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Toimintaympariston jatkuva muuttuminen tuo jarjestotoimijoille uudenlaisia vaatimuksia, jol-
loin uuden oppiminen ja osaamisen kehittaminen nousevat merkittaviksi tekijoiksi muutok-
sissa selviytymisessa. Tulevaisuuden osaamistarpeita tulisi osata ennakoida ja niihin pitaisi
pystya vastaamaan proaktiivisesti, jotta jarjestoorganisaatiot pystyisivat uusiutumaan seka
pysymaan kilpailukykyisina tulevaisuudessakin.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli vahvistaa kolmannen sektorin organisaation osaamisen
kehittamista seka syventaa ymmarrysta siita, miten ja minkalaisella osaamisella rakennetaan
ja yllapidetaan tulevaisuuden auttamisyhteisoja, joissa uuden oppiminen on osa arkea. Kehit-
tamishanketta taustoittavalla tutkimusosuudella haluttiin saada vastaus kysymykseen, mitka
tekijat edesauttavat kohdeorganisaatiota kehittymaan oppivaksi organisaatioksi ja kehittamis-
tehtavana luotiin kehittamistoimenpiteita havainnollistava tiekartta kohdeorganisaationa toi-
mivalle SPR keskustoimistolle matkalle kohti oppivaa organisaatiota.

Tietoperustassa tutustuttiin oppivaan organisaatioon ja organisaatiossa oppimiseen, oppimi-
sen ja osaamisen johtamiseen, jatkuvaan oppimiseen ja oppimiskulttuuriin, jotta saatiin sel-
kea kokonaiskuva, miten organisaatiossa voidaan oppia, mita se vaatii johtamiselta seka mika
on oppimiskulttuurin merkitys oppivan organisaation rakentamisessa. Lisaksi tutustuttiin jar-
jestotyohon ja vapaaehtoistoimintaan osaamisen nakokulmasta. Kehittamistehtavan toteutuk-
sen menetelmina kaytettiin teemahaastatteluita, osallistuvaa havainnointia seka backcasting
-menetelmaa mahdollisimman kattavan lapileikkauksen saamiseksi kohdeorganisaation nykyti-
lasta ja kehittamiskohteista seka tulosten vertailtavuuden vuoksi.

Tulosten perusteella oppimiskulttuurin kehittamisessa rakenteita ja johtamisjarjestelmaa pi-
dettiin suuressa roolissa ja naiden kehittamiselle kohdistui myos suurimmat odotukset. Oike-
anlaisella johtamisella parannetaan ja kehitetaan oppimista edistavaa ja osaamisen jakami-
seen kannustavaa kulttuuria lapi organisaation, jolloin tyontekijan osaaminen saadaan tiimin
osaamiseksi ja edelleen organisaation osaamiseksi. Jarjestoyhteistyota kehittamalla saadaan
uudenlaista osaamista myos oman yhteison ulkopuolelta. Kehittamistehtavan tuloksena synty-
nyt tiekartta auttaa hahmottamaan kehittamiskohteet seka kohdentamaan niiden vaikutta-
vuuden suhteessa oppimisen kulttuuriin vaikuttaviin tekijoihin.

Tana paivana jarjestoorganisaatioiden tulee olla muutoskykyisia, ketteria seka nopeasti uusiu-
tuvia, jolloin organisaation kyky oppia on ratkaiseva. Organisaatioiden tulee kuitenkin ymmar-
taa rakenteiden ja prosessien merkitys yksilon osaamisen saattamisessa koko organisaation
osaamiseksi, jotta oppimisen ja osaamisen kehittamisen onnistumiselle saadaan luja pohja.

Asiasanat: Oppimiskulttuuri, oppiva organisaatio, oppimisen ja osaamisen kehittaminen, jar-

jestotyo ja vapaaehtoistoiminta
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The constantly changing operating environment brings new demands to non-governmental or-
ganizations. Therefore, learning new skills and developing competencies become important
factors in coping with change. Itshould be possible to anticipate future competence needs so
that non-governmental organizations can renew themselves and remain competitive in the fu-
ture.

The purpose of this thesis was to strengthen the competence development of a third sector
organization and to deepen the understanding of how and with what kind of expertise will be
used to build and maintain future helping communities where learning is part of everyday
work. The research conducted before the development project aimed to answer the question
of which factors contribute to the target organization's developmentinto a learning organiza-
tion. The development task was to create a roadmap illustrating development measures for
the FRC headquarters on the journey towards a learning organization.

The theoretical framework introduces the learning organization and organizational learning,
learning and competence management, continuous learning, and the learning culture to geta
clear overview of how to learn in an organization, what it requires from leadership and what
the importance of a learning culture in building a learning organization is. In addition, non-
governmental organization work and volunteering from the perspective of competence, are
introduced. Thematic interviews, participatory observation and the backcasting method were
used as methods for implementing development work to get the most comprehensive over-
view of the current state and development targets of the organization and the comparability
of the results.

Based on the results, structures and the management system played a major role in the de-
velopment of the learning culture and the development of these was also subject to the high-
est expectations. Proper leadership improves and develops a culture that promotes learning
and encourages competence sharing throughout the organization. The employee's competence
becomes the competence of the team and further the competence of the organization. By de-
veloping co-operation between non-governmental organizations, new types of expertise are
acquired from outside your own organization. The roadmap of the development work helps to
outline the development targets and to focus their effectiveness in relation to the factors in-
fluencing the learning culture.

Today non-governmental organizations must be adaptable, agile, and able to renew them-
selves, in which case their ability to learn is crucial. However, organizations need to under-
stand the importance of structures and processes in bringing individual expertise to the atten-
tion of the entire organization. This provides a solid foundation for the success of learning
and competence development.

Keywords: Learning culture, learning organization, learning and competence development,
non-governmental organization, and volunteering
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1 Johdanto

Johdannon avulla lukija johdatellaan opinnaytetyossa kasiteltavaan aihealueeseen opinnayte-
tyon tarkoituksen ja tavoitteen selventamisen seka kehittamistehtavan ja tutkimusongelman
kuvaamisen kautta. Taman opinnaytetyon kohteena on oppimisen ja osaamisen kehittamisen
tarkeys taman paivan jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa, joka tuo jarjestoorgani-
saatioille aivan uudenlaisia osaamisen vaatimuksia. Myos tulevaisuuden osiltaan tunnistamat-
tomatkin osaamistarpeet haastavat jarjestoorganisaatioita jatkuvasti kehittymaan, uudistu-
maan ja mukautumaan, jolloin uuden oppimisella on entista tarkeampi rooli jarjestoorgani-

saatioiden kilpailukyvyn yllapitamisessa.
1.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Toimintaympariston jatkuva muuttuminen asettaa haasteita organisaation oppimiselle ja
osaamisen kehittymiselle. Tulevaisuuden osaamistarpeita tulisi osata ennakoida ja niihin pi-
taisi pystya vastaamaan proakftiivisesti, jotta organisaatiot pysyvat kilpailukykyisina tulevai-
suudessakin. Asiantuntijuuden merkitys korostuu ja omaa asiantuntijuutta halutaan syventaa
yha enemman. Taman opinnaytetyon tarkoitus on vahvistaa kolmannen sektorin organisaation
osaamisen kehittamista seka syventaa ymmarrysta siita, miten ja minkalaisella osaamisella
rakennetaan ja yllapidetaan tulevaisuuden auttamisyhteisoa, jossa uuden oppiminen on osa
arkea.

Jotta kohdeorganisaatiosta voi kehittya tulevaisuuden oppiva organisaatio, on selvitettava
mita se vaatii johtamiselta ja mitka ovat ne tekijat, jotka edesauttavat organisaatiota kehit-
tymaan oppivaksi organisaatioksi. Tama opinnaytetyo toteutetaan, jotta pystytaan tunnista-
maan mitka tekijat edesauttavat kohdeorganisaatiota kehittymaan oppivaksi organisaatioksi
ja tuottamaan organisaation kehittamistyota tukeva konkreettinen tiekartta. Oppimisen kult-
tuurin kehittamisen onnistumiseksi on tunnistettava oppimisen johtamista tukevat tekijat, or-
ganisaation kulttuurimuutoksen tarpeet oppimista tukevaksi seka miten tyontekijoiden osaa-
mista ja asiantuntijuutta voidaan syventaa ja jakaa koko organisaation osaamiseksi ja sita
kautta osaaminen ja oppimisen kulttuuri saadaan ulottumaan myos vapaaehtoisiin asti. Lisaksi
tulisi oppia nakemaan tulevaisuuden osaamishaasteet ja minkalaisia oppimista tulevaisuu-
dessa tullaan tarvitsemaan, silla osaamisen ja oppimisen kierre on jatkuva kehittyma.

1.2 Kehittamistehtava ja tutkimusongelma

Taman opinnaytetyon kehittamishankkeena on selvittaa miten kohdeorganisaatio voi kehittya
vastaamaan tulevaisuuden oppimistarpeisiin oppimisen johtamisen kehittamisella seka oppi-

miseen kannustavan kulttuurin rakentamisella. Kohdeorganisaation on pystyttava vastaamaan



jatkuvaan muutokseen ja opittava tunnistamaan tulevaisuuden osaamistarpeita seka osattava
kouluttaa vapaaehtoisia toimimaan jarjeston arvojen ja periaatteiden seka strategisten ta-
voitteiden mukaisesti. Kohdeorganisaation tyontekijoiden osaamisesta on pystyttava huolehti-
maan ja sita on jatkuvasti kehitettava, jotta organisaatio pysyy elinvoimaisena ja kilpailuky-
kyisena. Haasteena on myos saada osaaminen ja asiantuntijuus pidettya organisaatiossa, joten
on huolehdittava myos koko tyoyhteison hyvinvoinnista ja innostavasta oppimiseen kannusta-
vasta ilmapiirista.

Organisaation tavoitetilaan paaseminen osaamisen ja oppimisen kehittamisen osalta vaatii
kuitenkin viela selkeampia tavoitteita seka ymmarryksen luomista jokaiselle tyontekijalle
seka vapaaehtoiselle, jotta kaikilla on yhteinen kasitys ja visio siita mihin pain organisaatio
haluaa kehittya. Organisaation johdolla, esihenkilgilla seka henkilostolla tulisi olla selkea
kuva, minkalaista on hyva oppimisen johtaminen seka yhteinen ajatus organisaation tulevai-
suuden oppimisen kulttuurista. Kehittamishanketta taustoittavalla tutkimusosuudella halutaan
saada vastaus kysymykseen, mitka tekijat edesauttavat kohdeorganisaatiota kehittymaan op-
pivaksi organisaatioksi. Taman pohjalta kehittamistehtavaa tukevaksi tutkimusongelmaksi
nousi johtamisen tarkeys oppimisessa ja oppimiseen motivoimisessa seka oppimiseen kannus-

tavan jasita tukevan ilmapiirin kehittaminen.
1.3 Opinnaytetyon toteutuksen eteneminen

Tama opinnaytetyo pyrkii lisaamaan jarjestotoimijoiden ymmarrysta siita, mita oppivalla or-
ganisaatiolla tarkoitetaan ja mita elementteja siihen kuuluu. Aluksi lukija perehtyy taman
opinnaytteen tarkoitukseen ja tavoitteeseen seka taustatietoihin miksi tama opinnaytetyo
tehdaan. Seuraavaksi tietoperustassa syvennytaan oppiva organisaatio -kasitteeseen seka sii-
hen liittyviin elementteihin ja rakennusaineisiin. Taman jalkeen lukija tutustuu kohdeorgani-
saatioon ja saa paremman ymmarryksen taman opinnaytetyon tarkeydesta kohdeorganisaa-
tiolle. Kohdeorganisaatioon perehtymisen jalkeen lukija perehtyy kehittamistehtavan osioon
ja saa ymmarryksen niista menetelmista mita taman opinnaytteen kehittamistehtavassa on
kaytetty seka paasee lukemaan tuloksista, joita kehittamistehtavan osalta on saatu. Lopun
johtopaatosten avulla pohditaan opinnaytetta ja kehittamistehtavan tuloksia kokonaisuutena,
jolloin lukija saa viela kokonaiskasityksen opinnaytteen sisallosta. Opinnaytteen lopussa tar-
kastellaan my0s opinnaytetyon eettisyytta ja luotettavuutta seka pohditaan jatkokehitystoi-
mia ja laajempaa hyodynnettavyytta.

Tietoperustassa kasiteltavien keskeisten kasitteiden kautta halutaan saada ymmarrys siita,

mika merkitys johtamisella on oppimisen kulttuurin luomisessa ja miten osaamisen ja oppimi-
sen johtamista tulisi kehittaa, jotta organisaatio voisi aidosti kehittya tulevaisuuden oppivaksi
organisaatioksi, jossa osaamista jaetaan avoimesti ja oppiminen on osa jokaista tyopaivaa. Li-

saksi oppimistarpeita ja osaamishaasteita pohditaan jarjestotyon ja vapaaehtoistoiminnan



nakokulmasta, joissa yhteisollisyys ja auttamiskayttaytyminen tuovat omat erityispiirteensa

naihin teemoihin.

Kehittamishanketta taustoittavalla tutkimusosuudella halutaan saada vastaus kysymykseen,
mitka tekijat edesauttavat kohdeorganisaatiota kehittymaan oppivaksi organisaatioksi. Kehit-
tamishankkeen tutkimusosuus alkaa alkukartoituksella, jolla selvitetaan organisaation nykytila
ja sen jalkeen teemahaastatteluilla halutaan saada kattava kuva siita, mita johto, esihenkilot
ja henkilosto nakevat oppimisen johtamisen olevan tulevaisuudessa parhaimman vision mu-
kaan seka minkalainen kohdeorganisaation oppimisen kulttuuri olisi tulevaisuudessa, jotta sen
avulla voidaan kehittya tulevaisuuden oppivaksi organisaatioksi. Lisaksi toteutetaan backcas-
ting-tyopaja, jonka avulla kartoitetaan polku nykytilasta kohti visiota, mita erityispiirteita on
otettava huomioon seka mita mahdollisia erityishaasteita taytyy ylittaa vision saavutta-
miseksi. Kaytettyjen menetelmien tuotosten pohjalta tehdaan tiekartta, joka havainnollistaa
ja jasentaa eri vaiheet, miten organisaatio voi nykytilasta kehittya oppivaksi organisaatioksi.

Opinnaytetyo kaynnistyi syksylla 2020 aiheen rajaamisella ja tutkimusongelman maarittami-
sella. Syksyn 2020 aikana opinnaytetyon sisalto ja aihealueet tarkentuivat ja tietoperustan
kirjoittaminen alkoi. Loppuvuoden 2020 aikana hahmottui teemahaastatteluiden teemat ja
haastateltavat henkilot. Teemahaastattelut on toteutettu maaliskuussa 2021 ja haastateltavia
on ollut 10 henkiloa kohdeorganisaation eri yksiloista seka henkiloryhmista. Backcasting-tyo-
paja on toteutettu toukokuussa 2021, johon on osallistunut seitseman henkiloa kohdeorgani-
saation eri yksikoista ja henkiloryhmista. Teemahaastatteluiden purku ja analysointi on ajoit-
tunut kevaasta syksyyn 2021 ja backcasting-tyopajan analysointi seka tiekartan teko puoles-
taan loppusyksyyn 2021. Lopulliseen muotoonsa opinnaytetyo on valmistunut 2021 vuoden lo-
pulla. Opinnaytetyon etenemisprosessi on havainnollistettu kuvion 1 avulla. Opinnaytetyota
tehtiin kirjoittajan oman tyon ohessa, joten tama vaikutti osaltaan opinnaytetyon edistymisen
aikatauluun.

Syjlesy 2020

Spkey-
Loppuviepst 2ot

Kuvio 1: Opinnaytetyon etenemisen prosessikuvaus
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2  Oppimisen kulttuuria rakentamassa

Opinnaytetyon tietoperustassa pyritaan maarittamaan opinnaytetyon kannalta keskeiset kasit-
teet kirjallisuuteen seka tieteellisiin tutkimusartikkeleihin perustuen. Opinnaytetyon keskei-
sina kasitteinda kuvataan oppiva organisaatio ja organisaation oppiminen, oppimisen ja osaa-
misen johtaminen, jatkuva oppiminen ja oppimiskulttuuri seka jarjestotyo ja vapaaehtoistoi-
minta oppimisen kontekstina. Oppiva organisaatio ja organisaation oppiminen luvussa keskity-
taan pohtimaan oppiva organisaatio -kasitetta seka miten organisaatiossa opitaan. Tahan an-
taa lisasyvyytta alaluvut, joissa kasitellaan oppimismalleista erityisesti kokemusoppimista ja
ekspansiivista oppimista, sita miten organisaatiossa voidaan oppia seka oppimiskulttuurin
merkitysta oppivan organisaation rakentamisessa. Oppimisen ja osaamisen johtamisessa sy-
vennytaan oppimista edistavaan johtamiseen tiedolla johtamisen kautta, pohditaan motivaa-
tion tarkeytta oppimisen kontekstissa ja lisaksi tuodaan myos esille muutosjohtamisen tarkeys
oppimisen edistajana. Tietoperustan lopuksi perehdytaan jarjestotyon muuttuviin osaamistar-
peisiin myos tulevaisuuden nakokulmasta ja osaamisen merkitykseen vapaaehtoistoiminnassa
(kuvio 2).

Kuvio 2: Opinnaytetyon tietoperusta

Organisaatiossa oppimisen mahdollistaminen lisaa tyontekijoissa tyossa onnistumisen koke-
musta, monitaitoisuutta seka tyon merkityksellisyyden tunnetta, jolloin tyontekija myos jak-
saa tyossaan paremmin ja vaikuttaa osaltaan tyoilmapiiriin positiivisesti (Moilanen 2001,17).
My0s vapaaehtoistoimintaan lahdetaan mukaan yleisesti ottaen juuri sen merkityksellisyyden
vuoksi ja halutaan tuntea tekevansa itselle ja yhteiskunnallisestikin merkityksellisia asioita.
Auttaminen koetaan lisaksi henkisesti erittain palkitsevana ja onnellisuutta lisaavana
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toimintana. Lisaksi useat vapaaehtoiset kokevat oppivansa uutta ja voivansa lisata omaa osaa-
mistaan vapaaehtoistyossa, josta he hyotyvat myos tyoelamassa. (Pessi & Oravasaari 2011, 85;
Vapaaehtoistyon tekeminen Suomessa 2019.)

Taman paivan muuttuvissa toimintaymparistoissa oppiminen on keskeinen osa tyontekoa, silla
my0s osaamistarpeet muuttuvat jatkuvasti toimintaymparistojen muutosten mukana. Organi-
saatioiden on kyettava vastaamaan alati kiihtyvassa tahdissa tapahtuviin muutoksiin ja tyon
kehittamisen vaatimiin osaamisen edellytyksiin, jotta ne pysyvat kilpailukykyisina. Taman pai-
van organisaatioissa tulisi olla sellainen toimintakulttuuri, jossa oppiminen on arvo ja osa jo-
kapaivaista tyota. Tama tarkoittaa sita, etta organisaatioissa tarvitaan myos sellaista johta-
mista, joka tukee jokapaivaista oppimista kannustamalla tyontekijoita hakemaan uutta tietoa
jainnostamalla jokaista kasvamaan ja oppimaan. Organisaatioiden on siis mietittava, miten ja
millaisissa olosuhteissa tyontekijat voivat parhaiten oppia samalla kun tekevat tyotaan. (Otala
2018, 16—20.) Myos Viitalan (2005, 50) mukaan organisaation johdon tarkein tehtava on luoda
kaisesta kokemuksesta ja johtamaan myos tiedolla, joita organisaatio saa eri lahteista. Nain
tyontekijat voisivat kantaa oman vastuunsa informaation keraamisesta, tutkimisesta ja kayt-
tamisesta niin, etta oppimisprosessi edistyy. On myos huomioitava, etta oppivan organisaation
jatkuvaa toiminnan muuttumista pidetaan normaalina ilmiona, joten tyontekijoiden osaami-

sen tulisi pysya mukana tassa muutoksessa. (Viitala 2005, 50.)
2.1 Oppiva organisaatio ja organisaation oppiminen

Oppimista organisaatioissa on tutkittu lapi 1900-luvun, mutta varsinaista yhta tieteellista
maaritelmaa oppivasta organisaatiosta ei ole tehty. Yksi varhaisimpia oppimisen olemuksen ja
organisaatiossa oppimisen tutkijoita oli Argyris, joka yhdessa tutkija Schonin kanssa toi aja-
tuksensa ja tutkimustuloksensa esiin 1970-luvun lopussa esittaen organisaation oppimisen ole-
van virheiden etsimis- ja korjaamisprosessi. Monet tutkijat ovat kehittaneet oppivan organi-
saation mallia eteenpain ja Pedler, Boydell ja Burgoyne maarittelivat vuonna 1988 oppivan
yrityksen mahdollistavan jokaisen tyontekijan oman oppimisen edistamista ja olevan muun-
tautumiskykyinen seka jatkuvasti itseaan kehittava. Vaikka seka Argyris ja Schon etta Pedler
ym. ovat kehittaneet ja syventaneet omia oppivan organisaation mallejaan edelleen lapi
1990-luvun, voidaan tunnetuimpana oppivan organisaation mallin esittajana pitaa Sengea,
joka toi ajatuksensa ja nakemyksensa esille vuonna 1990. (Gronfors 2010, 43; Sarala & Sarala
2010, 52—-53.)

Sengen malli vuodelta 1990 on yksi tunnetuimmista oppivan organisaation malleista ja hanen
mukaansa oppivan organisaation ydinajatus on jatkuvasti laajentaa kyvykkyyttaan, joka tar-
koittaa kykya oppia nopeasti ja mukautua toimintaympariston nopeisiin muutoksiin, luodak-

seen itse haluamansa tulevaisuuden (Senge 2006, 14). Organisaatiolle ei riita mukautuvan
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oppimisen taso, jolla voidaan selviytya, vaan siihen on yhdistettava lisaksi kokemuksellinen
oppiminen, jotta voidaan parantaa yksilon kyvykkyytta luoda uutta. On kuitenkin myos muis-
tettava, etta organisaatio oppii vain yksiloidensa kautta, mutta yksilollinen oppiminen ei viela
tee organisaatiosta oppivaa. (Senge 2006, 14, 129.) Jotta voidaan puhua oppivasta organisaa-
tiosta, tulisi organisaatiolla olla viisi perustaitoa, jotka yhdessa luovat perustan oppivan orga-
nisaation kehittamiselle. Nama viisi perustaitoa ovat systeemiajattelu, itseohjautuvuus, sisai-
set toimintaa ohjaavat mallit, jaettu visio ja tiimioppiminen (kuvio 3). (Senge 2006, 6—9.)

oy _"iWX

orgavisnotio

Kuvio 3: Oppiva organisaatio mukaillen Senge (2006)

Systeemiajattelu on Sengen (2006, 11—12) mukaan tarkein taito, silla se on kokonaisuuksien
ja asioiden valisten vuorovaikutussuhteiden hahmottamista. Ilman systeemiajattelua ei ole
kyvykkyytta nahda muiden taitojen keskinaisia riippuvuussuhteita eli sita, miten kaikki vaikut-
taa kaikkeen ja organisaation oppimisen kokonaisuus on osiensa summa. ltseohjautuvuuden
taito on puolestaan oppivan organisaation yksi kulmakivista ja luo sen henkisen pohjan. Itse-
ohjautuvat henkilot pystyvat vaikuttamaan omaan oppimiseensa ja kehittymiseensa, heilla on
taito ja halu suunnata energiansa oman tehtavansa syvalliseen ymmartamiseen seka siihen
liittyvien visioiden ja tavoitteiden kehittdmiseen ja syventamiseen. Sisaiset mallit ohjaavat
yksilon toimintaa ja sita, miten han nakee ymparoivan maailman. Nama ovat yleensa tiedosta-
mattomia ja rutiininomaisia ajattelu- ja toimintamalleja. Jokaisen organisaation tyontekijan
omatsisaiset mallit vaikuttavat organisaation toimintakulttuuriin ja nama olisi pystyttava pal-
jastamaan, jotta jokainen voisi kehittaa omia oppimista ja kehittymista tukevia
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toimintamallejaan suhteessa kollegoiden malleihin. On myos erittain tarkeaa, etta organisaa-
tion visio olisi rakennettu selkeasti ja yhteisen nakemyksen mukaan, jolloin kaikki tietavat mi-
hin suuntaan organisaatio on menossa. Jaetun vision ansiosta tyontekijat oppivat uutta ja pys-
tyvat kehittymaan omasta halustaan eivatka pakon sanelemana, jolloin jaettu visio sisaltaa
myos tietynlaisen tunnelatauksen, joka sitoo organisaation jasenet tyoskentelemaan yhteisen
paamaaran saavuttamiseksi. Tiimioppimisen pohjana on dialogi, joka mahdollistaa aidon yh-
dessa ajattelun. Dialogin avulla voidaan myos havaita ne vuorovaikutukselliset mallit, jotka
heikentavat oppimista ja muuttaa naita malleja oppimista tukeviksi. Tiimioppiminen on oppi-
vassa organisaatiossa elintarkeaa, silla vaikka yksilon oppiminen on valttamatonta, koko orga-

nisaatio voi oppia vain, jos sen timeilla on kyky oppia. (Senge 2006, 7—10.)

