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1 JOHDANTO

Tyon murroksessa keskeista on teknologian muutos, joka vaikuttaa kokonaisvaltaisesti
tyon dynamiikkaan. Teknologinen muutos vaikuttaa tyon sisaltoon ja organisointiin.
Tama on vaikuttanut tyon aikaan ja paikkaan tyon hajautuessa koronan tai
organisaatiomuutosten vuoksi. Pandemia edisti koko yhteiskunnan digiloikkaa, kun
maailma sulkeutui ja etatyo tuli pakolliseksi kaikille niille, joille se oli mahdollista. Tyo
siirtyi koteihin verkon valityksella tehtavaksi. Myos organisaatioiden laajenemiset ja
fuusioitumiset kansallisesti ja kansainvalisesti ovat muuttaneet tyon tekemisen
monipaikkaiseksi teknologiseen ymparistoon. Toimintaympariston muutoksen myota
syntyy uusia tarpeita organisaatioiden osaamiselle ja sen kehittamiselle. Osaamisen
kehittdminen ja uuden oppiminen on jatkuvaa organisaation kaikilla tasoilla. Tyon
murroksen myota osaaminen ja asiantuntijuus tydssa ovat muuttuneet. Teknologian
muutoksen myota tydssa tarvitaan substanssiosaamisen lisaksi metataitoja, jotka
tukevat tyonteon kompleksisuutta. Teknologian muutos ja tydn monipaikkaisuus ovat
muuttaneet tyon sosiaalisia suhteita, vuorovaikutusta ja viestintaa.

Tassa pro gradu -tutkielmassa keskitytaan hajautettuihin teknologiayrityksiin ja
niiden asiantuntijoiden osaamisen kehittamiseen, oppimiseen ja oppimisen
johtamiseen. Teknologista asiantuntijatyota tekevat ovat digitalisaation muutoksen
keskiossa ja heidan substanssiosaamisensa paivittdminen on jatkuvaa. Yksildiden
oppimisen ja osaamisen jatkuva kehittdminen nostaa oppimisen johtamisen tarkeaksi
osa-alueeksi liiketoimintajohtamisen rinnalle. Tutkimuksen lahtokohtana on selvittaa
osaamisen kehittamisen muutosvaikuttimia ja oppimisen tarvelahtdisyyden tekijoita.
Teknologiaorganisaatiot ovat jatkuvan muutoksen ja oppimispaineen alla. Teknologian
nopea muutos vaikuttaa saatavilla olevaan tietoon ja tekee asiantuntijoiden tyosta
jatkuvaa ongelman ratkaisua. Talla hetkella puhutaan ketterista tydssaoppimisen
keinoista ja organisaatioiden oppimiskulttuurista. Onkin tarpeellista tutkia ja kiinnittaa
huomiota siihen, miten voidaan sujuvoittaa ja tukea oppimista tydssa niin etta siita

tulee osa toimivaa kulttuuria.



1.1 Kohti oppivaa tybeldméaé

TyO ja oppiminen ovat kautta aikojen liittyneet yhteen. Ty on opettanut tekijgansa ja
mestarit ovat opettaneet kisalleja. Talla hetkellad tyossa oppimisen merkitys on
kasvanut, kun tieto muuttuu nopeasti ja osaavista tekijoistd on pulaa. Osaamisen
kehittamisen ja uuden oppimisen pitaa tapahtua nopeasti, lahella tyon kontekstia.
Aikaa pitkiin kursseihin tai tutkintokoulutuksiin ei ole tai ajankohtaiseen tietoon ei ole
edes olemassa sopivaa koulutusta. Asiantuntevista osaajista on monilla aloilla pula.
Yksi syy osaajapulaan on muutokset vaestorakenteessa. Vaeston vanhenemisen ja
elakoitymisen vaikutuksia tydelaman resursseihin pyritaan ratkaisemaan urapolkujen
pidentamisella. Syntyvyyden lasku vaikuttaa tulevaisuuden tybéelaman osaajien
maaraan. Osaavien tekijdiden saamiseen ja sitouttamiseen tarvitaan hyvaa
tydelamaa. Osaamisen kehittamisen nakyvaksi tekemiselld ja hyvalld oppimisen
johtamisella voidaan vaikuttaa myonteisesti tyOnantajamielikuvaan ja sitouttaa
tydntekijat organisaatioon. Sanotaan, etta tydnantaja ei valitse tyontekijaa, vaan etta
tydntekija valitsee tydnantajan, jonka arvomaailman han voi jakaa.

Organisaation tavoitteet ja niita edistavien kyvykkyyksien maarittely pohjautuu
strategiaan. Jotta osaamista voidaan kehittaa, se taytyy tehda nakyvaksi. Osaamisen
kehittamiseen tarvitaan oppimista ja oppiminen tarvitsee aikaa. Yksi oppimisen
johtamisen haasteista on oppimisen mahdollistaminen riittdvalla resurssoinnilla.
Toimintaympariston muutos ja teknologian kehittyminen ovat tehneet oppimisesta
jatkuvaa ja osan tyoéta. Oppiminen on keskeinen taito tydelaman muutoksessa, koska
muutoksen ennakoitavuus on vaikeaa tai jopa mahdotonta. Tarvitaan rohkeaa, lasna
olevaa ja joustavaa, mutta myos tukea antavaa oppimisen johtamista. Oppimisen ja
sen johtamisen taytyy tapahtua luovasti ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa.
YhteisOllisyys tukee osaamisen ja uuden tiedon jakamista. Uuden oppimisesta hyotyy
koko yhteis0, yksilot ja organisaatio.

Tybelaman muutoksessa yksilon suhde tydhdon on muuttunut. Yksildille tyd on
parhaimmillaan paikka toteuttaa itsedan ja omia arvojaan tulonldhteen lisaksi
(Ryynanen, Simonen & Karkola, 2020). Merkityksellisyyden kokeminen tydssa lisaa
yksildn motivaatiota kehittda itsedan. Osaamisen kehittdminen on tarkea yksilon
urakehityksen ja tyomarkkina-arvon sailyttamiseksi, mutta sillda on myds merkitys

tydnantajan ja yhteiskunnan kannalta.



1.2

Tassa tutkimuksessa huomio Kkiinnittyy myds organisaation kulttuuriin, joka
nousee esille tutkimuksessa. Organisaatiot tarvitsevat uudenlaista oppimisen
huomioivaa kulttuuria, jonka on osana oppimisen johtaminen. Kulttuurin rooli on
merkittava kaikissa organisaatioissa ja organisaation kaikissa toiminnoissa. Usein
kulttuuri mielletadan epamaaraisena ja siihen on vaikea sitoutua. Kulttuuriin voi
vaikuttaa johdonmukaisella ja vastuullisella toiminnalla (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa,
2020). Vaikka organisaation rakenteet ja toiminta muuttuu, kulttuuri ei valttamatta
muutu samassa tahdissa jarjestelmien kanssa. Tarvitaankin pitkajanteista tyota ja

arjen toiminnan johtamista, jotta oppimiskulttuuri vahvistuu organisaatiossa.

Hajautettu organisaatio

Tassa tutkimuksessa keskeisena nakokohtana on hajautettu organisaatio.
Organisaatiot toimivat yha enemman hajautetusti ja tyota tehdaan monipaikkaisesti.
Vartiainen, Kokko& Hakonen (2004) ovat maaritelleet 2000-luvun alussa hajautetun

organisaation seuraavasti:

Hajautetulla  organisaatiolla  tarkoitetaan  mdaéréaikaista tai  pysyvééa
organisaatiota, jonka henkilbsté tybskentelee yhteisen toimeksiannon
toteuttamiseksi ja tavoitteen saavuttamiseksi eri paikoissa kéyttden apunaan

tieto- ja viestintdteknologiaa (Vartiainen, Kokko, & Hakonen, 2004,19).

Korona-aika muovasi nopealla kadella organisaatioiden toimintaa hajautettuun
tyon tekemiseen, kun ihmiset jaivat koteihinsa etatoihin. Tama vahvisti monipaikkaisen
tyon tekemisen mallia sellaisissakin organisaatioissa, joissa toimittiin normaalisti
yhdessa pisteessa. Myds digitaalisuus ja tietoverkkojen kayttaminen tydskentelyssa ja
viestinnassa tuli arkipaivaisemmaksi. Hajautettu organisaatio voi koostua
asiantuntijoista, jotka tyoskentelevat eri puolila Suomea tai maailmaa toiminnan tai
omistajarakenteen vuoksi.

Hajautetun organisaation nelja paaulottuvuutta ovat paikka, aika, moninaisuus ja
vuorovaikutuksen tapa (Vartiainen, Kokko & Hakonen, 2004). Yleisimmin hajautettu
organisaatio mielletdankin eripaikkaisena ja eriaikaisena. Moninaisuus lisaantyy mita
hajautetumpi organisaatio on. Globaalin hajautetun organisaation jasenet tulevat eri
maista ja kulttuureista. Globaalin tydskentelyn haasteena on eriaikaisuus etenkin



silloin, kun organisaation toimijat tydskentelevat eri aikavydhykkeilla (Vartiainen,
Kokko & Hakonen, 2004). Liikkuvuus ja maaraaikaisuus ovat myos hajautetun
organisaation ulottuvuuksia, jotka voivat muodostua tyotehtavista tai henkildista
(Vartiainen, Kokko & Hakonen, 2004).

Hajautettu organisaatio tuo monimuotoisuutta tyon tekemiseen, mutta nostaa
esille myos haasteita. Hajautetussa organisaatiossa edellytetadn monipuolista ja
aktiivista johtajuutta. Johtajuuden nakyvyyden yllapitaminen on haaste. Myos
yksiloiden osaamisen nakyvaksi tekeminen ja kehittyminen voi olla haaste yksilolle,
mutta myds johdolle (Ollila, ym., 2018). Vartiainen (2004) korostaa hajatuetun
tydskentelyn vaativuuksina: tydntekijan tyon suorittamisen ja tuloksellisuuden seka
osaamisvaatimukset suhteessa tyon ominaisuuksiin. Monipaikkainen tydyhteiso
muuttaa toimijoiden vuorovaikutusta, kommunikaatiota seka tiedon valittamista ja
jakamista. Monipaikkaisen tyoyhteison toimintaa selkeyttaa organisaation toimivat
rakenteet ja yhteiset pelisdannot, jotka ovat kaikkien tiedossa. Avoin vuorovaikutus ja
tiedon valittdminen tukevat kollektiivista osaamista ja hajautetun organisaation
toimintaa (Kokko, Vartiainen & Hakonen, 2003).

Ymparistd, joka on osallistava ja lisaa ymmarrysta tyon prosesseista ja
paamaarista, on oppimista tukeva (Lehtonen, Puhakka, Pylvas & Nokelainen, 2020).
Organisaation toimintaa tuetaan ja tehostetaan toimivilla prosesseilla. Maaritellyt
prosessit muovaavat organisaation toimintaa samansuuntaisiksi ja helpottavat arkea.
Prosessien ei ole tarkoitus rajoittaa, vaan parantaa ja tehostaa toimintaa. Prosessien
avulla voidaan tarjota valmiita malleja ja tyokaluja, joiden avulla on helpompi
kehittdmaa toimintaa (Maula & Maula, 2019). Toimivien prosessien avulla helpotetaan
johtamista, tuetaan yksiloiden itseohjautuvuutta seka parannetaan organisaation

skaalautuvuutta.
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2.1

OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA
OPPIMINEN TYOELAMASSA

Jotta voidaan tutkia tarkemmin oppimista ja sen johtamista tyossa, tarvitaan
ymmarrysta tyopaikasta oppimisymparistona ja tyontekijoista oppijoina. Luvussa 2.1
avataan nakdkulmia tydpaikkaan oppimisymparistona liittyvia Hernesin (2004)
tilallisuuden teorian pohjalta. Luku 2.2 vyhteisollinen oppiminen tyossa kuvaa
mahdollisia oppimistapoja tyossa, joiden toteuttamista voidaan vahvistaa
yhteisdllisella toiminnalla. Luvun 2.3. aikuinen tydssa oppija keskeinen sisaltdé on

itseohjautuva aikuinen oppijana andragogiikaa mukaillen.

Tybpaikka oppimisympéristona

Oppimisymparistd voidaan maaritella oppimisen kontekstiksi, jossa yksilot voivat
ratkaista ongelmia ja rakentaa toimivia ratkaisuja hyodyntaen erilaisia apuvalineita ja
tietoja vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Viela 2000-luvun alussa tyOpaikka
oppimisymparistona ei ollut itsestaan selvyys, koska tyOpaikan perustehtavaksi ei
mielletty oppimista (Heikkila, 2006). Osaamistarpeen nopea muutos on muuttanut tyon
luonnetta ja tyopaikan suhdetta oppimiseen. Tyossakayvan vaestdn osaamisen
paivittaminen on tyOpaikkojen arkea ja oppiminen tapahtuu paasaantoisesti tyossa
eikd oppilaitoksessa. TyoOpaikkaa oppimisymparistona voidaan pitda dynaamisena,
koska muutos on jatkuvaa (Laiho & Vahamaki, 2021). Osaamista ja sen kehittamista
ei voida ajatella stabiilina tilana teknologia organisaatiossa, jossa tydn muutos jatkuvaa
ja nopeaa.

Tybpaikka nahdaan monipuolisena oppimisymparistona, jossa lasna ovat tydn
rakenteet ja yhteisollisyys. Yksildiden olemassa olevaa asiantuntijuutta ja osaamista
voidaan hyodyntaa ja kiinnittda uuden oppimiseen ja ongelmien ratkaisemiseen tyon
sosiaalisissa tilanteissa (Lemmetty, Hamalainen, & Collin, 2022). Teknologiatydn
asiantuntijat tarvitsevat tyon yhteisollisyytta tyosta suoriutumiseen, koska tyd on

paasaantoisesti ongelmien ratkaisemista. Tyoymparistd, joka mahdollistaa
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kokemusten jakamisen, tukee yksildiden itseohjautuvuutta ja sisaistd motivaatiota
(Lemmetty, Hamalainen & Collin, 2022). Tydpaikan rakenteiden jarjestelylla voidaan
tukea oppimista tydssa (Durand, Hall & Wihak, 2010). Organisaatiorakenteilla voidaan
ohjata yhteisOllisyytta tyoymparistossa. Matalan hierarkian organisaatioissa tiimeissa
toimiminen lisaa yhteison ja yksildiden ohjautuvuutta seka vastuunkantoa tekemisesta.
Matala organisaatiorakenne lisdd oppimisen sosiaalisuutta. Yhteisollisyys tukee
oppimista yhteisten tavoitteiden ja toiminnan luomisessa seka niiden kaytantoon
viemisessa (Durand, Hall & Wihak, 2010). Hajautettu organisaatio oppimisymparistona
luo oppimiselle omat haasteensa ja mahdollisuutensa. Hajautetun organisaation
monipaikkaisuus lisda organisaation diversiteettia seka asynkronista tyota.

TyOpaikka oppimisymparistond voidaan ajatella seka fyysisena ettd henkisena
tilana, joka voi olla oppimista kannustava tai estava tekija (Durand, Hall, & Wihak,
2010). Oppimisymparistdd muuttuvassa organisaatiossa voidaan tarkastella
tilallisuuden teoria kautta (Laiho & Vahamaki, 2021). Hernesin (2004) mukaan
organisaatiossa ovat kiintedssa, mutta avoimessa vuorovaikutuksessa fyysinen,
sosiaalinen ja mentaalinen tila. Tassa tutkimuksessa naita tiloja kasitellaan
organisaation, yhteison ja yksilon kontekstista. Tilojen valinen dynamiikka vaikuttaa
organisaation prosesseihin (Hernes, 2004).

Fyysinen tila antaa rajat organisaation toiminnalle ohjauksen, kontrollin ja
suunnittelun tilana johtajuuden kautta (Hernes, 2004). Fyysisessa tilassa on paatoksen
teko ja ohjaus, jotka vaikuttavat kahteen muuhun tilaan ja koko organisaation
toimintaan. Sosiaalinen tila on luottamuksen ja sitoutumisen tila, joka ilmenee
sosiaalisina suhteina tydyhteisdssa, toisten inmisten seka paatdsten hyvaksymisena.
Sosiaalisessa tilassa ovat tyoryhman ihmissuhteet sekd osaamisen jakaminen
tyéryhman sisalla ja tyoryhmien valilla (Hernes, 2004). Sosiaalisen tilan merkitys
taman paivan tyossa oppimisessa on merkityksellinen osaamisen ja oppimisen
jakamisen kannalta. Teknologiaorganisaatioissa osaamisen jakamista tehdaan tiimien
sisalla, mutta myos yli tiimirajojen ristipOlytteisesti. Myos ihmissuhteiden merkitys ja
luottamus toisiin  korostuu oppimisen kokeilukulttuurissa, jossa psykologisen
turvallisuuden merkitys on suuri.

Sosiaalinen tila on fyysisen ja mentaalisen tilan valissa. Sosiaalinen tila
voidaankin ajatella fyysisen ja mentaalisen tilan valisena suodattimena. Sosiaalisessa
tilassa kasitellaan fyysisessa tilassa tapahtuvat muutokset (Laiho & Vahamaki, 2021).

Sosiaalinen tila on merkityksellinen paatésten ja muutosten lapiviennissa. Voidaankin
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ajatella, ettd sosiaalisessa tilassa sanoitetaan uudestaan fyysisen tilan toiminta ja
paatokset. Muutokset ja oppiminen voidaan nahda ketjuna organisaation kaikissa
tiloissa. Tavoitellun lopputuloksen  merkitys voi mahdollisesti  muuttua
kasittelyprosessin aikana ennen kuin paatos siirtyy toimintaan (Hernes, 2004). Tiedon
kulku ja avoimuus seka organisaation luottamus vaikuttavat muutoksien ja paatoksien
lopulliseen merkitykseen.  Muutosten aiheuttamat reaktiot ja tunteet vaikuttavat
mentaaliseen tilaan, ajatteluun ja oppimiseen (Laiho & Vahamaki, 2021).

Mentaalissa tilassa ovat ajattelu, tunteet, reaktiot ja oppiminen. Yleisimmin
ajattelu ja oppiminen nahdaan vyksilollisena tilana, mutta sen voidaan ajatella
esiintyvan organisaation kaikilla tasoilla (Hernes, 2004). Organisaatiossa oppimista
tapahtuu myoOs organisaatio- ja yhteisotasaolla. Mentaalitila voidaan nahda myds
yhteisOllisena, jossa yksilo ja yhteisO muovaavat oppimistaan vuorovaikutteisesti
(Hernes, 2004). Organisaatiossa oppiminen on kokonaisvaltainen tapahtuma, johon
vaikuttavat tydyhteis® sosiaalisine suhteineen, tydympariston fyysiset olosuhteet,
saannot ja johtaminen. Tydpaikan vuorovaikutteiset suhteet ihmisten ja tydympariston
kanssa edistavat yksilon suorituskykya ja oppimista (Billet, 2004). Onkin syyta pohtia,
miten yksilon suorituskykya pidetaan ylla hajautetussa organisaatiossa, jossa

vuorovaikutus, sosiaalisuus ja johtaminen ovat taysin digitaalisessa ymparistossa.

TAULUKKO 1. Esimerkkeja organisaation tiloista Laihon ja Vahamaen (2021) mukaan
Hernesin ( 2004) alkuperaisteoriaa soveltaen
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Fyysinen tila Sosiaalinen tila Mentaali tila

Esimerkkeja Budjetit, hierarkia, luottamus, tieto,
I T-laitteet, uskollisuus, merkitykset,
ohjelmistot, alustat, identiteetti, ymmartaminen,
saannot, ohjeet, lojaalisuus, oppiminen

tyoprosessikaaviot, rakkaus,
tyOajan mittaustapa, riippuvuudet,
raportointilomakkeet normit, arvot

Olemus Konkreettiset Sosiaaliset Ajattelu
rakenteet suhteet

Organisaation oppimisen tila muodostuu taulukossa yksi kuvattujen tilojen
dynamiikasta. Organisaation fyysinen tila voidaan kasittaa myods tydymparistona, jossa
tydon tekeminen ja muutokset tapahtuvat. Tyon tekemiseen vaikuttavat annetut
resurssit, laitteet ja ohjelmistot seka naissa tapahtuvat muutokset (Laiho & Vahamaki,
2021). Oppimista tukee, kun tydn resurssit ja mahdollisuudet ovat kaikkien tiedossa.
Resurssit mahdollistavat oppimisen myds tydon ohessa, jolloin tyota on aikaa ajatella
ja reflektoida (Lehtonen, Puhakka, Pylvas & Nokelainen, 2020). Aika on merkittava
resurssi, kun muutos on nopeaa ja ty0 hektistda ja paineistettua, kuten
teknologiayrityksissa on. Riittdva ja realistinen ajan resurssointi  mahdollistaa
oppimisen ja osaamisen todellisen kehittamisen osana tydn prosesseja.

Organisaatiossa muutokset toteutuvat toiminnan kautta sosiaalisessa ja
mentaalissa tilassa vaikuttaen asenteisiin ja tunteisiin sekd muutokseen
suhtautumiseen. Muutosten vaikutukset eivat ole aina ennakoitavissa ja muutokset
rakenteissa vaativat sopeuttamista ja sopeutumista. Myos tydvaiheiden pois jaaminen
aiheuttaa muutosta prosesseissa, osaamisessa ja oppimisessa (Laiho & Vahamaki,
2021). Oppiminen voi olla uuden oppimista tai vanhan osaamisen poisoppimista
(Laiho & Vahamaki, 2021). Aikuisilla on tapoja toimia tydssa ja tottumuksia
tydyhteisotaidoissa, jotka vaativat pois oppimista uuden osaamisen tielta.

Paasaantdisesti organisaation oppiminen tapahtuu sosiaalisessa ja mentaalissa

tlassa (Laiho & Vahamaki, 2021). Naissa tiloissa mahdollistuu oppimisen
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2.2

yhteisdllisyys ja itseohjautuvuus. Sosiaalisessa tilassa tuetaan yksilon oppimista ja
vahvistetaan yhteisollisyytta. Ammatillinen identiteetti ja minapystyvyys vahvistuvat
sosiaalisessa tilassa vuorovaikutuksessa toisten kanssa (Laiho & Vahamaki, 2021).
Osaamisen kehittdmisen ja oppimisen vaikuttimet nousevat fyysisesta tilasta el
organisaatiosta. Oppimista ja itseohjautuvuutta parannetaan organisaation selkeilla ja

nakyvissa olevilla rakenteilla.

Yhteiséllinen oppiminen tydssé

Otala ja Meklin (2021) viittaavat aikuisten tapaan oppia Lombardon ja Eichingerin
teorian mukaan, jossa aikuiset oppivat 70% asioista tekemalla, 20%
vuorovaikutuksessa toisten kanssa, 10% muodollisessa oppimisessa. Tama teoria on
keskeinen puhuttaessa tyossa oppimisesta, jossa korostuu oppiminen tyon
yhteydessa yhdessa toisten kanssa. Tydssa oppimista ja yhteisollistd oppimista on
vaikea erottaa, joten voitaisiinkin puhua 90 % yhteiséllisesta tydssa oppimisesta ja 10
% olisi muodollista oppimista.

Tybssa oppimisessa voidaan erottaa formaali ja informaali oppiminen. Formaali
oppiminen on muodollista oppimista, joka pohjautuu koulutus- ja tutkintojarjestelmaan
kasittden myds aikuiskasvatuksen ja sen erilaiset koulutusmuodot. Informaali
oppiminen ei ole organisoitua, vaan sita tapahtuu kaikissa elaman olosuhteissa myos
tydelamassa (Tuomisto, 1991). Tydssa oppimista voidaan tehostaa, kun formaali ja
informaali oppiminen tukevat toisiaan ja tiedot ovat siirrettavissa tyohon ja niillda on
merkitysta yksilon kannalta (Lemmetty, Jaakkola, Collin & Pihlajamaa, 2022).
Teknologisten asiantuntijoiden informaalia oppimista tapahtuu myods tydajan
ulkopuolella harrastuksissa ja vapaa-ajan verkostoissa. Monelle asiantuntijalle tyon
substanssista on tullut tapa ajatella ja sen myo6ta halu vaikuttaa yhteiskunnan
kehittymiseen ja digitalisoitumisen edistamiseen.

Oppimistilanteissa tydssa oppimisen ja formaalin oppimisen suhde voi vaihdella.
Joskus on tarkoituksenmukaista lisdtd muodollista oppimista (Durand, Hall & Wihak,
2010). Muodollisen oppimisen lisaaminen ei kuitenkaan aina ole mahdollista tai
tarkoituksenmukaista, koska tarvittavaa koulutusta ei ole saatavilla tai formaaliin
koulutukseen ei ole aikaa. Tama ilmenee teknologiayritysten osaamisen
hankkimisessa, jossa on osaamismuutokset ovat nopeita tai vaikeasti ennustettavissa.

