotteessa on olemassa myos erilaisia vaihtoehtoja tutkimuksen
toteuttamiseksi. Eskola ja Suoranta (2000) erottavat toimintatutkimuksen ja toiminta-
analyyttisen tutkimuksen toisistaan. Toimintatutkimuksessa tutkija voi osallistua tiiviisti
tapausyrityksen toimintaan muutosagenttina, kun taas toiminta-analyyttisessa
tutkimuksessa tutkija tarkastelee tutkimusta yrityksen tai tutkimuskohteen ulkopuolelta.
Kaplan (1998) puolestaan madrittelee innovaatiopohjaisen toimintatutkimuksen
(englanniksi innovation action research). Kasilla olevassa tutkimuksessa tutkija itse
osallistui tutkimuksen tekemiseen. Tutkimuksen tarkoituksena oli kehittdd uusia
innovatiivisia ratkaisumalleja, joilla muutettaisiin nykyisié, olemassa olevia kaytantoja.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ollut tutkia tietyn ajanjakson aikana tapahtunutta
muutosta, jossa tutkija on itse ollut myds yhtenda muutosagenttina. Tutkimuksen luonne
on selvasti empiirinen, koska tutkimusaineisto on laaja. Tutkimuksessa ollaan
ratkaisemassa tutkimusongelmaa ja tutkimuskysymyksia yhden yrityksen pitkdan ajan
seurantana. Verrattaessa taman tutkimuksen tunnuspiirteitd kuvion 3 mukaiseen
nelikenttddn voidaan joitakin mainituista tutkimusotteista sulkea pois. Teoreettiset
tutkimusotteet voidaan hylatd, koska tutkimuksella on selked empiirinen perusta
kaytannon tutkimusongelman ja prosessin ratkaisemisessa. Kuitenkin tutkimus voi lisaté
uutta teoreettista ymmérrysta tutkimustuloksien avulla. Laadullinen ja toiminta-
analyyttinen tutkimusote vaikuttavat olevan lahimpéana tamén tutkimuksen luonnetta.

Tama tutkimus on lahempdnd toiminta-analyyttistd kuin konstruktiivista tutkimusta,
koska tutkimuksen tavoitteena on ollut mallin ja siihen liittyvien prosessien
ymmartaminen. On kuitenkin huomioitava myo6s se, ettd tutkimustulokset perustuvat
tutkijan tulkintaan tutkimuksen aikana. Erikssonin ja Kaoistisen (2005) mukaan
tapaustutkimus on monimuotoinen prosessi, joka ei valttaméttd aina etene
suoraviivaisesti. Tdman tutkimuksen kulku oli monimuotoinen, eik& tutkimus myosk&in
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edennyt suoraviivaisesti. Kuitenkin tassa tutkimuksessa kaytetdan tapaustutkimuksen
tutkimusstrategiaa.

Taman tutkimuksen siséllysluettelo on jaettu kuuteen pddlukuun. Johdanto-luvussa
kaydaan l&pi tutkimusotteet ja -tavoitteet ja kuvaillaan, miksi tutkittava ilmié on
mielenkiintoinen yrityksen ja litkkeenjohdon kehittdmisen kannalta. Liséksi johdannossa
selitetdan, mité tarkoitetaan erilaisilla tutkimusotteilla sekd tapaustutkimuksella ja miten
tutkimuksen kohde on valittu. Tavoitteen lisaksi johdannossa késitelladn tutkimuksen
keskeisia kasitteita ja kuvataan lyhyesti kohdeyritys.

Toisessa luvussa esitelldaan tarkemmin tutkimuksen teoriataustaa. Kirjallisuusanalyysissa
kaydaan lapi tutkittavan ilmion luonne ja sisaltd. Lisaksi tuodaan esille tutkimuksen
ymmartamiseen liittyvid oleellisia tekijoitd. Kolmannessa luvussa esitelldédn empiirisen
tutkimuksen lahestymistapa ja se, miten tutkimus on toteutettu. Lisaksi kolmannessa
luvussa kerrotaan, miten tutkimusaineisto hankittiin, millaista aineistoa kaytettiin ja
kuinka aineistoa analysoitiin. Neljas luku on laajin. Siind kaydaan lapi laadullisen
tutkimusprosessin eteneminen kohti syvempad ymmarrysta tutkittavasta ilmidsta. Tama
osuus alkaa kohdeyrityksen ja sen muutosprosessin kuvauksella. Siina kasitelladn myos
kaytannon tyovalineitd, joita tutkimuksessa tuli esille Lopuksi esitellddn tutkimuksen
tulokset, vastataan tutkimuskysymyksiin, tehdaan tieteelliset johtopaatokset ja tuodaan
esille johtopaatokset, jotka mahdollisesti hyoddyttdvat henkilostonkehittajia. Lisaksi
arvioidaan tutkimusta kokonaisuutena ja lopuksi esitetddn myds aiheita mahdolliselle
jatkotutkimukselle.

1.5 Tutkimuksen kohdeyritys

Tutkimuksen kohteena oli Nokian Renkaat Oyj. Yritys on suomalainen rengasvalmistaja,
jonka tuotannosta 80 % menee kansainvalisille markkinoille. Nokian Renkaat Oyj on
mielenkiintoinen tutkimuskohde, koska yrityksell& on ollut pitka ja haasteellinen historia
sek& monivivahteinen henkilostopolitiikka. Nokian Renkaiden liiketoiminnassa tapahtui
strategian muutos 1980-luvun lopulla. Tuolloin Nokia Oyj jakoi teollisuusyksikkénsa
erillisiksi yhtidiksi. Yhtioittamisen jalkeen vuonna 1988 Nokian Renkaisiin saatiin lisaa
itsendisyyttd ja paatdsvaltaa. Aikaisemmin isossa emoyhtifssd padtokset tehtiin
keskitetysti. Itsendisyys mahdollisti nopeamman paatoksenteon. Johdon téytyi kuitenkin
osata valita strategia ja visio oikein Kilpailukyvyn lisédmiseksi, mika oli valttamatonta
kiristyneen kansainvalisen kilpailun takia. Suuret investoinnit piti kuitenkin edelleen
hyvéksyttdd Nokia Oyj:ssa Helsingissé aina vuoteen 1995 saakka. Siihen saakka Nokia
Oyj oli suurin yksittdinen omistaja Nokian Renkaissa. Vuonna 1995 Nokian Renkaista
tuli porssiyhtit ja Nokia Oyj myi suurimman osan omistuksestaan pois.

Markkinatilanne rengasalalla pysyi vakaana koko 1990-luvun eikd kokonaismarkkinoilla
tapahtunut kasvua. Nokian Renkaiden piti hakea kasvua jo olemassa olevilta
markkinoilta. Kansainvélinen kilpailutilanne oli kova. Tuotteiden uusiminen oli yksi
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tarkeimpid strategisia muutoksia, joita lahdettiin heti 1990-luvun alussa kehittdmaan.
Talvirenkaiden tuotekehitykseen lisattiin voimakkaasti panostuksia. Tuotantotoiminnan
muutoksiin haettiin tehoa investoinnein ja muuttamalla henkildstén tyotapoja.
Toimitusjohtajan yhtena tavoitteena oli luoda yhdessa esimiesten kanssa Nokian
Renkaisiin  luottamukseen perustuva yrityskulttuuri. Liséksi pyrittiin - luomaan
myonteisyyttd ja uskoa siihen, ettd yhdessa tekemalld ja ongelmia ratkaisemalla
onnistutaan saamaan parempia tuloksia. Toimitusjohtaja toi esille omilla puheillaan ja
teoillaan, ettd hanen mielestddn henkildston arvostuksen ja kunnioituksen oli oltava
tarke&ssa roolissa kaikessa tekemisessé kohdeorganisaatiossa.

Menneisyydessé henkiloston epéluottamuksen ja heikon arvostuksen tasoa kuvasivat
jatkuvat lakot ja ristiriidat johdon sekd esimiesten kanssa. Ammattiyhdistys ja
luottamusmiehet kayttivat lakkoja jopa viikoittain keinona ratkaista yrityksen siséisia
ristiriitoja. Vastakkainasettelu tyonantajan ja tyontekijoiden valilla leimasi organisaation
kulttuuria ja toimintatapoja. Epéluottamus henkiloston ja johdon valilld esti yhteistyon.
Ty6ilmapiiri oli kired ja tulehtunut. Henkilstolla ei ollut halua 16ytaa yhteista ndkemysta
ongelmien ratkaisemiseksi. Tulehtuneen tyGilmapiirin vuoksi organisaatiossa ei ollut
yhteistd halua hoitaa ja ratkaista asioita ja ongelmia. Organisaation ongelmat olivat
kasvaneet niin suuriksi, ettd niin esimiehet kuin tyontekijatkin ymmarsivat kulttuurin ja
toimintatapojen muutoksen vélttamattomyyden.

Tutkimuksen alusta alkaen Nokian Renkaat Oyj:ssé kehitettiin johtamiskulttuuria.
Liséksi rakennettiin osaamisen kehittdmismalli oppivan organisaation menetelmien ja
mallien avulla. Kokeiltiin ja tehtiin monia uusia asioita henkiloston luottamuksen
rakentamiseksi.  Esimerkkind voi  mainita  viestintdkulttuurin  kehittdmisen
avoimemmaksi. Samanaikaisesti yrityksessa tehtiin tasa-arvosuunnitelma, jotta saataisiin
rakennettua yrityksen sisélle tasa-arvoisuutta. Henkilostolle luotiin erilaisia
mahdollisuuksia osallistua ja kehittdd tyotdan aloite- ja ehdotustoiminnan avulla.
Haasteena oli myds se, ettd henkilostolta tarvittiin moniosaamista ja joustavuutta, jotta
yritys voisi selvita tulevaisuuden muutoksista.

Jokaiselta edellytettiin kiinnostusta oman osaamisen ja ammattitaidon lisdédmiseen.
Lisaksi odotettiin osallistumista yrityksen kehittamistyohon. Yhtend kehittdmistoimena
Nokian Renkaissa tehtiin ydinosaamistarpeiden kartoitus vuonna 1996. Osaamistarpeet
pohjautuivat yrityksen muuttuneeseen strategiaan. Kartoitukseen osallistui noin 500
henkil®d, ja sen tuloksena yhtion tulevasta osaamisprofiilista johdettiin osaamisprofiilit
eri toiminnoille, yksikoille ja osastoille. Eri tiimeille ja tydryhmille laadittiin osaamisen
tavoiteprofiilit. Nama profiilit muodostivat osaamistarpeille pohjan, jonka avulla tehtiin
oppimissuunnitelmat.

Nokian Renkaat tyollisti 1990-luvun alussa noin 1 400 henkil6d. Pitkasta kulttuurista ja
historiasta johtuen Nokian Renkaissa oli paljon oppimista edistvid ja vastustavia
tekijoitéd. Pitkaan jatkunut henkildstén yhteistyon puute seka ristiriidat vaikeuttivat aluksi

15



uusien toimintamallien kokeilemista. Lisaksi pitkddn toimineessa yrityksessa nakyi
vanhoihin tapoihin sitoutumista ja muutosvastustusta. Markkinoilla tapahtuvat muutokset
heijastuivat organisaatioon vaatimuksina panostaa laadukkaisiin tuotteisiin. Nokian
Renkaat kasvoi kansainvalisesti voimakkaasti aina 2000-luvulle saakka mutta joutui
haastavaan markkinatilanteeseen vuonna 2008 tilauskannan nopeasti supistuessa.
Samanaikaisesti henkildston epéluottamus yrityksen johtoa kohtaan kasvoi uudelleen.
Syntyi uudelleen vastakkainasettelun kulttuuri, kun henkilost6d sanottiin irti.
Lakkokulttuuri palasi takaisin. Lakottomuus ja ongelmien yhdessa ratkaiseminen oli ollut
merkittdva kehityskohde yrityskulttuurissa vuoden 1990 jdlkeen. Ratkaisut, joita
jouduttiin  tekemaan irtisanomistilanteissa, olivat vaikeita téllaisen yrityskulttuurin
kannalta. Tamé laukaisi yhteistydkulttuurin muutoksen. Myéhemmin muuan muassa
silloiset paéaluottamusmiehet ovat osittain vaihtuneet organisaatiossa.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Organisaation muutos ja osaamisen kehittdminen

Organisaation toimintaympaéristolla on vaikutus organisaation muutoksiin ja osaamisen
kehittdmiseen. Eri toimialojen nopea kehitysvauhti ja kiristynyt kilpailutilanne luovat
jatkuvasti haasteen yrityksille kehittda toimintaansa. Yrityksen toimialan ollessa vakaa ja
kasvamaton toiminnan muutosten on perustuttava laadukkaaseen tuotteeseen ja
kilpailukykyiseen hintaan. Caseyn (2005) mukaan organisaation potentiaalinen kyky
oppia ja kehittdd toimintaansa on tarkein tekijd, kun halutaan parantaa toimintoja muita
yrityksid nopeammin. Yrityksen toimintaa on kehitettdva Kilpailukykyisemmaksi
lisadmalla henkildstén osaamista ja tuottavuutta (Chaston et al. 2001). Jotta olemassa
olevaa osaamista voidaan hyddyntad, on toimintaympariston pysyttavd mahdollisimman
vakaana (Van Deusen ja Muller 1999).

Jatkuvasti muuttavassa toimintaymparistéssa puolestaan on osaamista lisattdva ja
kehitettdva organisaatiossa. Jos organisaation toimintaa muokataan nykyisten ja hyvaksi
havaittujen  kehittdmismallien mukaan lilan pitk&an, wuudet ja innovatiiviset
kehittdmistoimet voivat menettéd tehoaan. Pyrittdessa jatkuvasti kehittdmaan toimintoja
muodostuu  myods riskejd. Nopea ja yllatyksellinen organisaation Kkehittdminen
itsessaankin on riski. Muutokset ja kehittamistoimet vaativat aikaa. Liiallinen nopeus voi
estad kehittamistoimien juurtumisen k&ytdntoon, jolloin ei saada aikaan pysyvaa
muutosta organisaatiossa. (Levinthal ja March 1993, Weick 1979, Van Deusen ja Muller
1999)

Wilsonin ja Beardin (2014) tutkimus Marks & Spencer -tavaratalossa osoitti, etta
muuttuvassa toimintaympéristossa voidaan kehittdd osaamista 11 eri tavalla. Naista
kehittdmistavoista voidaan mainita ensimmaisend oppimista tukevan strategian
luominen. Toisena keinona korostui henkiloston osallistumiseen liittyvien pelisaantdjen
selkiyttdaminen ja méaarittdminen. Kolmantena keinona tulisi kehittdd ymmarrettavaa ja
syvallistd tiedonkulkua organisaatiossa. Lisaksi mainitaan kehityskohteina sisdisiin
muutoksiin liittyvien prosessien kehittdminen, palkitsemisen kehittdminen, mahdollisuus
osallistua asiakkaan kanssa kéytaviin keskusteluihin, siséisten oppimisprosessien
kehittdminen, oppimisilmapiiri ja itsensd kehittdminen. Naiden kehittamisalueiden
toteutuksessa tulisi huomioida henkildston kehittyminen kaytannon tyotehtavien kautta.
Liséksi oppimisen tulisi tapahtua alhaalta ylospain.

Osaamisen kehittdminen muuttuvassa toimintaymparistdssa ja sen liittdminen yrityksen
lilketoimintastrategiaan on yrityksen pysyvan kilpailukyvyn keskeinen edellytys.
Ammattitaidon ja osaamisen tasoa Vvoidaan nostaa, vaikka organisaation
toimintaympadristd  muuttuisi.  Toimintaympériston — muutosvaatimukset tekevat
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organisaation nykyisen osaamisen riittdamattomaksi. Haasteena on uusien osaamisten
hankkiminen. Toisaalta osaamisen kehittdminen ja vahvistaminen mahdollistavat
organisaation muutokset. (Viitala 2008.)

Organisaation muutos on usein my0ds vahvasti kytkoksisséd oppimiseen (Friendlander
1983). Henkiltston oppimista pidetdan Kkirjallisuudessa organisaatioiden muutoksen
ytimend. Henkildston uuden oppiminen ja siihen liittyvd muutos saattavat johtaa koko
organisaation muutokseen (Cameron ja Green 2004, Woodman ja Dewett 2004).
Pelkastddn muutos yksilotasolla ei kuitenkaan riitd kattamaan koko organisaation
toiminnan ja monitaitoisuuden kehittdmistd. Cresseyn ja Boundin (2006) mukaan
monitaitoisuus on myo6s organisaation eri tasoilla tapahtuvaa oppimista. Toisaalta
muutostilanteessa organisaation johto voi alkaa kehittdd moniosaamista huomattuaan
uusia haasteita ja vaatimuksia liiketoiminnalle.

Laineen (2007) mukaan osaamista ja osaamisen kehittdmistd on tarkasteltu hyvin usein
vain henkildstonkehittajien nakokulmasta. Taman vuoksi esimiesten vastuu henkildstén
osaamisesta on voinut jdadad vahemmalle. Myds henkiloston vastuu itse kunkin
henkilokohtaisesta ammattitaidosta on voinut jaada epaselvaksi. Tyontekijoilla saattaa
olla erilaisia ammattitutkintoja organisaatioon tullessaan. Nama tutkinnot ovat henkilén
omaa henkilokohtaista pddomaa tydomarkkinoilla, mutta pelkat tutkinnot eivét kuitenkaan
riit4 varmistamaan, etti organisaatiossa on riittavasti osaamista.

Osaamiskirjallisuudessa tarjotaan rationaalista ja positiivista nakokulmaa osaamiseen.
Osaamisen kehittdminen saatetaan néhda kontekstivapaana, mekaanisena ja jopa
byrokraattisena ilmiond (Garavan ja McGuire 2001, Sandberg 2000). Vaihtoehtona on
esitetty fenomenologista lahestymistapaa. Fenomenologisen lahestymistavan mukaan
organisaation osaamisen sisaltd ja tyontekijan rooli sekd kokemus tulisi huomioida
osaamista kehitettdessd (Sandberg 2000). Spanos ja Prastacos (2004) esittavat, etta
yksiloiden taidot ja tiedot luovat pohjan henkilokohtaiselle osaamiselle. Yksiloiden
vuorovaikutus ja luovuus seka siihen liittyvat kyvykkyydet ovat kehittyvia
kokonaisuuksia. Lisaksi niiden avulla voidaan sitoa organisaation voimavaroja yhteen.
Naitd voimavaroja kasvattamalla saadaan uutta osaamista organisaatioon.

Organisaation osaaminen ja henkiloston kehittdminen on pyritty yhdistaméan HR-
toimintojen alle (Simpson 2002). HR-toimintojen tulee olla osa liiketoimintastrategiaa.
Korostamalla ja lisaédmalla yksilon ja ryhmien osaamisen roolia organisaation strategisen
Kilpailuedun ldhteend saadaan nopeutettua strategian toteutumista (Nordhaug ja
Gronhaug 1994). Tietojarjestelmien laaja kayttd henkildston keskuudessa mahdollistaa ja
lisd& monipuolisen tiedon saantia (Lindgren et al. 2004, Von Krogh 1998). Liséksi Bontis
et al. (2002) huomauttavat, ettd organisaatiot keskittyvét usein liiaksi yksilon osaamisen
kehittdmiseen. Vé&hemmalle huomiolle on jadnyt koko organisaation osaamisen
kehittdmisen mallien rakentaminen. Nain ei mydskdadn huomioida tarpeeksi
kehittdmistoimintoja, jotka mahdollistavat osaamisen lisdéantymisen yksilo-, ryhmé- ja
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organisaatiotasojen Vélilld&. Edelleen johtamisessa ja sen tutkimuksissa tulisi ottaa
huomioon sosiaalisten verkostojen vaikutus yksilén osaamisessa (Nonaka ja Von Krongh
2009). Lahtokohtana on, ettd yksilon osaamisen kasvaessa organisaation osaaminen
lisdantyy.

Organisaation osaamisen kehittdminen edellyttdd organisaation rakenteen tuntemista ja
organisaation osaamisverkostojen hallintaa. Osaamisverkostojen vélille tulisi rakentaa
silta, joka mahdollistaa osaamisen kehittymisen koko organisaatiossa. On kehitetty
erilaisia teoreettisia malleja osaamisverkostojen toiminnan analysoimiseksi. Perinteisessa
organisaation osaamisen kehittamisté kasittelevéssé kirjallisuudessa on kuitenkin jaanyt
vahemmalle huomiolle eri henkiléstoryhmien osaamisen kehittdminen ja niiden vélisten
verkostojen tutkimus. Organisaatiotutkijat ovat pyrkineet ymmartamaéan yksilon tai
ryhmén vélistd kayttaytymistd ja oppimista organisaatiossa. Toisaalta organisaation
toiminnan kokonaisvaltainen kehittdminen edellytt&4 erilaisten organisaation rakenteiden
ja verkostojen ymmaértamista. (Klein et al. 1999, Pettigrew et al. 2001, Buchanan ja
Huczynski 2004, Viitala 2008.) Yhteenvetona voidaan todeta, ettd useassa tutkimuksessa
todetaan verkostojen merkityksen organisaation osaamisen kehittdmisessa olevan
merkittava.

Sengen (1990 ja 1997) mukaan yritykset, jotka eivat pysty kehittdméan toimintojaan ja
mukautumaan nopean muutoksen tahtiin, jatkavat toimintaansa perinteisella tavalla ja
siten saattavat epédonnistua. Esimerkkeja yrityksistd, jotka eivat ole sopeutuneet
toimintaedellytysten muutoksiin eivatka kehittdneet toimintaansa niiden myo6td, on
runsaasti. Julkisuudessa parhaiten nakyvida sekd eniten keskustelua herattaneita
esimerkkeja ovat Nokia, IBM, General Motors, Sears ja American Express. General
Electricin toimitusjohtaja Jack Welch on korostanut, ettd General Electricin kehittdminen
taloudellisesti kannattavaksi kesti yli 30 vuotta. VVastaavasti kuitenkin yritys voi tuhoutua
kahdessa vuodessa, ellei se sopeudu uusiin toimintaedellytyksiin ja muutu niiden mukana.
On pyrittdvad viemadn muutokset nopeasti eteenpdin organisaatiossa ja muutettava
toimintasuunnitelmia niiden perusteella. Edellytyksend yrityksen kyvylle sopeutua
muutoksiin on se, ettd henkilostolla on kyky oppia uusia toimintatapoja. Oppiminen
tapahtuu omaksumalla uusia ajatuksia ja asioita sekd hyddyntamalld niitd toiminnassa
nopeammin kuin kilpailijat. (Senge 1997.)

Argyris ja Schon (1978) toivat osaamisen kehittdmisen tutkimuskenttadn kasitteet yksi-
ja kaksikehainen oppiminen. Yksikeh&inen oppiminen keskittyy ympéristossé olevien
muutosten huomioimiseen muuttamatta organisaation toimintatapoja, kun taas
kaksikehéisessa oppimisessa ymparistd ja organisaatio ovat tiukasti yhteydessé
oppimiseen ja arvioivat oppimisen kehittymistd tdman yhteyden kautta. Oppiminen voi
mahdollistaa toimintaa kehittdvien tekijoiden syvemman ymmartamisen. Lisaksi
oppimiseen vaikuttaa muutosten ja niiden merkitysten hyvdksyminen organisaatiossa.
Ketelhohnin (1994) mukaan keskeinen tekija organisaation oppimisessa on organisaation
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kyky luoda ja tulkita tietoa. Edelleen tarkeéksi tekijaksi mainitaan henkiloston halu jakaa
ja kayttaa hiljaista tietoa tiimeissa.

Moilasen (1996) mukaan tutkimuksissa on alkuvaiheessa tarkasteltu oppimista ja sen
yhteyttd ymparistoon. Oppimista on tutkittu niiden vaikutuksien kautta, joita ympariston
muutokset pystyvét aikaansaamaan yksiloissa. Myohemmin painopiste on siirtynyt
yksilon henkilokohtaisiin oppimisprosesseihin, erityisesti uuden tiedon prosessointiin.
Myo6hemmissa tutkimuksissa painottui myds oppijan persoona oppimisen lahtokohtana.
Moilasen (2005) tutkimuksessa oppivan organisaation késite toi esille sen, ettd yksilot
turvautuivat oppimisessa toisiinsa ja omaan oppimiskykyynsé.

Saka-Helmhoutin (2010) mukaan ty6tehtdvien monipuolistaminen ja laajentaminen on
vaihtoehtoinen tapa oppia. Tyotehtdvid kehittamélld saadaan kilpailukykyéa lisattya.
Liséksi laadun ja tuottavuuden parantuminen tapahtuu usein tyéssa oppimisen avulla.
Gohin ja Ryanin (2008) tutkimus osoitti, ettd organisaatioiden kilpailukyky oli pitkalti
kiinni henkiloston kyvysta oppia. He toteavat myds, ettd oppimiskyvylla oli positiivinen
vaikutus organisaatioiden tuottavuuteen ja sen lisdédmiseen etenkin pitkalla aikavalilla.
Oppimiskyky tulee ndhdd yhtend osatekijand organisaation pitkdn aikavalin
selviytymisessd. Oppimisstrategian muuttaminen ja kehittdminen koko organisaation
strategiaa tukemaan on térked menestystekija.

Saralan ja Saralan (1996) tutkimusten mukaan yhteistd organisaation osaamisen
kehittdmisen maarittelyille on, ettd korostetaan oppimisen yhteyttd muutokseen. Lisaksi
on tarkeédd, ettd oppimisen kehitys on yhteydessd innovaatiotoimintaan. Toiminta- ja
tyoskentelytapojen muuttaminen seka johtaminen edistdvat osaamisen kehitysta.
Organisaation kehittdmisen menetelméat voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: laadun
parantamiseen keskittyviin menettelytapoihin, toimintaketjun kehittdmiseen liittyviin
menettelytapoihin seka koko organisaatiota painottaviin oppimisen kehittamistapoihin.
Taulukossa 1 kuvataan organisaation kehittdmiseen téhtadvia kehittdamisen malleja.
Taulukkoon 1 on kerétty erilaiset mallit, joita on ollut kdytdssa yrityksia kehitettaessa.
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Taulukko 1. Saralan ja Saralan (1996) organisaation kehittamisen mallit.

Toimintamalli

Paahuomio

Esimerkkejé kaytannon
kehittamistavoista

Laadun kehittdmiseen keskittyva menettelytapa

Kokonaisvaltainen
laatujohtaminen

Alhaiset laatukustannukset
sekd asiakkaille sopiva
tuote

Laatujarjestelmat ja jatkuva
kehittdminen, johon
jokainen tyontekija
osallistuu

Toimintaketjuun keskittyvat menettelytavat

Lean management

Turhan karsiminen

Logistiikkaan perustuva
kehittdminen, henkildston
moniosaamisen ja
joustavuuden
hyodyntdminen
toimintatapoja kehitettdessa

Aikaan perustuva
johtaminen

Nopeuden tavoitteleminen
toiminnan suunnittelussa

Kertaluonteisia
kehittdmisprojekteja

Prosessijohtaminen

Tuottavuuden kehittdminen
toimintaketjuja ja
palveluprosesseja
kehittamalla

Tietotekniikan
hyvaksikayttd, moniosaava
henkil6sto ja
verkostomainen
toimintatapa

Oppimisen edistamiseen keskittyvd menettelytapa

Oppivan
johtaminen

organisaation

Henkildston osaamisen
jatkuva kehittdminen

Tyon ja oppimisen
integrointi uusien tehtévien
avulla

Kokemusoppimisen ja
koulutuksen korostaminen

Edellad taulukossa 1 kuvattu Saralan ja Saralan (1996) kokonaisvaltainen laatujohtamisen

malli  keskittyy laatuun

liittyvien jarjestelmien kehittdmiseen.

Kun kehitetdan

laatujérjestelmid ja lisatdan jatkuvan parantamisen prosesseja, henkilosté voi samalla
osallistua kehittdmé&an ja parantamaan omia tyotehtaviaan. Taman kehitystyon tavoitteina

ovat alhaiset tuotantokustannukset ja asiakkaille sopivan,

tarjoaminen.
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Toisena  organisaation  kehittdmismallina  ovat  toimintaketjuun  keskittyvat
parannuskohteet. Esimerkkind tasta on ns. lean management, joka perustuu organisaation
sisdisten toimintojen ja logistiikkaketjun tehokkuuden kehittdmiseen. Lean management
voi olla siséisen logistiikan kehittdmisté seka henkiléstén moniosaamisen ja joustavuuden
hyodyntdmista toimintatapoja kehitettédessa. Edelleen yhtend toimintaketjun kehittdmisen
mallina on prosessijohtaminen. Prosessijohtamisessa kéytetddn hyvéksi tietotekniikkaan
nojautuvaa henkiléston verkostoitumista organisaation sisdisissa  prosesseissa.
Esimerkkeina uudenlaisesta tietotekniikan hyddyntamisesta voisi mainita erilaiset
oppimisblogit ja séhkoiset oppimisalustat.

Kolmantena kehittdmisen kokonaisuutena on oppimisen edistdmiseen keskittyva
menettelytapa, jota voidaan nimittdd my0ds oppivaksi organisaatioksi. Oppivan
organisaation kehittdmismallissa organisaation kehittdminen nahddén oppimisprosessin
kautta. Lisaksi korostetaan sekéd koulutuksen ettd kokemusperdisen oppimisen keinoja.
Tavoitteena oppivan organisaation johtamisessa on luoda jatkuvia, uusia osaamisen
kehittamisen prosesseja. Yhteenvetona voidaan yll& olevasta taulukosta 1 todeta, ettd
nama kolme mallia jakavat organisaation kehittdmisen kolmeen eri ajattelumalliin, joiden
lahtokohdat ovat hyvin erilaiset. Eri kehittdmismallit ovat laatujérjestelméan perustuva,
logistiikkaan perustuva seka tyon ja oppimisen kehittdmiseen esimerkiksi uusien
tehtdvien avulla perustuva malli, ja ndm& mallit tuovat erilaisen n&kokulman
organisaation kehittdmiseen ja muutoksiin.

Muutoksien vaikutukset oppimiseen ovat merkittavié, kuten aikaisemmin todettiin. Alla
olevassa kuviossa 4 on kuvattu henkildston ja tiimin kokemus muutosprosessin neljastéa
eri vaiheesta. Kuviossa olevien laatikoiden pinta-ala kuvaa myods uuden oppimisen
Maaraa.

\

\

Kriisivaihe —— Muutosvastarinta — Sitoutuminen ———— > Uudistuminen

Uuden luominen vaihtoehtojen valinta kdynnistiminen oppiminen, seuranta

Aikajana
—

Muutosprosessin vaiheet
Kuvio 4. Muutosprosessin vaiheet. (Virkki 1995)
Ensimmaisessa muutosvaiheessa eli kriisivaiheessa kuvataan henkildstdn suhtautumista

uuteen, muuttuneeseen informaatioon seka sitd, miten tietoa kasitelladn. Kriisivaihe
ilmentdd myos sitd, miten henkilostd 16ytdad epéatasapainoisessa tilanteessa yhteisen
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kasittelytavan uuden oppimiseen. Nama tekijat nakyvat myos puolustusmekanismeina
henkiloston kayttaytymisessa.

Toinen muutosvaihe, muutosvastarintavaihe, kuvastaa kriisivaiheessa syntyneen uuden
tilanteen  kasittelyd ja  vaihtoehtoisten ratkaisumallien  etsimistd.  Lis&ksi
muutosvastarintatilanteessa haetaan parempaa lopputulosta toiminnan kehittamiselle eri
ratkaisuvaihtoehdoista keskustelun, vanhasta luopumisen, informaation jakamisen ja
yhteisymmarryksen kautta. Muutosvastarintavaihe voi kuvastaa myos sitd, millaiseen
ratkaisuun henkildstd on uudessa ja muuttuneessa tilanteessa halukas. Tdman vaiheen
lopputuloksena ja positiivisena ratkaisuna voidaan saada aikaan organisaation
kehittdmiseen liittyvia uusia parannusehdotuksia ja paatoksia.

Kolmas muutosvaihe kaynnistdd sitoutumisen muutoksiin. Talléin muutoksen
eteneminen vaikuttaa henkildston keskinaisiin suhteisiin ja tydtehtaviin. Uudet roolijaot
koetaan tarpeellisiksi, joskin usein voi esiintyéd epaselvia yhteistydmalleja organisaation
sisalld. Uudet roolijaot synnyttavét epatasapainoa. Sitoutuminen johtaa muutoksen
positiiviseen hyvaksyntddn ja henkiloston keskindiseen luottamukseen. Sitoutumista
ilmentédd kyky tehda paatoksia uusista kehittdmistoimenpiteistd, ja siten henkildsto
uskaltaa ottaa riskej& uudistuksissa.

Kuviossa 4 neljas muutosvaihe eli uudistuminen kuvastaa tilannetta, jossa henkildston
tehtdva- ja toimenkuvavastuut ovat muuttuneet. Henkilostd osallistuu organisaation
toimintaan ja kehittdmiseen ainakin osittain uusissa tyorooleissa. Vastuualueiden
uusiutuminen ja kehittyminen on tapahtunut joko omissa tydtehtdvissa tai
yhteistydprosesseissa. Osaamisen kehittamiseen liittyy seka luopumista vanhasta etta
uusien tydprosessien hallintaa ja uusien taitojen kehittdmistd. Tama saattaa johtaa
verkostoitumisen kehitysprosessin alkuun. Lisdksi voidaan luoda uusia kehitysjannitteita,
jotka saattavat synnyttaa jatkuvaa positiivista kehitysté.

Yhteenvetona kuvion 4 mukaisesti muutos kytketddn ajalliseen etenemiseen, jolloin
muutosprosessin vaiheet voidaan esittdd prosessina. Kuvio 4 havainnollistaa muutosten
ja tapahtumien ajallisesti seurattavaa kulkua. Muutosta kuvattaessa pyritddn
havainnollistamaan eri vaiheissa, mitkd asiat kulkevat organisaation muutoksen
eturintamassa ja toisaalta mitka tekijat tulevat myéhemmin. Muutostilanteiden prosessin
kriittinen tarkastelu antaa mahdollisuuden vaikuttaa organisaation muutoksen
etenemiseen. (Virkki 1995.)

Kun tutkitaan muutoksia ja strategisen tiedon uusiutumista organisaation kehittdmisen
kannalta, tulisi oppivan organisaation teorioiden kuvata niiden pohjana olevat oletukset
(Bacharach 1989 ja Sutton ja Staw 1995). Oppimisteorian pohjana olevat oletukset
ké&sittelevat usein organisaation ilmididen ja tapahtumien valisid suhteita. Ne tutkivat,
miksi oppiminen tapahtuu, miten oppimisprosessi rakentuu ja mit4 uuden oppimisesta
syntyy. (Sutton ja Staw 1995.)
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Billett (2002) toteaa, ettd organisaation muutoksissa on usein organisaation oppimisen
tunnusmerkkind uusien toimintatapojen kayttdonotto. Organisaation oppimisen
tunnusmerkkeja ja toimintatapoja ovat kuvauksen mukaan rutiininomaisuus, tilannekyky
ja asenne uusia ratkaisuja tehtéessa, ongelmien monimuotoisuus ja kompleksisuus seké
uuden tiedon laaja-alainen kayttdmahdollisuus. Tunnusmerkkien ja toimintatapojen
keskinaiseen riippuvuuteen vaikuttavat asiat ovat tyéryhmaéssa tydskentely, henkiloston
sitoutuminen, tydsuhteen vakinaisuus tai madrdaikaisuus, mahdollisuus osallistua
aktiivisesti kehittdmiseen, arvojen ja toimintatapojen yhtyeentoimivuus seka
organisaation nékyvét kehittdmisen tulokset. Liséksi Niemisen (2007) mukaan
organisaatiotasoisen oppimisen edellyttdmid toimintatapoja ovat osallistuminen,
tietdminen, tukeminen ja reflektointi. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd toimintatavat ja
niiden kehittdminen vaativat henkiloston verkostoitumista ja uusien toimintatapojen
kehittdmisté.

Easterby-Smithin ja Araujoinin (1999) ja Shivastavan (1983) mukaan muuttuvissa
tilanteissa henkiloston tehokas uuden oppiminen edellyttada oppimishalua tai kokemusta.
Organisaation oppimiseen tarvitaan hyvin monipuolisia taitoja. Yhdenkin osa-alueen
puuttuminen heikent&dd merkittavasti oppimista. Suurimmat haasteet uuden oppimisessa
liittyvat hankalasti muutettaviin ajattelutapoihin ja mentaalisiin malleihin. Organisaation
oppimista voidaan mitata muun muassa yksilon kykynd ja kapasiteettina oppia.
Kéytdnndssé oppimiskapasiteetin mittaaminen on kuitenkin usein hankalaa. Kuitenkin
organisaation oppimisella on suora yhteys yksilon kykyyn oppia. Oppimismydnteisessé
ja jatkuvasti kehittyvassd organisaatiossa myos yksildiden oppiminen mahdollistuu
paremmin. Henkiloston halu uuden oppimiseen korostuu sellaisessa organisaatiossa,
jossa mydnteinen ilmapiiri tukee oppimista.

Knipterin et al. (2013) tutkimuksen mukaan jatkuvasti muuttuvassa organisaation
tilanteessa korostuu reflektoitumisen merkitys oppimisessa. He toteavat, etta oppiminen
kumuloituu ja tehostuu yksildiden ja ryhmien reflektoinnin eli yhdessa pohtimisen,
miettimisen ja harkinnan avulla organisaatiossa. Edelleen he toteavat, ettd oppiminen voi
olla tulosta reflektoimisesta: kokemuksia jakamalla saadaan lisattyd oppimista
organisaatiossa. Parhaimmillaan saadaan lisattyd innovatiivisuutta ja jokapdivainen
oppiminen tulee osaksi arkea seka henkildiden etta ryhmien valilla. Myo6s Jarvisen ja
Poikelan (2001) tutkimuksen mukaan reflektointi edistdaa yksildiden, ryhmien ja
organisaation valisen oppimisen lisadntymista.

Maier (2002) korostaa puolestaan organisaation muutosjohtamista oppimisen tukena.
Olennaista on ymmartaa, ettd organisaation kehittdminen ja muutoskyky edistavét
organisaation oppimista. Esimiesten tydkaluina ja tavoitteena tulisi olla sellaisten taitojen
kehittdminen, jotka edistavat organisaation oppimista. Heidéan tulisi luoda, hankkia ja
siirtad tietoa seka muuttaa osaamista uuden tiedon syntymiseksi. Tatda menettelya voidaan
kutsua organisaation muistiksi eli hiljaiseksi tiedoksi.
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Kirjallisuudessa yksilon sitoutumista oppimiseen ja oppimiseen vaikuttavia seikkoja
muutoksessa olevassa organisaatiossa on kuvattu paljon. Erautin (2004) mielestéd
tyopaikkaan sitoutuminen ja luottamus organisaation johtoon mahdollistavat
henkilostélle haastavan ja itsendisen toimenkuvan. Myds tuki ja palaute tyostd ovat
oppimisen kannalta tarkeitd tekijoitd. Tyokuorman tasainen jakautuminen ja tyon
suunnittelu seka jokaisen tyontekijan odotukset tyostdan ja sen kehittdmisestd ovat
tekijoitd, jotka vaikuttavat yksilon oppimiseen. Liséksi oppimiseen vaikuttavat
organisaation jasenten véliset sosiaaliset suhteet.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yksiloiden kehittyminen ja oppiminen on sidoksissa
organisaation oppimiseen. Lisdksi yksilon sitoutuminen jatkuvaan oppimiseen on tarkeaa
organisaation muuttuvissa tilanteissa. Nisarin et al. (2013) tutkimuksen mukaan
organisaation ulkopuolisten muutosten vaikutus voi Kkehittdd ja muuttaa yrityksen
strategiaa nopeastikin. Liséksi strategian nopea muutos voi vaatia teknologiaan liittyvia
parannuksia ja hankintoja organisaatiossa. Teknologian muutos ja kehitys voi lisdta myos
organisaation oppimista ja ydinosaamisalueiden tarkentumista. Edelleen edelld mainitut
muutokset edellyttavat yrityksen jatkuvan strategian kehittdmisen onnistumista.
Tallaisissa muutostilanteissa organisaation johtamiselta vaaditaan paljon.

Crossin et al. (2001) mukaan tehokkaan tiedon jakamisen tekijoitd ovat itse tietdmys,
sosiaaliset suhteet ja teknologiset mahdollisuudet, sitoutuminen ja turvallisuus. Oikarinen
(2008) korostaa ontologista eli olemassa olevaan ongelmaan perustuvaa nakokulmaa
organisaation ja yksilon oppimisen maadrittelyssd. Organisaation ja oppimisen
maadrittelyssé olisi huomioitava, ettd kaikissa organisaatioissa ei ole ongelmaa osaamista
kehitettdessé.

Crossanin et al. (1999) mukaan osaamisen kehittaminen oppivaksi organisaatioksi
perustuu seuraaviin neljaan perusolettamukseen:

1. oletus: Organisaation oppimisessa on mukana yhteys uuden omaksumisen ja
tutkimisen ja jo opitun osaamisen hyvaksikayton valilla.

2. oletus: Organisaation oppiminen on monitasoista ja koskettaa henkildita, ryhmia ja
organisaatioita.

3. oletus: Sosiaaliset ja psykologiset kehitysprosessit yhdistavat organisaation oppimisen
eri tasot. Siséisen nakemyksen muodostaminen (intuiting), tulkitseminen (interpreting),
kokonaisuuden ~ muodostaminen  (integrating)  sek& institutionaalistuminen
(institutionalizing) muodostavat niin sanotun neljan i:n teorian.

4. oletus: Uuden oppimisen havainnointi vaikuttaa toimintaan ja painvastoin.

Edelld esitetyt perusoletukset liittyvat oppimisen ja oppivan organisaation
kehittdmisprosesseihin. Ensimmaisen oletuksen mukaan organisaation oppimisen ja
tutkimisen sek& oppimistulosten hyvéksikayton vélilla on yhteys. Organisaation
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oppimisen tutkiminen voi jo sindnsé aiheuttaa muutosta organisaatiossa. Toinen oletus
huomioi sen, ettd organisaation oppiminen on monitasoista ja koskettaa henkil6itd,
ryhmid ja organisaatioita. Uuden oppimisen haasteena on verkostojen rakentaminen
organisaatiossa, erityisesti kun halutaan oppia uutta.

Kolmannessa oletuksessa esitetdén neljan i:n teoria (englanninkielisten sanojen intuiting,
interpreting, integrating ja institutionalizing mukaan). Namé sosiaaliset ja psykologiset
prosessit yhdistavat organisaation oppimisen eri tasot toisiinsa. Esimerkkina
prosessikuvauksessa voidaan kayttad tunnettua Apple Computerin tarinaa. Tietokoneen
kehityksen alkuvaiheessa Applen perustaja Steve Jobs kaytti laitevertausta, joka herétti
mielikuvan helppokéyttdisestd, pienesté ja hinnaltaan edullisesta tietokoneesta. Jos Jobs
olisi kayttanyt erilaista vertausta kuvatessaan ensivaiheen oivallustaan ja puhunut
esimerkiksi tietokoneesta henkilokohtaisena tyovalineend, se olisi ehkd johtanut
toisenlaiseen kehitykseen. Samalla tavalla tulisi mieltd4 osaamisen kehittdmiseen liittyvéat
kasitteet helpoilla ja yksinkertaisilla vertauskuvilla.

Neljas perusoletus toteaa, ettd oppimisen havainnointi vaikuttaa toimintaan ja
painvastoin. Nama nelja oppimisen perusoletusta ovat asioita, joita kehittdmalla tuetaan
osaamisen kehitysprosessia oppivaksi organisaatioksi. Neljannen olettamuksen mukaan
oppimisprosessissa tarkedssd roolissa ovat vuorovaikutussuhteet havainnoinnin ja
toiminnan vélilld&. N&iden vuorovaikutussuhteiden erottaminen toisistaan voi olla
kaytdnnossa mahdotonta, mutta se on ratkaisevan tarkeda henkiloston
kehittdmisprosesseissa.

Yhteenvetona Crossanin et al. (1999) tutkimukseen perustuvat organisaation oppimisen
neljan i:n teoriat toteutuvat kolmella eri tasolla: henkil6-, ryhma- ja organisaatiotasolla.
Néilld kolmella tasolla tapahtuva oppiminen méarittad rakenteet, joita myoten myds
organisaation oppiminen tapahtuu. Sisaisen nakemyksen muodostamista ja tulkitsemista
tapahtuu henkil6tasolla. Lisaksi tulkitsemista ja kokonaisuuden hahmottamista tapahtuu
myo6s ryhmatasolla. Kokonaisuuden muodostamista ja institutionaalistumista tapahtuu
organisaatiotasolla. Teoriat etenevat tietyssa jarjestyksessa tasolta toiselle. Vaikka tasojen
valilla saattaa olla jonkin verran paallekkaisyyttd, kaikki teoriat eivat kuitenkaan
valttamatta toteudu jokaisella organisaation tasolla. (Crossan et al. 1999.)

Neisserin (1976) mukaan organisaation oppiminen voidaan liittd44d havainnointiin ja
toimintaan. Tiedonhallintaa ja &lyllista pddomaa kasittelevét tutkimukset keskittyvat
edelleen vahvasti havainnointiin, mutta naill4 tutkimuksilla on my6s yhtymakohtia
organisaation oppimiseen (Grant 1995). Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2001) mukaan
teoreettinen keskustelu muutoksessa olevan organisaation oppimisesta on ollut varsin
kaukana k&ytdnnosté. Osa teorioista on ollut osittain vakiintumattomia, koska osaamisen
johtamisen teoriakentta ei ole ollut riittdvéan selkeé.

Haasteeksi muodostuu se, pystytddnko henkildiden ja ryhmien oppimista tehostamaan
siten, ettd oppiminen tulee jarjestelmien, rakenteiden, strategioiden ja toimintatapojen
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kautta siséistetyksi (Hedberg 1981, Shrivastava, 1983). Virkin (1995) mukaan
organisaatiomuutokset ja osaamisen kehittdminen koostuvat useammasta samanaikaisesti
etenevastd  muutostoimenpiteestd. Han kuvaa organisaation  toimenpiteiden
aikataulutettua etenemistd neljdn eri muutosprosessin vaiheen kautta kulkevana
dynaamisena prosessina. Tapahtumien positiivinen kehittyminen ja prosessin eteneminen
nakyy siind, ettd organisaatio hyvaksyy kehityksen suunnan. Mikéli muutoksissa
kehityksen tasapaino jarkkyy ja henkilostd ei voi endé tukeutua vanhaan rakenteeseen,
tdma epétasapaino nékyy epdvarmuutena aina siihen saakka, kunnes jannitteet ja
muutokset 10ytavat oman reittinsd, jonka jalkeen tapahtuu kehitysta. (Jones ja Hendry
1994.)

Scheinin (1993) mukaan suurin haaste, jonka johto voi oppimisen kehittdmisessé kohdata,
on se, ettd osaamisen kehittaminen ei ole systemaattisesti suunniteltu ja hallittu prosessi.
Héan sanoo, ettd ongelmana ei suinkaan ole muutoksen hallinta vaan yllattavien tilanteiden
hallitseminen. Scheinin (1993) mukaan tutkijat yrittdvat yhd useammin tutkia ja selvittaa,
kuinka yritykset voivat muuttaa ja kehittdd toimintaansa. Muutokset pitdd myos
toimeenpanna kaytdntéon yha nopeammin. Tarkedksi on muodostunut se, miten yrityksen
johto pystyy hallitsemaan nopeat ja yllattavat muutokset, jotka tulevat markkinoilta ja
ymparistosta.

Schein (1993) seka Silvennoinen ja Tulkki (1998) toteavat, ettd henkildston kokemien
muutosten suora tai epasuora vastustaminen on yleensa sita vahaisempaa, mitd enemman
henkildstd kokee muutokset oman arvomaailmansa mukaisiksi. Toisaalta johdon taytyy
taysin tukea tarvittavaa ja strategian mukaista muutosta ja pystya perustelemaan oma
kantansa. Kevatsalon (1999) ja Siitosen (2012) mukaan organisaation johto ei voi paeta
vastuutaan, eikd sitd voi delegoida muille. Muutosten syita taytyy voida perustella
nakokohdilla, joita myds henkilosto pitaa jarkevina ja oikeudenmukaisina. Tavoitteena
kuitenkin on, ettd muutokset tarjoaisivat henkildstélle mahdollisten menetysten ohella
uusia myonteisid kokemuksia ja kasvumahdollisuuksia. Henkilostolla, jota muutokset
koskevat, pitéisi olla mahdollisuus osallistua niiden toteuttamiseen kaikissa vaiheissa
suunnittelusta alkaen. Organisaation pitdisi myds varautua tukemaan niita tyontekijoita,
joille muutokset ovat vaikeita tai joihin muutokset kohdistuvat raskaimmin.

Lehtosen (1996) mukaan jatkuva tiedottaminen tukee muutosta. Kokemuksia on
seurattava ja arvioitava saannéllisesti. Suunnitelmien joustavuus voi edistédé lapimenoa,
ja kokemusten karttuessa suunnitelmia voidaan muuttaa. Muutosten toteuttaminen olisi
helppoa, jos niiden kohteena olisivat vain rakenteet, jarjestelmat ja tekniikat.
Organisaation muutos on kuitenkin usein inhimillisten voimavarojen muutosprosessi ja
siten samalla my6s henkinen prosessi osaamisen kehittdmiseksi.

Taman luvun yhteenvetona voidaan todeta, ettd muutos ja oppiminen organisaatiossa
vaativat verkostoitumista ja henkiléston halua muuttua organisaation muutosten myoté.
Haasteeksi voi muodostua se, ettd henkildsto ei aina halua muuttua, koska muutosten

27



tarpeista ja perusteista tiedottaminen on puutteellista tai olematonta. Tdman johdosta
puutteita on myds henkildston sitoutumisessa organisaation toimintaan. Muutosten ja
kehittdmisen hitaus voi olla my6s turhauttavaa. Uusien toimintatapojen juurruttaminen
pysyvaksi toiminnaksi voi viedd aikaa. Organisaatiossa tapahtuvat muutokset vaativat
henkildstoltd uusien toimintatapojen osaamista. Toimintatapojen kehittdminen ilman
tyokaluja on haasteellista. Yksi hyvaksi havaittu tyékalu on jatkuva ja lisdantynyt
vuorovaikutus muutoksissa eli reflektoiminen ja sen kehittdminen yksilén, ryhmien ja
organisaation tasolla. (Knipfer et al. 2013.)

2.2 Oppiva ja osaava organisaatio

Kirjallisuudessa oppivia organisaatioita on tutkittu erityisesti ennen 2000-lukua. Oppivan
organisaation luominen ja organisaation sek& henkiloston osaamisen kehityspolkujen
etsiminen ovat organisaation kehittdjien jokapéivéistd toimintaa ja keskustelua
(Ketelhdhn 1994). Saatavilla on useiden eri tutkijoiden tutkimuksia oppimisesta
organisaatiossa (Polanyi 1966, Argyris ja Schon 1978, Kolb 1984, March 1995, Neuvis,
DiBella ja Gould 1995, Knipfer, Kump, Wessel ja Cress 2013) seka organisaation
osaamisen prosesseista ja oppivan organisaation johtamisesta (Pettigrew ja Whipp 1987,
Prahalad ja Hamel 1990, Senge Fall 1990, Whipp 1991, Hamel & Heene 1994, Alvesson
ja Willmott 1995, Nonaka ja Takeuchi 1995, Von Krogh ja Roos 1996 a, Moingeon ja
Edmondson 1996, Jarvinen ja Poikela 2001, Alvesson 2003, Saka-Helmhout 2010).

Grievesin (2008) mukaan oppivan organisaation kehittdminen vaatii organisaatiossa
strategian ymmartamistd. On tarkedd ymmartaa yrityksen pitkédn ajan kehitystd, jotta
voidaan madratietoisesti ja suunnitelmallisesti kehittdd toimintoja organisaation
Kilpailukyvyn lisdadmiseksi. Milesin (2012) mukaan pitkan ajan tavoitteet sitouttavat
henkildstéa muutoksiin ja oppimiseen. Yleisesti oppivan organisaation toimintamallissa
tavoitteena on edistdd henkiloston moniosaamista. Liséksi oppimisen ja tyotehtévien
muutokset sek& niiden kehittdmisen nakokulmat pyritaan yhdistamaan.

Rebelon ja Gomesin (2008) mukaan oppivan organisaation tutkimus on keskittynyt
yksilon oppimisen tutkimukseen eikd niink&an organisaatiokokonaisuuden osaamisen
kehittamisen tutkimukseen. Kuitenkin sek& yksilon ja organisaation oppiminen
muodostavat yhdessd pohjan organisaation osaamisen tutkimiselle. Swiftin ja Hwangin
(2013) mukaan oppivat organisaatiot tarvitsevat oppimisen tueksi tiedon jakamista.
Silloin saavutetaan parempi ymmarrys organisaation kilpailukyvyn tavoitteista. Sunin ja
Scottin (2003) mukaan oppivassa organisaatiossa tiedon jakaminen ja oppiminen ovat
yhteydessé organisaation oppimiseen.

Oppivan organisaation ké&site on Peltosen ja Lamsdn (2004) mielesta
kaytannonlaheisempi kuin organisaation oppimisen kasite. Kasitteet mielletd&dn usein
toistensa synonyymeiksi, mutta ne eivét ole sitd. Oppiva organisaatio ké&sitetta kaytetdan
usein yleisnimityksend kaikille teorioille, jotka tukevat organisaation oppimista.
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Organisaation oppimisen késite puolestaan on laajempi. Se pyrkii kuvaamaan sitd, miten
organisaatio luo uusia strategiaan pohjautuvia kyvykkyyksia henkiloston osaamisen
kautta. Rebelon ja Gomesin (2008) mielestd oppivan organisaation tutkimus on viime
aikoina vahentynyt. Yhtend syyna tahén on nahty, etta tutkimuksen tekeminen jatkuvassa
organisaation muutostilanteessa on ollut liian haasteellista. Erityisen haastavaa on
poissulkea ympéaréivdn maailman ja markkinatilanteiden muutosten vaikutukset
yrityksen oppivan organisaation kehittymiseen.

Yhteenveto oppivan organisaation eri teoreettisista lahtokohdista on alla taulukossa 2.
Oppivan organisaation tutkimusta tehtiin 1990-luvulla paljon, kun taas 2000-luvulla
tdman aiheen tutkimusta on ollut vahemman.

Taulukko 2. Yhteenveto oppivan organisaation méérittelyisté vuosilta 1988—1990.

Kirjoittaja Vuosi | Teoksen nimi Perusfilosofia

Pedler, M., 1988 | Learning Company Oppiva organisaatio edistéa
Boydell, T. ja Project. Sheffield jokaisen organisaation
Burgoyne, J. Training Academy jasenen oppimista.

Hayes, R. H., 1988 | Dynamic Oppiva organisaatio kehittaa
Wheelwright, S. Manufacturing: Creating | ja uusii monipuolisesti

C. jaClark, K. B. the Learning kilpailukykya.

Organization. New
York: The Free Press

Lessem, R. 1990 | Developmental Oppiva organisaatio edistaa
Management-Principles | henkil6ston osallistumista
of Holistic Business. innovatiiviseen yhteistyohon
Oxford Blackwell organisaation kehittamisessa.
Penn, R. 1990 | Leading the Learning. Oppiva organisaatio muuntaa
London, November 5th. | jatkuvasti toimintatapaansa.
Senge, P. 1990 | The Fifth Discipline. Oppiva organisaatio lisaa

New York: Doubleday | jatkuvasti omaa
kyvykkyyttaan luoda
tulevaisuutta.

Taulukosta 2 voidaan havaita, etta useat tutkijat ovat tutkineet sitd, miten voidaan edistaa
ja liséta henkildston oppimista organisaatiossa. Perusajatus teorioissa on, ettd oppivassa
organisaatiossa edistetaén tai kehitetd&n seka jatkuvasti lisataan henkiloston kyvykkyytta
oppia. Huselidin (1995) mukaan oppivassa organisaatiossa oppiminen on kokonaisuuden
kehittdmisen kannalta tarkedd. Kokonaisuuksien avulla saadaan lisattya liiketoiminnan
tuloksellisuutta yrityksissa. Saralan ja Saralan (1996) mukaan oppivan organisaation
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rakentamista perusteellaan monissa tutkimuksissa myds organisaation operatiivisen
toiminnan parantamisella. Usein osaaminen voi lisitd joustavuutta organisaatiossa.

Pennin (1990) mukaan oppivan organisaation tutkimuksissa tarkastellaan organisaation
tehokkuutta ja henkilGiden oppimista, jotka ndhddén toisistaan riippuvaisina toimintoina.
Oppivat organisaatiot voidaan jakaa kolmeen osaan: henkilgston oppiminen,
organisaation oppimisen tavoitteet ja organisaation kyvyt lisata kilpailukykyé& osaamisen
avulla. Spencerin (1995) mukaan tiedonkulun merkitys oppivalle organisaatiolle on suuri.
Vuorovaikutuksen tulisi toimia l&pi koko organisaation, tasolta toiselle. Organisaation eri
jarjestelmien, rakenteiden, rutiineiden, toimintatapojen ja infrastruktuuriin tehtyjen
investointien vaikutuksesta syntyy oppimista. Organisaatio pyrkii kerddméan ja
varastoimaan tietoa. Tama paivana tiedon jakamiseen ja levittdmiseen on paljon myads
erilaisia sahkoisia vélineita.

Alla olevassa kuviossa 5 (Sarala ja Sarala 1996) organisaation kyvykkyyden kehityksen
merkitys kasvaa pystyakselilla. Vaaka-akselille on sijoitettu aikajanalle erilaiset
organisaatiomallit. Organisaatiomallit kulkevat limittdin ja myds osittain perékkaisina
jaksoina. 1990-luvun alkupuolella organisaation toiminnan kehittdmisen painopiste oli
suunnitelmallisessa ja numerokeskeisessé tulos- ja laatujohtamisessa. Prosessijohtamisen
painopiste oli prosessien kuvaamisessa. Kuten on mainittu, oppivassa organisaatiossa
johtaminen on etusijalla kehitettdessa osaamista. Huomioitavaa on, ettd samaan aikaan
organisaatiossa  saattoi  esiintyd piirteitda  taylorismista, tulos-, laatu- ja
prosessijohtamisesta seka oppivan organisaation toimintamalleista.

Koko organisaation
4 kyvykkyyden kehittamisen

Merkicys kasvaa Oppiva organisaatio

Prosessijohtaminen

Laatujohtaminen

Tulosjohtaminen

Tayloristinen ja toimintajakoinen suunnitelma

>

1930 1960 2012

Kuvio 5. Organisaation kehittdmisndkemyksié ja malleja. (Sarala ja Sarala 1996.)
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Argyrisin ja Schonin (1978) mukaan oppivan organisaation kasitettd edelsi oppivan
yrityksen késite. Oppivalla yrityksella tarkoitettiin yrityksid, jotka pyrkivat hallitsemaan
osaamisen muutosta organisaatiossa. Oppiva organisaatio on laajempi késite: se sisaltaa
muutokset ja  kehityksen  yrityskulttuurissa, tiedonkulussa, johtamisessa ja
osallistumisessa. Oppimisen kehitysté tutkittiin jo 1960- ja 1970-luvuilla, ja 1980-luvulla
alettiin tutkimuksessa panostaa entistd enemman koulutuksen, osaamisen ja yrityksen
kehittamisen véliseen yhteyteen (Hayes et al. 1988). Tama tutkimus keskittyi siihen, mita
hyOtyja yritys saisi osaamista kehittaméalla. Edelleen 1990-luvulla tutkimuksissa
huomioitiin, mill4 tavalla organisaation kehittdmisessé saadaan parhaiten hyddynnettya
henkildston oppiminen ja sitd kautta parannettua yrityksen kilpailukykyé (Lessem 1990).
Kuten aikaisemmin mainittiin, yrityksen johto on néissa muutoksissa avainasemassa.
Johdon tulee l0ytd4 keinoja, joiden avulla saadaan henkilGstd entistd paremmin
ymmartamaan osaamisen kehittamiseen liittyvid muutoksia. Yksi tallainen keino on
uuden teknologian entista parempi hyddyntdminen ammatillisen osaamisen lisédmiseksi.
(Otala 2000.)

Oppivassa organisaatiossa edistetddn henkilostén osaamisen kehittymista (Pedler,
Boydell ja Burgoyne 1991). Liséksi oppiva organisaatio pyrkii kehittdmaan ja uusimaan
monipuolisesti kilpailukykyaan (Hayes, Wheelwright ja Clark 1988). Oppivassa
organisaatiossa puhutaan oppimisesta, ei koulutuksesta. Oppiva organisaatio edistaa
henkildston osallistumista innovatiiviseen kehittamistydhon. Kehitystyd voi tapahtua
oman organisaation sisélld tai mahdollisuuksien mukaan eri organisaatioiden valilla
(Lessem 1990). Oppiva organisaatio muuntaa ja kehittdd koko ajan toimintatapaansa
(Penn 1990) ja lisaa jatkuvasti omaa kykyaan luoda ja kehittadé tulevaisuuttaan (Senge
1990). Oppiva organisaatio on organisaatio, jossa vastuun jakamisen avulla edistetdan
henkilon sitoutumista ja aloitteellisuutta sekd pyritddn lisdédmaan tehokkaasti
organisaation sisaista viestintaa.

Otalan (2000) mukaan on vahintaan kolme tapaa tunnistaa oppiva organisaatio. Yht&alta
oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, joka madaltaa ja yksinkertaistaa
paatoksentekoa esimerkiksi poistamalla esimiestasoja. Jos paatoksenteko siirtyy
hierarkiassa alaspéain, tima voi johtaa laajaan henkildston kouluttautumiseen ja osaamisen
lisdédntymiseen. Toinen tapa tunnistaa oppiva organisaatio on tarkastella henkiloston
osallistumista. Tamén liséksi henkiloston tulisi kehittdd erityisesti avoimuutta ja
keskustelua seka kriittista, kehitysmyonteista toiminnan arviointia.

Sunin ja Scottin (2003) mukaan organisaation yksiloiden osaaminen ja tyotaidot
vaihtelevat. Vield suurempaa vaihtelua voi kuitenkin esiintya toimintatapakulttuurissa ja
sen ymmartamisessa. Osaamisen ja kulttuurin liséksi henkildston keskuudessa on oltava
aktiivista vuorovaikutusta ja kykya tehda tehokkaasti tarvittavia muutoksia ja
kehitystoimia. Kyse on luovasta oppimisesta ja uusien ajattelumallien etsimisestd. Uusien
ajattelumallien etsimisessd ei riitd pelkastddn aiempiin toimintatapoihin vetoaminen.
Ympériston ja oman organisaation avulla on kyettdva jasentdm&an monimutkaisia ja
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dynaamisia toimintajarjestelmid. Organisaatiolla on menneisyys, nyKyisyys ja uusia
mahdollisuuksia avaava tulevaisuus.

Keson (1999) mukaan oppivan organisaation maaritelma voidaan kiteyttad organisaation
kyvyksi lisatd henkiloston ammattitaitoa ja osaamista. Otala (2000) puolestaan
maédrittelee oppivan organisaation organisaationa, joka ottaa huomioon kaikkien
yksiléiden ja ryhmien tavoitteet. Tavoitteiden avulla saavutetaan ja luodaan
organisaatioon kannustava ilmapiiri. Oppivassa organisaatiossa hyvaksytdan ja
kannustetaan yksiloiden ja ryhmien oppimista, jota kautta myds organisaatio oppii.

Simpsonin (2012) mukaan yksi tarkeimmista oppivan organisaation hyodyistd on kyky
nopeasti ja joustavasti vastata organisaation uusiin tarpeisiin ja toimintaympariston
muutoksiin. Oppivasta organisaatiosta puhuttaessa oppimisen ei pitéisi olla miké&an
irrallinen saareke ja kehityshanke yrityksen toiminnassa. Henkilostén kehittyminen ja
oppiminen ovat aina alisteisessa asemassa yrityksen strategisille tulevaisuuden
tavoitteille. Taméa on keskeinen ajatus myds oppivan organisaation kehitystoiminnassa.
Toisin sanoen henkiloston oppimisen tulee olla kiintedssd yhteydessa yrityksen
strategiaan. Edelleen Otalan (2000) ja Simpsonin (2012) mukaan oppivassa
organisaatiossa jokaisen tulisi omatoimisesti toteuttaa ja kehittdd oppimistaan.
Organisaation oppiminen kuvaa sitd, miten se luo ja tuottaa uutta tietoa ja osaamista.
Oppiva organisaatio kayttdd olemassa olevia jarjestelmid, toimintaperiaatteita ja
organisaation ominaispiirteitd, jotka mahdollistavat organisaation oppimisen.

Laine (2007) maérittelee oppivan organisaation siten, ettd se edistdd organisaation
henkildston oppimista ja kehitysta. Oppivaan organisaatioon kuluu jatkuva kehittaminen
ja kilpailukyvyn monipuolinen uusiutuminen. Lisaksi toimintatapoja voidaan muuttaa, ja
siksi oppiva organisaatio lisdd jatkuvasti kykyaan luoda itselleen uudenlaista
tulevaisuutta. Lahteenméki (2005) toteaa, ettd oppivan organisaation madrittely liitti
innovaatioita kasittelevan Kirjallisuuden yhteen organisaatioiden kehitysprosesseihin
liittyvan kirjallisuuden kanssa. Organisaatioiden sopeutuminen ympdristoonsa ei ole
sidoksissa yksinomaan niiden kykyyn prosessoida tietoa tehokkaasti vaan myos kykyyn
luoda uutta tietdmysta. Tietdmysta voidaan kuvata organisaation muistina. Tdma on
organisaatiossa olevaa hiljaista tietoa.

Jo vuonna 1988 Zuboff totesi, ettd tulevaisuudessa menestyvan organisaation
tunnuspiirteitd ovat kehittdminen ja oppiminen. Menestyvien organisaatioiden osaaminen
ja tyotehtavien jatkuva kehittyminen ja tehokas toiminta kytkeytyvat Kiintedsti toisiinsa.
Téllaisessa organisaatiossa niin yksiliden kuin ryhmienkin jatkuvasta oppimisesta tulee
yksi tyon siséllon muoto. Suureksi haasteeksi nousee sellaisen oppimisen
mahdollistaminen, jossa organisaation jasenet kykenevat kyseenalaistamaan vanhoja
ajattelu- ja toimintamallejaan. Lisaksi on tarkeda kehittdd uusia ratkaisuja olemassa
oleviin ongelmiin. (Argyris ja Schon 1978.)
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Yhteenvetona voidaan esittda seuraavia oppivan organisaation keskeisid ominaisuuksia,
jotka sopivat myds oppivan organisaation kuvaamiseen: Oppivassa organisaatiossa
vallitsee selked yhteisymmarrys organisaation toiminta-ajatuksesta ja perustehtévasta
sekd asiakasohjautuvuus. Oppivassa organisaatiossa vuorovaikutus on avointa ja
jatkuvaa. Parhaimmillaan eri toiminnot ja osastot sekd ammattiryhmét tekevét hyvéaa
yhteisty6téd. Hierarkiat ovat matalia ja padatoksenteko on hajautettu. Suunnittelu ja toteutus
on yhdistetty organisaation kehitystydssa.

Marsickin (1987) mukaan oppivassa organisaatiossa ilmapiiri luo mahdollisuuden
luovuudelle. Womackin (1990) mukaan henkildston suhtautuminen muutoksiin ja
innovaatioihin on myonteistd, kun osaamisen kehittyminen on riittavad. Téten voidaan
parhaimmillaan saavuttaa tyohon myods yrittdjaméinen asenne. Ryhméatoimintaa ja
yhteisty6té hyodynnetéédn seka tydyhteison sisalla ettd sen ulkopuolella. Moilanen (2005)
toteaa, ettd luovuuden lisdys mahdollistaa henkiloston kykenevaisyyden ratkaista
ongelmia. Johtamiskulttuurin tulee olla avoin, kommunikoiva, demokraattinen ja
henkiloston itseohjautuvuutta tukeva. Palautteen ja kannustuksen tulisi olla jatkuvaa.
Mutasen ja Parjasen (2008) mukaan oppivassa organisaatiossa henkildston ilmapiiri ja
sen kehittyminen pohjautuu luottamukseen. Oppivassa organisaatiossa henkilostoa
palkitaan, innovatiivisuutta tuetaan eika riskinottoa ja luovuutta pelatéa.

Bacharachin (1989) mukaan oppivaa organisaatiota ei rakenneta nopeasti. Useimmat
keinot luoda yrityksistd osaavia organisaatioita ovat seurausta asenteiden muutoksesta,
sitoutumisesta. Lisdksi tarvitaan kehittymistd johtamisprosesseissa, jotka muotoutuvat
hitaasti ja tasaisesti pitkdn ajan kuluessa. Vaikka aikaa rakentamiseen tarvitaan,
muutoksia voidaan ja niité pitaa vieda eteenpdin valittomasti, kun havaitaan muutostarve.
Muutoksen voi aloittaa keskittymalla muutamiin yksinkertaisiin, konkreettisiin toimiin
(Garvin 1993). Moilasen (2005) mukaan edellytyksend oppivan organisaation
rakentamiselle on, ettd kehittdmisen my6ta organisaatiossa tapahtuvaa muutosta tulee
mitata.

Kaplanin (1998) mukaan uusiutuminen voi tarkoittaa kaytannossa sitd, etta
organisaatiolla on jatkuvasti valmius hankkia uutta osaamista. Tama voi olla yrityksen
ydinosaamista tai muuta osaamista, joka sidotaan organisaation toimintatapoihin,
prosesseihin ja ohjeisiin. Organisaation uudistumista tukevia prosesseja ovat
strategiaprosessi sekd tiedon, osaamisen ja suorituksen johtaminen. Organisaation
oppimista voidaan kuvata my6s kehand, jonka ldhtékohtana on organisaation toiminta.
Tavoitteena on kerédtd systemaattisesti palautetta, jota henkilostd yhdessd kasittelee.
Taman pohjalta voidaan organisaation ajatus- ja toimintamalleja kehittdd. Organisaation
oppimisessa palautejérjestelmd on avainasemassa. Myo6s strateginen oppiminen on
tarkeaa.

Sydanmaanlakan (2000) mukaan johdon ja koko henkiloston kyky lukea heikkoja
signaaleja ja uusiutua nopeasti ovat tarkeité seikkoja. Oppivassa organisaatiossa saa tehda
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virheitda, silld niitd tekemé&lld oppiminen lisdantyy. Parhaimmillaan oppivassa
organisaatiossa oppiminen on todellisen liiketoiminnan ydin. Nopea toimintatapojen
muuttaminen ja asioiden kéytadntdon vienti on olennaista. Oppivat organisaatiot ovat
avoimia systeemejd, ne eldvat vuorovaikutuksessa ympéristonséd kanssa ja edistévat
oppimista. Oppivat organisaatiot ovat verkosto- ja virtuaaliorganisaatiota, joissa
perinteiset organisaation rajat ovat havinneet. Tamén paivan organisaatiolta edellytetaan
kykya uudistua ja muuttaa toimintatapaansa.

Organisaation oppiminen voidaan myds néhda yksilon, ryhman tai koko organisaation
tasolla. Yksilot oppivat ryhmissé ja ryhmét muodostavat organisaatiossa osaamisen.
Marquardtin (1996) mallin mukaan oppiva organisaatio rakentuu viidestd toisiinsa
laheisesti ja yhteen kuuluvasta alueesta, jotka vaikuttavat oppimiseen, kuten kuviosta 6
ilmenee. N&ma osa-alueet toimivat osittain paallekkéin ja siten tukevat toisiaan. Pohjana
ja lahtokohtana organisaation kehittamiseen on oppiminen. (Marquardt 1996.)

Organisaatio

/ Ihmiset \
/ Teknologia \
/ Tieto \
/ Oppiminen \

Kuvio 6. Oppimiseen vaikuttavat osa-alueet. (Mukailtu Marquardt 1996.)

Marquardtin (1996) mukaan tarvitaan myos ihmisié, tietoa ja teknologiaa lisddmaan ja
vahvistamaan oppimisen syvyyttd, laatua ja vaikutuksia. Nama tekijat luovat, yllapitavat
ja tukevat oppimista, ja niiden avulla lisdtdan tuottavuutta oppivassa organisaatiossa.
Organisaation oppiminen saadaan tehokkaaksi, kun otetaan huomioon erilaiset
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oppimistaidot. Kuviossa 7 on yhteenvetona kuvattu oppimistasot, -tyypit ja -taidot, jotka
liittyvét organisaation oppimisen tarkastelualueisiin. (Marquardt 1996.)

Oppimistasot Oppimistyypit Oppimistaidot
- yksilo - mukautuva - systeemiajattelu
- ryhma - ennakoiva - alylliset mallit

- organisaatio = tolminea - henkilokohtaiset taidot

- ryhman oppiminen

- jaetut visiot

- vuoropuhelu

Kuvio 7. Oppimisen tarkastelualueet. (Mukailtu Marquardt 1996.)

