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HAASTATTELUJEN TEEMAT



1 JOHDANTO

Yritysten ja organisaatioiden toimintaa haastavat talla hetkella muuttuva ja
epavarma toimintaymparistd seka nopeaa reagointia vaativat asiakkaiden tarpeet
(Munteanu ym., 2020). Osaamisesta on muodostunut tarkein resurssi ja
kilpailutekija, jota taytyy jatkuvasti johtaa ja uudistaa (Anteroinen, 2020).
Parjatakseen haastavissa olosuhteissa yritysten ja organisaatioiden on kyettava
jatkuvasti oppimaan ja samalla kehittdamaan toimintaansa. Jatkuva oppiminen
tulee tulevaisuuden tyoelamassa tarkoittamaan tyon ja osaamisen hankkimisen
limittymista, jolloin aikaa jaa vahemman perinteiselle paikkaan ja aikaan sidotulle
oppimiselle (Opetushallitus, 2019). Uutta osaamista on siis pystyttava
omaksumaan nopeasti aiemmin opitun paalle. Koska tulevaa osaamistarvetta on
vaikeaa etukateen ennakoida, tapahtuu oppiminen Otalan ja Meklinin (2021, 14)
mukaan yha enemman tyonteon lomassa. Tama vaatii yksiloilta valmiuksia
oppimiseen ja tydpaikoilta oppimista ja kehittymista tukevia tyonteon tapoja ja

rakenteita.

Tyon suorittamiseksi vaadittavaa, jatkuvaa oppimista on alettu kutsua ketteraksi
oppimiseksi. Silla tarkoitetaan tyon lomassa tapahtuvaa oppimista, jonka
tavoitteena on tydssa suoriutuminen. Armanious ja Padgett (2021) ovat
todenneet ketteran oppimisen olevan yrityksille ja organisaatioille merkittava
keino sailyttaa kilpailukykynsa tulevaisuudessa. Ketteran oppimisen

toteutumiseksi on oltava sita tukevat toimintatavat ja rakenteet.

Ketteryyteen liittyva tutkimus on keskittynyt Iahinna teknisiin tekijoihin ja yksilon
ominaisuuksiin. Empiirista tutkimusta ei ole tehty riittavasti niistd organisaation
tekijoista, jotka mahdollistavat ketteran toiminnan ja oppimisen (Muduli, 2016).
Taman pro gradu tutkimuksen tarkoituksena onkin selvittdd ja tuoda lisaa
ymmarrysta siihen, millaiset tekijat tukevat ketteraa oppimista organisaatiossa.

Opetushallitus (2019) on nostanut oppimiskyvyn ja muutosvalmiudet yhdeksi



tarkeimmista pitkan aikavalin osaamistarpeista tulevaisuudessa. Koska kettera
oppiminen tahtaa juuri muutoskyvykkyyden ja jatkuvan oppimisen kehittdamiseen
organisaatioissa, on aihe talla hetkella ajankohtainen. Tyontekijat myos
arvostavat yha enemman tyopaikan tarjoamia mahdollisuuksia oppia ja kehittya.
Tiedon lisaaminen ketterasti oppivan organisaation ominaisuuksista tarjoaa siten

my0s yrityksille ja organisaatiolle keinoja sitouttaa tyontekijoita.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena henkilostoalan organisaatiossa osana
laajempaa meneillaan ollutta osaamisen kehittdmiseen liittyvaa projektia. Sen
avulla oli myods tarkoitus tuottaa organisaatiolle tietoa ketterasta oppimisesta
seka siita, minkalaiset tekijat sita tukevat organisaatiossa. Tutkimuskysymykset
esitellaan tarkemmin tutkimuksen toteutuksesta kertovassa luvussa 4. Empiirinen
aineisto koostui organisaation kehitysprojektin yhteydessa toteutetuista

haastatteluista marras-joulukuussa 2021.

Seuraavassa luvussa tarkastellaan ketteryyden kasitettd ja siitd johdettua
ketteran oppimisen kasitettd. Lisaksi esitelladn tutkittavaan ilmioon liittyvaa
aikaisempaa tutkimusta. Kolmas luku keskittyy kuvaamaan niitd organisaation
ominaisuuksia, joita kirjallisuuden ja aikaisemman tutkimuksen pohjalta voidaan
todeta tukevan ketteraa oppimista organisaatioissa. Neljannessa luvussa
esitellaan tutkimuksen toteutusta ja tutkimusmenetelmia seka tutkittavaa
organisaatiota. Teoriaohjaavan sisalldnanalyysin tuloksena syntyneet teemat
esitellaan tutkimuksen tulosten yhteydessa luvussa viisi. Lopuksi tuloksia
tarkastellaan aikaisemman tutkimuksen valossa ja esitellaan johtopaatokset seka
tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta seka

jatkotutkimusehdotuksia.



2 KETTERA OPPIMINEN

2.1 Ketteryyden mééritelma

Ketteryyden kasite (engl. Agile) on Denningin (2016) mukaan lahtoisin ketterista
projektinhallinnan  menetelmista, joita on alun  perin  sovellettu
ohjelmistokehityksessa 2000 -luvun alkupuolelta lahtien. Denning toteaa
menetelmissa olevan lahtokohtana itseorganisoituvat, monialaiset tiimit, joiden
tydskentely perustuu jatkuvaan kehittamiseen ja parantamiseen. Aktiivisella
vuorovaikutuksella asiakkaisiin, ketterat menetelmat pyrkivat kirjoittajan mukaan
vastaamaan asiakkaiden toiveisiin seka muuttuvan liikketoimintaympariston
tarpeisiin. Kehittyakseen ketteraksi organisaatioksi ei Van Manenin ja van Vlietin
(2014) mukaan kuitenkaan riita, etta organisaatio ottaa kayttodn jonkin ketteran
kehittamisen menetelman, silla ketteryys on oikeastaan ajattelutapa, joka
perustuu luottamukseen, yhteistyohon ja jatkuvaan parantamiseen.
Luottamuksella kirjoittajat viittaavat organisaation rakenteeseen, jossa johto
antaa tyontekijoille mahdollisuuden tehda tyotdan koskevia paatoksia.
Intensiivisen yhteistydn avulla organisaatiossa syntyvat tulokset ja parannukset,
ja jatkuva parantaminen taas viittaa asenteeseen, jossa palautteen avulla

jatkuvasti kehitetaan prosesseja, ihmisia ja tuotteita.

Ketteryys ajattelutapana on laajentunut projektinhallintamenetelmista koko
organisaation toimintaa ja oppimista kuvaavaan ketteryyteen (Ks. esim.
Armanious & Padgett, 2021; Otala, 2018). Tassa tutkimuksessa kettera
oppiminen ymmarretaan Otalan (2018, 25) tavoin ajattelutapana, jolla ihmisten ja
organisaatioiden olisi suhtauduttava monimutkaiseen ja jatkuvasti muuttuvaan
toimintaymparistodon. Kettera oppiminen pohjautuu ketteraan ajatteluun, joka

korostaa tyOskentelyssa joustavuutta ja sopeutumiskykya. Tyoskentelysta



keratdan palautetta ja tyota tehdaan itsenaisesti, mutta |apinakyvasti.
Armaniouksen ja Padgettin (2021) mukaan ketteryys viittaa organisaatioiden
kykyyn sopeutua muutoksiin sailyttaen samalla kilpailukykynsa. Myos Alavi ja
muut (2014) liittavat ketteryyden kasitteen muutoskyvykkyyteen. He toteavat sen
olevan organisaatioille valttamattomyys, jolla he vastaavat muutoksiin nopeasti
ja parhaalla mahdollisella tavalla seka tunnistavat tehokkaasti uusia
mahdollisuuksia. Kettera organisaatio ja ketterasti oppiva organisaatio ovat
Otalan (2018, 129) mukaan hyvin lahella toisiaan, mutta jalkimmaisessa
korostuvat ihmiset ja heidan mahdollisuutensa oppia ketterasti. Taman pro gradu
tutkielman keskiossa ovat nimenomaan ne organisaation tekijat, jotka

mahdollistavat yksildiden ja koko organisaation ketteran oppimisen.

2.2 Ketterd oppiminen organisaatiossa

Aikaisemmin teknologian ajateltiin olevan paaosassa ketteryydessa, mutta Alavi
ja kumppanit (2014) toteavat viimeisten tutkimusten osoittaneen, etta inmisilla on
suurin rooli organisaation ketteryydelle. Ketteryys voidaan saavuttaa vain
muutoksia ja haasteita tunnistavien ihmisten avulla (Munteanu ym., 2020).
Taman pro gradu tutkielman tarkoituksena onkin selvittaa, minkalaisia ketterasti

oppivalle organisaatiolle ominaisia piirteita kohdeorganisaatiossa tunnistetaan.

Ketterasta oppimisestd on melko vahan tieteellista tutkimusta, mutta Lombardo
ja Eichinger (2000) ovat kuvanneet sitd kokemuksesta oppimiseksi. He ovat
tutkimuksessaan tutkineet potentiaalisia johtajia ja liittaneet ketteran oppimisen
korkeaan johtajapotentiaaliin. Kettera oppiminen onkin aikaisemmin liitetty
lahinna johtajien ominaisuudeksi. Kirjoittajien mukaan ketterat oppijat muun
muassa tuntevat itsensa hyvin, selviytyvat hyvin muutoksista, ovat uteliaita ja
kokeilevat mielelldan uusia ideoita. Lisaksi ketterat oppijat etsivat kokemuksia
joista oppia, nauttivat uusien ongelmien ratkaisemisesta seka suoriutuvat
paremmin, koska he hyddyntavat uusia taitoja tydssaan. Ulospain tallaiset
ihmiset nayttaytyvat innokkaina oppimaan itsestaan ja muista, haluavat oppia
palautteesta ja kokemuksista seka myods muuttaa kaytostaan niiden avulla
(Lombardo & Eichinger, 2000). Kirjoittajien kuvaamat ominaisuudet ovat



nykypaivana kuitenkin tarkeitd jokaiselle organisaation jasenelle, ei vain

johtavassa asemassa oleville tai sinne pyrkiville.

Ketterasta oppimisesta on yritysmaailmassa puhuttu muutaman vuoden ajan ja
etenkin konsulttitoimistot ovat vieneet kasitetta eteenpain organisaatioihin ja
niiden kehittamiseen (Jarenko, 2019). Kettera oppiminen mielletdan Jarenkon
(2019) mukaan tyon lomassa tapahtuvaksi oppimiseksi, jonka tavoitteena on aina
tyon tekeminen. Tyota tehdessa eteen tulevat kysymykset ja ongelmat
ratkaistaan joko yksin tai yhdessa jo olemassa olevan tiedon avulla tai
hankkimalla tietoa eri lahteistd. Tarve oppimiselle on siis lahtdisin tyosta
itsestdan. Ketteran oppimisen voi ajatella olevan informaalia tydssa oppimista,
jossa oppiminen tapahtuu spontaanista. Siind oppimista ei ajatella toiminnan
tavoitteena, vaan tehtavassa suoriutuminen on ensisijainen tavoite (Kumar &
Ganguly, 2020). Informaali tydssa oppiminen vaikuttaa Kumarin ja Gangulyn
(2020) mukaan seka yksiloon ettd organisaatioon kehittamalla yksilon tietoja,
taitoja ja asennetta vaikuttaen samalla myos organisaation tehokkuuteen ja
suorituskykyyn. Informaalilla tyossa oppimisella voidaan organisaation
nakokulmasta kehittdd muun muassa innovaatioita ja joustavuutta ja tyontekijan
nakokulmasta taas yksildiden osaamista, taitoa ja jatkuvaa oppimista (Bratton,
2005).

Armanious ja Padgett (2021) toteavat jatkuvan oppimisen olevan organisaatioille
keino kehittdad kyvykkyyksiaan ja sailyttaa Kkilpailukykynsa. Ketterien
oppimismenetelmien avulla tyontekijat myos kehittavat osaamistaan ja hankkivat
uutta osaamista, joiden avulla organisaation kyvykkyydet kasvavat. Ketteran
oppimisen mahdollistaminen asettaa Jarenkon (2019) mukaan uudenlaisia
vaatimuksia osaamisen johtamiselle. Kun perinteisemmassa osaamisen
johtamisessa organisaatio maarittelee osaamistarpeet ja suunnittelee niita
vastaavat koulutukset, ketterasti oppivassa organisaatiossa tyontekijat ovat itse
mukana suunnittelemassa organisaation strategiasta 1ahtdisin  olevia
osaamistarpeita. Organisaation oppimista ei enaa ajatella erillisena,
muodollisena oppimisprosessina, vaan tyontekijat toteuttavat ketteraa oppimista
organisaation toimintatavoissa, jotka samalla kehittavat osaamista (Otala, 2018,

125). Erilaiset toimintatavat ja rakenteet ketteralle oppimiselle ja osaamisen



jakamiselle 1api organisaation ovatkin valttamattomia ketteran oppimisen
toteutumiselle. Ketterasti oppivaa organisaatiota tukevia ominaisuuksia

kuvataan tarkemmin luvussa 3.

