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Pro gradu - tutkielmassa tutkitaan oppivaa orgaigita universaalina ideaalimallina, siihen
liittyvia hyvia kaytantoja, ulottuvuuksia ja mendisia seka oppivan organisaation mukaisiin hyviin
kaytantoihin liittyvia toimintamalleja Paijat-Hameekoulutuskuntayhtyméassa. Henkildstdé on
organisaation tarkein voimavara. Oppiminen lahidgddelle yksilon ajattelusta ja toiminnasta.
Taman tulisi ndkya myds organisaatioiden kehittéssa ja johtamisessa. Oppivan organisaation
mukaiset kaytannot tukevat ihmislahtdistd, orgdaniéhestymistapaa tydyhteisdjen johtamisessa.
Tama puolestaan auttaa tyoyhteisdja selviytymadkuyassa muutoksen tilassa, reagoimaan
nopeasti toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiluomaan omaa tulevaisuuttaan.

Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jonkam@irinen osuus toteutetaan teemahaastatteluin
Paijat-Hameen koulutuskonsernissa. Tutkimuksenetttinen viitekehys muodostuu paaasiassa
oppivan organisaation, tydyhteisdjen kehittamisestjategisen henkildstéjohtamisen ajankohtaisen
kirjallisuuden kasittelysta seka tutkijan omastehdlionasta. Tutkimusaihe on erityisen tarkea,
koska niin kuntien kuin muidenkin organisaatioideimintaymparistdssa tapahtuu yhda useammin
ja yha suurempia muutoksia, jotka edellyttavattagyoyhteisoiltd yha nopeampaa reagointia ja
oppimista. Byrokraattisesti toimivalla hallintojasielmalla ei ole edellytyksia selvitda naista
muutoksista ilman vakavia ongelmia. Tutkimuksentdehnd on tuoda esiin ihmislahtbisen,
orgaanisen tydyhteisén eli oppivan organisaatiorategisia toimintamalleja, joiden avulla
tydyhteisdsta kehittyy vahitellen tutkimuksessa &ty oppiva organisaatio. Koska
toimintaymparistotn muutos on arkipdivda kaikkiallarganisaatioissa, aiheeseen liittyvaa
kirjallisuutta ovat julkaisseet niin ulkomaiset Ruisuomalaisetkin tutkijat. Ulkomaisista tutkijoista
tunnetuimpia ovat Peter Senge ja Chris Argyris. ralaisia tutkijoita edustavat mm. Pekka
Jarvinen, Pekka Ruohotie ja Urpo Sarala.

Strategisesti johdettu arvopohjainen ja syvallimanrovaikutus missa tahansa tydyhteisdssa, kyky
kyseenalaistaa omia ajatusmalleja ja toimintatajog@ppia naista, seka inhimillisten voimavarojen
nakeminen mahdollisuutena johtaa yksild seka itsesidd organisaation kannalta toivottuihin
tavoitteisiin, ovat tarkeimpia oppivia organisaatiokoskevia kysymyksia, joilla voidaan vastata
tyoyhteistja kohtaaviin sisaisiin ja ulkoisiin hgsiin ja saavuttaa asetetut tavoitteet. Johtamine
oppivassa organisaatiossa on seka itsensa etté@&mihichisten johtamista kohti yhteisia paamaaria
ja tavoitteita, jotka samalla tukevat yksilon hdokohtaisten tavoitteiden toteutumista. Paijat-
Hameen koulutuskonsernissa oppivan organisaativid hgimintamalleja kaytetaan monipuolisesti
ja oppivan organisaation kysymykset ovat erityiamkohtaisia kdynnissa olevassa muutoksessa.

Asiasanat: oppiva organisaatio, ihmiset, henkildsightaminen, vuorovaikutus, tyoyhteiso,
oppiminen
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1. JOHDANTO

Koska muutos ja oppiminen tyOyhteisossa lahteviikdelle yksildistd ja heidan
ajattelutavoistaan ja toiminnastaan, henkilostoda tarkea rooli myds muutoksen
toteuttamisessa. Oppivassa organisaatiossa ykky&enevat luomaan organisaation
tulevaisuuden ja myo6s toteuttamaan tarvittavan oksen tydyhteis6ssa. Johtajat ovat
tietoisia tastd tyoyhteison tarkeimmasta voimavarga vuorovaikutteiset toimintatavat
syvéllisine keskusteluineen yksildiden ja ryhmieflila ovat tydyhteisossa arkipaivaa.
Organisaatioon on kehittynyt vuorovaikutteinen twmitakulttuuri, joka tukee yksildiden
henkilokohtaista kehitysta ja osaamisen tulosterysiistd koko tyoyhteison kayttoon.
Johtajat ovat kiinnostuneita henkildston ajatulesigg kehittdmisestd, ja yksil6illa on
mahdollisuus osallistua laajasti organisaation tké&mistyohon ja tulevaisuuden luomisen
toteuttamiseen. Muutokset toteutuvat organisaaiossgjuvasti laajan osallistumisen,

vuorovaikutuksen, syvallisen keskustelun ja yhiéggin oppimisen tulosten avulla.

Edella on kuvattu oppivan organisaation eréita toiaperiaatteita ja hyotyja. Valitettavan
usein oppimisen ja osallistumisen merkitysta jadedi vaikutuksia organisaation
suorituskykyyn ja menestymiseen ei tiedosteta tainisteta. Johtajat kylla nékevat
toimintaymparistéssa tapahtuvan muutoksen laajuu@dermuomaavat sen koskettavan
voimakkaasti johtamaansa tydyhteis6a. Muutokseditdexhisen keinot saattavat olla
kuitenkin puutteellisia ja organisaation reagoiminewuuttuvaan toimintaymparistoon
hidasta. Muutoksen sisaltoon liittyva tieto saattdéa henkildston tietoon liian mydhaan,
tai ei ollenkaan. Muutos aiheuttaa organisaatipsesaantoisesti epavarmuutta, uhkakuvia
ja synnyttaa siksi myos vastarintaa henkilostorkledessa. Oppimisen vahaisyyden takia

my0s strategiat jddvat toteutumatta.

Tulevaisuuden organisaatioiden toiminta perustui ghemman luovaan suunnitteluun ja
toimintaan. Tyodyhteisossa tietoa on saatavilla aasf ja keskeistd on erottaa
epaolennainen tieto olennaisesta. Menestymineny&dél vuorovaikutteisia toimintatapoja
ja tiivistd sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. dikilta tyoyhteison jasenilta vaaditaan

tehokkuutta ja oppimista tyosséén, jotka puolestaaiellyttivat heiltd dynaamisia



toimintatapoja ja monimutkaisten syy-seuraus-sdetei tunnistamista toiminta-

ymparistossaan. Tassa tydssa strateginen ajatgltaminen auttavat koko tydyhteisoa.

Uusiin tydyhteis6d kohtaaviin haasteisiin voidaaastata vain poistamalla raja-aitoja
yksikbiden ja yksiloiden valilla ja lisaamalla ty@i vuorovaikutteisuutta. Olennaisen
tiedon tulee olla helposti saatavilla ja viestinntilee olla vapaata ja monipuolista.
Organisaatiot muodostuvat yhd enemman erilaisistaitahoisista riippuvuussuhteista.

Riippuvuussuhteet toimivat vain luottamuksen, sigesaisuuden ja vuorovaikutuksen
avulla. Talla tavalla yksilot voivat esittaa vapaagatuksiaan ja hyodyntaa osaamistaan
laajemmin suuremmissa ryhmissé kuten tiimeissa. nista toimintaa tukevat arvot,

joiden varaan paivittaiset valinnat ty0ssa ja pésagateossa perustuvat.

Muutos on jatkuva osa niin yksityisten kuin julleskin organisaatioiden
toimintaymparistdd. Siksi myds tydyhteisdjen tulismuuttaa ajatusmallejaan,
toimintatapojaan ja suhtautumistaan toimintaymp@dis. Tama on mahdollista vain
jatkuvan oppimisen avulla, jonka tulokset siirr@té&guoraan organisaation toimintaan ja
toiminnan kehittdmiseen. Oppimisprosessi edellytiganisaation johdon taydellista
tukea, osallistumista ja sitoutumista sekd madcidia toimintaa, joka tukee oppimisen ja
kehityksen jatkuvuutta tyOyhteisossa. Talla tavaltayhteis6on on mahdollista luoda ajan
mittaan toimintakulttuuri, joka siirtyy myds uugllityontekijoille symbolien, arvojen,
uskomusten, kertomusten ja toimintakaytantojen tkalMuutoksesta tulee organisaatiolle
mahdollisuus, jonka tyoyhteiso ja sen yksilot hahtehyddyntaa toteuttaessaan yhta aikaa

sekd omaa, ettd organisaation yhteista visio@avaitteita.

1.1 Tutkimuksen tausta

Nyky&an niin julkisyhteisot kuin yksityiset yritykgkin pyrkivat korostamaan henkil6ston
merkitysta tuloksen tekijand ja tydyhteison voimawve. Kaytdnnossa henkildstéon

suhtaudutaan kuitenkin valitettavan usein yksimesii kuluerana ja rahallisena arvona.



Henkiloston ajatuksista ja innovaatioista ei ollankostuneita ja tarkeat paatdkset

tyoyhteisdssa saatetaan tehda ainoastaan johtonykes&inaisen neuvonpidon tuloksena.

Seuraukset henkilostovoimavarojen  hyddyntamaétta tarjisesta ovat ilmeisia.
Organisaatioiden menestyminen ei ole toivotunlaigteteisia tavoitteita ei saavuteta ja
tyoyhteison sisalla syntyy erilaisia konfliktitilenta, joihin johtajat eivat 16yda ratkaisua.
Kehityskelpoiset yksilot siirtyvat vahitellen poi&llaisten organisaatioiden palveluksesta.
Erilaisista ongelmista tulee osa tydyhteisfd, omg olemassaoloa ei mydnneta, ja
lopulta vallitseva tilanne hyvaksytdadn. Nama ajasikjakavat kanssani niin kotimaiset
tutkijat kuten Jarvinen (1998) kuin kansainvalisekijat kuten Senge (2006).

Olen kohdannut vastaavanlaisia ilmi6ita tyourallamaltion hallinnossa ja oma

kiinnostukseni ja kokemukseni ovat osaltaan va#aget tutkimusaiheen valintaan.
Tarkein syy tutkimuksen toteuttamiselle I0ytyy lamkin ty6elaman tarpeista.

Julkisyhteisoilta vaaditaan yh& suurempaa vaikutite ja laatua toiminnassaan ja
tarjpamissaan palveluissa. Vastaavasti yritystdimes kilpailu on kovaa ja tydyhteisdjen

tehokkuus ja toimivuus ovat avainasemassa menestynkannalta. Kolmas tekija on yha
nopeampi ja organisaatioihin suuremmin vaikuttavautos, johon ei ole endd mahdollista
suhtautua passiivisesti. Ainoa vaihtoehto erilaisteganisaatioiden menestymiselle on
olemassa olevien, erityisesti inhimillisten voimaeyan taydellinen hyddyntdminen. Omat
ajatusmallit ja toimintatavat on kyettava kyseeistdemaan vuorovaikutuksen avulla. Juuri

naita tavoitteita oppiva organisaatio moniulottes@miona tukee.

1.2 Tutkimustehtava

Tutkimustyon tarkeimpéna tavoitteena on oppivaranigpation kuvaaminen universaalina
ideaalimallina. Tutkimuksessa pyritadn tuomaan nesdppivan organisaation hyvia
toimintamalleja ja selvittaém&an niiden asemaa jarkiysta organisaatioille seka
iimenemismuotoja tydyhteisdissa. Syvéllinen vuorkwas, omien ajatusmallien ja

toimintatapojen kyseenalaistaminen seka laaja isgatiinen tydyhteison kehittémiseen



lukeutuvat hyviin toimintamalleihin. Toisaalta namsiat on usein laiminly6ty tai hoidettu

puutteellisesti tydyhteisdissa.

Strateginen ajattelu ja johtaminen, sisédltden Héskin kehittAmisen sekad tydyhteisdn
yhteiset arvot, tukevat myods oppimista. Tutkimusty@bisena tavoitteena pyritdan
selvittamaan strategisen ajattelun ja johtamiseteigten arvojen seka henkildston
kehittamisen merkitystd ja suhdetta oppivaan osgatioon ja oppimiseen. Vaikka
organisaatioita johdetaan usein strategioiden [tf@hjg arvoprosessi on toteutettu monessa
tyoyhteisdssa, sek& strategiat etta arvot saatt@naia silti toteutumatta. Tama taas

vaikuttaa oppimiseen ja organisaation menestymiseen

Tutkimustyon kolmas ja viimeinen tavoite on luoritaen empiirinen. Sen osalta tutkitaan,
millaisia oppivan organisaation hyvia toimintamglleon kohdeorganisaatiossa, Paijat-
Hameen koulutuskuntayhtyméssa, miten ne toteukéginndssa ja millaisia kokemukset
ovat olleet. Teemahaastattelut puretaan teemaittheemoja ovatvuorovaikutus ja
oppiminen strategiat ja arvot muutokset ja johtaminesekahenkiloston kehittaminen.
Teemat seuraavat tutkimuksen teoreettista viitesshja ovat sisalloltddn sen tarkeimpia

osa-alueita.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen laht6kohtana on ihmisten kautta tapahtwiorovaikutus ja tastd seuraava
oppiminen. lhmiset muodostavat minkd tahansa osgatipn henkildston, ja toisaalta
mahdollistavat organisaation olemassaolon ja twid#n toteutumisenEnsimmaisessa
luvussaselvitetaan tutkimuksen merkitys erilaisille orgaatioille sekd sen tarkoitus ja
tavoitteet.Toisen luvurtavoitteena on tuoda esiin organisaation henkitb®ti yksildiden
rooli aktiivisina oppijina, jotka kykenevét ratkarmaan vaikeatkin tydssa kohtaamansa
ongelmatilanteet osin tydyhteisdn yhteisten arvdjekemina. Toisessa luvussa tuodaan
myds esiin eraitd oppivan organisaation keskeigitiuvuuksia. Tutkimustydkolmas luku

on jatkoa toiselle luvulle ja siin& kasitella&n keEn oppivan organisaation ja tydyhteison



sisaltba ja ominaisuuksia, joissa oikeanlaisen gjolden ja toiminnan jatkuvuuden
merkitykset korostuvat.Neljannesséa Iluvussauodaan esiin strateginen ajattelu ja
johtaminen, jotka yhdessé edesauttavat pitkdjéamesikeanlaisen oppimisen jatkuvuuden
syntymistd tyoyhteisdissa. Strateginen ajattellkoktydyhteison laajuisesti toteutuvana ja
toteutettuna ilmiond, edesauttaa oppivan organgaakulttuurin muodostumista.
Tutkimustyon viidennen luvun muodostaa teoreettiseen viitekehykseen perustuva
empiirinen osuus, jossa tutustutaan Paijat-Hamemulutuskonserniin ja haastatellaan
kuntayhtymassa eri tehtavissd toimivia henkilést@dustajia. Viidennen luvun
tarkoituksena on selvittaa oppivan organisaation&oimintamalleja ja niiden merkitysta
kaytannossa seka tyoyhteison jasenten kokemukska Jiittyvat oppivaan organisaatioon
ja siihen sisaltyviin hyviin kaytantoihin. Samassghteydessd kasitellaan myos
teemahaastattelujen tuloksia. Tutkimustyon viimesgsekuudennessa luvusspyritdéan
palauttamaan lukijan mieleen lyhyesti oppivan orgaation keskeisimmat ulottuvuudet.
Tassa yhteydessa tuodaan esiin omaa pohdintaakmmkidksia aiheesta. Paatdsluvussa
kasitellaan myos tutkimuksen teoreettisen viiteksley ja empiirisen osuuden valista

suhdetta. Tutkimustulokset paattavat tutkimuksen.

2. HENKILOSTO ORGANISAATION VOIMAVARANA

Yksikaan organisaatio ei olisi olemassa eikd vadmia ilman ihmisid lfuman eli
henkilost6dan gersonnel. Useimmissa organisaatioissa on valtava maatéatdia ja
osaamista. Johtajan tehtdvana on saada tamaiteetai&o tydyhteison kayttoon ja tuottaa
toiminnassa nain lisdd vaikuttavuutta ja menestgmiSaralan (2000) mukaan kyse on
useiden henkildiden oppimisesta ja heidan osaaseserdistamisestda. Hyvin usein
tybyhteison osaamisvoimavaroja ei ole kartoitefusuuri maara voimavaroja jaa siksi
kayttamatta ja tarkeda tietoa hyddyntamattd. Ligaksotasolla ei ehka ole yksimielisyytta
ongelmiin  liittyvista oikeista toimintatavoista taip&atdsvaihtoehdoista, joihin
organisaatiossa piileva tieto voisi tuottaa vastenk Tastd on seurauksena usein
rahallisesti arvokkaiden konsulttipalvelujen k&§ttdja ylimitoitettuja odotuksia
konsulttipalvelujen kéayton tuloksista. Arvokkaistzalveluistaan huolimatta konsultin
esittamiin tuloksiin ei olla useinkaan tyytyvaisja liséaksi henkildston tydmotivaatio



vahenee, koska silla ei ole mahdollisuutta tuodia egatuksiaan ja osallistua toimintaan ja
kehitysty6hon. Seurauksena on myos alisuoriutumidisloksetonta toimintaa ja
organisaation vaikuttavuuden ja tuloksellisuudeskla. Harisalo ja Miettinen (1996)
nakevat tallaisen tydyhteison luonteeltaan byrdkisena ja mekanistisesti toimivana

yrityskasarmina.

Suuryritysten elinkaari on keskim&arin vain pualehisen eliniasta. Huolimatta julkisen

toiminnan jatkuvuudesta, tama tosiasia vaikuttaédsrylkisen sektorin organisaatioihin ja
niiden kehittdmiseen. Vain oppimisen esteet tiemlosila, tunnistamalla ja poistamalla
oppiminen ja sen hyoddyntaminen ovat mahdollistayhy@isossa. Yritysten ja muiden

yhteis6jen johtajat tiedostavat ongelmat useimlimy6haan. Suurin osa tyOyhteisoista
oppii huonosti tai ei ollenkaan toiminnassaan. Tg&ijasta voi tulla tehtdvansa vanki,
jolloin hanen silménsa sulkeutuvat kokonaisuuksiftauilta tehtavilta ja vaihtoehdoilta.

Han ei ehk& havaitse toimintansa vaikutuksia meuafloyhteisoon, eika siksi opi

kokemuksistaan. Muita voi olla helpompi syyttad @piéstumisesta kuin tunnistaa virheet
omassa ajattelussa ja toiminnassa. Muutoksen gmteién hallitseminen voivat olla

harhaluuloa. (Senge 2006.)

Vaikeat paatokset edellyttavat yksimielisyytta miyhméassé ja tamé osoittautuu usein
ylivoimaiseksi haasteeksi. Lyhyen aikavélin tapafien seuranta saattaa estaa
pitkaaikaisten kehitystrendien havaitsemisen. Ligmeinen mukanaolo toiminnassa estaa
nakemasta epasuotuisan kehityksen, kunnes on nsyéhiéimia. Kokemuksesta ei ole aina
mahdollista oppia. Strategiset paatokset sisalt@ivdt riskin ja lopputuloksesta ei ole taytta
varmuutta. Johtoryhmaén tarkeé tehtava onkin tuaaisima organisaatiota uhkaavat ansat,
mutta lilan usein ristiriidat vahapatdisemmiss@issia estavat koko tydyhteisolle tarkeiden
asioiden hoitamisen. Samat oppimisen esteet ouatyg®et satoja vuosia eri muodoissaan
ja ajassaan. (Senge 2006.) Edella on esitetty, gyitiéa eivat jatd organisaatioille muuta

vaihtoehtoa kuin muuttaa ajattelutapojaan ja opgminnastaan.



2.1 Oppiva organisaatio, yhteiso ja yksilo

Ihmisilla on useimmiten omien haasteidensa tyostéem riittdvat voimavarat. He eivat
aina kuitenkaan loyda itsestddn kokonaisvaltaistamavaraansa ajatella ja toimia. Johtajan
tehtdvana onkin rohkaista yksilod ongelmatilanteistsimdan omia voimavaroja, joiden
avulla han kykenee Ioytam&aan ratkaisun ongelmaaaskistelu ja vuorovaikutus

yksil6iden valilla johtavat myds oppimiseen. (Helth, Mauro & Salo 2006.)

Tietoinen lasn&olo nfindfulnesy on mielen pyséhtymista ja hiljentymista, toisaalt
valppautta, dynaamisuutta ja uudesti synnyttdmideykya. Tietoisen lasnaolon
harjoittaminen ja kehittdminen johtaa todellisuudarkempaan ja kokonaisvaltaisempaan
nakemiseen — ja edistaa talla tavalla myos vasttam@sen kykya tydyhteisdssa (Hellbom,
Mauro & Salo 2006, 8). Tietoisen lasnaolon voidadhda edesauttavan myos yksilon ja
yhteis6n oppimista seka johtamisen onnistumistgigisossa.

Organisaatioiden menestyminen riippuu taysin tykifielen yha merkittdvammasta
tyopanoksesta koko tydyhteison hyvaksi. Argyrikq@®99) mukaan tama ei tarkoita
valttaméattad kovempaa tyotahtia ja suurempaa ty&makSen sijaan tyontekijoiden kyky
kantaa vastuuta ja johtaa omaa tyotaan kehittyysildk oppivat jakamaan tyohdnsa
liittyvaa tietoa kesken&én ja myos laajemmallalladyoyhteiséssadéan. Johdolta saamansa
valtuutuksen avulla he kykenevéat ratkaisemaan Jpititéisesti my0s monimutkaisia
tyohonsa liittyvia ongelmia. Keskeisessd asemassajobtajien tietoisuus kilpailun
aiheuttamasta oppimistarpeesta, vallan jakamispedata tyOyhteisdssa ja tyontekijoiden
toimintavapauden laajentamistarpeesta, jotka kakikiessa lisdavat yksilon sitoutumista
yhteisiin tavoitteisiin. Keinot naiden asioiden dottamiseksi on hyva suunnitella
organisaatiokohtaisesti ja yhteistydssa johdon jumhenkiloston valilla. Vain laajan
osallistumisen ja yhteisymmarryksen avulla voidaaavuttaa toimivia kaytant6ja ja naista

seuraavia toivottuja tuloksia tydyhteistssa.

Argyris (1999, 19-20) nakee oppimisen sisaltavalaisra kysymyksida. Hanen mukaansa

tulisi miettia, milla tasolla organisaatiossa tapahtuottavaa oppimista. Mahdollisia tasoja



ovat yksilo, ryhmé, yksikkd ja koko organisaatiaigeksi Argyris asettaa kysymyksia
tuottavan oppimisen siséllolle, millainen sen iud#la. Tuottavassa oppimisessa voidaan
erottaa toisistaan yhdentasoinen ja kahdentasappiminen (ks. s. 9-10). Kolmanneksi
tydyhteisdssa olisi hyva miettid tuottavaa oppimibhittaavia tekijoitd ja poistaa niita.
Neljanneksi tyoyhteisdissd olisi hyva keskittya lasten vuorovaikutussuhteiden

kehittamiseen, jotka vaikuttavat organisaationttwatuteen.

Kehittyneissa organisaatioissa myos tietoa johdetéeto on mahdollisimman helposti ja
mahdollisuuksien mukaan kaikkien tydyhteison jasensaatavilla. Yksilon oppimisesta
seuraa myds yhteison — ja edelleen organisaattasolla tapahtuvaa oppimista. Tieto ja
siitd seuraava mahdollinen hyoty eivat ole kenélk pois, vaan lisdavat koko
organisaation menestysta. Tyoyhteisot, joissadigtantataan, eivat menesty (Bovaird &
Loffler 2003). Saralan mukaan oppiminen ei rajainoastaan muutoksiin reagoimiseen
vaan sen avulla voidaan muuntaa itsensa lisakssnyinintaymparistda. Oppiminen ei

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

Ruohotie jakaa oppimisen yksilotasolla tapahtuvgaorganisaation tasolla tapahtuvaan
oppimiseen. Hanen mukaansa oppiminen on muutostddilen ajattelutavoissa, johon
yksilo tarvitsee kuitenkin myds organisaation tarjan oppimisympariston. Tyoyhteiso
puolestaan oppii tyontekijoidensd kautta muokkatmaheiddn osaamistaan ja
hyodyntamalla tydkokemusta. Tama ei viela riitarvaapimistuloksille taytyy antaa myos
merkityksia. (Ruohotie 1999.)

Argyris ja Schon (1996) tarkoittavat organisaatitesolla tapahtuvalla oppimisella
kokonaisvaltaista ymmarrysta, suhtautumistapattéi#oa, toimintaa ja kaytantoja, joihin
oppiminen vaikuttaa. He kiinnittavat huomiota ops@sta seuraaviin tuloksiin eli siihen
mit& oppimisesta seuraa kaytdnnodssa. Asentegwditttmyds oppimiseen ja kun ne ovat
kohdallaan, voi yksilon oppiminen siirtya koko omgsaation tasolla tapahtuvaksi tiedon
hyodyntamiseksi. Oppimista syntyy erityisesti vu@iutustilanteissa ja organisaation
kannalta on tarkeaa antaa yksildlle mahdollisuusdiggtaa oppimaansa tyoyhteisossaan.

Argyris ja Schon nakevat keskustelun, kyselyn jaiden kyseenalaistamisen parhaimpana



keinona oppimistapahtuman syntymiselle. Oppimin@idaan jakaa yhdentasoiseen ja
kahdentasoiseen oppimiseen, joista jalkimmaiseegdaan vaikuttaa tekijaan josta jokin
tapahtuma seuraa. Edelleen oppiminen voidaan nabplutuloksena tai jatkuvana
prosessina, jossa myods oppija voidaan yksildid&yhieisokohtaisesti voidaan pohtia,

millainen oppiminen on toivottavaa ja missé olosigga se olisi mahdollista.

Yhdentasoisella oppimisellsifigle loop learnin voidaan saada aikaan kertaluonteisia ja
yksil6ita tai pienia ryhmia koskevia vaikutuksia fatkaisuja tydyhteisf&d kohtaaviin
ongelmiin. Kahdentasoisella oppimisell@ogble loop learning oppimisen tulokset
koskettavat koko organisaatiota ja sen avulla \amdaaada aikaan pysyvid muutoksia.
Molemmat oppimistavat edellyttavat yksilotasoist&pko organisaation tasolla tapahtuvaa

asioiden ja menettelytapojen kyseenalaistamistayyi#s 1999.)

Oppimista tapahtuu, kun organisaatio saavuttaatamsahsa tavoitteet. Oppimista voi
tapahtua myG6s kun tavoitteet ja tulokset eivataasbisiaan ja syyt selvitetaan ja erityisesti
kun organisaatio toimintaymparisttona muokataan mogalle suotuisaksi. Kun ongelmat
ratkaistaan miettimattd niiden taustalla mahddlisevaikuttavia arvoja, asenteita ja
suhteita, kyseessd on Argyriksen (1999) mukaan nfadeinen oppiminen. Silla
tarkoitetaan virhetilanteen korjaamista puuttumaitheen aiheuttajaan. Kahdentasoisessa
oppimisessa on kyse ongelman syiden selvittamisesifdin puuttumisesta ja virheen
korjaamisesta. Vaikutukset ovat enemman pysyvamséisia. Molempia oppimisen malleja

tarvitaan kaikissa organisaatioissa. (Argyris 1990868).

Peter M. Sengen (2006, 5-10) mukaan maailma kodhtmisia yhdistavasta voimasta ja
tdhan perustuu myo6s hanen kasityksensé oppivagaaieaatiosta. Oppiminen on ihmisille
luonnollinen tapahtuma. Senge esittaa viisi tiethmajotka vaikuttavat oppimiseen ja
muodostavat  kokonaisuuden. Systeemiajattelu mabktd@l syyseuraussuhteiden
havaitsemisen ja erilaisten tapahtumien yhdistamiseisiinsa. lhmiset keskittyvat
tapahtumaketjujen tarkasteluissa kuitenkin useigmyiksittaisiin tapahtumiin ja heilta jaa
huomaamatta kokonaisuus. Henkilokohtainen johtajmaidollistaa yksilon tuloksellisen

toiminnan, joka kehittyy oppimisprosessien kauf#hen sisaltyy tavoitteenasettelua ja
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seurantaa arvioimalla omaa kehityskulkua. Tata tasiei usein oteta huomioon ja
tybelamassa yksilot saattavatkin kokea tyonsa titheaksi jo 30 — vuotiaana. Henkiset
ajattelumallit ohjaavat paattelyamme arkipaivaanteessa. Voimme tehda johtopaatoksia
esimerkiksi ihmisen pukeutumisen perusteella, modima voivat olla vaaria. Jaettu visio
tarkoittaa yhteisen pddmaaran asettamista orgdiosaahtotasolla. Kun tulevaisuuden
kuva jaetaan tyOyhteisossa, sen jasenten on help@mspistdd toimintansa yhteen
kietoutuneisuus. Viimeisena tiedonalana Sengenisrallon timioppiminen, jossa yksilon
mahdollisuudet  kehittyd  kasvavat = moninkertaisiksi ksiptyohon  verrattuna.
Tiimioppiminen perustuu jatkuvaan vuoropuheluun Kakemusten vaihtoon tiimien
jasenten keskuudessa. Tiimioppimisen tulokset @ilglksen oppimisen tuloksia helpompi
saada koko organisaation kayttoon. Kaikki oppimisedonalat liittyvat ajattelutapaamme
ja siihen kuinka kommunikoimme muiden ihmisten lsmnsOrganisaatiota kehitettdessa
niita ei mydskaan ole hyva erottaa toisistaan keskten vaikutteiden takia. Oppimisen
kautta jAsennamme ajattelutapaamme uudelleen jmméemaailman uudessa valossa.

Oppiminen lisdé luovuuttamme ja osaamistamme.

Sengen (2006, 57-67) esittamiin ajatuksiin oppimisiedonaloista liittyy myos joitain
lainalaisuuksia. Hanen mukaansa tdméan paivan orgevat seurausta eilisen ratkaisuista.
Liika yrittaminen ei tuota tulosta, koska ongelnadjenevat samassa suhteessa. Hieman
korostetusti, esimerkiksi ruoka-apu kehitysmaihisdd syntyvyyttd ja aiheuttaa lisaa
nalanhataé. Hyvat asiat edeltavat yleensa huosada Helpot ratkaisut ongelmiin vievat
yleensa ongelmiin takaisin. Kehitys voi johtaa ¢ihsoa huonompaan tilanteeseen.
Nopeampi voi olla hitaampaa. Syy ja seuraus eigtdheisesti aikaan ja paikkaan. Pienet
muutokset voivat johtaa hyviin tuloksiin ja suugatentiaali 10ytyy usein vahiten ilmeisilta
alueilta. Kakkua ei voi sybda kerralla. Tama tarlea, ettd tyydymme valitsemaan
kahdesta vain toisen vaikka molemmat olisivat es&atavilla. Jakamalla norsu ei synny
kahta norsua. Tama tarkoittaa sita, ettd esimarkikisyhteisossa tieto on myos
kokonaisvaltaista eikd se jakaudu tasaisesti esikgkhin. Lopulta ei ole olemassa

vihollista vaan tuloksia syntyy omaa toimintaa ntautalla.
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Sengen (2006) ajatukset oppimisen tiedonaloistat awaninaisia ja niihin sisaltyy
pinnallista syvempia merkityksid, jotka vaikuttavatganisaatioissa monella tavalla.
Oikeastaan oppimisen tiedonalat saattavat vaikitgaataan selvilta, ja siksi ne on hyvin
helppo my6s unohtaa tehtaessa koko organisaatistieeia paatoksia. Myods oppimisen
osalta johtajien on tarkeaé pitd& mielessd pemtsasiahted naista likkeelle organisaation
oppimiskykya kehitettaessa.