Kuviossa 7 esitettyjen oppimistyyppien erojen ymmartamisesta on apua, kun rakennetaan
erilaisia osaamisen kehittdmisen kokonaisuuksia. Samoin on hyvd ymmartaa erilaisia
oppimistaitoja, joiden avulla henkil6std voi lisatd omaa osaamistaan. Oppimistaidot,
kuten systeemiajattelu, henkilokohtaiset taidot, ryhmén oppiminen, jaettu visio seké
vuoropuhelu, ovat térkeitd oppimisen edistdjid. Marquardtin (1996) mukaan pelkilla
taloudellisilla mittareilla ei voida mitata oppivaa organisaatiota ja osaamista. Osaamisen
kehittdmisbudjetit kérsivat usein eniten yritysten leikatessa budjettejaan.

Yrityksen johto ei aina vélttaméattd huomaa, kuinka térke&d& uuden oppiminen on
kilpailukyvyn kannalta. Syynd voi olla myds se, ettd johdon on vaikea perustella
oppimiseen tehtyd investointia, jos oppimisen hyddyllisyytta ei mitata. Johdolla ei ole
aina riittavasti tietoa yksittaisten tyotehtdvien sisallostd eikd osaamistarpeista tai -
vaatimuksista. Esimiehet eivat valttdmatta tiedd, mita erityisia taitoja tietyn konkreettisen
tyotehtdvan suorittaminen vaatii, koska he eivét itse usein hallitse tyotehtavien sisélt6a
riittdvan hyvin. Tastd johtuen he eivat valttdmatta osaa paattad, ketkd organisaatiossa
tarvitsevat koulutusta, eivatkda he myoskdin osaa arvioida, kaytetd&dnk® osaamisen
kehittdmiseen liittyvia madrarahoja parhaalla mahdollisella tavalla.

Strategiaa voi olla joskus vaikea ymmartaa. Johdon on osattava madritella ja tiedottaa
strategia niin selkeésti, ettd se voi konkretisoitua koko henkilostolle. Oppivassa
organisaatiossa henkiloston osaaminen rakentaa yrityksen tulevaisuutta. Seké johdon etta
henkil6ston tulisi toteuttaa strategiaa ja tehdd sen mukaisia tyotehtévia. Johtoryhmén ei
pitdisi yksin kehittdd ja luoda organisaation strategisia tavoitteita. Sitoutumisen kannalta
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olisi parempi koota strategiaryhmid, jotka yhdessé loisivat yrityksen tavoitteet johdon
antamien kehysraamien asettamissa rajoissa.

Simpson (2012) toteaa, ettd padmadrét tulisi tuoda lahelle jokaisen henkilén ty6tehtavia.
Useinkaan vaikeat luku- ja numerosarjat tulosraportissa eivat konkretisoidu henkildstolle.
Kuitenkin tulostavoitteet ja strategiat muodostavat sillan kohti organisaation pdaméarien
saavuttamista. Organisaation yhteinen tavoite antaa pohjan oppimiselle, ja tatd kautta
saadaan henkilésté sitoutumaan yrityksen tulosten saavuttamiseen. Toisaalta
henkilostolle on pyrittdva asettamaan sellaisia tavoitteita, jotka he pystyvat saavuttamaan.
Korkealle asetetut tavoitteet voivat vaatia uusia innovaatioita, ajattelutapoja ja toiminnan
kehittdmistd. Strategian ymmaértdminen luo pohjan ja antaa tavoitteen toiminnalle ja
auttaa pitdméan oppimisen oikeassa suunnassa, jos ilmaantuu vaikeuksia. Henkil6t, joilla
on yhteiset tavoitteet, voivat helpommin kyseenalaistaa totutut ajattelutapansa ja siten
muuttaa syvaan juurtuneet mielipiteensa.

Argyrisin (2004) mukaan oppivan organisaation kehittdmiseen tarvitaan uudelleen
organisoitumista ja kyseenalaistamista. Yrityksen menestyminen on sidoksissa
osaamiseen ja uudistumiskykyyn, ja ndista tekijoista tulee huolehtia, vaikka
toimintaedellytykset Kiristyisivat. Vastaus muutoshaasteisiin ei aina valttaméatta 16ydy
pelkéstaan yrityksen toimitusjohtajalta. Yleisesti voidaan sanoa, etta usein organisaation
johdossa on hyvin koulutettuja henkilditd, jotka ovat hyvia ammattiesimiehid. Hekin
voivat kuitenkin kokea oppimisen ja osaamisen kehittamisen vaikeaksi eivatka aina tieda,
kuinka sité tulisi toteuttaa. T&méan seurauksena saatetaan tehdé osaamisen kehittdmisessa
virheitd. Virheet ovat kuitenkin yksi tapa oppia uutta. Oppivan organisaation
kehittdminen liiketoiminnan menestyksen kasvattamiseksi vaatii ymmaértamista. Jos
henkilostolla on oikea asenne oppimiseen ja he ovat hyvin sitoutuneita yhteisiin
tavoitteisiin, voidaan oppia uutta.

Engestromin (2007) mukaan oppivan organisaation oppiminen lisaantyy yksildiden
oppimisen kautta. Yksilén oppimista ja tuotantoprosessin seka ty6tehtdvien uudistumista
ei valttamatta nahda yhdessa kulkevaksi ketjuksi. Oppiminen on jatkuva prosessi, joka
vaatii organisaatiossa tytkaluja. Oppiminen voidaan jakaa kahteen eri osaan: pysyvaan
osaamiseen ja mahdolliseen osaamiseen. Pysyva osaaminen on jo kayt0ssé olevaa
oppimista, kun taas mahdollisella osaamisella tarkoitetaan oppimista, joka ei ole viela
kaytossd. Usein oppivan organisaation kehittymiseen sisaltyy uuden tiedon,
toimintatavan tai uusien oivalluksien syntyminen.

Sengen (1990) mukaan henkil6st6lld on taito oppia uutta. Jo Henry Ford aikoinaan sanoi,
ettd oppiminen on valttdmatontd organisaatiossa. Oppivassa organisaatiossa esimiehet
johtavat oppimista tehokkaasti kayttamalla hyvaksi henkildston halua oppia uutta. Jos
organisaation johtamiskulttuuria ei valilla kyseenalaisteta, johtaminen ei kehity.
Organisaatiossa voi oppia myos luovalla tavalla. Luovuutta voi syntyd
poikkiorganisatorisissa tiimeissa tai ryhmissé toimittaessa. Luovaa oppimista voi myos
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tapahtua, kun organisaatio on valmis kyseenalaistamaan pitk&an itsestaan selvina pidetyt
kasitykset yrityksen tehtdvéastd, asiakkaista, kyvyisté tai strategioista. Taméa edellyttaa
kuitenkin uuden nakdkulman ja tahtotilan syntymisté.

Stalkin et al. (1992) mukaan merkityksellinen tekija oppivan organisaation toimintojen,
kuten johtamisen, tuotannon, myynnin ja logistiikan sek& innovoinnin valilla on niiden
keskindinen yhteistyd. Jos toimintoja kehitetddn esimerkiksi lyhentdmalld tuotantoon
kaytettdvad aikaa, voi se vaatia todellisen muutoksen yrityksen toimintatavoissa ja
asiakaspalvelussa. Yritykset, jotka ovat tiedostaneet tamén, ovat strategiassaan
keskittyneet saamaan uudet tuotteensa markkinoille entistd nopeammin lyhyempien
valmistusaikojen turvin. T&std on saattanut seurata myos ajoitus- ja laatuetuja.
Esimerkiksi monet perusteollisuusalat, kuten paperiteollisuus, ovat taas péinvastoin
asettaneet toimintansa painopisteeksi toimintojen optimoinnin, jolloin tuotantosyklin
nopeuttaminen ja kehittdminen on voinut jd&da vahemmélle. Tamé&n myo6té on saattanut
mya0s poistua tyopaikkoja Suomesta.

Stalkin et al. (ibid) mukaan organisaatio, joka muuttaa vanhoja kasitteita oppimisesta, voi
saada paremman Kilpailuedun. Esimerkiksi amerikkalainen Wal-Mart-ketju toi uuden
merkityksen véhittaiskaupan piirissd toimiville halpamyymal6ille. Yritys keskittyi
sisdisen logistiikan parantamiseen seka tietotekniikan tehostamiseen perinteisten
myynnin kasvattamisen keinojen sijaan. Logistiikan ja tietotekniikan kehittdminen
johtikin my6s myynnin paranemiseen, mutta tdmé edellytti myos henkiléston osaamisen
kasvattamista.

Japanilainen autonvalmistaja Toyota kehitti ja nopeutti tuotantoprosessiaan ja onnistui
samalla tuomaan markkinoille laadultaan maailman parhaita autoja (Womack et al. 1990).
Toyota kuitenkin totesi Kilpailuetunsa vahitellen havidvan, kun kilpailijat oppivat myos
leikkaamaan tuotantoprosesseistaan kaiken ylimaaraisen pois, ja kilpailijat pystyivat
nopeasti ottamaan uudet tuotantoprosessit kayttoon omilla tuotantolaitoksillaan.
(Ingrassia ja White 1994.) Tutkimukset osoittavat, ettd pysyvan Kilpailuedun
saavuttaminen uuden ja tehokkaan toiminnan kayttoonotolla on erittdin harvinaista.
Kilpailijat pystyvat hyvin nopeasti ottamaan kayttddn vastaavia koneita ja laitteita. Sen
sijaan pysyvéa kilpailuetua voi saavuttaa uuden ja luovan oppimisen avulla. Se voi antaa
yritykselle kilpailuedun, jos yritys panostaa samalla jatkuviin tuotantoprosessien
parannuksiin. (Slater ja Narver 1995.)

Scheinin (1993) mukaan oppivaan organisaatioon voi sisaltyd niin nékyvaad kuin
nakymatontéakin oppimista. Eroja nakyvan ja ndkyméttoman oppimisen vélilla on myods
tutkittu. Nakymattémaan oppimiseen liittyy hiljaisen tiedon avulla oppiminen. Tallaisia
oppimisprosesseja saadaan aikaan ottamalla kayttoon esimerkiksi jatkuvan parantamisen
toimintamalli. Jatkuvan parantamisen periaatteena on, ettd jokainen osallistuu
kehittdmistyohon organisaatiossa. Jatkuvan parantamisen toimintatavat voivat aiheuttaa
my0s vastustusta henkildston keskuudessa. T&mé& vastustus voi olla ndkymé&tonta.
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Toisaalta jatkuvan parantamisen toimintamallista voi kehittyd koko organisaation
perusarvo ja kulttuuria muokkaavia tekijoitd. Nakyvd oppiminen puolestaan on
perinteistd koulutusta, ja usein se viittaa yksil0iden oppimiseen organisaatiossa.

Laineen (2007) mukaan oppivan organisaation kehitys voi myos olla seurausta monesta
pienestd epéonnistumisesta ja virheestd. Ep&onnistumiset voivat my0s edesauttaa
oppimista. Jatkuva menestys tuo mukanaan rajoitteita vaihtoehtojen etsimisessa, mika voi
nakya riskien karttamisena ja pyrkimisend toiminnan tasaisuuteen. Jatkuvat
pienimuotoiset epdonnistumiset tuovat mukanaan oppimisen kannalta vélttamatontéa
vaihtelua sek& ongelmanratkaisukykya. Epdonnistuminen voi vaikuttaa positiivisesti
pitkan aikavélin suorituksiin. Haasteet voivat parantaa riskinottokykyé, uuden tiedon
hakemista, ongelmien tiedostamista, entistd syvempdd ja analyyttisempaa tiedon
kasittelya seka jatkuvaan kilpailuun vaadittavaa osaamista.

Schein (1993) toteaa johtopédatoksend, ettd johdon tulee kyetd perustelemaan
organisaatiossa tapahtuvat epdonnistumiset. Lisaksi olisi kyettava luomaan kulttuuri, joka
saa henkiloston tuntemaan, ettd tiedostettuja riskejd voidaan ottaa ilman pelkoa.
Riskinottajia seké virheita tehneité organisaation jasenia ei saisi rangaista, vaan heité olisi
tuettava. Organisaation rakenteen pitéisi olla sellainen, ettd se mahdollistaa riskinottajan
epdonnistumisen. Esimiehiltd on saatava riittdvasti tukea, vaikka epdonnistumisia
tapahtuisikin. Oppivassa organisaatiossa oppimiskulttuuri voi perustua ensisijaisesti
menneisyydessa tehtyihin virheisiin. Talloin kulttuuria on huomattavasti vaikeampi
muuttaa. Ajatus uudenlaisesta kéaytdksestda ja toimintatavoista aiheuttaa mita
luultavimmin pelkoreaktion henkildstdssa. Virheitd ja epdonnistumisia valttadkseen
henkildsto pyrkii toimimaan siten, ettd ratkaisut olisivat mahdollisimman turvallisia.

Oppivassa organisaatiossa osaamisen kehittdminen kulkee l&pi koko organisaation.
Organisaatio  muokkaa  kayttdytymistadn  muuttamalla  oppimiskokemukset
toimintatavoiksi ja kayttamalld niitd toiminnan pohjana. Parhaimmillaan oppiminen on
organisaatiossa dalykkyyden ja kekselidgisyyden viline. Organisaation oppimisen
sisdltdman tiedon ja osaamisen méaarittamista vaikeuttaa se, ettd organisaatio on ryhmista
ja yksildista muodostuva yhteisd. Se, mitd yksi tdssa lokeroisessa organisaation
kokonaisuudessa saattaa pitdd oppimisena, ei toisen mielestd ehkd ole lainkaan
tarpeellista osaamista. T&sté seuraa, ettd se, miké yhdelta ndkokannalta olisi oppimista, ei
olekaan sitd toisen perspektiivistd. Tyotehtdvien kautta tapahtuva oppiminen ja
kehittaminen lisad osaamista, mutta sitd ei aina mielletd ammattitaidon lisdantymiseksi.
(March, 1995, Peltonen ja Lamsé 2004.)

Edellisestd voidaan yhteenvetona todeta, ettd oppivaa organisaatiota ja oppimisen
kehittdmistd ei voida edistdd eika yllapitad ilman keskustelua henkildston kanssa.
Edelleen olisi tarke&dd tehda osaamisen kehityssuunnitelmia eri organisaatiotasoilla.
Henkiloston kanssa tapahtuva vuoropuhelu ja keskustelu oppimisen tarpeellisuudesta on
valttamatonta. Jos halutaan aikaansaada uusia toimintatapoja, edellytyksend on usein
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kulttuurin  muutos. Lisaksi kéytdnndssd tarvitaan oppimista yli organisaation
osastorajojen. Toisaalta voidaan sanoa, ettd oikea aika oppivan organisaation
rakentamiselle voi olla silloin, kun yritys tiedostaa toiminnassaan strategisen
muutostarpeen. (Schein 1993, Jones ja Hendry 1994, Otala 2000.)

Jokisaaren (2004) mukaan oppiva organisaatio tarkoittaa jatkuvaa uuden oppimista eli
elinikéistd oppimista. Erityisesti teknologiayrityksissa tarvitaan tatd jatkuvaa ja
elinik&istd oppimista. Elinikdisen oppimisen keskeinen teema ja kehittdmiskohde onkin
kehittyvan teknologian ja ihmisen vélinen suhde. Jokisaari méaarittelee elinikéisen ja
jatkuvan oppimisen tehokkaaksi toimintatavaksi teknologian kaytossd. Elinikdinen
oppiminen merkitsee my0s sitd, ettd yksilon on pysyttdvd mukana teknologian
kehityksessa. Globaalissa markkinatilanteessa on vélttdmatontd, ettd henkildsto
mukautuu ja oppii jatkuvasti uutta kansainvélisen Kilpailukyvyn kehityksen myoté.

Jokisaari (ibid) toteaa, ettd elinikdista oppimista ei pida kuitenkaan ajatella
automaattisesti positiivisena, kaikille yhta hyodyllisena ja elintarkeana asiana. Jatkuvan
oppimisen vaatiminen henkilostolta voi myds kéantya yksilon kehittamisesta
sopeuttavaksi ja alistavaksi toiminnaksi. Alistamisen tunne voi tulla esimerkiksi silloin,
jos oppimisen kokemusta ei synny. Tama voi johtua siita, ettd oppimiskokemukset ovat
lilan vaativia ja monimuotoisia. Talldin elinikéisestd oppimisesta tulee negatiivinen asia.
On otettava huomioon myds yksilon omat kehitystarpeet eiké pelkastaan liiketoiminnan
ja tuloksen tekemisen vaatimuksia. Toisaalta osa henkilostostd joutuu toimimaan
tehtdvissd, joissa on véhdiset mahdollisuudet kehittymiseen ja uralla etenemiseen.
Tallaisia tehtdvid ovat niin sanotut rutiiniluonteiset tyét, joiden muuttaminen ja
kehittaminen ei ole mahdollista.

Toisaalta tyontekijat voivat tyoskennelld tyotehtavissddn osaamisensa ja resurssiensa
aarirajoilla, ja talléin laaja ja monipuolinen tydtehtdvien kehitys on mahdotonta.
Tyontekijat voivat jopa sairastua vakavasti stressin takia, jos heiltd vaaditaan liikaa uuden
oppimista. Kaikille tydelama ei valttamatta koskaan muodostu henkil6kohtaisen kasvun
ja kehittymisen mahdollisuudeksi. Aina tulee olemaan tydtehtavid, joissa
kehittdmismahdollisuudet ovat véhdaisia. Téallaisille henkildille voi koko tydeldamén ajan
kestéva eli elinikdinen oppiminen merkitd vain pakkoa sopeutua nykyiseen tyotehtavaan.
He voivat etsid ja loytdd osaamiselleen ja oppimiselleen l&htokohtia muilta
elaménalueilta. Esimerkiksi erilaiset harrastukset voivat tallgin tarjota mahdollisuuden
kokea kehittymista ja uuden oppimista. ( Peltonen ja Lamsa 2004.)

Oppivassa organisaatiossa oppimisen merkitys ja sisdlto ovat eri ihmisille ja eri
tyotehtavissé toimiville erilaisia. On kuitenkin tarke&, ettd jokainen henkild voi 106ytaé
jollain elamanalueella motivaatiota ja iloa oppimiseen. Jokisaaren (2004) nakemyksen
mukaan oppiminen voi aiheuttaa jopa jatkuvaa ja ylivoimaista muutospainetta yksildille,
jotka kokevat sen negatiivisesti. Muutospaine voi nousta siita, ettd yksilo joutuu
toistuvasti kokemaan vaillinaisuutta ja kyvyttémyytta suhteessa tydelaman vaatimuksiin.
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Liséksi voi tulla vaatimuksia yhteiskunnasta seka teknologiasta. Se, ettd yksilén
oppimiselle ei nahda paatepistetta, voidaan kokea myos turhauttavana. Henkiléstolla voi
toisaalta olla monia perustarpeita, joita tydyhteiso ei voi tayttad. Tydyhteison tuki on
uuden oppimisessa ja moniosaamisen kehittdmisessé tarpeen.

Slater ja Narver (1995) korostavat, ettd ilman ammattiylpeyttd organisaation oppiminen
voi olla lyhytikdista. Tama voi johtua esimerkiksi henkiloston vaihtuvuudesta.
Oppimiseen liittyvat tiedot tulisi kirjata tietojarjestelmiin, toimintatapaohjeisiin ja
tavoitesuunnitelmiin  ja sisallyttdd ne tatd kautta organisaation kaytantoihin.
Organisaatiossa taytyy tapahtua myods poisoppimista. Vanhasta pois oppiminen on
edellytys uuden oppimiselle. Vanhan ja kayttokelvottoman tiedon unohtaminen on
erityisen térkeda, silla uuden oppimista tulisi péivittaa jatkuvasti.

Oppivan organisaation yrityskulttuurissa arvot muodostavat perustan yrityksen tavalle
toimia. Organisaation arvoja ei voida maaréata ja pakottaa, vaan ne syntyvét organisaation
sisalla toiminnan myo6ta pitkén ajan kehityksend. Jos organisaatiosta halutaan rakentaa
osaamista korostava oppiva organisaatio, jatkuvan ja henkil6stod innostavan oppimisen
tulee siséltya yrityksen arvoihin ja tapaan toimia. Yrityskulttuurin ja -arvojen tulee
mahdollistaa talloin myds kokeileminen ja uusien toimintatapojen etsiminen.

Kuten aikaisemmin todettiin, oppimisessa on siedettdva virheitd, koska virheet
mahdollistavat uuden oppimisen. Organisaatiokulttuuri parhaimmillaan edesauttaa
henkiloston ymmartdmistd. Oppiminen voi olla menestyksellisen liiketoiminnan
edellytys. Kulttuuri mahdollistaa sen, ettd oppimisen ja kehittdmisen liittamisesta
kaikkiin organisaation toimintoihin tulee tapa. Oppivan organisaation tavoitteena on
luoda yrityskulttuuri, jossa henkil6std kehittdd yhd parempia ja innovatiivisia tuotteita ja
palveluja seka kehittdd omaa ammattitaitoaan. (Slater ja Narver 1995, Otala 2000.)

Lisaksi oppimisella voidaan vaikuttaa asiakkaisiin. Asiakkaiden kehittamistarpeiden
tunnistaminen on tarkedd. Asiakkaiden tulisi saada my0s tuotteisiin ja palveluihin
liittyvéaé koulutusta ja kayttoon liittyvad opastusta. Erityisesti opastusta tarvitaan silloin,
kun tuotteet ovat teknisid. Oppiva organisaatio luo, kerdd, varastoi, siirtdd ja kayttaa
osaamiseen liittyvéé tietoa tehokkaasti myds asiakkaille. Uudet toiminnot ja toimintatavat
voivat olla jatkuvan kehityksen kohteena. Uusi tieto voi luoda lisdd ymmarrysta ja
ongelmanratkaisukykya. (Ulrich, Von Glinow ja Jick 1993, Laine 2007.)

Ulrichin et al. (1993) sekd Simpsonin (2012) mukaan oppivan organisaation
rakentamisessa vastuunjako on tarkeda. Jollakulla on oltava vastuu siitd, ettd tydssé
vaadittava osaaminen palvelee myds tulevaisuuden tarpeita. Jokainen yritys pitadé huolta
rajallisista henkildstoresursseistaan. Vdhemman kiinnitetddn huomiota resursseihin, joita
on runsaasti tarjolla, esimerkiksi avustaviin tyotehtdviin, kun taas tuotekehityksen
henkil6iden osaamiseen Kiinnitetddn organisaatioissa paljon huomiota. Viime vuosina
henkilOstolle asetetut osaamisen vaatimukset ovat muuttuneet paljon. Tdstd johtuen
todella patevasta henkilostosta on tullut entistd arvokkaampi voimavara organisaatioille.
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Nykyaan yritykset kilpailevat keskenéén siitd, kuka saa patevimmat henkil6t. Tieto- ja
taitovaatimukset téyttdva osaava henkilostd muodostaa yrityksen tarkeimmaén
kilpailuedun.

Organisaatioiden esimiehet kohtaavat yhd enemman vaatimuksia myods henkiloston
motivaation ja innostuksen kasvattamisessa. Niin sanottujen pehmeiden arvojen
huomioiminen on tarke&d, vaikka niité ei aina voida mitata. Yritysten johdon kiinnostusta
oppivan organisaation rakentamiseen on kasvattanut tieto siitd, ettd oppimisprosessit ja
ammattitaito ovat lisdnneet henkiloston tahtoa pyrkia luoviin ongelmien ratkaisuihin ja
omien kykyjenséd monipuoliseen kayttdonottoon. Innostus on lisdéntynyt myds, kun on
voitu néyttaa toteen, ettd oppimisprosessien myota organisaation tapa toimia on usein
parantunut. Lisdksi kehitysprosessien aikana on loydetty parhaat toimenpiteet ja
toimintastrategiat organisaation kehittdmiseksi. (Senge 1990, Laine 2007.)

Oppivassa organisaatiossa positiivisten ja negatiivisten oppimisen kehittdmistarpeiden
erottaminen on tarkedd. Monesti organisaation henkilosto tekee yhteisty6ta vasta silloin,
kun tyopaikat ovat uhattuina. Yhteistyd henkiloston kesken kasvaa vasta, jos
organisaation toiminta on vaarassa loppua tai muuten uhattuna. Negatiivisiin
kehittdmistarpeisiin liittyy usein voimattomuutta. Kahden perusenergialdhteen voidaan
sanoa motivoivan henkilostod organisaation toimintaan: pelon tai halun tavoitella
menestysta. Pelko, joka on energialdhteena negatiivisille asioille, saattaa aikaansaada
huomattavia muutoksia lyhyen ajan sisélla. Pelon avulla voi tapahtua myés oppimista.
Oppiminen saattaa silloin olla pakonomaista, eikd se valttamatta ole pysyvaa. Halu
menestya on kuitenkin jatkuvasti uuden oppimisen ja kasvun lahteend. (Senge 1990,
Otala 2000.)

Alvessonin (2003) ja Saka-Helmhoutin (2010) mukaan kyseessa ei ole valttamatta
yksilon omaehtoinen halu kehittyd, vaan kyseessd voi olla ulkoapdin ohjautuva,
pakonomainen ja vélineellinen oppiminen. Valineellistd se on siksi, ettd oppimisesta on
tullut keskeinen selviytymiskeino haastavissa muutostilanteissa. Pakonomaisuus
oppimisessa vaihtelee eri ammattiryhmissa. Usein ne ammattiryhmét, joilla on lyhyt
peruskoulutus ja vahiten jatkuvan muutoksen vaatimia valmiuksia, saattavat joutua
karsimédadn muutoksesta eniten. Téllaisia ammatteja ovat esimerkiksi erilaiset
rutiiniluontoiset tyGtehtdvat. Naiden rutiiniluonteisien tytehtavien muuttuessa tapahtuu
ns. ulkoapdin ohjautuva organisaation oppiminen. Ulkoapdin ohjautuva organisaation
oppiminen ei aina valttdmatta ole negatiivista. Joissain tilanteissa voi olla yksilon oman
kehityksen kannalta tarkoituksenmukaista, ettd oppiminen ohjautuu ulkopuolelta ja siten
voidaan nostaa henkilén ammattitaidon arvoa tyomarkkinoilla.

Kremerin ja O’Brienin (1994) sekd Knipferin et al. (2013) mukaan muutostahdin
Kiihtyessa yritykset, joiden henkildstd odottaa johdon paatoksia, voivat jadda kilpailussa
jalkeen. Nopea vaihtoehto paatoksenteossa on antaa henkildstolle toimintavapauksia.
Samoin ryhmien ja tiimien yhteisty6taidot paatoksenteossa ja niille annetut vastuut ovat
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tarkeitd edellytyksid. Talléin yritys pystyy taysipainoisesti kayttdmaan hyvakseen koko
osaamiskapasiteettiaan.

Innostava ja luovuutta korostava toimintatapa ja uusia toimintoja kokeileva
organisaatiokulttuuri vaatii esimiehiltd paljon. Uudet toimintatavat synnyttavét uusia
toimintoja ja siten lisdavat kilpailukykyd. Usein organisaatiot eivat vastaa
organisaatiokulttuurin ihannemallia, vaan ne ovat sekoituksia monesta kulttuurista.
Kilpailukyvyn kannalta kuitenkin parhaiten menestyvét organisaatiot, joissa henkilston
osaamista ja ammattitaitoa arvostetaan ja systemaattisesti lisataan.

Sydanmaanlakka (2000) on maaritellyt dlykkaan organisaation. Alykaan organisaation
madritelma on oppivan organisaation pohjalle rakennettu ja korostaa sitd, etta
organisaatio pystyy uusiutumaan nopeammin kuin kilpailijansa. Liséksi alykkaan
organisaation toimintaa kuvaa yksiléiden ja tiimien jatkuva oppiminen ja tydsuorituksien
parantaminen. Organisaatio pitad huolta henkiléstonsd osaamisesta, sitoutumisesta seka
hyvinvoinnista. Alykkéiassa organisaatiossa asiakastyytyviisyydestd pidetdan hyvia
huolta. Liséksi alykk&alla organisaatiolla tarkoitetaan organisaation kykya uusiutua
muuttamalla toimintatapojaan ja prosessejaan. Uusiutuminen tarkoittaa, ettéd
organisaatiolla on valmius jatkuvasti hankkia uutta osaamista ja hyodyntdad sita
valittdmasti.

Sydanmaanlakan (ibid) mukaan organisaation alykkyys tarkoittaa yhteisollisen tiedon
prosessointia seka paatoksentekoa. Téllaista organisaatiokulttuuria kuvaavat luottamus,
normit ja Kirjoittamattomat saannot. Jokainen organisaation jasen muokkaa
organisaatiokulttuuria omilla asenteillaan ja tavoillaan. Tdma on oppimisprosessin tulos,
joka antaa henkilostolle tietoa toiminnan kehittamisesta. Alykas organisaatio
mahdollistaa tiedon ja tietimyksen jakamisen. Alykds organisaatio toteutuu
organisaatiossa, joka mahdollistaa henkildston kokevan positiivisesti oppimista.

Peltosen ja Lamsdn (2004) sekd Sydanmaanlakan (2000) mukaan tulevaisuuden
kehittyneimmaét organisaatiot ovat tehokkaita, oppivia ja hyvinvoivia. Téllaiset
organisaatiot ovat ihmisid varten, eikd ihmisid tule mukauttaa sen mukaan, mitd
organisaatiot vaativat. Erilaisissa organisaatioissa vietetddn suuri osa elamastd. Niista
tulisi tehda henkil6stolle ihanteellisia paikkoja tehdd tyotd, olla yhdessa ja kasvaa
kokonaisvaltaisesti ihmisend. Tama ajatus voidaan kuitenkin myds kyseenalaistaa.
Ovatko organisaatiot vain tyépaikkoja, joiden tavoitteena on tehdd omistajille rahaa? On
kuitenkin uskottava, ettd organisaatiot pystyvat kehittymaan kokonaisuuksiksi, joissa on
mahdollista tehda tuloksellista tyota ja samalla huolehtia henkiloston hyvinvoinnista.

Organisaatioissa henkilostd on resurssi, ja sitd tulee kohdella hyvin. Jatkuvassa
muutoksessa eldminen ei ole helppoa. Tdmén vuoksi tyontekijat ovat olla usein myds
ahdistuneita. Oppivassa organisaatiossa muutokset ovat hyvin monimutkaisia, ja niita
tapahtuu paljon. Usein oppivassa organisaatiossa on liian Kiire toteuttaa muutosta.
Todellinen muutos vaatii uutta ajattelutapaa, jonka avulla voi hahmottaa asiat eri tavalla.
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Syvallisia muutoksia ei ehkéd nykyisilla ajattelumalleilla tapahdu. T&han tarvitaan uutta
luovaa alykkyyttéd ja oppimista. Voidaan joutua luopumaan jostakin toimintatavasta, ja
usein todellinen muutos on hyppy tuntemattomaan, jolloin kyseenalaistetaan nykyisia
toimintatapoja ja arvoja. Henkildston ydinosaamisen kehittdminen ja sen lisédminen lisaa
luovuutta oppivaan organisaatioon. (Long et al. 1995, ja Knipfer et al. 2013.)

Organisaatiot muuttavat harvoin kokonaan toimintojaan ja systeemejaén, rakenteitaan tai
paivittaisia rutiineitaan. Huolimatta siité, ettd kokonaisuuden muodostamisen prosessit
jatkuvasti vaihtelevat, merkittavid muutoksia organisaatiossa tapahtuu harvoin itsestaan.
Vaikka muutos tapahtuisi asteittain ja véhitellen, sitd voidaan joskus pitad radikaalina.
Sen valillg, mitd organisaation tulisi tehd& ja mit4 se on oppinut tekemaan, saattaa olla
kuilu. Ympériston muuttuessa olemassa oleva oppiminen ei Vvalttaméattd endd tayta
tarvittavia vaatimuksia. Kun ympdristd muuttuu jatkuvasti, organisaatioiden on kyettava
hallitsemaan sek& vakiintunutta ettd uutta oppimista. Vakiintunut oppiminen antaa
organisaatiolle mahdollisuuden hyédynt&a oppimista, kun taas uusi oppiminen vaikuttaa
ja edesauttaa sisdisen késityksen muodostamisessa ja tulkintaprosessissa. (Crossan et al.
1999, Grieves 2008.)

Osaavan organisaation madritelma on lahelld oppivan organisaation maaritelmaa.
Osaavassa organisaatiossa henkiloston valinen luottamus ja kunnioitus muodostavat
pohjan Kulttuurille, jossa opitaan. Luottamuksellisessa ilmapiirissa henkilostolla on
mahdollisuus oppia seka organisaation sisélla ettd sen ulkopuolella. Osaavassa
organisaatiossa luottamus henkildstosuhteissa vaikuttaa siihen, kuinka henkil6sto
suunnittelee tulevaa osaamistaan. Toisaalta seka oppivalla organisaatiolla ettd osaavalla
organisaatiolla vaikutetaan, ja tavoitteena on kehittaa seka johtajia ettd esimiehia. Heidén
tehtdvanaan on ohjata ja valmentaa alaisiaan ja lisata uuden oppimista seké siihen liittyvia
prosesseja organisaatioon.

Suomessa oppivan organisaation teoreettisen viitekehyksen teki ajankohtaiseksi Tyo- ja
elinkeinoministerion 20.6.2012 julkaisema tiedote. Tiedotteen mukaan on tehty lakiesitys
osaamisen kehittamisestd. Lain tavoitteena oli parantaa ja kehittda tyontekijoiden
osaamista ja ammattitaitoa entistd suunnitelmallisemmin yhteistydsséd henkildstén
kanssa. Lisédksi tavoitteena oli huolehtia siitd, ettd ty0 vastaisi tyotehtévien vaatimuksia
ja huomioisi muuttuvat tarpeet. Laki madrittelisi myds menettelytavat, joita olisi
noudatettava tyontekijoiden osaamista kehitettdessd. Edelleen esityksen mukaan jokaisen
tyontekijan tulisi myos itse huolehtia oman ammattitaitonsa kehittymisesta tulevaisuuden
tarpeita vastaavaksi. Lakiesitys on edelleen kesken.

Yhteenvetona edelld mainituista oppivan organisaation teorioista voidaan sanoa, etta
oppivan organisaation rakentamiseen liittyy usein organisaation muutostarpeita. Halutaan
sitouttaa henkildstd kehittyviin ja muuttuviin liiketoimintastrategioihin. Organisaation
muutostarpeet voivat syntyd joko organisaation sisaisisté tai ulkoisista muutoksista tai
vaatimuksista. N&issé organisaation muutoksissa osaamisen ja ammattitaidon merkitys
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on suuri. Henkildston on ymmarrettdva muutosvaatimukset laajasti. Erityisen tarkeaa
henkildstén on ymmartéd, mika muutos vaikuttaa heidédn osaamiseensa ja tydtehtaviinsa
ja miten se vaikuttaa. Uuden oppiminen tulee johtaa yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja
niiden toteutumiseen. Samoin voidaan todeta, ettd oppimisen edistdmisessa luovalla ja
innovatiivisella organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys. Tassa luvussa maariteltiin
oppivan organisaation lisaksi elinikainen oppiminen, alykés ja osaava organisaatio.

2.2.1 Osallistuminen ja tiedonkulku oppivassa organisaatiossa

Kuten edellisessd luvussa todettiin, oppivassa organisaatiossa osallistuminen ja
tiedonkulku ovat tarkeitd muutosprosessien kannalta. Osallistumista ja tiedonkulkua
voidaan organisaatiossa lisatd johtamisen avulla. Henkiloston osallistumista voidaan
kehitta4 ja siitd voidaan saada toimintatapa péivittdisiin tyétehtaviin. Jos halutaan lisata
Kilpailuetua tai toimintaympdristd muuttuu, pitdd pystyd muuttamaan nyKkyisia
osallistumisen ja tiedonkulun toimintatapoja ja kéaytant6ja. Yrityksen tiedonkulun
toimintatavoissa voi tapahtua kehittymistd. Kehitysta on tutkittu tarkastelemalla, miten
organisaatiossa siséisesti osataan kayttaa organisaation ulkopuolelta tulevaa tietoa. Ulkoa
tulevan tiedon systemaattinen hyodyntdminen kehitystydssa on tarkedd. (Hamel 2009.)

Tutkimusten ja teorioiden nakokulmasta osallistuminen seké tiedon kehittdminen ja
valittaminen kuuluu jokaisen tyontekijan tyotehtéviin (Juuti 1992, Amin ja Cohender
2004, Mutanen ja Parjanen 2008). Organisaation kaytettavissa oleva sisdinen tieto voi
kasvaa merkittévasti, jos henkilostd voi olla yhteydessé asiakkaisiin. Asiakkaiden kautta
saadaan palautetta ja lisdtietoa toiminnan kehittdmiselle. On kuitenkin todettu, ettd useat
organisaatiot kaipaavat tiedonkulkuun ja osallistumiseen lisaa tydvalineitd ja menetelmia.
Tietoa pitdisi saada nopeammin ja paremmin hyddynnettyd kdytdnnon toimenpiteiné.
Samalla tietoa pitéisi saada levitettyd koko organisaatiossa laajemmin hyodynnettavéksi.
(Moosa ja Panurach 2008.)

Osallistuminen voidaan kanavoida innovaationtoiminnan osaksi. Innovaatiot voivat olla
tuotteita, palveluja, uusia organisatorisia ratkaisuja, prosesseja tai toimintamalleja
(Hernandez-Mogollon et al. 2010). Innovaationtoiminta ja aloitteiden tekeminen voidaan
mieltdd organisaation henkiloston keskuudessa k&ytdnnossd lilan  vaikeasti
toteutettavaksi. Parhaimmillaan innovaatiotoiminta kuitenkin on osa arkipdivan
ongelmanratkaisua ja kehittdmisty6ta organisaatiossa. Innovaatiot voivat olla myds uusia
kayttotarkoituksia olemassa oleville tuotteille ja palveluille (Hidalgo ja Albors 2008).
Innovaatiosta ja aloitteista on vélitontd tai valillistda hyotyd organisaatiolle.
Innovaatiokyvykkyys voidaan maéritellda uusien ajatuksien synnyttamiseksi ja
toteuttamiseksi. Liséksi innovaatiolla tavoitellaan hyotyjé yrityksille ja organisaatiolle
(Seeck 2008). Tassa tutkimuksessa osallistumisella ja innovaatiotoiminnalla tarkoitetaan
organisaation kehittdmisty6td ja ongelmanratkaisua, jossa henkilostd on aktiivisesti
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mukana. Osallistumisen ja innovaatiotoiminnan kehittdminen on tarked osa
oppimisprosessia.

Osallistumisen lisddmisen tavoitteena on mahdollistaa yhdessé oppiminen (Kesting ja
Ulhoi 2010, Alasoini 2010). On selvitetty tekijoita, jotka vaikeuttavat osallistumisen ja
innovaatioprosessin toteuttamista yrityksissd. On todettu, ettd esteitd ovat muun muassa
hierarkkinen organisaatiokulttuuri, luottamuksen puute, koulutuksen, osaamisen ja
ohjeiden puute, huono epdonnistumisen sietokyky organisaatiossa ja syyttelykulttuuri
(Farrell 2000, Kestin 2006, Hernandez-Mogollon et al. 2010). Tuoteinnovaatiot voivat
olla my6s yhteydessa organisaatiokulttuuriin, jossa térkeit4d arvoja ovat luovuus,
yrittdjyys sek& riskinotto. Vastaavasti tuoteinnovaation esteend voi olla hierarkkisesti
toimiva organisaatiokulttuuri, jolle leimallisia piirteitd ovat kontrolli, ohjeet ja sddnnot
seka niiden noudattaminen. Tuoteinnovaatiot ovat térkeitd, koska niiden avulla voidaan
luoda ja liséata yrityksen kilpailuetua.

Jos henkil6std voi avoimesti Kyseenalaistaa organisaation toimintatapoja, voidaan
saadaan aikaiseksi keskustelu, jonka avulla luodaan uusia, parempia vaihtoehtoja
kehittdmiselle ja oppimiselle. Vuoropuhelun ja keskustelun merkitys on térkeéda
organisaation Kkaikilla tasoilla. Keskustelun kautta henkiléstd voi poistaa
ennakkoluulojaan tulevaisuuden tapahtumista. Taten organisaatiokulttuuriin kehittyy
toimintatapa, jolla saadaan henkilostd suhtautumaan positiivisemmin muutoksiin ja
oppimiseen. Joskus johto saattaa olla vastahakoinen vuoropuheluun henkildstén kanssa,
ja johtajat ja esimiehet saattavat kokea keskustelun jopa uhkaavana. Tdma voi johtua siita,
ettd keskusteluissa joudutaan tuomaan esille tietoja tai asioita, jotka saattavat olla
luottamuksellisia ja organisaation kehittdmisen kannalta vield keskeneraisia. (Valencia et
al. 2010.)

Organisaatiossa oppimisen avulla voidaan myods rakentaa keskustelukulttuuria
keskijohdossa. Olennaista vuoropuhelussa henkildston kanssa on maarén ja laadun liséksi
se, ettd samanaikaisesti saadaan rakennettua yhteista organisaation kielta. Yhteisen kielen
ja sanojen avulla voidaan saavuttaa yhteinen kasitys asioista eri organisaatiotasojen
valilla. Keskusteluja ei ole syyta sivuuttaa, vaikka aikaa olisi joskus rajallisesti. Ei
tietenkaan ole helppoa aloittaa syvillista ja tasavertaista keskustelua kehittdmisestd, jos
organisaatiossa ei aikaisemmin ole puhuttu kuin k&skemalld tai kirjallisia ohjeita
antamalla. (Argyris ja Schon 1978.)

Otalan (2000) ja Valencian et al. (2010) mukaan oppivassa organisaatiossa tehokas
tiedonkulku organisaation eri tasojen valilla edistdd oppimista organisaation sisélla.
Tietoa voidaan saada ja levittaa erilaisten tilaisuuksien kautta, esimerkiksi kokouksissa,
neuvotteluissa ja epdvirallisissa keskusteluissa. Keskustelut, kuten esimies-
alaiskeskustelut, ovat paras tapa valittdd tietoa ja aikaansaada yhteisid paatoksia.
Kehityskeskusteluissa tulisi tehdéd tulevaisuuden toimintaan ja kehittymiseen liittyvié
paatoksia. Tyontekijoiden tulisi keskustella ja paattdad esimiehensa kanssa, miten he
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voisivat edetd osaamisen kehittdmisessa oppimissuunnitelmansa tai henkilékohtaisen
kehittymissuunnitelmansa perusteella seuraavan vuoden aikana. Lisdksi esimies ja
alainen paattavat yhdessa, minkalaista lisdosaamista tyotehtdvien menestykselliseen
hoitamiseen tarvitaan tulevaisuudessa. Tiedon saatavuus, hallinta ja tiedon esteeton kulku
ovat oppivan organisaation menestyksen peruselementteja.

Organisaation oppimista edistdvaa tietoa tulee jatkuvasti lisatd (Nahapiet ja Ghoshal
1998). Hiljaisen tiedon jakamisella on tarked rooli oppivassa organisaatiossa. Myos
tietotekniikka voi parantaa tiedon saatavuutta. On l0ydettdva oikeanlainen yhdistelma
hiljaista ja kokemusperdista tietoa. Tiedon jakaminen ja hallinta ovat osa johtamistyoté.
Tiedon jakamiseen kuuluu uuden tiedon maaran ja laadun arviointi, valikointi seké tiedon
hankinta. Uuden oppiminen on myds tiedon hankkimista kokemuksien kautta. Nain
voidaan siirtdd kokemukset tuotantoprosessiin tai muihin tehtéviin organisaatioissa.
Perinteisella toimintatavalla ja rutiineilla sekd olemassa olevaan tietoon pohjautuvien
asioiden ja tehtavien hoitamisella ei luultavasti aikaansaada uutta ja luovaa oppimista.
(Slater ja Narver 1995.)

Rankin (1999) mukaan osaamisen johtamisen tulee tukea keskusteluja, joilla opitun ja
olemassa olevan osaamisen hyodyntdminen mahdollistuu organisaatiossa. Oppivassa
organisaatiossa yhteinen tieto auttaa yhteisen nakemyksen kehittdmisessa. Jos saadaan
tieto asiakkaan tarpeesta, palvelusta tai tuotteesta, henkildstd voi etsid uusia ratkaisuja
tayttddkseen asiakkaan tarpeet. Johdon tehtédvédna on hankkia organisaation kayttoon
luotettavia sisaisid ja ulkoisia tietoldhteitd, jotta voidaan turvata objektiivisen ja
mahdollisimman laajan tiedon saaminen sekd omasta organisaatiosta ettd sen
toimintaymparistosta. Talla tiedolla voidaan tadydentaa organisaation omien jérjestelmien
kautta tuotettua tietoa. Yksi tapa selvittdd tulevia markkinatilanteen muutoksia on
haastatella asiakkaita. Organisaation on hyva yllapitaa laajoja yhteyksia asiakkaisiin,
jotka esittdvat toivomuksia tuotteista ja palveluista. Naiden yhteyksien avulla
organisaatio kehittdd toimintaansa. (Slater ja Narver 1995, Hernandez-Mogollon et al.
2010.)

Henkildstdn oppiminen ja tietojen uudistaminen ovat keinoja tukea ja kehittaa strategista
uusiutumista. Uusiutuakseen organisaatioiden on kehitettdva uusia toimintatapoja
samalla, kun ne hyddyntévét aiemmin oppimaansa. Haasteena on tutkimisen ja tulosten
kayton valilla olevan yhteyden tunnistaminen ja hallinta. Ristiriita erilaisten tietojen
valilla on tarked haaste, joka tdytyy tunnistaa ja hallita. Tastd syystd laajasta tiedon
hallinnasta on tullut erds oppivan organisaation teorioiden tarkeimmisté vaatimuksista.
(March 1995, Farrell 2000, Keskin 2006.)

Jotta strateginen uusiutuminen tiedon avulla olisi mahdollista, tiedon tulisi kattaa
yrityksen koko henkildstd. Henkilostolld on hallussaan kokemusperdista tietoa, jonka
hyddyntdminen on strategian kannalta olennainen asia. Organisaation tulisi toimia
avoimena ja yksinkertaisena jérjestelména tiedonkulun suhteen. De Geus (1988) on
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tutkimuksissaan todennut oppivan organisaation tarjoavan yritykselle kilpailuetua, jos se
on hyva tiedonhallinnassa. Kuitenkin vain harvoissa oppivan organisaation teorioissa on
havainnollistettu ja tutkittu esimerkiksi tuotekehityksen ja tiedon hyvaksikayton valilla
olevaa yhteyttd, joka kuitenkin voidaan nahda strategisen uusiutumisen ytimena.

Oppivan organisaation tiedon ja tietdmyksen tutkimuksissa on esitetty erilaisia
lahestymistapoja. Nonaka ja Takeuchi (1995) toivat esiin kasitteen tiedon luomisen
syklistd. Nonaka ja Konno (1998), Nonaka, Toyama ja Konno (2000) sek& Leonard-
Barton (1992, 1995) ldhestyivat tiedon merkitystd osallistumisen ja innovaation
nakokulmasta seka painottivat tiedon luomisen ja jakamisen merkitysta. Stahle ja
Gronroos (1999) seka Stahle ja Laento (2000) esittivat tutkimuksissaan, ettd
organisaatiota voidaan tarkastella kolmiulotteisena systeeming, jossa erilaiset tiedon ja
ympariston ominaisuudet néyttelevat omaa rooliaan.

Yhteenvetona todettakoon, ettd hyva tiedonkulku, osallistuminen ja avoimuus ovat
oppivassa organisaatiossa osaamiseen liittyvien Kkehittdmistarpeiden maéarittelyn
perustana. Osallistuminen ja innovaatiotoiminta lisddvat henkilostdon mahdollisuutta
vaikuttaa organisaation kehittdmiseen. Erilaiset vuorovaikutustilanteet henkildston
kanssa, kuten esimerkiksi kehityskeskustelut ja henkiloston ideoiden kuunteleminen,
mahdollistavat ongelmien ratkaisemisen ja luovuuden kehittymisen organisaatiossa.
Parhaimmillaan hyva tiedonkulku ja osallistuminen edistévat strategian toteutumista ja
siten auttavat kasvattamaan ja parantamaan kilpailukykya.

2.2.2 Johtaminen oppivassa organisaatiossa

Yrityksissé on tutkittu oppivan organisaation johtamiseen liittyvia kdytantoja erityisesti
1990-luvulla. Muun muassa Prahaladin ja Hamelin (1990) tutkimukset ovat johtaneet
siihen, ettd yrityksissa alettiin kiinnittd4d osaamiseen liittyvid toimenpiteitd strategiseen
johtamiseen. Johtajuuden nakdkulma on siirtynyt johtajakeskeisestd ndkokulmasta alais-
javerkostokeskeisen johtajuuden ilmion tutkimukseen. Teoreettinen oletus voisi olla, ett&
organisaatiot ovat yhteenliittyneiden henkildsuhteiden verkostoja. Niissa henkildstd
toimii erilaisten suhteiden verkostoissa yksilon, tiimien ja eri ryhmien vélilld&. Tdma
nakokulma voisi tuoda uutta organisaation verkostojen osaamisen kehittdmiseen ja
organisointiin ja tarjota syvemman ymmarryksen organisaatioiden sosiaalisen
suhdeverkoston kehittdmiseen. (Kujala, Lehtimé&ki ja Hagman 2011.) Suhde- ja
verkostojohtamisen kehittdmisen kannalta organisaatioita on hyvin monenlaisia. On
my0s muistettava, ettd organisaatiot voivat olla omistuspohjaltaan hyvin erilaisia, kuten
yritysorganisaatioita, julkisen sektorin organisaatioita tai vapaaehtoisorganisaatioita.

Johtamisen avulla voidaan vaikuttaa organisaation henkildston  toiminnan
tuloksellisuuteen. Jos ryhmd henkiloitd laitetaan kukin yksikseen tuottamaan ja
kehittdmaan ideoita kilpailukyvyn lisddmiseksi, niiden maaré voi olla suurempi kuin jos
ne olisi tehty ryhmatyonad. Taméan vuoksi olisi hyva miettid johtamisessa ja organisaation
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kehittdmisessd, kuinka saadaan yksilot mukaan ideoimaan ja kehittdméaan organisaation
toimintaa. Johtamisessa tulisi huomioida yksildiden ammattitaidon ja toimintatapojen
kehittyminen. Jatkuvasti kehittyva toiminta mahdollistaa paremman ja tehokkaamman
toiminnan organisaatiossa. Lisaksi organisaatiossa tapahtuvat muutokset edellyttavat
rehellistd ja avointa tiedonkulkua. (Schooler ja Thomson 2010.)

Kuten edelld luvussa 2.2.1 mainittiin, avointa tiedonkulkua on mahdollista kehitt&a ja
lisatd. Talloin organisaatiolla tulisi olla toimivaa ja laajasti kaytdssd olevaa
informaatioteknologiaa. Liséksi tarvitaan avointa ja keskusteluyhteyttd aidosti
toteuttavaa johtamista ja ei-hierarkkista organisaatiota. Organisaatio voi koostua muun
muassa itseohjautuvista tiimeistd. Tiimien padtoksenteon tulisi perustua todellisiin
tapahtumiin ja tietoihin organisaation toiminnasta. Organisaatiossa henkildston
luovuuden ja osaamisen tehokas kaytto edellyttad myos jatkuvaa vaihtoehtojen etsimista
vallitseville toimintatavoille. Tarvitaan my0s organisaatiossa yhteisesti hyvaksytyt,
tiedostetut ja tunnetut strategiset tavoitteet. Ne antavat mahdollisuuden paatosten ja
toimenpiteiden jatkuvalle uudelleen suuntaamiselle ja kehittymiselle. (Ruohotie 1996,
Peltonen ja Lamsé 2004.)

Esimiesten on johdettava myos itseddn ja henkilokohtaista osaamistaan. Esimiesten
osaaminen voi Vvaikuttaa koko tydyhteisén kehittymiseen ja hyvinvointiin.
Parhaimmillaan johtamisen avulla saavutettu muutos tulee nakyviin lisdadntyneena
tehokkuutena organisaatiossa. Esimerkiksi Virkki (1995) on todennut, ettd johtajan oma
energia ja kehityspolku johtajan tehtdvaan luovat ominaisuuksia, joita muutoksessa
tarvitaan. Jos johtoryhmalla ei ole yhteistd johtamiseen liittyvaa nakemysta, muutoksiin
ja kehittymiseen kohdistuva riski kasvaa. Monimutkaisissa organisaation muutoksissa
johdon tulee olla yksimielinen ja johdonmukainen muutoksien peruslinjoista. Se,
millaisen roolin johtaja tai johto ottaa, on sidoksissa tarvittavaan muutokseen ja sen
suuruuteen. Johdolla voi olla useita johtamiseen liittyvid rooleja organisaation tilanteen
mukaan. Né&kijan, prosessoijan, tiimittdjan ja moniosaajan roolit lienevat tyypillisimpia
ylimmalle johdolle. Johtajien valiset erot osaamisessa voivat olla hyvin suuria erilaisissa
rooleissa. (Virkki 1995, Simpson 2012.)

Johtamisen nékijdroolissa johtaja voi hahmotella ja ideoida uutta tulevaisuuden olotilaa,
tavoitekuvaa tai liiketoiminnan osia ja kytked ne uudeksi konseptiksi. Nakijana esimies
osoittaa ottavansa riskeja ja olevansa vastaanottavainen myos Kritiikille. Johtamisen
prosessoijaroolissa taas johtaja voi kuvata toimintojen ketjuja ja yhdistelld niita,
hahmottaa yksityiskohtia ja luoda informaatiokytkent6ja organisaation henkildston
kesken. Usein myos asiakaslahtOisten prosessien kuvaaminen pakottaa luomaan uusia
toimintatapoja. Tiimittajaroolissa johtaja tutustuu tiiminsa tydtehtaviin. Tiimitt4ja haluaa
omalla esimerkillddn vaikuttaa tiimien kaynnistdmiseen ottamalla vastuuta useiden
tiimien kéayntiinlahdosta. Tiimitt4ja pystyy itse ongelmanratkaisuun erilaisissa tiimien
ongelma- ja ristiriitatilanteissa. Tiimity0n ja verkostomaisen tydskentelyn oppiminen on
vaativaa. Moniosaajarooli puolestaan nékyy johtajassa omana persoonallisena kykyna
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panostaa itseensé ja oppia uutta. Johtamisen moniosaaja kayttaa uutta tietoa oppimiseen.
(Virkki 1995.)

Schoolerin ja Thomsonin (2010) mukaan organisaation johdon ja esimiesten on
kannettava vastuuta organisaation kehittdmisesta. Esimiehen tulisi itse k&yda lapi oma
henkilokohtainen oppimisprosessinsa ja kehittdmistarpeensa. Johtamisessa térkedd on
my0ds esimerkkind toimiminen. My0s esimiehelle itselleen on mahdollistettava
kokemuksia oppimisesta ja tehtdva oma henkil6kohtainen oppimissuunnitelma (Summers
1994). Organisaation esimiesten tulisi antaa henkilostdlle mahdollisuus tehdd omat
henkilokohtaiset oppimissuunnitelmansa. T&ta varten henkiloston on saatava riittavéasti
tietoa tulevaisuuden suunnitelmista. Heidan on tunnettava yrityksen tavoitteet ja strategia
sekd se, miten yrityksen markkinat, tyotehtdvat, koneet ja laitteet muuttuvat
tulevaisuudessa. Jotta omaa henkilokohtaista osaamista voi systemaattisesti lisata
organisaation siséll4, on ymmaérrettdvd, miten yrityksen muutokset ja tavoitteet
vaikuttavat tydtehtaviin. (Otala 2011.)

Collins ja Porras (1994) ovat paatyneet seuraaviin perusajatuksiin esimiestyon ja
johtamisen muutoksesta: Ensinndk&an johtamisessa ja esimiestydssa ei pelkké
nykyhetken tilanteen ymmartaminen riitd, vaan taytyy pystyd myos ennakoimaan
tulevaisuutta. Toiseksi esimiesten on omaksuttava uusia asioita ja taitoja innokkaasti.
Johtajan on oltava esimerkkina organisaatiossa, jotta han saa muut mukaan muutokseen.
Kolmanneksi johtamisessa on sailytettava jatkuvasti strategiset tavoitteet, jotta saadaan
aikaan yhteisesti sovittuja, tulevaisuuteen liittyvia konkreettisia ~muutoksia
organisaatiossa. Neljanneksi osallistumisen lisddmiseksi on rakennettava tiimeja ja
verkostoja lapi organisaation. Tiedon jakamista edesautetaan osallistumisen lisdéamisella
sekd kehittaméalld verkostojen toimintaa. Ne johtajat ja esimiehet, jotka rakentavat
menestyvid yrityksid, eivat ole valttamatta sen karismaattisempia, luovempia tai
tehokkaampia kuin muutkaan johtajat. Olennaista on se, ettd johtajat ja esimiehet
luottavat omiin kykyihinsd ja paatoksiinsd. Tuloksellisten ja liiketaloudellisesti
kannattavien yritysten johtajilla on usein madratietoinen asenne liiketoimintaan ja
johtamiseen.

Seeckin (2008) mukaan johtamisen kaytantdjen ja tuloksien kannalta on merkityksellista,
miten esimies on ymmartanyt johtamisen. Eri johtamisparadigmat voidaan jakaa
tieteelliseen, ihmissuhde- ja innovaatiokoulukuntaan. Tieteellisen johtamiskoulukunnan
taustalla on teknologinen determinismi, eli johdon ja esimiesten paapaino kehittdmisessa
ja rahan sijoittamisessa on koneissa ja laitteissa eika henkilostossé. Liséksi tieteellisen
koulukunnan johtamisndkemyksen mukaisesti tyotehtavat tulee pilkkoa pieniin osiin,
jotta tyontekijat olisivat tarvittaessa helposti korvattavissa koneilla, jos mahdollista.
Tieteellinen johtamiskoulukunta erottaa tyon suunnittelun ja kehittdmisen tyon
tekemisesté.

49



Tieteellisen liikkeenjohtamisen perusongelmana ja haasteena nahdaén se, kuinka
tyontekijoiden tuottavuutta voidaan parantaa niin, etta kéytettavissa olevasta padomasta
saadaan paras tulos. Tieteellisen liikkeenjohdon periaatteet ovat seuraavat: koneet voivat
korvata tyontekijan, tyontekijét valitaan ja heitd opastetaan tiedon perusteella, johto ja
tyontekijat tydskentelevat yhteistydssa tutkimustietoon perustuvien lakien perusteella.
Edelld olevat periaatteet kulminoituvat siihen, ettd tydn tekemisen kehittdminen ja sita
koskeva paatoksenteko erotetaan itse tyon tekemisestd. Tyontekijalla ei ole muuta
vastuuta kuin tayttda tyotehtdvien siséltd ja tyon suunnittelijoiden ennalta asettamat
tuotantonormit. Tydnjohdon tehtdvana on valvoa normin tayttymista ja toisaalta opastaa
tyon tehokkaassa suorittamisessa. Yhteenvetona tieteellisessé liikkeenjohtamisessa
paépaino on koneissa ja laitteissa seka niiden kehittdmisessé. (Seeck 2008.)

Ihmissuhdekoulukunnassa Guillenin (1994 a) ja Seeckin (2008) mukaan ihmisten ja
paddoman johtaminen ovat tasavertaisia kehittdmisalueita. Henkildston kéyttaytyminen ja
toimintatavat vaikuttavat johtamiseen. Ennen ihmissuhdekoulukunnan syntya ty6té ja
tyotehtavia oli arvioitu pitkélle tyon tehokkuuden nakdkulmasta. 1900-luvun alun
tieteellisen liikkeenjohdon ja ihmissuhdekoulukunnan yhteisid tavoitteita olivat
tuottavuuden lisdédminen, yhteistyon parantaminen sekd johtajan aseman korostaminen.
Molemmat pyrkivat my0ds objektiivisuuteen, eivatkd ne juuri huomioineet
toimintaymparistdd. Suurin ero ndissd kahdessa johtamistavassa on, etta tieteellinen
liikkeenjohtaminen keskittyy koneisiin, kun taas ihmissuhdekoulukunta keskittyy
ihmisten johtamiseen.

Seeckin (2008) mukaan ihmissuhdekoulukunnalla oli kasitys, ettd tydnkuvia
laajentamalla  saadaan  monipuolistettua  ty6td ja  ihmisten  osaamista.
Ihmissuhdekoulukunnan ajatukset tarjosivat ratkaisuja keskittymalla henkilostoon ja sen
kehittdmiseen. Kehittdamisen keinoja olivat vaikuttaminen tyon yksitoikkoisuuteen,
poissaolojen vahentdmiseen ja tyontekijoiden suureen vaihtuvuuteen. Johtajien ja
esimiesten tehtdvand on muun muassa tasapainottaa tydyhteison tyétehtavia ja parantaa
tyontekijoiden valisia suhteita seka lisatd yhteistyota ja vuorovaikutusta tydpaikalla.
Ihmissuhdekoulukunnan  vahvuutena on  tydnkuvien  rikastuttaminen,  mika
parhaimmillaan voi mahdollistaa my0ds paatoksentekoa organisaation alemmilla tasoilla,
luoda organisaatioon moniosaamista ja siten kasvattaa ammattitaitoa.

Innovaatiokoulukunnan mukaan (Seeck 2008) pddoman ja investointien paattdminen ja
tyon suunnittelu on johtamisessa alisteista tyontekijoille. Henkiloston kyky kehittad ja
kehittyd innovatiivisesti ja laaja-alaisesti on avainasemassa. Innovaatiokoulukunnan
mukaan ihmiset nahdaan yksilding, joilla on tarve oppia ja kehittyd koko ajan
organisaation muutosten myo6td. Ajatellaan, ettd rahan lisaksi tyontekijad motivoi halu
kayttad asiantuntemustaan sek& luomalla ettd kehittdmall4 organisaation tuottavuutta.
Innovaatiokoulukunta korostaa yksilon merkitystd organisaation osana seka
organisaation menestyksen lahteend. Innovaatiokoulukunta yhdistetddn usein
tietointensiivisten organisaatioiden johtamiseen sek& tietotyohon. Liséksi erityisesti
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ihmissuhde- ja innovaatiokoulukunnat korostavat toiminnan parantamista henkilston
osaamista lisdamalla.

Johtaminen ja organisaation rakenteet ovat vahvasti yhteydessda innovaatioiden
tuottamiseen ja siihen liittyvdén luovuuteen (Mumford et al. 2002). Innovaatioiden
tuottamiseksi  johtamiské&ytant6jd on tutkittu asiantuntijaorganisaatiossa. N&issa
tutkimuksissa on l6ydetty useita erilaisia keinoja tukea johtamiskaytantoja. Tutkimuksen
mukaan johtamisessa korostuu roolimallina oleminen, avoimuus vuorovaikutuksessa,
tyontekijoille tiedottaminen, delegointi, palautteen antaminen ideoista, haasteellisten
tehtdvien antaminen sekd osaamisen huomioiminen niissa. (de Jong ja Den Hartog 2007.)

On huomioitava, ettei tayloristisen ideaalin eli tieteellisen liikkeenjohdon mukaisia
tyopaikkoja en&a juuri ole tarjolla suomalaisilla tyomarkkinoilla. Tyontekijoilta
edellytetdan osallistumista ja vastuun kantamista myos koko organisaatiota koskevista
asioista. VVoidaan yleisesti todeta, ettd tdman paivan tyodtehtavat pitavat sisaltdan seka
tyotehtdvan toteuttamisen suunnittelemista ettd varsinaista tyon toteuttamista ja
kehittdmistd. Kehittdmisen ja suunnittelun myota tyd on paljolti muuttunut tietotydksi.
Seeck (2008) maarittelee johtamisen kannalta tietotyon kaksi ulottuvuutta: tyontekija
kayttaa ja hakee omiin tyotehtéviinsa liittyen tietoa tietokoneen avulla, ja hdnen tydnsa
vaatii itsendistd paatoksentekoa sekd luovaa ja innovatiivista tiedon kayttoa. Valtaosa
tyontekijoista on talla hetkelld tietotyolaisid. Voidaan my0s todeta, ettd
innovaatioparadigman mukaisessa johtamisessa avainsanoja ovat uutuus, muutos,
joustavuus, luovuus ja innovatiivisuus.

Seeckin (ibid) mukaan johtamisen kannalta tiettyyn paradigmaan sitoutuminen toimii
joko edistdvana tai estdvana tekijand. Kolmen edella mainitun johtamiskoulukunnan
avulla voidaan arvioida johtamisen tehokkuutta teollisessa organisaatiossa. Teknologian
kehittyminen ja erityisesti investointipddoman merkitys voi joissain tilanteissa vaatia
organisaatiolta tayloristisen johtamisen soveltamista. Kuitenkin on huomioitava, etta
tuotantojarjestelmat, joiden pohjana ovat tietyt tuotantovalineet, voivat rajoittaa
tyontekijoiden vapautta kehittamistydssd. Valmistettavaan tuotteeseen liittyy tiettyja
tybvaiheita, jotka tulee toteuttaa ennalta maaratyssa jarjestyksessa. Nailta osin ei voida
kayttdd luovuutta, vaan on pitdydyttdvd ennalta suunnitellun mukaisissa tyévaiheissa.
Toisaalta innovaatiokoulukunnan mukainen johtaminen on tdma paivana arkipéivaa
useassa organisaatiossa. (Mumford et al. 2002.)

Teollisessakin ympéristossa tyon tekemiseen ja oman tyon suunnitteluun voi liittya paljon
vapautta. Usein tyotehtavét voidaan suunnitella ja toteuttaa siten, ettd henkilosté voi
muokata ja kehittdd tuotantojarjestelmad tai sen osia. Lisaksi tuotantojarjestelman
kehittdmisessd voidaan toteuttaa myos erilaisia kannusteita lisdédmééan innostusta
kehittdmistyohon. Jos tydssa tai prosesseissa on ongelmakohtia, tydntekijat ovat oman
tyonsa ja sen kehittdmisen parhaita asiantuntijoita. Esimiesten tulisi ymmartaa erilaiset
johtamisparadigmat ja siten ennakoida erilaiset johtamistilanteet. Usein johtamisessa on
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kaytettava erilaisia johtamisen tapoja tilannekohtaisesti. Eri johtamistavat ja -tyylit voivat
olla kaytossa yhta aikaa. Toisaalta johtamisessa tulee ottaa huomioon myds henkiléstén
vaatimukset ja yksilolliset ominaisuudet ja kohdella tyontekijoita tasavertaisesti. (Seeck
2008, de Jong ja Den Hartog 2007.)

Yhtena erillisena ja tuloksellisen ja toimivan johtamisen kannalta tarke&né teemana on
hyva kasitell& luottamusta. Johtamiseen liittyva luottamus on térked osa ihmisten valista
kanssakaymistd tyoyhteisOissd. Esimiesty0sséd luottamukselliset valit tyontekijoihin
helpottavat monimutkaisten padtdsten tekemistd. Luottamus mahdollistaa valintojen
tekemisen ja nopeuttaa sosiaalista kanssakaymisté. Luottamuksellisessa tyGilmapiirissa
luotetaan tyOoyhteison henkildston tekemiin paatoksiin ja toimintatapoihin. Lewisin ja
Weigertin (1985) mukaan johtamisessa voidaan ajatella, ettd luottamuksen tarkein tehtava
on sosiaalisen vuorovaikutuksen parantuminen. Luottamuksellisuus ei Kkyseenalasta
henkiloston vélisid suhteita tai tarkoitusperid. Jos luottamus on kunnossa tyoyhteisdssé,
toimintatapojen kehittdminen on helppoa toteuttaa.

Jonesin ja Georgen (1998) mukaan organisaatioissa on pyritty selvittdméén luottamuksen
merkitysta erilaisissa johtamisen sosiaalisissa konteksteissa. Luottamus néhdaan
osapuolten valisend uskona ja varmuutena siitd, etta toinen osapuoli ei vahingoita tai saata
toista osapuolta alttiiksi riskeille. Usein henkiloston valilla vallitsee jonkinlainen
valtasuhde. Luottamus on varmuutta siitd, ettd kumpikaan osapuolista ei kéyta hyvakseen
toistensa heikkouksia. Castaldo et al. (2010) ovat selvittaneet, minkalaisia luottamuksen
maadritelmid on kaytossd, ja keranneet tutkimuskirjallisuudessa esitettyjd ja kaytettyja
johtamiseen liittyvid luottamuksen maaritelmid 50 viime vuoden ajalta. Taman
tutkimuksen pohjalta he ovat kehittdneet kattavan maaritelman, joka pitaa sisallaén
seuraavat elementit: luottamus on oletus, uskomus tai varmuus siitd, etta tiettyja
ominaisuuksia, kuten rehellisyyttd ja hyvéantahtoisuutta omaava henkild tuottaa
positiivisia tuloksia luotettavalle henkildlle. (Castaldo et al. 2010).

Edelleen luottamukseen on liitetty kolme olennaista tekijaa: osallistuva ja
oikeudenmukainen johtaminen, toimiva ryhméatyd sekd tyontekijoiden itsendisyyden
korostaminen (Gilson 2003). Luottamusta on tutkittu laajasti sosiaalisen padoman
kasitteen yhteydessa (Jokivuori 2005 ja Sinervo et al. 2005). Luottamus on toisaalta
yhteistyon tulos ja toisaalta edellytys yhteistydlle (Laaksonen 2008). Helkaman (2004)
mukaan johtamisessa parhaimmillaan vallitsee tasa-arvo ja ihmiset luottavat toinen
toisiinsa. Uudet ideat saavat tOrmatd toisiinsa. Tasa-arvo synnyttdd luottamusta ja
eriarvoisuus epéluottamusta.

Yhteenvetona téssa luvussa késiteltiin johtamista oppivassa organisaatiossa. Tarkeata on
huomioida, ettd erilaiset johtamisparadigmat ja niiden tiedostaminen johtamisen
apuvélineena mahdollistavat my6s oppimisen onnistumisen organisaatiossa. Johtamisen
avulla voidaan edesauttaa henkilostod kiinnostumaan ja innostumaan organisaation
kehittamisesta. Ei ole olemassa yhtd ja ainoaa oikeaa tapaa johtaa, vaan parhaimmillaan
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johtaminen on erilaisten keinojen ja toimintatapojen kayttdd tilannekohtaisesti
sopivimmalla tavalla. Lisaksi nostettiin esille luottamus ja sen rakentaminen. Luottamus
muodostaa pohjan oppimista korostavalle organisaatiokulttuurille. Johtamisessa
luottamuksen merkitys korostuu erityisesti organisaation paatdksenteossa ja
kehittdmistydssd. Tasa-arvoisessa tydyhteisosséd henkilostd voi hyvin ja tydtehtavat
koetaan usein hyvin mielekkaiksi.

2.2.3 Oppivan organisaation rakenne

Pedlerin, Boydellin ja Burgoynen (1991) mukaan oppivan organisaation rakenteilla ja
prosesseilla on suuri merkitys uusia toimintatapoja kehitettdessd. Organisaatioiden on
usein ldhdettdvd hakemaan ja tekemddn uutta organisaatiorakennetta, ellei rakenne jo
valmiiksi tarjoa ratkaisuja osaamisen kehittymiseen. Vaikka organisaatiorakenteiden ja
oppivan organisaation ajattelutapojen vélisia eroja korostetaankin, niissé on kuitenkin
my0s yhteisia tekijoita. Esimerkiksi organisaation rakenteen muututtua paatosvaltaa ja
vastuuta on voitu jakaa henkilostélle. Henkildst6d voidaan rohkaista toimimaan luovasti
ja innovatiivisella tavalla uusia toimintatapoja kehitettdesséd. Usein organisaation
rakennemuutoksien myo6ta on ollut tavoitteena keskittyad asiakkaisiin ja asiakaspalvelun
kehittdmiseen. Liséksi tyon sisallon ja siihen liittyvien eri ndkdkulmien ymmartdmista on
tehostettu ja parannettu. Organisaatiorakenteen sisaiset ja ulkoiset rajat ovat hamartyneet.
Useassa yrityksessa asiakasrajapintaa on pyritty tuomaan lahemmaksi tyontekijoita.

Organisaatiorakenteen muutos voi ajallisesti kestdd kauan. Tama vaatii johdolta ja
esimiehiltd pitkdjanteisyyttd. Muutos voi kuitenkin alkaa pienista asioista ja
kehittdmishankkeista. Kun aloitetaan oppivan organisaation rakentamista, Pedler et al.
(1991) ehdottavat seuraavia kéytdnnon keinoja: Organisaatiorakenne tulisi rakentaa
sellaiseksi, ettd se mahdollistaa tydskentelyn verkostojen kautta yhteisen vision
saavuttamiseksi. Henkiloston ja johdon yhteistyond on rakennettava yhteinen
tulevaisuuden strategia. Nain muutostarpeet saadaan nopeasti myds henkildston
tietoisuuteen. Rakennemuutosten myota tulee kéynnistdd samanaikaisesti myds
tydssdoppiminen ja ammattitaidon lisadminen. Kehitysohjelmia organisoidaan siten, etta
tietojen ja taitojen oppiminen on mahdollista levittad laajasti organisaatiossa. Lisadmalla
yhteisty6té esimiesten ja henkiloston kanssa pystytddn paremmin toteuttamaan yrityksen
toimintastrategiaa kaytannon tyossd. Yhteistyon avulla henkildsté pystyy paremmin
arvioimaan ja analysoimaan yrityksen senhetkisen tilanteen. Organisaatiorakenne tulee
muuttaa sellaiseksi, ettd henkilostolla syntyy halu keskustella ja innostua oppimistarpeista
ja oppimisprosessin kéytdnnon suunnittelusta. (Pedler et al. 1991.)

