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Pro gradu - tutkielmassa tutkitaan oppivaa organisaatiota universaalina ideaalimallina, siihen 
liittyviä hyviä käytäntöjä, ulottuvuuksia ja merkityksiä sekä oppivan organisaation mukaisiin hyviin 
käytäntöihin liittyviä toimintamalleja Päijät-Hämeen koulutuskuntayhtymässä. Henkilöstö on 
organisaation tärkein voimavara. Oppiminen lähtee liikkeelle yksilön ajattelusta ja toiminnasta. 
Tämän tulisi näkyä myös organisaatioiden kehittämisessä ja johtamisessa. Oppivan organisaation 
mukaiset käytännöt tukevat ihmislähtöistä, orgaanista lähestymistapaa työyhteisöjen johtamisessa. 
Tämä puolestaan auttaa työyhteisöjä selviytymään jatkuvassa muutoksen tilassa, reagoimaan 
nopeasti toimintaympäristössä tapahtuviin muutoksiin ja luomaan omaa tulevaisuuttaan.  
 
Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jonka empiirinen osuus toteutetaan teemahaastatteluin 
Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu pääasiassa 
oppivan organisaation, työyhteisöjen kehittämisen ja strategisen henkilöstöjohtamisen ajankohtaisen 
kirjallisuuden käsittelystä sekä tutkijan omasta pohdinnasta. Tutkimusaihe on erityisen tärkeä, 
koska niin kuntien kuin muidenkin organisaatioiden toimintaympäristössä tapahtuu yhä useammin 
ja yhä suurempia muutoksia, jotka edellyttävät näiltä työyhteisöiltä yhä nopeampaa reagointia ja 
oppimista. Byrokraattisesti toimivalla hallintojärjestelmällä ei ole edellytyksiä selvitä näistä 
muutoksista ilman vakavia ongelmia. Tutkimuksen tehtävänä on tuoda esiin ihmislähtöisen, 
orgaanisen työyhteisön eli oppivan organisaation strategisia toimintamalleja, joiden avulla 
työyhteisöstä kehittyy vähitellen tutkimuksessa kuvattu oppiva organisaatio. Koska 
toimintaympäristön muutos on arkipäivää kaikkialla organisaatioissa, aiheeseen liittyvää 
kirjallisuutta ovat julkaisseet niin ulkomaiset kuin suomalaisetkin tutkijat. Ulkomaisista tutkijoista 
tunnetuimpia ovat Peter Senge ja Chris Argyris. Suomalaisia tutkijoita edustavat mm. Pekka 
Järvinen, Pekka Ruohotie ja Urpo Sarala.  
 
Strategisesti johdettu arvopohjainen ja syvällinen vuorovaikutus missä tahansa työyhteisössä, kyky 
kyseenalaistaa omia ajatusmalleja ja toimintatapoja ja oppia näistä, sekä inhimillisten voimavarojen 
näkeminen mahdollisuutena johtaa yksilö sekä itsensä että organisaation kannalta toivottuihin 
tavoitteisiin, ovat tärkeimpiä oppivia organisaatioita koskevia kysymyksiä, joilla voidaan vastata 
työyhteisöjä kohtaaviin sisäisiin ja ulkoisiin haasteisiin ja saavuttaa asetetut tavoitteet. Johtaminen 
oppivassa organisaatiossa on sekä itsensä että muiden ihmisten johtamista kohti yhteisiä päämääriä 
ja tavoitteita, jotka samalla tukevat yksilön henkilökohtaisten tavoitteiden toteutumista. Päijät-
Hämeen koulutuskonsernissa oppivan organisaation hyviä toimintamalleja käytetään monipuolisesti 
ja oppivan organisaation kysymykset ovat erityisen ajankohtaisia käynnissä olevassa muutoksessa.  
 
Asiasanat: oppiva organisaatio, ihmiset, henkilöstö, johtaminen, vuorovaikutus, työyhteisö, 
oppiminen  
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1. JOHDANTO 

 
Koska muutos ja oppiminen työyhteisössä lähtevät liikkeelle yksilöistä ja heidän 

ajattelutavoistaan ja toiminnastaan, henkilöstöllä on tärkeä rooli myös muutoksen 

toteuttamisessa. Oppivassa organisaatiossa yksilöt kykenevät luomaan organisaation 

tulevaisuuden ja myös toteuttamaan tarvittavan muutoksen työyhteisössä. Johtajat ovat 

tietoisia tästä työyhteisön tärkeimmästä voimavarasta ja vuorovaikutteiset toimintatavat 

syvällisine keskusteluineen yksilöiden ja ryhmien välillä ovat työyhteisössä arkipäivää. 

Organisaatioon on kehittynyt vuorovaikutteinen toimintakulttuuri, joka tukee yksilöiden 

henkilökohtaista kehitystä ja osaamisen tulosten siirtymistä koko työyhteisön käyttöön. 

Johtajat ovat kiinnostuneita henkilöstön ajatuksista ja kehittämisestä, ja yksilöillä on 

mahdollisuus osallistua laajasti organisaation kehittämistyöhön ja tulevaisuuden luomisen 

toteuttamiseen. Muutokset toteutuvat organisaatiossa sujuvasti laajan osallistumisen, 

vuorovaikutuksen, syvällisen keskustelun ja yhteisöllisen oppimisen tulosten avulla. 

 

Edellä on kuvattu oppivan organisaation eräitä toimintaperiaatteita ja hyötyjä. Valitettavan 

usein oppimisen ja osallistumisen merkitystä ja näiden vaikutuksia organisaation 

suorituskykyyn ja menestymiseen ei tiedosteta tai tunnisteta. Johtajat kyllä näkevät 

toimintaympäristössä tapahtuvan muutoksen laajuuden ja huomaavat sen koskettavan 

voimakkaasti johtamaansa työyhteisöä. Muutoksen hallitsemisen keinot saattavat olla 

kuitenkin puutteellisia ja organisaation reagoiminen muuttuvaan toimintaympäristöön 

hidasta. Muutoksen sisältöön liittyvä tieto saattaa tulla henkilöstön tietoon liian myöhään, 

tai ei ollenkaan. Muutos aiheuttaa organisaatiossa pääsääntöisesti epävarmuutta, uhkakuvia 

ja synnyttää siksi myös vastarintaa henkilöstön keskuudessa. Oppimisen vähäisyyden takia 

myös strategiat jäävät toteutumatta.   

 

Tulevaisuuden organisaatioiden toiminta perustuu yhä enemmän luovaan suunnitteluun ja 

toimintaan. Työyhteisössä tietoa on saatavilla runsaasti ja keskeistä on erottaa 

epäolennainen tieto olennaisesta. Menestyminen edellyttää vuorovaikutteisia toimintatapoja 

ja tiivistä sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Kaikilta työyhteisön jäseniltä vaaditaan 

tehokkuutta ja oppimista työssään, jotka puolestaan edellyttävät heiltä dynaamisia 
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toimintatapoja ja monimutkaisten syy-seuraus-suhteiden tunnistamista toiminta-

ympäristössään. Tässä työssä strateginen ajattelu ja johtaminen auttavat koko työyhteisöä. 

 

Uusiin työyhteisöä kohtaaviin haasteisiin voidaan vastata vain poistamalla raja-aitoja 

yksiköiden ja yksilöiden välillä ja lisäämällä työhön vuorovaikutteisuutta. Olennaisen 

tiedon tulee olla helposti saatavilla ja viestinnän tulee olla vapaata ja monipuolista. 

Organisaatiot muodostuvat yhä enemmän erilaisista monitahoisista riippuvuussuhteista. 

Riippuvuussuhteet toimivat vain luottamuksen, suvaitsevaisuuden ja vuorovaikutuksen 

avulla. Tällä tavalla yksilöt voivat esittää vapaasti ajatuksiaan ja hyödyntää osaamistaan 

laajemmin suuremmissa ryhmissä kuten tiimeissä. Myönteistä toimintaa tukevat arvot, 

joiden varaan päivittäiset valinnat työssä ja päätöksenteossa perustuvat. 

 

Muutos on jatkuva osa niin yksityisten kuin julkistenkin organisaatioiden 

toimintaympäristöä. Siksi myös työyhteisöjen tulisi muuttaa ajatusmallejaan, 

toimintatapojaan ja suhtautumistaan toimintaympäristöön. Tämä on mahdollista vain 

jatkuvan oppimisen avulla, jonka tulokset siirretään suoraan organisaation toimintaan ja 

toiminnan kehittämiseen. Oppimisprosessi edellyttää organisaation johdon täydellistä 

tukea, osallistumista ja sitoutumista sekä määrätietoista toimintaa, joka tukee oppimisen ja 

kehityksen jatkuvuutta työyhteisössä. Tällä tavalla työyhteisöön on mahdollista luoda ajan 

mittaan toimintakulttuuri, joka siirtyy myös uusille työntekijöille symbolien, arvojen, 

uskomusten, kertomusten ja toimintakäytäntöjen kautta. Muutoksesta tulee organisaatiolle 

mahdollisuus, jonka työyhteisö ja sen yksilöt haluavat hyödyntää toteuttaessaan yhtä aikaa 

sekä omaa, että organisaation yhteistä visiota ja tavoitteita. 

 

1.1 Tutkimuksen tausta 
 
 
Nykyään niin julkisyhteisöt kuin yksityiset yrityksetkin pyrkivät korostamaan henkilöstön 

merkitystä tuloksen tekijänä ja työyhteisön voimavarana. Käytännössä henkilöstöön 

suhtaudutaan kuitenkin valitettavan usein yksipuolisesti kulueränä ja rahallisena arvona. 
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Henkilöstön ajatuksista ja innovaatioista ei olla kiinnostuneita ja tärkeät päätökset 

työyhteisössä saatetaan tehdä ainoastaan johtoryhmän keskinäisen neuvonpidon tuloksena. 

 

Seuraukset henkilöstövoimavarojen hyödyntämättä jättämisestä ovat ilmeisiä. 

Organisaatioiden menestyminen ei ole toivotunlaista, yhteisiä tavoitteita ei saavuteta ja 

työyhteisön sisällä syntyy erilaisia konfliktitilanteita, joihin johtajat eivät löydä ratkaisua. 

Kehityskelpoiset yksilöt siirtyvät vähitellen pois tällaisten organisaatioiden palveluksesta. 

Erilaisista ongelmista tulee osa työyhteisöä, ongelmien olemassaoloa ei myönnetä, ja 

lopulta vallitseva tilanne hyväksytään. Nämä ajatukset jakavat kanssani niin kotimaiset 

tutkijat kuten Järvinen (1998) kuin kansainväliset tutkijat kuten Senge (2006).  

 

Olen kohdannut vastaavanlaisia ilmiöitä työurallani valtion hallinnossa ja oma 

kiinnostukseni ja kokemukseni ovat osaltaan vaikuttaneet tutkimusaiheen valintaan. 

Tärkein syy tutkimuksen toteuttamiselle löytyy kuitenkin työelämän tarpeista. 

Julkisyhteisöiltä vaaditaan yhä suurempaa vaikuttavuutta ja laatua toiminnassaan ja 

tarjoamissaan palveluissa. Vastaavasti yritysten välinen kilpailu on kovaa ja työyhteisöjen 

tehokkuus ja toimivuus ovat avainasemassa menestymisen kannalta. Kolmas tekijä on yhä 

nopeampi ja organisaatioihin suuremmin vaikuttava muutos, johon ei ole enää mahdollista 

suhtautua passiivisesti. Ainoa vaihtoehto erilaisten organisaatioiden menestymiselle on 

olemassa olevien, erityisesti inhimillisten voimavarojen täydellinen hyödyntäminen. Omat 

ajatusmallit ja toimintatavat on kyettävä kyseenalaistamaan vuorovaikutuksen avulla. Juuri 

näitä tavoitteita oppiva organisaatio moniulotteisena ilmiönä tukee. 

 

1.2 Tutkimustehtävä 
 
 
Tutkimustyön tärkeimpänä tavoitteena on oppivan organisaation kuvaaminen universaalina 

ideaalimallina. Tutkimuksessa pyritään tuomaan esiin oppivan organisaation hyviä 

toimintamalleja ja selvittämään niiden asemaa ja merkitystä organisaatioille sekä 

ilmenemismuotoja työyhteisöissä. Syvällinen vuorovaikutus, omien ajatusmallien ja 

toimintatapojen kyseenalaistaminen sekä laaja osallistuminen työyhteisön kehittämiseen 
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lukeutuvat hyviin toimintamalleihin. Toisaalta nämä asiat on usein laiminlyöty tai hoidettu 

puutteellisesti työyhteisöissä.   

 

Strateginen ajattelu ja johtaminen, sisältäen henkilöstön kehittämisen sekä työyhteisön 

yhteiset arvot, tukevat myös oppimista. Tutkimustyön toisena tavoitteena pyritään 

selvittämään strategisen ajattelun ja johtamisen, yhteisten arvojen sekä henkilöstön 

kehittämisen merkitystä ja suhdetta oppivaan organisaatioon ja oppimiseen. Vaikka 

organisaatioita johdetaan usein strategioiden pohjalta ja arvoprosessi on toteutettu monessa 

työyhteisössä, sekä strategiat että arvot saattavat jäädä silti toteutumatta. Tämä taas 

vaikuttaa oppimiseen ja organisaation menestymiseen. 

 

Tutkimustyön kolmas ja viimeinen tavoite on luonteeltaan empiirinen. Sen osalta tutkitaan, 

millaisia oppivan organisaation hyviä toimintamalleja on kohdeorganisaatiossa, Päijät-

Hämeen koulutuskuntayhtymässä, miten ne toteutuvat käytännössä ja millaisia kokemukset 

ovat olleet. Teemahaastattelut puretaan teemoittain. Teemoja ovat vuorovaikutus ja 

oppiminen, strategiat ja arvot, muutokset ja johtaminen sekä henkilöstön kehittäminen. 

Teemat seuraavat tutkimuksen teoreettista viitekehystä ja ovat sisällöltään sen tärkeimpiä 

osa-alueita. 

 

1.3 Tutkimuksen rakenne 
 
 

Tutkimuksen lähtökohtana on ihmisten kautta tapahtuva vuorovaikutus ja tästä seuraava 

oppiminen. Ihmiset muodostavat minkä tahansa organisaation henkilöstön, ja toisaalta 

mahdollistavat organisaation olemassaolon ja tavoitteiden toteutumisen. Ensimmäisessä 

luvussa selvitetään tutkimuksen merkitys erilaisille organisaatioille sekä sen tarkoitus ja 

tavoitteet. Toisen luvun tavoitteena on tuoda esiin organisaation henkilöstön eli yksilöiden 

rooli aktiivisina oppijina, jotka kykenevät ratkaisemaan vaikeatkin työssä kohtaamansa 

ongelmatilanteet osin työyhteisön yhteisten arvojen tukemina. Toisessa luvussa tuodaan 

myös esiin eräitä oppivan organisaation keskeisiä ulottuvuuksia. Tutkimustyön kolmas luku 

on jatkoa toiselle luvulle ja siinä käsitellään edelleen oppivan organisaation ja työyhteisön 
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sisältöä ja ominaisuuksia, joissa oikeanlaisen johtajuuden ja toiminnan jatkuvuuden 

merkitykset korostuvat. Neljännessä luvussa tuodaan esiin strateginen ajattelu ja 

johtaminen, jotka yhdessä edesauttavat pitkäjänteisen, oikeanlaisen oppimisen jatkuvuuden 

syntymistä työyhteisöissä. Strateginen ajattelu, koko työyhteisön laajuisesti toteutuvana ja 

toteutettuna ilmiönä, edesauttaa oppivan organisaation kulttuurin muodostumista. 

Tutkimustyön viidennen luvun muodostaa teoreettiseen viitekehykseen perustuva 

empiirinen osuus, jossa tutustutaan Päijät-Hämeen koulutuskonserniin ja haastatellaan 

kuntayhtymässä eri tehtävissä toimivia henkilöstön edustajia. Viidennen luvun 

tarkoituksena on selvittää oppivan organisaation hyviä toimintamalleja ja niiden merkitystä 

käytännössä sekä työyhteisön jäsenten kokemuksia, jotka liittyvät oppivaan organisaatioon 

ja siihen sisältyviin hyviin käytäntöihin. Samassa yhteydessä käsitellään myös 

teemahaastattelujen tuloksia. Tutkimustyön viimeisessä, kuudennessa luvussa pyritään 

palauttamaan lukijan mieleen lyhyesti oppivan organisaation keskeisimmät ulottuvuudet. 

Tässä yhteydessä tuodaan esiin omaa pohdintaa ja kokemuksia aiheesta. Päätösluvussa 

käsitellään myös tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen osuuden välistä 

suhdetta. Tutkimustulokset päättävät tutkimuksen.          

 

2. HENKILÖSTÖ ORGANISAATION VOIMAVARANA 

 
Yksikään organisaatio ei olisi olemassa eikä voisi toimia ilman ihmisiä (human) eli 

henkilöstöään (personnel). Useimmissa organisaatioissa on valtava määrä tietotaitoa ja 

osaamista. Johtajan tehtävänä on saada tämä tietotaito koko työyhteisön käyttöön ja tuottaa 

toiminnassa näin lisää vaikuttavuutta ja menestymistä. Saralan (2000) mukaan kyse on 

useiden henkilöiden oppimisesta ja heidän osaamisensa yhdistämisestä. Hyvin usein 

työyhteisön osaamisvoimavaroja ei ole kartoitettu, ja suuri määrä voimavaroja jää siksi 

käyttämättä ja tärkeää tietoa hyödyntämättä. Lisäksi johtotasolla ei ehkä ole yksimielisyyttä 

ongelmiin liittyvistä oikeista toimintatavoista tai päätösvaihtoehdoista, joihin 

organisaatiossa piilevä tieto voisi tuottaa vastauksen. Tästä on seurauksena usein 

rahallisesti arvokkaiden konsulttipalvelujen käyttöä ja ylimitoitettuja odotuksia 

konsulttipalvelujen käytön tuloksista. Arvokkaista palveluistaan huolimatta konsultin 

esittämiin tuloksiin ei olla useinkaan tyytyväisiä ja lisäksi henkilöstön työmotivaatio 
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vähenee, koska sillä ei ole mahdollisuutta tuoda esiin ajatuksiaan ja osallistua toimintaan ja 

kehitystyöhön. Seurauksena on myös alisuoriutumista, tuloksetonta toimintaa ja 

organisaation vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden laskua. Harisalo ja Miettinen (1996) 

näkevät tällaisen työyhteisön luonteeltaan byrokraattisena ja mekanistisesti toimivana 

yrityskasarmina. 

 

Suuryritysten elinkaari on keskimäärin vain puolet ihmisen eliniästä. Huolimatta julkisen 

toiminnan jatkuvuudesta, tämä tosiasia vaikuttaa myös julkisen sektorin organisaatioihin ja 

niiden kehittämiseen. Vain oppimisen esteet tiedostamalla, tunnistamalla ja poistamalla 

oppiminen ja sen hyödyntäminen ovat mahdollista työyhteisössä. Yritysten ja muiden 

yhteisöjen johtajat tiedostavat ongelmat usein liian myöhään. Suurin osa työyhteisöistä 

oppii huonosti tai ei ollenkaan toiminnassaan. Työntekijästä voi tulla tehtävänsä vanki, 

jolloin hänen silmänsä sulkeutuvat kokonaisuuksilta, muilta tehtäviltä ja vaihtoehdoilta. 

Hän ei ehkä havaitse toimintansa vaikutuksia muualle työyhteisöön, eikä siksi opi 

kokemuksistaan. Muita voi olla helpompi syyttää epäonnistumisesta kuin tunnistaa virheet 

omassa ajattelussa ja toiminnassa. Muutoksen ja tilanteen hallitseminen voivat olla 

harhaluuloa. (Senge 2006.) 

 

Vaikeat päätökset edellyttävät yksimielisyyttä johtoryhmässä ja tämä osoittautuu usein 

ylivoimaiseksi haasteeksi. Lyhyen aikavälin tapahtumien seuranta saattaa estää 

pitkäaikaisten kehitystrendien havaitsemisen. Liian läheinen mukanaolo toiminnassa estää 

näkemästä epäsuotuisan kehityksen, kunnes on myöhäistä toimia. Kokemuksesta ei ole aina 

mahdollista oppia. Strategiset päätökset sisältävät aina riskin ja lopputuloksesta ei ole täyttä 

varmuutta. Johtoryhmän tärkeä tehtävä onkin tunnistaa nämä organisaatiota uhkaavat ansat, 

mutta liian usein ristiriidat vähäpätöisemmissä asioissa estävät koko työyhteisölle tärkeiden 

asioiden hoitamisen. Samat oppimisen esteet ovat esiintyneet satoja vuosia eri muodoissaan 

ja ajassaan. (Senge 2006.) Edellä on esitetty syitä, jotka eivät jätä organisaatioille muuta 

vaihtoehtoa kuin muuttaa ajattelutapojaan ja oppia toiminnastaan.    
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2.1 Oppiva organisaatio, yhteisö ja yksilö 
 

Ihmisillä on useimmiten omien haasteidensa työstämiseen riittävät voimavarat. He eivät 

aina kuitenkaan löydä itsestään kokonaisvaltaista voimavaraansa ajatella ja toimia. Johtajan 

tehtävänä onkin rohkaista yksilöä ongelmatilanteissa etsimään omia voimavaroja, joiden 

avulla hän kykenee löytämään ratkaisun ongelmaan. Keskustelu ja vuorovaikutus 

yksilöiden välillä johtavat myös oppimiseen. (Hellbom, Mauro & Salo 2006.) 

 

Tietoinen läsnäolo (mindfulness) on mielen pysähtymistä ja hiljentymistä, toisaalta 

valppautta, dynaamisuutta ja uudesti synnyttämisen kykyä. Tietoisen läsnäolon 

harjoittaminen ja kehittäminen johtaa todellisuuden tarkempaan ja kokonaisvaltaisempaan 

näkemiseen – ja edistää tällä tavalla myös vastuunottamisen kykyä työyhteisössä (Hellbom, 

Mauro & Salo 2006, 8). Tietoisen läsnäolon voidaan nähdä edesauttavan myös yksilön ja 

yhteisön oppimista sekä johtamisen onnistumista työyhteisössä. 

 

Organisaatioiden menestyminen riippuu täysin työntekijöiden yhä merkittävämmästä 

työpanoksesta koko työyhteisön hyväksi. Argyriksen (1999) mukaan tämä ei tarkoita 

välttämättä kovempaa työtahtia ja suurempaa työtaakkaa. Sen sijaan työntekijöiden kyky 

kantaa vastuuta ja johtaa omaa työtään kehittyy. Yksilöt oppivat jakamaan työhönsä 

liittyvää tietoa keskenään ja myös laajemmalla tasolla työyhteisössään. Johdolta saamansa 

valtuutuksen avulla he kykenevät ratkaisemaan pitkäjänteisesti myös monimutkaisia 

työhönsä liittyviä ongelmia. Keskeisessä asemassa on johtajien tietoisuus kilpailun 

aiheuttamasta oppimistarpeesta, vallan jakamisen tarpeesta työyhteisössä ja työntekijöiden 

toimintavapauden laajentamistarpeesta, jotka kaikki yhdessä lisäävät yksilön sitoutumista 

yhteisiin tavoitteisiin. Keinot näiden asioiden toteuttamiseksi on hyvä suunnitella 

organisaatiokohtaisesti ja yhteistyössä johdon ja muun henkilöstön välillä. Vain laajan 

osallistumisen ja yhteisymmärryksen avulla voidaan saavuttaa toimivia käytäntöjä ja näistä 

seuraavia toivottuja tuloksia työyhteisössä.   

 

Argyris (1999, 19-20) näkee oppimisen sisältävän erilaisia kysymyksiä. Hänen mukaansa 

tulisi miettiä, millä tasolla organisaatiossa tapahtuu tuottavaa oppimista. Mahdollisia tasoja 
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ovat yksilö, ryhmä, yksikkö ja koko organisaatio. Toiseksi Argyris asettaa kysymyksiä 

tuottavan oppimisen sisällölle, millainen sen tulisi olla. Tuottavassa oppimisessa voidaan 

erottaa toisistaan yhdentasoinen ja kahdentasoinen oppiminen (ks. s. 9-10). Kolmanneksi 

työyhteisössä olisi hyvä miettiä tuottavaa oppimista haittaavia tekijöitä ja poistaa niitä. 

Neljänneksi työyhteisöissä olisi hyvä keskittyä sellaisten vuorovaikutussuhteiden 

kehittämiseen, jotka vaikuttavat organisaation tuottavuuteen. 

 

Kehittyneissä organisaatioissa myös tietoa johdetaan. Tieto on mahdollisimman helposti ja 

mahdollisuuksien mukaan kaikkien työyhteisön jäsenten saatavilla. Yksilön oppimisesta 

seuraa myös yhteisön – ja edelleen organisaation - tasolla tapahtuvaa oppimista. Tieto ja 

siitä seuraava mahdollinen hyöty eivät ole keneltäkään pois, vaan lisäävät koko 

organisaation menestystä. Työyhteisöt, joissa tietoa pantataan, eivät menesty (Bovaird & 

Löffler 2003). Saralan mukaan oppiminen ei rajoitu ainoastaan muutoksiin reagoimiseen 

vaan sen avulla voidaan muuntaa itsensä lisäksi myös toimintaympäristöä. Oppiminen ei 

ole vain tiedon varastointia vaan toiminnan kehittämistapahtuma (Sarala 2000.)  

 

Ruohotie jakaa oppimisen yksilötasolla tapahtuvaan ja organisaation tasolla tapahtuvaan 

oppimiseen. Hänen mukaansa oppiminen on muutosta yksilöiden ajattelutavoissa, johon 

yksilö tarvitsee kuitenkin myös organisaation tarjoaman oppimisympäristön. Työyhteisö 

puolestaan oppii työntekijöidensä kautta muokkaamalla heidän osaamistaan ja 

hyödyntämällä työkokemusta. Tämä ei vielä riitä vaan oppimistuloksille täytyy antaa myös 

merkityksiä. (Ruohotie 1999.) 

 

Argyris ja Schön (1996) tarkoittavat organisaation tasolla tapahtuvalla oppimisella 

kokonaisvaltaista ymmärrystä, suhtautumistapaa, tietotaitoa, toimintaa ja käytäntöjä, joihin 

oppiminen vaikuttaa. He kiinnittävät huomiota oppimisesta seuraaviin tuloksiin eli siihen 

mitä oppimisesta seuraa käytännössä. Asenteet liittyvät myös oppimiseen ja kun ne ovat 

kohdallaan, voi yksilön oppiminen siirtyä koko organisaation tasolla tapahtuvaksi tiedon 

hyödyntämiseksi. Oppimista syntyy erityisesti vuorovaikutustilanteissa ja organisaation 

kannalta on tärkeää antaa yksilölle mahdollisuus hyödyntää oppimaansa työyhteisössään. 

Argyris ja Schön näkevät keskustelun, kyselyn ja asioiden kyseenalaistamisen parhaimpana 
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keinona oppimistapahtuman syntymiselle. Oppiminen voidaan jakaa yhdentasoiseen ja 

kahdentasoiseen oppimiseen, joista jälkimmäisessä voidaan vaikuttaa tekijään josta jokin 

tapahtuma seuraa. Edelleen oppiminen voidaan nähdä lopputuloksena tai jatkuvana 

prosessina, jossa myös oppija voidaan yksilöidä. Työyhteisökohtaisesti voidaan pohtia, 

millainen oppiminen on toivottavaa ja missä olosuhteissa se olisi mahdollista.  

 

Yhdentasoisella oppimisella (single loop learning) voidaan saada aikaan kertaluonteisia ja 

yksilöitä tai pieniä ryhmiä koskevia vaikutuksia ja ratkaisuja työyhteisöä kohtaaviin 

ongelmiin. Kahdentasoisella oppimisella (double loop learning) oppimisen tulokset 

koskettavat koko organisaatiota ja sen avulla voidaan saada aikaan pysyviä muutoksia. 

Molemmat oppimistavat edellyttävät yksilötasoista ja koko organisaation tasolla tapahtuvaa 

asioiden ja menettelytapojen kyseenalaistamista. (Argyris 1999.)   

 

Oppimista tapahtuu, kun organisaatio saavuttaa asettamansa tavoitteet. Oppimista voi 

tapahtua myös kun tavoitteet ja tulokset eivät vastaa toisiaan ja syyt selvitetään ja erityisesti 

kun organisaatio toimintaympäristönä muokataan oppimiselle suotuisaksi. Kun ongelmat 

ratkaistaan miettimättä niiden taustalla mahdollisesti vaikuttavia arvoja, asenteita ja 

suhteita, kyseessä on Argyriksen (1999) mukaan yhdentasoinen oppiminen. Sillä 

tarkoitetaan virhetilanteen korjaamista puuttumatta virheen aiheuttajaan. Kahdentasoisessa 

oppimisessa on kyse ongelman syiden selvittämisestä, niihin puuttumisesta ja virheen 

korjaamisesta. Vaikutukset ovat enemmän pysyväisluonteisia. Molempia oppimisen malleja 

tarvitaan kaikissa organisaatioissa. (Argyris 1999, 67-68). 

 

Peter M. Sengen (2006, 5-10) mukaan maailma koostuu ihmisiä yhdistävästä voimasta ja 

tähän perustuu myös hänen käsityksensä oppivasta organisaatiosta. Oppiminen on ihmisille 

luonnollinen tapahtuma. Senge esittää viisi tiedonalaa, jotka vaikuttavat oppimiseen ja 

muodostavat kokonaisuuden. Systeemiajattelu mahdollistaa syyseuraussuhteiden 

havaitsemisen ja erilaisten tapahtumien yhdistämisen toisiinsa. Ihmiset keskittyvät 

tapahtumaketjujen tarkasteluissa kuitenkin useimmiten yksittäisiin tapahtumiin ja heiltä jää 

huomaamatta kokonaisuus. Henkilökohtainen johtajuus mahdollistaa yksilön tuloksellisen 

toiminnan, joka kehittyy oppimisprosessien kautta. Siihen sisältyy tavoitteenasettelua ja 
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seurantaa arvioimalla omaa kehityskulkua. Tätä osiota ei usein oteta huomioon ja 

työelämässä yksilöt saattavatkin kokea työnsä turhauttavaksi jo 30 – vuotiaana. Henkiset 

ajattelumallit ohjaavat päättelyämme arkipäivän tilanteessa. Voimme tehdä johtopäätöksiä 

esimerkiksi ihmisen pukeutumisen perusteella, mutta nämä voivat olla vääriä. Jaettu visio 

tarkoittaa yhteisen päämäärän asettamista organisaation johtotasolla. Kun tulevaisuuden 

kuva jaetaan työyhteisössä, sen jäsenten on helpompi sisäistää toimintansa yhteen 

kietoutuneisuus. Viimeisenä tiedonalana Sengen mallissa on tiimioppiminen, jossa yksilön 

mahdollisuudet kehittyä kasvavat moninkertaisiksi yksilötyöhön verrattuna. 

Tiimioppiminen perustuu jatkuvaan vuoropuheluun ja kokemusten vaihtoon tiimien 

jäsenten keskuudessa. Tiimioppimisen tulokset on yksilöllisen oppimisen tuloksia helpompi 

saada koko organisaation käyttöön. Kaikki oppimisen tiedonalat liittyvät ajattelutapaamme 

ja siihen kuinka kommunikoimme muiden ihmisten kanssa. Organisaatiota kehitettäessä 

niitä ei myöskään ole hyvä erottaa toisistaan keskinäisten vaikutteiden takia. Oppimisen 

kautta jäsennämme ajattelutapaamme uudelleen ja näemme maailman uudessa valossa. 

Oppiminen lisää luovuuttamme ja osaamistamme. 

 

Sengen (2006, 57-67) esittämiin ajatuksiin oppimisen tiedonaloista liittyy myös joitain 

lainalaisuuksia. Hänen mukaansa tämän päivän ongelmat ovat seurausta eilisen ratkaisuista. 

Liika yrittäminen ei tuota tulosta, koska ongelmat laajenevat samassa suhteessa. Hieman 

korostetusti, esimerkiksi ruoka-apu kehitysmaihin lisää syntyvyyttä ja aiheuttaa lisää 

nälänhätää. Hyvät asiat edeltävät yleensä huonoja asioita. Helpot ratkaisut ongelmiin vievät 

yleensä ongelmiin takaisin. Kehitys voi johtaa lähtötasoa huonompaan tilanteeseen. 

Nopeampi voi olla hitaampaa. Syy ja seuraus eivät liity läheisesti aikaan ja paikkaan. Pienet 

muutokset voivat johtaa hyviin tuloksiin ja suurin potentiaali löytyy usein vähiten ilmeisiltä 

alueilta. Kakkua ei voi syödä kerralla. Tämä tarkoittaa, että tyydymme valitsemaan 

kahdesta vain toisen vaikka molemmat olisivat ehkä saatavilla. Jakamalla norsu ei synny 

kahta norsua. Tämä tarkoittaa sitä, että esimerkiksi julkisyhteisössä tieto on myös 

kokonaisvaltaista eikä se jakaudu tasaisesti eri yksiköihin. Lopulta ei ole olemassa 

vihollista vaan tuloksia syntyy omaa toimintaa muuttamalla. 
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Sengen (2006) ajatukset oppimisen tiedonaloista ovat moninaisia ja niihin sisältyy 

pinnallista syvempiä merkityksiä, jotka vaikuttavat organisaatioissa monella tavalla. 

Oikeastaan oppimisen tiedonalat saattavat vaikuttaa itsestään selviltä, ja siksi ne on hyvin 

helppo myös unohtaa tehtäessä koko organisaatiota koskevia päätöksiä. Myös oppimisen 

osalta johtajien on tärkeää pitää mielessä perusasiat ja lähteä näistä liikkeelle organisaation 

oppimiskykyä kehitettäessä.  