Oppimisella sinansa ei ole organisaatiolle tuottagavoa vaan oppiminen toimii yleensa
valineena jonkin tilanteen tai olosuhteen muuttamns Kaytanndssa tama tarkoittaa, etta
oppimistapahtuma on toiminnan seurausta eli opparesleltad organisaatiossa tapahtuva
toiminta. Oppimisella voidaan tavoitella jotain dsta eri asioissa ja tatd varten
tyoyhteisdssa on yleensa liikkeelle paneva voimaageéntti, joka vastaa kehityksesta.
Organisaation tasolla tapahtuva oppiminen on yi@iii ja silla voidaan Vviitata
esimerkiksi jonkin osaston oppimiseen. Kaytannagg@iminen lahtee kuitenkin liikkeelle
yksilon toiminnasta. Kun yksilotason oppiminen tgy tyOyhteis6sséd ja resurssit
yhdistetaan, voidaan puhua organisaation oppingis€samalla tavalla voidaan jaotella
yksilon toiminta ja organisaation toiminta, jotkde#tavat oppimista. Jotta oppimisesta
tulisi pysyva olotila, tyOyhteisdssa sovittavistdtgisista pelisdanndista on hyotya.
Yksil6iden valtuudet toimia auttavat erottamaaneygillisyyden muusta maailmasta. Talla
tavalla tyontekijat voivat kokea kuuluvansa tyoysdén ja yhdistaa oppimansa yhteiseen
toimintaan. (Argyris & Schon 1996.)

2.1.1 Itsensa johtaminen oppimisen taustalla

Organisaatiot oppivat vain yksildidensa kautta, tmoppiminen ei ole automaattista ja se
vaatii johdon sitoutumista. Yksil6illa on oma agdtitapa, tahto ja tapa toimia. Hierarkkisia
organisaatioita ei ole rakennettu ottamaan huomitddé inhimillista voimavaraa, joka

edellyttdd yksilon tahdon, aikomusten ja tavoigeidhuomioon ottamista tydyhteison
toiminnassa ja paatoksenteossa. Tama rajaa mydrydsenkilokohtaisen kasvun ja

oppimisen mahdollisuuksia tytsséén. (Senge 2006.)
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Useimmilla yksil6illa on Argyriksen (1999, 127-128)ukaan vaikeuksia oppia tydssaan
eivatka he tiedosta oppimisen tarvetta. Useimmataitilaiset, johtajat ja asiantuntijat

pitavat itseddn hyvina oppijina. Todellisuudessaeiwit osaa oppia, ja koska he pitavat
hallussaan avainasemaa organisaatiossaan, he asaltaan estavat oppimiskulttuurin, ja
tatd tukevien toimintatapojen syntymisen tyoyhtessd Pelkkd ongelmanratkaisu ei ole
oppimista. Erityisesti johtajien ja asiantuntijodeon tarke&d kyetd arvioimaan

ajattelumallejaan ja toimintatapojaan, ja olla vigenmuuttamaan niitd tarvittaessa. He
eivat ole ehk& kohdanneet aikaisemmin tydssaanlmimggotka vaatisivat kahdentasoista
oppimista. Argyris toteaa, ettd yleinen virhe olgaatioissa on uskoa motivaation ja
sitoutumisen yksindéan lisddvan oppimista, vaikkatuleevatkin sitd. Oppiminen on tapa

ajatella ja kyseenalaistaa omaa ajatteluaan.

Sengen (2006, 131) mukaan oman itsensd johtamiramsfou osaamiseen ja taitoihin,
seka avoimuuteen, saaden kuitenkin naitd syvempikityksia. Yksilot ovat luovia ja
myds johtamista tulisi [&Ahestya tasta nakdkulmaStaan toiminnan johtaminen perustuu
pitkalti siihen, mik& yksildlle on elamassa tarkedainen pyrkimys on nahda vallitseva
todellisuus selvemmin ja suhteuttaa se omaan dédmaten. Talla tavalla yksilo pyrkii
toiminnassaan parempaan tulokseen niin yksityisé$®a kuin tydelamassa. Mita
enemman yksild pyrkii johtamaan pyrkimyksidan, s#t@&mman tapahtuu oppimista ja
oppimistulosten siirtamista kaytadnnon toimintaarehKtymisen tulosten n&hdaan usein
heijjastuvan sekd henkiseen kasvuun ettd talousketlisnenestymiseen. Organisaatioiden
kannalta tallaiset yksilot ovat toivottuja, koskaidan n&hdaan olevan sitoutuneita,
aloitekykyisia ja vastuuntuntoisia tydssaan ja @ppi muita nopeammin toiminnassaan.
Tastd syystd yksildiden kehittymista ja tavoitteitaetaan ja niihin panostetaan
tyoyhteisbissa. Vastuuntuntoisella yksilolla on mrals kantaa vastuuta laajemminkin
tyoyhteisdssaan, 16ytaa ratkaisuja ongelmiin jal#etyotd esimiesasemassa. Vastuulla ja
johtamisella on lopulta my6s rajoitteensa ja joganéi tunnisteta, tuottavuudesta voi tulla
tuottamattomuutta (Senge 2006, 131-133).

Argyriksen (1999) mukaan asiantuntijat ja konswltiivat olla suurin este organisaation

taydelliselle menestymiselle. Syyna tahan on yldipen kiinnostus ja keskittyminen

13



organisaation fyysisten rakenteiden, tehtavienrgsgssien kehittdmiseen. Kun huomiota
kiinnitetd&dn heiddn omaan tapaansa tehda tyotgafella, heilla on tapana kiusaantua,
puolustautua ja tuntea syyllisyyttd. Asiantuntikatkevat, ettd heita epéaillaan ja tuntevat
myos syyllisyyttd hyvan palkkansa takia. Asiantjaidien ongelmana nayttaisikin olevan
itsekritiikin puute ja kyvyttdmyys ottaa vastaarguaetta omasta tyostdan. Edella mainitut
Syyt puolestaan johtavat siihen, ettei tydyhtei&dapahdu Argyriksen (1999) mainitsemaa
kahdentasoista oppimista. Johtajan haasteena esty@hasiaa hienovaraisesti ja vahitellen
vaikuttaa myonteisesti itsekritiikin ja oppimismyéisten toimintatapojen syntymiseen ja
kehittymiseen. Myds johtajalta itseltdan erityisestaditaan kykya itsekritiikkiin ja oman

toiminnan kyseenalaistamiseen. Senge (2006) nalskaisuna ongelmaan koko

organisaation laajuiset, yhdessa sovitut toimintttajotka asettavat tyoyhteison kaikki

jasenet samaan asemaan.

Itsensé johtamiseen liittyy useita yksilon ominaissiin ja toimintaan siséltyvia tekijoita.
Pelkka tavoitteen asettaminen ei riita vaan ykshénkilokohtainen visio on tarked, josta
han tunnistaa l|ahtGtilanteen, tavoitetason, Kkeifent tarkoituksen. Tama edellyttaa
systeemiajattelun mukaista kykya paatella tapargtammuodostuvia kokonaisuuksia ja
yhdistaa ndmé omaan visioon ja siihen liittyviiratekijoihin. Jotta henkilokohtainen visio
olisi mahdollinen, yksilon tulisi tasapainottaa gavittaa se mahdollisuuksien rajoihin
lisadmalla pyrkimyksiaan saavuttaa visio tai asedléa visio haasteellisemmaksi. Vision
saavuttaminen vaatii sisua, pitkdjanteisyyttd ja rsikallisyyttd. Tavoitteiden
saavuttamiseen vaikuttaa myds uskomisemme kykyil@nman voimiimme. Lopputulos
muodostuu uskomusten ja todellisuuden valille. Mgnalle yksildille nayttaa olevan
yhteista voimakas usko itseensé todellisuudesta mppumatta. Sitoutuminen totuuteen
lisad yksilon mahdollisuuksia toteuttaa visions@mh tarkoittaa kasvavaa tietoisuutta
vallitsevasta tilanteesta ja siihen vaikuttavisthijbista, jotka johtavat tavoitetilaan. Se
edellyttdd myos valmiutta tunnistaa omia asentgtajattelumalleja, ja muuttaa niita
tarvittaessa todellisuutta paremmin vastaavikseddstamattomat asenteet ja ajatusmallit
voivat rajoittaa suotuisaa kehittymistd ja oppimisiyksilot, jotka asettavat itselleen
tavoitteita ja johtavat itseddn kohti pyrkimyksiddappimalla ja muuttamalla

ajatusmallejaan, selviytyvat myds muita paremmiativéstakin tehtavista. Heilla on kyky
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yhdistaa oppimiseen liittyva tietoinen ajattelua-havainnointikykynsé ja tiedostamaton
alitajuntaan liittyva toiminta. Kyvyt eivat kehityleensa itsestddn vaan edellyttavat
kehittydkseen henkista harjoitusta, oli se sittékoilua tai joogaa. (Senge 2006, 136-151.)

Johtamalla omaa toimintaansa ja kehitysta, yksildsgpahtuu muutoksia, jotka auttavat
saavuttamaan asetetun paamaarén ja tavoitteet. Bbkdn naistd muutoksista on
tietoisuuden kasvu, oman toiminnan ja olemuksereydsien ndkemisen avartuminen
suhteessa muuhun maailmaan ja tdhan liittyva iotyat myotatunto muita kohtaan. Tasta
seuraa taito ajatella luovasti ja yhdistdd eriaistiilanteiden vaatimat toimenpiteet
intuitioon. Nuorena opimme paljon toimintamme ja pénston valisista suhteista kuten
raajojemme rajoista ja kaytosta. lan myotd asioskaa tulla yhd enemman itsestdan
selvyyksia ja ajatusmaailma saattaa olla vaarassaujua. Kun tietoisuutemme kasvaa ja
opimme arvioimaan suhdettamme muihin, tulemme useydtatuntoisemmiksi ja

ymmarramme paremmin yksildiden toiminnan taustdsta syystad myods sitoutumisemme
kokonaisuuteen kuten esimerkiksi organisaatioon,yksilollisyyttd suurempaa. Sengen
mukaan voidaan puhua maailmankuvan ja vision l@mesesta (Senge 2006, 161). Talla

han tarkoittaa kokonaisvaltaista ihmisia yhdistavéénaa, joka vaikuttaa yksilon kykyyn

oppia.

Suoruus on sen esille ottamista, joka yhteisen edomssa on valttamatonta. Kyse on
myos rehellisyydesta tydyhteisbd kohtaan ja vaiatdimyydestd organisaation
perustehtavn hoitamiseksi. Tosiasioiden ja totnubgvaksyminen ei ole valttamatta
miellyttavaa esittgjalle ja vastaanottajalle, koskampikin joutuu siirtymaan pois

mukavuusalueeltaan. Totuuden hyvaksyminen lisaéekkin henkilokohtaista rohkeutta,
arvostusta ja arvovaltaa tyOyhteisossa ja mikaetété, on perusedellytys organisaation
menestymisen kannalta (Hellboom ym. 2006, 100-101).

Henkilokohtainen kehitys ja kasvu ovat suurelta nosmyds yksilokohtainen
valintakysymys. Siksi organisaatioissa ei voidaaei@le jarkevaa pakottaa yksiloa
muuttumaan. Tyoyhteisossa lahestymistapa yksilorkipyksiin itsensa johtamiseen

liittyvissa oppimisessa ja kehityksessa tulisi dii@nnustava ja palkitseva. Tydyhteison

15



myonteinen, oppimista ja tavoitteiden asettamistkeva ilmapiiri kannustaa yksil6ita

muuttamaan ajattelutapojaan ja asenteitaan tawm@ttea ja toimintaympariston muutosten
vaatimusten mukaisiksi. Talla tavalla yksilo nakestd itsendisyys ja oman itsensa
johtaminen on arvostettua organisaatiossa, ettérsin erilaisia mahdollisuuksia, ja etta se
on jatkuva osa organisaation toimintaa. Johdoneittinen toiminta edesauttaa suotuisaa

kehitysta tyoyhteisdssa. (Senge 2006.)

2.1.2 Henkiset ajatusmallit — oppimisen este ja mah  dollisuus

Uudet ideat ja oivallukset eivat useinkaan etenggkinoiksi organisaatioiden toiminnassa.
Tahan ovat syyna henkiset ajatusmallimmesiital models joiden avulla hahmotamme
maailmaa ja jotka ohjaavat toimintaamme. Mallit t&aeat muodostua esteeksi uuden
oppimiselle ja siksi niitd taytyy johtaa ja pyrkMaikuttamaan niihin osana oppivan
organisaation rakentamista. Henkiset mallit aifexatt sen, ettd yksilot nakevat asiat eri
tavalla ja toimivat eri lailla erilaisissa tilangsa. Henkiset ajatusmallit eivat sinallaan
muodosta ongelmaa vaan ongelmat syntyvat kun nitdge siséisia, tiedostamattomia

prosesseja (Senge 2006, 163).

Pelkka henkisten ajatusmallien olemassaolon tiedusen ei riitd. Jotta henkiset mallit
eivat ala hallita todellisuutta ja jotta organis@aatoisi oppia, ty0yhteistssa taytyy ottaa
kayttoon tata tukevia toimintatapoja. Naita ovaimeskiksi erilaiset informaatiovirrat ja

vuorovaikutuskeinot, jotka tukevat tietoisuudenadistymistd ja vuorovaikutteisuutta
tyossa. Toiseksi naistd keinoista on hyva tehdgvdy®sa organisaation toimintatapoja.
Kolmanneksi tydyhteisdssa yksildiden kannustaminenkyseenalaistamaan

toimintamallejaan ja ajattelutapojaan edesauttganapta. Lisaksi esimerkiksi avoimuus
edellyttdd avoimuutta myos johtohenkilostolta (S2806, 175-176).

Schein (1999, 10) tuo esiin tutkijjan rajalliset malisuudet tunnistaa tyOyhteisdssa

kehitysta estavia henkisia malleja, joiden katkemmstyontekijat saattavat hanen mukaansa

kayttaa paljon energiaansa. Aina naitd malleja tetuainista niiden vankeina olevat
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yksilotkaan. Organisaatio ja sen syvallinen olerpagastuu tutkijalle usein vasta hanen

yrittdessa muuttaa sielld vallitsevia ajattelutagajtoimintamalleja.

Argyris (1999) ehdottaa uusien teorioiden muodogtarkasittelemdan organisaatioiden
kehitystd hidastavia ja yksildiden ajattelukykydorttavia mekanismeja. Lahestymistavat
ongelmiin ovat hdanen mukaansa seka tieteellisia kdtytdnnollisia. Teorioiden avulla
yksil6illa on mahdollisuus tiedostaa ja tunnistaahikystd haittaavien mekanismien
olemassaolo tydyhteisbssaan ja vuorovaikutteisiaytakéibjd omaksumalla néaita
mekanismeja voidaan purkaa. Oppimisen kautta my&@gaknoista voi tulla laajasti

sovellettavia teorioita.

Hierarkkisessa organisaatiossa organisaatiokuittnuodostuu johtamisen, organisoinnin
ja kontrollin ymparille. Oppivassa organisaatiogsganisaatiokulttuuri rakentuu vision,
arvojen ja henkisten mallien ymparille. Erityisegihtotasolla ajatusten ja kokemusten
vaihtaminen henkisistd malleista johtajien ja gdryhmien valilla on eduksi. Oppivan
organisaation organisaatiokulttuuri mahdollistamigten voimien yhdistamisen parhaiden
henkisten mallien aikaansaamiseksi erilaisten tgiden mukaisesti. Tama tarkoittaa
Sengen mukaan sita, etta mallit eivat hallitse lgkstoimintaa vaan muuttuvat yksilon

oppiessa. Edelleen tulokset siirtyvat koko tyoydiaikayttoon (Senge 2006, 171).

Vahitellen harjoituksen kautta yksilo oppii tunm@istaan ajattelutapansa ja asenteidensa
taustoja ja oppii vuorovaikutuksestaan muiden tyéigdn jAsenten kanssa erityisesti
monimutkaisissa ja ristiriitaisissa tilanteissa.llfdavalla han oppii tiedostamaan myo6s
eron sanomansa ja tekeménsa valilla. Ero johtuusnpyiitteellisesta itsensa johtamisesta.
Tastd on seurauksena totuuden valttamista. Yleis&imon yksi perisynti, johon on
mahdollista vaikuttaa itsehavainnoinnin lisd&nréttyerityisesti johtotasolla on hyvin
tarkedd rakentaa henkisia malleja tunnistavia jhitkéia toimintatapoja. Jotta tdméa
onnistuisi, toiminnan tulee liittya l&heisesti jafan tyohon ja johtamiseen.
saattavat kuitenkin estda my0s asioiden kyseetemaisen. Tehokas keino on kertoa

ajatukset adneen muille esimerkiksi johntoryhmas&istaavasti kaikki muut tuovat esiin
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omat ajatuksensa kasiteltavan asian osalta. Tast@wostuu kokonaisuus, josta totuus on
helpompi erottaa. (Senge 2006.) Ongelmaksi saattamodostua ajatusten
henkildkohtaisuus ja ihmisten haluttomuus tuodsusgaan julki.

Henkiset ajatusmallit on mahdollista tunnistaa myiésisen lasn&olon kautta. Hellbom
ym. (2006) mukaan tietoisen lasnaolon energiaao&aigessa ihmisessa. Ratkaisevaa on
saada energia kayttoon koko elaméan kestavalladertdasndolon harjoittamisella, jonka
kautta kokonaisvaltainen ndkemys ja avarakatseigebsgtyvat. Harjoittaminen voi olla
tietoista ja tiedostamatonta. Tietoista toimintaleevvat tyOyhteisdssa sovitut pelisddnnot ja

hyvat kaytannot. Tietoisuuden harjoittaminen on dadlista myos arkielaman tilanteissa.

Henkisten ajatusmallien tiedostaminen edellytta&okorganisaatiolta sitoutumista tata
tukeviin kaytantoihin ja itsensa johtamiseen sys@lé pysyttaytymista totuudessa. Totuus
ei ole aina itsestaan selva ja tama taytyy myosiksyd. Myoskaan henkiset mallit eivat
ole itsestdan selvia eika niista ole mahdollistaspi aina yksimielisyyteen. Tarkeinta on
kdayda keskustelua ja tulla tatd kautta tietoisetsdostamattomista ajatusmalleista.
Systemaattinen ajattelu tukee osaltaan taman $@tanimintaa ja tekee siitd jatkuvan
prosessin (Senge 2006, 187-188). Yhtend ongelman&emkisen ajatusmaailman ja
ympariston erottaminen toisistaan riippumattomikssioiksi. Sengen mukaan muutos

ymparistossa kaynnistyy muutoksesta ajatusmaaibmnase (Senge 2005, 210).

2.1.3 Yhteinen visio ja sen syntyminen tydyhteistss a

Kun visio koetaan yhteiseksi tydyhteisdssa, tyodelovat valmiit tydskentelemaan sen
hyvaksi samalla tavalla kuin henkilokohtaisen wisimllessa kyseessa. Oppivassa
organisaatiossa jaettu visish@red visioh on tarkea, koska se suuntaa keskittymista ja
antaa energiaa myos oppimiseen. Sopeutuva oppim@ejustive learning onnistuu
muutoinkin, mutta luova oppiminencréative learning vaatii ihmiselta syvallista
sitoutumista organisaatioon. Yhteinen visio yhdistérilaisia osastoja ja toimintoja

organisaatiossa toisiinsa yhteiséllisyyden ja taman vuorovaikutteisuuden avulla.
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Henkilokohtaisen vision tapaan se Iuo kuvan parestanatulevaisuudesta, mutta
suuremmassa mittakaavassa ja kokonaisvaltaisen®@ikein suuntautuneena jaettu visio
siséltda suurimpia voimia ihmistieteissa ja ihmmsteéyttaytymisessa. Organisaatiossa
kysymys jaetusta visiosta kohdistuu sen tavoitteisi siihen, mita tydyhteisosta halutaan
luoda tulevaisuudessa. Ihmiselld on tarve olla makassain itseddn suuremmassa ja tata
tarkoitusta jaettu visio palvelee tydelaméssa. kds@ssa organisaatioissa visiot ovat
pienten tydryhmien tydn tulosta eikéa niilla oletjae vision kaltaista voimaa. Jaettu visio
on ihmisten yhdessd muodostama ja jakama voima, fiotkyy laheisesti myods heidan
henkildkohtaisiin visioihinsa. (Senge 2006, 191-192

Jaettu visio on tarkeda, koska kehittyminen ja uulleminen vaatii voimakasta tahtoa ja
uskoa muutoksen tuomaan mahdollisuuteen. Kun tam# fa usko yhdistyvat yksildiden

valilla, on mahdollista saavuttaa jotain yksilddiempaa. Visio vaatii luovuutta ja siksi

sen suuntaaminen esimerkiksi kilpailijan torjumise® tuota parasta mahdollista tulosta.
Visio ei ole organisaation toiminnan valine vaasasien voima. Itsensa johtaminen ja
jaettu visio yhdessa antavat yksilolle rohkeuttaitgeluottamusta selviytyd ulkoapain
monimutkaisiltakin nayttavista tilanteista. Yhteanevisio antaa voimia saavuttaa
kaukainenkin paamaara oppimalla toiminnasta. Saustaa yksiloitéa jakamaan oppimisen
tulokset muiden yksildiden kanssa. Jaettu visio l&imes ainoita keinoja, jonka avulla
organisaation johto voi tietoisesti tehostaa héskidn sitoutumisen tasoa pidemmalla
aikavalilla. Ihmiset eivat sitoudu koska heidantyity vaan koska he haluavat sitoutua.
(Senge 2006, 194-196.)

Schein (1992) nékee joitain esteitd, jotka saattaxaikuttaa myos yhteisen vision
syntymiseen. Hanen mukaansa tydyhteisdssa tulesiybteinen kieli ja viestintakaytannot,
ryhmien muodostuminen ja suhteet tulisi maaritiédtasuhteet tulisi olla selvid, arvot ja
symbolit tulisi tunnistaa ja toimintaa ohjaavatra@@t olla selvia. Jos yksilgilla on erilaisia
kasityksia ja nakokulmia edella mainituista telgjd, heidan k&sityksensa totuudesta,
asioiden tarkeydestd, ihmissuhteista ja vuorovakgsdsta saattavat poiketa toisistaan
huomattavastikin. Tama puolestaan osaltaan vakaytiteisen nakemyksen syntymista ja

vahentaa samalla yhteisollisyytta.
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Johtajat, jotka onnistuvat rakentamaan jaetun wigdhtamaansa organisaatioon, ovat usein
lAhes sankareita henkildston keskuudessa ja héibtetaan. Jaettu visio saa voimansa
henkilokohtaisesta visiosta, koska myds henkilokmi®n visio sisaltdd kuvia
kollektiivisista yhteisdista kuten perheesta jaamrigaatiosta eli yksilon tyOyhteisosta.
TyoOyhteisoissa vision voiman alkupera usein undmtetrajoittamalla yksildiden omia
pyrkimyksid organisaatiossa ja tukahduttamalla nb@d&n omat visionsa. Valmiina
tarjottua visiota yksilo ei voi kuin hyvaksya, mattsitoutuminen jaa puuttumaan.
Henkilokohtaisen vision taustalla puolestaan omni$s johtamisen voima, joka auttaa
nakemaan tosiasiat ja tasapainottamaan henkilokehntavision ja nykytilanteen valista
eroa. Kun yksild uskoo mahdollisuuksiinsa ja heilohtaiseen visioonsa, h&n on valmis
uskomaan myo6s organisaation jaettuun visioon jd@otaltehda tydta myos sen hyvaksi
(Senge 2006, 197).

Jotta yhteinen, jaettu visio olisi mahdollista laodrganisaatiossa, sité estavista henkisista
malleista irrottautuminen on tarkeaa. Tallainenesmmerkiksi uskomus, etta visio tulee
ylhdalta henkilostdlle annettuna tai ettd se onesg&lmallisen suunnittelun tulosta.
Tallaisissa hierarkkisissa organisaatioissa ihntigetitsevat myds ohjeita suoriutuakseen
tehtvistdadn. Konsulttia k&ytetddn usein apuna rsttalussa ja johdolla ei ole tassa
tapauksessa yhteista ndkemysta tarvittavista gioédéa ja tulevaisuudesta. Visiosta on
vaarassa tulla yksipuolinen ja liian strategiasiinen, jolloin se on myds vaarassa
unohtua. Kun johtoryhma vetaytyy kirjoittamaan etsian, se on myds erilladn yksildiden
henkilokohtaisista visioista eikd siksi saa osaks&ein kohteliaisuuteen perustuvaa
hyvaksyntad organisaatiossa. Vision rakentaminewleivain suunnitteluprosessi vaan
jaetun vision rakentaminen on jatkuvaa toimintagyhteisossa. Visiot syntyvat
vuorovaikutuksessa organisaation eri tasoilla, tepglkastaan suljetussa johtoryhmassa.
(Senge 2006, 199-200.)

Huolimatta johtamisen ja kiinnostuksen suuntautests sitoutumisen lisddmiseen
organisaatioissa, syvallinen sitoutuminen saattda yha vahaistd ja kohteliaisuuteen
perustuva sitoutuminen vallitseva olotila. Sitoutnem perustuu yksilon henkilokohtaiseen

valintaan, joka on sek& tiedostamaton etta tiettostgrosessi. Silloin kun h&n kokee
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voivansa valintojensa kautta tehda jotain yhteigision hyvaksi ja sen palvelevan myds
omaa visiota, sitoutuminen on syvéallisempaa. Kadusluteen perustuva sitoutuminen on
yleistd maardaikaisissa organisaatioissa ja tyémsgsa. Senge (2006, 202-206) jaottelee
suhtautumisen jaettuun visioon syvalliseksi sitauseksi, osallistumiseksi vision
toteuttamiseen, aitoon kohteliaisuuteen ja kiinnks¢en. Suhtautuminen valmiina
annettuun visioon perustuu Sengen mukaan muodatlidehteliaisuuteen, pakolliseen
kohteliaisuuteen, epakohteliaisuuteen eli kieltdygeen vision hyvaksymisesta ja
toteuttamisesta seka lopulta apaattiseen olotilRajat sitoutumisen asteiden valilla eivat
ole aina selvia. Sitoutuminen nékyy kuitenkin vastiuntona, joka ei noudata saantoja,
jotka ovat visioon johtavan toiminnan tiella. Kuaejtu visio rakentuu asianmukaisesti

tyoyhteisdssa, ihnmisia voi myos pyytaa sitoutumgéghteison tavoitteisiin.

Tehokkaimmat ihmiset kykenevat asettamaan henMitieen visionsa, n&kemaan
vallitsevan todellisuuden ja tasapainottamaan rgdta naiden valilla. Visioilla on
mahdollisuus saada laajaa hyvéaksyntaa ja levitdoirsil kun organisaatiossa on
osallistumisen mahdollistavaa voimaa, selkeyttfogtusta, viestintdd ja sitoutumista.
Vuorovaikutuksen avulla visiosta tulee selkedmpylailot ndkevat jaetun vision tuoman
hyddyn paremmin. Jaetulla visiolla on myo6s rajeittea eivatka kaikki yksilot valttamatta
koe sita omakseen. Tdh&n on syyna rajoittunut nhsaaes vaikuttaa vision syntyyn,
koska osallistumisen lisddntymisen mydta myosriitstiset nakemykset lisaantyvat ja tama
rajoittaa yhteisymmarrystd. Uskon puute vision uttemiskelpoisuuteen saattaa paattaa
siihen uskomisen. Myds taman hetken todellisuudenet vaatimukset saattavat kaantaa
huomion pois visiosta ja sen toteuttamisesta. ‘btksyyden ja vuorovaikutuksen
vaheneminen saattavat olla syyné vision kuihtumis&engen mukaan systeemiajattelulla
on oma osuutensa jaetun vision rakentumisessa na@ntdprosessin jatkuvuudessa.
Reaktiivinen toiminta voi estda vision muodostumige siksi strategisella johtamisella on

oma merkityksensa jaetun vision rakentamisessanmagatioon. (Senge 2006, 210-215.)
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2.1.4 Tiimioppimisella tuloksia

Tiimien (team3 tyossé yhdistyvat yksilollinen ammattitaito jateisollinen oppiminen
tiimin tydsta ja sen tuloksista. Yksiloiden enerdgajenee koko tiimin k&yttoon ja sen
erilaisiin toimintoihin. Tiimity0d tukee jaetun visn rakentamista ja yksilot ndkevat tyonsa
osana laajempaa kokonaisuutta. Tiimid muodostsiasen tarkoitus ja tavoitteet on
tarkedd maaritella selkeasti, jotta tiimin jAseng@ergia suuntautuu tydyhteison kannalta
oikeiden asioiden toteuttamiseen. Tiimioppiminenpwosessi, jossa tiimin jasenten kyky

luoda uutta ja saavuttaa tavoitteita kasvaa. (Se006, 216-218.)

Myds Argyris (1999) ndkee tiimit ratkaisuna orgaason kohtaamaan haasteeseen vastata
muuttuvan toimintaympariston vaatimuksiin ja musedn yleensa. Tiimitydskentelyn
lisaksi h&n pitdd matriisiorganisaatiota hyvand aorggpatiomallina tehokkaaseen
ongelmien, koordinaation, aikataulutuksen ja progek ratkaisemiseen ja organisointiin.
Matriisiorganisaatiossa voi toisaalta esiintya weaiksia toteuttaa hyvia toimintatapoja ja
taipumusta puolustaa omaa yksikkdd ja sen toimimtagden kustannuksella. Liséksi
toiminta voi keskittya liiaksi paivittaisten kysymsign ratkaisemiseen, jolloin strateginen
ajattelu ja toiminta jaavat liian vahaisiksi jakgih aikavalin tavoitteet ovat vaarassa jaada
toteutumatta. Yksildiden vaikutusmahdollisuudetasin kokea myos vahaisina tiimityosta
huolimatta. Avainasemassa on johdon kyky tunnidtgaeenalaistaa ja muuttaa ajattelu —
ja toimintatapojaan, jolloin matriisiorganisaatiorvaikeudet voidaan kaantaa

menestystekijoiksi.

Tiimioppiminen koostuu erilaisista ulottuvuuksistiiimeissa kasitelladn monimutkaisia
asioita, koska niiden ratkaiseminen on helpompadisyneilla tiedoilla ja voimilla.
Tiimeissa on tilaa innovatiiviselle ja koordinoitkitoiminnalle eli toimintatavat eivét saisi
olla kaavoihin sidottuja. Tiimin jasenilla on omadolinsa, jotka voivat heijastua my6s
muihin tiimeihin. Tiimeilla saattaa olla myds puslusmekanismeja kiusallisia tilanteita
varten, mutta nama mekanismit estavat osaltaanmogiai. Erityisesti systeemiajattelulla
(systems thinkingon taipumusta tukea ajattelumekanismien muoddstana siksi taméa
rajoite on hyva muistaa systeemiajattelun hyddyisidlimatta. (Senge 2006, 219-220.)
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TyOyhteison jasenille on tarkeda tietdd tiimityonerkityksesta ja siihen liittyvien
rakenteiden ja toimintatapojen taustalla piilevisténinaisuuksista, jotka vaikuttavat
oppimiseen, ja edellyttavat uudenlaisia, myds Sen@®06) mainitsemia toimintatapoja
kuten kyseenalaistamista ja itsensad johtamistata\jal johdon kontrolli voivat vahentya
suhteessa alaisiin. Toisaalta saatavilla olevabalotla on taipumusta kasvaa. Myds
toimintavapaudet saattavat lisddntya paivittdisetygssa. Paatosten laajuus ja niiden
taustalla olevan tiedon ja suhteiden maara lis§anKun nama asiat tiedostetaan,
vuorovaikutusta lisataan ja tydyhteisossa tuodadle dayvia toimintatapoja, tiimitydsta ja

matalasta organisaatiorakenteesta saadaan eglb@ piarhaat puolet. (Argyris 1999.)