Overmyer-Day ja Benson (1996) kuvaavat organisaation rakenteiden uudistamista Texas
Instrumentsilla. Tavoitteena oli mahdollistaa ammatillisen osaamisen kasvu. Yrityksessa
tehtiin siséisten kouluttajien avulla liiketoiminnan analyysi. Texas Instruments kehitti
tyonkuvia niin, ettd henkildston on helpompi hallita tietoja, minkd ansiosta voitiin
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nopeasti vastata muuttuviin liiketoiminnan vaatimuksiin seka helpottaa organisaation
uudelleenjérjestelya hierarkkisesta tiimiorganisaatioon. Urasuunnittelua, tydnkiertoa ja
henkildston taitoja kdytettiin hyvaksi uusia tehtévia taytettaessd. Prosessina organisaation
rakenneuudistus vaati paljon henkildston osaamiselta.

Erilaisissa organisaatiorakenteissa on mahdollista oppia, mutta kaikissa ei valttamétta
opita kilpailukyvyn sailyttdmisen kannalta tarpeeksi tehokkaasti. Henkiloston on tarkeda
oppia sellaisia asioita, jotka mahdollistavat ammattitaidon kasvun. Tuottavuuden ja
osaamisen kytkeminen yhteiseksi asiaksi tekee oppivista tyontekijoistd ja esimiehista
yritysten avainkilpailutekijoitd vaativissa ja nopeasti muuttuvissa toimintaolosuhteissa.
Yrityksilla, jotka eivat kykene yllapitamadn tuottavuuden kasvua ja rakenteellista
uusiutumisprosessia, kehitys voi pysahtyd. Silloin  my6s epdonnistumisen tai
Kilpailukyvyn menettdmisen vaara on suuri. (Quinn Mills ja Friesen 1992.)

McGillin et al. (1992) mukaan erilaiset organisatoriset mallit ja rakenteet mahdollistavat
uuden oppimisen. Yhtena esimerkkina organisaatiorakenteesta ovat tiimit ja ryhmat, jotka
saattavat luoda myds uuden haasteen oppimiselle. Tiimejd muodostamalla voidaan lisata
henkildston valmiuksia selvitd muutoksien yli. Uudet mallit ja rakenteet organisaatiossa
eivat ole itsetarkoitus, mutta ne mahdollistavat usein todelliset uudistukset, jotka
puolestaan auttavat uusien asioiden oppimista.

McGillin et al. (ibid) ja Otalan (2011) mukaan tiimeja rakennettaessa on aluksi
varmistettava, etta tiimeissd yhdistyvat yksittdisen tyodntekijan mikrotasolla nédkemat
kehittdmiskohteet, jotka mahdollistavat yrityksen kehittymisen makrotasolla. Tiimien
jasenet oppivat toisiltaan. Osaamisen lisaédmisen kannalta on I0ydettava seka henkiléston
ettd yrityksen nakdkulmasta ratkaisuja siihen, kuinka tiimit ja ryhmat kaytanndssa
toimivat. Suurin hy6ty on saavutettavissa, jos organisaatiossa ymmarretddn molemmat
nakokulmat. Tiimien rakentaminen mahdollistaa paatdsten tekemisen organisaatiossa
monella tasolla. Erityisen tarkedssd asemassa ovat tyontekijoiden henkilokohtaiset
vuorovaikutustaidot tiimeissa. Tiimien oppiminen lisdantyy myods silloin, kun
vuorovaikutustaitoja on kehitetty siten, ettd tieto on saatu kulkemaan nopeasti koko
organisaation l&pi.

Tiimien tulee pystya ratkaisemaan tyohon liittyvdat ongelmat ja kehittdmistoimet
tavoitteidensa ja toimintasuunnitelmiensa mukaisesti erilaisissa tilanteissa. Usein on hyva
tehdd toimintasuunnitelma, jotta saadaan ongelmat ratkaistua ja kehittdmistoimintaa
aikaiseksi. Mitd enemmén vastuuta jaetaan organisaatiossa alaspdin, sitd enemman
tarvitaan tietoa toimenpidesuunnitelmista. Organisaation kehittdmistydssa tulee
koordinoida koko organisaation kehittdmistoimet yhteen. Tiimien onnistumiseen ja
tytssd oppimiseen vaikuttavia paatoksentekotilanteita tulee jatkuvasti eteen. Tiimeja
perustettaessa ja tiimien toimiessa on huomioitava, ettd henkildstén on luotettava toisiinsa
ja toimittava yhteistydssa toistensa kanssa. Henkiloston aiempia kokemuksia ja
toimintatapoja tulee hyddyntad jakamalla tietoa. Useiden moniosaajatiimien koordinointi
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ja projektien tukeminen organisaation sisalla on valttamatonta. Tiimissa tydskentelevien
henkildiden taytyy ymmartdd, mika on kokonaisuus organisaatiossa, jossa he
tyoskentelevét. Seuraavassa kuviossa 8 on kuvattu tiimien vaikutusmahdollisuudet.

( Paatosvapaus J [ Taitoa vaativa tyo ]

Lupa tehda
asioita

Tieto siita, miten
tyo tehdaan

Tieto siita,
miksi tyo
tehdaan

[Parannukseen johtava oppiminen] [Tiedonhallintasysteemi]

Kuvio 8. Tiimien vaikutusmahdollisuudet. (McGill et al. 1992.)

Kuvion 8 ympyrét kuvaavat asioita, jotka tulee huomioida, jotta ympérilla olevat asiat
saadaan toimimaan. Esimerkiksi henkildston halu parantaa asioita luo pohjan, joka johtaa
oppimiseen. Lupa tehd& asioita ja tieto kokonaisuudesta ovat vaikeimmin kehitettévia
osa-alueita. Tiimien vaikutusmahdollisuuksien lisédminen on tarke&a uuden oppimiselle.
Tydntekijan henkilokohtainen joustavuus ja halu ottaa riskeja ovat myaos téarkeita tekijoita,
mutta ne liittyvat henkilokohtaisiin asenteisiin. Henkilokohtainen joustavuus voidaan
maadritell& ihmisen kykyna muuttaa kayttdytymistaan toiminnan ja yllattdvien muutosten
myo0t4. Olennaisia seikkoja tiimien vaikutusmahdollisuuksien lisaédmisen kannalta ovat
paatosvapaus, taitoa vaativa ty0, parannukseen johtava oppiminen ja tiedonhallinta.
Niiden avulla syntyy halu ja lupa tehdé asioita uudella tavalla. (McGill et al. 1992.)

Otalan (2011) mukaan myo0nteinen ilmapiiri tehostaa tiimien oppimista.
Organisaatiorakenne voi auttaa myonteiseen ilmapiirin kehittymisessd. Tyotehtdvien
kehittdminen monipuolisiksi mahdollistaa myonteisyyden kasvamisen. Tunnekokemus,
jota myonteisyys on, yhdistettynd muistettavaan tai opittavaan asiaan parantaa uuden
asian muistamista. Edelleen liian helpot tyotehtdvét eivéat kehitd, varsinkaan jos
ammattitaito ja kokemus ovat jo laajempia. Kun oppimista joudutaan tydstaméén
jatkuvasti, asiat tallentuvat paremmin muistiin kuin vain pelkéllad rutiininomaisella
tyotehtévien toistamisella.
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Yhteenvetona oppivan organisaation rakenteesta voidaan sanoa, ettd rakenteet ja
verkostot seké tiimien ja ryhmien kehittdminen ovat keinoja saada lisattya organisaation
oppimista. Johtamisen avulla on mahdollistettava paatoksenteko mahdollisimman lahella
tyon tekemistd matalalla organisaatiorakenteella. Organisaatiossa, jossa toimitaan
tiimeissd, mahdollistuu vastuun ja paatoksenteon siirtyminen ylhaalta alaspain. Tiimien
haasteena on vuorovaikutustaitojen kehittdminen. Samoin haasteena voi olla erilaisten
ihmisten ja toimintatapojen hyvaksyminen, jonka seurauksena saadaan yhteinen
tuloksellinen toiminta aikaiseksi. Liséksi moniosaajatiimien johtaminen tuo esimiestyolle
oman haasteensa. Kuitenkin on muistettava, ettd jokaisella henkil6lla on my6és oma
vastuu omasta tyotehtévastaan ja oppimisestaan.

2.2.4 Oppimista tukevan kulttuurin ja osaamistapojen edistaminen

Oppimiseen liittyvat kaytdnnon toimet ovat tdrkedssa asemassa luotaessa
oppimiskulttuuria organisaatioon. Kulttuuriin liittyvat oppimisteoriat voidaan karkeasti
jakaa behavioristisiin sek& kognitiivisiin teorioihin (Buchanan ja Huczynski 2004). Né&ité
teorioita yhdistdd oppimisesta saadun palautteen kautta tapahtuva muutos
kayttdytymisessd. Behavioristisen teorian mukaan palaute toimii niin, ettd
kannustejarjestelmien kautta vahvistetaan tiettyja oppimisreaktioita.
Kannustusjarjestelmien tulee pitéé sisallaan muitakin kuin rahallisia kannustimia. Tarkea
kehitysalue on kannuste-, palkkio-, palkkaus- ja raportointijarjestelmien rakentaminen
siten, ettd ne tukevat ja vahvistavat oppimista. Kognitiivisten teorioiden mukaan
henkildston omat henkilokohtaiset tarpeet, motiivit, arvot ja heitd itseddn koskevat
uskomukset saavat heiddt muodostamaan mielikuvia tulevaisuudesta. Naiden
henkildkohtaisen tarpeiden vuoksi opitaan uutta. Henkildsté muokkaa aktiivisesti omia
havaintojaan, kaytostdan ja suunnitelmiaan, mink& johdosta oppiminen organisaatiossa
lisadntyy. Oppimiskulttuurin tukeminen on tarkeaa, ja se luo mahdollisuuksia osaamisen
edistdmiselle. (Hendry 1996, Buchanan ja Huczynski 2004.)

Erilaisten oppimistapojen ja -kulttuurien tunteminen on oppivassa organisaatiossa
tarkedd. Erdénlaisena onnistumisena kulttuurin muutoksessa voidaan pitaa sitd, etta
Ioydetddn  uusia  tyovalineitd  ongelmanratkaisuun.  Organisaatiokulttuurissa
positiivisuuden vahvistaminen ja pelon kulttuurin valttdminen ovat perustavia asioita
muutoksessa. Kokenut ongelmanratkaisija oppii nopeammin l6ytaméaan keinoja
ratkaistakseen haasteet kuin henkild, joka tuntee selvidvansd uudesta asiasta
sattumanvaraisesti hallitsematta asiaa. Organisaation kulttuurimuutoksessa on keskeista
uuden oppiminen ja vanhasta pois oppiminen. Henkildstd voi kokea uuden oppimisen
myo6s vaikeaksi asiaksi. Oppimiseen vaikuttavat nykyiset osaamisen mallit. Taéman
vuoksi johdon ja esimiesten on korostettava oppimisen helppoutta ja luonnollisuutta.
Oppimisen tulisi olla luonnollinen osa normaalia arkipdivaa tyopaikoilla.
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Muutos kulttuurissa on aina myds oppimisprosessi. Uhkan kokeminen voi estdd uuden
oppimisen. Uhkan kokemus voi syntyé tiedon puutteesta, ja siihen voi vaikuttaa myos
aikaisempi tunnepitoinen kokemus (Gordon 2000, Rock 2008). Oppimisprosessi on
selvimmin nahtavilla muutoksien alkuvaiheessa. Uuden oppiminen on aina mahdollisuus.
Organisaatiossa tulisi kehittdd jatkuvasti tydssdoppimisen taitoja, joita henkildstd
tarvitsee saadakseen uudet teknologiat ja koneet toimimaan tai voidakseen sopeutua
ty6tehtavien tai ihmissuhteiden vaatimuksiin. (Hendry 1996.)

Kinnusen ja Vuoren (2005) mukaan vahva kulttuuri organisaatiossa tarkoitti 1980-luvulla
sit4, ettd henkiloston oli ymmarrettavd organisaation tarkoitus ja sen arvot. Vahvassa
organisaatiokulttuurissa yhteisten arvojen néhtiin vahvistavan toimenpiteitd yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisaalta tallainen kulttuuri saattoi olla muutoksien edessa
jaykka, joustamaton ja hidas. Olennaisinta on kuitenkin, ettd organisaation on kyettava
jatkuvasti tarkistamaan tavoitteitaan suhteessa toimintaympdriston muutoksiin ja
vaatimuksiin. Jaykéssé ja hierarkkisessa kulttuurissa muutokset saattavat aiheuttaa
ongelmia, elleivét johto ja esimiehet ole riittdvén vahvoja vieméaan lapi muutokset.

Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2001) Kkuvaavat, ettd usein suomalaisten
organisaatioiden arvoissa ja kulttuurissa korostuvat luottamus ja ihmisen arvostus.
Tarkedd on myos yksilon kunnioitus, toiminnan laatu ja toimivuus. Edelleen korostuu
ihmisten vélinen vuorovaikutus, yhteistyd ja avoimuus. Taloudelliset tekijat, kuten
kannattavuus ja tuloksellisuus, asiakastyytyvéisyys ja -lahtdisyys, yrityksen jatkuva
kehittdminen  sekd vastuu  ympdristostd  heijastuvat my6s  suomalaiseen
organisaatiokulttuuriin. Oppivassa organisaatiokulttuurissa ratkaisevaa on taito, jolla
arvot sisallytetddn organisaation paivittaisiin kaytéantoihin ja toimintatapoihin.

Oppivassa organisaatiossa johtajat ja esimiehet ovat Hovilan ja Okkosen (2006) mielesta
roolimalleja ja kulttuurin luojia. Toimintakulttuuri, jossa kehittdmisasioita viedaan
eteenpdin, voi mahdollistaa sujuvan tiedonsiirron organisaatiossa. Kehittdmiseen liittyva
tiedon jakaminen henkildston kesken on merkityksellisesta. Heikkinen ja Niiranen (2002)
esittavat, ettd kognitiivinen ajattelu tulkitaan johtamisen ja organisaatiokulttuurin
nakokulmasta  erilaisina  tapoina  vaikuttaa  organisaatiossa tydskentelevien
toimintatapaan. Toimintakulttuuri voi my6s madritelld niitd kayttdytymistapoja ja
asenteita, jotka ovat ominaisia organisaation toiminnassa.

Marquardtin (1996) mukaan henkilGston oppimiseen vaikuttaa merkittavalla tavalla
organisaatiokulttuuri. Organisaatiokulttuuri voi ilmetd esimerkiksi symboleilla,
sankareilla, rituaaleilla, ideologioilla ja arvoilla ilmaistuina uskomuksina, ajatustapoina
ja toimintoina. Organisaatiokulttuuri voi my6s suosia oppimisen huomiotta jattamista.
Kulttuuri voi olla jopa oppimisen vastainen ja estéé riskien ottamista, uusien menetelmien
kokeilemista ja tiedon jakamista. Jotta yrityksestd ja organisaatiosta tulisi oppiva
organisaatio, oppimista tukevan kulttuurin luominen on tarkeda.
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Oppivan organisaation kulttuurissa on erotettavissa erilaisia oppimistyyppeja. lIman
henkildiden oppimista ei tapahdu organisaation oppimista. Yksilo- ja ryhmaoppimisen
kautta organisaation oppiminen lisaa henkisten ja tuotannollisten valmiuksien kasvamista
ja synnyttdd taten lisdd osaamista. Tahan paastddn koko yrityksen kattavalla
sitoutumisella yhteisiin tavoitteisiin. Lisaksi tulisi tarjota ja luoda kaikille mahdollisuudet
jatkuvaan itsensd ja toimintansa parantamiseen. Organisaatio oppii henkiléston
havaintojen, tiedon sek& erilaisten oppimisprosessien kautta. Henkildston oppiminen
tapahtuu aikaisempien kokemusten ja tietojen pohjalta. Tatd voidaan kutsua organisaation
muistiksi. Organisaation muisti on riippuvainen monista vakiintuneista tavoista ja
tiedoista seké kéytettavissd olevista menetelmista ja toimintaperiaatteista. (Marquardt
1996, Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2001.)

Hendryn (1996) mukaan erd&nd ongelmana oppimista tukevaa kulttuuria késittelevassa
kirjallisuudessa ja tutkimuksessa on ollut se, ettd painopisteend on ollut hallittu ja
suunniteltu muutos, joka ei ylety syvélle organisaation sisalle. Usein muutokset voivat
tapahtua hallitsemattomasti ja kaikilla organisaation tasoilla. Organisaatiokulttuurissa
nakymattomia taustatekijoitd voivat olla esimerkiksi organisaation sisaiset valtapelit.
Talléin mahdollisuudet tarkastella todellista oppimista jadvat véhemmélle huomiolle
sisdisten jannitteiden ollessa péa&asiana. Taméankaltainen kulttuuri voi, jopa estaa
oppimisen ja uuden tavan kehittdd organisaatioita. Organisaation valtapelit ovat yksi
merkittdvimmista esteistd oppimiselle. (Hendry 1996, Hovila ja Okkonen 2006.)

Viitalan (2003) mukaan organisaatiokulttuurin muutos voi olla yhteydessa oppimiseen ja
oppimisen  kehittdmiseen. Toisaalta oppiminen ja osaaminen mahdollistavat
kulttuurimuutokset, joten naméa kasitteet ovat yhteydessa toisiinsa. Stahle ja Laento
(2000) toteavat, ettd oppimiskulttuuri koetaan kilpailukykytekijaksi, koska usein
nimenomaan uudistumiskykyiset yritykset parjaavat markkinoilla. Viitalan (2003)
mukaan uuden oppimista voidaan helpottaa. Henkiloston tulisi kokea, ettd oppimiseen
liittyy hyotyja, esimerkiksi tydtehtdvien helpottumista.

Summersin (1994) mukaan oppimiskeskustelut ja -strategiat voivat vaikuttaa eri
oppimisnakdkulmien ja vaiheiden ymmartamiseen ja hallintaan organisaatiokulttuurin
muutoksessa. Osaamistapojen edistdmista yksilén oppimisessa on paljon tutkittu lapsilla,
joilla oppiminen on ollut kokonaisuudessaan uutta. Myos tydelamassé olevan aikuisen
oppimista on tutkittu. Aikuisen oppiessa kaikki ei ole uutta, ja aikuisen omien motiivien
ja valintojen seka sosiaalisen verkoston vaikutus oppimiseen on merkityksellinen. (Otala
2011.)

Summersin (1994) mukaan organisaation kulttuurin n&kdkulmaa ei organisaatioiden
oppimistutkimuksissa ole korostettu. Yhteydet muihin kuin edelld mainittuihin yksil6a
korostaviin teorioihin ovat oppimiskulttuurin tutkimuksessa olleet véhaisia. McCombsin
(1988) mukaan yksilon ja organisaation oppimisen nakokulmista 16ytyy paljon
yhtalaisyyksia erilaisiin oppimistapoihin, mutta on myos erilaisia painotuksia. Joissain
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teorioissa painotetaan oppimisen tuloksena syntyvéa selkeéa lopputuotosta, jota voidaan
mitata ja arvioida. On myds teorioita, jotka painottavat enemman oppimisen prosesseja
tai erilaisia ajattelun tai toiminnan malleja.

Né&issd tutkimuksissa yhtéalaisyydet selittyvat sillg, ettd yksilon oppimiseen ja
kasvattamiseen liittyvilla teorioilla on pidempi ja vakiintuneempi tausta, joten niita on
sovellettu organisaatioiden oppimisen tutkimiseen. Osassa tutkimuksia on né&htévissa
selvé kehityskaari ja siirtyma yksilosta organisaatioon. Néiden tutkimusten taustat ovat
yksilon tai ryhmén psykologiassa tai kasvatustieteessd. (Ropo 1984 ja McCombs 1988.)
Coakesin et al. (2008) mukaan yksilon oppimisen ja organisaation oppimisen
yhdistamisen valineitd ovat kaytdnnon tyon tekeminen ja tiedon jakaminen.

Eri aikakausina on painotettu osaamisen kehittdmistd eri lahtokohdista. Peltosen ja
Ruohotien (1991) mukaan uralla etenemiseen téhtdéva koulutus oli suosiossa 1970-
luvulla.  Yritykset — madrittelivat uralla  etenemisen  kannalta lapikaytévén
tikapuurakennelman ja ne kehitystoimet, jotka valmistivat henkila siirtymaan alemmalta
askelmalta ylemmalle. N&in hyvéstd ammattimiehesta saatettiin tehdé esimies. Tama ei
aina ollut hyva ratkaisu. Uraprosessista oli vastuussa yritys, ei henkild itse. Henkildstdn
odotettiin kuitenkin ottavan vastuuta oman oppimisensa suunnittelusta. Laheskaan aina
henkildstolle ei annettu riittdvasti tietoa tulevaisuuden muutoksista.

Edelleen Peltosen ja Ruohotien (ibid) mukaan oppimista tukevan kulttuurin tehokkuutta
alettiin mitata 1980-luvulla. Sitd kutsuttiin suoritusten ja tehokkuuden arvioinniksi.
Taman késityksen mukaan esimiehet hallitsivat alaistensa suorituksia ja kontrolloivat
yksikkojensé toiminnan tulosta erilaisten kayttaytymistieteille ominaisten menetelmien
kautta. Koulutuksessa kaytetyt erilaiset roolipelit ja kayttaytymistd muokkaavat
koulutusohjelmat valmistivat esimiehid kdymaan keskusteluja alaistensa kanssa. Monien
yritysten seminaarit 1980-luvulla keskittyivéat vain tehokkuuden mittaamiseen. Toisaalta
esimiesten oletettiin tietdvan, miten alaisten oppiminen tulisi suunnitella.

1990-luvulla perinteinen suhde tyonantajan ja tyontekijan vélilla muuttui. Useissa
yrityksissa henkil0sto alkoi havaita, ettd sen taytyi ottaa vastuuta omasta oppimisestaan
sekd henkilokohtaisesta oppimisohjelmastaan. Kuitenkaan alaisten oppiminen ei ollut
esimiehen nakokulmasta tarkeimmalld sijalla. Esimiesten tuli varmistaa, ettd henkildsto
kykenee itse oppimaan tyossdan. Muuttuvat markkinaolosuhteet tekevdt oppimisen
suunnittelusta vaikeaa. Jos yritys on supistamassa tai jarjesteleméssa toimintojaan,
henkilostolla on suurempi halu kehittdd ammattitaitoaan. Usein yrityksilla on halu
kehittdd sitd osaa henkilOstostadn, joka pysyy supistetuista toiminnoista huolimatta
yrityksessa. Sopeutustilanteessa oppimiskulttuuri saattaa muuttua voimakkaasti.
(Peltonen ja Ruohotie 1991.)

Ruohotien (1996) sekd Heikkisen ja Niirasen (2002) mukaan mit4 yksitoikkoisempaa,
epaitsendisempad ja vahemman vaativaa tyo on, sitd enemmaén henkil0sto tarvitsee uusia
oppimismuotoja. Oppimistavoilla tarkoitetaan henkilostdon halua ottaa vastaan uusia
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haasteita, oppia uutta ja kehittaa itseddn omassa tydssaan ja ammatissaan. Ty0 voi tarjota
mahdollisuuksia henkiseen kasvuun. Tyon suunnittelulla ja muokkauksella néita
mahdollisuuksia voidaan lisdtd. Muutokset voivat liittyd tyon sisdltoon. Henkil6ston
voidaan olettaa reagoivan myonteisesti sellaisiin oppimismahdollisuuksiin, jotka
vastaavat heiddn henkilokohtaisia tavoitteitaan. Jos henkil6lld on voimakas halu
kehittymiseen, hén suhtautuu myonteisesti oppimismahdollisuuksiin. Vastaavasti jos
kehittdmishalua ei ole, henkil0std voi reagoida valinpitaméattomaésti tai jopa negatiivisesti
uuden oppimiseen. Usein mahdollisuuksien lisdys voi motivoida henkil6stdda enemman
kuin rahapalkka, jos he siten pystyvat séilyttdmaan tyopaikkansa. (Ruohotie 1996.)

Marquardt (1996) ja Ala-Laurinaho (2004) esittdvat, ettd organisaatioiden ratkaistessa
yha monitahoisempia ongelmia tiimien oppimisprosessia pitéisi tukea entista paremmin.
Tiimissé oppiminen on yhta tarkeda kuin yksilon oppiminen. Tiimit eivat valttamétta ole
tarkoituksella tehtyjd, vaan niitd voi muodostua myos epavirallisesti. Jotta tiimeille
voitaisiin tarjota niiden kehittdmistoiminnassa tarvitsemat tiedot ja taidot, oppivat
organisaatiot ovat alkaneet kehittdd laatumenetelmid, ongelmanratkaisukeinoja seka
ryhmien valisen kanssak&ymisen taitoja. Tavoitteena on, ettd tiimilla on kykyé ajatella,
luoda uutta ja oppia yhtena kokonaisuutena.

Organisaation henkilostd voi kuulua tiimeihin ja tiimit muodostavat organisaation.
Tiimien tulisi jakaa seka positiiviset ettd negatiiviset kokemuksensa oppimisen
edistamiseksi. Tiimi voi keratd tietoa analysoimalla ja ratkaisemalla monimutkaisia
ongelmia ja kysymyksia. Tiimit voivat toimia uudella ja luovalla ratkaisutavalla yhteisen
nakemyksen aikaansaamiseksi. Taten ne oppivat myds omista kokemuksistaan. Tiimien
oppiessa niista voi tulla koko organisaation kattavia niin sanottuja oppimiskeskuksia.
Asioita voidaan toteuttaa tiimin saavuttaman yhteisen nakemyksen pohjalta. Ryhmén
oppimia taitoja voidaan siirtdd muille henkildille ja ryhmille, ja ryhmien kehitystyd voi
vaikuttaa koko organisaation oppimiseen laajasti. (Ala-Laurinaho 2004.)

Ruchalan (1995) ja Otalan (2011) mukaan oppiminen on vaikeaa, jos henkilostolla on
keskenddn voimakkaita ristiriitoja tai he ovat huolissaan omasta tyopaikastaan.
Henkiloston kokemat uhat ja paineet helposti sulkevat pois uuden oppimisen
mahdollisuudet. S&&nnollistd oppimista tapahtuu, jos ylin johto tukee henkiléston
mahdollisuutta muuttaa asenteita ja kulttuuria oppimismyonteisiksi, edellyttéden ettd
henkildstén omat asenteet muutosprosesseihin ovat myonteiset. Toisaalta organisaation
osastojen rajat voivat estdd tiedon kulkemista. Ne eristdvat henkilostda ja ryhmia
toisistaan ja vahvistavat jo olemassa olevia ennakkoluuloja. Rajoja voidaan murtaa
jarjestamalld kokouksia, tapaamisia ja neuvotteluja tai muodostamalla projektiryhmié.
Erilaiset projektiryhmat yhdistavat yrityksen eri organisaatiotasoja tai liittavat yrityksen
yhteen asiakkaidensa tai toimittajiensa kanssa. General Electricin toimitusjohtaja Jack
Welch otti organisaation rajattomuuden yhdeksi yrityksensa strategiseksi tavoitteeksi
1990-luvulla. Kun johto sai aikaan avoimen ja kannustavamman tydympériston, se alkoi
kehittdd oppimistiimeja, jotka lis&sivat oppimista organisaatiossa.

60



Ruchalan (1995) mukaan oppimistiimit voivat kasitelld erilaisia teemoja, kuten
esimerkiksi muuttuvaa kilpailuymparistoa ja yrityksen tuotevalikoimaa. Toisena teemana
voivat olla eri osastojen véliset keskustelut ja verkostot, jotka kehittévét organisaation eri
ryhmien vélisten prosessien ja systeemien toimivuutta, ja kolmantena siséiset
kehittdmisprosessit. Neljantend teemana ovat menetelmat, joiden avulla pyritdén saamaan
oppimistiimit mukaan oppimiseen, jotta niiden osaamista ja ammattitaitoa olisi helpompi
ymmartad. Viidentend teemana voidaan pitdd erilaisia tilaisuuksia, kuten erilaisia
kokouksia tai tapahtumia, joiden tarkoituksena on kerata yhteen asiakkaita ja ulkoisia
asiantuntijoita. Vastaavasti téllaiset tapahtumat voivat koskea myds organisaation sisdisia
ryhmid, jotka vaihtavat ajatuksia ja oppivat toinen toisiltaan. Edelld kuvatut oppimistavat
edistdvat organisaation oppimista. Luomalla useita mahdollisuuksia oppimiselle
saavutetaan paras tulos. (Ahtilinna et al. 2007.)

Oppimis- ja kehitysstrategiat voivat muodostua hyvin eri tavoilla eri yrityksissa. Usein
henkildstokoulutuksen muotoutumisen perustana on rakenteellisia tekijoita. Niiden
vaikutus ei kuitenkaan saisi olla liian suuri, vaan viime kadessa kysymys on yrityksen
strategisesta valinnasta. Esimerkiksi uutta teknologiaa otetaan kayttoon eri tavoin jopa
saman toimialan teknologiaa hyddyntavissa yrityksissa. (Alasoini 1990, 2010.)

Heikkilan (2006) mukaan henkil6ston oppimiseen saatava tuki ja tydn luonne vaikuttavat
siihen, millaista oppimista tapahtuu. Yksilon motivaatio ja tarpeet oppia tydsséédn ja
kehittdd itseddn vaihtelevat. Motivaatiota voidaan tarkastella myds tydyhteista
laajemmasta nakokulmasta. Henkilostd pyrkii tavoitteisella toiminnallaan suuntaamaan
ja parantamaan tyduraansa tydmarkkinoilla.

Motivaation liséksi tarkedd on myos sitoutuneisuus. Organisaatioon sitoutumisen kautta
henkildstolle syntyy halu ja intohimo osallistua ja kehittdd omaa tyotaan. Sitoutuminen
voi olla asenteellista tai moraalista. (Saarenheimo 2004.) Henkilékunnan osallistumisella
ja vaikutusmahdollisuuksilla on todettu olevan positiivisia vaikutuksia tyohon ja
organisaatioon sitoutumiseen (Ala-Laurinaho 2004). Sitoutumista on tutkittu myds tyon
imu -kasitteen avulla. Tyon imu voi nékya organisaatiossa haluna oppia uutta,
tarmokkuutena ja uppoutumisena tyéhon ja vaatimuksiin. (Ahtilinna et al. 2007.)

Heikkildn (2006) tutkimuksessa osaamisen edistdmistd tarkastellaan kolmen teeman
kautta: yksilon ladhtokohdista, teknis-organisatoriseen oppimisymparistoon liittyen ja
sosiokulttuurista oppimisympéristod tarkastellen. Hanen tutkimuksensa keskidsséd on
oppiminen, joka kulkee tyon l&pi. Yksilon ja tiimien vélinen jatkuva keskustelu on
oppimisen perustana. Yksilon oppimiseen liittyy henkilokohtainen identiteetti ja
motivaatio. Sosiokulttuurista oppimisympdristda kuvataan tydyhteisoksi, jossa uuden
tiedon luominen on mahdollista. Heikkilédn (2006) tutkimuksen tuloksina voidaan todeta,
ettd yksilon lahtdkohdista tarkasteltuna tydeldma on jatkuvaa muuttumista, mika tekee
uuden oppimisen vélttdméattomaksi.
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Samassa tutkimuksessa Heikkila (ibid) toteaa, ettd jokainen ty® vaatii erilaista hiljaista
tietoa. Hiljainen tieto eri muodoissaan on olennaisessa roolissa tyossa ja tyopaikalla
oppimisessa. Oppimista ei ndhda endé pelkastdan henkildstossa tapahtuvana prosessina,
joka olisi irrallaan ymparistostddn. Oppimisen tilakasite voi nostaa esille uusia
oppimiseen liittyvia ndkokulmia. Se, mita kaikkea tilakasitteeseen siséllytetaan, vaihtelee
paljon eri tutkimuksien mukaan. Heikkilan mukaan tilaké&sitettd oppimisen edistdmisen
yhteydesséd on kuvattu oppimisen eritasoisina ilmidina. Yksilotasolla tila kuvaa mielen
rakennetta. Oppimiseen ei vélttdmatta vaadita fyysista tilaa, vaan oppiminen voidaan
rakentaa niin sanottuna mielentilana. Talléin muodostuu tarkedksi myos hiljaisen tiedon
rooli. Organisaatiotasolla tilan voi myds muodostaa erilaisissa ryhmissa oppiminen.
(ibid.)

Ropon (1999) mukaan haastavaa on luoda tila, jossa oppiminen voi tapahtua turvallisesti
ja luottamuksellisesti ilman epdonnistumisen pelkoa. Tallaiselle oppimiselle
edellytyksen& on tila, jossa henkilostd voi sitoutua ilman arvostelua ja liséksi kokea
hallitsevansa asiansa itsendisesti. Tahan tilan kasitteeseen liittyy myos se, ettd henkildsto
pystyy jakamaan opittavia asioita usealle henkilolle. Usein johdolla on
organisaatiokulttuurissa tavoitteena kehittdd oppimista. Toisaalta halutaan parantaa
tyoelamad, kilpailukykya ja laatua. Sekd Ropon (1999) ettd Heikkildn (2006) mukaan
tarkeinta olisi kysya johdolta organisaatiossa, mihin suuntaan oppimista ja kehitysta
halutaan viedd. Kyse ei siis ole siitd, oppiiko henkilostd jotakin, vaan siitd, mité he
oppivat parhaimmillaan niista tilanteista tai tyotehtavistd, joita he ovat tekeméssa.

Ruohotien (1996) mukaan hyvin menestyvilld yrityksilld on kulttuuri, jossa voidaan
johtaa muutosta ja samalla tehda tulosta luomalla jatkuvasti uusia tuotteita ja palveluja.
Koska teknologia, laatu, tuotevalikoima ja henkildston osaamisen kehittdminen ovat
laajalti yritysten kehityksen kohteina, on oppimista edistettdessd muutosten hallinta
noussut merkittavaksi tekijaksi kilpailukyvyn lisddmiselle. Ydinosaamisalueiden
madrittelyn ansiosta voivat jopa erilaiset liiketoiminnot yhdistya. Esimerkiksi voidaan
mainita yrityskaupat, joissa pyritddn lisaédmaan osaamista ja siten laajentamaan
liiketoimintaa. Na&in eri liiketoimintayksikot pystyvat muuttuvissa tilanteissa
hyodyntdmaéan uusia mahdollisuuksia. (ibid.) Lewinin et al. (1996) mukaan yksilon
oppimisen tukemiseen vaikuttaa uusien tavoitteiden ja haasteiden kaynnistdmisen
aktivoituminen. Haasteita lisattdessé voi kyky ottaa vastuuta oppimisesta kasvaa. Niiden
henkildiden, jotka aktiivisesti tarttuvat oppimismahdollisuuksiin, pitaisi saada muun
organisaation hyvaksyntd. Oppimisen ei tulisi olla kilpailua henkiloston kesken.

Muzykan et al. (1995) mukaan on tarkedd, ettd henkilostolla on mahdollisuus
hyvaksikayttéda kaikkia organisaation oppimiseen liittyvié teknisia apuvalineitd. Hyvien
tulosten saavuttamiseksi on tarkedd ymmartéa yrityksen toimintaa. Henkil6ston oma
aktiivisuus on tirkedd. Nopeasti uutta omaksuvilla henkil@illa on taipumus seurata
tulevaisuuden signaaleja tarkkaan. Signaaleja voi tulla joko johdolta, esimiehilta tai
muilta tydyhteison jaseniltd. On hyodyksi, jos samanaikaisesti tehtavien muutosten mééra
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on kuitenkin pieni. Useat samanaikaisesti tapahtuvat muutokset saattavat haitata
oppimista. Suuret muutokset voivat jopa synnyttaa kaaosmaisia tilanteita organisaatioon.
Toisaalta isot muutokset, joilla on selvésti havaittavat parannusvaikutukset, voivat
helpottaa oppimista verrattuna pieniin.

Kuviossa 9 esitetddn Muzykan et al. (1995) mukaan rinnakkain yrityksen ulospain
suuntautuvat oppimisprosessit ja organisaation sisdiset oppimisprosessit, jotka pyrkivat
edistdmaan oppimista. Kuviossa 9 nékyvat ne asiat, kehittdmiskohteet ja haasteet, joita
naissa oppimisprosesseissa syntyy.

Yrityksen ulospdinsuuntautuneet Organisaation sisdisiin
oppimisprosessit, jotka on oppimisprosesseihin
resussoitava vaikuttavat tekijit
|. Haasteena jakaa henkilostolle olemassa | .Vastuun antaminen ja jakaminen
olevaa tietoa seki ulkoa, etta sisiltipain henkiléstolle
2. Avoimet ja luottamukselliset 2. Organisaation avoimuus ja luottamuksen
asiakassuhteet ja niiden jakaminen jakaminen
3. Lisaresurssit, jotka yritys tarvitsee 3. Henkiloston valmennus ja osaamisen
oppimisprosessiin tukeminen
4. Liiketoiminnan uudistaminen, % Olket{denmukalset O it Jeah
. mahdollistavat koko henkilostolle

asiakaspalautteet RS

oppimisen

5.Tunnustukset ja palkkiot henkilostolle

Kuvio 9. Ihmiset ja prosessit. (Muzyka et al.1995.)

Kuvion 9 mukaisesti yrityksesta ulospéin suuntautuvat prosessit on resursoitava siten, etta
jaetaan tietoa seka siséltd ettd ulkoa. Térkedd on huomioida myds luottamukselliset ja
avoimet asiakassuhteet seka asiakaspalautteet liiketoimintojen uudistamiseksi. Yrityksen
siséisiin oppimisprosesseihin vaikuttavista tekijoista voidaan mainita vastuun antaminen
ja jakaminen henkiltstolle seka oikeudenmukaiset toimintatavat.

Parhaimmillaan oppiva organisaatio on ihanteellinen ja suotava ymparistd koko tyduran
kestdvalle oppimiselle. Organisaatio tukee henkilGstonsad oppimista ja ammatillista
kehittymista pitkalla aikavalilla. Otala (1996) korostaa, ettd organisaation oppiminen ja
oppiva organisaatio eivat ole sama asia. Organisaation oppiminen on yksi valttaméaton osa
ja véline oppivaa organisaatiota rakennettaessa. Se on organisaation kykya liittd4
yksiloiden oppiminen yhteen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Liséksi se edistaa
uuden tiedon ja osaamisen luomiskykya. Oppiva organisaatio puolestaan on yhteinen
nimi kaikille niille asioille, joilla organisaation ja yksildiden oppimista voidaan tukea ja
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jotka luovat edellytyksia oppimiselle. Tyodyhteisossd kaytettavat jarjestelmat,
toimintaperiaatteet ja organisaation piirteet edistdvat oppimista. Lisdksi oppiva
organisaatio muodostaa organisaatiokulttuurin, joka osaa kayttaa kaikkien yksildiden ja
ryhmien koko oppimiskykya yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja kykenee luomaan
jatkuvaan oppimiseen ja kehittdmiseen kannustavan ilmapiirin.

Otalan (1996) mukaan oppivan organisaation jasenet Kkyseenalaistavat jatkuvasti
toimintaansa, havaitsevat virheitd tai poikkeavuuksia ja korjaavat niité itse uusimalla
organisaatiota ja omia toimintojaan. Oppivassa organisaatiossa osaamista voidaan
edistad, luoda, hankkia seka siirtad, ja se kykenee muuntamaan kayttaytymistdan uuden
tiedon ja ndkemyksen mukaan. Oppivan organisaation organisaatiokulttuuri kannustaa
kokeilemaan, sallii virheitd ja epaonnistumisia, rohkaisee siséistad Kilpailua, liséa ja
valittad tietoa sekd edistad ideointia. Se oppii ja kannustaa henkilostéddn oppimaan.
Oppivassa organisaatiossa henkildstolla on mahdollisuus jatkuvasti kehittyé ja saavuttaa
haluamiaan tuloksia, ja ndin syntyy uusia ajattelumalleja.

Liséksi Otalan (2011) mukaan tyon muuttuessa yhd enemman luovuutta ja ongelmia
ratkaisevaksi tarvitaan enemman osaamista. Koska tehdaén paljon tiimity6ta, jokaisen on
kytkettdvd oma tyopanoksensa ryhman yhteisiin tavoitteisiin. Taméa myos vaatii paljon
ajattelua sekd henkistd osaamista. Yha keskeisempi tavoite on l0ytdd kyvykésta
henkilostod, joka pystyy myos tekemdédn loogisesti ja nopeasti paatoksia. Kyvykas
tyontekija ei valttamatta ole sellainen, jolla on paras mahdollinen koulutus, vaan
sellainen, joka ottaa innolla vastaan uusia haasteita ja pystyy toimimaan nopeasti.

Arvioidaan, ettd vahintaan 60 % paatoksista tehddén muista kuin rationaalisista syista
(Rock 2009). Paatoksen tekeminen intuitiivisesti, tunteiden pohjalta, on hyvin yleista.
Yrityksen menestys pohjautuu koko henkildston monipuoliseen osaamiseen ja yksildiden
kykyihin. Nykypaivén osaajan on oltava nopea oppija, jolla on kyky johtaa itsedén ja joka
osaa hyddyntaa kaikki tilanteet oppimisen kannalta. On tyopaikkoja, joissa kéaytetaan 20
prosenttia tydajasta uuden kehittdamiseen ja sen edellyttdamén osaamisen hankkimiseen.
Tydpaikkoja kehitetddn yhteisoiksi, joissa oivalletaan ja tuotetaan yhdessé uusia ideoita.
Oppivan organisaation kulttuuri on kuitenkin ideaalimalli. Organisaation oppiminen
koostuu yksildiden, tavallisten ja inhimillisten ihmisten, oppimisesta. Tarkeda on pyrkia
kehittdmaan toimintaa oppivan organisaation suuntaan. (Otala 2011.)

Sarala ja Sarala (1996) sek& Ahtilinna et al. (2007) kyseenalaistavat oppivan
organisaation kulttuurin ideaalimallin monella tapaa. He kyseenalaistavat tyohon
sitoutumista, jatkuvaa oppimisen halua, henkildston osallistumismahdollisuuksia ja
johdon halua henkiléston oppimisen tukemiseen. Oppivan organisaation malleissa
oletetaan ty6hon sitoutumisen olevan vahvaa. Tyon merkitys on yksinkertaisesti erilainen
eri ihmisille. Toisille se on itseisarvo, toisille valinearvo. On epdrealistista olettaa, ettd
kaikki sitoutuisivat tyohén samalla tavalla. Sarala ja Sarala (1996) huomauttavat, ettd
usein muutoshalu tyotehtévissé edellyttaa riittdmattomyyden tunnustamista ja ndyryyttéa
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sekd jatkuvaa ponnistelua ja varuillaan oloa. Siksi oppiminen on raskasta.
Oppiminenkaan ei aina jaksa motivoida ja ilahduttaa.

Lisaksi nostetaan esiin se, ettd oppivan organisaation toimintatapa edellyttaisi
organisaatiohierarkian madaltamista ja tyotehtdvien uusjakoa. Organisaation rakenteen
muuttamisessa on kuitenkin aina kyse vallasta ja jonkun kokemasta aseman
menetyksestd. Edelleen todetaan, ettd tutkimusten perusteella tyopaikoilla vallitseva
johtamiskulttuuri ei suosi vallan jakoa eik& johdolle kuuluneiden asioiden delegointia.
Johdon osallistuminen henkiloston oppimiseen ei usein ulotu kaytantdon saakka.
Toisaalta on ymmarrettavaa, ettéd oppimisen kustannukset vaikuttavat johdon kiinnostusta
heikentdvasti. Oppimisen hyodyt ovat vaikeasti muutettavissa taloudellisiksi numeroiksi.
Kuitenkin oppivan organisaation malli antaa tarkeité kehittdmissuuntia ja ideoita, vaikkei
sitd taydellisesti koskaan saavutettaisikaan. (Otala 2011.)

Organisaatiokulttuurin tutkimuksessa osaamista pyritdan selvittdmaan Vartolan (2006)
mukaan Kkulttuurin tasojen ominaispiirteiden kuvaamisen kautta. Kuvaamisen avulla
pyritdédn ymmartamaan organisaation kulttuurijérjestelméaa kaikilla sen eri tasoilla seké
analysoimaan ja ymmartamaan kulttuurin seurauksia ja vaikutuksia. Yleensa tutkimuksen
tarkoituksena on pééstad kuvaamaan organisaatiossa olevia ilmidita mutta ennen kaikkea
nakemaan niiden piilorakenteita seka prosesseja. Naiden tutkiminen on usein kuitenkin
vaikeaa.

Yhteenvetona organisaatiokulttuurin ja osaamistapojen edistamisesta voidaan sanoa, etta
kulttuurin rakentaminen ja uudistaminen vaatii usein muutoksia organisaation ajattelu- ja
toimintatavoissa. Kulttuuria rakennettaessa on kuitenkin tarkedd huomioida henkiléston
kasitykset ja uskomukset sekd sitoutuminen organisaation toimintatapoihin ja siten
vahvistaa positiivisia kokemuksia oppimisesta. Jos henkildston on pakko oppia, voi siita
tulla organisaatioon negatiivinen asia. Oppimisen tulisi perustua vapaaehtoisuuteen ja
omaan haluun kehittyd. Organisaatiokulttuuri, joka tukee positiivisesti oppimista, voi
auttaa ja edistad henkilostod kehittdmaédn uusia ja luovia toimintatapoja. Edistettéessa
oppimistapoja on luotava helppoja menetelmid, tiloja ja tapoja oppia ilman
epaonnistumisen pelkoa.

2.3 Systeemiajattelu oppivan organisaation kehittdmisessa

Systeemiajattelu on yksi teoreettinen perusta oppivalle organisaatiolle. Sengen (1990)
mukaan oppivassa organisaatiossa systeemiajattelun malli painottaa kokonaisuuksien
hahmottamista. Muita tdrkeitd seikkoja ovat vuorovaikutussuhteet, riippuvuuksien
ymmartdminen sekd huomion Kkiinnittdminen véhitellen tapahtuviin muutoksiin.
Systeemiajattelun perusta on, ettd useimmiten henkil6sté rakentaa muutostilanteessa
mielessdan yksisuuntaisia, lineaarisia syy-seuraussuhteita kykenemattd luomaan
tilanteesta laajempaa kokonaiskuvaa. Systeemiajattelumallin ja menetelmien avulla
voidaan tukea ja auttaa organisaatiota siirtymisessé oppivaan organisaatioon. Esimerkiksi
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syy-seuraussuhteiden pohtiminen voi auttaa organisaatiota ymmaértamaan osaamisen
merkityksen.

Tieteellisista tutkijoista Senge (1990) on ollut yksi merkittdvimpid systeemiajattelun
kehittdjid. Hanen mukaansa oppiva organisaatio kykenee jatkuvasti kehittdméaan
osaamisaluettaan. Kuviossa 10 esitetddn kehittdmisen osatekijat systeemiajattelun
ympdrilla. Systeemiajattelua tukevat ja kehittdvat osatekijat ovat yhteinen visio,
mentaaliset ajattelumallit, tiimien oppiminen ja henkilokohtainen osaaminen. N&mé&
osatekijat muodostavat kehittdmisen kokonaisuuden. Olennaista on my0s ymmaértaa
kaikkien osatekijoiden vaikutukset kokonaisuuteen syy-seuraus suhteineen. Yhta osa-
aluetta kehittamalla ei saada koko organisaatiota kehittymaén ja oppimaan, vaan tarvitaan
kaikkien viiden osa-alueen vyhteistd kehitystd. Systeemiajattelun tutkimus tutkii
organisaation yhteisia visioita, mentaalimalleja, tiimien oppimista ja henkilokohtaista
osaamista sek& naiden kehittymistd organisaatiossa. Lisdksi tutkimuksissa tarkastellaan
osatekijoiden vaikutuksen yhteytta organisaation oppimiseen. (Senge 1990.)

. .. Mentaaliset
Yhteinen visio )
L mallit
Systeeminen
ajattelutapa
Timi | [ Helds
. J { kohtainen
oppiminen :
osaaminen

Kuvio 10. Viisi oppimisaluetta (Senge 1990).

Kuviossa 10 yksi viidestd osaamisalueesta on henkilokohtainen osaaminen.
Systeemiajattelun mukaan kehittdminen alkaa oman henkildékohtaisen oppimistavoitteen
ja -suunnitelman selkeyttamisestd. Henkilokohtainen oppimisohjelma tulee laatia
organisaation strategian ja tulevaisuuden haasteiden perusteella. Henkiléston tulisi
miettid, mit4 he haluavat tavoitella organisaation tyontekijoina tulevaisuudessa. Tiimien
oppiminen rakentuu syy- ja seuraussuhteisiin pohjautuvaan ongelmanratkaisuun. (Senge
1990.)
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Liséksi yhtend osaamisalueena ovat mentaaliset ajattelumallit. Ne ovat vuosien kuluessa
muodostuneita, syvaan juurtuneita ajattelutapoja, jotka usein huomaamattamme ohjaavat
toimintaamme. Organisaatiossa vakiintuneet ajattelumallit vaikuttavat kasityksiin siitg,
mité voi ja saa tehda ja mité ei. Henkilsto voi vaikuttaa ajatusmallien muotoutumiseen
ja muuttaa niitd. Henkilostd myods luo pohjan yhteisten ajattelumallien rakentamiselle.
(Senge 1990.)

Yksi kehittdmismalleista on tiimien oppiminen. Tdma pdivana tiimeista ja ryhmista on
tullut organisaatioiden toimijoita ja verkostoja. Tiimien ja ryhmien on opittava ja
ratkaistava ongelmia yhdessé. Téasta on tullut oppivalle organisaatiolle toimintatapa ja
elinehto. Parhaimmillaan verkostoissa saadaan kaikkien tiedot, taidot ja ideat yhteiseen
kayttoon.  Tiimioppimisen  yhtend  edellytyksend  on  keskustelujen  ja
vuorovaikutustaitojen kehittdminen. Neljds Kkehitettdvd osaaminen yll& esitetyssa
kuviossa on yhteisen vision rakentaminen, ja viidentend on systeeminen ajattelutapa. Se
korostaa ajattelun kehittymistd syy-seuraussuhteiden avulla. Vision rakentamista ja
systeemisen ajattelun kehittdmista voidaan tarkastella samanaikaisesti, ja ne auttavat
hahmottamaan kokonaisuuksia ja niihin liittyvia prosesseja. (Senge 1990.)

Systeemiteoreetikot ovat kehittdneet malleja organisaation toiminnan analysoimiseksi.
Monet systeemiteoreettiset mallit perustuvat ideologialtaan Leavittin (1965) esittdmaén
niin sanottuun timanttimalliin. Sen mukaan organisaatiot koostuvat tydtehtavist,
ihmisistd, teknologiasta ja organisaatiorakenteesta. Yhteistd systeemiteoreettisille
organisaatiomalleille on se, ettd niissé tarkastellaan organisaation kehittymista suhteessa
ymparistoonsa. Systeemiteorioiden perustana on usein myos se, ettéd tutkitaan useaa eri
organisaation kehitystekijaa yhta aikaa ja pyritaan loytamaan syy-seuraussuhteita naiden
kehitystekijoiden vélille.

Morganin (1997) mukaan organisaation systeemit ovat kokonaisuuksia, jotka
muodostuvat useista toisiinsa vaikuttavista osatekijoista. Organisaatioiden tulisi toimia
avoimina jarjestelmind. Niiden tulisi sopeutua ulkoisen toimintaympariston muutoksiin
kehittdmalla ja uusimalla siséisia jarjestelmiaan. Muutokset yhdessa organisaation osassa
voivat aiheuttaa muutoksen myds muissa osissa. Systeemiteoreettisten mallien mukaan
organisaation eri kehitystoimien tulisi olla yhdenmukaisia kesken&an. Kehittymisell&
haetaan myds syy-seuraussuhteiden vaikutusta organisaation oppimiseen. (Beer 1980,
Nadler 1981, French ja Bell 1990.)

Sengen (1990) mukaan systeemiajattelu ohjaa organisaation toimintaa. Esimiesten tulisi
keskittya edelld mainittujen viiden oppimisalueen vélisten suhteiden kehittdmiseen.
Toimintojen ja asioiden kyseenalaistamisen on perustuttava tosiasioihin ja asiakkaan
palautteeseen. Johtajien ja esimiesten tulee vaikuttaa ja kehittdd kolmea eri tasoa
oppimisessa: toimintoja ja tapahtumia, kayttdytymistd sekd organisaation rakennetta.
Tapahtumiin ja muutoksiin pystytddn vaikuttamaan joko lyhyelld tai pitkalla aikavalilla.

67



Lyhyelld aikavalilla voidaan vaikuttaa nopeasti muutoksiin, mutta toiminnan
kehittyminen ja muutosten juurtuminen toimintatapoihin voi olla myos lyhytaikaista.

Organisaation kayttaytymiseen vaikuttaminen edellyttdd jo syvallisempédd tuntemusta
organisaatioista. Systeemiajattelun mukaan organisaation kulttuurin ja toiminnan
historian tunteminen on valttdmatontd, kun muutetaan olemassa olevaa. Usein
organisaation henkilostoon ja siihen liittyv&én rakenteeseen tehtédvat muutokset voivat
olla kaikkein hankalimpia ja aikaavievid. Rakenteen muutosten avulla esimiehet voivat
kuitenkin my0s oppia uutta. Esimiesten johtamiskyvyt ovat usein synnynnéisié taitoja,
joita ei voi oppia pelkastdan kirjoja lukemalla, mutta esimiesty6tédkin voi oppia
kokemusperaisesti. Kehityshaasteiden jakaminen pienempiin osiin auttaa muodostamaan
kokonaiskuvan muutostarpeesta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd systeemiajattelun teoreettiset mallit tukevat oppivan
organisaation rakentamista. Organisaatiossa tulisi ymmartdd muutosten syy-
seuraussuhteet. Syy-seuraussuhteet muodostavat organisaatioon muutosprosessin, jonka
avulla oppiminen voi lisdantya. Voidaan myos todeta, ettd systeemiajattelu on oppivan
organisaation mallin peruskésitteitd. Systeemiajattelu pitaa sisallaan yhteisen vision
rakentamisen, mentaaliset ajattelumallit, tiimien oppimisen ja henkil6kohtaisen
osaamisen kasvattamisen. Huomioitavaa on se, ettd systeemiajattelun mukaisesti
organisaation eri osa-alueet kehittyvat, jos ongelmien tai kehittdmiskohteiden syy-
seuraussuhteita pohditaan ja kehitetdan. Taman tutkimuksen aikana kohdeorganisaatiossa
kehitettiin toimintatapoja, jotka mahdollistivat syy-seuraussuhteiden analysoinnin.
Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa yhdeksi tydvalineeksi  syy-seuraussuhteiden
analysointiin kehitettiin ehdotustoiminta. Ehdotustoiminnan kehittdminen aloitettiin
1990-luvun alussa ja se jatkui koko tutkimuksen ajan.

2.4 Aineeton padoma oppivassa organisaatiossa

Aineettoman p&doman kasite liittyy Kkiintedsti oppivan organisaation kasitteeseen.
Osaamisen kehittyessd saavutetaan myos aineettoman pddoman kasvua organisaatiossa.
Aineeton pddoma voidaan madritelld monella eri tavalla. Tamén tutkimuksen
kohdeyrityksessa aineettoman p&ioman malli rakennettiin samaan aikaan oppivan
organisaation kehittdmisen kanssa. Johdannossa (luvussa 1.3) kuvattiin organisaation
padomat, jotka voidaan jakaa kahteen osaan, fyysiseen ja aineettomaan padomaan.

Kirjallisuudessa (Svendsen et al. 2002, Skoog 2003) on tuotu esille sité, ettd perinteiset
tuloslaskelman talousmittarit eivat aina anna tarpeeksi tietoa tai riittdvan tarkkaa kuvaa
organisaation todellisesta kyvykkyydestd ja osaamisesta. Sen vuoksi on alettu tutkia,
miten yritys voisi mitata henkilostoon liittyvééd aineetonta pddomaansa. Aineettomien
resurssien tutkimuksen lisadntyminen ja merkityksen kasvu on herattanyt kiinnostusta
yrityksen arvon mittareiden osalta. VVastaavia arvon mittareita voisivat olla esimerkiksi
henkiloston vaihtuvuus ja poissaolot. T&man tutkimuksen kannalta yrityksen
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aineettomien resurssien madrittely on oleellinen seikka, koska kohdeyrityksessa
keskityttiin rakentamaan osaamisen kehitystd, joka on yksi aineettoman varallisuuden
osa. Tutkimuksen aikana kohdeorganisaatiossa kehitettiin  malli aineettomasta
varallisuudesta.

Kuten edelld mainittiin, organisaation resurssit voidaan jakaa aineellisiin eli kiinteisiin ja
aineettomiin. Aineetonta padomaa tutkineiden Lonnqvistin et al. (2005) mukaan voidaan
madritelld, ettd aineettomat resurssit késittdvat kaiken sellaisen, mikd ei ole
organisaatiossa kiintedd tai taloudellista omaisuutta. Aineellisiin resursseihin kuuluvat
siis muun muassa koneet, laitteet, materiaalit ja taloudellinen pd&oma. Aineeton pddoma
puolestaan muodostuu Kaplanin ja Nortonin (2004) mukaan kulttuurista, johtamisesta,
tiimity0std, yhteistyosta ja naiden yhteensovittamisesta. Kaikilla ndilla on merkitysté, kun
pyritadn kasvattamaan aineetonta varallisuutta. N&ita seikkoja on vain usein vaikea mitata
— perinteiset taloudelliset mittarit ovat huomattavasti helpompia perustella, ymmartaa ja
maadritell&. Taloudelliset mittarit ovat selkeité tulkittavia, koska organisaation raportointi
ja informaatiojarjestelmét on rakennettu niiden varaan.

Aineettoman padoman johtaminen on kuitenkin Lonngvistin et al. (2005) mukaan
yrityksen ja organisaation menestymisen kannalta tdarked osa-alue. Oppivassa
organisaatiossa henkildston osaaminen lisaantyy ja siten lisdantyy myos aineeton
varallisuus. Henkiloston aineettoman varallisuuden kasvattamisen perusteeksi ja sen
ymmartamisen tueksi on rakennettu malli. Yrityksen johdon tulee varmistaa, etta aineeton
padoma kasvaa. Taten saadaan myds kokonaisuudessa kehitettya lisad arvoa
organisaatiolle.

Lonngvistin et al. (ibid) mukaan aineeton varallisuus muodostuu koulutuksesta,
osaamisesta seka tyontekijan muodollisesta patevyydestd, joka on osa inhimillista
padomaa. Koulutus, osaaminen ja ammattitaito lisdavat inhimillisen padoman kasvua.
Toisaalta ulkopuolinen peruskoulutus ei aina lisdéd henkilon kehittymistd omissa
tyotehtavissddn. Organisaatioasema ja muodollinen péatevyys saattavat menettaa
merkitystddan, mutta osaaminen ja ammattitaito sen sijaan tarkoittavat tyon tekemista ja
kehittdmistad sekd parempia tuloksia organisaation toiminnassa. Lisaksi tutkimuksen
mukaan organisaatiokulttuuri ja arvot ovat téarkeitd tekijoitd yrityksen aineettomassa
varallisuudessa.

Organisaation tapa toimia, kulttuuri ja arvot kuvaavat yrityksen sisdisen toiminnan
tehokkuutta. Jos henkiloston merkitys ja arvostus ei ndy arvoissa ja paivittaisessa
toiminnassa, tuloksellisuus karsii. Usein tyotehtdvien suorittamiseen vaaditaan
monenlaista osaamista. Yksilon muodollinen patevyys saattaa joskus olla itseisarvo.
Muodollinen patevyys taytyy saada muutettua kaytannén toiminnaksi. Aineettoman
varallisuuden vaikutus organisaatioiden menestyksessa on noussut merkittavasti
erityisesti aloilla, joissa organisaatioiden resurssit koostuvat suurimmaksi osaksi
aineettomasta varallisuudesta eli henkilostostd. Tallaisia ovat muun muassa
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tietotekniikkaan ja peliteollisuuteen liittyvéat alat. Naiden alojen merkitys on kasvanut
my0s Suomessa viime vuosina.

Lonngvistin et al. (2005) mukaan on olemassa eri malleja, joilla kuvataan aineettomia
resursseja. Naissd eri malleissa on havaittavissa useita yhtélaisyyksid, kuten esimerkiksi
Svendsenin et al. (2002) ja Skoogin (2003) malleissa verkostot ja niiden merkitys
aineettomaan padomaan. Sveibyn (2001) ndkemyksen mukaan organisaation aineettoman
pddoman muodostavat kolme komponenttia: ulkoinen rakenne, sisdinen rakenne ja
tyontekijoiden patevyys. Edelleen han toteaa, ettd ulkoiseen rakenteeseen kuuluvat
esimerkiksi suhteet asiakkaisiin, imago ja brandi sek& tuotemerkit. Siséiseen rakenteeseen
kuuluvat tyontekijat ja heidan kayttdménsa tietojarjestelmat. Tyontekijoiden patevyys voi
tarkoittaa my6s kykyéa toimia monissa erilaisissa tyotehtavissa. (Sveiby 2001.)

Yhteenvetona aineeton pédoma jaetaan kolmeen ryhmaan: rakennepaaomaan,
inhimilliseen paiomaan ja suhdep&iomaan. Rakennepddomaan liittyvat aineettomat
tekijat, kuten kulttuuri ja immateriaalioikeudet. Ne sdilyvét organisaatioissa, vaikka
yksittédinen tyontekija lahtisi organisaatiosta pois. Inhimillinen p&doma kasittaa
organisaation henkildstoon liittyvia kokonaisuuksia. Se on henkiléston omaa ja
henkilokohtaista omaisuutta.  Suhdepddomaan  sisaltyy aineettomia tekijoita
organisaatiossa ja sen suhteissa ulkopuolisiin sidosryhmiin. Aineetonta pddomaa Vvoi
my06s olla varastoituna nakymattomasti organisaatioon. Aineettomaan padomaan
kuuluvat toiminnot, jotka liittyvat aineettomien resurssien kehittdmiseen ja uusien
hankintaan. (Lonnqvist et al. 2005.) Liséksi voidaan sanoa, ettd organisaation
suorituskyky ja tehokkuus kasvaa, kun aineettomat resurssit lisaantyvat. Rajanveto edella
mainittujen pé&omien suhteen ei ole aina helppoa. Aineeton pdidoma on usein
nakymaétonta ja vaikeasti maariteltavissa, ja osaamiseen liittyvaa kehitysta ja sitd kautta
aineetonta padomaa on vaikea muuntaa numeroiksi ja siten rahaksi. (ibid.)

2.5 Yhteenveto oppivaa organisaatiota kasittelevista teorioista

Luvussa 2 ja sen alaluvuissa on kasitelty tutkimuksia osaamisen kehittdmisesta
organisaatiossa. Tutkimusten kohteina ovat olleet organisaation muutokset, oppiva
organisaatio, oppimista edistavét toimenpiteet, systeemiajattelu ja aineeton p&ioma.
Monissa tutkimuksissa on késitelty oppivaa organisaatiota, organisaatiokulttuurin
muutosta ja sen vaikutusta oppimiseen. Edelleen tutkimuksissa on kasitelty organisaation
oppimista seka yksilon ettd ryhman oppimisen kautta. Lisaksi on tutkittu, miten ndiden
verkostojen avulla voidaan edistdd organisaation oppimista. Voidaan todeta, ettd
aikaisemmissa tutkimuksissa on painotettu erilaisia tapoja kehittdd osaamista ja
ammattitaitoa. Oppivan organisaation késite tutkimuksissa vakiintui 1990-luvulla, jolloin
my0s tamé tutkimus kéynnistyi. Samalla vahvistui kohdeyrityksessa ymmarrys siita, etta
kilpailukyvyn parantamiseksi oli kehitettdv& organisaation osaamista ja ammattitaitoa
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systemaattisesti ja kokonaisvaltaisesti, kuten myds Barney (1991) tutkimuksessaan on
todennut.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on tutkittu organisaation oppimisen monitasoisuutta.
Lisédksi on tutkittu, miten uudet oppimisen toimintatavat kehittdvat organisaation
oppimista. Huomioitavaa kuitenkin on, ettd uudet innovaatiot sek& ideat ja kehitysmallit
syntyvat aina henkildille. (Nonaka ja Takeuchi 1995.) Pelkastaan yksittéisten henkilGiden
osaaminen ei kuitenkaan vaikuta koko organisaation osaamisen kehittymiseen. Tarvitaan
verkostoja ja ryhmid, jotka jakavat osaamistaan, ja siten organisaatiot oppivat. Lisaksi
uudistusten aikaansaaminen organisaatiossa edellyttdd laaja-alaista innovaatioiden,
ehdotusten ja aloitteiden jakamista henkildston kanssa. Tahan tarkoitukseen olisi hyva
olla ennalta kehitettyja ja yhteisesti sovittuja toimintamalleja. Kehittdmisprosesseja
tapahtuu samanaikaisesti usealla eri organisaatiotasolla ja eri verkostoissa, ja ne saavat
yhdessd aikaan suuremman oppimisvaikutuksen organisaatioon. (Argyris ja Schén 1978,
Weick 1979, Huber 1991, Jones ja Hendry 1994, Otala 2011, Simpson 2012.)

Kun oppimiseen liittyvid toimintoja on tutkittu, tutkijat ovat péaatyneet niita lahella
olevien Kkaésitteiden, kuten oppimislaboratorion (englanniksi learning laboratory)
(Leonard-Barton 1995), tietoa luovan organisaation (englanniksi knowledge creating
organization) (Nonaka 1991, Nonaka ja Takeuchi 1995) ja tietdvan organisaation
(englanniksi knowing organization) (Choo 1996, Rowley ja Gibbs 2008) késitteiden
tutkimiseen ja madrittelyyn. Suomalaisia tutkijoita oppivan organisaation
tutkimuskentassa ovat olleet muun muassa Otala (2000), Stahle ja Gronroos (1999),
Sydanmaanlakka (2004) ja Rastas ja Einola-Pekkinen (2001).

Taloudellinen lama ja teknologian lisddntyminen ovat voineet olla yksi syy siihen, miksi
oppivan organisaation mallin kaytt6a on lisatty yritysten kehitystoiminnassa. Laman ja
irtisanomisien myo6td organisaatioiden resurssit véhenivéat ja siten monitaitoisuutta
tarvittiin lisdd. Taman seurauksena tyotehtavien sisaltd on voinut muuttua laajemmiksi
kokonaisuuksiksi. Teknologian uusiutuminen on pitkalla ajanjaksolla vaikuttanut siihen,
ettd helpot ja vahemman koulutusta vaativat tehtdvat ovat kadonneet teollisuudesta.
Garavanin ja McGuiren (2001) mukaan osaamisen kehittdmisen tulee perustua yrityksen
senhetkiseen toimintojen kehitysvaiheeseen. Liséksi, jos yritys on kansainvélistymassa,
on huomioitava esimerkiksi erilaisten kulttuurien vaatimukset oppimisessa (Ledgerwood
ja May 2006). Taman tutkimuksen kohdeorganisaatio kansainvalistyi tutkimuksen aikana
muun muassa rakentamalla tehtaan VVenéjalle.

Yleisesti organisaation ja henkiloston oppimista alettiin yha enemman pitdd yhtena
Kilpailutekijoistd 1990-luvulla, kun taas 2000-luvun alkupuolella tutkimus kehittyi
kritisoimaan naita kasitteitd. Kasitteita tulisi edelleen selventdd puhuttaessa oppivasta
organisaatiosta. Oppivan organisaation kasitteen ymparille on tullut paljon erilaisia
teoreettisia tutkimuksia erityisesti 1990-luvulla, mutta ongelmaksi saattoi muodostua se,
ettd siihen liittyvid toimintatapoja ja ké&ytdnnon tyovalineitd ei ehditty riittavasti
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tutkimaan. Oppimista tukevan Kkulttuurin kehittdminen on pitkékestoinen tyo
organisaatiossa. Kulttuurin kehittdminen sisaltdd myos ajatuksen siitd, etta kaytannon
toimenpiteet ovat tarkedssa roolissa organisaation oppimista kehitettdessa (Rebelo ja
Gomes 2008). Logrénin ja Lofgrenin (2005) mukaan oppimista tukevan kulttuurin tekijat
ovat erityisen tarkeitd silloin, kun puhutaan kansainvalisisté yrityksista.

Seuraavassa taulukossa 3 on koottu esimerkkeja organisaation oppimista kasittelevisté
tutkimuksista vuosina 1950-2010. Taulukossa on kayty lapi nakdkulma organisaation
oppimiseen ja siihen liittyvid tyokaluja ja menetelmid, tutkimuksen kohde ja tutkijat,
jotka ovat tutkineet organisaation oppimista eri vuosikymmenin&. Taulukossa 3 ei ole
pyritty esittdméan kaikkien tutkimusten tuloksia eri vuosikymmenind, vaan siind on
joitakin esimerkkindkokulmia. Useita muitakin mielenkiintoisia tutkimuksia on ndiden
vuosien aikana tehty, vaikka niité ei ole siséllytetty taulukkoon. Taulukkoon on otettu
esimerkkejd, jotka ovat tdman tutkimuksen kannalta merkityksellisia.
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Taulukko 3. Esimerkkej& organisaation oppimista ké&sittelevista tutkimuksista vuosina

1950-2010.

Vuosikymmen | Nakdkulma Tutkimuksen Tutkijat
organisaation kohde
oppimiseen ja
tyokalut/menetelmat

1950-luku Psykologinen ja Yksilon tiedon Argyris ja
yksilolahtoinen lisdédminen Schoén
oppimisnakemys; (1978)
menetelmana Kirjoista
lukemalla oppiminen

1970-luku Organisaatio oppii Toimijoiden vélisen | Argyris ja
vuorovaikutuksessa; vuorovaikutuksen Schon
tykaluina erilaiset vaikutus (1978)
verkostot oppimiseen Kasvio (1991)

1990-luku Organisaatiokulttuurin Organisaation Senge (1990)
vaikutus oppimiseen ja rakenteet ja Nonaka (1991)
organisaation tiedon rakenteiden véliset | Nonaka ja
lisadntymisen merkitys; | suhteet ja niiden Takeuchi
menetelména vaikutus (1995)
organisaatiorakenteiden | oppimiseen
kehittdminen

2010-luku Aineettoman pdédoman Osaavan Lonngvist,
nakokulma; tyokaluina organisaation Kujansivu ja
yhteisollisyys ja merKkitys yrityksen | Antola (2005)
oppiminen, erilaisten taloudelliselle
verkostojen ja tydssa tuottavuudelle
oppimisen korostaminen

Ylla olevan taulukon 3 mukaisesti tutkimuksissa yksildiden tiedon lisd&dntyminen ja
vuorovaikutuksellisuus seka organisaation rakenteet ja yrityksen taloudellinen tila
korostuvat eri vuosikymmenien aikana. 1950-luvulla tutkimukset painottuivat
psykologisen ja yksilolahtoisen oppimisndkemyksen tutkimiseen. T&ll6in korostettiin
lukemalla oppimista ja teoreettista tietoa. 1970-luvulla tutkimukset korostivat
organisaation jasenten oppimista vuorovaikutuksessa. Yhtend oppimisen tyokaluna olivat
erilaiset verkostot, joita pyrittiin kehittdmaan seka organisaation sisélle ettd ulkopuolelle.
1990-luvulla tutkittiin organisaatiokulttuurin vaikutusta oppimiseen ja sen merkitysta
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organisaation tiedon lisd&dntymiseen. Menetelmina olivat erilaiset organisaation rakenteet,
joiden avulla kulttuuria pyrittiin kehittdmaéan. 2010-luvulla oppimisen tutkimukseen
tuotiin uutena kokonaisuutena aineettoman p&ioman nakokulma. Tyokalu oli
organisaation sisainen yhteisollisyys, jota kuvattiin erilaisten lisdéntyvien aineettomien
padomien kautta. Lisaksi korostettiin edelleen sitd, ettd oppiminen tapahtuu erilaisien
verkostojen ja tydssa oppimisen avulla.

Tatd  tutkimustyotda  varten  tarkasteltiin @~ Suomessa  2000-luvulla  tehtyja
vaitoskirjatutkimuksia. Niistd havaittiin muun muassa, ettd henkildston ammatilliseen
osaamiseen ja oppimiseen liittyvid tutkimuksia oli tehty useita (Liite 6.2). Kaikkia
oppimisen ja organisaation kehittdmiseen liittyvia vaitoskirjoja ei kuitenkaan ole kayty
lapi. Lapi kaytiin ne, jotka I0ytyivat kirjaston tietokannasta halusanoilla osaaminen ja
oppiminen. Suurimmaksi osaksi ndmé vaitoskirjat késittelevat yksilon oppimista. Useat
tutkimukset on toteutettu julkishallinnon organisaatioissa. Tutkimuksien kohteena on
ollut esimerkiksi koulujen ja oppilaitoksien osaamisen kehittdminen, ja erilaisia
oppimisympéristdja on myos tutkittu. Lisdksi useat tutkimukset ovat kasitelleet
mentorointia ja siihen liittyvaa oppimista. Suomessa on 2000-luvulla tutkittu vain vahan
teollisuusyrityksid, niiden osaamisen kehittdmisen prosesseja ja malleja sekd niiden
vaikusta ty6ilmapiiriin pitkalla aikavalilla.