2.3 Ketteréasti oppiva organisaatio tutkimuksen kohteena

Ketteraan oppimiseen liittyva tutkimus on keskittynyt Iahinna erilaisiin ketteryytta
edistavien menetelmien tutkimiseen ja ohjelmistokehitykseen. Empiirisessa
tutkimuksessa vahemmalle huomiolle ovat jaaneet ne organisaation
ominaisuudet, jotka tukevat ketterasti oppivien yksildiden toimintaa ja oppimista
organisaatioissa (Alavi ym., 2014). Mudulin (2017) tutkimuksessa kuitenkin
iimenee, etta organisaatioon liittyvilla tekijoilla on vaikutusta tyontekijoiden
mahdollisuuteen toimia ketterasti. Etenkin oppimiskulttuurin, palkitsemisen,
osallistamisen, tiimitydn seka informaatiojarjestelman toimivuuden todettiin

vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden ketteryyteen.

Alavi ja kumppanit (2014) ovat myds tarkastelleet tyontekijoiden ketteryytta
edistavia tekijoita ja todenneet organisaation oppimiskulttuurin ja orgaanisen
rakenteen vaikuttavan positiivisesti tyontekijdiden ketteryyteen. Orgaaninen
rakenne sisaltda matalan hierarkian ja hajautetun paatoksenteon, joka
mahdollistaa tyodntekijoille suuremman autonomian ja vastuunjaon lapi
organisaation. Myds Sherehiy ja Karwowski (2014) ovat omassa
tutkimuksessaan todenneet tyontekijoiden autonomian olevan  yksi
merkittavimmista tyontekijoiden ketteryytta edesauttavista tekijoista. Lisaksi
kirjoittajat painottavat yhteistyon merkitysta seka tyontekijoiden valilla etta
sidosryhmien kanssa. Sumukadas ja Sawhney (2004) taas tutkivat tyontekijoiden
osallistamiseen liittyvien tekijoiden yhteytta ketteryyteen ja totesivat niilla olevan
positiivinen yhteys. Suurimmaksi ketteryyttd edistavaksi tekijaksi muodostui
vallanjakaminen, jolla Kkirjoittavat viittaavat paatoksentekomahdollisuuksien

antamiseen yksilGille ja tiimeille.
Vaikka organisaation ketteraa oppimista edistavista tekijoistd on jonkin verran

empiirista  tutkimusta, painottuvat ne teollisuuteen ja ohjelmistoalan

organisaatioihin. Nopeasti muuttuva toimintaymparistd asettaa kuitenkin
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vaatimuksen ketterasta oppimisesta myos muilla aloilla, jos organisaatio haluaa
sailyttaa kilpailukykynsa (ks. esim. Armanious & Padgett, 2021; Otala, 2018).
Tyontekijoiden ketteryyden mahdollistaminen taas vaatii organisaatiolta uusia ja
joustavampia organisoitumisen muotoja (Alavi ym., 2014). Taman vuoksi tassa
tutkielmassa onkin tarkoitus selvittad yhden henkildstdalan organisaation

valmiuksia ketteraan oppimiseen.
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3 KETTERAA OPPIMISTA TUKEVAT
RAKENTEET JA TOIMINTATAVAT

Organisaation rakenteet muodostavat sen tydympariston, joka samalla maarittaa
ihmisten mahdollisuuden oppia ja kehittdd osaamistaan tydssa. Otala ja Meklin
(2021, 113) ovat keranneet kirjaansa esimerkkeja ketterasti oppivista
organisaatioista. Heidan mukaansa tallaisessa organisaatiossa ihmiset oppivat
ketterasti ja ovat itseohjautuvia, mutta vuorovaikutusta ihmisten valilla on
kuitenkin paljon. Lisaksi jokaisella organisaatiossa tydskentelevalla on kasitys
yhteisesta tulevaisuudesta ja sen tuomista haasteista. Tavoitteet ovat selkeita ja
keinot niiden saavuttamiseksi on sovittu yhdessa. Ketterasti oppivassa
organisaatiossa tiimit myds toimivat itse- ja yhteisdohjautuvasti. Seuraavaksi
kuvaan tarkemmin ketterdd oppimista edistavaa itse- ja yhteisdohjautuvuutta

organisaatioissa.

3.1 lItse- ja yhteisbohjautuvat tiimit kettering oppijoina

Itseohjautuvat tiimit, jossa tiimit ovat vastuussa tuotteen tai palvelun
tuottamisesta ja saavat organisoida tyoskentelynsa itsenaisesti, lisaavat
Sumukadaksen ja Sawhneyn (2004) mukaan tyontekijoiden ketteryytta.
Tallaisessa tyoskentelyssa painottuu Kkirjoittajien mukaan vuorovaikutus ja
yhteistyo tyontekijoiden valilla, vaikka tydskentely onkin itseohjautuvaa. Nopeasti
muuttuvassa ymparistdssa ja etenkin asiantuntijatydssad on Martelan (2021)
mukaan tarpeen luopua ylimaaraisestda byrokratiasta ja tehda tilaa
itseohjautuvuudelle. Sellaiset organisaatiot, joissa hierarkia on jaykka ja
tyontekijoita johdetaan kontrollin kautta, heikentavat tyontekijoiden intoa ja oma-
aloitteisuutta. Kun tyOntekijoille annetaan tilaa tehda tyotaan itsenaisesti ja
mahdollisuus vaikuttaa tyontekemisen tapoihin, myds sisainen motivaatio
lisdantyy. Se taas lisdd Martelan mukaan tydntekijdiden oma-aloitteisuutta ja

vaikuttaa positiivisesti tyon laatuun. Myos Salovaara (2020, 51) toteaa
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hierarkkisen tydympariston epamotivoivaksi, joka opettaa seuraamaan saantoja.

Talldin tydntekijoéiden oma ajattelu ja vaikutusmahdollisuudet vahenevat.

Itseohjautuvuudesta on Martelan ja muiden (2021) mukaan muodostunut jo
tydelaman muotisana. Ongelmana itseohjautuvuuden kasitteessa on, etta silla
viitataan niin yksiloon, tiimiin kuin koko organisaatioonkin (Salovaara, 2020, 54).
Samalla kasitteella voidaan viitata siis useaan eri ilmidéon ja asiaan. Kun puhutaan
itseohjautuvuudesta, taytyy maaritella puhutaanko yksilon vai yhteison
ohjautuvuudesta. Yksilon itseohjautuvuudella tarkoitetaan usein tyontekijan
aktiivisuutta, oma-aloitteisuutta ja kykya tehda tyotaan koskevia paatoksia
itsenaisesti (Martela ym., 2021). Jotta tyontekijat voivat olla itseohjautuneita,
heilla on oltava jokin paamaara, eli tavoite, mita kohti he pyrkivat. Lisaksi
tarvitaan riittdvaa tehtavakohtaista osaamista seka itsensa johtamisen taitoja
(Hamel, 2017). Itseohjautuvuus ilmenee esimerkiksi silloin, kun tyontekija voi
kayttaa omaa harkintakykyaan tehdessaan paatoksia, eika hanen tarvitse kysya
lupaa esihenkildlta (Martela, 2021). Itseohjautuvuus ei kuitenkaan ota kantaa
yhteistydhon, jolloin vaarana on, ettd ihmiset ohjautuvatkin eri suuntiin
(Salovaara, 2020).

Kun tiimit organisoivat ja koordinoivat tyotaan yhdessa ja yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi, on kyse yhteisbohjautuvuudesta (Martela, 2021).
Yhteiséohjautuva tiimi sopii vastuun- ja tydnjaosta seka yhteisista
menettelytavoista tavoitteiden saavuttamiseksi (Martela ym., 2021). Nykypaivana
tiimeissa tyoskentely on monessa organisaatiossa tyypillista. Ketterasti oppivalle
organisaatiolle yhteisen paamaaran ja yhteisesti sovittujen tavoitteiden
tunteminen on tarkeaa, jotta osataan ohjautua oikeaan suuntaan (Otala, 2018,
129). Edellytyksend yhteis6ohjautuvuuden toteutumiselle voidaan pitaa
hajautettua paatdksentekoa, informaation Ilapinakyvyytta, tyontekijoiden
hyvinvointia ja yhteisollisyyttad seka oppimista ja viestintaa (Makkeli ym., 2021).
Naiden tekijoiden todettiin jo aikaisemmin tukevan myods ketteraa oppimista

organisaatioissa.

Yhteiséohjautuvuudessa on Salovaaran (2020, 64) mukaan tarkoituksena jakaa

valtaa paatostentekoon tydyhteison jasenille, jotta ympariston tai
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asiakastarpeiden muutoksiin pystytdan reagoimaan ketterammin. Taidot, joita
yhteisOohjautuvuus vaatii yksil6iltd liittyvat ryhmassa toimimiseen, muiden
huomioimiseen ja kohtaamiseen. Makkeli (2021) on tutkinut yhteiséohjautuvia
organisaatioita, ja digikonsultointiyritys Futuricea voidaan pitaa yhtena
tunnetuimmista yhteisbohjautuvuuteen perustuvista organisaatioista Suomessa.
Sielld toiminta perustuu lapindkyvyyteen ja yhteisollisyyteen. Lahes kaikki tieto
yrityksessa on julkista, joka auttaa siella toimivia ihmisia tekemaan parhaita
mahdollisia paatoksia. Yhteisollisyyden taustalla on Futuricella ajatus siita, etta
kun ihmiset oppivat tuntemaan toisiaan, myds muihin ihmisiin kohdistuvista
paatoksista ja niiden vaikutuksista valitetaan enemman. Yhteisdohjautuvuutta ei
kuitenkaan voi suoraan kopioida yrityksesta tai organisaatiosta toiseen, vaan
jokaisen organisaation tulisi soveltaa yhteisdohjautuvuuden periaatetta omaan

toimintaansa sopivaksi (Koistinen & Kostamo, 2021).

Tassa pro gradu tutkielmassa itseohjautuvuudella viitataan yksildiden itsensa
johtamisen taitoihin eli kykyyn johtaa ja organisoida omaa tyotaan ja tehda siihen
littyvia paatoksia. Yhteisdohjautuvuudella taas tarkoitetaan sita, ettad tiimi
organisoi ja koordinoi toimintaansa yhdessa, yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. ltse- ja yhteisdohjautuvuuteen liittyy Makkelin ja muiden (2021)
mukaan ajatus tyontekijoista oman alansa asiantuntijoina, joihin myos luotetaan.
Talldin valtaa ja vastuuta on hajautettu yksildille ja tiimeille, ja tydontekijat saavat
vaikuttaa omaan tyohonsa. Talldin myds mahdollistetaan yksildiden oman
ajattelun ja harkintakyvyn kayttd. Hajautettu vastuu ja matala hierarkia taas
lisdavat tyontekijoiden mahdollisuuksia toimia ketterasti (Ks. esim. Alavi ym.,
2014; Sherehiy & Karwowski, 2014).

3.2 Organisaatiokulttuuri ketterdn oppimisen mahdollistajana

Aikaisemmin todettiin organisaation ketteryyden olevan riippuvaista siella
toimivien ihmisten kyvysta toimia ketterasti. Jotta ihmiset voivat toimia ja oppia
ketterasti, tarvitaan ketteryyttd tukevaa kulttuuria. Muduli (2017) toteaa
organisaatiokulttuurin olevan yksi ketteryytta edistavista organisaation tekijoista.
Holbeche (2015, 50) kuvailee ketteryyttd edistdvaa organisaatiokulttuuria

sellaiseksi, jossa ihmiset ovat keskidssa. lhmisia ja heidan osaamistaan myds
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arvostetaan (Otala, 2018, 133). Paatostenteko ja toteuttaminen on Holbechen
(2015, 50) mukaan nopeaa ja organisaatio pystyy muuttamaan toimintaansa
nopeasti tarjotakseen parhaan mahdollisen asiakaskokemuksen. Lisaksi
tallaisessa organisaatiossa tietoa ja osaamista jaetaan lapi organisaation seka
keskitytaan jatkuvasti oppimaan uutta. Jarvisen (2014, 104) mukaan
nykyaikainen, kettera organisaatio on asiakassuuntautunut organisaatio, jossa
jaykista henkildrooleista on siirrytty joustavampiin rooleihin. Holbeche (2015, 62)
kuvailee ketteran organisaation rakenteita joustaviksi ja horisontaalisiksi, jotka
vahentavat siilojen syntymista. Rajat eri liiketoimintojen tai osastojen valilla ovat
valjemmat, joka taas helpottaa tyontekijoiden valista yhteistyota. Tyontekijoiden
valisen yhteistyon taas todettin jo aikaisemmin lisaavan ketteryytta

organisaatiossa.

Ketterassa organisaatiossa paatoksentekoa on hajautettu organisaation eri
tasoille, joka mahdollistaa tehokkaan tiimityoskentelyn. Tallainen kulttuuri
edellyttdd Holbechen (2015, 62) mukaan yksil6ilta itseohjautuvuutta ja
vastuunottoa seka halua oppia ja kehittya jatkuvasti. Lisaksi tyontekijoiden on
paatoksia tehdakseen ymmarrettava organisaation kokonaisuus ja sen strategia
(Jarvinen, 2014, 104). Johtamiselta tallainen kulttuuri taas edellyttaa
valmentavaa otetta, jolloin esihenkilon rooli on ohjaava, oivalluttava ja inspiroiva
(Jarvinen, 2014, 109). Ketterasti oppivan organisaation johtajat myds huolehtivat

siita, etta rakenteet ja toimintatavat tukevat ketteraa oppimista (Otala, 2018, 131).