Tiimity6 perustuu jatkuvaan keskusteluun ja vuorkwtukseen. Vuorovaikutuksessa ei ole
voittajia tai havigjia vaan koko tiimin menestygppiuu vuorovaikutuksen onnistumisesta.
Ihmisilla on sisdinen maailmansa taynna ajatuksiigskustelun avulla naita ajatuksia ja
ideoita on mahdollista tuoda koko tiimin tietoiseiem. Ihmiset jakavat ajatuksiaan

keskendan ja oppivat havaitsemaan my6ds henkisitejmaijotka voivat tukea tai haitata

tiimin tydskentelya ja tavoitteiden saavuttamistaedostamattomasta tulee tiedostettua
tiimin sisalla. Tasta huolimatta tiimin jAsentertavitse olla samaa mielta asioista. Tiimin
toimiminen edellyttdd myos timin vetjjan olemadsao Han on osa omaa tiimiaan ja

osallistuu aktiivisesti sen tydoskentelyyn. (Sengée)

Tiimityd edellyttdd aikaisemmin tutkimustydssa elyien henkisten ajatusmallien
tunnistamista. Yhteisymmarrys tiimin sisélla voidasaavuttaa kun sen jasenet nékevéat
yksil6llisten ndkdkulmien muodostavan kokonaisuutlErkun he nakevat kokonaisuuden
oman ndkdkulman liséksi muiden tiimin jasenten kélkiiien kautta. Ajatusmallien ja
toimintatapojen  kyseenalaistaminen on tiimitydsséakisallittua ja toivottavaa.
Puolustukselliset toimintatavat voivat estda td&#ai toiminnan. Johtajat saattavat kysya
henkildstolta kehitysideoita, mutta heilla ei vaftatta ole aikomustakaan toteuttaa niita,
koska ne sisadltavat heidan ajatusmaailmassaan .ulfkialustuksellinen toimintatapa
syntyy Sengen mukaan organisaatiokulttuurista. Mitdmakkaampia puolustukselliset
toimintatavat organisaatiossa ovat, sita tehokkaamma estavat tydyhteiséa puuttumasta

ongelmiin ja kehittamaan toimintaansa. Muutos tamarhyvaksymalla olemassa oleva
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tilanne ja tiedostamalla yhteisollisesti muutostandoissain tapauksissa jaettu visio
epaonnistuessaan saattaa synnyttda puolustulseltisimintatapoja, joita kukaan

organisaation jasenista ei kykene havaitsemaand Mliturempaa puolustautuminen tai
vastustus on, sita tarkeAmmasta asiasta orgaokaatn yleensa kyse. Kun tiimijasenet
tiedostavat ja tunnistavat puolustukselliset rutiimmissaan, heidan on helpompi muuttaa

suuntaa ja alkaa rakentaa luottamusta uudelleeng€s2006, 231-239.)

Tiimioppiminen toimintana on taito muiden joukosS&si se vaatii harjoitusta ja kehittyy
muiden taitojen tavoin ajan mittaan. Kyseenalaistam lisaksi kokeilun tulisi olla jatkuva
osa tiimin toimintaa. Johtoryhm&t ovat parhaasgmuksessa tiimitaitojen harjoittelun
tulosta. Harjoitus edellyttaa tiimiltd oletusten yakomusten olemassaolon tiedostamista,
tyoskentelyd ja tiimin jasenten kohtelua kollegoima jatkuvaa kyseenalaistamista.
Systeemiajattelu puutteistaan huolimatta tukee gt johtoryhméatydskentelya, koska se
vaatii jatkuvaa monimutkaisten asiakokonaisuuksikuten vision ja strategioiden
tarkkailemista ja tyostamista. Tiimitydssa pyrité&sgavuttamaan yhteinen ndkemys, koska
vain talla tavalla sen avulla saavutetaan parasdoifien hyoty. Yhteisen nakemyksen
syntymistd edesauttavat yhteisesti hyvaksytyt tgtigdymenetelmat ja yhteinen Kkieli.
(Senge 2006.)

Argyris (1999, 415) kuvaa harjoittelun ideoidenetgtamiseksi, jonka tarkoituksena on
saavuttaa aiottuja seurauksia kaytannon tasollarjoittelu voi tapahtua kaikilla

organisaation tasoilla. Myds harjoittelu perustiksipiden valiseen vuorovaikutukseen
eika sitd ole hyva erottaa todellisesta toimintafigiosta ja sen kaytanndista.
Vuorovaikutuksen avulla yksilot oppivat ndkemaadeibsuuden sellaisena kuin se on,
nakemadan syy-seuraussuhteita ja selityksid ilneigiltuottamaan ajatusmalleja syy-
seuraussuhteista ja testaamaan ajatusmalleja ®i6§hsdan ja omassa tydssaan.
Harjoittelu on orgaanista, ihmislahtoista toiminfaasiksi maaréllisen tiedonkeruun sijasta

tiedon laadullinen arviointi tuottaa yleensa parentploksia. (Argyris 1999.)
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2.2 Ongelmasta osaamiseksi

Tiedon jakamisen merkitys tyoyhteisdssa korostuwsnyalavan ja Vikmanin (2003)
esittimassa  ongelmaperusteisessa  oppimisesdaroblém based learning
Ongelmatilanteissa tarvitaan ratkaisu, joka eddélifytydyhteisoltéd ongelman tiedostamista
ja yksiloltd uuden tiedon jakamista, uuden tiedonaksumista, oppimista ja osaamisen
siirtoa kaytannon toimintaan. Jalavan ja Vikmaninkamn oppiminen on tavoitteellista,
rakentavaa, tilannesidonnaista ja se on luonteeltagds sosiaalista. Alussa toiminta voi
olla vaikeaa ja virhealtista, mutta oppimisprosesskana se tulee vahitellen varmemmaksi

ja sujuvammaksi.

Yksiloilla on hallussaan suuri maaré tietoa orgaai®issa. Lisaksi tietoa voi olla
erilaisissa tiedostoissa ja fyysisissd dokumerdei§getoa hyddynnetddn organisaatioiden
strategioissa, hallinnossa, toimintatavoissa jaasithmisessa seké siséiseen etta ulkoiseen
toimintaymparistoon. Oppiminen on erilaisten syysegsuhteiden havaitsemista ja
hallintaa lisdantyneen tiedon avulla. Tormatessaagelmatilanteeseen yksilot usein
yhdistavat tietonsa ja Ioytavat talla tavalla opglian ratkaisun ongelmaan. (Argyris &
Schon 1996.)

Oppiminen edellyttdd myods vanhasta luopumista gengd uudelleen rakentamista.
Oppiminen voi olla sekd kertaavaa ettd uudistavhelimatta uuden tiedon saatavilla
olosta ja ongelmatilanteesta oppiminen ei siirrynigeltd toiselle sellaisenaan vaan
jokainen ihminen rakentaa oppimiskokemuksensa hamitaisesti. Oppimista voi
tapahtua myds yksilbllisissa tilanteissa, muttaeidiillisyyden on katsottu edistavan
oppimista merkittavasti. Tama johtuu siitd, ettdeydd ei pysty hydodyntamaan sellaista
tietoa, joka ei vality, siirry tai liiku, koska &in se pysyy vain yksilon omaisuutena eika
siita voi tulla yhteisossa laajasta hyddynnett&igtaa. (Jalava & Vikman 2003.)

Jalava ja Vikman (2003) ovat oikeassa tuodessaiam ¥@silollisen oppimisen rajoitteet

tyoyhteisdissa. “Yksilon toimintaa ohjaavat siséigmallit ovat valikoivia ja jopa

vaaristyneitd kuvia maailmasta. Toisaalta sisaisellit ovat usein puutteellisia ja

25



virheellisiakin, mik& johtaa siihen, etta ihminemeatoituu maailmaan vaaristyneen kuvan
mukaan tai hanen tyotaan ohjaavat virheellisetsas#oimintaprosessit’ (Jalava & Vikman
2003, 88). Yksilollinen tieto saattaa joissain tassa hyodyttad yksilbd hetkellisesti ja
tuoda palkinnon, mutta jaettu tieto on jalostunusta hyotdyttdaa koko organisaatiota ja
silloin myds tiedon merkitys yleensd kasvaa. Lisak&silon merkitys ja arvo

organisaatiolle kasvavat. Tallainen oppimisprosemsitaa organisaatiota selviytymaan

myds vaikeissa muutostilanteissa.

Epaonnistuminen johtamisessa, ihmissuhteissa taissani tahansa inhimillisiss&
pyrkimyksissa liittyy usein erilisyyden harhaan.aikka ihminen on itsendinen
kokonaisuus, han on toisaalta riippuvainen sosiesla ja fyysisestd ymparistostaan.
Ihminen kuuluu johonkin yhteis66n ja kulttuuriingnka kautta hanen identiteettinsa
rakentuu. Vallitsevan sosiaalisen todellisuuden $ihen siséltyvien suhteiden

tunnistaminen yksil6iden valilla edesauttaa myddgma tydssaan. (Helloboom ym. 2006.)

Kaikkea tietoa ei voi kuitenkaan siirtaa yksilofateisolle. Tata tietoa kutsutaan hiljaiseksi
tiedoksi (acit knowledge Hiljaista tietoa on vaikeaa tai mahdotonta ilstaiformaalilla
kielella ja se on usein piiloutuneena yksilollisé@kemukseen. Tieto voi ilmeta osaamisen
lisdksi kayttdytymismallina, suhtautumisena eri odsn ja tilanteisiin, intuitiona,
uskomuksina, aavistuksina, tunteina, arvoina jaspgektiivind. Hiljainen tieto on
laadullista. Kognitiivisen psykologian teorian maka ihmisen tieto on rakentunut

eraanlaisiksi ihmisen toimintaa ohjaaviksi prodassauksiksi. (Jalava & Vikman 2003.)

Hiljaisen tiedon hyddyntdminen on onnistuneen joh$an perustekijoitd ja myos sita
estava tekija siina tapauksessa, etta hiljaistadiei osata johtaa organisaatiossa. Kaikissa
organisaatioissa on puolustusmekanismegiefgnd mechanisys jotka aktivoituvat
yksildiden kohdatessa ongelmia ihmissuhteissa jssautilanteissa, ja ongelmien ollessa
yksilon kannalta pelottavia ja uhkaavia. Hiljaigeedon avulla yksilo pyrkii saavuttamaan
aiotun tavoitteensa, maksimoimaan mahdollisuutenmsanestyd ja minimoimaan

haviamisen mahdollisuudet, tukahduttaa negatiivisaéinteensa ja toimimaan
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johdonmukaisesti. Jos hiljaista tietoa ei johdetganisaatiossa, se voi muodostua esteeksi

oppimiselle organisaatiossa sen kaikilla tasojagyris 1999.)

2.3 Arvot toiminnan lahtokohtana

Arvot (valueg ovat ihmisen toimintaan keskeisesti vaikuttav@ymattomia mittapuita ja
ne voivat joko tukea tai haitata tyontekoa. Jolmta@a vaikea havaita tyontekijiden arvoja
ja sitd, milla tavalla ne vaikuttavat heidan tydoensa organisaatiossa. Siksi on tarkeaa,
ettd organisaatiolla on omat yhteiset arvonsagjoisuuntaisesti tyontekijoiden odotetaan
tyoskentelevan. Liséksi tyontekijoiden paivittdineangelmanratkaisu ja toiminta

helpottuvat, kun tiedostetaan, mitéa arvot merkigdaytannon tyossa. (Jarvinen 2001.)

Kayttaytyminen on seké tiedostamatonta etta tietoidokaista elettd tai tekoa ei ole
mahdollista suunnitella ennalta. YksilGilla ei migéan ole hallussaan kaikkea tietoa eri
tilanteisiin vaikuttavista tekijoista. Tasta huoétta yksilot kantavat mukanaan uskomuksia
siitd, kuinka heidan mielestddn heidan ja muiddiei kyttaytya ja toimia. Kayttaytymis —
ja toimintamallien avulla yksilot uskovat saavutiaga jotakin. Siksi Argyris kutsuu naita
malleja kaytadnnon teorioikspfactical theoriey (Argyris 1999, 179). Yksilot voivat silti

sanoa yhta, ja tehda toista.

Professorit Kaplan ja Norton (2002) nékevat arvopdsnlaajemmassa merkityksessa.
Heiddn mukaansa arvo syntyy epasuorasti. Esimerkganostamalla henkiloston
koulutukseen voi organisaatio saavuttaa lisaarvadvepun parantumisen vuoksi
lisadntyneend asiakastyytyvaisyytenéd. Arvo liitlygntekstiin eli arvo kasvaa vain jos
arvoa tuottava tekija liittyy strategisiin painagiglueisiin. Arvo on potentiaalinen. Tama
tarkoittaa Kaplanin ja Nortonin mukaan sita, etgimerkiksi henkiloston koulutuksen
tuottamaa arvon kasvua ei voida mitata suoraanssahd opuksi arvo muodostuu seka
aineettomasta etté aineellisesta padomasta. Esksidnkenkilostostrategia ei onnistu ilman

panostusta henkildston koulutukseen ja kehittamisee
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Arvoprosessissa voidaan nd&hdd myds Kaplanin ja oNort (2002) esittdman
strategiaprosessin piirteitd (ks. Luku 4.2). Anag®ssin kaynnistaminen edellyttaa
mahdollisimman laajaa henkiloston osallistumistadyhteisdossa. Arvojen tulee olla
selkeita, ymmarrettavia ja yhteisesti mahdollisimnpatkalle hyvaksyttyja. Strategioiden
tavoin myds arvot ovat osa jokaisen tyOntekijanvipi@ista tyota ja arvojen toteutumista
tyossa seurataankin koko organisaation laajuiggdérvittaessa muutetaan toimintatapoja

arvojen suuntaisiksi.

MyOs Senge nadkee ydinarvojen tukevan paivittaiséatfksentekoa organisaatiossa.
Arvoilla on kuitenkin merkitystd vain, jos ne kyété tunnistamaan ja toteuttamaan
paivittaisessa tyoskentelyssd tyoyhteisossa. EKikser avoimuus arvona edellyttaa
yksilolta kykyd vuorovaikutukseen ja kanssakdymmsewiiden organisaation siséisen tai
ulkoisen toimintaympariston jasenten kanssa (S@0g€, 207-208). Arvojen toteutumisen
osalta ongelmana on usein arvoprosessin nakemingiyhteisossa yksittaisena

kehitystapahtumana.

3. OPPIVAN ORGANISAATION ULOTTUVUUKSIA

Organisaation rakenteiden ja kaytantdjen taytyy thuauja olla muutosvalmiita, jotta
oppimisesta tulisi organisaatiossa jatkuva prosé3gpiminen on jatkuvaa kokeilua ja
innovaatioiden mahdollistamista, joka ylittAa ongaatiossa hierarkkiset rajat ja on
verkostomaista toimintaa. Oppivassa organisaatidsgdaan sen jasenten oppimista
kehittamalla henkilostda ja luomalla yhteiset aneohormit. Jokainen yksilé on vastuussa
oppimisestaan ja hyvistd oppimistuloksista myds kipgdn. Ruohotien mukaan
organisaation oppimiskulttuuri vaikuttaa my0s gihemissa maarin henkiléston
koulutuksen tuloksia voidaan hyddyntaa heidan ptagessa tydssaan. Oppimiskulttuurin
(learning cultur@ muodostuminen edellyttdd organisaation johdolaywpia ratkaisuja
kuten oppimisen ja osaamisen kehittdmisen sitonoigganisaation strategisiin tavoitteisiin

ja strategiaprosessiin. (Ruohotie 1999.)
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Oppiminen oppivassa organisaatiossa on henkilogttiuvaa kokeilua ja innovatiivista
toimintaa, johon organisaation johto on antanutwalet. Virheistd ei rankaista, vaan
huomio kiinnitetddn oppimisvaikutuksiin. Mekanis8$i toimivassa byrokraattisessa
organisaatiossa oppiminen n&hdaan uhkana, joka nté#nejohtohenkilostén valtaa
suhteissa alaisiinsa. Modernissa, orgaanisestiitagaa organisaatiossa esimies toimii
oppimisen mallina organisaation muille jasenilld@litsee myos epavarmuutta aiheuttavia

muutostilanteita esimerkillaan. (Ruohotie 1999.)

Oppivan organisaation kehittdmisessd on olennaigikedd, ettda johto sitoutuu
kehittamistoimintaan. Myds tyontekijoiden rooli pgkeéaa passiivisesta ohjeiden
noudattamisesta, ja he osallistuvat entista enemyi@n suunnitteluun ja kehittdmiseen.
Oppiminen yhdistetddn organisaation tavoitteisii@ jstrategioihin. Osaamisella
mahdollistetaan selviytyminen ja nopea reagoimiglfttaviin tilanteisiin muutoksissa.
(Sarala 2000.)

Organisaatiossa tapahtuvaa oppimista ja sen hyéohysifi kaytdnnon toiminnassa tukee
matala organisaatiorakenne, jossa vastuuta on ta#jausuoritustasolle. Téarkea tekija
oppimiselle on hyva palautejarjestelma, joka tajowpeaa palautetta suoriutumisesta
yksiloittain ~ ja  kokonaisuuksittain.  Edelleen  oppstai  edistaa  strateginen
seurantajarjestelm@, jonka avulla voidaan kasitat@mintaympéaristossa tapahtuvia
muutoksia ja tarkastella organisaation tehokkuut@ppimista ja oppimistulosten
hyodyntamista voidaan lisdtd myds kannustejarjesté, jollainen on usein jo valmiina
strategiseen johtamiseen perehtyneissd ja sitaltaegsa tyOyhteisbdissd. Oppimista
tukevia arvoja ovat laatu, uuden oppiminen, erinemss, avoimuus ja tyoyksikkodjen

rajattomuus yhteistyota vaativissa tilanteissagy#is & Schon 1996.)

3.1 Vuorovaikutus ja syvallinen keskustelu

Ihnmisen kyky kasitella tietoa on hyvin rajoittungtihen n&hden, millaisia sisaisia ja
ulkoisia vaatimuksia yksiloihin ja heiddn muodosiiamyksikdihin organisaatioissa

kohdistuu. Tiedon kasittely on yleensa tiedostamagimsessi eik& sita siksi ole helppoa
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arvioida henkilokohtaisesti. Tietoiseksi proses#ed useimmiten ongelmien kautta. Jotta
tiedonkasittelykykya voitaisiin kehittaa, tarvitaamorovaikutteisuutta ja Sengen (2006)
mainitsemaa syvallistd keskustelua tydyhteis6ss&sd suhteessa johtajat eivat poikkea
paljoa alaisistaan. Johtajat arvioivat alaistengésuorituksia, mutta heiddn omia
suorituksiaan ei ehka ole kukaan arvioimassa. Waikoituksesta hyodtyvat seka johtajat
ettd tyontekijat. Ongelmia tiedon k&sittelyssa tygysossd aiheuttaa eniten johdon ja

tyontekijoiden lilan vahainen vuorovaikutteisuudiign suuri etaisyys. (Argyris 1999.)

Jotta tydyhteisdn ajattelu ja toiminta perustuisitesiasioihin ja niiden tunnustamiseen, ja
jotta organisaatio menestyisi, tarvitaan avointajgtkuvaa vuorovaikutusta kaikkien
tyoyhteison jasenten valilla. Jarvisen (2005) mukaaointa vuorovaikutusta tukevat
organisaation toiminnan perustehtavalahtoisyys, ipumiiset informaatiokanavat ja
keskustelufoorumit, kyseleva ja tutkiva ote tyohghteiset vuorovaikutuskaytannot seka
vuorovaikutuksen toimivuuden arviointi. Oleellistauorovaikutuksessa on kaikkien
organisaation tasojen valinen kommunikointi ja itdéavat kehitystoimenpiteet

vuorovaikutuksen parantamiseksi.

Scheinin (1999, 197-198) mukaan vuoropuhelu on kstskumuoto, joka sallii osallistujien
rentoutua riittavasti, jotta voidaan arvioida heid@jatusprosessien taustalla olevia
oletuksia. Vuoropuhelu on kuin "hillittyd jutustelinuotion &arella, mika antaa tarpeeksi
aikaa ja rohkaisee pohdiskelevaan keskusteluumkiesn asettelevan keskustelun sijasta”.
Vuoropuhelun tarkoituksena on saada osallistujdtem@an, missa heiddn ajatustensa
syvemmat tasot ja piilevét oletukset eroavat \sdirasta todellisuudesta.

Jos ihmiset ymmartaisivat olevansa osa yhtd ja aakwkonaisuutta hple), heidan
tietoisuutensa cpnsciousnegs muuttuisi. Silloin olisi my6s mahdollista ymmé&ita
laajempia kokonaisuuksia ja vastuuta osana tatéri@kuutta. Kun raja-aidat erillisyydesta
murtuvat, yhteisollinen viisaus p&ésee nakyviirsyaretkin muutokset ovat mahdollisia.
Muutos alkaa yksilostd hanen tullessa tietoisemmigsstaan ja oman ymmarryksensa

rajallisuudesta. (Hellbom ym. 2006.)
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Yhteinen kieli luo pohjan yhteisymmarrykselle ja hdallistaa asioista sopimisen ja
paatdoksenteon. Yhteinen kieli on myds johtamiseellyys. Keskustelun kautta ajattelu
avartuu ja se auttaa yhteisten tavoitteiden aset¢msa ja ehkaisee ristiriitojen syntymista.
Tiimityossd yhteisen kielen ja keskustelun avultgamisaation ja ryhman perustehtava
pysyvéat selkeina ja edesauttavat oppimista. (Helllyan. 2006.)

Avoimuus voidaan jakaa osallistuvaan avoimuutegrarticipative openness ja
vuorovaikutteiseen avoimuuteereflective openne$(sEnsimmainen tarkoittaa puhumista
yksilon nakokulmasta. Vuorovaikutteisessa avoimsggdekeskustelun kautta yksildiden
nakokulmat yhdistyvat. Osallistuva avoimuus on éarkosa oppivan organisaation
toimintaa, mutta yksistaan rajoittunut keino orgaation oppimisprosesseissa. Hyvin usein
henkilostotutkimukset kuten hyvinvointikartoitukgeteutetaan kyselylomakkeiden avulla.
Niiden avulla saadaan tietd& henkildston ajatujeseykytilanne, mutta vuorovaikutteisuus
jad puuttumaan. Jatkotoimenpiteistd ei ehka oleitakeikd niista kayda keskustelua
tyoyhteisdssa vaikka juuri keskustelu on olennaiké@ytantd oppivassa organisaatiossa ja
sen kehittdmisessa. Siirtyminen osallistuvasta mauvodesta vuorovaikutteiseen
avoimuuteen on vaikeaa, koska johtajat saattavatgpkontrollin ja vallan heikkenemista.
Sitoutuminen ja yhteisen vision muodostuminen onitekikin mahdollista vain
vuorovaikutteisen avoimuuden kautta. Talla tavalksilolla on mahdollisuus tutustua
omaan ajatusmaailmaansa, havaita sen rajoitturseidisata tietoisuuttaan ja vahentaa

ajatusmalliensa oppimiseen vaikuttavia rajoittégange 2006, 260).

Tyobyhteisbissa esimiehet delegoivat tehtavia dlleesi, jotka alaiset yleenséa toteuttavat
kukin omalla tavallaan. Tulokset voivat olla kedtentaisia, huonoja, loistavia tai silta
valiltd. Sengen mukaan on hdmmastyttavaa, ettedsihiehet useinkaan kysy, kuinka
tyontekijat ovat tyonsa toteuttaneet (Senge 206&).ZTama johtaa siihen, ettei henkisia
ajatusmalleja ole mahdollista tunnistaa ja muuttdiéd oppimista toiminnasta synny
ainakaan yksiléa ja yksikkoa laajemmalla tasollaudtalla saattavat vaikuttaa ihmisille
tyypilliset puolustusmekanismit, joita on vaikeaauttaa yksil6tasolla ristiriidoitta. (Senge
2006.)
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Lahtokohta yksilon sitoutumiselle tydyhteisoon aonkin itselle térkean tarkoituksen

olemassaolo. Organisaatiot kayttavat valtavia maéhaa henkildston koulutukseen ja
kehitysohjelmiin. Ihmisten kasvaminen on kuitenlinemman kuin koulutuksen tulosta.
Pienen lapsen kasvun edellytykset ovat jatkuvassmovaikutuksessa ja keskustelussa
vanhempien kanssa. Samalla tavalla myds yksiloittyght ja antavat tydyhteisolleen

enemman syvallisten keskustelujen ja jatkuvan wakutuksen kautta, kun heilla on

mahdollisuus vaikuttaa seka itselleen, etta esstistydyhteisodlleen tarkeisiin asioihin.

Erot vuorovaikutteisten organisaatioiden ja kotifroberustuvien organisaatioiden valilla

saattavatkin olla todella suuria. Organisaationpdslinen voiton tavoittelu vision tasolla

on verrannollinen ihmiseen, jonka tarkoituksena paamaarana on vain hengittaa.
Luonnollisesti tallainen toiminta ei synnytd sitootista, ja aiheuttaa henkildston

keskuudessa kyynisyyttd organisaation sitoutumisgimdetta ja visiota kohtaan. Tyo6sta
jaavat puuttumaan myds motivaatio ja intohimo. &2006, 263.)

Sitoutuminen henkilokohtaiseen kasvuun on tark&#gensa on helpompi menettadd maltti
ja huutaa toiselle yksildlle, kuin hillité itsengitutkia omaa osuuttaan prosessissa. ltsensa
johtaminen vaikuttaa Sengen mukaan suoraan hemwktalseen kasvuun (Senge 2006,
266). lhminen on osa elavdd systeemid, ja tadmadogiaminen ja orgaaninen
l[Ahestymistapa auttavat ymmartdmaan monimutkarsiakingelmia ja ristiriitoja.
Laajemmalla tasolla oppiminen riippuu siitd, naerkinerganisaation tai likketoiminnan
rahaa tekevadnd koneena vai ihmisyhteisbna. Vudkoues ja johtamiskaytannot
organisaatiossa paljastavat totuuden. Yksil0 sa&idvaita johtajan johtavan tydyhteis6aan
samalla tavalla kuin hadn ohjaa autoaan tai puukarnettaan. Johtajien voidaan nahda
myds ajavan muutosta kuin konetta. Kuten Sengeittap, "me kaikki tieddmme mita
tapahtuu kun yritamme ohjata puolisoamme tai tidifisia lapsiamme kuin koneita”
(Senge 2006, 267).

Pitkdan olemassa olleille, jopa pari sataa vuotahwille organisaatioille, toimialasta
rippumatta, nahdaan yhteiseksi piirteeksi itselnamottaminen ihmisyhteisokdiyman
community ennemmin kuin taloudelliseksi kokonaisuudeksiohomic entiy Menestyvia

organisaatioita yhdistdd my0s matala ja verkostoemaiorganisaatiorakenne. Lisaksi
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kaikilla hierarkkisilla tasoilla on intresseja orgsaatiota kohtaan. Menestyneen yrityksen,
Visan perustaja ja toimitusjohtaja Hock perustiyksen toimimaan biologisin ja orgaanein
menetelmin odottaen sen kasvavan kuin sademetdkkikaman paivan ongelmamme
ovat seurausta kuilusta ajattelutapamme ja luormakaisen toiminnan valilla. (Senge
2006, 268-269.) Organisaatiot elavind systeemeinahd&in kokonaisuutena,
rakenneistumisen sijasta pyritddn integraatioon,sil§ista huomio kiinnitetdan
vuorovaikutukseen ja subjektiivisuudesta tai objeisuudesta huolimatta yksilo voi ndhda

itsensd osana kokonaisuutta (Senge 2006, 271).

Senge nédkee puutteita myds siing, kuinka ymmarratieden, kuinka se syntyy ja miten
se vaikuttaa organisaatioissa. Hanen mukaansa dietsosiaalista ja se liittyy vahvasti
yksil6iden valiseen vuorovaikutukseen. Taman taéledon johtaminen edellyttdé johtajilta
vuorovaikutussuhteiden hallitsemista ja johtammstaa erilaisten sidoksien havaitsemista
yksildiden ja yksikdiden valilla. Tietojohtamise&rjestelmiin sijoittaneet yritykset ovat
tastd syysta usein pettyneet, koska tieto ei vlnasjestelmista tai muissa lahteissa vaan
se on paljon monimutkaisempi aktiivinen kokonais(fssnge 2006, 270).

Myds Argyris (1999) nakee johdon tietojarjestelmi@hanagement information systems
rajallisuuden ja ongelmat monimutkaisten ongelmidd@sittelemisessad. Johdon
tietojarjestelman tarkoitus ei ehk& ole selva Kekkiolle eika riittavaa sitoutumista ole sen
kayttamiseen. Tietojarjestelmassa voi olla puwtedtika se vastaa organisaation tarpeita.
Tekniikka voi olla liian monimutkaista ja kayttokasnukset nousta liilan suuriksi.
Konsultit ja johtajat eivat ymmarrd toistensa lkelfa tarpeita. Tietojarjestelman
kayttbonotossa voi olla puutteita. Tietojarjestémntiittyy riski unohtaa kognitiivinen puoli

ja niiden k&yttaminen voi johtaa vuorovaikutteisanda yhteisollisyyden vahenemiseen.

3.2 Muutos ja sopeutuminen

Oppivan organisaation rakentaminen on jatkuvaa osgat Aina ei onnistuta todellisen,

organisaatiokulttuuriin vaikuttavan muutoksen asoitisessa ja vaikka siina onnistuttaisiin,
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uhkana ovat ne, jotka vastustavat kaikkea muujadtaluavat pitdéd asiat niin kuin ne ovat.
Oppivaa organisaatiota rakennetaan parempien njabtamisen edellytysten

aikaansaamiseksi ja toisaalta kokonaisvaltaisésimintaedellytysten ja sopeutumisen
parantamiseksi muutoksessa. Talla tavalla voidamvuttaa sellainen tydpaikka, jossa

useimmat haluaisivat tydskennella (Senge 2006,.272)

Useimmat ihmiset haluavat sopivan vaihtelun ohed&lyttad tyossdan suhteellisen
mukavat ja muuttumattomat olosuhteet ja samallaimdila muutoksen aiheuttaman
stressin ja epamukavuuden tunteen. Koska muutossattamatontd ja koska nama
ihmisten toiveet eivat yleensa taysin toteudu msptosessissa, esiintyy myos
muutosvastarintaa. Yksiloét arvioivat muutoksen ligsm tuomaa hydtyd suhteessa
epamukavuuden tunteeseen. Johdon tehtavana otaasoiiutoksen hyoty tydyhteisolle ja
sita kautta myds yksiloille. (Hellbom ym. 2006.)

Nopeasti muuttuva toimintaymparistd edellyttdd argaatioilta yha suurempaa tietoisuutta
ymparistostaan ja nopeampia tietovirtoja, jotta tolkseen voitaisiin ryhtya ajoissa.
Organisaatiorakenteet eivat saa olla lilan hienar&lja jaykkid, mutta myds organisointia
tarvitaan. Oppivan organisaation menetelmilla omgjel ja puutteisiin toiminnassa voidaan
puuttua mahdollisimman aikaisessa vaiheessa jdt&&Hoimintaa muuttuvien vaatimusten
mukaiseksi. Toimintatavat eivat koske vain orgaatisa sisaista ymparistba vaan niita voi

hytdyntaa myos asiakassuhteissa ja sidosryhmassatébenge 2006.)

Muutos aloitetaan nykytilan arvioinnilla ja kuvaiksella. Taman jalkeen maaritelladn uusi
tavoitetila, joka perustuu toimintaympariston ameiin vaatimuksiin ja sisaisiin
tavoitteisiin. Tasta on seurauksena muutostarpegenmyutoskeinojen maarittaminen
organisaatiossa tosiasioiden perusteella. Mitd em@amtavoitetila poikkeaa tyOyhteison
nykytilasta, sitd suurempi on muutostarve. Muuteutetaan maariteltyjen keinojen ja
tavoitteiden avulla ja johtamisen merkitys ja tyteaieon ohjaus korostuvat muutoksen
aikana (Schein 1999, 149).
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Johtajat kohtaavat tilanteita, joissa on toimittéa@ella nopeasti eika jarkeilyyn ole aikaa.
Kun pohtimiseen ei ole aikaa, taytyy ratkaisun ptyet etsid jostain muualta. Sengen
(2006) mainitsema jatkuva vuorovaikutus on keinlviglya nopeaa toimintaa vaativista
muutostilanteista. Vuorovaikutus on luovaa toim@tgosta syntyy inspiraatiota ja
innovaatioita. Nam& mahdollistavat ratkaisun 6yitEn nopeassakin aikataulussa, ja kun
toimintamallit ovat jatkuvia, syntyy myds dynaamisia paatoksentekoon ja johtajuuteen.
(Hellbom ym. 2006.)