Oppivan organisaation teorioista ja tutkimuksista voidaan sanoa myos, etta kaytannon
tyovalineita esimiestyon tueksi ja oppimisen lisdédmiseksi on Kirjallisuudessa véhan.
Monet tutkimukset ja niihin liittyva tarkastelu keskittyvat organisaation muutosten
hallintaan. Toinen paljon tutkittu aihekokonaisuus on yksiléiden henkilékohtainen
oppiminen. Oppivaa organisaatiota kuvaavat mallit mahdollisesti auttaisivat
syventdmaan ymmarrysta organisaation osaamista edistavista tekijoistd. Malleista jaa
usein kuitenkin puuttumaan organisaation osaamisen yhteys ja vaikutus mitattaviin
tuloksiin, kuten henkiléston tydilmapiiritutkimusten tuloksiin. Oppivan organisaation
tutkimuksissa on myos paljon tutkittu sitd, miké on tarkeaa yksilon oppimisprosessissa.
Oppimisprosessia korostavissa tutkimuksissa painotetaan usein itse oppimisen tarkeytta.
Organisaation oppimisprosessiin kuuluu myods kyky muuntautua ympériston ja siihen
liittyvien markkinoiden mukaan (Kolb 1984, Argyris ja Schén 1978, Spencer 1995, Nevis
DiBella ja Gould 1995).

Oppivan organisaation vaikutukset yrityksen kehittdmisen ja ty6ilmapiirin véaliseen
suhteeseen ovat jadneet tutkimuksessa vahdiselle huomiolle. Tutkimukset eivat ole
useinkaan lahtokohtana organisaation kaytannon tydkalujen méarittelylle. Tasta johtuen
kaytantoon sovellettavissa olevaa, yksiselitteista ja selkedd késitteistod ja sanastoa, jota
tarvitaan oppivan organisaation kehittdmisessa, ei ole muotoutunut. Liséksi
innovatiivisuuden ja luovuuden hyddyntdminen, jonka kautta henkilosto voisi osallistua
organisaation kehittdmiseen, ja& myos vdhemmalle huomiolle oppivaa organisaatiota
kasittelevissa tutkimuksissa. Voidaan my0ds todeta, ettd johtamista, luottamusta,
sitoutumista ja tyéhyvinvointia on tutkittu padasiassa erillisina tyéhon liittyvind ilmiona.
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(Heikkila et al. 2014.) Tama tutkimus kasittelee myds henkildston innovaatio-, ehdotus-
ja aloitetoiminnan kehitystd ja hyddyntamistd oppivaa organisaatiota rakennettaessa.
Myds johtamisen ja luottamuksen vélinen teema nousi esille tassa tutkimuksessa.
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3 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimusaineisto

Taman tutkimuksen valmistelevaa ja alustavaa empiiristd aineistoa on alettu kerata
vuodesta 1987 alkaen (JTO:n syvahaastattelu). Liséksi aineistoksi on kerétty Nokian
Renkaiden liiketoiminnan kehityksen yhteydessd syntynyttd materiaalia ja osaamisen
kehittdmiseen seka ehdotus- ja innovaatiotoimintaan liittyvdd aineistoa. JTO:n
syvahaastattelu antoi sysdyksen talle tutkimukselle. Edelld mainitun haastattelun tulos
kaynnisti kohdeorganisaation muutosprosessin, jonka kehittymista ja etenemistd tassa
tutkimuksessa tarkastellaan. Edelleen tatd tutkimusta varten on keratty aineistoa vuosilta
1990-1996 ja vuosilta 2005-2011.

Tutkimusaineisto on laaja ja monipuolinen. Tutkija on osallistunut toiminnan
kehittamiseen henkilostGjohtajana sekd tuotannon esimiehend. Tutkimusaineisto
muodostaa kokonaisuuden, joka sisaltdd erilaisia materiaaleja ja haastatteluja. Eskola
(2007) jakaa tutkimuslahteet eri tyyppeihin sen mukaan, onko kyseessd yrityksen
siséiseen kayttoon tarkoitettu I&hde, luottamuksellinen vai julkinen. Tdméan tutkimuksen
aineistosta osa on julkaistua ja osa taas on julkaisematonta. Osa tutkimusaineistosta on
luottamuksellista ja yrityksen sisdiseen kéyttoon tarkoitettua materiaalia (Liite 6.1).

Tutkimuksessa on kéytetty omistajille ja sijoittajille tarkoitettuja niin sanottuja
institutionaalisia lahteitd. Naihin kuuluvat esimerkiksi vuosikertomukset ja erilaiset
esitykset seké sidosryhmille etté yrityksen omistajille. Lisaksi tutkimuksessa on kaytetty
yrityksen liiketoimintasuunnitelmia. Institutionaalisessa materiaalissa on lahteitd, joiden
kirjoittaja ei ole selvilld tai joiden tekijoina on ollut useampi henkild organisaatiosta.
Liséksi henkilokohtaisissa ja luottamuksellisissa materiaaleissa on yrityksen sisdiseen
osaamisen ja toimintatapojen kehittamiseen liittyvad materiaalia. Alla taulukossa 4 on
yhteenveto keskeisestd tutkimusaineistosta. Aineiston analyysiin ja tutkimuskysymyksiin
paneudutaan my6hemmin tdssa vaitostutkimuksessa luvussa 4.
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Taulukko 4. Tutkimusaineisto ja analyysimenetelmat

Aineisto Vuosiluvut Analyysimenetelma
1 | Ehdotus- ja 1984-2008 Laadullinen analyysi,
aloitetoimintaan liittyva tilastolliset menetelmat

materiaali seka
aloitteiden, ehdotusten
ja patenttien lukumaara

2 | Henkilostolehdet 1989-1996 Laadullinen analyysi

3 | Koulutusmateriaalit, 1990-2008 Laadullinen analyysi
johdon
kokouspdytékirjat ja
muu sisdinen materiaali

4 | Henkilostotyytyvaisyys- | 1992-1999 Tilastolliset menetelmét
mittaukset

5 | Vuosikertomukset 1995-2010 Laadullinen analyysi

6 | HenkilGstoraportti 1999 Tilastolliset menetelmat,

laadullinen analyysi

7 | Haastattelut 2000-2012 Laadullinen analyysi

Kuten taulukosta 4 voidaan todeta, tutkimusaineisto on monipuolinen. Ensimmaiseksi
keréttiin ja laskettiin ehdotuksien, aloitteiden ja patenttien lukumaara vuosilta 1984—
2008. Taméa aineisto sisaltdd myOs ne vuodet, joita muuten ei ole tarkasteltu
tutkimuksessa. Tdman aineiston avulla saatiin tietoa henkildston innovatiivisuudesta,
aktiivisuudesta ja osallistumisesta yrityksen toiminnan kehittamiseen.

Toisena aineistona on k&ytetty henkilostolehtid. Henkilostolehdissé on kirjoitettu
artikkeleja osaamisesta, johtamisesta, tiedonkulusta ja organisaatiokulttuurista ja niiden
kehittdmisestd. Henkilostolehdissé on ollut myds Avoin linja -palsta, jossa on ollut
henkiloston mielipidekirjoituksia. Namé Kirjoitukset ovat auttaneet syventdmaan
tutkimusaineistoa. Henkiloston mielipidekirjoituksia on kéytetty muun laadullisen
aineiston rinnalla ja tukena. Laadullinen aineisto on luettua, ei koodattua materiaalia.
N&ma aineistot ovat yrityksen siséisia aineistoja.

Kolmantena aineistokokonaisuutena ovat kirjalliset koulutusmateriaalit, kokousmuistiot
ja -pOytakirjat. Tama aineisto on suurelta osalta luottamuksellista ja yrityksen sisdiseen
kayttoon tarkoitettua materiaalia. Kirjallisia muistioita ja péytakirjoja on laadittu useissa
erilaisissa osaamisen kehittdmiskokouksissa seka johtoryhmén ja esimiesten osaston tai
alueen kokouksissa.
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Neljantena aineistona ovat tilastolliset henkilOstotyytyvéisyystutkimukset, joita tehtiin
vuodesta 1992 alkaen vuosittain koko henkilostélle. Tassa tutkimuksessa kéytettiin vain
osaa henkilostotyytyvéaisyystutkimuksista. Téatd tutkimuksen osaa nimitetddn téssa
tutkimuksessa tyoilmapiiritutkimukseksi. Tutkimus esitelldédn tarkemmin luvussa 4.5.
Henkilostotyytyvaisyystutkimuksessa on ollut vuosittain 6672 kysymystd, jotka
selvittivdt organisaation senhetkistd tyoilmapiiria. Henkilostotyytyvaisyystutkimus
jaettiin koko henkil6stélle. Vuosittaiset vastausprosentit vaihtelivat 35 %:n ja 80 %:n
valilla ja vastaajien maara vaihteli 376:sta 1027:&an.

Kohdeyrityksen kaytdnndn mukaisesti esimiehet analysoivat oman osastonsa tulokset
henkilostotyytyvaisyystutkimuksen jalkeen. Taman jalkeen tulokset kaytiin lapi ja
laadittiin kehityssuunnitelmat yhdessa henkildston kanssa. Taltd pohjalta esimiehet
madrittelivat 4-5 kehityskohdetta kukin omilta vastuualueiltaan seuraavaksi vuodeksi.
Tavoitteena oli, ettd naitd muutamaa kehittdmiskohdetta parannettaisiin vuosittain, ja
perimmadisena tavoitteena oli koko organisaation tydviihtyvyyden parantaminen.

Viides aineistokokonaisuus koostuu vuosikertomuksista vuosilta 1995-2010. Nokian
Renkaat listautui Helsingin pdrssiin vuonna 1995, jolloin alettiin tehda vuosikertomuksia.
Vuosikertomuksista vuosilta 1995-1999 tarkasteltiin erityisesti organisaation osaamiseen
liittyvia tekijoitd. Vuosikertomuksista kaytiin 1api osat, jotka liittyivat ehdotuksiin ja
innovaatiotoiminnan parantamiseen. Muuten vuosikertomuksia ei analysoitu tassa
tutkimuksessa.

Kuudes aineisto aikajarjestyksessa on vuonna 1999 laadittu kirjallinen henkildstoraportti.
Taman tutkimuksen aikana ei aikaisemmin ollut tehty vastaavaa raporttia.
Henkilostoraporttiin - on  koottu  henkildstotilinpdatds, — erilaisia  henkildston
tyéhyvinvointia ja osaamista kuvaavia tilastoja seké toimitusjohtajan kirjaama tavoite
henkildstén osaamisen kehittdmiselle ja kuvaus sen merkityksesta yrityksen toiminnalle.
Henkildstoraportti oli laaja yhteenveto osaamisen kehittdmisestd kohdeorganisaatiossa.
Tata raporttia on myos kéytetty tdssa tutkimuksessa muun laadullisen aineiston tukena.

Aikajarjestyksessa seitsemés tutkimusaineistokokonaisuus koostuu haastatteluista.
Haastattelut tehtiin Nokian Renkaiden toimitusjohtajille ja viestintajohtajalle seka
yrityksen péaéluottamusmiehelle vuosina 2000, 2001, 2007 ja 2012. Ne sisélsivét laajoja
ja avoimia kysymyksiéd. Haastateltavia pyydettiin kertomaan oma nédkemyksensa siitd,
miten osaamista on kehitetty kohdeorganisaatiossa. Lisaksi heité pyydettiin kuvailemaan,
millainen on oppivan organisaation merkitys yrityksen menestykselle. Samoin
haastateltaville esitettiin  kysymys, miten osaamiseen liittyvia kehittdmistoimia
rakennettiin ja k&ytdnnossd toteutettiin Nokian Renkaissa. Lisaksi tutkimuksessa on
kaytetty aineistona Lehtimden ja Kujalan (2009) johtaman, Tampereen yliopistossa
Nokian Renkaat Oyj:n sisdiseen kayttoon tehdyn haastattelututkimuksen materiaalia. .
Taman haastattelututkimuksen tuloksia tarkastellaan ja analysoidaan saneerauksen
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jalkeiselta ajalta. Kohdeyrityksen johdon paatoksen vuoksi tyotyytyvéisyystutkimuksia
ei tehty saneerausaikana eik&d myoskaan vuonna 2012.

Staken (1995) mukaan aineistoja rinnakkain kaytettdessd tutkijan on hyvéa tehda
suunnitelma aineiston jarjestamiseksi. Aineistoa voidaan jarjestda esimerkiksi
tutkimuksen materiaalin keruussa kéytetyn aikajarjestyksen mukaan, kuten t&ssékin
tutkimuksessa on tehty. Erilaisten materiaalien, kuten numeerisen aineiston, Kirjoitusten
ja haastattelujen avulla on pyritty luomaan objektiivinen Kkuva tutkittavasta
organisaatiosta. Erilaiset ldhteet mahdollistavat objektiivisen kuvauksen tutkittavasta
asiasta (Marshall ja Rossman 1989). Tutkijalla on ollut k&ytettdvissdan Kkirjallisen
aineiston lisdksi myos laaja henkilékohtainen ja kokemusperainen aineisto.

Tutkimuksen tarkasteluajankohtana yrityksessa rakennettiin oppivan organisaation
mallia. Kehittamistyéhon osallistuvana johtajana tutkija pystyi kerddméan runsaasti
aineistoa kokoamalla muistioita, tekemalla muistiinpanoja, laatimalla esityksia ja malleja
sekd osallistumalla keskusteluihin, kokouksiin ja tilaisuuksiin. Tutkija oli mukana
kehittdmistyon paatoksenteossa. Nain voitiin havainnoida tapahtumia seka seurata
organisaation kehitystyon muuttumista tarkasteluajankohdan aikana. Aineisto ja tutkijan
osallistuminen  kehittdmistydhén  mahdollistivat  tutkimusilmién — monipuolisen
tarkastelun. Liséksi oli mahdollista havainnoida hienovaraisia ja vaikeasti havaittavissa
olevia tunnelmia ja tunteita ja huomioida ndmakin seikat aineiston analysoinnissa ja
johtopaatosten tekemisessd. Tama tuo myds oman haasteensa télle tutkimukselle: Koska
tdman tutkimuksen tekija on ollut osallisena osaamisen kehittamistyéhdn, on esiin
saattanut nousta sellaisia tekijoita, joita muuten tutkimuksessa ei olisi tullut esille. Samoin
tditd kautta on mahdollisesti tullut my6s henkilokohtaista nakemystd osaamisen
kehittdmisestd. Objektiivisuuden varmistamiseksi tdssa tutkimuksessa on tarkasti
perusteltu toimenpiteet ja kehitystyo.

Pitkén aikavalin tutkimus on prosessi, jonka aikana tutkimusalan doktriini ja yrityksen
toimintaymparistd  muuttuvat.  Aineiston  merkitys saattaa myds  muuttua
tutkimusprosessin kuluessa. Tutkittavana ajankohtana eri kehittdmistoimet ovat saaneet
yrityksessa erilaisen painoarvon, ja siksi pidettiin tarkednad koota tdhan tutkimukseen
mahdollisimman kattava ja laaja aineisto. N&in pyrittiin varmistamaan, ettd organisaation
kehittdmisen analysoinnissa mikééan kehityspolku ei ole jaanyt huomioimatta.

Tutkimuksessa ei ole tarkastelu ympériston eikd maailmantilanteen vaikutuksia
tutkimustuloksiin, vaan se keskittyy organisaation sisdisten menetelmien kehittdmisen
tutkimiseen kohdeyrityksessd. Tutkimuksen aikana kohdeyrityksessa on tapahtunut
merkittdvd muutos koneiden ja laitteiden automatisoinnin ja toimintatapojen seké&
ty6tehtavien kehittymisen myotd. Tdma on osaltaan aiheuttanut organisaatioon osaamisen
kehittdmisen muutostarpeita.
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3.2 Tutkimusaineiston analyysi

Tutkimusaineiston analyysid voidaan tehdd monella eri tavalla. Kuulan (1999) mukaan
toimintatutkimus on tutkimus, jonka avulla saadaan tutkimustietoa siita, miten muutetaan
vallitsevia kaytantdja tai ratkaistaan ongelmia yhdessa tutkittavan organisaation kanssa.
Toimintatutkimuksessa  analysoidaan  ja  ymmarretddn  sekd  hyddynnetéan
tutkimuskohteen kehittymista muuttamalla kayténtojé tavoiteltuun suuntaan.

Laadullisen tutkimusaineiston analyysimenetelména kéytetadn laadullista analyysia ja
kuvausta. Laadullinen analyysi sopii myds materiaaliin, jota tutkija ei ole voinut
suunnitella tarkasti etukateen (Alasuutari 1994, Koskinen et al. 2005). Aineiston
laadullisen analyysimenetelmén avulla kuvataan ja analysoidaan henkildston
osallistumista oppivan organisaation kehittdmistehtaviin ja toteuttamiseen sen eri
vaiheissa. Tutkimuksessa analysoidaan tarkemmin, miten ammatillista osaamista lisattiin
organisaatiossa ja minkalaisia tuloksia oppivan organisaatiomallin avulla saatiin aikaan.
Liséksi analysoidaan oppivan organisaation mallin toteuttamisen ja erilaisten
organisaation sisdisten sidosten yhteytta yrityksen liiketoimintaan
tyéhyvinvointimittausten kautta.

Yhteenvetona kaytetyn aineiston analyysimenetelmat ovat seuraavat: Aikajarjestyksessa
ensimmadisesta aineistosta laskettiin ehdotusten, aloitteiden ja patenttien lukumé&arat
vuosittain. Lisaksi analysoitiin prosessi, jonka avulla listtiin henkildston osallistumista
toiminnan kehittdmiseen ehdotusten, aloitteiden ja patenttien avulla. Toisena analyysina
olivat aikajérjestyksessa henkilGstolehdet ja erityisesti se, mitd niissa on Kirjoitettu
osaamisesta, johtamisesta, tiedonkulusta, kulttuurista, sek& henkiloston ajatukset ja
reaktiot muutoksia kohtaan. Kolmantena analysoitiin erilaiset muistiot ja poytékirjat,
jotka ovat luottamuksellista ja yrityksen sisdistd materiaalia. Neljantend analysoitiin
tilastollisin menetelmin henkildstotyytyvaisyystutkimuksia, joita oli kohdeyrityksessa
tehty vuodesta 1992 alkaen. Lisdksi sisallon analyysin avulla analysoitiin
vuosikertomukset vuodesta 1995 alkaen. Vuosikertomuksia tehtiin vasta vuodesta 1995
alkaen, koska silloin tutkimuksen kohdeorganisaatio listautui Helsingin pérssiin. Vuoden
1999 henkilostoraportti  analysoitiin - huomioiden tilastolliset aineistot. Muina
tutkimusajankohdan vuosina ei henkiléstéraporttia tehty, minka vuoksi késittelyssa on
vain yksi raportti.

Tutkimusaineistoa tdydennettiin  haastatteluilla. Osa haastatteluista toteutettiin
Tampereen yliopistossa ja osan teki véitoskirjatutkija itse. Haastattelukysymykset olivat
laajoja ja avoimia. Jokaiseen haastatteluun kaytettiin aikaa 1-1,5 tuntia.
Haastatteluvastaukset kirjattiin ylds, mutta haastatteluja ei aanitetty eikd litteroitu.
Erilaisista materiaaleista  analysoitiin, miten oppivan organisaation  malli
kohdeyrityksessé rakennettiin ja mitd osaamisen kehittdmisesté oli pééatetty erilaisissa
kokouksissa ja keskustelutilaisuuksissa. Tutkimusmateriaalin analyysissa on ollut
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mukana myos keskusteluja, malleja seka kuvioita ja taulukoita, joita kdytettiin erilaisissa
oppivan organisaation rakentamiseen liittyvissa tilaisuuksissa Nokian Renkaissa.

Tyo6ilmapiiritutkimuksen tilastollisen aineiston analyysissa on teemoitettu tulokset ja sen
perusteella on tehty summamuuttujia johtamisen, tiedonkulun, osallistumisen, kulttuurin
ja oppimisen aihealueisiin. Jarvisen ja Jarvisen (2000) ja Heikkilan (2004) mukaan
tilastollinen aineisto voi parhaimmillaan vahvistaa tutkimuksen rakennetta ja samalla
lisata tutkimuksen objektiivisuutta.

Vuosikertomuksista on analysoitu se, mitd on Kirjoitettu oppivan organisaation
rakentamisesta. Henkilostolehdet, henkilostoraportti (1999) ja muut sisdiset materiaalit
ovat olleet tukimateriaalina. Tutkimusaineistoa ryhmiteltiin kerdtyn aineiston ja tekstin
tuottamistavan mukaan. Aineisto jaettiin yrityshistoriateksteihin ja haastatteluteksteihin
tai ajan mukaan varhaisempiin ja tuoreimpiin materiaaleihin. Tdmén analyysin avulla
saatiin selville tutkimuksen taustoja, ilmiota, kaytantoja ja prosesseja. Tutkimusaineiston
analyysi on monimutkaisten tapahtumien valisten syy-seuraussuhteiden ja niiden
mekanismien tutkimista. (Eriksson ja Koistinen 2005.) Kirjalliseen tutkimusaineistoon
sisdltyy materiaalia ajalta, jolloin Nokian Renkaat oli osa Nokia Oyj:td, seka itsendisena
porssiyhtiond toimimisen ajalta.

Tassa tutkimuksessa on kaytetty laadullisen analyysin liséksi yhtend menetelména
aikasarja-analyysia, jonka avulla analysoidaan tapahtumien valisié suhteita seka asioiden
kehitysta aikaperspektiivissd. Kronologinen aikasarja on analyysityyppi, jossa
tapahtumat jérjestetadn ajalliseen jarjestykseen. Erikssonin ja Koistisen (2005) mukaan
kronologisen aikasarja-analyysin avulla tutkijan on mahdollista tarkastella tapahtumien
valisia suhteita ajassa muotoutuvina ja muuttuvina seikkoina. Analyysin tavoitteena on
verrata tutkimuksessa tuotettua kronologista aineistoa selittdvadn ainekseen, joko
aikaisemmissa tutkimuksessa esitettyyn tutkimustuloksiin tai tutkimuksen aineistosta
kehitettyyn analyysiin. Selittdvanad aineistona voivat toimia myds molemmat edelld
mainitut materiaalit. Selittdva aineisto voi tuoda tutkimukseen lisandkemysta esimerkiksi
siitd, miten tietyt tapahtumat liittyvéat yhteen. Edelleen voidaan analysoida, miten jotkin
asiat tapahtuvat tai kehittyvéat aina ennen toisia tapahtumia tai aina niiden jéalkeen.
Erikssonin ja Koistisen (2005) mukaan yksi tapa tulkita aineistoa on suora tulkinta.
Suorassa tulkinnassa tutkija késittelee aineistoa koodaamatta eli luokittelematta sitd.
Koodaaminen voi olla hyvin hankalaa, jos tutkimusaineistoa on paljon. Tallainen
analyysitapa vaatii yleensa tutkijalta tutkimuksen kokonaisndkemysta. Tutkimusaineiston
Kirjoittaminen on tietoa tuottavaa toimintaa, ja siten myos kerronnallinen tiedon ja
tutkimuksen tuottamistapa saa painoarvoa.

Tapaustutkimuksia on tyypitelty tutkimusanalyysien perusteella eri tavoin. Yin (2003)
jakaa analyysit tapaustutkimuksessa yksittéisiin tapauksiin keskittyviin tutkimuksiin tai
monien eri tutkimustapauksien tutkimuksiin. Edelleen erotetaan tutkimukset, joissa on
yksi yksikkd tutkimuskohteena tai joissa tutkitaan useita yksikoitd. Stake (2000)
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puolestaan jakaa tapaustutkimuksen analyysien perusteella kolmeen tyyppiin:
perinteiseen  yhtda  kohdetta  tutkivaan  tapaustutkimukseen,  valineelliseen
tapaustutkimukseen, jossa voidaan kayttad valineend toisen tutkimuskohteen
tutkimustuloksia, ja  kollektiiviseen eli  laajempaan  yhteisbd koskevaan
tapaustutkimukseen. Eri analyysityypit maaraytyvat kunkin tutkimuksen ja tapauksen
luonteen, tutkimusten lukumaéraan, tavoitteiden ja tutkimukseen liittyvien perusoletusten
perusteella. (Stake 2000.) Dyerin ja Wilkinsin (1991) mukaan tutkimuksen analyysina
voi olla my6s kuvaileva tapaustutkimus, jonka tavoitteena voi olla hyvan tarinan tai
kertomuksen tuottaminen.

Tapaustutkimuksessa voidaan tehdd analyysi kuvaamalla prosessiin liittyvien vaiheiden
ja tapahtumien valisia suhteita. Pettigrew'n (1997) mukaan tutkimuksen yhtena
tavoitteena on kuvata muuttuvaa todellisuutta. Siten tutkimuksessa on tavoitteena 16ytaa
henkildston ja organisaation véliset kehittdmistoiminnot ja niiden erityispiirteet. Edelleen
tapaustutkimuksen tuloksena voi syntyd analyyttinen ja laaja kuvaus prosesseista ja
niiden vaiheista seka erilaisista tapahtumista ja niiden vélistd suhteista.

Hyvan mallin tuottaminen tutkimuksen tuloksena voi luoda uutta teoriaa. Liséksi
tutkimuksen kuvaus esimerkiksi mallin avulla voi itsessaén olla jo yksi tutkimuksen tulos
(Eriksson ja Koistinen 2005, Héikié ja Niemenmaa 2007). Hyva analyysi ja kuvaus
mallista voi tuottaa my0Os uusia teorioita. Taméa perustuu siihen nakemykseen, etta
organisaation toimintaa analysoitaessa tutkittaville asioille 16ytyy uusia yhteyksia. Nama
yhteydet muodostavat kokonaisuuksia ja tata kautta tulee lisda uutta ymmarrysta. (Bruner
1991.) Czarniawskan (1998) mukaan teorian ymmartdminen lisdantyy tarinoiden ja
mallien analyysien avulla. Kuvaileva tapaustutkimus voi myods analysoida sitd, mita
kaytannon tutkimuksessa on saavutettu tuloksena. Téllainen tutkimusanalyysi voi olla
hyodyllinen analysoitaessa olemassa olevien kdytantdjen ja toimintatapojen luonnetta ja
muotoja. (Ryan et al. 1992.)

Liséksi Stoeckerin (1991) mukaan tapaustutkimukseen liittyvét analyysit voidaan jakaa
myaos intensiiviseen ja ekstensiiviseen tutkimukseen. Intensiivisessa tapaustutkimuksessa
on kyse tapauksen tihedstd ja tarkasta analyysistd, kuvauksesta, tulkinnasta ja
ymmartamisestd. Tarkoituksena ei ole tehdd tapauksen perusteella yleistyksid vaan
selvittdd, milla logiikalla juuri tdmé& tutkimus toimii. N&in ollen yleensd itse
tapaustutkimus ja tutkittava yritys on mielenkiinnon kohde. Intensiivisen
tapaustutkimuksen tavoitteena on tuottaa hyva ja laadukas tarina tai malli eldvasta
elamaésté. (Dyer ja Wilkins 1991.) Ekstensiivinen tapaustutkimusanalyysi on kiinnostunut
useasta tapauksesta, niiden vertailusta ja selityksien etsimisestd. Tallaisessa
analyysitilanteessa olennaista on se, miten vertailut tutkimuksissa tehdaan. (Eriksson ja
Koistinen 2005.)
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Tassa tutkimuksessa tutkitaan  kohdeorganisaatiota kéyttdmalla  intensiivista
tapaustutkimuksen analyysid. Intensiivisessd tapaustutkimuksessa tutkitaan ja
analysoidaan tarkasti ja tiheasti yht& yritysta.

Stoecker (1991) toteaa, etta tapaustutkimuksen analyysimenetelmana on joko laadullinen
tai méarallinen tutkimus. Tapaustutkimuksessa laadullinen analyysi voi tuottaa parempia
ja tarkempia selityksid ilmidille ja prosesseille kuin tilastollinen ja maarallinen tutkimus.
Laadullisen ja tilastollisen tutkimusaineiston kdyttdminen samassa tutkimuksessa tuottaa
hyvdn pohjan johtop&atosten tekemiselle. Usein eri kehityspolkujen kuvaamisella
pyritadn tuottamaan tapaustutkimukselle analyysi ja selitys. Sen avulla voidaan tdsmentaa
ja tarkentaa kasitteiden, ilmitiden tai tapahtumien valisia suhteita. Tutkimuksen analyysi
voi tuottaa mallin, ja se voidaan yhdistda tutkimusprosessin kuvaukseen. (Eriksson ja
Koistinen 2005.) Tassé tutkimuksessa laadullisen aineiston avulla on kuvattu oppivan
organisaation malli ja se on yhdistetty pitkdn aikavalin tutkimuksen kehitysprosessin
kuvaukseen.

3.3 Kehittajan ja tutkijan roolit tutkimuksen toteuttamisessa

Erityista mielenkiintoa tutkimuksen tekemiseen on tuonut se, ettd tutkija on ollut
organisaatiossa sekd kehittajand ettd tutkijana samanaikaisesti. Alvessonin (2003)
mukaan erityinen vahvuus tutkimukseen tulee siitd, jos tutkija on osallistunut
tutkimuksen lisdksi myds tutkittavan organisaation kehitystyon toteuttamiseen.
Haasteena voi olla, ettd tutkijan ndkékulma ei talldin ole tarpeeksi objektiivinen. Taman
johdosta voi tutkimukseen tulla subjektiivinen tutkimusote, mikd voi olla riski
tutkimustuloksien kannalta. Tutkijan muuttuminen kaytdnnon kehittdjasta ja tekijasta
tutkimuksen tekijaksi on haastavaa. Toisaalta se voi luoda myds oman vahvuutensa
tutkimustydlle. Tallaisella tutkimuksella voidaan parhaimmillaan saada aikaan uutta
tutkimustietoa tutkittavasta kohteesta. (Alvesson 2003.)

Taman tutkimuksen edetessd tutkimuksen analyysivaiheeseen tuloksia tarkasteltiin
uudelleen  kayttden teoreettista viitekehitystd tutkimusraportin  tuottamiseen.
Tutkimusaineiston kerdysvaiheessa tutkija ryhtyi silloisena Nokian Renkaat Oyj:n
henkilostopaallikkond ja mydhemmin henkildstojohtajana etsimain suunnitelmallisesti
yhtidlle henkilostbosaamisen ja organisaation kehittdmisen suuntaviivoja yhdessa
organisaation johdon kanssa. Tutkimuksen alkuvaiheessa organisaatiossa etsittiin
ymmarrysta: Miten henkildstd kiinnostuisi oman ammattitaidon kehittamisesta? Lisaksi
kehitettiin k&ytdnnon toimenpiteitd, joiden avulla henkildston kiinnostusta voidaan lisata
ja kehittadd. Vaikutteita kehittdmiseen haettiin myos yritysvierailujen ja kansainvélisten
seminaarien avulla.

Tahan liittyivat erilaiset tutustumismatkat muihin yrityksiin, joissa oli kehitetty ja
toteutettu tietoista ja johdonmukaista osaamisen kehittdmistd. Ensimmainen
tutustumismatka vuonna 1991 suuntautui Nokian Renkaiden suurimman omistajan,
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Sumitomo Rubber Industriesin, rengastehtaille Japaniin ja Englantiin. Matkojen aikana
tutustuttiin vierailukohteessa kéyttssa olleisiin henkiléston osaamisen kehittdmis- ja
osallistumisjérjestelmiin.

Yhtend tuomisena matkalta oli idea kehittdd uutta innovaatio- ja ehdotusjarjestelmaa
Nokian Renkaisiin. Sumitomo Rubber Industries omisti Englannissa Dunlopin tehtaat,
joille tutkijan oli myds mahdollista tehd& useita vierailuja vuosina 1992, 1993 ja 1994.
Erityisen huomion kohteina ndilld matkoilla olivat osaamisen, aloitteellisuuden,
kulttuurin, tiedonkulun ja johtamisen kehittamisjéarjestelmat. Lisaksi tutkijalla oli
mahdollisuus tutustua henkiloston osaamisjérjestelmien kehittdmiseen Englannissa
Roverin tehtailla vuonna 1995. N&ma matkat auttoivat tutkijaa ymmartdmaan
kehittdmisen kdytantdja ja tukivat tamén tutkimuksen viitekehyksen rakentamista.

Vuosikymmenen loppupuolella, vuosina 1995, 1996 ja 1997, tutkija osallistui Peter
Sengen osaamisen kehittamisen seminaareihin USA:ssa. Néissa seminaareissa oli myos
mahdollisuus tutustua useiden yritysten osaamisen kehittamisjarjestelmiin ja kuulla
muiden yritysten kehittamistyohon liittyvistd haasteista sekd tyon tuloksista. Naiden
yritysvierailujen ja seminaarien pohjalta vahvistui johtopéatds, ettd Kkilpailukykya
lisattdessa osaamisen ja ammattitaidon kehittdmisen on oltava osa yrityksen strategiaa.
Tutkijan yritysvierailuilta ja seminaarimatkoilta saaduilla opeilla ja yhtién johdon niiden
perusteella tekemilla johtopaatoksilla oli merkittdva rooli, kun Nokian Renkaat ryhtyi
oppimisen ja osaamisen kehitystoimiin.

Havaittiin, ettd merkittdva haaste organisaation kehittdmiselle oli henkiloston
puutteellinen perusammattitaito. Lisdksi yhtend painopisteenda oli henkil6ston
osallistumismahdollisuuksien lisdédminen seka tuotantoprosessin ja organisaation
kehittdminen. Opintomatkojen tuloksena kohdeyrityksessa ymmarrettiin muun muassa
se, ettd uuden tuotteen kehitysprosessi vei pitkdn ajan: vuoden 1989 toimintamallilla
yhden tuotteen kehittdminen saattoi kestda 4-5 vuotta. Tuotekehityssyklin nopeuttamisen
tavoitteeksi asetettiin, ettd vuonna 1997 prosessi kestdisi endad 1-2 vuotta. Néin ison
muutoksen aikaansaamiseksi tarvittiin tuotekehityksessa henkiloston osaamisen
lisadmistd ja prosessien kehittdmistd nopeammiksi ja innovatiivisemmiksi. Liséksi
tuotekehityksen henkildston tulisi olla valmis ottamaan kdyttoon uusia tyémenetelmié ja
suunnittelun tyovélineitd, jotta saataisiin nopeutettua ja tehostettua tuotekehityksen
suunnittelua.

Taman vditoskirjan tutkimusprosessi osoittautui aineiston keruun ja analyysin seka
tutkimustulosten jatkuvaksi vuoropuheluksi, jossa tulosten ymmarrys lisadntyi ja selkeni
vaihe vaiheelta. Tutkimukseen kaytetty pitkd aika — noin 20 vuotta — on edesauttanut
tutkimuksen syvallistd ymmartamisté ja kehittymistd. Koska aineistoa on keratty pitkalta
ajalta, on riskind, ettd osa aineistosta on vanhentunut tai muuten tutkimukseen
kelpaamatonta. T&t4 on pyritty vélttdméaan silla, ettd tutkimukseen on valittu sellaista
aineistoa, joka sisédltdd laajoja kokonaisuuksia. Todellisiin ja pysyviin organisaation
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muutoksiin tarvitaankin aikaa, ja siksi valtaosa aineistosta on ollut hyvin kéyttokelpoista.
Muutokset tutkimuksen kohdeorganisaatiossa olivat hitaita. Liséksi tdmankaltainen
materiaali ei vanhene, koska organisaation oppimisen kehitysprosessit eivat vanhene.
Niihin voi tulla uusia kehittdmisen nakokulmia, mutta usein ne tulevat vanhojen
kehitysprosessien jatkoksi.

Tapaustutkimukseen liittyen kysytaan yleensd, mitd voidaan oppia yhdesta tapauksesta
(Stake 2000). Tutkija oli kiinnostunut tutkimaan syvallisesti oppivan organisaation mallia
yhden yrityksen kautta. Tutkimuksessa tutkija tuo esille pitkalla aikavalilla tapahtuvan,
havainnollistavan kuvauksen oppivan organisaation mallin rakentamisesta. Mallin
kuvauksen lisdksi t&ssd tutkimuksessa paddyttiin muun tutkimusaineiston tueksi
tekemé&an haastatteluja, koska oltiin kiinnostuneita miten- ja mité-tyyppisten kysymysten
syvallisestd ymmartamisestd. (Hirsijarvi ja Hurme 2006.)

Yhtena tdméan tutkimuksen haasteena oli, etté tutkija tunsi yrityksen henkildston hyvin,
kun taas Tampereen yliopiston tutkijat Lehtiméaki ja Kujala (Haastattelututkimus 20009,
kevét: materiaali Nokian Renkaiden sisdisessd kaytdssd) eivét tunteneet haastateltavia
ennen haastatteluja. VVoidaan myos kysya, tuliko vaitoskirjatutkijan haastatteluihin ja
niiden kielelliseen analyysiin subjektiivisuutta tai mahdollisesti liikaa tutkijan omia
nakemyksid. Kuitenkin eri haastattelujen tulokset toivat esille hyvin samankaltaisia
seikkoja, ja myos kirjallinen tutkimusmateriaali tuki johtopaatelmia.

Haastattelussa tapahtuvasta sosiaalisesta konstruktiosta on Kirjoitettu viime vuosina
paljon. Eskolan (2007) mukaan jokaisen tutkijan on syyté ottaa kantaa siihen, miten han
suhtautuu haastateltujen kielenkéyttéon ja sanavalintoihin. Haastatteluissa tapahtuvaa
vuorovaikutustilannetta voidaan pitéa sosiaalisena konstruktiona. Vuorovaikutus voi olla
kriittistd tai myontelevaa. (Alkula et al. 1995, Saastamoinen 2006). Tata vaitdskirjaa
varten tehtyjen haastattelujen vuorovaikutustilanteissa tutkijan ndkdkulma oli
haastatteluaineistoon nojautuva, ja ndin pyrittiin valttymaan tutkijan subjektiivisilta ja
omilta tulkinnoilta ja johtopaatoksilta.

Edelleen voidaan todeta, ettd tutkimukseen tehtyd analyysida voidaan pitéé
teoriasidonnaisena tapaustutkimuksen analyysina. Eskola (2007) jakaa analyysin
aineistolahtoiseen, teoriasidonnaiseen ja teorialahtdiseen aineistoon. Teoriasidonnaisessa
analyysissa tunnustetaan se, ettd tutkittavan aineiston analyysiin vaikuttaa aikaisempi
tieto. Téssd tutkimuksessa aikaisemman tiedon merkitys ei ole kuitenkaan teoriaa
testaava, vaan teorian avulla avataan ja testataan uusia ajatuksia tutkimuksen tekemisesté.
(Tuomi ja Sarajarvi 2004.) Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tdman tutkimuksen
aineistoa on keratty pitkalla aikavélilla, ja samalla on pyritty séilyttdmaan tutkimuksen
objektiivisuus, vaikka siihen on liittynyt haasteita koko tutkimuksen teon ajan.
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4 TAPAUKSEN KUVAUS JA ANALYSOINTI

4.1 Nokian Renkaat osana Nokia-osakeyhtiota

Tassa alaluvussa kdydaan lapi Nokian Renkaiden historiaa ja yrityksen liiketoiminnan
kehittymistd. Merkittdvaa on ollut organisaation kehittyminen ennen vuotta 1990 seké
kehitys, joka paattyi Nokian Renkaiden porssiin listautumiseen vuonna 1995.
Kohdeyrityksen historia tuo tutkimukseen oman vaikutuksensa, koska tutkittavat asiat
eivét ole irrallaan yrityksen pitkésté historiallisesta kehityskaaresta, vaikka tdmé tutkimus
ei keskitykaan yrityksen historian tutkimukseen.

Kohdeorganisaation historiassa on hyvin monenlaisia vaiheita. Kohdeyrityksen
toiminnan alusta l&htien operatiivisen toiminnan kehittdmiseen on liittynyt tuotannon
toimintojen tehostaminen sek& johtamisen, kulttuurin ja toimintatapojen parantaminen.
Tastd yhtend esimerkkind voidaan mainita tehtaanvetdjand toiminut insindori Antti
Antero, joka oli etevd, voimakastahoinen ja karismaattinen esimies. Hanen tiukalla
johtamisotteellaan yritysta kehitettiin toiminnan alusta, vuodesta 1900, aina 1930-luvun
loppuun saakka. Nokian Renkaiden historiikin mukaan vanhimmat tyontekijat kuvaavat,
miten voimakkaasti insindori Antero oli reagoinut, jos henkil0std erehtyi etenemé&én
asiansa kanssa vaaraa virkatietd. Johtaminen oli hyvin tiukkaa seka ohjeisiin ja k&skyihin
perustuvaa. Tuottavuuden mittaaminen oli tarkein asia tuotannossa. (Mékinen 1995.)

Toinen hyva esimerkki Suomen Gummitehtaan kulttuurista oli insin6érin Kirjoituspoyta.
Insindori Antero oli periaatteen mies ja vakaasti sitd mieltd, ettd tuotannosta vastaavan
insin6orin paikka oli tehtaalla, eiké han tarvinnut tydhuonetta, saati omaa Kirjoituspoytéa.
Esimiehen tehtavéana oli kiertda tehdassalissa ja pitdaa huoli siitd, ettd koneet pyorivét.
Henkildstd oli kustannustekijé, josta piti saada kaikki teho irti. Tasta syntyi pitkéksi aikaa
organisaatiokulttuuri, joka ei painottunut osaamisen kehittdmiseen. Johtamiskulttuurissa
ei ollut vakiintuneita tapoja, jotka olisivat tukeneet henkilostdd ja heidén
mahdollisuuksiaan  osallistua. (Mékinen 1995.) Taméa toimintatapa jatkui
kohdeyrityksessa hyvin pitkaan, aina tutkimuksen alkuun eli vuoteen 1990 saakka. Tama
tulee edelleen monella tavalla esille kohdeyrityksen henkiloston toiminnoissa ja
haastatteluissa.

Suomen Gummitehtaalla oli koko sen historian ajan totuttu hoitamaan ristiriidat lakkojen
avulla, ja tdmé ajatustapa jatkui aina vuoteen 1990 saakka. Erés historiallisesti merkittava
tapahtuma néhtiin, kun Suomen Gummitehtaan patruunamentaliteetti kiristi ilmapiiria
1920- ja 1930-luvun vaihteessa. Vuonna 1928 tehtaalla alkoi vuoden kestanyt lakko, jota
paikattiin rikkurivoimin. Pohjanmaalta tuli ammattitaidotonta véked, jota koulutettiin
tehtdviinsd. Suomen Gummitehtaan tyottémaksi jaaneiden lakkolaisten ja uusien
tyontekijoiden valiset suhteet Kkarjistyivat. Tamé historiassa tapahtunut asia puhutti
henkildstod vuosikymmenien ajan esimerkkind siitd, kuinka johto ja henkilosto eivéat
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halunneet sopia yhdessa asioita. Tama tarina elad edelleen, noin 70 vuotta myéhemmin,
ainakin luottamusmiesten keskuudessa. (Mékinen 1995.)

Oy Nokia Ab tuli Suomen Gummitehtaan omistajaksi 1970-luvulla. Oy Nokia Ab:hen
kuului silloin eri teollisuusaloja, kuten tekniset kumituotteet, paperiteollisuus ja
kumiteollisuus. Eri teollisuusrynmét kasvoivat ja kehittyivat. Oy Nokia Ab:n
rengasteollisuus oli useaan otteeseen todellisten haasteiden edessa erityisesti 1980-luvun
lopulla. Syyné oli kansainvalisen kilpailun kiristyminen, vanhentunut teknologia ja
liséksi erittain huono tyomoraali. Kuten jo aikaisemmin mainittiin, ristiriidat nakyivéat
lakkoina. Henkildstdé Nokian kaupungissa uskoi yleisesti, ettei renkaita endd kannattaisi
valmistaa Suomessa. Tastd puhuttiin usein kaupungilla erilaisissa tilaisuuksissa, joissa
rengastehtaan henkilstoa oli paikalla. (Makinen 1995, Haastattelu 2001, A, B.)

Vuonna 1985 Nokia Kumiteollisuudelle valittiin uusi toimitusjohtaja, joka toimi tassa
tehtdvassaan vuoteen 1989 saakka. Hanen aikanaan pyrittiin rakentamaan luottamusta ja
avoimuutta henkiloston keskuuteen. Yhtend esimerkkind voidaan mainita, ettd hénen
aikanaan pyrittiin kaynnistimaan erilaisia koulutukseen ja osaamisen kehittdmiseen
liittyvid prosesseja. Toimitusjohtajan mukaan tavoitteena oli aikaansaada yrityksen
kansainvélistymisprosessi, joka olisi mahdollistanut kehityksen ja Kkilpailukyvyn
lisadmisen Suomen kumiteollisuuden yksikoissa. Muutoksen painopiste oli johtamisessa
ja yhteistyokulttuurin rakentamisessa. Yksi tarkeimmista asioista oli strategian
selkeyttdminen. Koska péallekkaisia toimintoja oli paljon, saneerauksesta tuli
valttamatonta. Saneeraus kohdistui laajasti tuotannon henkildstdén. Vuonna 1986
toteutettu saneeraus kohdistui huonokuntoisiin ja sairaisiin tyontekijoihin, minka vuoksi
ty6ilmapiiri muuttui aina vain negatiivisemmaksi. (Haastattelu 2001, A, B.)

Kaikesta huolimatta pyrittiin kulttuurin kehittdmiseen. Kehittamistoimenpiteista tehtiin
tilanneanalyysi. Muutoksia oli vaikea toteuttaa, silla yrityksessa oli koko ajan jouduttu
tehostamaan ja saneeraamaan. Erilaiset kehitysprosessit ja liiketoiminnan kehittdminen
veivat kuitenkin voimavarat niin, ettd yhtion keskeisin koulutus- ja kehittdmishanke
nimeltd "Talon tavat" jai kesken. Toimitusjohtaja koki (Haastattelu 2001 A), ettad
henkilosté  vastusti  hanketta periaatteellisista  syistd, koska yhteistyd eri
henkilostéryhmien ja johdon vélilla oli huonoa. Yhtend esimerkkiné vastustuksesta oli,
ettd henkildsto pinosi koulutuskansionsa yon aikana toimitusjohtajan oven eteen. Ennen
Talon tavat -koulutushanketta Oy Nokia Ab:n kumiteollisuustoimialalla ei ollut
merkittavasti panostettu henkildston osaamiseen. Toimitusjohtajan mukaan mydsk&an
koulutuksen ja osaamisen merkitysté strategian toteuttamisen kannalta ei tiedostettu. Alla
olevassa kuviossa 11 on esitetty toimitusjohtajan haastattelun (Haastattelu 2001 A)
pohjalta laaditut keskeiset kehittdmisen teemat 1980-luvun lopulla.
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[ Omistajat }— Strategia 4—( Kilpailutilanne ]
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Liiketoiminnan rakenne [ Aikatilanne ] L Tapa toimia ]

Kuvio 11. Strategian elementit. (Nokian Renkaiden siséinen materiaali 2001.)

Koska avoimet viestit olivat olleet véhissa ja viestien vaarin ymmértdmien ja
luottamuspula olivat koetelleet organisaatiota, kuvion 11 avulla toimitusjohtaja pyrki
yksinkertaistamaan viestinsé henkil6stolle. Kuviossa 11 strategia oli kolmion keskell& ja
toimitusjohtajan mukaan muut kuvion elementit vaikuttavat koko yrityksen toiminnan
kehittamiseen. Tavoitteena ja toimintatapana oli yhteistyon rakentaminen, joka oli myos
pohjana organisaatiokulttuurille. Muita toimitusjohtajan erittelemid liiketoiminnan
tukipilareita olivat tapa toimia, aikatilanne ja liiketoiminnan rakenne. Aikatilanteella
tarkoitettiin sit4, ettd kilpailutilanteen vuoksi oli toimittava nopeasti. Liiketoiminnan
rakenteella tarkoitettiin sitd, ettd liiketoiminnan organisointi oli tarkistettava.
Organisaatiorakenteeseen oli jaanyt paljon sellaisia elementtejd, joiden vuoksi
kustannukset olivat nousseet suuriksi. Tavoitteena oli kuitenkin myds omistajien
tyytyvaisyyden kasvattaminen.

Haastatteluista kdvi myds ilmi (Toimitusjohtajan haastattelu 2001 A, B), ettd henkil6ston
oli vaikea sisdistdd uutta toimintatapaa organisaatiossa, jossa johdon ja esimiesten
luottamus henkilostoon ei ollut kunnossa. Henkil6sto ajatteli, ettd johdon tavoitteena ei
enéda ollut kehittdd rengastehdasta Nokialla vaan saada myytyéa se sopivalle ostajalle,
kuten my6hemmin tapahtuikin. Vallitsi epdvarmuus tulevaisuudesta.

Néin ollen myds osaamisen kehittdminen oli vaikeaa, koska henkildsto ei kokenut, etta
heitd arvostetaan. Vuonna 1988 rengasyksikon omistuspohja laajeni, kun japanilainen
Sumitomo Rubber Industries osti 20 % Nokia Renkaat Oy:n osakekannasta. Tama
vahensi henkildston luottamusta johtoa kohtaan entisestaan. Luottamuksen vahentyminen
aiheutti sen, ettd henkilosto vastusti méaaratietoisesti kaikkia kehityshankkeita. Vasta
sitten, kun Nokian Renkaat irtaantui kokonaan omaksi yhtiokseen ja muut Nokian
kumiteollisuuden yksikot siirtyivdt muuhun omistukseen, henkiloston kehittdminen
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voitiin aloittaa uudelta pohjalta. Talléin yhti6lle valittiin my6s uusi toimitusjohtaja, kun
Nokian Renkaat yhtioitettiin omaksi yhtiokseen vuonna 1989.

Juuri ennen uuden toimitusjohtajan nimitystd, elokuussa 1987, Johtamistaidon opisto
(JTO 1987, Nokian Renkaiden sisdinen materiaali) teki Nokian rengasteollisuudessa
silloisen johtoryhmén toimeksiannosta syvéhaastatteluita laajennettuun johtoryhmaén
kuuluvista avainjohtajista ja esimiehistd. Haastatteluiden perusteella analysoitiin Oy
Nokia Ab:n rengastoimialan Nokialla sijaitsevan tehdasyksikon kulttuuria, johtamistapaa
ja sitoutumista. Analyysin (ibid) yhteenvetona todetaan, ettd kulttuuria leimasi pelko ja
epavarmuus seka tietojen salailu vallan valineend. Johtamistapa oli kaskytysta ja asioiden
johtamista, joka pohjautui tayloristiseen johtamistapaan. Johtamisen ilmapiiri ei ollut
kannustava eik& palkitseva. Tdman analyysin perusteella Nokian Renkaissa aloitettiin
uusi johtamisen kehittdmisjakso, johon myo6s tdmén tutkimuksen analysointi kohdistuu.

Myohemmin, kevéaélla 1995, Nokian Renkaat Oy listautui porssiin. Listautuminen oli
huolellisesti ja pitkdaan valmisteltu seuraus yrityksen kehityskulusta, koska Nokia-yhtymé
halusi keskittya kehittamaan matkapuhelinalaa. Porssiin listautumisen jalkeen vuonna
1995 Nokian Renkaat Oyj:n suurimmat omistajat olivat japanilainen Sumitomo Rubber
Industries 20 %:n osuudella ja Nokia 31 %:n osuudella. Loput 44 % jakautuvat
institutionaalisten sijoittajien kesken. Vuoden 1996 vuosikertomuksen mukaan yhtio
tyollisti 1 328 henkil6a ja sen liikevaihto oli 1 113,2 miljoonaa markkaa. Tama
vuosikertomus oli ensimmaéinen kohdeorganisaation porssiyhtiond laatima. Nokian
Renkaat Oyj oli erikoistunut talvisten olosuhteiden renkaisiin, ja se oli maailman 25.
suurin rengasvalmistaja. Vuonna 1995 maailmassa oli 135 rengasalan tuotteita
valmistavaa yritysta. Yrityksen strategia jatkui samanlaisena koko tutkimuksen teon ajan.

4.2 Kohti oppivaa organisaatiota

Tassd alaluvussa kasitellddn Nokian Renkaiden oppivan organisaation mallin
rakentamisen syitd ja eri vaiheita vuosina 1990-1996. Varsinaisesti oppivan
organisaation rakentaminen alkoi vuonna 1990. Tutkimuksen tdm& luku perustuu
toimitusjohtajien teemahaastatteluihin 2000, 2001 C, 2007 ja viestintdjohtajan 2012
haastatteluihin. Vuoden 1989 heikon markkina-aseman vuoksi Nokian Renkaat Oy:n
johto ymmaérsi, ettd uusia, kilpailukykya lisadvia tekijoita oli 10ydettdva nopeasti. Yhtion
strategiassa ei ollut keskitytty minkaan erikoisrenkaiden valmistukseen. Kaikki isot ja
merkittavat rengasvalmistajat valmistivat myos erikoisrenkaita. Tdman vuoksi jouduttiin
suoraan kilpailuun erikoisrenkaiden valmistajien kanssa. Samalla jouduttiin myds
kilpailuun huomattavasti suurempien yritysten kanssa. Katetuotot olivat kansainvalisesti
matalia monissa rengastyypeissa poislukien erikoisrenkaat, joiden katetuotot olivat paljon
parempia. Nokian Renkaat Oy teetti vuonna 1989 markkinointitutkimuksen, jonka
perusteella toimitusjohtaja sekd johtoryhmé& ymmarsivat, ettd myynnin kasvua téytyi
hakea hyvakatteisten tuotteiden avulla ja erityisesti Suomen ulkopuolelta.
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Vuonna 1990 yhtion johto teki siséisten muistioiden mukaan esitettyyn tilannearvioon
perustuen strategisen valinnan keskittyd pohjoisten olojen sektoriin. Tamaé tarkoitti sita,
etta strategian suuntaa taytyi muuttaa pitkélle tuotekehitettyihin erikois- ja talvirenkaisiin
ja metsékonerenkaisiin. Kuten jo todettiin, kasvua paatettiin hakea kansainvélisilta
markkinoilta, joilla kilpailutilanne oli kova. Markkinoiden asettamat haasteet nakyivat
Nokian Renkaissa vaatimuksena panostaa laadukkaisiin tuotteisiin, ja tima edellytti myods
tuotantoteknologian uudistamista. Paatdkset uuden teknologian hankinnasta syntyvat
johtoryhmaéssé tdman jalkeen.

Kuten edelld mainittiin, tavoitteena oli uusien tuotteiden tuotekehityksen nopeuttaminen.
Nokian Renkaiden tekemé& valinta edellytti muutoksia myds yrityksen toimintavoissa,
tehtaan sisdisessa rakenteessa ja henkiloston ammattitaidossa. Uudet tyémenetelmét,
koneet ja materiaalit edellyttivat koko henkildstolta panostusta uudenlaiseen osaamiseen.
Olennaista oli kyetd muuttamaan toimintatapaa ja osaamista kotimaan markkinoilla
toimivan, yleisrenkaita valmistavan yrityksen toimintatavasta kansainvélisilla
markkinoilla toimivan, kalliin hintakategorian erikoisrenkaita valmistavan yrityksen
toimintatavaksi.

Juutin (1992) ja Otalan (1996) mukaan toimintatavan muutokset vaativat henkildstolta
mya0s sitoumusta tyohon ja organisaation tavoitteisiin ja paamaariin. Edelleen henkildston
tulisi suhtautua organisaation kehittdmiseen ennakkoluulottomasti ja osallistua siihen
yhteistydssa johdon kanssa, jotta muutoksille asetut padmadrat ja tavoitteet voitaisiin
saavuttaa. Muutoksissa olisi valttaméatontd painottaa henkiloston osaamista ja taitoja.
Taman avulla voidaan saavuttaa myds hyvéa yhteistyd. Muutoksen kannalta tarkeéda on
strategialahtdisyys uuden toimintatavan johtamisessa. Yritysjohdon ja esimiesten
tehtdvana oli lisata henkildston sitouttamista, ymmarrysta ja osaamista yrityksen uusista
suunnista ja toimintatavoista. Strategiset tavoitteet pyrittiin sisallyttamaan henkiloston
toimenkuviin ja tyotehtéviin. (Haastattelu 2000.)

Liséksi toimitusjohtajan haastattelun (2000) mukaan 1990-luvun alussa tavoitteena oli
siirtyd hierarkkisesta ja tayloristisesta johtamistavasta enemmén henkilostoa
huomioivaan ja osallistuvaan johtamistapaan. Tyo6tehtavien pienten kokonaisuuksien ja
yksittéisen tehtdvan osaamisen sijaan lisattiin henkiloston kokonaisvaltaista ymmarrysta
tuotantoprosessista. Esimiesten henkilostGjohtamisessa pyrittiin korostamaan yksilon
merkitysta organisaation osaamisen voimavarana. Johtamisessa painotettiin tavoitteiden
ja tulevaisuuden suunnitelmien viestintdd. Tavoitteena oli, ettd jokainen ymmartéisi
tulevaisuuden strategiset haasteet ja sen, minké&laista osaamista henkilostltad odotettiin
niiden perusteella. Johdon ja esimiesten tehtdvana oli luoda tarvittavat, ammattitaitoon
liittyvat oppimistilaisuudet ja mahdollisuudet korostaen kuitenkin jokaisen henkilon
omaa vastuuta osaamisensa kehittdmisestd. Nokian Renkaiden johdon ndkemys oli, etta
esimiesten tulee toimia enemman osaamisen valmentajina kuin tyotehtavien jakajina ja
késkijoina.
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Toimitusjohtajan (Haastattelu 2001 C) yhtend kehittdmisajatuksena oli vahvistaa
henkiloston turvallisuuden tunnetta lupaamalla, ettd Nokian Renkaista ei irtisanottaisi
henkilostéa vaan uudelleenorganisointi toteutettaisiin siséisten tehtavénsiirtojen avulla.
Kun vaikeita ja kriittisia henkilostoratkaisuja kuitenkin jouduttiin tekeméaan, henkilésto
hyvaksyi ne valttamattomind, koska perusturvallisuutta oli vahvistettu. Vaikeita
henkiloratkaisuja olivat muun muassa siirrot esimiestehtavasta asiantuntijatehtavaan.
Tama tutkimus perustuu siihen johtopaatdkseen, ettd yhtion kehitys oppivaksi
organisaatioksi alkoi tastd toimitusjohtajan lupauksesta vuonna 1992. Taménkaltaisiin
lupauksiin ei kohdeorganisaatiossa ollut totuttu aikaissmmin. Lupaus antoi tyontekijoille
turvaa ja jatkuvuuden tunnetta tyOpaikoistaan. Taman seurauksena tydntekijoiden
arvostus yrityksen johtoa kohtaan nousi, erityisesti koska kaytdnnon toimenpiteet ja
toimintatavat eivat olleet ristiriidassa toimitusjohtajan lupauksien kanssa.

Yrityskulttuurin muutoksen tueksi aloitettiin 1990-luvun alussa osaamisen kehittdminen
elinikdisen oppimisen ohjelman avulla. Ajatuksena oli, ettd oppiminen ja sitd kautta
sitoutuminen organisaation kehittdmiseen on valttamatonta kaikille tydntekijoille.
Liiketoimintastrategian osa-alueiden toteutumisen kannalta tarke&dd oli lisata
ammattitaitoa siten, ettd saataisiin uusia taitoja ja tietoja toimintatapojen uudistamiseksi.
Organisaation kulttuurin uudistumiseksi oli haettava uusia ndkékulmia ja tapoja toimia.
Lisaksi organisaation myyntid ja markkinointia alettiin  1990-luvulla muuttaa
markkinointitutkimusten pohjalta kansainvalisemmaksi.

Organisaation muuttuessa kansainvalisemmaksi henkiléston oli vaikea ymmartaa uusia
ja erilaisia liiketoimintaymparist6ja ja kulttuureja, koska organisaatio oli ollut hyvin
Suomi-keskeinen. Nokian Renkaiden historiassa liiketoiminnot ja markkinat olivat olleet
pitkdn aikaa Suomessa. Suomen tehtaan henkildstén ei ollut helppo ymmartaa, mita
vaatimuksia  kansainvalistyminen  aiheuttaisi.  Vielda  1990-luvun  alussa
kansainvélistyminen nadkyi ainoastaan Ruotsissa, Norjassa ja Saksassa sijaitsevien
myyntiyhtididen toimintojen kautta.

MyoOs strategiaa tarkennettiin  ja  tdsmennettiin  1990-luvulla.  Rakennettiin
tuotantolaitoksia, investoitiin ja uudistettiin tuotantokoneita, jotta voitiin keskittya
pohjoisten olojen osaamiseen ja erikoistalvirenkaisiin. Pitk&janteisen strategiatyon
ansiosta yhtio I0ysi oman erikoisalueensa, jolla se voisi parjatd. Keskittyminen tiettyihin,
erikoisosaamista edellyttaviin kuluttajamarkkinoihin oli tietoinen valinta, joka loi pohjan
oppivan organisaation kehittamiselle. Tarvittiin lisdd osaamista strategisista valinnoista
selvidmiseksi. Valintaa tuki se, ettd Nokian Renkaiden tehdas sijaitsi strategisesti valitulla
alueella, eivatkd muut rengasvalmistajat keskittyneet yhtd voimakkaasti samaan
segmenttiin. Sama strateginen valinta on voimassa edelleen tutkimuksen
Kirjoittamisajankohtana. (\Vuosikertomus 2011.)

Nokian Renkaiden tuotekehityksen painopiste oli pitk&an ollut talvirenkaiden
valmistuksessa ja talvirengasosaamisessa. Keskittyminen oli lisdnnyt yhtion
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ydinosaamista télla alueella. Ydinosaaminen nakyi muun muassa taitona ostaa oikeita ja
laadukkaita raaka-aineita sekd kykynad kehittdd uusia tuotteita ja valmistaa renkaita,
joiden ominaisuudet olivat alan parhaat erityisesti talvisissa oloissa. Tuotekehityksessa
henkildston valmiuksia oli tuettu muun muassa ottamalla innovaatio- ja kehitystoiminta
osaksi tyopdivad. Henkilostolle annettiin maarays, ettd heidan taytyi péivittdin kayttaa
tybaikaa uusien ideoiden, innovaatioiden ja ajatuksien keksimiseen. Erilaisten
innovaatiofoorumeiden avulla tuotekehitysosasto tehosti ja kehitti tiimi- ja
ryhmaétyotaitoja.

Toimitusjohtajan (Haastattelu 2001 C) mukaan oli tarked& rakentaa organisaatioon
osaamisen kehittamismalli, joka tukisi pitkajanteisesti ja riittdvan laajasti yhtion
strategisten tavoitteiden saavuttamista. Edelleen toimitusjohtaja totesi, ett4 organisaation
osaamisessa oli oltava selva tavoite. Henkildston sitoutuminen oppimiseen ja itsensé
kehittamiseen oli ollut Nokian Renkaissa ongelmana pitkdan. Ratkaisuksi tahén
ongelmaan paatettiin panostaa henkildston osallistumiseen, tiedonkulkuun, johtamiseen
ja organisaatiokulttuurin kehittdmiseen ja lisatd samalla myonteisyyttd oppimiseen. N&in
syntyneesta viitekehyksestd muodostui elinikdisen oppimisen késite, joka my6hemmin
mallin kehittyessd& muotoutui oppivaksi organisaatioksi ja edelleen osaavaksi
organisaatioksi. Mallin alkuperainen versio on esitetty kuviossa 12.

Osaamisen lisaédmiseksi Nokian Renkaissa muodostui kokonaisuus, jota voitiin kutsua
malliksi. Oppivan organisaation mallista ei tullut kerralla toimivaa todellisuutta, vaan
mallia hiottiin ja tdsmennettiin useita vuosia. Kuvio 12 koostuu viidesta tekijasta seka
oppivan organisaation vaikutuksesta yhtién mitattaviin menestystekijoihin. Otalan (1996)
mallissa on samoja elementtejé.
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Kuvio 12. Nokian Renkaiden oppivan organisaation malli.

Kuviossa 12 kuvataan oppivan organisaation malli Nokian Renkaissa. Malli perustui sen
ajan teoreettisiin lahteisiin, kirjalliseen materiaaliin, kdytdnnon toimintatapoihin sek&
organisaation kehittdmistavoitteisiin. Nokian Renkaiden strategiset tavoitteet seka
osaamisen kehittdminen ja osaamisen tukeminen loivat pohjan oppivan organisaation
malliin. Kuvion 12 osatekij0iné ovat osallistuminen, tiedonkulku, kulttuuri ja johtaminen.
Otalan (1996) mukaan elinikaisen oppimisen rakentamista kasiteltdessa on syytd nostaa
yksiléiden ja tiimien oppimisen rinnalle organisaation oppiminen. Parhaimmillaan oppiva
organisaatio on ihanteellinen ja kannustava ympéristd koko tyoéuran kestéville
monipuoliselle oppimiselle. Tdman tutkimuksen painopiste on oppivan organisaation
rakentamisessa eika niinkaan yksildiden oppimisessa. Tastd tutkimuksessa rajattiin pois
taloudelliset tunnusluvut, koska eri vuosien vertaileminen ei ollut mahdollista.

Tutkimuksen alkaessa 1990-luvun alkupuolella Nokian Renkaissa esimiehet olivat
yleisesti sitd mieltd, ettd oppimisella oli vain vahainen merkitys organisaation
kehittymiselle. Esimiesten mukaan henkiloston koulutus ja moniosaaminen vahentaisi
organisaation tuottavuutta. Osaamisen kehittdmiseen liittyvia toimenpiteitd rakennettiin
vuodesta 1990 alkaen, mutta henkildstén ammattitaidon ja osaamisen kasvattaminen
alkoi madrétietoisesti vasta vuonna 1995. Yrityksen johdon madrétietoinen ja laaja
ymmartdminen osaamisen kehittdmisesta oli avainasemassa.

Edelleen johdolla oli tarked merkitys ja rooli, kun mietittiin, miten saataisiin henkildsto
entistd paremmin ymmartdmaan tulevaisuuden haasteet. Toimitusjohtajan aktiivisesti
johdolle 1ahettdmat kirjalliset materiaalit ja erilaiset artikkelit toiminnan kehittdmisesté
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sekd osaamisen kehittdmisen ja henkildstdjohtamisen tarkeydestd tukivat muutosta.
Aktiivisesti haluttiin myds tuoda uusia nédkemyksid muutokseen. Taman ajatuksen
selkiytyminen kesti noin kolme vuotta. Organisaation kehittdmisen alussa padpaino oli
hyvin yksinkertaisten, tavallisten asioiden kehittdmisessd. Koko muutosprosessin ajan
johto ja henkildstd kokivat turvallisuutta ja luottivat toimitusjohtajaan. Taten tapahtui
my0s sitoutumista ja kunnioitusta henkiloston omaan ammattitaitoon. Kuviossa 13
esitetddn osaamiseen kehittdmiseen liittyvét panostukset vuodesta 1990 alkaen. Kuviossa
13 numerot 1-14 kuvaavat kehitystoiminnan ajallista jarjestysta.

Syv:a'haasta.ttelu ja analyysi Uusi ehdotus/ HOPS:t kdyttoon +

Q:’ johtamisesta JTO:n @’ innovaatiotoiminnan malli oppimisstipendit
toteuttamana
I Sisdisen tiedotuksen Avainesimiesten
@ NR:n [ihtSeilanne Q} parantaminen sitouttaminen osaamisen
kehittamiseen
NR:n uuden strategian ja o Tasa-arvosuunnitelma
vision tasmennys

1989 > 1999

Johdon uudelleen Suomen puves Laaja yhteistyd oppilaitosten
organisointi ja ehdotustentekijayritys ja kanssi
"suojaverkko" <9: tyomarkkinajarjestojen

myontama palkinto

Laaja esimiesvalmennus ja
uusi johtamismalli

"Tammikuun kihlaus" # Johtopaitokset, ohjelman

tarkistus
LLL-ohjeman aloitus

Kuvio 13. Nokian Renkaiden osaamisen kehittdmisen osa-alueet vuosina 1990-1999.

Aloitettiin selked ja tietoinen oppivan organisaation kehittdminen. Kuviossa 13 esitetyilla
yksittéisilla ja konkreettisilla toimenpiteilld oli suuri merkitys koko myohemmalle
oppivan organisaation kehittdmiselle Nokian Renkaissa. Kuviossa lyhenne JTO tarkoittaa
Johtamistaidon opistoa ja sen tekema& syvahaastattelua ennen yrityksen yhtigittamista.
NR tarkoittaa kohdeyritystda eli Nokian Renkaita. Lahtotilanneanalyysi kasitti
syvahaastattelussa esille tulleet kehittamiskohteet. LLL (Life Long Learning) merkitsee
elinikaistd oppimista eli k&sitetta oppivan organisaation mallin rakentamisesta. Life Long
Learning oli kohdeorganisaatiossa tutkimuksen alussa kaytetty osaamisen kehittamiseen
liittyva nimitys.
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Lyhenne HOPS merkitsee henkil6kohtaista oppimissuunnitelmaa. Tavoitteena oli antaa
jokaiselle tyontekijalle mahdollisuus suunnitella omaa osaamistaan. Tama lisasi
henkildston sitoutumista, ja sillé oli tarked merkitys osaamiskulttuurin rakentamisessa.
Merkityksellistd oli my6s, puhuttiinko yksittdisen kurssin suorittamisesta vai
ammattitaidon lisdédmisestd sekd osaamisesta. Ammattitaidon lisédminen ja kehittdminen
oli henkiléston helpompi ymmartad, koska se miellettiin osittain tydssa oppimiseksi.
Osaamisen kehittdmisen henkildstd ymmarsi laajemmaksi tietojen sekd taitojen
lisadmiseksi. Huomioitavaa on, ettd johdon sanavalinnoilla ja esimerkkiné olemisella oli
tarked merkitys muutoksessa. Tarkedksi tekijaksi muodostui yrityskulttuurin
kehittaminen, joka mahdollisti muutosprosessin koko organisaatiossa.

Alla olevassa taulukossa 5 on yhteenvetona esitetty tutkimuksen vuodet 1990-1999
jaettuina kolmeen eri ajanjaksoon. Taulukko kuvaa sitd, miten oppimista, koulutusta ja
kulttuurin muutosta rakennettiin ja mik& oppimisndkokulma organisaatiossa vallitsi.
Namé ajanjaksot valittiin, koska tuona aikana tapahtuivat merkittdvdmmaét muutokset
kohdeorganisaation osaamisen kehittdmisessa tutkimuksessa. Taulukossa 5 tuodaan esille
yleisimmat ilmiot ja osaamisen kehittdmispanostukset Nokian Renkaissa. 1990-luku
jaettiin tassa tutkimuksessa kolmeen eri ajanjaksoon sen perusteella, miten kehittdmistyo
ajanjaksollisesti jakautui.

Taulukossa 5 ensimmaéinen ajanjakso oli yrityksen itsendistymiskausi 1990-1992.
Kohdeyrityksesta tuli itsendinen yhtié vuonna 1990, mutta se oli edelleen osa Nokia
Oyj:td. Téalld ajanjaksolla organisaatiossa  selvitettiin  ja  luotiin  pohjaa
organisaatiomuutokselle ja toimintatavoille. Erityisesti tdmé ajanjakso pohjautuu
menneisyyden kulttuurin ymmartamiseen ja siihen, miten menneisyyden avulla saadaan
kehitettyd uusi toimintatapa. Edella mainitun ajanjakson lopulla ymmarrettiin, mitka
seikat vaativat muutosta, ja tdman pohjalta alkoi toinen kehittdmisjakso.

Toista ajanjaksoa nimitettiin oppimistien etsintdkaudeksi, ja se ajoittui vuosiin 1993—
1995. Talldin etsittiin uutta osaamisen kehitysmallia ja uusia toimintatapoja. Toisen
ajanjakson alku oli kokeilevaa aikaa, ja eri vaihtoehtoja mallin rakentamiseksi
kartoitettiin monipuolisesti. Tanad ajanjaksona kehitettiin osaamisen kehittdmisen malli,
joka on séilynyt osaavan organisaation mallin pohjana koko tutkimuksen tarkasteluajan.
Taman tutkimuksen kannalta tdma ajanjakso on tarke&. Silloin luotiin pohjaa osaamisen
kehittdmiselle ja kdytannoén toimintatapojen ldytamiselle.

Kolmas ajanjakso ja samalla tutkimusaineiston keruussa térkein aika olivat vuodet 1995—
1999, jolloin oppivan organisaation malli rakennettiin lopulliseen muotoonsa. T&ssé
ajanjaksossa voidaan jo nahda toimintatapojen juurtuminen ja oppimisen tuleminen
osaksi organisaatiokulttuuria. Edella mainitut ajanjaksot on kuvattu taulukossa 5. Jaksot
on jaoteltu seuraavasti: aikavalilla 1990-1992 osaamisen kehittdminen oli vahaista
kohdeorganisaatiossa, kun taas vuosina 1993-1995, luotiin oppivan organisaation malli
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ja edelleen vuosina 1996-1996 oppivan organisaation kehittdmiseen liittyvét
toimenpiteet saatiin k&ytantoon.