 

Oppimisella sinänsä ei ole organisaatiolle tuottavaa arvoa vaan oppiminen toimii yleensä 

välineenä jonkin tilanteen tai olosuhteen muuttamiseen. Käytännössä tämä tarkoittaa, että 

oppimistapahtuma on toiminnan seurausta eli oppimista edeltää organisaatiossa tapahtuva 

toiminta. Oppimisella voidaan tavoitella jotain tulosta eri asioissa ja tätä varten 

työyhteisössä on yleensä liikkeelle paneva voima eli agentti, joka vastaa kehityksestä. 

Organisaation tasolla tapahtuva oppiminen on yksilötöntä ja sillä voidaan viitata 

esimerkiksi jonkin osaston oppimiseen. Käytännössä oppiminen lähtee kuitenkin liikkeelle 

yksilön toiminnasta. Kun yksilötason oppiminen yhdistyy työyhteisössä ja resurssit 

yhdistetään, voidaan puhua organisaation oppimisesta. Samalla tavalla voidaan jaotella 

yksilön toiminta ja organisaation toiminta, jotka edeltävät oppimista. Jotta oppimisesta 

tulisi pysyvä olotila, työyhteisössä sovittavista yhteisistä pelisäännöistä on hyötyä. 

Yksilöiden valtuudet toimia auttavat erottamaan yhteisöllisyyden muusta maailmasta. Tällä 

tavalla työntekijät voivat kokea kuuluvansa työyhteisöön ja yhdistää oppimansa yhteiseen 

toimintaan. (Argyris & Schön 1996.) 

 

2.1.1 Itsensä johtaminen oppimisen taustalla 
 
 
Organisaatiot oppivat vain yksilöidensä kautta, mutta oppiminen ei ole automaattista ja se 

vaatii johdon sitoutumista. Yksilöillä on oma ajattelutapa, tahto ja tapa toimia. Hierarkkisia 

organisaatioita ei ole rakennettu ottamaan huomioon tätä inhimillistä voimavaraa, joka 

edellyttää yksilön tahdon, aikomusten ja tavoitteiden huomioon ottamista työyhteisön 

toiminnassa ja päätöksenteossa. Tämä rajaa myös yksilön henkilökohtaisen kasvun ja 

oppimisen mahdollisuuksia työssään. (Senge 2006.) 
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Useimmilla yksilöillä on Argyriksen (1999, 127-128) mukaan vaikeuksia oppia työssään 

eivätkä he tiedosta oppimisen tarvetta. Useimmat ammattilaiset, johtajat ja asiantuntijat 

pitävät itseään hyvinä oppijina. Todellisuudessa he eivät osaa oppia, ja koska he pitävät 

hallussaan avainasemaa organisaatiossaan, he omalta osaltaan estävät oppimiskulttuurin, ja 

tätä tukevien toimintatapojen syntymisen työyhteisössä. Pelkkä ongelmanratkaisu ei ole 

oppimista. Erityisesti johtajien ja asiantuntijoiden on tärkeää kyetä arvioimaan 

ajattelumallejaan ja toimintatapojaan, ja olla valmiita muuttamaan niitä tarvittaessa. He 

eivät ole ehkä kohdanneet aikaisemmin työssään ongelmia, jotka vaatisivat kahdentasoista 

oppimista. Argyris toteaa, että yleinen virhe organisaatioissa on uskoa motivaation ja 

sitoutumisen yksinään lisäävän oppimista, vaikka ne tukevatkin sitä. Oppiminen on tapa 

ajatella ja kyseenalaistaa omaa ajatteluaan.     

 

Sengen (2006, 131) mukaan oman itsensä johtaminen perustuu osaamiseen ja taitoihin, 

sekä avoimuuteen, saaden kuitenkin näitä syvempiä merkityksiä. Yksilöt ovat luovia ja 

myös johtamista tulisi lähestyä tästä näkökulmasta. Oman toiminnan johtaminen perustuu 

pitkälti siihen, mikä yksilölle on elämässä tärkeää. Toinen pyrkimys on nähdä vallitseva 

todellisuus selvemmin ja suhteuttaa se omaan tilanteeseen. Tällä tavalla yksilö pyrkii 

toiminnassaan parempaan tulokseen niin yksityiselämässä kuin työelämässä. Mitä 

enemmän yksilö pyrkii johtamaan pyrkimyksiään, sitä enemmän tapahtuu oppimista ja 

oppimistulosten siirtämistä käytännön toimintaan. Kehittymisen tulosten nähdään usein 

heijastuvan sekä henkiseen kasvuun että taloudelliseen menestymiseen. Organisaatioiden 

kannalta tällaiset yksilöt ovat toivottuja, koska heidän nähdään olevan sitoutuneita, 

aloitekykyisiä ja vastuuntuntoisia työssään ja oppivan muita nopeammin toiminnassaan. 

Tästä syystä yksilöiden kehittymistä ja tavoitteita tuetaan ja niihin panostetaan 

työyhteisöissä. Vastuuntuntoisella yksilöllä on valmius kantaa vastuuta laajemminkin 

työyhteisössään, löytää ratkaisuja ongelmiin ja tehdä työtä esimiesasemassa. Vastuulla ja 

johtamisella on lopulta myös rajoitteensa ja jos näitä ei tunnisteta, tuottavuudesta voi tulla 

tuottamattomuutta (Senge 2006, 131-133). 

 

Argyriksen (1999) mukaan asiantuntijat ja konsultit voivat olla suurin este organisaation 

täydelliselle menestymiselle. Syynä tähän on yksipuolinen kiinnostus ja keskittyminen 
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organisaation fyysisten rakenteiden, tehtävien ja prosessien kehittämiseen. Kun huomiota 

kiinnitetään heidän omaan tapaansa tehdä työtä ja ajatella, heillä on tapana kiusaantua, 

puolustautua ja tuntea syyllisyyttä. Asiantuntijat kokevat, että heitä epäillään ja tuntevat 

myös syyllisyyttä hyvän palkkansa takia. Asiantuntijoiden ongelmana näyttäisikin olevan 

itsekritiikin puute ja kyvyttömyys ottaa vastaan palautetta omasta työstään. Edellä mainitut 

syyt puolestaan johtavat siihen, ettei työyhteisössä tapahdu Argyriksen (1999) mainitsemaa 

kahdentasoista oppimista. Johtajan haasteena on lähestyä asiaa hienovaraisesti ja vähitellen 

vaikuttaa myönteisesti itsekritiikin ja oppimismyönteisten toimintatapojen syntymiseen ja 

kehittymiseen. Myös johtajalta itseltään erityisesti vaaditaan kykyä itsekritiikkiin ja oman 

toiminnan kyseenalaistamiseen. Senge (2006) näkee ratkaisuna ongelmaan koko 

organisaation laajuiset, yhdessä sovitut toimintatavat, jotka asettavat työyhteisön kaikki 

jäsenet samaan asemaan.      

 

Itsensä johtamiseen liittyy useita yksilön ominaisuuksiin ja toimintaan sisältyviä tekijöitä. 

Pelkkä tavoitteen asettaminen ei riitä vaan yksilön henkilökohtainen visio on tärkeä, josta 

hän tunnistaa lähtötilanteen, tavoitetason, keinot ja tarkoituksen. Tämä edellyttää 

systeemiajattelun mukaista kykyä päätellä tapahtumista muodostuvia kokonaisuuksia ja 

yhdistää nämä omaan visioon ja siihen liittyviin osatekijöihin. Jotta henkilökohtainen visio 

olisi mahdollinen, yksilön tulisi tasapainottaa ja sovittaa se mahdollisuuksien rajoihin 

lisäämällä pyrkimyksiään saavuttaa visio tai asettamalla visio haasteellisemmaksi. Vision 

saavuttaminen vaatii sisua, pitkäjänteisyyttä ja kärsivällisyyttä. Tavoitteiden 

saavuttamiseen vaikuttaa myös uskomisemme kykyihimme ja voimiimme. Lopputulos 

muodostuu uskomusten ja todellisuuden välille. Menestyville yksilöille näyttää olevan 

yhteistä voimakas usko itseensä todellisuudesta osin riippumatta. Sitoutuminen totuuteen 

lisää yksilön mahdollisuuksia toteuttaa visionsa. Tämä tarkoittaa kasvavaa tietoisuutta 

vallitsevasta tilanteesta ja siihen vaikuttavista tekijöistä, jotka johtavat tavoitetilaan. Se 

edellyttää myös valmiutta tunnistaa omia asenteita ja ajattelumalleja, ja muuttaa niitä 

tarvittaessa todellisuutta paremmin vastaaviksi. Tiedostamattomat asenteet ja ajatusmallit 

voivat rajoittaa suotuisaa kehittymistä ja oppimista. Yksilöt, jotka asettavat itselleen 

tavoitteita ja johtavat itseään kohti pyrkimyksiään oppimalla ja muuttamalla 

ajatusmallejaan, selviytyvät myös muita paremmin vaativistakin tehtävistä. Heillä on kyky 
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yhdistää oppimiseen liittyvä tietoinen ajattelu – ja havainnointikykynsä ja tiedostamaton 

alitajuntaan liittyvä toiminta. Kyvyt eivät kehity yleensä itsestään vaan edellyttävät 

kehittyäkseen henkistä harjoitusta, oli se sitten rukoilua tai joogaa. (Senge 2006, 136-151.) 

 

Johtamalla omaa toimintaansa ja kehitystä, yksilössä tapahtuu muutoksia, jotka auttavat 

saavuttamaan asetetun päämäärän ja tavoitteet. Ehkä suurin näistä muutoksista on 

tietoisuuden kasvu, oman toiminnan ja olemuksen yhteyksien näkemisen avartuminen 

suhteessa muuhun maailmaan ja tähän liittyvä intuitio ja myötätunto muita kohtaan. Tästä 

seuraa taito ajatella luovasti ja yhdistää erilaisten tilanteiden vaatimat toimenpiteet 

intuitioon. Nuorena opimme paljon toimintamme ja ympäristön välisistä suhteista kuten 

raajojemme rajoista ja käytöstä. Iän myötä asioista alkaa tulla yhä enemmän itsestään 

selvyyksiä ja ajatusmaailma saattaa olla vaarassa jumiutua. Kun tietoisuutemme kasvaa ja 

opimme arvioimaan suhdettamme muihin, tulemme usein myötätuntoisemmiksi ja 

ymmärrämme paremmin yksilöiden toiminnan taustoja. Tästä syystä myös sitoutumisemme 

kokonaisuuteen kuten esimerkiksi organisaatioon, on yksilöllisyyttä suurempaa. Sengen 

mukaan voidaan puhua maailmankuvan ja vision laajenemisesta (Senge 2006, 161). Tällä 

hän tarkoittaa kokonaisvaltaista ihmisiä yhdistävää voimaa, joka vaikuttaa yksilön kykyyn 

oppia. 

 

Suoruus on sen esille ottamista, joka yhteisen edun nimissä on välttämätöntä. Kyse on 

myös rehellisyydestä työyhteisöä kohtaan ja väistämättömyydestä organisaation 

perustehtävän hoitamiseksi. Tosiasioiden ja totuuden hyväksyminen ei ole välttämättä 

miellyttävää esittäjälle ja vastaanottajalle, koska kumpikin joutuu siirtymään pois 

mukavuusalueeltaan. Totuuden hyväksyminen lisää kuitenkin henkilökohtaista rohkeutta, 

arvostusta ja arvovaltaa työyhteisössä ja mikä tärkeintä, on perusedellytys organisaation 

menestymisen kannalta (Hellbom ym. 2006, 100-101). 

 

Henkilökohtainen kehitys ja kasvu ovat suurelta osin myös yksilökohtainen 

valintakysymys. Siksi organisaatioissa ei voida eikä ole järkevää pakottaa yksilöä 

muuttumaan. Työyhteisössä lähestymistapa yksilön pyrkimyksiin itsensä johtamiseen 

liittyvissä oppimisessa ja kehityksessä tulisi olla kannustava ja palkitseva. Työyhteisön 
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myönteinen, oppimista ja tavoitteiden asettamista tukeva ilmapiiri kannustaa yksilöitä 

muuttamaan ajattelutapojaan ja asenteitaan tavoitteidensa ja toimintaympäristön muutosten 

vaatimusten mukaisiksi. Tällä tavalla yksilö näkee, että itsenäisyys ja oman itsensä 

johtaminen on arvostettua organisaatiossa, että siihen on erilaisia mahdollisuuksia, ja että se 

on jatkuva osa organisaation toimintaa. Johdon esimerkillinen toiminta edesauttaa suotuisaa 

kehitystä työyhteisössä. (Senge 2006.)    

2.1.2 Henkiset ajatusmallit – oppimisen este ja mah dollisuus 
 
 
Uudet ideat ja oivallukset eivät useinkaan etene käytännöiksi organisaatioiden toiminnassa. 

Tähän ovat syynä henkiset ajatusmallimme (mental models), joiden avulla hahmotamme 

maailmaa ja jotka ohjaavat toimintaamme. Mallit saattavat muodostua esteeksi uuden 

oppimiselle ja siksi niitä täytyy johtaa ja pyrkiä vaikuttamaan niihin osana oppivan 

organisaation rakentamista. Henkiset mallit aiheuttavat sen, että yksilöt näkevät asiat eri 

tavalla ja toimivat eri lailla erilaisissa tilanteissa. Henkiset ajatusmallit eivät sinällään 

muodosta ongelmaa vaan ongelmat syntyvät kun niistä tulee sisäisiä, tiedostamattomia 

prosesseja (Senge 2006, 163). 

 

Pelkkä henkisten ajatusmallien olemassaolon tiedostaminen ei riitä. Jotta henkiset mallit 

eivät ala hallita todellisuutta ja jotta organisaatio voisi oppia, työyhteisössä täytyy ottaa 

käyttöön tätä tukevia toimintatapoja. Näitä ovat esimerkiksi erilaiset informaatiovirrat ja 

vuorovaikutuskeinot, jotka tukevat tietoisuuden lisääntymistä ja vuorovaikutteisuutta 

työssä. Toiseksi näistä keinoista on hyvä tehdä pysyvä osa organisaation toimintatapoja. 

Kolmanneksi työyhteisössä yksilöiden kannustaminen kyseenalaistamaan 

toimintamallejaan ja ajattelutapojaan edesauttaa oppimista. Lisäksi esimerkiksi avoimuus 

edellyttää avoimuutta myös johtohenkilöstöltä (Senge 2006, 175-176). 

 

Schein (1999, 10) tuo esiin tutkijan rajalliset mahdollisuudet tunnistaa työyhteisössä 

kehitystä estäviä henkisiä malleja, joiden kätkemiseen työntekijät saattavat hänen mukaansa 

käyttää paljon energiaansa. Aina näitä malleja eivät tunnista niiden vankeina olevat 
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yksilötkään. Organisaatio ja sen syvällinen olemus paljastuu tutkijalle usein vasta hänen 

yrittäessä muuttaa siellä vallitsevia ajattelutapoja ja toimintamalleja.  

 

Argyris (1999) ehdottaa uusien teorioiden muodostamista käsittelemään organisaatioiden 

kehitystä hidastavia ja yksilöiden ajattelukykyä rajoittavia mekanismeja. Lähestymistavat 

ongelmiin ovat hänen mukaansa sekä tieteellisiä että käytännöllisiä. Teorioiden avulla 

yksilöillä on mahdollisuus tiedostaa ja tunnistaa kehitystä haittaavien mekanismien 

olemassaolo työyhteisössään ja vuorovaikutteisia käytäntöjä omaksumalla näitä 

mekanismeja voidaan purkaa. Oppimisen kautta myös käytännöistä voi tulla laajasti 

sovellettavia teorioita.  

 

Hierarkkisessa organisaatiossa organisaatiokulttuuri muodostuu johtamisen, organisoinnin 

ja kontrollin ympärille. Oppivassa organisaatiossa organisaatiokulttuuri rakentuu vision, 

arvojen ja henkisten mallien ympärille. Erityisesti johtotasolla ajatusten ja kokemusten 

vaihtaminen henkisistä malleista johtajien ja eri työryhmien välillä on eduksi. Oppivan 

organisaation organisaatiokulttuuri mahdollistaa ihmisten voimien yhdistämisen parhaiden 

henkisten mallien aikaansaamiseksi erilaisten tilanteiden mukaisesti. Tämä tarkoittaa 

Sengen mukaan sitä, että mallit eivät hallitse yksilön toimintaa vaan muuttuvat yksilön 

oppiessa. Edelleen tulokset siirtyvät koko työyhteisön käyttöön (Senge 2006, 171). 

 

Vähitellen harjoituksen kautta yksilö oppii tunnistamaan ajattelutapansa ja asenteidensa 

taustoja ja oppii vuorovaikutuksestaan muiden työyhteisön jäsenten kanssa erityisesti 

monimutkaisissa ja ristiriitaisissa tilanteissa. Tällä tavalla hän oppii tiedostamaan myös 

eron sanomansa ja tekemänsä välillä. Ero johtuu myös puutteellisesta itsensä johtamisesta. 

Tästä on seurauksena totuuden välttämistä. Yleistäminen on yksi perisynti, johon on 

mahdollista vaikuttaa itsehavainnoinnin lisäännyttyä. Erityisesti johtotasolla on hyvin 

tärkeää rakentaa henkisiä malleja tunnistavia ja kehittäviä toimintatapoja. Jotta tämä 

onnistuisi, toiminnan tulee liittyä läheisesti johtajan työhön ja johtamiseen. 

Kyseenalaistaminen on hyvin yksinkertainen tapa välttää yleistyksiä. Henkiset mallit 

saattavat kuitenkin estää myös asioiden kyseenalaistamisen. Tehokas keino on kertoa 

ajatukset ääneen muille esimerkiksi johtoryhmässä. Vastaavasti kaikki muut tuovat esiin 
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omat ajatuksensa käsiteltävän asian osalta. Tästä muodostuu kokonaisuus, josta totuus on 

helpompi erottaa. (Senge 2006.) Ongelmaksi saattaa muodostua ajatusten 

henkilökohtaisuus ja ihmisten haluttomuus tuoda ajatuksiaan julki.  

 

Henkiset ajatusmallit on mahdollista tunnistaa myös tietoisen läsnäolon kautta. Hellbom 

ym. (2006) mukaan tietoisen läsnäolon energiaa on jokaisessa ihmisessä. Ratkaisevaa on 

saada energia käyttöön koko elämän kestävällä tietoisen läsnäolon harjoittamisella, jonka 

kautta kokonaisvaltainen näkemys ja avarakatseisuus kehittyvät. Harjoittaminen voi olla 

tietoista ja tiedostamatonta. Tietoista toimintaa tukevat työyhteisössä sovitut pelisäännöt ja 

hyvät käytännöt. Tietoisuuden harjoittaminen on mahdollista myös arkielämän tilanteissa. 

 

Henkisten ajatusmallien tiedostaminen edellyttää koko organisaatiolta sitoutumista tätä 

tukeviin käytäntöihin ja itsensä johtamiseen sisältyvää pysyttäytymistä totuudessa. Totuus 

ei ole aina itsestään selvä ja tämä täytyy myös hyväksyä. Myöskään henkiset mallit eivät 

ole itsestään selviä eikä niistä ole mahdollista päästä aina yksimielisyyteen. Tärkeintä on 

käydä keskustelua ja tulla tätä kautta tietoiseksi tiedostamattomista ajatusmalleista. 

Systemaattinen ajattelu tukee osaltaan tämän kaltaista toimintaa ja tekee siitä jatkuvan 

prosessin (Senge 2006, 187-188). Yhtenä ongelmana on henkisen ajatusmaailman ja 

ympäristön erottaminen toisistaan riippumattomiksi asioiksi. Sengen mukaan muutos 

ympäristössä käynnistyy muutoksesta ajatusmaailmassamme (Senge 2005, 210).  

 

2.1.3 Yhteinen visio ja sen syntyminen työyhteisöss ä 
 
 
Kun visio koetaan yhteiseksi työyhteisössä, työntekijät ovat valmiit työskentelemään sen 

hyväksi samalla tavalla kuin henkilökohtaisen vision ollessa kyseessä. Oppivassa 

organisaatiossa jaettu visio (shared vision) on tärkeä, koska se suuntaa keskittymistä ja 

antaa energiaa myös oppimiseen. Sopeutuva oppiminen (adjustive learning) onnistuu 

muutoinkin, mutta luova oppiminen (creative learning) vaatii ihmiseltä syvällistä 

sitoutumista organisaatioon. Yhteinen visio yhdistää erilaisia osastoja ja toimintoja 

organisaatiossa toisiinsa yhteisöllisyyden ja toiminnan vuorovaikutteisuuden avulla. 
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Henkilökohtaisen vision tapaan se luo kuvan paremmasta tulevaisuudesta, mutta 

suuremmassa mittakaavassa ja kokonaisvaltaisemmin. Oikein suuntautuneena jaettu visio 

sisältää suurimpia voimia ihmistieteissä ja ihmisten käyttäytymisessä. Organisaatiossa 

kysymys jaetusta visiosta kohdistuu sen tavoitteisiin ja siihen, mitä työyhteisöstä halutaan 

luoda tulevaisuudessa. Ihmisellä on tarve olla mukana jossain itseään suuremmassa ja tätä 

tarkoitusta jaettu visio palvelee työelämässä. Useimmissa organisaatioissa visiot ovat 

pienten työryhmien työn tulosta eikä niillä ole jaetun vision kaltaista voimaa. Jaettu visio 

on ihmisten yhdessä muodostama ja jakama voima, joka liittyy läheisesti myös heidän 

henkilökohtaisiin visioihinsa. (Senge 2006, 191-192.) 

 

Jaettu visio on tärkeä, koska kehittyminen ja uuden luominen vaatii voimakasta tahtoa ja 

uskoa muutoksen tuomaan mahdollisuuteen. Kun tämä tahto ja usko yhdistyvät yksilöiden 

välillä, on mahdollista saavuttaa jotain yksilöä suurempaa. Visio vaatii luovuutta ja siksi 

sen suuntaaminen esimerkiksi kilpailijan torjumiseen ei tuota parasta mahdollista tulosta. 

Visio ei ole organisaation toiminnan väline vaan sisäinen voima. Itsensä johtaminen ja 

jaettu visio yhdessä antavat yksilölle rohkeutta ja itseluottamusta selviytyä ulkoapäin 

monimutkaisiltakin näyttävistä tilanteista. Yhteinen visio antaa voimia saavuttaa 

kaukainenkin päämäärä oppimalla toiminnasta. Se kannustaa yksilöitä jakamaan oppimisen 

tulokset muiden yksilöiden kanssa. Jaettu visio on lähes ainoita keinoja, jonka avulla 

organisaation johto voi tietoisesti tehostaa henkilöstön sitoutumisen tasoa pidemmällä 

aikavälillä. Ihmiset eivät sitoudu koska heidän täytyy, vaan koska he haluavat sitoutua. 

(Senge 2006, 194-196.) 

 

Schein (1992) näkee joitain esteitä, jotka saattavat vaikuttaa myös yhteisen vision 

syntymiseen. Hänen mukaansa työyhteisössä tulisi olla yhteinen kieli ja viestintäkäytännöt, 

ryhmien muodostuminen ja suhteet tulisi määrittää, valtasuhteet tulisi olla selviä, arvot ja 

symbolit tulisi tunnistaa ja toimintaa ohjaavat säännöt olla selviä. Jos yksilöillä on erilaisia 

käsityksiä ja näkökulmia edellä mainituista tekijöistä, heidän käsityksensä totuudesta, 

asioiden tärkeydestä, ihmissuhteista ja vuorovaikutuksesta saattavat poiketa toisistaan 

huomattavastikin. Tämä puolestaan osaltaan vaikeuttaa yhteisen näkemyksen syntymistä ja 

vähentää samalla yhteisöllisyyttä. 
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Johtajat, jotka onnistuvat rakentamaan jaetun vision johtamaansa organisaatioon, ovat usein 

lähes sankareita henkilöstön keskuudessa ja heihin luotetaan. Jaettu visio saa voimansa 

henkilökohtaisesta visiosta, koska myös henkilökohtainen visio sisältää kuvia 

kollektiivisista yhteisöistä kuten perheestä ja organisaatiosta eli yksilön työyhteisöstä. 

Työyhteisöissä vision voiman alkuperä usein unohdetaan rajoittamalla yksilöiden omia 

pyrkimyksiä organisaatiossa ja tukahduttamalla näin heidän omat visionsa. Valmiina 

tarjottua visiota yksilö ei voi kuin hyväksyä, mutta sitoutuminen jää puuttumaan. 

Henkilökohtaisen vision taustalla puolestaan on itsensä johtamisen voima, joka auttaa 

näkemään tosiasiat ja tasapainottamaan henkilökohtaisen vision ja nykytilanteen välistä 

eroa. Kun yksilö uskoo mahdollisuuksiinsa ja henkilökohtaiseen visioonsa, hän on valmis 

uskomaan myös organisaation jaettuun visioon ja tahtoo tehdä työtä myös sen hyväksi 

(Senge 2006, 197). 

 

Jotta yhteinen, jaettu visio olisi mahdollista luoda organisaatiossa, sitä estävistä henkisistä 

malleista irrottautuminen on tärkeää. Tällainen on esimerkiksi uskomus, että visio tulee 

ylhäältä henkilöstölle annettuna tai että se on järjestelmällisen suunnittelun tulosta. 

Tällaisissa hierarkkisissa organisaatioissa ihmiset tarvitsevat myös ohjeita suoriutuakseen 

tehtävistään. Konsulttia käytetään usein apuna suunnittelussa ja johdolla ei ole tässä 

tapauksessa yhteistä näkemystä tarvittavista strategioista ja tulevaisuudesta. Visiosta on 

vaarassa tulla yksipuolinen ja liian strategiasidonnainen, jolloin se on myös vaarassa 

unohtua. Kun johtoryhmä vetäytyy kirjoittamaan visiotaan, se on myös erillään yksilöiden 

henkilökohtaisista visioista eikä siksi saa osakseen kuin kohteliaisuuteen perustuvaa 

hyväksyntää organisaatiossa. Vision rakentaminen ei ole vain suunnitteluprosessi vaan 

jaetun vision rakentaminen on jatkuvaa toimintaa työyhteisössä. Visiot syntyvät 

vuorovaikutuksessa organisaation eri tasoilla, eivät pelkästään suljetussa johtoryhmässä. 

(Senge 2006, 199-200.) 

 

Huolimatta johtamisen ja kiinnostuksen suuntautumisesta sitoutumisen lisäämiseen 

organisaatioissa, syvällinen sitoutuminen saattaa olla yhä vähäistä ja kohteliaisuuteen 

perustuva sitoutuminen vallitseva olotila. Sitoutuminen perustuu yksilön henkilökohtaiseen 

valintaan, joka on sekä tiedostamaton että tiedostettu prosessi. Silloin kun hän kokee 
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voivansa valintojensa kautta tehdä jotain yhteisen vision hyväksi ja sen palvelevan myös 

omaa visiota, sitoutuminen on syvällisempää. Kohteliaisuuteen perustuva sitoutuminen on 

yleistä määräaikaisissa organisaatioissa ja työsuhteissa. Senge (2006, 202-206) jaottelee 

suhtautumisen jaettuun visioon syvälliseksi sitoutumiseksi, osallistumiseksi vision 

toteuttamiseen, aitoon kohteliaisuuteen ja kiinnostukseen. Suhtautuminen valmiina 

annettuun visioon perustuu Sengen mukaan muodolliseen kohteliaisuuteen, pakolliseen 

kohteliaisuuteen, epäkohteliaisuuteen eli kieltäytymiseen vision hyväksymisestä ja 

toteuttamisesta sekä lopulta apaattiseen olotilaan. Rajat sitoutumisen asteiden välillä eivät 

ole aina selviä. Sitoutuminen näkyy kuitenkin vastuun tuntona, joka ei noudata sääntöjä, 

jotka ovat visioon johtavan toiminnan tiellä. Kun jaettu visio rakentuu asianmukaisesti 

työyhteisössä, ihmisiä voi myös pyytää sitoutumaan työyhteisön tavoitteisiin. 

 

Tehokkaimmat ihmiset kykenevät asettamaan henkilökohtaisen visionsa, näkemään 

vallitsevan todellisuuden ja tasapainottamaan tilannetta näiden välillä. Visioilla on 

mahdollisuus saada laajaa hyväksyntää ja levitä silloin kun organisaatiossa on 

osallistumisen mahdollistavaa voimaa, selkeyttä, innostusta, viestintää ja sitoutumista. 

Vuorovaikutuksen avulla visiosta tulee selkeämpi ja yksilöt näkevät jaetun vision tuoman 

hyödyn paremmin. Jaetulla visiolla on myös rajoitteensa eivätkä kaikki yksilöt välttämättä 

koe sitä omakseen. Tähän on syynä rajoittunut mahdollisuus vaikuttaa vision syntyyn, 

koska osallistumisen lisääntymisen myötä myös ristiriitaiset näkemykset lisääntyvät ja tämä 

rajoittaa yhteisymmärrystä. Uskon puute vision toteuttamiskelpoisuuteen saattaa päättää 

siihen uskomisen. Myös tämän hetken todellisuuden suuret vaatimukset saattavat kääntää 

huomion pois visiosta ja sen toteuttamisesta. Yhteisöllisyyden ja vuorovaikutuksen 

väheneminen saattavat olla syynä vision kuihtumiseen. Sengen mukaan systeemiajattelulla 

on oma osuutensa jaetun vision rakentumisessa ja tämän prosessin jatkuvuudessa. 

Reaktiivinen toiminta voi estää vision muodostumisen ja siksi strategisella johtamisella on 

oma merkityksensä jaetun vision rakentamisessa organisaatioon. (Senge 2006, 210-215.)  
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2.1.4 Tiimioppimisella tuloksia 
 
 
Tiimien (teams) työssä yhdistyvät yksilöllinen ammattitaito ja yhteisöllinen oppiminen 

tiimin työstä ja sen tuloksista. Yksilöiden energia laajenee koko tiimin käyttöön ja sen 

erilaisiin toimintoihin. Tiimityö tukee jaetun vision rakentamista ja yksilöt näkevät työnsä 

osana laajempaa kokonaisuutta. Tiimiä muodostettaessa sen tarkoitus ja tavoitteet on 

tärkeää määritellä selkeästi, jotta tiimin jäsenten energia suuntautuu työyhteisön kannalta 

oikeiden asioiden toteuttamiseen. Tiimioppiminen on prosessi, jossa tiimin jäsenten kyky 

luoda uutta ja saavuttaa tavoitteita kasvaa. (Senge 2006, 216-218.) 

 

Myös Argyris (1999) näkee tiimit ratkaisuna organisaation kohtaamaan haasteeseen vastata 

muuttuvan toimintaympäristön vaatimuksiin ja muutokseen yleensä. Tiimityöskentelyn 

lisäksi hän pitää matriisiorganisaatiota hyvänä organisaatiomallina tehokkaaseen 

ongelmien, koordinaation, aikataulutuksen ja projektien ratkaisemiseen ja organisointiin. 

Matriisiorganisaatiossa voi toisaalta esiintyä vaikeuksia toteuttaa hyviä toimintatapoja ja 

taipumusta puolustaa omaa yksikköä ja sen toimintaa muiden kustannuksella. Lisäksi 

toiminta voi keskittyä liiaksi päivittäisten kysymysten ratkaisemiseen, jolloin strateginen 

ajattelu ja toiminta jäävät liian vähäisiksi ja pitkän aikavälin tavoitteet ovat vaarassa jäädä 

toteutumatta. Yksilöiden vaikutusmahdollisuudet voidaan kokea myös vähäisinä tiimityöstä 

huolimatta. Avainasemassa on johdon kyky tunnistaa, kyseenalaistaa ja muuttaa ajattelu – 

ja toimintatapojaan, jolloin matriisiorganisaation vaikeudet voidaan kääntää 

menestystekijöiksi.    

 

Tiimioppiminen koostuu erilaisista ulottuvuuksista. Tiimeissä käsitellään monimutkaisia 

asioita, koska niiden ratkaiseminen on helpompaa yhdistyneillä tiedoilla ja voimilla. 

Tiimeissä on tilaa innovatiiviselle ja koordinoidulle toiminnalle eli toimintatavat eivät saisi 

olla kaavoihin sidottuja. Tiimin jäsenillä on omat roolinsa, jotka voivat heijastua myös 

muihin tiimeihin. Tiimeillä saattaa olla myös puolustusmekanismeja kiusallisia tilanteita 

varten, mutta nämä mekanismit estävät osaltaan oppimista. Erityisesti systeemiajattelulla 

(systems thinking) on taipumusta tukea ajattelumekanismien muodostumista ja siksi tämä 

rajoite on hyvä muistaa systeemiajattelun hyödyistä huolimatta. (Senge 2006, 219-220.) 
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Työyhteisön jäsenille on tärkeää tietää tiimityön merkityksestä ja siihen liittyvien 

rakenteiden ja toimintatapojen taustalla piilevistä ominaisuuksista, jotka vaikuttavat 

oppimiseen, ja edellyttävät uudenlaisia, myös Sengen (2006) mainitsemia toimintatapoja 

kuten kyseenalaistamista ja itsensä johtamista. Valta ja johdon kontrolli voivat vähentyä 

suhteessa alaisiin. Toisaalta saatavilla olevalla tiedolla on taipumusta kasvaa. Myös 

toimintavapaudet saattavat lisääntyä päivittäisessä työssä. Päätösten laajuus ja niiden 

taustalla olevan tiedon ja suhteiden määrä lisääntyy. Kun nämä asiat tiedostetaan, 

vuorovaikutusta lisätään ja työyhteisössä tuodaan esille hyviä toimintatapoja, tiimityöstä ja 

matalasta organisaatiorakenteesta saadaan esille niiden parhaat puolet. (Argyris 1999.)  

 

Tiimityö perustuu jatkuvaan keskusteluun ja vuorovaikutukseen. Vuorovaikutuksessa ei ole 

voittajia tai häviäjiä vaan koko tiimin menestys riippuu vuorovaikutuksen onnistumisesta. 