Muutokseen liittyvid kaikkia kysymyksia ja ongelmin yleensd vaikea havaita ja
ennakoida. Muutoksen aloittaminen, toteuttaminennmjgdnteisen ilmapiirin luominen

vievat valtavasti aikaa. Johto ei aina havaitse ttpia henkildston sitoutumisessa
muutokseen yksildiden toimintatavoissa, eikda si@uraavia vaikutuksia muutoksen
onnistumiselle. Kaikki ihmiset eivat sitoudu muuteken sen toteutumisen jalkeenkaan ja

tdma aiheuttaa ongelmia tyoyhteisoissa. (Argyri@o1p

Muutokseen on mahdollista vaikuttaa myonteisestutmsstrategian avulla. Strategian
tarkoituksena on yleensa vahentda muutosvastarijga&aytannossa tama tapahtuu
mahdollisimman laajan osallistumisen kautta stiateguunnitteluun ja sen toteuttamiseen.
Strategisesti voi tydyhteisossa ajatella kuka tahagontekija. Laaja osallistuminen lisaa
vuorovaikutusta, joka puolestaan Sengen (2006) m&mwkalisad oppimista.
Vuorovaikutuksen avulla johdon on helpompi havapautteita osallistumisessa ja
sitoutumisessa ja vaikuttaa naihin. Seurauksenminteisempi ilmapiiri tydyhteisossa.
(Argyris 1999.)

Muutosjohtamisessa yksi johtajan keskeisistd tesidivon tiedostaa se tosiasia, etta
muutokset aiheuttavat aina henkilostossa paasaastbvastarintaa. lIman vastarintaa kyse
ei todennakdisesti olisi muutoksesta. Vastustamisggnd on useimmiten se, etta
muutostilanteissa tyontekijan itsemaaraamispyrkimiseohjautuvuus ja kyky selviytya
muutoksesta joutuvat uhanalaisiksi. Johtajan kaamaénestystekijoita ovat tyontekijoiden
ottaminen mukaan muutoksen toteuttamiseen mahaokgen mukaan, riittava

maaréllinen ja laadullinen tiedottaminen muutoksdigtyvista asioista ja henkil6ston
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kannustaminen innovatiivisuuteen ja uuden oppinmsemalla esimerkilla. Johtajan on
hyva ensin sisaistaa ja hyvaksyad muutos itse, ekngnhan onnistuu perustelemaan sen
henkildstolle. Joskus tama voi olla vaikeaa, josutos on johtajan kannalta kielteinen.
Henkilostbd tuetaan jarjestamalla tarvittavaa lséilitusta johtohenkildstolle

(organizational development koulutustagducation tyontekijoille. (Jarvinen 2001.)

Kun muutoksista tulee organisaatiossa enemman rd@ytéuin poikkeus, voidaan alkaa
puhua muutosjohtamisen kulttuurin luomisesta omggatiossa. Onnistuminen riippuu siita,
kuinka hyvin johtajat ovat osanneet ottaa huomiaonutoksiin liittyvat tekijat ja
vaikutukset organisaatiolle. Onnistunut muutosjohskulttuuri on henkildstélle viesti
siitd, ettd muutokset ovat myoOnteinen asia ja miikannattaa suhtautua aktiivisesti.
Vaikutusmahdollisuudet muutoksen toteuttamiseerkuigivat myonteisesti muutokseen
suhtautumiseen. (Jarvinen 2001.)

Ruohotie (1999) esittda seitseman taitoa, joitdajahtarvitsee muutoksen johtamisessa.
N&aita ovat hanen mukaansa kyky hallita konfliktejamissuhdetaidot, taito johtaa

projekteja, taito johtaa prosesseja, johtajuuistavuus, strateginen osaaminen ja kyky
itsensd kehittamiseen. Jarvisen (2001) tapaan rRyfhotie ndkee johtajan keskeisena

tehtavana esteiden ja raja-aitojen poistamiseta fEnkilosto voisi osallistua muutokseen.

Muuttuva toimintaympéristd ja muutos vaativat uughgppista johtajuutta, koska ongelmat
ovat monitahoisia. Hyvalla johtajuudella my6s jslien organisaatioiden kilpailukykyéa
tyomarkkinoilla voidaan lisata, mutta tdma vaabhtpjalta muutoskykyd. Muutoksen
johtaminen on kaikkien haastamista mukaan orgamisaatoimintaan, muutoksen
mahdollistamista, innovatiivisuuden ja innostunatsen kannustamista organisaatiossa ja
suunnan nayttamista. Johtajan tehtdvana on antads ryontekijoille mahdollisuus
onnistua tyossdan ja kokea onnistumisen tuntestatajhn valaa myos uskoa alaisiinsa ja
luottaa heidan kykyihinsd osallistumisessa muutokkemiseen. (Bovaird & Loffler
2003.)
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Visio (vision) ja strategiat qtrategie$ ovat usein takeita onnistuneesta muutoksen
toteuttamisesta organisaatiossa. Muutokseen vaiktttekija on strategiaprosessin
jatkuvuus, joka nain ollen tukee myds muutoksekupatutta. Kun henkilostosta tulee
aktiivinen toimija muutoksen toteuttamisessa, tegéiét alkavat suhtautua muutokseen
aktiivisesti ja ndhda muutoksen myos myonteisenddolisuutena omassa tyossaan.
Pienten muutosten sijasta yleensa suurilla mudtaksaadaan aikaan enemmaén tuloksia.
Tata tukee oikeanlainen johtajuuteadership. Sen avulla luodaan kuva muutoksen
tarpeellisuudesta ja tarkeydestd. Tamé& onnistuu jajkamalla henkilostolle tietoa
organisaation taloudellisesta kehityksesta ja taluwuista, joita usein pantataan johtajien
keskuudessa. Vision avulla luodaan kuva paremntaftaaisuudesta. (Kaplan & Norton
2002.)

Jalava ja Vikman yhdistavat muutoksen oppimise&fwuidaan vaittaa ettd oppiminen on
muutosta ja muutos on oppimista” (Jalava & Vikm&@02, 81). Heidan mukaansa ihmiset
siirtdvat oppimansa asiat ajan mittaan myo6s tychomauttamalla toimintamallejaan.
Muutos tydssa on kuitenkin toissijaista, koska dellgttdd myos yhteison hyvaksyntaa.
Kun yhteison toimintatavat muuttuvat, yksilé sopeuimuuttuneisiin olosuhteisiin. Tata
sopeutumista voidaan Jalavan ja Vikmanin mukaasukuimyods oppimiseksi. (Jalava &
Vikman 2003.)

Myds Argyris ja Schon (1996) kirjoittavat oppimisekeskeisenda osana muutosprosessia
ja kehitystoimintaa. Kaikki muutokset organisaat@®ivat kuitenkaan vaadi oppimista tai
ole oppimista. Oppimista vahentavat lisdksi tehtdéiefitoituneisuus, vaikutus-
mahdollisuuksien puute ja néistd seuraavat muutokgesilon motivaatiossa ja
sitoutumisessa tyoyhteisonsa toimintaan. Oppimingppuu myos siitd, miten sen
arvostamme ja arvotamme. Myosk&an valiaikainen rop@n ei tuo kauaskantoisia
seurauksia, koska toimintaymparistd muuttuu ja derropittu muuttaa samalla

merkitystaan.

Ruohotie (1999) jaottelee muutoksessa tarvittaaadot neljaan luokkaan, joita ovat

elaménhallinta, kommunikointitaidot, ihmisten jat#&vien johtaminen sek& innovaatioiden
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ja muutosten vauhdittaminen. Hanen mukaansa jdtatajaaditaan muutoksessa oppimis-
ja uudistumiskykya, kykya hyvaan ja monipuolisearorevaikutukseen eri toimijoiden
kanssa, kykyd tehda paatdksia ja ratkaisuja, se&@iah ajattelua ja kykya hahmottaa
kokonaisuuksia. Elaméanhallinta viittaa vastuunkaméaen, kommunikointitaidot
muutoskulttuurin - rakentamiseen, ihmisten ja tels@vijohtaminen tulokselliseen
toimintaan, ja innovaatioiden ja muutosten vauhdiihen kilpailuedun saavuttamiseen ja

oppivan organisaatiokulttuurin vahvistamiseen.

3.3 Johtajuuden haaste

Sengen (2006) mukaan oppivan organisaation rakémeamja kehittaminen vaativat
oikeanlaista, ihmislahtdista johtajuutta organigdasolla. Niissd organisaatioissa, joissa
tAssd haasteessa on onnistuttu, palaute kehitystigksista on ollut todella positiivista ja
rakentavaa. Suurin syy epaonnistumiseen on juamiskihtoisen johtajuudere@dership)
puuttuminen tyoyhteisosta: "Tullakseen hyvaksi gitsi ihmisen taytyy kasvaa ensin
ihmiseksi” (Senge 2006, 318). Tana paivana tam@isjan valitettavasti joutunut Sengen
mukaan vaistymdan ja johtajuus yhdistetd&dn usesipyklisesti ylimpaan johtoon ja
asioiden johtamiseen. Tamé ei anna kokonaiskuviatjjouden ulottuvuuksista eikd sen
syvallisimmastd olemuksesta. Johtajat ovat tarkedssemassa kaikilla organisaation
tasoilla. Kyse on johtajan kyvysta johtaa ihmisadspada heidéat tekemaan oikeita asioita
tyoyhteisdssaan. (Senge 2006.)

Jarvinen (2005) on tutkinut johtamiseen liittyvideigimpid ongelmia ja puutteita
organisaatioissa. Myos hé&n ndkee suurimmat puuttegisten johtamisessa. Tama
johtamisen tarkein osa-alue saattaa puuttua l&bleslaan joistain tydyhteisoista. Johtajien
koulutus voi olla puutteellista, esimiehelta ei sdatavissa tarvittavaa tukea tai johtamisen
arvostus on olematonta organisaatiossa. Hyva estiyiiesi ole pelkkd persoonakysymys,
vaan onnistunut johtaminen lahtee liikkeelle seieivastuu — ja tehtavakysymyksista.
Persoonakysymykset viittaavat siihen, etta esinmahgtyy myos kayttad saamaansa valtaa

tydyhteisdn toimimisen mahdollistamiseksi ja luottéksen synnyttamiseksi. Esimiehen on
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hyva tuntea itsensa ja ottaa vastaan palautetkaitjgkkia. Hyva johtaja hoitaa tyotaan
itsenaisesti ja asialdhtoisesti. Talla tavalla myosdettava tydyhteisO saa hyvan
toimintamallin ja voidaan estdd lapsenomaisen gtuvdtoman toiminnan kehittyminen.
Esimiehen&d jokainen yksilo voi kasvaa ja kehittyEoisaalta on yksil6ita, joiden
henkilokohtaiset luonteenpiirteet kuten liiallinenarsismi, voivat vaarantaa koko
tyoyhteison tulevaisuuden. Esimies tydskenteleeiemodotusten, pelkojen ja vaatimusten

keskella. Johtamisty6 vaatii tasapainoa ja inmikt#rntaamista sellaisina kuin he ovat.

Johtajuuden onnistumisen mahdollistava lasnaoltefaisuus alkavat siita, etta johtaja
nakee kokonaisuuden ja kaikki osiot, jotka muodast&kokonaisuuden organisaatiossa.
Teknostrukturaalinen ajattelutapa voi vaikeuttasgkdk@isuuden havaitsemista, koska
tyoyhteisot eivat muodostu muuttumattomista palaskoneiden tapaan, vaan luovat ja
kehittdvat itse itseaan oppimisen seurauksena @05, 5). Lasnaolo ja tietoisuus
tyoyhteisdssa edellyttavat johtajalta orgaanistaislahtdista otetta tydssaén. Johtajan on
kyettavd pysahtymaén, olemaan tyyni, rauhallinen 3agattelemaan syvallisesti
saavuttaakseen tietoisuuden. Prosessi on jatkuwan koppiminen kokonaisuudessaan.
Johtajan persoonallisuus vaikuttaa johtajuuteenttampersoonallisuus sinansa ei ole
ratkaiseva tekija, vaan persoonallisuus muodostuu uorowvaikutuksessa
oppimisymparistossa. (Senge 2005, 181-185.) Kolsowdien nakeminen on mahdollista
vain syvallisen vuorovaikutuksen kautta tyoyhtessi)s jolloin johtaja kykenee
ymmartdmaan ensin organisaatiossa vallitsevan lisaalien tilan. Tama edellyttad

johtajalta my6s kiinnostusta tyoyhteisoa ja seendskohtaan (Senge 2005, 41).

Ylimpien johtajien vastuulla on muutos — ja innoti@gmpariston mahdollistaminen. He
ovat vastuussa organisaation tarkoituksen toteststa, visiosta ja arvoista. Heidan ei
tarvitse olla ideoiden tuottajia, mutta ylimpienhjajien odotetaan olevan roolimalleja,
suunnan nayttgjia ja oikean suuntaisen toiminngmmiatdjia. Keskijohdon tehtavana on
toimia vuorovaikutuskanavana, avustajina ja pajalhdon tukijoina. Paikallisjohto

mahdollistaa tuottoisan ja tuloksellisen tyoskemtetydyhteison strategioiden ja arvojen

mukaisesti kohti yhteisia paamaaria. Kaikki johtdgmrvitsevat toisiaan ja tyontekijoiden
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tybpanosta. "Oppivassa organisaatiossa johtajatt osaunnittelijoita, opettajia ja
osallistujia” (Senge 2006, 321).

Oppiminen ja jonkin asian poisoppiminen saattavelie$in (1999, 139-141) mukaan
aiheuttaa oppimisahdistusta. Se voi syntyd valiséha osaamattomuuden pelosta,
osaamattomuudesta rankaisemisen pelosta, henkikikeh identiteetin menettdmisen
pelosta tai ryhméan jasenyyden menettdmisen peldk&ld saattaa puolustautua ahdistusta
vastaan torjumalla muutoksen, syyttdmalla muittufgautumalla taktikointiin, joka estaa
tydyhteison kehitysta. Johtajan tehtavana on tyksaoa tallaisessa tilanteessa luomalla
myonteinen kuva muutoksesta, kouluttamalla yksiloifarjestamalla mahdollisuuksia
osallistua muutokseen ja ohjaamalla yksil6d muwsga. Oppimista tapahtuu vain, jos
oppijan olotila on saatu psykologisesti turvallisekKun johtaja onnistuu perustelemaan
muutoksen tarpeellisuuden, ja tukemaan yksil6a oksaissa, eloonjaémisahdistus koetaan

tyoyhteiséssa suurempana kuin oppimisahdistus ($de99, 156).

Johtamisen tavoitteena on milla tahansa organsadidsolla asetettujen tavoitteiden
saavuttaminen. Kun tulokset ovat jotain muuta kt@voitteiden mukaisia, voidaan
Argyriksen mukaan puhua johtamisen epéonnistunaisdéyse ei hanen mukaansa ole
kuitenkaan yleensa kyvyttomyydestd vaan ammastgsesaamisesta. Talla Argyris viittaa
asiantuntijuuden aiheuttamaan ongelmaan kahdesé&ssa oppimisessa, joka voi
vaikuttaan koko organisaatioon ja myds organis&atituuriin. Kyse on ns. osaavasta
kyvyttomyydesta [eéarning incapability (Argyris 1999, 139). Ongelma koskee erityisesti
pienia ja voimakkaasti kasvavia organisaatioitéikgokoostuvat yhdesta tai useammasta
asiantuntijasta. He eivat kykene vastaamaan kasailreuttamaan organisointi ja
johtamishaasteeseen, joka edellyttaa syvallisemgjadtelutapojen ja toimintamallien
kyseenalaistamista ja oppimista. Huomio kiinnitat@&eimmiten organisaation toiminnan
ulkoisiin tekijoihin kuten taloudellisiin lukuihifa organisaation rakenteisiin sen sijaan, etta
keskityttaisiin  inhimillisiin  tekij6ihin, arvoihin, asenteisiin, ajatusmalleihin ja

vuorovaikutuksen kehittamiseen. (Argyris 1999.)
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Seurauksena Argyriksen (1999) mainitsemista toia@avoista on puolustusmekanismien
syntyminen ja levidminen organisaatiossa. Yksildkaeat kayttaytya ja toimia
ristiriitaisesti kesken&dan. He eivat silti myonnétinitojen olemassaoloa ja sita, etta
tyoyhteisdssa olisi arkaluonteisia aiheita, joistehaluta keskustella. Seurauksena on se,
ettd edes arkaluonteisten asioiden ja aiheidenasisaolosta ei keskustella milladn tasolla
tydyhteisdssa. Yksilot voivat Argyriksen mukaan datiaa naité toimintatapoja vuodesta
toiseen ja niistd voi muodostua osa organisaatitkuia. Myds johtajat voivat ajautua
toistuvien ja kehitysta estavien mekanismien vékgiairittaessaan sailyttaa arvovaltansa
alaisiin ndhden ja samalla yrittden nayttdad patesiuhteessa organisaation ylimpaan
johtoon (Argyris 1999, 141-142).

Ratkaisuna puolustusmekanismien poistamiseen anmdin johdon aloite ja toiminnan
aloittaminen johtoryhmatytskentelysta. Johtoryhnsenten on hyva ensiksi tunnustaa
puolustusmekanismien olemassaolo, tunnistaa ne - ajaittaa ensimmaiseksi
johtoryhmatyoskentelyn seurauksena syntyneiden ugtiedmekanismien purkaminen.
Tama edellyttda Sengen (2006) esittamaa kykya kydaistaa omia henkisia ajatusmalleja
ja toimintatapoja. Argyris (1999) esittda kaytanmbieita ongelmien poistamiseen. Ensiksi
Johtoryhman jasenet kirjoittavat paperille suurimpaakeménsa ongelman ja kuvailevat
sen. Toiseksi he Kkirjoittavat, mitd ajattelevat elngasta ja mitd he luulevat muiden
johtoryhman jasenten ajattelevan ongelmasta. Kohmlesi Kirjoitetaan vastineet muiden
oletetuille ajatusmalleille ja lopuksi kirjoittaaikd tahansa asia, jonka epéilee jattavansa
mainitsematta keskustelussa (Argyris 1999, 144gyAksen mainitsema toimintatapa lisaa
vuorovaikutteisuutta ja siitd voi muodostua pysye@pimista edistavda menetelma

tyoyhteisdssa.

Viimeisimmat tutkimukset osoittavat, ettéd useimprganisaatioita johdetaan hierarkkisen,
byrokraattisen mallin mukaisesti. Argyriksen (199®)kaan tama ei ole ihme, koska myos
organisaatiorakenteet ovat useimmiten hierarkkisigluolimatta byrokraattisesta

johtamistavasta ylin johto uskoo orgaanisen orgatisrakenteen mahdollisuuksiin ja
hyotyihin. Yllattdvaa on sen sijaan se, ettei ytihto tunnista ajattelussaan ideaalimallisen

organisaation ja kaytdnnon menettelytapojensa téaksilua. Sengen (2006) ajatusten
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mukaisesti johdon tarkeana tehtdvana onkin analgs@ arvioida johtamistapaansa ja
organisaatiossa vallitsevaa johtamiskulttuuria. @&non olennaista organisaation

kehittymisen ja oppimisen kannalta.

Tiimityd ja muu tiivis vuorovaikutus aiheuttavat gmteisten vaikutusten lisdksi myds
ristiriitatilanteita, joihin johdon on puututtav&en sijaan ettd ongelmat ohitettaisiin tai
ratkaisu annettaisiin valmiina, ongelmat kasitell&&orovaikutuksessa ja rakentavasti niin,
ettd myonteiset vaikutukset aletaan nahda alkugéraiistiritoja merkittAvampana.

Vuorovaikutuksen on asiallista ja asiakeskeist&jijg osapuolet tiedostavat ja tunnistavat

omien ajattelutapojensa rajoittuneisuuden. (Arg¥899.)

Scheinin (1992, 392) mukaan johtajilta vaaditaard yynemman kokonaisvaltaista ja
jatkuvaa johtajuutta. Todellisuuden ja omien ajatakien tarkkailu on yh& tarkedmpé&a.
Johtajalta vaaditaan vahvuutta ja motivaatiotatajobppiminen ja muutos olisivat
mahdollisia yh& rajattomammassa ja  valtasuhteiltaamonimutkaisemmassa
toimintaympaéaristdssa. Oppimisen merkitys kasvaan njohtajien kuin muidenkin

tyoyhteison jasenten toiminnassa. Syvallisen vuaikaituksen merkitys tyoyhteisossa
kasvaa, jotta kehitystd estavien ajatusmallien istaminen olisi mahdollista. Johtajilta
vaaditaan kykyd saattaa kaikki tyOyhteison jasessatlisiksi tyOyhteison toimintaan ja
osallistumaan kehitykseen. Lopulta johtajilta egelddn tietoa niistd ajatus — ja

toimintamalleista, joiden avulla tydyhteisosta kehittya oppiva organisaatio.

3.3.1 Johtaja suunnittelijana

Johtajat ndkevat itsensd monenlaisissa rooleisgagssaan organisaatiotaan kohtaamaan
tulevaisuuden haasteet toivotulla tavalla. Yksi ekdytty ja unohdettu osa-alue on
suunnittelu. Organisaatiota on vaikea johtaa ilmetuk&teen tehtya suunnitelmaa
tulevaisuuden toimintalinjoista. Suunnittelu ei temkaan saa olla erillista, ulkoista
toimintaa, vaan Sengen (2006) mukaan hyva suuhnitte osallistuvaa ja osa johtajan

henkilokohtaista ajattelua. Organisaatio ei ole&waan orgaaninen ihmisryhmittyma, eika
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sen toimintaa voi suunnitella kuten autoa tai vEneSuunnittelu voi onnistua vain

avoimuuden, osallistumisen ja vuorovaikutuksen teaut

Suunnittelussa p&dahuomio on olennaisessa kuten nisegdion olemassaolon
tarkoituksessa, sen tarkastelemisessa, arvoissadmgaidissa, tavoitteissa ja
vuorovaikutuksessa. Keskittymalla yksityiskohtiemusnitteluun johtajat menettavat
kosketuksen tyOyhteison kannalta merkityksellisigioihin, perustehtava saattaa hdmartya
ja tyOyhteis6ssd esiintya turhautumista ja vahastdutumista yhteisiin tavoitteisiin.
Merkitysten sijasta johtajat saattavat alkaa ktemadan sanoja ja pilkkuja lauseissa.
Suunnittelu on onnistunutta silloin, kun organigssga ei voida tunnistaa suunnittelijaa,

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

3.3.2 Johtaja opettajana

Johtajan tehtéavana on luoda oppimiseen ja luovautaanustava toimintaymparisto, jossa
yksilot voivat tydskennella. Esimerkkien avulla nbuuwoivat myos oppia johtajan
kayttaytymisesta. Suunnittelun liséksi myds opeidassa johtajat voivat epé&onnistua
keskittymalla opettamisen yksityiskohtiin ja meretén. Oppimisen onnistumista voidaan
mitata silla, kasvoivatko tydtekijat ihmisina oppg®n seurauksena, eli oliko oppiminen
ulkoinen vai sisainen tapahtuma. Oppimisen esteg&simuodostua siséinen Kkilpailu
tyoyhteisdssa. Johtajan tehtavdna on antaa yHsilinbhdollisuus onnistua, tuoda esiin
tietotaitoaan ja soveltaa sitd suoraan toimint&amrin puute tyoyhteisdissa on johtajien
puutteellinen taito kuunnella tyontekijoita ja hémd syvallisid ajatuksiaan. Antamalla
tyontekijdille mahdollisuus keskustella vapaastidéa tyohonsa liittyvista asioista, ja
kuuntelemalla heita, johtajilla on mahdollisuus dm&kayttoonsé arvokasta tietoa koko
organisaation kannalta elintarkeista asioista. g8€2006.) Yksil6illa on yleensd enemman
tietoa ja taitoa kuin he itse edes uskovat. Johtgjatend tehtavdn& on kannustaa ja
rohkaista yksiloitd [0ytam&an nama voimavaransamhita tarkoitukseen soveltuvan

toimintaympaéariston, jossa oppiminen ja kehittymirmat mahdollisia (Senge 2005, 141).
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Todellisuus voi muodostua esteeksi tydyhteison wssalle kehitykselle. Yleisin tapa

kohdata todellisuus on nahda se kiireend, arkigteioiden loppumattomana virtana,
paineina ja muodollisuuksina. Téallainen maailmargkuestad vision toteutumisen,
lamauttaa yksilon toimintakykya ja estaa kokonaksien nakemisen. Nailla asioilla Senge
(2006) viittaa organisaation tarpeeseen tunnisdgattuneet ajattelu — ja toimintamallit ja

talla tavalla estdd yksiloitd ja koko tydyhteisgautumasta oman toimintakulttuurinsa
vangiksi. Johtajan keskeisenad tehtavand on op@allmen ensimméisené tai tunnistaa
edistyneet oppijat tydyhteisdssad. Tama onnistun egvallisen vuorovaikutuksen kautta
tyoyhteisdssa.

Johtajan tyota rajoittaa yha enemmaéan kiire ja turorean ajan ja suorituksen
rittamattomyydestd. Kyse on usein tarpeettomann ty@jaamisesta pois ja sen
maarittamisesta ja uudelleen arvioinnista, mikgobrajan tydssa tarkeinta. Keskittyminen
oikeiden asioiden tekemiseen edellyttdé johtajajteya irrottautua arkisesta aherruksesta
ja delegoida tehtavia tyontekijoille. (Hellbom yr006.) Johtajan ei tarvitse osallistua
kaikkeen toimintaan tydyhteisossa. Syvallinen vuarkutus tydyhteiséssd mahdollistaa
tietAmyksen vallitsevasta todellisuudesta ja vapauhuomattavasti resursseja johtajan
kayttoon. Tastd huolimatta johtajat voivat pelaté@nettavansé jotain ratkaisevan tarke&a
jadmalla pois yhdestakin kokouksesta.

Ihmiset luulevat yleensa, ettd voidakseen tehdainpttaytyy ensin tietdd miten asia
tehdddn. Tama ajattelutapa on mekanistinen ja sille olemassa myds orgaaninen
vaihtoehto. Oppimisprosessi on luova tapahtumagag&ksildo voi oppia jotain aivan uutta
kokeilemalla ja rajoja rikkomalla. Tédhé&n toimintagohtajan tehtdva on kannustaa
tyontekijoitd. Riippuen toiminnan tuloksista, tomtatapoja muutetaan ja kehitetdan
vuorovaikutuksessa tyoyhteison kanssa (Senge 2Q0d@8). Organisaatioissa, joissa
vallitsevat muodolliset ja byrokraattiset, yksilahtaiset saannot, ei tallainen

innovatiivinen ja luova toiminta ole mahdollista.
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3.3.3 Johtaja osallistujana

Johtaminen on myo0s osallistumista tydyhteison tofa@n ja kiinnostusta johdettavien
ihmisten ajatuksia ja tydn ulottuvuuksia kohtaanairV tyontekijat, jotka kokevat

esimiehensa valittavan johtamastaan tyOyhteis@istdtavat johtajaan — ja ovat valmiita
antamaan tayden tyopanoksensa tydyhteison kaytt@mallistumisen kautta johtajat

oppivat nakeméén tyoyhteisbn moninaisuuden ja motkiaset Syy-seuraus-suhteet.
Luottamalla ainoastaan omaan ajattelukykyyn jaoiseluteen, vaarana on asioiden
liiallinen pelkistaminen ja yksinkertaistaminensta on seurauksena ongelmia erityisesti
muutostilanteissa. Téallaiseen kehitykseen on Sengerkaan johtamassa vallan ja
auktoriteetin keskittyminen yha harvempien henkiéii kasiin organisaatioissa (Senge
2006, 336).

Hellbom ym. (2006) nakevat johtajan tietoisen l&do@ lisdksi myos muita edellytyksia

onnistuneelle johtamiselle. Tietoinen lasnaolo dyweyytta vuorovaikutukseen ja sen avulla
on mahdollista selvittda ja muuttaa Sengen (200&himsemia henkisid malleja, itsenséa
johtamisen tasoa, ja Argyriksen (1999) mainitsepualustusmekanismeja tydyhteisossa.
Talla tavalla myos oppiminen on mahdollista, jatseutuu syvallisessa merkityksessaan

organisaatiotasolla yhteisollisena prosessinadkigh toiminnan seurauksena.

Hellbom ym. (2006) mukaan tietoisen lasnaolon ksakarkedd johtamisessa on
ihmislahtéinen, orgaaninen johtamistapeadership, joka ei ole vain muotisana, vaan
tarkoittaa yleisesti ottaen ihmisten saamista tgiigdemaan yhteisten padmaarien hyvaksi
kokien tyonsd mielekkaaksi ja tarkeaksi. Lepo jaolksuus tarkoittavat johtamisen
onnistumisen vaativan johtajalta tyyneyttd ja rdiswautta, jotta dynaaminen johtajuus
olisi mahdollista. Tarpeellinen etaisyys paéivitiifis tyotehtaviin on kokonaisuuden
hahmottamisen lisaksi tarked asia oppimisen kamn&lillisyyden sijasta tydyhteisdéssa
tulisi suosia yhteisollisyyttéa, johon myos oppimngerustuu. Sengen (2006) lisaksi
Hellbom ym. (2006, 9-10) nadkevat itsensa johtamidesin vastuun ottamisen kautta,
tukevan oppimista ja tyoyhteison kehittymista ybddiseksi, yhteisiin paamaariin

pyrkivaksi organisaatioksi.
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Johtajan tehtdvand on olla samanaikaisesti lasn#halla ihmista ja ndhda myds
pidemmalle. Hyvan johtajuuden kautta johtaja vat@eubrganisaation resurssit luovuuteen
ja tulokselliseen tehokkuuteen. Ihmisia ja asigaladetaan eri tavoin, mutta samalla on
havaittava niiden yhteen kietoutuneisuus. Johtsgatava on motivoida yksiloita ja saada
asiat kohdalleen. Tama tapahtuu kaskyttamisen jwonaan sijasta tukemalla ja
innostamalla tydntekijoita. Hyva johtaja nékya, lbstu ja vaikuttaa tydyhteisossa.
(Hellbom ym. 2006.)

Johtohenkiloston koulutus on valttamatonta, mutiadson myds omat rajoitteensa.
Kouluttajat olettavat, ja koulutusohjelmat on raketiu yleensa siitd lahtokohdasta, etta
koulutus ja oppiminen koskevat yksiloa. Toiseksipiopsen oletetaan tapahtuvan
yksittdisessa opetustilanteessa, jolloin oppimigdokset myods testataan. Oppimisella ei
aina ndhda olevan yhteytta kaytannon ongelmangatikinteisiin. Lisaksi kouluttaja ohjaa
ja johtaa koulutustilannetta, jolloin oppiminen Wama ilmiéné saattaa jd&da vahaiseksi.
Oppivassa organisaatiossa oppiminen on useimmitgaisgllista, perustuu kaytannon
ratkaisuihin ja vuorovaikutukseen, oppiminen vomaarvioida toiminnan luontaisena
kehittymisena ja oppimistilanteeseen osallistugasiina vaikuttavat tydyhteison jasenet
tasapuolisesti. Johdon ja muun henkildston kouk#nlja syvallisen oppimisen ero on niin
iimeinen, ettei koulutus yksistdan tuo toivottuakassua organisaation kehittdmisen
vaatimuksiin. (Argyris 1999.) Argyriksen esittAmakidkulma vaikuttaa myds henkiloston
motivaatioon ja sitoutumiseen. Olemalla osa ongelmratkaisua yksilo kokee olevansa

myo6s osa tydyhteista (Argyris & Schon 1996).