Marquardt (2002, 23—31) puolestaan esittaa oppivan organisaation koostuvan eri osa-alueista,
joista keskeisin on oppiminen, joka pitaa sisallaan systeemiajattelun, sisaiset toimintaa oh-
jaavat mallit, itseohjautuvuuden, dialogin ja itseohjautuvan oppimisen taidot. Marquardt
(2002, 23—25) nakee oppivan organisaation perustuvan samoihin perustaitoihin kuin Senge
(2006), mutta tuo esiin sen nakokulman, etta oppiminen organisaatiossa tarvitsee valttamatta
myo0s organisaation, ihmisten, tiedon ja teknologian osa-alueet, jotta voidaan rakentaa elin-
voimainen jatkuvasti oppiva organisaatio, joka menestyy alallaan (kuvio 4). Organisaation ra-
kenteet, kulttuuri, visio ja strategia mahdollistavat jokaiselle tyontekijalle jatkuvan oppimi-
sen ja itsensa kehittamisen tilan, tietamyksen tulee olla kaikkien saatavilla ja hyodynnetta-
vissa, jolloin voidaan jatkuvasti uusiutua ja teknologia mahdollistaa tiedon jakamisen ja sita
kautta oppimisen lapi organisaation. (Marquardt2002, 24—31.)

Crgawnisantio thwiset

Cpplminen

et Teknologia

Kuvio 4: Oppivan organisaation osa-alueet mukaillen Marquardt (2002)

Moilanen (2001, 14—26) kiteyttaa oppivan organisaation kasitetta niin, etta oppivassa organi-
saatiossa opitaan erilaisia asioita organisaation tarpeiden ja strategioiden mukaisesti ja asi-

oita katsotaan seka yksilon etta organisaation tavoitteista kasin. Organisaation pitaisi myos
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pystya saavuttamaan tasapaino samaan aikaan naiden kahden eri tason tarpeiden lisaksi nyky-
hetken ja tulevaisuuden tarpeiden valilla seka oppimisen ja oppimaan oppimisen valilla. Ta-
han kaikkeen oppimiseen tarvitaan yksiloiden sitoutumista, jota puolestaan voidaan vahvistaa
erityisesti sisaisella motivaatiolla. Oppiva organisaatio voidaankin nahda oppimisen toimin-
taymparistona, jonka tulee tukea ja motivoida yksiloiden ja ryhmien oppimista, jotta nykypai-
van ja tulevaisuuden jatkuviin muutostilanteisiin pystytaan vastaamaan. (Moilanen 2001, 14—
26.)

Oppivassa organisaatiossa myos strategiset tekijat tulee ottaa huomioon, silla oppimisen si-
salto pitaisi pystya johtamaan organisaation tulevaisuuskuvista eli strategiasta ja visiosta. Or-
ganisaatio kohtaa erilaisia muutoksia ja mita isompia ja vaativampia ne ovat, sita tarkeampaa
on oppimisen puitteiden rakentaminen ja yllapito. Nama oppimisen puitteet muodostuvat or-
ganisaation arvoista, toimintaperiaatteista, rakenteista seka erilaisista jarjestelmista ja nama
kaikki on otettava huomioon, kun halutaan saavuttaa koko organisaation lapileikkaava oppimi-
nen. (Moilanen 2001, 15—16.)

Ortenblad (2018, 154—155) tuo esille mielenkiintoisen esityksen siiti, mitd oppiva organisaa-
tio ei ole vastaukseksi siihen eivatko kaikki organisaatiot ole jossain maarin oppivia organisaa-
tioita nykypaivan jatkuvasti muuttuvan toimintaympariston edellyttaman uuden oppimisen
seurauksena. Ortenblandin (2018, 154—155) mielesti on tirkeaa pystya erottamaan tekijat,
joiden perusteella voidaan oikeasti mitata, toteutuuko organisaatiossa ne tekijat, joiden pe-
rusteella organisaatio voi kutsua itseaan oppivaksi organisaatioksi. Oppivan organisaation
maaritelma voi koostua neljasta erilaisesta versiosta, jotka esiintyvat yksin tai yhdessa oppi-
van organisaation eri maaritelmissa. Nama nelja versiota ovat tyossa oppiminen, oppimista
edistava ilmapiiri, organisaation oppiminen seka oppimista edistavat rakenteet. Edellisista jo-
kainen sisaltaa osa-alueelle tyypillisia elementteja, kuten erilaiset oppimista edistavat mene-
telmat tai kokeilukulttuuriin panostamisen. Jotta oppivan organisaation maaritelma toteutuu,
ei riita, etta organisaatio tayttaisi vain yhden osa-alueen jonkun elementin, silla se tekisi
koko oppivan organisaation kasitteen merkityksettomaksi. Toisaalta ei ole myoskaan jarkevaa
vaatia organisaatiota tayttamaan kaikkia osa-alueita ja niiden sisaltamia elementteja, silla se
tekisi organisaation kehittymisen oppivaksi organisaatioksi lahes mahdottomaksi tehtavaksi.
(Ortenblad 2018, 152—154.) Ortenblad (2018, 155) esittadkin kontekstuaalista lahestymista-
paa oppivan organisaation maarittelemiseksi, joka antaa tilaa organisaation loytaa ne tekijat,
jotka juuri kyseiselle toimialalle ovat sopivimmat matkalla oppivaksi organisaatioksi. Tama
lahestymistapa ottaa huomioon organisaation toimialan ja sille ominaisen kontekstin mukais-
ten toimintatapojen kehittamisen oppivan organisaation maaritelmien mukaisesti. Lisaksi ta-
man lahestymistavan mukaan organisaatiot voidaan maaritella esimerkiksi oppivaksi yliopisto-

organisaatioksi tai oppivaksi hoitoalan organisaatioksi. (Ortenblad 2018, 155.)
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Kun pohditaan organisaatiota oppijana, tuovat Kupias ja Peltola (2019, 181—182) hyvin esille,
etta siihen patee samanlaiset lahtokohdat kuin oppivaan tyontekijaankin. Osaaminen ja oppi-
minen kehittyvat vahitellen, uutta osaamista hankitaan olemassa olevan paalle ja taitoja tu-
lee harjoitella, jotta ne vahvistuvat. Muuttuva ymparisto tuo myos omat haasteensa, silla
mita muuttuvampi ymparisto on, sita ketterammin organisaation on pystyttava toimimaan.
Osaamista tulisi olla tarpeeksi organisaation ydintehtavan laadukkaaseen hoitamiseen, mutta
myo0s jatkuvaan kehittymiseen ja joustavuuteen, joita muuttuvassa toimintaymparistossa koh-
dataan. Organisaation johdon paatoksilla koskien toimintamalleja, rakenteita ja organisoitu-
misen tapaa on ratkaiseva vaikutus organisaation oppimaan oppimisessa. Kaiken toiminnan
olisi edistettava oppimista ja tuettava sita, etta yhteista osaamista jaisi organisaation yh-
teiseksi osaamispaaomaksi. Oppimaan oppimiseen tarvitaan seka oppimista vahvistavaa kult-
tuuria etta oppimista tukevia rakenteita, jotta yhteinen oppiminen olisi innostavaa ja moti-
voivaa. (Kupias & Peltola 2019, 181—182.)

Myos Sydanmaanlakka (2012, 53) toteaa organisaatioiden voivan oppia samoin kuin yksilotkin,
mikali organisaatioiden toimintamallia kuvataan elavan organismin mukaisesti. Organisaatio
elavana organismina pystyy kasittelemaan tietoa ja oppimaan sen seurauksena, oppia oppi-
maan, luomaan yhteyksia seka organisoitua jatkuvasti, silla taman tyyppiset organisaatiot ela-
vat vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa. Tulevaisuuden oppivat organisaatiot nahdaan en-
joille on tyypillista muuttaa toimintaansa ja uudistua nopeasti. (Sydanmaanlakka 2012, 53—
54.)

Oppivan organisaation ajatellaan yleisesti tutkimustiedon perusteella pohjautuvan samoihin
periaatteisiin ja elementteihin eri tutkijoiden teorioissa, mutta maaritelmaa on ajan saatossa
syvennetty ja laajennettu ottamalla huomioon erilaiset tarpeet ja tekijat erityisesti taman
paivan jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa huomioiden myos tulevaisuuden oppimis-
tarpeet. Marquardt (2002) pohjaa teoriansa ja nakemyksensa samoihin periaatteisiin kuin
Senge (2006), mutta on syventanyt ja laajentanut oppivan organisaation kasitetta tutkimus-
tensa perusteella. Ortenblad (2018) puolestaan toi hyvin esille sen, miten tarkeda on myds
ymmartaa eri organisaatioiden tarpeet ja konteksti oppimiselle, eli mitka ovat juuri oman or-
ganisaation lahtokohdat oppivan organisaation rakentamiselle. Esimerkiksi vapaaehtoisjarjes-
tossa oppimisen tulee ulottua organisaation tyontekijoista vapaaehtoisiin asti, jolloin systee-
miajattelu on merkittavassa roolissa kokonaisuuden hahmottamisen osalta. Lisaksi yhteisen
vision rakentaminen ja sen jalkauttaminen lapi koko organisaation vapaaehtoisiin asti on en-
siarvoisen tarkeaa, jotta jokaisella on ymmarrys mihin suuntaan organisaatio haluaa kehittya
ja mita osaamista se vaatii jokaiselta organisaation jasenelta. On tarkeaa myos ymmartaa

mitka tekijat eivit vield tee organisaatiosta oppivaa, kuten Ortenblad (2018) esitti.
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Tutkimustiedon perusteella voidaan todeta, etta oppivan organisaation teoriat pohjaavat sa-
moihin tekijoihin, eika suuria ristiriitoja eri tutkijoiden nakemysten valilla ilmennyt. Lahdet-
taessa rakentamaan oppivaa organisaatiota, organisaation tulisi kuitenkin pystya ottamaan
huomioon oppimiseen tarvittavat edellytykset, eli organisaation kulttuurin ja rakenteiden
merkitys oppimisen mahdollistajana. Kupias ja Peltola (2019) tuovat esille tarkean nakokul-
man ympariston tuomista haasteista ja miten ne edellyttavat organisaatiolta ketteryytta toi-
mia ja omaksua uusia toiminnan tapoja muuttuvassa ymparistossa. Myos Sydanmaanlakka
(2012) tukee tata nakemysta ja tuo erittain mielenkiintoisen nakokulman, miten tulevaisuu-
den oppivien organisaatioiden tulisi elaa vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa, jolloin ket-

teryys mukautua, oppia ja uudistua olisi jatkuvaa ja hyvin luontevaa organisaatioille.
2.1.1 Kokemusoppimisesta ekspansiiviseen oppimiseen

Voidakseen kehittaa oppimista ja sita tukevaa kulttuuria, olisi organisaation ymmarrettava
miten organisaatiossa tyoskentelevat yksilot oppivat yksiloina seka myos yhteisollisesti. Oppi-
misen voidaan ajatella perustuvan kokemukseen ja kokemuksesta oppimiseen eli oppimisen
voidaan ajatella olevan prosessi, jossa kaytannon kokemuksia muokkaamalla luodaan uutta
tietoa ja osaamista. Taustalla on talloin ajatus, etta henkilolla on jo tyo- tai toimintakoke-
musta, johon han voi pohjata uusia kokemuksia seka motivaatio uuden oppimiselle, silla ilman
motivaatiota uuden oppiminen ei paasaantoisesti ole mahdollista. (Engestrom 2002, 75; Sy-
danmaanlakka 2012, 37.)

Kolbin (2015, 51) 1980-luvun alussa kehittaman kokemuksellisen oppimismallin mukaan koke-
musoppiminen tapahtuu kehamaisesti, jossa lahtokohtana on konkreettinen kokemus, jota
seuraa reflektoiva havainnointi, jonka aikana henkilo pohtii kokemaansa ja muuttaa kokemus-
taan tiedoksi. Kolmannessa vaiheessa tapahtuu abstrakti kasitteellistaminen eli pyritaan ym-
martamaan mita juuri saatu tieto tarkoittaa ja neljannessa vaiheessa uutta tietoa sovelletaan
ja kokeillaan kaytannossa, josta paastaan taas kehan alkuun eli uuden kokemuksen aarelle
(kuvio 5). (Kolb 2015, 51.)
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Kuvio 5: Kokemusoppimisen malli mukaillen Kolb (2015)

Kolbin (2005, 194) oppimisprosessin ideaalissa oppimiskehassa oppija kay jokaisen vaiheen
lapi rekursiivisena eli jatkumona toistuvassa prosessissa, joka reagoi oppimistilanteeseen ja
siihen mita opitaan. Pohjana reflektoinnille ja havainnoinnille tulee olla valiton tai konkreet-
tinen kokemus. Reflektointi rinnastetaan ja muutetaan abstrakteiksi kasitteiksi tai yleistyk-
siksi, jotta oppijalle syntyy ymmarrys saamastaan uudesta tiedosta ja sita kautta tekemiseen
ja oppimiseen saadaan uusia vaikutteita. Naita uusia vaikutteita oppija kokeilee ja soveltaa
kaytantoon seka erilaisiin yhteyksiin, joista syntyy jalleen uusi kokemus ja prosessi voi toistua
jatkumona. (Kolb & Kolb 2005, 194.) Kolb ja Kolb (2005, 194—195) toteavat tutkimuksessaan
kuitenkin, etta jokaisen oppijan yksilolliset eroavaisuudet oppimisessa vaikuttavat siihen mita
oppimiskehan vaihetta kukin kayttaa ensisijaisesti oppimiseen. Jokainen oppija kehittaa oman
tavan oppia perustuen perinnéllisiin tekijoihin, elamankokemukseen seka oppimishetkella val-
litseviin toimintaympariston tekijoihin. Nain ollen oppija voi oppia oppimistilanteessa joko
konkretian tai abstraktiuden kautta seka reflektoinnin tai kaytannon kokemuksen kautta.
(Kolb & Kolb 2005, 194—195.)

Toinen kokemusoppimiseen pohjautuva oppimismalli on Dreyfusin (2004, 1—5) ja Dreyfusin ke-
hittama viiden tason malli, jossa henkilo etenee noviisista ekspertiksi kokemuksen kasvaessa
viiden tason kautta (kuvio 6). Ensimmaisella tasolla noviisi oppii tarvittavan tehtavan tai tai-
don osalta peruskasitteet ja suoriutuu haluttuun lopputulokseen tarkasti annettuja saantoja
noudattamalla. Toisella tasolla edistyneelle aloittelijalle tulee peruskasitteiden ja saantojen
rinnalle kaytannon kokemus, joka syventaa ymmarrysta miten haluttuun lopputulokseen voi
paasta muutenkin kuin pelkastaan analyyttisesti harkitsemalla jokaista uuden tehtavan suorit-

tamiseen tarvittavaa vaihetta. Tassa vaiheessa henkilo kayttaa oppimiseen kuitenkin edelleen
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enimmakseen saantoja seka annettuja esimerkkeja. Kolmannessa tasossa osaaja oppii tunnis-
tamaan tehtavan suorittamisen kannalta tarkeat tekijat, seka tekijat, jotka voi jattaa huo-
miotta. Tassa vaiheessa henkilo kayttaa annettuja saantoja ja esimerkkeja, jotta pystyy nii-
den avulla vahvistamaan paatoksensa tarkeiden tekijoiden osalta oikeaksi. On kuitenkin huo-
mioitava oppimisen kannalta, etta kaikkia mahdollisia esimerkkeja ei voida oppijalle antaa,
silla niita voi olla erittain paljon riippuen kontekstista. Nain ollen kolmannessa vaiheessa hen-
kilo joutuu tilanteeseen, jossa hanen on luotettava kykyynsa valita oikein tietamatta valin-
tansa lopputulosta etukateen. Valinnat vahvistavat kokemuksesta oppimista, silla onnistunut
valinta tuottaa hyvan lopputuloksen ja lisaa ymmarrysta, miten kannattaa toimia. Epaonnistu-
nut valinta puolestaan tuottaa tiedon, mita olisi kannattanut tehda toisin. Neljannessa ta-
sossa taitaja on jo oppinut tunnistamaan parhaimmat vaihtoehdot tehtavassa suoriutumiseen
kokemustensa perusteella, mutta joutuu viela pohtimaan saantojen ja esimerkkien avulla
mika olisi paras valinta naista parhaista vaihtoehdoista. Viidennessa tasossa asiantuntijan ei
tarvitse enaa miettia mika vaihtoehto tai tapa olisi paras tehtavan suorittamisen kannalta,
vaan han tietaa intuitiivisesti, tilanteeseen elaytymalla ja nojautumalla kokemuksista oppi-
miinsa vastineisiin, miten asia tulee ratkaista tai tehtavassa suoriutua. (Dreyfus 2004, 177—
181.)
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Kuvio 6: Dreyfusin ja Dreyfusin kokemusoppimisen tasot mukaillen Dreyfus (2004)

Engestromin (1987, 73—82) kehittamassa ekspansiivisen oppimisen teoriassa oppimisen huo-
mio kohdistuu todellisiin toimintajarjestelmiin, kuten organisaatioon tai yhteisoon seka ihmi-
sen toiminnan yleiseen rakenteeseen. Ekspansiivisessa oppimisessa taytyy ymmartaa toiminta-
jarjestelman olemus, jotta voidaan kuvata oppimiseen vaikuttavat tekijat ja ihmisen toimin-
taan vaikuttavat seikat. Naita tekijoita voidaan havainnollistaa kolmion avulla, jossa voidaan
nahda eri tekijoiden vaikutus toisiinsa. Kolmio muodostuu yhteisosta, tyonjaosta, saannoista,
valineista, tekijoista ja kohteesta, joiden avulla voidaan kuvata tyontekijan ja organisaation
valista suhdetta tyonteossa ja tyon kehittamisessa seka niiden vaikutusta toisiinsa. Kolmion
sisalta loytyvat osakolmiot tuotanto, kulutus, vaihto ja jako, joiden kautta organisaatio eli
toimintajarjestelma organisoi, muokkaa ja kehittaa jatkuvasti itseaan. On myos hyva ymmar-
taa, etta kaikki toimintajarjestelman osatekijat ovat vuorovaikutuksessa keskenaan (kuvio 7).
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Kuvio 7: Toimintajarjestelman rakenne mukaillen Engestrom (1987)

Ekspansiivisessa oppimisessa tarkoituksena on rakentaa yhteisollisesti jotain uutta mita ei
viela ole olemassa. Tama tarkoittaa, etta ekspansiivisen oppimisen kohteena on koko toimin-
tajarjestelma ja oppimisprosessin tuloksena yhteison toiminnan kohde ekspansoituu, eli laaje-
nee ja jarjestyy uudella tavalla. Ekspansiivisen oppimisen kehassa oppiminen kuvataan syk-
leissa, joissa erilaiset oppimisen teot seuraavat toinen toisiaan. Nama syklit voidaan kuvata
tarvetilana, umpikujana, uutena ideana tai mallina, soveltamisena ja vakiinnuttamisena,
jotka ovat dynaamisessa suhteessa toisiinsa eli oppiminen ei valttamatta etene lineaarisesti
kohteesta toiseen vaan tarvittaessa voidaan palata edelliseen (kuvio 8). Ristiriidat eli raken-
teelliset jannitteet toimintajarjestelman syvarakenteissa, tyontavat oppimista syklista toi-
seen, mutta oppiminen kuitenkin kaynnistyy aina tarvetilasta, jossa nykyista toimintatapaa
kohtaan koetaan tyytymattomyytta ja tunnistetaan tarve muutokselle. Ristiriidat ilmenevat
arkielamassa toistuvina tyon hairioina ja ongelmina seka yksiloiden tuottamina yrityksina rat-
kaista naita ongelmia. Ristiriidat ovat myos erilaisia ekspansiivisen syklin eri vaiheissa, ei-
vatka ne ole kielteinen asia, vaan ekspansiivisen oppimisen voimanlahde ja valttamaton omi-
naispiirre kehitykselle. (Engestrom 1987, 188—190; Engestrom 2002, 87—92.)
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Kuvio 8: Ekspansiivisen oppimissyklin vaiheet mukaillen Engestrom (1987)

Engestromin (1987, 188—190; 2002, 87—92) mukaan ekspansiivisen oppimissyklin tarvetilassa
ensimmaisen asteen ristiriidat ilmenevat epamaaraisena tyytymattomyytena tai erinaisina kit-
katilanteina, joilla eiole viela selvaa kohdetta, mutta tiedostetaan nykyisen toimintamallin
toimimattomuus niiden ratkaisemiseksi. Mikali tarvetilaan ei reagoida tarpeeksi nopeast,
paadytaan vanhan toimintatavan umpikujaan, jossa ristiriita koetaan sietamattomana, mutta
myoskaan sen ratkaisemiseksi ei ole olemassa toimivaa ratkaisua. Toisen asteen ristiriita ta-
pahtuu yhden toimintajarjestelman osan muuttuessa ja sen tuottaessa jannitetta suhteessa
toimintajarjestelman toiseen osaan. Tata toista vaihetta voidaan kutsua myos kaksoissi-
dokseksi. Jotta umpikuja voidaan ratkaista ekspansiivisesti, tyoyhteison on yhdessa lahdettava
analysoimaan nykytilannetta ja siina olevia ristiriitoja seka niiden muutokselle aiheuttavia
vaatimuksia. Yhteison on toisin sanoen yhdessa opittava ja ryhdyttava ideoimaan toimintata-
poja, joilla umpikuja voidaan ratkaista. Yhdessa tekemalla ja oppimalla saadaan mahdollisim-
man monialaista ja monen eri nakokulman esiin tuovaa materiaalia, joiden pohjalta syntyy
malli uudesta toimintatavasta ja siihen tarvittavista valineista. Oppimissyklin vaiheessa nelja
lahdetaan kokeilemaan ja soveltamaan systemaattisesti uutta toimintamallia kayttoon, jolloin
esiintyy kolmannen asteen ristiriidat, joita voidaan kutsua myos muutosvastarinnaksi. Tassa
vaiheessa vanha toimintamalli on viela uuden toimintamallin rinnalla, jolloin ristiriidat koe-
taan naiden kahden toimintamallin valilla. Kun nama ristiriidat saadaan ratkaistua kompro-
missien, peraantymisten ja uusien oivallusten kautta, on uusi toimintamalli valmis. Viiden-
nessa vaiheessa uusi toimintamalli vakiinnutetaan kayttoon ja arvioidaan sen toimivuutta.
Toimivuuden arvioinnissa neljannen asteen ristiriidat tulevat esiin sidosryhmien toimintojen
ja uuden toimintamallin valilla tuoden esiin kriittisiakin aania, jotka puolestaan voivat synnyt-
taa uuden ekspansiivisen oppimissyklin. (Engestrom 1987, 188—190; Engestrom 2002, 87—92.)
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Tutkimustiedon perusteella oppimisen on perinteisesti ajateltu olevan kokemusperaista ja uu-
den taidon tai tiedon syntyvan kokemukseen perustuvan ymmarryksen ja nakemyksen kautta.
Dreyfusin (2004) ja Dreyfusin kokemusoppimisen mallissa asiantuntijuus saavutetaan pitkan
ajan kuluessa etenemalla suoraviivaisesti vaiheesta toiseen kokemuksen karttuessa jokaisessa
vaiheessa. Kolbin (2015) kokemusoppimisen mallissa aikajanne on lyhyempi ja askeleita on
nelja, mutta molemmat mallit perustuvat olemassa olevan tiedon ja taidon seka saatujen ko-
kemusten varaan. Ekspansiivinen oppiminen menee kokemusoppimista pidemmalle, silla siina
halutaan oppia ja kehittaa jotain sellaista mita ei viela ole ja joka syntyy tyon tai toiminnan
yhteiskehittelyn tuloksena. Ekspansiivinen oppiminen on siis uudistavaa oppimista eli arkiela-
man ongelmia ei ratkaista vain paikallisesti vaan pyritaan kaivautumaan arkielaman hairioiden
ja konfliktien takana oleviin rakenteellisiin syihin ja muuttamaan toiminnan syvarakenteita.
On tarkeaa myos huomioida, ettd toimintajarjestelmassa paine oppimiseen tulee seka jarjes-
telman sisalta etta sen ulkopuolelta. Oppivan organisaation nakokulmasta ekspansiivisella op-
pimisella voisi paremmin muuttaa organisaatiokulttuurin rakenteita ja luoda pysyvampaa
muutosta oppimiselle suotuisampaan kulttuuriin, joka huomioisi myos tulevaisuuden tuomia
oppimishaasteita.