Ihmisillä on sisäinen maailmansa täynnä ajatuksia ja keskustelun avulla näitä ajatuksia ja 

ideoita on mahdollista tuoda koko tiimin tietoisuuteen. Ihmiset jakavat ajatuksiaan 

keskenään ja oppivat havaitsemaan myös henkisiä malleja, jotka voivat tukea tai haitata 

tiimin työskentelyä ja tavoitteiden saavuttamista. Tiedostamattomasta tulee tiedostettua 

tiimin sisällä. Tästä huolimatta tiimin jäsenten ei tarvitse olla samaa mieltä asioista. Tiimin 

toimiminen edellyttää myös tiimin vetäjän olemassaoloa. Hän on osa omaa tiimiään ja 

osallistuu aktiivisesti sen työskentelyyn. (Senge 2006.) 

 

Tiimityö edellyttää aikaisemmin tutkimustyössä esiteltyjen henkisten ajatusmallien 

tunnistamista. Yhteisymmärrys tiimin sisällä voidaan saavuttaa kun sen jäsenet näkevät 

yksilöllisten näkökulmien muodostavan kokonaisuuden tai kun he näkevät kokonaisuuden 

oman näkökulman lisäksi muiden tiimin jäsenten näkökulmien kautta. Ajatusmallien ja 

toimintatapojen kyseenalaistaminen on tiimityössäkin sallittua ja toivottavaa. 

Puolustukselliset toimintatavat voivat estää tällaisen toiminnan. Johtajat saattavat kysyä 

henkilöstöltä kehitysideoita, mutta heillä ei välttämättä ole aikomustakaan toteuttaa niitä, 

koska ne sisältävät heidän ajatusmaailmassaan uhkia. Puolustuksellinen toimintatapa 

syntyy Sengen mukaan organisaatiokulttuurista. Mitä voimakkaampia puolustukselliset 

toimintatavat organisaatiossa ovat, sitä tehokkaammin ne estävät työyhteisöä puuttumasta 

ongelmiin ja kehittämään toimintaansa. Muutos tapahtuu hyväksymällä olemassa oleva 
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tilanne ja tiedostamalla yhteisöllisesti muutostarve. Joissain tapauksissa jaettu visio 

epäonnistuessaan saattaa synnyttää puolustuksellisia toimintatapoja, joita kukaan 

organisaation jäsenistä ei kykene havaitsemaan. Mitä suurempaa puolustautuminen tai 

vastustus on, sitä tärkeämmästä asiasta organisaatiolle on yleensä kyse. Kun tiimijäsenet 

tiedostavat ja tunnistavat puolustukselliset rutiinit tiimissään, heidän on helpompi muuttaa 

suuntaa ja alkaa rakentaa luottamusta uudelleen. (Senge 2006, 231-239.) 

 

Tiimioppiminen toimintana on taito muiden joukossa. Siksi se vaatii harjoitusta ja kehittyy 

muiden taitojen tavoin ajan mittaan. Kyseenalaistamisen lisäksi kokeilun tulisi olla jatkuva 

osa tiimin toimintaa. Johtoryhmät ovat parhaassa tapauksessa tiimitaitojen harjoittelun 

tulosta. Harjoitus edellyttää tiimiltä oletusten ja uskomusten olemassaolon tiedostamista, 

työskentelyä ja tiimin jäsenten kohtelua kollegoina ja jatkuvaa kyseenalaistamista. 

Systeemiajattelu puutteistaan huolimatta tukee parhaiten johtoryhmätyöskentelyä, koska se 

vaatii jatkuvaa monimutkaisten asiakokonaisuuksien kuten vision ja strategioiden 

tarkkailemista ja työstämistä. Tiimityössä pyritään saavuttamaan yhteinen näkemys, koska 

vain tällä tavalla sen avulla saavutetaan paras mahdollinen hyöty. Yhteisen näkemyksen 

syntymistä edesauttavat yhteisesti hyväksytyt työskentelymenetelmät ja yhteinen kieli. 

(Senge 2006.)  

 

Argyris (1999, 415) kuvaa harjoittelun ideoiden toteuttamiseksi, jonka tarkoituksena on 

saavuttaa aiottuja seurauksia käytännön tasolla. Harjoittelu voi tapahtua kaikilla 

organisaation tasoilla. Myös harjoittelu perustuu yksilöiden väliseen vuorovaikutukseen 

eikä sitä ole hyvä erottaa todellisesta toimintaympäristöstä ja sen käytännöistä. 

Vuorovaikutuksen avulla yksilöt oppivat näkemään todellisuuden sellaisena kuin se on, 

näkemään syy-seuraussuhteita ja selityksiä ilmiöille, tuottamaan ajatusmalleja syy-

seuraussuhteista ja testaamaan ajatusmalleja työyhteisössään ja omassa työssään. 

Harjoittelu on orgaanista, ihmislähtöistä toimintaa ja siksi määrällisen tiedonkeruun sijasta 

tiedon laadullinen arviointi tuottaa yleensä parempia tuloksia. (Argyris 1999.)  

 



   

   25

2.2 Ongelmasta osaamiseksi 

 
Tiedon jakamisen merkitys työyhteisössä korostuu myös Jalavan ja Vikmanin (2003) 

esittämässä ongelmaperusteisessa oppimisessa (Problem based learning). 

Ongelmatilanteissa tarvitaan ratkaisu, joka edellyttää työyhteisöltä ongelman tiedostamista 

ja yksilöltä uuden tiedon jakamista, uuden tiedon omaksumista, oppimista ja osaamisen 

siirtoa käytännön toimintaan. Jalavan ja Vikmanin mukaan oppiminen on tavoitteellista, 

rakentavaa, tilannesidonnaista ja se on luonteeltaan myös sosiaalista. Alussa toiminta voi 

olla vaikeaa ja virhealtista, mutta oppimisprosessin aikana se tulee vähitellen varmemmaksi 

ja sujuvammaksi. 

 

Yksilöillä on hallussaan suuri määrä tietoa organisaatioissa. Lisäksi tietoa voi olla 

erilaisissa tiedostoissa ja fyysisissä dokumenteissa. Tietoa hyödynnetään organisaatioiden 

strategioissa, hallinnossa, toimintatavoissa ja suhtautumisessa sekä sisäiseen että ulkoiseen 

toimintaympäristöön. Oppiminen on erilaisten syyseuraussuhteiden havaitsemista ja 

hallintaa lisääntyneen tiedon avulla. Törmätessään ongelmatilanteeseen yksilöt usein 

yhdistävät tietonsa ja löytävät tällä tavalla oppimalla ratkaisun ongelmaan. (Argyris & 

Schön 1996.) 

 

Oppiminen edellyttää myös vanhasta luopumista ja itsensä uudelleen rakentamista. 

Oppiminen voi olla sekä kertaavaa että uudistavaa. Huolimatta uuden tiedon saatavilla 

olosta ja ongelmatilanteesta oppiminen ei siirry ihmiseltä toiselle sellaisenaan vaan 

jokainen ihminen rakentaa oppimiskokemuksensa henkilökohtaisesti. Oppimista voi 

tapahtua myös yksilöllisissä tilanteissa, mutta yhteisöllisyyden on katsottu edistävän 

oppimista merkittävästi. Tämä johtuu siitä, että yhteisö ei pysty hyödyntämään sellaista 

tietoa, joka ei välity, siirry tai liiku, koska silloin se pysyy vain yksilön omaisuutena eikä 

siitä voi tulla yhteisössä laajasta hyödynnettävää tietoa. (Jalava & Vikman 2003.) 

     

Jalava ja Vikman (2003) ovat oikeassa tuodessaan esiin yksilöllisen oppimisen rajoitteet 

työyhteisöissä. ”Yksilön toimintaa ohjaavat sisäiset mallit ovat valikoivia ja jopa 

vääristyneitä kuvia maailmasta. Toisaalta sisäiset mallit ovat usein puutteellisia ja 



   

   26

virheellisiäkin, mikä johtaa siihen, että ihminen orientoituu maailmaan vääristyneen kuvan 

mukaan tai hänen työtään ohjaavat virheelliset sisäiset toimintaprosessit” (Jalava & Vikman 

2003, 88). Yksilöllinen tieto saattaa joissain tapauksissa hyödyttää yksilöä hetkellisesti ja 

tuoda palkinnon, mutta jaettu tieto on jalostunutta, se hyödyttää koko organisaatiota ja 

silloin myös tiedon merkitys yleensä kasvaa. Lisäksi yksilön merkitys ja arvo 

organisaatiolle kasvavat. Tällainen oppimisprosessi auttaa organisaatiota selviytymään 

myös vaikeissa muutostilanteissa. 

 

Epäonnistuminen johtamisessa, ihmissuhteissa tai missä tahansa inhimillisissä 

pyrkimyksissä liittyy usein erillisyyden harhaan. Vaikka ihminen on itsenäinen 

kokonaisuus, hän on toisaalta riippuvainen sosiaalisesta ja fyysisestä ympäristöstään. 

Ihminen kuuluu johonkin yhteisöön ja kulttuuriin, jonka kautta hänen identiteettinsä 

rakentuu. Vallitsevan sosiaalisen todellisuuden ja siihen sisältyvien suhteiden 

tunnistaminen yksilöiden välillä edesauttaa myös johtajaa työssään. (Hellbom ym. 2006.) 

 

Kaikkea tietoa ei voi kuitenkaan siirtää yksilöltä yhteisölle. Tätä tietoa kutsutaan hiljaiseksi 

tiedoksi (tacit knowledge). Hiljaista tietoa on vaikeaa tai mahdotonta ilmaista formaalilla 

kielellä ja se on usein piiloutuneena yksilölliseen kokemukseen. Tieto voi ilmetä osaamisen 

lisäksi käyttäytymismallina, suhtautumisena eri asioihin ja tilanteisiin, intuitiona, 

uskomuksina, aavistuksina, tunteina, arvoina ja perspektiivinä. Hiljainen tieto on 

laadullista. Kognitiivisen psykologian teorian mukaan ihmisen tieto on rakentunut 

eräänlaisiksi ihmisen toimintaa ohjaaviksi prosessikuvauksiksi. (Jalava & Vikman 2003.) 

 

Hiljaisen tiedon hyödyntäminen on onnistuneen johtamisen perustekijöitä ja myös sitä 

estävä tekijä siinä tapauksessa, että hiljaista tietoa ei osata johtaa organisaatiossa. Kaikissa 

organisaatioissa on puolustusmekanismeja (defend mechanisms), jotka aktivoituvat 

yksilöiden kohdatessa ongelmia ihmissuhteissa ja muissa tilanteissa, ja ongelmien ollessa 

yksilön kannalta pelottavia ja uhkaavia. Hiljaisen tiedon avulla yksilö pyrkii saavuttamaan 

aiotun tavoitteensa, maksimoimaan mahdollisuutensa menestyä ja minimoimaan 

häviämisen mahdollisuudet, tukahduttaa negatiiviset tunteensa ja toimimaan 
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johdonmukaisesti. Jos hiljaista tietoa ei johdeta organisaatiossa, se voi muodostua esteeksi 

oppimiselle organisaatiossa sen kaikilla tasoilla. (Argyris 1999.)  

 

2.3 Arvot toiminnan lähtökohtana 
 
 
Arvot (values) ovat ihmisen toimintaan keskeisesti vaikuttavia näkymättömiä mittapuita ja 

ne voivat joko tukea tai haitata työntekoa. Johtajan on vaikea havaita työntekijöiden arvoja 

ja sitä, millä tavalla ne vaikuttavat heidän työntekoonsa organisaatiossa. Siksi on tärkeää, 

että organisaatiolla on omat yhteiset arvonsa, joiden suuntaisesti työntekijöiden odotetaan 

työskentelevän. Lisäksi työntekijöiden päivittäinen ongelmanratkaisu ja toiminta 

helpottuvat, kun tiedostetaan, mitä arvot merkitsevät käytännön työssä. (Järvinen 2001.) 

 

Käyttäytyminen on sekä tiedostamatonta että tietoista. Jokaista elettä tai tekoa ei ole 

mahdollista suunnitella ennalta. Yksilöillä ei myöskään ole hallussaan kaikkea tietoa eri 

tilanteisiin vaikuttavista tekijöistä. Tästä huolimatta yksilöt kantavat mukanaan uskomuksia 

siitä, kuinka heidän mielestään heidän ja muiden tulisi käyttäytyä ja toimia. Käyttäytymis – 

ja toimintamallien avulla yksilöt uskovat saavuttavansa jotakin. Siksi Argyris kutsuu näitä 

malleja käytännön teorioiksi (practical theories) (Argyris 1999, 179). Yksilöt voivat silti 

sanoa yhtä, ja tehdä toista. 

 

Professorit Kaplan ja Norton (2002) näkevät arvon myös laajemmassa merkityksessä. 

Heidän mukaansa arvo syntyy epäsuorasti. Esimerkiksi panostamalla henkilöstön 

koulutukseen voi organisaatio saavuttaa lisäarvoa palvelun parantumisen vuoksi 

lisääntyneenä asiakastyytyväisyytenä. Arvo liittyy kontekstiin eli arvo kasvaa vain jos 

arvoa tuottava tekijä liittyy strategisiin painopistealueisiin. Arvo on potentiaalinen. Tämä 

tarkoittaa Kaplanin ja Nortonin mukaan sitä, että esimerkiksi henkilöstön koulutuksen 

tuottamaa arvon kasvua ei voida mitata suoraan rahassa. Lopuksi arvo muodostuu sekä 

aineettomasta että aineellisesta pääomasta. Esimerkiksi henkilöstöstrategia ei onnistu ilman 

panostusta henkilöstön koulutukseen ja kehittämiseen. 
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Arvoprosessissa voidaan nähdä myös Kaplanin ja Nortonin (2002) esittämän 

strategiaprosessin piirteitä (ks. Luku 4.2). Arvoprosessin käynnistäminen edellyttää 

mahdollisimman laajaa henkilöstön osallistumista työyhteisössä. Arvojen tulee olla 

selkeitä, ymmärrettäviä ja yhteisesti mahdollisimman pitkälle hyväksyttyjä. Strategioiden 

tavoin myös arvot ovat osa jokaisen työntekijän päivittäistä työtä ja arvojen toteutumista 

työssä seurataankin koko organisaation laajuisesti ja tarvittaessa muutetaan toimintatapoja 

arvojen suuntaisiksi. 

 

Myös Senge näkee ydinarvojen tukevan päivittäistä päätöksentekoa organisaatiossa. 

Arvoilla on kuitenkin merkitystä vain, jos ne kyetään tunnistamaan ja toteuttamaan 

päivittäisessä työskentelyssä työyhteisössä. Esimerkiksi avoimuus arvona edellyttää 

yksilöltä kykyä vuorovaikutukseen ja kanssakäymiseen muiden organisaation sisäisen tai 

ulkoisen toimintaympäristön jäsenten kanssa (Senge 2006, 207-208). Arvojen toteutumisen 

osalta ongelmana on usein arvoprosessin näkeminen työyhteisössä yksittäisenä 

kehitystapahtumana. 

 

3. OPPIVAN ORGANISAATION ULOTTUVUUKSIA 
 
 

Organisaation rakenteiden ja käytäntöjen täytyy muuttua ja olla muutosvalmiita, jotta 

oppimisesta tulisi organisaatiossa jatkuva prosessi. Oppiminen on jatkuvaa kokeilua ja 

innovaatioiden mahdollistamista, joka ylittää organisaatiossa hierarkkiset rajat ja on 

verkostomaista toimintaa. Oppivassa organisaatiossa tuetaan sen jäsenten oppimista 

kehittämällä henkilöstöä ja luomalla yhteiset arvot ja normit. Jokainen yksilö on vastuussa 

oppimisestaan ja hyvistä oppimistuloksista myös palkitaan. Ruohotien mukaan 

organisaation oppimiskulttuuri vaikuttaa myös siihen, missä määrin henkilöstön 

koulutuksen tuloksia voidaan hyödyntää heidän päivittäisessä työssään. Oppimiskulttuurin 

(learning culture) muodostuminen edellyttää organisaation johdolta pysyviä ratkaisuja 

kuten oppimisen ja osaamisen kehittämisen sitomista organisaation strategisiin tavoitteisiin 

ja strategiaprosessiin. (Ruohotie 1999.)   
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Oppiminen oppivassa organisaatiossa on henkilöstön jatkuvaa kokeilua ja innovatiivista 

toimintaa, johon organisaation johto on antanut valtuudet. Virheistä ei rankaista, vaan 

huomio kiinnitetään oppimisvaikutuksiin. Mekanistisesti toimivassa byrokraattisessa 

organisaatiossa oppiminen nähdään uhkana, joka vähentää johtohenkilöstön valtaa 

suhteissa alaisiinsa. Modernissa, orgaanisesti toimivassa organisaatiossa esimies toimii 

oppimisen mallina organisaation muille jäsenille ja hallitsee myös epävarmuutta aiheuttavia 

muutostilanteita esimerkillään. (Ruohotie 1999.) 

 

Oppivan organisaation kehittämisessä on olennaisen tärkeää, että johto sitoutuu 

kehittämistoimintaan. Myös työntekijöiden rooli poikkeaa passiivisesta ohjeiden 

noudattamisesta, ja he osallistuvat entistä enemmän työn suunnitteluun ja kehittämiseen. 

Oppiminen yhdistetään organisaation tavoitteisiin ja strategioihin. Osaamisella 

mahdollistetaan selviytyminen ja nopea reagoiminen yllättäviin tilanteisiin muutoksissa. 

(Sarala 2000.) 

 

Organisaatiossa tapahtuvaa oppimista ja sen hyödyntämistä käytännön toiminnassa tukee 

matala organisaatiorakenne, jossa vastuuta on hajautettu suoritustasolle. Tärkeä tekijä 

oppimiselle on hyvä palautejärjestelmä, joka tarjoaa nopeaa palautetta suoriutumisesta 

yksilöittäin ja kokonaisuuksittain. Edelleen oppimista edistää strateginen 

seurantajärjestelmä, jonka avulla voidaan käsitellä toimintaympäristössä tapahtuvia 

muutoksia ja tarkastella organisaation tehokkuutta. Oppimista ja oppimistulosten 

hyödyntämistä voidaan lisätä myös kannustejärjestelmällä, jollainen on usein jo valmiina 

strategiseen johtamiseen perehtyneissä ja sitä soveltavissa työyhteisöissä. Oppimista 

tukevia arvoja ovat laatu, uuden oppiminen, erinomaisuus, avoimuus ja työyksikköjen 

rajattomuus yhteistyötä vaativissa tilanteissa. (Argyris & Schön 1996.) 

 

3.1 Vuorovaikutus ja syvällinen keskustelu 
 
 
Ihmisen kyky käsitellä tietoa on hyvin rajoittunut siihen nähden, millaisia sisäisiä ja 

ulkoisia vaatimuksia yksilöihin ja heidän muodostamiin yksiköihin organisaatioissa 

kohdistuu. Tiedon käsittely on yleensä tiedostamaton prosessi eikä sitä siksi ole helppoa 
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arvioida henkilökohtaisesti. Tietoiseksi prosessi tulee useimmiten ongelmien kautta. Jotta 

tiedonkäsittelykykyä voitaisiin kehittää, tarvitaan vuorovaikutteisuutta ja Sengen (2006) 

mainitsemaa syvällistä keskustelua työyhteisössä. Tässä suhteessa johtajat eivät poikkea 

paljoa alaisistaan. Johtajat arvioivat alaistensa työsuorituksia, mutta heidän omia 

suorituksiaan ei ehkä ole kukaan arvioimassa. Vuorovaikutuksesta hyötyvät sekä johtajat 

että työntekijät. Ongelmia tiedon käsittelyssä työyhteisössä aiheuttaa eniten johdon ja 

työntekijöiden liian vähäinen vuorovaikutteisuus ja liian suuri etäisyys. (Argyris 1999.)   

 

Jotta työyhteisön ajattelu ja toiminta perustuisivat tosiasioihin ja niiden tunnustamiseen, ja 

jotta organisaatio menestyisi, tarvitaan avointa ja jatkuvaa vuorovaikutusta kaikkien 

työyhteisön jäsenten välillä. Järvisen (2005) mukaan avointa vuorovaikutusta tukevat 

organisaation toiminnan perustehtävälähtöisyys, monipuoliset informaatiokanavat ja 

keskustelufoorumit, kyselevä ja tutkiva ote työhön, yhteiset vuorovaikutuskäytännöt sekä 

vuorovaikutuksen toimivuuden arviointi. Oleellista vuorovaikutuksessa on kaikkien 

organisaation tasojen välinen kommunikointi ja tarvittavat kehitystoimenpiteet 

vuorovaikutuksen parantamiseksi.  

 

Scheinin (1999, 197-198) mukaan vuoropuhelu on keskustelumuoto, joka sallii osallistujien 

rentoutua riittävästi, jotta voidaan arvioida heidän ajatusprosessien taustalla olevia 

oletuksia. Vuoropuhelu on kuin ”hillittyä jutustelua nuotion äärellä, mikä antaa tarpeeksi 

aikaa ja rohkaisee pohdiskelevaan keskusteluun vastakkain asettelevan keskustelun sijasta”. 

Vuoropuhelun tarkoituksena on saada osallistujat näkemään, missä heidän ajatustensa 

syvemmät tasot ja piilevät oletukset eroavat vallitsevasta todellisuudesta. 

 

Jos ihmiset ymmärtäisivät olevansa osa yhtä ja samaa kokonaisuutta (hole), heidän 

tietoisuutensa (consciousness) muuttuisi. Silloin olisi myös mahdollista ymmärtää 

laajempia kokonaisuuksia ja vastuuta osana tätä kokonaisuutta. Kun raja-aidat erillisyydestä 

murtuvat, yhteisöllinen viisaus pääsee näkyviin ja suuretkin muutokset ovat mahdollisia. 

Muutos alkaa yksilöstä hänen tullessa tietoisemmaksi itsestään ja oman ymmärryksensä 

rajallisuudesta. (Hellbom ym. 2006.) 
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Yhteinen kieli luo pohjan yhteisymmärrykselle ja mahdollistaa asioista sopimisen ja 

päätöksenteon. Yhteinen kieli on myös johtamisen edellytys. Keskustelun kautta ajattelu 

avartuu ja se auttaa yhteisten tavoitteiden asettamisessa ja ehkäisee ristiriitojen syntymistä. 

Tiimityössä yhteisen kielen ja keskustelun avulla organisaation ja ryhmän perustehtävä 

pysyvät selkeinä ja edesauttavat oppimista. (Hellbom ym. 2006.)  

 

Avoimuus voidaan jakaa osallistuvaan avoimuuteen (participative openness) ja 

vuorovaikutteiseen avoimuuteen (reflective openness). Ensimmäinen tarkoittaa puhumista 

yksilön näkökulmasta. Vuorovaikutteisessa avoimuudessa keskustelun kautta yksilöiden 

näkökulmat yhdistyvät. Osallistuva avoimuus on tärkeä osa oppivan organisaation 

toimintaa, mutta yksistään rajoittunut keino organisaation oppimisprosesseissa. Hyvin usein 

henkilöstötutkimukset kuten hyvinvointikartoitukset toteutetaan kyselylomakkeiden avulla. 

Niiden avulla saadaan tietää henkilöstön ajatukset ja nykytilanne, mutta vuorovaikutteisuus 

jää puuttumaan. Jatkotoimenpiteistä ei ehkä ole takeita eikä niistä käydä keskustelua 

työyhteisössä vaikka juuri keskustelu on olennainen käytäntö oppivassa organisaatiossa ja 

sen kehittämisessä. Siirtyminen osallistuvasta avoimuudesta vuorovaikutteiseen 

avoimuuteen on vaikeaa, koska johtajat saattavat pelätä kontrollin ja vallan heikkenemistä. 

Sitoutuminen ja yhteisen vision muodostuminen on kuitenkin mahdollista vain 

vuorovaikutteisen avoimuuden kautta. Tällä tavalla yksilöllä on mahdollisuus tutustua 

omaan ajatusmaailmaansa, havaita sen rajoittuneisuus, lisätä tietoisuuttaan ja vähentää 

ajatusmalliensa oppimiseen vaikuttavia rajoitteita (Senge 2006, 260). 

 

Työyhteisöissä esimiehet delegoivat tehtäviä alaisilleen, jotka alaiset yleensä toteuttavat 

kukin omalla tavallaan. Tulokset voivat olla keskinkertaisia, huonoja, loistavia tai siltä 

väliltä. Sengen mukaan on hämmästyttävää, etteivät esimiehet useinkaan kysy, kuinka 

työntekijät ovat työnsä toteuttaneet (Senge 2006, 261). Tämä johtaa siihen, ettei henkisiä 

ajatusmalleja ole mahdollista tunnistaa ja muuttaa eikä oppimista toiminnasta synny 

ainakaan yksilöä ja yksikköä laajemmalla tasolla. Taustalla saattavat vaikuttaa ihmisille 

tyypilliset puolustusmekanismit, joita on vaikeaa muuttaa yksilötasolla ristiriidoitta. (Senge 

2006.) 
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Lähtökohta yksilön sitoutumiselle työyhteisöön on jonkin itselle tärkeän tarkoituksen 

olemassaolo. Organisaatiot käyttävät valtavia määriä rahaa henkilöstön koulutukseen ja 

kehitysohjelmiin. Ihmisten kasvaminen on kuitenkin enemmän kuin koulutuksen tulosta. 

Pienen lapsen kasvun edellytykset ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa ja keskustelussa 

vanhempien kanssa. Samalla tavalla myös yksilöt kehittyvät ja antavat työyhteisölleen 

enemmän syvällisten keskustelujen ja jatkuvan vuorovaikutuksen kautta, kun heillä on 

mahdollisuus vaikuttaa sekä itselleen, että erityisesti työyhteisölleen tärkeisiin asioihin. 

Erot vuorovaikutteisten organisaatioiden ja kontrolliin perustuvien organisaatioiden välillä 

saattavatkin olla todella suuria. Organisaation yksipuolinen voiton tavoittelu vision tasolla 

on verrannollinen ihmiseen, jonka tarkoituksena ja päämääränä on vain hengittää. 

Luonnollisesti tällainen toiminta ei synnytä sitoutumista, ja aiheuttaa henkilöstön 

keskuudessa kyynisyyttä organisaation sitoutumisen kohdetta ja visiota kohtaan. Työstä 

jäävät puuttumaan myös motivaatio ja intohimo. (Senge 2006, 263.) 

 

Sitoutuminen henkilökohtaiseen kasvuun on tärkeää. Yleensä on helpompi menettää maltti 

ja huutaa toiselle yksilölle, kuin hillitä itsensä ja tutkia omaa osuuttaan prosessissa. Itsensä 

johtaminen vaikuttaa Sengen mukaan suoraan henkilökohtaiseen kasvuun (Senge 2006, 

266). Ihminen on osa elävää systeemiä, ja tämän tiedostaminen ja orgaaninen 

lähestymistapa auttavat ymmärtämään monimutkaisiakin ongelmia ja ristiriitoja. 

Laajemmalla tasolla oppiminen riippuu siitä, näemmekö organisaation tai liiketoiminnan 

rahaa tekevänä koneena vai ihmisyhteisönä. Vuorovaikutus ja johtamiskäytännöt 

organisaatiossa paljastavat totuuden. Yksilö saattaa havaita johtajan johtavan työyhteisöään 

samalla tavalla kuin hän ohjaa autoaan tai puutarhakonettaan. Johtajien voidaan nähdä 

myös ajavan muutosta kuin konetta. Kuten Senge kirjoittaa, ”me kaikki tiedämme mitä 

tapahtuu kun yritämme ohjata puolisoamme tai teini-ikäisiä lapsiamme kuin koneita” 

(Senge 2006, 267).   

 

Pitkään olemassa olleille, jopa pari sataa vuotta vanhoille organisaatioille, toimialasta 

riippumatta, nähdään yhteiseksi piirteeksi itsensä hahmottaminen ihmisyhteisöksi (human 

community) ennemmin kuin taloudelliseksi kokonaisuudeksi (economic entity). Menestyviä 

organisaatioita yhdistää myös matala ja verkostomainen organisaatiorakenne. Lisäksi 
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kaikilla hierarkkisilla tasoilla on intressejä organisaatiota kohtaan. Menestyneen yrityksen, 

Visan perustaja ja toimitusjohtaja Hock perusti yrityksen toimimaan biologisin ja orgaanein 

menetelmin odottaen sen kasvavan kuin sademetsä. Kaikki tämän päivän ongelmamme 

ovat seurausta kuilusta ajattelutapamme ja luonnon mukaisen toiminnan välillä. (Senge 

2006, 268-269.) Organisaatiot elävinä systeemeinä nähdään kokonaisuutena, 

rakenneistumisen sijasta pyritään integraatioon, yksilöistä huomio kiinnitetään 

vuorovaikutukseen ja subjektiivisuudesta tai objektiivisuudesta huolimatta yksilö voi nähdä 

itsensä osana kokonaisuutta (Senge 2006, 271). 

 

Senge näkee puutteita myös siinä, kuinka ymmärrämme tiedon, kuinka se syntyy ja miten 

se vaikuttaa organisaatioissa. Hänen mukaansa tieto on sosiaalista ja se liittyy vahvasti 

yksilöiden väliseen vuorovaikutukseen. Tämän takia tiedon johtaminen edellyttää johtajilta 

vuorovaikutussuhteiden hallitsemista ja johtamista sekä erilaisten sidoksien havaitsemista 

yksilöiden ja yksiköiden välillä. Tietojohtamisen järjestelmiin sijoittaneet yritykset ovat 

tästä syystä usein pettyneet, koska tieto ei vain ole järjestelmistä tai muissa lähteissä vaan 

se on paljon monimutkaisempi aktiivinen kokonaisuus (Senge 2006, 270).  

 

Myös Argyris (1999) näkee johdon tietojärjestelmien (Management information systems) 

rajallisuuden ja ongelmat monimutkaisten ongelmien käsittelemisessä. Johdon 

tietojärjestelmän tarkoitus ei ehkä ole selvä keskijohdolle eikä riittävää sitoutumista ole sen 

käyttämiseen. Tietojärjestelmässä voi olla puutteita, eikä se vastaa organisaation tarpeita. 

Tekniikka voi olla liian monimutkaista ja käyttökustannukset nousta liian suuriksi. 

Konsultit ja johtajat eivät ymmärrä toistensa kieltä ja tarpeita. Tietojärjestelmän 

käyttöönotossa voi olla puutteita. Tietojärjestelmiin liittyy riski unohtaa kognitiivinen puoli 

ja niiden käyttäminen voi johtaa vuorovaikutteisuuden ja yhteisöllisyyden vähenemiseen. 

  

3.2 Muutos ja sopeutuminen 
 
 
Oppivan organisaation rakentaminen on jatkuvaa muutosta. Aina ei onnistuta todellisen, 

organisaatiokulttuuriin vaikuttavan muutoksen aloittamisessa ja vaikka siinä onnistuttaisiin, 
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uhkana ovat ne, jotka vastustavat kaikkea muutosta ja haluavat pitää asiat niin kuin ne ovat. 

Oppivaa organisaatiota rakennetaan parempien muutosjohtamisen edellytysten 

aikaansaamiseksi ja toisaalta kokonaisvaltaisesti, toimintaedellytysten ja sopeutumisen 

parantamiseksi muutoksessa. Tällä tavalla voidaan saavuttaa sellainen työpaikka, jossa 

useimmat haluaisivat työskennellä (Senge 2006, 272). 

 

Useimmat ihmiset haluavat sopivan vaihtelun ohella säilyttää työssään suhteellisen 

mukavat ja muuttumattomat olosuhteet ja samalla minimoida muutoksen aiheuttaman 

stressin ja epämukavuuden tunteen. Koska muutos on välttämätöntä ja koska nämä 

ihmisten toiveet eivät yleensä täysin toteudu muutosprosessissa, esiintyy myös 

muutosvastarintaa. Yksilöt arvioivat muutoksen itselleen tuomaa hyötyä suhteessa 

epämukavuuden tunteeseen. Johdon tehtävänä on osoittaa muutoksen hyöty työyhteisölle ja 

sitä kautta myös yksilöille. (Hellbom ym. 2006.) 

 

Nopeasti muuttuva toimintaympäristö edellyttää organisaatioilta yhä suurempaa tietoisuutta 

ympäristöstään ja nopeampia tietovirtoja, jotta muutokseen voitaisiin ryhtyä ajoissa. 

Organisaatiorakenteet eivät saa olla liian hierarkkisia ja jäykkiä, mutta myös organisointia 

tarvitaan. Oppivan organisaation menetelmillä ongelmiin ja puutteisiin toiminnassa voidaan 

puuttua mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja kehittää toimintaa muuttuvien vaatimusten 

mukaiseksi. Toimintatavat eivät koske vain organisaation sisäistä ympäristöä vaan niitä voi 

hyödyntää myös asiakassuhteissa ja sidosryhmäsuhteissa. (Senge 2006.) 

 

Muutos aloitetaan nykytilan arvioinnilla ja kuvailemisella. Tämän jälkeen määritellään uusi 

tavoitetila, joka perustuu toimintaympäristön asettamiin vaatimuksiin ja sisäisiin 

tavoitteisiin. Tästä on seurauksena muutostarpeen ja muutoskeinojen määrittäminen 

organisaatiossa tosiasioiden perusteella. Mitä enemmän tavoitetila poikkeaa työyhteisön 

nykytilasta, sitä suurempi on muutostarve. Muutos toteutetaan määriteltyjen keinojen ja 

tavoitteiden avulla ja johtamisen merkitys ja työyhteisön ohjaus korostuvat muutoksen 

aikana (Schein 1999, 149). 
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Johtajat kohtaavat tilanteita, joissa on toimittava todella nopeasti eikä järkeilyyn ole aikaa. 

Kun pohtimiseen ei ole aikaa, täytyy ratkaisun perusteet etsiä jostain muualta. Sengen 

(2006) mainitsema jatkuva vuorovaikutus on keino selviytyä nopeaa toimintaa vaativista 

muutostilanteista. Vuorovaikutus on luovaa toimintaa, josta syntyy inspiraatiota ja 

innovaatioita. Nämä mahdollistavat ratkaisun löytämisen nopeassakin aikataulussa, ja kun 

toimintamallit ovat jatkuvia, syntyy myös dynaamisuutta päätöksentekoon ja johtajuuteen. 