Teknologiayrityksissa asiantuntijoiden osaamisen hankkiminen ja oppiminen tapahtuu
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paasaantoisesti tydon ohessa. Asiantuntijat yhdessa etsivat tietoa ratkaistakseen
ongelmia ja samalla he kartuttavat omaa ajantasaista osaamistaan. Tyossa
oppimisessa ty0- ja oppimisprosessit limittyvat toisiinsa sisaltden olemassa olevan
tiedon havainnointia, kyseenalaistamista, kokeilemista ja sen liittamista uuteen tietoon
(Pokela, 1994). Ajantasaisen tiedon soveltaminen yhdistaen kaytdnndn osaamista ja
teoriatietoa lisaa tyon uutta sisaltdd, vuorovaikutusta ja motivaatiota tyossa (Rangraz
& Pareto, 2021).

Tybelaman  kompleksisuuden lisaantyessa yksildilta vaaditaan yha
syvallisempaa osaamista ja asiantuntijuutta. Moniosaajien asiantuntijatiimi edesauttaa
haasteellista ongelmien ratkaisemista ja oppimista. Asiantuntijuuden syventymiseen
tarvitaan luottamusta ja yhteistd ymmarrystd vuorovaikutus- ja reflektointitaitojen
lisdksi (Lemmetty, Jaakkola, Collin& Pihlajamaa, 2022). Toimiminen moniosaajien
asiantuntijatimissa lisaa osaamisen horisontaalisuutta laajentaa osaamista oman
osaamisalueen ulkopuolelle. Teknologia-asiantuntijoiden osaamisen kehittdmisessa
osaamisen laajentaminen koetaan merkityksellisend, koska sen on nahty lisadavan
kokonaisvaltaista ymmarrysta tyostda. Myos Hakkisen ja Arjavan (1999) mukaan
oppimisen  sosiaalisuus  tunnustettu merkitykselliseksi asiantuntemuksen
kehittymisessa. Sosiaalisen oppimisen elementtejd ovat sosiaalinen ja fyysinen
ymparistd (Hakkinen & Arjava, 1999). Sosiaaliset suhteet ja emotionaaliset valmiudet
ja prosessit seka vuorovaikutus mahdollistavat yksilon kokemuksen muuttumisen
oppimiseksi ja uuden luomiseksi (Dyke, 2017). Edella olevat nakemykset vahvistavat
myOs oppimisen ja sen sosiaalisuuden tilallisuuden teorian mukaisia nakemyksia
oppimisesta.

Yksilon oppimista tukevat kaikki sellaiset kokemukset, joissa han paasee
yhdessa muiden kanssa osallistumaan haastavaan tekemiseen ja luomaan niista
yhteisia merkityksia ja paatelmia (Hakkinen & Arjava, 1999; Hakkarainen, 2017).
Vaikka sosiaaliset sidokset yhteisdihin ja verkostoihin tukevat yksilon oppimista, niin
ne eivat kuitenkaan sulje pois yksilon omaa toimijuutta oppimisessa. Yksilon
oppimiseen ja tiedon rakentumiseen tarvitaan oppimisen taitoja ja motivaatiota, joita
voidaan tukea sosiaalisilla rakenteilla (Hakkarainen, 2017). Organisaation matala
hierarkkisuus ja tiimeissa toimiminen vahvistaa yhteison sosiaalisuutta ja madaltaa
osaamisen jakamisen kynnysta. Oppiminen on parhaimmillaan uuden tiedon luomisen

prosessi, joka tapahtuu yksilon ja yhteison vuorovaikutuksessa (Hakkarainen , 2017).
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Ryhman sosiaalisten vuorovaikutussuhteiden vaikutus yksilon ajatteluun ja
toimintaan on merkityksellista. Ryhmatyoskentely mahdollistaa yksilon uuden
oppimisen ilman opettamista ja yhteinen ymmarrys rakennetaan vuorovaikutuksen
kautta. Yhteisollisissa oppimistilanteissa voidaan vuorovaikutteisesti edistaa oppimista
jakamalla tietoa, osaamista ja oppimista (Hakkinen & Arjava, 1999). TyoOssa
oppimisessa merkityksellistd on oppimisen jakaminen, koska uusi osaaminen ja tieto
on yksildiden ja yhteison hallussa. Osaamisen jakamisella tieto saadaan organisaation
kayttoon ja osaamisen sanoittaminen vahvistaa myos yksilon oppimista. Yhteisen
paamaran saavuttamiseksi vuorovaikutuksen tulee olla neuvottelevaa, vastavuoroista
ja toista osapuolta ymmartadvaa. Vuorovaikutuksessa ovat lasna kognitiiviset,
emotionaaliset ja motivaatiolliset elementit (Hakkinen & Arjava, 1999).

Kunnioittava kohtaaminen ja psykologinen turvallisuus mahdollistavat
yhteisOllisen oppimisen ja kokeilukulttuurin. Kokeilukulttuurin onnistuminen vaatii
valilla uskallusta heittaytya tuntemattomaan. TyOpaikan dynaamisuus muuttaa
jatkuvasti tilanteita ja tekee yhteisollisyyden muodostumisesta jatkuvaa neuvottelua ja
luottamuksen rakentamista (Billet, Barker & Hernon-Tinning, 2004). Tydpaikan
dynaamisuuteen teknologiaorganisaatoissa vaikuttavat tyon projektimaisuus ja
verkostoissa toimiminen. Yhteisollisessa oppimisessa on tarkeaa tiedostaa, etta
oppiminen voi jakautua epasymmetrisesti ryhman jasenten kesken (Hakkarainen |,
2017). Jotta tama ei aiheuta ristiriitoja, tarvitaan selkeita pelisdantoja ja rakenteita
yhteistyon ja oppimisen edistamiseksi.

Hajautetussa organisaatiossa, jossa tyota tehddan monipaikkaisesti ja
eriaikaisesti myds yhteisollinen oppiminen on asynkronista. Hakkisen ja Arjavan (1999)
mukaan asynkroninen vuorovaikutus voi myos tukea vyhteisollista oppimista.
Verkkoymparistossa tiedon prosessoimiselle ja sosiaaliselle rakentumiselle on aikaa.
Tietoa on mahdollista reflektoida, vertailla ja synnyttda uusia ajatuksia rauhassa
(Hakkinen & Arjava, 1999). Oppimisen asynkronisuus helpottaa kiireisen tyon ja
oppimisen yhteenliittamista ja mahdollistaa oppimisen yksilOlle sopivaan ajankohtaan.
Teknologiayrityksissa kaytetaan tyon ohella verkkokoulutuksia tai yhteisia
oppimisalustoja. Yksildiden yhteisollisyys vahvistuu reflektoivan vuorovaikutuksen
valityksella verkossa. Kaikkien yksildiden osallisuuden ja yhteisollisyyden kokemuksen
tukeminen ja ohjaaminen on tarkedaa myos verkkoymparistossa. Teknologisessa
ymparistossa tarvitaan sosiaalisia taitoja aidon Iluottamuksen synnyttamiseksi.

Digitaalisessa ymparistossa toimiminen muuttaa  vuorovaikutusta ja ryhman
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2.3

rakenteita (Hakkinen & Arjava, 1999). Tydelaman metataidoista vuorovaikutustaidot
korostuvat toimittaessa digitaalisessa ymparistossa. Johtuneeko tama siita, etta
ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta jaa pois vuorovaikutuksen elementteja kuten
luonteva katsekontakti tai siita, ettd verkossa voi sanoa asiat suoraan kaunistelematta?

Tyopaikan positiivisen palautteen anto kulttuuri tukee myos tyontekijoiden
asiantuntijuutta ja sen kehittymista (Lehtonen, Puhakka, Pylvas & Nokelainen, 2020).
Oppiminen on prosessi, joka tarvitsee onnistuakseen ohjausta, tukea ja arviointia.
Merkityksellista on oppimisen edistymisen reflektointi (Durand, Hall& Wihak, 2010).
Oppimisen reflektointi tekee yksildlle ja yhteisdlle oppimisen edistymisen nakyvaksi ja

vahvistaa kasitysta osaamisesta.

Aikuinen ty6ssé oppijana

Taman paivan tydelamassa jokaisen on kannettava vastuuta omasta osaamisestaan
ja oppimisestaan eika enaa voi vain odottaa, etta maarataan kurssille (Otala & Meklin,
2021). Oppimista ei voi erottaa tydhon osallistumisesta, koska kaikki tieto tydssa ei ole
uutta. Yksilon vastuulle jaa, kuinka han tulkitsee ja oppii kokemuksistaan tyossa (Billet,
2004). Oppimisprosessin kaynnistyminen ei kuitenkaan ole itsestaanselvyys. Yksilot
eroavat oppimistaidoiltaan ja muilta oppimiseen vaikuttavilta taustatekijoiltaan
(Lemmetty, Jaakkola, Collin & Pihlajamaa, 2022). Oppimiseen liittyvat taustatekijat
pohjautuvat yksilon aiempaan kokemukseen ja osaamiseen, tyon toimijuuteen ja
tydohon sitoutumiseen. Yksilon itsetuntoon vaikuttaneet kokemukset seka
elamantilanne vaikuttavat motivaatioon ja sita kautta myos oppimiseen (Tynjala, 2013).
Yksilon oppimistaidot edesauttavat tydossa oppimisen aktiivisuutta ja itseohjautuvuutta
(Nilsson & Rubenson, 2014).

Tybelamassa tapahtuvaa oppimista tarkastellaan tassa aikuisten oppimisena.
Aikuispedagogiikasta ja oppimisen ilmiosta olisi hyva ymmartaa johtajien,
esihenkildiden ja myos tyontekijoiden, jotta tydssa oppimista osattaisiin tukea oikein ja
edistdd oppimismahdollisuuksia organisaatioissa (Lemmetty & Collin , 2022).
Andragogiikan mukaan aikuinen oppijana on itseohjautuva ja motivoitunut, joka
hallitsee oppimisprosessinsa. Aikuisen oppiminen nahdaan toiminnallisena ja
tavoitteellisena tiedon rakentumisen prosessina (Knowles, Holton, & Swanson , 2005).

Lemmetty ym. (2022) ovat tutkineet ty0ssa oppimista asiantuntija
organisaatioissa. He ovat paivittaneet ja tiivistaneet Knowlesin andragogiikan mallin
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taman paivan tydelaman nakdkulmasta. Knowles kehitti andragogiikan nakdkulmasta
kuuden kohdan aikuisoppimisen periaatteen: tarve tietaa, itsekasitys, kokemusten
hyodyntdminen oppimisessa, valmius oppimiseen, orientaatio oppimiseen ja
motivaatio (Knowles, Holton & Swanson , 2005). Lemmetty ym. (2022) havaitsivat
tutkimuksessaan Knowlesin periaatteiden limittyvan paallekkain ja synnyttaen
merkityksellisia pareja, jotka he nimesivat uudelleen kuvaamaan aikuisoppijaa ja
tydssaoppimista.

Uudet, yhdistetyt teemat ovat hyotyorientaatio, itseohjautuvuus ja
kokemuksellisuus. Uutena teemana esiin nousi sosiaalisuus, joka nahtiin oppimisen
yhtend merkittdvana perustarpeena ja edistdjana tydelamassa. Yhdistetyt teemat
kuvaavat tarkoituksenmukaisemmin aikuisten tydssaoppimista tana paivana kuin
Knowlesin kuusi erillista teemaa.

Hyotyorientaatio, jossa yhdistyvat tarve tietaa ja oppimisorientaatio, on keskeinen
taman paivan tydssa, jossa tyd on ongelmanratkaisua eika tyd etene ennen kuin
ongelma ratkaistu. Tyd on jatkuvaa oppimista teorian ja kaytannon yhdistamista, joka
mahdollistaa oppimisen hyédyn (Lemmetty, Hdmalainen, & Collin, 2022). Oppimisen
tarkoitus on merkittava oppijan kannalta. Kokeeko tyontekija oppimisesta olevan
hanelle hyotya vai onko osaamisen hankkiminen ulkopuolelta tuleva maarays? Myos
koulutuksen sisaltd vaikuttaa oppimiseen ja siihen, miten oppija kokee sen
merkityksellisyyden itselleen tietojen ja taitojen kehittymisen suhteena (Durand, Hall &
Wihak, 2010).

Itseohjautuvuus muodostuu itsekasityksesta ja motivaatiosta. Se kuvastaa
tydohdon motivoitumista, jota vahvistaa yksilon mahdollisuutta vaikuttaa asioihin ja
omaan oppimiseensa. Asiantuntijoita motivoivat onnistumisen kokemukset ja
oivaltamiset tyossa (Lemmetty, Hamaldinen & Collin, 2022). Paasaantoisesti
teknologiset asiantuntijat ovat itseohjautuvia kehittajia, mutta tata ei saa pitaa
itsestaanselvyytena. Asiantuntijankin itsekasitystd voidaan vahvistaa palautteen ja
oppimisen ohjaamisen avulla. Motivaatioon ja oppimiseen vaikuttaa myos yksilon oma
elamantilanne, joka ei edesauta oppimismahdollisuuksia.

Kokemuksellisuus syntyy kokemuksesta ja oppimisvalmiudesta ja se on kykya
ymmartaa tyon haasteet ja ongelmat seka halua 16ytaa niihin ratkaisuja oppimalla ja
itsedan kehittamalla. Kokemuksellisuutta on myos kykya ymmartdd oma
keskeneraisyytensa ja pois oppia vanhoista kaytanteistd (Lemmetty, Hamalainen &
Collin, 2022). Taman hetken teknologian kehityksen vauhdissa keskeneraisyyden
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hyvaksyminen on olennaista. Tydén tekeminen ja uuden oppiminen on lahes
kokoaikaista valmiustilassa olemista ja ongelmien ratkaisua. Mahdollisuus tehda ty6ta
monipuolisesti ja vaihtelevasti osaamista hyddyntaen ongelman ratkaisua vaativissa
tehtavissa tukee tyontekijan toimijuutta (Lehtonen, Puhakka, Pylvas & Nokelainen,
2020). Kokemuksellisuus voidaan liittda myds uralla etenemiseen ja kiinnostuksen
kohteiden muuttumiseen (Lemmetty, Hamaldinen & Collin, 2022). Osaamisen
kehittdamisen mahdollisuudet ja urapolkujen nakyvaksi tekeminen on seka yksilon etta
organisaation etu. Jos oppimisen tavoitteet eroavat organisaation ja yksilon valilla,
silloin on keskusteltava tulevaisuuden suunnasta.

Sosiaalisuus nousi Lemmetyn ym. (2022) tutkimuksessa esiin ihmisen
perustarpeena kuulua ryhmaan, yhteistyon tekemiseen ja oppimiseen yhdessa toisten
kanssa. Sosiaalisuus on ty6elaman ominaisuus, joka vahvistaa tydssa oppimisen
tavoitteellisuutta ja yhteisdllisyytta (Lemmetty, Hamalainen & Collin, 2022). Tyén
sosiaalisuutta vahvistetaan madalletuilla organisaatiomalleilla, joissa asiantuntijat
toimivat tiimeissa. MyoOs tyon tekeminen projektimaisesti verkostoissa lisaa tyon
sosiaalisuutta. Vaihtuvien verkostojen haasteena on Iluottamuksen uudelleen
rakentaminen ryhman jaseniin. Usein vaihtuvissa verkostoissa voidaankin puhua

pikaluottamuksen rakentamisesta (Kokko, Vartiainen & Hakonen, 2003).

Tarve tietaa Itsekasitys (Eldaman)kokemus
Oppimisen hyoty Vastuu omista Kokemusten maara ja Yhteistyon ja
padtoksista laatu yhteen-
kuuluvuuden
' tarve seka
Ongelmaldhtdinen vuoro-
Oppimisorientaatio Motivaatio Oppimisvalmius vaikutuk-
Ratkaisujen Sisdinen ja ulkoinen Oppimisen ja tiedon sellisuus
|[6ytyminen motivaatio merkitys
Hyotyorientaatio Itseohjautuvuus Kokemuksellisuus Sosiaalisuus
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KUVIO 1. Knowlesin (2005) kuudesta oletuksesta neljaan aikuista tydssaoppijaa
kuvaavaan teemaan mukaillen Lemmetyn ym. (2022) tutkimusta
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3 OPPIMISEN TUKEMINEN JA
JOHTAMINEN HAJAUTETUSSA
ORGANISAATIOSSA

Organisaatiossa tarvitaan selkeitd ja oppimista tukevia rakenteita seka
oppimismyonteista johtajuutta, jotta yksilon ja organisaation oppimisen ja osaamisen
tavoitteet saavutetaan. Kappaleessa 3.1. oppimista tukevat rakenteet selvitetaan miten
ja millaisilla organisaation rakenteilla voidaan tukea tyossa oppimista. 3.2 oppimisen
johtamisen kappale kasittelee johtajuuden muutosta ja siihen liittyvia haasteita
oppimisen tukemisen nakokulmasta. Keskeista on miten hyvalla johtajuudella voidaan
edistdd oppimista. Viimeinen kappale 3.3 oppimista tukeva organisaatiokulttuuri
selvittad miten oppimisen jalkauttamisella osaksi organisaation arkea parannetaan

oppimiskulttuuria ja edistetaan oppimista organisaatiossa.

3.1 Oppimista tukevat rakenteet

Organisaation oppimisen ja kehittymisen mahdollistaa yksildiden oppiminen ja se,
millaiset edellytykset oppimiselle organisaatiossa on luotu (Lemmetty, Jaakkola, Collin
& Pihlajamaa, 2022). Tydssa oppimisen onnistumista taytyy tukea riittavalla ja oikealla
resursoinnilla  (Hamalainen, Lainema & Syynimaa, 2021). Organisaatiossa
ymmarretaan oppimisen tarkeys, mutta sen tukemiselle ei valttamatta ole realistisia
keinoja. Oppimiselle resursoidaan ja kalenteroidaan aikaa, mutta kaytannon tasolla
ajatus ei toimi. Jos oppimisaika koetaan olevan pois tuloksellisen tydn tekemisesta niin
oppimisrauhaa ei synny (Lemmetty, Hamalainen & Collin, 2022). Ajan resursoiminen
on haasteellista teknologiaorganisaatioissa, joissa muutoksen nopeus aiheuttaa
osaamisvajetta ja aikaa uuden oppimiseen ei ole. Tyoprojektit ovat hektisia ja sitovat
olemassa olevat resurssit tydn suorittamiseen. Siksi suunnitelmallisuus ja
tyoprosessien toimivuudesta huolehtiminen on tarkeaa, koska se vapauttaa yksiloiden
kognitiivisia resursseja ajatteluun ja uuden oppimiseen (Billet, 2004).
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3.2

TyOssa oppimisen tavoitteisiin paasemiseksi tarvitaan rakenteita, jotka tukevat
oppimisen huomioivaa tyo- ja henkilostosuunnittelua. Olosuhteita muokkaamalla
voidaan vaikuttaa merkittavasti tydssa oppimiseen. Tydssa oppiminen voidaan mieltaa
edullisena ja helppona keinona osaamisen kehittamisessa kayttaen oppimisessa
ketteria menetelmia, kuten verkkokoulutuksia ja itseoppimista. Organisaatioissa olisi
hyva ymmartaa erilaisten oppimiskeinojen tarkoituksenmukaisuus tyon ja yksildiden
osaamis- ja oppimisvaatimukset huomioiden (Lemmetty, Jaakkola, Collin &
Pihlajamaa, 2022). Tydelamassa tarvitaan ymmarrysta aikuisen oppimisesta siita,
miten oppimista voidaan tukea ja ohjata osana tyota. Billet (2004) nakee tydpaikat
pedagogisina ja tavoitteellisina oppimista tukevina ymparistdina, koska tydpaikan
ohjaavat normit ja kaytannot luovat toimintaa tukevat kehykset. Johtamista
kehittamalla voidaan parantaa organisaation oppimisen prosesseja ja tehostaa
oppimista (Do & Mai, 2020).

Digitaalisuus ty0ssa ja sen prosesseissa on lisaantynyt ja lisdantyy koko ajan.
Digitaalisuus helpottaa, mutta myods haastaa tyontekemista ja organisaatioiden
toimintaa. Jotta oppiminen voidaan liittaa osaksi tyoprosessia organisaatiot tarvitsevat
tukea ja uudenlaisia ratkaisuja osaamisen  kehittamiseen.  Yksilollisia
oppimissuunnitelmia ja -ratkaisuja voidaan edistdd digitaalisten ratkaisujen

skaalautuvuudella ja muokkautuvuudella (Hamalainen, Lainema & Syynimaa, 2021).

Oppimisen johtaminen

Organisaatiot ovat nykyaan yha enemman matalahierarkkisia ja hajautettuja. Tama
muuttaa tapaa tehda ja johtaa tyota. Tyontekijat toimivat tydssa autonomisesti kantaen
vastuuta ja tekemalla valintoja. Etajohtamisen haasteita ovat johtajuuden nakyvyys,
toimintatapojen yllapito, tiedon jakaminen ja sen hyédyntaminen. Johtamisen tulee olla
perustua luottamukseen ja rakentavaan valvontaan ja ohjaukseen (Ollila, ym., 2018).

Johtajuutta organisaatiossa suhteessa oppimisen johtamiseen voidaan
tarkastella useista eri nakdkulmista ja johtajuuden malleista. Oppimisesta tydssa on
aina kyse suuremmista kokonaisuuksista, kuten muutoksesta ja tydhyvinvoinnista
seka tyon taloudesta ja strategisista tavoitteista. Johtajuuden muutos on myds
hallinnasta irti paastamistd lisaten yhteison ja yksildiden ohjautuvuutta ja
vastuunkantamista omasta tyostaan ja oppimisestaan. Oppimista tukeva johtajuus

nahdaan valmentavana, valtuuttavana ja fasilitoivana.
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Oppimisen ja osaamisen johtamisessa nakyvat yrityksen arvovalinnat ja avoin
viestinta tavoitteista ja visiosta. Johtaminen perustuu valmentavaan esihenkilotyohon,
jolla varmistetaan oppimisen tukeminen tiimeissa, edistetaan kulttuurin kehittymista ja
turvallisuuden tunnetta organisaatiossa (Lemmetty, Jaakkola, Collin & Pihlajamaa,
2022). Johto tukee oppimisen edellytyksia organisaatiossa tiedon avoimuudella ja
sujuvalla tiedonkululla (Pokela, 1994). Yksildiden oppimisen osallisuuteen tydssa
vaikuttaa johdon oppimiseen liittyvat odotukset (Durand, Hall & Wihak, 2010).
Oppimismyonteisissa organisaatioissa johtaja on fasilitaattori, joka innostaa ja tarjoaa
oppimisen mahdollisuuksia yksildille (Tynjala, 2013). Fasilitoiva johtaja johtaa ajattelua
ja kokoaa henkiloston ajatukset yhteen yhteisen suunnan Iéytamiseksi (Otala & Meklin,
2021). Asiantuntijaorganisaatiossa johdon asenne oppimiseen ja tapa toimia koetaan
merkittavana oppimisen edistajana.

Johtajuus voi vaikuttaa oppimisprosessien etenemiseen negatiivisesti, jos
oppimista ja siihen liittyvia kokeiluja ei hyvaksytd tai osaamisen kehittymista ei
huomioida (Jaakkola, Lemmetty, Collin, Ruoranen & Antikainen, 2022).
Kokeilukulttuurin mahdollistaminen teknologiaorganisaatiossa edellyttaa psykologista
luottamusta organisaation kaikilla tasoilla. Oppimista ei voi rakentaa ainoastaan
yksilon varaan, vaan on tuettava oppivia tiimeja. Nain organisaation oppimisen
rakenteesta saadaan kestavampi (Lemmetty, Jaakkola, Collin & Pihlajamaa, 2022).

Valmentava johtaminen ja esihenkilotyo rakentavat vuorovaikutteista ja turvallista
kulttuuria (Lemmetty, Jaakkola, Collin & Pihlajamaa, 2022). Jotta valmentavasta
johtajuudesta tulee totta, tarvitaan arjen tekoja eika vain kauniita sanoja. Myos johtajan
taytyy omaksua uudenlainen tapa toimia, siirtya keskelta sivuun antaen muille tilaa
toimia, paastaa irti hallinnasta ja hyvaksya keskeneraisyys. Valmentavassa
johtamisessa keskeista on olla tavoitteista selvilla ja nayttdaa suuntaa vahvistaen
tiimien olemassaolon tarkoitusta ja vastuunkantamista. On tarkeaa saada kaikki yksilot
osallisiksi ja aktiivisiksi toimijoiksi yhteiseen tekemiseen ja paatoksentekoon.
Osallisuuden kokemusta vahvistaa avoimuus ja arvostava toisten ihmisten
kohtaaminen. Kun yhteison psykologinen turvallisuus on kunnossa, puhe vapautuu ja
palautteen antamisesta tulee tiiminen ja yksildiden kehittdmisen valine (Ristikangas,
Lénnroth, Ristikangas & Ristikangas, 2021).