Hellbom ym. (2006) kirjoittavat, etta edellytyksbyvaan johtajuuteen ovat valmiina
kaikissa yksildissd. Kyse on vain tietoisen lasodoharjoittamisesta ja kehittamisesta.
Talla tavalla vallitsevaa todellisuutta on helpompavainnoida, kokonaisuuksien
nakeminen helpottuu, omia ajatuksia ja tunteitan@hdollista kuulla, minékeskeisyys ja
erillisyyden harha vahenevét ja muiden hyvaksymijeemydtatunto kehittyvat. Hyvan

johtajuuden alku piilee halussa onnistua ja pavélinisia.
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Johtaminen on tydtad kokonaisuuden hyvéaksi. Tamdsannjohtajalta vain, jos hanen oma
visionsa tukee tydyhteisdn yhteista visiota patgpgsdan. Onnistunut johtamistyd vaatii
luopumista vanhoista ajattelumalleista. Sengen@2@@ukaan nykyaan kiinnitetaan liilkaa
huomiota johtajan karismaattisuuteen ja ulkoisesimtymiseen. Hanen mukaansa paljon
tarkedmpia ovat johtajan selkeat sisdiset ajatulgeideat sekd syva sitoutuminen
tyoyhteison tulevaisuuden luomiseen. Avoimuus japimmen ovat kuitenkin
avainasemassa. Johtaja, joka tarjoaa tyoyhteisdlile valmiita vaihtoehtoja, ei onnistu
johtamisty6sséaan. Johtajuuden haasteena on vakity@masta itsensa sankarina, ja taman
sijasta ymmartaéd oman johtamistydn onnistumisen ppuvan  syvallisesta
vuorovaikutuksesta koko tydyhteison kanssa ja waikntusten tulosten hyddyntamisesta

yhteisen paamaaran hyvaksi.

Avoimuus johtamistydossa yleensd myds palkitaan.tajah joka tuo esiin ideansa
tyoyhteisdssa, saa usein palautetta siita, kuidkaiia voisi kehittdéd edelleen. Palautteen
vastaanottaminen on myos valttamaton osa ihmistetamista. Tama ei kuitenkaan riita,
vaan johtajan on myds paateltava ja paatettavéy gakautteen perusteella syyta ryhtya
muutoksiin vai annetaanko asian olla. (Senge 2063). Syvallisen vuorovaikutuksen
avulla johtaja voi samalla sekd huolehtia tyoytiteightenaisyydesta johtamalla sita, etta
osallistua ajankohtaiseen keskusteluun, jonka avjdhtamisen edellytykset paranevat

lasnaolon ja tietoisuuden kasvun seurauksena.

3.4 Organisaatiokulttuuri

Scheinin (1992, 26) mukaan organisaatiokulttuurtbakoitetaan perusoletusten mallia,
jonka jokin rynmé on keksinyt, 10ytanyt tai kehity oppiessaan kasittelem&an ulkoiseen
sopeutumiseen tai sisédiseen yhdentymiseen liittpngelmiaan. Kauhanen (2006, 28)
nakee organisaatiokulttuuriin vaikuttavina kesk®isitekijoind organisaation ian ja
elinkaaren vaiheen, toimialan, kilpailutilanteenmistajuuspohjan, sijaintipaikan ja

henkilostorakenteen.
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Schein (1992) toteaa, etteivat oppiminen, kehigysnuutoksen hallittu suunnittelu seka
naiden ymmartdminen olisi mahdollista ilman orgaat®kulttuurin ja sen tydyhteisdon
kohdistuvien vaikutusten tuntemusta ja tiedostaanisiinen mukaansa kulttuuri vaikuttaa
keskeisesti oppimiseen ja kehitystoiminnan ja mkgsga suunnitteluun ja toteuttamiseen.
Organisaatioissa oppimisen edellytyksena olevalkyga vuorovaikutus ja yhteisollisyys
saattavat, varsinkin kansainvalisella tasolla, nustuh useista erilaisista kulttuureista,

naiden edustajien kommunikoidessa keskendan.

Scheinin (1992) nakokulma organisaatiokulttuurifojatajuuden suhteen poikkeaa osittain
oppivan organisaation ja johtajuuden valisestd eftpaista. Schein ndkee johtajuuden
(leadership) organisaatiokulttuurin toisena pudalisk ja kulttuurin luojana ja muuttajana.
Oppivassa organisaatiossa henkiloston voidaan néud@ostavan toisen puolen ilmi6sta.
Oppivassa organisaatiossa johtajuuden asema ja anoinahdollistava ja ohjaava. Sen
sijaan etta johtaja toisi voimakkaasti esiin omm@ogaan ja ajatuksiaan, hanen roolinsa
oppivassa organisaatiossa on péainvastoin kuunngtieartad ja taman perusteella tehda
oikeita ratkaisuja, jotka johtavat yhteisesti aBete paamaarédn ja tavoitteiden

toteutumiseen.

Toisaalta organisaatiokulttuurilla ja oppivalla angsaatiolla on yhteisia, johtajien tydhon
vaikuttavia piirteitd. Naiden ilmididen ymmartdmmeja kehittaminen edellyttavat
syvéllista, organisaation ja tydyhteison ajattefa toimintatapojen tuntemusta. Molempiin
ilmidihin sisaltyy vuorovaikutusta ja viestintddi etavoin ajattelevien ja toimivien

yksildiden ja ryhmien valilla. Johtajan tehtdvamaaikuttaa tdh&n toimintaa ohjaamalla
sitd organisaation kannalta toivottuun suuntaareirSif1992) nakee ylimman johdon
voivan luoda tai jopa tuhota vallitsevan, ei towot organisaatiokulttuurin. Tama
nakokulma osaltaan ohittaa henkildston ja sen rydden kulttuurin yllapitajand ja

muuttajana toiminnan kautta. Seurauksena johtajuydiEorostumisesta voidaan ajatella
olevan mainittua muutosvastarintaa, koska oppivagardsaation hyvien kaytantojen

mukaista osallistumista ja vuorovaikutusta Schetn@esiin ajattelussaan.
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Sen sijaan Schein (1992, 9-10) erittelee tekijgatka muodostavat organisaatiokulttuurin,
ja joihin vaikuttamalla johtajat voivat saada aikdmaluttuja tuloksia organisaatiossa. Naita
ovat vuorovaikutusmallit, ryhmien muodostuminenyody muodolliset s&ddnnot, eettiset
kirjoittamattomat s&anno6t, ilmapiiri, tiedot ja dat, ajattelumallit ja henkiset mallit,

yhteisesti jaetut merkitykset seka tyOyhteista gtédiat rituaalit. Nama tekijat ovat

keskeisessa asemassa my0s oppivaa organisaatmitedsa ja kehitettdessa ja ne on
mahdollista tiedostaa, tunnistaa, kyseenalaistatafattaessa muuttaa, jotta oppivasta

organisaatiosta tulisi organisaatiokulttuurin tasoi ilmi6 tydyhteisossa.

Oppivan organisaation luomisen alkuvaiheessa jalidajvaaditaan Scheinin (1992)
mainitsemaa kaynnistavaa voimaa. Vanhoista ajattg¢dutoimintamalleista irrottaudutaan.
Tata vaihetta seuraa voimakas muutos. Oppivassanisgatiossa muutos on enemman
tasainen ja jatkuva tila kuin voimakas lyhyt l&apimogaihe. Muutosta seuraa Scheinin
(1992) mukaan vakiintuminen. Tamakin vaihe poikkeppivassa organisaatiossa Scheinin
ajattelumallista. Oppivassa organisaatiossa eindletavissa vakiintunutta vaihetta vaan
yksil6t ja tydyhteisO muuttuvat aina mahdollisusija tarpeiden mukaisesti. Muutos ei
kuitenkaan kuormita yksil6ita, koska he kokevat seaikutukset myonteisina

mahdollisuuksina.

Schein (1992) kuvaa kulttuuria tydyhteisoa vakawtksi voimaksi. Organisaatiokulttuuri

luo tybyhteisbn toimintaan ennustettavuutta ja udlea Han ei nae tallaisen voiman
estdvan kuitenkaan muutosten tapahtumista. Samalasiopadtokseen voi tulla myos
oppivan organisaation toimintakulttuuria tarkastedla. Schein on maaritellyt oppivan
kulttuurin, jota voidaan pitda myo6s oppivan orgaatton kulttuurina néiden

samankaltaisuuden takia. Tassa kulttuurissa orgatios sisaisella toiminnalla vastataan
ympariston haasteisiin. Yksilot ovat aloitteellisgajohtavat itsed&n. Totuus ja ymmarrys
todellisuudesta syntyvat syvallisen vuorovaikutuksekautta. Ihminen nahdaan
pohjimmiltaan hyvana ja yksildllisena. lhmisten igét suhteet ovat seka yksilollisia etta
yhteistllisia ja tama koskee myds johtosuhteita.imimta on l&ahitulevaisuuteen

suuntautunutta. Organisaation toiminta on avoiataypyhteisossa vallitsee luottamus.

Oppivan organisaation kulttuurissa lahdetaan sigitamasta, etta tydyhteis6 voi vaikuttaa
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omaan tulevaisuuteensa (Schein 1992, 365). Schh®®O( 7) varoittaa johtajia kuitenkin
siita, etta lilan voimakas kulttuuri voi vaikeuttaeganisaation mukautumista muuttuvaan
ymparistoon, koska se saattaa estda tyoyhteisO&itbamwasta kulttuurissa piilevid
heikkouksia ja puutteita. Hanen mukaansa orgamissat pidetaan tiukasti kiinni siit,
mika teki sen menestyvéksi. Juuri tallainen, markasin luonut kulttuuri, estaa tydyhteisdva
havaitsemasta ympaéariston muutoksia, jotka vaativastia reaktioita. Myos oikean
suuntaista toimintaa tukevien strategioiden totemithen saattaa vaikeutua (Schein 1999,
27).

Organisaatiot kohtaavat toiminnassaan toinen tmstuurempia ongelmia, jotka liittyvat
tavalla tai toisella organisaatiokulttuuriin. Tastgntyy suuri houkutus tarttua tydyhteison
olemusta yksinkertaistaviin konsulttien tarjoansmlitysmalleihin, joiden toivotaan tuovan
ratkaisun vallitseviin ongelmiin. Myohemmin yleenbkavaitaan, etta on kasitelty vain
pinnallisia ilmidita, jotka eivéat ole tekemisissitellisen, vallitsevan organisaatiokulttuurin
kanssa milla&n tavalla. Vaikka kulttuuri saattagea kayttaytymismalleina ja arvostuksina
tydyhteison toiminnassa, sen ytimessa ovat piileydtusmallit ja oletukset. Kulttuuri on

sosiaalisen oppimisen tulosta ty0yhteisdssa (Sc#98, 203).

4. STRATEGISESTI JOHDETTU OPPIVA ORGANISAATIO

Oppivan organisaation rakentamiseen ei ole olemaabuiita ohjeita. Se on tuottavan
toimintaympariston luomista organisaatioon, jokangha tayttda siella tyota tekevien
yksildiden tarpeita. Koska oppivan organisaatiotkerdaminen on jatkuva prosessi,
strateginen ajattelu ja toiminta ovat tarked oga ti#tosessia. Senge (2006, 284) jakaa
strategisen ympariston johtoajatuksiin, teoriaargyt&ntoon ja menetelmiin seka
innovaatioihin organisaation rakenteissa. Stragsgisympéaristoon h&n yhdistdd syvan
oppimisprosessin, johon siséltyvat kaytannot, osaam suhteet, tietoisuus ja herkkyys.
Erityisesti johtajien tehtdvana on ottaa huomioprias oppimisen osa-alueet rakentaessaan

oppivaa organisaatiota.
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Strategisen johtamisen avulla suhtaudutaan aldstistulevaisuuteen ja tulevaisuuden
mukanaan tuomiin haasteisiin. Tama tapahtuu lu@matganisaatioon mahdollisimman
hyvat edellytykset sopeutua muutokseen ja muutokstuttamiseen. Strategiat luodaan
ensisijaisesti johtotasolla, mutta myds henkilossallistuu aktiivisesti strategiaprosessiin.
Kun strategiat on luotu, seuraa tehokas strategoidteutusvaihe. Jotta prosessi onnistuisi,
mahdollisimman yksinkertainen kokonaisuus antaa inusparhaan lopputuloksen.
Strateginen johtaminen toteutuu seka suunnittelemettd oppimalla, ja se on jatkuva
prosessi. Strategiaprosessissa korostuvat kuiterstiateginen ajattelu ja toiminta.
Suunnittelu jaa taustalle. (De Wit & Meyer 1994.)

4.1 Strategiat ja pitkajanteisyys

Oppimisstrategioilla tarkoitetaan erityisia toindtdapoja, joiden avulla oppimistapahtuma
muodostuu  entistda  helpommaksi, itseohjautuvammakdghokkaammaksi ja
tuloksellisemmaksi. Toimintatavat voidaan nahda sngppimistapahtuman laadullisina ja
maarallisind muokkausprosesseina. Oppimisstrategiat tilannesidonnaisia, mutta niihin
liittyy myos yksildllisia ja aihekohtaisia piirtéit Tietoista oppimisstrategioiden valintaa ja
arviointia kutsutaan metakognitioksi. Metakogniia tietoa on yksilon omien skeemojen,
strategioiden ja prosessien tunteminen ja kasisssia oppijana. Kun yksild saavuttaa
tallaisen tietoisuuden oppimisestaan tydssaan, aaoid puhua oppimiskulttuurin

olemassaolosta organisaatiossa. (Ruohotie 1999.)

Oppiminen on pitkdjanteista ja jatkuvaa toimintddonissa organisaatioissa tdmé on
ymmarretty niin, ettd oppiminen on erillinen osarttekijan tyotd ja tapahtuu tyosta
erillisend aikana ja tapahtumana. Koska oppimindellgtd&d vuorovaikutteisuutta ja
syvéllistd keskustelua, n&ma organisaatiot epatuvat yleensa tavoitteissaan.
Organisaatiorakenteen tulisi mahdollistaa tyoskgntega oppimisen samanaikaisuus.
Ongelmana ajattelulle ja syvélliselle keskustelnfgnd&d&n ajan puute ja jatkuva kiire. Kun
ajattelu ja syvallinen keskustelu yhdistetdan oiggatiossa toimintaan, niiden merkitys
nahdaan eri valossa. (Senge 2006, 287-288.)
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Vuorovaikutteisuuteen perustuvat paatokset saaatttdaajemman hyvaksynnan ja
sitoutumisen tydyhteisbéssad kuin saneluun perustyv@tokset. Jatkuva oppiminen
helpottuu asettamalla kysymyksia kuten "mita tapiétit "'mit& odotimme tapahtuvan?”
ja "misté ero tapahtuneen ja odotustemme valikdyi®”. Tallainen tapahtumien uudelleen
elaminen, muodostuakseen kaytannoksi, onnistuuajjoidella ja esimerkeilld, kun
tapahtumat nahdaan oppimismahdollisuuksina suolsintinimuotoista tyoskentelya ja
kouluttamalla tarkoitusta varten asiantuntijoitgeige 2006, 290-292.)

Strategiana tydn ja oppimisen yhdistdminen on agpiwganisaation ydinkysymyksia. Sen
esteend on kuitenkin ihmisten voimattomuuden tsit@, etteivat he voi tehdé paljoakaan
ilman johdon tukea. Ty6 ja oppiminen yhdessa ov#h yarkeitd kaikilla organisaation
tasoilla. Johtajien tehtadvana on keskittya ratkaessn toivottomilta vaikuttavia ongelmia,
joiden kanssa tydyhteis6 on jo tottunut elamaarlaTi@valla oppimisen mahdollistava
voima on saatavissa myods muille organisaation ltasoMahdottomilta vaikuttavat
ongelmat ovat ratkaistavissa vain, jos johtajabwatluoda tilan yksildiden lahjakkuudelle
ja intohimoille. (Senge 2006, 293-294.)

Johtajan asenne ja taidot mahdollistavat organsaagri yksikodiden ja toimintojen
nakemisen kokonaisuutena suhteessa toimintaym@amistntohimo tyéhon ja tekemiseen
on ainoa tapa luoda jotain uutta, joka vaatii mgékin ottamista. Sen avulla johtajalla on
myds malttia odottaa tyonsa tuloksia tarpeeksi kamanestyksen syntymiselle. Yksi este
hyvien toimintatapojen ja intohimon levidmiselle kko organisaatioon on erilaisen
tietotaidon hajanaisuus organisaatiossa. Muissikgdiksa uusia menetelmia saatetaan pitaa
myyttisind, jos niista ei tiedetd tarpeeksi. Ylinmajohdolla onkin vastuu oppivan
organisaation menetelmien kuten ajattelun, sywilliskeskustelun ja jatkuvan
vuorovaikutuksen leviamisesta kaikkialle organigsmat. Suurissa konserneissa tamé voi
olla vaikeaa ja silloin voi olla helpompaa rakenfalaisessa yhtiossd oman laistaan

oppivaa organisaatiota. (Senge 2006.)

Oppivan organisaation muodostuminen ei onnistu nimaheita ja kokeilua. Tatéa varten

organisaatiossa annetaan mahdollisuus harjoitekalkeilla uusia toimintatapoja ja malleja
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ilman, ettd virheistd rankaistaan. Puitteet haghitle jarjestetd&n niin, ettd harjoittelu
tukee ja palvelee mahdollisimman hyvin normaaliantgkoa tyOyhteiséssa. Monissa
organisaatioissa tama tapahtuu osana organisaatiogielua. (Senge 2006.)

Yksilon ja yhteison identiteetin yhdistaminen orppfassa organisaatiossa oma strateginen
haasteensa. Identiteettid ei ole helppoa méaé&ritetidtta siihen viittaavat esimerkiksi
yksilon ja tyOyhteisbn yhteinen visio tavoitteineerké@ organisaation rahan tekemista
suurempi olemassaolon tarkoitus orgaanisine lahestgpoineen yksiloihin ja heidan
kayttaytymisensa syihin. Kysymys identiteetistd de@n pukea sanoiksi kysymalla
organisaatiossa "keita me olemme?”. Johtajat, jotksettavat kysymysmerkkeja
puhuttaessa muutostarpeesta ja kaytannoista, leivaitele sisintdan ja he eivat ole perilla
niistd arvoista ja asioista, joiden puolesta org@atio toimii (Senge 2006, 305). Kun visio
on muodostettu, siitd johdetaan luovat prosessitjajen l&hteet, jotka ovat organisaatiolle

luontaisia. (Senge 2006.)

Muiden tehtavien tapaan strategioiden toteutuksestatulla organisaatioissa paivittain
toistettavia rutiineja. Koska toteuttamistavat @piwassa organisaatiossa sovittu yhteisesti,
kaikki tybyhteistn jasenet saattavat pitaa nig&staan selvina, jolloin kyseenalaistaminen
ja syvallinen keskustelu niiden ympaérilla jddvatupumaan. (Argyris 1999.) Brysonin
(1995) mukaan strategista suunnittelua tarkeAmp@gatkuva strateginen ajattelu ja
toiminta. Talla tavalla voidaan myos valttda astoidnuodostuminen itsestaan selviksi ja

lisata tietoisuutta vallitsevasta tilanteesta.

4.2 Visiosta ja strategioista

Organisaation ylin johtaminen toteutuu yleensagojttméassa. Johtoryhman kokoonpano
vaihtelee kasiteltdvien asioiden mukaan. Sen lis#tk& kokouksissa kasitellaan yksikodiden
ja tydryhmien tilannekatsauksia, johtoryhmatytssddokeda paivittaa ja seurata erityisesti
organisaation strategioita ja vaikuttaa niidenuateniseenBalanced Scorecardtrategia -
mallin BSQ kehittajien, Robert Kaplanin ja David NortoninO) mukaan tama onkin
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johtoryhman oleellisin tehtava. Ensin organisaajardon on tiedostettava, mita strategiat
tarkoittavat ja milla tavalla niitd kehitetaan janrkmunikoidaan henkilostolle. Vasta taman
jalkeen henkiléstdlla on mahdollisuus tiedostaa t@mia tydssaan organisaation

strategioiden suuntaisesti niita toteuttaen.

Vaikka Balanced Scorecardi ole puhtaasti oppimista korostava teoria, Rstoni (2005,
59) mukaanBSC — strategiamallissa strategiat ja oppiminen &iéet toisiinsa ja silla on
vahva kytkds oppimiseen. "Mallissa kytketd&n visgirategiat ja mittareiden avulla
tapahtuva aktiivinen johtaminen toisiinsa, jollappimista tapahtuu vaistamatta”. Tassa
tapauksessa oppiminen siirtyy mittareiden kauttgaoisaation siséltd myds osittain

ulkoiseen toimintaymparistoon.

Toisaalta Rannisto (2005, 100) kyseenalaistaa ymenmmstrategiaprosessien toimivuuden
kaytannossa. Esimerkkind han kayttaa vaitoskirgsdauntaa. "Silloin kun valtuutetut
saavat pitkalle valmistellun strategiakokonaisuu#@siinséd ennen omaa kannanottoaan,
voidaan Kkysya, ovatko valtuutetut todella osalhstet strategiatydhon?”. Ranniston
esimerkki sopii hyvin mihin tahansa organisaatiodfseimmiten tydntekijat nakevat
tyoyhteisdnsa strategiat valmiiksi luotuina kokauiaiksina, joihin ei ole end&d mahdollista
vaikuttaa. Vastaavalla tavalla toteutetun arvomege tavoin tassd tapauksessa
tyontekijoiden sitoutuminen ja strategioiden kokeem omaksi jaavat yleensa pinnalliselle
kohteliaisuuden asteelle. Oppivassa organisaatioss@is strategiat edellyttavat

toteutuakseen laajaa ja syvallistd vuorovaikuttigighteisossa.

Rannisto (2005, 58) tuo esiin vaitoskirjassaan mgikaisten strategisten koulukuntien
ajatuksia strategiaprosessista. Oppimista korost&ealukunnan mukaan organisaatioissa
tulisi pohtia, kuka todellisuudessa luo strateglanmissd sen muotoilu tydyhteiséssa
todellisuudessa tapahtuu. Huomattava havainto on et oppivan koulukunnan
mukaan "johdon muotoilema strategia on mielikuvigusverrattuna siihen, mita
organisaatiossa todella tapahtuu”. Jos strategesit tapauksessa ovat mielikuvitusta, on
helppoa ymmartaa, etta ne jadvat myods useimmitentiomatta tydyhteisossa.
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Oppimista korostavan koulukunnan mukaan ymparistiionimutkaisuuden takia

strateginen johtaminen ei onnistu hallitsemallassBatapauksessa juuri byrokraattisesti
johdetut hierarkkiset organisaatiot kohtaavat vékawngelmia. Strategista johtamista
tarkedmp&d muuttuvassa ymparistossd on oppimistastavan koulukunnan mukaan
jatkuva ja laaja oppiminen tyoyhteis0ssa, joka tasal helpottaa strategiatydtda. Nain
organisaatiossa voi olla useampia strategikkojan(fsto 2005.) My6s Sengen (2006)

mukaan kuka tahansa organisaatiossa voi ajatedi@gisesti.

Strategiaprosessin lisaksi johtoryhmétydskentelyssé usein puutteita. Johtoryhmassa
saatetaan keskustella esimerkiksi tyohuoneiden otaen paikasta ja muista hyvin

kaytannollisistd asioista, joista voitaisiin paattyos alemmalla tasolla ilman ongelmia.
Tallainen toiminta voidaankin luokitella voimavaeoj tuhlaamiseksi, eika se anna
henkilostblle hyvaad kuvaa organisaation johtameeslos johtoryhmassa ei paasta
yhteisymmarrykseen pienistd asioista, uhkaavat itykdgeltadn suuremmat ja

tarkeammatkin asiat jaada hoitamatta vastustukaearipielisyyksien takia. (Kaplan &

Norton 2002.)

Myds Jarvinen (2005, 123) nédkee johtoryhmien tyoslgssa yleisia ja vakavia
puutteita: "Kun kay jonkin tyypillisen yrityksen woryhméan kokouksessa, alkaa ihmetell,
ovatko kaikki yrityksen liikevaihdosta, tappioist@sakkeiden hinnoista, asiakkaiden
valituksista, kilpailutilanteesta ja tyOmoraalisteootut tiedot olleet vaarid. Naissa
kokouksissa viitataan harvoin minkaanlaisiin heikko suorituksiin. Tahti on usein
leppoisa ja keskusteltavat asiat vahapatoisia. giateso ei ole useinkaan korkealla.
Keskustelu kiihtyy vain silloin, kun joku johtajaittda vieda resursseja toiselta tai vierittaa
syyn jonkun muun niskoille. Ja mikd uskomattominaama silloin talldin joku pitaa
vilpittdman puheen siitd, kuinka hyvin asiat ovdtun on viettdnyt kaksi paivaa
yrityksessa, alkaa ihmetella, minne hamaran rajiansitd on oikein eksynyt”. Jarvisen
mukaan tallaisessa organisaatiossa tosiasioitanausteta eikd tunnisteta, tydmoraali ja
tyomotivaatio ovat alhaisia henkiloston keskuudegsanuutoshankkeet jaavéat puheen
tasolle. (Jarvinen 2005.)
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Johtaminen koostuu lukuisista eri osa-alueista jenastyksellistd johtamista taytyy
l[Ahestyd lukuisista nakdkulmista. Nama nakokulmatite myoskdan pysy samoina
vuodesta toiseen, vaan johtajan taytyy olla sdlvillallitsevista kehityssuunnista.
Strategisen ajattelun ja johtamisen tehtavané btaatua aktiivisesti tulevaisuuteen ja olla
itse vaikuttamassa tuleviin kehityssuuntiin orgaat®n oikeiden toimintatapojen
[oytdmiseksi ja menestyksen saavuttamiseksi. @i@tken suunnittelua tdrkeampaa on
jatkuva strateginen ajattelu ja johtaminen orgaatisgasa. Hyvat NHL-pelaajatkaan eivat
luistele strategiapaperi takataskussaan, vaarattelayat ja toimivat jatkuvasti strategisesti

kaukalossa. (Bryson 1995.)

Strategioiden taustalla on johtoajatus eli visihgn organisaatio pyrkii useavuotisella
strategisella  suunnitelmalla. Hyva visio pohjautuarganisaation luonnollisiin
ydintoimintoihin ja toiminnallisesti vahvoihin osddeisiin. Vision mukaiseen tavoitetilaan
paastddn vain toteuttamalla onnistunut strategs®s® ja muuntamalla strategiat
toiminnallisiksi kasitteiksi kaikilla tyoyhteison rie tasoilla. Strategioita tdsmennetaan
tarvittaessa johtotasolla. Visio ilmaistaan yleems#utamalla lauseella. Visiolle asetettuja
vaatimuksia ovat lisdksi selkeys ja ymmarrettavyysiyonteisyys, innostavuus,
toteutettavuus ja riittavd haastavuus eli tarve taau toimintatapoja ja malleja
tyoyhteiséssa. (Kaplan & Norton 2002.) Johtajat hiawat usein, ettd heidéan
henkilokohtainen visionsa ei ole automaattiseskokorganisaation visio. Yhteisen vision
luominen on tydyhteis0ssa jokapaivaista tyotd (8eBQ06, 202). Senge kritisoi myds
strategisen johtamisen toteutusta monissa orgdiussa. Hanen mukaansa strateginen
johtaminen on usein reaktiivista ja lyhytnakoisth sijaan ettd se palvelisi pitkan aikavalin
tavoitteita. Siksi myoskdan henkilosto ei sitoudarpeeksi syvallisesti strategioiden
toteuttamiseen (Senge 2006, 196).

Kaplanin ja Nortonin (2002) tapaan myds Sengen §2Q@ukaan vision tulisi liittya
lAheisesti organisaation perusideaan ja ydintooiim. Visiolla vastataan
kysymyksiin "mita?”, "miksi?” ja "miten?”. Naistaysymyksistd muodostuu vastaus myos
siihen, mihin organisaation jasenet uskovat ja miit& haluavat. Taméan sijasta

organisaatioiden visiolla on tapana vastata jopsanmsnin kysymykseen "mitd me emme

56



halua?”. Tata kutsutaan myds negatiiviseksi visidkegatiiviset visiot ovat rajoittuneita ja
sisaltavat rajoitteita siksi, etta tydyhteison @mekuluu epéatoivotun olotilan valttamiseen.
Toiseksi tallainen visio viestii sita, etta tyoyiste kykenee yhteistydbhon vain valttadkseen
epasuotuisan olotilan. Lopulta negatiiviset visiovat lyhytaikaisia ja palvelevat
organisaatiota vain niin kauan, kun uhka on olem#Ssenge 2006, 207-209). Visiota ja sen

merkitysta on kasitelty laajasti myds luvussa 2.1.3

Johtamisen kannalta visio ja sen pohjalta tehdsatesgiset suunnitelmat tarkoittavat
jatkuvaa strategista ajattelua ja toimintaa, jonfewvoitteena on padsta strategisiin
paamaariin ohjaamalla kaytanndén toimintaa stratégio edellyttamaan suuntaan.
Strategisia paamaaria ovat esimerkiksi liiketaldirgen kannattavuus, kasvuedellytysten
luominen, palveluiden taydellinen turvallisuus, yamptokysymyksiin vastaaminen,
osaamisen kehittaminen, henkildston motivaatiostaldhtiminen ja uuden teknologian
hyodyntaminen. (Varustamoliikelaitos intranet 2Q06K&ytanndssa johtajan on
tiedostettava, mitd strategiat tarkoittavat orgami®n toiminnassa, ja tastd on oltava
yhteisymmarrys organisaation ylimmalla tasolla. &aAm jalkeen strategioita
kommunikoidaan henkilostolle ja ohjataan henkilastdyoskentelyd organisaation

strategioiden suuntaiseksi (Kaplan & Norton 2002.)

Kaplan ja Norton (2002) suosittelevat strategioidgimtdmista henkiloston saataville
esimerkiksi organisaation yhteiseen intranetiisiseen verkkoon. Muita tapoja levittda
tietoa strategioista ja keskustella niiden merlsigté ovat esimerkiksi erilaiset seminaarit
ja tyoyksikkokokoukset. Organisaatioissa, joisseolei saanndllisia kokouksia, ei usein
hyédynneta myodskddn nykyaikaista teknologiaa tied@fittamisessa eri toimijoiden
valilla. Tama puolestaan ei tue oppimista ja oppioiosten siirtymista kaytadnnon

toimintaan.

Kansainvdlisissa tutkimuksissa on havaittu, ettratesgioiden onnistuneeseen
toteuttamiseen liittyvat palkitsemisjarjestelmat abvlisdnneet henkildston tietamista,
motivaatiota ja sitoutumista organisaatioiden stggatihin merkittavasti. Tasta on seurannut

useimmissa tapauksissa organisaation aseman jaksémlo huomattavaa nousua
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markkinoilla. Lisdksi organisaatio on saanut useigpauksissa yllattavaa lisdarvoa siita,
ettd henkildston kiinnostumisen seurauksena onysyhtoma-aloitteisuutta strategioiden
tarkastelemisessa kaytannon toiminnassa. Esimerkikmjalostaja Mobil Ltd:n eraan
tyontekijan vaimo tiedusteli yrityksen strategiodetoimivuutta ja tuloskuntoa
kohdejaksona, koska han halusi tietdd, voiko harestoida uuteen pesukoneeseen

miehensa mahdolliset bonusrahat. (Kaplan & Nor@®d22)

Useissa organisaatioissa on otettu kayttoon tulklspas. Kuten Kaplan ja Norton (2002)
toteavat, tdma tukee tydntekijdn sitoutumista tyéiddn tavoitteisiin ja toimintaan.
Useimmiten palkitseminen kohdistuu kuitenkin vadmtphenkilostoon, eika palkitsemista
ole sidottu organisaation tulokseen tai toiminnaikuttavuuteen. Myds luotettav&SCn
tapaiset tulosmittarit saattavat puuttua. Tallaingmimintatapa heikentdaa yleensa
tyoyhteison toimintakykya, silla henkiloston tyonwaiatio vahenee.

Tulosmittarit saattavat hyvistd ominaisuuksistaanolimatta siirtdd huomion pois
tarkeimmista, pitk&n aikavalin visiota tukeviensgn toteutumiseen johtavien tavoitteiden
seuraamisesta tyoyhteisdssa. Ranniston (2005, @®brmukaan "mittareiden luominen on
niin aikaa ja resursseja vieva prosessi, etta leugiimdoin on saatu aikaan, kukaan ei en&é
kysy, onko visio sama ja ovatko vision taustallavak tulevaisuuden nakemykset edelleen

valideja?”.