2.1.2 Organisaatiossa oppiminen

Organisaation voidaan ajatella olevan oppimisen alustana monipuolinen, silla organisaatiossa
ollaan jatkuvasti tekemisissa erilaisten kehittamisen kohteiden tai ongelmanratkaisutilantei-
den parissa, joita voidaan tyostaa erilaisin tavoin, myos kollegoiden kanssa yhdessa pohtien.
Organisaatiossa oppimisen voidaan kuvata olevan tyoyhteison jasenten, yksiloiden ja tiimien
oppimista yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, jossa kehittamiseen kannustava ja oppimi-
seen myonteisesti suhtautuva ilmapiiri on merkittavassa asemassa. Oppimista myos tapahtuu
aina, kun havaitaan toiminnassa puutteita tai virheita ja korjataan niita. On huomioitavaa,
etta yksilo on avainasemassa koko organisaation oppimisessa, silla oppiminen tapahtuu yksilon
ajattelun ja toiminnan kautta. Oppimisen tapoja voidaan kuvata reagoivaksi oppimiseksi, en-
nakoivaksi oppimiseksi, toimintaoppimiseksi ja kyseenalaistavaksi oppimiseksi. (Argyris, 1995,
20—26; Sydanmaanlakka 2012, 35.)

Argyris (2003, 1178—1179) on yhdessa Schonin kanssa jakanut oppimisen yhden palautekytken-
nan oppimiseen ja kaksinkertaisen palautekytkennan oppimiseen. Kun epakohta tai ongelma
toiminnassa on havaittu ja tehdaan korjaavia toimenpiteita vain olemassa olevien toiminta-
mallien ja aikaisempien kokemusten perusteella, tapahtuu yhden palautekytkennan oppi-
mista. Talloin omaksutut rutiinit ja toimintatavat eivat muutu (kuvio 9). Kaksinkertaisen pa-
lautekytkennan oppimisessa ongelman tai epakohdan havaitsemisen jalkeen tutkitaan aikai-
sempaa toimintamallia tai kokemuksia ja etsitaan uutta tietoa, jotta olemassa oleva toiminta-
malli voidaan muuttaa paremmin toimivaksi uuden tiedon ja oppimisen pohjalta (kuvio 10).
(Argyris 2003, 1178—1179.)
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Kuvio 9: Yhden palautekytkennan oppiminen mukaillen Argyris (2003)
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Kuvio 10: Kaksinkertaisen palautekytkennan oppiminen mukaillen Argyris (2003)

Kaksinkertaisen palautekytkennan oppimisen voidaan ajatella olevan myos kyseenalaistavaa
oppimista, silla kyseenalaistavassa oppimisessa lahdetaan liikkeelle kysymyksista mita, miksi
ja miten tehdaan ja nain asetetaan kyseenalaiseksi olemassa oleva toimintamalli. Oppimisen
lopputuloksena organisaation jasenet saattavat ratkaisevasti muuttaa organisaatiossa pitkaan
vallassa olleita ajattelumalleja seka toimintamallia. Jotta organisaatio pysyisi tana paivana
kilpailukykyisena jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa, olisi vanhoja toimintamalleja
kyseenalaistettava ja arvioitava aika ajoin seka muutettava niita tarvittaessa. Tulevaisuuden
oppimishaasteita ajatellen, myos ennakoiva oppiminen on tana paivana tarkeaa, silla siina op-

piminen tapahtuu tulevaisuutta ennakoiden, jonka tuloksena pystyttaisiin valitsemaan
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parempia toimintatapoja. Organisaation visio on ennakoivassa oppimisessa keskeisessa ase-
massa, silla sita arvioimalla pyritaan jasentamaan siihen liittyvat asiat ja voidaan tehda tar-
vittava suunnitelma. Jasentamisen ja suunnittelun jalkeen valitaan paras mahdollinen toimin-
tamalli, jolla pyritaan saamaan toivottu lopputulos. Oppimista tapahtuu koko prosessin ajan
prosessin arviointiin saakka. (Sydanmaanlakka 2012, 35—36.)

Virkkusen, Ahosen, Schauppin ja Lintulan (2010) mukaan osaamisen kehittamisen ydinkysymys
on oppimiskaytantdjen joustava mukauttaminen nopeasti muuttuvan toimintaympariston aset-
tamiin uusiin haasteisiin. Taman edellytyksena on, etta tyontekijat tunnistavat naita haas-
teita ja yhdessa oma-aloitteisesti voivat kehittaa tarvittavia uusia yhteisen oppimisen ja ke-
hittamisen kaytantoja niihin vastaamiseksi. Oppijana ei voi olla vain tietysta tehtavasta vas-
taava henkilo yksin, vaan tyoyhteiso, joka toimii yhteistoiminnassa muiden toimijoiden ja tyo-
yhteis6jen kanssa. Nain henkiloston kehittamisen kohteeksi hahmottuu tyoyhteiséjen oppimi-
seen ja toiminnan kehittamiseen suuntautuneen toimijuuden virittaminen. (Virkkunenym.
2010.)

Myos Soini, Rauste-Von Wright ja Pyhalto (2003, 285—286) tuovat esille, etta organisaatiossa
oppiminen tapahtuu yksilon eli tyontekijan oppimisen kautta, mutta organisaation sisalla op-
pimiskyky on erilainen riippuen tiimien tai yksikoiden sisaisesta oppimiskyvysta. Organisaatio
voi myos itse vaikuttaa oppimiseen mahdollistamalla tarpeita vastaavan oppimisympariston ja
tuomalla nakyvaksi minkalaisia asioita organisaatiossa halutaan opittavan. On huomionar-
voista ymmartaa, etta yksilon tieto ja osaaminen pitaisi pystya pitamaan organisaation sisalla,
vaikka yksilo lahtisikin organisaatiosta pois. Kun tassa tilanteessa pystytaan pitamaan tieto or-
ganisaatiossa, silloin koko organisaatio oppii eika pelkastaan yksilo. (Soiniym. 2003, 285—
286.)

Kallio (2020) puolestaan toteaa, etta osaavan organisaation luomiseksi tarvitaan yksilon kom-
petenssia ja organisaation kyvykkyytta, toisin sanoen organisaation osaamisen voidaan aja-
tella muotoutuvan naista molemmista. Kalliota (2020) mukaillen kompetenssi on yksilollinen
ominaisuus, mika selittaa tietyin kriteerein maariteltya tehokkuutta tai onnistumista tyoteh-
tavissa ja -tilanteissa. Ammatillinen kompetenssi puolestaan viittaa suorituspotentiaaliin tai
kykyyn suoriutua ammattiin kuuluvista seka tyoorganisaation arvostamista tyotehtavista (Kal-
lio 2020). Yksilon osaamisella on oma merkityksensa organisaation kyvykkyyden kehittami-
sessa, silla ilman osaavia yksiloita ei voi kehittaa yhteisollista kyvykkyytta. Toisin sanoen yh-
teisollista kyvykkyytta kehittamalla saadaan yksildiden osaaminen hyodyntamaan koko organi-
saation toimintaa. (Kallio 2020.) Taman nakemyksen voidaan katsoa tukevan Soinin ym. (2003,
285—286) esiin tuomaa seikkaa, jolla tieto saadaan pysymaan organisaatiossa, vaikka yksilo

lahtisikin organisaatiosta pois.
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Wengerin (2000, 226—227) nakemys organisaatiossa oppimiselle on myos varsin mielenkiintoi-
nen, silla han esittaa organisaation arjen tapahtumien olevan oppimisymparistoja, joissa jat-
kuva oppiminen on mahdollista kokemusten ja tilanteista oppimisen kautta. Uuden tyonteki-
jan nakokulmasta kaikki on uutta, toimintatavat, ihmiset, ymparisto ja uusi tyontekija oppii
kaikista naista eri elementeista jatkuvasti. Osaaminen on siis eri tilanteisiin ja toimintatapoi-
hin liittyvaa taitoa, jota organisaation tyontekijat opettavat uudelle tyontekijalle jatkuvasti
omalla toiminnallaan. Myos pitkaan organisaatiossa ollut henkilo voi oppia uutta esimerkiksi
saamalla uusia nakokulmia oman organisaation ulkopuolelta, jolloin han oppii kyseenalaista-
maan vanhoja toimintamalleja ja tuo omaan organisaatioon uutta tietoa jaettavaksi, jolloin
organisaation jasenet oppivat muokkaamaan olemassa olevia tyonteon tapoja. Voidaan siis
ajatella, etta nain toimien voidaan muuttaa organisaation kyvykkyytta tyontekijan kokemus-
ten perusteella, jossa tyontekija ikaan kuin luo uuden suhteen tyohonsa seka tyoyhteison ja-
seniin, jolloin tapahtuu oppimista seka yksilotasolla etta koko tyoyhteisossa. (Wenger 2000,
226—227.)

Jos pohditaan oppivaa organisaatiota ja sen yhta tarkeimmista peruselementeista tiimioppi-
mista, Edmondson (1999, 350) tuo tutkimuksessaan hyvin esille tiimissa oppimisen tarkeyden
organisaatiossa oppimisessa ja miten psykologinen turvallisuus vaikuttaa siihen. Tiimissa yksi-
loiden oppimiskayttaytymiseen vaikuttaa se, miten tiimissa pystytaan toimimaan yhteen ja
prosessoimaan tietoa toisiltaan, jonka avulla tiimi voi oppia uutta. Oppimisen edellytyksena
on palautteen saaminen, tiedon ja osaamisen jakaminen, avun pyytaminen, virheista puhumi-
nen ja erilaiset kokeilut. Naiden tekijoiden kautta tiimi voi omaksua toimintaympariston muu-
toksia, havainnoida ja lisata tiimin jasenten keskinaista ymmarrysta ja osaamista tiimin kes-
keisista tehtavista seka loytaa odottamattomia seurauksia tavanomaisesta toiminnastaan.
Nama asiat jaavat valitettavan usein huomaamatta organisaatiossa, mikali timin jasenet eivat
jaa osaamistaan, tietoaan ja ajatuksiaan. Tiedon, ajatusten ja osaamisen jakamatta jattami-
seen vaikuttaa psykologinen turvallisuus, eli se kokeeko tyontekija voivansa turvallisin mielin
jakaa naita asioita, vai pelkaako han asettavansa itsensa huonoon asemaan tai muiden arvos-
telun kohteeksi, mikali pyytaa apua tai myontaa tehneensa jonkun virheen huolimatta siita,
etta han myos oppi siita virheestaan. (Edmondson 1999, 350—351.)

Oppivan organisaation nakokulmasta katsottuna tiimissa tai muussa yksittaisessa yksikossa
opitut asiat olisi myos pystyttava jakamaan muihin organisaation tiimeihin ja edelleen koko
organisaatioon, jotta organisaatiossa oppiminen tapahtuisi parhaalla mahdollisella tavalla.
Otalan (2018, 24) mukaan organisaatiossa olennaista on skaalautuva oppiminen, joka tarkoit-
taa sita, etta oppimista edistavien toimintatapojen lisaksi organisaatiolla tulee olla tarvittavia
valineita ja rakenteita, joilla yhessa tiimissa opittua voidaan jakaa lapi koko organisaation ja
saada kaikkiorganisaation jasenet oppimaan. Tulevaisuuden oppivassa organisaatiossa tyonte-
kijat hakevatitsenaisesti uutta tietoa ja soveltavat sita tyohonsa, jotta he voivat valittomasti
vastata tyon muutoksiin ja uusiin haasteisiin. Vuorovaikutus kollegoiden kanssa lisaa
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oppimista moninkertaisesti, silla varsinkin uusien asioiden merkitys oman tiimin tavoitteisiin
ja tehtaviin luodaan parhaiten yhdessa tiimin jasenten kanssa. Taman tyyppista oppimista voi-
daan kuvata myos ketteraksi oppimiseksi. (Otala 2018, 24—30.)

Myos Moilanen (2001, 95) tuo esiin oppimista edistavien keinojen huomioimisen organisaa-
tiossa, jotta organisaatiossa oppiminen olisi kokonaisvaltaista, silla esimerkiksi pelkka koulu-
tusten jarjestaminen ei tahan riita. Moilasen (2001, 95) mukaan myonteisesti oppimiseen suh-
tautuvan organisaation kaytossa tulisi olla laaja valikoima organisaatiotason jarjestelmia tai
keinoja koulutuksen lisaksi edistamaan oppimista. Jotta jokaiselle tyontekijalle voidaan mah-
dollistaa organisaatiotasolla taysipainoinen kehittyminen ja oppiminen, tulisi valikoiman sisal-
oppimista, tekemalla oppimista, erehdyksista oppimista, toisilta oppimista seka itsenaista op-
pimista. Eri tilanteisiin ja tarpeisiin tulisi nain ollen olla mahdollisuus tarjota juuri niihin sopi-
via keinoja. Lisaksi organisaation sisalla pitaisi pystya vastaamaan hyvin erilaisiin oppimis-
haasteisiin, silla sama keino ei valttamatta toimi kaikilla. Taman takia keinovalikoiman kehit-
tamisen tulisi olla koko organisaation tehtava, jotta valikoima saadaan riittavan monipuoli-
sesti kattamaan koko organisaation tarpeet. (Moilanen 2001, 96.)

Tutkitun tiedon perusteella organisaatiossa oppimiseen vaikuttavat hyvin monet seikat. Yksi
seikka kuitenkin toistuu eri tutkimuksissa ja kirjallisuudessa eli se, etta oppiminen on aina yk-
silolahtoista. Yksilo on se, joka oppii ja jonka kautta koko organisaatiossa voidaan oppia, ku-
ten Argyris (2003) toteaa, mutta on myos huomioitava organisaation kyvykkyys taman oppimi-
sen hyodyntamiseksi, kuten Kallio (2020) hyvin tuo esille. Organisaation on puolestaan ym-
marrettava, millaisin tavoin ja keinoin organisaatiossa voidaan oppia, jotta se pystyy tuke-
maan tata oppimista ja siirtamaan tietoa ja osaamista yksilolta tiimiin ja edelleen koko orga-

nisaation kayttoon (kuvio 11).

Organisantion osaawinen

Yikstld Tihmi Ovganisaatio

Kuvio 11: Organisaation osaamisen kokonaisuus

Virkkunen ym. (2010) kiteyttavat hyvin organisaation vastuun oppimisymparistona, jotta ta-
man paivan ketteranakin pidettavalle oppimiselle on luotu mukautuvat oppimiskaytanteet,
joiden avulla organisaatiolla on mahdollisuus kehittya tulevaisuuden oppivaksi organisaatioksi.

Tiimioppimisen tarkeys on myos tassa kontekstissa huomioitava, silla ilman vuorovaikutusta,
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yhdessa oppimista ja osaamisen jakamista uuden oppiminen jaa vain yksilon omaan kayttoon,
eika muutu organisaation kyvykkyydeksi. Edmondson (1999) toi tutkimuksessaan esiin hyvin
miten psykologinen turvallisuus vaikuttaa tiimissa oppimiseen ja oman osaamisen jakamiseen.
Organisaation oppimisalustan tulisi olla turvallinen, jotta uskalletaan jakaa ja kokeilla uusia
tapoja toimia. Myoskaan Argyriksen (2003) esittamaa kaksinkertaisen palautekytkennan oppi-
mista ei valttamatta tapahdu, mikali organisaatiossa ei koeta kokeilemisen ja toimintamallien
kyseenalaistamisen olevan sallittua tai hyvaksyttavaa. On hyva myos tiedostaa ja ymmartaa,
etta organisaatiossa oppimiseen vaikuttavat myos organisaation rakenteet seka kulttuuri, jota
kaydaan tarkemmin lapi seuraavassa luvussa.

2.1.3 Oppimismyonteinen organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurin maarittamisessa on otettava huomioon monet eri tasot, joista kulttuuri
muodostuu, mutta ytimekkaasti ajateltuna organisaatiokulttuurin voidaan ajatella sisaltavan
lahes kaiken mita jokin ryhma on oppinut kehittyessaan muodostumisestaan lahtien. Toisin
sanoen organisaatiokulttuuri muodostuu jonkin ryhman oppiessa yhdessa toimintatavat ja on-
gelmanratkaisutavat, joilla he pystyvat kasittelemaan ulkoiseen sopeutumiseen tai sisaiseen
integraatioon liittyvia ongelmia ja jotka toimivat niin hyvin, etta ne tulee opettaa myos uu-
sille ryhman jasenille organisaation arvoina, uskomuksina, toimintoina, kaytanteina ja tapoina

(kuvio 12). Kulttuurion nain ollen jaetun oppimisen tuloksena syntynyt jaettu tuote. (Schein
& Schein 2016, 5—6.)

Kuvio 12: Organisaatiokulttuuriin vaikuttavat tekijat mukaillen Schein & Schein (2016)
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Scheinin ja Scheinin (2016, 17—18) mukaan organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella eri taso-
jen kautta ja tasolla tarkoitetaan sita miten kulttuuriset ilmiot nakyvat ulospain tyoyhteison
jasenille tai tyoyhteisoa ulkoapain tarkasteleville henkilgille. Organisaatiokulttuurin kolme
paatasoa ovat artefaktit, uskomukset ja arvot seka perusoletukset (kuvio 13). Artefaktit ovat
asioita ja ilmioita, jotka tyoyhteisoon kuulumaton voi nahda, kuulla tai tuntea, mutta hanen
on hankala tulkita niita. Artefakteihin kuuluu tyoyhteison fyysinen ymparisto, henkiloston pu-
keutuminen, laitteet ja teknologia, yhteinen viestinnan tapa tai ammatillinen puhetapa, orga-
nisaation seremoniat ja organisaatioon liittyvat myytit ja tarinat. Uuden tyontekijan tullessa
organisaatioon, han huomioi monia erilaisia asioita eli artefakteja, joita hanen on vaikea ym-
martaa ilman, etta joku tyoyhteison jasenista selittaa hanelle niiden tarkoituksia tai sita, mi-
ten ne ovat muodostuneet. Arvot ja omaksutut uskomukset puolestaan maarittavat niita asi-
oita ja tekijoita, joita organisaatiossa pidetaan yhteisesti tarkeina ja tavoiteltuina. Arvot ovat
aina lahtoisin organisaation perustajan tai ryhman johtajan omista arvoista ja uskomuksista,
joita on pitanyt oikeina jonkun tietyn ongelman ratkaisemisessa tai asian kasittelyssa. Ne ovat
toimintaa ohjaavia periaatteita, jotka vaikuttavat henkiloiden paatoksentekoon ja valintoihin
liittyviin valintoihin. Lisaksi ne ovat asioita, joita yleensa halutaan tietoisesti korostaa ja edis-
taa organisaation toiminnassa. Arvot ja omaksutut uskomukset jattavat usein isoja aukkoja
organisaatiossa kayttaytymisen ymmartamiseen, jolloin voi tuntea ymmartavansa osan organi-
saation kulttuurista, mutta siita ei ole kuitenkaan kokonaiskasitysta. Jotta tata ymmarrysta
voi syventaa, on ymmarrettava paremmin arvojen ja uskomusten taustalla olevat perusoletuk-
set. Perusoletukset ovat itsestaanselvyyksia, jotka ovat muodostuneet organisaation suhteesta
todellisuuteen, aikaan ja paikkaan. Ne maarittavat miten organisaatiossa ajatellaan asioista
jaihmisista, mita asiat tarkoittavat, miten niihin suhtaudutaan emotionaalisesti ja miten mis-
sakin tilanteessa toimitaan. Perusoletukset vaikuttavat arvoihin ja edelleen artefakteihin yh-
dessa arvojen ja omaksuttujen uskomusten kanssa. (Schein & Schein 2016, 17—25.)
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Kuvio 13: Organisaatiokulttuurin tasot mukaillen Schein & Schein (2016)