Edella on todettu organisaation rakenteiden, toimintatapojen ja kulttuurin
vaikuttavan tyontekijoiden mahdollisuuksiin oppia ketterasti. Nama kaikki
vaikuttavat myos siihen, minkalainen asenne oppimista kohtaan tyontekijoille
muodostuu. Ei nimittdin riitd, ettd organisaatiossa on puitteet ketteraan
oppimiseen, vaan myds tyontekijoiltd edellytetddn kasvun asennetta (Otala &
Meklin, 2021, 48). Ajatus kasvun asenteesta pohjautuu Carol Dweckin teoriaan
(2008). Dweckin (2008) kasvun asenteen teoriassa oppimiseen voi suhtautua
kahdella eri tavalla. Kasvun asenne viittaa siihen, ettd ihminen ajattelee
osaamisen olevan taito, jota voi kehittaa harjoittelun ja kokemusta avulla.
Tallaisen asenteen omaava ihminen ajattelee haasteita mahdollisuutena oppia

uutta. Muuttumattomuuden asenne taas viittaa siihen, ettd ihminen uskoo omien
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ominaisuuksiensa olevan muuttumattomia ja tdman vuoksi karttaa haasteita ja
valttelee virheita. Koska kettera oppiminen on vahvasti muutosorientoitunutta, on
ihmisten suhtauduttava oppimiseen, muutoksiin seka epaonnistumisiin
positiivisena mahdollisuutena kehittda toimintaa (Park & Park, 2021). Kasvun
asenteen omaamisen tai siihen tietoisesti pyrkimisen voi siis ajatella olevan

valttdmatonta organisaatioille, jotka haluavat oppia ketterasti.

3.3 Oppivasta organisaatiosta ketterasti oppivaksi organisaatioksi

Kettera organisaatio on samalla my0s oppiva organisaatio (Jarvinen, 2014, 102).
Armanious ja Padgett (2020) liittavat oppivan organisaation yhdeksi ketterien
oppimismenetelmien elementeiksi. Oppivan organisaation teorioita on useita,
mutta Saralan ja Saralan (2001, 54) mukaan niitd yhdistda oppimisen yhteys
muutokseen ja innovaatioihin sekad osallistumisen korostaminen ja

tyoskentelytapojen muuttaminen.

Oppivan organisaation kasite ei ole uusi, silla siitd on puhuttu jo 1980-luvulta
lahtien (Sarala & Sarala, 2001, 53). Teorioista tunnetuimmaksi on muodostunut
Sengen (1990) viiden osa-alueen teoria, jossa oppivan organisaation edellytykset
on jaettu viiteen osaan: systeemiajatteluun, henkilokohtaiseen mestaruuteen,
mielen malleihin, jaettuun visioon ja tiimioppimiseen. Systeemiajattelussa
organisaatiota ajatellaan systeemina, jossa sen kaikki osat vaikuttavat toisiinsa.
Henkilokohtainen mestaruus taas kuvaa yksildita ja heidan sitoutuneisuuttaan
oppimiseen. Mielen malleilla Senge tarkoittaa alitajuntaisia, tekemista ohjaavia
malleja, joita jokaisella on. Jaetun vision avulla organisaatiossa toimivat ihmiset
ovat motivoituneempia oppimaan ja tiimioppiminen taas korostaa oppimisen

tapahtumista vuorovaikutuksessa.

Oppivan organisaation mukaisesti toimiva organisaatio kannustaa yksil6ita ja
tiimeja jatkuvaan oppimiseen ja parantamiseen. Tallaiselle organisaatiolle on
Ruohotien (1998, 54) mukaan ominaista toimia lahella asiakasta, reagoida
muutoksiin nopeasti, sallia virheita ja tarkastella toimintaansa kriittisesti. Vaikka
oppiva organisaatio ja ketterasti oppiva organisaatio ovatkin lahella toisiaan,

Otalan (2018, 125) mukaan oppivassa organisaatiossa korostuvat muodolliset
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oppimisprosessit vastuuhenkildineen, joka taas ei vastaa enaa nykypaivan
tarvetta oppia jatkuvasti osana toimintaa ja prosesseja. Taman vuoksi puhutaan
ketterasti oppivista organisaatioista, joissa koko henkilostolla on mahdollisuus

oppia ketterasti sita tukevien toimintatapojen ja rakenteiden avulla.

Ketterasti oppivissa organisaatioissa oppimista edistaviin toimintatapoihin
kuuluvat esimerkiksi palautteenanto- ja kokeilukulttuuri (Anseel, 2017; Liira ym.,
2017). Anseel (2017) toteaa palautteenantamisen kulttuurin lisdavan
tyontekijoiden sopeutumista uusiin ymparistoihin, helpottavan tavoitteiden
saavuttamista ja parantavan suoritusta. Palautteen antamisessa tarkeassa
roolissa on toiminnan reflektointi. Yhtena tyypillisimmista reflektoinnin keinoista
ketterasti oppivissa organisaatioissa kaytetaan retrospektiiveja eli retroja
(Makkeli ym., 2021). Retrot ovat palavereja, joita pidetaan saanndllisin valiajoin
ja joissa on tarkoitus keratd palautetta ja tunnistaa parantamisen kohteita
seuraavaa tydskentelyjaksoa varten. Reflektointi edellyttaa tiimeissa toimivilta
yksiloilta kykya havainnoida ja antaa muille tiimin jasenille kehittymista tukevaa
palautetta (Makkeli ym., 2021).

Kokeilukulttuuri on Niemisen (2019) mukaan uusi kehittdmisen tapa, joka vastaa
tarpeeseen kehittaa toimintaa nopeasti ja ketterasti. Tarkeaa kokeilukulttuurissa
on, etta toimintaymparistd sallii kokeilut. Tallainen toimintaymparistd rakentuu
luottamuksen varaan, salli epaonnistumiset ja tukee yhteistydn ja
vuorovaikutuksen syntymista. Ketterasti oppivassa organisaatiossa on siis oltava
sellainen oppimiskulttuuri,  joka  tukee kokeiluja  ja kannustaa
palautteenantamiseen. Kasvun asenteeseen nojaava organisaatiokulttuuri taas
mahdollistaa kokeilut ja sen myo6td uuden oppimisen. Lisaksi itse- ja
yhteisOohjautuvuus ketterasti oppivassa organisaatiossa mahdollistaa seka

oman tyon johtamisen etta yhteisen tavoitteen eteen tydskentelemisen.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman pro gradu tutkielman tarkoituksena on tarkastella kohdeorganisaation
valmiuksia ketteraan oppimiseen tunnistamalla organisaation nykyisia seka
puuttuvia ketterasti oppivan organisaation elementteja. Kohdeorganisaatiossa oli
tutkimuksen toteutuksen aikaan pyrkimys muuttaa toimintaa tukemaan ketteraa
oppimista, ja taman tutkimuksen oli myoOs tarkoitus tuottaa tietoa siita, mita
muutos organisaatiolta vaatii. Lisaksi talla tutkimuksella pyritaan lisdéamaan
ymmarrysta siitd, minkalaiset elementit organisaatioissa tukevat ketteraa

oppimista.

Tavoitteena oli selvittaa, minkalaisia ketterasti oppivan organisaation elementteja
kohdeorganisaation jasenet tunnistavat. Lisaksi haluttiin tarkastella niita
ketterasti oppivan organisaation ominaisuuksia, joita kohdeorganisaatiosta viela
puuttui tai piti lisata. Tutkimustehtavaan pyrittiin etsimaan vastauksia seuraavien

tutkimuskysymysten avulla:

1. Minkalaisia kirjallisuudessa maariteltyja ketterasti oppivan organisaation
ominaisuuksia kohdeorganisaatiossa tunnistetaan?
2. Mita ketterasti oppivan organisaation ominaisuuksia kohdeorganisaatiosta

vielad puuttuu tai pitaisi kasvattaa?
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4.2 Kohdeorganisaation kuvaus

Tutkimus toteutettiin  tapaustutkimuksena keskisuuressa henkilostdalan
organisaatiossa marras-joulukuussa 2021. Tutkimuksen toteuttamisen hetkella
organisaatiossa oli yhteensa noin 100 tyontekijaa, kolmella eri liiketoiminta-
alueella. Tyoskentely organisaatiossa tapahtuu tiimeissa, joiden jasenilla on omat
lahijohtajansa. Lisadksi  jokaisella eri liiketoiminnalla on omat
liketoimintajohtajansa. Kohteena oleva organisaatio tuottaa rekrytoivia
koulutusohjelmia seka tarjoaa muutosturva- ja osaamisen uudistamisen
palveluita yrityksille koko Suomen alueella. Organisaatiossa tavoitteena on lisata

yksildille ja timeille paatosvaltaa yksilo- ja tiimilahtdisen toimintamallin avulla.

Tutkimuksen toteuttamisen hetkella organisaatiossa aloitettiin kehitysprojekti,
jonka tarkoituksena oli kartoittaa organisaation osaamisen ja oppimiskulttuurin
tilaa. Osana kehitysprojektia toteutettiin haastattelut, joista myds taman
tutkimuksen aineisto muodostuu. Aineistoa kuvataan tarkemmin alaluvussa 4.4.
Tyoskentelen itse tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa ja olin myds
mukana kehitysprojektissa. Rooliini kehitysprojektissa kuului muun muassa
haastattelumuistiinpanojen tekeminen, niiden analysointi ja yhteenvedon

tekeminen.

4.3 Laadullinen tapaustutkimus

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen tutkimus, silla siina tarkoituksena on
ymmartaa tutkittavaa ilmiota tutkimuksen kohteena olevien henkildiden
nakokulmasta (Juuti & Puusa, 2020). Tassa tutkimuksessa haluttiin selvittaa
kohdeorganisaation jasenten nakemyksia niista organisaation ominaisuuksista,
jotka tukevat ketteraa oppimista, jolloin laadullinen tutkimus sopi tavoitteisiin
maarallista tutkimusta paremmin. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei siis ole
tuottaa totuuksia tutkittavasta aiheesta, vaan ennemminkin kuvata tutkittavien
kasityksia todellisuudesta (Vilkka, 2021, 94). Tutkimusta lahestytdan sosiaalisen
konstruktionismin nakdkulmasta, jossa todellisuuden ajatellaan rakentuvan
ihmisten  valisessa, paivittdisessa vuorovaikutuksessa. Sosiaalisessa

konstruktionismissa ei pyritd objektiivisuuteen, vaan todellisuus on riippuvaista
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erilaisista perspektiiveista tulkita maailmaa (Burr, 2015, 5-9). Yhtena
tunnuspiirteena laadulliselle tutkimukselle voidaankin pitaa todellisuuden ja siita
saatavan tiedon subjektiivisuutta (Juuti & Puusa, 2020). Taman tutkimuksen
tarkoituksena on siis kuvata yhden organisaation jasenten tulkintaa
todellisuudesta, jonka he omista lahtokohdistaan muodostavat. Tavoitteena ei ole

muodostaa ilmiosta yleistysta, vaan kuvata sita tietyssa kontekstissa.

Tutkimustapana tassa tutkimuksessa on tapaustutkimus, jonka kohteena on
henkilostoalan organisaatio. Tapaustutkimuksessa tutkittava kohde voi Laineen
ja kumppanien (2007) mukaan olla esimerkiksi yksil0, yhteisd, organisaatio tai
kaupunki ja siina ollaan usein kiinnostuneita sosiaalisista prosesseista.
Tarkoituksena on ymmarryksen lisaaminen tutkittavasta kohteesta tai ilmiosta.
Vaikka kyseessa on tapaustutkimus yhdestd organisaatiosta, on tavoitteena
myoOs lisata ymmarrysta ketterasta oppimisesta, jota voisi soveltaa myds muissa
samankaltaisissa konteksteissa. Tapaustutkimusta voi Piekkarin ja Welchin
(2020) mukaan pitaa joustavana ja muuntautumiskykyisena tutkimusstrategiana,

jolloin se sopii erilaisiin tutkimusymparistoihin.