Palkitseminen liittyy henkildston suoriutumiseerddgddn. Taman lisdksi palkitsemiseen
vaikuttaa ulkoinen henkiloston saatavuus tyOmarbiim Palkitseminen tukee

organisaation menestymista kun henkilost6johtamigeusasiat ovat tydyhteisdossa
kunnossa. Ylimmalla johdolla on usein paljon liikkavaraa palkitsemisen toteuttamisessa.
Jotta palkitseminen onnistuisi, johtajilta ja hddgidasiantuntijoilta edellytetaan tietoa
yksildiden kayttaytymisestd ja motivaatiosta, hé&isdtbrakenteesta, henkiloston
terveystilanteesta, tyOlainsaadanndsta, tyomarkikangeesta, tydehtosopimuksista ja
verotuksesta sek& naiden tekijoiden kehityssuumnidPalkitseminen suhteutetaan

organisaation elinkaareen ja sen nykyvaiheeseeuh#&nen 2006.)
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Harisalon ja Miettisen (1996) mukaan luottamusp&@onn organisaation tarkein
voimavara, koska se lisaa rahallista pddomaat@gptidomaa. Sen sijaan rahallinen pddoma
ja tietopd&doma eivat lisda luottamuspdaomaa. Lmotpadoma ei ole keneltdkdan pois ja
sen voi ansaita lopulta vain omalla toiminnallaabhuottamuspdaomaa esiintyy
paasaantoisesti yrityskylamaisissa tyoyhteisoigsden johtaminen perustuu orgaaniseen
toimintaan ja se karttaa yrityskasarmimaisia tyéidija, joita johdetaan mekanistisesti,
hierarkkisen aseman, titteleiden ja arvomerkkienllay Johtaja ja tyontekija ansaitsevat
luottamusta lopulta vain omalla toiminnallaan. &gaatyo liittyy olennaisesti Harisalon ja
Miettisen mainitsemaan luottamukseen, koska seuttait koko organisaatioon. Kun koko
tydyhteis6 on mukana strategiatydssa, sen suulusiti®, johtamisessa tai toteuttamisessa,

luottamus tulevaisuuteen ja toisiin yksil6ihin kaay

4.3 Strateginen henkilostojohtaminen

Strateginen johtaminen oppivassa organisaatiosskekoerityisesti henkilostohallintoa ja
esimerkiksiBSC— mallissa henkilostovoimavarat ja niiden johtaemrmuodostavat oman
osionsa strategiaprosessissa. Kaplanin ja Nort@002) mukaan ylin johto kaynnistaa
muutoksen. Strategiat ilmaistaan operatiivisinaiti€isd ja organisaatio mukautetaan
strategiaan. Strategiasta tehddan osa jokaisentelji#m paivittista tyotd ja jatkuva
prosessi. Strategisia osa-alueB&C - mallissa ovat useimmiten taloudellinen tulos tai
vaikuttavuus, asiakas tai sidosryhmat, organisaatisaiset prosessit, sekd henkilosto ja
oppimisen ja kasvun ndkdkulma. Jokaiselle osa-#aemuodostetaan mittarit, jotka
kytketddn organisaation ulkoiseen toimintaympadstoBSCn mukainen strateginen
onnistuminen vaatii strategiselta prosessilta jatkita. Strategioita tarkedmp&é on niiden

toteuttaminen.

Edella kuvatussa strategiamallissa henkilostolla keskeinen asema strategiaprosessin
toteutuksessa ja tuloksen tekemisessa. Siksi lietdarl keskuudessa voi olettaa tapahtuvan
oppimista, ja henkilokohtaista kasvua ja kehitty#nikun henkildstd on osallisena

keskeisten asioiden toteuttamisessa. Henkilostodostaa ne voimavarat, joiden avulla
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organisaation prosessit toteutetaan. Edelleen listdkion usein suoraan tai valillisesti
tekemisisséa asiakkaiden kanssa, ja tdméa vaikutta@rasn tai valillisesti myo6s

organisaation taloudelliseen tulokseen ja vaikuttid@en. Tyodntekijat tuntevat usein hyvin
asiakkaansa ja puutteet toimintaymparistossaarsi fikdon tarkeana tehtavana on myos

luoda tyontekijoille tehokkaat vaikuttamiskanaavglineet tyonsa kehittamiseksi.

Erityisesti henkildstdjohtamisessa oppivan orgaatisa mukaiset toimintatavat ovat
saaneet osakseen huomiota menestyvissa organissatiboisaalta tarvitaan koulutusta ja
kehitystd, mutta toisaalta tarvitaan myds muutogjattelutavoissa ja Sengen (2006)
esittamaa ajatusmallien ja toimintatapojen kysemsst@mista ja kokeilua. Oppiminen
johtaa henkilokohtaiseen muutokseen ja uudelleématin. Organisaatiorakenteita on
monissa tapauksissa madallettu ja johtaminen onttomuut osittain valmentamiseksi.
Ajattelijoista ja tekijoista on tullut usein samdjankildita tydyhteisoissa. Tyontekijat ovat
alkaneet miettia organisaationsa olemassaolon tgst&i ja sen hyvinvointia oman

hyvinvointinsa ohella. (Argyris 1999.)

Strategisen johtamisen tapaan myds henkilostovanogen strategiseen johtamiseen
siséltyvat henkilostod koskevien strategisten té®idien asettaminen, tavoitteiden
toteutumista tukevien toimintatapojen kehittdéminga tavoitteiden toteutumisen
seuraaminen. Henkilostdstrategian tarkoituksenpabwvella organisaation toimintaideaa ja
sen eri toimintoja. Henkilostostrategiaan vaikutatekijoitd ovat ulkoiset tekijat kuten
kilpailjat ja asiakkaat, ja sisaiset tekijat kutemsaamisvoimavarat ja muutokset

osaamistarpeissa. (Kauhanen 2006.)

Henkilostdstrategiaan vaikuttavia ulkoisia tekgdibvat Kauhasen (2006, 24) mukaan
markkina-alueen suhdannevaihe, toimialan kansamesl suhdannevaihe, poliittinen
toimintaymparistd, lainsdadantd, vaestorakenne, ndlegia, yhteiskunnan arvot,
tyomarkkinatilanne, ammattiyhdistysliike ja siddsmyat. Samat asiat koskettavat eri
painotuksilla myo6s julkisia organisaatioita. Sigéishenkilostostrategiaan vaikuttavilla
tekijoilla Kauhanen tarkoittaa esimerkiksi henkitiis ominaisuuksia, tieto — ja taitotasoa,
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asenteita, tuottavuutta ja suoriutumista tyostahitkekykyd, sitoutumisen astetta,

tyotyytyvaisyytta ja yhteistydkykya (Kauhanen 2006).

Henkilostdstrategia voi johtaa toiminnan supistaarg jolloin henkilostoa vahennetaan.
Vakausstrategiassa henkiloston maara pyritaanttséngan ja kasvustrategiassa toiminnan
kasvaessa myos henkiloston maaraa lisatddn muidgimeaatimusten mukaiselle tasolle.
Henkilostdvoimavarojen suunnittelussa tama tar&aittoimien ja tehtavien laadullista ja
maarallistd suunnittelua ja sopivien henkildidesiretsta ja loytamista naihin toimiin.
Suunnittelu perustuu ennakointiin tyévoiman tarp@esnnustukseen ulkoisen tyévoiman
tarjonnasta ja tilanteen selvittamiseen sisais@vaynan saatavuuden osalta. (Kauhanen
2006.)

Organisaation kehittdAmisen |&hestymistavat voidgakaa teknostrukturaaliseen ja
inhimillis-prosessuaaliseen lahestymistapaan, goistnsimmaisessd paahuomio on
tekniikassa ja organisaation rakenteissa ja jalkisessa huomio on ihmisissa ja
tavoitteiden saavuttamista edistavien prosessierhittémisessa. Organisaatioiden
kehittamisen tarkoituksena on aina myos yksildidanorganisaation eri yksikoiden
yhteistoiminnan lisdaminen ja kehittdminen. Taeatta on yleensé parantaa organisaation
tehokkuutta ja toiminnan laatua, ty0yhteison ja jgeenten hyvinvointia seka tyoyhteison
ja sen jasenten osaamista ja ammattitaitoa. Sopénga toimintaympariston muutoksiin
edellyttdd myos oppimista (Kauhanen 2006, 29). Boih€1999, 6) mukaan organisaation
kehittamisen tarkein kysymys liittyy siihen, kuinkesioita voidaan tehda. Sen sijaan

teknokraattinen kysymys siita, mita pitaisi tehoi hanen mukaansa toissijainen.

Johtajan suurimpiin haasteisiin voidaan katsoa uarl tyontekijan tukeminen
sitoutumisessa organisaation tavoitteisiin. Tamaisiau parhaiten mahdollistamalla
tyontekijan osallistuminen tydyhteison kehittAmiseentamalla hanelle mahdollisuus
tuoda esiin ajatuksiaan ja ideoitaan ja antamallaeh hyddyntd& oppimisen tuloksia
tyossaadn. Kun tyontekija tuntee olevansa tarked agmnisaation toimintaa, myos
sitoutumisella tydyhteison tavoitteisiin on taipustal kasvaa. Kauhasen mukaan jokaisen

organisaation haasteena on houkutella palvelukaeealsiamiaan henkil6ita, pitad heidat
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organisaatiossa motivoimalla ja kannustamalla nytiosuorituksiin ja kehittaa heitd, jotta

he olisivat kilpailukykyisia myds tulevaisuudes@&auhanen 2006.)

Sitoutuminen lisda oppimista ja motivaatiota. Tasyanyttdd osaamista ja innovaatioita.
Kaytanndssa tavoitteeseen pyritdan lisddmalla ¢dan itseohjautuvuutta. Koulutukseen
suhtaudutaan myonteisesti ja kannustavasti. Ommisan mittareina ovat henkiloston
tyotyytyvaisyys, motivaatio, tydn tulokset ja asagpalveluun tyytyvainen asiakas. Hyvan
johtamisen kaytantdihin kuuluu myo6s konfliktijohteran eli ongelmien ennakointi ja
puuttuminen ongelmiin tydlahtdisesti valitttmastidan ilmaannuttua. S&anndllisesti
jarjestettavilla tyoyksikkokokouksilla johtajat vaistavat, ettd heidan yksikkdnsa toimivat
strategisten tavoitteiden mukaisesti. Tarvittaessaitteita tarkennetaan toiminnallisella

tasolla. (Jarvinen 1998.)

Prosessien ja tehokkuuden osalta johtajan tehtawéngeurata erilaisten prosessien ja
tyosuoritusten sujuvuutta yksikdossaan. Tama tapatkiiytdnndossa vuorovaikutuksella
tyontekijoiden kanssa ja luomalla tydnteon edekgtit seka poistamalla tydnteon esteita.
(Jarvinen 2001.) Joissain tapauksissa voidaan tseorgds tyonteon tulosten mé&araa ja
laatua, kuten asiakaspalautetta ja tyon turvalttsuuKeskeinen valine prosessien ja
tehokkuuden arvioinnissa on kustannusseurantdi@ies, joka antaa johtajalle tarkeda
tietoa taloudellisesta kehityksesta ja mahdolli®mudeagoida muutoksiin. Yksindan

kustannusseuranta on kuitenkin strategisesti |ykgdimen tapa toimia. Asianmukaiset

tulos- ja arviointimittarit on syytd kytke& visioga strategioihin eri osa-alueilla kuten

henkildstbssa, prosesseissa, asiakkaissa ja tgkkdai vaikuttavuudessBQ. (Kaplan

& Norton 2002.)

TyOyhteistssa kaikkien kanssa taytyy tulla toime&@ama tarkoittaa Jarvisen (2001)
mukaan sita, etteivat henkilésuhteet saa esta&itidan hoitamista. Tydyhteison jasenten
erilaisuus taytyy voida hyvaksya eika se saa ataena vuorovaikutukselle ja tyGtehtavien
hoitamiselle. Vuorovaikutuksessa on hyva keskithghdollisimman pitkalle tydasioihin ja

tyohon liittyviin tavoitteisiin, jotka ovat olenngia tydyhteison tavoitteiden toteutumisen

kannalta. Esimiehen tehtavdn& on varmistaa, etthAdnasiat toteutuvat tydyhteison
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paivittaisessa toiminnassa. Johtajaan kohdistuuenlarsia sosiaalisia ja muita odotuksia,
joihin hénen odotetaan vastaavan. Kaikki odotulsight valttamatta lity tyéhon ja
tydyhteison toimintaan lainkaan. Myds johtajaltaotmlaan asia - ja tydlahtoista
suhtautumistapaa, koska tallainen toimintamallistiemyds henkilostolle tydyhteison
pelisaantoja ja sitd, mita heiltd odotetaan tyogléak

4.4 Henkiloston kehittaminen ja osaaminen

"Kehittamisty® on kuin vieraassa maastossa kulkemirllman karttaa ja kompassia on
vaikea tietad minne tulisi menna ja missa kulke@aréla 2000, 14). Saralan mukaan
oppivan organisaation mallit korostavat toiminnamrehikkamista koko henkiléston
oppimistapahtumana. Han nakee kehittamisen enkigaiheina, joita ovat omaehtoinen
itsensa kehittaminen, tietotaidon siirtiminen mygéigden organisaation jasenten kayttoon
ja toiminnan kehittaminen yhteisty6ssa tyoyhteisiinden jasenten kanssa. Kehittamistyo
voidaan kuvata my0s prosessina, jonka osia ovatttéefistyon taustamallin valinta,
valmistelu, suunnittelu, kehittAmistyon toteutukserganisointi, johtaminen ja tyon
ohjaaminen seka kehittamistydn jatkohoito. Sarateaa osuvasti osaamisen vanhentuvan

tyontekijaga nopeammin (Sarala 2000, 59).

KehittAmistarve voi olla kokonaan piilossa tydybtesa. Koko henkilostd saattaa tiedostaa
kehittamistarpeen tai kehittamistarve tunnistet@g@mdon tai henkiloston keskuudessa.
Aloitteen toiminnan kehittamisesta tekee luonnellis sen tiedostava osapuoli.
Oppimiskyky on my6ds Saralan mukaan kehittamiskywgittdmaton edellytys (Sarala
2000, 21). Muutosvastarinta on ihmiselle luontaitegma suojautua epavarmuutta vastaan.
KehittAmistyéssd tama ennakoidaan, kohdataan jatek&&n. Muutoshalukkuuden
lisadmisella kasvavat myds kehittamistydon onnissmmahdollisuudet tydyhteisossa.
KehittAmistybn suunnitteluun vaikuttavat organigaat visio ja strategiat, joita
kehittamistoiminnassa tuetaan. Ylimman johdon wkimyds valttamatonta. Muutos voi
olla ylhaalta ohjattu tai yhteistoiminnallinen tagohjautuva. Naista jalkimmainen vahentaa

muutospelkoa ja vahvistaa yksilon sitoutumista sekdeisollisyytta organisaatiossa.
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KehittAmistybn organisoinnissa yksildidd&n vastaykyykset valtuuksien, toimintojen,
johtamisen, tulosten mittaamisen, prosessien jadoliben palkitsemisen osalta. Oppivan
organisaation mallin mukaisesti johdon rooli keintistydssa on ohjaava ja suuntaa
nayttava. Projektin paatyttya luodaan yleensé logportti ja voidaan ryhtya arvioimaan

oppimista ja sen tuloksia. (Sarala 2000.)

Organisaation kehittdminen vaatii johtajilta ja rehiltd ihmisten ja tydyhteisdjen
kayttaytymisen periaatteiden tuntemista. Johtagatittavat kiinnostusta henkilostbdan ja
sen kehittymista kohtaan omalla kayttaytymisellados esimiehet eivat ole itse avoimia,
uudistusmielisia ja innostuneita, niin silloin sgé vaikea odottaa myodskaan henkildstolta.
Yllattdvan usein organisaatioiden johto osoittabnpitamattomyyttd henkilostodan ja sen
kehittymista kohtaan (Jarvinen 2001, 18-20).

Johdon roolia organisaation kehittdmisessd pohditpdatoryhmassa ja siella myos

paatetaan henkiloston rooli eri liiketoiminnoissa yjksikdissd. Vastaus loytyy yleensa
organisaation ulkoisesta toimintaymparistosta, joho/os henkildston osaamista ja siihen
liittyvid vaatimuksia peilataan. Kehittamishankkemdonnistumismahdollisuudet kasvavat
kun niissd yhdistyvat johdon strategiat ja henkdds arkikdytantd. Jos organisaation
kehittamiseen ryhdytaan, siihen taytyy olla tagidon tuki. Hyvin usein kehityshankkeet

epaonnistuvat organisaatioissa puutteelliseen tukge innostukseen. Onnistuneet
kehitysprojektit toteutetaan yhdessé henkilosttiiksija asianomaisten yksikdiden kanssa.
(Jarvinen 2001.)

Kauhanen (2006) kuvaa muutosta pysyvaksi olotilakska vaatii kaikilta yksilGilta
jatkuvaa sopeutumista ja uusiutumista. Uusiutumeseellytyksind ovat hanen mukaansa
jatkuva uuden opiskelu ja innovatiivisuus. Osaamideshittamisen kuuluu jokaisen
menestyvan organisaation strategiaan. Kehittamperostuu usein tarveanalyysiin, jonka
avulla selvitetaan nykyiset ja tulevat osaamistarperganisaatiossa. Kauhanen jakaa
osaamisen ja patevyyden arvoihin ja asenteisiimisbuhdeverkkoihin, kokemukseen,

tietoihin, taitoihin, motivaatioon ja henkilokohsan ominaisuuksiin.
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KehittAmistybn avulla tydyhteisO voi oppia suhtanfan aktiivisesti tulevaisuuteen.
Tybyhteisbn jasenet oppivat kasittelemadn monimsitkaongelmatilanteita, tekemaan
valintoja, toimimaan yhdessa ja ratkomaan ongelifehittamistyd avartaa tyontekijoiden
nakokulmaa ja lisd&d valmiuksia selviytya pettymgkdi ja vastoinkdymisista. Lisaksi
tallaiset projektit lisaavat malttia ja suhteellisien tajua yksilon tiedostaessa aikansa ja

voimavaransa. (Sarala 2000.)

Kehittdminen voi olla asiakas — ja prosessikeséegijstloin tydntekijdiden ammattitaito ja
asiakkaiden tuntemus korostuvat kehittamistyosshitkiminen voi tapahtua koulutuksen
ja tyonohjauksen kautta tyoyhteisdssa. Kaikissaukpissa organisaatiossa ei ehka ole
saatavilla tarvittavaa osaamista ja tietAmysta. sfasapauksessa voidaan ajatella
konsulttiapua, jos sita on tarjolla. Konsulttitormalle ei tulisi kuitenkaan asettaa liian

suuria odotuksia. (Jarvinen 2001.)

Koulutus ei ole ainoa ratkaisu henkiloston kehitgiarpeeseen, eika se kata kaikkia
organisaation tarpeita. TyOkierrossa tyontekijdntem esimerkiksi toimipaikkaa tai osastoa,
mutta tekee edelleen samaa tyota. Tyokierto ardddelua jo rutiiniksi muodostuneeseen
tyohon. Tyon laajentamisella tarkoitetaan tilanmefossa tydntekijalle annetaan erilaisia
tehtavia, jotka eivat vaadi kuitenkaan tyontekgjatterkittavad uudelleen kouluttautumista.
Tyon rikastaminen on toimenpide, jossa tyontelgj@hnetaan kokonaan uudentyyppisia
tehtavid, jotka vaativat myods uudenlaista osaamst&ouluttautumista. Tyontekijalle
voidaan antaa myds lisda vastuuta ja mahdollisuusirstella uudelleen omaa ty6taan.
Mentorointi on osa johtajakoulutusta, ja siina yle& kokenut esimies valmentaa alaistaan
tai muuta tyontekijaa tuleviin esimiestehtaviin. Meroinnin avulla pyritdan varmistamaan
jatkuvuus organisaation onnistuneessa johtamised3shdon koulutus voidaan jakaa
tavalliseen henkilostokoulutukseen ja erityiseaatsgiseen koulutukseen, jolla pyritd&an
lisdamaan johtohenkiloston valmiuksia organisaatibkuriin ja organisaation strategiseen
johtamiseen liittyvassa osaamisessa. Koulutusolaelnovat yleensa raataloityja
organisaatioiden yksildllisiin tarpeisiin. (Kauhan2006.) Johdon koulutuksessa on hyva
muistaa Sengen (2006) mainitsemat siihen liittyrétistumisen rajoitteet kaytannossa.
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Organisaatiossa kehitysasioita, kuten kehitystéapga vaihtoehtoja seka kaytannon
kehittdmistyotd voidaan kasitella tiimeissd ja pkigissa, osastokokouksissa,
kehityskeskusteluissa, johtoryhmassa, kehittamidfEi ja seminaareissa. Tarkeita
edellytyksia tallaiselle toiminnalle on pysahtynmnga riittdva etaisyyden ottaminen
paivittaisiin tehtaviin, oman toiminnan syvallinemviointi ja oppiminen kokemuksista.

Tavoitteista ja toimenpiteista taytyy myods sopigdattaa. (Jarvinen 2001.)

Johtajalta vaaditaan tiettyjA ominaisuuksia, jottanella olisi edellytykset toimia
tyoyhteisonsa kehittdmisen alulle sysddvana voimdaaen tulee arvostaa omaa tyotaan ja
johtajuuttaan ja olla kiinnostunut inmisten johtaesta. Johtajalla tulee olla hyva itsetunto
ja itsekriittisyytta, jotta han voi vastaanottaadsypalautetta tydstadn. Vaativassa tydssa
kyky kasitella ja surra pettymyksia on tarkead damkuin sailyttdd itsehillinta ja
vastaanottaa raskaitakin asioita. Perusedellytigystoiminnassa on kyky johtaa ja taman
tosiasian tiedostaminen. Monissa tydyhteisdisséajahtoimivat tietAmattaan johtajina ja
jattavat taman osa-alueen alakohtaisten asiariudgn kysymysten varjoon. Esimiehen
taytyy tuntea itsensa ja kyeta arvioimaan toimisgatuloksia. (Jarvinen 2001.)

Jos tydyhteisOa ei kehiteta tarpeeksi, vaaranaiamrita — ja ajattelutapojen jumiutuminen
paikoilleen ja tuudittautuminen hyvan olon tuntesseniin organisaation johdon kuin
henkildstbnkin osalta. Johtajien ja esimiesten &efrtd onkin luoda sellainen
organisaatiokulttuuri, jossa paaperiaatteena on litselien ajattelutapojen ja
toimintamallien kyseenalaistaminen ja uuden oppeminMuutos ei yleensa tapahdu
hetkess&d, vaan vaatii vuosien mé&aratietoista tyjolsa uuden oppiminen korostuu.
(Jarvinen 2001.)

5. OPPIVAN ORGANISAATION TOIMINTAMALLEJA
KAYTANNOSSA

Tutkimustyon teoreettisessa viitekehyksessa oritpuvailemaan oppivaa organisaatiota
universaalina ideaalimallina, jonka avulla erityiggi organisaatiot kykenevat
saavuttamaan tavoitteensa ja menestym&&an. Lieneenageitavasa, ettd tallaista

ideaalimallia on vaikeaa, ellei mahdotonta l6ytagt&nnon tydelamasta. Tastd huolimatta
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useimmissa organisaatioissa on mahdollista haja@ttin oppivan organisaation piirteita.
Joissain tydyhteisOissa kuten Paijat-Hameen Kkoskatusernissa toimintamalleja on
kehitetty tietoisesti kun taas toisissa asiaan leikiinnitetty huomiota lainkaan. Tassa
luvussa tutustutaan Paijat-Hameen koulutuskonsernijoka sijaitsee Lahdessa.
Kohdeorganisaation valintaperusteena on kaytettgmassa olevia hyvia oppivan
organisaation kaytant6ja kuten strategista ajaitglu johtamista, arvokeskustelua ja
vuorovaikutteisia toimintamalleja tyOyhteisossa.uéellisena koulutuksen jarjestajana
Paijat-Hameen koulutuskonsernissa on kiinnitettyorhiota oppivan organisaation

mukaisiin toimintatapoihin.

Paijat-Hameen koulutuskonserni -kuntayhtyma on maaéllinen koulutuksen jarjestaja,
kehittaja ja yllapitdja. Koulutuskonserni johtaa kmordinoi jasenkuntiensa puolesta
ammattikorkeakoulutusta, lukio- ja ammatillista kdusta, oppisopimuskoulutusta seka
kuntoutusta ja tyohon valmennusta. Paijat-Hameanukaeskonsernin lilkelaitoksia ovat
Koulutuskeskus Salpaus, Lahden ammattikorkeakoudu Tuoterengas. Sisdaisina
palveluyksikk6ind toimivat yhteiset palvelut: halibpalvelut, kirjasto- ja tietopalvelut,
kiinteistopalvelut, ravintolapalvelut ja tietohallopalvelut. Konsernin eri oppilaitoksissa
opiskelevien p&atoimisten opiskelijoiden maara omril 600 ja henkilostdd on yhteensa
1600. Vuonna 2005 konsernin toimintatuotot oliv@® P2 mil. euroa ja taseen

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

Koulutuskonsernin luottamushenkild- ja  viranhalijganisaatio = maaraytyvat
perussopimuksen ja hallintosddnnén mukaisesti. &mms hallintoelimia ovat
yhtymakokous, hallitus ja liikelaitoksissa hallitU6 AMK) ja johtokunnat (Salpaus,
Tuoterengas). Konsernia johtavat hallitus ja hdtben alaisena toimiva toimitusjohtaja.
Hallitus paattdd konsernin liikelaitosjaosta ja emén hallinnon organisoinnista.
Konsernin  ulkoisesta valvonnasta vastaa toimivasfjahdosta riippumaton
tarkastuslautakunta seka tilintarkastaja. Paijanetn koulutuskonsernin
perustamisvaiheessa 1.1.1996 jasenkuntia (11 KplatoArtjarvi, Asikkala, Hollola,
Hameenkoski, Kuhmoinen, Karkola, Lahti, Nastolain@ittila, Padasjoki ja Sysma seka
3.9.1999 allekirjoitetulla perussopimuksella uusi@@enkuntina 3 uutta, eli Hartola,
Heinola ja Pertunmaa (http://www.phkk.fi/.) .
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5.1 Paijat-Hameen koulutuskonsernin menestystekijoi ta

Mink& tahansa organisaation menestystekijoiksi aamd lukea strateginen ajattelu ja
johtaminen, joihin sisaltyvat mission ja vision @aminen, yhteiset arvot ja toteutettavat
strategiat. Kun né&ita asioita on pohdittu tydyhieg vuorovaikutteisesti tietoisesti
yhdesséa, edellytykset menestymiselle ovat olem&m=aaavassa kerrotaan Paijat-Hameen
koulutuskonsernin menestystekijdiden sisallosta.

Paijat-Hameen koulutuskonsernin missio on seuraava:

Paijat-Hameen koulutuskonserni toimii verkottungeduo edellytyksia ja tukee
likelaitoksiaan tuottamaan monialaista ammatalissaamista, hyvinvointia seka tutkimus-
ja kehitystyota Paijat-Hameen menestysvoimaksi.

Paijat-Hameen koulutuskonsernin visio vuoteen 2§ixkka on seuraava:

Kolmen huipun iso K hyoddyntda sijaintinsa ja sym@t uutta osaamista sitoutuneen
henkildstonsa avulla innovaatioverkossa Paijat-Hémesvun kiihdyttamiseksi.

Paijat-Hameen koulutuskonsernin arvoja ovat:

Avoimuus: Toimimme avarakatseisesti ja uudistushaluisestiskistelemme asioista
yhdessd. Annamme ja otamme vastaan rakentavaatgitdalDtamme aktiivisesti selvaa
asioista seka viestimme vastuullisesti ja johdonamdsti oikein kohdennettuna.
Toimimme tosiasioiden perusteella ja tahdikkaasti.

Luottamus: Toimimme lakien, asetusten ja yhteisesti sovittypetisaantdjen mukaisesti.
Olemme luottamuksen arvoisia. Edesautamme luottaemukehittymista ja syventamista
eri toimijoiden valilla.

Vastuullisuus: Sitoudumme yhteisiin toimintamalleihin toista tukiga huomioon ottaen.
Toimimme taloudellisesti ja varmistamme tyOyhteisidenkehittymisen.

Toisen ihmisen kunnioittaminen: Kuuntelemme avoimesti toista ihmisté ja tuomme oman
mielipiteemme esille. Otamme huomioon yksilot javdilysymme erilaisia toimintatapoja
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.

Paijat-Hameen koulutuskonsernin motto on seuraava:

Laitamme itsemme likoon, pyrimme maaratietoisestottteeseen ja tydnantajamme tukee
meita.
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Konsernissa panostetaan henkiloston kehittamiseatist@é suunnitelmallisemmin.
Konsernitasoisen henkilostostrategian tekeminemk@&yettiin toukokuussa 2004 ja se oli
valmis kevaalla 2005. SiinA maaritellaan ja etsitidtoteutustavat seka
resursointimahdollisuudet seuraaville osa-alueiRalvelukyky ja henkildstopoliittinen
vaikuttavuus (hyva tydnantaja, tuloksellinen yht@iminta, palvelukyky), tydhyvinvointi
ja osaamisen johtaminen (terveyden ja toimintakyvedistiminen ja yllapito,
tehtavaohjautunut ja ennakoiva osaamisen johtarpinemmiva henkildstdjohtaminen
(osaava johtaminen, toimivat prosessit) ja hentdlidgdoudelliset resurssit (palvelusuhteen

ehdot, henkil6stod resurssien suunnittelu ja kaytidp://www.phkk.fi/.)

Henkilostostrategia nahdaan koko tydyhteison tathchansuna arvojen mukaisesta
henkildstopolitiikasta, jota noudatetaan menestykaeasetettujen strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Konsernistrategian henkilostondlkaan ja samalla henkilostostrategian
tavoitteet ovat osaava, sitoutunut ja hyvinvoivalistd seka henkiléstdon saatavuuden
varmistaminen. Henkilostostrategia noudattaa keoniselarvoja, missiota ja visiota.
Henkilostdpolitiikalla linjataan ne henkilostovoingojen johtamisen painopistealueet,
joiden avulla luodaan edellytykset tyoyhteison kskellisuudelle. Henkilostdjohtaminen on
olennainen osa henkilostdstrategian toteuttamiéstuullinen henkiléstdjontaminen on
kykya ja halua toimia tulosten aikaansaamiseksawea ja sitoutuneen henkiloston kanssa
(http://www.phkk.fi/.)

tulee pitkdlla aikavalilla kehittdd. Henkilostosegian nelja nakokulmaa ovat:
Henkilostdpoliittinen vaikuttavuus ja henkiléstofaminen, tydyhteisén hyvinvointi ja
osaamisen kehittdminen, henkilostoresurssit sekakildstoprosessit. Paijat-Hameen
koulutuskonsernissa strategiaty0 on pitkdjanteistiuvaa ja siihen osallistutaan laajasti
organisaatiotasolla. Strategioita kyetaan tarkestebn myds kriittisesti ja niiden
toteuttamiseen ja toteutumiseen kiinnitetddn etidliyhuomiota. Strategiaty6lla on ylimman
johdon tuki ja sitoutuminen seka osallistuminen semahdollistamiseksi
(http://www.phkk.fi/.)
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Paijat-Hameen koulutuskonsernissa oppimiseen j&ildston kehittAmiseen liittyvaa
yhteistydta ja koulutusta on jarjestetty oman org@ation lisaksi alueen yrittdjille ja
yrityksille. Tastd hyvand esimerkkina on hekePROenHKildstbn osaamisen ja
henkildstbprosessien kehittamisprojekti, joka ttetiin laajapohjaisella rahoituksella
vuosina 2000 — 2003. Yrityksia oli mukana 24 ja kiéstoa lahes 3000. Projektin
seurauksena osaaminen henkilostoasioissa lisdanpdyi verkostoituminen seka
seurannaisvaikutukset olivat alueella laajoja. leashdimmattikorkeakoulu on julkaissut
myds oppimiseen liittyvaa kirjallisuutta, jostarasrkkina on osana Lahdessa toteutettavaa

PD - ohjelmaa ja yhteistyota syntynyt teos "Nakakial ammatilliseen kasvuun”.