Valtuuttava johtaminen tukee matalahierarkkisen organisaation autonomista
tyoskentelya. Valtuuttavaan johtamiseen kuuluu huolehtiminen yksildiden osaamisesta
ja oppimisen mahdollisuuksista seka yksildiden motivaatiota edistden. Keskeista
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valtuuttavassa johtamisessa on esihenkilon ja tydntekijdiden luottamuksen
kasvattaminen valtasuhteita vahentamalla. Valtuuttavalla johtamisella voidaan
vaikuttaa yksildiden psykologisten perustarpeiden tayttymiseen tydymparistdossa
(Ryynanen, Simonen & Karkola, 2020).

Yksilon toimijuutta parantaa mahdollisuus toimia autonomisesti omien arvojensa
mukaisesti ja saadella ja kehittaa omaa tyotaan. Psykologiset perustarpeet vaikuttavat
tydssa motivoitumiseen ja uuden oppimiseen. Itsemaaraamisteoriaan liittyvat
psykologiset perustarpeet ovat autonomia, kompetenssi ja yhteenkuuluvuuden tunne
(Piirto, Nokelainen, & Pylvas, 2022). Kompetenssi muodostuu koulutuksesta,
kokemuksesta ja persoonasta. Hyvassa tyOyhteisdssa yksilon kompetenssista
pidetdan huolta perehdytykselld, etenemismahdollisuuksilla organisaatiossa ja
jatkuvalla itsensa kehittamisella (Ryynanen, Simonen, & Karkola, 2020). Sopivat
tyotehtavat suhteessa yksilon olemassa olevaan kompetenssiin avaavat myos
mahdollisuuksia asiantuntijuuden kehittymiseen haasteiden kautta. Yksilon on tarkeaa
kokea kuuluvansa yhteisoon ja saavansa tukea ammatilliseen kasvuunsa (Piirto,
Nokelainen, & Pylvas, 2022). Yhteenkuuluvuuden tunnetta tydssa voidaan edistaa
tydpari- ja tiimitydskentelylla (Ryynanen, Simonen & Karkola, 2020).

Hajautetussa organisaatiossa toimitaan paasaantoisesti digitaalisessa
ymparistdssa. Jotta yhteistyd ja tyOprosessit sujuvat verkkoymparistdssa tarvitaan
selkeaa tyon- ja vastuunjakoa seka tavoitettavissa olevaa johtajuutta (Hamalainen,
Lainema & Syynimaa, 2021). Tyoprosesseja suunniteltaessa ja kehitettdessa on
oppiminen sisallytettava niihin kiinteana osana (Pokela, 1994). Yhteistyota voidaan
edistda avoimella viestinnalla ja tiedon jakamisella myds verkkoymparistossa. Tama
vahvistaa yhteisen ymmarryksen rakentumista ja yhteista luomista seka nopeuttaa
paatoksenteon prosesseja. Parhaimmillaan toimiminen digitaalisessa ymparistossa
lisda ryhman jasenten dialogista vuorovaikutusta ja uskallusta osaamisen reflektointiin
(Hamalainen, Lainema & Syynimaa, 2021).

Oppisen johtamisen vastuunjakaminen ja roolitukset edistavat oppimista
organisaatiossa (Jaakkola, Lemmetty, Collin, Ruoranen & Antikainen , 2022). Johdon
ja henkildstdosaston tyonjako selkeyttda oppimisen tavoitteita organisaatiossa (Do &
Mai, 2020). Tydnjako saadaan nakyvaksi aukikirjoittamalla tehtdvankuvat ja oppimisen
tavoitteiden edistamisen tavoitteet johtamisen eri tasoilla. HR-henkil6t toivovat selkeaa
oppimisen johtamisen tyonjakoa. Johto ja esihenkilot pohjustavat oppimista tukevaa

kulttuuria ja tiimien luottamusta muokkaamalla rakenteita ja prosesseja.

24



3.3

Henkilostdosaston tehtdva on organisaation tavoitteiden ja oppimisen edistaminen
oppimista tukevilla jarjestelmilla ja koulutuksilla (Do & Mai, 2020). Henkiléstdosaston

on sen sijaan vaikea johtaa tyon substanssiin liittyvan oppimisen linjauksia.

Oppimista tukeva organisaatiokulttuuri

Oppimiskulttuuri perustuu psykologiselle turvallisuudelle, johon vaikuttaa koko
tyoyhteison kayttaytyminen. Toisten ihmisten kunnioittava kohtaaminen ja
huomioiminen vapauttaa tydyhteison voimavaroja oppimiseen ja kokeiluihin (Otala &
Meklin, 2021). Oppimista tukeva kulttuuri perustuu yksildiden autonomiaan ja
suvaitsevuuteen virheiden tekemisessa lisaten positiivista ilmapiiria yhteis6ssa
(Nilsson & Rubenson , 2014). Lemmetty (2020) sen sijaan korostaa yksilon
aktiivisuuden yhteisollisessa oppimisessa yksin selviytymisen sijaan. Tarvitaan aikaa
kuulluksi ja nahdyksi tulemiseen. Johdon toiminta edistaa positiivisen oppimiskulttuurin
syntymista. Oppimiskulttuurin edistaminen vaatii uudenlaista johtamiskulttuuria, johon
oppiminen on sisaanrakennettu (Otala & Meklin, 2021).

Organisaation oppimisessa keskeistd on yksildéiden ja tiimien oppimisen
mahdollistaminen. Organisaation kehittyminen edellyttdd yksildiden osaamisen
kehittamista (Lemmetty, Jaakkola, Collin & Pihlajamaa, 2022). Organisaation
oppiminen on parhaimmillaan silloin, kun oppiminen tuottaa onnistumisia ja osaamisen
kokemuksia lisaten yksildiden motivaatiota ja innostusta kehittaa edelleen toimintaa ja
oppimisprosesseja (Hamalainen, Lainema & Syynimaa, 2021). Rohkaiseminen
kokeiluihin  ja riskien ottamiseen nahdaan merkityksellisina oppimisen kannalta.
Oppiminen ja osaamisen kehittdminen perustuu yhteiseen visioon ja osallistavaan
paatoksentekoon (Do & Mai, 2020). Organisaatiot, jotka uskovat, etta yksilon alya ja
osaamista voidaan kehittaa, vaikuttavat myonteisesti yksildiden minakuvaan ja
oppimiseen (Murphy & Dweck , 2010). Oppimista ja osaamisen kehittamista tyon
ohella tukeva tyOkulttuuri mahdollistaa yhteisOllisen oppimisen eri tahojen ja
verkostojen kanssa (Lehtonen, Puhakka, Pylvas & Nokelainen, 2020).

Oppimiskulttuuria vahvistavana tekijana voidaan pitéda tydpaikkapedagogiikkaa.
TyOpaikkapedagogiikka voi tuntua vieraalta kasiteeltd tydelaman nakdkulmasta
varsinkin, jos oppimista ei mielletd osaksi tydpaikan kulttuuria. Tydpaikkapedagogiikka
tukee osallistava tyokulttuuri, jossa tyopaikkojen tarkeys yksildiden oppimispaikkoina
ymmarretaan. Tyopaikat ovat ty0ssa tarvittavan tiedon tarkein lahde, joka on tarkeaa
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ymmartaa kehitettdessa tydssa oppimista ja sen menetelmia (Billet, 2004).
TyOpaikkapedagogiikassa huomioidaan yksilot ja yhteisOllisyys suunniteltaessa
tydopaikan oppimiskaytanteita sellaisiksi, ettd ne edistavat oppimista ja osaamisen
kehittdmista haluttuun suuntaan. On tarkoituksenmukaista miettia, miten oppimista

tuetaan organisaatiossa yksin selviytymisen sijaan (Lemmetty, 2020).
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1

4.2

Tutkimuksen lahtékohdat ja tutkimuskysymykset

Tama tutkimus selvittdd osaamisen kehittdmisen ja oppimisen johtamisen haasteita
hajautetussa organisaatiossa. Tutkimuskohteena ovat teknologiaorganisaatiot, koska
teknologian kehittyminen ja digitaalisuuden lisaantyminen tulee merkittavasti esiin
tallaisten organisaatioiden osaamisen ja oppimisen kehittamisessa. Tutkimuksen
keskidssa on osaamisen kehittdminen, oppiminen ja sen johtaminen seka
oppimiskulttuuri hajautetussa organisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa
tietoa Mukamas Learning Desing Oy:n organisaatioiden oppimisen ja johtamisen
koulutusten tuotekehitykseen.

Tutkimus on tehty yhteistydssd Mukamas Learning Desing Oy:n kanssa.
Mukamas Learning Desing Oy on oppimismuotoiluyritys, joka fasilitoi ja valmentaa
asiakasyrityksiaan osaamisen ja oppimisen kehittamisessa oppimismuotoilun keinoin.
Tutkimusta varten on haastateltu asiakasyritysten HR-henkiloita ja selvitetty heidan
nakemystaan oppimisen johtamisen haasteista teknologisessa asiantuntijatyossa
hajautetussa organisaatiossa.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten toimintaympariston nopea muutos vaikuttaa organisaatioiden

osaamiseen?

2. Miten HR-henkil6t kuvaavat tyossa oppimista?

3. Minkalaisia haasteita organisaatiossa on jatkuvan oppimisen tukemisessa?

Tutkimuskohde

Mukamas Learning Desing Oy:n on perustanut Vilma Mutka vuonna 2017. Mukamas
valmentaa ja fasilitoi tydpaikkojen johtoa ja henkildstéa luomaan oppimiskeskeista
kulttuuria. Oppimismuotoilulla rakennetaan tydelaman jatkuvaa ja ketteraa oppimista
oppimisen kehittamiseen luotujen tyokalujen avulla. Mukamaksen koulutustuotteita

ovat konsultointien lisaksi erilaiset koulutukset (Mukamas Learning Desing, 2022).
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4.3

Tutkimuskohteeksi  valittin  Mukamas Learning Desing Oy:n asiakkaista
teknologiaorganisaatioita.

Tutkimukseen osallistui kuusi teknologia-alan yritysta. Viiden yrityksen toimialat
pohjautuvat digitaaliseen toimintaan ja palveluun seka niiden kehittamiseen, yksi
edustaa perinteisempaa teknologia-alaa. Yritykset tarjoavat osaamista yhteiskunnan
palvelujen ja teollisuuden digitalisoimiseen seka alykkaan teollisuuden rakentamiseen.
Myds asiakaspalvelu, vuorovaikutus ja organisaatioiden kehittdminen digitaalisessa
ymparistossa olivat yritysten tuottamia palveluita.

Nelja organisaatioista on matalahierakkisia eli ns. litteitd organisaatioita.
Organisaatiot toimivat joustavasti ja hajautetusti muuttuvassa toimintaymparistossa.
Kahden yrityksen malli on matriisiorganisaatio, mutta niissa toimitaan toimialoittain
liketoimintayksikoissa tai tiimeissa. Kaikki organisaatiot toimivat hajautetusti ja tyota
tehtiin monipaikkaisesti. Vain yksi yrityksistd toimii ainoastaan Suomessa. Muilla
yrityksilla on toimipisteita tai yksittaisia tyontekijoitda Suomen ulkopuolella. Kaukaisin
yksittédinen tyontekija on Australiassa. Yritysten koko vaihtelee pienesta suureen.
Pienimmassa yrityksessa on 50 tyontekijaa ja suurimmassa yrityksessa on 1100
tydontekijad Suomessa ja koko konsernissa 13000 tydntekijaa. Organisaatioiden
toimintaan on vaikuttanut myds yrityksen kasvunopeus ja fuusioitumiset isompien

toimijoiden kanssa.

Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus toteutettin  haastattelemalla valittujen asiakasorganisaatioiden HR-
henkiloita, joiden tehtaviin kuului osaamisen ja oppimisen kehittaminen
organisaatiossa. Vilma Mutka valitsi tutkimukseen osallistuvat organisaatiot ja henkilot.
Haastateltavien valintaan vaikutti tutkittava ongelma sekd haastateltavien
asiantuntemus oppimisen kehittdmisestd organisaatiossa. Vilkkan (2021) mukaan
tarkea kriteeri haastateltavien valinnassa on haastateltavien asiantuntemus ja
omakohtainen kokemus tutkittavasta asiasta.

Tutkimusmenetelmaksi valittin laadullinen tutkimusmenetelma. Laadullisen
tutkimuksen toteuttamisessa tulee huomioida tutkimuksen kontekstuaalisuus el
sidonnaisuus aikaan, paikkaan ja tilanteeseen (Vilkka, 2021). Haastateltavien
informointi tutkimukseen tavoitteista ja merkityksestd kontekstuaalisuuden lisaksi
motivoi haastateltavia tutkimukseen osallistumisesta (Vilkka, 2021). Tutkimukseen
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osallistuville henkildille lahetettiin sahkopostilla etukateen pohjatiedot tutkimuksesta ja
kysymyksia kasittelevat paateemat ja muutama paakysymys (Liite 1). Haastateltaville
iimoitettiin etukateen myos haastatteluajan pituus. Haastateltavien suostumusta
tutkimukseen edesauttoi tutkimuksen aihe ja etukateen maaritelty haastatteluajan
pituus.

Haastateltavat pitivat hyvana, etta haastattelun pohjatiedot ja paakysymykset
toimitettiin heille etukateen. Tama vaikutti heidan valmistautumiseensa haastattelua
varten pysayttamalla haastateltavat ajattelemaan ja syventymaan tutkittavaan
aiheeseen. Voidaankin sanoa, etta tutkimuksen emansipatorinen tehtava kaynnistyi jo
ennen haastattelua, koska lahes kaikki haastateltavat kertoivat syventaneensa
ajatteluaan ja Idytaneensa kehittamisideoita omaan organisaatioonsa.

Haastattelut tehtiin Teamsin valityksella. Haastattelun toteuttamiseen Teamsin
valityksella vaikutti haastateltavien ja haastattelijan valimatkan pituus. MyoOs tottumus
toimia etakontaktilla koronapandemian jalkeen tuntui luontevalta tavalta toimia
haastattelutilanteissa. Yksi haastateltava ehdotti kasvokkain tapahtuvaa kohtaamista,
mutta se ei toteutunut pitkan valimatkan vuoksi.

Haastattelutilanteeseen valmistautumisen etukateinen huoli oli tekniikan
toimivuus sekd vieraiden henkildiden kohtaaminen verkon valityksella.
Haastattelutilanteissa  tekniikka toimi paasaantdisesti  hyvin.  Viimeisessa
haastattelussa Teamsin kuuluvuus oli todella heikkotasoinen, mika vaikeutti
haastattelun tekemista ja myohemmin litterointia. Teknisen haasteen sietamista
helpotti haastateltavan ihmislaheinen ja ymmartava asenne. Haastattelutilanteissa
henkilokemiat toimivat hyvin, mika helpotti haastatteluiden tekemista.

Tutkimus  suoritettiin  puolistrukturoituna haastatteluna.  Puolistrukturoitu
haastattelu on vapaampi kuin strukturoitu haastattelu ja mahdollistaa vapauden
tutkijalle seka haastateltavien kokemuksien sanoittamiselle (Puusa & Juuti, 2020).
Haastattelun kysymykset pohjautuivat tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin.
Haastattelun aluksi haastateltavia pyydettiin kuvaamaan organisaation paatehtavaa,
rakennetta, kokoa ja henkiloston ikaa. Haastateltavien yksityiskohtaisiin taustoihin ei
paneuduttu. Taustatietojen avulla pyrittiin lisaamaan tutkijan ymmarrysta tutkittavasta
kohteesta (Vilkka, 2021).

Haastattelutilanteessa haastattelijan tarkea tehtdva on ohjata haastateltavaa
pysymaan annetuissa teemoissa. My0Os tutkimuskysymysten sisallon ymmartamisen

varmentaminen on tarkeaa. Kysymysten muotoilu ja sanojen valinnalla on merkitysta
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4.4

haastateltavien kysymyksiin vastaamisessa (Vilkka, 2021). Etukateiskysymyksia
taydennettiin lisakysymyksilla haastattelussa esille nousseiden teemojen mukaisesti.
Lisakysymykset oli etukateen mietitty teemoihin ja tutkimukseen sopiviksi.
Lisakysymysten  valintaan  vaikuttivat  haastateltavan  tyohistorian  pituus
organisaatiossa seka kokemus osaamisen kehittamisesta ja oppimisesta. MyOs
organisaatioiden vaihtelevat tilanteet osaamisen kehittamisen ja vallitsevan
oppimiskulttuurin suhteen vaikuttivat lisdkysymysten valintaan.

Haastatteluun oli varattu tunti aikaa, jota noudatettiin haastatteluita tehdessa.
Yksi haastateltava antoi palautetta erityisesti siita, etta sovittua aikataulua noudatettiin
ja kunnioitettiin toisten aikaa. Aikaikkuna rajasi myos tutkimuskysymysten maaraa
joissakin haastatteluissa.

Laadullisen tutkimusmenetelman tarkea tehtava on herattaa haastateltavien eli
informanttien ajattelua tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksen emansipatorisen tehtavan
tarkoitus on vaikuttaa haastateltavien ajatteluun myods tutkimuksen jalkeen. Tarkea
emansipatorisuuden lisdaja on haastateltavien tunne siita, ettd he ovat tulleet aidosti
kuulluiksi ja my6s heidan ymmarryksensa asiasta on lisdantynyt (Vilkka, 2021). Tassa
tutkimuksessa haastattelutilanne voitiin kokea myds haastateltavien reflektiohetkena
omassa tyossaan kiireen keskellda. Tyoelamalahtdisessa  tutkimuksessa
emansipatorisuuden tehtavan ymmartaminen motivoi myos haastattelijaa haastattelun

ja tutkimuksen tekemiseen.

Tutkimusaineisto

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston ja haastateltavien maaralla ei ole
merkitystd vaan laadulla. Aineiston kerdamisen paamaarana on sisallon laajuus.
Tavoitteena on, ettd aineisto toimii asian ymmartamisen valineena tulkinnan
muodostumisessa (Vilkka, 2021). Puusan ja Juutin (2020) mukaan analyysin
tarkoituksena on tuottaa mahdollisimman rikas ja perusteltu tulkinta aineistosta.
Tutkimuksen haastatteluaineiston taltiointi tehtiin Teamsin nauhoitustoiminnolla.
Haastateltavilta kysyttiin lupa taltiointiin. Jokainen haastateltava ymmarsi tutkimuksen
tekemisen kannalta nauhoittamisen valttamattémyyden. Haastatteluiden tallentaminen
lisdd puheen muodossa olevien aineistojen paatelmien uskottavuutta (Puusa & Juuti,
2020). Kolme ensimmaistd haastattelua vain  nauhoitettin  Teamsin

nauhoitustoiminnolla. Kolmen viimeisen haastattelun nauhoituksessa kaytettiin
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Teamsin transkriptiotoimintoa, jossa kieleksi valittin suomi. Kolmesta viimeisesta
nauhoituksesta, joissa oli transkripitiotoiminto oli kaytossa, saatin Teams-
nauhoituksessa muodostunut teksti siirrettya suoraan Word-tiedostoksi.

Word-tiedostot tarkistettiin viela videotallenteiden kanssa ja tehtiin teksteihin
tarvittavat korjaukset. Talla menetelmalla tarvittavien korjauksien maara oli vahainen.
Kolmen ensimmaisen haastattelun litteroinnissa kaytettin apuna videoiden
tekstitysohjelma Srceen castia. Ohjelman avulla saatiin muodostettua haastattelusta
karkea tekstitiedosto, joka kaytiin huolellisesti 1api videotallenteiden kanssa. Srceen
cast-tekstitysohjelma tuotti tekstiin paljon vaaria sanoja, jotka eivat liittyneet mitenkaan
asiayhteyteen. Tekstitysohjelmien kayttdminen nopeutti paljon aikaa vievaa
litterointity6ta. Myos Srceen castista muodostunut tekstitiedosto nopeutti aineiston
litterointia tekstin virheellisyydesta huolimatta. Litterointiin kului aikaa neljasta
yhdeksaan tuntiin videota kohden. Kokonaislitterointiaika oli yhden tyoviikon mittainen.
Tutkimuksen tietoturvaa ja haastateltavien anonymiteettia ei vaarannettu
tekstitystoimintojen kayttamisella.

Tutkimusaineiston litteroinnissa voidaan kayttaa fenomenologista
lahestymistapaa, joka ei edellytd sanatarkkaa litterointia haastateltavien puhetta
kuitenkaan muuttamatta. Tutkijan omaa tulkintaa voidaan verrata muihin tutkimuksiin
ja yleiseen keskusteluun asiasta (Vilkka, 2021). Tutkimuksessa saatu aineisto oli rikas
seka maarallisesti etta laadullisesti. Haastateltavilla henkildilla oli kokemusta ja
nakemysta oppimisen johtamisesta.

Haastatteluista kertyi videotallenteita yhteensa kuusi tunnin mittaista videota.
Haastateltavien asiantuntemus ja mielenkiinto tutkittavaan aiheeseen tuotti paljon
kommentteja ja mielipiteita. Tekstiksi muutettuna tiedostot olivat 30-60 sivua pitkia.
Srceen castilla tuotetut tekstitiedostot olivat lyhyempia kuin Teamsin avulla tuotetut
tekstitiedostot. Tekstitiedostojen pituuteen vaikutti paasaantoisesti tekstitysohjelman
tulkinnat puheesta. Tekstitiedostot olivat osittain harvaan kirjoitettuja ja sisalsivat
puheen lisaksi myds nauhoituksen ajan kirjauksen. Teamsin transkripitiotoimintoa
kaytettdessa kirjaantui myos haastateltavan ja haastattelijan nimet jokaiseen
kommenttiin. Yhteensa tekstitiedostoja oli 245 sivua.
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4.5 Analyysimenetelmé

Tutkimusaineiston analysointimenetelmana kaytettiin sisaltdanalyysia. Laadullisen
tutkimuksen perusanalyysimenetelma on sisaltdanalyysi, jota voidaan kayttaa myos
yksittdisend metodina (Tuomi & Sarajarvi, 2013). Sisaltdanalyysia voidaan ajatella
joustavana viitekehyksena, joka mahdollistaa aineiston monipuolisen tarkastelun
(Puusa, 2020). Aineisto voidaan analysoida joko aineistolahtdisesti tai teorialahtdisesti
riippuen tutkimuksen suhteesta teoreettiseen ymmarrykseen (Tuomi & Sarajarvi,
2013). Analyysin tavoitteena on luoda aineistosta totuudenmukainen ja yhtenainen
kokonaisuus, joka helpottaa tutkijan johtopaatosten tekemista. Laadullisen
tutkimuksen aineistoa kertyy paljon ja tutkimusongelmaan pohjautuva pelkistaminen
helpottaa analyysin ja johtopaatosten tekemistd (Puusa, 2020). Pelkistamisella
tiivistetdan tutkimusaineisto poistamalla epaolennainen informaatio kuitenkaan
muuttamatta tutkimuksen tulosta (Vilkka, 2021). Aineistoa voidaan yhdistella tekemalla
teemoittelua etukateen suunniteltujen aiheiden mukaan tai analyysivaiheessa
nousevien teemojen mukaisesti (Puusa, 2020).

Tutkimusaineisto teemoiteltiin haastatteluissa kaytettyjen neljan paaluokkaan ja
haastattelukysymysten mukaan. Aineiston pelkistamista taytyi tehda, koska dataa oli
paljon. MyOs organisaatioiden perustiedot, kuten henkilomaara, monipaikkaisuus ja
organisaatiomalli, koottiin yhteen tutkimusaineiston alkuun. Organisaatioiden
perustiedot antoivat kuvan organisaation toiminnan luonteesta ja helpottivat
tutkimusaineiston analysointia ja tulosten ymmartamista.

Analysoidun aineiston pohjalta tehtiin tutkimuskysymykseen liittyvat tulkinnat.
Teoreettiset johtopaatdokset syntyvat teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuksen
paatelmien yhteisymmarryksesta (Puusa, 2020).