(Hellbom ym. 2006.) 

 

Muutokseen liittyviä kaikkia kysymyksiä ja ongelmia on yleensä vaikea havaita ja 

ennakoida. Muutoksen aloittaminen, toteuttaminen ja myönteisen ilmapiirin luominen 

vievät valtavasti aikaa. Johto ei aina havaitse puutteita henkilöstön sitoutumisessa 

muutokseen yksilöiden toimintatavoissa, eikä siitä seuraavia vaikutuksia muutoksen 

onnistumiselle. Kaikki ihmiset eivät sitoudu muutokseen sen toteutumisen jälkeenkään ja 

tämä aiheuttaa ongelmia työyhteisöissä. (Argyris 1999.) 

 

Muutokseen on mahdollista vaikuttaa myönteisesti muutosstrategian avulla. Strategian 

tarkoituksena on yleensä vähentää muutosvastarintaa ja käytännössä tämä tapahtuu 

mahdollisimman laajan osallistumisen kautta strategian suunnitteluun ja sen toteuttamiseen. 

Strategisesti voi työyhteisössä ajatella kuka tahansa työntekijä. Laaja osallistuminen lisää 

vuorovaikutusta, joka puolestaan Sengen (2006) mukaan lisää oppimista. 

Vuorovaikutuksen avulla johdon on helpompi havaita puutteita osallistumisessa ja 

sitoutumisessa ja vaikuttaa näihin. Seurauksena on myönteisempi ilmapiiri työyhteisössä. 

(Argyris 1999.)  

 

Muutosjohtamisessa yksi johtajan keskeisistä tehtävistä on tiedostaa se tosiasia, että 

muutokset aiheuttavat aina henkilöstössä pääsääntöisesti vastarintaa. Ilman vastarintaa kyse 

ei todennäköisesti olisi muutoksesta. Vastustamisen syynä on useimmiten se, että 

muutostilanteissa työntekijän itsemääräämispyrkimys, itseohjautuvuus ja kyky selviytyä 

muutoksesta joutuvat uhanalaisiksi. Johtajan kannalta menestystekijöitä ovat työntekijöiden 

ottaminen mukaan muutoksen toteuttamiseen mahdollisuuksien mukaan, riittävä 

määrällinen ja laadullinen tiedottaminen muutokseen liittyvistä asioista ja henkilöstön 
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kannustaminen innovatiivisuuteen ja uuden oppimiseen omalla esimerkillä. Johtajan on 

hyvä ensin sisäistää ja hyväksyä muutos itse, ennen kuin hän onnistuu perustelemaan sen 

henkilöstölle. Joskus tämä voi olla vaikeaa, jos muutos on johtajan kannalta kielteinen. 

Henkilöstöä tuetaan järjestämällä tarvittavaa lisäkoulutusta johtohenkilöstölle 

(organizational development) ja koulutusta (education) työntekijöille. (Järvinen 2001.)   

 

Kun muutoksista tulee organisaatiossa enemmän käytäntö kuin poikkeus, voidaan alkaa 

puhua muutosjohtamisen kulttuurin luomisesta organisaatiossa. Onnistuminen riippuu siitä, 

kuinka hyvin johtajat ovat osanneet ottaa huomioon muutoksiin liittyvät tekijät ja 

vaikutukset organisaatiolle. Onnistunut muutosjohtamiskulttuuri on henkilöstölle viesti 

siitä, että muutokset ovat myönteinen asia ja niihin kannattaa suhtautua aktiivisesti. 

Vaikutusmahdollisuudet muutoksen toteuttamiseen vaikuttavat myönteisesti muutokseen 

suhtautumiseen. (Järvinen 2001.) 

 

Ruohotie (1999) esittää seitsemän taitoa, joita johtaja tarvitsee muutoksen johtamisessa. 

Näitä ovat hänen mukaansa kyky hallita konflikteja, ihmissuhdetaidot, taito johtaa 

projekteja, taito johtaa prosesseja, johtajuus ja joustavuus, strateginen osaaminen ja kyky 

itsensä kehittämiseen. Järvisen (2001) tapaan myös Ruohotie näkee johtajan keskeisenä 

tehtävänä esteiden ja raja-aitojen poistamisen, jotta henkilöstö voisi osallistua muutokseen. 

 

Muuttuva toimintaympäristö ja muutos vaativat uudentyyppistä johtajuutta, koska ongelmat 

ovat monitahoisia. Hyvällä johtajuudella myös julkisten organisaatioiden kilpailukykyä 

työmarkkinoilla voidaan lisätä, mutta tämä vaatii johtajalta muutoskykyä. Muutoksen 

johtaminen on kaikkien haastamista mukaan organisaation toimintaan, muutoksen 

mahdollistamista, innovatiivisuuden ja innostuneisuuteen kannustamista organisaatiossa ja 

suunnan näyttämistä. Johtajan tehtävänä on antaa myös työntekijöille mahdollisuus 

onnistua työssään ja kokea onnistumisen tunteita. Johtajan valaa myös uskoa alaisiinsa ja 

luottaa heidän kykyihinsä osallistumisessa muutoksen luomiseen. (Bovaird & Löffler 

2003.) 
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Visio (vision) ja strategiat (strategies) ovat usein takeita onnistuneesta muutoksen 

toteuttamisesta organisaatiossa. Muutokseen vaikuttava tekijä on strategiaprosessin 

jatkuvuus, joka näin ollen tukee myös muutoksen jatkuvuutta. Kun henkilöstöstä tulee 

aktiivinen toimija muutoksen toteuttamisessa, työntekijät alkavat suhtautua muutokseen 

aktiivisesti ja nähdä muutoksen myös myönteisenä mahdollisuutena omassa työssään. 

Pienten muutosten sijasta yleensä suurilla muutoksilla saadaan aikaan enemmän tuloksia. 

Tätä tukee oikeanlainen johtajuus (leadership). Sen avulla luodaan kuva muutoksen 

tarpeellisuudesta ja tärkeydestä. Tämä onnistuu jo jakamalla henkilöstölle tietoa 

organisaation taloudellisesta kehityksestä ja tunnusluvuista, joita usein pantataan johtajien 

keskuudessa. Vision avulla luodaan kuva paremmasta tulevaisuudesta. (Kaplan & Norton 

2002.)   

 

Jalava ja Vikman yhdistävät muutoksen oppimiseen: ”Voidaan väittää että oppiminen on 

muutosta ja muutos on oppimista” (Jalava & Vikman 2003, 81). Heidän mukaansa ihmiset 

siirtävät oppimansa asiat ajan mittaan myös työhönsä muuttamalla toimintamallejaan. 

Muutos työssä on kuitenkin toissijaista, koska se edellyttää myös yhteisön hyväksyntää. 

Kun yhteisön toimintatavat muuttuvat, yksilö sopeutuu muuttuneisiin olosuhteisiin. Tätä 

sopeutumista voidaan Jalavan ja Vikmanin mukaan kutsua myös oppimiseksi. (Jalava & 

Vikman 2003.) 

 

Myös Argyris ja Schön (1996) kirjoittavat oppimisesta keskeisenä osana muutosprosessia 

ja kehitystoimintaa. Kaikki muutokset organisaatiossa eivät kuitenkaan vaadi oppimista tai 

ole oppimista. Oppimista vähentävät lisäksi tehtäväorientoituneisuus, vaikutus-

mahdollisuuksien puute ja näistä seuraavat muutokset yksilön motivaatiossa ja 

sitoutumisessa työyhteisönsä toimintaan. Oppiminen riippuu myös siitä, miten sen 

arvostamme ja arvotamme. Myöskään väliaikainen oppiminen ei tuo kauaskantoisia 

seurauksia, koska toimintaympäristö muuttuu ja kerran opittu muuttaa samalla 

merkitystään. 

 

Ruohotie (1999) jaottelee muutoksessa tarvittavat taidot neljään luokkaan, joita ovat 

elämänhallinta, kommunikointitaidot, ihmisten ja tehtävien johtaminen sekä innovaatioiden 
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ja muutosten vauhdittaminen. Hänen mukaansa johtajalta vaaditaan muutoksessa oppimis- 

ja uudistumiskykyä, kykyä hyvään ja monipuoliseen vuorovaikutukseen eri toimijoiden 

kanssa, kykyä tehdä päätöksiä ja ratkaisuja, sekä luovaa ajattelua ja kykyä hahmottaa 

kokonaisuuksia. Elämänhallinta viittaa vastuunkantamiseen, kommunikointitaidot 

muutoskulttuurin rakentamiseen, ihmisten ja tehtävien johtaminen tulokselliseen 

toimintaan, ja innovaatioiden ja muutosten vauhdittaminen kilpailuedun saavuttamiseen ja 

oppivan organisaatiokulttuurin vahvistamiseen. 

 

3.3 Johtajuuden haaste 

 
Sengen (2006) mukaan oppivan organisaation rakentaminen ja kehittäminen vaativat 

oikeanlaista, ihmislähtöistä johtajuutta organisaatiotasolla. Niissä organisaatioissa, joissa 

tässä haasteessa on onnistuttu, palaute kehitystyön tuloksista on ollut todella positiivista ja 

rakentavaa. Suurin syy epäonnistumiseen on juuri ihmislähtöisen johtajuuden (leadership) 

puuttuminen työyhteisöstä: ”Tullakseen hyväksi johtajaksi ihmisen täytyy kasvaa ensin 

ihmiseksi” (Senge 2006, 318). Tänä päivänä tämä ajatus on valitettavasti joutunut Sengen 

mukaan väistymään ja johtajuus yhdistetään usein yksipuolisesti ylimpään johtoon ja 

asioiden johtamiseen. Tämä ei anna kokonaiskuvaa johtajuuden ulottuvuuksista eikä sen 

syvällisimmästä olemuksesta. Johtajat ovat tärkeässä asemassa kaikilla organisaation 

tasoilla. Kyse on johtajan kyvystä johtaa ihmisiä ja saada heidät tekemään oikeita asioita 

työyhteisössään. (Senge 2006.) 

 

Järvinen (2005) on tutkinut johtamiseen liittyviä yleisimpiä ongelmia ja puutteita 

organisaatioissa. Myös hän näkee suurimmat puutteet ihmisten johtamisessa. Tämä 

johtamisen tärkein osa-alue saattaa puuttua lähes kokonaan joistain työyhteisöistä. Johtajien 

koulutus voi olla puutteellista, esimieheltä ei ole saatavissa tarvittavaa tukea tai johtamisen 

arvostus on olematonta organisaatiossa. Hyvä esimiestyö ei ole pelkkä persoonakysymys, 

vaan onnistunut johtaminen lähtee liikkeelle selkeistä vastuu – ja tehtäväkysymyksistä. 

Persoonakysymykset viittaavat siihen, että esimiehen täytyy myös käyttää saamaansa valtaa 

työyhteisön toimimisen mahdollistamiseksi ja luottamuksen synnyttämiseksi. Esimiehen on 
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hyvä tuntea itsensä ja ottaa vastaan palautetta ja kritiikkiä. Hyvä johtaja hoitaa työtään 

itsenäisesti ja asialähtöisesti. Tällä tavalla myös johdettava työyhteisö saa hyvän 

toimintamallin ja voidaan estää lapsenomaisen ja vastuuttoman toiminnan kehittyminen. 

Esimiehenä jokainen yksilö voi kasvaa ja kehittyä. Toisaalta on yksilöitä, joiden 

henkilökohtaiset luonteenpiirteet kuten liiallinen narsismi, voivat vaarantaa koko 

työyhteisön tulevaisuuden. Esimies työskentelee monien odotusten, pelkojen ja vaatimusten 

keskellä. Johtamistyö vaatii tasapainoa ja ihmisten kohtaamista sellaisina kuin he ovat. 

 

Johtajuuden onnistumisen mahdollistava läsnäolo ja tietoisuus alkavat siitä, että johtaja 

näkee kokonaisuuden ja kaikki osiot, jotka muodostavat kokonaisuuden organisaatiossa. 

Teknostrukturaalinen ajattelutapa voi vaikeuttaa kokonaisuuden havaitsemista, koska 

työyhteisöt eivät muodostu muuttumattomista palasista koneiden tapaan, vaan luovat ja 

kehittävät itse itseään oppimisen seurauksena (Senge 2005, 5). Läsnäolo ja tietoisuus 

työyhteisössä edellyttävät johtajalta orgaanista, ihmislähtöistä otetta työssään. Johtajan on 

kyettävä pysähtymään, olemaan tyyni, rauhallinen ja ajattelemaan syvällisesti 

saavuttaakseen tietoisuuden. Prosessi on jatkuva kuten oppiminen kokonaisuudessaan. 

Johtajan persoonallisuus vaikuttaa johtajuuteen, mutta persoonallisuus sinänsä ei ole 

ratkaiseva tekijä, vaan persoonallisuus muodostuu vuorovaikutuksessa 

oppimisympäristössä. (Senge 2005, 181-185.) Kokonaisuuden näkeminen on mahdollista 

vain syvällisen vuorovaikutuksen kautta työyhteisössä, jolloin johtaja kykenee 

ymmärtämään ensin organisaatiossa vallitsevan todellisuuden tilan. Tämä edellyttää 

johtajalta myös kiinnostusta työyhteisöä ja sen jäseniä kohtaan (Senge 2005, 41).  

 

Ylimpien johtajien vastuulla on muutos – ja innovaatioympäristön mahdollistaminen. He 

ovat vastuussa organisaation tarkoituksen toteutumisesta, visiosta ja arvoista. Heidän ei 

tarvitse olla ideoiden tuottajia, mutta ylimpien johtajien odotetaan olevan roolimalleja, 

suunnan näyttäjiä ja oikean suuntaisen toiminnan käynnistäjiä. Keskijohdon tehtävänä on 

toimia vuorovaikutuskanavana, avustajina ja paikallisjohdon tukijoina. Paikallisjohto 

mahdollistaa tuottoisan ja tuloksellisen työskentelyn työyhteisön strategioiden ja arvojen 

mukaisesti kohti yhteisiä päämääriä. Kaikki johtajat tarvitsevat toisiaan ja työntekijöiden 
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työpanosta. ”Oppivassa organisaatiossa johtajat ovat suunnittelijoita, opettajia ja 

osallistujia” (Senge 2006, 321). 

 

Oppiminen ja jonkin asian poisoppiminen saattavat Scheinin (1999, 139-141) mukaan 

aiheuttaa oppimisahdistusta. Se voi syntyä väliaikaisen osaamattomuuden pelosta, 

osaamattomuudesta rankaisemisen pelosta, henkilökohtaisen identiteetin menettämisen 

pelosta tai ryhmän jäsenyyden menettämisen pelosta. Yksilö saattaa puolustautua ahdistusta 

vastaan torjumalla muutoksen, syyttämällä muita ja turvautumalla taktikointiin, joka estää 

työyhteisön kehitystä. Johtajan tehtävänä on tukea yksilöä tällaisessa tilanteessa luomalla 

myönteinen kuva muutoksesta, kouluttamalla yksilöitä, järjestämällä mahdollisuuksia 

osallistua muutokseen ja ohjaamalla yksilöä muutoksessa. Oppimista tapahtuu vain, jos 

oppijan olotila on saatu psykologisesti turvalliseksi. Kun johtaja onnistuu perustelemaan 

muutoksen tarpeellisuuden, ja tukemaan yksilöä muutoksessa, eloonjäämisahdistus koetaan 

työyhteisössä suurempana kuin oppimisahdistus (Schein 1999, 156). 

 

Johtamisen tavoitteena on millä tahansa organisaation tasolla asetettujen tavoitteiden 

saavuttaminen. Kun tulokset ovat jotain muuta kuin tavoitteiden mukaisia, voidaan 

Argyriksen mukaan puhua johtamisen epäonnistumisesta. Kyse ei hänen mukaansa ole 

kuitenkaan yleensä kyvyttömyydestä vaan ammatillisesta osaamisesta. Tällä Argyris viittaa 

asiantuntijuuden aiheuttamaan ongelmaan kahdentasoisessa oppimisessa, joka voi 

vaikuttaan koko organisaatioon ja myös organisaatiokulttuuriin. Kyse on ns. osaavasta 

kyvyttömyydestä (learning incapability) (Argyris 1999, 139). Ongelma koskee erityisesti 

pieniä ja voimakkaasti kasvavia organisaatioita, jotka koostuvat yhdestä tai useammasta 

asiantuntijasta. He eivät kykene vastaamaan kasvun aiheuttamaan organisointi ja 

johtamishaasteeseen, joka edellyttää syvällisempää ajattelutapojen ja toimintamallien 

kyseenalaistamista ja oppimista. Huomio kiinnitetään useimmiten organisaation toiminnan 

ulkoisiin tekijöihin kuten taloudellisiin lukuihin ja organisaation rakenteisiin sen sijaan, että 

keskityttäisiin inhimillisiin tekijöihin, arvoihin, asenteisiin, ajatusmalleihin ja 

vuorovaikutuksen kehittämiseen. (Argyris 1999.) 
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Seurauksena Argyriksen (1999) mainitsemista toimintatavoista on puolustusmekanismien 

syntyminen ja leviäminen organisaatiossa. Yksilöt alkavat käyttäytyä ja toimia 

ristiriitaisesti keskenään. He eivät silti myönnä ristiriitojen olemassaoloa ja sitä, että 

työyhteisössä olisi arkaluonteisia aiheita, joista ei haluta keskustella. Seurauksena on se, 

että edes arkaluonteisten asioiden ja aiheiden olemassaolosta ei keskustella millään tasolla 

työyhteisössä. Yksilöt voivat Argyriksen mukaan noudattaa näitä toimintatapoja vuodesta 

toiseen ja niistä voi muodostua osa organisaatiokulttuuria. Myös johtajat voivat ajautua 

toistuvien ja kehitystä estävien mekanismien vangeiksi yrittäessään säilyttää arvovaltansa 

alaisiin nähden ja samalla yrittäen näyttää päteviltä suhteessa organisaation ylimpään 

johtoon (Argyris 1999, 141-142). 

 

Ratkaisuna puolustusmekanismien poistamiseen on ylimmän johdon aloite ja toiminnan 

aloittaminen johtoryhmätyöskentelystä. Johtoryhmän jäsenten on hyvä ensiksi tunnustaa 

puolustusmekanismien olemassaolo, tunnistaa ne – ja aloittaa ensimmäiseksi 

johtoryhmätyöskentelyn seurauksena syntyneiden puolustusmekanismien purkaminen. 

Tämä edellyttää Sengen (2006) esittämää kykyä kyseenalaistaa omia henkisiä ajatusmalleja 

ja toimintatapoja. Argyris (1999) esittää käytännön ohjeita ongelmien poistamiseen. Ensiksi 

Johtoryhmän jäsenet kirjoittavat paperille suurimpana näkemänsä ongelman ja kuvailevat 

sen. Toiseksi he kirjoittavat, mitä ajattelevat ongelmasta ja mitä he luulevat muiden 

johtoryhmän jäsenten ajattelevan ongelmasta. Kolmanneksi kirjoitetaan vastineet muiden 

oletetuille ajatusmalleille ja lopuksi kirjoittaa mikä tahansa asia, jonka epäilee jättävänsä 

mainitsematta keskustelussa (Argyris 1999, 144). Argyriksen mainitsema toimintatapa lisää 

vuorovaikutteisuutta ja siitä voi muodostua pysyvä oppimista edistävä menetelmä 

työyhteisössä. 

 

Viimeisimmät tutkimukset osoittavat, että useimpia organisaatioita johdetaan hierarkkisen, 

byrokraattisen mallin mukaisesti. Argyriksen (1999) mukaan tämä ei ole ihme, koska myös 

organisaatiorakenteet ovat useimmiten hierarkkisia. Huolimatta byrokraattisesta 

johtamistavasta ylin johto uskoo orgaanisen organisaatiorakenteen mahdollisuuksiin ja 

hyötyihin. Yllättävää on sen sijaan se, ettei ylin johto tunnista ajattelussaan ideaalimallisen 

organisaation ja käytännön menettelytapojensa välistä kuilua. Sengen (2006) ajatusten 



   

   42

mukaisesti johdon tärkeänä tehtävänä onkin analysoida ja arvioida johtamistapaansa ja 

organisaatiossa vallitsevaa johtamiskulttuuria. Tämä on olennaista organisaation 

kehittymisen ja oppimisen kannalta.  

 

Tiimityö ja muu tiivis vuorovaikutus aiheuttavat myönteisten vaikutusten lisäksi myös 

ristiriitatilanteita, joihin johdon on puututtava. Sen sijaan että ongelmat ohitettaisiin tai 

ratkaisu annettaisiin valmiina, ongelmat käsitellään vuorovaikutuksessa ja rakentavasti niin, 

että myönteiset vaikutukset aletaan nähdä alkuperäisiä ristiriitoja merkittävämpänä. 

Vuorovaikutuksen on asiallista ja asiakeskeistä, ja siinä osapuolet tiedostavat ja tunnistavat 

omien ajattelutapojensa rajoittuneisuuden. (Argyris 1999.) 

 

Scheinin (1992, 392) mukaan johtajilta vaaditaan yhä enemmän kokonaisvaltaista ja 

jatkuvaa johtajuutta. Todellisuuden ja omien ajatusmallien tarkkailu on yhä tärkeämpää. 

Johtajalta vaaditaan vahvuutta ja motivaatiota, jotta oppiminen ja muutos olisivat 

mahdollisia yhä rajattomammassa ja valtasuhteiltaan monimutkaisemmassa 

toimintaympäristössä. Oppimisen merkitys kasvaa niin johtajien kuin muidenkin 

työyhteisön jäsenten toiminnassa. Syvällisen vuorovaikutuksen merkitys työyhteisössä 

kasvaa, jotta kehitystä estävien ajatusmallien tunnistaminen olisi mahdollista. Johtajilta 

vaaditaan kykyä saattaa kaikki työyhteisön jäsenet osallisiksi työyhteisön toimintaan ja 

osallistumaan kehitykseen. Lopulta johtajilta edellytetään tietoa niistä ajatus – ja 

toimintamalleista, joiden avulla työyhteisöstä voi kehittyä oppiva organisaatio.  

 

3.3.1 Johtaja suunnittelijana 

 
Johtajat näkevät itsensä monenlaisissa rooleissa johtaessaan organisaatiotaan kohtaamaan 

tulevaisuuden haasteet toivotulla tavalla. Yksi väheksytty ja unohdettu osa-alue on 

suunnittelu. Organisaatiota on vaikea johtaa ilman etukäteen tehtyä suunnitelmaa 

tulevaisuuden toimintalinjoista. Suunnittelu ei kuitenkaan saa olla erillistä, ulkoista 

toimintaa, vaan Sengen (2006) mukaan hyvä suunnittelu on osallistuvaa ja osa johtajan 

henkilökohtaista ajattelua. Organisaatio ei ole kone vaan orgaaninen ihmisryhmittymä, eikä 
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sen toimintaa voi suunnitella kuten autoa tai venettä. Suunnittelu voi onnistua vain 

avoimuuden, osallistumisen ja vuorovaikutuksen kautta. 

 

Suunnittelussa päähuomio on olennaisessa kuten organisaation olemassaolon 

tarkoituksessa, sen tarkastelemisessa, arvoissa, päämäärissä, tavoitteissa ja 

vuorovaikutuksessa. Keskittymällä yksityiskohtien suunnitteluun johtajat menettävät 

kosketuksen työyhteisön kannalta merkityksellisiin asioihin, perustehtävä saattaa hämärtyä 

ja työyhteisössä esiintyä turhautumista ja vähäistä sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. 

Merkitysten sijasta johtajat saattavat alkaa korjailemaan sanoja ja pilkkuja lauseissa. 

Suunnittelu on onnistunutta silloin, kun organisaatiossa ei voida tunnistaa suunnittelijaa, 

vaan muutosten sanotaan toteutuneen yhteisen toiminnan seurauksena (Senge 2006, 328). 

3.3.2 Johtaja opettajana 
 
 
Johtajan tehtävänä on luoda oppimiseen ja luovuuteen kannustava toimintaympäristö, jossa 

yksilöt voivat työskennellä. Esimerkkien avulla muut voivat myös oppia johtajan 

käyttäytymisestä. Suunnittelun lisäksi myös opettamisessa johtajat voivat epäonnistua 

keskittymällä opettamisen yksityiskohtiin ja menetelmiin. Oppimisen onnistumista voidaan 

mitata sillä, kasvoivatko työtekijät ihmisinä oppimisen seurauksena, eli oliko oppiminen 

ulkoinen vai sisäinen tapahtuma. Oppimisen esteeksi voi muodostua sisäinen kilpailu 

työyhteisössä. Johtajan tehtävänä on antaa yksilöille mahdollisuus onnistua, tuoda esiin 

tietotaitoaan ja soveltaa sitä suoraan toimintaan. Suurin puute työyhteisöissä on johtajien 

puutteellinen taito kuunnella työntekijöitä ja heidän syvällisiä ajatuksiaan. Antamalla 

työntekijöille mahdollisuus keskustella vapaasti heidän työhönsä liittyvistä asioista, ja 

kuuntelemalla heitä, johtajilla on mahdollisuus saada käyttöönsä arvokasta tietoa koko 

organisaation kannalta elintärkeistä asioista. (Senge 2006.) Yksilöillä on yleensä enemmän 

tietoa ja taitoa kuin he itse edes uskovat. Johtajan yhtenä tehtävänä on kannustaa ja 

rohkaista yksilöitä löytämään nämä voimavaransa luomalla tarkoitukseen soveltuvan 

toimintaympäristön, jossa oppiminen ja kehittyminen ovat mahdollisia (Senge 2005, 141). 
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Todellisuus voi muodostua esteeksi työyhteisön suotuisalle kehitykselle. Yleisin tapa 

kohdata todellisuus on nähdä se kiireenä, arkisten asioiden loppumattomana virtana, 

paineina ja muodollisuuksina. Tällainen maailmankuva estää vision toteutumisen, 

lamauttaa yksilön toimintakykyä ja estää kokonaisuuksien näkemisen. Näillä asioilla Senge 

(2006) viittaa organisaation tarpeeseen tunnistaa rajoittuneet ajattelu – ja toimintamallit ja 

tällä tavalla estää yksilöitä ja koko työyhteisöä ajautumasta oman toimintakulttuurinsa 

vangiksi. Johtajan keskeisenä tehtävänä on oppia oleellinen ensimmäisenä tai tunnistaa 

edistyneet oppijat työyhteisössä. Tämä onnistuu vain syvällisen vuorovaikutuksen kautta 

työyhteisössä. 

 
Johtajan työtä rajoittaa yhä enemmän kiire ja tunne oman ajan ja suorituksen 

riittämättömyydestä. Kyse on usein tarpeettoman työn rajaamisesta pois ja sen 

määrittämisestä ja uudelleen arvioinnista, mikä on johtajan työssä tärkeintä. Keskittyminen 

oikeiden asioiden tekemiseen edellyttää johtajalta kykyä irrottautua arkisesta aherruksesta 

ja delegoida tehtäviä työntekijöille. (Hellbom ym. 2006.) Johtajan ei tarvitse osallistua 

kaikkeen toimintaan työyhteisössä. Syvällinen vuorovaikutus työyhteisössä mahdollistaa 

tietämyksen vallitsevasta todellisuudesta ja vapauttaa huomattavasti resursseja johtajan 

käyttöön. Tästä huolimatta johtajat voivat pelätä menettävänsä jotain ratkaisevan tärkeää 

jäämällä pois yhdestäkin kokouksesta. 

 

Ihmiset luulevat yleensä, että voidakseen tehdä jotain, täytyy ensin tietää miten asia 

tehdään. Tämä ajattelutapa on mekanistinen ja sille on olemassa myös orgaaninen 

vaihtoehto. Oppimisprosessi on luova tapahtuma, jossa yksilö voi oppia jotain aivan uutta 

kokeilemalla ja rajoja rikkomalla. Tähän toimintaan johtajan tehtävä on kannustaa 

työntekijöitä. Riippuen toiminnan tuloksista, toimintatapoja muutetaan ja kehitetään 

vuorovaikutuksessa työyhteisön kanssa (Senge 2005, 149). Organisaatioissa, joissa 

vallitsevat muodolliset ja byrokraattiset, yksityiskohtaiset säännöt, ei tällainen 

innovatiivinen ja luova toiminta ole mahdollista. 
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3.3.3 Johtaja osallistujana 
 
 
Johtaminen on myös osallistumista työyhteisön toimintaan ja kiinnostusta johdettavien 

ihmisten ajatuksia ja työn ulottuvuuksia kohtaan. Vain työntekijät, jotka kokevat 

esimiehensä välittävän johtamastaan työyhteisöstä, luottavat johtajaan – ja ovat valmiita 

antamaan täyden työpanoksensa työyhteisön käyttöön. Osallistumisen kautta johtajat 

oppivat näkemään työyhteisön moninaisuuden ja monimutkaiset syy-seuraus-suhteet. 

Luottamalla ainoastaan omaan ajattelukykyyn ja tietoisuuteen, vaarana on asioiden 

liiallinen pelkistäminen ja yksinkertaistaminen, josta on seurauksena ongelmia erityisesti 

muutostilanteissa. Tällaiseen kehitykseen on Sengen mukaan johtamassa vallan ja 

auktoriteetin keskittyminen yhä harvempien henkilöiden käsiin organisaatioissa (Senge 

2006, 336).  

 

Hellbom ym. (2006) näkevät johtajan tietoisen läsnäolon lisäksi myös muita edellytyksiä 

onnistuneelle johtamiselle. Tietoinen läsnäolo tuo syvyyttä vuorovaikutukseen ja sen avulla 

on mahdollista selvittää ja muuttaa Sengen (2006) mainitsemia henkisiä malleja, itsensä 

johtamisen tasoa, ja Argyriksen (1999) mainitsemia puolustusmekanismeja työyhteisössä. 

Tällä tavalla myös oppiminen on mahdollista, ja se toteutuu syvällisessä merkityksessään 

organisaatiotasolla yhteisöllisenä prosessina yksilöiden toiminnan seurauksena.  

 

Hellbom ym. (2006) mukaan tietoisen läsnäolon lisäksi tärkeää johtamisessa on 

ihmislähtöinen, orgaaninen johtamistapa (leadership), joka ei ole vain muotisana, vaan 

tarkoittaa yleisesti ottaen ihmisten saamista työskentelemään yhteisten päämäärien hyväksi 

kokien työnsä mielekkääksi ja tärkeäksi. Lepo ja levollisuus tarkoittavat johtamisen 

onnistumisen vaativan johtajalta tyyneyttä ja rauhallisuutta, jotta dynaaminen johtajuus 

olisi mahdollista. Tarpeellinen etäisyys päivittäisiin työtehtäviin on kokonaisuuden 

hahmottamisen lisäksi tärkeä asia oppimisen kannalta. Erillisyyden sijasta työyhteisössä 

tulisi suosia yhteisöllisyyttä, johon myös oppiminen perustuu. Sengen (2006) lisäksi 

Hellbom ym. (2006, 9-10) näkevät itsensä johtamisen, tosin vastuun ottamisen kautta, 

tukevan oppimista ja työyhteisön kehittymistä yhteisölliseksi, yhteisiin päämääriin 

pyrkiväksi organisaatioksi. 
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Johtajan tehtävänä on olla samanaikaisesti läsnä ja lähellä ihmistä ja nähdä myös 

pidemmälle. Hyvän johtajuuden kautta johtaja vapauttaa organisaation resurssit luovuuteen 

ja tulokselliseen tehokkuuteen. Ihmisiä ja asioita johdetaan eri tavoin, mutta samalla on 

havaittava niiden yhteen kietoutuneisuus. Johtajan tehtävä on motivoida yksilöitä ja saada 

asiat kohdalleen. Tämä tapahtuu käskyttämisen ja valvonnan sijasta tukemalla ja 

innostamalla työntekijöitä. Hyvä johtaja näkyä, osallistuu ja vaikuttaa työyhteisössä. 

(Hellbom ym. 2006.)    

 

Johtohenkilöstön koulutus on välttämätöntä, mutta siinä on myös omat rajoitteensa. 

Kouluttajat olettavat, ja koulutusohjelmat on rakennettu yleensä siitä lähtökohdasta, että 

koulutus ja oppiminen koskevat yksilöä. Toiseksi oppimisen oletetaan tapahtuvan 

yksittäisessä opetustilanteessa, jolloin oppimisen tulokset myös testataan. Oppimisella ei 

aina nähdä olevan yhteyttä käytännön ongelmanratkaisutilanteisiin. Lisäksi kouluttaja ohjaa 

ja johtaa koulutustilannetta, jolloin oppiminen luovana ilmiönä saattaa jäädä vähäiseksi. 

Oppivassa organisaatiossa oppiminen on useimmiten yhteisöllistä, perustuu käytännön 

ratkaisuihin ja vuorovaikutukseen, oppiminen voidaan arvioida toiminnan luontaisena 

kehittymisenä ja oppimistilanteeseen osallistuvat ja siinä vaikuttavat työyhteisön jäsenet 

tasapuolisesti. Johdon ja muun henkilöstön koulutuksen ja syvällisen oppimisen ero on niin 

ilmeinen, ettei koulutus yksistään tuo toivottua ratkaisua organisaation kehittämisen 

vaatimuksiin. (Argyris 1999.) Argyriksen esittämä näkökulma vaikuttaa myös henkilöstön 

motivaatioon ja sitoutumiseen. Olemalla osa ongelman ratkaisua yksilö kokee olevansa 

myös osa työyhteisöä (Argyris & Schön 1996).    

 

Hellbom ym. (2006) kirjoittavat, että edellytykset hyvään johtajuuteen ovat valmiina 

kaikissa yksilöissä. Kyse on vain tietoisen läsnäolon harjoittamisesta ja kehittämisestä. 