4.4 Aineiston kuvaus ja késittely

Tutkimuksen aineisto koostui kohdeorganisaatiossa marras-joulukuussa 2021
toteutetuista haastatteluista. Aineistonkeruun aikaan maailmanlaajuista
pandemiaa oli eletty lahes kahden vuoden ajan. Haastatteluaineisto koostui
seitsemasta organisaation johtoryhman jasenesta seka kolmesta henkildston
edustajasta. Henkilostoon kuuluvat haastateltavat toimivat Iahijohtajina
organisaatiossa. = Haastattelut  toteutettin  yksildhaastatteluina  osana
organisaatiossa meneillaan ollutta kehitysprojektia. Haastattelut litteroitiin ja
aineiston kasittelyssa seka analyysissa hyddynnettin  ATLAS.ti ohjelmaa.
Aineisto oli runsas ja litteroitua haastatteluaineistoa kertyi yhteensa 100 sivua.
Aineistoa hyddynnettiin kohdeorganisaatiossa my6s muuhun tarkoitukseen,
jolloin koko aineisto ei ollut tutkimustehtavan kannalta oleellinen. Koko aineisto
oli kuitenkin tarpeen litteroida, jotta voitiin erotella tutkimustehtavan kannalta
riittdva aineisto. Vilkka (2021, 110) toteaakin litteroinnin helpottavan sen

maarittelya, mika on tutkimusongelman kannalta riittdva aineisto.
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4.5 Teoriaohjaava siséllonanalyysi

Aineiston analyysia ohjaavat erilaiset seikat riippuen valitusta analyysitavasta
(Juuti & Puusa 2020). Jotta haastateltavien tunnistamia ketterasti oppivan
organisaation ominaisuuksia voitiin loytaa aineistosta, siihen taytyi tutustua
tarkemmin. Koska aineistoa oli runsaasti, oli sielta lIoydettava tutkimustehtavan
kannalta oleellisimmat asiat. Puusa (2020) toteaakin, etta analyysissa pyritaan
kuvailemaan, tulkitsemaan ja ymmartamaan tutkimuksen kohteena olevaa
iimidta. Taman tutkimuksen litteroitu aineisto analysoitiin teoriaohjaavan
sisallonanalyysin keinoin. Kun analyysimenetelma on valittu, pilkotaan keratty
aineisto osiin, tehdaan synteeseeja ja kootaan se uudelleen (Puusa, 2020).
Sisadllonanalyysissa ilmiosta pyritddn saamaan informaatiota, joka on
mahdollisimman selkeassa ja yhtenaisessa muodossa (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
89). Sisallénanalyysi on Juutin ja Puusan (2020) mukaan ennemminkin valja

metodinen viitekehys, joka mahdollistaa aineiston monipuolisen tarkastelun.

Teoriaohjaava sisallonanalyysi  valikoitui  analyysimenetelmaksi, koska
tutkittavaan aiheeseen ei ole olemassa mitaan tiettya teoriaa, jota voisi suoraan
soveltaa tutkimuksessa. Aikaisempi tieto aiheesta siis ohjasi ja auttoi analyysin
tekemista. Analyysia tehtiin toisaalta aineistolahtdisesti, mutta ilmidon liittyvat
kasitteet ja teoriat kuitenkin ohjasivat analyysin tekemista ja teemojen
muodostumista. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 80) kuvaavat teoriaohjaavaa
sisdllonanalyysia sellaiseksi, jossa teoria toimii apuna aineistoa analysoidessa,
mutta analyysi ei kuitenkaan pohjaudu suoraan teoriaan. Teoriaohjaava analyysi
etenee kirjoittajien mukaan aineiston ehdoilla, mutta eroaa kuitenkin
aineistolahtoisesta analyysista siina, etta teoriaohjaavassa analyysissa

teoreettiset kasitteet ovat jo valmiina.

Litteroinnin jalkeen luin aineistoa lapi ja tein siihen ensimmaisista havainnoistani
muistiinpanoja. Aineistoon tutustuessa kiinnitin huomiota esimerkiksi siihen, onko
vastauksissa samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia. Koska analyysitavaksi oli
valittu teoriaohjaava sisallonanalyysi, paattelya ohjasi aikaisempi teoriatieto
aiheesta. Puusa (2020) kuvaa aineiston analyysin alkavan tutustumalla
aineistoon, lukemalla sita 1api ja tekemalla muistiinpanoja aineistosta. Eskolan ja
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Suorannan (1998, 100) mukaan aineisto on tarkoitus tiivistda, kadottamatta
kuitenkaan sen sisaltamaa informaatiota. Kun olin tutustunut riittavasti
aineistoon, kavin sita uudelleen lapi ja tunnistin tutkimustehtavani kannalta
merkityksellisia ilmaisuja, joita nimesin koodien avulla ATLAS.ti ohjelmassa.
Aineiston pelkistamista voidaan Puusan (2020) mukaan tehdad koodauksen
avulla. Siina samankaltaisia sanoja ja ilmaisuja merkitaan erilaisilla koodeilla,
joita valittu tutkimusaihe ohjaa. Alla olevassa taulukossa 1. on esimerkki

koodatuista ilmauksista.

TAULUKKO 1. Esimerkki koodatuista ilmauksista

Alkuperainen Koodi
ilmaus
Tutkimuskysymys 1 "Joo péaatokset mun - Yksiloiden ja
mielesta syntyy sielld missa tiimien
paras asiantuntemuskin on, paatoksenteko

eli tiimi- ja yksilotasolla”

"No kylld se semmonen - Yhdessa
yhessa tekeminen ja se etta tekeminen
vapautetaan tietyt  roolit

tekemaa toista liikketoimintoa.”

Tutkimuskysymys 2 "Selkeytta pitdd olla, - Selkeat tavoitteet
pitdd olla selkeetd mihin - Kokonaisuuksien
ollaan menossa, just se hahmottaminen

johtamismalli toimii, jokanen
tietda et tatd ma teen, ténne
me ollaan menossa, tda on
mun rooli ja merkitys tas

kokonaisuudessa.

"Meian pitaa - Viestinta
systematisoida sita et
miten me kommunikoidaan
ja viestitaan. Siin on paljon

kommunikointii ja viestintaa”

Aineiston koodauksen jalkeen lahdin teemoittelemaan aineistoa muodostuneiden

koodien pohjalta. Koodaus voi Puusan (2020) mukaan olla hyva pohja
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teemoittelulle. Teemoittelussa keskitytdan I0ytamaan samankaltaisuuksia
luokkien valilla, ja kun tutkimusongelmalle keskeiset aiheet on I0ydetty tekstista,
erotetaan ne tekstimassasta. Tassa vaiheessa yhdistelin aineistosta
muodostuneita koodeja isommiksi ryhmiksi ja nimesin ryhmat uudestaan
kuvaamaan niiden sisaltod. Jatkoin yhdistelya aina siihen asti, kunnes kaikki
tutkimustehtavani kannalta oleelliset koodit voitiin yhdistdd syntynytta teemaa
kuvaavan otsikon alle. Teemojen nimeamisessa ohjasi seka ilmioon liittyva
aikaisempi tutkimus etta aineistosta tehty oma tulkinta. Yhdistetyista koodeista
muodostui viisi alateemaa, jotka jakautuivat vield kahden ylateeman alle. Lopuksi
kaikki teemat yhdistettin saman ylakategorian alle tutkimustehtavani pohjalta.
Teemat esitellaan tarkemmin luvussa 5. Teemojen muodostumiseen vaikuttivat
aineistosta esiin  nousseet samankaltaisuudet, joiden todettiin olevan
merkityksellisia tutkittavan ilmion kannalta. Juuti ja Puusa (2020) tiivistavat
analyysin tarkoituksen olevan tutkimuksen tavoitteiden kannalta olennaisten
asioiden esiin nostaminen. Tutkijan muodostamat kategoriat tai teemat ovat
pyrkimys nostaa aineistosta esiin merkitysten muodostamia kokonaisuuksia,

jotka on mahdollista nimeta teorian pohjalta.
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5 TULOKSET

Tassa luvussa esittelen aineistosta analyysin tuloksena syntyneet teemat.
Tutkielman tarkoituksena oli selvittaa, minkalaisia kirjallisuudessa maariteltyja
ketterasti oppivan organisaation ominaisuuksia haastateltavat tunnistavat seka
mita ketterasti oppivalle organisaatiolle ominaisia elementteja sielta vielad puuttuu.
Kasittelen tulokset esiin nousseiden teemojen mukaan nostamalla ensin
tutkittavien tunnistamia nykyisia ominaisuuksia ja sen jalkeen kasittelemalla
toista tutkimuskysymysta puuttuvista ketterasti oppivan organisaation

ominaisuuksista.

Haastateltavien nakemykset kohdeorganisaation nykyisista ja kaivatuista
ketterasti oppivan organisaation elementeista jakautuivat kahteen paateemaan:
1) Organisaatiokulttuuri ja 2) Itse- ja yhteisdohjautuvuus. Organisaatiokulttuurin
alateemoiksi muodostuivat oppimiskulttuuri, luottamus ja asenne. lItse -ja
yhteisdohjautuvuus jakautui alateemoihin vastuu ja paamaara. Paa- ja alateemat

on kuvattu Kuviossa 2. Seuraavaksi kuvaan erikseen jokaisen paa- ja alateeman.

Ketterasti oppiva

organisaatio

Itse —ja

Organisaatiokulttuuri yhteisdohjautuvuus

Oppimiskulttuuri

KUVIO 1. Haastattelujen teemat
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5.1 Organisaatiokulttuuri

Haastatteluissa tunnistettiin organisaatiokulttuuriin liittyvien tekijoiden merkitys
ketterasti oppivan organisaation syntymiselle. Seuraavaksi kayn lapi naita
haastatteluissa tunnistettuja kulttuurillisia piirteitd.  Organisaatiokulttuurissa
todettiin talla hetkella olevan paljon hyvia asioita, vaikka monessa asiassa
todettiinkin vield olevan kehittamista. Haastateltavat kuvasit organisaation
kulttuuria yhteisolliseksi, jossa onnistumisia jaetaan ja niista iloitaan yhdessa.
Pandemia-ajan todettiin kuitenkin tuoneen omat haasteensa yhteisollisen
kulttuurin yllapitamiseen. Esiin tuotiin myos ajatus siita, etta pandemian jalkeen
ei valttamatta palatakaan takaisin vanhaan arkeen, vaan voidaan luoda uutta

kulttuuria.

H9: -- Et kuinka tarkee asia se on et me tehdadan yhdessa ja onnistutaan
yhdessa. Korona-aikana on tapahtunut iso kulttuurilinen muutos kun ei
ollakaan voitu eldd sitd arkea mihin ollaan totuttu ja ehkd ei ole

tarpeellistakaan elaa samalla tavalla, koska olemme myos kasvaneet.

Nykyista organisaatiokulttuuria kuvattiin haastatteluissa myos sellaiseksi, jossa
jokainen voi esittaa ideoitaan ja mielipiteitaan rippumatta asemastaan
organisaatiossa. Myos apua kollegoilta koettiin olevan saatavilla silloin, kun itse
ei osaa jotain tai tarvitsee tietoa jostakin asiasta. Osassa organisaatiota koettiin
olevan melko vahva kokeilukulttuuri, kun taas osa koki painvastoin ja kaipasi

kulttuuriin lisaa rohkeutta kokeilla uusia toimintatapoja.

H5: Taalla on silleen hyva kulttuuri, etta taalla saa ideoita ja asioita kuka

tahansa lahtee viemaan eteenpain, ei tarvii olla esimiesroolissa.

Organisaatio on kasvanut viimeisten vuosien aikana nopeasti, jolloin nahtiin, etta
jatkuva muutos on ollut organisaatiolle valttamatta, mutta myds ominaista.
Haastateltavat olivat kaikki yhta mieltad siita, ettd organisaation on pystyttava

vastaamaan ympariston muutoksiin, pysyakseen kilpailukykyisena.

H4: Se ei 0o koskaan ollut tan firman dna:ssa, ettd me tyydyttais tai jaatais

paikoilleen.
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Lahes jokaisessa haastattelussa tunnistettin arjessa oppimisen merkitys
kehittymiselle ja uuden oppimiselle. Haastateltavat olivat yhtad mielta siita, etta
organisaation oppimiskulttuuri ei nykyisellaan aina tarjoa inmisille mahdollisuutta
kehittda osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla. Organisaatiossa mainittiin
kylla tallakin hetkella olevan erilaisia mahdollisuuksia arjessa oppimiseen, mutta
niiden kaytto ei ollut systemaattista, eika niista valttamatta oltu viestitty tarpeeksi.
Haastatteluissa nousi myods esiin luottamuksen merkitys organisaatiokulttuurissa
ja haastateltavat olivatkin yhta mielta siita, etta kokeiluihin ja uuden oppimiseen
vaaditaan hyvaa luottamussuhdetta yksilon ja organisaation valilla.
Organisaation jasenten asenne ja kiinnostus uuden oppimiseen seka
suhtautuminen muutokseen koettiin jokaisessa haastattelussa merkittavaksi

tekijaksi kohti ketterasti oppivaa organisaatiota mentaessa.

5.1.1 Oppimiskulttuuri

Oppimiskulttuurista muodostui yksi kolmesta organisaatiokulttuurin alateemoista.
Kaikissa haastatteluissa korostui oppimiskulttuuriin liittyvien tekijoiden merkitys
ketterasti oppivan organisaation muodostumiselle. Oppimiseen, osaamisen
jakamiseen ja erilaisiin oppimiskaytanteisiin liittyvia toimintatapoja todettiin
organisaatiossa olevan, mutta haastateltavien puheissa korostui kuitenkin tarve
lisata ja yhtenaistaa keinoja, joilla oppiminen kytketaan osaksi tyon tekemista.

Haastateltavat olivat kaikki yhta mielta siita, ettd jatkuva oppiminen on
valttamatonta organisaation menestykselle seka sille, etta ihmiset viihtyvat
organisaatiossa. Eras haastateltavista koki myos yksildilla olevan luonnollinen

tarve oppia uutta.