28

van Breda-Verduijn ja Heijboer (2016, 123—124) esittavat mielenkiintoisen nakokulman oppi-
miskulttuurin luomiseksi kayttaen pohjana Scheinin nakemyksia organisaatiokulttuurin ta-
soista ja sithen vaikuttavista tekijoista. van Breda-Verduijnin ja Heijboerin (2016, 123—124)
mukaan oppimiskulttuuri on tarkea osa taman paivan organisaatioiden kulttuuria, silla tyonte-
kijoilla tulee olla taitoja ja osaamista selvittda nopeasti muuttuvan toimintaympariston tuo-
mia haasteita ja jatkuva oppiminen on avainasemassa tarvittavien taitojen saamisessa. Oppi-
miskulttuuri voidaan maaritella olevan perusoletusten, arvojen ja normien kollektiivinen ko-
konaisuus, jolla ohjataan oppimista organisaatiossa ja joka ottaa myos huomioon oppimiseen
liittyvat erilaiset nakemykset ja asenteet, joita tyontekijoilla on. Oppimiskulttuurin tasoina
toimii myos perusoletukset, uskomukset ja arvot seka artefaktit, kuten organisaatiokulttuuris-
sakin. Artefakteina voidaan pitaa sita, miten oppiminen on organisoitu ja minkalaisia proses-
seja oppimiselle on, miten oppimisesta puhutaan ja miten oppiminen on hajautettu organi-
saatioon. Myos sita miten ja mista tyontekijoita palkitaan liittyen oppimiseen ja itseohjautu-
vuuteen organisaatiossa kuuluu artefakteihin. Oppimiskulttuurin arvot nakyvat siina mika ar-
vopohja oppimisen visiolla on seka minkalaista oppimista organisaatiolla on. Panostetaanko
oppimisessa esimerkiksi tiimioppimiseen, ketteryyteen, yhtenaisyyteen, asiakaslahtoisyyteen
ja luovuuteen. Perusoletukset ovat kuitenkin ehdottoman tarkeita, silla ne kertovat miten oi-
keasti ajatellaan tyontekijoiden voivan kehittaa itseaan ja oppivan. Uskotaanko heidan olevan
lahtokohtaisesti motivoituneita oppimaan uutta vai ajatellaanko heidan olevan pohjimmiltaan
laiskoja tai ajatellaanko onnistumisten olevan aina yksilolahtoista tai voisiko se ollakin tii-
missa syntynytta uuden oivaltamista. (van Breda-Verduijn ja Heijboer 2016, 123—125.)

van Breda-Verduijn ja Heijboer (2016, 125—126) esittavat mallin, miten organisaatio voi ana-
lysoida oppimiskulttuuriaan. Mallissa analysoinnissa keskitytaan tietyn olemassa olevan oppi-
misongelman analysointiin, jotta tuloksia voidaan pitaa todellisina ja oppimiskulttuurin tasoi-
hin perustuvina. Mallissa on kuusi vaihetta, joista ensimmainen on oppimisongelma, jota seu-
raa havainnoitavat artefaktit, omaksutut arvot, artefaktien ja arvojen valiset ristiriidat, asiat
mihin ihmiset oikeasti uskovat ja viimeisena mika vaikutus nailla uskomuksilla on opittavaan
asiaan (kuvio 14). Naiden vaiheiden perusteella voidaan selvittaa todelliset tekijat oppimisen
taustalla ja miten esimerkiksi nakymattomat perusoletukset vaikuttavat tyontekijoiden toi-
mintaan. Tutkimusten ja tehtyjen analysointien perusteella voidaan todeta, etta oppimiskult-
tuuria ei voida erottaa omakseen siita kulttuurista, jossa se on kehittynyt. Joten huolimatta
joistakin yleistettavista tekijoista, oppimiskulttuuri on aina jokaisen organisaation uniikki
kulttuuri samalla tavalla kuin organisaatiokulttuurikin on. (van Breda-Verduijn & Heijboer
(2016, 125—-127.)
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Kuvio 14: Oppimiskulttuurin analysointimalli mukaillen van Breda-Verduijn ja Heijboer (2016)

Organisaatiokulttuuri on myos ketteran oppimisen tukija ja edistaja yhdessa oppimista edista-
van johtajuuden kanssa. Organisaatiossa, joka haluaa oppia ketterasti, on turvallinen kult-
tuuri, joka koostuu oppimiskulttuurista, kokeilukulttuurista ja auttamiskulttuurista. (Otala
2018, 270—271.) Otalan (2018, 270—271) mukaan oppimismyonteisessa kulttuurissa oppiminen
liittyy kaikkeen tekemiseen ja on jatkuvasti esilla organisaation keskusteluissa ja toiminnassa.
keilukulttuurissa uusien asioiden kokeilemiseen ja kehittamiseen kannustetaan ja ymmarre-
taan, etta kaikki kokeilut eivat onnistu. Kokeilukulttuurissa oppimista korostetaan ja ymmar-
retaan, etta valilla voidaan epaonnistua ja virheista opitaan. Kokeilukulttuurissa keskustelu
henkiloston ja johdon kanssa on jatkuvaa, silla kiinnostus yhteiseen tulevaisuuteen ja toimin-
taympariston haasteiden ja mahdollisuuksien pohtimisen seurauksena voi syntya uusia ideoita
ja ajatuksia kokeiluille. Auttamiskulttuurissa tiimin osaaminen on keskiossa, joka tarkoittaa
jokaisen tyontekijan olevan vastuussa koko tiimin osaamisesta. Omaa osaamista jaetaan avoi-
mesti ja jokainen tyoyhteison jasen tietaa, etta saa apua tai vastauksen kysymykseensa pyy-
dettaessa ja auttaessaan toista itsekin tulee tarvittaessa autetuksi. Auttamista ja aktiivi-
suutta kokeiluissa voidaan myos palkita erilaisin keinoin, jolloin tyontekija kokee saavansa
kannustusta omaan oppimiseensa seka siihen, etta edistaa koko organisaation oppimista.
(Otala 2018, 270—-272.)
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Organisaatiokulttuuriin liittyvat tiedostetut ja tiedostamattomat tekijat tulisi huomioida ja
ymmartaa niiden vaikutus organisaation kehitykselle. Nakyva ja tietoinen osa kulttuurista
kiinnittyy erilaisiin dokumentteihin, jarjestelmiin ja toimintamalleihin, joita on helpompi tun-
nistaa, kasitella ja uudistaakin, mutta arvoihin, normeihin ja uskomuksiin liittyvat totutut toi-
mintatavat ovat nakymattomia ja osittain tiedostamattomia, eika niiden tunnistaminen ole
valttamatta helppoa, silla ne ovat muokkautuneet vuosien saatossa. Organisaatiokulttuurin
kehittyminen pitkan ajan kuluessa jattaa organisaatioon kuitenkin tekijoita, jotka eivat nyky-
paivana valttamatta enaa toimi kuten ennen ja voivat olla jopa uudistuvan toiminnan es-
teena. Toisaalta perusolettamukset voivat myos edistaa organisaation toimintaa ja menneista
kokemuksista voidaan oppia. Oleellista on se, miten piilossa olevia asioita tuodaan nakyvaksi,
mihin osaaminen tallentuu ja miten sita voidaan kayttaa uudelleen. (Kupias & Peltola 2019,
202.)

Kupias ja Peltola (2019, 203) tuovat esille myos, etta osana organisaation kulttuuria oppimisil-
mapiiri kertoo, miten organisaatiossa suhtaudutaan itsensa kehittamiseen ja osaamisen jaka-
miseen. Kokevatko tyontekijat voivansa tuoda turvallisesti esille keskeneraisetkin ajatukset ja
itsella olevan hiljaisen tiedon muiden lasna ollessa vai onko parempiolla vain hiljaa, jotta
valttyy kritiikilta tai kollegoiden negatiiviselta suhtautumiselta. Jotta oppimiskulttuuria voi
kehittaa positiiviseen suuntaan, sita tulisi voida tutkia ratkaisukeskeisesti ja ilman, etta siita
koituu tyontekijoille syyllisyyden tuntemuksia. Organisaation jasenten kesken tulisi olla avoin
keskustelukulttuuri ja toivottavista tavoitteista seka toimista niiden saavuttamiseksi pitaisi
voida keskustella yhdessa, nain niiden toteuttamiseen myos sitoudutaan paremmin. (Kupias &
Peltola 2019, 205.) Milne (2007, 28—29) esittaa huomionarvoisen nakokulman osaamisen jaka-
misen vaikeudesta oppimiskulttuurin luomisessa, silla aikaisemmin organisaatioissa tyonteki-
joita on palkittu oman osaamisen kasvattamisesta ja tiedon hankkimisesta esimerkiksi urake-
hityksella ja sita kautta paremmalla tulotasolla ja tana paivana tulisikin tasta itsea palkitse-
vasta tavasta oppia pois ja jakaa omaa tietoa ja osaamista muiden hyodyksi. Johdolle voi nain
ollen olla haastavaa rakentaa sellaista organisaatiokulttuuria, jossa osaamisen ja tiedon jaka-
minen seka uuden oppiminen on normaalia ja itsestaan selvaa (Milne 2007, 28—-29).

Organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys, miten oppimiseen ja osaamisen jakamiseen suhtau-
dutaan organisaatiossa. Organisaation kehittamisessa oppivaksi organisaatioksi on huomioi-
tava, etta kulttuuria ei voi muuttaa nopeasti, silla vaikka uudet toimintatavat ja oppimista
edistavat menetelmatkirjattaisiinkin organisaation uusiksi arvoiksi, on niiden taustalla vaikut-
tavien perusoletusten muuttaminen hidasta. Kuten Schein ja Schein (2016) esittavat, perus-
oletukset ovat itsestaanselvyyksia, joiden vaikutusta omaan tapaan toimia ei aina edes huo-
maa. Nama perusoletukset vaikuttavat myos organisaatiossa nakyviin seikkoihin, kuten miten
uuden oppimista ja osaamisen jakamista mahdollistetaan, joten eiriita, etta organisaation
johto vain paattaa organisaation olevan oppiva tai oppimista kannustava, mikali organisaation
syvia rakenteita ei ryhdyta muuttamaan. Naista perusoletuksista on myos vaikea oppia pois
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juuriniiden tiedostamattomuuden vuoksi. Tata ajatusta tukee Milnen (2007) esittama hyvin
huomionarvoinen nakokulma liittyen perusoletuksiin ja ihmisten pitkan ajan kuluessa oppi-
mien tapojen ja asenteiden muuttamisen hankaluuteen osaamisen ja tiedon jakamisessa.

van Breda-Verduijnin ja Heijboerin (2016) oppimiskulttuurin analysointimallin avulla voidaan
saada kattavasti esille miten organisaatiossa oikeasti suhtaudutaan oppimiseen ja miten
oppimiskulttuurin luomisessa on onnistuttu. Nakisin analysointimallin avulla voitavan selvittaa
myos Otalan (2018) mukaan oppivassa organisaatiossa tarkeassa asemassa olevan turvallisen
kulttuurin tilaa, silla organisaation tasojen voidaan katsoa ilmenevan oppimiskulttuurin lisaksi
myos kokeilukulttuurissa seka auttamiskulttuurissa. Jarjestotyon ja vapaaehtoistyon
kontekstissa voisi ajatella auttamiskulttuurin kehittamisen olevan lahtokohtaisesti
helpompaa, silla jarjestoon ja vapaaehtoiseksi hakeutuvilla henkil6illa auttamisen tarve on
itsessaan arvo, joka on yhteinen tekija henkilon ja organisaation valilla. Mutta auttamisen
halu yksistaan ei riita muokkaamaan organisaatioon hyvin toimivaa oppimisen kulttuuria ja
olisikin mielenkiintoista tutkia eroaako halu auttaa hadassa olevia avuntarvitsijoita halusta
auttaa oman tyo- tai vapaaehtoisyhteison kollegaa. On myos hyva muistaa jokaisen
organisaatiokulttuurin ja muiden organisaatiossa olevien alakulttuurien olevan yksilollisia ja
juuri kyseiseen organisaatioon muokkautuneita, joten organisaation kulttuurin kehittamisessa

ei ole olemassa yhta ainoaa tapaa, joka toimisi kaikilla.
2.2 Oppimisen ja osaamisen johtaminen

Jotta organisaatio voisi olla oppiva, on sen yksittaisten jasenten oppimista osattava johtaa,
edistaa, tukea ja ohjata, jolloin osaaminen saadaan koko organisaation paaomaksi. Organisaa-
tio itsessaan ei siis rakenna oppimistaan, vaan organisaation osaaminen on siella tyoskentele-
vien ihmisten oppimisen tulos. Organisaatio voi olla hyvin oppimismyonteinen ja tukea yksilGi-
den oppimista, mutta tata osaamista tulee myos osata jakaa organisaation sisalla, jotta itse
organisaatio hyotyy tasta osaamisesta. Oppimisen tukemisessa ja osaamisen jakamisessa tulisi
myos pyrkia vastaamaan toimintaympariston muuttuviin tarpeisiin ja pyrkia nakemaan mita
osaamistarpeita tulevaisuudessa on, jotta niihin tarvittavaa osaamispaaomaa voidaan vahvis-
taa jatkuvasti. (Kupias & Peltola 2019, 179—-181.)

Drucker (2005, 176—177) esittaa mielenkiintoisen nakokulman, jonka mukaan voittoa tavoit-
telemattoman organisaation, kuten vapaaehtoisjarjeston, on oltava oppiva organisaatio, joka
rakentuu tiedon ymparille ja tiedon tulisi lilkkkua tyontekijoilta ja vapaaehtoisilta ylos joh-
dolle asti seka painvastoin. Taman tiedonkulun mahdollistaa sellainen johtaminen, jossa ote-
taan huomioon seka palkattujen tyontekijoiden etta vapaaehtoisten osallisuus organisaation
toiminnassa ja nain ollen molemmat henkiloryhmat ovat tietoisia organisaation tavoitteista ja
paamaarista seka siita, miten ne vaikuttavat tyontekijan tai vapaaehtoisen tehtaviin. Tyonte-

kijoilla ja vapaaehtoisilla tulisi myos olla mahdollisuus olla mukana kehittamassa tehtaviaan
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ja pohtimassa vastuualueitaan, jotta he tietavat mita heilta odotetaan. Voittoa tavoittele-
mattomassa organisaatiossa tyoskentelevat tyontekijat ja vapaaehtoiset uskovat tyon merki-
tyksellisyyteen ja organisaation ajamaan asiaa ja nain ollen johtamisessa tulisi painottaa
osaamista, suoritusta ja siina onnistumista. (Drucker 2005, 176—177.)

Kun oppivaa organisaatiota lahdetaan rakentamaan, johdolla tulisi olla paamaarana parantaa
yksiloiden ja tiimien suoritusta jatkuvalla oppimisella. Pelkka vision luominen yhdessa ei riita,
vaan jatkuvan oppimisen visio tulee esittaa selkeasti kaikille tyontekijoille ja johdon tulee
myos itse toimia kuten odottavat tyontekijoidenkin toimivan tassa kehittamistyossa. Aktiivi-
nen johdon ja esihenkildiden osallistuminen tarkoittaa heidan ja tyontekijoiden valisten muu-
rien rikkomista, jotta myos johdon ja esihenkiloiden tyoskentely on lapinakyvaa ja pienetkin
oppimisen paikat ja kokeilut tulee huomioitua. Ylimman johdon tulee nayttaa olevansa sitou-
tunut oppivan organisaation arvoihin, heidan on oltava valmiita ja halukkaita oppimaan uutta,
ja heidan tulee myos nayttaa se kaikille tyontekijoille rohkaisten heitakin oppimaan. Esihenki
l6iden tulisi pitaad itsedaan valmentajina, fasilitaattoreina ja oppimisen puolesta puhujina,
jotka rohkaisevat, edistavat ja vahvistavat oppimista. Oppimisen ja osaamisen johtamisessa
tulee huolehtia myos siita, etta organisaation oppimisen harjoittelulle ja kokeiluille loytyy ai-
kaa ja samalla organisaation tulee rohkaista tyontekijoita voittamaan epaonnistumisen pel-
konsa ja tukea heita oppimaan virheista. Kaikkien tyontekijoiden tulisi tasapuolisesti saada
tunnustusta oppimisesta seka yrityksista oppia ja heita tulisi myos palkita kokeiluista seka in-
novatiivisesta ajattelusta. Kun uusia ideoita ja kokeiluja pohditaan ja kokeillaan yhdessa, op-
piminen on nopeampaa ja tehokkaampaa, jolloin muodostuu tehokkaita oppimisymparistoja,
jotka edesauttavat taysin uudenlaista ajattelua ja innovointia. Tama puolestaan parantaa or-

ganisaation tietoisuutta ja kehittaa organisaation kompetenssia. (Marquardt 2002, 217.)

Myos Milne (2007, 30) painottaa tunnustuksen ja palkitsemisen merkitysta johtamisen keinona
lisata tyontekijan motivaatiota oppimiseen. Tunnustuksen antaminen, joka voi olla yksinker-
taisimmillaan tyontekijan kiittaminen, nayttaa tyontekijalle, etta hanen yritteliagisyytensa ko-
keilla jotain uutta ja halunsa uuden oppimiseen on huomattu, vaikka kokeilu ei menisikaan
taysin suunnitelmien mukaan. Organisaatiossa voidaan yleisesti ajatella olemassa olevien pal-
kitsemisjarjestelmien ja tunnustuksenanto-ohjelmien vahvistavan organisaation arvoja, tuot-
tavan loistavaa tulosta ja lisaavan jatkuvaa oppimista, mutta pelkka ohjelmien olemassaolo ei
tuota tata toivottua tulosta, mikali esihenkilot eivat tunnista tai huomaa tyontekijoidensa
saavutuksia tapahtuivatpa ne joko yksiloina tai tiimissa. (Milne 2007, 30.)

Yuklin ja Gardnerin (2020, 150) mukaan organisaation jokaisen tason esihenkilot ja johtajat
voivat edistaa ja luoda oppimiseen kannustavia ja sita edistavia toimintatapoja. Johtamisessa
tulisi huolehtia, etta kaikilla organisaation jasenilla on mahdollisuus omaan henkilokohtaiseen
kehittymiseen tarjoamalla tarvittavia koulutuksia ja tyossa oppimisen mahdollisuuksia. Myos

tiimien ja yksiloiden kannustaminen kokeiluihin, uusien tyon tekemisen tapojen ideointiin
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seka uudella tavalla ajatteluun tulee kannustaa, jotta tyontekijoiden itseluottamus kasvaa ja
usko uuden oppimisen onnistumiseen vahvistuu. Uusista oivalluksista, joita henkilot kokevat
huomatessaan uuden toimintatavan tuovankin taysin erilaisen lopputuloksen kuin odotettiin,
oppii myos enemman kuin, jos tulos olisikin taysin ennalta odotetun mukainen. Henkilostoa
tulee myos kannustaa jakamaan naita uusia oivalluksia, tietoa ja osaamista tiimin sisalla ja
edelleen koko organisaation kayttoon. Tama tarkoittaa myos sita, etta epaonnistumisetkin tu-
lee hyvaksya, silla niistakin opitaan ja niiden perusteella voidaan tehda uusia oivalluksia ja
kokeiluja, jotka voivatkin tuottaa onnistumisia ja uusia tapoja tehda tyota. (Yukl & Gardner
2020, 150—153.) Yukl ja Gardner (2020, 153) painottavat myos palkitsemisen ja tunnustuksen
antamisen tarkeytta kaikessa uuden oppimiseen liittyvassa tekemisessa, silla se vahvistaa mo-
tivaatiota oppia. Lisaksi rekrytoitaessa uutta henkilostoa, olisi hyva miettia haluaako rekry-
toida henkiloita, jotka innostuvat uuden oppimisesta, kehittymisesta ja kehittamisesta vai
henkiloita, jotka haluavat vain suoriutua tehtavastaan (Yukl & Gardner 2020, 151).

Perinteisessa osaamisen johtamisen mallissa organisaation ylin johto on kartoittanut tulevai-
suudessa tarvittavan osaamisen osana strategiatyoskentelyaan. Tassa perinteisessa osaamisen
johtamisen mallissa henkiloston ja esihenkiloiden osaamisvajeet pyritaan tayttamaan kehitys-
keskusteluissa esiin tulleiden kehittamiskohteiden osalta yksittaisen henkilon osaamista vah-
vistamalla esimerkiksi kouluttamisen kautta. Johto myos seuraa tata osaamisen lisaantymista
ja asetettujen toimenpiteiden onnistumista erinaisten henkilostohallinnon teettamien mit-
tausten perusteella, joiden tulokset henkilostohallinto koostaa johdolle. Perinteista mallia
kayttamalla organisaation osaaminen kuitenkin kehittyy vain yksittaisten osaajien kehittymi-
sen kautta varsin kapeilla ja erillisilla alueilla (kuvio 15). (Tuomi & Sumkin 2012, 21-23.)
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Kuvio 15: Perinteinen osaamisen johtamismalli mukaillen Tuomi & Sumkin (2012)
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Perinteisen mallin sijasta organisaatioiden tulisi ennemmin kayttaa osaamisen johtamisen ko-
konaismallia, jossa osaamisen johtaminen koskettaa kaikkia organisaation jasenia tehden siita
elavan ja innostavan. Tassa kokonaismallissa strategia ei jakaudu osiin, eika ylin johto voi
unohtaa omaa osaamisen kehittamistaan, silla kokonaismalli on yhtenainen toimintamalli,
jonka toteuttaminen vaatii koko organisaation oppimista, jolloin strategiatyostakin tulee osa
osaamisen johtamista. Osaamisen johtaminen tulee nahda kaikkien esihenkildiden ja johdon
keskeisena keinona varmistaa strategian toteutuminen ja nain ollen osaamisen johtaminen,
strategia ja tyon tekeminen yhdistyvat jokapaivaiseen arjessa tehtavaan tyohon (kuvio 16).
(Tuomi & Sumkin 2012, 21-23.)
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Kuvio 16: Osaamisen johtamisen kokonaismalli mukaillen Tuomi & Sumkin (2012)

Sengen (2006, 317) mukaan oppivan organisaation rakentaminen on erittain haastavaa ja se
vaatii todellista johtajuutta. Usein oppivan organisaation rakentamisen esteena onkin juuri
se, etta ei ymmarreta sita, miten paljon sitoutumista se vaatii johdolta ja johtamiselta. Olisi
myos tarkeaa huomioida se, miten johtajuudesta ja johtamisesta puhutaan, korostetaanko
sitd, etta muutos on mahdollista vain, jos johto vastaa siita ja edistaa sita. Taman tyyppinen
puhe korostaa ylimman johdon valta-asemaa ja samalla antaa ymmartaa, etta muilla ylimman
johdon alapuolella olevilla ei ole vaikutusvaltaa edistada muutosta. Tallainen asetelma estaa
my0s oppivan organisaation rakentamisessa elintarkeassa asemassa olevaa vuorovaikutusta
johdon ja tyontekijoiden valilla seka yksinkertaistaa lilkaa organisaation eri tasoilla tapahtu-
vaa johtamista, jonka tulisi olla monipuolista kaikkien osapuolien ajatuksia ja mielipiteita
huomioivaa. (Senge 2006, 317—319.)

Itseohjautuvuutta niin yksilon kuin tiiminkin osalta korostetaan tana paivana paljon, mutta
organisaation toiminnan kokonaisuuden hahmottaminen ja sen johtaminen on aina johdon
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vastuulla. Johdon tehtava on ymmartaa ja suunnitella kokonaisuutta ja nahda, miten eri puo-
lella organisaatiota olevaa osaamista voidaan hyodyntaa kokonaisvaltaisesti ja mitka osaami-
set taydentavat toisiaan. Usein kuitenkin resurssit tulevat vastaan ja rajoittavat taman tyyp-
pista osaamisen jakamista. Talloin johdon tehtava on valita ja priorisoida mitka osaamiset
ovat kokonaistoiminnan kannalta merkittavimpia ja niita, joihin panostetaan. Tata priorisoin-
tia ei voi jattaa itseohjautuvien tiimien tai yksiloiden tehtavaksi, vaan se on johdon tehtava
ja johdon vastuulla. Itseohjautuvuus tulisi nahda keinona hyodyntaa mahdollisimman tehok-
kaasti kaikkea sita osaamista ja resursseja mita organisaatiossa on, jotta tyonteko olisi mah-
dollisimman mielekasta kaikille. Johdon on lisaksi huolehdittava, etta organisaatiossa on tar-
vittavat toimintatavat ja rakenteet kunnossa kaiken osaamisen hyodyntamiseksi, jotta mah-
dollistetaan myos skaalautuva oppiminen. (Otala 2018, 297—301.)