Aineiston analysointi pohjautui tutkimuksen ja haastatteluiden paaluokkiin:

e o0saamisen kehittdminen ja sen nakyvaksi tekeminen

e oOppiminen

e oppimisen johtaminen

e organisaation oppimiskulttuuri
Aineisto luokiteltiin haastattelukysymyksia apuna kayttdaen paaluokan alle yla- ja
alaluokiksi. Tutkimustulosten analysointitaulukon (taulukko 2) avulla tulokset tulivat
paremmin nakyviksi ja sen pohjalta johtopaatdosten tekeminen helpottui. Aineiston

analysoinnin ja luokittelun avulla tdsmennettiin ja tdsmennettiin tutkimuskysymyksia.
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TAULUKKO 2. Tutkimusaineiston luokittelu

Paaluokka

Ylaluokka

Alaluokka

Osaamisen

kehittaminen ja

Osaamisen hankkiminen

-rekrytointi myos kansainvalisesti

-kilpaileminen osaajista

sen nakyvaksi | Osaamistarpeen -tyonkuvat
tekeminen nakyvaksi tekeminen -kehityskeskustelut
-osaamistarpeet
-toiminnan ohjausjarjestelmat
Osaamisen kehittdminen, | -henkilokohtaiset
oppiminen kehittamissuunnitelmat
-osaamiskartoitukset,
arvioinnit
Osaamis- ja -liketoiminta
oppimistarvelahtoisyys -teknologian kehittyminen
-ilmi6t
-megatrendit
-strategia
-asiakasprojektit
-yksildiden kehittymistarve
Osaamisvajeeseen -koulutus-, valmennusohjelmat
vastaaminen -kv-rekrytointi
-urapolkujen pidentaminen
Osaamiseen liittyvat -muutoksen nopeus
haasteet -0osaamisvajeen vaikutus
talouteen
-0osaamisvajeen kiinniottaminen
-tekijoita, osaajia puuttuu
Oppiminen Tybssa oppiminen -toimiva malli

70-20-10

-oppiminen tyokaverilta
- itsenainen oppiminen
-paapaino tydssa oppimisessa,

muodollinen koulutus vihemmassa

33




Ty6ssa oppiminen

-tyoparityoskentely
-moniammatilliset tiimit
-oppiminen yhteistyossa
-palaute, itsereflektio

-ongelman ratkaisu

Organisaation sisaiset

oppimisen mallit

-koulutukset, valmennukset
-lyhyet tasmakoulutukset
-tyoparit

-kokeileva oppiminen
-oppimispiirit

-sparraus

-asiantuntijuuden jakaminen

Oppimisen haasteet ja

-jatkuva oppiminen

kehittdmiskohteet -tyon hektisyys
-aika ja paikka oppimiselle
-suunnitelmallisuus
-poisoppiminen

Verkostot -sisaiset verkostot

-organisaation rajat ylittavat

verkostot

Oppimisen tukeminen

-HR henkildiden ohjaus
-viestinta, vuorovaikutus
-raamit

-yhteistyo

-perehdytys

Osaamisen ja oppimisen

jakaminen

-verkostot, tiimit
-dialogipajat
-organisaatiotasoiset

tiedonjakotilaisuudet

Yksilon mindset,

itseohjautuvuus

-luottamus/ tuki
-toimijuus, osallisuus
-asenne

-selkeat tavoitteet ja rakenteet
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Reflektointi

-0osaamisen ja oppimisen nakyvaksi
tekeminen
-saannollisyys

-tukevat rakenteet

Mista oppimistarpeet

nousevat

-samat kuin osaamisen ja oppimisen

tarpeet

Oppimisen

johtaminen

Kenen vastuulla on

oppimisen johtaminen

-HR henkildiden
-yhteison vastuulla
-yksilon vastuulla

-esihenkildiden

Oppimisen johtamisen

vahvuudet

-oppimismyonteinen johtajuus
-ihmislaheinen johtaminen
-yhteisollisyytta tukeva

organisaatiomalli

Oppimisen johtamisen

-ei selkeaa roolitusta, vastuunjakoa

haasteet -resurssit
-oppimista tukeva arki kiireessa
-oppimisen nakyvaksi tekeminen
-vuorovaikutus

Itseohjautuvuuden -tarpeellinen,

tukeminen riittava yksilollinen tuki

-yksildiden erilaiset tarpeet
-tiimimalli, rakenteet
-pelisaannot

-luottamus

Oppimisen johtamisen

keinot

-osaamiskartoitukset
-sertifioinnit
-suorituskykyprosessi
-mittarit

-oppimissopimus

Oppimisen kehittdmisen

keinot

-johdon mindset
-johdon tyénjako

-oppiminen osaksi tydprosesseja
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Organisaation Arvosana -keskiarvo 7,8

oppimiskulttuuri | oppimiskulttuurista

Olemassa olevat tavat, -sitoutunut johto
jotka vaikuttavat -avoin ilmapiiri
oppimiskulttuuriin -oppiminen  nakyy organisaation

arvoissa ja arjessa

Oppimispuhe -osaksi arkipaivan puhetta

-organisaatiossa puhutaan siita mita

tehdaan
Oppimiskulttuurin -konkreettiset toimenpiteet
kehittaminen -oppimisen ymmartaminen
metatasolla

-yhtenaiset kaytannot
-ihmisten auttaminen  oppimisen

alkuun

4.6 Tutkimusetiikka ja tietosuojandkdkohdat

Tutkimusetiikka pohjautuu hyvan tieteellisen kaytdnnon noudattamiseen ja kulkee
mukana koko tutkimuksen ajan ja kaikissa sen vaiheissa. Tutkimusetiikka tarkoittaa
yleisesti sovittuja saantoja, jotka koskevat kaikkia tieteen osapuolia ja yleis6a. Hyvalla
tieteellisella kaytannolla lisataan tutkimuksen luotettavuutta ja asiantuntijuuden
osoittamista tieteen tekemisessa. Tutkilan on osoitettava rehellisyytta
tiedonhankinnassa viitaten tietolahteisiin ja tutkimuksia kohtaan huomioiden muiden
tutkijoiden saavutukset. Tutkijan on myos tutkimustydossaan ja tutkimustulosten
esittamisessa osoitettava rehellisyytta ja tuoda julki tutkimustulosten merkityksellisyys.
Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden mittari on tutkija itse ja tekemansa ratkaisut
(Vilkka, 2021).

Tutkimuksen tietosuojasta on huolehdittu huolellisella yritys- ja henkilGtietojen
kasittelylla. Tutkimusaineistoa on sailytetty niin, ettei tutkimuksen tuloksia voi kayttaa
vaarin. Haastateltaville luvattiin, ettei tutkimusaineistoa kasiteltaessa tutkimuksen

tietoja voi yhdistaa tutkimuksen organisaatioihin.
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5 MITKA OVAT OPPIMISEN JOHTAMISEN
HAASTEET TEKNOLOGISESSA

ASIANTUNTIJATYOSSA

HAJAUTETUSSA ORGANISAATIOSSA?

Tassa luvussa esittelen tutkimustulokset kysymys- ja paatuloskohtaisesti kuvion kaksi

mukaisesti. Tutkimuksessa haastateltavien HR-henkildiden kommentit on eritelty

tuloksia esiteltdessa H-kirjaintunnuksilla.

OPPIMISEN JOHTAMINEN TEKNOLOGISESSA ASIANTUNTIJATYOSSA HAJAUTETUSSA ORGANISAATIOSSA
Kollektiivista asiantuntijuutta tukevat rakenteet ty6ssa oppimisessa

Mitka ovat oppimisen johtamisen haasteet teknologisessa asiantuntijatydssa hajautetussa organisaatiossa?

TK1. Miten toimintaympadristdn TK2. Miten HR-henkil6t kuvaavat
nopea muutos vaikuttaa tyOssd oppimista?
organisaatioiden osaamiseen?

TK3. Minkalaisia haasteita organisaatiossa

on jatkuvan oppimisen tukemisessa?

Muodollinen oppiminen ja

Osaamisen kehittdmisen haasteet . L
tydssa oppiminen

Oppimisen johtaminen

Yhteisollinen oppiminen ja
Oppimisen tarveldhtdisyys verkostot

Oppimista tukevat rakenteet

. . . aamisen jakaminen ja reflektointi
Osaamisen varmistaminen Osaamisen jakaminen ja reflekto

kilpailukyvyn edelletyksena

Organisaation oppimiskulttuuri

Yksilo ja itseohjautuvuus

KUVIO 2. Tutkimuskysymykset ja teemat
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5.1 Miten toimintaympéristbn nopea muutos vaikuttaa organisaatioiden
osaamiseen?

Ensimmainen tutkimuskysymys selvitti organisaatioiden osaamiseen vaikuttavia
haasteita, jotka aiheutuivat toimintaympariston muutoksesta. Esittelen tulokset kuvion
kaksi mukaisessa jarjestyksessa. Teemat ovat osaamisen kehittamisen haasteet,

oppimisen tarvelahtdisyys ja osaamisen varmistaminen kilpailukyvyn edellytyksena

Osaamisen kehittamisen haasteet

Kaikki haastateltavat mainitsivat toimintaympariston muutoksen vauhdin haastavan
organisaatioiden osaamisen varmistamista ja sen ajantasaista kehittamista. Maailman
nopeassa muutosvauhdissa ehka yksildiden ja organisaatioiden osaamisen suurin
haaste on pysya mukana muutoksen tuomissa vaatimuksissa. Yksiloiden ja
organisaatioiden  osaamisen  kehittamiseen ja  oppimiseen vaikuttaakin
toimintaympariston muutos ja maailman tapahtumat. Myos erilaiset ilmiot muuttavat
teknologian kehittamistarpeita ja siina tarvittavaa osaamista. Teknologian kehitys ja
toimintojen digitalisoituminen vaikuttavat yhteiskuntaan ja teknologisten alojen

toimintaan seka sen myota kokonaisvaltaisesti osaamisvaatimuksiin tyoelamassa.

...et me ollaan jatkuvassa osaamisvajeessa jokainen meilld, koska maailma
muuttuu niin lujaa niin niin tavallaan sitten se toisaalta on niinku sen oppimisen
tdrkeys ja sen oppimisen imu ettd ettd tuota teknologiat menee
eteenpdéin...myoskin tdd on niinku jatkuvaa sen niinku pulssilla olemista etté

miké teknologia tulee ja mité nyt olisi pitdnyt oppia ja miten me se opitaan...(H5)

Tutkimuksen mukaan organisaatioiden osaamisen ja oppimisen kehittamiseen ei
vaikuta vain teknologian kehitys, vaan myods muut aikaa muokkaavat megatrendit.
Kestavan kehityksen ja ekologisuuden haasteet pakottavat organisaatioita
muuttamaan toimintaansa kestdvampaan suuntaan. Kestavan kehityksen mukainen
toiminta vaikuttaa materiaalivalintoihin ja tapaan tehda tyota, jotka puolestaan
vaikuttavat osaamisen muuttumiseen ja tyon prosesseihin. Haastateltavilla oli huoli
siita, miten varmennetaan ajantasainen osaaminen toimintaympariston muutoksessa

niin, ettei organisaation toiminta hairiinny.
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...me tarvitaan ihmisié, joilla on tietty kypsyysaste ja osaaminen ja kykenevéaisyys
luoda isompia kokonaisuuksia, speksata arkkitehtuuria ja ja jutella asiakkaan
kanssa ja kaikkea etta, ettd tavallaan ehk& niinku niitten nykyisten niinku
titteleiden aukaiseminen mitd kompetensseja sielléd on ja mitd s& miké sinua

kiinnostaa ja miten sé lahdet niinku meneméén sitd kohti (H5)

Oppimisen tarvelahtoisyys
Kaikkien organisaatioiden osaamisen kehittaminen ja oppiminen pohjautui strategiaan

ja strategiasta nouseviin kyvykkyyksiin.

...yrityksen niinku oma visio, strategia, ettd mihin me ollaan niinku matkalla etta
eltéd tota ettd yrityksessd selkéytimesséd on niinku .... jolloin se on niinku

itsestdanselvyys, etta niin niita taytyy oppia (H2)

Haastateltavat yksi (H1) ja kolme (H3) korostivat, ettd organisaation osaamisessa
olisi tarkeaa koko henkiloston ymmarrys organisaation perussubstanssista ja siihen
littyvan perusosaamisen yllapidosta. Perusosaamisen puuttumisen koettiin
vaikuttavan organisaation tekemisen tasoon ja organisaation kokonaisvaltaisen
toiminnan ymmartamiseen. Organisaation prosessien pitaisi toimia resurssi- ja
kustannustehokkaasti. Myos tyon lopputulos ja laatu vaikuttivat organisaation
kilpailukykyyn. Pitkassa juoksussa organisaation osaamisvajeella ja sen
kiinniottamisella koettiin olevan pitkakantoisia vaikutuksia organisaation liiketoimintaan
ja talouteen.

Tutkimuksen osallistuneet organisaatiot olivat asiantuntijaorganisaatioita, joissa
osaamisen tarpeet maaraytyivat asiakasprojektien mukaan. MyoOs asiakkaiden tarpeet
muuttuivat muutoksen trendien mukana. Asiakasprojekteissa tarvittin uutta
teknologiaa ja sen myo6ta uutta osaamista asiantuntijatydssa. Projektit olivat vaativia
ja niissa tarvittiin monipuolista osaamista ja kokemusta perussubstanssiosaamisen

lisaksi.
...kun siis tota ndékin projektit misséd mekin ollaan mukana ne on niin

monimutkaisia sielld on niin monenlaista toimijaa siis niinku just ettd vaikka

kilpailijatkin tekee yksi tyota ja ihmisia erilaisilla taustoilla tarvitaan niita erilaisia
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osaamisia niinku miettii etta sielléd on niin paljon erilaisuutta erilaisilla taustoilla

niin on pakko niinku jotenkin osata toimia niiden ihmisten kanssa (H4)

Erilaiset sertifikaatit ja standardit vaikuttivat osaamisen kehittamiseen ja
oppimiseen organisaatioissa. Laatuvaatimukset olivat toimialakohtaisia ja vaikuttivat
organisaatioiden toiminnan uskottavuuteen ja patevaan toimijuuteen. Paaomistajan ja
paatoimeksiantajan laatuvaatimukset vaikuttivat kahden organisaation osaamisen
kehittamiseen. Osaamiseen oli olemassa mittarit, jotka perustuivat standardeihin ja
sertifikaatteihin. Mittareiden avulla voitiin seurata osaamisen kehittymista haluttuun
suuntaan ja kehittaa oppimista esiin nousevien tarpeiden mukaan.

Osaamisen ja oppimisen kehittamisen tarve ei noussut vain organisaatioista vaan
myoOs yksildista. Haastateltava viisi (H5) mainitsi, ettd jokainen on jatkuvassa
osaamisvajeessa koska maailma muuttuu niin lujaa. Valveutunut tyontekija, joka on
kiinnostunut omasta osaamisestaan, on valmis ja halukas oppimaan lisaa. Kaksi
haastateltavaa mainitsivatkin, ettd oppiminen ja oppimishalukkuus ovat yksilon
tyoturva nykyaikaisessa nopeasti muuttuvassa maailmassa. Jatkuva oppiminen ja
oppimisinto lisdavat osaamisen kehittymisen myota yksilon markkina-arvoa
tydnhaussa. Enaa ei voi ajatella, etta viisi vuotta sitten hankittu koulutus ja siina saatu
osaaminen olisivat pysyvaa. Teknologian kehittymisvauhti on niin kova, etta siihen

tarvittava osaaminen taytyy loytaa muualta kuin kursseilta.

Osaamisen varmistaminen kilpailukyvyn edellytyksena

Riittavan osaamisen turvaamiseksi organisaatiossa kaikki olemassa oleva osaaminen
pitaisi saada nakyvaksi ja osaamisen resurssit pitaisi saada tehokkaaseen kayttoon.
Haastateltavissa organisaatioissa oli erilaisia tapoja tehda olemassa oleva osaaminen
nakyvaksi. Osaamiseen liittyvan tiedon avoimuus ja jarjestelmallinen tiedon
prosessointi vaihteli organisaatioiden valilla. Systeemisin tapa toimia oli digitaalinen
toiminnanohjausjarjestelma, johon kaikilla oli avoin paasy. Jarjestelmassa pystyttiin
yhdistdmaan seka osaamisen tarve etta olemassa oleva osaaminen. Tama helpotti
osaamisen resurssointia tarvelahtoisesti organisaatiossa. Henkildston vastuulla oli
paivittaa oma osaamisensa jarjestelmaan ja kirjata sinne myds omia osaamisen
kehittamistarpeita. Osassa organisaatioita tarvittavat kompetenssit oli auki kirjoitettu

tydnkuviin, jotka ohjasivat osaamisen kehittamista ja oppimista.
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Organisaation vuorovaikutukseen perustuva osaamisen nakyvaksi tekeminen oli
my0Os tapa toimia. Osaamisesta ja sen kehittamisesta keskusteltiin organisaatio- tai
tiimitasolla. Osaamiskeskustelun pohjana olivat organisaation tavoitteet ja strategia.
MyoOs perinteinen Excel-taulukko oli osaamisen tietovaranto, mutta se oli vain HR-
henkildiden ja johdon kaytossa. Haastateltava viisi kritisoi systeemeja ja mallintamisia
niiden jahmeyden ja muutoksessa mukana pysymattomyyden vuoksi.

Kaikki haastateltavat nostivat esiin myds osaajapulan. Osaavista tekijoista ol
jatkuva pula kaikissa tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa. Haastateltava
kaksi mainitsi myos kansainvalisen rekrytoinnin tuomat mahdollisuudet osaajapulan

ratkaisemiseksi.

...tosi kansainvalista siitd ndkbkulmasta etta tota noin niin tuota tuota etta
ilmoitukset on nettisivuilla ja ei oo ei oo véli& misté se ihminen niinku hakee

meille téihin niin se on niinku viivalla muiden kanssa... (H2)

Kapeasektorisella toimialalla organisaatiot kilpailivat samoista osaajista.
Haastateltava viisi (H5) mainitsi, ettd heidan huippuosaajansa saavat lahes kerran
viikossa tyOkutsuja muihin organisaatioihin. Siksi olisikin tarkeaa tukea yksildiden
kehitysta tyossa ja sitouttaa heidat organisaatioon. Nuoria osaajia houkuteltiin
kasvamaan ja sitoutumaan organisaatioihin oppilaitosyhteistyon ja harjoitteluohjelmien

avulla.

...et me saadaan saadaan rekrytoitua parhaat ihmiset ja ettd me saadaan
pidettya ne parhaat ihmiset meillé jotta se heidén niinku polku eteenpéin on
Jollakin tavalla niin kun ndkyvé ja ...et he tunnistaa sen mité mitéa

mahdollisuuksia on niin se on niinku yks semmonen haaste (H5)

Haastateltavat korostivat, ettd organisaatiossa tarvitaan hyvaa osaamisen
johtamista ja kehittymismahdollisuuksien nakyvaksi tekemista. Osaaijille oli tarkeaa

tydn sisaltd ja arvot seka isompien kokonaisuuksien ymmartaminen.
...el niinku riité etta kylla nyt t6itd on missé tahansa vaan vaan etté se niinku et

mité se tybn siséltdé on, millaisessa yhteis6ssé ollaan, mitd muita arvoja on,

mita, miten he pystyvét kehittymaéan, miten sité tuetaan kehittymaan...(H5)
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Tutkimuksessa arvostettin  mydos vanhemman henkiloston osaamista.
Haastateltava nelja (H4) pohti, miten tyovoimapulaan voitaisiin vastata silla, etta
vanhempaa vakea saataisiin pysymaan pidempaan tyoelamassa tai palaamaan

tyoelamaan takaisin.

Mahtavia on ne tyypit, jotka on konkareita ja silti ne on niinku oppimiskykyisiéa ja
haluaisi ja ja ja tavallaan niinku niin nehdn on niinku timantteja ja ja sitten he
mydskin itse oppii...me ollaan alalla missd on pakko koko ajan oppia niin niin
tota...niin siis nehdn on niinku loistavia, koska he pystyy sitten mydskin
mentoroimaan ja viemé&an eteenpdin ja ja ei vaan sité substanssia vaan mydskin
asenteita ja asennoitumista téihin ja ja ja niinku isompia juttuja niin niin tuota niin

ihan timantteja meillé on tbissé (H5)

5.2 Miten HR-henkilbt kuvaavat tyo6ssé oppimista?

Toinen tutkimuskysymys kuvaa organisaatiossa tapahtuvaa oppimista HR-henkildiden
nakokulmasta. Keskeiset tulokset on esitelty kuvion kaksi mukaisesti. Kuviossa kolme
esitelldan tutkimuksen osallistuneiden organisaatioiden kayttamia oppimismuotoja.
Kuvion keskella on keskeiset ja merkittavat oppimista edistavat ylakasitteet. Niiden
alle koottu kaytossa olevia menetelmia, tapoja seka oppimiseen vaikuttavia asioita
organisaatioissa. Keskeiset oppimista tukevat menetelmat ja yksityiskohdat esiintyvat

kuviossa useampaan kertaan.
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OPPIMISEN MENETELMAT
ORGANISAATIOSSA

TYOSSA
OPPIMINEN

Sisdiset koulutukset

- oppimisportaalit, akatemiat
- verkkokoulutukset

- organisaation tilaisuudet
Ulkopuoliset koulutukset

I
MUODOLLINEN
OPPIMINEN

tyoparit, sparraaminen
kokeilut, ongelman ratkaisu
mentorointi, coaching
osaamisen jakaminen
palaute, reflektointi

VERKOSTOISSA

sisdiset verkostot

OPPIMINEN . o
| asiakasprojektit
- moniaule?isettiimit YHTEISOLLINEN asiantuntijaverkostot
- lukupilrit OPPIMINEN
- dialogit I _
- osaamisen jakaminen ITSENAINEN asenne, mindset
- reflektointi OPPIMINEN itseohjautuvuus
| reflektointi
- tiimien sisélla OSAAMISEN
JAKAMINEN

- tiimien valilla
- organisaatiotasolla
- verkostot

REFLEKTOINTI

tydssa oppiminen

asiakasprojektit
- dialogit

KUVIO 3. Oppimisen menetelmat teknologiaorganisaatioissa HR-henkildiden kuvaamana

Muodollinen oppiminen ja tydssa oppiminen

Haastatteluissa tydssa tapahtuvaa oppimista havainnollistettiin tydossa oppimisen
mallilla 70-20-10. Mallin mukaan tyossa oppimisesta 70 prosenttia tapahtuu tyon
kautta, 20 prosenttia yhteisodllisessaoppimisessa ja 10 prosenttia muodollisessa
koulutuksessa. Neljassa organisaatiossa tama malli paasaantoisesti toteutui.
Kahdessa organisaatiossa muodollisen koulutuksen osuus oli vahainen tai sita ei ollut

ollenkaan.

Ja sitten koulutukset on sitten oma asia, ettd monestihan ihmiset ajattelee etta
se koulutus on niinku se juttu. Mutta ettd mutta se on loppupeleissé niin se on
ikdén kuin se teoreettinen perusta, josta ldhdetdén sitten vaikka uutta osaamista
kasvattaa. Mutta sitten se varsinainen oppiminen tapahtuu kuitenkin sitten sitten
siind tehokkaimmin siin& tydssé ja sitten yhteisty6ssé ja palautteen kautta niin.
(H4)
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Teknologian kehityksen vauhti haastaa tyontekoa uuden oppimisella ja
paivittaisilla ongelmanratkaisuilla. Kahdessa organisaatiossa hyvaksyttiin kokeilut ja
kokeilukulttuuri seka niiden avulla oppiminen. Kokeileva oppiminen koettiin oppimisen
ja ratkaisujen nopeuttajana. Kokeiluja tehtiin myos yhteistyossa asiakkaiden kanssa.
Kokeilut olivat toisessa organisaatiossa valttamattomia, koska valmiita ratkaisuja ei
ollut olemassa.

Tyota tehtdessd ja siind oppiessa kaytetin paljon yhteisollisia ja
vuorovaikutteisia tyotapoja, jotka perustuivat osaamisen jakamiseen, palautteen
antamiseen ja reflektointiin. Tydparimalli (kuvio 3) lisdsi osaamisen ja oppimisen
jakamista ja reflektointia. Neljassa organisaatiossa kaytetiin tyoparimallia tyossa
oppimisessa. Tyopari muodostui kokeneemmasta ja kokemattomammasta tekijasta.
Kahdessa organisaatiossa tyOparimallista kaytetiin perinteista mestari-kisalli-nimitysta.
Mestari ei enaa ollut han, jolla oli pidempi tydura tai enemman ikaa, vaan han, jolla oli
syvempi tai laajempi osaaminen asiaan. Varsinkin digitaalisella alalla nuorella
osaajalla voi olla viimeisin tieto ja osaaminen teknologiasta. Asiantuntijuutta ja

osaamista kasvatettiin yhteisdllisesti erilaisia tapoja kayttaen (kuvio 3).

...Se oppiminen muuttuu ettd ne onko onko meidén asiantuntijoista joku joka
osaa... yksi osaa on tehnyt vuoden ja ja nyt sitten tavallaan ensi viikolla juuri sité
speksataan efttd miten taa niinku ratkaistaan niin varmaan ratkaistaan niin etta
Jokainen itse opiskelee sen portaalin kautta tietyn niinku oppimispolun jonka
Jélkeen tdmé mestari sitten pitédé jonkun sparrehetken, jossa sitten syvennetéén

niitd mahdollisia kysymyksia (H5)

Organisaatioissa kaytettiin myos valmentavan tydotteen ja ohjauksen malleja,
jotka ovat rinnastettavissa tyOparimallin ja vuorovaikutteiseen osaamisen
kehittdmiseen ja oppimisen tukemiseen. Kaytdssa olevia menetelmia olivat coachaus,
mentorointi ja sparraaminen (kuvio 3). Valmentamiseen kaytettiin myos ulkopuolisia
toimijoita.