Tällä tavalla vallitsevaa todellisuutta on helpompi havainnoida, kokonaisuuksien 

näkeminen helpottuu, omia ajatuksia ja tunteita on mahdollista kuulla, minäkeskeisyys ja 

erillisyyden harha vähenevät ja muiden hyväksyminen ja myötätunto kehittyvät. Hyvän 

johtajuuden alku piilee halussa onnistua ja palvella ihmisiä. 
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Johtaminen on työtä kokonaisuuden hyväksi. Tämä onnistuu johtajalta vain, jos hänen oma 

visionsa tukee työyhteisön yhteistä visiota pääpiirteissään. Onnistunut johtamistyö vaatii 

luopumista vanhoista ajattelumalleista. Sengen (2006) mukaan nykyään kiinnitetään liikaa 

huomiota johtajan karismaattisuuteen ja ulkoiseen esiintymiseen. Hänen mukaansa paljon 

tärkeämpiä ovat johtajan selkeät sisäiset ajatukset ja ideat sekä syvä sitoutuminen 

työyhteisön tulevaisuuden luomiseen. Avoimuus ja oppiminen ovat kuitenkin 

avainasemassa. Johtaja, joka tarjoaa työyhteisölle vain valmiita vaihtoehtoja, ei onnistu 

johtamistyössään. Johtajuuden haasteena on välttyä näkemästä itsensä sankarina, ja tämän 

sijasta ymmärtää oman johtamistyön onnistumisen riippuvan syvällisestä 

vuorovaikutuksesta koko työyhteisön kanssa ja vuorovaikutusten tulosten hyödyntämisestä 

yhteisen päämäärän hyväksi. 

 

Avoimuus johtamistyössä yleensä myös palkitaan. Johtaja, joka tuo esiin ideansa 

työyhteisössä, saa usein palautetta siitä, kuinka ideoita voisi kehittää edelleen. Palautteen 

vastaanottaminen on myös välttämätön osa ihmisten johtamista. Tämä ei kuitenkaan riitä, 

vaan johtajan on myös pääteltävä ja päätettävä, onko palautteen perusteella syytä ryhtyä 

muutoksiin vai annetaanko asian olla. (Senge 2005, 153). Syvällisen vuorovaikutuksen 

avulla johtaja voi samalla sekä huolehtia työyhteisön yhtenäisyydestä johtamalla sitä, että 

osallistua ajankohtaiseen keskusteluun, jonka avulla johtamisen edellytykset paranevat 

läsnäolon ja tietoisuuden kasvun seurauksena.  

 

3.4 Organisaatiokulttuuri 
 
 
Scheinin (1992, 26) mukaan organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan perusoletusten mallia, 

jonka jokin ryhmä on keksinyt, löytänyt tai kehittänyt oppiessaan käsittelemään ulkoiseen 

sopeutumiseen tai sisäiseen yhdentymiseen liittyviä ongelmiaan. Kauhanen (2006, 28) 

näkee organisaatiokulttuuriin vaikuttavina keskeisinä tekijöinä organisaation iän ja 

elinkaaren vaiheen, toimialan, kilpailutilanteen, omistajuuspohjan, sijaintipaikan ja 

henkilöstörakenteen. 

 



   

   48

Schein (1992) toteaa, etteivät oppiminen, kehitys ja muutoksen hallittu suunnittelu sekä 

näiden ymmärtäminen olisi mahdollista ilman organisaatiokulttuurin ja sen työyhteisöön 

kohdistuvien vaikutusten tuntemusta ja tiedostamista. Hänen mukaansa kulttuuri vaikuttaa 

keskeisesti oppimiseen ja kehitystoiminnan ja muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen. 

Organisaatioissa oppimisen edellytyksenä oleva syvällinen vuorovaikutus ja yhteisöllisyys 

saattavat, varsinkin kansainvälisellä tasolla, muodostua useista erilaisista kulttuureista, 

näiden edustajien kommunikoidessa keskenään. 

 

Scheinin (1992) näkökulma organisaatiokulttuurin ja johtajuuden suhteen poikkeaa osittain 

oppivan organisaation ja johtajuuden välisestä asetelmasta. Schein näkee johtajuuden 

(leadership) organisaatiokulttuurin toisena puoliskona ja kulttuurin luojana ja muuttajana. 

Oppivassa organisaatiossa henkilöstön voidaan nähdä muodostavan toisen puolen ilmiöstä. 

Oppivassa organisaatiossa johtajuuden asema ja rooli on mahdollistava ja ohjaava. Sen 

sijaan että johtaja toisi voimakkaasti esiin omia arvojaan ja ajatuksiaan, hänen roolinsa 

oppivassa organisaatiossa on päinvastoin kuunnella, ymmärtää ja tämän perusteella tehdä 

oikeita ratkaisuja, jotka johtavat yhteisesti asetetun päämäärän ja tavoitteiden 

toteutumiseen. 

 

Toisaalta organisaatiokulttuurilla ja oppivalla organisaatiolla on yhteisiä, johtajien työhön 

vaikuttavia piirteitä. Näiden ilmiöiden ymmärtäminen ja kehittäminen edellyttävät 

syvällistä, organisaation ja työyhteisön ajattelu – ja toimintatapojen tuntemusta. Molempiin 

ilmiöihin sisältyy vuorovaikutusta ja viestintää eri tavoin ajattelevien ja toimivien 

yksilöiden ja ryhmien välillä. Johtajan tehtävänä on vaikuttaa tähän toimintaa ohjaamalla 

sitä organisaation kannalta toivottuun suuntaan. Shein (1992) näkee ylimmän johdon 

voivan luoda tai jopa tuhota vallitsevan, ei toivotun organisaatiokulttuurin. Tämä 

näkökulma osaltaan ohittaa henkilöstön ja sen merkityksen kulttuurin ylläpitäjänä ja 

muuttajana toiminnan kautta. Seurauksena johtajuuden ylikorostumisesta voidaan ajatella 

olevan mainittua muutosvastarintaa, koska oppivan organisaation hyvien käytäntöjen 

mukaista osallistumista ja vuorovaikutusta Schein ei tuo esiin ajattelussaan. 
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Sen sijaan Schein (1992, 9-10) erittelee tekijöitä, jotka muodostavat organisaatiokulttuurin, 

ja joihin vaikuttamalla johtajat voivat saada aikaan haluttuja tuloksia organisaatiossa. Näitä 

ovat vuorovaikutusmallit, ryhmien muodostuminen, arvot, muodolliset säännöt, eettiset 

kirjoittamattomat säännöt, ilmapiiri, tiedot ja taidot, ajattelumallit ja henkiset mallit, 

yhteisesti jaetut merkitykset sekä työyhteisöä yhdistävät rituaalit. Nämä tekijät ovat 

keskeisessä asemassa myös oppivaa organisaatiota luotaessa ja kehitettäessä ja ne on 

mahdollista tiedostaa, tunnistaa, kyseenalaistaa ja tarvittaessa muuttaa, jotta oppivasta 

organisaatiosta tulisi organisaatiokulttuurin tasoinen ilmiö työyhteisössä.  

 

Oppivan organisaation luomisen alkuvaiheessa johtajalta vaaditaan Scheinin (1992) 

mainitsemaa käynnistävää voimaa. Vanhoista ajattelu – ja toimintamalleista irrottaudutaan. 

Tätä vaihetta seuraa voimakas muutos. Oppivassa organisaatiossa muutos on enemmän 

tasainen ja jatkuva tila kuin voimakas lyhyt läpimenovaihe. Muutosta seuraa Scheinin 

(1992) mukaan vakiintuminen. Tämäkin vaihe poikkeaa oppivassa organisaatiossa Scheinin 

ajattelumallista. Oppivassa organisaatiossa ei ole nähtävissä vakiintunutta vaihetta vaan 

yksilöt ja työyhteisö muuttuvat aina mahdollisuuksien ja tarpeiden mukaisesti. Muutos ei 

kuitenkaan kuormita yksilöitä, koska he kokevat sen vaikutukset myönteisinä 

mahdollisuuksina.  

 

Schein (1992) kuvaa kulttuuria työyhteisöä vakauttavaksi voimaksi. Organisaatiokulttuuri 

luo työyhteisön toimintaan ennustettavuutta ja vakautta. Hän ei näe tällaisen voiman 

estävän kuitenkaan muutosten tapahtumista. Samaan johtopäätökseen voi tulla myös 

oppivan organisaation toimintakulttuuria tarkastelemalla. Schein on määritellyt oppivan 

kulttuurin, jota voidaan pitää myös oppivan organisaation kulttuurina näiden 

samankaltaisuuden takia. Tässä kulttuurissa organisaation sisäisellä toiminnalla vastataan 

ympäristön haasteisiin. Yksilöt ovat aloitteellisia ja johtavat itseään. Totuus ja ymmärrys 

todellisuudesta syntyvät syvällisen vuorovaikutuksen kautta. Ihminen nähdään 

pohjimmiltaan hyvänä ja yksilöllisenä. Ihmisten väliset suhteet ovat sekä yksilöllisiä että 

yhteisöllisiä ja tämä koskee myös johtosuhteita. Toiminta on lähitulevaisuuteen 

suuntautunutta. Organisaation toiminta on avointa ja työyhteisössä vallitsee luottamus. 

Oppivan organisaation kulttuurissa lähdetään siitä olettamasta, että työyhteisö voi vaikuttaa 
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omaan tulevaisuuteensa (Schein 1992, 365). Schein (1999, 7) varoittaa johtajia kuitenkin 

siitä, että liian voimakas kulttuuri voi vaikeuttaa organisaation mukautumista muuttuvaan 

ympäristöön, koska se saattaa estää työyhteisöä havaitsemasta kulttuurissa piileviä 

heikkouksia ja puutteita. Hänen mukaansa organisaatiossa pidetään tiukasti kiinni siitä, 

mikä teki sen menestyväksi. Juuri tällainen, menestyksen luonut kulttuuri, estää työyhteisöä 

havaitsemasta ympäristön muutoksia, jotka vaativat uusia reaktioita. Myös oikean 

suuntaista toimintaa tukevien strategioiden toteuttaminen saattaa vaikeutua (Schein 1999, 

27). 

 

Organisaatiot kohtaavat toiminnassaan toinen toistaan suurempia ongelmia, jotka liittyvät 

tavalla tai toisella organisaatiokulttuuriin. Tästä syntyy suuri houkutus tarttua työyhteisön 

olemusta yksinkertaistaviin konsulttien tarjoamiin selitysmalleihin, joiden toivotaan tuovan 

ratkaisun vallitseviin ongelmiin. Myöhemmin yleensä havaitaan, että on käsitelty vain 

pinnallisia ilmiöitä, jotka eivät ole tekemisissä todellisen, vallitsevan organisaatiokulttuurin 

kanssa millään tavalla. Vaikka kulttuuri saattaa ilmetä käyttäytymismalleina ja arvostuksina 

työyhteisön toiminnassa, sen ytimessä ovat piilevät ajatusmallit ja oletukset. Kulttuuri on 

sosiaalisen oppimisen tulosta työyhteisössä (Schein 1999, 203). 

 

4. STRATEGISESTI JOHDETTU OPPIVA ORGANISAATIO 
 

Oppivan organisaation rakentamiseen ei ole olemassa valmiita ohjeita. Se on tuottavan 

toimintaympäristön luomista organisaatioon, joka samalla täyttää siellä työtä tekevien 

yksilöiden tarpeita. Koska oppivan organisaation rakentaminen on jatkuva prosessi, 

strateginen ajattelu ja toiminta ovat tärkeä osa tätä prosessia. Senge (2006, 284) jakaa 

strategisen ympäristön johtoajatuksiin, teoriaan, käytäntöön ja menetelmiin sekä 

innovaatioihin organisaation rakenteissa. Strategiseen ympäristöön hän yhdistää syvän 

oppimisprosessin, johon sisältyvät käytännöt, osaaminen, suhteet, tietoisuus ja herkkyys. 

Erityisesti johtajien tehtävänä on ottaa huomioon syvän oppimisen osa-alueet rakentaessaan 

oppivaa organisaatiota. 
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Strategisen johtamisen avulla suhtaudutaan aktiivisesti tulevaisuuteen ja tulevaisuuden 

mukanaan tuomiin haasteisiin. Tämä tapahtuu luomalla organisaatioon mahdollisimman 

hyvät edellytykset sopeutua muutokseen ja muutoksen toteuttamiseen. Strategiat luodaan 

ensisijaisesti johtotasolla, mutta myös henkilöstö osallistuu aktiivisesti strategiaprosessiin. 

Kun strategiat on luotu, seuraa tehokas strategioiden toteutusvaihe. Jotta prosessi onnistuisi, 

mahdollisimman yksinkertainen kokonaisuus antaa usein parhaan lopputuloksen. 

Strateginen johtaminen toteutuu sekä suunnittelemalla että oppimalla, ja se on jatkuva 

prosessi. Strategiaprosessissa korostuvat kuitenkin strateginen ajattelu ja toiminta. 

Suunnittelu jää taustalle. (De Wit & Meyer 1994.)  

 

4.1 Strategiat ja pitkäjänteisyys 
 
 
Oppimisstrategioilla tarkoitetaan erityisiä toimintatapoja, joiden avulla oppimistapahtuma 

muodostuu entistä helpommaksi, itseohjautuvammaksi, tehokkaammaksi ja 

tuloksellisemmaksi. Toimintatavat voidaan nähdä myös oppimistapahtuman laadullisina ja 

määrällisinä muokkausprosesseina. Oppimisstrategiat ovat tilannesidonnaisia, mutta niihin 

liittyy myös yksilöllisiä ja aihekohtaisia piirteitä. Tietoista oppimisstrategioiden valintaa ja 

arviointia kutsutaan metakognitioksi. Metakognitiivista tietoa on yksilön omien skeemojen, 

strategioiden ja prosessien tunteminen ja käsitys itsestä oppijana. Kun yksilö saavuttaa 

tällaisen tietoisuuden oppimisestaan työssään, voidaan puhua oppimiskulttuurin 

olemassaolosta organisaatiossa. (Ruohotie 1999.) 

 

Oppiminen on pitkäjänteistä ja jatkuvaa toimintaa. Monissa organisaatioissa tämä on 

ymmärretty niin, että oppiminen on erillinen osa työntekijän työtä ja tapahtuu työstä 

erillisenä aikana ja tapahtumana. Koska oppiminen edellyttää vuorovaikutteisuutta ja 

syvällistä keskustelua, nämä organisaatiot epäonnistuvat yleensä tavoitteissaan. 

Organisaatiorakenteen tulisi mahdollistaa työskentelyn ja oppimisen samanaikaisuus. 

Ongelmana ajattelulle ja syvälliselle keskustelulle nähdään ajan puute ja jatkuva kiire. Kun 

ajattelu ja syvällinen keskustelu yhdistetään organisaatiossa toimintaan, niiden merkitys 

nähdään eri valossa. (Senge 2006, 287-288.) 
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Vuorovaikutteisuuteen perustuvat päätökset saavuttavat laajemman hyväksynnän ja 

sitoutumisen työyhteisössä kuin saneluun perustuvat päätökset. Jatkuva oppiminen 

helpottuu asettamalla kysymyksiä kuten ”mitä tapahtui?”, ”mitä odotimme tapahtuvan?” 

ja ”mistä ero tapahtuneen ja odotustemme välillä johtui?”. Tällainen tapahtumien uudelleen 

eläminen, muodostuakseen käytännöksi, onnistuu johtajuudella ja esimerkeillä, kun 

tapahtumat nähdään oppimismahdollisuuksina suosimalla tiimimuotoista työskentelyä ja 

kouluttamalla tarkoitusta varten asiantuntijoita. (Senge 2006, 290-292.) 

 

Strategiana työn ja oppimisen yhdistäminen on oppivan organisaation ydinkysymyksiä. Sen 

esteenä on kuitenkin ihmisten voimattomuuden tunne siitä, etteivät he voi tehdä paljoakaan 

ilman johdon tukea. Työ ja oppiminen yhdessä ovat yhtä tärkeitä kaikilla organisaation 

tasoilla. Johtajien tehtävänä on keskittyä ratkaisemaan toivottomilta vaikuttavia ongelmia, 

joiden kanssa työyhteisö on jo tottunut elämään. Tällä tavalla oppimisen mahdollistava 

voima on saatavissa myös muille organisaation tasoille. Mahdottomilta vaikuttavat 

ongelmat ovat ratkaistavissa vain, jos johtajat osaavat luoda tilan yksilöiden lahjakkuudelle 

ja intohimoille. (Senge 2006, 293-294.) 

 

Johtajan asenne ja taidot mahdollistavat organisaation eri yksiköiden ja toimintojen 

näkemisen kokonaisuutena suhteessa toimintaympäristöön. Intohimo työhön ja tekemiseen 

on ainoa tapa luoda jotain uutta, joka vaatii myös riskin ottamista. Sen avulla johtajalla on 

myös malttia odottaa työnsä tuloksia tarpeeksi kauan menestyksen syntymiselle. Yksi este 

hyvien toimintatapojen ja intohimon leviämiselle koko organisaatioon on erilaisen 

tietotaidon hajanaisuus organisaatiossa. Muissa yksiköissä uusia menetelmiä saatetaan pitää 

myyttisinä, jos niistä ei tiedetä tarpeeksi. Ylimmällä johdolla onkin vastuu oppivan 

organisaation menetelmien kuten ajattelun, syvällisen keskustelun ja jatkuvan 

vuorovaikutuksen leviämisestä kaikkialle organisaatioon. Suurissa konserneissa tämä voi 

olla vaikeaa ja silloin voi olla helpompaa rakentaa jokaisessa yhtiössä oman laistaan 

oppivaa organisaatiota. (Senge 2006.) 

 

Oppivan organisaation muodostuminen ei onnistu ilman virheitä ja kokeilua. Tätä varten 

organisaatiossa annetaan mahdollisuus harjoitella ja kokeilla uusia toimintatapoja ja malleja 
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ilman, että virheistä rankaistaan. Puitteet harjoittelulle järjestetään niin, että harjoittelu 

tukee ja palvelee mahdollisimman hyvin normaalia työntekoa työyhteisössä. Monissa 

organisaatioissa tämä tapahtuu osana organisaatiosuunnittelua. (Senge 2006.) 

 

Yksilön ja yhteisön identiteetin yhdistäminen on oppivassa organisaatiossa oma strateginen 

haasteensa. Identiteettiä ei ole helppoa määritellä, mutta siihen viittaavat esimerkiksi 

yksilön ja työyhteisön yhteinen visio tavoitteineen sekä organisaation rahan tekemistä 

suurempi olemassaolon tarkoitus orgaanisine lähestymistapoineen yksilöihin ja heidän 

käyttäytymisensä syihin. Kysymys identiteetistä voidaan pukea sanoiksi kysymällä 

organisaatiossa ”keitä me olemme?”. Johtajat, jotka asettavat kysymysmerkkejä 

puhuttaessa muutostarpeesta ja käytännöistä, eivät kuuntele sisintään ja he eivät ole perillä 

niistä arvoista ja asioista, joiden puolesta organisaatio toimii (Senge 2006, 305). Kun visio 

on muodostettu, siitä johdetaan luovat prosessit ja arvojen lähteet, jotka ovat organisaatiolle 

luontaisia. (Senge 2006.) 

 

Muiden tehtävien tapaan strategioiden toteutuksesta voi tulla organisaatioissa päivittäin 

toistettavia rutiineja. Koska toteuttamistavat on oppivassa organisaatiossa sovittu yhteisesti, 

kaikki työyhteisön jäsenet saattavat pitää niitä itsestään selvinä, jolloin kyseenalaistaminen 

ja syvällinen keskustelu niiden ympärillä jäävät puuttumaan. (Argyris 1999.) Brysonin 

(1995) mukaan strategista suunnittelua tärkeämpää on jatkuva strateginen ajattelu ja 

toiminta. Tällä tavalla voidaan myös välttää asioiden muodostuminen itsestään selviksi ja 

lisätä tietoisuutta vallitsevasta tilanteesta. 

 

4.2 Visiosta ja strategioista  

 

Organisaation ylin johtaminen toteutuu yleensä johtoryhmässä. Johtoryhmän kokoonpano 

vaihtelee käsiteltävien asioiden mukaan. Sen lisäksi että kokouksissa käsitellään yksiköiden 

ja työryhmien tilannekatsauksia, johtoryhmätyössä on tärkeää päivittää ja seurata erityisesti 

organisaation strategioita ja vaikuttaa niiden toteutumiseen. Balanced Scorecard strategia - 

mallin (BSC) kehittäjien, Robert Kaplanin ja David Nortonin (2002) mukaan tämä onkin 
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johtoryhmän oleellisin tehtävä. Ensin organisaation johdon on tiedostettava, mitä strategiat 

tarkoittavat ja millä tavalla niitä kehitetään ja kommunikoidaan henkilöstölle. Vasta tämän 

jälkeen henkilöstöllä on mahdollisuus tiedostaa ja toimia työssään organisaation 

strategioiden suuntaisesti niitä toteuttaen. 

 

Vaikka Balanced Scorecard ei ole puhtaasti oppimista korostava teoria, Ranniston (2005, 

59) mukaan BSC – strategiamallissa strategiat ja oppiminen liitetään toisiinsa ja sillä on 

vahva kytkös oppimiseen. ”Mallissa kytketään visio, strategiat ja mittareiden avulla 

tapahtuva aktiivinen johtaminen toisiinsa, jolloin oppimista tapahtuu väistämättä”. Tässä 

tapauksessa oppiminen siirtyy mittareiden kautta organisaation sisältä myös osittain 

ulkoiseen toimintaympäristöön.  

 

Toisaalta Rannisto (2005, 100) kyseenalaistaa useimpien strategiaprosessien toimivuuden 

käytännössä. Esimerkkinä hän käyttää väitöskirjassaan kuntaa. ”Silloin kun valtuutetut 

saavat pitkälle valmistellun strategiakokonaisuuden käsiinsä ennen omaa kannanottoaan, 

voidaan kysyä, ovatko valtuutetut todella osallistuneet strategiatyöhön?”. Ranniston 

esimerkki sopii hyvin mihin tahansa organisaatioon. Useimmiten työntekijät näkevät 

työyhteisönsä strategiat valmiiksi luotuina kokonaisuuksina, joihin ei ole enää mahdollista 

vaikuttaa. Vastaavalla tavalla toteutetun arvoprosessin tavoin tässä tapauksessa 

työntekijöiden sitoutuminen ja strategioiden kokeminen omaksi jäävät yleensä pinnalliselle 

kohteliaisuuden asteelle. Oppivassa organisaatiossa myös strategiat edellyttävät 

toteutuakseen laajaa ja syvällistä vuorovaikutusta työyhteisössä.      

 

Rannisto (2005, 58) tuo esiin väitöskirjassaan myös erilaisten strategisten koulukuntien 

ajatuksia strategiaprosessista. Oppimista korostavan koulukunnan mukaan organisaatioissa 

tulisi pohtia, kuka todellisuudessa luo strategian ja missä sen muotoilu työyhteisössä 

todellisuudessa tapahtuu. Huomattava havainto on se, että oppivan koulukunnan 

mukaan ”johdon muotoilema strategia on mielikuvitusta verrattuna siihen, mitä 

organisaatiossa todella tapahtuu”. Jos strategiat tässä tapauksessa ovat mielikuvitusta, on 

helppoa ymmärtää, että ne jäävät myös useimmiten toteutumatta työyhteisössä.  
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Oppimista korostavan koulukunnan mukaan ympäristön monimutkaisuuden takia 

strateginen johtaminen ei onnistu hallitsemalla. Tässä tapauksessa juuri byrokraattisesti 

johdetut hierarkkiset organisaatiot kohtaavat vakavia ongelmia. Strategista johtamista 

tärkeämpää muuttuvassa ympäristössä on oppimista korostavan koulukunnan mukaan 

jatkuva ja laaja oppiminen työyhteisössä, joka osaltaan helpottaa strategiatyötä. Näin 

organisaatiossa voi olla useampia strategikkoja. (Rannisto 2005.) Myös Sengen (2006) 

mukaan kuka tahansa organisaatiossa voi ajatella strategisesti.  

 

Strategiaprosessin lisäksi johtoryhmätyöskentelyssä on usein puutteita. Johtoryhmässä 

saatetaan keskustella esimerkiksi työhuoneiden tai ovien paikasta ja muista hyvin 

käytännöllisistä asioista, joista voitaisiin päättää myös alemmalla tasolla ilman ongelmia. 

Tällainen toiminta voidaankin luokitella voimavarojen tuhlaamiseksi, eikä se anna 

henkilöstölle hyvää kuvaa organisaation johtamisesta. Jos johtoryhmässä ei päästä 

yhteisymmärrykseen pienistä asioista, uhkaavat merkitykseltään suuremmat ja 

tärkeämmätkin asiat jäädä hoitamatta vastustuksen ja erimielisyyksien takia. (Kaplan & 

Norton 2002.) 

 

Myös Järvinen (2005, 123) näkee johtoryhmien työskentelyssä yleisiä ja vakavia 

puutteita: ”Kun käy jonkin tyypillisen yrityksen johtoryhmän kokouksessa, alkaa ihmetellä, 

ovatko kaikki yrityksen liikevaihdosta, tappioista, osakkeiden hinnoista, asiakkaiden 

valituksista, kilpailutilanteesta ja työmoraalista kootut tiedot olleet vääriä. Näissä 

kokouksissa viitataan harvoin minkäänlaisiin heikkoihin suorituksiin. Tahti on usein 

leppoisa ja keskusteltavat asiat vähäpätöisiä. Energiataso ei ole useinkaan korkealla. 

Keskustelu kiihtyy vain silloin, kun joku johtaja yrittää viedä resursseja toiselta tai vierittää 

syyn jonkun muun niskoille. Ja mikä uskomattominta, aina silloin tällöin joku pitää 

vilpittömän puheen siitä, kuinka hyvin asiat ovat. Kun on viettänyt kaksi päivää 

yrityksessä, alkaa ihmetellä, minne hämärän rajamaille sitä on oikein eksynyt”. Järvisen 

mukaan tällaisessa organisaatiossa tosiasioita ei tunnusteta eikä tunnisteta, työmoraali ja 

työmotivaatio ovat alhaisia henkilöstön keskuudessa ja muutoshankkeet jäävät puheen 

tasolle. (Järvinen 2005.) 
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Johtaminen koostuu lukuisista eri osa-alueista ja menestyksellistä johtamista täytyy 

lähestyä lukuisista näkökulmista. Nämä näkökulmat eivät myöskään pysy samoina 

vuodesta toiseen, vaan johtajan täytyy olla selvillä vallitsevista kehityssuunnista. 

Strategisen ajattelun ja johtamisen tehtävänä on suhtautua aktiivisesti tulevaisuuteen ja olla 

itse vaikuttamassa tuleviin kehityssuuntiin organisaation oikeiden toimintatapojen 

löytämiseksi ja menestyksen saavuttamiseksi. Strategioiden suunnittelua tärkeämpää on 

jatkuva strateginen ajattelu ja johtaminen organisaatiossa. Hyvät NHL-pelaajatkaan eivät 

luistele strategiapaperi takataskussaan, vaan he ajattelevat ja toimivat jatkuvasti strategisesti 

kaukalossa. (Bryson 1995.) 

 

Strategioiden taustalla on johtoajatus eli visio, johon organisaatio pyrkii useavuotisella 

strategisella suunnitelmalla. Hyvä visio pohjautuu organisaation luonnollisiin 

ydintoimintoihin ja toiminnallisesti vahvoihin osa-alueisiin. Vision mukaiseen tavoitetilaan 

päästään vain toteuttamalla onnistunut strategiaprosessi ja muuntamalla strategiat 

toiminnallisiksi käsitteiksi kaikilla työyhteisön eri tasoilla. Strategioita täsmennetään 

tarvittaessa johtotasolla. Visio ilmaistaan yleensä muutamalla lauseella. Visiolle asetettuja 

vaatimuksia ovat lisäksi selkeys ja ymmärrettävyys, myönteisyys, innostavuus, 

toteutettavuus ja riittävä haastavuus eli tarve muuttaa toimintatapoja ja malleja 

työyhteisössä. (Kaplan & Norton 2002.) Johtajat unohtavat usein, että heidän 

henkilökohtainen visionsa ei ole automaattisesti koko organisaation visio. Yhteisen vision 

luominen on työyhteisössä jokapäiväistä työtä (Senge 2006, 202). Senge kritisoi myös 

strategisen johtamisen toteutusta monissa organisaatioissa. Hänen mukaansa strateginen 

johtaminen on usein reaktiivista ja lyhytnäköistä sen sijaan että se palvelisi pitkän aikavälin 

tavoitteita. Siksi myöskään henkilöstö ei sitoudu tarpeeksi syvällisesti strategioiden 

toteuttamiseen (Senge 2006, 196). 

 

Kaplanin ja Nortonin (2002) tapaan myös Sengen (2006) mukaan vision tulisi liittyä 

läheisesti organisaation perusideaan ja ydintoimintoihin. Visiolla vastataan 

kysymyksiin ”mitä?”, ”miksi?” ja ”miten?”. Näistä kysymyksistä muodostuu vastaus myös 

siihen, mihin organisaation jäsenet uskovat ja mitä he haluavat. Tämän sijasta 

organisaatioiden visiolla on tapana vastata jopa useammin kysymykseen ”mitä me emme 
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halua?”. Tätä kutsutaan myös negatiiviseksi visioksi. Negatiiviset visiot ovat rajoittuneita ja 

sisältävät rajoitteita siksi, että työyhteisön energia kuluu epätoivotun olotilan välttämiseen. 

Toiseksi tällainen visio viestii sitä, että työyhteisö kykenee yhteistyöhön vain välttääkseen 

epäsuotuisan olotilan. Lopulta negatiiviset visiot ovat lyhytaikaisia ja palvelevat 

organisaatiota vain niin kauan, kun uhka on olemassa (Senge 2006, 207-209). Visiota ja sen 

merkitystä on käsitelty laajasti myös luvussa 2.1.3.   

 

Johtamisen kannalta visio ja sen pohjalta tehdyt strategiset suunnitelmat tarkoittavat 

jatkuvaa strategista ajattelua ja toimintaa, jonka tavoitteena on päästä strategisiin 

päämääriin ohjaamalla käytännön toimintaa strategioiden edellyttämään suuntaan. 

Strategisia päämääriä ovat esimerkiksi liiketaloudellinen kannattavuus, kasvuedellytysten 

luominen, palveluiden täydellinen turvallisuus, ympäristökysymyksiin vastaaminen, 

osaamisen kehittäminen, henkilöstön motivaatiosta huolehtiminen ja uuden teknologian 

hyödyntäminen. (Varustamoliikelaitos intranet 2006.) Käytännössä johtajan on 

tiedostettava, mitä strategiat tarkoittavat organisaation toiminnassa, ja tästä on oltava 

yhteisymmärrys organisaation ylimmällä tasolla. Tämän jälkeen strategioita 

kommunikoidaan henkilöstölle ja ohjataan henkilöstön työskentelyä organisaation 

strategioiden suuntaiseksi (Kaplan & Norton 2002.) 

 

Kaplan ja Norton (2002) suosittelevat strategioiden siirtämistä henkilöstön saataville 

esimerkiksi organisaation yhteiseen intranetiin, sisäiseen verkkoon. Muita tapoja levittää 

tietoa strategioista ja keskustella niiden merkityksistä ovat esimerkiksi erilaiset seminaarit 

ja työyksikkökokoukset. Organisaatioissa, joissa ei ole säännöllisiä kokouksia, ei usein 

hyödynnetä myöskään nykyaikaista teknologiaa tiedon välittämisessä eri toimijoiden 

välillä. Tämä puolestaan ei tue oppimista ja oppimistulosten siirtymistä käytännön 

toimintaan. 

 

Kansainvälisissä tutkimuksissa on havaittu, että strategioiden onnistuneeseen 

toteuttamiseen liittyvät palkitsemisjärjestelmät ovat lisänneet henkilöstön tietämistä, 

motivaatiota ja sitoutumista organisaatioiden strategioihin merkittävästi. Tästä on seurannut 

useimmissa tapauksissa organisaation aseman ja tuloksen huomattavaa nousua 
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markkinoilla. Lisäksi organisaatio on saanut useissa tapauksissa yllättävää lisäarvoa siitä, 

että henkilöstön kiinnostumisen seurauksena on syntynyt oma-aloitteisuutta strategioiden 

tarkastelemisessa käytännön toiminnassa. Esimerkiksi öljynjalostaja Mobil Ltd:n erään 

työntekijän vaimo tiedusteli yrityksen strategioiden toimivuutta ja tuloskuntoa 

kohdejaksona, koska hän halusi tietää, voiko hän investoida uuteen pesukoneeseen 

miehensä mahdolliset bonusrahat. (Kaplan & Norton 2002.) 

 

Useissa organisaatioissa on otettu käyttöön tulospalkkaus. Kuten Kaplan ja Norton (2002) 

toteavat, tämä tukee työntekijän sitoutumista työyhteisön tavoitteisiin ja toimintaan. 

Useimmiten palkitseminen kohdistuu kuitenkin vain johtohenkilöstöön, eikä palkitsemista 

ole sidottu organisaation tulokseen tai toiminnan vaikuttavuuteen. Myös luotettavat, BSC:n 

tapaiset tulosmittarit saattavat puuttua. Tällainen toimintatapa heikentää yleensä 

työyhteisön toimintakykyä, sillä henkilöstön työmotivaatio vähenee. 

 

Tulosmittarit saattavat hyvistä ominaisuuksistaan huolimatta siirtää huomion pois 

tärkeimmistä, pitkän aikavälin visiota tukevien ja sen toteutumiseen johtavien tavoitteiden 

seuraamisesta työyhteisössä. Ranniston (2005, 105-106) mukaan ”mittareiden luominen on 

niin aikaa ja resursseja vievä prosessi, että kun ne vihdoin on saatu aikaan, kukaan ei enää 

kysy, onko visio sama ja ovatko vision taustalla olevat tulevaisuuden näkemykset edelleen 

valideja?”.  