2000-luvun tutkimusajanjaksoa ei ole jaoteltu yhtd systemaattisesti. T&mén jakson aikana
osaamisen Kkehittdmisen toimenpiteet olivat vahdisida. Johdon huomion painopiste oli
lilketoiminnan kansainvélisesséd kasvussa eikd niinkd&dn osaamisen kehittdmiseen
liittyvassa  tyossa. Vuonna 2008 alkaneet voimakkaat irtisanomis- ja
lomautustoimenpiteet veivat lahes kaiken huomion pois osaamisen Kkehittdmisestd ja
kehitys pysahtyi. Kaikki monitaitoisuuteen ja osaamisen kehittdmiseen liittyvéat
toimenpiteet lopetettiin.
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Taulukko 5. Osaamisen kehittdmisen ajanjaksot.

AJANJAKSOT JA ERI
KULTTUURIKAUDET
NOKIAN RENKAISSA

OPPIMISNAKOKULMA, YLEISIMMAT ILMIOT JA
OSAAMISEN KEHITTAMISPANOSTUKSET

Itsendistymiskausi 1990
- 1992 vuonna 1988
yhtioitetyn Nokia
Renkaat Oy:n
perustamisen jalkeen

* koulutus perinteistd, kurssipainotteista

* koulutus toimihenkilpainotteista

* henkil6sto ei sitoutunutta koulutukseen pitk&janteisesti

« aloitteellisuus ja innovatiivisuus véhaista

« strategiaa ei ollut sisdistetty laajasti

* johtajuutta pyrittiin siirtimdin vihemmain autoritdériseen
suuntaan

* tuotteet vanhentumassa, uusien tuoteinnovaatioiden puute
* oppiminen irrallista; erillisid oppimistapahtumia, joita ei
ollut kytketty yhtion strategiaan

+ ammattitaitoa ei koettu yrityksen kilpailukykya luovaksi
voimavaraksi

* henkiloston luottamus johtoa kohtaan oli heikkoa,
yhteisen nakemyksen 16ytymiseen ei uskottu

Ammattitaidon
kehittdmisen ja
oppimistien etsinndn
kausi 1993-1995

* koulutus vdhiistd ja hajanaista

« yrityskulttuuria rakennettiin osallistuvaksi ja painotettiin
”yhteen hiileen puhaltamista”

* uuden oppimismallin etsimistd; painopisteend oli miten
henkilostén osaamisen kehittamistd jatketaan yhtion
strategiaa tukevaksi

* luotiin uusi aloitejirjestelmé, ehdotustoiminta

* innovaatioprosessia korostettiin, jokaisen tuli olla mukana
kehittamassé Nokian Renkaita

* luotiin systemaattinen jarjestelméd ilmapiirin mittaukselle
ja  konkreettiset  jatkotydskentelymuodot  ilmapiirin
kehittamiselle

Osaavaksi
organisaatioksi 1996—
1999, Nokian Renkaat
muuttui porssiyhtioksi.
Oppimisesta tuli tarkeé
osa strategiaa

+ strategiaan perustuvat oppimismahdollisuudet oli
rakennettu koko henkildstolle

* oppiminen pohjautui elinikdisen oppimisen periaatteisiin,
henkilostollad itselladn velvollisuus lisatd osaamistaan ja
ammattitaitoaan

* jokaisen sitoutuminen visioon ja strategiaan tdarke4da

« yrityskulttuurin vaikutus uuden oppimismallin
rakentamiseen voimakas

* runsaasti panostuksia tiedonkulun parantamiseen

* johtamista kehitettiin osallistuvaan suuntaan ja
madriteltiin “malliesimies”
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Kuten mainittiin, taulukossa 5 on kehittdmisajanjaksot 1990-luvulla jaettu kolmeen eri
ajanjaksoon. Itsendistymiskausi viittaa organisaation yhtiérakenteen muutokseen, jolloin
koulutus ja osaamisen kehittdminen oli kurssimuotoista ja henkilostolle kurssit olivat
palkintoja hyvista tydsuorituksista. Organisaatiossa oli pitkaan ollut toimintatapa, jonka
mukaan hyvin tehdystd tyota ei osattu kiittdd muuten kuin l&hettdmalla tyontekija
kurssille. Toimihenkil6lle koulutukseen ja kurssille paasy oli ollut helpompaa; hyvin
harvoin kursseille 1ahti tehdastyontekija. Kurssille lahteva henkil6 ei voinut hyodyntéa
osaamisensa lisaédmisté palattuaan takaisin tyétehtaviinsa. Koulutus lahti yksittdisen asian
tai taidon kehittdmisestd, eikd osaamista sidottu yhtién strategiaan tai henkilén laajempiin
tyotehtaviin.

Ensimmaéiseen ajanjaksoon, jota on kutsuttu itsenaistymiskaudeksi, kuuluvat vuodet
1990-1992. Vuonna 1988 yhtiditetyn Nokia Renkaat Oy:n perustamisen jélkeen laajoja
osaamisen kehittdmisen toimia ei tehty. Osaamista ei ollut sidottu yhtion strategiaan.
Henkilosto ei itse esittdnyt tai ehdottanut koulutuksen hankkimista tai ammattitaidon
lisadmistd. Kohdeyrityksen esimiehet eivat kannustaneet alaisiaan lisatietojen
hankkimiseen, eika yrityksen ilmapiiri kannustanut osaamisen kehittamiseen.

Haastattelun (Toimitusjohtaja 2001 C) perusteella esimiesten nékemys oli, etta
henkildston piti selviytya koko tydsuhteen ajan niillé tiedoilla ja taidoilla, jotka silla oli
tyéhon tullessaan. Esimiehet eivat pitdneet uuden oppimista tydssdolon aikana
valttamattomana. Uusien taitojen oppiminen nahtiin vain Kkustannustekijana ja
tuottavuutta vahentavana asiana. Jos henkild hakeutui lisa- tai tdydennyskoulutukseen tai
ilmaisi  kiinnostuksensa uuden oppimiseen, héntd pidettiin usein laiskana ja
sitoutumattomana tyontekijana, jolla oli aikaa miettia lisékoulutusta ja uusia tehtavia.
Johdon ja henkildston valisia keskusteluja ja yhteisia tapaamisia ei ollut. Kun henkilsto,
esimiehet ja johto eivét luottaneet toisiinsa eivatka tunteneet toisiaan riittdvan hyvin, ei
luottamuksellisten suhteiden rakentaminen ollut mahdollista.

Toisena ajanjaksona, jota kutsutaan ammattitaidon kehittdmisen ja oppimistien
etsintdkaudeksi, eli vuosina 1993-1995, kehittdmisen padpaino oli johtamisen ja
yrityskulttuurin vahvistamisessa, koska oli tunnistettu johtamisen ja yrityskulttuurin suuri
merkitys oppivan organisaation rakentamisessa. llman johdon sitoutumista oppivaa
organisaatiota on mahdotonta rakentaa. Yhteistd ndkemysta ei ollut eikd ongelmia pyritty
ratkaisemaan, vaan asioista oltiin eri mieltd ja keskustelujen tuloksena ei saatu yhteista
nakemysta.

TyoOnantajan ja tyontekijoiden nakemyserot kehittdmisessa olivat suuria. Aina ei ollut
kysymys suuresta ongelmasta, mutta yhteistd ratkaisua ei silti 16ydetty. Taman vuoksi
1990-luvun alkupuolella panostettiin  merkittavasti yrityskulttuurin rakentamiseen.
Sysdyksen tahan antoi aiemmin esitelty Johtamistaidon opiston tutkimus vuodelta 1987.
Turvallisuuden tunteen kehittdminen ja luottamuksen rakentaminen olivat avainasioita.
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Vaikeutena oli 10yt yhteinen yrityskulttuuri. Térkeaa oli, ettd henkilostolla olisi ollut
tahto kehittéa tydyhteis6a johdon kanssa. Kulttuurin muutos vaati valtavan méaarén tyoté,
jonka tekemiseen johdon, esimiesten ja henkildston oli sitouduttava. Toimitusjohtajan
(Haastattelu 2001 C) mukaan ilman tata kulttuurin muutosta ei osaamisen kehittdminen
olisi ollut uskottavaa ja toteutettavissa.

Toimitusjohtaja (Haastattelu 2001 C) totesi, ettd vahitellen vuonna 1993 Nokian
Renkaissa alkoi henkilostoon keskittyvd johtamisen ajanjakso ja yhtion strategiaa
ryhdyttiin rakentamaan yhdessd. Yhteiseen tulevaisuuteen liittyi kiintedsti myds
osaamisen rakentaminen. Henkil6std alkoi puhua kaytavilla, mitad osaamista tarvitaan,
jotta selvitéan tulevaisuuden haasteista. Oppivan organisaation malli kuvattiin johdolle ja
esimiehille, ja esimiehid kehotettiin keskustelemaan tyontekijoiden kanssa oman
osastonsa osaamisen kehittdmisesta.

Esimiestyota varten luotiin tyokaluja, joiden avulla esimiehet pystyivat méarittelemaan
alaistensa osaamisen tason ja tulevaisuuden tarpeet yrityksen strategian saavuttamiseksi.
Esimiehille annettiin tietoa ja mahdollisuus kehittdd omaa osaamistaan niin, ettd he
hyodynsivat oppimistaan omassa tyodssaan. Esimiehet osallistuivat myds kulttuurin
kehittdmiseen. Heidan jarjestamissaan viikoittaisissa palavereissa késiteltiin myds
kulttuuria ja arvoja henkiloston kanssa. Sisdinen viestintd oli erittain aktiivista, ja
henkilostolle tiedotettiin yhtion asioista laajasti ja monipuolisesti. Nain tyontekijat
kokivat olevansa osa suurempaa kokonaisuutta ja turvallisuuden tunne lisaantyi. Oppivan
organisaation ja osaamisen kehittamisen tavoitteiden jatkuva lapikdynti ja toistaminen
tuottivat seka positiivisia ettd negatiivisia kokemuksia.

Pitkéan tyossa ollut henkilostd ihmetteli, miksi heiddn yha piti oppia uutta, vaikka
elakeiké lahestyi. Vastaavasti nuoremmat olivat intoa tdynnd péaastessadn nayttdmaan
kykynsa. Taméan seurauksena Kilpailutilanne organisaatiossa lisaantyi seka positiivisessa
ettd negatiivisessa mielessa. Oppivan organisaation erityispiirteena kehittyi lisaantynyt
kokeilunhalu, koska virheisté ei rangaistu. Epaonnistumisen pelkoa ei ollut, ja se rohkaisi
kokeilemaan uusia asioita.

Tuotekehityksessa ja tuotannossa panostettiin materiaalien, renkaan rakenteen,
pintakuvioiden ja tuotelaadun parantamiseen. Tuotekehityksessa tehtiin selkeitd
tuotevalintoja ja haettiin keskittymistd. Painopisteeksi madritettiin erikoistuminen
henkildauton talvirengasosaamiseen. Koko 1990-luvun ajan Nokian Renkaissa
panostettiin vuosittain tuotekehitykseen 2,5 % liikevaihdosta, joka oli keskimaaréista
luokkaa Suomen teollisuudessa.  Tuotekehityspanokset kohdistuivat  yhtion
ydinosaamisalueisiin, kuten henkildauton talvirenkaisin ja metsakonerenkaisiin.
Tuotekehityksen péétavoite oli uusien tuotteiden nopea kehittdminen markkinoille.
Henkildauton talvirenkaiden kehityksessa  kiinnitettiin  erityisesti huomiota
turvallisuuteen vaihtelevilla talvikeleilld. Talvirenkaiden tuotekehitystyota nopeutti ja
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tehosti Nokian Renkaiden lvalossa sijaitseva maailman pohjoisin testikeskus. Vuonna
1996 Nokian Renkaille tehtiin koeajorata kesdrenkaiden testausta varten.

Esimiestyon kehittdmiseksi kaynnistettiin erillinen ohjelma. T&han liittyen ensimmaisten
vuosien aikana pidettiin useita tilaisuuksia, joissa kehitettiin esimiehista osaamisen
johtajia. Tilaisuudet kasvattivat johdon henkilokohtaista osaamista ja loivat uutta
oppimiskulttuuria.  Vuonna 1996 osaamisen kehittdminen tuli  Suomessakin
ajankohtaiseksi, koska Euroopan parlamentti julisti vuoden 1996 “elinikéisen oppimisen
vuodeksi Euroopassa”. Julistuksessa tavoitteeksi asetettiin yksilon henkildkohtaisen
kehittymisen ja aloitteellisuuden edistaminen. (Silvennoinen ja Tulkki 1998.)

Taulukossa 5 kolmannesta ajanjaksosta kaytetddn kuvausta "osaavaksi organisaatioksi.
Talla ajanjaksolla, vuosina 1996-1999, Nokian Renkaat muuttui porssiyhtioksi.
Oppimisesta tuli tarked osa strategiaa, ja siita kaytettiin nimitystd osaava organisaatio,
joka oli Nokian Renkailla sisdisesti kdytetty osaamisen kehittdmiseen liittyva termi.
Oppivan organisaation kaytdnnon toimenpiteet nékyivéat jo selvasti vuonna 1996
(Vuosikertomus 1996). Taman vuosikertomuksen mukaan strategiaan perustuvat
oppimismahdollisuudet oli rakennettu laajasti koko henkildstolle. Téarkeé painopiste oli,
ettd henkilostolla itselladn oli  velvollisuus ja vastuu lisdtd osaamistaan ja
ammattitaitoaan.

Oppivan organisaation mallin kehittdminen alkoi muutos- ja Kkehitystarpeiden
selvittamiselld, jota tarkennetaan tdssa tutkimuksessa mydhemmin. Heikkouksien ja
vahvuuksien Kkartoitus seka selvitys ydinosaamisesta tehtiin johdon tilaisuuksissa
loppuvuodesta 1996. Taman lisaksi yritykselle luotiin henkildston kanssa yhteinen visio
sekd strategia vuosille 1996-2002. Nokian Renkaiden visio haluttiin esittaa
konkreettisina tavoitteina, kuten tavoitteena olla paras yritys Pohjoismaissa
asiakastyytyvéisyyden suhteen. Lisaksi henkiléstolle tasmennettiin, milla keinoilla ja
kilpailueduilla Nokian Renkaat aikoi saavuttaa tavoitteensa. Johdon sitoutuminen
tuolloisiin oppivan organisaation Kkasitteisiin ja useita eri vaiheita siséltdvaan
muutosprosessiin oli tarked asia muutoksen onnistumiselle.

Osaamisalueiden kehitysohjelmia ja organisaation oppimiskykya kehitettdessdé myos
johdolle tehtiin oppimisilmapiirikysely. Henkil6ston ja johdon sitoutuminen yhteiseen
visioon ja strategiaan oli tarkeéa. Yrityskulttuurin ja johtamisen vaikutus uuden oppivan
organisaation mallin rakentamiseen oli merkittdva. Panostettiin sisdisen tiedonkulun
parantamiseen. Johtamista kehitettiin keskustelevaan ja osallistuvaan suuntaan ja
madriteltiin “malliesimies”, jonka avulla kuvattiin ideaalijohtamista. Toimitusjohtajan
(2007) ja p&aluottamusmiehen (2012) haastattelujen mukaan turvallisuuden tunteen ja
luottamuksen aikaansaaminen organisaatiossa vaati vahintdan viisi vuotta. Sind aikana
onnistuttiin  rakentamaan  yhteistd  kulttuuria ja l0ydettiin  myds yhteisia
kehittamishankkeita yhteistyon rakentamiseksi. Eri henkilstoryhmien valille syntyi
luottamus, ja puhetta yhteisestd tulevaisuudesta alkoi kuulua.
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Vuonna 1995 Nokian Renkaista tuli porssiyhtio, kuten edelld on mainittu. Tamén jélkeen
taloudellisten tunnuslukujen raportointi tarkentui merkittavéasti. Esimerkiksi vuoden 1997
vuosikertomuksen mukaan Nokian Renkaat Oy saattoi taloudellisin tunnusluvuin osoittaa
olevansa maailman huippuluokkaa oleva yritys. Tuotanto toimi tehokkaasti, yrityksella
oli laaja tuotevalikoima ja ulkomaisen laskutuksen osuus oli 70 % kokonaislaskutuksesta.
Liséksi yrityksen kannattavuus oli hyva. Yrityksen tuotanto oli 2,5-kertainen verrattuna
1980-luvun lopun tilanteeseen. Vuoden 1990 jalkeen oli ollut vain yksi lakko, kun 1980-
luvulla lakkoja oli pidetty melkein viikoittain. Vuoden 1996 tyotyytyvaisyystutkimuksen
mukaan henkildstosta yli 70 % piti yritysta hyvané tyonantajana. Alla olevassa kuviossa
14 on kuvattu strategisen ja operatiivisen toiminnan yhteyttd oppimisen eri tasoilla.

' B
Strategia, ymmartaminen, mentorointi,
hiljaisen tiedon siirtaminen, luo uusia
menetelmia ja ohjeita

Strateginen taso A \ . )

A\
U ( Yksiloiden valinen yhteistyo, I
resurssien ja tiedon optimointi,
erilaisien valineiden hyodyntaminen
oppimiseen, ohjeiden soveltamista

Taktinen taso /\ \ N J

U B
y- A
Sisdisen toiminnan sujuvuus ja
aikaansaava toiminta, tyossaoppiminen,
noudatetaan tarkasti ohjeita

Operatiivingh taso ' \

Kuvio 14. Strategisen ja operatiivisen toiminnan tasot oppimisessa. (Otala 1996.)

Kuvion 14 mukaisesti Nokian Renkaiden oppivan organisaation toimintamalli korosti,
ettd oppiminen syventyy siirryttdessa tasolta toiselle. Tasot kuvaat sitd, miten oppiminen
tapahtuu ja paranee kehityksen myota. Henkilostod pyrittiin sitouttamaan osaamisen
kehittdmiseen kuvion 14 mukaisesti monissa eri tilaisuuksissa. Operatiivinen taso auttoi
henkildstéa ymmartamaan toiminnan sujuvuutta ja tydssé oppimista. Taktinen taso on
yksiloiden valistéd yhteystyota ja erilaisten oppimisvélineiden hyddyntamisté. Strateginen
taso on hiljaisen tiedon siirtdmiseen ja oppimiseen liittyvien uusien tapojen ja
menetelmien oppimista. Tdman kaltaiset kuviot tukivat asian havainnollistamista.

Kuviossa 15 on havainnollistettu oppivan organisaation mallin osatekijét ja senhetkinen
kasitys tulevaisuuden toimintaymparistostd Nokian Renkaissa. Organisaation osaamisen
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kehittdmisen kannalta henkildston oli tarkedd ymmartéda laajemmin, miten osaamisen
lisadminen vaikuttaa koko organisaation toimintaan. Toimintaymparistéa analysoitiin
tuomalla esiin, miten strategiassa olevat puutteet nakyvat kaytdnnon tydssa.
Organisaatiossa keskusteltiin henkiloston kanssa tyon motivoimisen puutteesta
kaytdnnon tasolla. Toimitusjohtajan (Haastattelu 2001 C) mukaan strategian
toteuttaminen oli tempoilevaa: ei osattu paattad mihin tuotteisiin tuotanto keskitetaan.

4 >
Nokian Renkaiden toimintaymparisto
2002 Strategian/mission puuttuminen
ndkyy siind, ettd kdytinnon tasolla:
VisIO tyon mielekkyys puuttuu yksilotasolla
Missio henkilosté puhuu omaa tarinaansa eri osastoilla tai ryhmissa
Menestystekijat kuppikunnat ja niiden vilinen taistelu

strateginen suunnittelu on tempoilevaa/suunta vaihtuu

Kriittiset menestystekijat
-arvo asiakkaille

- operatiivinen tehokkuus

Kyvykkyydet
- tuotekehityskyvykkyys
- markkinointikyvykkyys

- tuotannollinen ja logistinen

kyvykkyys

Strateginen asemointi
-markkina- ja asiakassegmentit

-sitoutuminen ja osaaminen = ilostd
Bhecicesnds henkilostokyvykkyys
-rakenne - palvelukyvykkyys

- osaamisen kehitys

Strategia:
Muutokset stm.tegisessa Kyvykkyysstrategia:
AEGMONNIEN Rakennettavat kyvykkyydet
1996/1997
Nykytilan asemointi
A}
1996 i )
Nykyiset kriittiset menestystekijit
& B : :
-arvo asiakkaille
Nykyl:::"s‘:l;::'eglnen -operatiivinen tehokkuus
rrinedie i L -sitoutuminen ja osaaminen y
asiakassegmentit 7
- tuotteet Nykyiset kyvykkyydet
- rakenne - tuotekehityskyvykkyys j
- tapamme toimia - markkinoi(\tiky\.vykky.ys.
RGES - tuotannollinen ja logistinen kyvykkyys
L p iz palvelukyvykkyys )

Kuvio 15. Nykytilasta strategiaan, Nokian Renkaiden oppivan organisaation malli 1996
(Otala 1996).

Kuviossa 15 on havainnollistettu Nokian Renkaiden toimintaympariston malli nykytilasta
tulevaisuuden strategiaan vuodesta 1996 vuoteen 2002. Kyseistda kuviota kaytettiin

102



oppimistilaisuuksissa. Kuvion 15 osat etenevét nykytilan analyysista tulevaisuuden
menestystekijoihin. Kuviossa on kayty lapi kohdeyrityksen strateginen asemointi,
kriittiset menestystekijat ja kyvykkyysstrategia. Henkiloston kanssa keskusteltiin siita,
millaisia ongelmia muodostuu, jos yrityksen strategia on tasmentamatta eika siita ole
keskusteltu kaytannén toimenpiteiden tasolla. Yhteisen strategian puuttuminen voi
aiheuttaa sen, etté strategian toteuttaminen ja toiminta on tempoilevaa ja suunta vaihtuu.
Kuvion 15 mukaan vuoden 1996 strategiset kyvykkyydet olivat tuotekehityksessé,
markkinoinnissa ja palvelukyvyssa.

Nokian Renkaiden henkiloston keskuudessa kaytiin vuonna 1996 arvokeskustelu, jonka
seurauksena arvoiksi madriteltiin asiakastyytyvaisyys ja omistajatyytyvaisyys seké
sidosryhmien ja ympéristdarvojen kunnioitus. Keskustelujen perusteella yrityksen johto
madritteli uudet arvot ja otti vastuun niiden jalkauttamisesta organisaatioon.
Henkilostotyytyvaisyyden osalta tavoiteltiin rehellisyyttd, toisten kunnioittamista ja
tosiasioihin perustuvaa toimintaa. Koska yhtion kulttuurissa ei ollut aikaisesmmin totuttu
keskustelemaan henkiloston kanssa, esimiesten arvokeskustelua ei ollut helppo saada
kayntiin. Kun henkil6sto otettiin mukaan arvokeskusteluun, syntyi luottamus siihen, etta
heitd arvostetaan.

Nahapietin ja Ghoshalin (1998) tutkimusten mukaan sosiaalisen padoman kasvattamisella
on suuri merkitys organisaatiokulttuurille. Heiddn mukaansa organisaation verkostot ja
epéavirallisen organisaation tunteminen mahdollistavat osaamisen kehittdmisen. Nokian
Renkailla epéavirallinen organisaatio oli paatosten tekemisen kannalta merkityksellinen.
Usein voimakkaat ja vaikutusvaltaa omaavat luottamusmiehet eri henkiléstoryhmista
olivat epévirallisessa organisaatiossa merkittavéssa roolissa.

Nokian Renkailla jarjestettiin useita osaamisen kehittdmisen tilaisuuksia vuonna 1996.
Naissa tilaisuuksissa havaittiin halua osaamisen kehittamiselle. Tilaisuuksissa kaytyjen
keskustelujen perusteella Nokian Renkaissa tarkeaksi asiaksi muodostui osallistumisen
kehittdminen. Oli monia tapoja saada henkildsté ymmartdmaan muutokset, mutta johto
oli avainasemassa. Nokian Renkaissa johdon tehtévaksi painottui tiedon jakaminen,
osallistumisen ja tulevaisuuden tavoitteiden saavuttaminen. Johtoryhman keskustelun
perusteella heti osaamisen kehitystyon alkuvaiheessa oli selvédd, ettd johtajien
henkilokohtainen toiminta, oman ammattitaidon lisdédminen ja esimerkkind oleminen
olivat tarkeimpié edistéjia osaamisen kehittdmisen uudistusprosessissa.

Toimitusjohtaja k&vi yhteistyokeskustelun, nykyiseltd nimeltd&n kehityskeskustelun,
kaksi kertaa vuodessa eri henkilstoryhmien edustajien kanssa (Haastattelu 2001 C). Han
jarjesti lounastilaisuuksia, joissa kutsutut henkil6t saivat kertoa suoraan ilman valikasia
toimitusjohtajalle ajatuksiaan ja kokemuksiaan sekd toiveitaan organisaation
kehittamiseksi. Kutsut lounastilaisuuteen l&hetettiin satunnaisotannalla, eli kenell&
tahansa oli mahdollisuus péésta osallistumaan tilaisuuteen.
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Toimitusjohtajan tavoitteena oli olla jatkuvasti lasnd henkiloston keskella eri
tilaisuuksien merkeissé (Haastattelu 2001 C). Han kiersi tehtaalla usein ja jarjesti erilaisia
keskustelu- ja tiedotustilaisuuksia eri puolilla tehdasta. Viesti henkildstolle oli, ettd
toimitusjohtaja ja muutkin johdon jasenet olivat lasné joukkojen keskelld. Haastattelujen
perusteella henkildsto koki, ettd toimitusjohtajalla tuntui aina olevan aikaa henkildstolle.
Toisaalta esimiehet saattoivat kokea epavarmuutta, koska tietoa organisaation ongelmista
ja kehityskohteista valittyi suoraan johdolle. Edelleen esimiehet saattoivat kokea
turvattomuutta, kun ylemmat esimiehet pitivat yhteyttd suoraan tyontekijoihin. Tapa
lisasi avointa viestintad, jota oli siséllytetty organisaatioon toimintatapaan. (Haastattelu
2001 C).

Kuviossa 16 kuvataan Nokian Renkaiden sisdisessa koulutuksessa kaytettyda mallia.
Kuvion avulla henkildstolle selvitettiin eri sidosryhmien suhteita ja verkostoja.

Johtaminen

[Henkilbsté] { Asiakkaat ]

Yrityskulttuuri
Tapa toimia

|
Tulos . 1

Kuvio 16. Nokian Renkaiden sisdisessa koulutuksessa kaytetty malli.

Kuviossa 16 kuvataan Nokian Renkaiden johtamiseen vaikuttavat tekijat ja sidokset, joita
kaytettiin apuna kehitystydssd. Tuloksen ja yrityskulttuurin kehittdmisen ydin oli
johtaminen. Asiakkaat ja henkil0sto olivat toimeenpanossa tarkedssé roolissa. Johdon
tehtdvana oli keraté ideoita oman tyénsa kehittdmiseksi. Perusajatuksena oli, etté ideat ja
kehitysty0 piti saada toimimaan kaytdnnosséd — vasta k&ytdnnon toimeenpanon kautta
saatiin aikaan todellista kehitysta organisaatiossa. Eras toimitusjohtajan kdyttdméa sanonta
kuului: "Tosi ammattilaisen erottaa harrastelijasta toimeenpanokyky.”
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Nokian  Renkaissa kehotettiin  johtajia  jatkuvasti  osallistumaan erilaisiin
oppimistilaisuuksiin, joissa he my®os altistuivat henkiloston uusille ideoille. Kollegoiden
ja muiden johtajien vaikutus oli tarked uusien ideoiden lahde. Johtajien piti myos tehda
sellaisia asioita, jotka antoivat heille valineitd havaita ja kasitelld uusia asioita
organisaation kehittdmiseksi.

Strategian kaytadntdon ottaminen vaati paljon keskusteluja organisaation eri tasoilla.
Kehityskeskustelun yhteydessa laadittiin lomake, jossa jokainen joutui miettim&&n omaa
osaamistaan ja vertaamaan sitd yhtion tulevaisuuden vaatimuksiin. Jos osaamisessa oli
paljon eroja tavoitteeseen nahden, pyrittiin jokaiselle 16ytdmaan juuri omaan tarpeeseen
soveltuvaa ammatillista koulutusta. Henkil0kohtaista oppimissuunnitelmaa kéytettiin
tyovalineend, jonka avulla oppimista tuettiin strategian suuntaiseksi. Henkilokohtaisen
oppimissuunnitelman tavoitteena oli saada aikaan kehittdmissuunnitelma, joka auttoi
yksittéistd tyontekijad ymmaéartdméan yhtion strategiaa. Kehityskeskustelut olivat
esimiehille tarkeit4 heidan pyrkiessaan johtamaan henkildstonsa osaamisen kehittdmista.
Nokian Renkaiden kehityskeskustelulomake oli niin rakennettu, ettd keskustelut oli
kaytanndssa helpompi toteuttaa. Lomake my0ds auttoi muistamaan strategiset tavoitteet
sekd vahvistamaan osaamista strategian asettamien tavoitteiden mukaiseksi.

Vuonna 1998 Nokian Renkaiden organisaatio oli matriisiorganisaatio, joka oli otettu
kayttoon vuonna 1991 strategisten tavoitteiden vahvistamiseksi. Tulosyksikoitd ohjattiin
kohti yhteisia paamaaria ja niistd konkretisoituja vuositavoitteita. Vuoden 1999
vuosikertomuksen mukaan toiminta oli suunnitelmiin pohjautuvaa seka aloitteellisuutta,
innovatiivisuutta ja jatkuvaa valmiutta hyddyntavéa. Poikkeamat johtivat korjaaviin
toimenpiteisiin. Informaation kulku lapi organisaation oli oleellinen osa avointa
kulttuuria. Osallistuminen paatoksentekoon oli keskeinen tavoite. Vuoden 1999
henkildstoraportissa toimitusjohtaja totesi, ettd Nokian Renkaiden tuottavuuden ja
yrityksen kasvu on pohjautunut ammattitaitoisen henkiloston syvaan osaamiseen.
Edelleen han korosti, ettd tuotantoinvestointien ja teknologian kehitys oli ollut
mahdollista, koska henkildst0 oli osaavaa ja ammattitaitoista.

Toimitusjohtajan (Haastattelu 2001 C) mukaan osaamisen ja ammattitaidon arvon
korostaminen yrityksessa oli lisd&ntynyt viimeisten vuosien aikana. Nokian Renkaissa oli
tehty pitkdn aikaa tyota osaamisen ja ammattitaidon kehittdmiseksi. YKksi osoitus
ammattitaidon arvotuksesta oli se, ettd Nokian Renkaissa Kirjoitettiin erillinen
henkildstoraportti (1999) siit4, miten ammattitaitoa voidaan lisata. Raportin mukaan yksi
tarkeimpié mittareita oli henkilston poissaolo. Poissaolojen vdhentymisen vaikutus tyon
tuottavuuteen oli ollut merkittdva. Vuonna 1991 poissaolojen keskimadrainen osuus oli
15 % ty0Oajasta, kun se vuonna 1998 oli endd 7 %. Tyo6tyytyvaisyyden parantumista
kasitellaan tamén tutkimuksen luvussa 5.

Yhteenvetona 1990-luvun aikana kohdeyrityksen johto onnistui muuttamaan
organisaatiokulttuurin perinteisestd byrokraattisesta ja hierarkkisesta organisaatiosta
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ammattitaitoa ja oppimista korostavaksi organisaatioksi. Esimiehia oli kannustettu
muuttamaan johtamistapaa osallistuvaan ja motivoivaan suuntaan niin, etta henkilostolla
oli mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa. Tamaé oli yksi niista kehitystoimista, joiden
seurauksena kaynnistyi elinikdisen oppimisen malli, jota my&hemmin sovellettiin
oppivan organisaatiomallin rakentamisessa.

Yhteenvetona toimenpiteiden vaikutuksista 1990-luvulla laadittiin henkildstoraportti
(1999). Raportti antaa yleiskatsauksen ja kokonaiskuvan siitd, miten osaamisen
kehittdminen on vaikuttanut  yrityksen menestykseen.  Tarkedksi  oppivan
organisaatiomallin rakentamisen kannalta muodostui se, etté tehtiin erilaisia tyokaluja ja
lomakkeita, joiden avulla esimiesten oli helpompi johtaa osaamisen kehittamista.
Edelleen voidaan todeta, ettd kehitysasioiden eteenpdin vienti isossa organisaatiossa on
hidasta, koska henkildston sitouttaminen uusiin toimintatapoihin vie aikaa. Oppivan
organisaation mallin kannalta olennaiseksi muodostui oppimisen ymmartaminen paljon
laajemmin kuin se aikaisemmin oli kohdeyrityksessa ymmarretty.

4.2.1 Oppivan organisaation keskeiset valineet kaytannon tydssa

Kappaleessa 4.2 on todettu, ettd Nokian Renkaiden 1990-luvulla kehittdmén elinikaisen
oppimisen eli oppivan organisaation ohjelman avulla valmisteltiin yrityksen henkilstoa
kohtaamaan uusia haasteita. Elinikdisen oppimisen ohjelmaa kutsuttiin myéhemmin
osaavaksi organisaatioksi. Samalla maariteltiin keskeiset ammatilliseen osaamiseen ja
oppimiseen liittyvat valineet. Tama oli tarkedd mallin soveltamisen mutta myos
henkildston sitouttamisen vuoksi. Oppivan organisaation mallin tavoitteena oli
organisaation kulttuurin muuttaminen. henkilston kehittdminen ja oppimista estavien
asenteiden ja ennakkoluulojen vahentdminen kohdeyrityksessd. Yrityksen strategiset
tavoitteet olivat lahtokohtana osaamisen kehittdmiselle. Koko henkildstd haluttiin saada
kehittdmiseen mukaan. Jatkuvaa oppimista ja kehittymista pyrittiin tuomaan esiin koko
henkildstoa koskevana valttamattomana toimintatapana. Henkilostod haluttiin kehittéa
yha monitaitoisemmaksi, jotta organisaatiolla olisi paremmat valmiudet toimia
muuttuvassa ymparistossa. Lisaksi kehitettiin osaamista kuvaavia mittareita, jotta
tuloksia voitaisiin seurata organisaation tavoitteina.

Nokian Renkailla mallin perustana olivat henkiloston laajat osaamisalueet; osaaminen,
ammattitaito ja sen yll&pito. Nokian Renkailla siirtyminen tehtévékeskeisesta
0saamisperustaiseen organisaatioon tapahtui muuttamalla tyon organisointia. Tyon
organisointi muuttui tiimiperustaiseksi, jolloin yksiléiden osaamiset tukivat paremmin
suoriutumista.  Palkkaus  muutettiin ~ vastaamaan  tiimirakennetta  niin, ettd
palkkioperusteena oli tiimin tuotos entisen yksilon tuotoksen sijaan. Tall& rakenteella
yksilot integroitiin  paremmin ensisijaiseen organisaatioyksikkoonsa, ja toisaalta
tiimirakenne oli helpommin hahmotettavissa. Tiimiorganisaatioon siirtyminen oli 1990-
luvulla Nokian Renkaiden osaamisen kehittdmisen kannalta merkittdvé askel kohti
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oppivan organisaation mallin soveltamista. Aikaisemmin korostui se, ettd ihmiset
osasivat oman tyonsd, mutta se ei riittdnyt kansainvalisessd kilpailussa. Ryhmét ja
tiimity0 korostivat moniosaamisen merkitystd, joka kasvatti aineetonta varallisuutta ja
josta tuli tarked tekija kiintean varallisuuden rinnalle.

Organisaation osaaminen muodostuu aina viime kadessé yksildiden osaamisesta.
Yksildiden oppimisen kautta tiimit oppivat ja siten organisaatio oppii. Nokian Renkailla
voitiin monipuolistaa henkildston tehtavankuvia ja osaamista. Taman tueksi rakennettiin
tiimit vuonna 1996. Tiimiytymisen avulla haluttiin tehostaa yksildiden osaamisen
kumuloitumista koko organisaation osaamiseksi. Tavoitteena ei ollut pelkastaan tiedon
lisdédminen, vaan pyrittiin lisédmaan myos tuottavuutta ja tuloksellisuutta organisaation
tyotehtavissd. Taman vuoksi Nokian Renkailla otettiin vuonna 1996 kayttoon
toimintatapa, jossa tyontekijat tekivat itselleen henkil6kohtaisen oppimissuunnitelman.
Kuten edelld mainittiin, aineettoman varallisuuden kehittdminen oli erds keskeisista
tekijoistd. Oppiminen voi tarkoittaa yksiloiden henkil0kohtaisia ja tiimien jakamia,
yhteisesti hyviksi koettuja ajattelutapoja, joiden avulla organisaatio oppii. Oppimisessa
on parhaimmillaan kyse olennaisen siséistdmisestd ja soveltamisesta kaytantoon.
Siséistdmisen ja soveltamisen my6ta henkiloston ajattelu ja kayttdytyminen muuttuivat.

Strategisille osaamisalueille oli nimetty mestarit. Tarvittaessa mestarilla oli apunaan
tiimi, joka vastasi osaamisalueen jatkuvasta kehittamisesta ja tarvittavan osaajaverkoston
rakentamisesta. Osaamisen kehittdmissuunnitelma laadittiin vuosittain
toimintasuunnitelman yhteydessé seka Nokian Renkaiden tasolla ettd kullakin osastolla.
Osaamisen vaaliminen ja kehittdminen raportoitiin osaamispadomaraporttina vuosittain
toimintakertomuksen  yhteydessa. Henkilostolla oli  velvollisuus tehdd oma
oppimissuunnitelma esimiehen kanssa vuosittain kaytaviin kehityskeskusteluihin, joissa
sovittiin kunkin oppimistarpeesta ja sen mukaisesta osaamisen kehittdmisesté.

Seuraavassa on esitetty luettelonomaisesti keskeiset tutkimuksen aikana tapahtuneet
toimenpiteet vuodesta 1996 eteenpdin, jolloin Nokian Renkaiden oppimisen kulttuuria
rakennettiin. Vélineet pyrittiin méarittelemaan niin selkedasti, ettd henkildsto tietaisi ja
tunnistaisi organisaation strategian onnistumisen kannalta olennaiset osaamistarpeet ja -
puutteet.

1. Keskeisille osaamisalueille oli nimetty mestari ja vastuuhenkil® seka kehitystiimi,
jonka jasenet edustivat organisaation eri yksikoitd. Kehitystiimin tehtéva oli
asettaa mestarin johdolla osaamisalueelle osaamistavoitteet. Pyrittiin 10ytdmaan
vastaus siihen, kuinka toimitaan, kun ydinkompetenssi on osaamisen suhteen
organisoitu kehitysalueena hyvin. Lisaksi kehitystiimeissé pohdittiin, minké&laista
perusosaamista tarvitaan ydinkompetenssien lisadmiseksi oppimisen avulla ja
miten oppiminen hankitaan tehokkaasti.
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2. Kehitystiimi valitsi omalle osaamisalueelleen ohjaajan eli tutorin jostakin
korkeakoulusta tai muusta oppilaitoksesta. Tutorit olivat mestarin tukena ja
heidan tehtdvandan oli suunnitella, toteuttaa, tuottaa ja hankkia osaamisen
kehitysohjelma, jonka oppimistavoitteet voidaan saavuttaa. Kehitysohjelmassa oli
vaihtoehtoisia, eri oppimistyyleihin sopivia tapoja hankkia opetusta.
Osaamisverkostona olivat Nokian Renkaiden omat Kkurssit sekd liséksi
suositeltavia oppilaitosten kursseja, itseopiskeluohjelmia ja tydssad oppimista.
Néistd osaamisen kehitysohjelmista jokaisen tuli valita oman tydnsa kannalta
tarpeellisia ja omaan oppimistyyliinsa sopivia oppimismoduuleja ja
oppikokonaisuuksia.

3. Johdon osaamisen kehitysohjelmat liittyivat yrityksen visioihin tai strategisiin
kehittdmistarpeisiin. Johdon tutorina toimiva professori luennoi korkeakoulun
kurssia vastaavan teoriaosuuden, jonka avulla pienryhmat sovelsivat oppimaansa
kaytantoon ja toteuttivat vastaavan aiheen kehitysprojektin korkeakoulun tutorien
avustuksella. Johdon valmennusohjelmien aiheita olivat strategia, logistiikka,
laatu, tiimity0- ja vuorovaikutustaidot. Nokian Renkaiden johdon tavoitteena oli
suorittaa vahintddn 10 opintoviikkoa (15 opintopistettd) taydennysopintoja
vuodessa. Johdon elinikédisen oppimisen ohjelmat toteutettiin korkeakoulujen
kanssa yhdessa. Ohjelmat liittyvat yrityksen kehittamistarpeisiin ja niissa
yhdistettiin teoriaa ja kaytantda. Tutoreina toimivat professorit ohjasivat
pienryhmid, jotka sovelsivat oppimaansa samalla kehittden Nokian Renkaiden
toimintaa. My6hemmin tavoite muutettiin viideksi opintoviikoksi vuodessa.
Johdon oppimisen ja ammattitaidon kehittdmiseen siséltyi esimerkiksi
vuorovaikutustaitojen  kehitysmoduuli, joka sisélsi kaksi opintopaivaa
tammikuussa ja helmikuussa 1998 sekd kaytdnndn harjoituksia tiimien
toiminnasta. Osaamista laajennettiin kirjatentilla ja kahden pdivan jatko-osalla,
jossa harjoiteltiin lisdad vuorovaikutustaitoja. Sisaisid oppimisen valmentajia
koulutettiin ja omaa koulutusmateriaalia tuotettiin erityisesti kumiosaamisen
alueelta. Henkilostda valmennettiin oman ammattitaidon yllapitamiseksi seka
hiljaisen tiedon jakamiseksi tydyhteisossé.

4. Rengasteknologiasta ei ollut tarjolla opetusta missadn korkeakoulussa tai
oppilaitoksessa. Nokian Renkaat kehitti yhteistydssa Tampereen teknillisen
korkeakoulun (TTKK; nyk. Tampereen teknillinen yliopisto, TTY) silloisen
materiaalitekniikan osaston kanssa rengasteknologian jatkokoulutusohjelman.
Opettajat tulivat USA:sta Akronin yliopistosta ja rengasteollisuutta edustavalta
Sumitomolta Japanista ja Englannista. Ohjelmaan pystyivat osallistumaan myos
TTKK:n tutkijat ja opiskelijat. Ohjelman pohjalta tehtiin myds EU-hankkeita,
joita TTKK:n materiaalitekniikan osasto koordinoi.
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5. Osaamisen kehittdmisen valineena kaytettiin henkildkohtaisia

oppimissuunnitelmia. Henkildsté laati halutessaan oppimissuunnitelman oman
osaamisensa kehittamiseksi yhdessa esimiestensa kanssa. Oppimissuunnitelmaan
sisdltyi tyossd tarvittavan osaamisen lisdksi jokaisen henkilokohtaisia
oppimistoiveita ja -tavoitteita vastaavia moduuleja. Suunnitelma kaytiin lapi
kehityskeskustelussa esimiehen kanssa, minka jélkeen siihen sitoutui henkild itse,
esimies sekd yritys. Oppimissuunnitelmassa saattoi olla myods pitkaaikainen
oppimistavoite, kuten jokin ammattitutkinto. Kaikista hyvaksytyista kursseista sai
oppilaitoksen antaman opintosuorituksen. Oppimisessa painotettiin kuitenkin
jatkuvasti yrityksen strategisia tavoitteita seka henkilon oman ammattitaidon
kehittamisté.

. Jokaisella henkil6lla oli mahdollisuus saada opintokirja, joka oli yhtendinen koko
henkilostolle. Opintokirjan olivat hyvaksyneet tarkeimmat
oppilaitosyhteistyokumppanit: Tampereen teknillinen yliopisto, Tampereen
yliopisto ja Tampereen ammattikorkeakoulu sekéd sen kautta ammattikoulut ja -
opistot. Opintokirjaan kerattiin tutkintoja ja opintokokonaisuuksia, ja sen avulla
yllapidettiin ammattitaitorekisteria. Kirja kuvasi henkilén ammattiosaamista ja -
tavoitteita ajankohtaisesti. Osaaminen saattoi olla yhta hyvin tiedollista kuin
taidollista, esimerkiksi monitaitoisuuden kehittymista eri tehtdvien opettelun
kautta. Opintokirjan kéyttoa ei tutkimuksen tarkasteluaikana saatu toimimaan
kunnolla, ja myéhemmin siitd luovuttiin kokonaan. Henkilésto ei ottanut sita
omakseen. Ongelmaksi muodostui ajan kuluessa myos oppilaitosten muuttunut
asenne opintokirjaa kohtaan. Opintokirjoihin suhtauduttiin lopulta oppilaitoksissa
Kielteisesti, eika niihin annettu kovin helposti merkintdja. Oppilaitokset kokivat
opintokirjan kaytanndssd omaa toimintaansa haittaavaksi ja jopa kilpailevaksi
toiminnaksi seka yliméaaraiseksi tyoksi.

. Jokaiselle henkil6lle tarjottiin oppimisvalmennusta ja oppimisessa tarvittavia
tyokaluja. Henkiloston jasenille annettiin - mahdollisuus selvittdd oma
oppimistyylinsa seka se, miten omaa oppimistehokkuuttaan voi parantaa. Koko
henkil6stolle toteutettiin vuosien 1997 ja 1998 aikana Elinikdisen oppimisen
kurssi. Ohjelma muodostui neljasta puolen paivan oppimoduulista. Ne kasittelivat
osaamisen merkitysta yrityksen ja yksilon kilpailukykytekijand, tydn muuttumista
ja jokaisen oppimistarpeita, oppimista, laatua sekd vuorovaikutustaitoja ja
tiimityon valmiuksia. Perusohjelma suunniteltiin oppilaitosten kanssa yhteistyona
mutta toteutettiin Nokian Renkaissa sisdisena valmennuksena.

Organisaatiossa koulutettiin opintoneuvojia, jotka auttoivat esimiehid ja
henkilostéa laatimaan omia oppimissuunnitelmiaan sekd toteuttamaan niitd.
Opintoneuvojat toimivat neuvojina oman tyonsd ohessa. He tunsivat
osaamistarpeet, opintuottajien tarjonnan, erilaiset tutkintovaatimukset seka
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10.

11.

oppimiseen liittyvid asioita. Opintoneuvojat koulutettiin Nokian Renkaissa, koska
mit&an valmista ohjelmaa ei ollut tarjolla. Ensimmadiset 15 opintoneuvojaa laativat
itse oman oppimisohjelmansa. Ensimmadiset opintoneuvojat valmistuivat
helmikuussa 1997, ja sen jélkeen toteutettiin seuraava valmennus. Tavoitteena oli
saada koulutettua 6070 opintoneuvojaa. Kaikkiaan koulutettuja opintoneuvojia
oli vuonna 1999 yhteensa 60. Opintoneuvojien rooli muodostui kuitenkin hyvin
vahdiseksi. Esimiesten olisi pitdnyt ottaa voimakkaampi rooli, jotta
opintoneuvojista olisi ollut todellista hydtya. My6hemmin opintoneuvojien rooli
loppui kokonaan.

Alusta alkaen osaavan organisaation malli toteutettiin esimiesten kautta.
Esimiehista valmennettiin oppijohtajia. Esimieskunta (300 henkil6d) sai puolen
paivéan oppijohtajan valmennuksen ja tuekseen elinikéisen oppimisen kasikirjan.
Esimiesten tuli toimia roolimallina. Esimerkiksi johdolle oli asetettu tavoitteeksi
suorittaa vahintadan 10 opintoviikon verran taydennysopintoja vuosittain. Tama
toiminta mahdollisti oppivan organisaation hyvédksymisen organisaation
toiminnan valttdmattoméné osa-alueena. Osa esimiehistd innostui tasti uudesta
roolista, mutta osa esimiehista jai osaamiskulttuurin passiivisiksi tukijoiksi.

Tyontekijoille tarjottiin mahdollisuutta suorittaa kumialan ammattitutkinto, jota
kutsuttiin  rengasmestarin  tutkinnoksi. Ohjelma toteutettiin  yhteistyossa
Pirkanmaan oppisopimustoimiston ja Tampereen ammatillisen aikuiskoulutuksen
kanssa. Tavoitteena oli erityisesti monitaitoisuuden lisdantyminen seka
tyéssdoppimisen mahdollisuuksien kasvattaminen. Pyrittiin siihen, ettd puolet
tyontekijoista olisi rengasmestareita vuonna 2000. Vuoteen 2006 mennessa
rengasmestareita oli 360. Muita tutkintoon tahtaavia ohjelmakokonaisuuksia
olivat teknikosta insindoriksi -ohjelma, insindorista diplomi-insindoriksi -ohjelma
sekd merkonomin ja datanomin koulutusohjelmat. Johdolle tarjottiin
mahdollisuutta suorittaa MBA-tutkinto, jonka sisallén voi koota oman
oppimistarpeensa mukaan. Ohjelma toteutettiin yhteistydssa Lappeenrannan
teknillisen korkeakoulun kanssa. Johdolle tarjottiin tdydennyskoulutusta, joka
muodostui 20 opintoviikon kokonaisuudesta, ja se toteutettiin Tampereen
teknillisen korkeakoulun kanssa.

Tyokierron tavoitteena oli, ettd henkilostd tutustui toiseen tyopisteeseen viikon
ajan oman nakemyksensd ja tyonkuvansa laajentamiseksi. Ensimmaisessa
vaiheessa tdma tyokierto pyrittiin toteuttamaan prosessissa omaa ty6ta
edeltivéssa tai seuraavassa tyOtehtédvassa. Monitaitoisuutta ja tyossa oppimista
korostettiin. Kunkin henkilon oli mahdollista tutustua vuoden sisélla 2—-3 eri
tyotehtdvaan. Tavoitteena oli, ettd monitaitoisuus lisaantyy 10 % vuodessa ja ettéd
jokainen viettda viikon toisessa tyopisteessd oman tyonkuvansa laajentamiseksi.
Niin sanottua luokkahuoneoppimista pyrittiin vahentdméan ja oppimista pyrittiin
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12.

13.

14.

15.

toteuttamaan mahdollisimman paljon tyota tekeméll&. Tavoitteena oli 80 % tydssa
oppimista ja 20 % teoriaopetusta tai toisilta oppimista.

Nokian Renkaat perusti vuonna 1996 Rengasinstituutin koordinoimaan osaavan
organisaation ohjelmaa. Instituutti teki yhteistydsopimuksia eritasoisten
oppilaitosten kanssa. Instituutilla oli neuvottelukunta, jossa oli mukana
yritysjohdon lisdksi korkeakoulujen ja oppilaitosten seka yhteiskunnan edustajia.
Rengasinstituutti oli aluksi rakenne ilman fyysisia tiloja, ja sen tavoitteena oli
verkostoitua tarkeiden yhteistybkumppaneiden kanssa. Rengasinstituutin
kaynnistys alkuperdisen suunnitelman mukaan oli vaikeaa. Korkeakoulut olivat
aluksi innostuneita mutta perééntyivat huomattuaan, ettd Instituutti edellytti
runsaasti organisatorista ja hallinnollista tyota. Innostusta Instituutin toimintaan
Ioytyi ammattikorkeakoulusta. Ammattikorkeakouluun sijoitettuna Instituutti
olisi kuitenkin voinut hoitaa vain osan osaamisen kehittdmistarpeesta. Tamén
vuoksi Instituuttia paatettiin johtaa Nokian Renkailta kasin. Alussa tarkeinta oli
saada toiminta kayntiin. Ensimmaiseksi sovittiin toimintaperiaatteista,
ajoituksesta seka kustannuksista ja oppimisohjelmista oppilaitosten kanssa.

Nokian Renkaat laajensi oman oppimisprojektinsa kattamaan myos alihankkijat
ja osan jalleenmyyijid. Niille tarjottiin samoja oppimismahdollisuuksia ja -
ohjelmia. Sittemmin muodostui Kumi-instituutti, joka  tarjosi
oppimismahdollisuuksia alan sisalla. Esimerkkina mainittakoon
laaturengasprojekti, jossa mukana olivat alihankkijat ja muut verkoston
pienemmat yritykset. Projekti keskittyi laatu- ja ympdaristbosaamisen
kehittdmiseen koko verkostossa. Sita koordinoi Teknillinen korkeakoulu Espoon
Otaniemessd, myohemmin Aalto Yliopisto. Vuonna 2002 oppimisverkoston
kehittdmistd varten perustettiin - Tampereen Business Campus, joka hoiti
osaamisen kehittdmisen koordinointia Nokian Renkaisiin ja 46 pirkanmaalaiseen
yritykseen.

Tiimitydvalmennus oli johdolle, tiiminvetdjille ja -kehittdjille sama.
Perusmoduuli  koostui henkilokohtaisista taidoista ja tiimin teoriasta.
Lisdmoduulit koostuivat oppien soveltamisesta ja tiimien kehittdmisesta
kaytannossa. Korkeakouluista oli vaikea 10ytda osaamista ja resurssia, joka olisi
ollut valmis kehittam&an oppimista Nokian Renkaissa.

Logistiikkakoulutuksen ohjelmakokonaisuus oli 5 opintoviikkoa. Alussa oli
teoriaosuus, jossa perehdyttiin Nokian Renkaiden logistiikkaprosessiin ja
analysointiin sekd ongelmien miettimiseen. Kehitys- ja ongelmakohdat valittiin ja
niille perustettiin kehitystiimit. Kehitystiimit alkoivat parantaa prosessia tutorin
opastuksella. Tutorina toimiva professori auttoi myds tarvittavan lisatiedon
hankkimisessa.
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Yhteenvetona voidaan edelld olevien toimenpiteiden kehittdmista ja méarittelyista todeta,
ettd yhteisten kaésitysten ja termien ymmartdminen ja aikaansaaminen oppivan
organisaation mallin tueksi oli tarkedd. Yhteiset vélineet selkiyttdvat henkildstén
ymmarrystd ja sitoutumista oppivaa organisaatiota kohtaan. Osaamisen lisdédminen ja
vaikutukset organisaation toimintaan nopeuttivat yhteisen kehittdmistavoitteen
saavuttamista. Toimenpiteistda osa jai kokeiluksi eikd vakiintunut jatkuviksi
toimintatavoiksi organisaatiossa.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan toisena ajanjaksona vuoden 2005 jalkeistd aikaa.
Henkiloston oppimista oli tuettu pitk&dan, mutta uudistamista tarvittiin oppimisen ja
osaamisen lisddmiseksi. Tamén vuoksi Nokian Renkaissa laadittiin oppivan organisaation
tueksi ja késitteiden maarittelemiseksi kyseisena wvuonna tyokirja, jonka avulla
ohjeistettiin organisaation esimiehid kehittdmadn osaamista vastaamaan tulevaisuuden
haasteita. Tdméan tyokirjan avulla voidaan todentaa, ett4 oppivan organisaation malli oli
Juurtunut kiytdnnon toimenpiteiksi. “Henkilostojohtamisen tehtdva on lisdtd yrityksen
arvoa kehittdmalla Nokian Renkaista hyva tyOpaikka, jossa ammattitaitoiset ihmiset
voivat saavuttaa yhdessa huipputuloksia. Sellaisessa tyopaikassa syntyy parhaiten
aineetonta varallisuutta, joka puolestaan vaikuttaa eniten yrityksen markkina-arvon
odotusarvoon” (Nokian Renkaat Oyj:n henkildstéjohtamisen tydkirja 2005).

Tyokirjassa on oppivan organisaation malli ja kuvaus koko yrityksen osaamisstrategiasta.
Liséksi kunkin osion lopussa on ohjeet, miten kukin yksikko soveltaa strategiaa omassa
toiminnassaan. Tyokirjan tavoitteena oli selkiyttdd osaamisen kehittdmisen mallia ja
tyonjakoa seka vastuita. Tyokirjassa on kuvattu ensin koko Nokian Renkaat -konsernin
osaamisen periaatteet, sen jalkeen seuraavan vuoden toimintasuunnitelma, ja lopuksi
kunkin yksikon tehtdvaksi on jadnyt vastaavan suunnitelman soveltaminen ja
toteuttaminen omassa yksikdssa. Lisdksi tyokirjassa on viittauksia tyokaluihin ja
prosessikuvauksiin, jotka olivat keskitetysti tuotettuina Nokian Renkaiden sisdisessé
tietoverkossa. Kukin yksikko asettaa omassa tavoitekeskustelussaan myds henkildstoon
ja osaamiseen liittyvia tavoitteita. Naiden tavoitteiden toteutuminen raportoidaan
yksikoittdin kuukausittain ja vuosittain. Kukin yksikké laatii osaamispadomaraportin
toiminnan raportoinnin yhteydessd. (Nokian Renkaat Oyj:n henkiléstdjohtamisen
tyokirja 2005.)

Osaamisen kehittdmisjarjestelméédn oli luotu erilaisia tukilomakkeita, kuten
henkilokohtainen oppimissuunnitelma (HOPS) ja tiimien oppimissuunnitelma (TOPS).
Oppivan organisaation malliin  oli rakennettu osaamistarvekartoitukset ja
kehityskeskustelut. Oppimisen tueksi keskityttiin myos fyysisen kunnon yll&pitoon laajan
liikunta- ja kerhotoiminnan avulla. Tyokirjan mukaan haasteena oli huippuosaajien
Ioytdminen ja tyotyytyvéisyyden turvaaminen. Lisdksi haasteena olivat henkildston
jaksaminen ja pysyminen tyossd sekd osaamisen sdilyttdminen. Osaamisen
varmistaminen, jatkuva kekselidisyys ja ratkaisuhakuisuuden kehittdminen olivat
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avainasioita. Merkittdvand muutoksena olivat kansainvalistymisen tuomat haasteet, kuten
monikulttuurisen tydyhteison johtaminen ja kehittdminen sek& yhteistyo.

Tyokirjan ja osaamisstrategian avulla pyrittiin varmistamaan, ettd yrityksessa oli
madrallisesti ja laadullisesti sen liiketoimintatavoitteiden edellyttdmad osaamista.
Strategiset ydinosaamisalueet oli maaritelty. Osaamisen kehittdmisen painopiste oli nailla
osaamisalueilla. ~ Niilla  jarjestettiin  keskitetysti  yritystasoisia ~ 0saamisen
kehittamisohjelmia. Kullakin osastolla ja yksikolla oli lisdksi omia strategisia
osaamisalueita, joiden kehittdmisesté yksikko vastasi itse.

4.2.2 Tiedonkulku

Oppivan organisaation mallin osat muodostuivat tiedonkulusta, johtamisesta,
osallistumisesta ja kulttuurista, kuten kuviossa 12 luvussa 4.2 on kuvattu. Seuraavissa
alaluvuissa (4.2.3 ja 4.2.4) kasitelladn mallin osien rakentamista syvéllisemmin. Nama
alaluvut perustuvat toimitusjohtajien teemahaastatteluihin vuosina 2000, 2001 C, 2007 ja
viestintjohtajan haastatteluihin vuonna 2012. Ensimmaisend on tiedonkulku, jota
kasitelladn téssa alaluvussa. Tutkimuksissa on tutkittu tietoa ja tiedonkulkua
organisaation toiminnassa ja todettu, ettd niilla on keskeinen rooli organisaation
oppimisessa ja oppimisen kehittamisessa (Peters ja Waterman 1982, Crosby 1985,
Spencer 1995).

Tiedonkulku on oppivassa organisaatiossa seka kasitteend ettd paivittaisessa toiminnassa
jatkuvan kehittdmisen kohteena. Usein tietoon ja tiedon hankkimiseen, luomiseen ja
muokkaamiseen liittyvat ongelmat ovat arkipéivad organisaatioissa. Saatetaan syytt&a
tiedonkulkua, jos toiminnassa on puutteita. Tarkedksi toiminnan kehittdmisen kannalta
muodostuu tiedon eteneminen muuttumattomana henkildston keskuudessa (Senge 1990,
Spencer 1995, Argyris 1996). Kirjallinen tieto voidaan ottaa lisémateriaalina k&yttoon
organisaatiossa tarpeen vaatiessa (Thubin 1994). Taman tutkimuksen kohdeyrityksessa
Nokian Renkaissa tiedonkulku muodostui yhdeksi tarkeimmistda ja keskeisimmista
kehittdmisalueista.

Koko 1990-luvun ajan Nokian Renkaissa kehitettiin tiedonkulkua merkittavésti.
Henkildston tydtehtavien vastuualueita lisattiin, yhdistettiin ja muutettiin. Uusia, aiempaa
laajempia tehtdvakokonaisuuksia otettiin kayttoon, jotta saatiin tiedonkulkua parannettua.
Tiedonkulun parantamiseksi organisaatiota madallettiin, ja samalla perustettiin
matriisiorganisaatio. Kaynnistettiin osaston sisalle tiimeja ja koulutettiin uudenlaisia
vastuuhenkil6itd, tiimivastaavia ja sisdisia kouluttajia organisaation eri tasoille.

Myos toimintatapoja muokattiin koko ajan sen mukaan, miten organisaatiossa saatiin
oppimisprosessia edistettyd. Organisaatiomuutoksien tavoitteena oli muuttaa toimintaa
niin, ettd vastuuta jaettiin organisaatiossa alaspain tiimien sisélle. Myo6s paatoksentekoa
ja vastuuta organisaatiohierarkian alemmilla tasoilla lisattiin. Vastuun jakamisella voitiin
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sitouttaa organisaation henkildstéa toimintaan. Tiimitydskentelyyn siirtyminen auttoi
johdon mukaan tiedon siirtoa organisaation sisalla. (Haastattelu 2001 C.)

Henkil0stod kannustettiin monipuoliseen ja nopeaan tiedottamiseen kulloinkin tarkedasta
asiasta. Organisaation hierarkkiset esteet rikottiin muun muassa siten, etta toimistoista
kaadettiin seinid ja perinteisista toimistoista luovuttiin. Toisena esimerkkind hierarkian
poistamisesta oli viesti, ettd esimiesten ovet ovat aina auki henkil6stolle.
Tutkimusaineiston mukaan toimitusjohtaja (Haastattelu 2000) toivoi, ettd henkildsto
kertoisi hénelle my6s negatiivisia asioita, ei pelkastadn positiivisia. Tiedottaminen ja
keskustelukulttuurin luominen oli erés haasteellisimmista tehtévista itsendisen yhtion
alkuvuosina. Vuonna 1990 organisaation ilmapiirid alettiin kehittdd korostamalla
henkildstolle tiedonkulun merkitysta.

Tiedonkulkuun tehtiin suuri muutos verrattuna esimerkiksi syvéhaastatteluun (JTO
1987), jolloin tieto oli vallan véaline. Tiedonkulun onnistumisesta ja kehittymisesta tehtiin
sisdisia tutkimuksia. Haluttiin, ettd tarkeé tieto organisaation toiminnoista oli kaikkien
tarvitsevien saatavilla. Tiedottamisen apuna kaytettiin useita eri kanavia: suullinen
viestintd, perinteiset lehdet ja sahkoiset ilmoitustaulut seka séhkdposti. Tietokoneiden
kayton lisadminen myds tuotantotiloissa seké niiden hyddyntaminen tiedon lahteena sai
entista suuremman merkityksen. Merkittdva asia oli myos sisdisen TV-jéarjestelmén
aikaansaaminen; Nokian Renkailla asennettiin 36 siséistd TV-monitoria, jotka jakoivat
tietoa organisaatiota koskevista asioista ympari vuorokauden. TV-jarjestelman kautta
esiteltiin  myo6s yritystd koskevat taloudelliset tulostiedot. Sisdisen tiedonkulun
paéperiaatteina olivat rehellisyys, avoimuus ja nopeus.

Oleellinen osa sisaista tiedonkulua parannettaessa oli kahdesti kuukaudessa ilmestyva
sisdinen lehti “Sisdrengas”. Tdméd oli tarkoitettu yhtion johdon ja henkildston
informaatiokanavaksi. Sisdrenkaassa annettiin merkitykseltaan pitkévaikutteista tietoa,
joka ei ollut péivaan sidottua. Lehden artikkelit késittelivat esimerkiksi organisaation ja
tuotannon pitkén ajan kehitysta ja yrityksen taloudellista tilannetta. Koko ajan kehitettiin
my0s  henkilostdlehden  toimivuutta entistd  paremmaksi tiedotuskanavaksi.
Henkilostdlehden tarkoituksena oli olla myds henkildston tiedottamisen valine.
Organisaation raportointijarjestelmét tukivat kaikkia edelld mainittuja tiedotuskanavia.
Johdon ja esimiesten tarpeisiin ilmestyi péivittdinen raportti, johon oli keratty kaikki
yhtion ja tytaryhtididen taloudelliset tunnusluvut sek& henkildstoon liittyvat térkeét
tiedot, kuten poissaolot ja valmistus- seka laaturaportit.

Viestintdosasto kerési aineistoa yhtion johdolta ja henkilostoltd ja toimitti joka pdiva
tuoreen materiaalin siséiselle TV-kanavalle. Koko henkilostélla oli mahdollisuus
osallistua tiedottamiseen toimittamalla materiaalia tai vihjeitd viestintdosastolle. Tdmén
kanavan kautta henkilostd sai péivakohtaista tietoa ajankohtaisista asioista. Myods
Sisarengas-lehden artikkeleita kirjoitti koko henkil6sto. Viestintdosasto pyrki auttamaan
henkildstod muokkaamalla ja jéarjestelemélla materiaalin julkaisukuntoon. Johto kéyitti
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Sisérengas-lehted  aktiivisesti ~ yhtiotd  koskevista  asioista  tiedottamiseen.
Markkinointiosasto kéytti myos lehted asiakastietojen ja messutapahtumien viestimiseen
henkilostolle. Liséksi lehted kaytettiin uusien tuotteiden esittelyyn. Lehdessa kerrottiin
Nokian Renkaiden tuotteiden menestymisestd erilaisissa markkinatutkimuksissa ja
rengastesteissd. Sisarengas-lehti toimi myds henkiléston harrastus- ja koulutustoiminnan
ilmoitus- ja tiedotusvélineend. Yhteenvetona sisdisen lehden tavoite oli saada yhtién
sisalla kaikkien &ani kuuluviin.

Seuraavassa kuviossa 17 esitellddan toimitusjohtajan tekema kuukausittainen,
viikoittainen, péivittdinen ja vuoroittainen tiedonkulkumalli. Tiedonkulkumalli tuli
ylimmasta johdosta, joten organisaatiossa ei voitu vastustaa sitd. Lisaksi esimiehet ja
henkildsto velvoitettiin kadyméan kahdesti vuodessa kehityskeskusteluja, joiden katsottiin
toimivan myos informaation valitystilanteina. Esimiesten kokouksien lukumaé&ra kasvoi.
Useat kokoukset olivat hyvin lyhyitd. Tavoitteena oli, ettd kokouksissa kasiteltiin asioita,
jotka edesauttoivat tyon sujumista tuotannossa. Kokouksien madréa tarkedmpaa oli
asioiden vieminen eteenpdin. Esimiehille vuorovaikutustilanteiden lisaédminen oli muutos
aikaisempaan esimiesty6hon verrattuna. Esimiehet joutuivat keskustelemaan henkildston
kanssa paljon enemmén ja ottamaan huomioon henkiléston mielipiteet. Tama oli myods
IS0 muutos aikaisempaan. Aikaisemmin ei esimiehilta vaadittu keskustelutaitoja.
Tavoitteena uudessa mallissa oli saada esimiehet keskustelemaan alaisten kanssa
paivittdin ja saada mielipiteitd organisaation kehittamistyéhon.
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[Kuukausittain]

- Kuukausittainen prosessi
alkaen johdon

kokouksesta:
95% kokonaisuutta % i
5% yksityiskohtia [ Viikottain }
- Kuukausittainen katsaus: - Weak signals,
95% tyopalkkakohtalsta johdon jasenet, [ P'a"ivitta'jn ]
5% kokonaisuutta akuutit asiat
(yhtiostd) viikoittain - Laskutiss, muut
[ Johdon kokous ] i ;l'ulits.yk:ik'fo- kisaet raportit TV:ssi [ Vuorottain ]
unKtioKoKou - Kaikki paivittiiset
Tulosyksikét ja = Vukkokokoukfet tarkeat tapahtumat
funktiot 80% tulevaa viikkoa T\ossi
20% edellisen viikon
[ Osastot } sisalto - Vieraat
- Myynti
[ Luottamusmiehet ]
[ Tyoryhmait ]

- Kehityskeskustelut lapi organisaation kahdesti vuodessa
Kuvio 17. Tiedonkulun malli Nokian Renkaissa vuonna 1994.

Kuten kuvioista 17 kay ilmi, tiedonkulkuun liittyvd malli oli tehty hyvin
yksityiskohtaisesti, ja se oli tarkoitettu siséiseksi ohjeeksi organisaation esimiehille.
Kaikki henkildstoryhmat oli huomioitu viestintdmallissa. Téllaisen kokonaiskuvan
laatiminen viestinnasta auttoi ymmartdmaan, miten tarkedd on jatkuva tiedonkulku.
Johdon kokoukset kaésittelivat 95-prosenttisesti kokonaisuutta ja tulevaisuuden
kehittdmistd ja vain 5-prosenttisesti yksityiskohtaisia tietoja menneisyydestd, kun taas
tyérynmien  ja  luottamusmiesten  kokouksissa  késiteltiin ~ 95-prosenttisesti
tyopaikkakohtaisia asioita ja 5-prosenttisesti yhtiokokonaisuutta koskevia asioita. Joka
viikko esimiesten piti késitell& ajankohtaisia ja tulevaisuuden asioita. N&issé kokouksissa
80 % asioista késitteli tulevaisuutta ja 20 % menneita edellisen viikon asioita.

Paivittaisessa tiedonkulussa térkedd oli myynnin raportointi ja paivittainen
laskutustietojen saaminen koko henkildston tietoon. Jokaisen tydvuoron alussa, kolme
kertaa vuorokaudessa, tiedonkulku tiimeissa painottui senhetkisiin ajankohtaisimpiin
asioihin. Nain haluttiin varmistaa, ettd esimiehet kommunikoivat sdannollisesti
henkiloston kanssa. Tavoitteena oli pitéé lyhyet tapaamiset joka vuoron alussa eli 8 tunnin
valein. Naiden tilaisuuksien oli tarkoitus painottua henkildston kanssa kéytaviin
keskusteluihin, joita henkil6sto juuri silld hetkelld piti tarkeind. Esimiehet varasivat aikaa
keskusteluihin joka péiva noin puolesta tunnista tuntiin.

1990-luvun alussa aloitettiin kehittdmaan siséistd s&hkopostijarjestelméd, joka oli
ensisijaisesti tarkoitettu erittdin nopeaan, méaarattyja henkiloitd ja organisaation osia
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koskevan tiedon tai raporttien valittdmiseen. Henkildstoryhmien edustajille ja
luottamusmiehille jérjestettiin aina tuloksen julkaisemisen jalkeen tiedotustilaisuus seka
keskustelutilaisuus senhetkistd ajankohtaisista asioista. Yhtion johto ja esimiehet
organisaatiossa jdrjestivat tiedotustilaisuuksia, joihin kutsuttiin ne henkil6t ja
henkildstéryhmat, joita ajankohtainen asia koski. Tiedotustilaisuuksien tarkoituksena oli
varmistaa asioiden ja tiedon nopea ja oikeamuotoinen ldpimeno samanaikaisesti koko
henkilostolle. Tiedotustilaisuuksissa kasitellyt asiat julkaistiin yhteenvetona myos
siséisessé lendessa.

Vuoden 1996 alusta lahtien ylin johto osallistui kaksi kertaa kuukaudessa johdon yhtei-
seen kokoukseen. Kuukauden alussa kokoontui funktiokokous ja loppukuussa pidettiin
johdon kokous, johon oli kutsuttu mukaan kaikkien henkilostéryhmien edustajat.
Funktiokokous keskittyi eri funktioiden akuuttien kehittdmisasioiden késittelyyn ja
laatuun sekd tuottavuuteen liittyviin asioihin. Johdon kokous kasitteli paasaantoisesti
Nokian Renkaiden ja sen eri tulosyksikoiden taloudellista tilannetta. Kokouksista
jokainen johtaja siirsi tarkean tiedon omaan organisaatioonsa.

Henkildstd ja johto kommunikoivat keskenadn ilman esteitd, ja siten henkilostd paasi
mukaan osallistumaan yrityksen péatoksentekoon. Paatoksenteko ja valta haluttiin
hajauttaa. Esimiesten saamien ohjeiden mukaisesti jokainen henkild oli vastuussa omalta
osaltaan omaan ty6honsd liittyvistd paatoksista. Nokian Renkaat Oy mittasi
kehittdmistulostaan joka alueella, kuten asiakas-, henkilosto-, ympéristo- ja
omistajatyytyvaisyydelld. Mittareiden tukena oli henkildston palkkiojérjestelma, jonka
avulla saatiin siirrettya tavoitteet joka tasolle organisaatiossa. Mittarien perusteella
esimiehet velvoitettiin  tekemadan parannusohjelmia omille vastuualueilleen ja
osastoilleen.

Tiedon lisdantymiseen ja jakamiseen liittyvat kehitysohjelmat néhtiin olennaisena osana
kulttuurin kehittamistd, ja informaation avoin kulku l&pi organisaation koettiin
oleelliseksi osaksi avointa yrityskulttuuria. Asiakastietoa ja palautetta saatiin
henkildstolle markkinointiosastolta ~ ja  toimitusjohtajalta. Néin saatiin
asiakastyytyvéisyyteen liittyvistd seikoista suoraa palautetta tuotannon kehittamiseksi.
Palaute haluttiin viestida myos henkiltstolle. Asiakaspalautteesta ei ollut helppo viestia,
koska useimmiten asiakaspalaute oli negatiivista. Tastd syysta haluttiin myos korostaa
sitd, missa oli onnistuttu. Esimiesten saamien ohjeiden mukaan palaute piti jakaa
seuraavasti; vain 20 % palautteesta keskittyi menneeseen ja 80% tulevaisuuden
kehitystoimiin.