Muodollinen eli formaali koulutus olivat pienemmassa roolissa organisaatioiden
oppimisessa. Osassa organisaatioita muodollinen koulutus ( kuvio 3) koettiin tarkeana
teoreettisen perustan luomisessa. Teoreettisen tiedon syventamiseen tarvittiin
tyotehtavia, johon tieto liittyi ja yhteisba minka kanssa tietoa ja oppimista voitiin
reflektoida. = Haastateltava kolme (H3) koki muodollisen  koulutuksen
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merkityksettdomana, koska koki oppimisen jaavan irralliseksi tydnteon kontekstista.
Muodollinen koulutus ei voinut olla aina edes vaihtoehto osaamisen hankkimiseen ja
uuden oppimiseen, koska tarvittavaa koulutusta ei ollut saatavilla. Teknologia kehittyy
joltain osin niin kovaa vauhtia, etta tieto taytyy hakea internetista, kokeilemalla tai
verkostoja hyodyntaen.

Muodollista koulutusta jarjestettiin organisaatioiden sisalla tasmakoulutuksilla ja
asiantuntijaluennoilla. Oman organisaation jarjestaman muodollisen koulutuksen
aiheet liittyivat tyoelamassa tarvittaviin metataitoihin tai organisaation yhteisiin
tavoitteisiin ja osaamisvaatimuksiin. Tutkimuksessa vuorovaikutustaidot ja oppiminen
koettiin tarkeiksi metataidoksi. Kun organisaatiot toimivat monipaikkaisesti, niin

tarkeaa olisi oppia tekemaan tyota asynkronisesti.

Tuota enemmén tdammdisi& metataitoja, kun se on kuitenkin tdmmbisessé

konsultti tybssa. Térkeda, ettd on hyvat kommunikaatio taidot ja...(H4)

Yhdessa organisaatiossa oli laadittu osaamisohjelmat asiantuntijatyon
perusosaamiseen seka johtamisen kompetensseihin. Talenttien valmukseen oli myos
oma koulutusohjelma. Toisessa organisaatiossa oli kaytdssa padomistajan luoma
oppimisportaali, joka ohjasi henkiloston oppimista ja osaamista organisaatossa
haluttuun suuntaan. Oppiminen tapahtui organisaation omassa oppimisymparistossa.
Organisaatioissa oli erialaisia koko henkiloston sisdisen oppimisen tapahtumia kuten,
workshoppeja, kickoff-tapahtumia, "konferensseja” ja dialogeja (kuvio 3). Dialogeissa
sisaltdina oli organisaation tavoitteet, strategia ja yleiset asiantuntijatydon kompetenssit
seka tydelamaosaaminen.

Haastateltava yksi (H1) mainitsi blended learningin eli sulautuvan oppimisen.
Oppimismallisissa oli oppimisen erilaisia elementteja kuten itseopiskelua
verkovalmennuksien kautta, ryhmakesteluja, ja harjoittelua ty0ssa. Taman
oppimismallin avulla pystyttiin hyvin yhdistamaan tydssa oppiminen ja muodollinen
oppiminen. Ryhmakeskusteluja pystyttiin kdymaan seka verkon valityksella etta
omassa tyoyhteisdssa toisia sparraillen. Verkkoymparistossa pystytiin jarjestamaan
myos lyhyita tdsmaiskuja, intensiivikoulutuksia, kohdennettuun osaamistarpeeseen.

Tallaisia koulutuksia tarjosivat oman organisaation lisaksi myos erilaiset instituutiot.
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Yhteisollinen oppiminen ja verkostot

Tutkimuksessa koettiin tyossa oppimisen yhteisollisyys merkittavana.

Semmoinen niinku yhdessé&oppiminen siind mielessé just etté etta tota yhdesséa

syntyy vaan parempaa kuin yksin (H4)

Matalahierarkkisissa organisaatioissa oppimista tapahtui tiimeissa, joissa
yksildilla oli yhteinen paamaara tiimin osaamisen vahvistamiseksi. Moniammatillisissa
tiimeissa yksil6illa oli mahdollisuus kasvattaa osaamistaan oman osaamisalueensa
ulkopuolelle laajentaen omaa osaamishorisonttiaan. Tiimit jakoivat osaamistaan ja
tekivat yhteisty6ta myds yli tiimirajojen ristipdlytteisesti (kuvio 3). Tiimimallin koettiin
tukevan ketteria toiminta tapoja myos oppimisessa. Yhdessa organisaatiossa tehtiin
tiimeissa yhteinen oppimissopimus, josta nousivat tiimien ja yksildiden oppimisen
tarpeet ja tavoitteet.

Tiimien lisaksi tyoyhteisoissa toimi erilaisia ryhmia, jotka olivat muodostuneet
jonkin opittavan asian ymparille itseohjautuvasti. Ryhmat olivat muodostuneet
itsenaisesti ja niiden toiminta oli vapaaehtoisuuteen perustuvaa. Ryhmiin sai osallistua
kuka tahansa organisaation jasen, joka oli kiinnostunut asiasta. Ryhmissa toimi eri
tasoisia ja eri ikaisia osaajia, jonka koettiin rikastuttavan tyoyhteison toimintaa.
Organisaatioissa tallaisia yhteisdja kutsuttiin erilaisilla nimilla, kuten kilta, foorumi tai
oppimispiiri.

Kolmessa organisaatiossa oli kaytossa tai oli ollut kaytdssa lukupiiri (kuvio 3).
Yhteiseksi luettavaksi valittu materiaali kasiteltiin yhdessa ja esiin nousseen tiedon
merkitysta pohdittiin oppimisen nakokulmasta seka oppimisen hyodynnettavyydesta
organisaatiossa. Yhdessa organisaatiossa oli myds oma kirjasto, josta oli mahdollisuus
lainata kirjoja. Henkilosto sai ehdottaa myos kirjastoon hankittavia kirjoja.

Myos osaamisen kehittamiseen ja oppimiseen liittyvia keskusteluja, dialogeja
(kuvio 3), kaytiin tiimin kanssa. Silloin yksildiden oppiminen ja osaamisen
kehittymissuunta tuli nakyvaksi koko tiimille. Tiimin yhteinen nakemys
oppimistarpeesta mahdollisti myds yhdessa oppimista ja mentorointia tiimin jasenten
kesken. Haastateltavat kokivat yhteisollisessa oppimisessa tarkeaksi osaamisen

jakamisen ja oppimisen reflektoinnin yhdessa toisten kanssa.
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Kaikki haastateltavat mainitsivat verkostot (kuvio 3) merkityksellisina
yhteisollisen oppimisen paikkoina. Organisaatioissa oppiminen tapahtui yna enemman
verkostoissa. Verkostot olivat organisaation sisaisia, projekteihin liittyvia tai
ulkopuolisia asiantuntijaverkostoja. Kaikissa organisaatiossa keskeinen verkostoja
muodostava asia oli asiakasprojektit. Niissa tarvittin monipuolista osaamista, jota
IOytyi organisaation sisalta eri timeista tai yksikoista. Asiakasprojektien kokoonpanot
vaihtelivat projektissa tarvittavan osaamisen mukaan ja niiden ymparille muodostui
verkostoja, joissa oli osaajia myoOs eri organisaatioista. Ulkopuolisissa verkostoissa
myos asiakas oli yksi verkoston toimija. Ulkopuolisten verkostojen merkitys koettiin
laajana oppimisverkostona, jossa tehtiin osaamisen vaihtamista ja luotiin uutta
oppimisen vaikuttavuutta.

Osa organisaation ulkopuolisista verkostoista oli epavirallisia, joissa verkoston
toimijoilla oli samat kiinnostuksen kohteet. Verkostot liittyivat vapaa-ajan toimintaan ja
harrastuneisuuteen teknologiaa kohtaan. Epaviralliset verkostot, jotka toimivat

paasaantoisesti vapaa-ajalla, koettiin myods oppimista edistavina.

Kéyténtoyhteisé joo niinku tavallaan et sellasia on enemmén ja vahemmaén
aktiivisia Suomessakin toimii tavallaan etté eika niista niinku kysella tai mietita
sSité etté kuka on mistékin firmasta vaan tavallaan kokoontuu sinne sen tietyn

vaikka just teknologian tai muun muassa aihepiirin ympérille. (H2)

Osaaminen jakaminen ja reflektointi
Osaamisen ja oppimisen jakaminen ( kuvio 3) koettiin merkitykselliseksi kaikissa
organisaatioissa. Kolmessa organisaatiossa osaamisen ja oppimisen jakaminen oli
arkipaivaista ja sita tehtiin systemaattisesti. Organisaatioissa, joissa osaamisen ja
oppimisen jakamista ei tehty viela kokonaisvaltaisesti ja systemaattisesti, se koettiin
tarkeaksi kehittamisen kohteeksi. Osaamisen ja oppimisen jakamisella voitaisiin
vaikuttaa tyOprosessien sujuvuuteen ja jopa liiketoiminnan tuloksellisuuteen.
Osaamisen jakamisen tueksi organisaatiossa tarvittaisiin aitoja sisaisia verkostoja,
joiden toimijuus ulottuisi koko organisaation toimialueelle.

Osaamisen ja oppimisen jakamisen kaytanteet vaihtelivat organisaatioiden valilla
niin tiimi-, kuin organisaatiotasoilla. Tiimitasolla osaamisen ja oppimisen jakaminen

kuului viikoittaisiin palaverikaytanteisiin.
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...virheiden salliminen ja niiden jakaminen tiimin palavereissa...oivalluksien
Jakaminen, kulttuurin avoimuus, jokainen jakaisi vuorollaan oppimiseen
liittyvaa.. .vaatii aluksi heittdytymistd. Esihenkilét voisi olla kérkijoukoissa

kertomassa mokiaan ja oivalluksiaan...(H1)

Myos tiimien valistd tiedonjakoa tehtiin ristipolytteisesti (kuvio 3). Koko
organisaation tasolla henkilostolle jarjestettiin infotilaisuuksia verkon valityksella.
Jokaisella tyontekijoilla oli mahdollisuus jarjestaa tilaisuus ja kutsua vakikoolle.
Yhdessa organisaatiossa oli yksi paiva, Tech Friday, nimetty osaamisen jakamiselle
tai uuden teknologian esittelylle. Kaksi haastateltavista mainitsi, etta jaettavaa tietoa
oli paljon ja sita jaetiin usein. Jokaisen yksilon organisaatiossa taytyi itse arvioida
tiedon tarpeellisuutta oman oppimisensa ja osaamisensa kannalta huomioiden myos
oma ajan kayttonsa.

Tutkimuksen organisaatoissa (kuvio 3) reflektointi oli keskeinen oppimista tukeva
elementti. Reflektoinnin avulla oppiminen tehtiin nakyvaksi ja sen pohjalta suunniteltiin
tulevia oppimistarpeita. Reflektoinnin ja palautteen antamisen jokainen haastateltava
koki tarkeaksi tyossa oppimisessa. Kun oppiminen tapahtuu paasaantoisesti tyossa tai
tydn ohella, ilman reflektointia oppimisen ja osaamisen kehittymisen huomaaminen voi
jaada ohueksi. Oppimisen tukemiseen tydssa tarvittiin palautteen antoa osaamisen ja

sen kehittymisen nakyvaksi tekemiseksi yksildlle itselleen.

Etta hetken vaélilla pyséhtyy, miettii ja niinku esimerkiksi silla tavalla, ettd mitas
Jos nyt alkaisi tdmé& sama projektiin mité siné tekisit toisin, etté jotenkin tulisi
nékyville se, ettd mitd? Koska monesti just se ettéa se tydéssdoppiminen on niin

jJotenkin... siihen vdhén niinku itse sokaistuu... (H3)

Lahiesihenkiloiden rooli tydon palautteen antamisessa oli tarkea. Esihenkildiden
palautteen antamisen kaytannot vaihtelivat organisaatioissa. Yhdessa
organisaatiossa esihenkilét antoivat palautetta saanndllisesti kaksi kertaa
kuukaudessa henkilostolle. HR-henkilot tukivat esihenkildiden palautteen antamista
ohjaten esihenkildiden palautteenantotaitoja esimerkiksi yksinkertaisilla tyota
hahmottavilla reflektiokysymyksilla. Palautekulttuuri sekd palautteen antaminen etta

pyytaminen koettiin merkitykselliseksi oppimisen kannalta.
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Itsereflektiota (kuvio 3) tehtiin tydssa oman osaamisen nakyvaksi tekemiseksi
itselle. Itsereflektio ja palautteen anto tuki yksildiden ammatillista itsetuntoa.
Itsereflektio viitoitti myds oppimisen polkua ja sitéa mita oli oppinut. Itsereflektio oli hyva,
koska yksilot olivat erilaisia ja jokaisella on omat oppimisensa tarpeet. Yksilotasolla
oppimispuhetta kaytiin kehitys-, kasvu- tai oppimiskeskusteluissa esihenkilon tai HR-
henkilon kanssa. Organisaatiossa tehtiin myods henkiloston henkilokohtaisia

kehityssuunnitelmia tai oppimissopimuksia.

Tybssé opitaan varmasti péivittain tosi paljon mutta se etté jos oikeesti haluu
kehittyd jossain taidossa et siind vois olla tavoitteellinen ja véahén
suunnitelmallinen ja mietti& véhéan silleen jotain niinku vaikka sellaisia

milestoneja...(H2)

Yhteisodllinen reflektointi (kuvio 3) oli tapa toimia projektien tai tyotehtavien
valmistumisen eri vaiheissa tai projektin paatyttyd. Asiakasprojektien reflektointia
tehtiin oman tyotiimin kanssa, mutta myos asiakkaiden kanssa projektien aikana tai
valmistumisen jalkeen. Projektien reflektoinnin avulla pystyttin parantamaan ja
tehostamaan tyon prosesseja samalla, kun parannettiin ja kehitettiin yksildiden ja
yhteison oppimista. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd tavoitteena olisi saada

organisaatiossa kayttoon 360 palautemalli.

Yksilo ja itseohjautuvuus

Haastateltava kolme (H3) totesi muutoksen olevan pysyvaa ja jokaisen pitaisi ravistella
omia mielenmallejaan menestyakseen muutoksessa. Enaa ei voisi ajatella vain
urakehitysta vaan ajattelu pitaisi suunnata enemman osaamisen kehittamiseen ja
oppimiseen. Teknologian muutoksessa ei voi ennustaa millaisia tyotehtavia tai
tydnrooleja tulevaisuudessa on.

Tutkimuksen mukaan osaamisen kehittamisen ja oppimisen keskiossa oli yksilon
asenne ja ajattelu eli mindset. Haastateltavan kolme (H3) mielestd osaamisen
kehittaminen oli jokaisen yksilon vastuulla ja siina pitaisi huomioida organisaation
strategiset toimenpiteet ja tavoitteet. Tarvittaisiin asennetta ja kykya toimia
keskeneraisyydessa ja ratkaista asioita. Mindsetin taytyisi olla ongelmia ratkaiseva ja

tukea toimimista epavarmuudessa.
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5.3

Jos se on se oma motivaatio on kohdillaan niin niin niin se on ihan paras
polttoaine sitten kaikkeen tdhén, etta silleen niitd parhaiten parhaita

oppimistuloksia ja se asiantuntijuus syntyy ihan varmasti parhain...(H4)

Neljassa organisaatiossa, jotka toimivat timimallin mukaa, luotettiin yksildiden
itseohjautuvuuteen myds oppimisessa. Haastateltava kolme (H3) mainitsi, etta
itseohjautuvat ihmiset viihtyvat hyvin tiimiorganisaatiossa, koska tiimimalli tuki yksilon
itseohjautuvuutta. ltseohjautuva yksilo havaitsi muutoksen suunnan ja osasi kayttaa
luovuutensa mennakseen sita kohti. ltseohjautuvuudessa oli tarkeaa reflektoida omaa
tyotaan ja osaamistaan. Haastateltava nelja (H4) sanoikin, ettd yksildiden pitaisi
oivaltaa tydossa oppimisen keinot ja ongelmien ratkaiseminen, etta voi suoriutua tyosta.

Oppimisen tarpeet nousivat myos yksilosta itsestaan.

... juuri tuo sité ajatusta etté ettd mahdollisimman paljon ihminen itse...jotenkin
kun jokainen on itsensé asiantuntija oman tilanteen asiantuntija, oman

osaamisen ja kehittymisen asiantuntija...(H4)

Tyoskentely tiimiorganisaatiossa lisasi yhteiskehittamista ja se vaati yksiloilta
myos uusien taitojen oppimista. Yhteisollisesti toimittaessa piti muuttaa ajattelua ja
pois oppia huonoista kaytOstavoista seka kiinnittdd enemman huomiota toisten
kunnioittavaan kohtaamiseen, huomioimiseen ja vuorovaikutukseen. |hmisten
mielenmallien koettiin olevan tiukassa ja uuden oppimisen tiella oli poisoppiminen
vanhoista tavoista ja kaytannoista. Poisoppiminen vei aikaa uuden oppimisesta.
Haastateltava kuusi (H6) nosti esille myds yksildiden elamantilanteen vaikutuksen

oppimiskyvykkyyteen.

Minkélaisia haasteita organisaatioissa on jatkuvan oppimisen
tukemisessa?

Kolmas tutkimuskysymys selvitti oppimisen tukemisen haasteita organisaatioissa,
joissa oppiminen on jatkuvaa. Tassa osiossa esittelen oppimisen tukemisen haasteita,
joiden teemoja ovat: oppimisen johtaminen, oppimista tukevat rakenteet ja

organisaation oppimiskulttuuri (kuvio 2).
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Oppimisen johtaminen

Tutkimuksessa korostettiin jaettua johtajuutta ja johtajan roolia toimia henkiloston
valmentajana ja sparraajana. Kaikki haastateltavat olivat itseohjautuvuuden kannalla
ja vahvasti sita mielta, etta itseohjautuvuutta taytyisi tukea. Tuen avulla koettiin
yksildiden itseohjautuvuuden parantuvan ajattelun kypsymisen myota. Oppimisen
johtamisen yhdeksi haasteeksi koettiin yksildiden mindsetin johtaminen. Yksiloiden
itseohjautuvuuteen ja oppimisen tukemiseen tarvitaan muutakin tukea Kkuin
johtaminen. Haastateltavat mainitsivat mentorointijarjestelman kehittamisen

oppimisen tukemiseksi.

Siind on juuri tdmé td&mmdinen kuitenkin ollaan ja halutaan olla tdmmdinen
itseohjautuva organisaatio, niin henkil6stolta tulee tosi paljon ideoita ja kaikkia,
etté yritetddn vaan ldhinnd kannustaa ja estéda pois esteitd pois, oftaa sielta

oppimisen tielta. (H4)

Haastateltava kolme (H3) totesi, etta itseohjautuvuus ei ole itsestdan selvyys
kaikille yksildille eikd niin pida olettaakaan. On jopa vaarallista olettaa, etta kaikki
yksilot olisivat luonnostaan itseohjautuvia. Tutkimuksessa esiin nousi yksilon
tyohistorian vaikutus itseohjautuvuuteen. Jos vyksilo siirtyi hyvin hiearkkisesta
organisaatiosta matalahierarkkiseen organisaatioon, tyokulttuurin muutos vie aikaa
yksilon  itseohjautuvuuden kehittymisessa. Organisaation toimintaan sisélle
paasemiseksi yksilo tarvitsit tukea omien mielenmalliensa tydstamiseen. Tyon
autonomian sisaistamisessa edesauttoi yksilon yrittajamainen asenne tai toimiminen
yrittajana. Itseohjautuvuus koettiin joillakin olevan sisasyntyisena ominaisuutena, joka

nakyi yksildiden arjen toimimisessa.

Ihmiset tulee vdhén eri taustoista ja niilléd on erilainen kokemus ja ne ymmartaa
se konteksti on aina v&héan niinku erilainen niin se ettd mites sen nyt sun oman
kokemuksen tuot ja asemoit t&hén niinku nyt tdhén organisaation....siiné siiné

niinku voi olla niité erilaisia kasityksia ja erilaisia ajatuksia...(H3)

Toimintaympariston muutosnopeus vaikutti myos yritysten nopeaan kasvuun,

mika loi osaltaan johtamiseen uudenlaisia haasteita. Uusien henkildiden sisaan
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ajaminen organisaatioiden toimintaan koettiin haasteelliseksi nopeassa muutoksessa,
vaikka toimivat perehdytysohjelmat olivatkin olemassa. Perehdyttamisohjelmissa ei
ollut kaikkia arjen kaytanteita tai hiljaista tietoa kirjattuna. Myos verkostoituminen
organisaation sisalla saattoi olla aluksi haasteellista organisaatioissa, joissa tehtiin
monipaikkaista tyota. Nopeassa organisaation kasvuvauhdissa koettiin haasteellisiksi
pitaad selkeista rakenteista kiinni etenkin, jos niita ei ollut valmiiksi luotu.
TyoOyhteisojen diversiteetti haastoi myds oppimisen johtamista. Tydyhteisdjen
monimuotoisuuden perusta muodostui eri-ikaisista yksiloista. Eri-ikaisilla oli erilaista
osaamista, joka vaikutti osaamisen kehittamiseen ja oppimiseen. Jokaisella yksilolla
oli omat henkilokohtaiset oppimistarpeensa ja myds tapansa oppia. Yksildilla koettiin

my0s olevan erilaisia tarpeita ja odotuksia johtamiselle.

Ehké téarkeinté on se, ettd hahmottaa ja ymmértdd myds se, ettd ihmiset ovat

erilaisia oppijoita (H6)

Kolmessa organisaatioissa oppimiselle asetettiin tarkat tavoitteet ja mittarit.
Tavoitteet tulivat organisaation strategiasta tai isantaorganisaation tavoitteista ja
sertifikaateista. Tavoitteiden mukaisesti luotiin osaamisen ja oppimisen mittarit, joita
seuratiin. Toisaalta oppimisen ja osaamisen kehittdmisen katsottin olevan
henkilokohtainen asia eika sita haluttu mitata mittareilla. Taman ideologian mukaan
jokainen kilpaili itseaan vastaan.

Haastateltava yksi (H1) nosti oppimisen johtamisen yhtena haasteena tyon
roolituksen ja vastuunjakamisen. Tyodnkuvissa ei ollut aukikirjoitettuna selkaa
vastuunjakoa oppimisen johtamisesta. Selkea vastuunjako johdon ja esihenkildiden
valilla parantaisi oppimisen johtamista. Organisaatiossa ajateltin oppimisen
johtamisen kuuluvan kokonaisuudessaan HR-henkiloston tydnkuvaan. HR-henkildsto
koki erityisen haastavana tyon substanssiosaamisen johtamisen, koska heilla ei ollut
siita riittdvaa osaamista, eika tietoa tydn prosesseista. Substanssiin liittyvaa oppimista
taytyisi johtaa sen, joka osaa ja ymmartaa substanssin ja osaamistarpeen. Oppimisen
johtamisessa HR-henkilostd koki roolinsa olevan johtoa ja esihenkilditd tukeva ja

auttava. He kokivat voivansa edistaa myds oppimiskulttuuria organisaatiossa.

...esihenkilbille evéiden ja keinojen rakentaminen keskusteluihin, sanoitukseen

Ja puheeseen huomion kiinnittdminen...(H1)
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Tarkeaksi kehittamisen kohteeksi koettiin esihenkilotyon kehittdminen ja heidan
roolinsa vahvistaminen. Esihenkildiden oppimisen johtamista voidaan tukea selkeilla
tyonkuvilla, joka edistaa myos oppimisen johtamisen vastuunjakoa. Esihenkildiden
kouluttaminen ja valmentaminen yksildiden osaamisen ohjaamisessa ja oppimisessa

koettiin tarkeaksi. Oppimisen johtamiseen vaikutti johdon asenne oppimiseen.

Oppimista tukevat rakenteet

Muutoksen nopea vauhti ja yritysten nopea kasvu haastoi organisaatioiden toiminnan
malleja. Haastateltavat kaipasivat selkeitd rakenteita, jotka tukisivat paremmin
oppimisen ja tydon yhteen liittamista. Organisaatiossa tarvittaisiin systeemista tydotetta,
jonka sisaan oppiminen olisi rakennettu osaksi tyota. Oppimiselle pitaisi varata aikaa
kalenterista ja vuosikellosta. Organisaation Kiiretilanteet ja muutokset syrjayttivat

helposti oppimisen arjen toimintojen alle.