Johdolla ja silla miten organisaatiossa johtamista toteutetaan, on hyvin suuri merkitys siihen,
miten oppiva organisaatio on. Oppiminen ja osaamisen kehittaminen ovat tulevaisuudessa en-
tista tarkeammassa roolissa organisaation kilpailukyvyn ja selviytymisen kannalta, joten kai-
kessa johtamisessa tulisi huomioida, miten tata kehittamista voidaan edistaa jokapaivaisessa
toiminnassa koko henkiloston osalta, kuten Yukl ja Gardner (2020) hyvin tuovat esille. Useissa
tutkimusartikkeleissa ja kirjallisuudessa nousi myos esille palkitsemisen ja tunnustuksen anta-
misen tarkeys oppimisen edistajana. On huomionarvoista ymmartaa, etta kokeiluista, uuden
oppimisesta ja innovaatioista tulee myos palkita tyontekijoita, ei pelkastaan itse suorituk-
sesta. Erilaisiin sisaista motivaatiota tukeviin palkitsemiskeinoihin, kuten julkiseen kiittami-
seen, johon voi liittya jokin henkilolle annettava pieni lahja, uusiin vastuihin tai kollegoilta
nen toiminta olisi osa arkea, minka Milnekin (2007) hyvin esittaa. Johtamisella voidaan myos
edistaa turvallisen ilmapiirin luomista hyvaksymalla epaonnistumiset ja suhtautumalla niihin
uuden oppimisen tilanteina.

Jotta organisaation kaikki jasenet tietavat minkalaista osaamista heilta odotetaan ja strategi-
asta johdetut tavoitteet voidaan saavuttaa, olisi johtamisen oltava kokonaisvaltaista ja jokai-
selle tyontekijalle tulisi osoittaa mihin juuri hanen osaamisensa kohdentuu strategiassa. Nain
jokainen tietaisi paivittaisessa tyossaan, miksi juuri hanen tyopanoksensa ja osaamisensa on
tarkeaa organisaation toiminnan kokonaisuudessa. Osaamisten kokonaisvaltainen tunnistami-
nen auttaa johtoa myos jakamaan osaamista organisaation sisalla oikein ja kohdentamaan re-
sursseja sinne missa niita tarvitaan. Tuomen ja Sumkinin (2012) esittama osaamisen johtami-
sen kokonaismalli olisi toimiva juuri tamantyyppiseen johtamiseen myos tulevaisuuden johta-
misen ja tulevaisuuden oppivan organisaation nakokulmasta.

Osaamisen ja oppimisen johtamisessa tulee huomioida myos organisaatiossa olevan tiedon ja
tyontekijoiden motivaation tarkeys seka miten uuden oppimiseen liittyvaa muutosta tulisi joh-

taa. Naihin teemoihin paneudutaan tarkemmin seuraavissa alaluvuissa.
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2.2.1 Tiedon johtaminen oppimisen kontekstissa

Kapylan ja Saloniuksen (2013, 7) mukaan kaytannossa usein tiedolla johtaminen ja tiedon joh-
taminen limittyvat toisiinsa ja naista yhdessa puhutaan yleisesti termilla tietojohtaminen,
joka Laihosen ym. (2013, 12) mukaan on kokonaisvaltainen toiminto, jolla tuetaan organisaa-
tion arvonluontiprosessia ja jonka tehtavana on muodostaa kokonaiskuva organisaation hal-
lussa olevasta tiedosta. Nain ajateltuna tietojohtamisesta on tullut koko organisaation lapai-
seva toimintamalli, jota voidaan hyodyntaa myos organisaation oppimisessa ja uusiutumi-
sessa, silla sen avulla voidaan luoda uutta tietoa ja kehittaa toimintatapoja, joilla organisaa-
tion tietoa jalostetaan seka hyodynnetaan organisaation toiminnan johtamisessa (Laihonen
ym. 2013, 12—-32).

Tana paivana tietoa on jokaisen saatavilla enemman ja helpommin kuin koskaan ennen, mika
haastaa organisaatiota pohtimaan, miten se pystyy hyodyntamaan kaiken sen tiedon, mita
silla on ja myos ymmartamaan miten tata tietoa pitaisi johtaa. Tiedolla johtamisen voidaan
ajatella olevan tiedon tarkoituksenmukaista hyodyntamista organisaation paatoksenteossa,
jotta voidaan tehda tietoisia ja perusteltuja valintoja. Tama tarkoittaa, etta tiedolla johde-
taan sita prosessia, jossa tietoa luodaan, jalostetaan ja sovelletaan organisaation paatoksen-
teon tarpeisiin. Tiedon johtaminen puolestaan tarkoittaa inhimillisen tietamisen johtamista,
johon liittyy uuden tiedon luomisen johtaminen, tiedon jakaminen, oppiminen, uudistuminen

ja seka erilaisten tietovirtojen hallinta. (Kapyla & Salonius 2013, 7.)

Hislopin (2009, 68) mukaan organisaatiot kayttavat tiedolla johtamista hyvin eri tavoin. Joille-
kin organisaatioille tiedolla johtaminen on sisalla organisaation filosofiassa, joissakin organi-
saatioissa sita kaytetaan tyontekijoiden johtamisen tyovalineena ja joillakin organisaatioilla
informaation kasittely ja viestintatekniikat on tiiviina osana organisaation kokonaisvaltaista
tietamyksen hallintaa. Siihen, miten organisaatio kayttaa tiedolla johtamista juuri tietylla ta-
valla, on olemassa monia syita. Naita ovat esimerkiksi, miten organisaatio kasitteellistaa tie-
don, miten tietoa varastoidaan ja hyodynnetaan, organisaation tarkoitukset ja tavoitteet tie-
don hyodyntamisessa seka organisaation strategiaan pohjautuvat toimintamallit tiedon johta-
misen osalta. Huomionarvoista on kuitenkin ymmartaa, etta organisaation oppiminen ei ole
vain tyontekijoiden oppimisen summa, vaan tietoa tulee jatkuvasti johtaa kokonaisvaltaisesti

lapi organisaation valituilla toimintamalleilla. (Hislop 2009, 68.)

Gunsel, Siachou ja Acar (2011, 885—886) esittavat tutkimuksensa perusteella, etta organisaa-
tiotason oppimisessa on keskeisessa asemassa tiedon tuottavuuden prosessi, joka sisaltaa tie-

don etsinnan, omaksumisen, kehittamisen ja uuden tiedon avulla tuotteen, prosessin tai pal-

velun luomisen. Tahan pohjautuen voidaan ajatella organisaation oppimiskyvyn olevan linkki

hyvan tiedolla johtamisen ja innovatiivisten prosessien ja toimintojen kehittamisen valilla.

Tama tarkoittaa, etta oppiva organisaatio kykenee tunnistamaan uuden tiedon arvon ja pystyy
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omaksumaan sen lapi koko organisaation seka kayttamaan tata uutta tietoa tehokkaasti kai-
kessa kehittamistyossa. Organisaation tietamyksen hallinta kaytannossa edustaa sita tiedon
sisaltoa mita organisaatio hankkii, luo, prosessoi ja lopulta hyodyntaa, kun taas organisaa-
tiossa oppiminen keskittyy sisaistamaan ja tehokkaasti muuttamaan taman tiedon sisallon
kaytantoon. Nain ollen tiedolla johtamisen prosessiin tulisi liittda organisaation oppimisen
keinot, jotta tiedon hyodyntaminen tapahtuisi parhaalla mahdollisella tavalla. (Gunsel ym.
2011, 885—886.)

Gunselin ym. (2011, 885—886) tutkimus toi esille myds sen nakokulman, etta johdon tulisi ym-
martaa tiedon arvo ja tietoon perustuvat tekijat organisaation innovatiivisuuden kehittami-
sessa. Organisaation tulisi siis kehittaa tiedolla johtamisen prosessi, jota tulee myos jatku-
vasti yllapitaa, jotta voidaan turvata uuden tiedon tehokas prosessointi ja implementointi or-
ganisaation paivittaisiin rutiineihin ja toimintoihin. Johdon tulisi myos ymmartaa organisaa-
tiossa oppimisen tarkeys, silla organisaation kehittaminen perustuu organisaation kykyyn op-
pia, miten uutta tietoa tulee johtaa. Oppimisen tarkeyden ymmartaminen edesauttaa organi-
saatiota panostamaan erilaisiin oppimisen keinoihin, joilla uutta tietoa pystytaan jalostamaan
organisaation hyodyksi. Jos organisaatio haluaa ottaa parhaan hyodyn seka oppimisesta etta
tiedolla johtamisesta, tulisi organisaation pystya yhdistamaan osaamisen hallinta tiedolla joh-
tamisen prosesseihin, jolloin lopputuloksena olisi tehokkaasti sisaistettava ja hyvin johdettu
tiedon hyodyntamisen prosessi. (Gunsel ym. 2011, 885—886.)

Otalan (2004, 171) mukaan organisaation oppimisen perustana on tiedon hallinta ja kasittely
ja oppimisen voidaan ajatella noudattavan kehaa, joka muodostuu tiedon hankinnasta, tiedon
hallinnasta ja liittamisesta organisaation toimintaan ja toimintaymparistoon, yhteisesta tie-

don tulkinnasta seka yhteisten ajattelumallien ja merkitysten luomisesta (kuvio 17).
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Kuvio 17: Organisaation oppimiskeha mukaillen Otala (2004)

Organisaatio hankkii tietoa organisaation ulkopuolelta monesta eri lahteesta ja monella ta-
solla, jotta saadaan tietoa kehitystrendeista ja tapahtuvista muutoksista. MyOs organisaation
sisalta tulee kerata saannollisesti tietoa ihmisten asenteista, tiimien toiminnasta, tyotyytyvai-
syydesta seka uusista ideoista ja projekteista. Tama hankittu uusi tieto liitetaan organisaation
muistissa eli sen jasenilla, organisaatiokulttuurissa, rakenteissa, toimintatavoissa ja tyoympa-
ristossa olevaan tietoon jakamalla tietoa organisaation sisalla sen jasenille. Yhteinen tulkinta
organisaation jasenten kesken on valttamatonta, jotta uusi tieto voi lilkkkua organisaation si-
salla ja jalostua ja edelleen synnyttaa organisaatiossa uudistumiseen tarvittavaa energiaa.
Yhteisten ajattelumallien luominen tapahtuu yhteisen tulkinnan kautta ja on perusta uuden
oppimiselle. Jos organisaation jasenten ajattelumallit ovat kovin erilaisia, eivat he voi oppia
yhdessa, jolloin koko organisaation oppiminen hidastuu. Yhteisten ajattelumallien ja merki-
tysten luomisessa paras keino on keskustelu, jolloin opitaan ymmartamaan toisia paremmin
seka puhumaan yhteista kielta. (Otala 2004, 171—-175.)

Tiedon johtamisessa on myos tarkeaa ymmartaa, miten uutta tietoa organisaatiossa syntyy
seka oppimisen ja uuden tiedon luomisen olevan sidoksissa toisiinsa. Uuden tiedon luominen
on valttamatonta, mikali organisaatiossa halutaan oppia, pysya mukana kehityksessa ja tuot-
taa innovaatioita. Uuden tiedon luomisen prosessissa on olennaista ynmartaa, etta tieto voi-
daan jakaa hiljaiseen ja havaittavaan tietoon. Havaittavaa tietoa voidaan kutsua myos tasma-
tiedoksi ja se on muodollista, dokumentoitua ja helposti siirrettavissa olevaa tietoa. Hiljainen

tieto puolestaan on henkilolla itsellaan olevaa nakymatonta, kokemuksista, ajatuksista ja
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tuntemuksista syntynytta intuitiivistakin tietoa, jota on vaikea selittaa tai ilmaista tasmalli-
sesti. Hiljainen tieto karttuu ja kehittyy osaksi henkilon ammattitaitoa pitkan ajan kuluessa.
Uutta tietoa voidaan luoda neljan vaiheen kautta, jossa hiljainen tieto ja havaittava tieto
ovat spiraalimaisesti vuorovaikutuksessa keskenaan. Nama vaiheet ovat sosialisaatio, ulkoista-
minen, yhdistaminen ja sisaitaminen (kuvio 18). (Nonaka 1994, 14—18.)
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Kuvio 18: Tiedon luomisen vaiheet mukaillen Nonaka (1994)

Sosialisaatiossa hiljainen tieto liikkkuu henkilolta toiselle mestari—oppipoika -asetelmassa
tyossa oppimisen yhteydessa usein ilman sanoja havainnoinnin ja kokeilemisen kautta, mutta
tekemista voidaan sanallistaa ja taydentaa ohjeiden kautta. Sosialisaatiossa siirretaan myos
toimintamalleja ja arvoja tietojen ja taitojen lisaksi ja henkilo oppii uutta oman ymmarryk-
sensa kautta, jolloin han samalla myos muokkaa ja taydentaa oppimaansa. Ulkoistamisessa
hiljainen tieto muuttuu havaittavaksi tiedoksi kuvaamalla tai mallintamalla se mahdollisim-
man tarkasti. Tama vaihe mahdollistaa myos tiedon jakamisen organisaatiossa. Yhdistamisessa
havaittavaa tietoa yhdistetaan eri dokumenteista tai henkildiden valisissa keskusteluissa,
jotta tiedosta voidaan muodostaa laajempia kokonaisuuksia, jolloin tieto myos jalostuu ja voi
syntya uutta tietoa. Sisaistamisessa havaittava tieto muuttuu jalleen hiljaiseksi tiedoksi hen-
kilon sisaistaessa saamansa uuden tiedon ja maarittelemalla sen omalla tavallaan omassa
tyossaan. Tassa vaiheessa tapahtuu myos oppiminen, silla henkilo todella ymmartaa kasittele-
mansa asian ja se alkaa ohjata hanta myos tiedostamattomalla tasolla. Tama tukee myos or-
ganisaation oppimista. (Nonaka 1994, 19—20.)
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Zhang ja Jiang (2015, 277—278) lahestyvat tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita mielenkiin-
toiselta nakokulmalta tutkiessaan, miten tiedon vastaanottajan suhtautuminen oppimiseen ja
hanen kyvykkyytensa uuden oppimiseen seka tiedon jakajan ja tiedon vastaanottajan keski-
nainen suhde vaikuttavat motivaatioon jakaa tietoa. Tutkimus vahvisti, etta tiedon jakami-
seen vaikuttaa se, millainen kasitys tiedon jakajalla on tiedon saajan tarpeesta ja halusta
saada jaettavaa tietoa seka miten tiedon jakaja olettaa tietoa kaytettavan. Tarkein tekija
tiedon jakamiseen, on tiedon saajan asenne oppimiseen. Mikali tiedon saajalla on korkea mo-
tivaatio oppia, han myos arvostaa suuresti jaettavaa tietoa, omaksuu ja sisaistaa uuden asian
helpommin, jolloin myos tiedon jakamisen prosessi on helppo toteuttaa. Lisaksi, jos tiedon
jakajalla ja tiedon saajalla on hyva keskinainen suhde, on tiedon jakajalla korkea motivaatio
jakaa tietoa, silla yhteiset nakemykset, odotukset ja luottamus toiseen vahentavat riskia,

etta tiedon saaja kayttaa uutta tietoa vain omien tavoitteidensa ja pyrkimystensa tayttami-
seen tai edistamiseen. On kuitenkin huomioitava missa tilanteessa tietoa jaetaan, silla jarjes-
tetyissa tilanteissa kuten kokouksissa ja seminaareissa tiedon jakamiseen ei juurikaan vaikuta
tiedon antajan ja tiedon vastaanottajan keskinainen suhde, vaan tietoa jaetaan ulkoisten te-
kijoiden maarittamana. (Zhang & Jiang 2015, 281—-290.) Vaikka tata aihetta on tutkittu vasta
vahan, on se varsin mielenkiintoinen nakokulma, joka kannattaisi huomioida tiedon johtami-

sessa.

Tieteellisten tutkimusten ja kirjallisuuden perusteella voidaan sanoa tiedon olevan perusta
oppimiselle ja tiedon jakamisen olevan perusta organisaation oppimiselle. Nain ollen oppivan
organisaation rakentamisessa tiedon johtaminen ja johtamisprosessien tarkeyden ymmartami-
nen organisaation osaamisen johtamisessa on avainasemassa, silla organisaatio ei pysty kehit-
tymaan ja pysymaan kilpailukykyisena ilman tiedon oikeanlaista kasittelya ja jalostamista ku-
ten Gunsel ym. (2011) esittivat. On ymmarrettavaa, etta organisaatiossa ei aina tiedeta mita
kaikkea tietoa silla on ja toisaalta jokaisen saatavilla oleva valtava tiedon maara tuo myos
omat haasteensa johtamiselle. Oikeanlaiset johtamisprosessit ovatkin tassa tiedon maaran
hahmottamisessa jalostamisessa elintarkeassa roolissa. Organisaation tulisi osata muuttaa hil-
jaista tietoa nakyvaksi ja havaittavaksi tiedoksi, jotta siita tulisi organisaation tietoa ja osaa-
mista eika vain yksilolla olevaa tietotaitoa. Ilman tata osaamista organisaatiosta ei pystyta ra-
kentamaan oppivaa organisaatiota, joten Nonakan (1994) esittama malli hiljaisen tiedon
muuttamisesta nakyvaksi ja havaittavaksion elintarkea keino organisaatiolle pitaa osaaminen
organisaatiossa, vaikka yksilo lahtisikin organisaatiosta pois. Nain organisaatio myos luo uutta

tietoa, joka on sidoksissa oppimiseen.

Mielenkiintoinen nakokulma on myos pohtia tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita ja uuden-
laista nakokulmaa tahan toi Zhangin ja Jiangin (2015) tutkimus tiedon jakajan ja tiedon vas-
taanottajan valisesta suhteesta. Useat tutkimukset osoittavat organisaation rakenteiden, kult-
tuurin ja toimintatavan vaikuttavan osaamisen ja tiedon jakamiseen joko positiivisesti tai ne-
gatiivisesti. Mikali nama tekijateivat tue osaamisen ja tiedon jakamista, eisita tapahdu eika
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myoskaan oppimista siina maarin kuin parhaassa tapauksessa voisi tapahtua. Mutta tutkimuk-
sissa ei juurikaan ole otettu huomioon persoonatekijoita eika tiedon jakajan ja vastaanotta-
jan keskinaisen suhteen vaikutusta motivaatioon jakaa tietoa. Tama on mielenkiintoinen aihe,
josta olisi innostavaa saada lisaa tutkimustuloksia. Jarjestotyon kontekstissa tata olisi erityi-
sen mielenkiintoista tutkia ajatellen vaikuttaako auttamisen halu tiedon jakamiseen riippu-
matta tiedon jakajan ja tiedon vastaanottajan valisesta suhteesta tai siita, miten tiedon vas-
taanottajan suhtautuminen tietoon motivoi jakamaan tietoa.

2.2.2 Motivaatio oppimisen kontekstissa

Motivaatio on kasitteena hyvin laaja, eika tassa opinnaytteessa voida kasitella sita koko laa-
juudessaan. Tama opinnayte keskittyy pohtimaan motivaatiota oppimisen nakokulmasta tyo-

elaman ja vapaaehtoistoiminnan saralla.

Ihmisella on kaksi perustavaa tapaa motivoitua tekemisesta, jotka ovat sisainen ja ulkoinen
motivaatio. Sisainen motivaatio on proaktiivista eli henkilo hakeutuu aktiivisesti tekemaan
asioita, jotka innostavat hanta. Han haluaa tehda naita asioita riippumatta siita saako han nii-
den tekemisesta mitaan ulkoista palkkiota eli tekeminen itsessaan on jo palkitsevaa. Nain ol-
len han ei joudu pakottamaan itseaan tekemaan naita asioita, vaan hanella riittaa luontaisesti
energiaa niiden tekemiseen. Sisainen motivaatio tulee henkilosta itsestaan ja on seurausta
siita, etta han aktiivisesti hakeutuu tekemaan asioita, jotka tuntuvat hanesta mielekkailta ja
innostavilta. (Martela & Jarenko, 2014, 14.)

Moilasen (2001, 127) mukaan sisaisen motivaation vastakohta on ulkoinen motivaatio, joka pe-
rustuu ulkoisten tekijoiden, kuten rahan tai palkkion motivoivaan vaikutukseen. Ulkoiset mo-
tivaatiotekijat eivat kuitenkaan lisaa patevyyden tai itsesaatelyn kokemisen tunteita, jotka
liitetaan oppimista parantaviksi tuntemuksiksi. Ulkoiset palkkiot ja motiivit vahentavat myos
tekemiseen liittyvaa innostusta ja uuden havainnointia. Nain ollen kehittymisen, oppimisen ja
sitoutumisen kannalta ulkoiset motivaatiotekijat eivat siis ole kovin toimivia. Sen sijaan yksi-
lon omaa sisaista motivaatiota tarvitaan kaikessa, missa tarvitaan sitoutumista, oppimista ja
uusien toimintamallien kehittamista, silla sisaiset motivaatiotekijat lisaavat tekemiseen liitty-
vaa innostusta ja uuden havainnointia. (Moilanen 2001, 127.) Kuten Martela ja Jarenko (2014,
32) esittavat, sisaisesti motivoituneet tyontekijat saavatenemman aikaan ja tekevat tulosta
kestavalla tavalla, silla he ovatinnostuneempia, aktiivisempia ja tuottavampia tyontekijoita.
Organisaation loytaessa tavan vahvistaa tyontekijoidensa sisaista motivaatiota tyotehtaviaan
kohtaan, saavutetaan silla myonteisia ja pitkakestoisia seurauksia organisaation innovatiivi-
suudelle ja tulokselle (Martela & Jarenko 2014, 32).

Chadwick ja Raver (2012, 958) kuvaavat hyvin, etta tyontekijoiden tietamyksella ja osaami-
sella on vain vahaista arvoa, mikali ndita resursseja omaavia henkilgita ei saada motivoitua

jakamaan ja kayttamaan osaamistaan koko organisaation osaamisen kasvattamiseksi.



42

Chadwick ja Raver (2012, 957—-959) tutkivat, miten tyontekijoille asetetut paamaarat ja ta-
voitteet vaikuttavat heidan tapoihinsa ja motivaatioon osallistua erilaisiin oppimisen kehitta-
misen tapoihin ja edistaa organisaation oppimista. Tutkimuksessa selvisi, etta motivaatio on
merkittavassa osassa, kun pohditaan miksi jotkut henkilot, ryhmat tai organisaatiot oppivat
paremmin huolimatta samanlaisesta osaamisen tasosta. Tutkimuksen perusteella voidaan to-
deta, etta organisaatioiden tulisi huolehtia motivoinnissa siita, etta se ei aiheuta kilpailu-
asetelmia tyontekijoiden kesken, silla mikali organisaatiossa vallitsee kilpailun kulttuuri, jossa
virheita ei juuri hyvaksyta tai ne tuodaan negatiivisesti esille, ei tyontekijat ole motivoitu-
neita jakamaan organisaatiota hyodyttavaa osaamistaan tai tietoaan, vaan mieluummin pita-
vat sen itsellaan ja kayttavat taman tiedon tai osaamisen omaksi hyodykseen. Terveen kilpai-
luhengen omaavat organisaatiot, joissa virheet ovat sallittuja ja niista halutaan oppia, puoles-
taan edistavat tyontekijoiden motivaatiota jakaa osaamistaan myos muille organisaation osaa-
misen kasvattamiseksi ja edelleen organisaation kilpailukyvyn parantamiseksi. Tavoite-
asetanta ja tavoiteorientoitunut tapa motivoida ja toimia organisaatiossa voivat edistaa koko
organisaation oppimista ja kyvykkyytta, mutta organisaatiokulttuurin, rakenteiden ja johtami-
sen tulee tukea osaamisen jakamista ja avointa yhdessa tekemisen tapaa organisaation hy-
vaksi eika nostaa pelkastaan yksilon osaamista keskioon. (Chadwick & Raver 2012, 979—-980.)