H9: Kuka meista haluaa olla tdissa ja todeta kymmenen vuoden paasta, etta
en oo muuten oppinut mitdan? Ja oon tosi tyytyvainen kun en oo oppinut

mitaan. Niin se on tavallaan jokaisella sisaanrakennettu tarve.

Haastateltavien valilla oli jonkin verran eroja siind, kuinka ketterasti oppivalle
organisaatiolle ominaiset oppimisen tavat nakyivat eri timien tyoskentelyssa.
Osa haastateltavista totesi omassa tiimissdan hyddynnettavan saannollisesti
esimerkiksi reflektointia, jossa mennytta toimintaa tarkastellaan kokemuksia ja

mahdollisia virheitd jakamalla, joista sitten opitaan tulevaisuutta varten.
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Enemmisto kuitenkin koki, ettei reflektointia tehda tarpeeksi ja siihen tarvittaisiin
lisdd suunnitelmallisuutta ja systemaattisuutta. Ylipaataan oppimiskaytanteista
keskusteltaessa suurin osa haastateltavista koki, ettei inmisilla talla hetkella ole
arjessa tarpeeksi resursseja ja mahdollisuuksia oppimiselle.
Oppimiskaytanteiden ei koettu olevan sidottuja arjen tyoskentelyyn, jolloin aikaa
esimerkiksi reflektoinnille tai oman osaamisen laajentamiselle ei tydajan
puitteissa usein ollut. Haastateltavat olivat kaikki kuitenkin yksimielisia siita, etta

ketteraa oppimista edistavat kaytanteet olisivat organisaatiossa tarpeellisia.

H3: --Ehka se on se kulttuuri ettd me tehaan mut me ei ikind pysahdyta
miettimaan kuitenkaan siina arjen tekemisessa, ettéd miks taa onnistu tai miks

taa epaonnistu, miten tassa kohderyhmassa, miks me ei onnistuttu tossa?

Osa haastateltavista myds totesi, etta nykyinen kulttuuri ei mahdollista oppimista
kaikille samalla tavalla. Yhdessa tydskentelya ja sen avulla oppimista ja
osaamisen kasvattamista toivottin lisdd. Haastateltavat kokivat, etta
vuorovaikutusta eri liikketoimintojen ja tiimien valille olisi kasvatettava, jotta
osaamista ja tietoa saadaan laajemmin organisaation kayttoon. Useassa
haastattelussa tuli myds esiin se, kuinka ihmisilla olisi paljon potentiaalia ja

osaamista, joka ei aina paase kayttoon.

H3: Meilld on valtavasti osaamista talossa, mut sit kun me tehdan yhessa

asioita, niin se on vaan se pieni ydinporukka, joka tekee tietyt asiat.

Oppimiskaytanteiden systematiikan ja resurssien vahaisyyden vuoksi
haastatteluissa mainittiin haasteelliseksi paasta oppimaan sellaisiin tilanteisiin,
jotka eivat suoraan liity omaan tyohon. Esimerkiksi asiakaspalaveriin oppimaan
menemineen tai toisen liiketoiminnan tekemiseen tutustuminen koettiin
haastavana toteuttaa. Myds oman tiimin jasenten tukemisessa osaamisen
kehittamiseen nahtiin osittain haasteita sen vuoksi, ettei raameja ja resursseja

oppimiskaytanteille ollut laadittu.

27



5.1.2 Luottamus

Toisena kulttuurin alateemana haastatteluista nousi esiin luottamus yksildiden
kykyihin oppia, kehittya ja johtaa omaa tyotaan. Haastateltavat olivat yhta mielta
siita, etta organisaation johdon taytyy luottaa ihnmisten kykyyn suoriutua tyostaan
ja antaa mahdollisuuksia kehittya siina. Nykyisellaan kulttuurissa todettiin olevan
avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri siinad, ettda mahdollisista epakohdista tai mielta
painavista asioista pystyi organisaatiossa puhumaan. Kuitenkin moni
haastateltavista  koki, etta yksildiden oppimisen ja kehittymisen
mahdollistamiseksi organisaatiossa kaivattaisiin vahvempaa luottamusta
yksildiden kykyihin suoriutua, vaikka heilla ei vielad olisikaan taytta osaamista
johonkin tiettyyn tehtavaan. Jotta yksilot paasisivat kehittymaan tyossaan ja
synnyttamaan uusia innovaatioita tai tapoja tehda toita, todettiin heidan
tarvitsevan lisaa mahdollisuuksia tehda tyotaan koskevia paatoksia ja samalla

my0s rohkaisua paatosten tekemiseen.

H2: --Ja samaan aikaan tavallaan sitd rohkasua, ettd meilla on liian paljon

sita ajattelua, etta henkilon kompetenssi ei riita.

Lisaksi todettiin kaivattavan enemman luottamusta siihen, etta yksilét ovat oman
tyonsa parhaita asiantuntijoita ja pystyvat tekemaan tyohon liittyvia paatoksia ja
kehittamaan sita. Ketterasti oppivalle organisaatiolle ominainen luottamuksen
ilmapiiri tuli esiin myOs keskusteltaessa virheiden ja epaonnistumisten kautta
oppimisesta. Osa haastateltavista kertoi kokevansa, ettei organisaatiossa
virheita tuoda riittavasti esiin, eika niita nahda oppimisen mahdollisuuksina.
Organisaatiossa todettiin  keskityttdvan paljon onnistumisiin ja niista
iloitsemiseen, jolloin mahdollisten epaonnistumisten esiin nostaminen ei ollut
yhta luontevaa. Samalla myds koettiin epaonnistumisen pelon olevan ajoittain

esteena sille, etta ihmisille mahdollistettaisiin tilaisuuksia kehittya.

H7: -- Tydntekijdkokemuksena se vaatii, ettd suhun luotetaan, sulle
annetaan vastuuta, sulla on sellanen tunne, ettd ma saan teha ja kokee,

uskaltaa ja olla utelias.
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Haastateltavat liittivat luottamuksen vahvasti tyontekijakokemukseen ja siihen,
ettd ihmiset kaipaavat tyopaikalta mahdollisuuksia kehittya ja saada uusia

vastuita.

5.1.3 Kasvun asenne

Kolmanneksi organisaatiokulttuurin alateemaksi haastatteluiden analyysissa
muodostui kasvun asenne. Kasvun asenteella haastateltavat viittasivat
kirjallisuudessakin mainittuun, ketteralle oppimiselle tyypilliseen ajatteluun siita,
ettd oppiminen vaatii oikeanlaista suhtautumista opittavaa asiaa kohtaan.
Haastatteluissa tunnistettiin, etta oppimisen ja siita syntyvien uusien
innovaatioiden ja toimintatapojen kehittdminen vaatii, ettd organisaation jasenet
suhtautuvat muutokseen myonteisesti. Organisaatiossa olisi haastateltavien
mukaan omaksuttava sellainen ajattelutapa, jossa muutoksen nahtaisiin olevan
valttamaton osa kehittymista ja uuden oppimista. Talla hetkella osa
haastateltavista koki, ettei organisaatiossa ollut tarpeeksi rohkeutta kokeilla uutta

ja paastaa irti vanhoista vanhasta tavasta toimia.

H4: --Ma olisin yksiléna enemman huolissani siita, etta jos meilla tulis nyt etta
menee tosi hyvin, nyt ei muuten kehiteta mitaan, sillon mulla tulis, etta mita
taalla tapahtuu. Et se mindsetin kdantaminen siita, etta muutos on aina
jotenkin negatiivinen, mutta se on itseasiassa meian menestyksen ydin, etta

meilla on niitd muutoksia kokoajan.

Haastateltavat olivat yksimielisia siita, etta jos vanhoista toimintatavoista ja -
malleista ei uskalleta luopua, on organisaation vaikea kehittya ja menna
eteenpain. Lisaksi tunnistettiin, etta rohkeuteen kokeilla ja oppia uutta tarvitaan

my0s vahvaa luottamusta yksiloihin ja heidan kykyihin.

H1: Meian pitda luottaa siihen kasvun asenteeseen ja olla valmiita siina

tukemaan. Et eihdn kukaan yksin.

Ketterasti oppivalle organisaatiolle ominaista kasvun asennetta haastateltavat
siis tunnistivat organisaation kaipaavan lisaa, jotta se voisi jatkossakin sailyttaa
kilpailukykyisyytensa. Enemmistd haastateltavista totesi, ettd haasteita ja

kulttuurin vaikeitakin asioita olisi nostettava esiin organisaation oppimisen ja
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kehittymisen takaamiseksi. Jotta organisaatio onnistuisi kehittymaan kohti
ketterasti oppivaa organisaatiota, tuli haastatteluissa myos esiin tarve

muutosjohtamiselle ja -kyvykkyydelle.

5.2 Itse- ja yhteiséohjautuvuus

Organisaatiokulttuurin ohella toiseksi paateemaksi haastattelujen analyysissa
muodostui itse- ja yhteiséohjautuvuus. Organisaation kerrottiin olevan matkalla
kohti yksilo- ja tiimiohjautuvaa toimintamallia, jonka ajatuksena on vapauttaa
yksildille ja tiimeille mahdollisuuksia tehdad paatoksia ja johtaa omaa
tyoskentelyaan. Haastatteluissa  kuvattu  yksilo- ja tiimiohjautuvaan
toimintamalliin  tahtaava rakenne on tassa tutkielmassa nimetty itse- ja

yhteiséohjautuvuuden teemaksi.

Haastateltavat tunnistivat kirjallisuudessa mainittuja, ketterasti oppivalle
organisaatiolle ominaisia itse- ja yhteisoohjautuvuuden piirteita, vaikka se ei
taysin viela organisaatiossa toteutunutkaan. Tiimien todettiin pystyvan melko
vapaasti suunnittelemaan ja koordinoimaan tydskentelydan ja valtaa ol
hajautettu organisaation eri tasoille. Itse- ja yhteiséohjautuvuuden toteutuminen
riippui myos liiketoiminnosta ja tiimista, silla joissakin organisaation osissa se
toteutui paremmin kuin toisissa. Kuitenkin useampi haastateltava oli yhta mielta

siita, etta itse- ja yhteisdohjautuvuuteen oli organisaatiossa viela matkaa.

H7: Me puhutaan tiimi- ja yksildlahtésesta ja joissain toiminnoissa se menee
tosi hyvin, mutta me tarvitaan lisda vastuuta niille yksilGille, aidosti sita
paatantavaltaa ja tekemistd. Me ei mahdollisteta yksildille sellasta

ajattelutaitoo arjessa.

Itse- ja yhteisdohjautuvuuden toteutumiseksi haastatteluissa nousi esiin
yksildiden ja tiimien vastuunotto omasta tyostaan. Ensimmainen itse- ja
yhteiséohjautuvuuden alateemoista muodostuikin haastatteluissa tunnistetun
tarpeen mukaan lisata yksiloille ja tiimille vastuuta. Haasteellisena nahtiin
ajattelutavan muuttaminen siita, etta joku paattaa yksildiden puolesta siihen, etta

mahdollistettaisiin yksiloiden oman ajattelun hyddyntaminen.
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Ketterasti oppivalle organisaatiolle ominaiseen itse- ja yhteis6ohjautuvuuteen
tunnistettiin liittyvan myo0s yhteisen ohjautumisen suunta eli se, mita tavoitetta
kohti organisaatio on matkalla. Tahan liittyi useassa haastattelussa noussut tarve
luoda organisaation jasenille kokonaiskuvaa, jotta oma tyOpanos nahtaisiin
osana yhteista kokonaisuutta. Itse- ja yhteisbohjautuvuuden toinen alateema,
paamaara, kokoaa haastateltavien ajatukset kokonaiskuvan ja yhteisten

tavoitteiden luomisesta.

5.2.1 Vastuu

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittaa, minkalaisia
kirjallisuudessa mainittuja ketterasti oppivan organisaation ominaisuuksia
haastateltavat tunnistavat. Itse- ja yhteisdohjautuvuudeksi nimetyn paateeman
ensimmainen alateema muodostuu yksiloiden ja tiimien vastuusta oman tyon
johtamiseen ja siina kehittymiseen. Haastateltavat tunnistivat, etta organisaation
nykyinen toimintamalli tukee sitd, ettd yksilot saavat vaikuttaa tyon tekemisen
tapaan ja tehdd omaa tyotdan koskevia paatdksida. Useampi haastateltava
kuitenkin koki, etta vaikka organisaatiossa ajatellaan olevan itse- ja
yhteisoohjautuva toimintamalli, aina se ei kuitenkaan arjessa toteudu. Ketterasti
oppivalle organisaatiolle ominaisessa itse- ja yhteisdohjautuvuudessa siis koettiin

viela olevan puutteita siina, kuinka paljon vastuuta yksilGille ja timeille annetaan.

H3: Enemman ollaan menossa siihen suuntaan, ettd me liiketoimintana ja
tiimina mietitdan yhessa, etta mitd me tehdan ja sitd vastuuta ja se
vastuuntunto ja muu tulee siind enemman Iasna. Mutta sita pitaa vieda viela

enemman eteenpain, mutta me ollaan oikeella matkalla siina.