...etté téda oppiminen, etta se on ehké vahan niin kuin takapenkilld, mutta taas
toisaalta se ei oikein voi se olla, koska ihmiset kylla sitéd odottaa, etté tuota nyt
balansoidaan saadaan niinku sen kanssa ettd miten nda operatiiviset ja muut
s&adot saadaan tassa niinku maaliin, etta et voi sitten taas ihmisten kanssa

ajamaan néité asioita eteenpdin...(H5)

Haasteltavat kokivat tarkeana oppimisen suunnitelmallisuuden, jotta oppimisen
tavoitteisiin paastaisiin. Suunnitelmallisuudella voitaisiin luoda rajat oppimiselle, joiden
sisalla yksilot voisivat toimia itseohjautuvammin oman osaamisensa edistamiseksi.
Rajojen tulisi olla joustavat ja suuntaa antavat, jotta yksiloiden itseohjautuvuus

toteutuisi.

No raamin luominen tietylla tavalla, joka on tarpeeksi vélja, jotta se tukee sité
Jokaisen omaa itseohjautuvuutta, ettei se misséén nimessé sitd estaa, mutta
olisi samalla semmoinen jonkinlainen...joka auttaa sitten navigoimaan sité

omaa tilannetta. (H4)
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Organisaation toimivilla rakenteilla kuten tiimimallilla, koettiin olevan merkitysta
itseohjautuvuuden toteutumisessa. Tarkeaksi koettiin tiimien roolit ja niiden tehtavat
seka pelisaannot. Merkittavaa oli, etta henkilostoon panostettiin ja henkilostoa varten

oli olemassa tukijarjestelmia kuten peoplemanagerit.

...rakenteen siind, ettd meillé on niinku peoplemanagerit. Mehén paljon myo&skin
coachataan ja ollaan ihmisten kanssa ja muuta etta sitten ma néen aina niinku
itseohjautuvuudeessa rakenteet ja ja niinku sen yrityksen osalta niinku ne asiat
kunnossa ja sitten toinen itseohjautuvuuden suunta on yksilén kyvykkyys
itseohjautua ...(H5)

Oppiminen ja osaamisen kehittdminen koettiin valttamattomaksi tyon tekemisen
ja ajantasaisen osaamisen kannalta. Oppiminen ei saisi kuitenkaan vieda liikaa aikaa
tuottavan tyon tekemisesta. Tutkimuksen organisaatioissa oppiminen nahtiin tarkeana
ja siihen resursoitiin aikaa, toisin sanoen annettiin lupa kayttaa aikaa oppimiseen.
Organisaatiot olivat valmiita periaatteessa resursoimaan oppimiseen suuriakin
panoksia. Tyon hektisyys ja projektien aikapaineet tekivat usein mahdottomaksi
kayttaa tydaikaa oppimiseen. Oppimisrauhan saamiseksi tyota olisi pitanyt jarjestella
uudelleen ja lisata resursseja, etta oppiminen olisi ollut mahdollista tyoaikana. Tyon
jarjestely ja resursointi koettiin  tyonjohdollisena haasteena. Osaamisen
ajantasaisuuden yllapitaminen koettiin taloudellisesti merkittavana. Osaamistarpeiden
tarkeys- ja kriittisyysjarjestys oli tarkeaa huomioida suunniteltaessa oppimista

organisaatiossa, jotta organisaatio pysyisi kilpailukykyisena.

...0S8ataan my0s rajata ja osataan katsoa, etté okei, tdmé on nyt meille se téarkein
Jja nyt me oikeasti keskitytddn tdhén ja nyt ei oteta muuta, koska sitten taytyy
myds muistaa se, etta sielld on se niin kun perustyd se niinku yllépidettdvééa on

jo aika paljon...(H6)

Kaikki haastateltavat mainitsivat verkostojen merkityksen oppimisessa.
Haastateltava yksi (H1) totesi, ettd verkostoja voisi kayttaa vielda tehokkaammin.
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Verkostojen valisilla osaamisen ja tietojen vaihtamisilla pystyttaisiin vaikuttamaan

organisaation projektien ja prosessien tehokkuuteen.

Organisaation oppimiskulttuuri
Haastateltavilta kysyttiin kouluarvosanaa organisaation oppimiskulttuurille. Arvosanan
keskiarvoksi tuli 7,8. Organisaatioiden oppimiskulttuurin arvosanaan vaikutti kasitys

oppimisesta, oppimisen kaytanteet ja organisaatiossa kaytava oppimispuhe.

Mun mielestéd hyvdad on se eftd valtaosa ihmisistéd tajuu, ettd kokoajan on
tavallaan niinku opittava liséda ettd ymmaéarretéan se etté ala, tydkalut, ilmiét ja
muut kehittyy ja menee koko ajan eteenpéin ja etté et se vaatii niinku oppimista

Jatkuvasti, etté niista pysyy niin kuin mukana (H2)

Organisaatioissa osaamisesta ja oppimisesta puhuttiin hyvin eri tavoilla.
Perinteisen teknologian organisaatiossa puhuttin paasaantdisesti osaamisen
kehittamisesta. Kuitenkin puhe oli jo kehittynyt vuosien aikana koulutuksesta
osaamisen kehittamiseen. Haastateltavat totesivatkin, etta oppimisesta ja osaamisen
kehittdmisesta puhuttaessa taytyi ottaa huomioon kuulijat ja heidan sen hetkinen
kasityksensa oppimisesta. Haastateltava viisi (H5) sanoikin "tarvitaan positiivista
hoynaytysta” oppimisen edistamissa.

...0saamisen Kehittdmisen, oppimisen sanoittaminen ja puhuminen niisté asioista

sellaisilla termeilla jotka soveltuvat organisaatioon...(H1)

Organisaatioiden sisalla oppiminen ei ollut tasalaatuista. Oppimisen
tasalaatuisuuteen yksi vaikuttava syy oli esihenkildiden kasitys osaaminen
kehittamisestd. Organisaatiossa oli myos eritasoisia tiimeja, joissa yksildiden
oppimisinto oli erilainen. Haastateltava viisi (H5) kertoi, etta yhdella tiimilld on kova
oppimisen nalka ja he opiskelevat jopa omalla ajallaan. Heille tydon substanssi on lahes
elaman tapa.

Oppimiskulttuurin kehittymista organisaatiossa edisti organisaation avoin ilmapiiri
ja valitdn vuorovaikutuskulttuuri. Organisaation sisainen viestinta ja olemassa olevan
tiedon avoimuus  koettin  merkityksellisena  oppimiskulttuurin ~ kannalta.
Luottamuksellisen ilmapiirin  ja avoimuuden koettin tukevan kokeilevaa

oppimiskulttuuria ja lisaavan uskallusta kokeiluiden tekemiseen.
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...yksilbn oppimistaitojen valmennus on kulttuurissa, siséénrakennettu, jutustelut
ihmisten kanssa miten ne jakaa hyvié kaytantéja ja esihenkilbn kanssa kéydyt

keskustelut ja people operations tiimin kanssa...(H4)

Organisaation oppimiskulttuurin  kehittamisen keinona nahtiin muutosten
tekeminen pienin askelin. Muutosten tulisi olla sellaisia, jotka helposti sulautuvat

organisaation arkeen, eivatka liikaa rasita ihmisia.

...maailma niinku muuttuu, etté se on vaan niinku hyvéksyttéva, etta et et, mutta
varmaan etta tavallaan tapoja oppia. Miten sitten opitaan siinéa niinku tekemisen
timellyksessé&? Miten se oppiminen on luontaisesti osa sitd tekemistéd ja
arkea...(H4)

Jotta oppimiskulttuuri organisaatiossa vahvistuisi, tarvittaisiin konkreettisia
toimenpiteita ja oppimisen nakyvaksi tekemiseen selkeita suuntaviivoja ja
painopistealueita. Tiimiorganisaation ketterien toimintatapojen koettiin tukevan
organisaation oppimiskulttuuria.  Useimmissa organisaatiossa oli jo olemassa
oppimiskulttuuria tukevia elementteja, mutta niitd pitaisi viela parantaa ja ottaa

systeemisemmin kayttoon.

... 0saamisen kartoitusten ja arviointien tiedon hyédyntédminen ja varmistaminen

ettd asiat etenevét... (H1)

Johdon kasitys osaamisen kehittamisesta ja oppisesta koettiin merkittavana
oppimiskulttuurin edistajana organisaatiossa. Jos johto koki osaamisen kehittamisen
kriittiseksi menestystekijaksi ja tarkeaksi strategiseksi kehittamisalueeksi, niin
oppimiskulttuuri sai paremmat arvosanat haastateltavilta. Oppimisen johtajuutta
pitaisi edelleen kehittaa, jota oppiminen juurtuu organisaatioon. Johtamisen
haasteeksi koettiin oppimisen kulttuurin ymmartaminen ja merkitys oppimisen ja

osaamisen edistamisessa organisaatiossa.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa pro gradu tutkimuksessa on tutkittu oppimisen johtamisen haasteita
hajautetussa organisaatiossa. Tutkimus on tehty yhteisty0ssa Mukamas Learning
Desing Oy:n kanssa. Tutkimuksessa on haastateltu kuuden Mukamas Learning
Desing Oy:n asiakasorganisaation = HR-henkilda.  Asiakasyritykset ovat
teknologiaorganisaatioita, joiden toimialat paasaantoisesti pohjautuvat digitaaliseen
toimintaan. Tutkittavat organisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita ja tuottavat
palveluita omille asiakasorganisaatioilleen teknologian ja digitalisaatoin lisadmiseen
asiakkaiden toimialoilla. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa Mukamas Learning
Desing Oy:n organisaatioiden oppimisen ja johtamisen koulutusten tuotekehitykseen.

Tutkimuksen paatutkimuskysymys oli mitkd ovat johtamisen haasteet
teknologisessa asiantuntijatydssa hajautetussa organisaatiossa. Paakysymyksen
lisaksi oli kolme tutkimuskysymysta. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen, miten
toimintaympariston nopea muutos vaikuttaa organisaatioiden osaamiseen, keskeinen
tulos oli muutoksen vaikutukset organisaatioiden osaamiseen ja sen kehittamiseen.
Tutkimuksessa esiin nousseet osaamiseen liittyvat haasteet olivat osaamisvajeen
vaikutus organisaation talouteen ja kilpailukykyyn seka osaavien tekijoiden puute.
Osaamisen ja osaamistarpeen nakyvaksi tekeminen koettiin tarkeaksi, koska silloin
olemassa olevaa resurssia voitiin kayttaa tehokkaasti ja suunnitella oppimistarpeita.
Tama tutkimuskysymys vahvistaa yleistd kasitystd organisaatioiden osaamisen
kehittamisen tilasta ja osaamisvajeesta toimintaympariston nopeassa muutoksessa.
Osaamisvaje nakyi organisaatioissa myos puuttuvina osaajina, johon ratkaisua etsittiin
my0s kansainvalisen rekrytoinnin avulla.

Toinen tutkimuskysymys, miten HR-henkilot kuvaavat tydssa oppimista, tuotti
paljon tuloksia organisaatioiden tapaan jarjestaa oppimista tyossa ja tyon ohella.
Monipuolisten oppimismenetelmien avulla oppiminen on mahdollista tydssa. Tyossa
pelkan substanssiosaamisen kehittdminen ei riitd, vaan sen rinnalla tydelamassa
tarvitaan metataitojen oppimista, jotka tukevat ihmisten valista toimintaa tyossa.

Merkityksellista oppimismenetelmissa oli oppimisen ja tyon yhdistaminen,
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yhteisdllisyys ja vuorovaikutus oppimistilanteissa reflektoinnin ja osaamisen jakamisen
avulla. Osaamisen jakaminen ja yhteisollinen oppiminen nousi esiin erilaisissa pari- ja
ryhmatyomalleissa. Nailla toimintamalleilla pystyttiin edistamaan osaamista arjen
kiireessa ja l|oytamaan tarvittavaa tietoa teknologiatyon ongelmanratkaisuihin.
Verkostot olivat arkipaivaisia tapoja toimia organisaatioiden projektimaisen tyotavan
vuoksi. Kollektiivien asiantuntijuus ja oppimisen yhteisdllisyys vahvisti osaamisen
kehittamista ja oppimista taman hetken kompleksisessa toimintaymparistossa.

Kolmas tutkimuskysymys, minkalaisia haasteita organisaatioissa on jatkuvan
oppimisen tukemisessa, nosti esiin osaamisen kehittamisen paineen alla olevien
organisaatioiden keinot tukea oppimista tyon rinnalla. Keskeisiksi teemoiksi nousi
johtajuus ja vastuun jakaminen oppimisen johtamisessa. Itseohjautuvuuden tukeminen
ja sen mahdollistaminen selkeiden rakenteiden ja johtamisen avulla koettiin tarkeaksi,
koska yksildiden autonomia korostui tyon luonteen ja organisaatiomallien vuoksi.
Organisaatioissa itseohjautuvuutta odotettiin myos yksildiden oppimisprosesseissa.
Organisaation oppimista tukevia elementteja olivat: toimivat rakenteet ja prosessit,
avoin tiedon kulku ja vuorovaikutus tukevat hajautetun organisaation toimintaa
nopeassa muutoksessa. Haasteltavat kokivat, etta oppimiskulttuurin syntyminen ja
vahvistuminen ei tapahdu itsestaan, vaan tarvitaan asennetta, rohkeutta ja arkeen
sulautuvaa oppimista.

Tutkimuksen tuloksia tarkastellaan yksityiskohtaisemmin mukaillen Hernesin
tilallisuuden teoriaa, joka liittyy jatkuvan muutokseen ja sen vaikutusten
ymmartamiseen. Hernesin tilallisuuden teoria tukee tutkimustulosten kasittelya, koska
tilallisuuden teoriassa ovat tutkimuksen keskeiset elementit fyysinen, sosiaalinen ja
mentaali tila. Tutkimuksen tulosten kasittelyssa naita tiloja kasitellaan organisaationa,
yhteiséna ja yksilona. Hernesin (2004) mukaan tilojen valinen dynamiikkaa vaikuttaa
organisaation prosesseihin. Tama ajatus tukee myos tutkimustuloksia ja oppimista
tukevia elementtejd organisaatiossa. Tutkimustuloksia verrataan myos Laihon ja
Vahamaen (2021) tutkimukseen, joka pohjautuu Hernesin tilallisuuden teoriaan.

Tilallisuuden teoriaa on avattu kappaleessa 2.1. tydssa oppimisen
oppimisymparistd. Laiho ja Vahamaki (2021) ovat kuvanneet Hernesin tilallisuuden
teorian pohjalta organisaation tiloja fyysinen tila, sosiaalinen tila ja mentaalitila
taulukossa 1.

Tutkimustuloksia kasiteltaessa Hernesin teorian tilat avautuvat organisaation,

yhteison ja yksilon kontekstista. Tilallisuuden teoriassa ja organisaatioissa tilat ovat
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kiintedssa vuorovaikutussuhteessa toisiinsa. Laiho ja Vahamaki (2021) kutsuvat tilojen
valistd dynamiikkaa oppimisen tilaksi, jossa kaikki organisaation tilat osallistuvat
oppimisen prosessiin. Vuorovaikutus on kahden suuntaista ja muutokset yhdessa
tilassa vaikuttavat toisiin tiloihin. Vuorovaikutusta kuviossa nelja (kuvio 4) on kuvattu
harmailla nuolilla tilojen valissa.

Tutkimuksen keskeiset tulokset kasitellaan tutkimuskysymysten, tilallisuuden
teorian osa-alueiden ja kuvion neljd mukaisesti. Ensimmaisessa osassa 6.1
toimintaympariston muutosten vaikutukset organisaatiossa esitellaan ensimmaisen
tutkimuskysymyksen vastauksia kuviossa nelja olevilla punaisilla nuolilla. Toisessa
osiossa 6.2 organisaation ohjaus ja fyysinen tila selvitetdaan tutkimuskysymykseen
kolme vastauksia fyysisen tilan nakdkulmasta. Kolmannessa osiossa 6.3. kollektiivinen
asiantuntijuus, yhteisO ja organisaation sosiaalinen tila pohditaan tutkimuskysymys
kaksi mukaan oppimista ja yhteisollisyytta organisaatiossa. Neljas osio 6.4. yksilo,
itseohjautuva osaaja ja oppija mentaalitilassa vastataan kysymyksiin kaksi ja kolme
yksilon oppimisen nakokulmasta. Osio viisi 6.5 muutos ja resurssit ovat keskeisia
asioita tarkasteltaessa osaamisen kehittamista ja oppimista organisaatiossa. Naiden
osioiden vastaukset vastaavat tutkimuskysymykseen kolme.

Kuudes osio 6.6 osaaminen ja kulttuuri organisaatiossa avataan kuvion oikeassa
reunassa oleva osaamisen palkki, joka kuvaa osaamisen merkitysta organisaatiossa
ja sen prosesseissa. Osaamisen kehittdminen ja oppimisen varmistaminen on
kaikkien tutkimuskysymysten tavoite. Kuvion alimmaisena palkkina on kulttuuri, joka
tukee toimivan oppimismyonteisen kulttuurin merkitysta organisaation toiminnassa. Se
vastaa tutkimuskysymyksiin yksi ja kolme.

Tutkimustuloksia kasiteltdessa ja niita luettaessa on kiinnitettava huomioita
siihen, etta kaikki organisaatiot toimivat hajautetusti ja paasaantoisesti
teknologiavalitteisesti. Toiminta virtuaalisessa toimintaymparistdssa monipaikkaisesti
ei kuitenkaan saanut erityishuomiota haastateltavilta. Digitaalinen toimintaymparisto
oli luontainen tapa toimia viidessa organisaatiossa. Kuudes organisaatio edusti
perinteisempaa teknologia alaa, jossa organisaation paatoiminta ei ollut verkossa.
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OPPIMISEN JOHTAMINEN TEKNOLOGISESSA ASIANTUNTIJATYOSSA HAJAUTETUSSA ORGANISAATIOSSA

Mukaillen Hernesin tilallisuuden teoriaa seké Laiho & Vahamaki 2021, Luoto 2023

FYYSINEN TILA SOSIAALINEN TILA MENTAALITILA
Organisaatio Yhteis6 Yksilo
Strategia Ty6pari, tiimi, verkosto Asenne, mindset O
Johtaminen / Vuorovaikutus Oppiminen/ S
vastuunjako Metataidot poisoppiminen
Organisoituminen 0 Osaamisen jakaminen 0 TyOn autonomia A
Struktuurit Reflektointi Itseohjautuvuus
Resurssit Psykologinen turvallisuus Itsereflektio A
Suunnitelmallisuus Yhteisollinen oppiminen Sosiaalisuuden tarve
Kollektiivien Itseohjautuva osaaja / M
Organisaation ohjaus asiantuntijuus oppija |
MUUTOS ‘ Paatoksenteko > ‘ Merkityksen anto > ’ Oppiminen > I;
-ﬂmm < Ongelman ratkaisu <TYOPROSESSI / OPPIMISPROSESSI > Innovointi > N

KUVIO 4. Tutkimustulosten yhteenveto Laihon ja Vahamaen (2021) Hernesin (2004)

tilallisuuden teoriaan pohjautuvaa taulukkoa 1 mukaillen

6.1 Toimintaympériston muutosten vaikutukset organisaatioissa

Tassa osassa vastataan ensimmaiseen tutkimuskysymykseen avaten kuvion
vasemmassa laidassa olevien punaisten nuolten teemoja. Punaisten nuolten teemat
ovat nousseet tutkimusaineistosta. Tutkimustuloksissa esiintyneet muutostrendit
kuvaavat hyvin taman ajan henked seka muutosten aiheuttamia vaikutuksia
organisaation toimintaan ja osaamisen kehittamiseen. Tassa tutkimuksessa keskeisin
muutoksen vaikutin on teknologian (kuvio 4) nopea muutos ja sen vaikutukset
teknologiaorganisaation osaamisen kehittamisessa ja oppimistarpeessa. Teknologian
kehittyminen vaikuttaa organisaatioiden toimintaan kaikilla tasoilla. Teknologinen
muutos vaikuttaa tyon tekemisen lisaksi ihmisten valiseen toimintaan muuttamalla
sosiaalisia suhteita ja viestintda (Ranki, 2022). Muutoksesta on tullut pysyvaa

teknologiayrityksissa ja oppiminen tydn ohella jatkuvaa. Suuri haaste teknologian
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kehittymisessa on nopeus. Se vaikuttaa teknologisten asiantuntijoiden tydhon
tekemalla siita lIahes jatkuvaa ongelmien ratkaisemista.

MyOs megatrendit (kuvio 4) eli globaalit muutosilmiot tulivat esille taman
tutkimuksen tuloksissa. Megatrendeista tutkimuksessa esiin nousivat kestava kehitys
ja vaestossa tapahtuvat muutokset. Kestavan kehityksen todettiin vaikuttavan
organisaatioiden prosesseihin toimialasta riippuen ja sitd kautta osaamisen
kehittamiseen ja oppimiseen. Vaeston vanheneminen tuli esiin tutkimuksen tuloksissa.
Vanhemmat osaajat kuitenkin koettiin merkityksellisina moniosaavina asiantuntijoina
ja mentoreina, seka osaltaan osaajapulan ratkaisijoina. Kokeneiden asiantuntijoiden
osaaminen ja oppimisvalmiudet tukevat jatkuvaa tydssa oppimista ja tyduran
jatkumista (Ranki, 2022). Urapolkujen jatkaminen ja vanhemman tydvaeston
arvostaminen liittyy kestavan kehityksen ekososiaalisen kestavyyden kontekstiin.
Syntyvyyden laskeminen vaikuttaa tydelaman tulevaisuuden osaajien maaraan.
Tutkimuksessa korostettiin tydnantajan mielikuvan vaikutusta osaavien tyontekijoiden
saamiseen ja tyOnantajaan sitouttamiseen. Osaajapulaa ratkaistiin tutkimuksen
organisaatioissa myos kansainvalisen rekrytoinnin avulla.

lImiét (kuvio 4) kuvaavat maailman muutoksen yllatyksellisyytta ja muuttavat
tapaa ajatella asioista toisin kuin ennen. Tutkimuksessa ilmiot vaikuttivat
tuotekehitykseen, mutta myos organisaation toimintaan ja arkeen. Koronapandemia
aiheutti ilmion, josta jai pysyvia muutoksia tydelamaan ja ihmisten tapaan toimia toisin
kuin ennen. Tama oli havaittavissa myos tutkimuksen organisaatioissa. Tutkimuksen
haastattelutilanteissa, kaksi vuotta koronan alkamisen jalkeen, haastateltavien kanssa
keskusteltiin ihmisten kasvokkain kohtaamisen vaikeudesta. Toisaalta teknologia
valitteisessa vuorovaikutuksessa yksiloiden valilla koettiin epakunnioittavaa kaytosta.
Etatyd ja monipaikkainen ty0 ei paasaantoisesti ollut teknologiaorganisaatioissa
koronan tuoma muutos, vaan organisaation normaali tapa toimia. Tyon sujumisen
ohella onkin tarkeaa kiinnittdd huomioita ihmisten toimimiseen systeemissa.

Teknologisessa asiantuntijatydossa tyon monipaikkaisuutta ei koettu haasteena
tydon organisoitumisessa. Tutkimuksessa esiin nousi tyontekijan sijainnin
merkityksettomyys, koska tyota tehtiin digitaalisessa ymparistossa ja verkon
valityksella. Globaalit virtuaaliset tiimit olivat osassa yrityksia tavanomaisia. Kokko ym.
(2003) vahvistavat globaalien tiimien toiminnan sujuvuuden, koska tyontekijoiden
olemassa oloa organisaatiossa maarittaa asiantuntijuus ja osaaminen, eika

maantieteellinen sijainti. Teknologiaorganisaatioissa tehtiin globaalia rekrytointia,
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lisattiin kansainvalista tyodllistymista ja ratkaistiin sen avulla osaajapulaa. Globaalit tiimit
lisaavat organisaatioiden diversiteettia.

Kaikissa tutkimuksen organisaatioissa asiakkaiden (kuvio 4) tarpeet nahtiin
merkityksellisena muutoksen tuojana organisaation osaamisen kehittamisessa.
Asiakkaat olivat samojen haasteiden kanssa tekemisissa kuin tutkimuksen
asiantuntijaorganisaatiot. Asiantuntijoiden taytyi I0ytaa ratkaisut asiakkaiden tarpeisiin.
Tama haastoi organisaatioiden osaamisen ajantasaisuutta ja jatkuvaa oppimista.

Viimeisena nuolena on liiketoiminta (kuvio 4), joka on keskeinen yritysten
toiminnassa ja ohjaa muutoksia tarvittavaan suuntaan. Myos muut muutoksen
vaikuttimet vaikuttavat suoraan tai valillisesti liiketoimintaan. Kaikki haastateltavat
mainitsivat osaamisen kehittamisen olevan merkityksellista liiketoiminnan kannalta.
Rankin (2022) mukaan osaaminen on taloudellinen padoma, jota taytyy yllapitaa
organisaatiossa. Henkiloston oppiminen ja osaamisen kehittaminen lisaa
organisaation kilpailukykya, mutta tuottaa myds yksildlle tydn merkityksellisyytta ja
hyvinvointia (Lemmetty, Jaakkola, Collin & Pihlajamaa, 2022). Osaamisen

kehittdminen on yhteiskunnan, tydnantajan ja yksilon etu (Ranki, 2022).