Tiedonkulkuun ja palautteeseen oli rakennettu paljon tyokaluja, joista voidaan mainita
esimerkiksi 360-arviot ja osastopalaverit. Lis&haasteen tiedonkulkuun toi Nokian
Renkaiden henkil6autonrenkaiden tuotannon siirtyminen vuodesta 1996 alkaen kolmeen
vuoroon seitsemand paivané viikossa. Tiedonkulun ja vuorovaikutuksen lisddmiseksi
ylimmén johdon edustajat olivat joka viikonloppu vuorotellen koko ajan puhelimen
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paassd. Ylimman johdon paivystaja teki myds lauantai- ja sunnuntaiaamuna ohjelman
mukaisen paivystyskierroksen, joka kattoi koko tuotannon. Kunakin viikonloppuna
paivystajané ollut johtaja oli samalla koko henkil6ston tavattavissa. Paivystdja antoi
raportin johdolle ja tuotannon avainesimiehille viikonlopun jélkeisend maanantaina.
Ylimméan johdon edustajat kéavivét palaverissa l&pi edellisen viikon tapahtumat ja
seuraavan viikon kehittamiskohteita. Ndain myds tuotannon tilanne oli koko ajan ylimman
johdon tiedossa. Koska tietoa jaettiin kaikilla mahdollisilla tavoilla koko ajan, tiedon
jakamisesta muodostui osa toimintatapakulttuuria organisaatiossa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Nokian Renkaiden tiedonkulkuun kiinnitettiin paljon
huomiota tutkimuksen tarkasteluajanjakson alusta alkaen. Yhtendinen tiedonkulku vaati
esimiehiltd hyvid vuorovaikutustaitoja. Esimiesten rooli tiedonkulun kehittdmisessa oli
keskeisessd asemassa. Tiedonkulku oli haasteellista, koska henkilostd oli
kolmivuorotytssa jokaisena péivand vuodessa. HenkilOstoviestintd oli esimiesten
varassa. Tukena olivat erilaiset kirjalliset materiaalit, joita tyostettiin keskitetysti
viestintdosastolla. Viestintdosastolta kirjoitettiin muun muassa tiedonkulkuun liittyvat
ohjeet ja mallit (kuvio 17). Ohjeet ja mallit Kirjoitettiin selkedsti, jotta viesti saatiin
samanlaisena kaikille.

4.2.3 Osallistuminen

Osallistuminen oppivassa organisaatiossa oli yhtena kehittdmisen kohteena, kuten
kuviossa 12 on esitetty. Otalan (1996) mukaan oppivan organisaation rakentamisessa
osallistumisen kehittdminen on tarked kehityskohde. Bidaultin, Despresin ja Butlerin
(1998) ja Drukerin (1993) tutkimusten mukaan ehdotusten ja innovaatioiden
kehittdminen lisda osallistumismahdollisuuksia oppivassa organisaatiossa. Nokian
Renkaissa oli yleistd, ettd esimiehet suunnittelivat ja kehittivat, mutta henkildstolla ei
ollut mahdollisuutta osallistua kehittamistyéhon. Tama tuli myds esille Johtamistaidon
opiston (JTO) tekeméssa syvéhaastattelututkimuksessa (1987).

Henkilostd ei ollut osallistunut aktiivisesti kehitystyohon eikd ollut aloitteellinen
kehityskohteiden esille tuomisessa kohdeyrityksessa: henkildstoltd tuli 1990-luvun alussa
vuosittain noin 30 aloitetta. Ongelmana oli aloitejéarjestelmén byrokraattisuus ja kankeus.
Yksittdisen kehittdamisidean lausuntokierros kesti useita viikkoja, ellei jopa kuukausia.
Henkiloston osallistuminen kehittdmistydohon ei ollut aktiivista. Kehittdmistyosta
palkitseminen ei my6skadn toiminut. Henkilostd ei saanut palautetta ehdotuksista ja
aloitteista, eika niista myoskaan palkittu. Palautteiden pitka viive aiheutti turhautumista
koko aloitejarjestelméaan.

Saralan ja Saralan (1996), Otalan (2000), Alasoinin (2010), Kestingin ja Ulhoin (2010)
mukaan osallistumismahdollisuuksien avulla voidaan lisatd tyon suunnittelua ja parantaa
siihen liittyvid vaikutusmahdollisuuksia. Myds Nokian Renkaissa osallistuminen kehittyi
vuorovaikutukseksi, jonka avulla voitiin hyédyntda henkildston osaaminen ja kokemus
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tyontehtdvien  ja laitteiden suunnittelussa  ja  parantamisessa. Jotta
osallistumismahdollisuudet voisivat toteutua, pitdd tiedonkulun ja aloitejarjestelmien
toimia selkedsti. Ratkaisevaa osallistumisen lisddmisen kannalta oli johdon
suhtautuminen. Henkildston vaikutusmahdollisuuksiin ja kehittdmistoimiin tulee
suhtautua vakavasti.

Vuosina 1993-1995 pa&painoksi asetettiin osallistumisen ja siihen liittyvan esimiestyon
kehittaminen ja avoimuuden lisdédminen kaikilla tavoilla. Tavoitteena oli osallistuvan
kulttuurin parantaminen ja sitd kautta henkiloston kehittdminen. Positiivinen muutos
organisaatiokulttuurin parantamiseksi ja osallistumisen lisddmiseksi aloitettiin vuonna
1993 esimieskoulutuksen aloittamisen myotd. Osallistumisen lisdksi vuonna 1994
aloitettiin tasa-arvosuunnitelman teko ensimmadisend teollisuusyrityksend Suomessa.
Tasa-arvoisuus oli tarked viesti henkilostolle. Tasa-arvoisuus ei tarkoittanut pelkastaan
miesten ja naisten valista tasa-arvoisuutta vaan laajemmin tasa-arvoisuutta tyoyhteisossa.
Itse suunnitelmahan ei vield tehnyt organisaatiota tasa-arvoiseksi, mutta sen avulla voitiin
yhdessa todeta, ettd yhteinen tavoite oli kehittda organisaatiota tasa-arvoiseen suuntaan.

Nokian Renkaiden johdon tavoitteena oli saada henkildstd osallistamalla kehittdméén
omaa ty0tddn ja saavuttamaan tuotannolliset tavoitteet. Kehitysryhmien
osallistumisjarjestelmén kehittdmisella oli suuri merkitys. Aloitejarjestelmd, joka
sittemmin muutettiin ehdotusjarjestelmaksi, koettiin tarkeéksi osallistumisen vélineeksi.
Johto halusi ehdotustoiminnan muodostuvan osaksi yhtion johtamiskulttuuria ja johtavan
jatkuvaan parantamiseen, uusista asioista oppimiseen sekda avoimeen ja osallistuvaan
ty6ilmapiiriin ja tarjoavan henkiléstolle mahdollisuuden tyonsd ja tydymparistonsa
kehittdmiseen sekd paatdksentekoprosessiin osallistumiseen. Alla oleva kuvio 18
mallintaa ehdotustoimintajarjestelm&a Nokian Renkaissa 1992.
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Kuvio 18. Ehdotustoiminta Nokian Renkaissa vuodesta 1992.
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Kuvion 18 mukaan ehdotustoimintaa kehitettiin siten, ettd esimies pystyi hyvaksyméaan
aloitteen ilman pitkd& byrokratiakierrosta. Aloite miellettiin monimutkaiseksi, paljon
kekselidisyyttd vaativaksi, jopa patentin luonteiseksi asiaksi. Taman vuoksi termin
muuttaminen ehdotukseksi oli tdrkedd. Ehdotus jatettiin aina suoraan esimiehelle, jonka
piti antaa parannusideaan vastaus kahden viikon kuluessa. Parannusidean tehneelle
henkil6lle annettiin myds pienimuotoinen palkkio, esimerkiksi 10-30 mk (2-5 €).
Palkkiosta ei haluttu tehda liian suurta. Ajatuksena oli, ettd jo tydyhteison kehittyminen
palkitsee henkilostoa.

Kaikista taloudellista hyotyé tuottavista ehdotuksista maksettiin ehdotuksen tekijalle
kuitenkin 20 % ehdotuksen vuotuisesta hyddystd. Palkkio maksettiin palkanmaksun
yhteydessd, palkkiosummat vaihtelivat muutamasta tuhannesta kymmeniin tuhansiin
markkoihin. Suurimmat palkkiot vuonna 1996 olivat yli 600 000 mk (100 000 €). Nokian
tehdasyksikossa tehtiin vuonna 1994 keskiméaéarin kaksi ehdotusta henkil6a kohti, vuonna
1995 paastiin jo kymmeneen ja vuonna 1996 jokainen henkild teki keskimé&érin 15
ehdotusta. Ehdotusten tavoitteena oli kehittd4d organisaatiota, ei luoda ylimadaréista
lisakannustejarjestelmaa.

Kuvio 19 kuvaa ehdotustoiminnan historiallista kehitystd, joka samalla kuvaa myds
organisaation osallistavuuden, aloitteellisuuden ja kehitystoiminnan muutosta. Kuvio 19
on esimerkki kohdeorganisaation kehittymisesta innovatiiviseen suuntaan. Siita kay ilmi
historiallinen kehitys ja myos se, etta kehitystyo vaati pitkén ajan ja samalla myds monta
erilaista kehitysvaihetta. Kohdeorganisaatiossa oli ymmarretty, ettei muutos tapahdu
kerralla vaan pienin askelin.

Yhtendinen malli
koko konsernille

ALOFETOMINTA

Toiminnan
aktivointia?

EHDOTUKSET!

TitVIiTYO

Kuvio 19. Historiallinen kehitys vuodesta 1980 vuoteen 2010.
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Kuviosta 19 nékyy, ettd vuonna 1980 henkiléston osallistumisjérjestelmésta kaytettiin
nimitysté "aloite"”, joka sitten muutettiin ehdotukseksi. Vuonna 1995 ehdotustoiminnalle
oli luotu hyva pohja. Toimitusjohtaja toteaa vuoden 1995 vuosikertomuksen katsauksessa
seuraavasti: “Nokian Renkaissa on useita vuosia kehitetty johtamiskdytdntdd ja
esimiestydskentelya osallistuvaan ja valmentavaan suuntaan. Henkilosté on tullut yha
enemman mukaan pyrkiessimme kohti yhteisia tavoitteitamme. Taman osoittavat viime
vuosina huomattavasti lisaantyneet aloitteiden ja ehdotusten maarat. Vuoden 1995
jokaisen henkilon tavoitteena oli tehdé kuusi ehdotusta, ja olen hyvin iloinen voidessani
todeta, ettd ylitimme tavoitteen reippaasti,” Tiimi- ja ryhmatyo oli yksi perusta, jonka
avulla saatiin henkilostd verkostoitumaan ja kehittdmé&an yhdessd organisaation
kehittdmiskohteita.

Vuonna 1995 alkoi kehitysryhmékokeilu, joka lisasi osallistumismahdollisuuksia ja
vuorovaikutusta. Kehitysryhmien kokoonpano vaihteli hyvin paljon. Tavoitteena
kuitenkin oli, ettd kehitysryhmiin sai osallistua kuka halusi. Kehitysryhmien ajatus oli
nostaa ongelma esille, valita paras ratkaisutapa sekd osallistua esimiesten ja
asiantuntijoiden  kanssa  ongelmanratkaisuun  ja  k&ytdnnon  toteutukseen.
Kehitysryhmétoiminta vaati vaiheittaisen kasvamisen, kuten alla olevasta kuviosta 20
tulee esille.

Kohdeorganisaatiossa oli myods kahviryhmid eli ryhmid, jotka kahvipaikoilla
keskustelivat ja kehittivat toimintatapoja. Nama ryhmat eivat olleet jarjestaytyneet
mitenkaan vaan keskustelivat vapaamuotoisesti yhteisistd ja kehitettdvistd asioista.
Ideointiryhmat puolestaan olivat jéarjestaytyneet ideoimaan ja kehittddn oman osaston
sisdisia asioita. ldeointiryhmat pitivat kokouksistaan muistioita ja siten olivat jo
muodollisempia kuin kahviryhmét. Kehitysryhmat olivat selkedsti jonkin asian tai
kehittdmiskohteen yhteyteen rakennettuja, joko itsendisesti tai esimiesten avulla koottuja
ryhmid. Tiimit oli kdytdnndssa rakennettu tydtehtdvien ympérille siten, ettd tiimien
moniosaajia pystyttiin hyddyntamaan tehokkaasti. Oppiva organisaatio oli aktiivisin ja
kehittynein muoto henkildston organisoitumisesta.
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Kuvio 20. Innovaatiotoiminnan organisoituminen Nokian Renkaissa 1990-luvulla.

Kuviossa 20 nékyy ehdotustoiminnan ja kehitysryhmien organisoitumisen 1990-luvulla.
Pystyakselilla on kuvattu kehitysryhmatoiminnan kehityksen kulku ja vaaka-akselilla
kehitysvuodet. Aluksi kehitystyé painottui lepotaukojen ja kahvitaukojen yhteydessa
tehtaviin kehitysideoihin. Seuraavana vaiheena olivat ideointiryhmat, joiden avulla
saatiin jo osa ideoista kirjattua paperille. ldeointiryhmat eivét kuitenkaan toteuttaneet
kehitysideoita.

Kolmantena portaana olivat kehitysryhmat, jotka tiimien avulla toteuttivat kehitysideat.
Kehitysideoiden toteuttaminen vaati muutoksen organisaation toimintaan, mutta samalla
se my6s mahdollisti organisaation kehittymisen. Kehitysryhman jasenet toteuttivat itse
uudet parannusideat omilla tydpaikoillaan. Ndin paastiin pois ajattelusta, jossa henkildstd
valitti esimiehille ongelmista, mutta esimiehet eivat pystyneet viemaan kaikkia
korjausehdotuksia kaytantoon. Koska henkildsto itse osallistui korjaaviin toimenpiteisiin,
saatiin toimenpiteiden muutosnopeutta parannettua. Ehdotusten teon helppous ja niiden
suuri maaré edesauttoi yhteistoimintaa organisaation sisdisessa verkostoitumisessa.

Ehdotuksissa kehittdmisen kohteena olivat ty6viihtyvyys, ergonomia, ty6turvallisuus,
tekniikka ja menetelmédt. Osa ehdotuksista kohdistui tuotteisiin, prosessiin ja
asiakaspalvelun  kehittdmiseen. Toteutuneet ehdotukset viestivat todellisesta
muutoksesta. Kirjatuista ehdotuksista osa tuotti yhti6lle suoranaista taloudellista hyotyé,
joka olisi luultavasti jaanyt toteutumatta ilman organisoitua ehdotustoimintaa. Nokian
Renkaiden tavoitteista ja arvoista tuli osa yhtion toimintakulttuuria. Vuosikertomuksessa
1995 lukee, etté tapa toimia perustui tosiasioihin ja yrittdjamaiseen ndkemykseen. Liséksi
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henkilostéd on kannustettu suunnitelmallisuuteen, jatkuvaan muutosvalmiuteen,
avoimuuteen, kommunikointiin, osallistumiseen, nopeuteen ja rohkeuteen.

Ehdotustoiminnan kasvu ja kehittyminen tuli merkittdvaksi osaksi osallistuvaa
organisaatiokulttuuria. Tdma on tarked asia tdmén tutkimuksen kannalta. Osallistuvan
organisaatiokulttuurin kehittymiseen liittyivat olennaisesti tydympdaristoon ja omaan
tyohon liittyvat parannusehdotukset seka tuotekehitykseen ja asiakaspalveluun liittyvat
kehittamistoimet. Alla olevassa kuviossa 21 nakyy ehdotustoiminnan aktiivisuuden
kehitys vuosina 1984-11/2008.
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Kuvio 21. Ehdotustoiminnan kehitys vuosina 1984-11/2008.

Nokian  Renkaiden aloitejarjestelm&  muutettiin ~ ehdotustoiminnaksi  osana
organisaatiokulttuurin ja oppivan organisaation kehittdmistd. Ehdotustoiminta koettiin
tarkedksi tekijaksi luovuuden kehittdmisessd, ja sen tavoitteena oli kanavoida
kehittdmisty0 yrityksen menestysta palvelemaan. Seeckin (2008) mukaan johtamisen
innovaatioteorioissa tyontekija nahdaan yksilona, jolla on halu oppia, kehittéa ja uudistaa
toimintoja. Rahan ja etuisuuksien liséksi henkilostod motivoi halu kayttdd omaa
asiantuntemustaan ja luovuuttaan tydsséan. Tdma mahdollistui, koska kehittdmisessa
annettiin my6s valtuudet toteuttaa toimenpiteet. Tdmdan vuoksi Nokian Renkaissa
osallistuvan johtamiskulttuurin muutos oli pohjana ehdotustoiminnan kehittymiselle.

Marsickin (1987) mukaan henkildston tulee osallistua laajasti paatoksentekoon, jotta he
pystyvdt ratkaisemaan ongelmia. Tatd kautta ~muodostuu  mahdollisuus
itseohjautuvuuteen ja tyon rikastuttamiseen, johon ehdotustoiminta kohdeorganisaatiossa
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antoi  vélineen. Ehdotusten mé&arédn kasvaessa saatiin  aikaiseksi  suoraan
tuotekehitystydssa hyddynnettavissa olevan immateriaalisen omaisuuden kasvua.
Kuviosta 21 selviéa, miten ehdotustoiminnan aktiivisuus lisdéntyi vuonna 1990 tehdyista
31 ehdotuksesta vuonna 1999 tehtyihin 20 327 ehdotukseen.

Oppivan organisaation mallin rakentamisvuosina 1995-1999 henkiloston mé&ara
kohdeorganisaatiossa lisdantyi 1 169 henkilostd 1 337 henkildon. Nain ollen tehtyjen
ehdotusten madra henkil6d kohden kasvoi merkittavasti. Vuonna 1990 aloitteita tekivat
yksittéiset henkilot. Ehdotustoiminta kehittyi vuoteen 1999 mennessé siten, ettd noin 80
% kaikista tehdyistd ehdotuksista oli kehitysryhmien tekemid, loput noin 20 % oli
yksiloehdotuksia. Ehdotustoiminnan aktiivisuus henkiloston keskuudessa laski vuoden
2000 jalkeen, ja yhtend syynd tahan voisi mainita johdon p&atoksen siirtya
yksiloehdotuksista ryhméehdotuksiin.

Kuviossa 22 esitetdan kehitysryhmien kohdealueiden kehitys. Kulttuuria kehitettdessa
kehitysryhmat olivat tarkeitd. Kehitysryhmien avulla organisaation eri osissa olevat
henkil6t verkostoituivat, koska osa tiimien jasenista oli eri puolilta organisaatiota. Kun
kehitysryhmat ymmarsivat oman roolinsa ja mahdollisuutensa, ryhmien kehittdmaét asiat
lisasivat toiminnan tuottavuutta. Kuviossa 22 nakyy kehitysryhmien toiminnan kehitys.

Toiminnan aluksi tuli paljon ehdotuksia ergonomian ja ty6turvallisuuden kehittamiseksi.
Toisena kehittdmisen kohteena olivat tyoémenetelmét ja tekniikat, ja kolmantena
kehittdmisen kohteena olivat tuotteet ja prosessit. Neljanneksi henkiloston
kehittdmisehdotukset liittyivat asiakaslisdaarvon tuottamiseen, kuten tuotelaadun
parannuksiin. Kehitysryhmien toiminta kehittyi koko ajan. Aluksi kehitysryhmét
keskittyivat lahelld omaa tyétdan oleviin kehityskohteisiin, mutta kehityksen myota
henkildsto alkoi kehittad vaativampia asioita. Tuoteparannuksiin liittyviin innovaatioihin
paastiin kehitystoiminnassa vasta muutaman vuoden kehitysryhmatoiminnan jalkeen.

Asiakaslisaarvo

Tuotteet, prosessit

Tekniikka, menetelmat

Ergonomia, tyoturvallisuus

Kuvio 22. Kehitysryhmien toiminnan kehitys.

124



Nokian Renkaissa valtaosa vuonna 1999 tehdyistd yli 20 000 ehdotuksesta liittyi
viihtyvyyteen, ergonomiaan ja menetelmiin. Noin 20 %:lla tehdyistd ehdotuksista oli
kuitenkin merkitystd myos tuotteiden, prosessien ja varsinaisen asiakaslisaarvon suhteen.
Yhtiolle taloudellista hy6tya tuottaneiden ehdotusten maaré kasvoi suhteessa kaikkiin
tehtyihin ehdotuksiin vuosina 1995-1999. Vuonna 1999 tehtyjen ehdotusten tuomien
séastojen laskettiin olevan yli 425 000 euroa. Toisen tutkimusajanjakson aikana, vuonna
2005, jatkettiin osallistumisjarjestelman kehittdmista ja kehitystyélle annettiin uusi nimi:
kekselidgisyys. Kehitystoiminnan maara kuitenkin laski organisaatiossa.

Yksi ehdotustoiminnan kehitykseen liittyva mittari oli myGs patenttien maara. Patenttien
maaré alkoi kasvaa kohdeorganisaatiossa. Patenttien mééran kasvu oli verrannollinen
ehdotuksien méaarélliseen kasvuun ja siten osallistumisen lisadntymiseen. Ensimmaéinen
patenttihakemus Nokian Renkaat Oyj:nd jatettiin vuonna 1995. Tuotekehityksen alueella
tarkein patentointialue on ollut nastarengas, nastaan liittyvét kehitysideat ja keksinnot.
Kuviossa 23 on esitetty vuosina 1995-1999 jatettyjen kantapatenttihakemusten
vuosittainen maard. Patenttihakemukset liittyvét tuotteiden parantamiseen ja siten
lisdarvon  tuottamiseen  asiakkaille.  Ehdotustoiminnan  aktivointi  kehitti
organisaatiokulttuuria osallistuvaan suuntaan.
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Kuvio 23. Nokian Renkaiden patenttihakemusten jattoméaara vuosittain.

Vuoden 1999 vuosikertomuksessa lukee: ”Nokian Renkailla on jatkuvasti kdynnissi
lahes sata tuotekehitysprojektia. Taysin uuden tuotteen kehittdminen vaatii 2—4 vuotta.
Nokian Renkaat kayttaa tuotekehitykseen vuosittain noin 2,3 % liikevaihdostaan. Nokian
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Renkaiden tuotekehitysfilosofian mukaan jokaisessa uudessa tuotteessa on jokin tekninen
innovaatio, joka antaa ainutlaatuista lisdarvoa sen kayttajalle.” Vuoden 1999 jilkeen
vuosittaisten patenttihakemusten maaré on pysytellyt suunnilleen samansuuruisena kuin
vuonna 1999.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tarke&& oli, ettd esimiehet hyvaksyivat henkiloston
osallistumisen ja aktiivisen kehittdmisen tuotantoprosessissa. Tavoitteena oli
osallistumisen ja siithen liittyv&n esimiestyon kehittdminen ja avoimuuden lisd&aminen
kaikilla tavoilla. Kuten de Jong ja Den Hartog (2007) toteavat, osallistumisen lisaksi
luovuudella on tarked merkitys. Luovuuden kehittdmiseksi organisaatiossa tarvitaan
osallistumismahdollisuuksien lisddmistd. Esimiehet ovat tdrkedssa roolissa, kun
luovuuden kulttuuria kehitetddn. Kohdeorganisaatiossa tavoitteena oli osallistuvan
kulttuurin parantaminen ja sit4 kautta henkiloston kehittdminen. Johtamisen valineen oli
ehdotustoiminta, joka parhaimmillaan kehitystoiminnan kautta toi lisdarvoa
organisaatioon ja asiakkaille. Ehdotustoiminnan avulla koko henkilostd saatiin
osallistumaan  organisaation kehitystyohon. Kappaleméaraisesti mitattuna
kohdeorganisaation osallistumiseen liittyvét tavoitteet onnistuttiin saavuttamaan. 2000-
luvulla kuitenkaan ei pystytty enda pitdméaan samaa kappalemaaraisté tasoa ylla. Syyna
tédhan saattoi olla vaatimus antaa kehitysideoita ryhminé yksiléehdotuksien sijaan.

4.2.4 Johtaminen ja oppiminen

Osaavan organisaation kehittdmisessé ja rakentamisessa johtaminen oli yksi tarkeimmista
kehitysalueista. Tamé luku perustuu toimitusjohtajien teemahaastatteluihin 2000, 2001 C,
2007 ja viestintajohtajan haastatteluihin 2012. Johtaminen ja siihen liittyvan kulttuurin
muutos oli tutkimuksen aikana haasteellista. Johtamisessa ja kehittdmisessa Nokian
Renkaat Oy keskittyi esimiesten valmiuksien kehittdmiseen ja kulttuurin muuttamiseen
oppimista tukevaksi. Vuosina 1992-1994 jokainen esimies kédvi 12 péivaa kestavén
esimiesvalmennuksen. Tdma esimiesvalmennus oli investointia johtamisen kehittdmiseen
kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen alusta alkaen koettiin, etta johtamiseen oli tehtava
samanlaisia investointeja kuin tuotantolaitteisiin. Tuotantoprosessin kehittymisesta ja
investointien lisdantymisestd seurasi se, ettd organisaation tuli I6ytaa uusia tapoja kehittaa
johtamista. Esimiesten johtamisen ja osaamisen tasoa tuli parantaa, silla Nokian Renkaat
halusi olla mukana kiristyvéssa kansainvalisessa kilpailussa. Lisaksi esimiehille asetettiin
yhdeksi tavoitteeksi, ettd vuoden 1998 loppuun mennessa jokaisella henkil6lla olisi
henkil6kohtainen oppimissuunnitelma.

Kuten edellisessa kappaleessa mainittiin, yhtena tydvalineend osallistavassa johtamisessa
oli ehdotustoiminta ja innovaatiokyvyn parantaminen. Johtamisen ja kehittdmisen tukena
olivat myos kehitysryhmat. Niilla oli aktiivinen rooli, kun kehitettiin tydyhteison
parannusideoita johtamisen suhteen. Oman haasteensa johtamiselle toi myds uusien
ihmisten rekrytointi organisaatioon. Uusien henkilGiden rekrytointia tehtiin koko
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tutkimuksen ajan, pois lukien saneerausvuosi 2008. Hyvéastd ja tavoitteellisesta
rekrytoinnista muodostui térked osa johtamisen onnistumista. Uusien henkiléiden
rekrytoimiseksi kehitettiin  myds erilaisia vélineitd. Naitd olivat muun muassa
haastattelut, henkil6valintatestit, erilaiset séhkdiset perehdyttamisvélineet seka
perehdyttamisohjelmat. Johtamisen onnistumiseen liittyi kiintedsti perehdytys ja sita
kautta uusien henkildiden osaamisen kehittaminen.

Tutkijana olen paatynyt osaava organisaatio -termiin oppivan organisaation sijaan, koska
tutkimuksen aikana haastatteluissa tuli voimakkaasti esille luottamuksen merkitys
johtamisessa ja oppimisessa. Luottamuksen kehittdminen ja rakentaminen oppimisen
osana ei ole tullut aikaisemmissa oppivan organisaation tutkimuksissa esille niin
voimakkaasti kuin t&ssa tutkimuksessa. Tosin esimerkiksi Laaksonen (2008)
tutkimuksessaan toteaa, ettd henkilston luottamus on yhteistyon tulos ja toisaalta
edellytys yhteisty0lle. Toisaalta yhteisty0 ja yhdessa tekeminen edesauttaa oppimista.
Tassa tutkimuksessa luottamus kytkeytyy myos ehdotus- ja innovaatiotoiminnan
edistdamiseen. Nokian Renkaissa johdon ja henkildston yhteistyoné paddyttiin seuraavaan
osaavan organisaation maaritelméén ja julkilausumaan: ”Nokian Renkaat mahdollistaa
jatkuvan henkildston ammattitaidon kehittymisen. Lisdksi se tarjoaa henkiltstolle
kannustavan ja luottamuksellisen oppimisilmapiirin. Edelleen hyvéksytaan se, etta
virheistd on mahdollista oppia ja henkiloston on tunnettava yhteiset tavoitteet
mahdollisimman hyvin. Tavoitteiden ja tuloksien taytyy hyodyttad sekd tyonantajaa etté
tyontekijoita.”

Pedlerin et al. (1988) tutkimuksen perusteella oppivassa organisaatiossa voidaan
johtamisen avulla kannustaa ja edistad henkiloston oppimista ja sitd kautta kehittda
oppivaa organisaatiota. Nokian Renkaissa haasteena oli se, miten henkildstén
oppimiskulttuuria  voitaisiin  kehittdd. Kun kulttuuria pystyttiin  kehittdméaan
oppimismyodnteiseksi johtamisen avulla, sen jalkeen vasta pystyttiin kehittdmaan
osaamista. Lisaksi samalla pystyttiin rakentamaan luottamuksellisuutta johtamisessa.
Luottamuksellisuus ja siihen liittyen tydpaikan pysyvyys ja turvallisuuden tunne
mahdollistivat henkildston osaamisen kehittdmisen. Luottamuksen rakentaminen néhtiin
merkittdvana osana johtamiskulttuuria. Laineen (2010) mukaan luottamuksen
rakentaminen on tyoelaméssa tarkead, ja sen tulisi koskea koko henkiléstéa. Henkiléston
luottaessa esimiehien toimintaan mahdollistui myds organisaation kehittaminen. Edelleen
ammatillisen osaamisen kasvu lisd4 luottamusta. Ammattitaitoista henkil¢d arvostetaan
ja hanen tekemiseensé luotetaan.

Nokian Renkaissa tehtiin laaja selvitystyd johtamis- ja osaamistarpeista vuonna 1994.
Tama prosessi pohjautui yhtidn visioon, tavoitteisiin ja toimintatapoihin, kuten
my6hemmin kuviossa 24 esitetddn. Yhteensd 500 henkil6d osallistui selvitysty6hon.
Siihen liittyvissé tilaisuuksissa esimiehet ja henkilostd kavivéat yhdessd lapi Nokian
Renkaiden tavoite- ja tahtotilaa vuoteen 2000 saakka. Yhteisten tilaisuuksien ja
esimiestyon paadmaarand oli saada henkilostd sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin.
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Henkiloston kanssa kaytyjen keskustelujen avulla pyrittiin - yhdenmukaistamaan
toimintaa. Selvitysten perusteella maariteltiin yrityksen tulevaisuuden ja tavoitteiden
kannalta keskeiset ja tdrkeimmat osaamisalueet. Liséksi selvitettiin erityisosaamistarpeet
ja vaatimukset osastoittain ja henkiléryhmittain.

Osaamisalueiden selvitysten perusteella ldhdettiin kehittdmaan tietokantaa. Taman
tietokannan avulla saatiin koottua toimenkuvat seka henkildston osaamisprofiilit Nokian
Renkaiden eri yksikoille. Ne sisalsivét luettelon yksikon ja yksilon kannalta keskeisista
osaamisalueista  ja  tehtdvistd.  Henkilokohtaiset  osaamistarpeet  perustuivat
osaamisalueisiin ja kunkin henkildn omiin oppimistavoitteisiin. Eri tyotehtaville laadittiin
osaamisen  tavoiteprofiilit, jotka muodostivat  perustan  kunkin  henkilén
henkilokohtaiselle  oppimissuunnitelmalle.  Tama  jarjestelmda loi  pohjan
osaamiskartoituksille. Osaamiskartoituksien avulla esimiehet pystyivét kartoittamaan
toimenkuvien ja osaamisen nykytilaa, ja ne auttoivat myos selvittdmé&an puutteita
0saamisessa.

Selvitystyon yhteydessa kaytiin lapi yrityksen strategia alla olevan kuvion 24 mukaisesti.
Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd henkiloston pitaa olla selvilla strategisista tavoitteista, jotta
ammattitaidon lisdédminen on kannustavaa ja motivoivaa. Alla olevasta kuviosta 24
nahdaian osaavan organisaation kaynnistdmisvaiheet vuodesta 1995 vuoteen 1998.
Tavoitteena oli alussa toteuttaa oppimiseen liittyviéd tapahtumia ja tilaisuuksia. Kaikkia
toimenpiteita ei ollut tarkoitus jatkaa sellaisinaan, vaan niiden tarkoitus oli saada
kaynnistettya oppiminen. Kuvion 24 vaaka-akselilla ovat vuodet, jolloin oppimiseen
liittyvia toimenpiteitd Kkehitettiin, ja pystyakselilla on toimenpiteiden lukumaaréa.
Kuviosta nakyvat myos vuodet 1997 ja 1998, vaikka ne eivét olleet timén tutkimuksen
kohteena.
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oppijohtajan valmentajan koulutus

visiotasmennys Yhteistyo eri oppilaitosten kanssa allekirj.
elokuu 1997. NR:lla oppilaitosten reh.

(Rengasinstituutti, TAMK, TKK, TTKK)

A J

1995 1996 1997 1998
luottamusmiesten avainesimiesten
sitouttamista sitouttamista

Kuvio 24. Oppimisprosessin vaiheet vuosina 1995-1998 Nokian Renkaissa.

Kuviossa 24 ndkyy oppimisprosessiin ja o0saavaan organisaatioon liittyvia
kehittamisvaiheita. Kuviossa on kaytetty seuraavia lyhenteitd: NR — Nokian Renkaat,
TAMK — Tampereen Ammattikorkeakoulu, TTKK — Tampereen Teknillinen
Korkeakoulu (nyk. Yliopisto), ja TKK — Helsingin Teknillinen Korkeakoulu (Otaniemi).
Tavoitteena oli, etta eri oppilaitokset muodostaisivat yhdessad Rengasinstituutin.

Kehitystyon alussa toimenpiteiden lukuméddrda oli pieni ja kohteena yksittéiseen
toimintatapaan liittyvé kehitys. Alussa kehittdminen vei myds paljon aikaa. Henkiloston
sitouttaminen muuttuviin kaytantdihin oli hidasta. My6s organisaation henkilostomaara
vaikutti asiaan. Samoin strategian kytkeminen osaamiseen vaati paljon aikaa.
Luottamusmiesten sitouttaminen oli myos tarkeda, silla heidan vaikutuksellaan ja tuellaan
saatiin aikaan paljon oppimista tukevaa positiivista kehitysta. Luottamusmiehet pystyivét
tehokkaasti luomaan kehitysmyonteista ilmapiirid. Luottamusmiehid huomioitiin ja
sitoutettiin esimerkiksi antamalla heille omat ty6huoneet, tietokoneet ja puhelimet.
Samalla saatiin nostettua ja kehitettyd luottamusmiesten kokemaa arvostuksen tunnetta.
He kokivat olevansa mukana térkedssé kehitystyossd, jonka avulla voidaan turvata
tyopaikkoja. Samoin avainesimiesten sitouttaminen oli térkedd. Avainesimiehiksi
madriteltiin sellaiset esimiehet, joilla oli paljon alaisia ja suuri kokonaisvastuu
tuotannosta.

Tyontekijoille annettiin lupa kayttdd tyOaikaa oppimista ja monitaitoisuutta lisadviin
toimenpiteisiin. Esimiesten tehtéva oli vastuullinen, sill& osaamisen kehittdminen piti
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saada kayntiin. Varsinaiset ja todelliset oppimismoduulit oppimisen tueksi saatiin
kayntiin vasta vuonna 1997. Oppimismoduulien siséltd oli aluksi kokeilevaa.
Esimerkkind voitaisiin mainita vendjan kielikurssit sekd tuotannon prosesseihin ja
toimintoihin liittyvat kurssit. Tarkeda oli kuitenkin, ettd valitut oppimismoduulit olivat
Nokian Renkaiden liiketoimintaa tukevia. Kaikki oppimisen kehittdmiseen liittyvat
kokonaisuudet oli kytketty liiketoiminnan tulosten aikaansaamiseen ja parantamiseen.

Nokian Renkaiden oppivan organisaation mallin, jota my6hemmin kutsuttiin osaavan
organisaation malliksi, periaatteet kuvataan seuraavasti: “Ldhtokohtana oli, ettd
oppimisen tavoitteet alkoivat yrityksen nykytilan kuvauksesta pdadttyen strategiaan.
Henkiloston tulee osallistua laajasti muutosprosessiin ja siten he joutuvat miettimaan,
miten nykytilasta padstdan visioon” (Vuosikertomus 1996). Muutoksen toteuttamiseen
tarvittiin jarjestelmallistd oppimista. Siksi yhtend tavoitteena oli, ettd osaamisen
kehittdminen toteutettiin yhteistyossa pirkanmaalaisten oppilaitosten kanssa. TallGin
my06s henkilostolla oli mahdollisuus saada oppimisestaan virallinen todistus eli
opintosuoritus. Mahdollista oli myds keratd opintosuorituksia itselle sopivaa tutkintoa
varten. HenkilOsto vastasi itse oppimisestaan, mutta yritys tuki ja kannusti.

Nokian Renkaat tarjosi opintoneuvontaa ja sopivia kouluttautumispolkuja. Liséksi oli
mahdollisuuksia suorittaa tutkintoja, annettiin  taloudellista tukea, autettiin
oppimisvalmiuksien kehittdmisessd ja lisattiin mahdollisuuksia kehittdd itsedan ja
ammattitaitoaan monipuolisesti. Erilaisia tapoja oppia pidettiin samanarvoisina ja yhta
lailla kehitystda tukevina, kuten alla olevassa kuviossa 25 esitetddn. Ratkaisevaa
organisaation oppimisen kannalta oli saavuttaa kdytanndssa osaamisen lisdédntyminen ja
sen myo6td mahdollisuus sijoittua aiempaa monipuolisempiin tyotehtéviin. Erilaiset
oppimisen valineet ja tyOkalut auttoivat henkildstéd oppimaan. Tyokaluina olivat
esimerkiksi tyonopastus ja sen kehittdminen, yksityiskohtaiset tehtdvakuvaukset,
perehdytysohjeet ja prosessikuvaukset. Henkiloston eri tavat oppia liittyvat
henkilokohtaisiin ~ taitoihin ~ ja  kykyihin.  Na&ma  pyrittiin  kartoittamaan
kehityskeskusteluissa seké henkilokohtaisia oppimissuunnitelmia laadittaessa. Kuviossa
25 kuvataan yksityiskohtaisemmin konkreettisella tasolla oppimista edistavia
tyovalineitd. Kuvion tavoitteena oli tuoda esiin sitd, ettd perinteisen luokkahuoneessa
tapahtuvan oppimisen liséksi on monenlaisia tilanteita, joissa voi oppia.
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valineet
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vaittelyt

Kuvio 25. Oppimista edistavét asiat.

Kuviossa 25 kuvataan oppimiseen liittyvét vélineet. Nokian Renkailla rakennettiin myds
tiloja, joissa henkilOstd saattoi viettdd aikaa opiskellen. Yksi téllainen tila rakennettiin
henkildstéravintolan yhteyteen nettikahvilaksi. Liséksi taukotiloihin jaettiin oppimiseen
liittyvdd materiaalia. Koko Kkehittdmisen ajan kohdeyrityksessa korostettiin, ettd
henkildston oppiminen voi tapahtua monella eri tavalla ja erilaisilla valineilla. Oppia voi
yksin tai ryhmassg, kirjoista, lehdist4 tai raporteista.

Vuoden 1996 vuosikertomuksessa toimitusjohtaja toteaa yhteenvetokatsauksessa
johtamisesta ja osaamisesta: "Kestivén kilpailukykymme turvaamiseksi ja kehittimiseksi
sekd henkilostbmme oppimista ja kehittymistd tukeaksemme k&ynnistimme viime
vuonna mittavan Elinik&isen Oppimisen Ohjelman. T&td ohjelmaa nimitetddn myos
oppivaksi organisaatioksi. Hyvéalla johtamisella henkiloston osaaminen kehittyy.
Luottamuksen rakentaminen on térkein tekija johtamisessa. Liséksi tdman kehityksen
kautta syntyvd luovuus ja kekselidisyys ovat yrityksen tarkeimpia kilpailukeinoja.
Kestavaa kehitysté ei tapahdu ilman koko organisaation yhteista tahtoa ja ponnistusta.”

Joillakin henkil6illa saattoi olla tavoitteena suorittaa tyén ohella tutkinto, kuten
esimerkiksi kumialan ammattitutkinto, rengasmestarin tutkinto tai vain jokin tutkinnon
0sa, joka auttoi ammattitaidon yll&pitamisessd. Tyossa oppimisen korostaminen ja
monitaitoisuuden kehittdminen osoittautuivat tarkeiksi tekijoiksi. Henkildston oli kaytava
oppimistavoitteensa lapi esimiehen kanssa puolivuosittain kaytavissa
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kehityskeskusteluissa. Vuoteen 1998 mennessd oppimissuunnitelmia oli tehty yhteensé
650 kappaletta, eli noin 60 %:lla henkil0stostéd oli oppimissuunnitelma.

Yrityksen kannalta keskeisille osaamisalueille tehtiin kehitysohjelmat, joista henkildsto
voi esimiehensd kanssa valita oman tyonsa kehittdmisen kannalta mielekkaat
oppimisohjelmat. Pirkanmaalaisten oppilaitoksien tehtdvdna oli tarjota henkildstolle
kouluttautumis- ja oppimismahdollisuuksia yrityksen keskeisiltd osaamisalueilta.
Oppilaitokset vastasivat oppimissuorituksen tason arvioinnista ja myonsivat osaamista
vastaavia opintosuorituksia. Tarkoituksena oli mitata osaamisen lisdantymista
opintosuoritusten maaralla. Johdolle asetettiin tavoitteeksi suorittaa 15 opintoviikkoa
vuodessa. Tama oli kuitenkin liian kova haaste. Johtajien osalta opintoviikkomaéara jai
keskimaarin 5 opintoviikkoon vuodessa.

Oppimiseen liittyvdn innostuksen lisddmiseksi  koko henkilostolle  tarjottiin
mahdollisuutta kayttdd 1 000 markkaa (noin 330 euroa) vuodessa henkilokohtaiseen
kouluttautumiseen. Raha tuli kayttdd oman oppimisen kehittdmiseen. Tdman tavoitteena
oli auttaa henkilostda saamaan positiivinen oppimiskokemus. Liséksi kannustettiin
oppimiseen niitakin, joiden aikaisemmasta koulunkaynnista oli kulunut jo kymmenia
vuosia. Edelleen télla oppimisstipendilld pyrittiin innostamaan tyontekijoitd, jotka eivat
halunneet osallistua mihinkaan kouluttautumisohjelmaan. Ensimmaéisena vuonna 1996
stipendia kaytti 56 henkiléd. Myds esimiehia valmennettiin toimimaan omien alaistensa
oppimisen johtajina ja tukijoina. Oppimisen edistamisestd tuli samanlainen esimiehen
toimenkuvaan kuuluva vastuualue kuin ehdotusten ja innovaatiotoiminnan lisddmisesta.
Lisaksi esimiehen tehtavéan oli késitella saadut ehdotukset kahden viikon sisélla.

Nokian Renkaiden vuosikertomuksessa 1995 strategisena tavoitteena oli saavuttaa
vuoteen 2002 mennessd Pohjoismaiden paras  asiakastyytyvaisyys, paras
henkildstotyytyvadisyys  henkilostoarviointien ja tydhyvinvointimittarin - mukaan
mitattuna, paras ymparistotyytyvaisyys sertifikaattien ja ymparistopaneelien mukaan
mitattuna sekd maailman paras rengasvalmistusalan kannattavuus yhtion tuloksella
mitattuna. Yhtion strategian mukaiset osaamisen kehitysohjelmat tahtasivat néiden
tavoitteiden saavuttamiseen.

Henkilostolla oli liséksi mahdollisuus vaikuttaa siihen, mitd osaamista he tarvitsevat, jotta
tavoitteet saavutetaan. Oppimiskulttuuriin liittyen lanseerattiin my0s “osaamisen
mestari” -kasite. Osaamisaluekartoitusten yhteydessa jokaiselle ydinosaamisalueelle
madritettiin mestari, jonka tarkoitus oli huolehtia oppimisesta. Mestarit valittiin johdon
edustajista siten, ettd heiddn ammattitaitonsa liittyi kyseiseen erityisosaamiseen.
Esimerkiksi laatuosaamiseen liittyvd paras osaaminen oli asiakasrajapintaa lahelld
olevalla markkinointijohtajalla. Ensisijaisiksi osaamistarpeiksi madritettiin tiimityo,
vuorovaikutustaidot, laatuosaaminen sekd oppimistaidot. Naille osaamisalueille
rakennettiin kehitysmoduuli osaamisen mestarin ja kehitystiimien avulla.
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Oppimista kuvattiin ja perusteltiin tuotannon nékokulmasta, mika helpotti asian
hyvaksyntéé ja ymmartamista esimiesten keskuudessa. Tuotantokeskeisen organisaation
esimiehet hyvéksyivat helpommin osaamisen kehittdmisen nakdkulman, kun sen avulla
lisattiin mahdollisuuksia kehittaa tuotantoprosessia ja tuottavuutta. Erityisesti tydssé ja
tyén kautta tapahtuvia menetelmid pyrittiin korostamaan. Tyonkierron avulla lisattiin
monitaitoisuutta, joka my6és mahdollisti pitkélla aikavalilla tuottavuuden kehittdmisen.
Henkildston monitaitoisuus tuli erityisesti esille poissaolotilanteissa. Monitaitoisuuden
pohjalta pyrittiin my6s kannustamaan. Rakennettiin erillinen palkkaukseen liittyva
lisdpalkkio monitaitoisille henkilGille.

Kuten jo mainittiin, osaavan organisaation mallin rakentamisessa on tarked4 huomioida
erilaiset tavat oppia. Alla olevassa kuviossa 26 kuvatut oppimisen eri osatekijat
muodostivat osaamisen kehitysprosessin. Tiedot ja taidot, kokemus ja verkostot
lisd&ntyivat organisaatiossa. Peruskoulutuksen tulisi antaa henkiltstolle riittavan vankat
tiedolliset valmiudet tyGelamadn. Nokian Renkaissa henkiloston peruskoulutustaso oli
tutkimuksen alussa matala. Taman johdosta peruskoulutuksen parantamiseen luotiin omat
kehitysohjelmat. Osaaminen vaikutti myos siihen, miten henkilostd oppi hallitsemaan
muutokset. Kuviossa 26 esitelladn eri oppimisen muodot sek& ryhman ettd yksilon
kannalta. Henkildston oppiminen voi tapahtua sekd yksilona ettd ryhmissa. Oppiminen
voi my0s tapahtua hiljaisen tiedon ja kokemusperdisen tiedon avulla. Hiljaisen tiedon
merkitys kasvoi kohdeorganisaatiossa, koska monet tyotehtavissa vaadittavat taidot piti
oppia tyota tekemalla.

i~ Yksild Ryhma
Tieto
Kokemus- Kaavamaisuus T
perdinen Mallikaytannot QUIULUS
tieto Saannot Metodologia
Tyotaidot Tarinat
Intuitio
Hiljainen |
teto Oppiminen
Maalaisjarki Blaridiits Kokemus
1
Tyokdytannot

Tavoitetila

Kuvio 26. Yksilon ja ryhman oppiminen (Otala 1996).

Kuvion 26 tarkoitus oli kuvata henkildstolle, miten oppimista tapahtuu erilaisten tapojen
kautta. Henkil6ston oli vaikea muun muassa mieltdd hiljaisen tiedon vaikutuksia
oppimiseen, vaikka sitd tapahtui koko ajan. Osaavan organisaation kehittdmisen avulla
saatiin muodostettua ja tuettua erilaisia oppimiskokemuksia. Lisaksi saatiin kasvatettua
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ymmarrystd ammatillisesta oppimisesta. Pitk&janteisen kehityksen kannalta on térkeda
I0ytdd organisaation menestyksen olennaiset osaamistarpeet ja puutteet. Tutkimuksen
alussa kohdeyrityksesséa todettiin, ettd puutteita oli johtamisessa, logistiikkaosaamisessa
sekd materiaalitietoudessa. Kuviossa 27 on kuvattu organisaation osaamistarpeet, ja se
auttoi osaltaan ymmartamaan, miksi osaamisen kehittdminen oli valttdmatonta. Naita
keskeisia osaamisalueita voidaan myds nimittdd tekijoiksi, jotka mahdollistavat
organisaation uusien toimintatapojen ja kulttuurin kdytantdon viemisen ja tukevat sité.

Llusien toimintatapojen ja
Kilpailuedut, tavoitekulttuurin vieminen

kiteytys kaytintoon ja tyoskentelyn
MUUTOS

Strategian, vision .
- ' Muutosanakyysi,
tavoitteiden

pelkistiminen nykytilan selvitys

Strateginen kyvykkyyssuunta
Tietopohjaiset kompetenssit vihaiset

Taltopehjaiset kompetenssit suuret
Operadivinen teiminnankyvyklyys

L4 r L

Organisaation keskeiset osaamisalueet

Osaamis- Osaamis- Osaamis- Osaamis- Osaamis- Osaamis- Osaamis- Osaamis-
alue | alue 2 alue 3 alue 4 alue 5 alue & alue 7 alue 8

Kuvio 27. Organisaation osaamistarpeet (Otala 1996).

Kuviosta 27 on nahtévissa, etta taitopohjaiset osaamistarpeet kasvavat sitd mukaa, mita
enemman uusien toimintatapojen ja tavoitekulttuurin viemistd kaytantoon tapahtuu.
Organisaation tietopohjaisiin kyvykkyyksiin ja taitoihin liittyvd osaaminen on suurinta
silloin, kun keskitytdan strategian ja tavoitteiden pelkistdmiseen ja yksinkertaistamiseen.
Nokian Renkaiden johdon tekemasta strategian muutosanalyysista ja kilpailuedun
maadrittelystd muodostui kasitys osaamistarpeista. Yhteiset keskustelut osaamisesta ja sen
kehittdmisestd seka strategiasta ja visioista olivat Nokian Renkaiden kehittdmisen
kannalta merkittavia. Tama oli uusi toimintatapa organisaatiossa, koska aikaisemmin
vastaavia keskusteluja ei ollut kéyty. Operatiivisen toimintakyvyn kehittdmiseen ja
kasvattamiseen tarvittiin aikaa ja kaytdnnollisia ohjelmia sekd yhteisia keskusteluja.

Perusajatuksena osaavassa organisaatiossa henkiléstolla on mahdollisuus hankkia tyon
edellyttdmd, strategiaa tukevaa osaaminen ty0Oajalla. Yksi keino kiinnostuksen
kasvattamiseksi oli opintoneuvojien kouluttaminen. Lisaksi valmennettiin esimiehié
”oppijohtajiksi” ja kehitettiin organisaation oppimisedellytyksid ja -kulttuuria. Edelleen
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yhtend vaihtoehtona oppimisen kehittdmisessa kaytettiin oppisopimusta. Kuviossa 28
pystyakselilla esitetddn henkiloston erilaiset oppimismuodot henkildston ikévuosien
kasvaessa. Kuvion yldosassa on muodollinen koulutus ja oppilaitoksien antama
peruskoulutus. Tydeldmassa osaaminen kehittyy ja oppimisen asenteet, erilaiset prosessit
ja oppimisen hyvaksynta lisaantyvat. Toisaalta tyékokemuksen karttuessa tulee muita
oppimisen muotoja, kuten sosiaaliset yhteydet, vapaa-aikaan liittyvat kokemukset seka
vapaa-ajalla kéydyt erilaiset kurssit. Ne saavat myods tarkedn roolin osaamisen
kehittamisessé ikévuosien karttuessa.

Muodollinen koulutus
/\ Kaikkien oppilaitosten antama peruskoulutus /\

\ 4 Osaamisen kehitys A 4

Oppimisprosessi tyoelamassa
Oppimisen asenneprosessin hyviksyminen koko
A elaman kestdvastd osaamisen kasvattamisesta A

Henkilon ikavuodet

NS Muu oppiminen <
Toisilta oppiminen, sosiaaliset yhteydet, koti,
vapaa-aika, kurssit, kokemukset, matkustelu

Kuvio 28. Erilaiset oppimismuodot henkil6ston ikédvuosien mukaan (Otala 1996).

Kuviossa 28 on kuvattu oppimisprosessin muutos henkildston ikévuosien mukaan.
Merkittavana voidaan pitada oppimiskokemuksia tyékokemuksen karttuessa. Ne ohjaavat
ihmisen elaménkulkua ja muovaavat, muuttavat tai vahvistavat hanen osaamistaan seka
identiteettiadn. Oppimiskokemuksia on kahdenlaisia: selvasti méariteltavia tapahtumia ja
rajoiltaan epdmaaraisempia kokemuksia (Antikainen 1991, Antikainen ja Huotelin 1996).
Selvésti madriteltdvida tapahtumia ovat erilaiset viralliset koulutustapahtumat.
Kokemuksia puolestaan edustavat erilaiset tapahtumat, jotka eivat ole virallisia
oppimistilanteita. Kuvaa 28 kéytettiin  Nokian Renkaiden oppimiskulttuurin
kehittdmisessd ja eri ikdryhmien oppimisprosesseissa ymmartdmisen tukena. Taman
avulla saatiin my6s oppimiskokemuksia selkeésti maariteltyd. Oppimiskokemuksien
tunnetta saatiin lisattyd, kun todettiin, ettd oppimista tapahtuu monella tasolla ja
erilaisissa tilanteissa.

Nokian Renkaissa osaavaa organisaatiota rakennettaessa ydinosaamistarpeet maariteltiin
strategian pohjalta. Vuonna 1996 johto maaritteli keskeiset osaamisalueet. Johto huomioi
my0s tulevaisuuden kehittdmisen tarpeet, jotka olisivat linjassa strategian kanssa (ks.
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kuvio 29). Ndam& muodostivat ydinosaamisalueen mééritelméan, joka sailyi aina vuoteen
2011 saakka. Tavoitteena ei ollut laatia kaiken kattavaa ja pitkaa osaamistarpeiden listaa.
Kuten aiemmin on tullut esille, osaamisen kehittdmisprosessit vaativat aikaa seka
asennemuokkausta. Lisaksi tarvittiin yhteistd sitoutumista, jotta osaamista lisadvat
muutokset saatiin hyvéksyttyd. Lisddmalla ammattitaitoa ja edistimalla henkiloston
kyvykkyyttd toimia monitaitoisesti ja aktiivisesti organisaatiota kehittden padstaan
strategian edellyttdmiin tavoitteisiin.

( H kcl .. \
s I " enkKilo-
Tekninen . Markkinointi- Bisnes- .
. Johtaminen . . kohtaiset
osaaminen osaaminen osaaminen 5
taidot
kumi-, materiaali- ja johtajuus ja s ; s o i v
; : markkinointi talousosaaminen tiimityotaidot
rengasteknologia strategiat
tuotantoteknologia .pro;ek.tlen markk.lna- A vuoroYalkutus-
johtaminen osaaminen taidot
ajoneuvotskniikia tiimin vet;am‘lnen, bran'dl- ympar{sto- kielet ja
valmentaminen osaaminen osaaminen kulttuurit
pinnoittaminen arvojohtaminen logistiikka tietotekniikka oppimistaidot
oppimisen . . kokonaisuuksien ongelmanratkaisu-
; 2 jakelutiet . .
johtaminen hallinta taidot
mentorointi itakauppa luovuus
. J

Kuvio 29. Nokian Renkaiden keskeiset osaamisalueet vuonna 1996.

Kuvio 29 kuvaa keskeisia osaamisalueita vuonna 1996 seké samalla ydinosaamista ja sen
eri aihealueita. Kuvion 29 tekniselld osaamisella tarkoitettiin kumiteknologiaan,
tuotantoteknologiaan, ajoneuvotekniikkaan ja pinnoittamiseen liittyvdn osaamisen
kehittdmistd. Johtamisen ydinosaamisella tarkoitettiin johtajuutta ja strategista osaamista.
Lisaksi  johtamisosaamisen  kehittdmiseen  kuului  tiimien  valmentaminen,
arvojohtaminen, oppimisen johtaminen ja mentorointivalmiuksien kehittdminen.
Markkinointiosaamisen vahvistaminen tarkoitti markkinointi-, brandi-, logistiikka- ja
jakelutieosaamisen kehittamista.

Business-osaamisen kehittdminen tarkoittaa talous-, laatu- ja ymparistbosaamisen,
tietotekniikan  ja  kokonaisuuksien  oppimisen  mahdollisuuksien  lisdé&@mista.
Henkilokohtaiset taidot tarkoittavat tiimityOtaitoja henkilokohtaisella  tasolla,
vuorovaikutustaitoja, kulttuuritaitoja, ongelmanratkaisutaitoja sek& luovuutta ja
innovatiivisuutta. Kohdeyrityksessa kehitettiin oppimista ydinosaamisalueille. Osaavaa
organisaatiota rakennettaessa syntyi tarve oppimisprosessin hoitamiseen uudella tavalla.
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Osaavaa organisaatiota rakennettaessa pyrittiin siihen, ettei ulkoisia konsultteja tarvita,
vaan osaaminen juurrutettiin esimiesten kautta arkipéivaan ja toimintatapoihin.

Vuoden 1996 tyotyytyvaisyystutkimuksen yhteydessa tuli esille oppimisen kaytannollisia
esteitd. Hyvin pieni osa naista esteista kuitenkin oli sellaisia, joita esimiehet eivat olisi
pystyneet ratkaisemaan. Esimerkiksi rahallisia esteitd henkilostd ei pitanyt suurina.
Toisaalta rahalliseksi palkkioksi oli kehitetty monitaitoisuuslisd, joka kannusti
henkilostod. Suurempana esteend oppimiselle pidettiin tuntematonta oppimisymparistéa
tai tarvetta vaihtaa paikkakuntaa oppimisen vuoksi. Edelleen suurena esteend
monitaitoisuuden lisdamiselle koettiin se, ettei henkildstd ollut saanut riittavasti tietoa
yhtidssa avoinna olevista tydpaikoista.

Lahtokohtana Nokian Renkailla on ollut se, ettd sovellettavassa osaavan organisaation
mallissa osaaminen on levitetty laajasti ja monipuolisesti organisaation sisdlle. Muutos
oli ensisijaisesti henkinen ja asenteellinen, silld vield 1990-luvun alussa ajattelumallissa
ei ollut yksilon osaamisen kehittdminen etusijalla. Johtamismallin muutoksen ansiosta
yksittdisen tyontekijan oli mahdollista laajentaa omaa osaamistaan, ja tatd myos
kannustettiin. Aikaisemmin moniosaamista ei arvostettu tai ainakaan arvostus ei nakynyt
kaytannon puheissa ja teoissa organisaation sisalla. Aikaisemmin henkildstoon liittyvia
organisaation kehittdmistoimia ja niiden tuloksia oli arvioitu péaasaantoisesti
tuottavuusmittauksilla. Operatiivinen tydnjohto ja esimiehet kokivat ongelmalliseksi sen,
ettd tuottavuus heikkeni hetkellisesti osaamisen kehittdmisen vuoksi. Pidemmalla
aikajanteelld tarkastellen johtamiskulttuurin muutos innovaatiokulttuurin suuntaan
osoittautui tulokselliseksi kohdeyrityksessa. (vertaa Seeck 2008.)

Burrin (1995) mukaan yksittaisen henkilon on vaikea osoittaa oman osaamisensa hyotyja
organisaatiossa, varsinkaan jos osaamista ei ole huomattu kayttad. Taman vuoksi
keskusteluja osaamisesta tulee kdyda jatkuvasti. Henkiloston osaamisen tulee olla
avoimesti tiedossa. Osaamis- ja oppimistutkimuksissa viitataan erityisesti tiedon
levittdmisen esteisiin ja haasteisiin. Tiedon levittdmisen esteeksi on usein mainittu
yhteisen sanaston puuttuminen. Edelleen haasteena voi olla ajattelumallien ja
toimintatapojen vakiintuminen rutiiniksi. Liséksi tiedon levittamisen esteena voivat olla
rakenteelliset ja viralliset prosessit, kuten esimerkiksi toimintatapakulttuurien esteet tai
ilmitiden ja ongelmien analysoimattomuus. (Von Krogh 1998, Huber 1991, Levinthal ja
March 1993.)

Nokian Renkaissa jarjestettiin osaavan organisaation oppimistilaisuuksia henkildstén
kanssa ja keskusteltiin ja yhdessd mietittiin, miten oppivan organisaation maaritelman
mukaista osaamista voidaan mitata. Alla olevassa taulukossa 6 on yhteenveto néista
tilaisuuksista. Taulukossa on tarkeimmaét asiat, joiden avulla osaamisen kehittymista
voidaan ja pitéisi mitata. Tarkedd oli kehittdmisen kannalta se, ettd henkilostd yhdessa
mietti ja maaritteli osaamisen ja siihen liittyvat mittarit organisaatiossa. Osaavan
organisaation olennaisena osana oli ajatus jatkuvasta oppimisesta ja kannustavasta
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ilmapiirista. Henkildsto koki myds tarkedksi sen, ettd virheista ei rangaistaisi. Virheita sai
tehda ja niista opittiin yhdessa. Henkilostolle oli merkityksellista tietdd, mitkd olivat
yhteiset tavoitteet ja kehityshankkeet paivittéin, viikoittain ja kuukausittain, ja nédiden
tavoitteiden tuli olla selkeasti mitattavissa. Keskusteluissa kaikki kysymykset olivat
sallittuja. Siten kasvoi yhteinen keskustelukulttuuri, joka lisési yhteistd ymmarrysta
osaamisen kehittdmisesta.

Taulukko 6 vuodelta 1995 auttoi henkildstoa kehittdmé&én yhteisen sanaston osaamisen
kehittdmiseen. K&ydyn keskustelun perusteella ymmarrettiin paremmin toimintatapoja ja
kehitysasioita organisaatiossa. Johtamisen ja oppimisen rakentamiseen o0saavassa
organisaatiossa tarvitaan tyOvalineitd. Naitd tyovalineitd ovat esimerkiksi
kehityskeskustelulomakkeiden ja oppimissuunnitelmien laadintaan liittyvat ohjeet.
Erityisen tarkeaksi kohdeyrityksessa muodostui oppimisen tukeminen johtamisen avulla.
Henkilostd koki saavansa arvostusta organisaatiossa, kun heiddn ammattitaitonsa ja
moniosaamisensa kasvoi.

Taulukossa 6 osaavan organisaation sarakkeet on jaettu siten, ettd ensimmadisena on
madrittely osaavalle organisaatiolle, seuraavana kaytdnnon toimenpiteet ja viimeisena
kuvaus siitd, missa vaiheessa kdytdnnon toimet ovat. Kéytannon toimenpiteiden arviossa
kaytettiin kolmea arviointitapaa. Plusmerkki tarkoitti sitd, ettd asia on hoidettu. Nollalla
kuvattiin sitd, ettd asian tyéstaminen on aloitettu mutta se on vield kesken. Miinusmerkki
tarkoitti sitd, ettd asian kehittdmista ei ole aloitettu ja ettd asiassa on vield kehitettavaa.
Eri merkkien tarkoitus oli olla hyvin helposti ymmarrettavia, koska henkil0sto arvioi
uudella tavalla kehittamisty6tad organisaatiossa. Arvioinnin kohteena oli mahdollisuus
jatkuvaan kehittymiseen, kannustava oppimisilmapiiri, virheistd ja kokemuksista
oppiminen ja yhteisten tavoitteiden saavuttaminen.
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Taulukko 6. Osaavan organisaation mittarit henkiloston mukaan vuonna 1995.

Kéaytannon toimet
Maarittely + = Asia hoidettu,
osaavalle 0 = Asia kesken, tyo aloitettu
organisaatiolle - = Asiassa kehitettavaa,
tyota ei ole aloitettu
Mahdollisuus - Koulutus/oppimistarjonta +
Jatkuvaan - Oppiminen voidaan 0
kehittymiseen organisoida
- Toteutuneet endotukset *
- Osaamistarpeet tunnetaan *
Kannustava - Arvot sisdistetty 0
oppimisilmapiiri - Kuinka moni oppii 0
jatkuvasti
- Henkilokohtaiset 0
oppimissuunnitelmat
- Kéaydaanko 0
kehityskeskustelut
Virheisté ja - Virheet analysoidaan, ei -
kokemuksista tekijoita
oppiminen - Tiimikulttuuri/tiimien méaara | 0
- Projektien jalkipuinti -
- Tyobnkierto 0
- Oppimishalukkuuden 0
lisdédminen 0
- Esimiesten toimiminen
oppijohtajina 0
- llmapiirimittarit
0
Yhteisten - Koulutuksen ja oppimisen +
tavoitteiden hyoty tyossa
saavuttaminen - Strategian ja vision -
tunteminen
- Osakekohtainen P/E-luku +
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Aineettoman varallisuuden tuominen keskusteluun ja kehittdminen oli yksi tavoite
organisaatiossa. Kuvio 30 oli yksi valine ja kuva, jonka avulla lisattiin ymmaértamista
niistd kokonaisuukista, jotka liittyvat aineettomaan varallisuuteen.

Aineeton varallisuus

Osaamispadoma
P Inhimillinen

paiaoma

( Imago Suhdepaioma

\ “ Brindi Houkuttavuus ]
A\ tydpaikkana, Osaaminen
e yhteist.yékumppanina, : \
= Tavaramerkit tuf)ttalana, 1 t
muut aineettomat asiakkaana Rakennepiioma

Kuvio 30. Aineeton varallisuus kasvattaa yrityksen arvoa.

Aineettoman varallisuuden kehittymistd Nokian Renkaissa kuvattiin ylla olevan kuvion
30 avulla. Osaaminen on sitd suurempaa, mitd enemman aineettomien paaomien eri
muotoja on paallekkain. Paallekkaisyys kuvaa sita, miten eri padomaerat tukevat toisiaan.
Osaaminen muodostuu kuvion keskidon, ja tavoitteena on, ettd kukin osa-alue pyrkii
saamaan mahdollisimman paljon toisiaan tukevia kehittdmistoimintoja. Aineeton
varallisuus pitad sisalladn osaamispadoman, yrityksen brandin ja patentit seka
tavaramerkit. Brandi sisaltda yrityksen imagotekijat, jotka liittyvat yrityksen
houkuttavuuteen tyopaikkana, yhteistydkumppanina, tuottajana sekd asiakkaiden
keskuudessa.

Seuraava kuvio 31 rakennettiin havainnollistamaan, mitd osaamispddoma kéytannossa
tarkoittaa. Osaamispddoman eri prosessit on kuvattu tarkemmin alla. Laatikoissa on
ydinprosessi kultakin osa-alueelta. N&it4 osa-alueita ovat esimerkiksi osaaminen ja
ammatilliset taidot, rekrytointi ja resurssienhallinta.
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Kuvio 31. Aineettoman ja osaamispadoman suhde Nokian Renkaissa.

Kuvio 31 rakennettiin havainnollistamaan, mitd osaamispddoma kaytanndssa tarkoittaa.
Eri kehitystoiminnot ja prosessit yhdistettiin kuvassa aineettomaksi padomaksi.
Kéytanndssé kuva auttoi ymmartdmaan aineettoman pddoman merkityksen organisaation
arjen toiminnoissa. Osaamispddoman ymmartdminen auttoi esimiehid oppivan
organisaation mallin kayttdonotossa. Kuviossa 32 on kuvattu osaamisenhallintaprosessi
Nokian Renkaissa. Organisaatiossa voi olla vaikeaa joskus tunnistaa ja madaritelld
kokonaisprosesseja. Téstd johtuen on kuvattu kokonaisprosessi, jotta saadaan luotua

yhteinen nakemys.
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Kuvio 32. Osaamispadoman hallintaprosessi (Otala 2000).

Osaamispadoman hallintaan liittyvien prosessien on oltava hyvin suunniteltuja. Kuviossa
32 on kuvattu prosessit ja tavoitteet, yrityksen haasteet, toimenpiteet, joilla vastataan
haasteisiin, sekd se miten niitd mitataan ja seurataan. HR-strategia tarkoittaa
henkilostostrategiaa, ja se on keskeinen osa toimenpidettd, jonka avulla yrityksen
henkildston osaamista hallitaan. Osaamis- ja oppimistutkimuksessa on vallalla
perusajattelu, jonka mukaan menestyva toiminta on tehokasta ja tehokas toiminta
puolestaan on hyvin suunniteltua ja sille on rakennettu seurantamallit. Osaamisen
hankkimisessa, siirtdmisessd ja hallitsemisessa suunnitelmallisuus on tarke&a.
Suunnitelmallinen kehittdminen on yksi oppivan organisaation peruslahtokohdista.
(Thubin 1994 ja Starkey 1996.) Aineettoman padoman ja osaamispadoman suhde auttoi
lisadmaan suunnitelmallisuutta kehittamistyéhén Nokian Renkaissa.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd Nokian Renkaissa tehtiin osaavan organisaation avulla
kulttuurimuutos, joka johti edelld mainittuun suunnitelmalliseen ja luottamukselliseen
johtamisen toimintatapaan. Osaavan organisaation tehokkaaseen toimintaan liitetddn
yrityksen kannattavuus ja kilpailukyvyn sdilyttdminen ja lisédminen. Edelleen osaavan
organisaation malli on yrityskulttuurin toimintatapa, jonka tarkoituksena on oppimisen ja
osaamisen huolellinen hallinta ja seuraaminen sek& hy6dyntdminen. Oppimisen
kehittdmisjarjestelmien avulla pystytddn varmistamaan myds yrityksen pitkdkestoinen
menestyminen ammattitaitoisen henkiléston kanssa (Nevis, DiBella ja Gould 1995).
Nokian Renkaiden johto pystyi tdiman tutkimuksen perusteella 1990-luvun muutoksen
avulla saavuttamaan henkilostonsa luottamuksen. Edelleen pystyttiin luomaan ja
lisédmaan kilpailukykyé kiristyneessa kansainvélisessd markkinassa. Yhtend merkking
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luottamuksellisesta toiminnasta oli se, etta asioita kasiteltiin yhteistydssa ilman lakkoja.
Ristiriidat ja erimielisyydet tyontekijoiden ja esimiesten vélilla eivét johtaneet lakkoihin,
miké oli ollut totuttu tapa ratkaista ongelmia 1980-luvulla.

4.4 Uuden vuosituhannen haasteet

Tassad alaluvussa kasitellaan tutkimuksen jalkimmaistd ajanjaksoa, vuosia 2005-2011.
1990-luvulla kehitetty ja rakennettu oppivan organisaation malli kohtasi uuden haasteen
2000-luvun lopulla. Siihen mennesséd Nokian Renkaat oli ostanut vahittaiskauppaketjun
ja perustanut uuden tehtaan Vengjélle. Uudet liiketoimintakonseptit loivat aivan uuden ja
merkittdvan haasteen henkiloston osaamiselle ja ammattitaidon kehittdmiselle. Jatkuva
kansainvélinen kasvu ja uusien ihmisten rekrytointi vaikuttivat myds siihen, etta
organisaatio uudistui ja muutoksista tuli osa arkipdivaa. Perehdyttdminen ja tyotehtdvien
oppiminen olivat keskeisia tekijoitd uusien henkildiden osaamisen kehittdmisessa
pidempadn organisaatiossa tydskennelleiden ammattitaidon kehittamisen ja&dessé
vahemmalle huomiolle. Uudet henkil6t toivat organisaatioon tullessaan uusia ajatuksia ja
toimintatapoja, jotka usein tormasivét vanhaan, olemassa olevaan organisaatiokulttuuriin.
Perehdyttdmisen avulla toimintatavat ja organisaatiokulttuuri pyrittiin siirtdmaan uusille
henkildille. Tavoitteena oli kuitenkin edelleen pystyéd kyseenalaistamaan ja haastamaan
olemassa olevaa kulttuuria.

Yrityksen kasvaessa ja kansainvalistyessd tarkedad oli, ettd sitd johdettiin sellaisella
tavalla, jossa sekoitetaan uutta ja vanhaa organisaatiokulttuuria. Organisaatiokulttuurien
sekoittaminen tapahtui parhaiten siten, ettd ryhmissa ja tiimeissa oli mukana seké uusia
ettd vanhoja henkil6itd. Samalla liséttiin henkiléstdon mahdollisuuksia olla mukana
organisaation kehittamisessa. Erilaiset tiimit loivat uudenlaisia nakemyksia organisaation
kehittdmiseen. Saralan ja Saralan (1996) sekéd Luscherin et al. (2006) mukaan oppivan
organisaation rakentamisessa kulttuurien sekoittuminen erilaisten ryhmien kautta
nopeuttaa toiminta- ja tyoskentelytapojen muuttumista. Lisaksi voidaan edistaa ja
kehittdd osallistuvaa johtamista ryhméatoiminnan avulla. Kohdeyrityksen osaavan
organisaation mallin kehittdaminen tuki néitd asioita hyvin. Kansainvalisesti kasvavassa
organisaatiossa johtamisen lisaksi tarkeaa oli tiedonkulku ja osallistuminen. Oli tarkeaa,
ettd uudet tydntekijat sisdistivat tyopaikkansa haasteet ja mahdollisuudet. Toisaalta
uusien henkildiden tiedot, ajatukset ja aiempi kokemus oli pyrittdvd saamaan
organisaation kayttéon. Esimiehille haasteeksi muodostui uusien henkildiden ja erilaisten
ammattitaitojen hyddyntaminen.