Tyoyhteisossa yksi keskeisimmista kaytettavista mahdollisuuksista yksilon motivoimisessa on
tavoitteellisuuden hyodyntaminen sisaisen motivaation rakentamisessa ja tukemisessa. Tavoit-
teellisuuden ja motivoitumisen liittaminen toisiinsa perustuu inhimillisen toiminnan lainalai-
suuksiin, joka perustuu yksilon tarpeeseen saadella itse omaa toimintaansa. Yksilo kokee tyy-
tyvaisyytta omaan itseensa, kykyihinsa ja saavutuksiinsa, kun han pystyy saavuttamaan ha-
nelle asetetut tavoitteet. Tama tyytyvaisyys puolestaan vahvistaa itsesaatelyn ja selviytymi-
sen tunnetta. (Moilanen 2001, 127—128.)

Myos Ryan ja Deci (2000, 65) esittavat kehittamansa itsemaaraamisteorian painottavan sisai-
sen motivaation mahdollistumisessa henkilon psykologisten perustarpeiden tyydyttamisen
merkitysta. Nain ollen olisi vastattava motivaation yllapitamisen avaintekijoihin, joita ovat
autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeet, jos halutaan tukea yksiloiden sisalta
kumpuavaa motivaatiota. On myos tarkeaa ymmartaa itsemaaraamisteorian painottavan eri-
laisten motivaation muotojen merkitysta, silla ne vaikuttavat olennaisesti ihmisen kayttayty-
miseen ja hyvinvointiin. Suurin ero on juuri sisaisen ja ulkoisen motivaation valilla, jossa sisai-
sesti motivoitunut henkilo tekee jotakin, jonka kokee olevan itsessaan kiinnostavaa tai nau-
tinnollista, kun taas ulkoisesti motivoitunut tekee asioita, koska se johtaa selkeaan lopputu-
lokseen, eliulkoiseen palkkioon. Ulkoiset motivaattorit voivat myos hairita sisaista autono-

mian tunnetta ja nain ollen vahentaa sisaista motivaatiota. (Ryan & Deci 2000, 55—56.)

Oostlander, Giintert, van Schie, ja Wehner (2014, 869—885) tekivat mielenkiintoisen tutki-

muksen vapaaehtoisten motivaatiotekijoista itsemaaraamisteorian kontekstissa, jossa he
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tutkivat miten autonomiaan tai toisin sanoen itseohjautuvuuteen kannustava tai sita kontrol-
loiva johtaminen vaikuttaa vapaaehtoisten motivaatioon. Tutkimuksessa selvisi, etta itseoh-
jautuvuutta tukevalla johtamisella on positiivinen ja hyodyllinen vaikutus vapaaehtoisten mo-
tivaatioon. Varsinkin niille vapaaehtoisille tasta johtamistavasta oli erityisesti hyotya, joilla
oli luontaisesti heikompi tarve autonomiaan ja itseohjautuvuuden toteutumiseen. Vaikka vah-
van autonomian tarpeen omaavillekin vapaaehtoisille autonomiaa tukevasta johtamisesta oli
hyotya, heidan oma persoonallisuutensa myos esti heidan motivaatiotaan laskemasta erinais-
ten yksittaisten tekijoiden johdosta, jotka saattoivat laskea niiden vapaaehtoisten motivaa-
tiota, joilla oli heikompi tarve autonomiaan ja itseohjautuvuuden toteutumiseen. (Oostlander
ym. 2014, 885.)

Kolmannen sektorin tyontekijoiden motivaatiotekijoihin ja tyohon sitoutumiseen liittyvassa
tutkimuksessaan Selander (2015, 1391—1393) puolestaan kuvaa hyvin, kuinka jarjestotyonteki-
joiden motivaation ja tyohon sitoutumisen ajatellaan johtuvan heidan tyon merkityksellisyy-
den kokemuksestaan. Kolmannen sektorin tyontekijat kokevat tekevansa merkityksellisempaa
tyota yksityisen sektorin tyontekijoita enemman ja kolmannen sektorin tyontekijat ovat myos
hakeutuneet mieluummin jarjestotyohon sen ideologisuuden vuoksi. Jarjestoissa ja muissa
kolmannen sektorin organisaatioissa motivaattoreina toimii usein samanlaiset arvot ja paa-
maarat, jotka tyontekija jakaa organisaation kanssa ja nain ollen tyontekija myos kokee si-
saista motivaatiota tyon tekemiseen seka tyon merkityksellisyyden palkitsevampana kuin esi-
merkiksi rahalliset palkkiot. Tutkimuksessa todettiin myos, etta kolmannen sektorin organi-
saatioissa tyontekijat ovat keskimaaraista enemman motivoituneita toisten auttamisesta jopa
oman hyvinvointinsa tai jaksamisensa kustannuksella. Johtamisessa tulisikin ottaa huomioon
tyontekijoiden sisaiset motivaattorit, tasapaino tyon tekemisen ja vapaa-ajan valilla seka pa-

lautteen anto, jonka koettiin olevan liian vahaisella tasolla. (Selander 2015, 1393—1408.)

Eri tutkimuksissa on tehty erottelua sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon, mutta Reiss (2004,
179—180) esittaa laajojen empiiristen tutkimustensa perusteella hyvin mielenkiintoisen nake-
myksen, etta jako sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon on virheellinen, ja ihminen motivoituu
aina sisaisista tarpeista lahtien. Nain ollen ulkoista motivaatiota ei olisikaan olemassa, vaan
palkkioiden ja kannustimien vaikutus sisaiseen motivaatioon riippuu siita, minkalaisia palkki-
oita kaytetaan ja miten ne vaikuttavat yksilon tarpeisiin. Nain ollen ihminen siis motivoituu
sisaisesti arvostamiensa asioiden tavoittelusta, joihin voi liittya esimerkiksi rahallinen kannus-
tin. (Reiss 2004, 179—180.) Tutkimustensa perusteella Reiss (2004, 185) kehitti elaman 16 pe-
rustarpeen motivaatioteorian, joka perustuu ihmisen yksilollisiin sisaisiin motivaatioihin tyy-
dyttaa 16:sta perustarvetta (kuvio 19). Nama perustarpeet ovat kaikilla samat, mutta sisaiset
motiivit niiden tyydyttamiseksi ovat yksilolliset. Tama 16 perustarpeen motivaatioteoria sy-
ventaa Ryanin ja Decin (2000) kehittamaa teoriaa sisaisesta motivaatiosta perustuen kolmeen
ihmisen perustarpeeseen, autonomiaan, kyvykkyyteen ja yhteenkuuluvuuden tunteeseen.
(Reiss 2004, 185—191.)
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Osaamisen ja oppimisen kehittamisen motivoimisessa Kupias ja Peltola (2019, 199) tuovat

esiin organisaatiokulttuurin merkityksen tarkeyden. Kun ilmapiiri on oppimiseen ja osaamisen

jakamiseen kannustava ja yksilon psykologiset perustarpeet ja yksilolliset motiivit voivat to-

teutua, syntyy kestava tyomotivaatio. On muistettava, etta oppiminen vaatii energiaa, joten

on tarkeaa kayda saannollisesti keskusteluja siita, mista kukin kokee innostuneisuutta ja moti-

voituu juurisilla hetkella. On organisaation etu auttaa jokaista tyontekijaa loytamaan omia
innostuksen ja merkityksellisyyden lahteitaan. (Kupias & Peltola 2019, 199—200.)

Perehdyttaessa sisaisesta motivaatiosta tehtyihin tutkimuksiin, oli mielenkiintoista huomata,

minkalaisia eroja eri tutkimustulosten valilla on saatu. Ryan ja Deci (2000, 55) esittavat sisai-

sesti motivoituneen henkilon toiminnan perustuvan tyydytykseen, jonka han saa itse toimin-

nasta eika han ajattele mahdollisia ulkoisia kannustimia tai palkintoja. Woolley ja Fishbach

(2018, 885) puolestaan tutkivat miten valiton palkkio vaikuttaa sisaiseen motivaatioon ja
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huomasivat, etta valiton palkkio itse asiassa lisaa sitoutumista tehtavaan lisaamalla henkilon
sisaista motivaatiota, jonka johdosta itse toiminta on nautinnollisempaa. Eli Woolleyn ja Fish-
bachin (2018) tutkimus tuotti osittain painvastaista tulosta verrattuna Ryanin ja Decin (2000)
teoriaan valittoman palkkion vaikutuksesta sisaiseen motivaatioon. Reiss (2004) puolestaan
tuo esille tutkimustensa perusteella, etta on olemassa vain sisaista motivaatiota, johon vai-
kuttavat ihmisen perustarpeet ja ulkoiset kannustimet ovat vain naiden sisaisten tarpeiden
tyydyttamisen keinoja. Taman motivaatioteorian voidaan ajatella korreloivan myos Woolley ja
Fishbachin (2018) tutkimusta, mikali valiton palkkio tyydyttaa yhta tai useampaa henkilon 16
perustarpeesta ja nain voitaisiinkin ajatella, etta on vain sisaisesti arvostettujen asioiden
pohjalta syntyvaa motivaatiota.

Jarjestosektorin nakokulmasta tyon merkityksellisyys on yksi erittain vahvasti motivoiva te-
kija, silla jarjestotyohon hakeutuvia henkiloita motivoi halu tehda yhteiskunnallisesti merkit-
tavaa tyota ulkoisen palkkion jaadessa usein toisarvoiseen asemaan. Tata ajatusta tukee myos
Selanderin (2015) tutkimus, jossa ideologia, arvot ja merkityksellisyys nousevat merkittavaan
asemaan tyon motivoivan vaikutuksen tuottamisessa. Myos vapaaehtoisten osalta voidaan
nahda naiden samojen motivaattoreiden vaikuttavan vapaaehtoistyon tekemiseen, myos itse-
ohjautuvuusteorian nakokulmasta tarkasteltuna, kuten Oostlander ym. (2014) toivat tutki-
muksessaan esille. Jarjestotyon ja vapaaehtoistyon osalta voitanee todeta sisaisen motivaa-
tion olevan erittain merkityksellinen ja myos tassa kontekstissa olisi mielenkiintoista tutkia
onko ulkoista motivaatiota ollenkaan vai vain henkilon perustarpeita tyydyttavaa motivaa-
tiota.

2.2.3 Muutos osaamisen ajurina

Muutos ja sen johtaminen kokonaisuutena on hyvin iso teema, joten tassa opinnaytetyossa
keskitytaan tarkastelemaan muutosta oppimisen ja oppivan organisaation rakentamisen yh-
tena elementtina.

Otala (2004, 98) kiteyttaa hyvin muutoksen johtamisen olevan organisaation, tiimien ja yksi-
loiden oppimisen johtamista. Nain ollen muutosprosessin voidaan ajatella olevan yleensa
myos oppimisprosessi, silla oppimisvalmiuden kautta syntyy muutosvalmius. Muutosprosessissa
on tarkeaa, etta johdolla on selkea nakemys muutoksesta ja sen suunnasta, jolloin koko pro-
sessi voidaan pilkkoa pienempiin osiin mika mahdollistaa mahdollisimman monen organisaa-
tion jasenen vaikutusmahdollisuuden muutokseen ja sen toteutukseen. Johdon tulee myos pa-
nostaa kommunikointiin, jatkuvaan viestintaan seka yhteistydhon lapi organisaation, jotta
henkilostolla olisi mahdollisimman turvallinen olo seka riittavasti tietoa muutoksesta. Muu-
tosta tulisi ohjata organisaation oppimisen kautta esihenkiloiden toimiessa muutoksen toteut-
tajina jalkauttaen muutosprosessi organisaatioon. Muutosprosessin jalkauttamisessa organi-

saatioon auttaa muutosagenttien kouluttaminen innokkaimmin uuteen ja muutokseen
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suhtautuvista henkilgista, jotka toimivat roolimalleina ja muiden innostajina. Lisaksi muutos-
prosessissa tulee myos muistaa yhteison kehittymisen tarkeys, joka edellyttaa yhteisia tavoit-
teita ja arvoja. (Otala 2004, 98—99.)

Myos Forsyth (2012, 25) painottaa organisaation tyontekijoiden osallistamisen muutokseen
olevan ehdottoman tarkeaa muutoksessa onnistumisessa, silla mikaan organisaatio ei selviydy
ilman sen jasenia, eli organisaation jokaisen henkilon tulee ynmartaa muutoksen tarve ja olla
motivoitunut sen toteuttamiseen, jotta se onnistuu taysin toivotulla tavalla. Onnistuakseen
muutoksessa, tulisi siihen valmistautua huolellisesti ja ottaa huomioon mita se vaatii, seka ne
tekijat, jotka voivat tuntua vaikeilta tyontekijoista. Yleisimmatsyyt muutoksessa epaonnistu-
miselle ovat yhteisen vision puute, tehoton suunnittelu, puutteellinen ja epaselva kommuni-
kaatio organisaation sisalla, muutokseen tarvittavien osaamisten ja taitojen puute, tyonteki-
joiden vastustus, joka voi johtua kaikista tai osasta edella kuvatuista tekijoista. Muutoksessa
onnistutaan, kun kaikki muutokseen vaikuttavat tekijat on kayty huolellisesti lapi ja mahdolli-
set esteet onnistumiselle on tunnistettu. (Forsyth 2012, 25—26.)

Imran, Rehman, Aslam jaBilal (2016, 1097—1098) puolestaan tutkivat organisaatiossa oppimi-
sen vaikutusta muutoksessa onnistumiseen ja koetaanko jatkuvan oppimisen vahentavan muu-
tosvastarintaa tyontekijoiden ymmartaessa ne itsensa kehittamisen hyodyt, joita uuden oppi-
minen tuo. Tutkimuksessa tutkittin myos mahdollisia tiedon johtamisessa kaytettavien keino-
jen epasuoria vaikutuksia organisaatiomuutokseen organisaatiossa oppimisen ja muutosval-
miuden kautta seka vuorovaikutteisuutta muutosvastarinnan, organisaatiossa oppimisen ja
muutoksessa onnistumisen valilla. Tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella voidaan todeta
toimivalla tiedon johtamisella olevan positiivinen vaikutus myos muutoksessa onnistumiseen.
Mikali organisaatiossa on oikeanlaiset ja toimivat tiedon johtamisen prosessit, jotka edistavat
organisaatiossa oppimista ja muutosvalmiutta, vaikuttavat ne myos epasuorasti muutosvasta-
rinnan vahentymiseen ja muutoksessa onnistumiseen varsinkin, jos tiedon johtamisen proses-
seja hyodynnetaan jo muutoksen valmistelussa lisaten henkiloston osallistamista muutokseen
ja heidan ymmarrystaan muutoksen syista ja tarpeesta. Lisaksi organisaation monipuolinen
oppimisymparistd ja organisaatiossa olevat oppimisen mahdollisuudet voivat merkittavasti va-
hentaa muutosvastarintaa ja siita aiheutuvaa haittaa muutokselle. (Imranym. 2016, 1097—
1110.) Myos Imran ym. (2016, 1109—1110) havaitsivat tutkimuksessaan muutosagenttien tar-
keyden muutosprosessin onnistumiselle juuri lisaamalla tiedon jakamista organisaatiossa seka

auttamalla henkilostoa ymmartamaan syyt muutokselle.

Sackmann, Eggenhofer-Rehart ja Friesl (2009, 521—522) tutkivat miten organisaatiossa voi-
daan onnistua kestavan muutoksen toteuttamisessa ja mitka osatekijat siihen vaikuttavat.
Tutkimus toteutettiin oppivan organisaation rakentamisen nakokulmasta eli miten muutos-
matka oppivaksi organisaatioksi rakennetaan kestavalle pohjalle. Tutkimuksessa selvisi, etta

kestavan muutoksen aikaansaamiseksi muutostoimia tarvitaan organisaation strategiassa,
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rakenteissa, johtamiskulttuurissa, tyontekijoiden osallistamisessa seka organisaatiokul ttuu-
rissa eli oikeastaan kaikissa organisaation elementeissa, silla oppivassa organisaatiossa koko-
naisuuden tulee olla toimiva. Muutoksen suunnittelussa ja toteuttamisessa tulisi lahtea liik-
keelle oppimisen nakokulmasta ja koko muutosmatka tulisi toteuttaa oppimisen kautta, jotta
muutokselle saadaan kestava alusta. Tama tarkoittaa edella mainittujen organisaation eri ele-
menttien kehittamista oppimisen pohjalta. Myos luottamus, sitoutuneisuus seka yhteistyo joh-
don ja tyontekijoiden kesken seka johdon ja esihenkildiden suhtautuminen muutokseen ovat
avainasemassa kestavan muutoksen aikaansaamiseksi. Tutkimuksen tulosten perusteella nama
tekijat huomioiden saadaan onnistuneesti toteutettua organisaation muutosmatka oppivaksi
organisaatioksi, jolla on kyky itsereflektioon, jatkuvaan oppimiseen ja uusiutumiseen seka

ymmarrys jatkuvan muutoksen tarkeydesta. (Sackmann ym. 2009, 537—-544.)

Vaikka taman paivan muuttuvan toimintaympariston vuoksi muutos on hyvin usein lahtokohta
uuden oppimiselle, aina ei valttamatta tarvitse muokata koko organisaatiota, jotta voidaan
uudistua ja lisata oppimisen kautta osaamista. Johdon tulisi oivaltaa, etta uudistumisessa ja
oppimisessa tarvitaan myos tyontekijoiden ajatuksia ja tuntemuksia johdon tekemien uudistu-
miseen ja muutoksiin liittyvien pohdintojen lisaksi. Tyontekijoiden olisi ymmarrettava muu-
tosten taustat ja voitava vaikuttaa niihin, jotta he olisivat oikeasti valmiita ponnistelemaan
kehittymisen ja kehittamisen eteen. Tahan auttaa avoin dialogi johdon ja tyontekijoiden kes-
ken, jossa jaetaan tietoa ja kuunnellaan molempia osapuolia. Tama mahdollistaa kehittami-
sen myos alhaalta ylospain ja auttaa seka tukee tyontekijoita muutoksen ymmartamisessa ja
sen hyvaksymisessa, joka puolestaan sitouttaa tyontekijoita muutoksen onnistumiseen. (Ku-
pias & Peltola 2019, 185.)

Oppimisen ja muutoksen voidaan ajatella olevan sidoksissa toisiinsa, silla muutos synnyttaa
syyn oppia ja oppimisella voidaan puolestaan toteuttaa haluttu muutos. Oli mielenkiintoista
huomata, miten useissa tutkimusartikkeleissa ja kirjallisuudessa muutoksessa onnistumisessa
kuvattiin niita tekijoita, joita oppivan organisaationkin tulisi sisaltaa, joten sen perusteella
voitanee ajatella organisaation onnistuessa muutoksessa, on silla myos hyvat lahtokohdat ja
edellytykset rakentua oppivaksi organisaatioksi. Organisaation johdon tulisi ymmartaa systee-
miajattelun osaamisen tarkeys, silla muutokseen liittyy monia ulottuvuuksia ja siihen liittyy
tekemista, tunnetta ja tietoa unohtamatta tyontekijoiden osallistamisen tarkeytta, minka
Forsyth (2012) nosti ehdottoman tarkeaksi tekijaksi muutoksen onnistumisessa. Imran ym.
(2016) toivat hyvin esille tiedon johtamisen prosessien vaikutuksia muutoksen onnistumisessa,
ja miten tiedon kulku ja tiedon jakaminen ovat oleellisia tekijoita muutoksessa onnistumi-
sessa. Tiedon johtamisen prosesseista voidaan myos ottaa elementteja muutoksen johtami-
seen, silla mita enemman tietoa ja ymmarrysta muutoksesta ja sen tuomista hyodyista, kuten
itsensa kehittamisesta henkiloilla on, sita paremmin muutos onnistuu. On myos hyva tiedos-
taa, etta muutos ja sen toteuttaminen ja hallinta eivat useinkaan ole helppoa. Muutos on aina
oppimista, kehittymista ja kasvua ja on myos ymmarrettava tana paivana jatkuvan muutoksen
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olevan edellytys organisaation kehittymiselle ja uusiutumiselle. Talloin myos uuden oppimi-

nen on jatkuvaa ja siihen tulisi asennoitua organisaation normaalina toimintana.
2.3 Jarjestotyo ja vapaaehtoistoiminta osaamisen kontekstissa

Jarjestotoiminnan ja vapaaehtoistyon on pysyttava mukana taman paivan kehityksessa myos
tulevaisuuden osaamisten ennakoinnin osalta. Kun maailma ymparilla muuttuu, olisi jarjesto-
jen ja vapaaehtoisten osattava mukauttaa toimintaansa, kartuttaa osaamisiaan seka pysyttava
toimintakykyisina vastatakseen ympariston muuttuneisiin tarpeisiin. Tassa kappaleessa pereh-
dytaan siihen, minkalaisia osaamistarpeita seka -haasteita jarjestotoiminnalla ja vapaaehtois-

tyolla tana paivana on, ja mihin suuntaan ne mahdollisesti kehittyvat tulevaisuudessa.

2.3.1 Jarjestotyon muuttuvat osaamistarpeet

Jarjestotoimintaa harjoitetaan Suomessa laajasti ja sita loytyy kaikilta yhteiskunnan aloilta.
Talla hetkella yhdistysrekisterissa on yli 100 000 yhdistysta ja noin 75 prosenttia suomalaisista
kuuluu johonkin yhdistykseen. Jarjestoja perustetaan vastaamaan avun, tuen, tiedon ja pal-
velujen tarpeisiin seka eri ihmisryhmien edunvalvonnan ja vaikuttamistoiminnan vuoksi, jotta
kaikilla olisi paremmat mahdollisuudet tulla kuulluksi ja nahdyiksi. Jarjestot ovat yleishyodyl-
lisia organisaatioita, jotka toimivat tiedonvalittajina, edunvalvojina seka vertaisuutta ja koke-
musasiantuntijuutta valittavina verkostoina, ja jotka maarittelevat itse sisallon toiminnalleen
seka tavoitteensa ja hyodyllisyytensa. Jarjestotoiminta perustuu hyvin pitkalti vapaaehtois-

tyohon ja ilman vapaaehtoisia jarjestotoiminta kuihtuisi. (Soste 2021.)

Jarjestotoiminnalla on ollut ja tulee olemaan tarkea rooli ihmisten hyvinvoinnin edistami-
sessa, mutta jarjestojen on myos pystyttava vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin, kuten di-
gitalisaation kehittymiseen seka robotiikan ja tekoalyn tuomiin mahdollisuuksiin. Jarjestot
pystyisivat hyodyntamaan niita resursseja, joita ihmisille tulee digitalisaation kehittymisen
myota, mutta se vaatii ketteryytta seka valmiutta vastata naihin muutoksiin. (Hannula 2018,
55.) Jarjestojen tulisi siis kehittaa omaa osaamistaan ja kyvykkyyttaan pysyakseen mukana
kehityksessa ja tama vaatii uuden oppimista.