Organisaation ohjaus ja fyysinen tila

Tassa osassa kasitellaan kolmanteen tutkimuskysymykseen liittyvia teemoja liittaen ne
Hernesin tilallisuuden teorian fyysiseen tilaan. Tutkimuksessa osaamis- ja
oppimistarpeen keskeisin ohjaava tekija oli strategia. Kaaviossa strategia on sijoitettu
organisaation sisalle, fyysiseen tilaan (kuvio 4) koska strategia on organisaation
sisdinen suunnannayttdja ja toiminnan ohjaaja. Strategia on elava ja siihen vaikuttavat
myOs organisaation ulkopuolelta tulevat vaikuttimet. Strategian todellista merkitysta
muutoksen edistajana organisaatiossa kannattaa pohtia. Mayryn (2016) tutkimuksen
mukaan strategian painopisteet tunsi vain 8 % esihenkilista ja 2 % tyontekijoista.
Haastateltavista kukaan ei tasmentanyt strategian toimivuutta organisaation
ohjaavana tekijana, vaikka kaikki haastateltavat sen mainitsivatkin. Strategian
tavoitteiden toteutumiseksi tarvitaan osallistavaa kulttuuria, jossa ihmiset paasevat
toteuttamaan tavoitteita kaytannossa. Kettera strategia on riittavan yksinkertainen,
joka syntyy osallistavan ideoinnin ja kokeiluiden kautta (Mayry, 2016). Haastateltavat

korostivat usein tiedon avoimuutta ja vuorovaikutusta organisaation toiminnassa.
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Nama seikat edistaisivat myods strategian avautumista, sen ymmartamista ja viemista
kaytantoon toiminnan ohjaamiseen.

Fyysisessa tilassa on kuvattu tutkimuksessa esiin nousseita oppimiseen liittyvia
seikkoja, joilla on yhteys organisaation johtamiseen seka fyysisiin rakenteisiin.
Hernesin (2004) mukaan fyysisessa tilassa on organisaation ohjaus, kontrolli ja
suunnittelu. Johtajuus on keskeinen elementti, joka vaikuttaa organisaation suuntaan
ja sen kulttuuriin. Oppimisen johtamista ohjaavia ja selkeyttavia elementteja
tutkimuksessa olivat osaamiseen ja laatuun liittyvat sertifikaatit ja standardit. Niiden
pohjalta mittatiin osaamista ja suunnattiin oppimista tavoitteiden suuntaan. Myo0s
olemassa olevan osaamisen nakyvaksi tekeminen eri tavoilla helpotti tutkimuksen
organisaatioiden osaamisen resurssointia ja kehittamista tarvelahtoisesti.

Haastateltavat peraankuuluttivat selkaa vastuun kantoa oppimisen johtamisesta.
Jaakkolan ym. (2022) mukaan oppimista organisaatiossa edistda roolitukset ja
vastuunjakaminen. Johdon ja henkilostdosaston valinen tydjako selkiinnyttaa
oppimisen johtamista ja sen tavoitteiden saavuttamista (Do & Mai, 2020). Tutkimuksen
HR-henkilot korostivat omaa vastuukenttaansa oppimisen johtamisessa ja nakivat sen
olevan enemman oppimisvalmiuksien ja -systeemien edistamista organisaatiossa kuin
substanssiosaamisesta vastaamista. Kaytanndssa HR-henkildiden vastuu oppimisen
johtamisessa ja sen kehittdmisessa oli merkittdva. Tahan vaikutti organisaatioiden
osaamisen kehittamisen ja oppimisen sisaistamisen tila sekda sen toteutuminen
kaytannossa. Voisi ajatella, etta oppiminen liitetaan enemman ihmisten johtamiseen
eikd oppimisen vaikuttavuutta koeta vield riittavasti operatiivisen toiminnan ja
liketalouden kannalta. Tutkimuksessa esiin nousi johdon asenteen merkitys
oppimisen ja oppimiskulttuurin edistajana.

Haastateltavien mielesta oppimisen johtamisen vastuu tulisi olla aukikirjoitettuna
esihenkildiden tydnkuviin, jotta oppimisen johtaminen jalkautuisi arkeen. Pokelan
(1994) mukaan johdon keskeinen tehtava on oppimisedellytysten turvaaminen
organisaatiossa huolehtien avoimesta tiedon saamisesta ja tiedon kulusta.
Hajautetussa organisaatiossa tiedon kulun varmistaminen ja sujuvuus on ensiarvoisen
tarkeaa. Esihenkilot ovat keskeisia oppisen edistgjia organisaatiossa, koska he ovat
tydn substanssin ja oman henkildston asiantuntijoita. Lemmetty (2020) vahvistaa
l&hiesihenkildiden merkityksen tydntekijalahtoisessa oppimisen tukemisessa.

Organisaation toiminnan selkeyteen vaikuttavat toimintaa tukevat rakenteet.
Tutkimuksessa tama korostui etenkin Kiireisissa ja paineisissa tilanteissa. Tutkimuksen
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kaikki haastateltavat korostivat raamien ja rakenteiden merkitysta itseohjaavuuden
tukemisessa. Jaakkolan ym. (2022) mukaan organisaation yhteisollisyys ja osallisuus
mahdollistuvat ja paranevat selkealla struktuurilla. Toimivat rakenteet vapauttavat ja
motivoivat yksildita toimimaan strategian mukaisten tavoitteiden suuntaan (Jaakkola,
Lemmetty, Collin, Ruoranen & Antikainen , 2022). Tiedon kulku ja avoin vuorovaikutus
ovat keskeisia asioita organisaation toiminnan tukemisessa. Hamalainen ym. (2021)
korostivat digitaalisten ratkaisujen skaalautuvuutta hajautetun organisaation ja
monipaikkaisen tyon tukemisessa ja ohjaamisessa. Teknologiaorganisaatioissa, jossa
tyota tehdaan digitaalisessa ymparistdossa, verkossa viestiminen on teknisesti helppoa.
Tutkimuksessa esiin nousi yksildiden vuorovaikutustaitojen keskeneraisyys. Ehka
digitaalisessa ymparistdssa unohtuu inhimillisyys ja se, ettd vastassa on toinen
ihminen. Inhimillisyyden ja teknologian yhteen liittamista voidaan pitaa hajautettujen
organisaatioiden vuorovaikutuksen haasteena. lhmisten sopeutumisen tukeminen
itseohjautuvuuteen ja tyon eri aikaisuuteen ja paikkaisuuteen nousi tutkimuksessa
tarkeaksi asiaksi. Teknologia muuttaa yhteison sosiaalisia suhteita ja vuorovaikutusta
(Ranki, 2022).

Organisaation kehittymiselle on tarkeaa turvata riittavat oppimisedellytykset
(Lemmetty, Jaakkola, Collin & Pihlajamaa, 2022). Oppimisen suunnitelmallisuus on
valttdamatonta organisaatioiden elinvoimaisuuden ja kilpailukyvyn kannalta (Billet,
2004). Tyossa oppimisen toteutumiseksi tarvitaan resursseja, joista merkittava on aika,
joka on sidonnainen rahaan. Tutkimuksen organisaatiot resursoivat tavoitetasolla
oppimiseen isoja panoksia, mutta kaytannon tasolla tavoitteet eivat aina toteutuneet.
Osaamiskartoituksilla aloitetut prosessit jaivat osittain kesken eika niita viety oppimisen
edistamiseen saakka. Tama koettiin resurssihukkana ja selkeana kehittamiskohteena
tutkimuksen organisaatiossa. Laihon ja Vahamaen (2021) mukaan aika koetaan
oppimisen tarkeana resurssina. Tarvittaisiin johdon tukea tyon organisoimisessa niin,
etta projektien aikataulut ja oppiminen tyon ohella toteutuisivat. Lemmetty ym. ( 2022)
tutkimuksessaan vahvistavat organisaatioiden aikahaasteen oppimisen
toteutumisessa. Organisaatiot tekevat tyota tiukkojen aikataulujen saatelemissa
projekteissa, jotka ovat taloudellisesti tarkkaan laskettuja. Tutkimuksessakin esiin
nousi huoli ajasta ja osaamista. Oppimiselle pitaisi uskaltaa resursoida aikaa, jotta
osaaminen organisaatiossa voidaan turvata. Toisaalta ajan saastaminen valmiiden

ratkaisujen tai ohjeiden kayttamisena nopeuttaisi oppimisen prosesseja
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ongelmalahtdisen ja itseohjautuvan oppimisen sijaan (Lemmetty, 2020). Tama

vahvistaa organisaatioiden tiedon ja osaamisen jakamisen merkitysta.

Kollektiivinen asiantuntijuus, yhteisé ja organisaation sosiaalinen tila

Tassa osiossa kasitellaan toisen tutkimuskysymyksen aihetta tydssa oppimista ja sen
menetelmia. Tilallisuuden teorian toinen tila on sosiaalinen tila (kuvio 4). Sosiaalisessa
tilassa, yhteisossa, kaydaan lapi organisaatiotasolla tapahtuvat muutokset ja niiden
merkityksellisyys (Hernes, 2004). Muutokset ja oppiminen liittyvat kiinteasti toisiinsa.
Vertaisoppiminen ja yhteinen ongelmien ratkaiseminen tukevat tyon muutoksesta
selviamista (Bordi, Nuutinen & Heikkila-Tammi, 2021). Sosiaalisessa tilassa korostuu
ihmisten toiminta ja merkityksenannon vaikutus siihen, miten paatokset etenevat
organisaatiossa ja paastaanko tavoiteltuun lopputulokseen. Sosiaalinen tila on
lojaalisuuden tila, jossa korostuvat vuorovaikutus ja luottamus. (Hernes, 2004)
Sosiaalisessa tilassa on organisaation yhteisodllisyys, sosiaaliset suhteet ja
hyvaksynta, jotka liittyvat kiinteasti tydssa oppimiseen.

Toimiminen tiimiorganisaatiossa vahvistaa luonnollisesti yhteisdllista toimintaa.
Yksilot saavat yhdessa ohjautuvuudesta tukea omaan toimintaansa. Yhteiséllinen
toimijuus vahvistaa yksildiden minapystyvyytta ja ammatti-identiteettia (Laiho &
Vahamaki, 2021). Tutkimuksen viidessa tiimiorganisaatiossa toiminta oli joustavaa ja
dynaamista. Erilaisia ryhmia tai tiimeja muodostui esiin nousevista tarpeista
tydntekijoiden toimesta. Yhdessa ohjautuvuus ja yhteisollinen oppiminen (kuvio 3) oli
merkityksellistd osaamisen kehittamisen kannalta. Organisaatioissa kaytettiin
monimuotoisia menetelmia yhteisolliseen oppimiseen (kuvio 3). Keskeista oli
osaamisen jakaminen ja reflektointi. Osaamisen jakamista ja toisten tukemista
yksildiden valilla tehtiin sparraamalla ja mentoroimalla.

Virtuaalisessa ymparistossa toimittaessa mentorointi digitaalisesti on osa
organisaation teknologiavalitteista toimintaa. Leppisaaren (2020) tutkimuksen mukaan
mentorointi tukee osaamisen kehittamisen ohella henkilokohtaista kasvua ja vahvistaa
kohtaamisessa tarvittavia metataitoja. Digimentorointi nahdaan yhteiskehittamisen
dynaamisena verkostona, jonka vahvuuksina voidaan pitda joustavuutta ja
skaalautuvuutta. Mentorointia monipaikkaisissa organisaatioissa voidaan vahvistaa

ohjaamalla mentorointiparien muodostumista. Ohjauksella varmistetaan
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digitaalisuuden hyddyntaminen mentoroinnissa ja muodostetaan organisaatiossa
globaaleja oppimisen tiloja (Leppisaari, 2020).

Yksi haastateltavista mainitsi myos kaytantoyhteisot kehittamisryhmista
keskusteltaessa. Wenger (2020) maarittelee kaytantdyhteisét ihmisryhmina, joilla
kiinnostus johonkin tekemiseen ja saannollisessa vuorovaikutuksessa he oppivat
tekemaan sen paremmin. Kaytantoyhteison voi muodostaa ryhma insindoreja, jotka
vuorovaikutuksessa toisten kanssa ratkaisevat samanlaisia ongelmia. Hanen
mukaansa kaytantoyhteison muodostaa kolmesta elementtia: toimialue, yhteiso ja
kaytanto. Naiden elementtien rinnakkaisella kehittamisella yllapidetaan yhteis6a
(Wenger, 2011). Kaytantoyhteisdteoria kuvaa hyvin tdman paivan teknologialan
asiantuntijoiden tyota ja asiakasprojekteja, jotka sisalsivat paljon yhteisollista
ongelmanratkaisua ja kehittamista. Tutkimuksen organisaatioissa asiantuntijat loivat
myds vapaa-ajallaan ryhmia, verkostoja, teknologioiden kehittamiseen ja omaa
oppimistaan varten.

Tyon luonne ja tapa tehda tyota teknologiaorganisaatioissa lisasi mahdollisuuksia
osallistua verkostoihin luontevasti. Haastateltavat kokivat verkostot (kuvio 3) ja
oppimisen sosiaalisuuden merkittavina. Asiantuntijuuden jakaminen
moniammatillisessa yhteisossd tukee ongelmien ratkaisua ja osaamisen
vahvistumista. = Moniosaajien verkostot nahdaan osaamisen rikastuttajina
horisontaalisesti (Hakkarainen , 2017). Ollilan ym. (2018) mukaan kollegiaalinen
yhteistyo hajautetussa asiantuntijaorganisaatiossa toimii hyvin digitaalisten valineiden
monipuolisella kaytolla.

Tutkimuksen mukaan yhteiséllisessa toimimisessa korostuu ihmisten valinen
toiminta. Yhteisoohjautuvuus vaatii yksiloilta uudenlaista osaamista, ihmisena
kasvamista  asiantuntijuuden lisaksi  (Salovaara, 2020). Tutkimuksessa
substanssiosaamisen rinnalle nousi tydelaman metataidot, joita voidaan kutsua myos
softskills tai
goreskills. Nama olivat tutkimuksen organisaatioissa kaikille yhteisia oppimisen
aiheita, joihin varattiin yhteistd aikaa tai yhteinen koulutusohjelma. Tyoelaman
yhteisollisyyden, tyon vastuunkannon ja oppisen myoéta vuorovaikutustaitojen merkitys
tydssa on kasvanut. Tydssa oppimiseen liittyy olennaisena osana osaamisen
jakaminen, palautteen antaminen ja saaminen seka reflektointi (kuvio 3).

Asiantuntijatydssa korostuvat ammatillinen vuorovaikutusosaaminen ja

tyoyhteisOtaidot, joissa korostuvat kohteliaisuus, rakentava kohtaaminen ja

67



6.4

sitoutuminen hyvaan viestintakayttaytymiseen (Puusa & Ala-Kortesmaa, 2019).
Vuorovaikutuksessa tarvitaan toisten ihmisten kunnioittavaa kohtaamista ja yhteisdssa
psykologisen turvallisuuden tuomaa luottamusta. Tama ei ollut aina itsestaan selvyys
tutkimuksen organisaatioissa. Myds Hernesin (2004) mukaan sosiaalisessa tilassa
korostuvat pelisaannot ja hyvaksyttava kayttaytyminen. Turvallinen yhteisollisyys
vahvistaa yksildiden osallisuuden tunnetta ja toimijuutta (Ristikangas, Lonnroth,
Ristikangas & Ristikangas, 2021). Turvallinen yhteisollisyys tukee kokeilevaa
oppimista ja osaamisen jakamista. Tutkimuksessa peraankuulutettin kokeilevaa
oppimiskulttuuria, jossa sallitaan myos virheet ja epaonnistumiset. Tama toteutuu, kun
psykologinen turvallisuus on kunnossa.

Kollektiivisessa asiantuntijuudessa yhdistyvat yksildllisyys ja yhteisollisyys seka
verkostot. Asiantuntijuuden luomisessa ovat lasna seka sosiaalinen etta materiaalinen
ulottuvuus. Kollektiivisen asiantuntijuuden tavoitteena on uuden tiedon ja toiminnan
luominen (Hakkarainen,Lallimo&Toikka,2012). Teknologisessa asiantuntijatyossa,
jotta tehdaan monipaikkaisesti myos materiaalisella ulottuvuudella on iso merkitys.
Tutkimuksen teknologiaorganisaatioissa kolletiivinen asiantuntijuus tuli esiin tyon
teossa, ty0ssa oppimisessa ja asiakasprojekteissa, jotka muodostivat
asiantuntijaverkostoja. Sosiaalinen tila voidaan nahda parhaimmillaan kannustavana
vertaisoppimisen paikkana, joka lisda yksildiden mina pystyvyytta (Laiho & Vahamaki,
2021).

Yksilo, itseohjautuva osaaja ja oppija mentaalitilassa

Mentaalin tilan (kuvio 4) voidaan ajatella olevan organisaation inhimillisyyden tila.
Laihon ja Vahamaen (2021) tutkimuksen mukaan oppimisen mentaaliin tilaan kuuluvat
ajattelun ja oppimisen lisaksi tunteet ja asenteet. Tassa osiossa vastataan kysymyksiin
kaksi ja kolme. Tutkimuksen tuloksissa korostettiin yksilon asenteiden merkitysta
oppimisen edistajana. Yksilon ja koko yhteisonkin asenteen, mindsetin pitaisi olla
oppimista tukeva. Mentaalin tilan voidaan nahda olevan myos sosiaalisessa tilassa
lasna (Laiho & Vahamaki, 2021). Oppimisen edistaminen ja itseohjautuvuuden
tukeminen organisaatiossa vaatii myds johdon asenteen uudelleen asemointia.
Lemmetty ym. (2022) ovat tutkineet asiantuntijoiden tydssa oppimista ja I0ytaneet
aikuisten oppimiseen, andragogiaan, uuden tiivistetyn nakokulman (kuvio 1). Heidan

tutkimuksessaan korostui aikuisen oppijan itseohjautuvuus ja kokemuksellisuus
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(Lemmetty, Hamalainen & Collin, 2022). Tutkimuksen organisaatiossa yksildiden
asiantuntijuus ja sen laaja-alaisuus oli merkittdva ja ohjaava seikka tyon
motivoitumiseen ja itseohjautuvuuteen. Huomioitavaa oli myos yksilon oppimiseen
vaikuttavat kokemukset ja historia. Tutkimuksessa nousi esiin poisoppiminen
vanhoista tyokaytanteista ja tavoista hidastaen uuden oppimista. Oppimishaastetta voi
tuoda oman asiantuntemuksen vahenemisen tunne, joka tulee esiin poisoppimisessa
(Laiho & Vahamaki, 2021). Poisoppimiseen liittyy itseohjautuvuuden haaste, joka tuli
esille matalahierarkkisissa organisaatiossa, kun yksilon tyOhistoria oli ylhaalta
johdetussa organisaatiossa. Asiantuntijuuden ja tyon substanssin omaksi kokeminen
vahvistaa yksilon itseohjautuvuutta ja lisasi sisaista motivaatiota oppimiseen ja
autonomiseen tyoskentelyyn.

Yksilon itseohjautuvuus koetaan keskeiseksi tyoelamassa toimimisessa ja
oppimisessa. Tutkimuksen kaikki haastateltavat olivat yksimielisia siita, etta
itseohjautumisessa yksilo tarvitsee tukea ja apua oman polun alkuun saattamiseksi,
vaikka asiantuntijat ovat tottuneet tydon autonomiaan. Itseohjautuvuus ei tarkoita yksin
jattamista, vaan sita, etta yksilo pystyy toimimaan itseaan johtaen ja ohjaten haluttujen
tavoitteiden suuntaan. Tavoitteiden saavuttaminen itseohjautuvasti helpottuu, kun
organisaation toimintaa tukevat rakenteet ovat tiedossa. Matalahierarkkisissa
organisaatioissa itseohjautuvuuden rinnalla on itsejohtajuus, joka toteutuu, kun yksil6t
otetaan aidosti mukaan organisaation kehittamiseen (Ollila, ym., 2018). Aito
yhteisollinen kehittaminen lisaa tiedon avoimuutta ja luottamuksen ilmapiiria.

Kolmas teema Lemmetyn ym. (2022) tutkimuksessa on aikuisten oppimisessa
tiedon hyoty ja kaytettavyys (kuvio 2). Lemmetyn ym. (2022) tutkimustulokset tukevat
taman tutkimuksen tuloksia aikuisten oppimiseen liittyvista seikoista. Asiantuntijat
kokivat oppimisen merkittavana, kun tietoa voitiin kayttaa ongelmien ratkaisemiseen
tydssa tai projektien vaatimaan osaamiseen. Myds yksilon henkildkohtainen hyoty
oppimisesta nousi tutkimuksessa esille. Oppimisen menetelmat tukivat oppimista
osana tyonprosesseja (kuvio 3). Ylimaaraisia kursseja ei koettu mielekkaina.
Formaalin koulutuksen ja tyon yhdistaminen oli tarkeaa seka yksilon etta organisaation
kannalta. Tutkimuksessa koettiin tarkedna osaamisen ja oppimisen reflektointi.
Reflektoinnin avulla osaaminen tuli nakyvaksi seka yksildlle etta yhteisolle ja sen avulla
pystyttiin kehittdmaan oppimista.

Sosiaalisuuden merkitys ja yhteisollisyys nousi uutena teema Lemmetyn ym.
(2022) tutkimuksessa andgogiikkaan tyoelamassa. Yhteenkuuluvuuden tarve ja
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vuorovaikutuksellisuus tydssa ja yksildiden oppimisessa oli merkittava (Lemmetty,
Hamalainen & Collin, 2022). Hernes ( 2004) vahvistaa mentaalin tilan yhteisollisyyden,
jossa yksilo ja yhteis6 muovaavat oppimistaan. TyOpaikkapedagogiikan kehittdminen
ja huomioon ottaminen on tarkeaa, jotta voidaan arvioida millaisia kokemuksia
tydpaikat voivat oppimiseen tarjota (Billet, 2004). Tutkimuksessa esiin nousi HR-
henkildiden merkittdvyys oppimisen ja pedagogiikan edistdjina organisaatioissa.
Organisaatioiden oppimismenetelmat olivat yhteisollisia ja yhteisollisyytta tukevia
(kuvio 3). Myds yksildiden oppimispolkujen viitoittajina ja henkildkohtaisen kasvun
tukemisessa HR-henkilGilla oli merkittava rooli organisaatiossa.

Taman paivan asiantuntijuutta tydelamassa kuvastaa hyvin asiantuntijuuden
muuttuminen  osaamisen  hallitsemisesta  oppimistarpeen  tunnistamiseen.
Autonomisen asiantuntijuuden itseohjautuvuuden rinnalla on yhteisollisyys ja yhdessa

ongelmien ratkaiseminen ja oppiminen.

Muutos ja resurssit

Muutos ja resurssit liittyvat kiinteasti osaamisen kehittamiseen ja oppimiseen. Tama
osio tuottaa vastauksia kaikkiin tutkimuskysymyksiin. Kuviossa nelja olevat nuolet
ikdan kuin sysaavat muutoksen ja kehittamistarpeet liikkeelle organisaatiossa.
Kuviossa muutosvaikutin nuolet (kuvio 4) kohdistuvat fyysiseen tilaan, mutta ne
voisivat osoittaa jokaista kolmea tilaa. Muutos nuoli (kuvio 4) kuvaa muutoksen
vaikutusta prosessina organisaatiossa. Muutos vaikuttaa strategiaan ja paatdksen
tekemiseen organisaatiossa, jolle yhteisd antaa merkityksen. Muutos vaikuttaa kaikilla
organisaation tasoilla organisaatiosta yksil6on. Oppiminen ja muutos liittyvat kiinteasti
toisiinsa (Laiho & Vahamaki, 2021). Hernesin (2004) mukaan muutos ja oppiminen
voidaan nahda ketjuna organisaation kaikissa tiloissa. Organisaatioiden jatkuva
muutos muuttaa myos oppimista ja siihen tarvittavia mahdollisuuksia. Selkeat
rakenteet ja vastuunjaot tukevat itseohjautuvaa oppimista muutostilanteessa
(Lemmetty, 2020). Tydssa oppimisessa oppimisymparistdé on dynaaminen (Laiho &
Vahamaki, 2021). Se voidaan kokea myo6s hyvin kompleksisena monella tavalla.
Tutkimuksen haastateltavat kokivat selkeiden rakenteiden tukevan organisaation
toimintaa ja ohjautuvuutta kiireen ja muutospaineen alla.