 

Palkitseminen liittyy henkilöstön suoriutumiseen työssään. Tämän lisäksi palkitsemiseen 

vaikuttaa ulkoinen henkilöstön saatavuus työmarkkinoilla. Palkitseminen tukee 

organisaation menestymistä kun henkilöstöjohtamisen perusasiat ovat työyhteisössä 

kunnossa. Ylimmällä johdolla on usein paljon liikkumavaraa palkitsemisen toteuttamisessa. 

Jotta palkitseminen onnistuisi, johtajilta ja henkilöstöasiantuntijoilta edellytetään tietoa 

yksilöiden käyttäytymisestä ja motivaatiosta, henkilöstörakenteesta, henkilöstön 

terveystilanteesta, työlainsäädännöstä, työmarkkinatilanteesta, työehtosopimuksista ja 

verotuksesta sekä näiden tekijöiden kehityssuunnista. Palkitseminen suhteutetaan 

organisaation elinkaareen ja sen nykyvaiheeseen. (Kauhanen 2006.)  
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Harisalon ja Miettisen (1996) mukaan luottamuspääoma on organisaation tärkein 

voimavara, koska se lisää rahallista pääomaa ja tietopääomaa. Sen sijaan rahallinen pääoma 

ja tietopääoma eivät lisää luottamuspääomaa. Luottamuspääoma ei ole keneltäkään pois ja 

sen voi ansaita lopulta vain omalla toiminnallaan. Luottamuspääomaa esiintyy 

pääsääntöisesti yrityskylämäisissä työyhteisöissä, joiden johtaminen perustuu orgaaniseen 

toimintaan ja se karttaa yrityskasarmimaisia työyhteisöjä, joita johdetaan mekanistisesti, 

hierarkkisen aseman, titteleiden ja arvomerkkien avulla. Johtaja ja työntekijä ansaitsevat 

luottamusta lopulta vain omalla toiminnallaan. Strategiatyö liittyy olennaisesti Harisalon ja 

Miettisen mainitsemaan luottamukseen, koska se vaikuttaa koko organisaatioon. Kun koko 

työyhteisö on mukana strategiatyössä, sen suunnittelussa, johtamisessa tai toteuttamisessa, 

luottamus tulevaisuuteen ja toisiin yksilöihin kasvaa.  

 

4.3 Strateginen henkilöstöjohtaminen 
 
 
Strateginen johtaminen oppivassa organisaatiossa koskee erityisesti henkilöstöhallintoa ja 

esimerkiksi BSC – mallissa henkilöstövoimavarat ja niiden johtaminen muodostavat oman 

osionsa strategiaprosessissa. Kaplanin ja Nortonin (2002) mukaan ylin johto käynnistää 

muutoksen. Strategiat ilmaistaan operatiivisina käsitteinä ja organisaatio mukautetaan 

strategiaan. Strategiasta tehdään osa jokaisen työntekijän päivittäistä työtä ja jatkuva 

prosessi. Strategisia osa-alueita BSC - mallissa ovat useimmiten taloudellinen tulos tai 

vaikuttavuus, asiakas tai sidosryhmät, organisaation sisäiset prosessit, sekä henkilöstö ja 

oppimisen ja kasvun näkökulma. Jokaiselle osa-alueelle muodostetaan mittarit, jotka 

kytketään organisaation ulkoiseen toimintaympäristöön. BSC:n mukainen strateginen 

onnistuminen vaatii strategiselta prosessilta jatkuvuutta. Strategioita tärkeämpää on niiden 

toteuttaminen. 

 

Edellä kuvatussa strategiamallissa henkilöstöllä on keskeinen asema strategiaprosessin 

toteutuksessa ja tuloksen tekemisessä. Siksi henkilöstön keskuudessa voi olettaa tapahtuvan 

oppimista, ja henkilökohtaista kasvua ja kehittymistä kun henkilöstö on osallisena 

keskeisten asioiden toteuttamisessa. Henkilöstö muodostaa ne voimavarat, joiden avulla 
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organisaation prosessit toteutetaan. Edelleen henkilöstö on usein suoraan tai välillisesti 

tekemisissä asiakkaiden kanssa, ja tämä vaikuttaa suoraan tai välillisesti myös 

organisaation taloudelliseen tulokseen ja vaikuttavuuteen. Työntekijät tuntevat usein hyvin 

asiakkaansa ja puutteet toimintaympäristössään. Siksi johdon tärkeänä tehtävänä on myös 

luoda työntekijöille tehokkaat vaikuttamiskanavat ja välineet työnsä kehittämiseksi. 

 

Erityisesti henkilöstöjohtamisessa oppivan organisaation mukaiset toimintatavat ovat 

saaneet osakseen huomiota menestyvissä organisaatioissa. Toisaalta tarvitaan koulutusta ja 

kehitystä, mutta toisaalta tarvitaan myös muutosta ajattelutavoissa ja Sengen (2006) 

esittämää ajatusmallien ja toimintatapojen kyseenalaistamista ja kokeilua. Oppiminen 

johtaa henkilökohtaiseen muutokseen ja uudelleenarviointiin. Organisaatiorakenteita on 

monissa tapauksissa madallettu ja johtaminen on muuttunut osittain valmentamiseksi. 

Ajattelijoista ja tekijöistä on tullut usein samoja henkilöitä työyhteisöissä. Työntekijät ovat 

alkaneet miettiä organisaationsa olemassaolon merkitystä ja sen hyvinvointia oman 

hyvinvointinsa ohella. (Argyris 1999.)    

 

Strategisen johtamisen tapaan myös henkilöstövoimavarojen strategiseen johtamiseen 

sisältyvät henkilöstöä koskevien strategisten tavoitteiden asettaminen, tavoitteiden 

toteutumista tukevien toimintatapojen kehittäminen ja tavoitteiden toteutumisen 

seuraaminen. Henkilöstöstrategian tarkoituksena on palvella organisaation toimintaideaa ja 

sen eri toimintoja. Henkilöstöstrategiaan vaikuttavia tekijöitä ovat ulkoiset tekijät kuten 

kilpailijat ja asiakkaat, ja sisäiset tekijät kuten osaamisvoimavarat ja muutokset 

osaamistarpeissa. (Kauhanen 2006.) 

 

Henkilöstöstrategiaan vaikuttavia ulkoisia tekijöitä ovat Kauhasen (2006, 24) mukaan 

markkina-alueen suhdannevaihe, toimialan kansainvälinen suhdannevaihe, poliittinen 

toimintaympäristö, lainsäädäntö, väestörakenne, teknologia, yhteiskunnan arvot, 

työmarkkinatilanne, ammattiyhdistysliike ja sidosryhmät. Samat asiat koskettavat eri 

painotuksilla myös julkisia organisaatioita. Sisäisillä henkilöstöstrategiaan vaikuttavilla 

tekijöillä Kauhanen tarkoittaa esimerkiksi henkilöstön ominaisuuksia, tieto – ja taitotasoa, 
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asenteita, tuottavuutta ja suoriutumista työstä, kehityskykyä, sitoutumisen astetta, 

työtyytyväisyyttä ja yhteistyökykyä (Kauhanen 2006, 26). 

 

Henkilöstöstrategia voi johtaa toiminnan supistamiseen, jolloin henkilöstöä vähennetään. 

Vakausstrategiassa henkilöstön määrä pyritään säilyttämään ja kasvustrategiassa toiminnan 

kasvaessa myös henkilöstön määrää lisätään muuttuneiden vaatimusten mukaiselle tasolle. 

Henkilöstövoimavarojen suunnittelussa tämä tarkoittaa toimien ja tehtävien laadullista ja 

määrällistä suunnittelua ja sopivien henkilöiden etsimistä ja löytämistä näihin toimiin. 

Suunnittelu perustuu ennakointiin työvoiman tarpeesta, ennustukseen ulkoisen työvoiman 

tarjonnasta ja tilanteen selvittämiseen sisäisen työvoiman saatavuuden osalta. (Kauhanen 

2006.) 

 

Organisaation kehittämisen lähestymistavat voidaan jakaa teknostrukturaaliseen ja 

inhimillis-prosessuaaliseen lähestymistapaan, joista ensimmäisessä päähuomio on 

tekniikassa ja organisaation rakenteissa ja jälkimmäisessä huomio on ihmisissä ja 

tavoitteiden saavuttamista edistävien prosessien kehittämisessä. Organisaatioiden 

kehittämisen tarkoituksena on aina myös yksilöiden ja organisaation eri yksiköiden 

yhteistoiminnan lisääminen ja kehittäminen. Tavoitteena on yleensä parantaa organisaation 

tehokkuutta ja toiminnan laatua, työyhteisön ja sen jäsenten hyvinvointia sekä työyhteisön 

ja sen jäsenten osaamista ja ammattitaitoa. Sopeutuminen toimintaympäristön muutoksiin 

edellyttää myös oppimista (Kauhanen 2006, 29). Scheinin (1999, 6) mukaan organisaation 

kehittämisen tärkein kysymys liittyy siihen, kuinka asioita voidaan tehdä. Sen sijaan 

teknokraattinen kysymys siitä, mitä pitäisi tehdä, on hänen mukaansa toissijainen. 

 

Johtajan suurimpiin haasteisiin voidaan katsoa kuuluvan työntekijän tukeminen 

sitoutumisessa organisaation tavoitteisiin. Tämä onnistuu parhaiten mahdollistamalla 

työntekijän osallistuminen työyhteisön kehittämiseen, antamalla hänelle mahdollisuus 

tuoda esiin ajatuksiaan ja ideoitaan ja antamalla hänen hyödyntää oppimisen tuloksia 

työssään. Kun työntekijä tuntee olevansa tärkeä osa organisaation toimintaa, myös 

sitoutumisella työyhteisön tavoitteisiin on taipumusta kasvaa. Kauhasen mukaan jokaisen 

organisaation haasteena on houkutella palvelukseensa haluamiaan henkilöitä, pitää heidät 
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organisaatiossa motivoimalla ja kannustamalla hyviin työsuorituksiin ja kehittää heitä, jotta 

he olisivat kilpailukykyisiä myös tulevaisuudessa. (Kauhanen 2006.) 

 

Sitoutuminen lisää oppimista ja motivaatiota. Tämä synnyttää osaamista ja innovaatioita. 

Käytännössä tavoitteeseen pyritään lisäämällä työntekijän itseohjautuvuutta. Koulutukseen 

suhtaudutaan myönteisesti ja kannustavasti. Onnistumisen mittareina ovat henkilöstön 

työtyytyväisyys, motivaatio, työn tulokset ja asiakaspalveluun tyytyväinen asiakas. Hyvän 

johtamisen käytäntöihin kuuluu myös konfliktijohtaminen eli ongelmien ennakointi ja 

puuttuminen ongelmiin työlähtöisesti välittömästi niiden ilmaannuttua. Säännöllisesti 

järjestettävillä työyksikkökokouksilla johtajat varmistavat, että heidän yksikkönsä toimivat 

strategisten tavoitteiden mukaisesti. Tarvittaessa tavoitteita tarkennetaan toiminnallisella 

tasolla. (Järvinen 1998.) 

 

Prosessien ja tehokkuuden osalta johtajan tehtävänä on seurata erilaisten prosessien ja 

työsuoritusten sujuvuutta yksikössään. Tämä tapahtuu käytännössä vuorovaikutuksella 

työntekijöiden kanssa ja luomalla työnteon edellytyksiä sekä poistamalla työnteon esteitä. 

(Järvinen 2001.) Joissain tapauksissa voidaan seurata myös työnteon tulosten määrää ja 

laatua, kuten asiakaspalautetta ja työn turvallisuutta. Keskeinen väline prosessien ja 

tehokkuuden arvioinnissa on kustannusseurantajärjestelmä, joka antaa johtajalle tärkeää 

tietoa taloudellisesta kehityksestä ja mahdollisuuden reagoida muutoksiin. Yksinään 

kustannusseuranta on kuitenkin strategisesti lyhytnäköinen tapa toimia. Asianmukaiset 

tulos- ja arviointimittarit on syytä kytkeä visioon ja strategioihin eri osa-alueilla kuten 

henkilöstössä, prosesseissa, asiakkaissa ja tuloksessa tai vaikuttavuudessa (BSC). (Kaplan 

& Norton 2002.) 

 

Työyhteisössä kaikkien kanssa täytyy tulla toimeen. Tämä tarkoittaa Järvisen (2001) 

mukaan sitä, etteivät henkilösuhteet saa estää työasioiden hoitamista. Työyhteisön jäsenten 

erilaisuus täytyy voida hyväksyä eikä se saa olla esteenä vuorovaikutukselle ja työtehtävien 

hoitamiselle. Vuorovaikutuksessa on hyvä keskittyä mahdollisimman pitkälle työasioihin ja 

työhön liittyviin tavoitteisiin, jotka ovat olennaisia työyhteisön tavoitteiden toteutumisen 

kannalta. Esimiehen tehtävänä on varmistaa, että nämä asiat toteutuvat työyhteisön 
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päivittäisessä toiminnassa. Johtajaan kohdistuu monenlaisia sosiaalisia ja muita odotuksia, 

joihin hänen odotetaan vastaavan. Kaikki odotukset eivät välttämättä liity työhön ja 

työyhteisön toimintaan lainkaan. Myös johtajalta odotetaan asia - ja työlähtöistä 

suhtautumistapaa, koska tällainen toimintamalli viestii myös henkilöstölle työyhteisön 

pelisääntöjä ja sitä, mitä heiltä odotetaan työpaikalla. 

 

4.4 Henkilöstön kehittäminen ja osaaminen 
 
 
”Kehittämistyö on kuin vieraassa maastossa kulkeminen. Ilman karttaa ja kompassia on 

vaikea tietää minne tulisi mennä ja missä kulkea” (Sarala 2000, 14). Saralan mukaan 

oppivan organisaation mallit korostavat toiminnan kehittämistä koko henkilöstön 

oppimistapahtumana. Hän näkee kehittämisen erilaisina vaiheina, joita ovat omaehtoinen 

itsensä kehittäminen, tietotaidon siirtäminen myös muiden organisaation jäsenten käyttöön 

ja toiminnan kehittäminen yhteistyössä työyhteisön muiden jäsenten kanssa. Kehittämistyö 

voidaan kuvata myös prosessina, jonka osia ovat kehittämistyön taustamallin valinta, 

valmistelu, suunnittelu, kehittämistyön toteutuksen organisointi, johtaminen ja työn 

ohjaaminen sekä kehittämistyön jatkohoito. Sarala toteaa osuvasti osaamisen vanhentuvan 

työntekijää nopeammin (Sarala 2000, 59). 

 

Kehittämistarve voi olla kokonaan piilossa työyhteisössä. Koko henkilöstö saattaa tiedostaa 

kehittämistarpeen tai kehittämistarve tunnistetaan johdon tai henkilöstön keskuudessa. 

Aloitteen toiminnan kehittämisestä tekee luonnollisesti sen tiedostava osapuoli. 

Oppimiskyky on myös Saralan mukaan kehittämiskyvyn välttämätön edellytys (Sarala 

2000, 21). Muutosvastarinta on ihmiselle luontainen tapa suojautua epävarmuutta vastaan. 

Kehittämistyössä tämä ennakoidaan, kohdataan ja käsitellään. Muutoshalukkuuden 

lisäämisellä kasvavat myös kehittämistyön onnistumismahdollisuudet työyhteisössä. 

Kehittämistyön suunnitteluun vaikuttavat organisaation visio ja strategiat, joita 

kehittämistoiminnassa tuetaan. Ylimmän johdon tuki on myös välttämätöntä. Muutos voi 

olla ylhäältä ohjattu tai yhteistoiminnallinen ja itseohjautuva. Näistä jälkimmäinen vähentää 

muutospelkoa ja vahvistaa yksilön sitoutumista sekä yhteisöllisyyttä organisaatiossa. 
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Kehittämistyön organisoinnissa yksilöidään vastuukysymykset valtuuksien, toimintojen, 

johtamisen, tulosten mittaamisen, prosessien ja mahdollisen palkitsemisen osalta. Oppivan 

organisaation mallin mukaisesti johdon rooli kehittämistyössä on ohjaava ja suuntaa 

näyttävä. Projektin päätyttyä luodaan yleensä loppuraportti ja voidaan ryhtyä arvioimaan 

oppimista ja sen tuloksia. (Sarala 2000.) 

 

Organisaation kehittäminen vaatii johtajilta ja esimiehiltä ihmisten ja työyhteisöjen 

käyttäytymisen periaatteiden tuntemista. Johtajat osoittavat kiinnostusta henkilöstöään ja 

sen kehittymistä kohtaan omalla käyttäytymisellään. Jos esimiehet eivät ole itse avoimia, 

uudistusmielisiä ja innostuneita, niin silloin sitä on vaikea odottaa myöskään henkilöstöltä. 

Yllättävän usein organisaatioiden johto osoittaa välinpitämättömyyttä henkilöstöään ja sen 

kehittymistä kohtaan (Järvinen 2001, 18-20). 

 

Johdon roolia organisaation kehittämisessä pohditaan johtoryhmässä ja siellä myös 

päätetään henkilöstön rooli eri liiketoiminnoissa ja yksiköissä. Vastaus löytyy yleensä 

organisaation ulkoisesta toimintaympäristöstä, johon myös henkilöstön osaamista ja siihen 

liittyviä vaatimuksia peilataan. Kehittämishankkeiden onnistumismahdollisuudet kasvavat 

kun niissä yhdistyvät johdon strategiat ja henkilöstön arkikäytäntö. Jos organisaation 

kehittämiseen ryhdytään, siihen täytyy olla täysi johdon tuki. Hyvin usein kehityshankkeet 

epäonnistuvat organisaatioissa puutteelliseen tukeen ja innostukseen. Onnistuneet 

kehitysprojektit toteutetaan yhdessä henkilöstöyksikön ja asianomaisten yksiköiden kanssa. 

(Järvinen 2001.)  

  

Kauhanen (2006) kuvaa muutosta pysyväksi olotilaksi, joka vaatii kaikilta yksilöiltä 

jatkuvaa sopeutumista ja uusiutumista. Uusiutumisen edellytyksinä ovat hänen mukaansa 

jatkuva uuden opiskelu ja innovatiivisuus. Osaamisen kehittämisen kuuluu jokaisen 

menestyvän organisaation strategiaan. Kehittäminen perustuu usein tarveanalyysiin, jonka 

avulla selvitetään nykyiset ja tulevat osaamistarpeet organisaatiossa. Kauhanen jakaa 

osaamisen ja pätevyyden arvoihin ja asenteisiin, ihmissuhdeverkkoihin, kokemukseen, 

tietoihin, taitoihin, motivaatioon ja henkilökohtaisiin ominaisuuksiin.  
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Kehittämistyön avulla työyhteisö voi oppia suhtautumaan aktiivisesti tulevaisuuteen. 

Työyhteisön jäsenet oppivat käsittelemään monimutkaisia ongelmatilanteita, tekemään 

valintoja, toimimaan yhdessä ja ratkomaan ongelmia. Kehittämistyö avartaa työntekijöiden 

näkökulmaa ja lisää valmiuksia selviytyä pettymyksistä ja vastoinkäymisistä. Lisäksi 

tällaiset projektit lisäävät malttia ja suhteellisuuden tajua yksilön tiedostaessa aikansa ja 

voimavaransa. (Sarala 2000.) 

 

Kehittäminen voi olla asiakas – ja prosessikeskeistä, jolloin työntekijöiden ammattitaito ja 

asiakkaiden tuntemus korostuvat kehittämistyössä. Kehittäminen voi tapahtua koulutuksen 

ja työnohjauksen kautta työyhteisössä. Kaikissa tapauksissa organisaatiossa ei ehkä ole 

saatavilla tarvittavaa osaamista ja tietämystä. Tässä tapauksessa voidaan ajatella 

konsulttiapua, jos sitä on tarjolla. Konsulttitoiminnalle ei tulisi kuitenkaan asettaa liian 

suuria odotuksia. (Järvinen 2001.) 

 

Koulutus ei ole ainoa ratkaisu henkilöstön kehittämistarpeeseen, eikä se kata kaikkia 

organisaation tarpeita. Työkierrossa työntekijä vaihtaa esimerkiksi toimipaikkaa tai osastoa, 

mutta tekee edelleen samaa työtä. Työkierto antaa vaihtelua jo rutiiniksi muodostuneeseen 

työhön. Työn laajentamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa työntekijälle annetaan erilaisia 

tehtäviä, jotka eivät vaadi kuitenkaan työntekijältä merkittävää uudelleen kouluttautumista. 

Työn rikastaminen on toimenpide, jossa työntekijälle annetaan kokonaan uudentyyppisiä 

tehtäviä, jotka vaativat myös uudenlaista osaamista ja kouluttautumista. Työntekijälle 

voidaan antaa myös lisää vastuuta ja mahdollisuus suunnitella uudelleen omaa työtään. 

Mentorointi on osa johtajakoulutusta, ja siinä yleensä kokenut esimies valmentaa alaistaan 

tai muuta työntekijää tuleviin esimiestehtäviin. Mentoroinnin avulla pyritään varmistamaan 

jatkuvuus organisaation onnistuneessa johtamisessa. Johdon koulutus voidaan jakaa 

tavalliseen henkilöstökoulutukseen ja erityiseen strategiseen koulutukseen, jolla pyritään 

lisäämään johtohenkilöstön valmiuksia organisaatiokulttuuriin ja organisaation strategiseen 

johtamiseen liittyvässä osaamisessa. Koulutusohjelmat ovat yleensä räätälöityjä 

organisaatioiden yksilöllisiin tarpeisiin. (Kauhanen 2006.) Johdon koulutuksessa on hyvä 

muistaa Sengen (2006) mainitsemat siihen liittyvät onnistumisen rajoitteet käytännössä. 
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Organisaatiossa kehitysasioita, kuten kehitystarpeita ja vaihtoehtoja sekä käytännön 

kehittämistyötä voidaan käsitellä tiimeissä ja projekteissa, osastokokouksissa, 

kehityskeskusteluissa, johtoryhmässä, kehittämispäivillä ja seminaareissa. Tärkeitä 

edellytyksiä tällaiselle toiminnalle on pysähtyminen ja riittävä etäisyyden ottaminen 

päivittäisiin tehtäviin, oman toiminnan syvällinen arviointi ja oppiminen kokemuksista. 

Tavoitteista ja toimenpiteistä täytyy myös sopia ja päättää. (Järvinen 2001.)   

 

Johtajalta vaaditaan tiettyjä ominaisuuksia, jotta hänellä olisi edellytykset toimia 

työyhteisönsä kehittämisen alulle sysäävänä voimana. Hänen tulee arvostaa omaa työtään ja 

johtajuuttaan ja olla kiinnostunut ihmisten johtamisesta. Johtajalla tulee olla hyvä itsetunto 

ja itsekriittisyyttä, jotta hän voi vastaanottaa myös palautetta työstään. Vaativassa työssä 

kyky käsitellä ja surra pettymyksiä on tärkeää samoin kuin säilyttää itsehillintä ja 

vastaanottaa raskaitakin asioita. Perusedellytys kehitystoiminnassa on kyky johtaa ja tämän 

tosiasian tiedostaminen. Monissa työyhteisöissä johtajat toimivat tietämättään johtajina ja 

jättävät tämän osa-alueen alakohtaisten asiantuntijuuden kysymysten varjoon. Esimiehen 

täytyy tuntea itsensä ja kyetä arvioimaan toimintansa tuloksia. (Järvinen 2001.)  

 

Jos työyhteisöä ei kehitetä tarpeeksi, vaarana on toiminta – ja ajattelutapojen jumiutuminen 

paikoilleen ja tuudittautuminen hyvän olon tunteeseen niin organisaation johdon kuin 

henkilöstönkin osalta. Johtajien ja esimiesten tehtävänä onkin luoda sellainen 

organisaatiokulttuuri, jossa pääperiaatteena on vallitsevien ajattelutapojen ja 

toimintamallien kyseenalaistaminen ja uuden oppiminen. Muutos ei yleensä tapahdu 

hetkessä, vaan vaatii vuosien määrätietoista työtä, jossa uuden oppiminen korostuu. 

(Järvinen 2001.) 

5. OPPIVAN ORGANISAATION TOIMINTAMALLEJA 
KÄYTÄNNÖSSÄ   

Tutkimustyön teoreettisessa viitekehyksessä on pyritty kuvailemaan oppivaa organisaatiota 

universaalina ideaalimallina, jonka avulla erityyppiset organisaatiot kykenevät 

saavuttamaan tavoitteensa ja menestymään. Lienee ymmärrettävää, että tällaista 

ideaalimallia on vaikeaa, ellei mahdotonta löytää käytännön työelämästä. Tästä huolimatta 
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useimmissa organisaatioissa on mahdollista havaita joitain oppivan organisaation piirteitä. 

Joissain työyhteisöissä kuten Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa toimintamalleja on 

kehitetty tietoisesti kun taas toisissa asiaan ei ole kiinnitetty huomiota lainkaan. Tässä 

luvussa tutustutaan Päijät-Hämeen koulutuskonserniin, joka sijaitsee Lahdessa. 

Kohdeorganisaation valintaperusteena on käytetty olemassa olevia hyviä oppivan 

organisaation käytäntöjä kuten strategista ajattelua ja johtamista, arvokeskustelua ja 

vuorovaikutteisia toimintamalleja työyhteisössä. Alueellisena koulutuksen järjestäjänä 

Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa on kiinnitetty huomiota oppivan organisaation 

mukaisiin toimintatapoihin.   

Päijät-Hämeen koulutuskonserni -kuntayhtymä on maakunnallinen koulutuksen järjestäjä, 

kehittäjä ja ylläpitäjä. Koulutuskonserni johtaa ja koordinoi jäsenkuntiensa puolesta 

ammattikorkeakoulutusta, lukio- ja ammatillista koulutusta, oppisopimuskoulutusta sekä 

kuntoutusta ja työhön valmennusta. Päijät-Hämeen koulutuskonsernin liikelaitoksia ovat 

Koulutuskeskus Salpaus, Lahden ammattikorkeakoulu ja Tuoterengas. Sisäisinä 

palveluyksikköinä toimivat yhteiset palvelut: hallintopalvelut, kirjasto- ja tietopalvelut, 

kiinteistöpalvelut, ravintolapalvelut ja tietohallintopalvelut. Konsernin eri oppilaitoksissa 

opiskelevien päätoimisten opiskelijoiden määrä on noin 11 600 ja henkilöstöä on yhteensä 

1600. Vuonna 2005 konsernin toimintatuotot olivat 100,2 milj. euroa ja taseen 

loppusumma 123,7 milj. euroa (http://www.phkk.fi/.) 

Koulutuskonsernin luottamushenkilö- ja viranhaltijaorganisaatio määräytyvät 

perussopimuksen ja hallintosäännön mukaisesti. Konsernin hallintoelimiä ovat 

yhtymäkokous, hallitus ja liikelaitoksissa hallitus (LAMK) ja johtokunnat (Salpaus, 

Tuoterengas). Konsernia johtavat hallitus ja hallituksen alaisena toimiva toimitusjohtaja. 

Hallitus päättää konsernin liikelaitosjaosta ja yhteisen hallinnon organisoinnista.  

Konsernin ulkoisesta valvonnasta vastaa toimivasta johdosta riippumaton 

tarkastuslautakunta sekä tilintarkastaja. Päijät-Hämeen koulutuskonsernin 

perustamisvaiheessa 1.1.1996 jäsenkuntia (11 kpl) olivat Artjärvi, Asikkala, Hollola, 

Hämeenkoski, Kuhmoinen, Kärkölä, Lahti, Nastola, Orimattila, Padasjoki ja Sysmä sekä 

3.9.1999 allekirjoitetulla perussopimuksella uusina jäsenkuntina 3 uutta, eli Hartola, 

Heinola ja Pertunmaa (http://www.phkk.fi/.) . 
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5.1 Päijät-Hämeen koulutuskonsernin menestystekijöi tä 
 

Minkä tahansa organisaation menestystekijöiksi voidaan lukea strateginen ajattelu ja 

johtaminen, joihin sisältyvät mission ja vision asettaminen, yhteiset arvot ja toteutettavat 

strategiat. Kun näitä asioita on pohdittu työyhteisössä vuorovaikutteisesti tietoisesti 

yhdessä, edellytykset menestymiselle ovat olemassa. Seuraavassa kerrotaan Päijät-Hämeen 

koulutuskonsernin menestystekijöiden sisällöstä.  

Päijät-Hämeen koulutuskonsernin missio on seuraava: 

Päijät-Hämeen koulutuskonserni toimii verkottuneesti, luo edellytyksiä ja tukee 
liikelaitoksiaan tuottamaan monialaista ammatillista osaamista, hyvinvointia sekä tutkimus- 
ja kehitystyötä Päijät-Hämeen menestysvoimaksi. 
 
Päijät-Hämeen koulutuskonsernin visio vuoteen 2008 saakka on seuraava: 

Kolmen huipun iso K hyödyntää sijaintinsa ja synnyttää uutta osaamista sitoutuneen 
henkilöstönsä avulla innovaatioverkossa Päijät-Hämeen kasvun kiihdyttämiseksi. 
 

Päijät-Hämeen koulutuskonsernin arvoja ovat: 

Avoimuus: Toimimme avarakatseisesti ja uudistushaluisesti. Keskustelemme asioista 
yhdessä. Annamme ja otamme vastaan rakentavaa palautetta. Otamme aktiivisesti selvää 
asioista sekä viestimme vastuullisesti ja johdonmukaisesti oikein kohdennettuna. 
Toimimme tosiasioiden perusteella ja tahdikkaasti. 
 
Luottamus: Toimimme lakien, asetusten ja yhteisesti sovittujen pelisääntöjen mukaisesti. 
Olemme luottamuksen arvoisia. Edesautamme luottamuksen kehittymistä ja syventämistä 
eri toimijoiden välillä.  

Vastuullisuus: Sitoudumme yhteisiin toimintamalleihin toista tukien ja huomioon ottaen. 
Toimimme taloudellisesti ja varmistamme työyhteisömme kehittymisen. 

Toisen ihmisen kunnioittaminen: Kuuntelemme avoimesti toista ihmistä ja tuomme oman 
mielipiteemme esille. Otamme huomioon yksilöt ja hyväksymme erilaisia toimintatapoja 
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. 

Päijät-Hämeen koulutuskonsernin motto on seuraava: 

Laitamme itsemme likoon, pyrimme määrätietoisesti tavoitteeseen ja työnantajamme tukee 
meitä. 
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Konsernissa panostetaan henkilöstön kehittämiseen entistä suunnitelmallisemmin. 

Konsernitasoisen henkilöstöstrategian tekeminen käynnistettiin toukokuussa 2004 ja se oli 

valmis keväällä 2005. Siinä määritellään ja etsitään toteutustavat sekä 

resursointimahdollisuudet seuraaville osa-alueille: Palvelukyky ja henkilöstöpoliittinen 

vaikuttavuus (hyvä työnantaja, tuloksellinen yhteistoiminta, palvelukyky), työhyvinvointi 

ja osaamisen johtaminen (terveyden ja toimintakyvyn edistäminen ja ylläpito, 

tehtäväohjautunut ja ennakoiva osaamisen johtaminen), toimiva henkilöstöjohtaminen 

(osaava johtaminen, toimivat prosessit) ja henkilöstötaloudelliset resurssit (palvelusuhteen 

ehdot, henkilöstö resurssien suunnittelu ja käyttö) (http://www.phkk.fi/.) 

Henkilöstöstrategia nähdään koko työyhteisön tahdonilmaisuna arvojen mukaisesta 

henkilöstöpolitiikasta, jota noudatetaan menestyksen ja asetettujen strategisten tavoitteiden 

saavuttamiseksi. Konsernistrategian henkilöstönäkökulman ja samalla henkilöstöstrategian 

tavoitteet ovat osaava, sitoutunut ja hyvinvoiva henkilöstö sekä henkilöstön saatavuuden 

varmistaminen. Henkilöstöstrategia noudattaa konsernin arvoja, missiota ja visiota. 

Henkilöstöpolitiikalla linjataan ne henkilöstövoimavarojen johtamisen painopistealueet, 

joiden avulla luodaan edellytykset työyhteisön tuloksellisuudelle. Henkilöstöjohtaminen on 

olennainen osa henkilöstöstrategian toteuttamista. Vastuullinen henkilöstöjohtaminen on 

kykyä ja halua toimia tulosten aikaansaamiseksi osaavan ja sitoutuneen henkilöstön kanssa 

(http://www.phkk.fi/.)  

Henkilöstöstrategia antaa yhteisen näkemyksen siitä, mihin suuntaan henkilöstöjohtamista 

tulee pitkällä aikavälillä kehittää. Henkilöstöstrategian neljä näkökulmaa ovat: 

Henkilöstöpoliittinen vaikuttavuus ja henkilöstöjohtaminen, työyhteisön hyvinvointi ja 

osaamisen kehittäminen, henkilöstöresurssit sekä henkilöstöprosessit. Päijät-Hämeen 

koulutuskonsernissa strategiatyö on pitkäjänteistä, jatkuvaa ja siihen osallistutaan laajasti 

organisaatiotasolla. Strategioita kyetään tarkastelemaan myös kriittisesti ja niiden 

toteuttamiseen ja toteutumiseen kiinnitetään erityistä huomiota. Strategiatyöllä on ylimmän 

johdon tuki ja sitoutuminen sekä osallistuminen sen mahdollistamiseksi 

(http://www.phkk.fi/.) 
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Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa oppimiseen ja henkilöstön kehittämiseen liittyvää 

yhteistyötä ja koulutusta on järjestetty oman organisaation lisäksi alueen yrittäjille ja 

yrityksille. Tästä hyvänä esimerkkinä on hekePRO- henkilöstön osaamisen ja 

henkilöstöprosessien kehittämisprojekti, joka toteutettiin laajapohjaisella rahoituksella 

vuosina 2000 – 2003. Yrityksiä oli mukana 24 ja henkilöstöä lähes 3000. Projektin 

seurauksena osaaminen henkilöstöasioissa lisääntyi ja verkostoituminen sekä 

seurannaisvaikutukset olivat alueella laajoja. Lahden ammattikorkeakoulu on julkaissut 

myös oppimiseen liittyvää kirjallisuutta, josta esimerkkinä on osana Lahdessa toteutettavaa 

PD – ohjelmaa ja yhteistyötä syntynyt teos ”Näkökulmia ammatilliseen kasvuun”. 