Vastuunantaminen yksildille ja tiimeille liittyi haastatteluissa myos siihen, kuinka
erilaisia piilevia valtarakenteita ja hierarkkisuutta saataisiin purettua. Osa
haastateltavista  koki, ettd yhteisbohjautuvuuden toteutuminen vaatii, etta
uskalletaan antaa enemman vastuuta ja luovuttaa omaa valtaa muille. Omia
tapoja tehda asioita ei pitaisi nahda ainoina oikeina tapoina, vaan haastateltavien
mielesta tarvitaan myods luottamusta siihen, ettd muut voivat tehda yhta hyvia
paatoksia.
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H1: Se vaatii myds sita, etta luovutaan niistd vanhoista raja-aidoista ja ehka
sellasista valta-asetelmista mita siella taustalla on. Reviireista mita on

muodostunu. Niista tavallaan vahvoista omista maaleista.

Yhteisoohjautuvuuteen liittyvaan yksildiden ja tiimien oman tyon johtamiseen
koettiin vastuunantamisen lisaksi tarvittavan myos vastuunottamista. Yksildiden
nahtiin tarvitsevan kykya tarttua asioihin silla ajatuksella, etta yhteisen tavoitteen
saavuttaminen on kaikkien vastuulla. Yhteisoohjautuvuuden taustalla nahtiin
olevan yhteisen johtajuuden ottaminen ja toisten tukeminen tavoitteiden

saavuttamiseksi.

H4: Taallahan me ollaan kaikki vastuussa siita, etta toinen onnistuu ja me

yhdessa johdetaan toisiamme parempiin suorituksiin.

Haastateltavat kokivat, etta itse- ja yhteisbohjautuvuus vaatii yksil6ilta vastuun
seka omistajuuden ottamista. Kaikki yksilot eivat haastateltavien mukaan ole

valttamatta valmiita ottamaan vastuuta silloin, kun sita saisi.

H7: Et miten me saatais semmosta vastuunottoo. Ja sit onko ihmisilla
mydskaan kyvykkyyttd myoskadan johtaa sitd omaa tydtdan ja ottaa

vastuuta? Ku sitahan ei uskalletakaan ottaa kun sita on annettu.

Moni haastateltavista mainitsi myds tarpeen kasvattaa yksildiden oman ajattelun
taitoa seka suhtautumista jatkuvaan kehittymiseen. Jotta organisaatio voisi oppia
ketterasti, olivat haastateltavat yksimielisia siita, etta yksiloilla on lopulta vastuu
oman osaamisensa kehittamiseen. Vastuiden ei nahty kuitenkaan aina olevan
selkeita ja haastateltavista osa kokikin, etta organisaatiossa vastuiden tulisi olla

viestitty selkeammin niin yksilo kuin organisaatiotasoillakin.

5.2.2 Paamaara

Itse- ja yhteisdohjautuvuuden teeman toiseksi alateemaksi muodostui paamaara,
jolla haastatteluissa viitattiin siihen, kuinka ihmisten olisi organisaatiossa
ohjauduttava samaan suuntaan. Haastateltavat tunnistivat ketterasti oppivalle
organisaatiolle ominaisen tarpeen selkeista tavoitteista ja kokonaiskuvan
ymmartamisesta. Haastateltavat toivat esiin, ettd yksiloilla tulisi olla selkea
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kasitys omasta roolista, tavoitteista seka tulevaisuuden suunnasta. Kun tavoitteet
ja kokonaiskuva olisivat selkeita, myos yksildiden vapaus tehda paatoksia ja

johtaa omaa tekemistaan olisi haastateltavien mukaan helpompaa.

H1: Pitda olla selkeetd mihin ollaan menossa, jokanen tietdd mihin ollaan
menossa. Tatd ma teen, tdnne me ollaan menossa. Taa on mun rooli ja

merkitys tas kokonaisuudessa.

Ketterasti oppivalle organisaatiolle ominainen tavoitteiden ja samaan suuntaan
ohjautumisen puute nousi esiin, kun haastateltavat kuvasivat organisaation
nykyista toimintaa. Useampi haastateltava oli samaa mielta siita, etta nykyiset
tavoitteet eivat aina ohjaa ihmisia samaan suuntaan tai tekemaan asioita
yhdessa ja olemaan vuorovaikutuksessa. Taman haastateltavat yhdistivat
johtavan siihen, ettei osaamista jaeta, eikd omaa rooliaan valttamatta osata
nahda osana isompaa kokonaisuutta. Selkeiden ja yhteiseen paamaaraan
ohjaavien tavoitteiden puutteen todettiin haastatteluissa johtavan helposti myds

siiloutumiseen eri liiketoimintojen valilla.

Yhteiséohjautuvuuden toteutumiseksi haastateltavat toivat esiin tarpeen
ymmartda  kokonaiskuva sekd siihen liittyvat  syy-seuraussuhteet.
Organisaatiossa todettiin tapahtuvat paljon asioita, jolloin siella toimivat ihmiset
eivat valttamatta aina pysy mukana muutoksessa, jos siita ei viestita.
Haastateltavat kuvasivat yksildiden oman tyon johtamista vaikeaksi, jos heilla ei

ole kunnollista kasitysta siihen, miten se vaikuttaa osana isompaa kokonaisuutta.

H9: Ehka vaan lyhyesti, ettd me pystyttais niin kirkkaasti tuomaan se iso kuva
ja tavoite, jotta annettais enemman vastuuta ja vapautta ihmisille tehda kun

se viisaus asuu siella ja sit annettais sita lupaa tehda niitd paatoksia.

Eras haastateltava totesi, etta jos yksilét eivat nae kuinka heidan tydnsa linkittyy
osaksi isompaa kuvaa, he ajautuvat helposti suorittamaan yksittaisia tehtavia.
Lisaksi todettiin, ettei tamankaltainen tilanne mahdollista yksildiden
asiantuntijuuden kasvattamista ja siina tukemista. Kokonaiskuvan ymmartamisen
nahtiin olevan myds valttamatonta, jotta yksilot voisivat toimia oma-aloitteisesti ja

ketterasti.
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6 POHDINTA

Taman tapaustutkimuksen tavoitteena oli selvittada kohdeorganisaation
valmiuksia ketterddn oppimiseen. Tutkimus toteutettiin keskisuuressa
henkilostdalan organisaatiossa loppuvuoden 2021 ja alkuvuoden 2022 aikana.
Tutkimuksen aineisto muodostui  organisaatiossa meneillaan  olleen
kehitysprojektin  yhteydessa toteutetuista haastatteluista. Haastatteluihin
osallistui kuusi johtoryhman jasentda seka kolme muuta organisaatiossa
tyoskennellytta henkilda. Kohdeorganisaation valmiuksia ketteraan oppimiseen
selvitettiin kysymalla, minkalaisia kirjallisuudessa maariteltyja ketterasti oppivan
organisaation ominaisuuksia kohdeorganisaatiossa tunnistetaan. Lisaksi
kysyttiin, mita ketterasti oppivan organisaation ominaisuuksia
kohdeorganisaatiosta viela puuttuu tai pitdisi kasvattaa. Haastatteluaineisto
analysoitiin teoriaohjaavan sisallonanalyysin keinoin, jonka eri vaiheet on kuvattu
tarkemmin luvussa 4. Sisallonanalyysin tuloksena syntyi kaksi paateemaa, jotka
olivat organisaatiokulttuuri ja itse- ja yhteisdohjautuvuus. Organisaatiokulttuuri
jakautui viela alateemoihin, joita olivat oppimiskulttuuri, luottamus ja asenne. Itse-

ja yhteisoohjautuvuus taas jakautui vastuun ja paamaaran alateemoihin.

6.1 Jatkuvan oppimisen mahdollistava organisaatiokulttuuri ja sen
Johtaminen

Organisaatiokulttuuri on ketteran oppimisen tarkea edistdja, joka myods luo
puitteet ketteralle oppimiselle (Otala, 2018). Tutkimuksen kohteena olevan
organisaation jasenet tunnistivat erilaisia ketterasti oppivalle organisaatiolle
ominaisia organisaatiokulttuurin ominaisuuksia. Kohdeorganisaation kulttuurin
todettiin olevan yhteisollinen, joka nakyi esimerkiksi onnistumisten jakamisena ja
niiden juhlistamisena yhdessa. Vaikka organisaatiokulttuuria kuvailtiinkin
yhteisolliseksi, todettiin organisaatiossa keskityttdvan ehka liikkaa onnistumisiin,

jolloin epaonnistumiset ja niista oppiminen jaivat vahemmalle. Ketterasti oppivan
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organisaation kulttuurille tarkeaa olisi kuitenkin juuri menneesta oppiminen, jonka
avulla toimintaa voitaisiin tulevaisuudessa parantaa. Kohdeorganisaatiossa olisi
siis hyva lisata sellaisia toimintatapoja, joissa mennytta reflektoidaan ja sen

perusteella arvioidaan, mita tulevaisuudessa voitaisiin tehda paremmin.

Organisaatiokulttuuriin kytkeytyva oppimiskulttuuri nayttaytyi kohdeorganisaation
eri osissa hieman eri tavoin. Alavi ja muut (2014) ovat omassa tutkimuksessaan
todenneet oppimiskulttuurin yhdeksi ketteraa oppimista edistavista tekijoista.
Ketteraa oppimista tukeva oppimiskulttuuri muodostuu kirjoittajien tutkimuksessa
seka uuden oppimisesta etta osaamisen jakamisesta. Oppimismahdollisuuksien
kasvattaminen ja sen myota organisaation jasenten osaamisen kasvattaminen
on Alavin ja muiden (2014) mukaan organisaatiolle keino yllapitaa
kilpailukykyaan. Kohdeorganisaatiossa todettiin, ettd oppimismahdollisuuksia
tulisi lisata ja systematisoida. Eri tiimeissa tai liiketoiminnoissa oli eroja siin3,
miten  osaamista  kehitettin  ja  millaisia  resursseja  siihen  oOli.
Oppimismahdollisuudet karsivat haastateltavien mukaan myds ajan ja resurssien
puutteesta. Jos tydpaivat ovat liian taysia ja pelkkaa suorittamista, ei ajattelulle
tai vuorovaikutukselle valttamatta jaa aikaa. Oppimiskulttuuri ei siis nykyisellaan
vastannut ketterasti oppivan organisaation edellyttamaan oppimiskulttuuriin.
Organisaatiossa olisikin tarkeda pohtia, vastaavatko nykyiset osaamisen
kehittamisen kaytannot toimintaympariston nopeasti muuttuviin tarpeisiin?
Vanhat kaytannoét eivat enaa valttamatta toimi epavarmassa ymparistossa, jossa

tarvitaan kykya omaksua uusia taitoja nopeasti.

On tarkedaa huomata, ettd kettera oppiminen edellyttdd organisaatiolta
uudenlaista osaamisen johtamista (Jarenko, 2019). Kohdeorganisaatiossa
osaamisen johtaminen koettiin osittain haastavana, koska sille ei oltu luotu
yhteisia raameja. Koska osaamisen johtaminen edellyttaa erilaista johtamista
kuin aikaisemmin, Iahijohtajille olisi mielestani hyva tarjota siihen tukea ja
valmennusta. Lisaksi osaamisen johtamisessa olisi kiinnitettdva huomiota
jatkuvaa oppimista tukevien kaytanteiden luomiseen. Myods Armanious ja Padgett
(2021) ovat tuoneet esiin tarpeen sellaiselle johtamiselle, joka tukee uuden

oppimista samalla toimintaympariston muutokset huomioiden. Merkittavimpana
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tekijana oppimiskulttuurissa naen kuitenkin sen, etteivat kaikki haastateltavat

ajatelleet oppimisen tapahtuvan osana tyoprosesseja.

Otala (2018, 125) on todennut, ettd ketterasti oppivassa organisaatiossa
oppimista toteutetaan toimintatapojen kautta. Oppimista ei siis tulisi nahda
erillisend paivittaisesta tyosta, jolloin oppimiselle pitaisi varata lisaaikaa
normaalin tyon lisaksi. Kohdeorganisaatiossa tulisikin mielestani keskittya siihen,
kuinka toimintatavat ja organisaatiokulttuuri saadaan tukemaan Kketteraa
oppimista. Oppimisen ja sen myota syntyvadn osaamisen ei tarvitse tulla
monimatkaisten jarjestelmien tai polkujen kautta, vaan se voitaisiin ajatella osana
tyon tekemista, joka samalla muokkaa myoOs tyoprosesseja. Haastatteluissa
tunnistettiin esimerkiksi tarve laajentaa tyontekijoiden osaamista toisessa
liketoiminnassa tyoskentelemalla. Tallaista oppimismenetelmaa hyddyntamalla
tyontekijoiden osaaminen kasvaisi tyon lomassa. Organisaatio olisi myos
valmiimpi ulkopuolelta tuleviin muutoksiin, kun tyontekijat olisivat valmiimpia
ketterasti muokkaamaan osaamistaan. Oppimiskulttuuriin olisi siis hyva
sisdllyttaa sellaisia kaytanteita, jotka samalla vahvistavat yksildiden kykya
jatkuvaan oppimiseen. Jatkuva oppiminen on Armaniouksen ja Padgettin (2021)
mukaan organisaatioille myos merkittavin keino muuttuvassa

toimintaymparistdossa selviytyakseen.