Kun  1990-luvun  loppupuolella  yritysostot  ja  tuotannon  siirtyminen
viisivuorojdrjestelmadn aiheuttivat henkilostoméaarén kaksinkertaistumisen, haasteet
uusien ja vanhojen tyontekijoiden kulttuurien yhteensovittamisessa olivat arkipdivaa.
Tahan uuteen osaamisen kehittdmisen tarpeeseen luotiin 2000-luvulla Nokian Renkaiden
osaamista tukeva oppisopimusmalli. Oppisopimusmalli mahdollisti tydssé olevien
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henkildiden ammattitaidon kasvattamisen seka uusien tydntekijoiden perehdyttdmisen. Jo
1990-luvulla esimiehet olivat oppineet tunnistamaan osaamisen merkityksen tuotannon
tehokkuutta lisdavéana tekijand. Taman jalkeen oli helpompi luoda uusi oppimismalli, joka
mahdollisti pitkakestoisen ammattitaidon lisédmisen ja opiskelun tyon ohessa tuotannon
tehokkuutta menettamatta. Tydssa oppimisen tavoitteena oli saada tydntekija oppimaan
omaan tyotehtavaansa liittyvia asioita entistd syvallisemmin. Liséksi tavoitteena oli
ty6tehtavien rikastuttamisen ja laajentamisen kautta saada uusia kehittdmisnakemyksia
organisaation sisélle.

Oppisopimusmallia kehitettiin edelleen, ja siihen sisallytettiin teoreettista ja tiedollista
osaamista. Lis&ksi henkilostdo opetteli kaksi uutta tyOtehtdvdd, mikd synnytti
organisaatioon uutta moniosaamista. Oppisopimuskoulutuksessa opiskeltiin - muun
muassa asentajan ja myyjan ammattitutkintoja sek& kumialan ammattitutkintoa. Myyjan
jaasentajan ammattitutkinnot kehitettiin Nokian Renkaiden vahittaiskauppaketjua varten.
Tutkintojen kesto oli kaksi vuotta, ja niihin siséltyi paljon tydssd oppimista.
Teoriaopetusta oli vain 18 pdivad, ja muu aika kaytettiin tydssa oppimiseen ja
monitaitoisuuden lisddmiseen. Periaatteena oli, ettd koulutukseen siséltyi 20 % teoriaa ja
80 % tyossd oppimista.

Nokian Renkailla oli merkittdva rooli kumialan tutkinnon rakentamisessa. Kumialan
ammattitutkinto piti sisallaan pakollisia ja valinnaisia osioita. Pakollisiin osiin kuuluivat
yrityksen, asiakkaiden ja tuotteiden tuntemus, tuotannonohjaus, kunnossapito ja
riskienhallinta seka raaka-aineet ja niiden kayttd. Tutkinnon valinnaiset osat
muodostuivat sen perusteella, missé tyotehtavissa henkild tydskenteli (Nayttétutkinnon
perusteet 2005). Vuosina 1998-2008 kaikkiaan noin 100 henkil6d suoritti kumialan
ammattitutkinnon Suomessa ja 56 henkiléd Vendjan tehtaalla. Oppimismyodnteisyyden
kehittyminen ammattitutkintojen kautta jatkui 2000-luvulle saakka ja sai tdsmallisempia
muotoja. Oppimisesta oli tullut osa arkipdivad ja vakiintunut toimintatapa
organisaatiossa.

2000-luvun kasvuvuosien jéalkeen lokakuussa 2008 jouduttiin tdysin uuden haasteen
eteen, kun talouslama romahdutti Nokian Renkaiden tilauskannan. Myynnin putoaminen
jopa 50-60 % edellisten vuosien tasosta, tilauskannan lyhentyminen kuudesta
kuukaudesta noin kuukauteen sekd varaston kasvu kaksinkertaiseksi aiheutti kovan
muutospaineen myos henkiloston suhteen. Vuoden 2008 lokakuussa aloitettiin
ensimmaiset yt-neuvottelut, joiden tavoitteena oli alkuvaiheessa lomauttaa koko
henkilosté vuosien 2008-2009 vaihteessa 10 pdivéksi. Yt-menettelyn alkaessa
henkiloston osaamisen kehittdminen loppui kdytdnnossa kokonaan.

Pian yt-neuvottelujen alkamisen jalkeen huomattiin, etteivat ensiksi ajatellut
sopeutustoimenpiteet olleet riittdvid. Varastot kasvoivat nopealla vauhdilla ja tilauskanta
laski voimakkaasti. Yhtend merkittdvana paatoksend pééatettiin purkaa Nokian tehtailta
viisivuorojdrjestelma niin, ettd viides tydvuoro lopetettiin. Taman myotad palattiin
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viisipdivaiseen tyoviikkoon. Kaikkiaan tammikuussa 2009 irtisanottiin Nokian tehtailta
yhteensd 358 henkil6a tuotannosta ja hallinnosta. Koko tamé prosessi ja paatds oli
henkildstolle yllatys. Nokian Renkaiden historiassa ei ollut koskaan tehty vastaavanlaisia
irtisanomisia. Historiassa 1980-luvulla Nokia Yhtymaén aikana oli irtisanottu henkil6stoa,
mutta siitd oli kuitenkin jo niin kauan, ettd henkilosto oli tdysin uudessa tilanteessa yt-
neuvottelujen alettua. Nokia Yhtyman irtisanomisiin oli muita perusteita kuin nyt oli
Nokian Renkaissa myynnin laskemisen takia.

Henkilostd oli pitdnyt Nokian Renkaita turvallisena ja luotettavana tyopaikkana, silla
1990-luvulla yhtién toimitusjohtaja oli tehnyt padtoksen, ettei irtisanomisia tehda.
Henkildston sopeuttaminen oli tehty aina luonnollisen poistuman avulla eli elakoitymisen
javaihtuvuuden kautta. Ruohotien (1996) mukaan hyvin menestyvilla yrityksilla on kyky
johtaa vaikeitakin muutoksia niin, ettd luottamus organisaation johtoa kohtaan sailyy
eivatkd kannattavuus ja tuottavuus laske. Nokian Renkailla muutoksen johtamisen
haasteena oli luottamuksen séilyttdminen. Henkiloston edustajien luottamus johdon
toimintaan muutostilanteissa menetettiin.

Taloudellista tilannetta kaytettiin hyvéksi ja kaikki henkiloston kehittdmistoimet
keskeytettiin. Yt-neuvottelujen ajanjaksoa voidaan pitdd paluuna takaisin tayloristiseen
johtamiskulttuuriin. Yhteisesti rakennettujen ja hyvéksyttyjen ratkaisujen l16ytdminen oli
vaikeaa irtisanomistilanteessa. Johto, esimiehet ja henkildstd eivat olleet mydskéén
varautuneet tahéan tilanteeseen. Kasvun aikakaudella kehitetty ja toteutettu osaavan
organisaation malliin perustuva osallistuva johtaminen oli tdysin erilaista kuin
saneeraustilanteessa.  Saneeraustilanteessa  taloudelliset  rajoitteet  madrittelivét
henkildstoresurssien kayton. Johtamisen ohjenuorana oli ensisijaisesti kustannusten
leikkaaminen ja tehokkuuden lisdé@minen taylorististen johtamisoppien mukaisesti.
Tyontekijat nahtiin kustannustekijoing, jolloin henkilékohtainen suoriutuminen tyon
tekemisessa madritteli tyontekijan aseman organisaatiossa. Tyontekijan kehittymiseen ei
haluttu en&d asettaa tavoitteita. (vertaa Seeck 2008.)

Tassa uudessa tilanteessa esimiesten piti kohdata henkildsto hyvin negatiivisten asioiden
merkeissé. Oli osattava irtisanoa tyontekija tai lomauttaa hanet pitkaaikaisesti. Esimiesten
oli osattava perustella saneeraustoimenpiteet tyontekijoille asiallisesti. Tavoitteena oli
saada tyontekijat ymmartdmaan, etteivat irtisanomiset johtuneet henkilokohtaisista
ominaisuuksista vaan globaalin maailmantalouden ja laman aiheuttamasta tilauskannan
romahtamisesta. Kuitenkaan esimiesten ei ollut helppoa vélttyd subjektiivisuudelta
irtisanomistilanteissa. Globaali talous ja sen vaikutukset ty6nantajan tilanteeseen olivat
hyvin kaukana yksittdisen tyontekijan ndkokulmasta. Vaikka irtisanominen vaikutti
jokaisen tyontekijan elamaan voimakkaasti, esimiehen oli hoidettava irtisanominen ilman
aiempaa kokemusta tai ennakkovalmistelua. Esimiehié ei ollut koulutettu tallaisiin uusiin
ja vaativiin tehtdviin, koska tilauskannan romahtamista ei ollut osattu ennakoida.
Pa&saantoisesti esimiehet tekivat irtisanomiset niilla opeilla, joita olivat oppineet
ailemmin ty0ssaan.
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Lisdvalmennusta esimiehille pyrittiin antamaan niin nopeasti kuin voitiin. Aikataulu oli
tiukka, silla ensimmaiset suuret irtisanomiset tehtiin jo 90 paivéaa neuvottelujen alkamisen
jalkeen. Esimiesten kouluttaminen irtisanomistilanteen hoitamiseen jai puutteelliseksi.
Esimiesten tavat hoitaa irtisanomiseen liittyvat kohtaamiset olivat siten hyvin Kirjavia.
Joku esimiehistd saattoi hoitaa tilanteet asiallisen ammattitaitoisesti, toinen taas toimi
hyvinkin tunnepitoisesti. Tapaan, joilla esimiehet hoitivat irtisanomiset, vaikutti
esimiehen oman persoonan lisdksi myos se, oliko esimiehen oma asema turvattu vai
pelkésikd esimies, ettd sopeuttamistoimet mahdollisesti kohdistuisivat myds haneen
itseensé.

Esimiehet hoitivat irtisanomiset viikon kuluessa yt-neuvottelujen péattymisesta.
Irtisanotuilla henkilGilla ei ollut tyontekovelvoitetta irtisanomisaikana. Tama paatos
tarkoitti sitd, ettd irtisanottu henkild 1&hti irtisanomispéivana pois Nokian Renkailta. Osa
irtisanotuista koki menettelyn erittdin negatiivisena, koska heidan piti ldhted heti.
Irtisanotut saatettiin ulos tyopaikalta ilman, ettd he saivat hyvastelld tyokavereitaan.
Taman paatoksen oletettiin olevan jéljelle ja&&neen henkiloston kannalta eduksi. Muut
tyontekijat olivat hammentyneitd nopeiden toimenpiteiden  vuoksi. My0s
osaamispddomassa tapahtui valtava muutos, koska irtisanotuilla henkilolla oli
merkittdvasti osaamista, vaikka saneerauksessa tavoitteena olikin sailyttad térkein
0saaminen organisaatiossa.

Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2001) mukaan organisaatioiden arvoissa korostuvat
luottamus ja arvostus ihmiseen. Edelleen arvoissa kuvastuu yksilén kunnioitus, ihmisten
valinen vuorovaikutus, yhteistyd, avoimuus seka toiminnan laatu ja toimivuus. Lisaksi
organisaatioiden arvoissa heijastuvat taloudelliset tekijat, kuten kannattavuus ja
tuloksellisuus, asiakastyytyvéisyys ja -lahtdisyys, yrityksen jatkuva kehittdminen seka
vastuu ymparistostad. Irtisanomistilanteessa organisaation arvot ja toimintatavat
muuttuvat. Kun henkil6sto taistelee tyOpaikkojensa puolesta, luottamus ja arvostus
murenevat. Yrityksen arvot ja toimintatapa ovat tarkeitd tekijoitd organisaation
toiminnassa. Niilla on merkitysta paivittéisiin kdytantoihin ja toimintatapoihin. Avoin,
positiivinen ilmapiiri ja luottamuksellisuus edesauttavat organisaation toiminnan
kehittymistd. Usein tyéhon sitoutuminen ja luottamus sekd oman tyon arvostus ovat
osaamisen kehittdmisen edellytykset.

Siitonen (2012) jakaa muutosprosessin vaikutukset henkildstoon irtisanomistilanteessa
kolmeen eri luokkaan: uhrit, selviytyjat ja toimeenpanijat. Muutoksilla oli vaikutusta
irtisanottaviin ja lomautettaviin, heitd ympéaroivaan yhteisoon seka jéljelle jaaviin. Myods
tdman tutkimuksen aineistoa analysoitaessa voidaan 10ytd4 kolmenlaisia ryhmid, joista
uhriryhméén kuuluvat voidaan tunnistaa seuraavanlaisista toimintamalleista: Tydpaikan
menetyksen ja mahdollisen taloudellisen menetyksen aiheuttama stressi saattoi vaikuttaa
heihin monella tavoin. Kun irtisanomisprosessia ei Kkaikilta osin pystytty hoitamaan
asiallisesti ja vastuullisesti, osa uhrin rooliin joutuneista ryhtyi kertomaan ja purkamaan
epdoikeudenmukaisuuden kokemustaan julkisuudessa.
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Nokian Renkaiden johdon tavoitteena oli kuitenkin péastd takaisin oppimis- ja
kehittdamismyonteiseen organisaatiokulttuuriin.  Yhtend kaytdnnon toimenpiteena
osaamisen kehittdmisen palauttamiseksi saneerauksen jalkeen paatettiin, ettd Tampereen
yliopisto (Lehtimaki ja Kujala 2009) tekisi tutkimuksen organisaation nykytilasta. Tamén
haastattelututkimuksen tekemiseen osallistui yhteensé seitseman tutkijaa Tampereen
yliopistosta. Tutkimuksen avulla Nokian Renkailla tehtiin uusi nykytila-analyysi
johtamisesta, tiedonkulusta ja Kkulttuurista. Tavoitteena oli tuoda uutta tietoa
johtamiskulttuurin kehittdmiseksi ja uudistamiseksi. Saneerauksen jélkeen oli hyvin
haasteellista keskustella kehittdmisesta. Tutkittiin eri yksikdiden nykyisié johtamistapoja
eri yksikoissa: Nokian Renkaiden Nokian toimipisteessd, Nokian Renkaiden Vendjén
toimipisteessd, myyntiyhtidissa ja vahittaiskauppaketjussa. Tassd vaitdskirjassa on
analysoitu ja kéytetty tasta haastattelututkimuksesta vain Nokian toimipisteen tuloksia.
Lehtimden ja Kujalan (2009) johtaman tutkimuksen teemahaastelun kysymykset olivat
seuraavat:

Mitké olivat johtamiseen ja johtamiskulttuuriin liittyvat tdrkeimmat esiin nousseet asiat
saneerauksen jalkeen eri yksikoissa?

Miten johtamiskulttuuriin liittyvat jannitteet vuoden 2008 jalkeen vaikuttivat kulttuurin
uudistumiseen eri yksikdissé ja globaalisti?

Mitka olivat johtamisen haasteet vuoden 2008 jalkeen?

Mitk& ovat tarkeimmét vahvuudet, jotka mahdollistivat Nokian Renkaiden toipumisen
taantuman jéalkeen?

Téamén tutkimuksen keskeisend tavoitteena oli tuottaa siséltéd keskijohdon “Future
Leadership” -koulutusohjelmaan. Tutkimuksen perusteella tehtiin koulutusohjelma, joka
oli Nokian Renkaissa ensimmadinen kansainvalinen koulutus. Koulutus aloitettiin vuoden
2011 aikana. Taantuman ja saneerauksen jalkeen organisaation luottamuksen ja
arvostuksen kehittdmiseen ja osaavan organisaation mallin uudelleen rakentamiseen
tarvittiin koulutusta esimiehille.

Tutkimuksessa haastateltiin 26 esimiestd ryhméhaastattelussa ja kuutta luottamusmiesta
erikseen. Lehtimden ja Kujalan (2009) tutkimuksen tuloksina todettiin, ettd Nokian
Renkaiden esimiehet olivat ylpeitd huippuluokan tuotteista sekd yhtion pitkasta
historiasta. Henkilosté koki, ettd Nokian Renkaissa oli tavoite- ja tulosorientoitunut
kulttuuri. Tdma johtui erityisesti siitd, ettd tuottavuuteen ja tuotannon kehittdmiseen
liittyvid parannuksia oli totuttu tekemaan. Haastattelujen mukaan vuoden 2008 jalkeinen
johtamiskulttuurin muutos verrattuna 1990-luvun osallistuvaan johtamiskulttuuriin oli
merkittdvd. Kovat saneerausvuodet olivat lisdnneet taloudellisten tavoitteiden
asentamista etusijalle, ja henkildstén osaaminen ja kehitystoimet oli unohdettu kokonaan.
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Edelleen haastatteluissa tuli esille se, ettd paatoksenteossa oli palattu autoritddriseen
johtamistapaan. Johtajien asema ja maérdysvalta jokaisessa pienessakin asiassa ja
paatoksessé oli merkittava. Esimiehet eivat uskaltaneet tehdé paatoksié, koska ylin johto
saattoi muuttaa ne omalla voimakkaalla tyylilld&dn. Suomalaisuus oli kuitenkin ylpeyden
ldhde Nokian tehdasyksikdssé. Nokian Renkailla Nokian yksikossa ei enda osattu iloita
vahvasta suomalaisuudesta, koska tulevaisuutta leimasi epavarmuus ja tydpaikkojen
menettdmisen pelko. Erityisesti esimiehet korostivat organisaation ongelmatilanteiden ja
paatoksenteon epdvarmuutta. Epdvarmuus tulevaisuudesta korostui puhuttaessa
tuotannon supistamisen ajasta. Jannitteet henkilékohtaisissa ihmissuhteissa tulivat esille
toimintatavoissa. (Lehtiméki ja Kujala 2009.)

Tutkimuksessa korostuivat sanat varovaisuus, epaluottamus ja suojautuminen. Johtamis-
ja esimiestyota leimasivat yllatykset, joihin ei osattu mitenk&an varautua. Tavoitteeksi
haluttiin haastatteluissa nostaa henkilokohtaisen vuorovaikutuksen seka yksikdiden
vélisen tiedon siirtdmisen ja jakamisen lisdédminen. Halu saada aikaan kehittymistd, aitoa
vuorovaikutusta ja oppimisprosesseja oli monen esimiehen mielestd valttamattomyys
organisaation tulevaisuuden kehittdmisessa. Liséksi oli tarve rakentaa selkeitd kaytantoja
ja prosesseja johtamistyon tueksi. Taméa haastattelututkimus toi esille samat ongelmat
kuin Johtamistaidon opiston vuonna 1987 tekemd tutkimus. Naissdé molemmissa
tutkimuksissa kehittdmisen haasteeksi muodostui péatoksenteon keskittyminen ja
henkildston keskindinen epéluottamus.

Edelleen Lehtimden ja Kujalan (2009) johtaman Tampereen yliopiston
haastattelututkimuksen mukaan tulokset olivat kaikkein Kkriittisimpia heti yt-
neuvottelujen jélkeen. Esimiesten ja luottamusmiesten haastattelut antoivat hyvin
negatiivisen kuvan organisaation arvoista ja toimintatavoista. Taman tutkimuksen
perusteella esimiehet luokittelivat organisaatioon jadneen henkiléston kahteen ryhmaan
sen perusteella, kuinka he kokivat irtisanomistilanteen. Ensimmaéinen ryhma esimiesten
mielesta oli selviytyjaryhmaé, johon kuuluvat kokivat tilanteen hyvin stressaavaksi, jopa
stressaavammaksi kuin irtisanotut. Selviytyjaryhmaan kuuluvat henkil6t jaivat ilman
organisaation tukea. Samalla he joutuivat hoitamaan samat tehtdvat vahemmilla
resursseilla. Stressi purkautui vihana ja epaluottamuksena tydnantajaa kohtaan,
syyllisyydentunteena, masennuksena ja vasymyksend, joka nakyi poissaolojen nousuna.
Yksi osoitus henkiloston alistuneisuudesta oli se, etta yksittdinen tyontekija ei halunnut
olla enda tekemisissa tyoyhteison jasenten kanssa tydajan ulkopuolella. Vapaa-ajalla ei
mydskaan haluttu keskustella tytasioista.

Tyontekijat kavivat toissd, mutta haastattelututkimuksen mukaan esimerkiksi
harrastukset saattoivat loppua kokonaan. He eivdat halunneet kohdata entisid
tyOtovereitaan, jotka saattoivat tulla vastaan kuntosalilla. Vaikutukset tyopaikan
ilmapiiriin olivat haastattelujen mukaan merkittavia: tydmoraali ja sitoutuminen katosivat
ja tydhyvinvointi heikkeni. Tyopaikalla esiintyi tehottomuutta, jolloin myds ulkopuoliset
sidosryhmaét havaitsivat tilanteen. Tydpaikalle syntyi jaksamisongelmia, jotka nakyivat
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poissaoloina. Edelleen sitoutuminen heikkeni ja ne, joiden oli mahdollista l&hte&
organisaatiosta, lahtivat uusiin haasteisiin. Monet hyvin osaavat ja ammattitaitoiset
tyontekijat lahtivat Nokian Renkaista pois. Esimerkiksi tuotekehityksestd l&hti useita
avaintyontekijoitd, jotka perustivat oman yrityksen tekemaan samoja tehtavia kuin he
aikaisemmin tekivat Nokian Renkaissa.

Toisena  ryhmand  olivat  toimeenpanijat,  jotka  olivat  toteuttamassa
henkilostovahennyksid. Heilld oli tdrke&d rooli toimenpiteiden onnistumisessa ja
henkilostovaikutuksien minimoimisessa. Organisaatiossa oli uhreja, selviytyjid ja
toimeenpanijoita, ja tdma aiheutti organisaatiokulttuuriin rooliristiriitoja. Tdman takia
monet toimeenpanijat ottivat helposti etdisyytta henkildstoon heidan tukemisensa sijasta.
He kokivat henkildston kohtaamisen ja reaktioiden kasittelyn liian vaikeaksi. Vahva
syyllisyyden tunne ja huono omatunto omasta tyOpaikasta aiheutti ahdistusta.
Luottamusmiehen né&kemys saneerausprosessista oli, ettd huolellinen muutoksen
valmistelu olisi mahdollistanut onnistuneemman irtisanomisprosessin. Kuitenkin Kiire ja
markkinoilta tuleva paine estivét perusteellisen valmistautumisen. (Lehtiméki ja Kujala
2009.)

Organisaation osaamisen madrittdiminen ja moniosaamisen séilyttdminen olivat
esimiesten paatehtdvia irtisanomistilanteessa. Ongelmalliseksi muodostui kuitenkin se,
ettei saneerauksen suorittajilla ollut riittdvan selkeaa kasitysté irtisanottavien osaamisesta
ja roolista tydyhteisossa. Erityisesti jai huomioimatta hiljainen tieto prosessiosaamisesta.
Pitkédan tyossa olleilla oli ymmaérrystad ja taitoa ratkaista my6s harvoin esiintyvia
tuotannon ongelmia. Pitk&aikaisten tyontekijéiden tyokokemuksen katoaminen nakyi
esimiestyossa haasteena, silld myds organisaation sisdinen hierarkia muuttui.
Normaaleissa tilanteissa arvovallan puute ei olisi ollut ongelma, mutta ongelmatilanteissa
vain tietyt henkilot olivat olleet oikeutettuja ongelman ratkaisijoita ja heidédn
mielipiteilldan oli ollut painoarvoa organisaation sisdisessa arvohierarkiassa. Esimiehet
eivét tunnistaneet henkildston sisdista arvohierarkiaa irtisanomisia toteuttaessaan, ja tasta
syntyi valtatyhjié organisaatioon.

Lehtimden ja Kujalan (2009) johtaman tutkimuksen mukaan Nokian Renkailla oli vahva
epavirallinen organisaatio. Epdvirallinen organisaatio oli yrityksen siséisen sosiaalisen
pdédoman ja valtahierarkian pohjana. Epdvirallisessa organisaatiossa vaikutusvaltaiset
henkil6t eivat valttamattd ole hierarkkisesti merkittavassé asemassa, mutta heill saattoi
olla merkittdvdd vaikutusta organisaation sisélld tehtyihin péa&toksiin. Erityisen
merkityksellistd oli se, ettd saneerauksen jalkeisestd organisaatiosta puuttuivat henkildt,
jotka olivat olleet kyvykkéitd saamaan aikaan muutoksia. Tallaisia henkil6itd oli
esimerkiksi niissa, jotka jaivat niin sanottuun eldkeputkeen. Eldakeputkeen jai yhteensé 87
henkil6d vuonna 2009. Lisaksi saneeraus oli yksi syy ehdotusten mé&aran laskuun.
Saneerauksen aikana organisaatiossa lisdantyi luottamuspula, jonka takia tyéntekijat eivéat
halunneet tehda kehittamiseen liittyvid ehdotuksia ja aloitteita.
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Johdon tuki jéljelle jaavalle henkilostolle oli tarkea asia, samoin kuin kehittdmisen ja
valmentamisen aloittaminen uudelleen. Tuki irtisanotuille olisi ollut myos tarkead, mutta
koska silla ei ollut suurta merkitysta yrityksen taloudelliselle menestykselle tai
tulevaisuudelle, se jatettiin tekemattd. Henkildston keskuuteen tuli rakentaa luottamus
uudelleen kaytdnnon toimenpiteiden kautta. Samoin kokemuksien ja tunteiden késittely
irtisanomisten jalkeen oli tarkedd. Erityisen arvokasta oli myds organisaation
ulkopuolelta tullut tuki. Arvokkaaksi koettiin tuki tyoterveyshuollosta ja yrityksen
kaytOssé olevilta seurakunnan tyontekijoilta.

Saneeraustilanteessa esimiesten oli vaikea tunnistaa tulevaisuuden menestyksen kannalta
kriittistd osaamista seké pitk&aikaista kokemusta. Ongelmalliseksi muodostui se, ett4
organisaation véhdisen vaihtuvuuden myo6t4 useat irtisanottavista henkildista olivat
pitk&d&n palvelleita moniosaajia. Esimiestyon vaatimukset olivat muuttuneet siten, ettd
esimiehen piti pystyd sekd organisaation kansainvalisessa kasvuvaiheessa etta
saneerausvaiheessa huomioimaan henkiloston tarpeet. Vaikeita asioita ei ole helppo
johtaa, mutta siihen pitdisi valmistautua. Esimiestydon osaamisen vaatimukset liittyvat
sithen, ettd kaikissa tilanteissa pitdd pystyd johtamaan ja hoitamaan paatokset
ammattitaitoisesti ja organisaation tulevaisuus huomioiden. Johtamistydssa korostuivat
esimiestyon ja esimiehen henkil6kohtaiset ominaisuudet. Yhtaalta piti pystyéd johtamaan
taylorististen johtamisoppien mukaan ja toisaalta innovaatio- ja ihmissuhdejohtamisen
oppien mukaisesti. Muutokset organisaation toiminnoissa tapahtuivat nopeasti ja osittain
paallekkéin, miké vaikeutti esimiesty6ta.

Luottamuksen rakentaminen organisaatiokulttuurissa oli hyvin tarked tehtdva seka
kehittdmis- ettd saneerausvaiheessa. Luottamus rakentui vain konkreettisten tekojen
kautta, kuten Nokian Renkaissa 1990-luvulla opittiin. Tarvittiin kaytdnndn toimia, joilla
organisaatiossa saatiin rakennettua luottamusta uudelleen. Esimiesten lasndolo arjen
toiminnoissa auttoi luottamuksen rakentamisessa. Tarkedksi tehtdvaksi muodostui
tiedonkulku, silla saneerauksen jalkeen jéljelle jaanyt henkildsto oli kokenut kovia ja oli
mahdollisesti heikommin sitoutunutta. Yhtend syyna saattoi olla se, ettd henkiloston
keski-ika laski saneerauksen vuoksi melkein kymmenella vuodella. Saneerauksen jéalkeen
vuonna 2009 henkildsta 70 % oli 1960- ja 1970-luvuilla syntyneitd. Henkil6t, joilla oli
lyhyt tyokokemus, tarvitsivat enemmaén ohjeistusta, sdantdja ja valvontaa. Tama aiheutti
tayloristiseen johtamistapaan laheisesti liittyvan niin sanotun kontrolliparadoksin:
Saannot ja valvonta vahentdvét sitoutumista ja motivaatiota, jolloin tydnantajan
nakokulmasta syntyy tarve lisatd saantdja ja valvontaa. Jatkuva kontrollointi taas voi
vahent&a luovuutta ja innovaatiokyvykkyytta organisaatiossa. (Seeck 2008.)

Nokian Renkailla yrityksend oli taustalla kasvun historia koko 1990- ja 2000-luvun ajalta
aina vuoteen 2008 saakka. Saneerauksen seurauksena kulttuuria leimasivat
kustannusleikkaukset ja irtisanomiset. Pelko ohjasi ajatukset pois tuloksellisuuden ja
tehokkuuden kehittdmisestd. Esimiesten ja luottamusmiesten vélinen epéluottamus oli
jalleen kasvanut suureksi. Myos valtapelit ja jannitteet eri ryhmien ja yksiloiden vélill&
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olivat arkipaivéaa. Liséksi tulevaisuutta leimasi epdvarmuus ja turvattomuuden tunne.
Kuitenkin Lehtimden ja Kujalan (2009) haastattelujen mukaan henkilésté halusi rakentaa
myonteistd tekemisen ja kehittdmisen ilmapiiria organisaatioon. Haastatteluista kavi
kuitenkin ilmi, ettd tunnelma organisaatiossa oli synkk& vuoden 2008 saneerauksen
jalkeen.

Kriisin jalkeinen aika ja toipuminen Kriisista veivét valtavasti voimavaroja henkil4ston
kehittdmiseltd. Haastatellut henkil6t uskoivat, ettd muutoksia olisi tulossa. Tiedonpuute
ja huhut organisaation sisalla toimivat vallan vélineing, joiden avulla johdettiin asioita.
Henkilosto koki, ettei se saanut tarpeeksi tietoa varsinkaan kriisin ja saneerauksen aikana.
Jopa esimiehilld oli tunne siitd, ettd asiat ja paatokset tulivat yllatyksend heille. Liséksi he
kokivat jannitteitd ihmisten valissé@ suhteissa. Piipon (2008) mukaan henkildston
epéluottamusta  edistavdt ymmarryksen puute organisaation toiminnasta ja
persoonattomuuden  kokemus. Persoonattomuus liittyy l&heisesti arvostuksen
kokemukseen. Henkilostolla oli halu tiiviimpaan yhteistyhon eri yksikkojen vélilla seka
halu kehittéa ja jakaa kokemuksia. Mutta uudessa tilanteessa tdhan tarvittiin hyvaksynté
ylimmésta johdosta. Konsernin laajuinen yhteisty6 ei koskaan saanut virallista asemaa
Nokian Renkaissa. Konsernin yhteistyokokouksien tavoitteena on juuri kehittéa yhteisia
toimintatapoja koko organisaatiossa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Tampereen yliopiston Lehtiméen ja Kujalan (2009)
tekeman tutkimuksen perusteella tulevaisuutta leimasi epavarmuus, epéluottamus ja
pelko, ja johtamiskulttuuri palasi takaisin 1980-luvulle. Lisaksi voidaan todeta, ettad
esimiestydn moninaiset haasteet sekd motivaation puutteet vaativat paljon aikaa ja
voimavaroja. Esimerkkind tastd voidaan mainita johtajien dkkindiset paatdkset irtisanoa
esimiehia henkilokohtaisen mieltymyksen perusteella, mika lisasi epdvarmuutta. Koska
naihin irtisanomisiin ei koettu aina olevan selvaa syyta tai ainakaan syista ei kerrottu,
tdma lisési epdvarmuutta entisestaan. Koska esimiehet eivat ymmarténeet eivatka voineet
perustella organisaatiossa tapahtuvia asioita, he eivat olleet mukana muutoksessa eivatka
innostuneet oman osaamisensa kehittdmisesta. Tarkead oli siis saada uudelleen kéyntiin
oppimismyonteisen kulttuurin rakentaminen.

Vuonna 2009 Lehtimden ja Kujalan toteuttamissa haastatteluissa toivottiin
johdonmukaista kehittdmistoimintaa ja inhimillisempdd johtamista. Tuotannon
sopeuttaminen ja irtisanomiset vuonna 2008 usean kasvuvuoden jéalkeen aiheuttivat
kadnteentekevdn muutoksen johtamiskulttuuriin. Tavoite- ja tulosjohtaminen ja
kustannuksia saéstavé kulttuuri vahvistui. Hierarkkinen p&atoksenteko ei mahdollistanut
henkiloston osallistumista  strategiatydhon. Vastakkainasetteluja tyonantajan ja
tyontekijoiden valilla oli paljon, ja kriisi syvensi epédluottamusta. Luottamuspula syntyi
ainakin esimiesten, luottamusmiesten ja johdon vélille.

Seeckin (2008) mukaan tayloristinen ja tieteellinen liikkeenjohto keskittyy parhaan
henkildston valitsemiseen organisaation tyotehtaviin. Tehokkainta ja parasta henkilostéa
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valvotaan mahdollisimman tarkasti tiukoilla ohjeilla. Henkiloston tulee olla myds
helposti korvattavissa. Koska irtisanomistilanteessa syntyy valintatilanne patevéan ja
taitamattoman henkiléston vélilld, tdm& voi muuttaa organisaation toimintatavan
konemaiseksi. Konemainen toimintatapa ja ajattelumalli nimenomaan johtavat
johtamisen hyvin autoritddriseen suuntaan. Kevatsalon (1999) mukaan ajattelu- ja
suoritustyon erottelu eldad irtisanomistilanteessa vahvana. Byrokratia lisdantyy
konemaisen toimintatavan myo6td, ja voimakkaissa muutostilanteissa osallistuvan
johtamisen taidot kapenevat.

Luottamusmiesten (paaluottamusmies, haastattelu 2012) kokemalla luottamuksella oli
merkitysta organisaation kehittamiseen. Luottamusmiesten roolit olivat avainasemassa
kulttuurin ja toimintatapojen jatkuvassa kehittdmisessé. Luottamusmiehet kokivat,
etteivat he voi luottaa johtoon (Lehtimaki ja Kujala 2009). Nokian Renkaiden johto ei
muun muassa tervehtinyt kaytavilla luottamusmiehia saneerauksen jalkeen. Kuten 1990-
luvulla opittiin, luottamus voi syntya arkipdivassd, ilman suuria julistuksia. Halu tehd&
asioita yhdessd ja kunnioittaa toinen toistaan ammatti-ihmisind oli hyva pohja
luottamuksen rakentamiselle. Johdon asenne ja halu kehittdd luottamusta muodostui
hyvin merkittavaksi.

Kuviossa 33 esitetty epaluottamuksen itsedan vahvistava prosessi osui vahvasti yksiin sen
kanssa, millainen vaikutelma Nokian Renkaista oli saneerauksen jalkeen noussut esille
Tampereen yliopiston tutkimuksessa 2009. Makipeskan ja Niemeldn (2005) mukaan
luottamukseen vaikuttaa epaluottamuksen dynamiikka, joka nakyy alla olevasta kuviosta.

Oman hyodyn tavoittelu,
reviirien suojelu

Tiedon panttaus, huhut,
henkilostoriidat, palautteen
puute

Turvattomuus,
pettymykset,
pahoinvointi

/

/
Keskindinen kilpailu,
negatiiviset tulkinnat

Kuvio 33. Epéluottamuksen dynamiikka (Makipeska ja Niemeld 2005).

Sitoutumattomuus, vastuun pako,
ristiriitaiset tavoitteet

Mékipeskan ja Niemeldan (2005) mukaan epéluottamus luo ristiriitaisia tavoitteita
organisaatioon. Vastuun pakoilu ja sitoutumattomuus kasvavat, turvattomuus,
pahoinvointi ja pettymykset lisddntyvat. Edelleen tiedon panttaus, huhut ja palautteen
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puute lisdantyy. Henkiléston toimenpiteet keskittyvat reviirin suojeluun ja oman edun
tavoittelemiseen. Toimintatapa organisaatiossa on hyvin pelokas ja jaykka. Esimiesten
kunnioitus on tarkead ja uusien ideoiden esille tuominen on vaikeaa. Makipeskan ja
Niemelén (2005) mukaan organisaatiokulttuurissa voi ilmeté kerrallaan vain osa kuvion
34 tekijoistd; harvoin kaikki osatekijit ovat nakyvissa yhta aikaa. Saneeraustilanne lisaa
epaluottamuksen elementteja.

Nokian Renkaiden johto alkoi rakentaa luottamusta tydyhteisossa henkiloston kanssa
uudelleen vuonna 2010. Yrityksen ylin johto kasitteli Tampereen yliopiston tutkimuksen
(2009) tulokset johtoryhman tyopajoissa, ja tutkimuksen tulokset esiteltiin koko
organisaatiolle siséisissa viestintdkanavissa. Johto ryhtyi toimenpiteisiin pyrkiakseen
ohjaamaan organisaatiota pois epaluottamuksen kierteesta ja keskittyméan tulevaisuuden
rakentamiseen sek& osaamisen kehittdmiseen.

Saneerauksen paatyttya vuonna 2009 Nokian Renkaat kaynnisti keskijohdolle suunnatun
Global Future leadership -johtamisvalmennuksen valmistelun. Tavoitteena oli, etté kaikKi
esimiehet osallistuvat tulevaan koulutukseen, jonka avulla pyrittiin kehittdméan uutta
luottamuksellista organisaatiokulttuuria, arvoja ja tapaa toimia. Liiketoiminnan
kasvundkymat olivat myonteiset erityisesti kansainvélisilla markkinoilla. Uusi kasvu
vaikutti myos kehitystarpeiden uudelleen méarittelyyn.

Koulutusohjelman taustalla oli 1990-luvun tapaan ulkopuolisten tutkijoiden toteuttama
nykytila-analyysi. Sen avulla saatiin maariteltya tavoitteet kehittamiselle, johon johdon
tuli sitoutua. Koulutusohjelmaan haluttiin valita organisaation sisdiset valmentajat ja
muutosagentit. Néaille muutosagenteille suunniteltiin erillinen koulutus vahvistamaan
heiddn kykyéaén rakentaa luottamusta ja kehittdd koko organisaation osaamista.
Muutosagenttien henkildkohtaista jaksamista tuettiin muutoksien lapiviemiseksi. Tama
mahdollisti esimiesten verkostoitumisen ja vertaistuen. Saneerauksesta oli kuitenkin
kulunut vasta vahan aikaa, eikd halukkaita sisdisia valmentajia ja muutosagentteja
[0ytynyt riittévasti.

Global Future Leadership -johtamisvalmennus kaynnistettiin  syksylla 2011.
Valmennukseen valittiin pilottiryhm&, jonka tehtdvdnd oli rakentaa yhtendista
organisaatiokulttuuria ja vahvistaa yhteisia arvoja. Yrittajyys, vastuullisuus,
kekselidisyys ja kansainvélisyys olivat lahtokohtina kehittdmistyodlle. Esimiesvalmennus
piti sisdllddn neljd moduulia. Ensimmadisesséd aloitusmoduulissa luotiin raamit
kehittamiselle. Toisena moduulina oli strategiamoduuli, jossa kaytiin lapi yrityksen
strategiaprosessi. Kolmantena kaytiin l&pi yrityksen ydinprosessit, mm. tuotantoon,
myyntiin ja jakeluun liittyvat prosessit. Neljantend lapikéytiin johtaminen. Koulutus
toteutettiin toiminnallisen oppimisen periaatteita noudattaen. Osallistujille tarjottiin
elamyksia ja he kehittivat osaamistaan vuorovaikutteisten tehtavien avulla.

Yhteenvetona vuonna 2008 tapahtuneen saneerauksen jalkeisissa toimintatavoissa ja
osaamisen kehittamismalleissa oli paljon yhtymékohtia 1990-luvun alun tilanteeseen.
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Koska oppivan organisaation malli oli jo aikaisemmin kehitetty, oli organisaatiossa
kokemusperaista tietoa kehittdmisen aloittamisesta. Tiedettiin, ettd luottamus oli tarke&a
organisaation kulttuurin, johtamistapojen ja tiedonkulun kehittymiselle. Jo 1990-luvun
kokemus osoitti, ettd luottamuksen puuttuessa huhut ja valtapelit seka tietotyhjit
syrjayttavat tyon tekemisen ilon, rapauttavat tyomoraalia ja vievat ajatukset pois
organisaation kehittdmisesta.

Yksi tutkimuksen tavoitteista oli selvittda ehdotustoiminnan ja osallistumisen kehitysta.
Tassd  tutkimuksessa  osallistumisen  mittarina  k&ytettiin -~ ehdotustoimintaa.
Ehdotustoiminnan kehitys jatkui aina vuoteen 2005 saakka, jonka jalkeen kehittymisessé
tapahtui taantuma. Tampereen yliopiston (2009) tekeman haastattelututkimuksen mukaan
henkilostd koki, ettd tyopaikan epavarmuuden vuoksi tyontekijat eivat halunneet olla
mukana kehittdméssa yrityksen toimintaa oma-aloitteisesti. Taman tutkimuksen
perusteella voidaan tehd& johtopdatds, ettd epdvarmassa tyollisyystilanteessa
osallistuminen ja kehitystyd vahenevat. Saneerauksessa johtamiskulttuuri muuttuu
tayloristiseksi eli tieteellisen liikkeenjohdon toimintatavaksi. (Seeck 2008.)

Kohdeyrityksen pitké historia tuo esille, ettd johtaminen ja organisaation kehittdminen on
syklista. Yrityksen kehityskaarta muotoilee liiketoiminnan, kulttuurin, toimintatapojen ja
johtamisen vélinen synergia. Seka 1990-luvun alussa ettd vuonna 2009 kéynnistetyt
organisaation kehittamisvaiheet osoittavat, etta oleellista oli kehitystoimien rakentaminen
mahdollisimman selkeiksi malleiksi ja toimintaohjeiksi. Toimintaohjeet olivat sellaisia,
jotka pystyttiin toteuttamaan kaikilla organisaatiotasoilla osana organisaation arkea.
Yrityksen saneeraustilanteessa kehittdminen ei onnistunut. Henkilostd taisteli omista
tyopaikoistaan eika siksi voinut keskittyd yrityksen kehittamiseen. Kehitystoiminnan
tulee pohjautua luottamukseen ja kunnioitukseen, ja ne ovat kulmakivid osaavan
organisaation kehittdmisessé.

4.5 Osaava organisaatio ja ty6ilmapiirin muutokset

Taman tutkimuksen aineistona on kéytetty kvantitatiivisia, vuosittain samanlaisina
tehtyja tyohyvinvointitutkimuksia, jotka késittivat Nokian tehtaan henkil6ston.
Tutkimusvuodet ovat 1991-1996 ja 2005-2011. Aineistona  k&ytettiin
tyohyvinvointitutkimuksesta 26 erikseen valittua vaitettd. Tutkimuksesta jatettiin pois
vuodet 2000 — 2004, koska kyseisia 26:tta vaittdmad ei saatu aineistosta eriteltyd. Nain
aikaansaatua tilastollista aineistoa kutsutaan tassa tutkimuksessa
ty6ilmapiiritutkimukseksi, kun taas koko aineistoa kutsuttiin
tyohyvinvointitutkimukseksi.

Tyoilmapiiritutkimuksella haettiin vastauksia tutkimuskysymykseen: Miten tydilmapiiri
kehittyi kohdeyrityksessa, kun 0saamisen kehittamisté rakennettiin?
Tyoilmapiiritutkimuksessa kaytetyt 26 vaittdmaa ryhmiteltiin oppivan organisaation
mallin (ks. kuva 12) osatekijoiden mukaisesti. Nokian Renkaissa kaytetyn oppivan
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organisaation mallin osatekijat ovat osallistuminen, kulttuuri, johtaminen ja tiedonkulku.
Vuosien 1991-1996 aikana kohdeyrityksessa tehtiin laajat kehittdamistoimet oppimisen ja
osaamisen lisddmiseksi. Tutkimukseen vastaajien mééara vaihteli vuosittain (taulukko 7).
Kyselyyn vastaaminen oli vapaaehtoista ja vastaukset annettiin nimettomina.
Vastausprosentit ylittivat 50 %:n rajan useampana vuonna. Taulukossa 7 on esitetty
vastaajien absoluuttiset méaarat sekd heidan osuutensa koko henkilostosta kultakin
vuodelta.

Kaikki 26 vaittamaa pysyivat taysin muuttumattomina koko tutkimusjakson ajan.
Vastausvaihtoehdot lomakkeessa olivat yhdesta kuuteen niin, ettd numero yksi tarkoitti
"taysin eri mieltd", kaksi "melko paljon eri mieltd", kolme "jonkin verran eri mieltd", nelja
"jonkin verran samaa mieltd", viisi "melko paljon samaa mieltd" ja kuusi "taysin samaa
mielta".
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Taulukko 7. Tyo6ilmapiiritutkimuksen vastausprosentit

Vuosi Vastauksia kpl Henkil6ston
vastausprosentti
suhteutettuna vuoden
henkildstomaaraan

1991 406 39,3

1992 376 34,8

1993 755 56,0

1994 764 58,8

1995 927 69,3

1996 972 76,0

1997 875 64,0

1998 961 72,5

1999 1027 80,3

2005 862 63,8

2006 1046 82,0

2007 1159 82,0

2008 1211 74,0

2010 1275 70,0

2011 1709 72,3

Tutkimusvéittdmien tuloksista on laskettu tulokset osallistumisen, kulttuurin, johtamisen
ja tiedonkulun vaittdmien osalta. Indeksit on rakennettu niiden vaittdmien avulla, jotka
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ovat olleet saatavissa samanlaisina vuosittain. Vaittdmat on ryhmitelty teemoittain.
Osallistumisteeman alle on koottu vaittamia osallistumisesta ja
vaikutusmahdollisuuksista sek& ideoiden esille tuomisesta. Kulttuuriteeman alle on
koottu vaittdmat, jotka liittyvat tyopaikan arvostukseen ja viihtyvyyteen. Johtamisteeman
alle on koottu véittdmat, jotka liittyvat ldhiesimiehen tasapuolisuuteen ja
kritiikinsietokykyyn. Tiedonkulun alle koottiin vaittdamat l&hiesimiehen antamasta
tiedosta seka etukéteistiedon saannista. Koko tyohyvinvointitutkimuslomake on
vaitoskirjan liitteend 2. Seuraavassa on esitetty kunkin teeman vaittamat koottuina neljan
otsikon alle. Kaikki véittamat eivat ole tdysin otsikon mukaisia, mutta tutkijana en
halunnut pois jattaa yhtaan vaittdmaé, jota oli mahdollisuus tutkia koko tutkimuksen ajan.

Johtaminen

1. Lahin esimieheni on tasapuolinen ja oikeudenmukainen.

2. Lahimmalla esimiehelldni on mielesténi aikaa ongelmilleni.

3. Lahin esimieheni sietdd myos toimintaansa kohdistuvaa kritiikkié.
4. Lahin esimieheni tekee parhaansa alaistensa viihtyvyyden eteen.
5. Luotan Nokian Renkaiden johtoryhman kykyyn hoitaa asioita.

6. Lahin esimieheni arvostaa ja kannustaa alaistensa aloitteellisuutta.

Kulttuuri

7. Tyopisteeni tyoskentelyolosuhteet ovat erittdin hyvét.

8. Mielestéani nokialaiset arvostavat Nokian Renkaita tydpaikkana.

9. Vaikka saisin samoilla eduilla uuden tyépaikan paikkakunnalta, en silti olisi valmis
ldhtemaan Nokian Renkaiden palveluksesta pois.

10. Uskon Nokian Renkaiden kykenevdan tarjoamaan minulle tyopaikan
tulevaisuudessakin.

11. Nokian Renkaisiin on mukava tulla paivittain toihin.

12. Tydvalineeni ovat nykyaikaisia ja tarkoitukseensa hyvin sopivia.

13. Tunnen, ettd tydpanostani arvostetaan ryhmassé, jossa tydskentelen.

14. Nokian Renkaissa asioista voidaan tarvittaessa menna puhumaan suoraan
paattajille ilman valikasia.

15. Olen riittavasti selvilla Nokian Renkaiden taloudellisesta tilanteesta.

16. Mielestani Nokian Renkaiden henkil6sto viihtyy hyvin tydssaan.

Osallistuminen
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17. Mielestdani koko henkiloston mielipiteen merkitys Nokian Renkaiden
paatdksenteossa on riittava.

18. Mielestani Nokian Renkaiden eri osastojen vaikutusmahdollisuudet oman
tydymparistonsa kehittamiseen ovat hyvat.

19. Nokian Renkaiden ilmapiiri innostaa ideoiden ja uusien asioiden esille tuomiseen.
20. Nokian Renkaissa ehdotuksia viedaan hyvin eteenpdin.

Tiedonkulku

21. Minun on helppo hahmottaa oman tyotehtavani merkitys Nokian Renkaiden
toiminnalle kokonaisuudessaan.

22. Nokian Renkaissa annetaan Yyleensd etukédteen riittdvasti tietoa tulevista
tapahtumista.

23. Tunnen hyvin Nokian Renkaiden valmistamat tuotteet.

24. Nokian Renkaissa tiedotetaan asioista ymmaérrettavasti.

25. Tunnen pystyvéani nykyisessd tehtdvasséni kayttaméan hyvéksi kykyjani ja
osaamistani erittain paljon.

26. Tunnen, ettd saan lahimmalta esimiehelténi riittdvasti tietoa itselleni térkeista
asioista.

Henkiloston tydilmapiiritutkimuksia tehtiin vuodesta 1991 l&htien poislukien vuodet
1997-2005, joilta aineistoa ei ollut saatavissa. Alun perin tydhyvinvointitutkimus tehtiin
kohdeorganisaation ilmapiirin ja johtamisen kehittdmiseksi. T&ssd tutkimuksessa
kasitelladn 1990-luvun tuloksia, silld osaavaa organisaatiota rakennettiin 1990-luvulla.
Luvussa 4.4 on késitelty 2000-luvun haasteita. Kohdeyrityksen henkilostomaara kasvoi
tuotannon siirtyessa keskeytymattomaan kolmivuorojarjestelmaan tutkimuksen aikana.
Vastaajien mééara kasvoi merkittavasti. VVastaajien méaré oli vuonna 2011 nelinkertainen
vuoteen 1991 verrattuna. Lisdksi alkuvuosina 1991-1992 vastaajien maara oli pieni,
koska tyoilmapiiritutkimuksiin ei ollut totuttu vastaamaan. Vuonna 2009 tutkimusta ei
tehty. Seuraavaksi késitellaan tyoilmapiiritutkimuksen vuosittaiset tulokset.

Vuonna 1991, jolloin Nokian Renkaissa osaavan organisaation mallia ei ollut viela
rakennettu, henkilostd oli tyytyméton yrityksen kulttuuriin. Sen sijaan johtamiseen oltiin
tyytyvaisempid; tydilmapiiritutkimuksen tulosten keskiarvo oli 4,26. Kulttuuriin liittyvat
kysymykset késittelivat tydssa viihtymista ja tydpaikan arvostusta. Tulos saattaa heijastaa
tydyhteisdssa vallinnutta arvostuksen puutetta ja tyytymattomyytta tyétehtaviin. Vuonna
1992 kulttuurivéittdmien tulosten keskiarvo nousi 3,55:een eli 0,4 yksikkdd vuodesta
1991. On huomioitava, ettd parannusta tapahtui myds muilla tydilmapiirin osa-alueilla.
Samanaikaisesti uusi toimintamalli osaavan organisaation kehittdmiseksi oli alkanut
kehittyd. Henkiloston vastauksien perusteella johtamisen taso oli korkea.
Johtamisvdittdmiin sisdltyi muun muassa vaittdmia lahiesimiesten tasapuolisuudesta ja
kannustuksesta. Vuosien 1992 ja 1993 valilld kohdeyrityksessd tehtiin k&ytadnnon
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toimenpiteitd osaavan organisaation mallin kehittdmiseksi. Lisaksi vastausten mééra
ldhes kaksinkertaistui edellisestd vuodesta. Rekrytointia tapahtui samassa tahdissa
vastaajien madrdn kasvun kanssa. Edelleen kaikkien vaittdmien tutkimustulokset
paranivat. Kulttuurivéittdama parani kuten aikaisempinakin vuosina, télla kertaa 0,43
yksikdn verran. Toinen merkittdvasti parantunut osa-alue oli tiedonkulku, joka parani
0,27 yksikon verran 4,14:34n.

Vuonna 1993 saavutettu tulosten taso séilyi my6s vuonna 1994. Vuoden 1994 tulokset
osallistumisen osalta ovat kaikista parhaimmat koko 1990-luvun tutkimustuloksista.
Kuitenkin aikaisemminkin osallistumiseen liittyvét tyoilmapiirivaittamat kasittelivat
henkiloston vaikutusmahdollisuuksia ja ideoiden sekd uusien asioiden esille tuomista.
Kuvion 23 mukaisesti vuonna 1994 ehdotusten maara oli noussut merkittavasti, 4397
ehdotukseen, mik& tarkoitti neljdd ehdotusta tyontekijad kohden. Ehdotusten mé&arén
nousu oli merkittdva verrattuna esimerkiksi vuoteen 1990, jolloin ehdotuksia oli 31 eli
alle 0,1 ehdotusta tyontekijaa kohden.

Vuonna 1995 tulokset laskivat hieman kaikkien vdittdmien osalta, mutta keskiarvot
pysyivat edellisten vuosien tasolla. Verrattuna edelliseen vuoteen vuonna 1996 ei
tapahtunut suuria muutoksia. Vuoden 1996 vastaajien mééara oli suurin koko 1990-luvun
aineistosta siithen mennessa. Vuonna 1991 johtamisen indeksi oli 4,26 ja vuonna 1996 se
oli 4,42. Osallistumis- ja kulttuuriulottuvuuksilla muutokset nainé vuosina olivat selvasti
parempia.

Tydilmapiiri-indeksien vertailun tuloksena voidaan todeta, ettd vuonna 1994 tapahtui
kaannekohta kulttuurimuuttujassa. Muuttujan korkeat indeksiluvut johtunevat pitkalti
ennen  vuotta 1994  aloitetusta  osaamisen  johtamisen  kehittdmistyosta.
Tydilmapiiritutkimuksen tuloksia tulkittaessa on myds huomioitava, ettd organisaation
tavoitetaso ja odotukset muuttuivat koko ajan parannusten myotda. Mitd parempi
ty6ilmapiirin  kokemus oli, sitd enemman henkildstdé odotti tydyhteisoltd ja sen
ilmapiirilta. Mita lahempana tydilmapiirissé ollaan hyvaa tasoa, sitd vaikeampaa on myos
sen sdilyttdminen hyvalla tasolla. Erityisen vaikeaa on jatkuvasti kehittaa tyoilmapiiria
paremmaksi ja paremmaksi vuodesta toiseen. Usein helpommat ja selkeimmét muutokset
ja parannukset syntyvat tydilmapiirin kehityksen alkuvaiheessa.

Huomioitavaa on, ettd vastaajien ryhmén koko muuttui yrityksen kasvun myota vuodesta
1996 vuoteen 2005. Edelleen seuraavien yhteenvetojen osalta on huomioitava se, etté
tutkimustuloksien valilld on vuosia, joten todelliset ty6ilmapiirimuutokset eivét ole
tapahtuneet vuodessa. Poikkeuksena vuoden 1996 ja vuoden 2005 vélill& tapahtui muutos
alaspéin johtamisen keskiarvon osalta. Vuonna 2005 johtaminen laski 4,23:een, kun se
vuonna 1996 oli 4,42. Ero oli 0,21 yksikkoa. Vahiten muutosta tapahtui osallistumisen
osa-alueella, jonka keskiarvo vuonna 2005 oli 3,89, kun se vuonna 1996 oli 3,72.
Tiedonkulun keskiarvo parantui merkittavasti: vuonna 1996 se oli 4,03, kun taas vuonna
2005 se oli 4,50. Yleisesti ottaen keskiarvot olivat vuonna 2006 samalla tasolla kuin
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vuonna 2005. Johtamiskeskiarvo oli edelleen heikompi kuin vuonna 1996. Osallistumisen
keskiarvo laski hieman 3,89:sta 3,84:4an. Kulttuurin osalta keskiarvo oli heikompi kuin
vuonna 2005.

Vuonna 2007 ty6ilmapiirin keskiarvot olivat kaikilla osa-alueilla yli 4 ja vastaajien maara
oli korkein kaikkien tutkimusvuosien vastaajamaéristd. Vastaajien maaran kasvuun
vaikutti kohdeyrityksen henkiléstomééran kasvu. Tiedonkulun keskiarvo 4,62 ja
johtamiskeskiarvo 4,45 olivat edellistd vuotta 2006 paremmalla tasolla. Vuonna 2008
osallistumiskeskiarvo oli 3,77 eli sama kuin vuonna 1993. Muut keskiarvot olivat
alemmalla tasolla edelliseen vuoteen verrattuna. Vuonna 2008 tutkimus tehtiin ennen
kohdeyrityksen ensimmaisten yt-neuvottelujen alkua.

Kohdeyrityksen johto pééatti vuonna 2009, ettd tutkimusta ei tehda saneerausten vuoksi.
Vuonna 2009 tehtiin kuitenkin laadullinen tutkimus, jota kasiteltiin tassa tutkimuksessa
luvussa 4.4. Vuonna 2010 kaikki saneeraamiseen ja irtisanomisiin tarvittavat toimenpiteet
oli tehty, ja henkildston kehittdmistoimet palautettiin vahitellen uusien rekrytointien
myo6td. Samoin paatettiin aloittaa uudelleen tydilmapiiritutkimukset. Huomioitavaa on
kuitenkin, ettd saneerausvuosista huolimatta keskiarvot eivat laskeneet. Ainoastaan
osallistumisen keskiarvo oli vuonna 2010 matalampi verrattuna muihin keskiarvoihin.

Vuonna 2011 ty6ilmapiirin  keskiarvot olivat tutkimusajanjakson korkeimmat.
Tiedonkulun keskiarvo oli 4,88. Kohdeorganisaatioon palkattiin uutta henkilostoa
vuosina 2010-2011, jolloin henkiloston keski-iké laski edelleen 39 vuodesta 30 vuoteen.
Koko tutkimuksen ajan vastausaineistoa on kasitelty yhtend kokonaisuutena, johon
sisaltyvat kaikki vastaajat. Huomioitavaa on, ettd vastaajien kasvaneesta lukumaarasta
huolimatta osa vastaajista on samoja kuin aiempina vuosina. Koko tutkimuksen aikana
yksittéisia osastoja ei ole tutkittu, vaan paatelmat on tehty koko organisaation aineiston
perusteella. Alla olevissa kuvioissa 34-38 on yhteenveto kvantitatiivisesta aineistosta
koko tutkimusjakson ajalta. Kuvioista on huomioitava, ettd kvantitatiivisena aineistona
ovat vuosien 1991-1996 ja vuosien 2005-2011 tutkimusaineistot. Vuosilta 1997-2004
tilastollista vertailukelpoista aineistoa ei ollut saatavilla. Huomioitavaa on mygs, kuten
aikaisemmin on tullut esille, ettd kvantitatiivisen aineiston vastaajien lukumaarat
vaihtelevat vuosittain.
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Kuvio 34. Johtamiskeskiarvot vuosina 1991-1996 ja 2005-2011.

Johtamiskeskiarvon kehittyminen oli selkedd vuosina 1991-1994. Vuonna 1991
aloitettiin  johtamiskoulutus, jonka kavi lapi 211 esimiestd. Vuoden mittainen
johtamiskoulutus késitti 12 koulutuspdivad. Esimiesten koulutusohjelmassa kéytiin 1api
muun muassa yrityksen strategia ja tulostavoitteet. Koulutuksen painopisteend oli
erityisesti esimiestaitojen kehittdminen. Esimiestaitoja ja itsensé tuntemista kehitettiin
monin erilaisin menetelmin ja harjoituksin. Tallainen osallistuva kehittdminen oli 1990-
luvun alussa uutta esimieskoulutuksessa. Yhtion taloudellinen panostus koulutukseen oli
suuri. Tama oli Nokian Renkaiden merkittdvin  taloudellinen  panostus
esimieskoulutukseen vuoden 1990 jalkeen. Vastaavaa esimiehille suunnattua laajaa
koulutusta ei myoskaan tamén jalkeen Nokian Renkaissa ole jérjestetty. Vuoteen 1996
mennessé kaikki esimiehet olivat kéyneet koulutuksen. Vuoden 1994 jalkeen
johtamisindeksi muuttui vain vahan. Johtamisindeksiin tuli tasaisempi vaihe, jolloin
muutokset olivat pienid, ja tima vaihe Kkesti aina vuoteen 1996 saakka.

Seuraavan kerran vastaavia tutkimustuloksia oli kaytettavissa vasta vuodelta 2005, jolloin
henkiloston kehittdmistd oli jatkettu ja osaavan organisaation malli vakiinnutettu
organisaatiossa. Tarkasteluajanjaksona johtamiskeskiarvo oli matalimmillaan vuonna
2005. Yksi tatd heikkoa arvoa selittdvd tekija saattoi olla Vendjdn tehtaan
valmistustoiminnan alkaminen. Se saattoi aiheuttaa pelkoa Suomen tehtaan
henkilostossda. Tamé ilmenee my6s laadullisesta haastattelututkimuksen analyysisté
luvussa 4.4.

Vuosien 2010 ja 2011 tyoilmapiiritulokset olivat poikkeuksellisen korkealla tasolla
edellisiin  vuosiin verrattuna. Huomioitavaa on kuitenkin, ettd vuonna 2010,
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saneerausvuosien jalkeen, johtamisindeksi edelleen parani. Saneerauksen jalkeen vuonna
2009 johto  paatti  aloittaa  henkiloston  kehittdmistoimet  toteuttamalla
haastattelututkimuksen, jonka tuloksia on késitelty luvussa 4.4. Huomioitavaa on, ettéd
haastattelututkimukseen osallistui 26 henkil6d kohdeorganisaation ylimmaésta johdosta,
keskijohdosta seké luottamushenkildista. Haastattelututkimuksen kysymykset saattoivat
olla johdattelevampia kuin tydilmapiirin tutkimuslomakkeessa, jossa véittamat olivat
tilanteesta riippumatta kaikille samoja. Tavoite oli haastattelututkimuksen avulla selvittaa
ja tutkia johtamisen haasteita saneerausten jalkeen.

Vuonna 2010 osaamisen kehittdminen aloitettiin kohdeorganisaatiossa uudelleen
keskijohdon johtamiskoulutusohjelman rakentamisella. Vuoden 2010 alussa palautettiin
takaisin henkiloston hyvinvointiin liittyvat tilaisuudet kuten liikuntakerhot ja -setelit,
pikkujoulut, jouluruokailut, kes&juhlat ja myos henkildston palkitsemisjarjestelmat.
Tamanlaiset konkreettiset toimenpiteet saattoivat saada henkiloston kokemaan
organisaation toiminnan positiivisesti. Vuosien 2010 ja 2011 johtamiskeskiarvon korkea
taso voi selittyé silla, ettd saneerausvuosien jalkeen ndiden toimenpiteiden palauttaminen
koettiin  henkiloston turvallisuuden tunteen lisddntymisend. Samalla viestittiin
henkilostolle, ettd irtisanomisia ja lomautuksia ei end& tarvita. Huomioitavaa on
kuitenkin, ettd johtamiskeskiarvo on vaihdellut 0,5 yksikon sisélla kaikkina
tutkimusvuosina.

Johtamiseen liittyvat vadittdmat ovat pédasiassa lahiesimiehen johtamistoiminnan
arviointia. Lahiesimiehen tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus seka lahiesimiehen kyky
lisata viihtyvyytta on alaisten helppo ymmartda ja arvioida. Helkaman (2004) mukaan
tasa-arvo synnyttdd luottamusta ja eriarvoisuus epéaluottamusta. Liséksi vastaajat
arvioivat kyselyssd lahiesimiehen kritiikinsietokykyd. Merkittdvaa on, ettd vastaajia
pyydettiin arvioimaan johtajuusvéittdmien osalta nimenomaan lahiesimiehen toimintaa.
Néin ollen vastausten tavoitteena ei ollut kertoa koko organisaation johtamistavasta vaan
l&hiesimiehen toiminnasta. Alhaisin johtamiskeskiarvo oli 4.23 ja korkein 4,77.

Alla olevassa kuviossa 35 nakyvét kulttuurikeskiarvot vuosina 1991-1996 ja 2005-2011.
Kulttuurikeskiarvon ja  johtamiskeskiarvon kuvaajat eivdt ole samanlaisia.
Kulttuurikeskiarvo nousi vuoden 1991 jalkeen voimakkaammin kuin johtamiskeskiarvo.
Kulttuurikeskiarvo nousi 1,01 yksikon verran neljan ensimmaisen vuoden aikana, mink&
jalkeen kehitys oli tasaisempaa. Vuoden 2005 jalkeen muutokset kulttuurikeskiarvossa
olivat vahéisia ja vaihtelu 0,38 yksikon sisalla.
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Kuvio 35. Kulttuurikeskiarvot vuosina 1991-1996 ja 2005-2011.

Kulttuurikeskiarvon kehitys kuviossa 35 osaavan organisaation mallin kehittdmisen
alkuvuosina 1990-1994 oli merkittavaa. Vuosina 1994—-1996 kulttuurikeskiarvon kehitys
taantui. Kulttuurikeskiarvoissa on nahtavissd kaksi eri kehitysjaksoa. Ensimmainen
ajanjakso on 1991-1994, jolloin organisaation kehitysmallia kehitettiin. Téana
ajanjaksona kulttuurikeskiarvo nousi merkittavasti. Toinen ajanjakso oli 2005-2011, ja
tdnd aikana kulttuurikeskiarvo pysyi tasaisena. Keskiarvo vaihteli vélilla 4,24-4,62.
Vuoden 1996 ja vuoden 2005 valilla tulokset paranevat merkittavasti: 1,51 yksikén
parantuminen tutkimusajanjaksona on huomattava.

Kulttuurivaittamiin siséltyy vditteitd tydyhteison tydolosuhteista. Tyoolosuhteiden
parantuminen johtui siitd, ettd tuotantokoneisto parantui investointien ansiosta
merkittavasti tutkimusajanjakson aikana. Tuotantolaitteistot ja -koneet ovat kokonaan
muuttuneet kasityostd automatisoitujen koneiden ja laitteiden valvontaan ja raskaat
tybvaiheet ovat vahentyneet. Huomioitavaa on, etta niin sanotut pakkotahtiset koneet ovat
kokonaan poistuneet tutkimuksen aikana. Siten myds tydolosuhteisiin on tullut paljon
helpotuksia. Saneerausajanjakso ei vaikuttanut kulttuurikeskiarvon lukuihin. Tamé voi
olla seurausta tuotantolaitoksen tyotehtavien keventymisesta. Merkittdvaa on se, ettd
johtamiskeskiarvo oli vuonna 2005 matala, mutta kulttuurikeskiarvon taso pysyi
korkeana. Yhtend syyna tahé&n olivat organisaation muutokset ja henkiléstomuutokset
johdossa. Kulttuurikeskiarvo pysyi myods vuosien 2007 ja 2008 vélilla samalla tasolla,
kun taas johtamiskeskiarvo nousi samana aikana.
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Alla olevassa kuviossa 36 on esitelty osallistumiskeskiarvot vuosina 1991-1996 ja 2005—
2011. Osallistumiskeskiarvon ja johtamiskeskiarvon kehitys oli samankaltaista, kuten
kuvioista 35 ja 37 on havaittavissa. Néiden kahden keskiarvon vaihteluvali on
johtamiskeskiarvon osalta 0,64 ja osallistumiskeskiarvon osalta 0,77. Tasossa on
kuitenkin eroa: johtamiskeskiarvoluvut ovat kaikki yli neljan ja osallistumiskeskiarvo alle
neljan pois lukien vuosi 2011.
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Kuvio 36. Osallistumisen keskiarvot vuosina 1991-1996 ja 2005-2011.

Kuviossa 36 nakyvien osallistumisen tutkimustulosten keskiarvojen vaihteluvali oli
pienempi kuin muiden vaittamien keskiarvojen vaihteluvali koko tutkimuksen
ajanjaksolla. Osaavan organisaation mallin rakentamisen aikana osallistumiskeskiarvo
kasvoi vuosina 1991-1994 merkittavasti. Vuoden 1994 jélkeen osallistumiskeskiarvo oli
tasainen. Keskiarvot olivat vuosittain keskiarvoltaan alle 4. Ainoan poikkeuksen teki
vuosi 2011. Osallistumiskeskiarvo vaihteli valilla 3,42-4,19. Kokonaisuudessaan
osallistumisindeksi vaihteli 0,77 yksikon sisalla.

Johtamiskeskiarvo ja kulttuurikeskiarvo olivat selkeédsti korkeammalla tasolla
osallistumisen keskiarvoon verrattuna. Alla olevassa kuviossa 37 esitellaan tiedonkulun
keskiarvo vuosina 1991-1996 ja 2005-2011.
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Kuvio 37. Tiedonkulun keskiarvot vuosina 1991-1996 ja 2005-2011.

Kuviossa 37 esitettdva tiedonkulun keskiarvo on ollut korkealla tasolla koko
tutkimusajanjakson ajan lukuun ottamatta vuosia 1991 ja 1992. Tiedonkulun keskiarvo
on noussut tasaisesti lukuun ottamatta vuosia 1995 ja 1996, jolloin keskiarvoluku laski
hieman. Tiedonkulkuun oli tehty paljon erilaisia kehittdmistoimenpiteitd heti
tutkimusajan alusta asti, kuten luvussa 4.2.2 on kayty lapi. Tiedonkulkuun liittyvat
kehittdmistoimet olivat hyvin konkreettisia, kuten sisdisen tv-jarjestelméan rakentaminen.

Tydilmapiirikyselyn tulokset osoittavat, ettd osaavan organisaation rakentaminen nékyy
myonteisena kehityksend. Tutkimustulokset osittavat mydnteisen kehityksen henkiléston
osaamisen kehittdmisen parannusten seurauksena. Nopea toipuminen saneerauksen
jalkeen voi selittya silla, etta henkiloston kehitystyota tehtiin pitkalla aikavalilla jo ennen
saneerausten alkua. Edelleen voidaan todeta, ettd koko aineiston korkein keskiarvo oli
vuoden 2011 tiedonkulun keskiarvo, joka oli 4,88, ja vastaavasti matalin oli vuoden 1991
kulttuurikeskiarvo 3,11. Suurin kehitys tapahtui kulttuurikeskiarvon osalta, joka nousi
1,51 yksikdn verran, ja pienin kehitys oli johtamiskeskiarvon osalta, joka nousi vain 0,64
yksikkoa. Johtamiskeskiarvon taso pysyi kuitenkin tutkimuksen alusta alkaen yli neljassé.

Y hteenvetona ty6ilmapiiritutkimuksen tuloksista voidaan sanoa, etta keskiarvot paranivat
koko tutkimusajanjakson ajan. Keskiarvot olivat myds poikkeuksellisen korkeita vuosi
saneerauksen jalkeen verrattuna muuhun tutkimusaineistoon. Yhden vuoden
kvantitatiivinen aineisto on hetkellinen otos yrityksen tydilmapiiritunnelmasta tiettyna
tutkimusajankohtana. Vastaajat kuvaavat vastatessaan juuri senhetkistd ilmapiiria
yrityksessa. Ristiriita luvussa 4.4 esitellyn laadullisen haastatteluaineiston ja tassa luvussa
kasitellyn tilastollisen aineiston valillda on huomattava. Tallainen tutkimustulosten
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ristiriita nostaa esiin monta kysymysta. Ensinnédkin voidaan kysya, miten haastattelujen
tulokset tuovat esiin enemmaén kehittdmishaasteita kuin tilastollinen aineisto. Toiseksi
voidaan Kkysyd, miten eri tutkimusten vastaajien lukumé&ard vaikuttaa tuloksiin.
Huomioitavaa on myds henkilékunnan vaihtuvuus tutkimusaikana. Vaihtuvuus on
vuosittain ollut 2—6 % pois lukien saneerausajankohta.

Tampereen yliopiston (Lehtiméki ja Kujala 2009) tekemé& haastattelututkimus tehtiin
avainesimiesten  ja  luottamusmiesten  keskuudessa.  Haastattelututkimuksen
avainesimiehet ja luottamusmiehet hoitivat yt-neuvottelut kaytdnnon tasolla.
Haastattelututkimuksen tavoitteena oli  16ytdd johtamisen kehittdmiskohteet
organisaatiossa. Haastattelututkimustulosten ja ty6ilmapiiritutkimustulosten eroa voi
selittaa sillg, etta tutkimusten kohderyhmét eivat olleet samat. Lisaksi haastatteluissa voi
tarkentaa kysymyksid ja toisaalta on ehkd helpompi vastata haastattelussa
tutkimuskysymyksiin  kriittisemmin  kuin  kyselylomakkeissa. ~ Toisaalta taas
ty6ilmapiirivaittdmiin on ehka helpompi vastata miettimatta kysymyksia. Haastatteluissa
vastaajien on mietittdvd vastauksiaan, koska haastattelija voi esittdd tarkentavia
kysymyksida. Tasmennyksien esittdminen ei ole kvantitatiivisissa tutkimuksissa
mahdollista.