Jarjestotoimijoista puhutaan myos kolmantena sektorina, joka perustuu ajatukseen yhteiskun-
nassa olevasta sektorijaottelusta, jossa ensimmaisen sektorin muodostaa yksityinen sektori ja
toisen sektorin muodostaa julkinen sektori. Todellisuudessa jaottelua ei kuitenkaan voida
tehda nain yksiselitteisesti, silla ajan saatossa monet kolmannen sektorin organisaatiot ovat
omaksuneet toimintaansa yksityisen sektorin ja julkisen sektoriin piirteita ja saavat myos kun-
nilta ja valtiolta julkisia avustuksia. Toiminta ei myoskaan aina perustu pelkastaan vapaaeh-
toistyohon, vaan palkattujen tyontekijoiden kaytto on hyvinkin yleista. (Ruuskanen ym. 2020,
20—21.) Billisin (2010, 3) mukaan nykypaivana jarjestotoiminnasta voidaan puhua jo hybridi-

saatiosta, eli jarjestot ovat omaksuneet toimintaansa julkisen ja yksityisen sektorin
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toimintamalleja. Ruuskasen ym. (2020, 20—21) mukaan tahan vaikuttaa paljon se, etta nyky-
aan jarjestoihin kohdistuu monialaisia odotuksia, kuten vapaaehtoistoiminnan organisointia,
sosiaalisen paaoman tuottaminen, tyollistajana toimiminen seka olla tehokas palveluntuot-
taja. Tayttaakseen naita odotuksia, jarjestoista on tullut hybrideja, joiden toiminnassa voi
yhdistya vapaaehtoistoiminta ja palkkatyo, aatteellisuus ja ammatillisuus, osallisuus ja byro-
kratia seka yleishyodyllisyys ja markkinakilpailu. (Ruuskanen ym. 2020, 20—21.) Kaikki nama
uudet toimintamallit tuottavat jarjestoissa myos paljon uudenlaista oppimistarvetta. Ruuska-
nenym. 2020, 22) tuovat esiin myos neljannen sektorin ilmentymisen digitalisaation kehitty-
misen tuloksena. Digitalisaatio on mahdollistanut vapaaehtoistoiminnan organisoimisen ilman
jarjestotoimintaan kuuluvaa hierarkkista paatoksentekorakennetta ja lainmukaisia hallinnolli-
sia velvoitteita verkostomaisesti ja kevyesti. Digimaailma luo mahdollisuuksia aktiivisille kan-
salaisille loytaa hyvin helposti samanmielisia henkilGita, joiden kanssa toteuttaa vapaaehtois-
toimintaa muissakin kuin vapaaehtoistoimintaan perinteisesti kuuluneissa rooleissa, kuten la-
hiruokaverkostoissa tai sosiaalisissa tukiryhmissa. (Ruuskanen ym. 2020, 22.)

Opintokeskus Sivis seuraa suomalaisen jarjestokentan koulutus- ja osaamistarpeiden kehitysta
saannollisesti toteutettavalla osaamistarvekyselylla ja viimeisimman, vuonna 2020 toteutetun
kyselyn mukaan, jarjestojen osaamisen kehittamiseen ja sen hallintaan on suuri tarve, jotta
jarjestoilla olisi kykya vastata nykypaivan haasteisiin. Yksi erityisesti nouseva trendi osaamis-
tarpeissa on ennakointi- ja tulevaisuustaidot, joiden rinnalla koettiin laajasti digitalisaatioon
liittyvien osaamistarpeiden riittamattomyys. Myos jarjestokentan ammattimaistuminen, hybri-
disaatioon liittyva toiminnan muutos, vaikuttaa jarjestojen johtamiseen ja kehittamiseen liit-
tyvien taitojen kehittamisen tarpeeseen. Lisaksi osaamisen tunnistaminen ja tunnustaminen

jarjestoissa nosti merkitystaan. (Fields & Hannukainen 2020.)

Jatkuva kehitys ja nopeasti muuttuva toimintaymparisto haastaa myos jarjestoja mukautta-
maan toimintaansa ja pohtimaan uusia toiminnan muotoja. Jarjestojen tulisi yhdistaa voima-
varojaan ja pohtia miten he voisivat yhdessa aktivoida uusia vapaaehtoisia mukaan toimin-
taan. Jarjestot voisivat saada aikaan hyvinkin tuottavaa yhteistyota saman alan toimijoiden
kanssa, silla yhteisen teema helpottaa yhteistyota. Varsinkin pienemmilla paikkakunnilla eri-
laiset jarjestot toimivat yhteistydssa sektorirajoja ylittaen, silla vapaaehtoisten maara on pie-
nempi kuin suuremmissa kunnissa ja nain vapaaehtoiset voivat jakaa aikaansa useille tahoille.
Tata mallia voisi hyodyntaa myos suurissa valtakunnallisissa jarjestoissakin ja sen avulla voi-
taisiin monipuolistaa seka jarjestojen tyontekijoiden etta vapaaehtoisten tyota teemojen laa-
jentuessa. (Hannula 2018, 58.) Tyon monipuolistuminen voisi myos lisata tyontekijoiden ja va-
paaehtoisten motivaatiota uuden oppimiseen, jolloin myos jarjestojen kyvykkyys vastata tule-

vaisuuden osaamishaasteisiin kasvaisi.

Jarjestojen toimintaa haastaa tana paivana moneteri tekijat ja jarjestoilla pitaisi olla kykya

vastata muuttuvaan toimintaymparistoon hyvinkin nopeasti. Hybridisaatio tuo aivan
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uudenlaisia vaatimuksia ja odotuksia jarjestoja kohtaan, mutta jarjestoilla ei valttamatta ole-
kaan tarvittavaa osaamista vastata niihin, joten uuden oppiminen on entista keskeisemmassa
asemassa. Jarjestoissa voiolla hyvinkin byrokraattinen toimintakulttuuri, joka ei tue ketteraa
prosessien ja toimintamallien kehittamista, vaikka toisaalta tahtotilaa ja mahdollisuuksia esi-
merkiksi jarjestossa olevan asiantuntijuuden vuoksi voikin olla, kuten Ruuskanen ym. (2020)
on hyvin kuvannut.

Uuden oppiminen, ketteryys ja osaamisen kehittaminen ovat taitoja, joita myos jarjestoissa
tulisi tana paivana olla. Yhdessa tekeminen ja halu auttaa ovat jarjestoissa yleensa yhdistavia
tekijoita, ja naita tulisi hyodyntaa myos toiminnan laajentamisen kehittamisessa. Hannula
(2018) tuo hyvin esille, miten toiminta yli sektorirajojen voisi tuoda jarjestoille kaivattua
uutta osaamista ja nakisin, etta yhdessa uusien toimintatapojen pohtiminen ja kehittaminen
voisi synnyttaa aivan uudenlaista osaamista ja uudenlaisia tapoja toimia, myos tulevaisuuden
kehityspolkujen nakokulmasta.

2.3.2 Vapaaehtoistoiminta ja osaaminen

Vapaaehtoistoiminta on henkilon vapaaehtoisesti tekemaa toimintaa yksittaiselle henkilolle,
yhteisolle tai jarjestolle, josta eisaa rahallista korvausta. Vapaaehtoistoimintaan mukaan lah-
teva henkilo paattaa siita itse, eli toiminta ei perustu pakkoon tai velvollisuuteen. Suurimmat
vapaaehtoistoimintaa organisoivat tahot ovat jarjestot ja yhdistykset seka nykyaan myos jot-
kin julkiset toimijat, kuten sairaalat ja vanhusten palvelutalot. Jarjestotoimintaan paasee
helpoiten mukaan juuri vapaaehtoistoiminnan kautta ja monet eri jarjestot ovatkin kehitta-
neet paljon erilaisia vapaaehtoistoiminnan muotoja, jotta kynnys ryhtya vapaaehtoiseksi olisi
mahdollisimman pieni. Erilaisten lahjoitusten ansiosta vapaaehtoistoiminnalla on suuri merki-
tys myos kansantaloudelle, jonka lisaksi lahjoitukset tukevat merkittavasti jarjestojen toimin-
taa valtionavustusten ja kuntien antamien avustusten lisaksi. (Soste 2021.)

Vapaaehtoistoimintaa tekee noin puolet suomalaisista ja sen tarkeys ihmisten ja yhteiskunnan
hyvinvoinnin ja vaikuttamismahdollisuuksien lisaamiselle seka keskinaisen luottamuksen kas-
vattamiselle on huomattava. Nain ollen myos vapaaehtoistoimintaa tulee edistaa ja on huomi-
oitava siihen vaikuttavat tulevaisuuden kehityskulut, joita ovat esimerkiksi merkityksellisyy-
den kaipuu, vaestorakenteen muutos, monikulttuurisuus ja kaupungistuminen, ymparistokysy-
mysten tuomat haasteet, osallistumisen tapojen monipuolistuminen, elinkeinoelaman ja tyon
muutos seka teknologinen kehitys ja digitalisaatio. (Stranius 2018, 8.) Tulevaisuuden kehitys-
kulut tuovat myos haasteita uuden oppimiselle ja jarjestojen osaamistarpeiden kehittamiselle
my0s vapaaehtoisten osalta.

Dufva (2018, 18) esittaa hyvin, miten tulevaisuuden trendit ja megatrendit vaikuttavat vapaa-
ehtoistoimintaan ja muuttavat sen muotoa. Vaikuttavimmiksi megatrendeiksi nousee digitali-

saatio, maapallon kantokyvyn rajojen ylittyminen, ikaantyva vaesto, tyon murros ja
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demokratian kriisi, jotka kaikki vaikuttavat vapaaehtoistoiminnan kehitykseen. Digitalisaation
ansiosta voidaan tavoittaa ja yhdistaa entista suurempi maara ihmisia, jolloin vapaaehtoistoi-
minta voi olla paljon itseorganisoituneempaa ja hajautuneempaa, jolloin toimintaan mukaan
lahtemisen kynnys my0s madaltuu. Toisaalta tama voi aiheuttaa kuilua digiorientoituneiden ja
vahemman digitaitoja omaavien, kuten ikaantyvien henkiloiden seka perinteisempaa jarjesto-
toimintaa haluavien valille. Tyon murros muokkaa myos vapaaehtoistoimintaa tyon ja vapaa-
ehtoistoiminnan rajan hamartyessa, jonka seurauksena voi syntya uusia vapaaehtoistoiminnan
muotoja, kuten tyon antamista ilmaiseksi hyvaan tarkoitukseen. Jotta vapaaehtoistoimintaa
ei kayteta hyvaksi naiden uusien toimintamuotojen varjolla, on mietittava millaista ja millai-
sin ehdoin toimivaa vapaaehtoistoimintaa halutaan tulevaisuudessa. Tulevaisuusnakokulmasta
katsottuna vapaaehtoistoiminnan kehittamisessa tulisi pohtia asioita mitka nahdaan uhkana,
mitka mahdollisuuksina ja kuinka suuria muutoksia tarvitaan nykyiseen toimintaan verrattuna.
(Dufva 2018, 18—19.)

Myos Stranius (2018, 8) tuo esiin tulevaisuuden vapaaehtoistoiminnan muuttuvan monien pe-
rinteisten toimintatapojen osalta, silla itseorganisoituminen mahdollistaa lyhytaikaisen, jar-
jestoihin tai organisaatioihin sitoutumattoman tai pelkastaan verkossa tapahtuvan vapaaeh-
toistoiminnan. Hannula (2018, 58) tuo esiin myos vapaaehtoisten auttamismotiivien tunnista-
misen tulevaisuuden muutosten rinnalla, jotta uusia vapaaehtoisia saadaan rekrytoitua mu-
kaan toimintaan. Vaikka kysyntaa kevyemmalle ja lyhytaikaista sitoutumista vaativalle vapaa-
ehtoistoiminnalle onkin yha enemman, tullaan tulevaisuudessa tarvitsemaan myos vahvasti
koordinoitua ja ammatillisesti organisoitua jarjestotoimintaa. Jotta elinvoimainen jarjestotoi-
minta turvataan pitkalle tulevaisuuteen, on ihmisten osaaminen ja innostus saatava kohtaa-

maan apua tarvitsevien tarpeet. (Hannula 2018, 58.)

Vapaaehtoistoiminnan koetaan lisaavan omaa osaamista, jota vapaaehtoiset kokevat voivansa
hyodyntaa myos vapaaehtoistoiminnan ulkopuolella, kuten omassa tyossaan tai opiskeluissaan.
Etenkin pitkaaikaisissa ja hyvin organisoiduissa vapaaehtoistoimissa oppimista koetaan tapah-
tuvan eniten, mutta aina tata oppimista ei kuitenkaan osata hyodyntaa puutteellisen osaami-
sen tunnistamisen vuoksi. Vapaaehtoiset ja vapaaehtoisorganisaatiot myos kokevat osaamisen
tasmallisen maarittelemisen ja taitojen itsearvioinnin vaikeaksi. Jarjestoilla olisi hyva olla va-
paaehtoisille suunnattu koulutusmalli, jonka avulla voidaan rakentaa vapaaehtoisten osaami-
sen kehittamisen polku, jota suorittamalla vapaaehtoiset voivat ansaita osaamismerkkeja,
jotka auttavat myos oman osaamisen tunnistamisessa. Taytyy kuitenkin huomioida, etta tun-
nistamis- ja tunnustamisprosessin eri vaiheiden toteuttamiseen on tarpeeksi aikaa ja ohjaajia
opastamassa vapaaehtoisia. Mikali jarjestolla on osaavaa vapaaehtoisten ohjausta ja laadu-
kasta koulutusta tukemassa vapaaehtoistehtavissa saatavaa oppimista, lisaa se myos vapaaeh-
toisen motivaatiota ja sitoutumista toimintaan. Osaamismerkit ovat myos yksi tapa nostaa

jarjestoissa saatua osaamista tunnustetuksi tyoelamassa, silla jarjestoja oppimisymparistoina
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ei tunnisteta viela tarpeeksi eika niissa hankittua epaformaalia oppimista tunnusteta tyoela-

massa taysin. (Vapaaehtoistyon tekeminen Suomessa 2019; Ruohola 2020.)

Vapaaehtoistoimintaa on tulevaisuudessa yha moninaisemmassa muodossa, joka tuo jarjes-
toille ja muille vapaaehtoistoimijoille haasteita toiminnan kehittamisen osalta. Miten saada
eri auttajasukupolvien osaamiset ja taidot otettua huomioon kehittamistyossa, jotta jokai-
selle vapaaehtoiselle ja vapaaehtoiseksi haluavalle loytyy itselle sopiva auttamisen keino.
Dufva (2018) ja Stranius (2018) esittavat hyvin tulevaisuuden kehityskulkujen, trendien ja me-
gatrendien vaikutuksia vapaaehtoistyohon ja miten niiden kautta voi saada uusia ulottuvuuk-
sia toimia vapaaehtoisena, mutta ne tuovat mukanaan myos haasteita, silla jarjestoilla ei
valttamatta ole tarvittavaa osaamista tahan kehittamistyohon. Jotta jarjestot voivat kehittaa
ketteraa, moniin tarpeisiin muokkautuvaa ja vapaaehtoisten osaamista lisaavaa vapaaehtois-
toimintaa, tulee jarjestoilla itsellaan olla siihen tarvittavaa kykya ja osaamista.

Oman osaamispaaoman lisaantyminen on tekija, joka auttaa vapaaehtoisten rekrytoinnissa
seka motivoi ja sitouttaa vapaaehtoista tekemaan vapaaehtoistoimintaa. Kuitenkin eri selvi-
tysten perusteella nousi huolestuttuvana seikkana esiin, miten osaamisen tunnistaminen ja
tunnustaminen on koettu haasteelliseksi, silla vapaaehtoinen ei aina tunnista kaikkia taito-
jaan osaamiseksi ja tydelaman toimijoilta puuttuu ymmarrysta ja arvostusta arkiosaamisen ja
epaformaalin osaamisen hyodyntamisesta tyoelamassa. Tyokaluja osaamisen tunnistamiseen
on olemassa, mutta niiden kayttoa tulisi viela yhdenmukaistaa, jotta vapaaehtoiset ja vapaa-
ehtoistoimintaa jarjestava jarjesto saisivat niista parhaan hyodyn. Osaaminen on kuitenkin jo-
kaisen omaa paaomaa, joka auttaa elaman eri haasteissa eteenpain, joten sen nakyvaksi te-
keminen hyodyttaisi niin vapaaehtoista itseaan, vapaaehtoistoimintaa jarjestavaa tahoa kuin

tyoelaman toimijoitakin.
2.4 Tietoperustan yhteenveto

Oppiva organisaatio koostuu monista eri tekijoista ja kehittyminen oppivaksi organisaatioksi
vaatii kokonaisuuden ymmartamista, jotta muutos on mahdollinen. Oppivalla organisaatiolla
tulee olla yhteinen jaettu visio, joka on jalkautettu lapi organisaation, jotta kaikki ymmarta-
vat oman merkityksensa sen toteutumisessa ja tietavat organisaation suunnan. Oppivan orga-
nisaation johtaminen tulee olla arvopohjaista, jatkuvasti kulttuuriaan kehittavaa kohti oppi-
vampaa ja uudistumiskykyisempaa toimintaa. Tiimien tarkeys koko organisaation oppimisessa
ymmarretaan ja panostetaan yhdessa tekemiseen, osaamisen jakamiseen seka kokeiluihin,
silla ndin voidaan saada aikaan aivan uudenlaista osaamista ja innovaatioita. Kannustetaan it-
seohjautuvuuteen, luotetaan asiantuntijuuteen ja virheet nahdaan oppimisen paikkoina. Pa-
lautekulttuurin tulisi olla toimiva, silla se on pohjana oppimiselle, kehitykselle ja muutok-
selle. Oppivassa organisaatiossa johtaminen on osallistuvaa ja valmentavaa, joka tahtaa on-

nistumisiin ja onnistuneeseen tiimityoskentelyyn. Hyvin toimivalla tiedon ja tiedolla
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johtamisella varmistetaan tiedon ja osaamisten jakaminen lapi organisaation, joka lisaa orga-
nisaation kyvykkyytta ja osaamista.

Oppivaan organisaatioon liittyvia kasitteita on kuvattu edellisissa luvuissa ja niista on tehty
yhteenvedot jokaisen alaluvun yhteydessa. Tata kokonaisuutta havainnollistetaan kuvion 20
avulla, jossa nahdaan miten eri kasitteet yhdessa muodostavat oppivan organisaation kokonai-
suuden. Koska opinnaytetyon kohdeorganisaationa on jarjesto, on tietoperustassa kuvattu
myo0s jarjestotyota ja vapaaehtoistoimintaa osaamisen nakokulmasta.
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Kuvio 20: Tietoperustan yhteenveto

3 Tutkimus- ja kehittamishanke

Tama opinnaytetyo toteutetaan tapaustutkimuksena, jonka tarkoituksena on tuottaa kohdeor-
ganisaatiolle uutta tietoa organisaatiokulttuurin kehittamiseksi kohti oppivaa organisaatiota.
Tassa luvussa tutustutaan tutkimus- ja kehittamiskohteena olevaan organisaatioon ja pereh-
dytetaan lukija kehittamistehtavassa kaytettyihin menetelmavalintoihin.
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3.1 Kehittamiskohteen ja kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaatiossa suhtaudutaan uuden oppimiseen positiivisesti ja on ymmarretty osaami-
sen kehittamisen tarkeys, jotta organisaatio pystyisi tulevaisuudessakin vastaamaan niihin tar-
peisiin mita vapaaehtoisjarjesto kohtaa globaalisti ja olemaan toimijana osaava ja asiantun-
teva. Kohdeorganisaatiossa on paljon osaamista ja vahvaa asiantuntijuutta seka osaamisen ke-
hittamiselle on pyritty luomaan tilaa. Henkilostolla on mahdollisuuksia tuoda esille erilaisia
tapoja kehittaa osaamista seka osallistua osaamisen kehittamisen suunnitteluun. Kuitenkin
uuden oppiminen tapahtuu suurimmilta osin erilaisten koulutusten kautta eika osaamisen ja
oppimisen jakaminen tai muut tyossaoppimisen menetelmat ole vakiinnuttaneet viela paik-
kaansa organisaation kulttuurissa. Kokemuksesta oppiminen on myos viela hyvin pienimuo-

toista johtuen osaltaan organisaation varovaisesta kulttuurista.

Kohdeorganisaatio on hyvin muutoskykyinen ulkoapain tulevissa muutoksissa ja akillisissa ka-
tastrofitilanteissa, jotka vaativat nopeaa reagointia avustustyon kaynnistamiseen ja vapaaeh-
toisten saamiseen mukaan naihin operaatioihin. Mutta sisaisissa muutostarpeissa tai -tilan-
teissa organisaation kyvykkyys kohdata tilanteet ja tarttua tarvittaviin muutosta edistaviin
toimii ei ylla samalle tasolle. Auttamistyossa on myos ymmarrettava jatkuvasti muuttuvat ul-
koiset tekijat toimintaympariston muuttuessa ja pystyttava vastaamaan naihin muutoksiin va-
paaehtoisten jatkuvalla osaamisen kehittamisella, jotta esimerkiksi teknologian hyodyntami-
nen vapaaehtoistyossa pysyy kehityksen mukana. Kohdeorganisaation on pystyttava reagoi-
maan nyt ja tulevaisuudessa erilaisiin avun tarpeisiin ja vastattava niihin tyontekijoiden ja va-
paaehtoisten riittavalla osaamisella huomioiden myos globaalisti hyvin erilaiset tarpeet autta-

mistyossa.

Osaamisen kehittamisen kokonaisuus on nostettu kohdeorganisaation toimintalinjauksen yh-
deksi muutostavoitteeksi ja tama opinnaytetyo, jossa keskitytaan oppivan organisaation nako-
kulmasta pohtimaan osaamista ja oppimista organisaatiossa, on osa tata isompaa osaamisen
kehittamisen kokonaisuutta. Osaamisen kehittamisen kokonaisuuden nostaminen toimintalin-
jaukseen tarkoittaa, etta johdon tuki osaamisen ja oppimisen kehittamistyolle on olemassa.
Taman opinnaytetyon kehittamishanketta taustoittavalla tutkimusosuudella halutaan saada
vastaus kysymykseen, mitka tekijat edesauttavat kohdeorganisaatiota kehittymaan oppivaksi
organisaatioksi. Taman pohjalta kehittamistehtavaa tukevaksi tutkimusongelmaksi nousi joh-
tamisen tarkeys oppimisessa ja oppimiseen motivoimisessa seka oppimiseen kannustavan ja
sita tukevan ilmapiirin kehittaminen. Tasta tutkimusongelmasta on johdettu tutkimuskysy-
mykset, jotka konkretisoituivat seuraaviin teemahaastattelun teemoihin:

1. Johtamisen merkitys ja sen kehittaminen SPR:n oppimisessa

2. Oppimiseen motivoivat tekijat SPR:n tyontekijan ja vapaaehtoisen nakokul-

masta
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3. Oppimiskulttuurin luominen tulevaisuus huomioiden, myos vapaaehtoisen nako-
kulmasta
4, Yksilollisesta asiantuntijuudesta yhteisolliseen asiantuntijuuteen

Kehittamishankkeen tutkimusosuudessa menetelmina kaytetaan teemahaastattelun lisaksi ha-
vainnointia seka backcasting-menetelmaa, joiden avulla tutkimusongelmaan pyritaan saamaan
mahdollisimman kattava ja monipuolinen nakokulma. Opinnaytetyossa tarkastellun kirjallisuu-
den ja koottavan tutkimustiedon pohjalta kehittamistehtavana luodaan konkreettinen tie-
kartta kohdeorganisaation matkalle kohti oppivaa organisaatiota. Koko kehittamishankkeen

toteutus on havainnollistettu kuvion 21 avulla.