6.2 Ihmiset ketterasti oppivan organisaation keskiésséa

Ketterasti oppivassa organisaatiossa keskidossa ovat siella toimivat ihmiset ja
heidan kyky toimia ja oppia ketterasti (Alavi ym., 2014). Jotta ihmiset voivat oppia
ketterasti, on heilld oltava yhteistydn mahdollistavat rakenteet, oikeanlainen
asenne uuden oppimiseen seka mahdollisuus tehda tyotaan koskevia paatoksia.
Lisaksi tarvitaan ymmarrysta kokonaisuudesta ja tavoitteista, jotta osataan
ohjautua oikeaan suuntaan. Kohdeorganisaatiossa tunnistettiin nama ketterasti

oppivan organisaation ominaisuudet, mutta todettiin niissa olevan viela puutteita.
Haastatteluissa esiin tullut tarve lisatad vuorovaikutusta ja yhdessa tekemista

osoittavat, etta organisaatiossa osaamista voitaisiin jakaa enemman, jos naita

lisattaisiin. Kohdeorganisaatiossa voitaisiinkin pohtia, voisiko toimintatapoja ja
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rakenteita muuttaa sellaisiksi, jotka tukisivat paremmin tyontekijoiden valista
yhteistyota koko organisaation sisalla? Tama myos lisaisi yhteisollisyytta ja
vahentaisi organisaatioon muodostuneita siiloja. Myos fyysisia tiloja
muokkaamalla voitaisiin vaikuttaa ihmisten kohtaamiseen ja vuorovaikutuksen
lisdamiseen koko organisaation jasenten valilla. TyoOntekijoiden valisen
vuorovaikutuksen ja yhdessa tekemisen lisdaminen tukee myos Sherehiyn ja
Karwowskin (2014) tutkimuksen tulosten mukaan ketterda oppimista. Jotta
oppiminen  saataisiin  kohdeorganisaatiossa osaksi tyOprosesseja ja
toimintatapoja, olisi tarpeen varmistaa, etteivat erilaiset organisaation sisaiset
rajat estd vuorovaikutusta ja siten osaamisen jakamista |api organisaation.
Organisaatiokulttuurissa olevien sisadisten raja-aitojen on todettu vaikuttavan
negatiivisesti tyontekijoiden yhteistydhon ja sita kautta myos ketteryyteen
(Holbeche, 2015, 62).

Kohdeorganisaatiossa todettiin, etteivat ihmiset aina suhtaudu myonteisesti
muutoksiin ja rohkeutta luopua vanhoista toimintatavoista ja -malleista tarvittaisiin
lisda. Muutosten ndkeminen mahdollisuuksina olisi kuitenkin tarkeaa, silla kettera
oppiminen vaatii organisaatiossa toimivilta ihmisilta mydnteista asennetta
muutokseen ja uuden oppimiseen (Otala & Meklin, 2021, 48). Myo6s Alavin ja
muiden (2014) tutkimuksessa havaittiin, etta tyontekijoiden ketteryyteen liittyy
kyky sopeutua ympariston muutoksiin ja halu oppia uutta. Jos toimintaympariston
muuttuessa vanhoista toimintatavoista ei uskalleta luopua, voi se vaikuttaa
negatiivisesti myos organisaation kilpailukykyyn. Koen, ettd uusien
toimintatapojen omaksuminen voi vaatia rohkeitakin kokeiluja, joiden
toimimisesta ei aina voi olla taysin varma. Jotta kohdeorganisaation jasenet
osaisivat suhtautua muutoksiin positiivisesti, mainitsivat haastateltavat siella
tarvittavan kasvun asenteen ajatustapaa. Kasvun asenteen omaava ihminen
ajattelee muutoksien ja haasteiden olevan mahdollisuus oppia uutta ja kehittya
(Dweck, 2008). Jotta kasvun asenteen uskaltaa valita, on organisaatio koettava

turvalliseksi paikaksi kokeilla ja oppia.

Haastatteluissa tulikin esiin, ettd kohdeorganisaatiossa vallitsi ajoittain
epaonnistumisen pelko, eika kaikkien organisaation jasenten onnistumiseen

taysin luotettu. Kettera oppiminen kuitenkin edellyttdd organisaatiolta vahvaa
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tukea ja luottoa sen jaseniin (Otala, 2018, 129). Tietyissa asioissa mainittiin
olevan mukana vain organisaation ydinhenkiloita, vaikka potentiaalia ja
osaamista olisi ollut muillakin organisaation jasenilla. Jos mahdollisuus uuden
oppimiseen annetaan vain tietyille henkildille organisaatiossa, johtaa se helposti
osaamisen kasaantumiseen muutamien henkildiden varaan. Tallainen tilanne voi
helposti myds kuormittaa naitd henkilditd ja pahimmassa tapauksessa
osaaminen ei jaa organisaation sisaan henkildiden poistuessa organisaatiosta.
On siis seka organisaation etta siella toimivien ihmisten etu, etta potentiaaliin ja

osaamiseen luotetaan ja annetaan mahdollisuus kehittya.

6.2.1 ltse- ja yhteisdohjautuvan toimintamallin maarittely ja selkea
viestinta

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa tyoskentely tapahtui kolmessa
eri liiketoiminnossa, joihin kuului useita eri tiimeja. Pyrkimyksena organisaatiossa
oli yksilo- ja tiimiohjautuva toimintamalli, jossa tarkoituksena oli lisata yksildiden
ja tiimien mahdollisuuksia tehda tyotdan koskevia paatdksia ja organisoida
toimintaansa. Tutkimuksen tuloksissa tama paatettin nimeta itse- ja
yhteisoohjautuvuuden teemaksi, silla yhteisdohjautuvuus perustuu siihen, etta
tiimit organisoivat ja koordinoivat toimintaansa yhdessa ja yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi (Martela, 2021). Lisaksi itse- ja yhteisbohjautuvuudessa valtaa
paatoksentekoon jaetaan vyksildille ja tiimeille, joka my0s vastaa
kohdeorganisaation pyrkimysta yksilo- ja tiimiohjautuvaan toimintamalliin.
Voidaan siis todeta, ettd kohdeorganisaatiossa on tunnistettu ketterasti oppivalle
organisaatiolle ominainen itse- ja yhteisOohjautuvuus. Haastatteluissa tuli
kuitenkin ilmi, etta toimintamallin toteutuminen vaihtelee organisaation eri osissa,
eika sita olla viela taysin saavutettu. Esiin nousi etenkin tarve lisata ja antaa
yksiloille vastuuta ja valtaa tehda paatoksia arjessa. Sumukadaksen ja
Sawhneyn (2004) tutkimuksessa vallanjakaminen ja paatoksenteon
mahdollistaminen yksildille nousi tarkeimmaksi tyontekijdiden ketteryytta
edistavaksi tekijaksi. Tama myos tukee sita, ettd kohdeorganisaation tavoite
lisata yksiloille ja tiimeille vastuuta tehda paatoksia, olisi oikea suunta kohti

ketterasti oppivaa organisaatiota mentaessa.
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Haastatteluissa ei noussut esiin, oliko organisaatiossa maaritelty, mita
pyrkimyksella yksilo- ja tiimiohjautuvaan toimintamalliin tarkoittaa kaytannon
tyoskentelyssa. Jos tata ei ole maaritelty ja selkeasti viestitty, olisi toimintamallin
maaritteleminen ja viestiminen seuraava askel muutosmatkalla kohti ketterasti
oppivaa organisaatiota. Jotta ketterasti oppivalle organisaatiolle ominainen itse-
ja yhteisdohjautuvuus toteutuu, on organisaatiossa kaikkien myds toimittava sen
mukaisesti. Tarkeaa on etenkin johdon ja tyontekijoiden yhteinen ymmarrys siita,

mita tydntekijoiltd odotetaan (Savaspuro, 2019, 50).

Haastateltavat tunnistivat myos yksildiden tarpeen ottaa vastuuta omasta
tydstaan. Myds Holbeche (2015, 62) on todennut, etta itse- ja yhteiséohjautuva
toimintamalli edellyttaa yksildilta kykya ottaa vastuuta ja halua oppia ja kehittya
jatkuvasti. Haastatteluissa todettiinkin oppimisen ja kehittymisen olevan lopulta
yksildiden omalla vastuulla. Aina vastuuta ja paatoksentekomahdollisuutta ei
kohdeorganisaatiossa uskallettu ottaa, vaikka siihen olisi ollut mahdollisuus.
Koen, etta tama voi liittya myos tottumukseen ja organisaatiokulttuuriin, jota ei
ole helppo yhtakkid muuttaa. Jos organisaatiossa on pitkaan ollut kaytdssa
toimintamalli, jossa paatokset tehdaan muualla kuin siella, missa tyo tapahtuu, ei
muutos tapahdu hetkessa. Jotta yksilot uskaltavat ottaa vastuuta ja tehda
paatoksia, olisi tarkeaa myos viestia, mista asioista yksildiden odotetaan ottavan
vastuuta. Taman voisi toteuttaa esimerkiksi kirjaamalla selkeat pelisaannot,
joissa on yhdessa maaritelty seka vyksildiden etta timien vastuut ja

paatoksentekomahdollisuudet.

6.2.2 Selkeat tavoitteet ja kokonaiskuva ohjaamaan yksiléiden ja tiimien
toimintaa joustavassa organisaatiossa

Ketteraa oppimista tukevat organisaation rakenteiden horisontaalisuus seka
roolien joustavuus (Jarvinen, 2014, 104). Kohdeorganisaation jasenet kuvasit
organisaation rakenteessa olevan viela piirteitd sellaisesta hierarkkisuudesta,
jossa vanhat valta-asemat vaikuttivat esimerkiksi siihen, kuinka paljon omaa
vastuuta luovutettiin muille. Lisaksi eri liiketoimintojen valilla nahtiin raja-aitoja,
joka taas ei vastaa ketteraa oppimista tukevan organisaation rakennetta, jossa

rajat eri liketoimintojen valilla ovat valjat (Holbeche, 2015, 62). Organisaatiossa
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voitaisiinkin  pohtia, olisiko rakennetta tarpeen muuttaa enemman
horisontaaliseksi, joka voisi samalla madaltaa haastatteluissa esiin noussutta
hierarkkisuutta ja rikkoa liiketoimintojen valisia rajoja. Esimerkiksi Alavi ja
kumppanit (2014) ovat tutkimuksessaan todenneet matalan hierarkian
positiivisen vaikutuksen tyontekijoiden ketteryyteen. On kuitenkin syyta muistaa,
ettei matala hierarkia tarkoita sellaista organisaatiota, jossa esihenkildita ei ole,
eikd ihmisia tarvitse johtaa (Savaspuro, 2019, 43). Ketterasti oppivan
organisaation johtamisessa korostuvatkin selkeat tavoitteet ja vastuut seka
kaikille selked suunta, jota kohti organisaatio on matkalla (Otala & Meklin, 2021,
113; Hamel, 2017).

Itse- ja yhteisdohjautuvuuden toiseksi alateemaksi muodostunut paamaara
viittaa kohdeorganisaatiossa tunnistettuun tarpeeseen yhteisestd suunnasta,
johon tavoitteiden olisi ohjattava. Lisaksi silla viitataan tarpeeseen nahda oma tyo
osana laajempaa kokonaisuutta. Kohdeorganisaatiossa siis tunnistettin nama
ketteralle oppimiselle tyypilliset tekijat, mutta toisaalta todettiin, etteivat tavoitteet
nykyisellddn aina ohjaa oikeaan suuntaan. Jos tavoitteet eivat ohjaa ihmisia
samaan suuntaan, ei ketterasti oppivalle organisaatiolle ominainen
yhteisoohjautuvuus toteudu. Tavoitteet eivat aina myoskaan ohjanneet yhdessa
tekemiseen ja vuorovaikutukseen, joiden todettiin jo aikaisemmin olevan
ketterasti oppivalle organisaatiolle tarkeitd ominaisuuksia. Jotta yhteistyota
saataisiin kohdeorganisaatiossa lisattya, taytyisi myos tavoitteiden ohjata ihmisia

siihen.

Kohdeorganisaatiossa olisikin siis osoitettava ihmisille selkea kuva siita, mihin
organisaatio on menossa ja milla tavoin sinne paastaisiin. Oman tydn johtaminen
on vaikeaa, jos selkedaa kuvaa kokonaisuudesta ja paamaarasta ei ole.
Tavoitteisiin sisaltyy Savaspuron (2019, 48) mukaan myos tieto siita, mita niihin
paastakseen taytyy tehda, mitka ovat vastuut ja missa oman tyon rajat menevat.
Myds kohdeorganisaation jasenet tunnistivat nama tarkeiksi. Lisaksi
haastateltavat totesivat yhteisen paamaaran ja selkeiden tavoitteiden olevan
yhteydessa myos siihen, kuinka siella toimivat ihmiset pystyvat kasvattamaan
osaamistaan ja asiantuntijuuttaan. Kokonaisuuksien ymmartamisen ajateltiin

myOs helpottavan yksildiden itseohjautuvuutta. Jarvinen (2014, 104) onkin
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todennut  yksildiden paatoksenteon edellyttdvan kokonaisuuksien ja

organisaation strategian tuntemista.