Päijät-Hämeen koulutuskonsernin osana toimivassa Lahden ammattikorkeakoulussa on 

toteutettu laadunvarmistusjärjestelmän auditointi, josta on myös valmistunut ajankohtainen 

ja laaja korkeakoulujen arviointineuvoston raportti. Lahden ammattikorkeakoulun laadun 

varmistusjärjestelmässä painotetaan hyvää oppimista ja se perustuu PDCA- malliin (plan-

do-check-act). Strategisena ohjausjärjestelmänä käytetään Nortonin ja Kaplanin Balanced 

Scorecard – järjestelmää, joka on esitelty myös käsillä olevassa tutkimustyössä. Laadun 

varmistuksessa käytetään apuna kokonaisvaltaista laadun arviointia (EFQM). Muita 

toiminnan tukipilareita ovat SWOT- analyysit, vuorovaikutus ja parhaiden käytäntöjen 

selvittäminen (benchmarking) (http://www.kka.fi/pdf/julkaisut/KKA_107.pdf.) 

Haasteena Lahden ammattikorkeakoulun laadun varmistuksessa nähdään kokonaisvaltainen 

vaikuttavuus ja yhtenäiset käytännöt. Hyviä käytäntöjä on paljon, mutta korkeakoulujen 

arviointineuvoston mukaan osallistumista voidaan vielä laajentaa. Arviointineuvosto toteaa 

henkilöstön kehittämisen ja kehittymisen olevan koko konsernin tasolla hyvin jäsentynyttä 

ja systemaattista kattaen useita osa-alueita. Myös kehittymisen mittarit on selkeästi 

määritelty. Henkilöstön kehittämiseen suhtaudutaan arviointineuvoston mukaan 

myönteisesti ja hyvään henkilöstöjohtamiseen on kiinnitetty erityisesti huomiota 

esimerkiksi esimiesvalmennuksen kautta. Päästrategiat ovat selkeitä ja helposti 

seurattavissa ja arviointineuvoston mukaan strategiat tukevat myös kehittymistä 

(http://www.kka.fi/pdf/julkaisut/KKA_107.pdf.) 
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5.2 Teemahaastattelut 
 

Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa haastatellaan henkilöstöjohtajaa, suunnittelijaa ja 

projektikoordinaattoria. Henkilöstöjohtajan toimenkuvaan liittyvät henkilöstöhallinnon ja 

henkilöstön kehittämisen vastuualueet kokonaisvaltaisesti. Hän johtaa konsernitason 

tiimejä näillä osa-alueilla. Myös turvallisuus – ja työsuojeluasiat ovat henkilöstöjohtajan 

vastuualuetta henkilöstöhallinnon osalta. Konsernitason johtoryhmän jäsenenä hän 

osallistuu koko konsernia koskevaan päätöksentekoon. Suunnittelijan tehtävät liittyvät 

pääsääntöisesti henkilöstön kehittämiseen. Osa työstä tapahtuu Koulutuskeskus 

Salpauksessa ja osa työstä liittyy Päijät-Hämeen koulutuskonsernin yhteiseen 

kehittämistyöhön.  Projektikoordinaattorin tehtävät muodostuvat pääsääntöisesti 

korkeakouluyhteistyöhön liittyvistä tehtävistä ja ammatillisen opettajakoulutuksen 

koordinointiin liittyvistä tehtävistä yli organisaatiorajojen. Hän osallistuu myös henkilöstön 

kehittämiseen liittyviin tehtäviin.  

 

Teemahaastattelujen avulla pyritään selvittämään, millaisia kokemuksia oppivan 

organisaation käytännöistä on kohdeorganisaatiossa ja mikä merkitys oppivan organisaation 

käytännöillä on työyhteisön jäsenille ja koko organisaatiolle. Teemahaastattelut puretaan 

teemoittain. Teemoja ovat vuorovaikutus ja oppiminen, strategiat ja arvot, muutokset ja 

johtaminen sekä henkilöstön kehittäminen. Teemat seuraavat tutkimuksen teoreettista 

viitekehystä ja ovat sen tärkeimpiä osa-alueita. Kaikki teemat liittyvät kiinteästi oppimiseen 

ja sen toteutumiseen työyhteisössä.  

 

5.2.1 Vuorovaikutus ja oppiminen 
 

Työ Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa edellyttää jatkuvaa oppimista ja 

uudistumista. ”Jatkuvaa oppimistahan tää työ vaatii”. ”Sun täytyy ihan uusiin asioihin 

täysin perehtyä, jotta sä voit lähtee suunnittelemaan asioita. Sulla täytyy olla  käsitys siitä, 

mistä tässä jutussa on kyse, jotta sä voit siihen jotain kehittämistä suunnitella”. 

Toimintaympäristön nähdään vaativan jatkuvaa oppimista. Erilaisten koulutustilaisuuksien 

ja seminaarien lisäksi oppimista tapahtuu paljon vuorovaikutuksessa. ”Joka päivä oppii 
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tässä työssä, se on kyllä positiivista. Toisaalta on se oppimisen paine, että pitäis oppia, 

niinku olla aikaa ja ottaa sitä aikaa justiin tähän reflektointiin”.   

 

Oppiminen nähdään myös välttämättömänä asiana työyhteisössä. Työntekijöiden 

toimenkuvat pyritään muodostamaan niin, että heillä olisi haasteita työssään. ”Aina tarvis 

olla pikkasen haastetta että sitten se palkitsee kun sen haasteen on saavuttanut”. ”Ite ihan 

sama juttu, että kyllä se täytyy olla ite esimerkkinä et miten se oppiminen sitten vaikuttaa 

siihen työn tekemiseen”.    

 

Oppiminen on jatkuvaa. ”Oikeestaan koko ajan pitää oppia jotain tai olla myös avoin sille 

oppimiselle. Oikeastaan ne tulee sitten niinku se uuden oppiminen just siinä käytännössä, et 

tulee jotain uusia asioita vastaan, pitää ottaa selvää. Et ehkä ei oo semmosta tietoista 

oppimista, et se tulee niinku vähän käytännön kautta ku on tehny niitä erilaisia tehtäviä, 

oppii aina uusia asioita”. Oppiminen koetaan voimakkaasti kiinteäksi osaksi työskentelyä 

ja sitä on vaikea erottaa asiayhteydestään. 

 

Opittujen asioiden soveltaminen työhön nähdään välttämättömänä edellytyksenä 

työnteolle. ”Pakkohan se on, koska on niin muuttuvaista”. Työssä oppimisessa nähdään 

lukuisia erilaisia mahdollisuuksia ja mahdollisuudet hyödynnetään käytännössä. Tässä 

suhteessa omaa työyhteisöä pidetään kehittyneenä. ”Joo kyllä, voin soveltaa ja on 

mahdollista, että mun mielestä on hyvinkin edistyksellinen niinku työyhteisö ja sillä tavalla, 

että kyllä pääsee niinku toteuttamaan ideoitaan ja niitä voi avoimesti esittää”. Työssä 

oppimisen lisäksi myös tavanomaisessa henkilöstökoulutuksessa nähdään mahdollisuus 

uusien oppimismallien oivaltamiselle.   

 

Vallitsevia toimintamallejakin on aikaa pohtia työyhteisössä. ”Jos me ajatellaan meidän 

tässä ihan lähimpiä eli henkilöstöhallinnon tiimiä, niin tota siinä pohditaan - et on ihan 

aikaa sille varattu”. Työskentelymenetelmiä ja työhön liittyviä ajatuksia käsitellään ja 

niistä sovitaan myös lähimpänä työskentelevien ihmisten kesken työyhteisössä. 

Toimintamalleja voidaankin käsitellä ja niistä keskustella työyhteisössä sekä suunnitellusti 

että spontaanisti. ”Keskustellaan. Tietysti jos mä ajattelen ihan koko työyhteisöä, silloin se 
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tarkoittaa koko konsernia, niin tota varmaan on niinku huonojakin paikkoja”. Päijät-

Hämeen koulutuskonsernissa on panostettu vuorovaikutukseen niin, että olisi mahdollista 

tarttua vaikeisiinkin asioihin millä organisaation tasolla tahansa ja löytää tähän menetelmät. 

Yhteiset pelisäännöt helpottavat asiaa. Yksilö – ja lähitason vuorovaikutus koetaan 

konsernitason tai organisaatiotason vuorovaikutusta helpompana.      

 

Erilaisten toimintamallien pohdinta nähdään myös voimakkaasti käytäntöön 

sidonnaiseksi. ”No joo, kyllä mä jonkin verran - mut en mä kyllä oikeestaan hirveesti ole 

pohtinu niitä, että mun työtehtävät osittain on semmosia, että ne alkaa mennä niinku 

rutiinilla sillä tavalla et mun ei hirveesti tarvi niinku miettiä, että mitenhän mä nyt tekisin. 

Mut kyllä me keskustellaan jos tulee jotain ongelmatilanteita, vaihdetaan ajatuksia tietysti, 

että miten kannattas joku asia hoitaa. Toistaiseks ne on ollu semmosia, että ei oo 

hirvittävän suuria ongelmatilanteita tullu”. 

 

Toisaalta aika nähdään hyvin rajallisena. Tästä huolimatta asioita tulee pohdittua joskus 

tiedostamattaan. ”Totta kai sitä sellaista pohdintaa käy”. ”Tykkäisin reflektoida jonkun 

kanssa niitä kokemuksia ja niitä juttuja. Tarvii sen sellaisen reflektoinnin. Jokuhan ehkä 

käy niitä enemmän läpi omassa päässään, mut mä ainakin tarviin sen, että on joku jonka 

kanssa peilata sitä juttua, et miten työskentelee”. Vuorovaikutus nähdään myös avoimena 

keskusteluna työyhteisössä. ”Mun mielestä sillä on tosi tärkeä rooli sillä 

vuorovaikutuksella ja täytyykin olla tällasessa työssä. Hieman täytyy kulkea ja täytyy 

vaihtaa ajatuksia, jotta tapahtuu sitten kehittymistä ja muuta”.   

 

Ajattelutapoja ja toimintamalleja pyritään arvioimaan ja tarvittavat muutokset 

toteuttamaan. ”Joo, tää pitää ihan paikkansa et näin tehdään. Mut taas ajatellaan meidän 

sitä 1600, henkilöstöä niin tota on varmaan sellaisia mustiakin aukkoja siellä. Kuitenkin 

sehän lähtee siitä, miten organisaation johto asiat näkee ja mä nään, että konsernin johto 

on sen takana että voidaan niitä arvioida. Esimerkiksi toimitusjohtaja nimenomaan haluaa, 

että näin tehdään koska näkee että se kannattaa”. Arviointitoimintaa rajoittavana tekijänä 

nähdään jälleen ajalliset voimavarat. 
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Vuorovaikutuksen työyhteisössä nähdään toteutuvan ehkä eniten pienten ryhmien, 

työparien ja tiimien välillä. Koko työyhteisön laajuinen viestintä nähdään vähäisenä. 

Tiedonkulussa kohdataan samoja ongelmia kuin missä tahansa suuressa organisaatiossa. 

Organisaatiossa työskentelee useita erilaisissa asiantuntijatehtävissä toimivia henkilöitä, 

joiden välinen vuorovaikutus nähdään liian vähäisenä johtuen osin siitä, että jokaisen aika 

kuluu oman asiantuntija-alueensa parissa, eikä vuorovaikutukseen jää riittävästi aikaa.”Että 

on niinku näitä niin spesiaalirooleja, ja sit osa kokee että heitä ei niinku kiinnosta yhtään 

mikään mitä sä oot nyt tehny tai sitte tää mun juttu on nyt niinku se mitä mä vaan 

teen”. ”Työyhteisössä pitäis olla joku liima, joka pitää sen porukan kasassa, joku yhteinen 

tavoite”.   

 

Vastauksena tietotarpeen täyttämiselle nähdään vuorovaikutteinen keskustelu, jonka kautta 

työyhteisön nähdään myös kehittyvän ja tuottavan jopa uusia innovaatioita. ”Kyllä se 

tuottaa. Tietysti kun niistä asioista keskustellaan, tulee erilaisia näkökulmia ja erilaisia 

näkökantoja ja siinä nopeesti sitte ideoidaan ja voidaan jopa tehdä uusia innovaatioita ja 

muuta ku käydään sitä keskustelua ja sit ku on aika paljon eri taustoja omaavia ihmisiä, eri 

koulutustaustoja, eri työtaustoja niin niistä tulee aina sitte hyviä keskusteluja”.   

  

Vuorovaikutuksen toimivuutta on pohdittu äskettäin organisaatiotasolla. Haasteelliseksi 

koetaan tiedon tuottamisen laajentaminen ja verkostojen sekä erilaisten työryhmien 

hyödyntäminen tiedon jakamisessa. ”Ei nyt mitään isoja ongelmia ole ainakaan tullut, että 

kyl mä uskon et ne tärkeimmät asiat nyt sitten on joko sähköpostilla tai huoneeseen 

tulemalla tai jotenkin hoidettu”.  

 

Palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa nähdään kehitettävää. Silti palautetta annetaan 

työyhteisössä. ”Kyllä meillä nytkin esimerkiksi oli organisaatiomuutokseen liittyvät 

palautekeskustelut kaikissa yksiköissä, että sehän oli tietenkin nykyisten toimintamallien, ei 

ehkä ajattelutapojen – nehän on siellä taustalla – arviointia, mut enimmäkseenhän se on 

tällaisten struktuurien ja toimintatapojen arviointia”. ”Ja kyllähän siinä tietenkin on tehty 

muutoksia – tai tullaan tekemään muutoksia organisaatiossa osin tän palautteen 
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perusteella”. Arviointi nähdään hyvin tarpeellisena ja sitä voisi olla enemmänkin 

laajemmassa, organisaation mittakaavassa.   

 

Palautteen antaminen on myös mahdollista ja toivottua. ”Kyllä ihmiset tulee ja voi tulla 

mulle sanomaan että tota jos joku asia ei mee sinne suuntaan, he niinku näkee et se ei 

niinku toimi”. Palautteen antamista ei ole estetty, mutta kehitettävääkin toiminnassa 

myönnetään olevan. Vallitseva kehityssuuntaus nähdään kuitenkin myönteisenä, myös 

palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat osa esimiesvalmennusta. ”Esimerkiksi 

aktiivisen aikaisen puuttumisen malli, jossa tosiaan on kaikilla lupa ja vastuu ottaa asioita 

esille, vaikeitakin, tukee niinku sitä, että työyksikkö ei ajattele että miksi meidän yksikössä 

ei voi tehdä näin ja et muualla voi, vaan se on niinku sallittua ja vastuuna kaikille”.    

 

Palautteen antaminen tapahtuu työyhteisössä yleensä lähimpien työntekijöiden kesken. 

Laajemmasta, työyksikkörajat ylittävästä palautteen antamisesta on vähemmän 

kokemuksia, mutta tältäkin osin odotukset ovat osin myönteisiä. ”Voisin kuvitella, että tota 

rakentava palaute osataan ottaa ihan hyvin vastaan. Se on aina tietysti myöskin se, että 

miten sen asian itse esittää”. Palautteen nähdään johtavan joissain tapauksissa myös 

muutoksiin. ”No se vähän riippuu, et mistä asiasta on kyse, mutta mä voisin kuvitella, et 

pääsääntösesti kyllä, et jos se on vaan niinku mahdollista. On ihan selvää, että se palaute 

niinku kehittäis sitä toimintaa tai auttais jossain, että asia niinku paranis. Niin kyl mä 

uskon et varmasti ryhdyttäis”.  

 

5.2.2 Strategiat ja arvot 
 
Vision merkitys organisaatiossa on tärkeä. Sekä visio että strategiat ovat tarkennuksessa 

vuoden 2006 lopussa aloitetussa prosessissa, jossa mukana on lähinnä johtoryhmä ja 

hieman suurempi suunnitteluryhmä. Päijät-Hämeen koulutuskonsernilla on sekä 

konsernitason visio että liikelaitoskohtaiset visiot. Tarkennusprosessi toteutetaan 

toimintaympäristöanalyysin tuloksena.  
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Vaikka visiota ei pohdita päivittäin, Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa visio selvästi 

tiedostetaan. ”Kun mä tässä pikkusen aikaa ehdin miettiä, niin mulla on semmonen hämärä 

muistikuva, että siellä puhutaan siitä, että koulutuskonserni on täällä Päijät-Hämeen 

maakunnassa yksi suurimmista koulutuksen järjestäjistä ja ainoa, joka järjestää 

ammatillista toisen asteen koulutusta”. Koska visiota on pohdittu, myös vision merkitys 

tiedostetaan päivittäisen työn taustatekijänä. ”Et se visio tietysti niinku ohjaa 

toimintaa”. ”Vaikkei se ole niinku erityisen näkyvä täällä, niin se on kuitenkin taustalla, 

että kun tehdään päätöksiä, niin on ne strategiat jotka ohjaa sitten päätöksentekoa”. 

Strategiat nähdään kiinteäksi osaksi työntekijöiden jokapäiväistä työtä. ”itse asiassa 

strategiat ovat läpimenevä lanka”. Tärkeä osa päivittäistä työtä on esimerkiksi 

henkilöstöstrategian toteuttaminen. Strategian tavoitteet on laadittu konsernistrategian 

henkilöstönäkökulmasta. ”Osaava, hyvinvoiva, sitoutunut henkilöstö”.  

 

Koulutuskeskus Salpauksen strategiat ohjaavat esimerkiksi henkilöstön osaamisen 

kehittämistä ja sen suunnittelua. Alastrategiat, kuten näyttötutkintostrategia, ohjaa 

puolestaan näyttötutkintotoimintaan liittyvää henkilöstön osaamisen kehittämistä. 

Konsernitason henkilöstöstrategiaa on toteutettu voimakkaasti ja prosessin eteneminen on 

ollut todella nopeaa. Myös henkilöstöllä on ollut mahdollisuus antaa palautetta 

strategiaprosessin toteuttamisesta ja palautetta on käsitelty konsernitasolla HRD - tiimissä.  

 

Myös korkeakoulustrategiat ohjaavat päivittäistä työskentelyä. Mukanaolo ja osallisuus 

strategioiden laadinnassa ovat auttaneet ymmärtämään myös niiden merkitystä ja 

sisältöä. ”Korkeakouluyhteistyön kautta niin se strategia on oikeestaan siinä työssä niin 

aika paljon pinnalla, että sinne on määritelty tämmösiä kärkihankkeita, joita nyt sitten 

toteutetaan. Eli se periaatteessa se korkeakoulustrategia hvyin konkreettisestikin 

näkyy”. ”Ja sit toinen on toi henkilöstöstrategia. Olen mukana näissä henkilöstön 

kehittämiseen liittyvissä tehtävissä osittain, muun muassa siinä osaamiskartoitustyössä. 

Tota henkilöstöstrategiaa toteutetaan, kyllä sen toteuttaminen näkyy jokapäiväsessä 

työssä”. 
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Yhteisten arvojen merkitys työyhteisölle tiedostetaan. ”No meillähän on arvot sillä tavalla 

tärkeät, tietysti johdon näkökulmasta ne pitääkin olla tärkeät”. ”Jos me ajatellaan 

henkilöstöhallinnossa ja henkilöstön kehittämisessä että meillä on avoimuus, luottamus, 

tuloksellisuus ja erilaisuuden kunnioittaminen niin kyllähän niitten pitää olla siellä joka 

asiassa mukana”. Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa työntekijän ja työnantajan väliset 

kehityskeskustelut aloitetaan pohtimalla miten konsernin arvot näkyvät työntekijän työssä.   

 

Keskustelu arvoista pysäyttää miettimään - ”Se on sillä tavalla hyvä, et nää arvot on niinku 

kirjattu ylös, koska se osottaa myös sitä, että niinku työnantaja arvostaa ja millaseksi 

työyhteisö niinku halutaan tehdä tai mitä asioita niinku arvostetaan siinä päivittäisessä 

työskentelyssä. Ja nää on ihan hyvät arvot ja varmaan niinku toteutuu, että ollaan avoimia 

ja vastuullisia”. Arvoprosessin toteutuksesta huolimatta yhteisten arvojen näkyminen 

käytännössä koetaan haasteelliseksi. ”Arvot ei ehkä aina näy arjessa kovin voimakkaasti”. 

Keskustelua arvoista ja niiden sisällöistä toivotaan käytävän ehkä nykyistä enemmän. Siksi 

arvojen omaksi kokeminen tai toimiminen aina arvojen mukaisesti koetaan joskus 

vaikeaksi.    

 

5.2.3 Muutokset ja johtaminen 
 
Johtamisen merkitys työyhteisölle on tiedostettu Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa. ”Me 

ollaan määritelty meidän ydinprosessit ja johtaminen on yksi niistä sen takia, että halutaan 

korostaa johtamista näissä muutoksissa”. ”Et kyl se niinku on saamassa entistä 

merkityksellisempää roolia ja tota miten se näkyy käytännössä ni meillä on kuitenkin se 190 

esimiestä, se näkyy 190:llä eri tavalla”. Johtamista pyritään kehittämään työyhteisön 

tarpeiden suuntaisesti. ”Mut tota ollaan esimiesvalmennuksen kautta, ni pyritään saamaan 

niitä yhteisiä toimintamalleja, että meillä olis samanlainen viesti meidän työntekijöille”.   

 

Työyhteisössä johtamista pidetään tärkeänä. ”No kyllä sillä johtamisella aika suuri 

merkitys on. Kyllä se niinku näkyy, että aika johtajavetoisesti kuitenkin. Toisaalta tää on 

aika iso organisaatio, niin on oltavakin niinku tietysti johtamista, mutta no tietyissä 

asioissa vois ehkä ottaa henkilöstön näkökulmaa enemmän huomioon”. Erityisesti 
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muutostilanteissa henkilöstöllä nähdään olevan usein muutoksen onnistumiselle tärkeää 

tietoa hallussaan, jota voitaisiin hyödyntää enemmänkin.   

 

Uusien toimintatapojen kokeilun nähdään olevan mahdollista työyhteisössä. ”kyl meillä on 

sellainen tietynlainen avoimuus uusille ideoille, että johto ei ole missään nimessä 

estämässä uusia toimintatapoja. Se on kyllä ihan positiivista”. ”Mä ehkä näen sen niin, 

että ne oppimistilanteet kytkeytyy niin siihen työhön ja siihen tarpeeseen. Niin silloin sä 

sovellat tavallaan suoraan”.  

 

Johtotehtävissä osallistumis – ja vaikutusmahdollisuudet luonnollisesti toteutuvat 

vaatimusten mukaisesti ja niiden hyödyntäminen nähdään toisaalta myös 

välttämättömäksi. ”Olisi ikävä, jos vastaisin että ei, on ihan tarpeeksi - ja kuunnellaan”. 

Suuret muutokset nähdään joskus ylhäältä johdettuina prosesseina. Tältä osin yksittäisen 

työntekijän vaikutusmahdollisuudet kehitykseen voivat olla myös rajallisia. ”Toisaalta on 

ja toisaalta ei, vähän riippuen asiasta”. Vaikutusmahdollisuuksia toivotaan joiltain osin 

olevan ehkä nykyistä enemmän. Vaikuttaminen toteutuu usein erilaisten työryhmien ja 

tiimien kautta.  

 

Työyhteisössä avoimen työskentelyilmapiirin nähdään kuitenkin mahdollistavan 

keskustelun lisäksi myös osallistumista. ”Voi hyvin tuoda ajatuksiaan esille ja sitten tota 

uusia ideoita, ja ne myös niinku poikkeuksetta menee myös niinku eteenpäin, ettei ne jää 

sitten vaan, joo ihan kiva idea ja ei mitään”.  

  
 

5.2.4 Henkilöstön kehittäminen 
 

Henkilöstön kehittäminen ja kehittyminen toteutuvat esimerkiksi osaamiskartoituksen ja 

erilaisten valmennusohjelmien kautta. ”Ja sit se työssäoppiminen ni pyritään että sitä 

niinku hyödynnetään”. ”Kyllä se vastuu on esimiehillä, ja myös niistä tuloksista. Voi olla et 

aikaisemmin esimiehet ei oo niin sitä niinku ajatellu et se on mun juttu, mut kyl nyt 

esimerkiksi osaamiskartoituksen purkutilaisuudet, niin esimiehet vetää ne”.   
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Osaamiskartoitukset nähdään yksimielisesti edellytyksenä henkilöstön osaamisen ja 

voimavarojen hyödyntämiselle. Henkilöstöstrategian tehokkuus sekä sen sisällön ja 

toteuttamisen merkitys korostuvat myös osaamisen hyödyntämisessä. Lisäksi hyvää ja 

asiantuntevaa henkilöstöjohtamista pidetään yhtenä tärkeimmistä, ellei tärkeimpänä 

työyhteisön kehittymisen tukipilareista.  

 

Henkilöstön koulutusta järjestetään paljon samoin kuin erilaisia seminaareja. Myös 

valmennusohjelmia on käytössä ja käynnissä. Omassa työssä oppiminen ja osaamisen 

laajentaminen nähdään tärkeänä. Esimerkiksi opetushenkilöstö päivittää osaamistaan 

työelämäjaksoilla. Ajankohtaisista työelämän kysymyksistä pyritään olemaan tietoisia. 

Perinteisen koulutusmallin sijasta erilaisilla kehitysohjelmilla nähdään saatavan suurempi 

hyöty henkilöstön osaamisen kehittämisessä. ”Kun sä tän koulutuksen käyt, niin sä itse 

myös sitä omaa työtäs samalla kehität ja arvioit omaa toimintaas”. ”Oikeesti, et se ois 

enemmän niinku tämmönen kehittämisprosessi eikä vaan sillai et sä käyt jossain kurssilla 

tai koulutuksessa ja sitten sä joko otat ne käyttöös tai et sä ota”.  Toimiakseen kehittämisen 

ja kehittymisen nähdään vaativan sekä työntekijän omaa panosta, että työnantajan tukea.  

 

Vuonna 2006 Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa on toteutettu laaja, lähes kahdensadan 

esimiehen osaamiskartoitus. Tämän jälkeen on toteutettu opetushenkilöstön 

osaamiskartoitus, johon osallistui noin 850 henkilöä. Esimiesten osaamiskartoituksen 

tulosten pohjalta on käynnistetty konsernitason esimiesvalmennusohjelma. Tavoitteena on 

valmennusohjelman jatkuvuus. Opetushenkilöstön osalta osaamiskartoituksen tuloksia 

analysoidaan parhaillaan. Voimakkaassa muutoksessa ja kehitystilanteissa suurimpien 

haasteiden nähdään liittyvän henkilöstön osaamisen oikeanlaiseen strategiseen 

kohdentamiseen ja henkilöstön sijoittamiseen oikeisiin tehtäviin suunnitelmien mukaisesti.  

 

Osaamisen hyödyntämisen nähdään vaativan paljon työtä. ”Se osaamisen hyödyntäminen 

ni siinä varmaan tarvitaan vielä paljon tekemistä ihan sen takia, että nyt kun meillä on 

organisaatio muuttunut sekä ammattikorkeassa että Salpauksessa niin voimakkaasti tossa 

viime vuoden aikana, että tota sieltä sitten löytyis oikeat osaajat oikeille paikoille”.  
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Vuoden 2006 alusta lähtien Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa on suunniteltu ja otettu 

käyttöön osaamisfoorumi – toimintamalli, jonka avulla pyritään vastaamaan erilaisten 

muutosten mukanaan tuomiin osaamistarpeisiin ja siinä tapahtuviin muutoksiin. ”Luotiin 

sellainen foorumi, jossa on yksi projektipäällikkö, jolla on aina tiedot niistä henkilöistä, 

jotka haluaa vaikka urakiertoon ja osaamisista ja myös sitten henkilöistä, joilla on 

alentunut työkyky. Niin sitten käydään näitten henkilöiden, esimiesten, työterveyshuollon 

kanssa neuvotteluja, et saadaan niinku etsittyä täält meidän konsernin sisältä semmosia 

työtehtäviä et se vastaa sitä työkykyä ja siihen liittyy se osaaminen kanssa”. Tässä 

toiminnassa nähdään paljon myönteistä ja mahdollisuuksia. ”Me ollaan tietysti ihan 

hyvillämme, että ollaan luotu sitä toimintamallia”. ”Siitä tulee huippu juttu vielä”.  

 

Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa järjestetään henkilöstökoulutusta ja omaehtoista 

koulutusta sekä pedagogisia opintoja tuetaan. Myös seminaareja ja valmennusta 

toteutetaan. Vastuu kehittymisestä osataan kohdistaa eri tason kokonaisuuksiin kuten 

työntekijään itseensä, ryhmään ja toimivaan johtoon, mutta myös yhteinen vastuu 

työyhteisöstä koetaan tärkeäksi. ”Kyllä sitten mun mielestä vastuu on myös sillä henkilöllä 

itsellään, että hän ottaa aktiivisen roolin tässä itsensä tai oman osaamisensa 

kehittämisessä. Ja sit tietysti niinku sillä työyhteisöllä tai pienemmällä ryhmällä, 

esimiehellä. Et kyl niinku kaikki oikeestaan on vastuussa siitä, että mut että viimeiseksi 

kyllä se henkilö itse siitä vastaa, että aktiivisesti hakeutuu koulutuksiin ja hakeutuu niinku 

sen oman osaamisen kehittämiseen”. 

 

Oppiminen näkyy ja toteutuu monella eri tavalla Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa. 

Vaikka nopeasti on vaikea keksiä oppimiseen liittyviä sisältöjä, niin esiin nousee lopulta 

tärkeitä asioita. ”Joka päivä sitä oppii, oppii ainakin ottamaan asiat hitaammin tai 

lähestymään jotain ihmistä niinku sillä tavalla kun se tilanne vaatii ja tota tekemään asioita 

eri järjestyksessä. Niitä on varmaan niin paljon niinku tällaisia pikku juttuja”. 

Oppimiskokemuksia tulee mieleen esimerkiksi: ”Ihmisten välisestä vuorovaikutuksesta ja 

ryhmädynamiikasta ja sitten siitä miten huomioidaan erilaiset ihmiset siinä ryhmässä niin, 

et saa sen toimimaan”. Oppia voi lisäksi esimerkiksi tietokoneen käytöstä monipuolisesti. 

Tässäkin tapauksessa hyödyt ovat ilmeisiä.   
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5.3 Empiiristä pohdintaa teemahaastattelujen pohjal ta 
 
 
Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa oppivaan organisaatioon liittyviä kysymyksiä on 

pohdittu ja niiden merkitys työyhteisön toimivuudelle ja edelleen koko organisaation 

tehokkuudelle ja tuloksellisuudelle tiedostettu ja tunnistettu. Suuressa konsernissa 

yksilöiden, ryhmien ja työyhteisön kehittäminen on haasteellista, koska organisaatio 

muodostuu lukuisista itsenäisistä yksiköistä, jotka mielletään usein myös omiksi 

työyhteisöikseen. Siksi saattaa olla helpompaa rakentaa yhden oppivan organisaation sijasta 

useampi oppiva organisaatio näistä työyhteisöistä.  

 

Koko organisaation päämäärä, joka on ilmaistu yhteisenä konsernitason visiona, muodostuu 

alakohtaisista visioista ja edelleen strategioista, jotka kaikki yhdessä tukevat konsernitason 

tavoitteiden saavuttamista. Tässä suhteessa lähestymistapa on looginen ja systemaattinen ja 

helppo omaksua myös henkilöstön keskuudessa. Tärkeitä henkilöstön kehittämisen tehtäviä 

näyttäisivätkin olevan tavoitteiden mukaisen ja yhdenmukaisen toiminnan toteuttaminen 

kaikkialla työyhteisössä, onnistumisen arviointi ja tarvittavat muutostoimenpiteet. Apuna 

tässä työssä ovat tällä hetkellä laajasti verkostoituneet, koordinoivat työryhmät ja tiimit, 

joiden toimintaa jatkuvasti kehitetään.     

 

Oppiminen Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa näyttäisi olevan arkipäivää ja se ilmenee 

useilla eri tavoilla. Oppiminen koetaan hyvinkin tilannesidonnaiseksi ja läheiseksi osaksi 

arkityöskentelyä. Toisaalta henkilöstöllä on mahdollisuus ajoittain myös irrottautua 

työstään ja pohtia työhön liittyviä toimintamallejaan. Perinteistä koulutusta järjestetään 

tarpeen mukaan, mutta koulutusta tärkeämmäksi nähdään erilaiset valmennusohjelmat, 

joiden avulla voidaan vastata yksityiskohtaisemmin organisaation ja työyhteisön 

kehittämistarpeisiin. Henkilöstöltä odotetaan aktiivista otetta kehitystarpeidensa 

tunnistamisessa, osaamisensa kehittämisessä ja tulosten siirtämisessä jokapäiväiseen 

työhön. Vastaavasti työnantaja tukee ja kannustaa henkilöstön kehittymistä ja on aktiivinen 

osapuoli kehitystarpeiden arvioinnissa ja nykyisen osaamisen kartoituksessa. Tästä hyvänä 

esimerkkinä on työyhteisön osaamisfoorumi, joka kertoo osaltaan siitä, että henkilöstön 
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osaamista arvostetaan, mutta toisaalta henkilöstöltä odotetaan myös osaamisen 

hyödyntämistä työssään. 

 

Oppimisessa näyttää korostuvan avoimen vuorovaikutuksen merkitys työyhteisössä. 

Käytännössä tämä tarkoittaa keskustelua työkaverien kanssa päivittäisistä työasioista ja 

ajatusten vapaata vaihtamista. Tämä vahvistaa osaltaan tutkimuksen teoreettisessa 

viitekehyksessä esitettyjä aikaisempia tutkimustuloksia. Haastatteluissa tuli osuvasti esiin 

käsite ”reflektointi”. Toisin sanoen yksilö tarvitsee toisen yksilön tukea voidakseen purkaa 

ajatuksensa ja ideansa työstettävään muotoon. Tällainen toiminta voi tapahtua myös 

erilaisten ryhmien kuten tiimien sisällä. Tärkeintä näyttäisi kuitenkin olevan pysähtyminen, 

rauhoittuminen ja ajatusten vapaa vaihtaminen työyhteisössä hyvän vuorovaikutuksen 

kautta.  