Paijat-Hameen koulutuskonsernin osana toimivassadém ammattikorkeakoulussa on
toteutettu laadunvarmistusjarjestelman auditojoita on myos valmistunut ajankohtainen
ja laaja korkeakoulujen arviointineuvoston rapoittahden ammattikorkeakoulun laadun
varmistusjarjestelmassa painotetaan hyvaa oppinassa perustuu PDCA- malliirplan-
do-check-agt Strategisena ohjausjarjestelména kaytetdan Narfa Kaplanin Balanced
Scorecard — jarjestelméa, joka on esitelty myosllidslevassa tutkimustydssa. Laadun
varmistuksessa kéaytetadn apuna kokonaisvaltaistduta arviointia EFQM). Muita
toiminnan tukipilareita ovat SWOT- analyysit, vugaikutus ja parhaiden kaytanttjen
selvittaminen (benchmarking) (http://www.kka.fi/fjdfkaisut/KKA_107.pdf.)

Haasteena Lahden ammattikorkeakoulun laadun varksisssa ndhdaén kokonaisvaltainen
vaikuttavuus ja yhtenaiset kaytannot. Hyvid kaydgnton paljon, mutta korkeakoulujen

arviointineuvoston mukaan osallistumista voidaaléiaajentaa. Arviointineuvosto toteaa
henkiloston kehittamisen ja kehittymisen olevan&kdknsernin tasolla hyvin jasentynytta
ja systemaattista kattaen useita osa-alueita. My@sittymisen mittarit on selkeasti

maaritelty. Henkiloston kehittdmiseen suhtaudutaamviointineuvoston mukaan

myonteisesti ja hyvad&n henkildstojohtamiseen onnniietty erityisesti huomiota

esimerkiksi esimiesvalmennuksen kautta. Paastedtegivat selkeita ja helposti

seurattavissa ja arviointineuvoston mukaan strategukevat myo6s kehittymista

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

Paijat-Hameen koulutuskonsernissa haastatellaarkilbstdjohtajaa, suunnittelijaa ja
projektikoordinaattoria. Henkilostdjohtajan toimemaan liittyvat henkilostohallinnon ja
henkiloston kehittamisen vastuualueet kokonaisisiti. Han johtaa konsernitason
tiimeja néailla osa-alueilla. Myds turvallisuus — fgdsuojeluasiat ovat henkilostdjohtajan
vastuualuetta henkilostohallinnon osalta. Konsesgoih johtoryhman jasenena hén
osallistuu koko konsernia koskevaan péaatoksentek&mnnittelijan tehtavat liittyvat
paasaantoisesti henkiloston kehittamiseen. Osa tatyogpahtuu  Koulutuskeskus
Salpauksessa ja osa tyostd liittyy Paijat-Hameenulukskonsernin yhteiseen
kehittamistydhon. Projektikoordinaattorin  tehtavamnmuodostuvat paasaéantoisesti
korkeakouluyhteisty6hon liittyvista tehtivista jammatillisen opettajakoulutuksen
koordinointiin liittyvista tehtavista yli organistarajojen. Han osallistuu myos henkildston
kehittamiseen liittyviin tehtaviin.

Teemahaastattelujen avulla pyritddn selvittdmaan]lais/a kokemuksia oppivan
organisaation kaytanndista on kohdeorganisaatjasseka merkitys oppivan organisaation
kaytannoilla on tydyhteison jasenille ja koko origamatiolle. Teemahaastattelut puretaan
teemoittain. Teemoja ovatuorovaikutus ja oppiminerstrategiat ja arvot muutokset ja
johtaminen seka henkiloston kehittdminenTeemat seuraavat tutkimuksen teoreettista
viitekehysta ja ovat sen tarkeimpia osa-alueitaklkideemat liittyvat kiinteasti oppimiseen

ja sen toteutumiseen tydyhteisossa.

5.2.1 Vuorovaikutus ja oppiminen

Tyo  Paijat-Hameen  koulutuskonsernissa  edellyttaatkuyma  oppimista ja
uudistumista.”Jatkuvaa oppimistahan taa ty6 vaatii”. "Sun taytylgan uusiin asioihin
taysin perehtyd, jotta sa voit lahtee suunnittelamasioita. Sulla taytyy olla kasitys siita,
mista tdsséd jutussa on kyse, jotta sd voit siihetain kehittdmistd suunnitella”
Toimintaympariston nadhdéaan vaativan jatkuvaa opgtemiErilaisten koulutustilaisuuksien

ja seminaarien lisdksi oppimista tapahtuu paljoorouaikutuksessa'Joka paiva oppii
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tdssa tyossa, se on kylla positiivista. Toisaaltase oppimisen paine, etta pitéis oppia,

niinku olla aikaa ja ottaa sita aikaa justiin tahaeflektointiin”.

Oppiminen n&hdddn myods valttAmattdomand asiana tid@ssa. Tyodntekijoiden
toimenkuvat pyritdéan muodostamaan niin, etta heillisi haasteita tyossaatAina tarvis
olla pikkasen haastetta ettd sitten se palkitseedan haasteen on saavuttanutte ihan
sama juttu, ettd kylla se taytyy olla ite esimenkéket miten se oppiminen sitten vaikuttaa
siihen tydn tekemiseen”.

Oppiminen on jatkuvadOikeestaan koko ajan pitaa oppia jotain tai olayds avoin sille
oppimiselle. Oikeastaan ne tulee sitten niinkusgenm oppiminen just siiné kaytannossa, et
tulee jotain uusia asioita vastaan, pitaa ottaavéél Et ehkd ei oo semmosta tietoista
oppimista, et se tulee niinku vah&n kaytannon kakiit on tehny niita erilaisia tehtavia,
oppii aina uusia asioita” Oppiminen koetaan voimakkaasti kiintedksi osak8skgntelya

ja sité on vaikea erottaa asiayhteydestaan.

Opittujen asioiden soveltaminen tyohon nahdaan taralittomana edellytyksena
tyonteolle "Pakkohan se on, koska on niin muuttuvaista¥6ssé oppimisessa nahdaan
lukuisia erilaisia mahdollisuuksia ja mahdollisutdeyddynnetaan kaytannossa. Tassa
suhteessa omaa tyoyhteis6a pidetdan kehittyne&a®d. kylld, voin soveltaa ja on
mahdollista, ettd mun mielesta on hyvinkin edigiken niinku tydyhteiso ja silla tavalla,
ettd kylla paddsee niinku toteuttamaan ideoitaannj@d voi avoimesti esittad” Tyossa
oppimisen lisdksi myos tavanomaisessa henkilostdkaksessa ndhdaadn mahdollisuus

uusien oppimismallien oivaltamiselle.

Vallitsevia toimintamallejakin on aikaa pohtia tyigistéssa’Jos me ajatellaan meidan
aikaa sille varattu” Tyodskentelymenetelmid ja ty0hon liittyvia ajatiskkasitellaan ja
niista sovitaan myo6s lAhimpana tydskentelevien steni kesken tydyhteisOssa.
Toimintamalleja voidaankin kéasitella ja niistd kestella tydyhteisossa seké suunnitellusti

ettd spontaanistiKeskustellaan. Tietysti jos ma ajattelen ihan kakoyhteiso4, silloin se

72



tarkoittaa koko konsernia, niin tota varmaan onnkii huonojakin paikkoja”.Paijat-
Hameen koulutuskonsernissa on panostettu vuorowdi&een niin, etta olisi mahdollista
tarttua vaikeisiinkin asioihin mill& organisaatitasolla tahansa ja 16ytaa tdhan menetelmat.
Yhteiset pelisaannot helpottavat asiaa. Yksilo —I§hitason vuorovaikutus koetaan

konsernitason tai organisaatiotason vuorovaikutusigompana.

Erilaisten toimintamallien pohdinta ndhd&dn myos imakkaasti kaytantoon
sidonnaiseksi’No joo, kyllA ma jonkin verran - mut en mé kyllikeestaan hirveesti ole
pohtinu niité, ettd mun tybtehtavat osittain on s®mia, ettd ne alkaa menna niinku
rutiinilla silla tavalla et mun ei hirveesti tanniinku miettia, ettd mitenh&n ma nyt tekisin.
Mut kylla me keskustellaan jos tulee jotain ong¢ilaateita, vaihdetaan ajatuksia tietysti,
ettd miten kannattas joku asia hoitaa. Toistaiseks on ollu semmosia, etta ei oo

hirvittavan suuria ongelmatilanteita tullu”.

Toisaalta aika nahdaan hyvin rajallisena. Tastdlimmadta asioita tulee pohdittua joskus
tiedostamattaan'Totta kai sitéa sellaista pohdintaa kay”. "Tykkéaisireflektoida jonkun
kanssa niitd kokemuksia ja niita juttuja. Tarvinssellaisen reflektoinnin. Jokuhan ehka
kay niita enemman lapi omassa paassaan, mut m&iainarviin sen, ettd on joku jonka
kanssa peilata sita juttua, et miten tydskentel&aiorovaikutus nahdaan myos avoimena
keskusteluna tybyhteis6ssa’Mun mielestd silla on tosi tarkea rooli silla
vuorovaikutuksella ja taytyykin olla téllasessa 99é. Hieman taytyy kulkea ja taytyy

vaihtaa ajatuksia, jotta tapahtuu sitten kehittyt@ig muuta”.

Ajattelutapoja ja toimintamalleja pyritddn arvioiam ja tarvittavat muutokset
toteuttamaan'Joo, taa pitda ihan paikkansa et ndin tehdaén. Nads ajatellaan meidan
sita 1600, henkildstda niin tota on varmaan seiisiwustiakin aukkoja sielld. Kuitenkin
sehan lahtee siitd, miten organisaation johto asiakee ja ma naan, etta konsernin johto
on sen takana etta voidaan niita arvioida. Esimieskioimitusjohtaja nimenomaan haluaa,
ettd nain tehdaan koska nakee ettd se kannatt@e/iointitoimintaa rajoittavana tekijanéa

nahdaan jalleen ajalliset voimavarat.
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Vuorovaikutuksen tydyhteisdssa nahdaan toteutuvhk& eeniten pienten ryhmien,
tyoparien ja tiimien valilla. Koko tyoyhteison la@jen viestintd nahdaan vahaisena.
Tiedonkulussa kohdataan samoja ongelmia kuin miiglsansa suuressa organisaatiossa.
Organisaatiossa tydskentelee useita erilaisissantasitijatehtavissa toimivia henkiloita,
joiden valinen vuorovaikutus ndhdaan liian vah&sgituen osin siita, ettd jokaisen aika
kuluu oman asiantuntija-alueensa parissa, eikdowatkutukseen jaa riittavasti aikdatta

on niinku naita niin spesiaalirooleja, ja sit osaldee etta heitd ei niinku kiinnosta yhtaan
mikdédn mita sa oot nyt tehny tai sitte t&4& munujuth nyt niinku se mitd ma vaan
teen”. "Tydyhteisdssa pitais olla joku liima, jolatad sen porukan kasassa, joku yhteinen

tavoite”.

Vastauksena tietotarpeen tayttamiselle nahdaarovaikutteinen keskustelu, jonka kautta
tyoyhteison nahdaan myos kehittyvan ja tuottavgma joiusia innovaatioita’Kylla se
tuottaa. Tietysti kun niistd asioista keskustellaaulee erilaisia n&dkdkulmia ja erilaisia
nakokantoja ja siin& nopeesti sitte ideoidaan jadaan jopa tehda uusia innovaatioita ja
muuta ku kayd&an sita keskustelua ja sit ku on pa{pn eri taustoja omaavia ihmisia, eri

koulutustaustoja, eri ty6taustoja niin niista tulela sitte hyvia keskusteluja”.

Vuorovaikutuksen toimivuutta on pohdittu askett&éirganisaatiotasolla. Haasteelliseksi
koetaan tiedon tuottamisen laajentaminen ja veoast sekd erilaisten tydryhmien
hyddyntaminen tiedon jakamises#ai nyt mitd&n isoja ongelmia ole ainakaan tullettéa
kyl ma uskon et ne tarkeimmat asiat nyt sitten a@ko jsahkopostilla tai huoneeseen
tulemalla tai jotenkin hoidettu”.

Palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa n&adétettavas. Silti palautetta annetaan
tyoyhteisdssa.”Kylla meilla nytkin esimerkiksi oli organisaatiomtokseen liittyvat
palautekeskustelut kaikissa yksikoissa, ettd sehamtenkin nykyisten toimintamallien, ei
ehk& ajattelutapojen — nehén on siella taustallar+ointia, mut enimmakseenhan se on
tallaisten struktuurien ja toimintatapojen arvioiat. "Ja kyllahan siina tietenkin on tehty

muutoksia — tai tullaan tekemaan muutoksia orgaatisgsa osin tan palautteen
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perusteella”. Arviointi nahdaan hyvin tarpeellisena ja sitd voisila enemmankin

laajemmassa, organisaation mittakaavassa.

Palautteen antaminen on myds mahdollista ja tai@otKylla ihmiset tulee ja voi tulla
mulle sanomaan etta tota jos joku asia ei mee sgnetaan, he niinku nakee et se ei
niinku toimi”. Palautteen antamista ei ole estetty, mutta ke#i#&éikin toiminnassa
myodnnetddn olevan. Vallitseva kehityssuuntaus rdhdéuitenkin myodnteisena, myos
palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat ssaiesvalmennusta’Esimerkiksi
aktiivisen aikaisen puuttumisen malli, jossa tosiaa kaikilla lupa ja vastuu ottaa asioita
esille, vaikeitakin, tukee niinku sita, etta tydkks ei ajattele ettd miksi meidan yksikdssa

ei voi tehd& néin ja et muualla voi, vaan se onkuii sallittua ja vastuuna kaikille”.

Palautteen antaminen tapahtuu tyOyhteistssa ylekmsdpien tyontekijoiden kesken.
Laajemmasta, tyoyksikkorajat ylittavastda palautteemtamisesta on vahemman
kokemuksia, mutta taltakin osin odotukset ovat esydnteisia.”Voisin kuvitella, etta tota
rakentava palaute osataan ottaa ihan hyvin vastdaa.on aina tietysti myoskin se, etta
miten sen asian itse esittddPalautteen ndhdaan johtavan joissain tapauksissess my
muutoksiin.”"No se vahan riippuu, et mista asiasta on kyse,tanata voisin kuvitella, et
paasaantosesti kylla, et jos se on vaan niinku robisth. On ihan selvad, etta se palaute
niinku kehittais sita toimintaa tai auttais jossaetta asia niinku paranis. Niin kyl méa

uskon et varmasti ryhdyttais”.

5.2.2 Strategiat ja arvot

Vision merkitys organisaatiossa on tarked. Sek# \a¢td strategiat ovat tarkennuksessa
vuoden 2006 lopussa aloitetussa prosessissa, josgana on lahinnd johtoryhma ja
hieman suurempi suunnitteluryhmé. Paijat-Hameen lukaskonsemilla on seka
konsernitason visio ettd liikelaitoskohtaiset visioTarkennusprosessi toteutetaan

toimintaympaéaristdanalyysin tuloksena.
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Vaikka visiota ei pohdita paivittdin, Paijat-Hame&oulutuskonsernissa visio selvasti
tiedostetaan’Kun mé téssé pikkusen aikaa ehdin miettia, niinlenan semmonen hamara
muistikuva, ettd siellda puhutaan siitd, etta kouskonserni on taalla Paijat-Hameen
maakunnassa yksi suurimmista koulutuksen jarjet#djija ainoa, joka jarjestda

ammatillista toisen asteen koulutustaKoska visiota on pohdittu, myds vision merkitys
tiedostetaan péivittaisen tyon taustatekijiri&t se visio tietysti niinku ohjaa

toimintaa”. "Vaikkei se ole niinku erityisen nakyvaalla, niin se on kuitenkin taustalla,
ettd kun tehd&dn p&atoksia, niin on ne stratega@kg ohjaa sitten paatoksentekoa”.
Strategiat nahdaan kiintedksi osaksi tyontekijoigekapaivaistd tyota.itse asiassa

strategiat ovat l&pimeneva lanka”Tarked osa paivittaista tyotd on esimerkiksi
henkildstostrategian toteuttaminen. Strategian iteaed on laadittu konsernistrategian

henkildstondkdkulmastaOsaava, hyvinvoiva, sitoutunut henkildsto”.

Koulutuskeskus Salpauksen strategiat ohjaavat @sikse henkildston osaamisen
kehittamistd ja sen suunnittelua. Alastrategiatteku nayttotutkintostrategia, ohjaa
puolestaan nayttotutkintotoimintaan liittyvdd hdd&ion osaamisen kehittamista.
Konsernitason henkildstostrategiaa on toteutetitnakkaasti ja prosessin eteneminen on
ollut todella nopeaa. Myods henkilostélla on ollutamdollisuus antaa palautetta

strategiaprosessin toteuttamisesta ja palautetkdsitelty konsernitasolla HRD - tiimissa.

Myds korkeakoulustrategiat ohjaavat paivittaistésientelyd. Mukanaolo ja osallisuus
strategioiden laadinnassa ovat auttaneet ymmartama§os niiden merkitystd ja
siséltda.”’Korkeakouluyhteistyon kautta niin se strategia oikeestaan siind ty0ssé niin
aika paljon pinnalla, ettd sinne on maaritelty tagsi@ karkihankkeita, joita nyt sitten
toteutetaan. Eli se periaatteessa se korkeakowtesjia hvyin konkreettisestikin
nakyy”. "Ja sit toinen on toi henkilostéstrategia. Olen rank naissd henkiloston
kehittamiseen liittyvissa tehtavissa osittain, muunassa siind osaamiskartoitustydssa.
Tota henkilostOstrategiaa toteutetaan, kylla seneutiaminen nakyy jokapaivasessa

tyossa”.
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Yhteisten arvojen merkitys tyoyhteisdlle tiedostetaNo meillahan on arvot silla tavalla
tarkeat, tietysti johdon nékdkulmasta ne pitédékilte aarkeat”. "Jos me ajatellaan
henkildstbhallinnossa ja henkiloston kehittdmisesta meilla on avoimuus, luottamus,
tuloksellisuus ja erilaisuuden kunnioittaminen nkgllah&n niitten pitdd olla siella joka
asiassa mukana’Péaijat-Hameen koulutuskonsernissa tydntekijin fmaytajan valiset

kehityskeskustelut aloitetaan pohtimalla miten lesng arvot nakyvat tyontekijan tyossa.

Keskustelu arvoista pysayttaa miettimad8e on silla tavalla hyva, et ndéa arvot on niinku
kirjattu ylos, koska se osottaa my0s sita, ettdkuitydnantaja arvostaa ja millaseksi
tyoyhteisd niinku halutaan tehda tai mitd asioititnku arvostetaan siind paivittaisessa
tyoskentelyssa. Ja ndé on ihan hyvat arvot ja vammaiinku toteutuu, etta ollaan avoimia
ja vastuullisia”. Arvoprosessin toteutuksesta huolimatta yhteistevojan nakyminen
kaytannosséa koetaan haasteelliséldivot ei ehka aina nay arjessa kovin voimakkaasti”
Keskustelua arvoista ja niiden sisélloista toivatkaytavan ehka nykyistd enemman. Siksi
arvojen omaksi kokeminen tai toimiminen aina amojmukaisesti koetaan joskus

vaikeaksi.

5.2.3 Muutokset ja johtaminen

Johtamisen merkitys tydyhteisolle on tiedostettyagR&#ameen koulutuskonsernissile
ollaan maaritelty meid&n ydinprosessit ja johtanmran yksi niista sen takia, etta halutaan
korostaa johtamista naissd muutoksissa”. "Et kyl s@nku on saamassa entista
merkityksellisempdaa roolia ja tota miten se nak§ytinnossa ni meilla on kuitenkin se 190
esimiestd, se nakyy 190:ll& eri tavalladohtamista pyritddn kehittaméaan tyoyhteison
tarpeiden suuntaisestiMut tota ollaan esimiesvalmennuksen kautta, nitg§in saamaan

niita yhteisia toimintamalleja, ettéd meilla olismsanlainen viesti meidan tyontekijdille”.

Tybyhteisbssa johtamista pidetaan tarkeaido kylla silla johtamisella aika suuri
merkitys on. Kylla se niinku nékyy, etta aika jgiv@toisesti kuitenkin. Toisaalta td&a on
ailka iso organisaatio, niin on oltavakin niinku tiysti johtamista, mutta no tietyissa

asioissa vois ehkd ottaa henkiloston nékdkulmaamem#n huomioon” Erityisesti

77



muutostilanteissa henkilostollda nahdaan olevannusaiutoksen onnistumiselle tarkeaa

tietoa hallussaan, jota voitaisiin hyddyntaa enenkima

Uusien toimintatapojen kokeilun nahdaan olevan rolista tydyhteisdssdkyl meilla on
sellainen tietynlainen avoimuus uusille ideoillettdejohto ei ole missaan nimessa
estdmassé uusia toimintatapoja. Se on kylla ihasitpdsta”. "M& ehk& néen sen niin,
ettd ne oppimistilanteet kytkeytyy niin siihen tydha siihen tarpeeseen. Niin silloin sa

sovellat tavallaan suoraan”.

Johtotehtavissd osallistumis — ja vaikutusmahdalti®t luonnollisesti toteutuvat
vaatimusten mukaisesti ja niiden hyddyntaminen Aahd toisaalta myo0s
valttaméattomaksr.Olisi ikava, jos vastaisin etta ei, on ihan tagiesi - ja kuunnellaan”.
Suuret muutokset ndhdaan joskus ylhaaltd johdettphosesseina. Taltd osin yksittisen

tyontekijan vaikutusmahdollisuudet kehitykseen abiglla myds rajallisia’Toisaalta on
ja toisaalta ei, vahan riippuen asiasta¥aikutusmahdollisuuksia toivotaan joiltain osin
olevan ehka nykyista enemman. Vaikuttaminen toteutgein erilaisten tydéryhmien ja

tiimien kautta.

TyOyhteisbssd avoimen tydskentelyilmapiirin  n&hdadwitenkin  mahdollistavan
keskustelun lisdksi myds osallistumist®oi hyvin tuoda ajatuksiaan esille ja sitten tota
uusia ideoita, ja ne myos niinku poikkeuksetta raemgos niinku eteenpain, ettei ne jaa

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

5.2.4 Henkildston kehittaminen

Henkiloston kehittdminen ja kehittyminen toteutuesimerkiksi osaamiskartoituksen ja
erilaisten valmennusohjelmien kauttda sit se tydssaoppiminen ni pyritdan etta sita
niinku hyddynnetaan”. "Kylla se vastuu on esimiéhifja myos niista tuloksista. Voi olla et
aikaisemmin esimiehet ei 00 niin sitd niinku ajatedt se on mun juttu, mut kyl nyt
esimerkiksi osaamiskartoituksen purkutilaisuuden, @simiehet vetaa ne”.
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Osaamiskartoitukset nahdaan yksimielisesti edddbgpd henkiloston osaamisen ja
voimavarojen hyodyntamiselle. Henkilostostrategitehokkuus sekad sen sisallon ja
toteuttamisen merkitys korostuvat myds osaamisetdyitdmisessa. Lisaksi hyvaa ja
asiantuntevaa henkilostojohtamista pidetaan yhtédx&keimmista, ellei tarkeimpéna

tydyhteison kehittymisen tukipilareista.

Henkiloston koulutusta jarjestetadn paljon samoinn kerilaisia seminaareja. Myds
valmennusohjelmia on kaytdssa ja kaynnissa. Omagsssd oppiminen ja osaamisen
laajentaminen n&hd&an tarkeana. Esimerkiksi opemnkdbstd paivittda osaamistaan
tybelamajaksoilla. Ajankohtaisista tyoelaman kyskmigta pyritddn olemaan tietoisia.
Perinteisen koulutusmallin sijasta erilaisilla Kgbohjelmilla nahdaan saatavan suurempi
hyoty henkiloston osaamisen kehittdmisesgan sa tan koulutuksen kayt, niin sa itse
myds sitd omaa tyotds samalla kehitat ja arvioitaanmoimintaas”. "Oikeesti, et se ois
enemman niinku tAmmaonen kehittamisprosessi eiké s#lai et sa kayt jossain kurssilla
tai koulutuksessa ja sitten s& joko otat ne kagttédet sa ota”. Toimiakseen kehittamisen
ja kehittymisen ndhd&én vaativan seka tyontekijaapanosta, ettd tydnantajan tukea.

Vuonna 2006 Paijat-Hameen koulutuskonsernissa tmutettu laaja, l1Ahes kahdensadan
esimiehen osaamiskartoitus. Taman jalkeen on #tteut opetushenkildston

osaamiskartoitus, johon osallistui noin 850 heriildEsimiesten osaamiskartoituksen
tulosten pohjalta on kaynnistetty konsernitasomesivalmennusohjelma. Tavoitteena on
valmennusohjelman jatkuvuus. Opetushenkil6ston tmsabaamiskartoituksen tuloksia
analysoidaan parhaillaan. Voimakkaassa muutoksgsskehitystilanteissa suurimpien

haasteiden nahdaan liittyvdn henkiloston osaamiseikeanlaiseen strategiseen

kohdentamiseen ja henkildston sijoittamiseen oikeishtaviin suunnitelmien mukaisesti.

Osaamisen hyodyntamisen ndhdaan vaativan paljdé. ige osaamisen hyddyntdminen
ni siind varmaan tarvitaan viela paljon tekemistiam sen takia, ettd nyt kun meilla on
organisaatio muuttunut sekd ammattikorkeassa edipablksessa niin voimakkaasti tossa
viime vuoden aikana, etta tota sielta sitten Its/tyikeat osaajat oikeille paikoille”.
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Vuoden 2006 alusta lahtien Paijat-Hameen koulutus&kmissa on suunniteltu ja otettu
kayttoon osaamisfoorumi — toimintamalli, jonka avulla pyéta vastaamaan erilaisten
muutosten mukanaan tuomiin osaamistarpeisiin fadiapahtuviin muutoksiirfLuotiin
sellainen foorumi, jossa on yksi projektipaallikolla on aina tiedot niistd henkildista,
jotka haluaa vaikka urakiertoon ja osaamisista jaya®: sitten henkildista, joilla on
alentunut tyokyky. Niin sitten k&ydaan naitten hiérden, esimiesten, tydterveyshuollon
kanssa neuvotteluja, et saadaan niinku etsittydt tigidan konsernin sisaltd semmosia
tyotehtavia et se vastaa sita tyokykya ja siihettyyi se osaaminen kanssaTassa
toiminnassa nahdaan paljon myonteista ja mahdoksa. "Me ollaan tietysti ihan

hyvillamme, etta ollaan luotu sita toimintamallid’Siita tulee huippu juttu vield”.

Paijat-Hameen koulutuskonsernissa jarjestetaan ilbstikkoulutusta ja omaehtoista
koulutusta sekéd pedagogisia opintoja tuetaan. Myéeninaareja ja valmennusta
toteutetaan. Vastuu kehittymisestd osataan koladista tason kokonaisuuksiin kuten
tyontekijgan itseensd, ryhm&an ja toimivaan johtoamutta myds yhteinen vastuu
tyoyhteisdsta koetaan tarkeak¥lylla sitten mun mielesta vastuu on myos silla kiEla

itsellaan, ettd han ottaa aktiivisen roolin tass#sensd tai oman o0saamisensa
kehittamisessa. Ja sit tietysti niinku silla tyd@bkdlla tai pienemmalla ryhmalla,
esimiehelld. Et kyl niinku kaikki oikeestaan ontwvassa siitd, ettd mut ettd viimeiseksi
kylla se henkild itse siitd vastaa, etta aktiiviséakeutuu koulutuksiin ja hakeutuu niinku

sen oman osaamisen kehittimiseen”.

Oppiminen nakyy ja toteutuu monella eri tavalla jfa@Hameen koulutuskonsernissa.
Vaikka nopeasti on vaikea keksiad oppimiseen liitysisaltdja, niin esiin nousee lopulta
tarkeita asioita "Joka pdaiva sitd oppii, oppii ainakin ottamaan ias hitaammin tai

l[Ahestymaan jotain ihmista niinku silla tavalla kse tilanne vaatii ja tota tekemaan asioita
eri jarjestyksessa. Niitd on varmaan niin paljoninku tallaisia pikku juttuja”.

Oppimiskokemuksia tulee mieleen esimerkiksi: "Ihtars valisesta vuorovaikutuksesta ja
ryhmadynamiikasta ja sitten siitd miten huomioidaaitaiset ihmiset siina ryhmassa niin,
et saa sen toimimaan”. Oppia voi lisaksi esimerkiietokoneen kaytdsta monipuolisesti.

Tassakin tapauksessa hyddyt ovat ilmeisia.
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5.3 Empiiristd pohdintaa teemahaastattelujen pohjal  ta

Paijat-Hameen koulutuskonsernissa oppivaan orgatioga liittyvid kysymyksid on
pohdittu ja niiden merkitys tyoyhteison toimivuulgelja edelleen koko organisaation
tehokkuudelle ja tuloksellisuudelle tiedostettu fannistettu. Suuressa konsernissa
yksildiden, ryhmien ja tydyhteison kehittdminen traasteellista, koska organisaatio
muodostuu lukuisista itsenéisista yksikoista, jotkaielletaan usein my6s omiksi
tyoyhteisdikseen. Siksi saattaa olla helpompaantaleeyhden oppivan organisaation sijasta

useampi oppiva organisaatio naista tydyhteisoista.

Koko organisaation pddmaara, joka on ilmaistu geteg konsernitason visiona, muodostuu
alakohtaisista visioista ja edelleen strategioigtika kaikki yhdessa tukevat konsernitason
tavoitteiden saavuttamista. TAssa suhteessa lamissipa on looginen ja systemaattinen ja
helppo omaksua myds henkiloston keskuudessa. Tatkenkiloston kehittamisen tehtavia

nayttaisivatkin olevan tavoitteiden mukaisen ja gfichukaisen toiminnan toteuttaminen

kaikkialla tydyhteisdssa, onnistumisen arviointitgavittavat muutostoimenpiteet. Apuna

tAssd tyossa ovat talla hetkella laajasti verkasteet, koordinoivat tydryhmat ja tiimit,

joiden toimintaa jatkuvasti kehitetdén.

Oppiminen Paijat-Hameen koulutuskonsernissa n&yttdevan arkipdivaa ja se ilmenee
useilla eri tavoilla. Oppiminen koetaan hyvinkitatinesidonnaiseksi ja l&heiseksi osaksi
arkityoskentelyad. Toisaalta henkilostolla on mahdolis ajoittain  myds irrottautua
tyostaan ja pohtia tyohon liittyvia toimintamallaja Perinteistd koulutusta jarjestetaan
tarpeen mukaan, mutta koulutusta tarkeammaksi @é@hedilaiset valmennusohjelmat,
joiden avulla voidaan vastata yksityiskohtaisemminganisaation ja tydyhteison
kehittdmistarpeisiin. Henkilost6ltd odotetaan aktila otetta kehitystarpeidensa
tunnistamisessa, osaamisensa kehittamisessa |atetulosiirtamisessa jokapaivaiseen
tyohon. Vastaavasti tydnantaja tukee ja kannusta&ildston kehittymista ja on aktiivinen
osapuoli kehitystarpeiden arvioinnissa ja nykyiseaamisen kartoituksessa. Tasta hyvana

esimerkkina on tydyhteison osaamisfoorumi, jokatd@rosaltaan siitd, ettd henkiloston
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osaamista arvostetaan, mutta toisaalta henkiléstdddotetaan my6ds osaamisen

hyddyntamista tydssaan.

Oppimisessa nayttda korostuvan avoimen vuorovaiketu merkitys tydyhteisossa.
Kaytdnnossa tama tarkoittaa keskustelua tyOkavet@rssa paivittaisista tyodasioista ja
ajatusten vapaata vaihtamista. Tama vahvistaa aasalttutkimuksen teoreettisessa
viitekehyksessé esitettyja aikaisempia tutkimudtsi. Haastatteluissa tuli osuvasti esiin
kasite "reflektointi”. Toisin sanoen yksilo tangts toisen yksilon tukea voidakseen purkaa
ajatuksensa ja ideansa tydstettdvaan muotoon. iféillatoiminta voi tapahtua myos
erilaisten ryhmien kuten tiimien sisalla. Tarkeingyttaisi kuitenkin olevan pysahtyminen,
rauhoittuminen ja ajatusten vapaa vaihtaminen tigighssd hyvan vuorovaikutuksen

kautta.