Oppiminen on organisaation kokonaisvaltainen tapahtuma, johon osallistuvat
tilallisuuden teorian kaikki tilat, organisaatiota ohjaavat rakenteet ja resurssit, yhteiso
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ja yksilét (Hernes, 2004). Muutoksen nopeudessa oppimisen pitaisi olla osa
tyoprosessissa (kuvio 4), jossa on huomioitu riittavat resurssit. Parhaisiin tuloksiin
paastaan, kun oppiminen on lahelld aitoa tekemistd ja tieto voidaan soveltaa
toimintaan (Otala & Meklin, 2021). Organisaatioiden oppimisen menetelmat tukevat
(kuvio 3) tydn ja oppimisen yhdistamista. Oppimismenetelmissa korostuvat myoés
yhteisollisyys ja vuorovaikutteisuus.

Riittavalla ja oikein suunnatuilla resursseilla vaikutetaan organisaation
kyvykkyyteen ja kilpailukykyyn. Laihon ja Vahamaen (2021) tutkimuksen mukaan ei
pida olettaa, etta uuden oppiminen syntyy tyon tekemisen sivutuotteena. Tausta
kirjallisuudessa ja tutkimuksen tuloksissa aika koetaan merkittavana resurssina. Laiho
ja Vahamaki (2021) nakevat oppimiseen kaytettavan ajan vaikuttavan eri tavoilla eri
tiloissa. Fyysisessa tilassa aika mielletaan resurssina, sosiaalisessa tilassa aika
vaikuttaa selviytymisen ja menestymisen tunteeseen ja mentaalissa tilassa, yksildlle,
etenkin ajan vahyys nostaa huolta oppimisnopeudesta (Laiho & Vahamaki, 2021).
Resurssointia haastaa muutosten nopeus ja niihin reagoiminen. Tutkimuksen mukaan
organisaation resurssointi vaatii kokonaisvaltaista suunnitelmallisuutta ja rohkeaa
kehittdmiseen suuntaavaa paatoksen tekoa. Suunnitelmallisuudella pystytaan
edistamaan myos Kiiretilanteissa tavoitteellista toimintaa. Laihon ja Vahamaen (2021)
seka Tynjalan (2013) tekemat tutkimukset tukevat toisiaan vahvistaen tyossa
oppimisen olevan kokonaisvaltainen tapahtuma, johon liittyy tyopaikan fyysiset seka
sosiaaliset olosuhteet ja yksildiden henkilokohtaiset kokemukset. Tyo teknologia-alalla
on paasaantoisesti ongelman ratkaisua ja parhaimmillaan oppiminen ja tyd ovat
innovointia. Lemmetty (2020) toteaakin, etta tydpaikoista on tullut oppimisymparistdja,

joissa tyontekijat ovat oppijoita ja johtajat toimivat oppimisen ohjaajina.

Osaaminen ja kulttuuri organisaatiossa

Kuviossa 4 oikeassa reunassa on osaamisen palkki. Palkki ikaankuin kokoaa ja tekee
nakyvaksi oppimisen johtamisen tavoitteen organisaatiossa. Tassa osiossa vastataan
kysymyksiin yksi ja kolme. Osaaminen on organisaatioiden ja yksildiden
merkityksellistd paaomaa, jota on vaikea kopioida suoraan. llman osaamista ei ole
organisaatioita ja liiketoimintaa. Jotta oppimista voidaan johtaa, taytyy osaamisen
kehittamisen tarpeiden tulla nakyviksi. Tutkimuksessa organisaatiotasolla osaamisen
nakyvaksi tekemisen toimintatavat vaihtelivat digitaalisista systeemeista suljettuun
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Excel-taulukkoon. Yksildiden osaaminen tehtiin nakyvaksi reflektoinnilla ja palautteen
antamisella. Tama tuki etenkin yksildiden osaamisen kehittamista ja oppimisen
suuntaamista. Palautteen antokulttuurit vaihtelivat organisaatioissa ja ne katsottiin
merkittaviksi kehittamiskohteiksi. Osaamisen jakamista (kuvio 3) voidaan pitaa
oppimismenetelmana, mutta se voidaan ajatella myO0s osaamisen nakyvaksi
tekemisen menetelmana.

Organisaation kivijalka on kulttuuri, joka tukee oppimista organisaation kaikilla
tasoilla. Oppimisen ja muutoksen tavoitteena on osaaminen, joka on ajantasaista ja
varmistaa organisaation ja sen asiantuntijoiden kilpailukyvyn. Tydssa oppimisessa on
paljon mahdollisuuksia kuten myds haasteita osaamisen kehittamisen nakokulmasta.
Itseohjautuva yksild, asiantuntija voi yhdessa toisen kanssa saavuttaa ajantasaista ja
jopa tulevaisuuteen suuntaava osaamista tyossa oppien. Oppimista tukeva tyokulttuuri
mahdollistaa yhteisotllisen oppimisen (Lehtonen, Puhakka, Pylvds & Nokelainen,
2020).

Oppimisen varmistamiseen tarvitaan tukea ja hyvaa johtamista oppimisprosessin
kaikissa vaiheissa. Otala ja Meklin (2021) vahvistavat oppimiskulttuurin rakentumisen
vaativan oppimisen sisaistanytta johtajuutta. Johtamisella saavutetaan yksilon ja
organisaation ajanmukainen osaaminen ja kilpailukyky. Myos haastateltavat korostivat
johdon oppimismydnteisen asenteen ja merkityksen annon oppimiselle
organisaatiossa oppimiskulttuuria vahvistavana tekijana. Oppimiskulttuuri perustuu
johdon sitoutumiseen ja suunnannayttamiseen organisaation oppimisessa.
Oppimiskulttuurin  ylldpidossa tarvitaan avointa vuorovaikutusta ja puhetta
oppimisesta. Oppimiskulttuurin  toteutumiseen tarvitaan aikaa, arjen pienia
oppimistekoja ja yhteisen paamaaran tavoitteiden nakyvyytta. Tutkimuksessa
oppimiskulttuurin kehittamissa korostettiin kokonaisvaltaista suunnitelmallisuutta ja
tasalaatuisuutta organisaation toimijoiden valilla. Yhteison puhetavat auttavat
tunnistamaan kulttuuriin piirteitd (Laiho & Vahamaki, 2021). Onkin merkityksellista
sisdistaa oppimiskulttuuria kasiteltdessa Leppisaaren (2020) sanat tyd, oppiminen ja
kehittaminen ja muodostaa niistd yhtenainen kokonaisuus osaamisen kehittamisen

tulevaisuuteen.
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7 POHDINTA JA TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

7.1 Tulokset ja johtopéétdkset

Tutkimuksen paatutkimuskysymyksena oli oppimisen johtamisen haasteet
hajautetussa organisaatiossa, jonka tavoitteena oli tuottaa tietoa Mukamas Learning
Desing Oy:n tuotekehitykseen. Tassa tutkimuksessa hajautetun organisaation
merkitys johtamisessa ja oppimisessa ei noussut merkittavaksi, koska
monipaikkaisuus ja toiminta teknologiavalitteisessa ymparistossa oli tutkimuksen
organisaatioissa vakiintunut tapa toimia. Sen sijaan organisaation matalahierarkkisuus
nousi oppimiseen liittyvina haasteina varsinkin silloin, kun yksildiden tydhistoria
pohjautui  hierakkiseen johtamiseen. Tutkimuksen teknologiaorganisaatioiden
osaamisen kehittaminen ja tydssa oppimisen mallit organisaatioissa tuottivat
monipuolisen nakemyksen asiantuntijoiden oppimisesta.

Tarkea tutkimukseen pohjautuva havainto on johtamisen ja rakenteiden ohjaava
merkitys organisaation toiminnassa. Johtajuuden muutos hierarkkisesta valmentavaan
johtajuuteen on merkittava tiimiorganisaatioiden ja itseohjautuvien yksiloiden
johtamisessa. Organisaation jarjestaytyminen ja monipaikkaisuus ei ole
merkityksellista, jos rakenteet ja johtajuus tukevat toimintaa avoimella tiedon
valityksella. Johdon toiminta organisaation kulttuurin edistajana ja turvallisen ilmapiirin
luojana koettiin merkittavana oppimisen tukemisessa (Lemmetty ;Jaakkola;Collin;&
Pihlajamaa, 2022). Selkeat rakenteet ja pelisaannot tukevat yksildiden ja yhteison
ohjautuvuutta. Johtamisen haasteena voidaan pitdd muutosten nopeuden ja
kompleksisuuden vaikutusta organisaation kokonaisvaltaiseen ja suunnitelmalliseen
toimintaan ja johtamiseen. MyOs johdon asenteen merkitys oppimiseen ja sen
vaikutukseen organisaation toiminnassa nousi esiin tutkimuksen tuloksissa.

Tutkimuksessa kaytetty Herneisin (2004) tilallisuuden teoria ja sen soveltaminen
tutkimustuloksiin kuvaa jatkuvan muutoksen haasteita organisaatioissa ja niiden
vaikutusta organisaation osaamiseen. Organisaation avoimuus ja vuorovaikutus

vahvisti ~ kokonaisvaltaisesti organisaatiota oppimisen tilana (Hernes, 2004).
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Haastateltavat kokivat tiedon saannin ja valityksen merkityksellisenad organisaation
toimintaa ohjaavana tekijana. Organisaation muutosten lapiviemisessa ja oppimisessa
ovat tarkeassa roolissa organisaation kaikki tasot johdosta yksiloon. Vuorovaikutus ja
sosiaalisuus korostuvat oppimisen edistamisessa organisaatiossa. Sosiaalisuus tukee
vertaisoppimista ja yksildiden mina pystyvyytta (Laiho & Vahamaki, 2021).

Tutkimuksen organisaatiossa kaytettiin oppiseen ja osaamisen kehittamiseen
jakamiseen monipuolisesti yhteisollisia ja vuorovaikutukseen perustuvia menetelmia
(kuvio 3). Osaamisen reflektoinnin merkitys organisaation ja yksilon kannalta on
merkittava. Reflektoinnilla voidaan tuottaa tietoa organisaation johtamiseen seka
yksilon henkilokohtaiseen kasvamiseen ammattilaisena. Formaalia koulutusta ei
koettu merkittavana tyossa tarvittavan substanssiosaamisen edistgjana, vaan
yhteisOllisen tyossa oppimisen koettiin lisdavan tehokkaimmin ajantasaista osaamista.
Formaalia koulutusta sen sijaan kaytettiin tydelama- ja metataitojen kouluttamiseen.
Organisaation oppimisen tilan laajeneminen organisaation ulkopuolisiin verkostoihin
oli merkittava asiantuntijuuden monialaisuuden lisaaja.

Oppimisen yhteisollisyyden ja kollektiivisen asiantuntijuuden tukeminen on
keskeista asiantuntijoiden oppimisessa. Asiantuntijoiden osaamisessa meta- ja
tydelamataitojen merkitys korostui. Tydssa oppimisen kontekstissa on merkityksellista
huomioida aikuiset oppijoina. Lemmetty ym. (2022) tutkimuksen pohjalta luotu uusi
malli (kuvio 1) andragogiikasta vahvistaa tydssa oppimisen ja yksildiden oppimisen
tavoitteellisuutta. TyOpaikan kulttuurin  vahvistaminen oppimismyoOnteiseksi ja
tydpaikkapedagogiikan kehittamisen yksilét huomioiviksi tukee ty0ssa oppimista
(Billet, 2004).

Teknologisuuden muutosvaikutin nakyi tutkimuksen tuloksissa organisaatioiden
toiminnassa. Digitaalisuus ja teknologiavalitteinen toiminta toi seka mahdollisuuksia
ettd haasteitta organisaatioihin. Digitaalisuuden tuoma merkittavd mahdollisuus on
tydn asynkronin muutos, jossa tyd ei enada ole sidoksissa aikaan tai paikkaan.
Digitaalisuus tekee tyoyhteisoista globaaleja ja tiimeista virtuaalisia. Vuorovaikutus ja
yhteisollisyys muuttuu myos digitaalisuuden myota, kun inhimillisyys ja teknologia
kohtaavat (Hakkinen & Arjava, 1999). Tarvitaankin uudenlaisia pelisdantéja ihmisten
kohtaamiseen ja vuorovaikutukseen, jotta kunnioittava toisten ihmisten kohtaaminen
toteutuu. Oppimisen ja kollektiivisen asiantuntijuuden tueksi tarvitaan uudenlaista

asennetta, mindsettia organisaation kaikilta toimijoilta.
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7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja hyddynnettévyys

Tassa pro gradu tutkimuksessa paneuduttiin tydelaman osaamiseen, oppimiseen ja
oppimisen johtamisen haasteellisuuteen toimintaympariston nopeassa muutoksessa.
Tutkimuksen tekeminen laadullisena tutkimuksena sopi tutkimuskohteeseen seka
tutkijan tapaan toimia. Haastattelujen tekeminen puolistrukturoituina haastatteluina
antoi vapauden seka tutkijalle ettd haastateltavile (Puusa & Juuti, 2020).
Haastattelutilanteessa HR-henkilot saivat sanoittaa omaa kokemustaan ja kasitystaan
oppimisesta ja sen johtamisesta ty0ssa. Haastateltavilla oli nakemysta myos
oppimisen kehittamiseen tyossa ja siihen miten kokonaisvaltaisella suunnittelulla
voitaisiin vaikuttaa organisaation oppimista edistavaan kulttuuriin. Puolistrukturoitu
haastattelu antoi tutkijalle mahdollisuuden muokata haastattelukysymyksia tilanteen ja
haastateltavan mukaan.

Tutkijan oma kokemus toimimisesta tyoelamassa ja ammattikasvastuksesta
vaikutti osaltaan haastattelutilanteisiin. Pro gradu tutkimuksen tekemisen haasteena
oli tieteellisen viitekehyksen loytaminen. Ristiriitaa tutkimuksen etenemiseen aiheutti
kasvatustieteellisen nakokulman liittdminen organisaation oppimisen johtamiseen.
Tama haastoi tutkimuksen rajaamista ja etsittavan tiedon syventamista.
Tutkimuskysymysten maarittamiseen ja niiden muotoutumiseen tutkijan nakadiseksi,
vaikutti oma pitkaaikainen kokemus koulutuksen parissa. Tutkittaessa oppimisen
johtamista hajautetussa organisaatiossa kasvatustieteen nakdkulmasta tutkijalle
kirkastui haastattelutilanteissa tutkimuksen teemat ja viitekehys. Keskeisiksi teemoiksi
nousivat tyossa oppiminen, oppimisen yhteisollisyys ja itseohjautuvan oppijan
haasteet ja vahvuudet seka organisaation toimivat rakenteet ja johtajuus.

Puusan ja Juutin (2020) mukaan laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tuottaa
mahdollisimman rikas ja perusteltu tulkinta aineistosta. Tutkimusaineisto vastasi
laadullisen tutkimuksen tavoitteitta, silla tutkimusaineisto toimi hyvin tutkittavan asian
ymmartamisen valineena (Vilkka, 2021). Fenomenogisen lahestymistavan mukaisesti
sanatarkkaa tulkintaa litteroinnista ei edellytetty (Vilkka, 2021). Tama helpotti litteroitia,
jonka tekemissa oli haasteita nauhoitustoimintojen takia. Litteroinnin yhteydessa
tutkimusaineiston sisaltoon ei kuitenkaan vaikutettu niin, etta se olisi muuttanut
tutkimuksen lopputuloksia.

Tutkimukseen kapea alaisuutta toi tutkittavien organisaatioiden paapiirteittainen

samankaltaisuus, teknologiaorganisaatioiden toimiminen monipaikkaisesti

76



7.3

digitaalisessa ymparistdssa. Myos haastateltavien HR-henkildiden kiinnostus ja
orientoituminen osaamisen kehittamiseen ja oppimisen edistamiseen tyon
kontekstissa oli huomattavaa ja edellakavijamaista. Tutkimus tuottaa vahvan
nakemyksen matala hierarkkisten hajautettujen teknologiaorganisaatioiden osaamisen
kehittamisen ja tyossa oppimisen tilasta. Haastateltavien laaja-alainen nakemys
oppimisesta ja osaamisen kehittamisestad organisaatiossa korosti tutkimustuloksissa
tydssa oppimisen kehittdmisen merkitysta ajantasaisen osaamisen saavuttamiseksi
tyoelamassa.

Tutkimustuloksia ei voida kuitenkaan suoraan yleistaa
asiantuntijaorganisaatioihin, joissa ei tydn monipaikkaisuus ja teknologiavalitteisyys ei
ole luontainen tapa toimia. Tutkimustuloksia  voidaan  hyddyntaa
asiantuntijaorganisaatioiden osaamisen kehittamisessa ja oppimisen tukemisessa
tyon ohessa. Koronapandemian aiheuttama tyonhajautuminen ja teknologiseen
ymparistdéon siirtyminen oli pakotettua organisaatioissa. Pandemian jalkeen moneen
organisaatioon jai hybriditoimintamalli tyon toteuttamisessa. Organisaatioiden
toiminnassa ei ole valttamatta [0ytynyt luontevia tapoja toimia monipaikkaisesti ja
teknologiavalitteisesti. Tutkimuksen oppimisen malleja voidaan hyodyntaa seka
teknologisessa ymparistdssa etta ihmisten valisessa kohtaamisessa.

Tutkimuksen yhteenvedon ja johtopaatelminen tekemista tuki taustakirjallisuus ja
aiheesta tehdyt tutkimukset. Tyon digitaalisuudesta ja teknologiavalitteisyydesta on
paljon ajantasaisia tutkimuksia. Toisaalta teknologia kehittyy nopeasti ja muuttaa tyota
ja sen dynamiikka jatkuvasti. Muutoksen nopeus muuttaa olemassa olevan
tutkimustiedon merkitysta.

Jatkotutkimuksen aiheena merkittava olisi tutkia asiantuntijatyon kollektiivisuutta.
Tutkimuksen avulla voitaisiin syventaa tassa tutkimuksessa osittain pinnallisiksi
jaaneitd oppimisen yhteisollisyyden ja verkostojen merkitys asiantuntijuuden
laajenemisen mahdollistajina. Myos asiantuntijoiden oppisen johtamiseen voisi

tutkimuksessa kiinnittaad huomioita.

Tutkimuksen merkityksellisyys

Tutkimuksen merkityksellisyytta tydelaman nakdkulmasta vahvisti tutkimuksen esiin
tuomat muutosten haasteet organisaatioiden osaamisen kehittamiselle ja oppimisen

edistamiselle organisaatiossa. Tyoelaman ja tieteen kannalta tama tutkimus ei
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tuottanut niinkdan uuttaa tietoa, vaan yhdisti ja vahvisti olemassa olevaa tietoa ja
aiheesta tehtyja tutkimuksia. Tutkimuksen merkitys tyoelaman kannalta toteutui myos
haastattelutilanteissa, koska kaikki haastateltavat korostivat haastattelutilaisuuden
tukevan oman tyén reflektointia. Haastattelutilanteissa HR-henkilét sanoittivat omaa
tyotaan ja tekivat itselleen nakyvaksi myos organisaation toimintaa. Haastattelutilanne
voitiin kokea myos osaamisen jakamisen kontekstista. Haastattelutilanteet olivat myos
tutkijalle merkityksellisia. Pikavuorovaikutuksen rakentaminen haastateltavien kanssa
onnistui hyvin.

Tutkimustulokset  tukevat  osaamisen ja oppimisen kehittamisen
tydelamalahtoisyyttd. Formaalin  koulutuksen merkitys tydelamassa tapahtuvan
oppimisen ja osaamisen hankkimisessa on muuttunut. Tutkintokoulutusten vastaavuus
tyoelaman tarpeisiin voidaan kokea liian hitaana osaamisen kehittamisen
menetelmana taman hetken muutoksen nopeudessa. TyoOelamassa tarvitaan
tasmaosaamista tuottavaa koulutusta, joka on monimuotoista ja tyéeldaman kiireen
huomioivaa. Oppilaitosten rinnalla koulutuksia tydelamalle tuottavat yksityiset
yritykset. Talla tutkimuksella on  merkitysta myos ammatilliselle koulutukselle.
Ammatillisen koulutuksen opintojen sisaltdjen kehittamista pitaa tehda niin, etta
tydelamassa tarvittavien meta- ja tydelamataitojen opettaminen ja valmentaminen on
huomioitu koulutusten sisallossa.

Tutkimuksen merkityksellisyytta voidaan pohtia myos tutkijan nakokulmasta.
Tutkimuksen keskeiset teemat nakyivat tutkijan arjessa, jossa etaopiskelu karsi
yhteisollisyytta ja aikuisopiskelijan arki tuli todelliseksi. Aikuisoppijan osaamisessaan
on puutteita, mutta myds kokemuksen tuomaa osaamista. Maaratietoisen osaamisen
vahvistamiseen tarvittiin itseohjautuvuutta ja itsensa johtamista etenkin silloin kun tyo
ei edennyt. Tutkijalla itselleen tama oli konkreettinen tutkimusmatka ty6elaman taman
hetkiseen haastavaan tilanteeseen osaamisen varmistamisessa ja oppimisessa.
Tutkijana ja kasvatustieteilijana kasvaminen tutkimusprosessin aikana vahvistui. Myos
oppimisen yhteisollisyyden merkitys kirkastui. Oppimiseen tarvitaan toisten ihmisten
kollegiaalista keskustelua ja tukea. Oman oppimisen sanoittaminen tekee osaamisen
helpommin nakyvaksi. Tutkijalle tutkimuksen tuloksien pohtiminen ja tyon reflektointi
tukee tutkian omaa ty6td ammatillisen kasvatuksen ammattilaisena ja lisaa

ammatillisen oppimisen tydelamalahtdisyyden merkitysta.
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LIITTEET

Liite 1: Tutkimuksen pohjatiedot, padateemat ja -kysymykset haastateltaville

Gradututkimus oppimisen johtamisesta hajautetuissa organisaatioissa / Minna Luoto

Pinja Ryky (2022) listasi Tyoterveyslaitoksen oppimisen johtamisen teoreettisessa katsauksessa
Valtionneuvoston kanslian kaksiosaisen tulevaisuusselonteon (2017-2018) mukaan viisi tydelamaa leimaa
muutosta:

1. Osaamisen muutos: tarve korkeammalle osaamiselle, jatkuva oppiminen, ajatteluvalmiuksien
oppiminen asioiden sijaan, yhteiséjen osaaminen
2. Tybn sisdlt6jen ja kdytdntdjen muutos: Luovan yhteistyén korostuminen, kestévd tyd ja talous,
automatisaatio ja robotisaatio.
3. Tydn rakenteiden muutos: Joustavuus ja itseorganisoituminen
4. Tybén merkityksen muutos: Merkityksellisuuden korostaminen, ekososiaalinen kestdvyys, oppiminen
merkityksend
5. Toimeentulon muutos: Joustava perusturva, tyén limittyminen.
Nama muutokset tydssa haastavat organisaatioiden johtamista. Tyoeldmassa tarvitaan jatkuvaa osaamisen
kehittamista. Oppiminen ja sen johtaminen on yksi organisaation merkityksellisia kilpailutekijoita.

Tyo6ta tehdadan yha enenevissa maarin monipaikkaisesti hajautetuissa organisaatiossa. Monipaikkaisuus ja
tyon eriaikaisuus tuovat omat erityispiirteensa johtamiselle, oppimiselle ja vuorovaikutukselle tyossa. Tassa
tutkimuksessa keskitytadn oppimisen johtamiseen hajautetuissa organisaatioissa, sen haasteisiin,
mahdollisuuksiin ja kehittamiskohteisiin.

Oppimisen johtamista hajautetussa organisaatiossa tarkastellaan alla olevin neljan eri teemaan avulla.
Haastattelussa teemoja taydennetaan lisakysymyksilla. Pohdi vastuksia oman kokemuksesi ja
organisaatiosi nakdkulmasta.

Kasitys osaamisen kehittamisesta ja sen ndkyvaksi tekeminen
Miten tunnistetaan ja tuodaan nékyvéksi organisaation osaamistarve ja olemassa oleva osaaminen?

Kasitys oppimisesta tyossa

Tybeldmdssé osaamisen kehittdmiseen tarvitaan ketterdd oppimista. Oppiminen pddsddntéisesti tapahtuu
tyossd tai tyé on oppimista. Tybssé oppimista kuvataan 70-20-10 mallilla.

Kuinka paljon prosentteina oppimisesta organisaatiossanne tapahtuu tdlli hetkelld

- ty6n kautta (70)

- yhteiséllisessé oppimisessa (20)

- muodollisessa koulutuksessa (10)

Millaisia oppimisen tapoja organisaatiossanne kdytetddn?
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Kasitys oppimisen johtamisesta ja tukemisesta

Miten teillé johdetaan oppimista?

Miten organisaatiossa jaetaan tydssd syntyneitd oppeja?
Miten rakenteet tukevat oppimista?

Kasitys organisaation oppimiskulttuurista
Millaista oppimispuhetta teillé kdyddén organisaation eri tasoilla?
Miten teilld ndkyy oppiminen ja osaamisen jatkuva kehittéiminen organisaation eri toiminnoissa?
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