 

Oppiminen koetaan mielekkääksi oman työn ja kehittymisen kannalta, mutta sen nähdään 

koskettavan myös koko työyhteisöä. Taustalla ovat siis sekä sisäinen sysäävä voima että 

ulkoinen, toimintaympäristöstä tuleva paine. Tilannetta voidaan kuvata myös työasioita 

koskevan tiedostamattoman pohdiskelun, ja toisaalta työyhteisössä tapahtuvan käytännön 

ongelman ratkaisun avulla. Pohdiskelu osaltaan osoittaa, että omassa työssä koetaan olevan 

haasteita ja että työyhteisön toiminnassa nähdään kehitysmahdollisuuksia, jotka voidaan 

hyödyntää. Tässä suhteessa opitun hyödyntäminen työssä on elintärkeää ja tähän myös 

Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa pyritään.   

 

Palautteen antaminen on hyvin yksilökohtaista ja se koetaan luonnollisimmaksi lähimpien 

työkaverien kesken. Odotukset palautteen antamis- ja vastaanottokyvystä muualla 

työyhteisössä koetaan osittain myönteisesti ja toisaalta siinä nähdään myös paljon 

kehittämisen varaa. Tässäkin asiassa Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa on ryhdytty 

kehitystyöhön ja palauteasiat on otettu osaksi esimiesvalmennusta. Niin sanotun varhaisen 

puuttumisen toimintamallin avulla ongelmiin pyritään puuttumaan aikaisessa vaiheessa ja 

tämä tarkoittaa käytännössä myös muutosta palautteen perusteella. Tällainen toimintamalli 

on vielä suhteellisen harvinainen työelämässä ja on selvä esimerkki työyhteisön 

edistyksellisyydestä. Tärkeää on luonnollisesti käytännön toteuttaminen.   
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Organisaation strategiat ovat hyvinkin yksityiskohtaisesti haastateltujen tiedossa ja he 

yhdistävät strategiat myös läheisesti omaan työhönsä ja ympäröivään toimintaympäristöön. 

Tässä suhteessa toiminta on myös edistyksellistä ja tukee voimakkaasti myös strategioiden 

toteutumista käytännössä. Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa on muodostettu yhteiset 

arvot ja niiden toteutuminen pyritään varmistamaan käsittelemällä arvoja 

kehityskeskusteluissa yksilötasolla. Yhteiset arvot koetaan hyvin tärkeiksi, mutta niiden 

toteutuminen jokapäiväisessä työssä nähdään ongelmalliseksi. Arvojen toteutumisen 

kannalta tärkeäksi nähdään jatkuva ja avoin keskustelu työyhteisössä, jonka tuloksena arvot 

saavat myös yhteisen merkityksen. Arvoprosessiakin tärkeämpää näyttäisi olevan jatkuva 

vuorovaikutus ja keskustelu myös arvojen osalta. 

 

Hyvän johtajuuden kautta työyhteisössä tapahtuu toivotunlaista kehitystä ja yksilöillä on 

mahdollisuus kehittyä ja osallistua kehitykseen. Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa 

johtamisen merkitys työyhteisön hyvinvoinnille on tunnistettu ja siihen on panostettu 

esimiesvalmennuksen kautta. Samanaikaisesti johtamisen merkitys on hieman 

ylikorostunut voimakkaassa muutoksessa ja tämä tulee selvästi esiin myös haastateltujen 

vastauksista. Johtamista arvostetaan, mutta samalla myös toivotaan lisää vuorovaikutusta ja 

osallistumismahdollisuuksia työyhteisön muutosten suunnitteluun ja toteuttamiseen 

liittyvissä asioissa. Johtajuuden haasteisiin sisältyy myös yhdenmukaisuus arkikäytännöissä 

ja tämä asia onkin otettu osaksi esimiesvalmennusta. Henkilöstöllä on mahdollisuus antaa 

palautetta ja tätä myös toivotaan, jotta työyhteisössä oikeanlainen kehitys olisi mahdollista. 

Vastuu työyhteisön kehittymisestä ja tarvittavista muutoksista osoitetaan selkeästi 

esimiehille. Tästä huolimatta muu henkilöstö kokee oman osallistumisensa ja vastuunsa 

sekä omasta työstään että myös työyhteisön yhteisestä menestymisestä hyvin tärkeäksi.  

 

Avoin vuorovaikutus työyhteisössä näyttäisi teemahaastattelujen perusteella olevan tärkein 

tekijä oppimisen ja työyhteisön kehittymisen kannalta. Hyvän johtajuuden avulla tällainen 

toiminta mahdollistetaan ja sille luodaan puitteet työyhteisön sisällä. Mahdollisimman laaja 

osallistuminen vuorovaikutukseen antaa työyhteisön käyttöön myös mahdollisimman 

paljon työhön liittyviä ajatuksia ja ideoita, joista avoimen vuorovaikutuksen kautta voi 
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kehittyä koko työyhteisön menestykseen vaikuttavia innovaatioita. Vuorovaikutusta ei ole 

koskaan liikaa ja tässä suhteessa Päijät-Hämeen koulutuskonserni ei muodosta poikkeusta. 

 

Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa oppivan organisaation mukainen työyhteisön 

kehittäminen ja kehittyminen näyttäisivät olevan hyvin myönteisiä. Asioita on pohdittu 

syvällisesti ja oppimisen merkitys sekä yksilölle että työyhteisölle tiedostetaan. Oppivan 

organisaation mukaisia käytäntöjä sovelletaan laajasti ja muutoksiin ryhdytään tarpeen 

vaatiessa. Suuressa konsernissa muutos tapahtuu hitaasti ja kehittämistyö on hyvin 

pitkäjänteistä toimintaa. Kehitys ei ole täysin ongelmatonta ja ongelmatilanteet vaativatkin 

työyhteisössä asianmukaista ja välitöntä rakentavaa puuttumista. Mahdollisimman laaja ja 

vuorovaikutteinen osallistuminen työyhteisössä tapahtuvaan muutokseen johtavat 

vähitellen siihen, että myös muutokset ja työyhteisössä tehtävät päätökset saavat 

mahdollisimman laajan hyväksynnän ja ne koetaan sekä yksilön että koko työyhteisön 

kannalta myönteiseksi mahdollisuudeksi.  

 

Kokonaisuudessaan tutkimuksen empiirinen osuus näyttäisi tukevan hyvin teoreettisessa 

viitekehyksessä esitettyjen oppivan organisaation hyvien toimintamallien merkityksiä ja 

sisältöjä käytännön työelämässä. Empirian pohjalta oppiva organisaatio universaalina 

ideaalimallina näyttäisi olevan tavoitetila, jonka hyvien käytäntöjen uskotaan parhaiten 

auttavan työyhteisöä saavuttamaan tavoitteensa ja selviytymään muuttuvassa maailmassa. 

Toisaalta voidaan myös kysyä, mikä tämä tavoitetila on ja voidaanko sitä määritellä 

ehdottomin kriteerein. Esimerkiksi kohdeorganisaatiossa oppivan organisaation mukaisia 

toimintamalleja on käytössä monipuolisesti ja mutta muutos on jatkuvaa. Näyttäisikin siltä, 

että oppiva organisaatio, ollakseen lähellä universaalia ideaalimallia, muuttaa käytäntöjään 

jatkuvasti ja toimii orgaanisesti ihmisten kautta tapahtuvan syvällisen vuorovaikutuksen 

avulla.    
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6. LOPUKSI 
 

Oppivan organisaation mukaiset hyvät toimintatavat tukevat parhaiten organisaatioiden 

selviytymispyrkimyksiä ja henkilöstön kehitystä elinkaaren kaikissa vaiheissa. Oppiva 

organisaatio toimintamallina perustuu mahdollisimman laajaan osallistumiseen ja 

syvälliseen vuorovaikutukseen työyhteisön sisällä. Erityisesti tämän mallin merkitys 

organisaatioille korostuu muutostilanteissa, joissa vaaditaan nopeaa reagointia, 

sopeutumista, oppimista ja uudistumista. Työyhteisössä tulisi pohtia, missä tilanteissa 

oppimista erityisesti vaaditaan ja miten tämä olisi mahdollista käytännössä. Oppimisen 

tarve korostuu yleensä mitä erilaisimmissa arkipäivän tilanteissa. Laajemmin oppimista 

voidaan hyödyntää organisaation strategiatyössä ja luotaessa tulevaisuuden 

toimintalinjauksia niin yksityisissä kuin julkisissa organisaatioissa. 

Osallistumismahdollisuudet ja osallistuminen organisaation kehitystoimintaan lisäävät 

työntekijöiden motivaatiota ja sitoutumista. Sama koskee myös työyhteisöä kohtaavia 

muutostilanteita. Koko henkilöstöllä tulisi olla mahdollisuus osallistua muutoksen 

toteuttamiseen. Olemalla osa muutosta työntekijän epävarmuus vähenee ja suhtautuminen 

muutokseen muuttuu myönteisemmäksi. Tämän lisäksi organisaation valmiudet selviytyä 

muutoksesta lisääntyvät huomattavasti.  

 

Oppivan organisaation käytännöistä hyvän vuorovaikutuksen ja laajan sekä jatkuvan 

organisaatiotason osallistumisen lisäksi tärkeitä näyttäisivät olevan työntekijän 

itseohjautuvuus työssään. Sen lisäksi että tämä mahdollistetaan työyhteisössä esimiesten 

toimesta, työntekijällä itsellään tulisi olla kiinnostusta oman itsensä johtamiseen ja 

tavoitteiden asettamiseen. Tämä onnistuu parhaiten, kun ihmisellä itsellään on 

henkilökohtainen visio ja tavoitteita elämässään. Sengen (2006) mukaan henkilökohtainen 

visio liittyy yleensä läheisesti yksityiselämäämme, mutta se sisältää myös yhteisöllisyyden 

osia, jotka liittyvät esimerkiksi perheeseen ja työyhteisöön. Siksi työyhteisöissä olisi 

tärkeää muodostaa yhteisesti jaettu visio. Tällainen visio ei synny työyhteisössä erillisissä 

työryhmissä kuten johtoryhmässä, vaan avoimen ja vuorovaikutteisen ajatusten vaihdon 

seurauksena koko työyhteisön sisällä. Toimintatapa on erityisen tärkeä siksi, että tätä kautta 

yksilöillä on mahdollisuus nähdä työyhteisössä yhteisesti jaettu visio laajempana 
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kokonaisuutena liittyen myös omiin tavoitteisiinsa ja niiden toteutumiseen. Työntekijä, joka 

näkee työyhteisön vision yhtä tärkeäksi kuin omansa, on valmis tekemään mitä tahansa sen 

toteutumiseksi, ja muuttamaan toimintatapojaan ja kyseenalaistamaan sääntöjä, jotka 

estävät sitä toteutumasta.  

 

Organisaation strategiat eivät saisi olla vain salaisia asiakirjoja, joista vaietaan, ja joita 

pidetään lukkojen takana. Tämä on varma keino estää strategioita toteutumasta ja johtaa 

organisaatio vakaviin ongelmiin. Henkilöstö toteuttaa strategioita päivittäisessä työssään ja 

siksi strategioiden pitäisi olla heille tiedostettuja ja ymmärrettäviä toiminnallisella tasolla. 

Vision tapaan strategiatkaan eivät synny pelkästään johtoryhmän keskuudessa vaan 

strategisesti viisaasti voi ajatella ja toimia kuka tahansa työyhteisössä. Siksi myös 

työntekijöille tulisi antaa mahdollisuus tuoda esiin ajatuksiaan. Tämäkin tavoite onnistuu 

yksinkertaisesti hyvän ja monitahoisen vuorovaikutuksen kautta työyhteisössä. 

 

Monissa organisaatioissa arvoprosessi on oikeansuuntainen toimenpide, joka tukee 

yhteisiin tavoitteisiin pyrkimistä toimenpitein ja työskentelymenetelmin, jotka eivät ole 

ristiriidassa keskenään, ja jotka täyttävät sekä sisäiset että ulkoiset hyvän hallinnon 

mukaiset – ja asiakkaiden vaatimukset. Arvojen osalta olisi hyvä muistaa, että pelkkä 

arvoprosessi ei takaa onnistumista. Tärkeämpää olisi seurata työyhteisössä arvojen 

toteutumista yksilöiden päivittäisessä työssä ja keskustella niistä myös jälkikäteen 

säännöllisesti.     

  

Työhön liittyvä koulutus on tärkeä osa oppivaa organisaatiota, koska oppimalla uutta 

ihminen kyseenalaistaa aikaisemmat tietonsa ja toimintatapansa. Koulutus yksinään ei ole 

kuitenkaan riittävä tapa kehittyä ja oppia tunnistamaan omassa toiminnassa ja koko 

työyhteisön toiminnassa piileviä puutteita ja ongelmia. Tätä varten organisaatiossa tulisi 

kiinnittää huomiota tiedostamattomiin ajatusmalleihin ja toimintatapoihin, jotka saattavat 

estää näkemästä todellisuutta, kehittymästä ja oppimista omasta toiminnastaan. Jotta 

ajattelumallien ja toimintatapojen kyseenalaistaminen saisi työyhteisössä hyväksyntää, sen 

pitäisi olla jatkuva, koko organisaation laajuinen toimintatapa, joka myös perustuu hyvään 

vuorovaikutukseen työyhteisössä.   
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Tiimityö soveltuu hyvin oppivan organisaation työskentelymuodoksi, koska se sisältää 

luonnostaan oppimista ja kehittymistä tukevia toimintatapoja kuten jatkuvaa keskustelua, 

vuorovaikutusta, jaettuja ajatuksia ja yhteisöllisiä päätöksiä, jotka ovat saaneet tiimin 

jäsenistä suurimman osan hyväksynnän. Yhteisöllisyys, yhteisymmärrys ja yhteiset 

tavoitteet lisäävät yksilön motivaatiota ja sitoutumista niiden palvellessa myös hänen omia 

ajatusmallejaan.  

 

Henkiset ajatusmallit estävät osaltaan organisaatiossa kehitystä ja oppimista. Esimerkiksi 

projektin johtajan kokiessa henkilöstön kehitysajatukset uhkaavina itselleen, projekti on 

vaarassa epäonnistua tulosten saattaessa jäädä tässä tapauksessa vähäisiksi ja 

merkityksettömiksi. Puolustusmekanismit liittyvät tiedostamattomiin ajattelutapoihimme ja 

henkisiin malleihimme, jotka voivat pahimmassa tapauksessa poiketa suurestikin 

vallitsevasta todellisuudesta. Ne estävät näkemästä muutos – ja kehitystarpeita sekä 

vallitsevia ristiriitoja ja ongelmia organisaatioissa. Muutos ajattelutavoissa saadaan aikaan 

vain hyväksymällä yhteisesti vallitseva tilanne ongelmineen, oma osallisuus 

kokonaisuudessa ja tunnustamalla muutostarve. Edellinen on mahdollista avoimen, vapaan 

ja syvällisen vuorovaikutuksen avulla työyhteisössä.  

   

Oikean suuntaisesta kehityksestä on vastuussa organisaation ylin johto. Johtajilta 

vaaditaankin yleensä toiminnan käynnistävää voimaa ja sitoutumista. Työyhteisön kannalta 

johdon koulutus, osaaminen ja osallistuminen näyttäisivät olevan välttämättömiä tekijöitä 

oppimisen kannalta. Muutostilanteessa johtohenkilöstöltä vaaditaan organisaation 

toiminnan ohjaamista oikeaksi oletettuun suuntaan ja henkilöstön osallistumisen ja 

vaikuttamisen mahdollistavaa voimaa. Tähän tavoitteeseen näyttäisi johtavan parhaiten 

strateginen ajattelu ja johtaminen, näiden merkityksen tiedostaminen, ja oppivan 

organisaation hyvien käytäntöjen vieminen osaksi strategiaa ja päivittäisiä käytäntöjä. 

Työntekijöillä tulisi olla mahdollisuus tuoda esiin epäkohtia ja esittää kehitysideoita 

vuorovaikutteisen ajatusten vaihdon avulla. 

 

Johtajat eivät ole sankareita tai marttyyrejä. Sen sijaan johtajan tärkein rooli on 

mahdollistaa organisaation ja työyhteisön kannalta suotuisa kehitys luomalla kehitykselle 
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suotuisa toimintaympäristö, jossa yksilöillä on tilaa ajatella, keskustella, oppia ja hyödyntää 

osaamistaan laaja-alaisesti. Tällainen toiminta palvelee parhaiten sekä yksilöä itseään että 

koko työyhteisöä ja johtaa tuottavuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen.  

 

Tutkimustyön teoreettinen viitekehys ja sitä tukeva empiirinen osuus osoittavat, että 

oppivan organisaation syntymiseen, kehittymiseen ja jatkuvuuteen vaikuttavat 

keskeisimmin, käytäntöön sovellettuina, oppivan organisaation vuorovaikutteisuuteen 

perustuvat toimintamallit, oman ajattelun ja toiminnan kyseenalaistaminen, strateginen 

osaaminen ja henkilöstöjohtamisen hyvät käytännöt. Näiden soveltamisen työyhteisössä 

tulisi olla jatkuvaa ja monipuolista. Johtajilla tulee olla riittävä tietämys ja kokemusta näistä 

työyhteisön menestymiseen keskeisimmin vaikuttavista toimintamalleista. Lisäksi 

henkilöstö tulee tuntea, olla kiinnostunut työyhteisössä työskentelevistä ihmisistä ja tuntea 

organisaation inhimilliset voimavarat. Menestyminen syntyy vain työyhteisön 

voimavarojen hyödyntämisen, kokeilun ja syvällisen vuorovaikutuksen kautta. Kokemus 

auttaa tekemään oikeita ratkaisuja ja valintoja muuttuvissa tilanteissa. Kokemuksesta 

huolimatta onnistuminen riippuu niin johtajan kuin muidenkin työyhteisön jäsenten kyvystä 

kyseenalaistaa omia ajatus – ja toimintamallejaan.    

 

Tutkimustyön empiirinen osuus on suunniteltu teoreettisen viitekehyksen pohjalta. 

Kysymykset on laadittu vastaamaan tutkimuksen kannalta keskeisimpiin, teoreettisessa 

viitekehyksessä esiintyviin teemoihin, ja samalla seuraamaan teemojen esiintymistä ja 

merkityksiä käytännön työelämässä. Teemahaastattelujen tuottaman tutkimusaineiston 

perusteella voidaan todeta, että tutkimusaihe ja käytetyt teemat ovat tutkitussa 

työyhteisössä, Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa merkitykseltään tärkeitä ja ajankohtaisia.  

 

Tutkitussa työyhteisössä, Päijät-Hämeen koulutuskonsernissa henkilöstön tietoisuus ja 

osaaminen tutkimusteemojen osalta vaikuttaisi olevan hyvällä tasolla. Vuorovaikutus, 

osallistuminen, tavoitteellinen ja strateginen toiminta, henkilöstön kehittäminen, hyvä 

johtaminen ja tätä kautta oppiminen näyttäisivät olevan asioita, joista henkilöstö on 

kiinnostunut asemasta riippumatta. Vallitsevaan tilanteeseen saattaa osaltaan vaikuttaa 

koulutuskonsernissa käynnissä oleva muutos. Muutoksessa oppimiseen ja kehittymiseen 
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liittyvät teemat tulevat yleensä ajankohtaisiksi. Toisaalta tutkimusaiheeseen ja 

haastatteluteemoihin on paneuduttu koulutuskonsernissa jo ennen näkyvimmän muutoksen 

alkamista ja työyhteisön kehitystoiminta ja oppiminen näyttäisivät olevan pidempiaikaisen 

suunnittelun ja toiminnan tulosta. Empiirisestä osuudesta käy selvästi ilmi, että oppiminen 

ja työyhteisön kehittyminen oppivaksi organisaatioksi eivät ole yksittäisiä tapahtumia vaan 

edellyttävät onnistuakseen pitkäjänteistä työtä, joka on työyhteisössä arkipäiväistä 

toimintaa. Työskentelyä ja oppimista on vaikea erottaa toisistaan. Tästä huolimatta 

oppimiselle on syytä varata myös työstä erillistä aikaa, joka tarkoittaa käytännössä 

esimerkiksi ideariihtä tai muuta vapaamuotoista työhön liittyvää keskustelutilaisuutta. 

 

Tutkimustyön empiirinen osuus ei ole nostanut esiin tutkimuksen kannalta yllättäviä 

asioita. Sen sijaan se on vahvistanut käsitystä tutkimusaiheen merkityksestä työyhteisöjen 

toimivuuden ja menestymisen näkökulmasta. Tutkimuskohteena olleessa Päijät-Hämeen 

koulutuskonsernissa on tutkittujen asioiden lisäksi kiinnitetty huomiota toiminnan laatuun. 

Myös laatujärjestelmän auditoinnissa koulutuskonserni on saanut hyvät arviot 

toiminnastaan. Tutkimustyössä määritellyille oppivan organisaation hyville käytännöille, ja 

laatutoiminnalle näyttäisi olevan yhteistä puuttuminen epäkohtiin ja työyhteisössä kehitystä 

vaativiin asioihin. Tässä suhteessa jokaisella yksilöllä on oikeus ja velvollisuus tuoda esiin 

ajatuksiaan ja yksilöitä on myös velvollisuus kuunnella, jotta työyhteisöä osattaisiin 

kehittää oikeaan suuntaan. Tämä esimerkki osaltaan osoittaa, että oppiva organisaatio voi 

pitää sisällään myös muita ominaisuuksia, joita käsillä olevassa tutkimuksessa ei ole tuotu 

esiin.  

 

Empiriasta voidaan päätellä, että oppivan organisaation syntymiseen ja kehittymiseen voi 

johtaa useanlainen, tavoitteellinen ja vuorovaikutteinen kehitystoiminta työyhteisössä. 

Kohdeorganisaatiossa oppimiseen tähtäävä ja sitä tukeva toiminta on suhteellisen 

monipuolista. Tärkeintä näyttäisi oleva oppimisen merkityksen tiedostaminen ja 

tunnistaminen työyhteisössä. Jokainen työyhteisö on ainutlaatuinen ja kehitystoiminta 

tulisikin suunnitella työyhteisöjen yksilöllisten tarpeiden ja vallitsevien tilanteiden mukaan. 

Organisaatioissa yhteinen tekijä oppimiselle on hyvä, laaja-alainen ja monipuolinen 

vuorovaikutus. Yksittäisistä, yksilöiden ajatuksista ja lauseista muodostuu 
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vuorovaikutuksen kautta kokonaisuus, joka kuvaa parhaiten vallitsevaa todellisuutta. Kun 

vallitseva todellisuus tiedetään, on johtajien helppo ryhtyä tarvittaviin, oikeansuuntaisiin 

toimenpiteisiin ja tehdä oikeita päätöksiä, joilla on koko työyhteisön tuki takanaan.                 

 

Myös kuntien haasteena on rakentaa ja kehittää itsestään oppivia organisaatioita. Sengen 

(2006, 307-312) mukaan työ voidaan aloittaa esimerkiksi koulujärjestelmän osalta 

kysymällä ”mikä on lapsillemme hyväksi?”. Vuorovaikutteisen keskustelun avulla on 

mahdollista saavuttaa yhteisymmärrys ja laajapohjainen kannatus kehittämistyölle. 

Olemassa olevat normit täytyy uskaltaa kyseenalaistaa keskusteluissa. Kunnat kehittyvät 

asukkaiden asettaessa kysymyksiä itselleen tärkeistä ja yhteisistä asioista. Erilaisuus ohjaa 

ihmiset yleensä jakamaan ajatuksia kaltaistensa kanssa, sulkien muut keskustelun 

ulkopuolelle. Kuntien haasteena on johtaa tätä erilaisuutta, ja saada esiin sen rikkaus 

erilaisina innovaatioina. Sama toimintatapa koskee myös kunnan organisaatioita ja sillan 

rakentamista niiden välille. Erilaisuudesta kasvaa laaja yhteinen verkosto.  

 

Myös Ari-Veikko Anttiroiko (1998) lähestyy oppivaa organisaatiota kunnallishallinnon 

näkökulmasta. Mallina hän käyttää Stewartilaisen oppivan kunnallishallinnon ideaa. 

Anttiroikon mukaan Stewartin lähtökohtana on ollut luoda edellytyksiä vahvan, 

dynaamisen ja yhteisöllisesti orientoituneen kunnallishallinnon kehittämiselle. Oppimisen 

lähtökohtana kunnissa on ollut muuttuva toimintaympäristö, joka on osin ajanut 

byrokraattisen kunnallishallinnon kriisiin. Oppimisen kautta kunnallishallinnolla on hyvät 

mahdollisuudet vastata muutoksiin lähimpänä kansalaisia olevana hallintotasona. 

Muodollinen valta ei riitä muutoksissa vaan oppimisen kautta kuntien on ansaittava 

kuntalaisilta toiminnan legitimiteetti. Tämä tapahtuu parhaiten vuorovaikutteisen toiminnan 

ja yhteisöllisyyden kehittämisen avulla. Itse oppiminen kunnissa tapahtuu samoja hyviä 

menetelmiä soveltaen kuten muissakin oppivissa organisaatioissa. Koska kunnat edustavat 

kuntalaisia ja hoitavat samalla lakisääteisiä tehtäviään, vuorovaikutuksen merkitys korostuu 

verrattuna yksityisiin yrityksiin, joissa erilaiset intressit ovat vähäisempiä. Vastaavasti 

kuntien tulisi kiinnittää erityistä huomiota kahdentasoisen oppimisen toteutumiseen ja 

olosuhteiden muuttamiseen. Voimavarojen vähetessä myös kunnallishallinnossa, johtajien 

tehtävänä on hyödyntää entistä tehokkaammin olemassa olevat voimavarat ja mahdollistaa 
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avoin ja monipuolinen keskustelu sekä hallinnossa että kunnan kaikissa suhteissa. 

(Anttiroiko 1998 teoksessa Nikkanen & Ruohotie, 43-52.)    

 

Tutkimustyössä oppivan organisaation merkitys erilaisten organisaatioiden ja työyhteisöjen 

menestymiselle on käynyt ilmeiseksi. Siksi onkin paikallaan kysyä, miksi niin moni 

työyhteisö kohtaa vuodesta toiseen samoja ongelmia ja miksi niin moni työntekijä näissä 

työyhteisöissä menettää motivaationsa ja sitoutumisensa työhönsä ja työyhteisöönsä? 

Pienissä yrityksissä ja muissa työyhteisöissä voimavarat riittävät usein vain yritystoiminnan 

kannalta välttämättömien toimintojen ylläpitämiseen. Näissä tapauksissa voimavarat eivät 

yksinkertaisesti ole riittäviä ideariihien tai muiden aikaa vaativien ja oppimista 

synnyttävien vuorovaikutteisten menetelmien soveltamiseksi. Sen sijaan useimpien 

julkisyhteisöjen voimavarat antavat vielä tänä päivänä mahdollisuuden mitä 

moninaisimpaan työyhteisön ja sen henkilöstön kehitystoimintaan. Koulutus vaikuttaisi 

olevan näistä yleisimmin käytetty kehitysmenetelmä. Syy onkin mahdollisesti juuri 

vuorovaikutuksen vähäisyydessä ja vuorovaikutteisten kehitysmenetelmien puutteessa. 

Koulutus sinänsä ei takaa oppimista ja vuorovaikutteisuus saattaa jäädä 

koulutustapahtumassa hyvinkin vähäiseksi. Menestys voi aiheuttaa työyhteisössä 

jatkuvuuden harhan. Ajatellaan, että ei ole tarvetta kuunnella yksilöitä ja heidän ideoitaan, 

ja että tarvittavat päätöksen on mahdollista tehdä pienenkin ryhmän osaamisen pohjalta. 

Johdon puutteellinen koulutus ja osaaminen muodostavat omalta osaltaan esteen 

vuorovaikutukselle ja oppimiselle työyhteisössä. Kehitystoiminnan lyhytjänteisyys johtaa 

vähitellen uskon puutteeseen. Mahdollisuuksia epäonnistua on monia. 

 

Sisällöltään ja ominaisuuksiltaan oppiva organisaatio on monitahoinen ilmiö, jota ei ole 

mahdollista selittää ja kuvailla täydellisesti. Siksi myös käsillä oleva tutkimus muodostaa 

vain yhden ainutlaatuisen lähestymistavan ilmiöön. Tutkimuksessa perehdytään lisäksi vain 

yhteen organisaatioon, joka muodostuu kolmesta itsenäisestä yksiköstä ja 1600 

työntekijästä sekä organisaation vuorovaikutusta ja oppimista tukeviin käytäntöihin ja 

niiden merkityksiin.             
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Lopuksi oppivaa organisaatiota on mahdollista havainnollistaa seuraavan kuvion avulla. 

Oppivassa organisaatiossa työyhteisön ytimessä ovat ihmiset eli organisaation henkilöstö. 

Oppivan organisaation toiminta ja menestys perustuvat vuorovaikutukseen, jota tukevat 

yhteisesti jaetut strategiat ja arvot ja josta seuraa oppimista. Yksilöt kykenevät näkemään 

asiat sekä subjektiivisena osana työtään että objektiivisena kokonaisvaltaisena 

todellisuutena, jota on mahdollista ja myös elintärkeää kehittää. Siksi he myös osaavat 

ohjata ajatuksiaan ja toimintaansa oikeaan suuntaan kuten suunnistaja tekisi kompassin 

avulla suuntaa ottaessaan. Oppivassa organisaatiossa tiedostetaan ja tunnistetaan myös 

sisäinen ja ulkoinen toimintaympäristö ja nähdään oman toiminnan vaikutukset ja 

seuraukset tässä kokonaisuudessa.    

 

 
 

KUVIO 1. OPPIVA ORGANISAATIO (Antti Tattari 2007). 
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Oppivan organisaation toimintamallit soveltuvat lopulta yhtä hyvin niin yksityisiin 

organisaatioihin sisältäen yritykset, yhtiöt ja muut yhteisöt, kuin julkisen sektorin 

organisaatioiden käyttöön kuten kuntiin ja valtion organisaatioihin. Siksi myös käsillä 

olevassa tutkimustyössä aihetta on lähestytty universaalin ideaalimallin näkökulmasta eikä 

esimerkiksi oppivan yrityksen tai kunnan näkökulmasta. Poikkeuksen tekevät ainoastaan 

armeijan tapaiset autoritääriset käskyorganisaatiot. Oppivassa organisaatiossa kyse on 

hyvien, minkä tahansa organisaation menestymistä, toiminnan kehitystä ja tavoitteiden 

saavuttamista tukevien käytäntöjen omaksumisesta, ja näiden käytäntöjen jatkuvuudesta 

työyhteisössä. Vain tällä tavalla yksilöt säilyttävät motivaationsa työhön, sitoutuvat aidosti 

työyhteisöönsä ja sen tavoitteisiin pitkällä tähtäimellä, ja tuottavat edustamalleen 

organisaatiolle haluttuja tuloksia. Kaiken avain on avoin vuorovaikutus - ja 

vuorovaikutuksen tuloksena syntyvä oppiminen työyhteisössä. 
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TEEMAHAASTATTELURUNKO 
 

1. Voitteko ystävällisesti kertoa lyhyesti tärkeimmistä työtehtävistänne ja asemastanne Päijät-
Hämeen koulutuskonsernissa? 

 
 
2. Millainen rooli visiolla on työyhteisössänne ja miten visio on syntynyt / muodostettu? 
 
 
3. Kuinka työyhteisönne strategiat näkyvät päivittäisessä työskentelyssänne? 
 

 
4. Tukevatko yhteiset arvot päivittäistä työskentelyänne ja mikä merkitys niillä on Teille? 
 
 
5. Muutokset työ – ja toimintaympäristössä ovat yhä nopeampia ja vaikuttavampia. Millainen 

merkitys oppimisella on työssänne ja miten oppiminen näkyy käytännössä? 
 
 
6. Voitteko soveltaa oppimianne asioita työhönne ja onko uusien toimintatapojen kokeilu 

mahdollista työyhteisössänne? 
 
 
7. Onko Teillä aikaa pohtia omia työhön liittyviä toimintamallejanne, työskentelymenetelmiä 

ja niiden suhdetta muuhun työyhteisöön ja työyksiköihin? 
 
 
8. Keskustellaanko työyhteisössänne edellä mainituista asioista ja millainen rooli 

vuorovaikutuksella on työyhteisössänne ja työssänne? 
 

 
9. Tuottaako vuorovaikutus työyhteisössänne mielestänne työnne kannalta tarpeellista tietoa ja 

tietoa koko työyhteisöänne koskevista tärkeistä asioista? 
 

 
10. Onko henkilöstövoimavaroja ja henkilöstön osaamista kartoitettu työyhteisössänne ja millä 

tavalla henkilöstöä ja sen osaamista hyödynnetään mielestänne tällä hetkellä? 
 

 
11. Millä tavalla henkilöstöä kehitetään työyhteisössänne ja kenellä on vastuu kehittymisestä ja 

sen tuloksista? 
 
 
12. Onko Teillä ollut mahdollisuus tuoda ajatuksianne esille ja osallistua mielestänne riittävästi 

työyhteisöänne ja työtänne koskevaan kehitystoimintaan? 
 
 

13. Millainen asema ja merkitys johtamisella on työyhteisössänne ja miten johtaminen näkyy 
käytännössä? 

 
 



14. Sallitaanko työyhteisössänne palautteen antaminen ja osataanko sitä ottaa vastaan? 
 
 
15. Arvioidaanko työyhteisössänne vallitsevia ajattelutapoja ja toimintamalleja, ja ryhdytäänkö 

työyhteisössänne palautteen perusteella tarvittaessa tarpeellisiin muutoksiin? 
 

 
16. Mitä olette oppinut viimeksi ja mitä hyötyä siitä on ollut itsellenne ja työyhteisöllenne? 
 

 