6.3 Johtopéaétbkset

Tutkimuksen kohteena olevan organisaation jasenet tunnistivat erilaisia
kirjallisuudessa maariteltyja ketterasti oppivan organisaation ominaisuuksia.
Ominaisuudet liittyivat organisaatiokulttuuriin ja itse- ja yhteis6ohjautuvuuteen.
Organisaatiokulttuuriin  liittyvista ~ominaisuuksista nousi esiin  etenkin
oppimiskulttuuriin  liittyvia ketterasti oppivan organisaation ominaisuuksia.
Kohdeorganisaatiossa jaettiin kasitys siita, etta jatkuva oppiminen on
organisaation menestykselle valttamatonta. Toimintatavat ja rakenteet eivat
kuitenkaan aina mahdollistaneet organisaation jasenille jatkuvaa oppimista.
Organisaatiossa olisikin tarpeen lisata jatkuvaa oppimista, vuorovaikutusta ja
organisaatiorajoja rikkovia toimintatapoja ja kaytanteita. Lisaksi huomiota tulisi
kiinnittda  osaamisen  johtamiseen, jotta  oppimiskaytanteet olisivat

yhdenmukaiset ja lahijohtajilla olisi tarvittavat tuki johtaa osaamista.

Itse- ja yhteisoohjautuvuuteen liittyvista ketterasti oppivan organisaation
ominaisuuksista tunnistettiin eniten yksiloiden paatdoksentekoon, kokonaiskuvan
luomiseen ja yhteiseen suuntaan liittyvia tekijoita. YksilGille tulisi mahdollistaa
nykyistd enemman mahdollisuuksia tehda omaa tyotaan koskevia paatoksia.
Paatostenteon tueksi tarvittaisiin kuitenkin ymmarrysta siita, kuinka oma tyo
linkittyy suurempaan kokonaisuuteen. Jokaisen organisaation jasenen olisi myos
ohjauduttava samaan suuntaan, eli yhteisen pdadmaaran seka oman roolin siina

tulisi olla kaikille selkeaa.

Kohdeorganisaatio on hyvalla matkalla kohti ketterasti oppivaa organisaatiota.
Sen jasenet jakavat yhteisia nakemyksia siitd, mitd sinne paastakseen
organisaatiolta vaaditaan. Tarkeada on, ettd organisaation jasenet sitoutuvat
matkaan ja ovat valmiita antamaan oman panoksensa siihen. Organisaatiolta
kuitenkin vaaditaan selkeaa viestintaa suunnasta ja siihen ohjaavista tavoitteista,
jotta sen jasenet voivat toimia itse- ja yhteisdohjautuvasti. Osaamisen

41



johtamiseen panostaminen mahdollistaa organisaatiolle kilpailukyvyn myos

tulevaisuudessa.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettinen pohdinta

Laadullista tutkimusta tekevan tutkijan on Eskolan ja Suorannan (1998, 151-153)
mukaan jatkuvasti pohdittava tekemiaan ratkaisuja ja otettava kantaa analyysin
kattavuuteen, jolla arvioidaan tutkimusprosessin luotettavuutta.
Aineistonkeruusta ja sen jalkeisistd vaiheista olisi pyrittdva kertomaan
mahdollisimman tarkasti. Tassa tutkielmassa aineistona kaytettiin haastatteluita,
jotka olivat osa organisaatiossa tehtya kehitysprojektia. Aineisto litteroitiin ja
analysoitiin teoriaohjaavan sisallonanalyysin keinoin. Analyysin eri vaiheet on
kuvattu tekstissad ja koodausta on havainnollistettu taulukon avulla. Aineistoa
analysoidessa tulkintoja ei voi muodostaa satunnaisiin poimintoihin aineistosta
(Eskola & Suoranta, 1998, 154). Taman valttdmisessa auttoi aineiston koodaus
ATLAS.ti ohjelmaa hyddyntaen. Sen avulla pystyin I6ytamaan aineistosta samaa
tarkoittavia ilmauksia, joiden esiintyvyytta oli mahdollista ohjelman avulla seurata.

Nain valtin sen, etteivat tulkinnat pohjautuneet yksittaisiin poimintoihin.

Kun tarkastellaan tutkimuksen objektiivisuutta, Tuomi ja Sarajarvi (2018, 118)
nostavat  esiin  tutkimuksen  puolueettomuuden ja luotettavuuden.
Puolueettomuus perustuu kirjoittajien mukaan siihen, missa maarin tutkija pyrkii
ymmartamaan ja kuuntelemaan haastateltavia ja kuinka paljon hanen omat
lahtokohtansa vaikuttavat tulkintaan. TyOskentelen itse tutkimuksen kohteena
olevassa organisaatiossa ja olin mukana toteuttamassa kehitysprojektia, johon
taman tutkimuksen haastatteluaineisto liittyy. Tama on varmasti osittain
vaikuttanut aineiston tulkintaan, silla en voi katsoa aineistoa taysin ulkopuolisen
silmin. Tulkintaan on voinut vaikuttaa myos omat aikaisemmat havaintoni
organisaatiossa tydskennellessani. Olen kuitenkin tiedostanut tdman koko
kirjoitusprosessin ajan, jolloin olen pyrkinyt siihen, ettei oma asemani vaikuttaisi
likaa tutkimukseen. Lisaksi olen kiinnittanyt erityisesti huomiota siihen, etteivat
omat mielipiteeni sekoittuisi haastatteluaineistosta tekemiini tulkintoihin
haastateltavien nakemyksista. Tulosten luotettavuutta vahvistamaan olen myos

nostanut katkelmia haastatteluista, jotka tukevat esiin nostamiani tuloksia.
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Perinteiset reliaabeliuden ja validiuden kasitteet ovat Hirsjarven ja Hurmeen
(2009, 189) mukaan laadulliselle tutkimukselle ongelmalliset, silla niissa tutkijan
ajatellaan paasevan kasiksi objektiiviseen todellisuuteen ja objektiiviseen
totuuteen. Vaikka naihin ei laadullisessa tutkimuksessa pyrittaisikdan, on
tutkittavien kasitykset maailmasta pyrittava kuvaamaan parhaalla mahdollisella
tavalla. Reliaabelius onkin siis Kkirjoittajien mukaan ennemminkin tutkijan
toiminnan arvioimista. Haastattelujen tulokset muodostuvat kirjoittajien mukaan
lopulta kuitenkin tutkijan ja haastateltavan yhteistoiminnassa. Koska taman
tutkimuksen aineisto oli osa organisaatiossa suoritettua kehitysprojektia, en ole
pystynyt itse vaikuttamaan tutkijan ja tutkittavien valiseen vuorovaikutukseen
haastattelutilanteessa. En ole siis voinut vaikuttaa siihen, onko haastateltavan
omat nakemykset voineet vaikuttaa haastateltavien vastauksiin. Olen kuitenkin
ollut mukana haastatteluissa, jolloin olen voinut varmistaa niiden olevan suoritettu

hyvien haastattelukaytanteiden mukaisesti.

Tutkielmaan keratty aineisto heijastaa haastateltavien subijektiivisia kasityksia
organisaatiosta. Haastateltavat olivat joko yrityksen johtoryhmaa tai toimivat
lahijohtajina, joka on my0s osaltaan voinut vaikuttaa tutkittavien
todellisuuskasitykseen. Monipuolisemmalla otannalla valitut haastateltavat
olisivat voineet antaa erilaisen kuvan tutkittavasta ilmiosta. En itse vaikuttanut
haastatteluissa kysyttyihin kysymyksiin, joten toisenlaiset kysymykset olisivat
saattaneet nostaa ilmiosta erilaisia ominaisuuksia esiin. Useampaa
aineistonkeruutapaa hyodyntamalla olisi tuloksiin myos voitu saada lisaa
luotettavuutta. Ketterasti oppivista organisaatioista tehty tutkimus on hyvin
rajallista, jonka vuoksi taman tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa on
jouduttu hyddyntdmaan myos vertaisarvioimattomia lahteitd. Lahteiden
luotettavuutta on kuitenkin  pyritty varmistamaan hyddyntamalla vain

asianmukaisia lahdeviittauksia sisaltavia teoksia.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2019) on maaritellyt ihmisiin kohdistuvassa
tutkimuksessa lahtokohdaksi tutkittavien luottamuksen tutkijaan ja tieteeseen.

Tutkija on myds vastuussa valitsemastaan aiheesta (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
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Taman tutkielman aihe nousi kohdeorganisaation tarpeista, joka oli yhteydessa
omaan kiinnostukseeni ilmidtd kohtaan. Tutkijan on kunnioitettava tutkittavien
oikeuksia ja heilla on oltava mahdollisuus osallistua tutkimukseen
vapaaehtoisesti seka tarvittaessa myos kieltaytya siita (TENK, 2019). Koska
tassa tutkimuksessa haastattelut olivat osa laajempaa organisaatiossa
toteutettua kehitysprojektia, jokaiselta haastateltavalta kysyttiin erikseen
suostumus osallistua tahan tutkimukseen. Haastateltavilta kysyttiin myos lupaa
nauhoittaa haastattelut tata tutkimusta varten. Tutkimusaineiston analyysi on
myoOs tehtava eettisia periaatteita kunnioittaen. Aineistosta ei saa valita sellaista
data, joka nayttaa aiheen joko paremmassa tai huonommassa valossa (Cohen
ym., 2018, 138). Tulosten esittelyssa olenkin pyrkinyt tuomaan mahdollisimman
monipuolisesti esiin iimidta koskevia seikkoja ja antamaan realistisen kuvan

organisaation tilanteesta.

Haastatteluista saatu aineisto anonymisoitiin heti litteroinnin yhteydessa niin,
ettei henkilotietoja tai esimerkiksi haastateltavien titteleita ollut aineistossa.
Nauhoitteet havitettiin litteroinnin paatteeksi ja litteroitu aineisto tuhottiin, kun sen
sdilyttaminen ei tutkimuksen kannalta ollut enaa tarpeellista. Tutkittavaa
organisaatiota ei myodskaan mainittu nimelta tutkielmassa, eika sita voi tunnistaa
aineistosta esiin nostetuissa lainauksissa tai analyysissa. Tutkimuksen ollessa
tapaustutkimus on myds hyva muistaa, etteivat tutkimustulokset ole
yleistettavissa (Cohen ym., 2018, 140). Vaikka taman tutkimuksen tulosten voikin
ajatella lisaavan tietoa ketteraa oppimista tukevista tekijoista, ei tuloksia tai niista

tehtyja paatelmia voi suoraan hyodyntaa muissa organisaatioissa.

6.5 Jatkotutkimusaiheet

Kettera oppiminen organisaatioissa on aiheena ajankohtainen, silla nopeasti
muuttuvassa toimintaymparistossa menestyvat sellaiset yritykset ja
organisaatiot, joiden kulttuuri tukee oppimista (Poikolainen, 2020). Esimerkiksi
alkuvuodesta 2020 alkanut maailmanlaajuinen pandemia pakotti yritykset ja
organisaatiot sopeutumaan uuteen tilanteeseen. Parhaiten parjasivat ne, jotka
pystyivat nopeasti muuttamaan toimintaansa ja sopeutumaan muutoksen

aiheuttamaan tilanteeseen. Koska ketterassa oppimisessa olennaista on juuri
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muutoskyvykkyys, on aihe varmasti ajankohtainen myos tulevaisuuden
muuttuvissa olosuhteissa. Jatkossa olisikin mielenkiintoista tutkia ketteran
oppimisen toteutumista sellaisissa organisaatioissa, jotka ovat jo pidempaan
tehneet toimenpiteita ketteran oppimisen toteutumisen eteen. Nama tutkimukset
voisivat myos hyodyttaa sellaisia organisaatioita, jotka ovat vasta alussa
matkallaan kohti ketterasti oppivaa organisaatiota. Toisaalta olisi kiinnostavaa
tutkia saman organisaation tilannetta esimerkiksi viiden vuoden paasta. Talloin
nahtaisiin ovatko mahdolliset toimenpiteet lisanneet ketteraa oppimista

organisaatiossa.

Ketteran oppimisen yhteytta voisi jatkossa myos tarkastella suhteessa johonkin
toiseen ilmioon. Tyohyvinvoinnin ollessa talla hetkella ajankohtainen aihe,
voitaisiin tutkia, onko ketterasti oppivilla organisaatioilla yhteytta niissa toimivien
ihmisten tyohyvinvointiin. Pandemia on aikaansaanut monia pohtimaan oman
tyon mielekkyytta ja tyopaikan arvoja, joka on johtanut lisaantyneisiin
itisanoutumisiin (Erkko, 2022). Tydpaikanvaihtoaikeita ja ketteran oppimisen
yhteytta olisikin tulevaisuudessa mielenkiintoista tarkastella. Koska empiirinen
tutkimus ketteraa oppimista edistavista organisaatioiden ominaisuuksista on viela

vahaista, olisi aihetta ylipaataan tarkeaa tutkia viela lisaa.
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