Oppiminen koetaan mielekk&aksi oman tyon ja kehmiten kannalta, mutta sen ndhdaan
koskettavan myos koko tydyhteisfa. Taustalla ouatseka sisdinen sysdava voima ettd
ulkoinen, toimintaymparistosta tuleva paine. Tilatia voidaan kuvata myos tydasioita
koskevan tiedostamattoman pohdiskelun, ja toisagtighteisbssa tapahtuvan kaytannon
ongelman ratkaisun avulla. Pohdiskelu osaltaanttasgiettd omassa tydssa koetaan olevan
haasteita ja ettd tydyhteison toiminnassa nahd&hitykmahdollisuuksia, jotka voidaan
hyodyntaa. Tassa suhteessa opitun hyddyntaminessdyon elintdrkedd ja tdh&n myos

Paijat-Hameen koulutuskonsernissa pyritaan.

Palautteen antaminen on hyvin yksilokohtaista jk@staan luonnollisimmaksi lahimpien
tyokaverien kesken. Odotukset palautteen antamas-vastaanottokyvystd muualla
tyoyhteisossa koetaan osittain myonteisesti jaasdia siind nadhddan myos paljon
kehittdmisen varaa. Tassakin asiassa Paijat-Hankeatutuskonsernissa on ryhdytty
kehitystydhon ja palauteasiat on otettu osaksi iesvalmennusta. Niin sanotun varhaisen
puuttumisen toimintamallin avulla ongelmiin pyrithguuttumaan aikaisessa vaiheessa ja
tama tarkoittaa kaytdnndssa myds muutosta palauteristeella. Tallainen toimintamalli
on vield suhteellisen harvinainen tyoelamassa ja setwvd esimerkki tydyhteison

edistyksellisyydesta. Tarkeda on luonnollisestité&gon toteuttaminen.
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Organisaation strategiat ovat hyvinkin yksityiskabésti haastateltujen tiedossa ja he
yhdistavat strategiat myds laheisesti omaan tythdamymparodivaan toimintaymparistoon.
Tassa suhteessa toiminta on myos edistykselligtdkge voimakkaasti myds strategioiden
toteutumista kaytanndssa. Paijat-Hameen koulutisskomssa on muodostettu yhteiset
arvot ja niden toteutuminen pyritddn varmistamaakéasittelemalla arvoja
kehityskeskusteluissa yksilotasolla. Yhteiset arkoétaan hyvin tarkeiksi, mutta niiden
toteutuminen jokapéaivaisessa tyossd nahdaan onljsekai. Arvojen toteutumisen
kannalta tarkeaksi ndhdaén jatkuva ja avoin keskusydyhteisdssa, jonka tuloksena arvot
saavat myos yhteisen merkityksen. Arvoprosessitikikeampaad néayttaisi olevan jatkuva

vuorovaikutus ja keskustelu myds arvojen osalta.

Hyvan johtajuuden kautta tydyhteisossa tapahtuwotonlaista kehitysta ja yksil6illa on

mahdollisuus kehittyd ja osallistua kehitykseen.ijfRélameen koulutuskonsernissa
johtamisen merkitys tyoyhteison hyvinvoinnille oonntistettu ja siihen on panostettu
esimiesvalmennuksen kautta. Samanaikaisesti jobéami merkitys on hieman

ylikorostunut voimakkaassa muutoksessa ja tdmé teddvasti esiin myos haastateltujen
vastauksista. Johtamista arvostetaan, mutta samgdia toivotaan lisaé vuorovaikutusta ja
osallistumismahdollisuuksia tydyhteison muutosteaunsiitteluun ja toteuttamiseen

liittyvissa asioissa. Johtajuuden haasteisiin gigadhyds yhdenmukaisuus arkikaytannoissa
ja tdma& asia onkin otettu osaksi esimiesvalmenntitakilostolla on mahdollisuus antaa
palautetta ja tatd myos toivotaan, jotta tydyhtsédoikeanlainen kehitys olisi mahdollista.
Vastuu tyoyhteisbn kehittymisesta ja tarvittavistauutoksista osoitetaan selkedasti
esimiehille. Tastd huolimatta muu henkilostté kokeean osallistumisensa ja vastuunsa

sekd omasta tyostadn etta myos tydyhteison yhtaisemnestymisesta hyvin tarkeaksi.

Avoin vuorovaikutus tydyhteisgssa nayttaisi teenaaiattelujen perusteella olevan tarkein
tekija oppimisen ja ty0yhteison kehittymisen kamnaHyvan johtajuuden avulla téllainen
toiminta mahdollistetaan ja sille luodaan puitts@thteison sisalla. Mahdollisimman laaja
osallistuminen vuorovaikutukseen antaa tyoyhteid@yttoon myods mahdollisimman

paljon tyohon liittyvid ajatuksia ja ideoita, jaasstaivoimen vuorovaikutuksen kautta voi
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kehittyd koko tydyhteison menestykseen vaikuttanrevaatioita. VVuorovaikutusta ei ole

koskaan liikaa ja tassa suhteessa Paijat-Hameduatuskonserni ei muodosta poikkeusta.

Paijat-Hameen koulutuskonsernissa oppivan orgamsaa mukainen tyoyhteisbn
kehittaminen ja kehittyminen nayttaisivat olevarvinymyonteisia. Asioita on pohdittu
syvéllisesti ja oppimisen merkitys seka yksiloligaetydyhteisolle tiedostetaan. Oppivan
organisaation mukaisia kaytantoja sovelletaan stiaja muutoksiin ryhdytdan tarpeen
vaatiessa. Suuressa konsernissa muutos tapahtaasthia kehittdmistyd on hyvin
pitkajanteista toimintaa. Kehitys ei ole taysin elmgatonta ja ongelmatilanteet vaativatkin
tydyhteisdssa asianmukaista ja valitonta rakentgvadatumista. Mahdollisimman laaja ja
vuorovaikutteinen osallistuminen tydyhteisossad Idypeaan muutokseen johtavat
vahitellen siihen, ettd myods muutokset ja tyoylisssi tehtivat paatokset saavat
mahdollisimman laajan hyvaksynnan ja ne koetaard sddsilon etta koko tydyhteistn

kannalta myodnteiseksi mahdollisuudeksi.

Kokonaisuudessaan tutkimuksen empiirinen osuustdéiytukevan hyvin teoreettisessa
viitekehyksessa esitettyjen oppivan organisaatigmiem toimintamallien merkityksia ja

siséltoja kaytdnnon tydeldméssa. Empirian pohjalgiva organisaatio universaalina
ideaalimallina nayttaisi olevan tavoitetila, jonkgvien kaytantdjen uskotaan parhaiten
auttavan tyoyhteisfa saavuttamaan tavoitteensalygytymaan muuttuvassa maailmassa.
Toisaalta voidaan myds kysya, mikd tdma tavoitedita ja voidaanko sitd maaritella
ehdottomin kriteerein. Esimerkiksi kohdeorganiszsda oppivan organisaation mukaisia
toimintamalleja on k&ytdssa monipuolisesti ja muatiautos on jatkuvaa. Nayttaisikin silta,
ettd oppiva organisaatio, ollakseen lahella unaara ideaalimallia, muuttaa kaytantdjaan
jatkuvasti ja toimii orgaanisesti ihmisten kautégpahtuvan syvallisen vuorovaikutuksen

avulla.
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6. LOPUKSI

Oppivan organisaation mukaiset hyvat toimintataluddevat parhaiten organisaatioiden
selviytymispyrkimyksia ja henkiléston kehitysta ridaaren kaikissa vaiheissa. Oppiva
organisaatio toimintamallina perustuu mahdollisimmdaajaan osallistumiseen ja
syvélliseen vuorovaikutukseen tydyhteison sisdHiityisesti tdman mallin  merkitys
organisaatioille korostuu muutostilanteissa, joisseaditaan nopeaa reagointia,
sopeutumista, oppimista ja uudistumista. Tyoyhss&dtulisi pohtia, missa tilanteissa
oppimista erityisesti vaaditaan ja miten taméa ofisahdollista kdytdanndssa. Oppimisen
tarve korostuu yleensa mita erilaisimmissa arkigéitilanteissa. Laajemmin oppimista
voidaan hyddyntd&d organisaation strategiatydssa ljgotaessa tulevaisuuden
toimintalinjauksia niin yksityisissa kuin julkisias  organisaatioissa.
Osallistumismahdollisuudet ja osallistuminen orgaation kehitystoimintaan lisdavat
tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista. Samaskee myos tydyhteisfd kohtaavia
muutostilanteita. Koko henkildstolla tulisi olla hdpollisuus osallistua muutoksen
toteuttamiseen. Olemalla osa muutosta tyontekig@vamuus vahenee ja suhtautuminen
muutokseen muuttuu myonteisemmaksi. Taman lisakggamsaation valmiudet selviytya

muutoksesta lisd&antyvat huomattavasti.

Oppivan organisaation kaytanndistd hyvan vuorouaksen ja laajan seka jatkuvan
organisaatiotason osallistumisen lisdksi tarkeit@yttaisivat olevan tydntekijan

itseohjautuvuus tyossdan. Sen lisaksi etta tamadofledtietaan tydyhteisossa esimiesten
toimesta, tydntekijalla itselladn tulisi olla kiiostusta oman itsensd johtamiseen ja
tavoitteiden asettamiseen. Taméa onnistuu parhaitemy ihmisellda itselladan on

henkilokohtainen visio ja tavoitteita elaméssadndgn (2006) mukaan henkilokohtainen
visio liittyy yleensa laheisesti yksityiselamaammeytta se sisaltdd myos yhteisollisyyden
osia, jotka liittyvat esimerkiksi perheeseen jaytyi@isoon. Siksi tydyhteisdissé olisi

tdrkedaa muodostaa yhteisesti jaettu visio. Tallawieio ei synny tydyhteisdssa erillisissa
tyoryhmissa kuten johtoryhmassé, vaan avoimen prowaikutteisen ajatusten vaihdon
seurauksena koko tydyhteison sisalla. Toimintataparityisen tarkeé siksi, etta tata kautta

yksiloilla on mahdollisuus nahda tyoyhteisbsséa igetsti jaettu visio laajempana
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kokonaisuutena liittyen myds omiin tavoitteisiinaaniiden toteutumiseen. Tyontekija, joka
nakee tydyhteison vision yhta tarkeéksi kuin omansavalmis tekem&an mita tahansa sen
toteutumiseksi, ja muuttamaan toimintatapojaan yseknalaistamaan saant6ja, jotka

estavat sita toteutumasta.

Organisaation strategiat eivat saisi olla vain ise@laasiakirjoja, joista vaietaan, ja joita
pidetaan lukkojen takana. Tdma on varma keino estadegioita toteutumasta ja johtaa
organisaatio vakaviin ongelmiin. Henkilosto toteatstrategioita paivittaisessa tydsséan ja
siksi strategioiden pitaisi olla heille tiedostgdtya ymmarrettavia toiminnallisella tasolla.
Vision tapaan strategiatkaan eivat synny pelkastgroryhman keskuudessa vaan
strategisesti viisaasti voi ajatella ja toimia kukahansa tydyhteisossa. Siksi myos
tyontekijdille tulisi antaa mahdollisuus tuoda esajatuksiaan. Tamakin tavoite onnistuu
yksinkertaisesti hyvan ja monitahoisen vuorovaikagn kautta tyoyhteisossa.

Monissa organisaatioissa arvoprosessi on oikeatsmen toimenpide, joka tukee
yhteisiin tavoitteisiin pyrkimistéa toimenpitein jgyoskentelymenetelmin, jotka eivét ole
ristiridassa keskendan, ja jotka tayttavat selshiset ettda ulkoiset hyvan hallinnon
mukaiset — ja asiakkaiden vaatimukset. Arvojen tasalisi hyva muistaa, etta pelkka
arvoprosessi ei takaa onnistumista. Tarkeamp&d ebsrata tydyhteisbéssa arvojen
toteutumista yksildiden paivittaisesséd tydssa jaskkstella niista myos jalkikateen

saannollisesti.

Tyohon liittyva koulutus on tarked osa oppivaa argaatiota, koska oppimalla uutta
ihminen kyseenalaistaa aikaisemmat tietonsa jaimdatapansa. Koulutus yksindan ei ole
kuitenkaan riittdva tapa kehittya ja oppia tunmsan omassa toiminnassa ja koko
tydyhteisdn toiminnassa piilevid puutteita ja omgiel Tatad varten organisaatiossa tulisi
kiinnittdd huomiota tiedostamattomiin ajatusmalleifa toimintatapoihin, jotka saattavat
estdd nakemastd todellisuutta, kehittymastd janoipm omasta toiminnastaan. Jotta
ajattelumallien ja toimintatapojen kyseenalaistamisaisi tydyhteisossa hyvaksyntaa, sen
pitaisi olla jatkuva, koko organisaation laajuineimintatapa, joka myos perustuu hyvaan
vuorovaikutukseen tydyhteisossa.
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Tiimityd soveltuu hyvin oppivan organisaation tyéskelymuodoksi, koska se siséltaa
luonnostaan oppimista ja kehittymista tukevia toitaiapoja kuten jatkuvaa keskustelua,
vuorovaikutusta, jaettuja ajatuksia ja yhteisd@ligpédatoksia, jotka ovat saaneet tiimin
jasenistd suurimman osan hyvaksynnan. YhteisoHisyyhteisymmarrys ja yhteiset

tavoitteet lisdavat yksilon motivaatiota ja sitauntata niiden palvellessa myos hanen omia

ajatusmallejaan.

Henkiset ajatusmallit estavat osaltaan organisssdikehitysta ja oppimista. Esimerkiksi
projektin johtajan kokiessa henkiloston kehityasifget uhkaavina itselleen, projekti on
vaarassa epaonnistua tulosten saattaessa jddda tapauksessa vahaisiksi ja
merkityksettomiksi. Puolustusmekanismit liittyvé@&dostamattomiin ajattelutapoihimme ja
henkisiin malleihimme, jotka voivat pahimmassa tds®ssa poiketa suurestikin
vallitsevasta todellisuudesta. Ne estavat nakeméasiatos — ja kehitystarpeita seka
vallitsevia ristiriitoja ja ongelmia organisaatisé&s Muutos ajattelutavoissa saadaan aikaan
vain hyvaksymalla vyhteisesti vallitseva tilanne elngneen, oma osallisuus
kokonaisuudessa ja tunnustamalla muutostarve. igelelbn mahdollista avoimen, vapaan

ja syvallisen vuorovaikutuksen avulla tydyhteisdossa

Oikean suuntaisesta kehityksestd on vastuussa isagéion ylin johto. Johtajilta

vaaditaankin yleensa toiminnan kaynnistavaa voiaaitoutumista. Tyoyhteison kannalta
johdon koulutus, osaaminen ja osallistuminen négti@t olevan valttdmattomia tekijoita
oppimisen kannalta. Muutostilanteessa johtohentiltZds vaaditaan organisaation
toiminnan ohjaamista oikeaksi oletettuun suuntaan hgnkiloston osallistumisen ja
vaikuttamisen mahdollistavaa voimaa. Tahan tavesten nayttaisi johtavan parhaiten
strateginen ajattelu ja johtaminen, naiden merkiyk tiedostaminen, ja oppivan
organisaation hyvien kaytantdjen vieminen osaksitesgiaa ja paivittaisia kaytantoja.
Tyontekijoilla tulisi olla mahdollisuus tuoda esiiepdkohtia ja esittaa kehitysideoita

vuorovaikutteisen ajatusten vaihdon avulla.

Johtajat eivat ole sankareita tai marttyyrejd. Sjaan johtajan térkein rooli on

mahdollistaa organisaation ja tydyhteison kannsiltatuisa kehitys luomalla kehitykselle
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suotuisa toimintaymparisto, jossa yksil6illa omaailajatella, keskustella, oppia ja hyddyntaa
osaamistaan laaja-alaisesti. Tallainen toimintaglaé parhaiten seka yksiloa itsedan etta

koko tydyhteisba ja johtaa tuottavuuteen ja taeatn saavuttamiseen.

Tutkimustyon teoreettinen viitekehys ja sitd tukeemnpiirinen osuus osoittavat, etta
oppivan organisaation syntymiseen, kehittymiseen jmtkuvuuteen vaikuttavat
keskeisimmin, kaytantdoon sovellettuina, oppivan aoigaation vuorovaikutteisuuteen
perustuvat toimintamallit, oman ajattelun ja toiman kyseenalaistaminen, strateginen
osaaminen ja henkilostdjohtamisen hyvat kaytanh@iiden soveltamisen tydyhteisdssa
tulisi olla jatkuvaa ja monipuolista. Johtajilldda olla riittava tietamys ja kokemusta naista
tyoyhteison menestymiseen keskeisimmin vaikuttavistoimintamalleista. Lisaksi
henkildsto tulee tuntea, olla kiinnostunut tydybtsisa tydoskentelevistad ihmisista ja tuntea
organisaation inhimilliset voimavarat. Menestyminesyntyy vain tydyhteison
voimavarojen hyddyntamisen, kokeilun ja syvalliserorovaikutuksen kautta. Kokemus
auttaa tekem&én oikeita ratkaisuja ja valintoja ttuwissa tilanteissa. Kokemuksesta
huolimatta onnistuminen riippuu niin johtajan kummuidenkin tyoyhteison jasenten kyvysta

kyseenalaistaa omia ajatus — ja toimintamallejaan.

Tutkimustybn empiirinen osuus on suunniteltu tettigen viitekehyksen pohjalta.
Kysymykset on laadittu vastaamaan tutkimuksen kigmnleeskeisimpiin, teoreettisessa
viitekehyksessa esiintyviin teemoihin, ja samalluraamaan teemojen esiintymista ja
merkityksia kaytannon tydeldméssa. Teemahaastetteltuottaman tutkimusaineiston
perusteella voidaan todeta, ettd tutkimusaihe jgtekt teemat ovat tutkitussa

tydyhteisdssa, Paijat-Hameen koulutuskonsernisskityleseltdan tarkeitd ja ajankohtaisia.

Tutkitussa tydyhteisossa, Paijat-Hameen koulutuséomissa henkildston tietoisuus ja
osaaminen tutkimusteemojen osalta vaikuttaisi aletagvalla tasolla. Vuorovaikutus,
osallistuminen, tavoitteellinen ja strateginen toita, henkiloston kehittdminen, hyva
johtaminen ja tata kautta oppiminen nayttaisivégévah asioita, joista henkildstd on
kiinnostunut asemasta riippumatta. Vallitsevaaantdeseen saattaa osaltaan vaikuttaa

koulutuskonsernissa k&ynnissa oleva muutos. Muatsies oppimiseen ja kehittymiseen
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littyvat teemat tulevat yleensa ajankohtaisiksi.oishalta tutkimusaiheeseen ja
haastatteluteemoihin on paneuduttu koulutuskonssaro ennen nakyvimman muutoksen
alkamista ja tydyhteison kehitystoiminta ja oppiennmayttaisivat olevan pidempiaikaisen
suunnittelun ja toiminnan tulosta. Empiirisestausesta kay selvasti ilmi, ettd oppiminen
ja tydyhteison kehittyminen oppivaksi organisaagiokivat ole yksittaisia tapahtumia vaan
edellyttdvat onnistuakseen pitkgjanteista tyotdkajoon tybyhteisdéssd arkipaivaista
toimintaa. Tyodskentelyd ja oppimista on vaikea taspttoisistaan. Tasta huolimatta
oppimiselle on syytd varata myds tyosta erillisikaa, joka tarkoittaa kaytdnndssa

esimerkiksi ideariinté tai muuta vapaamuotoistdtydliittyvaa keskustelutilaisuutta.

Tutkimustydn empiirinen osuus ei ole nostanut esutkimuksen kannalta yllattavia
asioita. Sen sijaan se on vahvistanut kasitysinusaiheen merkityksesta tydyhteistjen
toimivuuden ja menestymisen nakdkulmasta. Tutkimbgdena olleessa Paijat-Hameen
koulutuskonsernissa on tutkittujen asioiden lisdasinitetty huomiota toiminnan laatuun.
MyoOs laatujirjestelman auditoinnissa koulutuskamiseon saanut hyvat arviot
toiminnastaan. Tutkimustydssa maaritellyille oppivaganisaation hyville kaytannoille, ja
laatutoiminnalle nayttaisi olevan yhteista puuttnem epékohtiin ja tydyhteisdssa kehitysta
vaativiin asioihin. Tassa suhteessa jokaisellalgh&ion oikeus ja velvollisuus tuoda esiin
ajatuksiaan ja yksiloita on myds velvollisuus kuelta, jotta tydyhteisfbd osattaisiin
kehittaé oikeaan suuntaan. TAma esimerkki osattaaittaa, ettd oppiva organisaatio voi
pitdad sisallaan myods muita ominaisuuksia, joitalléaslevassa tutkimuksessa ei ole tuotu

esiin.

Empiriasta voidaan paatella, ettd oppivan orgati@aasyntymiseen ja kehittymiseen voi
johtaa useanlainen, tavoitteellinen ja vuorovadingn kehitystoiminta tyOyhteisossa.
Kohdeorganisaatiossa oppimiseen tahtdava ja sik&vau toiminta on suhteellisen
monipuolista. Téarkeintd nayttaisi oleva oppimisenerkityksen tiedostaminen ja
tunnistaminen tydyhteisossa. Jokainen tydyhteisoaontlaatuinen ja kehitystoiminta
tulisikin suunnitella tydyhteisojen yksil6llistearpeiden ja vallitsevien tilanteiden mukaan.
Organisaatioissa yhteinen tekija oppimiselle on &ylaaja-alainen ja monipuolinen

vuorovaikutus.  Yksittaisista, yksiloiden ajatukaist ja lauseista muodostuu
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vuorovaikutuksen kautta kokonaisuus, joka kuvadgigen vallitsevaa todellisuutta. Kun
vallitseva todellisuus tiedetddn, on johtajien pelpyhtya tarvittaviin, oikeansuuntaisiin
toimenpiteisiin ja tehd& oikeita paatoksia, jodlakoko tydyhteison tuki takanaan.

MyoOs kuntien haasteena on rakentaa ja kehittd&tdtde oppivia organisaatioita. Sengen
(2006, 307-312) mukaan tyo voidaan aloittaa esirkerkkoulujarjestelman osalta
kysymalla "mik& on lapsillemme hyvaksi?”. Vuorovatteisen keskustelun avulla on
mahdollista saavuttaa yhteisymmarrys ja laajapobjai kannatus kehittAmistyolle.
Olemassa olevat normit taytyy uskaltaa kyseenalai&eskusteluissa. Kunnat kehittyvat
asukkaiden asettaessa kysymyksia itselleen té#kgisyhteisista asioista. Erilaisuus ohjaa
ihmiset yleensa jakamaan ajatuksia kaltaistensasdeansulkien muut keskustelun
ulkopuolelle. Kuntien haasteena on johtaa tatéaisultta, ja saada esiin sen rikkaus
erilaisina innovaatioina. Sama toimintatapa koske@®s kunnan organisaatioita ja sillan

rakentamista niiden vdlille. Erilaisuudesta kaseaga yhteinen verkosto.

Myds Ari-Veikko Anttiroiko (1998) lahestyy oppivaarganisaatiota kunnallishallinnon
nakokulmasta. Mallina han kayttdd Stewartilaiserpivan kunnallishallinnon ideaa.
Anttiroikon mukaan Stewartin laht6kohtana on ollldoda edellytyksia vahvan,
dynaamisen ja yhteisollisesti orientoituneen kulstellinnon kehittamiselle. Oppimisen
lAhtokohtana kunnissa on ollut muuttuva toimintafngio, joka on osin ajanut
byrokraattisen kunnallishallinnon kriisiin. Oppirais kautta kunnallishallinnolla on hyvéat
mahdollisuudet vastata muutoksiin |&himpéana kamsalaolevana hallintotasona.
Muodollinen valta ei riitd muutoksissa vaan opp#eniskautta kuntien on ansaittava
kuntalaisilta toiminnan legitimiteetti. Tama tapalnparhaiten vuorovaikutteisen toiminnan
ja yhteisollisyyden kehittdmisen avulla. Itse oppien kunnissa tapahtuu samoja hyvia
menetelmia soveltaen kuten muissakin oppivissansgatioissa. Koska kunnat edustavat
kuntalaisia ja hoitavat samalla lakisaateisia t@h&n, vuorovaikutuksen merkitys korostuu
verrattuna yksityisiin yrityksiin, joissa erilaisebtressit ovat vahdisempid. Vastaavasti
kuntien tulisi kiinnittaa erityistd huomiota kahdasoisen oppimisen toteutumiseen ja
olosuhteiden muuttamiseen. Voimavarojen vahetesgss rkunnallishallinnossa, johtajien

tehtavana on hyoddyntaa entista tehokkaammin oleamalssat voimavarat ja mahdollistaa
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avoin ja monipuolinen keskustelu sek& hallinnoss@ d&unnan kaikissa suhteissa.
(Anttiroiko 1998 teoksessa Nikkanen & Ruohotie, 523}

Tutkimustydssa oppivan organisaation merkitys istdé@ organisaatioiden ja tydyhteisdjen
menestymiselle on kaynyt ilmeiseksi. Siksi onkinikpbaan kysya, miksi niin moni
tyoyhteisd kohtaa vuodesta toiseen samoja onggimmiksi niin moni tydntekija naissa
tyoyhteisdissd menettaa motivaationsa ja sitoutemsia tyohonsa ja tydyhteisoonsa?
Pienissa yrityksissa ja muissa tydyhteisoissé vearat riittavat usein vain yritystoiminnan
kannalta valttamattdmien toimintojen yllapitamisedldissa tapauksissa voimavarat eivat
yksinkertaisesti ole riittavia ideariihien tai mail aikaa vaativien ja oppimista
synnyttavien vuorovaikutteisten menetelmien sowalaksi. Sen sijaan useimpien
julkisyhteis6jen voimavarat antavat vielda tana péa& mahdollisuuden mita
moninaisimpaan tydyhteison ja sen henkiloston kstotmintaan. Koulutus vaikuttaisi
olevan naistd yleisimmin kaytetty kehitysmeneteln®yy onkin mahdollisesti juuri
vuorovaikutuksen vahaisyydessa ja vuorovaikutteiskehitysmenetelmien puutteessa.
Koulutus sindnsd ei takaa oppimista ja vuorovadistius saattaa ja&da
koulutustapahtumassa hyvinkin vahaiseksi. Menestys aiheuttaa tydyhteisdssa
jatkuvuuden harhan. Ajatellaan, etté ei ole taav&tiunnella yksil6ita ja heid&n ideoitaan,
ja ettd tarvittavat pdatoksen on mahdollista tepfienkin ryhman osaamisen pohjalta.
Johdon puutteellinen koulutus ja osaaminen muodasktaomalta osaltaan esteen
vuorovaikutukselle ja oppimiselle tydyhteisdssahiestoiminnan lyhytjanteisyys johtaa

vahitellen uskon puutteeseen. Mahdollisuuksia epi&tua on monia.

Sisalloltdan ja ominaisuuksiltaan oppiva organisaah monitahoinen ilmio, jota ei ole
mahdollista selittaa ja kuvailla taydellisesti. Siknyds kasilla oleva tutkimus muodostaa
vain yhden ainutlaatuisen lahestymistavan ilmiolinkimuksessa perehdytdan lisaksi vain
yhteen organisaatioon, joka muodostuu kolmestandisestd yksikosta ja 1600
tyontekijastd sek& organisaation vuorovaikutustaog@imista tukeviin kaytantoihin ja

niiden merkityksiin.
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Lopuksi oppivaa organisaatiota on mahdollista hawallistaa seuraavan kuvion avulla.
Oppivassa organisaatiossa tydyhteison ytimessaibraset eli organisaation henkilosto.
Oppivan organisaation toiminta ja menestys peradtwaorovaikutukseen, jota tukevat
yhteisesti jaetut strategiat ja arvot ja josta sawppimista. Yksilot kykenevat nakemaan
asiat seka& subjektivisena osana tyotadn ettd twbjskna kokonaisvaltaisena
todellisuutena, jota on mahdollista ja myds elikdd@g kehittad. Siksi he myds osaavat
ohjata ajatuksiaan ja toimintaansa oikeaan suunkad®n suunnistaja tekisi kompassin
avulla suuntaa ottaessaan. Oppivassa organisaatiesiostetaan ja tunnistetaan myos
sisédinen ja ulkoinen toimintaymparistd ja nahdaamao toiminnan vaikutukset ja

seuraukset tdssa kokonaisuudessa.

KUVIO 1. OPPIVA ORGANISAATIO (Antti Tattari 2007).
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Oppivan organisaation toimintamallit soveltuvat dép yhta hyvin niin yksityisiin
organisaatioihin sisaltden yritykset, yhtidt ja muyhteisot, kuin julkisen sektorin
organisaatioiden kayttoon kuten kuntiin ja valtiorganisaatioihin. Siksi myos kasilla
olevassa tutkimustydssa aihetta on |ahestytty us@adin ideaalimallin nakdkulmasta eika
esimerkiksi oppivan yrityksen tai kunnan nakokultaas?oikkeuksen tekevat ainoastaan
armeijan tapaiset autoritdariset kaskyorganisaaf@jyipivassa organisaatiossa kyse on
hyvien, mink& tahansa organisaation menestymisiéirtnan kehitysta ja tavoitteiden
saavuttamista tukevien kaytantdjen omaksumiseataygjden kaytantdjen jatkuvuudesta
tydyhteisdssa. Vain talla tavalla yksilot sailytiéivotivaationsa tyohon, sitoutuvat aidosti
tybyhteisoonséd ja sen tavoitteisiin pitkalla taméila, ja tuottavat edustamalleen
organisaatiolle haluttuja tuloksia. Kaiken avain oavoin vuorovaikutus - ja

vuorovaikutuksen tuloksena syntyva oppiminen tyéigitssa.
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TEEMAHAASTATTELURUNKO

1.

10.

11.

12.

13.

Voitteko ystavallisesti kertoa lyhyesti tarkeimrédisydtehtavistanne ja asemastanne Paijat-
Hameen koulutuskonsernissa?

Millainen rooli visiolla on tydyhteisdssanne ja emitvisio on syntynyt / muodostettu?

Kuinka tydyhteisdnne strategiat nakyvat paivittasetydskentelyssanne?

Tukevatko yhteiset arvot paivittaista tyoskentely@a mika merkitys niilla on Teille?

Muutokset tyd — ja toimintaymparistdssa ovat yhaeampia ja vaikuttavampia. Millainen
merkitys oppimisella on tydssénne ja miten oppiminékyy kaytdnndssa?

Voitteko soveltaa oppimianne asioita tydhénne jmoomusien toimintatapojen kokeilu
mahdollista tydyhteisdssanne?

Onko Teilla aikaa pohtia omia ty6hon liittyvia taimamallejanne, tydskentelymenetelmia
ja niiden suhdetta muuhun tyéyhteis66n ja tydykisiki?

Keskustellaanko tydyhteisdssanne edella mainitaisi@ista ja millainen rooli
vuorovaikutuksella on tydyhteisdssanne ja tydssanne

Tuottaako vuorovaikutus tydyhteisdssanne mielegtéyiimne kannalta tarpeellista tietoa ja
tietoa koko tydyhteisdanne koskevista tarkeistaistsi?

Onko henkilostévoimavaroja ja henkiloston osaanistdoitettu tydyhteisdssanne ja milla
tavalla henkildstda ja sen osaamista hyddynnetadlestanne talla hetkella?

Milla tavalla henkilostda kehitetdan tydyhteisdswija kenelld on vastuu kehittymisesta ja
sen tuloksista?

Onko Teilla ollut mahdollisuus tuoda ajatuksianei#leja osallistua mielestanne riittavasti
tydyhteisbanne ja tyétanne koskevaan kehitystoamin®

Millainen asema ja merkitys johtamisella on tyoysiesanne ja miten johtaminen nakyy
kaytannossa?



14. Sallitaanko tydyhteisdssanne palautteen antamaesgtaanko sité ottaa vastaan?

15. Arvioidaanko tydyhteisdssanne vallitsevia ajattghatja ja toimintamalleja, ja ryhdytaanko
tyoyhteisdssanne palautteen perusteella tarvitidasgeellisiin muutoksiin?

16. Mita olette oppinut viimeksi ja mita hyotya siité ollut itsellenne ja tydyhteistllenne?