Tyoilmapiiritutkimusten tekeminen on haastavaa, koska o0sa esimiehistd toivoo
henkildstén vastaavan niihin positiivisesti vallitsevasta tydilmapiiristd huolimatta.
Tydilmapiiritutkimuksessa vastaajat arvioivat johtoa ja avainesimiehia laajasti, kun taas
haastattelututkimuksessa vastaukset olivat johdon ja esimiesten omaa arviota tilanteesta,
jolloin Kkritiikki ei vélttamatta kohdistunut omaan esimiestydhon. Esimiehet saavat suoran
palautteen omilta alaisiltaan ty6ilmapiiritutkimuksen kautta.
Tydilmapiiritutkimustuloksien julkistaminen kasvatti esimiesten vélista kilpailua omista
esimiestaidoistaan. Tutkimustulokset julkaistiin kohdeorganisaatiossa vuosittain.

Esimiestaitojen heikot tutkimustulokset aiheuttivat esimiehissa pelkoa ja epavarmuutta
oman tyonsa hallinnasta. Haastattelututkimuksen mukaan esimiesten oma pelko ja
epavarmuus aiheuttivat sen, ettd vastaajiin yritettiin vaikuttaa kyseenalaisin keinoin.
Tama on vaikuttanut myds tydilmapiiritutkimuksen positiivisiin tuloksiin. Koska
ty6ilmapiiritutkimustulokset ovat hyvin ristiriitaisia haastattelututkimuksen tuloksiin
verrattuna, tuloksia paatettiin verrata viel& tutkimuksen tehneen tutkimuslaitoksen muissa
yrityksissé tehtyihin vastaaviin ty6ilmapiiritutkimustuloksiin. Huomionarvoista on, etta
tutkimuslaitoksen mukaan kohdeyrityksen tutkimustulokset ovat korkeat verrattuna
muiden yritysten tutkimustuloksiin samaan aikaan. Haastattelututkimuksen ja
kvantitatiivisen tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd kohdeorganisaation
henkildsto on jakautunut kahtia koko henkildston ja avainesimiesten ja luottamusmiesten
kesken. Ndama niin sanotut paattdvat tahot tietdvat kohdeyrityksen ajankohtaisista ja
tulevista asioista seka epakohdista enemman kuin muu henkil6std. Td&mé ero voi vaikuttaa
tutkimustuloksiin ~ siten, ettd  kyselylomaketutkimukseen vastaavat antavat
positiivisemman kuvan tietdméttd asioiden todellisesta tilasta.
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Kuvio 38. Yhteenveto tydilmapiiritutkimuksen tuloksista vuosina 1991-1996 ja 2005—
2011.

Yhteenvetona ty6ilmapiiritutkimuksen tuloksista kuvion 38 mukaan
osallistumiskeskiarvo kehittyi vuosina 1991-1994 nopeasti mutta ei kuitenkaan yltanyt
samalle tasolle muiden keskiarvojen kanssa. Osallistumiskeskiarvo pysyi l&pi
tutkimusvuosien matalana. Kulttuurikeskiarvon voimakkain kehitys tapahtui vuosina
1991-1993. Taman jélkeen kehitys pysyi tasaisena. Vuoden 2005 mittauksen jalkeen taso
parani saavuttaen huippunsa vuonna 2011. Kaikkien tutkimusvuosien tasaisimmat
keskiarvot ovat johtamisen alueella. Tiedonkulun keskiarvot olivat alkuvuosina 1991—
1996 hyvin tasaisia. Vuoden 2005 jalkeen tiedonkulun keskiarvo nousi korkeimmaksi
koko tutkimuksessa.

4.6 Osaavan organisaation rakentaminen ja vastaaminen
tutkimuskysymyksiin

Tassd luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin sekd tehdddn yhteenveto osaavan
organisaation  rakentamisesta  kohdeyrityksessd.  Tutkimuksen  ensimmainen
tutkimuskysymys oli: Mitd oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan ja miten se ilmenee
kohdeyrityksessa? Tamé tapaustutkimus tutki yhden yrityksen kehittdmista osaavaksi
organisaatioksi oppivan organisaation mallien kautta. Tutkimuksen ajanjaksot jaettiin
kahteen osaan. Mielenkiintoiseksi tutkimuksen teki myos se, ettd tutkimuksen toisella
ajanjaksolla yrityksessa jouduttiin irtisanomaan henkilostod. Tassa tutkimuksessa
kaydaan lapi myos se, miten tdmé vaikutti tutkimuksen tuloksiin. Liséksi tutkimuksen
kiinnostavuutta lisasi se, miten henkildston osallistuminen, sitoutuminen ja luottamuksen
rakentaminen mahdollistui ja miten nd&mé asiat muuttuivat toimintamallien kehittyessa.
Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa on kayty l&pi oppivan organisaation mallit ja
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toiminta sekd henkiloston osallistumiseen liittyvdd aikaisempaa tutkimusta.
Tutkimuksessa selvitettiin myds, miten oppivaa organisaatiota, josta on myéhemmin
kaytetty kasitetta osaava organisaatio, rakennettiin Nokian Renkaissa.

Osaavan organisaation mallin rakentaminen aloitettiin kohdeyrityksessd 1990-luvulla
kayttéden silloisia oppivan organisaation mallin teorioita. Tutkimuksessa kdydaan lapi,
mitd keinoja ké&ytettiin organisaation osaamisen Kkehittdmisessa. Tutkimuksessa
tarkastellaan myos, miten lisd&ntynyt innovatiivisuus ja kiinnostus oman ammattitaidon
kehittdmiseen todentuivat ja miten osaava organisaatio edisti yrityksen laajentumista.
Organisaation oppiminen ilmenee tassa tutkimuksessa prosessina, joka johtaa henkiléston
osaamisen lisddntymiseen. Oppivan organisaation rakentaminen tarkoitti sit4, ettd
vaikutettiin johtamisen, kulttuurin, osallistumisen ja tiedottamisen kehittdmiseen.
Kaikkien edelld mainittujen tekijoiden kehityksen my6ta mahdollistui osaamisen
kehittyminen organisaatiossa. Ndiden neljan kehittdmiskohteen kehitys voidaan myos
todeta tilastollisen aineiston perusteella. Liséksi voidaan todeta, ettd henkiloston
osaamisessa tapahtui kehittymistd tuotannon automatisoinnin yhteydessa 1990-luvulla.
Samalla kohdeorganisaatio kytkeytyi aikanaan harvinaislaatuisella tavalla oppilaitoksiin
luomalla oppimisohjelmia ja -tilanteita yhteistydssa niiden kanssa.

Yhtena vastauksena ensimmaiseen tutkimuskysymykseen — mitd oppivalla
organisaatiolla tarkoitetaan — on osaavan organisaation késite. Aikaisemmat tutkimukset
korostavat oppimisen ja osaamisen merkitysta organisaatiossa. Tasséd tydssa esitellaan
kasite osaava organisaatio, joka nousi tutkimuksen kuluessa merkittavaksi tulokseksi.
Osaavan organisaation késite pitdd sisalladn esimiesten ja henkildston valisen
luottamuksen ja ammattitaidon arvostuksen kehittdmistydssa. Luottamus, joka syntyi
organisaatiokulttuuriin ja toimintatapoihin, on tdman tutkimuksen perusteella osaamisen
kehityksen edellytys. Téssd tutkimuksessa osaavan organisaation Kkehitysprosessi
selvitettiin  systemaattisesti pitkalla ajalla kerdtyn aineiston ja vaiheittaisen
prosessikuvauksen avulla. Tutkimuskysymyksiin vastaamiseen tarvittiin pitkdn ajan
seuraaminen. Organisaation kehittdminen vaatii aikaa, jotta muutoksien vaikutuksia
pystytdén havainnoimaan.

Toisella tutkimusajanjaksolla irtisanomisiin liittyvéat neuvottelut eivdt mahdollistaneet
0saavan organisaation mukaista toimintaa avoimen tiedonkulun suhteen. Yt-neuvottelut
pidettiin suljettujen ovien takana. Tiedonpuute ja epdvarmuus alkoivat vaikuttaa
organisaation tunnelmaan ja keskusteluihin. Tam4 johti haastattelujen mukaan huonoon
ty6ilmapiiriin. Kun tietoa tulevaisuudesta ei saatu ennen neuvottelujen paattymista, tima
loi epavarmuutta tydyhteiséon. Tyoilmapiiritutkimuksia ei yt-prosessin aikana tehty.
Taman  vuoksi  téltd osin  on  turvauduttava tuloksia  analysoitaessa
haastattelututkimukseen.

Seuraava ty6ilmapiiritutkimus tehtiin vuonna 2010 eli kahden vuoden kuluttua yt-
neuvottelujen alkamisesta. Ndissa tutkimustuloksissa ei kuitenkaan nakynyt muutoksia
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verrattuna aikaisempiin. Siten haastattelututkimuksen tuloksiin ei saatu vahvistusta.
Kuitenkin yksi selitys nopeaan toipumiseen voi olla se, ettd pystyttiin palaamaan takaisin
opittuun osaavaan organisaation toimintatapaan, joka saattoi johtaa hyvaan tulokseen
ty6ilmapiiritutkimuksessa. Toinen selitys nopeaan toipumiseen voi olla se, ettd yritys
painoi vanhat haavat villaisella eiké niista saanut endd puhua. Irtisanomisiin liittyvét
keskustelut lopetettiin ja yritettiin katsoa tulevaisuuteen. Kuitenkin henkildstd kavi
edelleen keskusteluja irtisanomisiin liittyen, vaikka yrityksen johto pyrki unohtamaan
menneen.

Mutta opittiinko mitédan yt-neuvotteluista ja niihin liittyvista osaamisen prosesseista?
Tama ei ollut tutkimuskysymys tutkimuksen alkuvaiheessa, mutta tdmé kysymys nousi
ilmaan tutkimusta tehtiessé. Yhtend oppina voisi mainita sen, ettd organisaation
esimiehid pitdisi valmentaa etukéteen irtisanomiseen liittyviin tilanteisiin ja prosesseihin.
Yt-lakiin, irtisanomisiin ja saneeraukseen liittyvad valmennusta olisi hyvé kayda lapi
esimiesten kanssa s&annollisin  ajoin. Koulutusta olisi hyva tarjota, vaikka
saneeraustarvetta ei juuri silla hetkelld olisikaan. Toisena oppina voisi mainita sen, etta
henkiloston osaamisen kehittdmiseen liittyvisséd rekistereissa ja jarjestelmissé
organisaation sisalla tulisi olla tietoa my6s niin sanotusta hiljaisesta tiedosta. Hiljaisen
tiedon ja organisaation epavirallisen organisaation rakenteilla on merkitysté erityisesti
saneerauksen jalkeisend aikana.

Osaavan organisaation mallit toimivat hyvin yrityksen kehitysvaiheissa, mutta
Kriisitilanteissa niita ei voi toteuttaa. Yksi syy tahén on yt-laki ohjeineen. Laki estda
avoimen tiedonkulun neuvottelujen aikana. Keskenerdisista asioista ei voi tiedottaa
organisaatiossa. Kriisitilanteessa ei toteutettu osaavan organisaation mallia, koska
johdolta tarvittiin nopeita ja yksipuolisia paatoksia ongelmatilanteen ratkaisemiseksi.
Kun péatoksia tarvittiin, ne olivat autoritaarisia ja niista ei neuvoteltu henkildston kanssa
lagjasti. Ainoastaan henkilostoryhmien edustajat olivat mukana saneerausneuvotteluissa.

Toinen tutkimuskysymys on: Kuinka oppivan organisaation mallit, toiminta ja
henkildston osallistuminen tulevat osaksi o0saavaa organisaatiota? Luvussa 4.2.3
osallistumisen kuvaamisessa on kayty lapi erilaiset mallit ja tydvalineet, jotka
kohdeorganisaatiossa auttoivat osallistumisen kehittdmisessd. Yksi johtamisen sek&
esimiestyon kehittdmistyon tueksi ja osallistumisen lisdédmiseksi toteutettu toimenpide oli
ehdotus- ja aloitetoiminta. Taméa tuotti parhaimmillaan lisdarvoa organisaatiolle ja
asiakkaille. Samalla se antoi henkilostolle mahdollisuuden kehittdd omaa ty6tédén
itsendisesti. Koko organisaation kehittdminen ehdotustoiminnan avulla mahdollisti
laajasti henkiloston osallistumisen ja samalla sitoutumisen kohdeorganisaation
kehitystyohon.

Edelleen toiseen tutkimuskysymykseen vastauksena ovat kehittdmisprosessin kuvaus ja
ty6ilmapiirin  muutokset, joita on kuvattu luvussa 4. Naistd tuloksista voidaan
yhteenvetona ja vastauksena toiseen tutkimuskysymykseen todeta seuraavaa:
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Osaamisen rakentaminen ja tyoilmapiirin kehittdminen vaativat paljon kéytdnnon
toimenpiteitd ja johdon esimerkkind olemista. Esimerkkind tdstd voidaan mainita
osaamis- ja osallistumismahdollisuuksien kehittdminen helpoksi arkipdivan toiminnaksi.
Tarkeéé oli, ettd esimiehet hyvéksyivat henkildston itsendisen ja aktiivisen osallistumisen
tuotantoprosessin  kehittdmisessa. Luottamuksen ja arvostuksen rakentaminen
l&hiesimiehen ja henkildston vélille johtamiskulttuurin kehittdmisen osana oli avainasia
kohdeorganisaation osaamisen kehittymiselle. Huomioitavaa on, etta luottamus rakentuu
pienisté asioista seka arvostuksen tunteesta.

Taman tutkimuksen ensimmaisen tutkimusajanjakson aikana, 1990- luvulla, tutkittiin
oppivan organisaation teorioita ja malleja sek& niiden soveltamista k&ytantoon
kohdeyrityksessd. Tutkimuksen toisena ajanjaksona tutkimuksen keskeinen analyysin
kohde oli, miten saneeraus vaikutti tyoilmapiirituloksiin ja sitd kautta osaavan
organisaation mallin toimivuuteen. Talla ajanjaksolla keskeisen tutkimustulos oli se, etta
kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen aineiston valilla oli ristiriita, joka aiheutti paljon
pohdintoja tutkimustulosten tulkinnassa.

Edelleen voidaan toiseen tutkimuskysymykseen vastaavat tutkimustulokset Kiteyttada
seuraavanlaiseksi yhteenvedoksi:

1. Pitkdn tutkimusajanjakson aikana osaavan organisaation mallin kehittdminen
kohdeyrityksessa oli syklistd. Syklisyydella tarkoitetaan tdssé tilauskannan
vaihtelusta johtuvia muutoksia organisaation Kkehittdmisessd erityisesti
tutkimuksen toisella ajanjaksolla. Yrityksen ulkopuolelta tulevat muuttujat veivét
valilla huomion pois kehittdmistyosta. Tyoilmapiiritutkimuksen kehitys oli
syklistd, vaikkakin muutokset olivat paédasiassa positiivisia ja kehitysta tapahtui
koko tutkimuksen ajan.

2. Yrityksen osaamisen kehittdmiseen vaikuttaa toiminnan kehitys, kulttuurin,
toimintatapojen ja johtamisen valinen synergia seka naiden valinen kehitys.

3. Laadullisen tutkimusaineiston perusteella voidaan sanoa, ettd seka 1990-luvulla
ettd 2000-luvun lopulla kéynnistettyjen organisaation kehittamisvaiheiden
olennaisin asia oli konkreettisten kehitystoimien rakentaminen. Nailla
konkreettisilla kehitystoimilla ja kaytanndillda saatiin esimiesten hyvéaksynté
kehittdmiselle. Tavoitteena oli saavuttaa mahdollisimman selkeat k&ytdnnon
toimintatavat, joita pystytddn toteuttamaan kaikilla organisaatiotasoilla osana
organisaation arkea.

4. Saneeraustilanteessa osaamisen kehittdminen ei ole mahdollista, silla henkil6sto
taistelee omista tyopaikoistaan, eikd& silloin keskitytd oman ammattitaidon
kehittdmiseen. Kohdeorganisaation kehitysprosessi osoittaa, ettd organisaation
osaamisen kehittdminen kiteytyy prosesseihin, tyokaluihin ja toimintatapoihin.
Samalla tulokseksi saatiin, ettd luottamus, arvostus ja ammatillinen kunnioitus
ovat kulmakivia osaavan organisaation kehittdmisessa.
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Yhteenvetona ja vastauksena toiseen tutkimuskysymykseen Nokian Renkaissa toteutetun
osaavan organisaation mallin osatekijoitd kehittdmalla saatiin aikaan toimivia ja
konkreettisia tyovélineitd. Naiden avulla 16ydettiin keinoja, joilla kohdeyrityksessa
edistettiin oppimista. Voidaan myo6s todeta, ettd kohdeyrityksessa tiedonkulkuun
kiinnitettiin paljon huomiota. Sitd kehitettiin tutkimuksen alusta alkaen. Jotta tieto
saavuttaisi henkiloston ~ samansisaltdisend,  vaaditaan  esimiehiltd  hyvié
vuorovaikutustaitoja.

Vuorovaikutustaitoja voidaan kehittadd. Ohjeiden ja tiedotteiden taytyi olla hyvin selkeasti
Kirjoitettuja, jotta viesti saatiin samanlaisena kaikille. Esimiesten rooli tiedonkulussa oli
keskeisessé asemassa. Lisaksi edelleen voidaan todeta tutkimuksen tuloksena, etté osaava
organisaatio on keino lisata aloitteellisuutta ja innovatiivisuutta ehdotustoiminnan avulla
perinteisessa teollisuusyrityksessa. Johtajuuden kehittdminen vaatii keinoja, jotka ovat
sidoksissa henkiloston osallistumiseen tydyhteison kehittdmiseen. Oppimiskulttuurin
rakentaminen organisaatioon on haasteellinen tehtdvd. Tavoitteen saavuttaminen
edellyttad, ettd henkilostd ymmartéd ja sisdistdd organisaation strategian, jonka tulisi
muuttua henkiloston arkipaivan toiminnaksi. Kun strategiset tavoitteet viestitdén
henkilostolle ymmarrettavésti, voidaan myo6s osaaminen kytked néihin tavoitteisiin.
Osaavassa organisaatiossa henkilostolle luodaan mahdollisuus jatkuvasti kehittd
ammattitaitoaan siten, ettd osaamisen avulla yrityksen strategia ja henkilGston siséinen
luottamus kasvaa, kun tavoitteet saavutetaan.

Tassa tutkimuksessa on osoitettu, ettd osaavan organisaation menetelmin voidaan
yllapitad ja edistaa henkildston innostuneisuutta omasta tyostaan seka kiinnostusta oman
ammattitaitonsa kehittdmiseen. Osaavan organisaation mallin ymmartdminen osana
organisaation arkipaivan toimintaa on taman tutkimuksen perusteella ydinasia, kun
halutaan lisatd henkiloston ammatillista osaamista. Tassé tutkimuksessa on tuotu esiin
erilaisia tapoja ja tilanteita lisatd oppimista. Valtaosa ammattitaidon kehittamisesta
tapahtuu tydssa oppimisen kautta.

Kolmantena tutkimuskysymyksena oli: Miten tydilmapiiri kehittyi kohdeyrityksessa, kun
osaamisen kehittdmista rakennettiin? Tassa tutkimuksessa vastausta tahan kysymykseen
on tarkasteltu analysoimalla tyoilmapiiritutkimuksia osaavan organisaation mallin
rakentamisen ajalta, vuosilta 1991-1996, sek& vuosilta 2005-2011 (luku 4.5). Osaavaa
organisaatiota rakennettaessa 1990-luvulla ty6ilmapiiri kehittyi koko ajan parempaan
suuntaan. Merkittavaa oli esimerkiksi henkiloston kokema johtamisen paraneminen.
Kuten jo aikaisemmin on tullut esille tdman tutkimuksen perusteella, johtamisen
kehittdmisen avainasia on luottamuksen rakentaminen henkiloston ja esimiesten valilla.
Luottamuksellisten suhteiden vuoksi henkil6sto hyvéksyy organisaation seka positiiviset
ettd negatiiviset kehittdmistoimet ja muutokset helpommin. Luottamuksen rakentaminen
vaatii vuorovaikutustaitoja, jotka puolestaan liittyvat tiedonkulkuun ja osallistumiseen.
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Yhteenvetona tutkimustuloksista voidaan sanoa myds, ettei organisaatiota hyodyttavéan
osaamisen tarvitse olla muodollista tai monimutkaista. Osaaminen on jokapéivéista ja
luonnollinen osa normaalia tyotehtavien sisaltéd. Tyontekijoiden tydssa oppiminen seka
toisiltaan oppiminen on merkittava tekija kehittdmisessa. Kokenut ja ammattitaitoinen
henkild tai tiimi voi opettaa kokematonta tydntekijaa. Tyossa oppiminen tapahtuu usein
juuri pitkédn kokemuksen omaavan henkilén avulla. Yrityskulttuurissa tulee hyvaksya ja
tukea osaavan organisaation osaamisen soveltamista arjessa. Luovuuden, kekselidisyyden
ja ratkaisuhakuisuuden vallitessa yrityskulttuurissa on helpompi luoda uusia
kehityshankkeita organisaatioon. Yrityskulttuurin rakentaminen ja kehittdminen vaatii
useiden asioiden yhteensovittamista sekd pitkdjanteistd tyotd uusien ajatusten
kehittdmiseksi.

Edelleen tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd ndamé kolme edelld mainittua
tekijad — osallistuminen, tiedonkulku ja johtaminen — vaikuttavat osaamisen
kehittamiseen ja organisaation kulttuuriin. Tutkimustuloksena ty6ilmapiirin indeksit
osoittavat, ettd tulokset eivat heikenneet saneerauksen jélkeisend aikana, vaikka
samanaikaisesti laadullinen haastattelututkimus toi esille omat kehittdmistarpeensa
organisaatiossa. Tassa tutkimuksessa tilastollisten ja laadullisten tutkimustulosten valilla
on ristiriita. Voidaan siis pohtia, antavatko tydilmapiiritutkimuksen tulokset
todellisuudessa vastauksia tydyhteison kehittdmiseksi. Voidaan edelleen pohtia, tulisiko
ty6ilmapiiritutkimuksen rinnalla organisaatiossa tehdd myds haastattelututkimus. Néiden
kahden tutkimuksen yhteistuloksista voitaisiin saada kattavampi ja laajempi kuva
tyoyhteison kehittdmistarpeista. Todellisten kehittdmistarpeiden esille tuominen on
organisaation toiminnan kannalta keskeistd. Todellinen tieto siit4d, mit4 toimintoja
organisaatiossa haluttaisiin tulevaisuudessa kehittdd ja miten, on olennaista, kun
suunnitellaan kehitysprosesseja. Lisdksi voidaan todeta, ettd kehitysasioiden toimenpano
isossa organisaatiossa on hidasta. Osaavan organisaation mallin ymmaértdminen
muodostui olennaiseksi asiaksi.

Alla olevassa taulukossa 8 on yhteenvetona tutkimuksen keskeiset johtopaatokset ja
tulokset osaavan organisaation kehittdmisen tutkimuksen aikana.

Taulukko 8. Osaavan organisaation keskeiset havainnot.

Keskeiset 1990-1992 1993-1996 2005-2009 2010-2011

toimenpiteet /

havainnot

Tiedonkulku Keskeinen puute Kehittdminen Vakiintuneet Tiedonkulku
organisaation aloitettiin ja luotiin | toimintatavat | saneerauksesta
toiminnassa toimintatavat kéytossa
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johtuen
maaramuotoista

Osallistuminen | Henkiléston Osallistumisen Ehdotusjérjeste | Osallistuminen
osallistumismah- | mahdollisuutta Ima laajasti vahaista
dollisuudet alettiin kehittaa henkildston
vahaiset kaytossa

Johtaminen Johtaminen Johto alkoi Osallistavat Johtaminen
hierarkiasta ja Kiinnittdd huomiota | johtamis- hierarkiasta ja

autoritaarista avoimemman ja autoritaarista

keskustelevan

jarjestelmat
olivat

johtamisen vakiintuneet
merkitykseen
Osaamispadoma | Ei tutkittu Ei tutkittu Mitattiin Ei tutkittu
aktiivisesti
Tydilmapiiri Aloitettiin Ryhdyttiin Tyoilmapiiri Myonteinen
tutkimaan, miten | ty6ilmapiiritutkimu | vakiintunut kehitys jatkui
henkildston ksen perusteella hyvalle tasolle | edelleen
ty6ilmapiiri kehittdmaan aikaisemman
kehittyi organisaation tyon tuloksena

haasteellisessa-
kin tilanteessa

toimintaa

YIla olevasta taulukosta 8 wvoidaan tutkimustuloksena todeta, ettd tutkimuksen
jalkimmaisend ajanjaksona palattiin tiedonkulun, johtamisen ja osallistumisen kulttuurin
osalta osittain takaisin tutkimuksen lahtétilanteeseen. Osaamispddoman mallin
kehittdmistd ja tutkimusta tehtiin organisaatiossa vain tietyn ajanjakson aikana.
Tydilmapiiritutkimuksen myonteinen kehitys jatkui koko tutkimuksen ajan. Taulukosta 8
ilmenee, ettd vuosina 1990-1992 kaikki viisi kehittdmistoimenpidetta olivat
kehitysvaiheen alussa. Vuosina 1993-1996 kehittamista oli tehty kaikilla osa-alueilla,
mutta edelleen oli haasteita kehittdmisessd. Vuosina 2005-2009 olivat 1990-luvun
kehittdmistoimet vakiintuneet. Vuosina 2010-2011 palattiin monilta osin takaisin
tutkimuksen alkutilanteeseen. Erityisesti lakkokulttuurin alkaminen uudelleen voitiin
nahda merkittavana tekijand organisaatiokulttuurin muutoksesta. Lakot eivét ratkaise
ongelmia, vaan lakkoilu on pikemminkin merkki keskustelukulttuurin puutteesta.

Edelleen voidaan todeta, etté tutkimuksen aikana toteutettu teorian ja k&ytdnnon valinen
vuoropuhelu osoittaa, kuinka oppivan organisaation teoriat ja mallit eivat
kokonaisvaltaisesti ota huomioon organisaation eri kehitysvaiheita ja syklisyytta.
Tutkimuksia, joissa saneerauksen ja irtisanomisten vaikutuksia organisaation
ty6ilmapiiriin ja kehittdmiseen olisi tutkittu, on tehty vain véhan. Samoin on olemassa
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vahan tutkimuksia siit4, kuinka yt-prosessi vaikuttaa henkiloston kokemukseen
tiedonkulusta ja osallistumisesta. Merkittdva tutkimustulos on se, ettd tilastollisien
mittareiden mukaan organisaation tydilmapiiri pysyi samalla tasolla irtisanomisten
jalkeen. Yhteisté asioiden kasittelyé ja tiedottamista tulisi irtisanomistilanteessa kehittaa
ja parantaa. Tassa tutkimuksessa tarkasteltujen haastattelujen perusteella irtisanomisten
jalkeen tulisi kehittdd kaytannon toimenpiteitd henkildston sitouttamiseksi uudelleen
kehittdmiseen.

Kirjallisuudessa on maaritelty, ettd oppiva organisaatio on organisaatio, joka edistaa
henkilostonsa osaamisen kehittymistda (Pedler, Boydell ja Burgoyne 1988). Oppiva
organisaatio kehittda ja uusii monipuolisesti kilpailukykyaan henkiloston ammattitaidon
kehittymisen myota (Hayes, Wheelwright ja Clark 1988). Saralan ja Saralan (1996) seké&
Otalan (2011) mukaan oppivan organisaation toiminnan Kkehittdmisnakemyksien
tarkastelun tulisi olla pelkistdvaa ja yksinkertaisten tyokalujen kehittamistd. Toisaalta
namé tutkimukset perustuvat tilanteeseen, jossa ei ollut irtisanottu ihmisia.
Irtisanomistilanteessa kehittdminen j&a taustalle. Silloin keskitytd&dn hoitamaan vain
valttamattomat organisaation tyotehtévat.

Osaava organisaatio on toiminnan kehittdmismalli, jossa henkildston kehittdminen
nahdaan oppimisprosessin ndkokulmasta. Lisaksi tavoitteena on organisaation sisaisen
osaamisen ja kokemusperaisen oppimisen korostaminen. Saralan ja Saralan (1996) seka
Simpsonin (2012) mukaan tiedonkulun merkitys oppimisprosessissa on suuri ja
vuorovaikutuksen tulisi kulkea organisaation tasolta toiselle. Otalan (2000) ja Laineen
(2007) mukaan oppivat organisaatiot ottavat huomioon yksildiden tavoitteet erilaisen
tyoryhmissa tapahtuvan oppimisen lisaksi.

Yhtena tutkimustuloksena voidaan mainita, ettd organisaation kehittdmiseen liittyvien
yhteenvetoraporttien tekeminen on vélttdmatontd. Naiden avulla kootaan yhteen
asiakokonaisuuksia siitd, miten organisaation kehittamista on haluttu edistdd. Nokian
Renkailla osaavan organisaation mallin kehittdmisen tueksi rakennettiin vuonna 1999
henkildstoraportti ja 2005 henkildstdjohtamisen tyokirja esimiehille. Raportit antavat
yleiskatsauksen ja kokonaiskuvan siitd, miten osaamisen kehittdminen on vaikuttanut
yrityksen liiketoimintaan, ja siten yritys laajentumisen myota panostaa osaamiseen. 1999-
luvulla henkilostoraportti oli uusi ty6valine organisaatiossa. Tama raportti toimitettiin
henkildston lisaksi myos kaikille kohdeyrityksen sidosryhmille.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio

Taman tapaustutkimuksen avulla l6ydettiin uusi ndkdkulma oppivan organisaation
kehittdmiseen. Yhteenvetona ja paakontribuutiona tutkimuskysymysten perusteella on
havainto, ettd johdon ja henkildston valinen yhteystyd ja luottamus mahdollistivat
osaamisen kehittdmisen. Osaavan organisaation mallin rakentamiseen ja kehittdmiseen
tarvittiin luottamuksellisesta ja arvostavaa tyoilmapiirida ja kulttuuria tyoyhteisdssa.
Edelleen tassé tutkimuksessa vahvistui ndkemys, ettd johdon ja esimiesten tukea sekéa
innostusta tarvittiin rakennettaessa ja kehitettdessé osaamista ja osallistumista.

Haastattelututkimuksen (Lehtimédki ja Kujala 2009) mukaan vahvistui kasitys, etta
henkiloston ja esimiesten valisen yhteistyon on oltava hyvdd ja avointa, kun
hyddynnetdén osaavan organisaation mallin mukaista osaamisen kehittamisté. Jonesin ja
Georgin (1998) seka Otalan (2011) tutkimusten mukaan yhteisty6 ja luottamus ovat
nousseet tarkeddn rooliin, kun on kehitetty osaamista. Naissé edelld mainituissa
tutkimuksissa kohteena on ollut erityisesti se, millaiset olosuhteet tydyhteisgssa ovat
olleet otollisia luottamuksen syntymiselle.

Tassa tapaustutkimuksessa vahvistui nakemys siitd, ettd luottamus paranee, kun
henkilostdé on yhteistydssa ja ratkaisee asiat yhdessd. Lisaksi on tdrkeda juurruttaa
organisaatiokulttuuriin varmuus siitd, etta kaikki henkil6t pyrkivat toiminnallaan samaan
tavoitteeseen. Tutkimuksessa vahvistui kasitys siitd, ettd henkiloston keskuudessa
vallitsee epavirallisia valtasuhteita. Nama valtasuhteet saattavat estdd luottamuksen
syntymisen organisaatiokulttuuriin. Luottamus ja johtaminen kytkeytyvat yhteen.
Luottamus on varmuutta siitd, ettd kumpikaan osapuoli ei kaytad hyvékseen toisen
heikkouksia eiké tarkoituksella vahingoita toista osapuolta.

Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2002) sekd Mutasen ja Parjasen (2008) mukaan
suomalaisten organisaatioiden kulttuurissa ja arvoissa korostuvat luottamus ja arvostus,
yksilon kunnioitus, ihmisten vélinen vuorovaikutus, yhteisty0 sekd avoimuus. Lisaksi
tassa tutkimuksessa vahvistui késitys kulttuurin kehittymisestd, kun ty6ilmapiiritulokset
johtamisen, tiedonkulun ja osallistumisen osalta paranivat ja kehittyivét. Tasta voidaan
paatelld, ettd organisaation jatkuvalla kehittdmisellda ja osaamisella voidaan parantaa
ty6ilmapiirid. Taman tapaustutkimuksen jalkimmaisen ajanjakson perusteella voidaan
sanoa myos, etta tydilmapiiritulokset pysyivat hyvalla tasolla irtisanomisista huolimatta.
Nokian Renkaissa keski-ika laski vuonna 2009, kun irtisanottiin vanhempia tyontekijoita
elakeputkeen. Toisaalta voidaan johtop&atoksend sanoa, ettd nuorenpien henkilGiden
vastaukset tyOilmapiiritutkimuksessa vuonna 2010 tuottivat hyvat tulokset. T&mé
johtopdéatds on nahtdvissa siitd, ettd vastaajien maard nousi merkittavasti, koska
organisaatioon oli rekrytoitu lisda henkilostod. Tdma voi olla myo6s yksi selittdva tekija
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sille, miksi ty6ilmapiiritutkimuksen tulokset pysyivat hyvalla tasolla saneerauksen
jalkeen. Nuoremmat henkil6t saattoivat suhtautua tydyhteisdon positiivisemmin kuin
vanhemmat tyOntekijat, joiden osuus vastaajista ei endd ollut yhta merkittava.

Tama tutkimus vahvistaa aiempien tutkimusten havaintoja osaavan henkildston
merkityksestd yrityksen kilpailukyvyn vahvistamisessa. Tutkimusten mukaan oppiva
organisaatio kehittdd ja kasvattaa toimintojaan ja Kilpailukykyddn osaavan henkildston
kautta (Hayes, Wheelwright ja Clark 1988, Prahalad ja Hamel 1990, Whipp 1991, Hamel
ja Heene 1994, Nonaka ja Takeuchi 1995, Moingeon ja Edmondson 1996, Jarvinen ja
Poikela 2001, Alvesson 2003, Saka-Helmhout 2010). Henkiloston osaamisen
kehittaminen on néhty tarkeana tekijana yrityksien kilpailukyvyn kannalta. Vahemmalle
huomiolle on jaanyt kehittdmistoimiin tarvittavien muutosten vaatima aika. Taman
tapaustutkimuksen tuloksena vahvistui késitys, etta oppivan organisaation kehittdmiseen
ja muutoksiin tarvitaan vuosien madirétietoinen tyd. Kremerin ja O’Brienin (1994)
tutkimuksen mukaan muutostahdin kiihtyessa yrityksen johto saattaa odottaa liian
nopeasti muutoksia organisaation osaamisessa. Osaamisen kehittdmiseksi taytyy tehda
jatkuvasti kehittdmistoimia. Niiden avulla pystytadn sopeutumaan jatkuviin ja nopeisiin
muutoksiin.

Collinsin ja Porrasin (1994) sekd Laineen (2007) mukaan organisaation nyKkyisten
osaamishaasteiden ymmartdminen ei riitd, vaan pitdd pystyda ennakoimaan myos
tulevaisuuden haasteet. Tama tutkimus vahvisti aiempien tutkimusten havaintoja myos
taltd osin. Tuloksista tuli myds esille se, ettd esimiesten on mietittdva uusia
kehittdmistoimia innokkaasti. Kehittdmistoimien tulee peilata yrityksen tulevaisuuden
tavoitteita. Taman tapaustutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd henkildston
kehittdminen lisaa osallistumista ja sitoutumista organisaation toimintaan. Jos esimiehet
eivat ymmarrd organisaation paatdsten vaikutuksia, he eivat voi kehittdd ja johtaa
organisaatiota oikeaan suuntaan. Taman tutkimuksen mukaan esimiesten on
ymmarrettava yrityksen strategia ja tulevaisuuden tavoitetila. Johdon on kehitettdva
keinoja strategisten tavoitteiden viestittdmiseksi henkilostolle. Tama tiedon avulla
esimiehet  pystyvat jalkauttamaan tavoitteet osaksi tyotehtavida. Edelleen
tyoilmapiiritutkimuksen tulosten mukaan kohdeorganisaatiossa olisi lisdttdva ja
kehitettdva tiedonkulkua.

Hendryn (1996) sekd Hovilan ja Okkosen (2006) mukaan organisaation johdon
nakemysten osaamisen kehittdmisesta tulisi olla kehittdmismyonteisid. Liséksi he
mainitsevat, ettd johdon myonteinen asenne voi auttaa oppimiskulttuurin rakentamisessa.
Myds Zuboffin (1990) tutkimuksen mukaan olisi tirkedd kokea organisaation
kehittdminen ja oppiminen positiivisesti. Tamén tapaustutkimuksen ensimmaisell
ajanjaksolla osaavan organisaation ja kehittdmisen vélttamattémyyttd toiminnan
kehittdmisessd ei kyseenalaistettu organisaation johdossa. Tutkimuksen toisella
ajanjaksolla eli 2000-luvulla organisaation johdon aiempaa kriittisemmaét nakemykset
osaamisen kehittdmisesta saattoivat vaikuttaa siltd, ettd ei ymmarretty vaihtoehtoisia
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toimintatapoja osaamisen kehittdmisesta (Lehtiméki ja Kujala 2009). Osaamisen
kehittdminen saatettiin ndhda vain kustannuksia lisdavana tekijana eiké strategisena
panostuksena tulevaisuuteen. Vaihtoehtoisia tapoja olisi voinut syntyd laajentamalla
oppisopimusmallia.

Edelleen 2000-luvun lopulla tapaustutkimuksen kohdeorganisaatiossa kyseenalaistettiin
1990-luvun osaamisen kehittdmisen mallin rakentaminen ja siihen liittyvat toimintatavat.
Tama tutkimustulos seka ndiden kahden ajanjakson aikaisemmin tehdyt vertailut toivat
esille sen, ettd johdon ja esimiesten asenteet, arvostukset ja tuki auttavat
oppimiskulttuurin rakentamisessa. Aikaisemmissa tutkimuksissa (de Jong ja Den Hartog
2007) on esitetty, ettd osaamisen kehittamiseen liittyvien toimintatapojen tulee olla
johdon hyvéksymid. Myo6s tdman tapaustutkimuksen jalkimmaisessa osassa tuli esille,
ettei organisaation johdossa hyvaksytty néin laajaa osaamisen kehittdmisté (Lehtimaki ja
Kujala 2009).

Luvussa 2.5, taulukossa 3 tuotiin esille esimerkkeja organisaation oppimista késittelevista
tutkimuksista seké vuosina 1950-2010 kéytettyja teoreettisia viitekehyksia. Taulukosta
tulee esille, miten on tutkittu organisaatiokulttuuria ja erilaisten tyokalujen vaikutusta
oppimiseen ja organisaation tiedon liséantymiseen. Tiedon lisadmisen tarve tuli selkeésti
esille myos téssa tutkimuksessa kohdeyrityksen osaamisen kehittdmiseen liittyvien
toimenpiteiden osalta. Toisaalta tarvittiin lisaa tietoa tulevaisuuden tapahtumista. Tama
nakyy myos haluna kehittaa johtamisjérjestelmid avoimempaan suuntaan, kuten luvussa
4.6, taulukossa 8 kay ilmi. Kehittamiseen liittyva johtamisen paraneminen alkoi myos
nakya tyoilmapiirin mittauksissa 1990-luvulla. Johtamisen kehittdmiselld oli merkitysta
ja vaikutusta tyoilmapiiriin.

Taman tutkimuksen tuloksena (ks. taulukko 3, luku 2.5) voidaan todeta, ettda 2000-luvulla
aineettoman padadoman nakokulma tuli kiinnostavaksi kohdeorganisaatiossa. Tama tuli
esille kohdeyrityksen kehittamistoimenpiteina tydilmapiirin, johtamisen ja tiedonkulun
suhteen. Téastd on yhteenveto taulukossa 8 luvussa 4.6.

Tassa tutkimuksessa lapikaydyistd osaamisen kehittdmisen malleista voidaan todeta, etta
kohdeorganisaatiossa kehitettiin  erilaisia tyokaluja osaamisen lisddmiseksi ja
kehittdmiseksi. 1990-luvun alussa Nokian Renkaiden oppimiskriittinen kulttuuri vaikutti
siihen, ettd tdman tutkimuksen alussa oli ensiksi kehitettdva oppimista tukevaa ja
hyvaksyvaa kulttuuria organisaatioon. T&ssé tapaustutkimuksessa on ollut mahdollisuus
seurata organisaation kehitystd pitkalla ajanjaksolla. Samalla on ollut mahdollisuus
nostaa esille osaamiseen liittyvid tekijoitd, joita muuten ei olisi ollut mahdollista seurata.
Yhten& esimerkkind tastd voidaan mainita kohdeyrityksen kulttuurin kehittyminen pitké&n
ajanjakson aikana. Suomessa ei ole aiemmin tehty tutkimuksia, joissa kehittdmisen
kuvausta ja kaytannon toimenpiteitd olisi seurattu néin pitkalla ajanjaksolla yhdessé
yrityksessa.
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Koska toimintatavan muutokset, uudet kokemukset ja henkiléston luottamuksen
rakentaminen vaativat aikaa, tulee siitd kriittinen tekijd& osaamista Kkehitettdesséa.
Osaamisen kehittdmisen tulee olla pitk&janteistd. Osaamisen kehittdmisen hyodyt ja
tulokset eivéat valttdmatta ndy heti toiminnassa. Kehitystyé on kuitenkin valttamatonta
Kilpailukyvyn lisddmiseksi. Tutkimuksessa tuli esille myos se, ettd saneerausten ja
irtisanomisten aikana osaamisesta ja ammattitaidosta olisi myds huolehdittava. Erityisesti
hiljaisen tiedon ja siihen liittyvien taitojen séilyminen organisaatiossa on tarkeaa.

Yhteenvetona t&ssd tapaustutkimuksessa saattoi identifioida prosessit, joka liittyivat
oppimisen, ammattitaidon ja tyGilmapiirin kehittdmiseen. Oppimisen ja ammattitaidon
kehittdmiseen kéytettyja menetelmid ja tydvalineitd on kuvattu t&ssd tutkimuksessa
laajasti. Nama erilaiset tyovalineet ovat valttamattomia kehitystyota tehtéessd. Tama
vahvisti myos aiempien tutkimuksien tuloksia (esimerkiksi Otalan tutkimukset vuosina
1996 ja 2011).

Kuten Argyrisin ja Schonin (1978), Nevisin, DiBellan ja Gouldin (1995), Knipferin,
Kumpin, Wesselin ja Cressin (2013) tutkimuksissa on tullut esille, jokaisen henkilon
tulisi olla kiinnostunut omasta osaamisestaan ja ammattitaidon yllapidosta. Tamakin
tutkimus vahvistaa késitysta, ettd oppivan organisaation kehittamisen tulisi lahted
jokaisesta henkilOsta itsestdadn. Lisaksi tarvitaan halua kehittdd omaa tyotdan ja
ammattitaitoaan. Tutkimus vahvisti my0s sen, ettd osaavan organisaation malliin liittyvét
tiedonkulku, kulttuuri, johtaminen ja osallistuminen kehittyvat myonteiseen suuntaan,
kun henkiléston kiinnostusta oppimiseen ja ammattitaitoon lisatddn. Toisaalta
tutkimuksessa vahvistui uusi nédkokulma, ettd oppivan organisaation kayttoonotto
mahdollisti tapausorganisaatiossa nopean toipumisen Kriisista, vaikka kriisin aikana ei
voitukaan kehittdd organisaation osaamispotentiaalia. Samoin téssa tutkimuksessa
vahvistui uusi nakdkulma tydilmapiiritutkimusten tuloksiin. Tydilmapiiritutkimusten
rinnalle olisi tilastollisien menetelmien lisdksi tehtdva haastattelututkimus, jotta saataisiin
todelliset tulokset ja kehittdmisasiat selville.

5.2 Johtopaatokset organisaatioiden kehittgjille ja johdolle

Kéytannollisend johtopaatoksend ja tutkimustuloksena organisaation kehittgjélle ja
johdolle tutkimus toi tydvalineitd, joilla osaavan organisaatiomallin aikana rakennettiin
ja kehitettiin tiedonkulua, johtamista, osallistumista ja kulttuuria. Yhtend tarkeimpané
asiana kehitystyon onnistumiselle on ollut johdon vahva ndkemys osaamisen
kehittdmisen tarpeellisuudesta. Tamé& voi parhaimmillaan mahdollistaa ammatillisen
osaamisen lisdédmisen organisaatiossa uusilla ja innovatiivisilla tavoilla. Edelleen on
tarkedd hyvédksya erilaiset ndkemykset ja mielipiteet organisaation sisdisissa
keskusteluissa. Talléin saatetaan kuitenkin horjuttaa itsestddn selviltd tuntuvia
organisaation valtarakenteita. Epé&virallisten valtarakenteiden merkitys organisaation
kehittdmiselle voi olla merkittava.
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Organisaation johdon tulisikin miettid, ollaanko valmiita luomaan organisaatioon
uudenlaisia kéytantoja ja toimintamalleja. Yhtena kysymyksené organisaation kehittéjille
pohdittavaksi nousi se, pitdisiké olla valmis antamaan arvostusta ja kunnioitusta
menneisyyden kehitystyolle. Tédma vaatii organisaation Kkehittdjien perehtymista
aikaisemmin tehtyyn kehitystyohon. Edelleen voi pohtia, voiko aikaisemmin tehty
kehitystyd organisaatiossa antaa uudenlaisen ndkokulman tulevaisuuden kehittamiselle.
Erilaisten ndkemysten kehittdmiseen voidaan vaikuttaa tiimien tavanomaisesta
poikkeavilla kokoonpanoilla ja toimivallan vastuiden muuttamisella. Naméa edistavat
uudenlaisen ndkemyksen syntymistd ja organisaatiossa olevien ajattelumallien
muuttamista. Uudenlaisia tyokaluja ja malleja voidaan ottaa kéyttéon organisaation
toimintaa kehitettdessa, mutta ne eivat valttaméttd ota riittavasti huomioon yrityksessa
aikaisemmin toteutettua osaamisen kehittamistéa.

Edelleen henkiloston kehittdmistydssd mukana olevien on syytd muistaa, ettd
kehityksessa vaaditaan pitkdjanteista ja mééaratietoista tyotd. Usein henkildston kehittdjat
eivat ole aktiivisessa roolissa organisaation liiketoiminnan tulosten kehittdmisessa. Heilta
saattaa jopa puuttua organisaation liiketoiminnan johdon tuki. Organisaatiossa
kehittdmistyohon tarvitaan koko johdon tukea. Henkiloston kehittdminen ei ole
pelkastddn henkilostonkehittdjien ja HR-ammattilaisten vastuulla vaan koko
organisaation — henkildstdn, esimiesten ja johdon — vastuulla.

Organisaation kehittdjien tulee myés huomioida, ettd kokemusperdista tietoa ja taitoa on
syytad korostaa ja arvostaa samalla tavalla kuin tietopohjaista ja teoreettista osaamista.
Kokemusperainen tieto ja taito kehittyvét pitkdaaikaisen tydkokemuksen myota. Siksi
tdma kokemusperainen tieto on syyta kéyttaa organisaatiossa hyvaksi. Tata voidaan myos
kutsua hiljaiseksi tiedoksi. Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan hiljaisen tiedon
merkitys on suuri ja kokemusperdinen oppiminen lisaa hiljaisen tiedon kasvua. Edelleen
Moosan ja Panurachin (2008) mukaan oppimista tapahtuu monella tavalla, esimerkiksi
rakentamalla verkostoja ja tyoryhmia keskijohdosta molempiin suuntiin. Tall6in
vuorovaikutus ja hiljaisen tiedon siirtyminen lisaantyy ja samalla mahdollistuu uuden
oppiminen.

Osaamisen kehittamiseen liittyvien tarinoiden ja kokemusten kertominen esimerkiksi
organisaation siséisessé lehdessd auttaa ymmartamaan kehittymisen merkitysta. Hyvien
esimerkkien jakaminen on yksi keino, jolla organisaation kehittdjat pystyvéat lisaédmaan
innostusta oppimiseen. Tassa tutkimuksessa nousi esille, ettd on tarke&a 16ytaa keinoja,
joiden avulla saadaan henkilostd innostumaan ja k&ymé&an avointa keskustelua.
Organisaatiossa on mietittdva, ollaanko valmiita luomaan ja tukemaan erilaisia ja eriavia
mielipiteitd organisaation sisdisessd keskustelussa. Sisdisen keskustelun tukemiseksi
voidaan jérjestaa esimerkiksi erilaisia tilaisuuksia, joissa voidaan keskustella avoimesti
kaikista organisaation ongelmista ja kehittdmishaasteista.
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Tassa tapaustutkimuksessa hyddynnetyt, Tampereen yliopiston vuonna 2009 toteuttamat
haastattelut antavat paljon kriittisemman kuvan johtamisen ongelmista kuin vuoden 2010
kvantitatiivinen tydilmapiiriaineisto. Kuten aikaisemmin todettiin, Lehtiméen ja Kujalan
(2009) haastattelujen perusteella tutkimuksen kohdeorganisaatiossa oli havaittavissa
valtapelejd ja jannitteitd eri henkilostoryhmien ja yksiloiden vélilla. Saneerauksen jélkeen
organisaation tunnelmaa leimasi epdvarmuus ja turvattomuuden tunne, kun taas
tyoilmapiiritutkimuksen perusteella taté ei voida havaita.

Henkilostonkehittajien ja johtajien on syyta pohtia, onko mahdollista, etta organisaatiossa
voi olla kaksi eri todellisuutta ty6ilmapiirista. Virallinen todellisuus on se, joka halutaan
porssiyhtiossa viestid julkisuuteen. Ohjaako pdrssiyhtion toimintaa litaksi porssikurssin
kehitys? Yrityksen negatiiviset kehitysasiat koetaan huonoiksi asioiksi, erityisesti jos ne
nousevat julkisuuteen. Siksi halutaan vaikuttaa Kkaikilla keinoilla siihen, ett4
tyoilmapiirimittareilla mitattuna kaikki on kunnossa. Organisaation sisdinen todellisuus
ja yksilon kokemus voivat olla erilaiset. Edelleen kannattaa pohtia, olisiko mahdollista
yhdistdd ndma kaksi todellisuutta samaksi. Entd miksei haluta kehitta4 asioita niin, etté
julkinen ja sisdinen todellisuus vastaisivat toisiaan? Organisaation kehittdjien ja johdon
tulee olla hyvin kiinnostunut siitd, minkalaisessa todellisuudessa organisaatio toimii ja
miten todellisuutta tulisi kehittaa.

5.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen aikana on herdnnyt useita uusia ajatuksia tutkimuksen arviointiin ja
tekemiseen liittyen. Yksi tutkimuksen arviointiin vaikuttava tekija on henkildston
valtasuhteiden merkitys organisaation oppimiseen, erityisesti Kriisitilanteissa. Nama
valtasuhteet eivat ole nakyvia eivatkd mitattavia, ja siksi niiden arviointi tutkimuksen
tuloksiksi on vaikeaa. Tata tutkimusta arvioitaessa on huomioitava myos se, etta tutkija
on ollut tutkimusta tehtdessa kaytannon toimijana kohdeorganisaatiossa. Tutkijan
henkilokohtaiset nakemykset, kokemukset ja uskomukset mahdollisesti hankaloittivat ja
samalla myos rikastuttivat tutkimuksen tekoa. Tutkija on ollut koko kehittdmisajanjakson
ajan toissa organisaatiossa, mika on saattanut vaikuttaa tutkijan omaan késitykseen
tapahtumista ja niiden syy-seuraussuhteista.

Tutkimusaineiston suuri maaréd on tuonut omat vahvuutensa ja rajoitteensa tahén
tutkimukseen. Esimerkiksi kohdeyrityksen vuosikertomuksia on tutkimusajanjakson
aikana laadittu kuusitoista. Toisaalta ndin suuren aineiston hyddyntdminen yhdessé
vaitoskirjatutkimuksessa on ollut mahdotonta, ja siksi késitellysta aineistosta jai paljon
tutkimusraportin ulkopuolelle. Erikssonin ja Koistisen (2005) mukaan tutkimuksessa
selittdva aineisto voi selittdd esimerkiksi sen, miten tietyt tapahtumat liittyvat yhteen tai
miten jotkin asiat tapahtuvat aina ennen toisia tapahtumia tai aina niiden jélkeen. Edelleen
Erikssonin ja Koistisen (2005) mukaan suorassa tulkinnassa tutkija ké&sittelee aineistoa
koodaamatta eli luokittelematta sitd. Suora tulkinta analyysitapana on intuitiivisempi, ja
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siten se vaatii yleensa tutkijalta ndkemysta ja ymmartamysté kokonaisuudesta. Talléin
tutkimuksen analysointi ja Kirjoittaminen on tietoa tuottavaa, ja kerronnallinen
tiedontuottamistapa saa enemman painoarvoa.

Tutkimuksen tuloksiin sisallytettiin osaavan organisaation mallin rakentaminen ja siihen
liittyvat tavoitteet. Tutkimuksessa tuotiin esiin myds kaytdnnon ongelmat mallin
rakentamisen aikaan 1990-luvulla. Useat oppivan organisaation mallin rakentamiseen
liittyvat ongelmat johtuivat siitd, ettd Nokian Renkaissa oppimiseen liittyva kulttuuri ja
oppimisjérjestelmé olivat uusia asioita. Uutuuden takia myos erityisesti organisaation
ulkoisia tahoja, kuten oppilaitoksia, oli vaikea sitouttaa uudenlaisen ammatillisen
oppimisympadriston ja yhteistyon rakentamiseen.

Kvantitatiivisen tutkimuksen arvioinnissa Tuomi ja Sarajarvi (2004) Kkorostavat
tutkimuksen kestoa ja aineistonkeruun luotettavuutta seka tutkimusaineiston analyysia.
Yhtena rajoitteena tutkimuksessa voi olla sen kesto. Rajoitteena voi olla myos se, ettd
tutkitaan vain yhtd kohdeyritystd. Laajempi, useammasta yrityksestd koostuva
tutkimusmateriaali olisi voinut tuottaa erilaisia nakokulmia tutkimusongelmaan.
Toisaalta tdmén tutkimuksen ja tutkimusongelman rajaaminen yhteen kohdeyritykseen
mahdollisti pitkdn ajan seurannan. Nd&in pitkén ajan tutkimusta ei yhden tutkijan ole
mahdollista tehdd muuten kuin yhdessa yrityksessa.

Tarked vaihe tutkimuksessa on myds arvioida sen toteuttamista ja tutkimusprosessia.
Tutkimusta voidaan arvioida tarkastelemalla sen luotettavuutta reliabiliteetin ja
validiteetin avulla. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen arviointiin on erilaisia
ohjeita ja kriteerejd (Eriksson ja Koistinen 2005). Aineistonkeruun luotettavuuden
arvioinnissa voidaan puhua myds aineiston kylladntymisestd. Tama tarkoittaa pistettd,
jossa aineistonkeruussa ei saada enda tutkimuksen kannalta mitaan uutta esille ja jossa
havainnointi voidaan lopettaa. (Eskola ja Suoranta 2000.)

Tassd tutkimuksessa luotettavuuden varmistamiseksi kasiteltiin ja hyddynnettiin
tutkimusmateriaalia, joka my®6s oli saatavilla aineiston keruun ajan. Kaikkea aineistoa ei
kuitenkaan siséllytty tutkimusraporttiin. Tassé tutkimuksessa kvantitatiivinen osuus
taydentyi kvalitatiivisella osiolla. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi voi
kuitenkin olla vaikeaa, koska tutkijan oma persoona seka intuitio ovat voineet vaikuttaa
analyysin syntymiseen. Tutkimuksen analyysissa pitaydyttiin aineistossa, ja kaikki
tapaustutkimukseen liittyva olennainen materiaali on siséllytetty tutkimuksen analyysiin.

Validiteetti voidaan jakaa ulkoiseen tai sisdiseen. T&ssd tutkimuksessa ulkoinen
validiteetti eli tutkimuksen vyleistdvyys voidaan arvioida siten, ettd osaamisen
kehittdmisen mallin osalta tdma tutkimus on yleistettdvissd ainakin osittain. Pit&&
kuitenkin huomioida, ettd kyseessa on ollut yksi kohdeyritys. Soveltuvin osin tdman
tutkimuksen tuloksia ja kehittdmisen tyokaluja voidaan kayttdd myos muissa yrityksissa,
mutta huomioitavaa on, ettd jokaisella organisaatiolla on omat arvot, toimintatavat ja
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kulttuuri. Tdman vuoksi jokaisen organisaation on rakennettava osaavan organisaation
kehittdminen omana kehityspolkunaan. (Alkula, Pontinen ja Ylostalo 1995.)

Siséinen validius on térke& tekija selittavassd tutkimuksessa, jossa yritetddn selvittaa
kausaalisuhteita. Tutkimuksen sisainen validiteetti on uhattuna, jos tutkimuksessa
oletetaan suhde kahden tekijan vélille eikd huomata, ettd jokin kolmas tekija vaikuttaa
tuloksiin. (Yin, 1994.) Té&ssd tutkimuksessa ei otettu lainkaan huomioon sit4, miten
ympéardivan maailman muutokset vaikuttivat strategian onnistumiseen. Voisiko hyvén
tuloksen syynd olla maailmantilanne eik& osaamisen johtaminen ja toisaalta, vaikka
0saava organisaatio perustettiin, joutui yritys silti vaikeuksiin. Ympariston ja
maailmantilanteen vaikutus haluttiin sulkea pois tutkimuksesta, koska osaamisen
kehittymisen mallin rakentaminen oli valttamétonta kohdeorganisaation sisaisten
muutosten ja tavoitteiden vuoksi.

Tapaustutkimuksen aikana organisaation sisdinen kehittamistyd ja investoinnit seka
laitteiden ja koneiden uusiminen vaati muuttamaan henkildston osaamista jo itsessaan.
Kuitenkin tapaustutkimuksen tuloksena voidaan todeta nopean toipumisen Kriisista
johtuneen mahdollisesti siitd, ettd oli kehitetty ja rakennettu osaamisen kehittdmista jo
aikaisemmin, ennen maailmantalouden Kkriisin syntymistd. Edelleen voidaan todeta, etta
nopeasti irtisanomisten jalkeen aloitettiin uudelleen osaamisen kehitystyd, joka johti
muun muassa uuden johtamiskoulutuksen, Future Leader -ohjelman, rakentamiseen.

Tutkimuksen késitteet ja maarittelyt on teoriaosuudessa kuvattu mahdollisimman tarkasti.
Reliabiliteetti kuvaa mittauksen toistettavuutta tai tulosten tarkkuutta (Heikkild 2004).
Aineiston laatua ja mittauksien toistettavuutta arvioitaessa voidaan tutkia, onko aineisto
kerdtty sieltd, missa tutkimuksen kohteena oleva ilmi6 esiintyy (Eskola ja Suoranta 2000).
Kvantitatiivisen aineiston luotettavuutta lisdd se, miten hyvin tavoitetaan tutkittavan
ilmion olennaiset piirteet. Reliabiliteetin arvioinnissa keskeista on se, ettei
sattumanvaraisuus ole paassyt vaikuttamaan keréttyihin tietoihin (Pietila 1973, Jarvinen
ja Jérvinen 2000). Yileista reliabiliteettia arvioitaessa voidaan todeta, ettéd
tutkimusongelmaan liittyvat tutkimustulokset olivat osittain odotettuja, esimerkiksi
tutkimuksen alkuvuosina 1990-luvulla. Yllattavid olivat 2000-luvun lopun tulokset,
joiden mukaan tyoilmapiiri oli edelleen kehittynyt saneerauksesta huolimatta.

Jos aineisto olisi koottu vain kvalitatiivisella menetelmélld, tulokset olisivat olleet
erilaiset kuin kvantitatiivisin menetelmin tarkasteltuna — ja puutteelliset. Kvalitatiivisten
tulosten osalta Lehtiméen ja Kujalan (2009) haastattelut olivat selkeésti erilaisia kuin
kvantitatiivisen osion tulokset. Liséksi haastateltujen henkiléiden ja tutkimuksen
kohderyhmien koko sek& uusien henkildiden kokemukset ja vastaukset saattoivat
vaikuttaa tuloksiin.

Lisdksi haastattelun kayttoon aineiston keruumenetelmana liittyy aina riski siitd, etta
tutkija osallistuu haastatteluun ja muokkaa tata kautta todellisuutta (Miller ja Glassner
2004). Jos tutkija olisi tehnyt tutkimuksen ainoastaan haastatteluihin perustuen,
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tutkimuksen tulokset olisivat mahdollisesti olleet erilaisia. N&in ollen haasteeksi
muodostuivatkin  tutkijan omat kokemukset ja ennakko-oletukset osaamisen
kehittdmisestd. Parhaimmillaan haastattelu antaa kuitenkin rikkaan kuvan tutkittavan
ilmion sosiaalisesta todellisuudesta (Miller ja Glassner 2004). Kuitenkin tdssa
tutkimuksessa tutkijan henkilokohtaisesta kokemuksesta oli hyotya tutkimusaineiston
analysoinnissa.

Kyselylomakkeen osalta voidaan antaa tutkijalle kritiikkid siitd, ettei kyselylomake
kaikilta osin kuvannut asioita yksiselitteisesti. Tamé&n vuoksi kyselylomakkeen
vastaukset tutkimustuloksina antoivat mahdollisuuden tulkintaan. Oikeellisuuden ja
luotettavuuden lisda@miseksi olisi selkiytettdva kyselylomaketta jatkossa.

Késitevaliditeettia arvioitaessa yhteenvetona voidaan todeta, ettd tassa tutkimuksessa on
pyritty operationalisoimaan mahdollisimman selkeasti tutkimukseen liittyvat késitteet.
Tassa tutkimuksessa késitteind ovat osaamisen kehittdminen, organisaation oppiminen
sekd oppivan ja osaavan organisaation malli. Tutkimusaineiston késitteisté on maaritelty
mahdollisimman objektiivisesti. Yleisesti tutkimusprosessia arvioitaessa voidaan todeta,
ettd systemaattiseen kehitysprosessiin perustuva, pitkélla ajalla tehty tutkimus ei ollut
helpoimpia tapoja saada prosessia padtokseen ja paasta tutkimustuloksiin. Suurimmat
haasteet kohdattiin tutkimuksen analysoinnin alkuvaiheessa, kun késiteltdvana oli seké
kvalitatiivista ettd kvantitatiivista aineistoa ja aineiston maara oli suuri. Lopulta
johdonmukaisessa paéattelyssa syntyneet kasitykset sopivat hyvin tutkimuksen kulkuun,
koska alkuperdinen tavoite siitd, ettd yrityksen saneeraustilanne vaikuttaa henkiloston
ty6ilmapiiriin  taannuttavasti, jouduttiin kumoamaan, vaikka ajatus oli lasna
kvalitatiivisissa tutkimustuloksissa.

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimustarpeet syntyivét tutkimusprosessin aikana. On herdnnyt useita ajatuksia
aiheista, joita jatkotutkimukset voisivat tutkia. Ensimmaiseksi jatkotutkimuksen
kiinnostuksen kohteeksi muodostui se, kuinka tirkedd on organisaation oppimisen
kannalta yksilon, ryhmén ja organisaation oppiminen. Yksilon ja ryhmén oppiminen ja
oppimisprosessiin vaikuttavat tekijat muodostavat myos kiinnostavan tutkimuksen
kohteen.

Toiseksi mielenkiintoiseksi jatkotutkimuksen aiheeksi muodostui tuottavuuden tarkempi
tutkiminen osaamisen kehittdmisen yhteydessd. Tuottavuuden Kkehittdmisen ja
parantamisen tarve on usein muutosprosessin laukaisijana. Kilpailukyvyn kannalta
tuottavuuden kehittdminen ja tdman kehityksen vaikutus oppimiseen on hyvin tarked
tutkimuskohde teollisuusyritysten kannalta.

Kolmanneksi Nokian Renkailla osallistumiseen liittyvan ehdotusjarjestelman tutkiminen
ja kehittdminen olisi mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe. Edelleen kehitysryhmien
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tyoskentelyn syvallisempi tutkiminen olisi jatkotutkimuksen kannalta mielenkiintoista.
Tutkimuksessa tyoilmapiiritutkimusta tehtiin koko organisaation tasolla eikd mink&én
yksittdisen ryhman tai henkildiden vélilla&. Olisi mielenkiintoista tutkia eri
ammattiryhmien ja osastojen valisia eroja tyoilmapiirin kautta. Eri osastojen tuloksia ei
ole tutkittu, joten taté olisi ollut mielenkiintoista tutkia. Niin ik&&n olisi mielenkiintoista
tutkia luottamusmiesten roolia kulttuurin ja toimintatapojen kehittdmisessa tydilmapiiriin
liittyen. Samoin olisi mielenkiintoista selvittdd, miksi luottamusmiehet eivét luottaneet
yrityksen johdon toimiin saneerauksen aikana.

Liséksi olisi mielenkiintoista perehtyd vuoden 2012 ja sen jalkeisiin tuloksiin ja katsoa,
onko kehittyminen edelleen jatkunut ja mihin suuntaan. Yksi mahdollinen
jatkotutkimusaihe olisi myo6s valtasuhteiden merkitys organisaation kehittdmisessé.
Osaamisen kehittamisen mallit eivat auta ymmartdméan organisaation valtasuhteisiin
liittyvaad ndkemysta ja epavirallisen vallan keskittymista.

Luottamusmiesten ja ammattiyhdistyksen rooli ja merkitys organisaation kehittdmisessa
olisi myos erittain mielenkiintoinen tutkimuksen aihe. Mielenkiintoinen tutkimus olisi
myos se, onko luottamusmiesten roolissa ja asemassa tapahtunut muutosta 20 vuoden
aikana: Onko mahdollisesti kansainvélisesti toimivan organisaation suomalaisten
luottamusmiesten asema heikentynyt tyopaikkojen menettamisen ja pelon vuoksi?
Samalla olisi mielenkiintoista tutkia, kayttadko johto tydpaikkojen menettdmista ja siihen
liittyvadd pelkoa kehittamisen ja tehostamisen vélineend organisaatiossa. Edelleen
mielenkiintoista olisi tutkia, onko pelko télla hetkelld useassa organisaatiossa se ilmapiiri,
jolla organisaatioita johdetaan.

Tassa tutkimuksessa osaavan organisaation malli nousi keskeiseksi teemaksi
aineistolahtoisesti. Organisaation oppimiseen liittyvat tydkalut ja mallit Kietoutuivat
tiukasti tutkimuksen tuomiin kehittamisiin ja kokemuksiin. Organisaation arkipaivéassa
tapahtuva oppiminen ja monitaitoisuus liittyvat organisaation kehittdmistoimintaan
olennaisesti. Tarvitaan tutkimusta, joka lisaa tieteellisesti ja teoreettisesti ymmarrysta
siit4, miten organisaation osaamista voidaan kehittd4d muuttuvissa tilanteissa.
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Liite 1, ty6hyvinvointilomake

Seuraavassa on esitetty tyohosi ja tydpaikkaasi, Nokian Renkaisiin, liittyvia vaitta-
mi&. Ota niihin kantaa rengastamalla mielipidettési kuvaava numero asteikolla
1=taysin eri mielta, 2=melko paljon eri mieltd, 3=jonkin verran eri mielta,
4=jonkin verran samaa mieltd 5=melko paljon samaa mieltd, 6=taysin samaa
mielta. Vain yksi rengastus jokaiseen kohtaan.

Taysin Taysin
eri samaa
mielta mielta

1. Tunnen pystyvani nykyisessa tehtavassani kayttamaan
hyvéksi tietojani ja taitojani erittain paljon 123456

2. Tyoni on sisalloltaan riittdvan vaihtelevaa 123456

3. Tyoni on sellaista, etta se yllapitdd motivaatiotani

lahes jatkuvasti 123456
4. Tyovalineeni ovat hyvia ja kaytannollisia 123456
5. Tyopisteeni tydskentelyolosuhteet ovat erittdin hyvat 123456
6. Tunnen, ettd tydtoverini arvostavat tyopanostani 123456
7. Arvostan omaa ty6panostani Nokian Renkaissa 123456

8. Mielestani yhtiomme henkil6sto viihtyy hyvin
tyossaan 123456

9. Tybymparistossani esiintyy harvoin ristiriita-
tilanteita 123456

10. Meilld otetaan riittavasti huomioon
henkiléston koulutustarpeita 123456

11. Minun on helppo hahmottaa oman tydtehtavéani
merkitys yhtion toiminnalle kokonaisuudessaan 123456
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12. Saan riittavasti suoraa palautetta tydsuorituksestani
esimieheltani

13. Yhtiéssamme annetaan yleensa etukéateen
riittavasti tietoa tulevista tapahtumista

14. Mielestéani koko henkildston mielipiteen merkitys
yhtiomme paatoksenteossa on riittava

15. Mielesténi osaston sisaisia palavereja pidetaan
riittavasti

16. Voin omalla asiantuntemuksellani vaikuttaa yksittaisten
tyotehtavien ja tehtavakokonaisuuksien suunnitteluun

17. Palaverien valmistelu ja puheenjohto hoidetaan hyvin
18. Mielestéani yhtiomme eri osastojen vaikutus-
mahdollisuudet oman tydymparistonsa kehittamiseen

ovat yhtéalaiset

19. Asioista voidaan tarvittaessa mennd puhumaan suoraan
paattajille ilman virkatieta

20. Osallistumista paatoksentekoon ja yhteisten asioiden
hoitamiseen pidetadn tydymparistossani luonnollisena

21. Pystyn keskustelemaan esimieheni kanssa muistakin
kuin valittémista tydasioista

22. Esimieheni on tasapuolinen ja oikeudenmukainen
23. Minulla on tunne, ettd ongelmatilanteissa voin aina
menna helposti keskustelemaan oman esimieheni kanssa

24. Tunnen saavani esimieheltani riittavasti tietoa
tarkeiksi kokemistani asioista

25. Tydtilanteissa esimieheni asettaa johtamansa
kokonaisuuden edun oman etunsa edelle
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26. Luotan esimieheni kykyyn hoitaa asioita

27. Esimiehellani on mielestani riittavasti aikaa
ongelmilleni

28. Esimieheni arvostaa alaistensa aloitteellisuutta ja
kannustaa siihen

29. Esimieheni sietda toimintaansa kohdistuvaa
kritiikkia

30. Esimieheni tekee aina yhteiset tavoitteemme
selviksi

31. Esimieheni antaa minulle aina selkeita tavoitteita
omien tydtehtavieni suorittamiseksi

32. Tunnen, etta esimieheni tekee parhaansa alaistensa
viihtyvyyden hyvaksi

33. Mielestani yhtiomme palkitsee riittavasti hyvasta
tyosuorituksesta

34. Luotan yhtion johtoryhméan kykyyn hoitaa asioita

35. Yhtiomme ilmapiirissa on helppo ilmaista
mielipiteensa

36. Mielestani nokialaiset arvostavat Nokian Renkaita
tyOpaikkana

37. Vaikka saisin samoilla eduilla uuden tyopaikan
paikkakunnalta, en silti olisi valmis lahtemaan
yhtion palveluksesta

38. Tunnen hyvin yhtiomme organisaatiorakenteen

39. Olen riittavasti selvilla yhtiomme
taloudellisesta tilanteesta ja tilinpaatostiedoista

40. Tunnen hyvin yhtiomme valmistamat tuotteet
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41. Yhtiéssamme tiedotetaan asioista ymmarrettavasti

42. Uskon Nokian Renkaiden kykenevan tarjoamaan minulle
tyopaikan tulevaisuudessakin

43. Paatokset syntyvat nopeasti ilman turhaa
viivyttelya

44, Yhtiomme ilmapiiri innostaa
aloitteellisuuteen

45. Aloitteita viedaan hyvin eteenpéin

46. Nokian Renkaisiin on mukava tulla paivittain téihin

Seuraavassa on esitetty omaan tydyksikkodsi / 0sastoosi
liittyvia vaittdmia. Ota seuraavassa siis kantaa vain oman
tyoyksikkdsi osalta.

47. Olen tietoinen tydyksikkoni tavoitteista

48. Toimintojen sujuvuus ja henkiléstén joustava
asennoituminen on leimaa-antava piirre
tyoyksikolleni

49. Tyokuormitus jakautuu tasaisesti tyoyksikdssani

50. IThmiset tydyksikdssani sanovat mita he todella
ajattelevat

51. Tarkeat asiat hoidetaan aina ajoissa

52. Tyoyksikkoni padmaarat ja tavoitteet ovat selkeité ja
jarkevia

53. Tyotehtavat tehdaan yhteistydssa - yhteisesti
asioista sopien ja neuvotellen

54. Tyoyksikossani aloitteellisuudesta palkitaan
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55. Suunnitelmien toimeenpanossa ei ole ongelmia

56. Henkildsuhteet tydyksikdssani ovat yleisesti
ottaen hyvat

57. Henkildsto on taysin sitoutunut tydyksikkémme
tavoitteisiin

58. Tybjarjestelyissa ei yksikdssamme ole ongelmia

59. Tyoyksikossani ihmiset esittavat ennakkoluulottomia
ja perinteista poikkeavia ideoita ja ajatuksia

60. Sovitut asiat toteutetaan aina viipymatta
61. Tunnen Nokian Renkaiden tasa-arvo suunnitelman

62. Haluaisin kehittaa tasa-arvo asiaa seuraavasti:

123456

123456

123456

123456

123456
123456

(1) Kylla (2) En

63. Mika Nokian Renkaat Oy:n sisdisissa toiminnoissa ja tydyhteisossa

kaipaa erityisesti korjausta ja kehittamista?
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