TavReitus ja tavoite Tutkimuspngelma KghittimistehtAvia phjaavat teemat KAytettavit menetelndit

Kuvio 21: Opinnaytetyon kehittamishankkeen toteutus

Kohdeorganisaationa toimii Suomen Punainen Risti (SPR) keskustoimisto, joka noudattaa koko
Suomen Punaisen Ristin toimintalinjausta eli strategiaa vuosille 2021—2023, jonka keskeisena
sanomana on, etta toimintaympariston muutokset edellyttavat uudistumista niin sisaisesti
kuin ulkoisestikin. Kohdeorganisaatiossa halutaan vastata toimintaympariston muutosten haas-
teisiin seuraamalla ja ennakoimalla naita muutoksia. Myos uhkien ja riskien ymmartaminen ja
muutoksen johtaminen on tulevina vuosina entista tarkeampaa kohdeorganisaatiossa ja toi-
mintaympariston muuttuessa on tarkeaa tuntea omat voimavarat ja vahvuudet. Toimintalin-

jauksen keskeiset tavoitteet ovat valmius- ja vapaaehtoisjarjestolle arvojen mukaisesti:
1. apu loytyy lahelta
2. hyvinvoivassa yhteisossa kaikkiovat mukana

3. luottamusta ja vastuullisuutta rakentava yhteiskunta
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Jotta tavoitteisiin paastaan ja muutosta saadaan aikaiseksi, kohdeorganisaatiossa keskitytaan
naihin seitsemaan painopisteeseen eli muutostavoitteeseen: paikallisuus, innostava vapaaeh-
toisuus, osaamisen tunnistaminen ja kasvattaminen, yhteistyd, uudet teknologiat, viestinta
seka tasapainoinen talous, toimiva hallinto ja hyvinvoiva henkilostd. Tama kehittamistehtava
paneutuu osaamisen tunnistamisen ja kasvattamisen seka ja hyvinvoivan henkiloston muutos-
tavoitteisiin, jossa paneudutaan myos henkilostojohtamisen osalta jatkuvaan tyohyvinvoinnin
ja tyokyvyn johtamisen kehittamiseen. Henkilostoorganisaatiossa halutaan vahvistaa toiminta-
kulttuuria, joka pohjautuu vahvasti yhteistyohon, ykseyteen ja arvostavaan vuorovaikutuk-
seen. Erityisesti huomiota kiinnitetaan sellaisten johtamisen ja toimintatapojen kehittami-
seen, jotka mahdollistavat oppimisen toimintalinjauksen toteutumisen kannalta keskeisilla
aloilla ja nain vahvistetaan tapaa toimia, joka mahdollistaa henkiloston oman asiantuntijuu-
den syventamisen seka jakamisen. Tama edellyttaa myos henkilostojohtamisen ja -tyon tuen
kehittamista. (Suomen Punainen Risti 2020a.)

Suomen Punainen Risti on humanitaarinen avustusjarjesto, jonka tehtavana on auttaa apua
eniten tarvitsevia kotimaassa ja ulkomailla. Se kuuluu kansainvaliseen Punaisen Ristin ja Pu-
naisen Puolikuun lilkkkeeseen, joka auttaa katastrofeissa ja kriiseissa seitseman perusperiaat-

teensa mukaisesti, jotka ovat:
Inhimillisyys

Inhimillisen karsimyksen estaminen ja lievittaminen kaikin tavoin on Punaisen Ristin tarkein
tehtava ja toiminnan paamaara. Sen tavoitteena on suojella elamaa, terveytta ja ihmisarvoa.
Se edistaa ihmisten valista ymmarrysta, ystavyytta, yhteistyota ja pysyvaa rauhaa.

Tasapuolisuus

Punainen Risti pyrkii lievittamaan ihmisten karsimyksia pelkastaan avun tarpeen, eikansalli-
suuden, uskonnon, rodun, poliittisten mielipiteiden tai yhteiskunnallisen aseman perusteella.
Se antaa etusijan niille, jotka ovat suurimmassa hadassa.

Puolueettomuus

Voidakseen nauttia kaikkien osapuolten luottamusta ja auttaa kaikkia uhreja Punainen Risti
pidattaytyy kannanotoista vihollisuuksien yhteydessa eika milloinkaan sekaannu poliittisiin,
aatteellisiin, uskonnollisiin tai kansallisiin ristiriitoihin.

Riippumattomuus

Punaisen Ristin likke on itsenainen. Vaikka kansalliset yhdistykset toimivat humanitaarisissa

tehtavissa oman maansa hallitusten apuna ja ovat maansa lainsaadannon alaisia, niiden tulee
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sailyttaa itsemaaraamisoikeutensa niin, etta ne voivat aina toimia Punaisen Ristin periaattei-

den mukaisesti.

Vapaaehtoisuus

Punainen Risti on vapaaehtoisjarjesto, jonka toiminta on kaikin tavoin pyyteetonta.
Ykseys

Kussakin maassa voi olla vain yksi Punaisen Ristin tai Punaisen Puolikuun yhdistys, joka on
avoin kaikille ja ulottaa toimintansa koko maan alueelle.

Yleismaailmallisuus

Kansainvalinen Punaisen Ristin ja Punaisen Puolikuun liikke on yleismaailmallinen. Sen kansalli-
set yhdistykset ovat tasavertaisia ja niilla on yhtalaiset velvollisuudet auttaa toinen toisiaan.

Punaisen Ristin ja Punaisen Puolikuun liikkeen maailmanlaajuinen toimintakyky perustuu sen
puolueettomuuteen ja riippumattomuuteen. Suomen Punainen Risti on yksi Suomen suurim-
veytta seka puolustaa ihmisarvoa ja ihmisoikeuksia, auttaa kaikkein heikoimmassa asemassa
olevia inhimillisten karsimysten ehkaisemiseksi ja lieventamiseksi, seka tukea ja avustaa
maan viranomaisia niin rauhan kuin sodan ja aseellisten selkkausten aikana. Lisaksi Suomen
Punainen Risti auttaa ihmisia katastrofien ja onnettomuuksien sattuessa ja kouluttaa heita va-
rautumaan niihin. (Suomen Punainen Risti, 2020b.)

Suomen Punainen Risti on julkisoikeudellinen yhdistys, jonka toimintaan sovelletaan yhdistys-
lakia jarjestoa koskevassa laissa erikseen maaratyin osin. Suomen Punaisen Ristin ylinta paa-
tantavaltaa kayttaa yleiskokous, joka kokoontuu joka kolmas vuosi ja jossa jarjestolle valitaan
puheenjohtaja seka hallitus ja valtuusto, jotka johtavat jarjeston toimintaa. Yleiskokouksessa
myos hyvaksytaan jarjeston saannot ja ne annetaan tasavallan presidentin asetuksella. Suo-
men Punainen Risti muodostuu eri jarjestoyksikoista, joita ovat jarjeston keskushallinto, piirit
ja osastot. Jarjestoyksikot laitoksineen muodostavat Suomen Punaisen Ristin. Suomen Punai-
sen Ristin erilliset laitokset Veripalvelu, Nuorten Turvatalot ja Kontti-tavaratalot ovat osa
Suomen Punaisen Ristin keskushallintoa. Suomen Punaisen Ristin ensiaputoiminnot on keski-
tetty keskustoimiston ja piirien yhdessa omistamaan Punainen Risti Ensiapu Oy:06n. (Suomen
Punainen Risti 2020b.)

Suomen Punaisen Ristin vapaaehtoistoimintaa ja auttamistyota niin kotimaassa kuin ulko-
mailla koordinoi keskustoimisto. Sen vastuulla on jarjeston toiminnan kehittaminen, valtakun-
nallinen viranomaisyhteistyo, valtakunnalliset kampanjat kuten Nalkapaiva ja kansainvalinen

avustus- ja yhteistyo. Lisaksi keskustoimisto vastaa Suomen Punaisen Ristin valtakunnallisesta



58

vaikuttamistyosta, kannanotoista ja edistaa jarjeston arvojen kunnioittamista yhteiskunnalli-

sessa paatoksenteossa. (Suomen Punainen Risti 2020b.)

3.2 Kehittamistehtavan menetelmavalinnat

Tama opinnaytetyo on tapaustutkimus, joka Erikssonin ja Koistisen (2014, 2—4) mukaan voi-
daan maaritella tarkoittamaan yhden tai useamman tapauksen tarkastelua, joiden maarittely,
analysointi ja ratkaisu on tapaustutkimuksen keskeisin tavoite. Tapaustutkimukselle ei kuiten-
kaan voida antaa yhta yleispatevaa tai kattavaa maaritelmaa, silla tapaustutkimuksia voidaan
tehda useilla tieteenaloilla, monenlaisista lahtokohdista ja erilaisin tavoittein. Taman moni-
muotoisuuden vuoksi tapaustutkimuksen ajatellaan olevan enemman tutkimusstrategia tai la-
hestymistapa kuin metodologia tai metodi. Tapaustutkimuksessa johtolankana toimii tutki-
muksen tarkoitus ja tavoite seka tutkimuskysymys, eika jonkin tietyn tutkimustyypin noudat-
taminen, silla erilaiset tapaustutkimuksen tyypit voivat limittya toisiinsa. (Eriksson & Koisti-
nen, 2014, s. 2—4.)

Tapaustutkimuksessa tyypillisesti valitaan yksittainen tapaus, tilanne tai joukko tapauksia ja
kohteena voi olla yksilo, ryhma tai yhteiso. Tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on hyvin
usein prosessit ja yksittaistapausta tutkitaan yhteydessa omaan ymparistoonsa. Tapaustutki-
muksessa halutaan saada syvallinen ja monipuolinen kuva tutkittavasta ilmiosta ja monimene-
telmaisyys on tyypillista eliaineistoa kerataan useita metodeja kayttamalla, kuten haastatte-
lemalla, havainnoinnilla tai dokumentteja tutkimalla. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013,
134—135; Kananen 2017, 48.)

Taman opinnaytteen kehittamistehtava keskittyy selvittamaan miten kohdeorganisaatio voi
kehittya vastaamaan tulevaisuuden oppimistarpeisiin oppimisen johtamisen kehittamisella
seka oppimiseen kannustavan kulttuurin rakentamisella. Pyritaan myos loytamaan ymmar-
rysta, miten kohdeorganisaatiossa osaamista ja oppimista johdetaan seka kannustaako ja tu-
keeko organisaatiokulttuuri organisaation ja yksiloiden oppimista kohdeorganisaation tyonte-
kijoiden nakokulmasta ja kuinka hyvin esihenkilot kokevat saavansa tukea ja tyokaluja johtaa
oppimista ja osaamisen kehittamista esihenkilotyossaan. Lisaksi halutaan loytaa vastauksia
mita kohdeorganisaatiossa taytyisi muuttua, jotta se voisi kehittya oppivaksi organisaatioksi.
Kun puhutaan taman kaltaisesta kehittamishankkeesta, puhutaan laadullisesta eli kvalitatiivi-
sesta otteesta, jossa pyritaan nimenomaan ymmartamaan tutkimuksessa tai kehitta mistyossa
martamisessa ja sille tulkinnan antamisessa tarkeassa roolissa on kiinnostus tutkimuksen tai
kehittamistyon kohteena olevien henkiloiden kokemuksista, tunteista, ajatuksista ja merki-
tyksista, joita he tutkittavalle ilmiolle tai asialle antavat. (Juuti & Puusa 2020, 9.)
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Laadullisessa tutkimuksessa kaytetyn hermeneuttisen kehan mukaan tutkija kay dialogia tutki-
musaineiston kanssa nain perehtyen siihen syvallisesti avoimella asenteella ja pyrkien ymmar-
tamaan toisten nakemykset erillisina omista ajatuksistaan aiheeseen liittyen. Nain han pystyy
tuottamaan joko sisallollisesti uusia nakokulmia tutkittavaan aiheeseen, tai tutkimus voi
tuoda esiin tietyn ennalta vahan tutkitun kohderyhman nakokulmia tutkittavasta aiheesta.
Tutkijan paneutuessa tutkittavaan aiheeseen syvallisesti pitkahkon aikavalin kuluessa, han ky-
kenee tekemaan entista parempia tulkintoja aiheesta oman tietonsa lisaantyessa, jolloin ha-
nen nakemyksensa voivat myos rikastuttaa aiheen tutkimusperinnetta. Hermeneuttisessa ke-
hassa tutkijan ymmartaminen aiheesta tapahtuu siis tulkinnan ja tutkijan oman ymmarryksen
valilla ja hermeneuttisen nakemyksen mukaan tutkija nojaa tutkimuksessaan ja tulkinnoissaan
niihin tietoihin, joita aiheesta on aiemmin tutkittu. (Juuti & Puusa 2020, 10; Vilkka 2015,
180.)

Tutkimuksellisesta kehittamistyosta puhutaan silloin, kun halutaan uuden tiedon tuottamisen
lisaksi saada ratkaistua kaytannon ongelmia tai tuottaa uusia ideoita, kaytantoja tai palve-
luja. Kehittamistyossa etsitaan asioille parempia vaihtoehtoja ja viedaan asioita kaytannon
tasolla eteenpain niiden kuvailun ja selittamisen lisaksi. Tavoitteenasettelussa paapaino on
usein varsinaisen kaytannon kehittamistehtavan saavuttamisessa, mutta tavoitteena tulisi olla
myos uuden tiedon tuottaminen kaytannossa. Tutkimuksellinen kehittamistyo voi olla ongel-
maperusteinen, jolloin ryhdytaan etsimaan ratkaisua kaytannossa havaittuun ongelmaan tai
haasteeseen. Uudistamisperustainen kehittamistydo puolestaan tarkoittaa uuden etsimista
usein erilaisia rajapintoja kohtaamalla tavoitteena esimerkiksi uuden tyokulttuurin luominen.
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 26.)

saada mahdollisimman kokonaisvaltainen ymmarrys, kaytetaan tutkimus- tai kehittamistyossa
yleisimmin laadullisia menetelmia, joista tyypillisimpia ovat erilaiset haastattelut ja osallis-
tuva havainnointi. Kehittamishankkeissa haastattelu kannattaa usein myos yhdistaa toisiin
menetelmiin, koska ne tukevat toisiaan ja nain tuloksista saadaan mahdollisimman kattavat.
(Ojasalo ym. 2015, 105.) Tata eri menetelmien yhdistamista kutsutaan menetelmatriangulaa-
tioksi, jolla laajempien nakokulmien johdosta voidaan myos lisata tutkimuksen luotetta-
vuutta. Yhden tutkimusmenetelman kaytto voi johtaa siihen, etta tutkija pitaa saatuja tulok-
sia tai tulkintoja tosina, mutta toisen menetelman lisaaminen voikin tuottaa erilaisia tuloksia,
jolloin myos naennainen varmuus poistuu. Jos eri menetelmia kayttamalla saadaan samanlai-
sia tuloksia, voidaan tuloksia pitaa luotettavina ja talta osin menetelmatriangulaatio liittyy
myos reliabiliteettiin ja validiteettiin. Toisaalta menetelmatriangulaatiota voidaan kayttaa
myos silloin, kun halutaan samasta aineistosta vertailutuloksia eri tieteenalojen nakokulmista
eika pyrita saamaan luotettavuusarviointia. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 38—39; Kananen 2017,
154—155.) Tassa kehittamistehtavassa menetelmina kaytetaan teemahaastattelua ja osallistu-
vaa havainnointia seka backcasting -menetelmaa, jonka avulla pyritaan selvittamaan, miten
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haluttuun tulevaisuuden visioon voidaan paasta. Naista menetelmista saatujen tuotosten
avulla voidaan rakentaa havainnollistava tiekartta, joka auttaa hahmottamaan kehittamiskoh-
teet seka kohdentamaan niiden vaikuttavuuden suhteessa oppimisen kulttuuriin vaikuttaviin
tekijoihin. Tassa kehittamistyossa kaytettyja menetelmia kuvataan tarkemmin seuraavissa

alaluvuissa.
3.2.1 Teemahaastattelu

Erilaiset haastattelut koetaan hyvin joustavina tiedonkeruun menetelming, jotka soveltuvat
moniin erilaisiin kehittamis- ja tutkimustoihin. Haastattelut jaetaan yleisimmin strukturoitui-
hin, puolistrukturoituihin ja strukturoimattomiin haastatteluihin, joista strukturoidulla haas-
tattelulla tarkoitetaan lomakehaastattelua, jossa kysymysten muoto on tarkkaan maaritelty ja
ne esitetaan tietyssa jarjestyksessa, kun taas strukturoimattomassa haastattelussa kysymykset
ovat avoimia ja haastattelija rakentaa haastattelun jatkoa vastausten perusteella, joka saa
haastattelun tuntumaan lahes keskustelulta. Teemahaastattelu on menetelmana puolistruktu-
roitu, eli lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valimuoto. Teemahaastattelussa ei esi-
teta yksityiskohtaisia kysymyksia, vaan haastattelu etenee kehittamis- tai tutkimushankkee-
seen olennaisten teemojen varassa. Teemahaastattelussa haastateltava ja haastattelija ovat
vuorovaikutuksessa, joka mahdollistaa haastattelijaa saamaan keskeiset merkitykset seka tul-
kinnat haastateltavien vastauksista myos nonverbaalisten ilmausten kautta. Strukturoitua tee-
mahaastattelussa ovat aihealueet eli teemat, jotka ovat kaikille samat, mutta muutoin haas-
tattelu on varsin vapaamuotoinen. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 41—48.) Kanasen (2017, 96) mu-
kaan teemahaastattelu etenee yleisesta yksityiseen, mika tarkoittaa sita, etta aloitetaan tee-
masta keskusteleminen yleisella tasolla ja edetaan tarkentavilla kysymyksilla yksityiskohtai-

sempaan teeman lapikaymiseen (kuvio 22).
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Kuvio 22: Teemahaastattelun eteneminen mukaillen Kananen (2017)
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Tassa opinnaytetyossa halutaan selvittaa, miten kohdeorganisaatio voi kehittya vastaamaan
tulevaisuuden oppimistarpeisiin oppimisen johtamisen kehittamisella seka oppimiseen kannus-
tavan kulttuurin rakentamisella. Eli minkalaisena kohdeorganisaation tyontekijat kokevat or-
ganisaation nykytilan osaamisen kehittamisen ja oppimisen johtamisen, oman asiantuntijuu-
den syventamisen ja oppimiseen kannustavan rakenteen osalta seka mihin suuntaan organi-
saation pitaisi kehittya, jotta se pystyisi vastaamaan tulevaisuuden oppimistarpeisiin ja olla
oppiva organisaatio. Jotta vastaajien aanetsaadaan kuuluviin ja heidan kokemuksensa seka
ajatuksensa samasta aiheesta saadaan parhaiten esille, teemahaastattelu valikoitui parhaaksi
vaihtoehdoksi eri haastattelumuotojen joukosta. Nain talle kehittamistehtavalle keskeisista
teemoista voidaan kayda jokaisen vastaajan kanssa keskustelut, joihin jokainen saa vastata
avoimesti tuoden omat nakemykset, odotukset ja tuntemukset esille pysyen kuitenkin vali-
koiduissa teema-alueissa ja niista johdetuissa tarkentavissa kysymyksissa.

Tuomen ja Sarajarven (2018, 85—86) mukaan haastatteluiden tavoitteena on saada mahdolli-
simman paljon tietoa halutusta aiheesta ja tassa onnistutaan parhaiten, kun haastattelukysy-
mykset tai aiheet annetaan haastateltaville hyvissa ajoin etukateen. Myos eettisyyden nako-
kulmasta on tarkeaa kertoa etukateen haastateltaville haastattelun aihe tai teemat, silla on
myos niin, etta henkiloita ei valttamatta saada mukaan haastatteluun, jos he eivat tieda
mista on kyse (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85—86). Taman kehittamistehtavan teemat tarkenta-
vine alakysymyksineen annettiin haastateltaville tiedoksi kirjallisina siina vaiheessa, kun tee-
mahaastatteluiden ajankohdat sovittiin kalenterikutsulla (liite 1). Haastateltavia oli tata en-
nen lahestytty sahkopostitse, jossa kerrottiin meneillaan olevasta kehittamistehtavasta ja ky-
syttiin halukkuutta osallistua teemahaastatteluun (liite 2). Teemahaastattelun teemat ja tar-
kentavat kysymykset testattiin satunnaisesti valittujen kohdeorganisaation tyontekijoiden
kanssa ennen niiden antamista haastateltaville, jotta voitiin varmistaa niiden ymmarrettavyys
seka asiayhteys tutkittavaan aiheeseen. Testauksen perusteella teemoja hieman tarkennettiin

ja osaa kohdentavista kysymyksista muotoiltin paremmin ymmarrettaviksi.

Vallitsevan Covid-19 pandemian vuoksi teemahaastattelut on toteutettu teams-sovelluksen
kautta videoyhteyden ollessa paalla. Nain haastattelutilanteessa voidaan paasta mahdollisim-
man lahelle kasvokkain toteutettavaa tilannetta ja haastattelijalla eli opinnaytetyon tekijalla
on mahdollisuus myos nahda haastateltavan eleet ja ilmeet, eli nonverbaalit merkitykset sa-
nallisten vastausten lisaksi. Teemahaastatteluihin on osallistunut kymmenen henkiloa kohde-
organisaation eri henkiloryhmista ja haastattelut on toteutettu kuutena yksilohaastatteluna
seka yhtena ryhmahaastatteluna. Yksilohaastateltavat kuuluvat kohdeorganisaation keskijoh-
toon seka ylempaan johtoon, ryhmahaastattelun osanottajat puolestaan koostuvat tyonteki-
joista (kuvio 23). Taman tyon sisallollisen luonteen vuoksi ja teemojen kasitellessa johta-
mista, motivointia ja kohdeorganisaation kulttuuria, on perusteltua pitaa esihenkiloasemassa
ja ylimmassa johdossa tyoskenteleville yksilohaastattelut, jotta haastateltavat voivat kokea
voivansa keskustella avoimesti niistakin asioista, joita ei valttamatta ryhman kesken halua
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tuoda julki. Tyontekijat puolestaan voivat jakaa yhdessa kokemuksiaan ja ajatuksiaan teemoi-
hin liittyen vapaammin, kun esihenkiloita tai ylimpaan johtoon kuuluvia ei ole haastatteluryh-
massa mukana. Nain toteutettuina teemahaastatteluista on mahdollista saada paras aineisto
ja jokainen haastateltava my0s pystyy tuntemaan olonsa turvalliseksi keskustellessaan eri tee-

moihin liittyvista ajatuksistaan ja kokemuksistaan.

Tegmahaastatteluuon
s s __ _ Teemahanastattelun.  Tesmahaastattelun Teemahanstattelun,
nsﬁl.l.l.&hl‘_’l.cw Osnuush.&]mw ] -
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by bntekila -4 Ry hmahaastattelic 24 .=, 1l
Keskijohtn = ksilihaastattel 153, jA16.3. 1h
Ylin. johio = Yhesilhaastattelic 19.=. 0 26.2 1h

Kuvio 23: Teemahaastatteluihin osallistujien ryhmittely

Teemahaastatteluiden analysoinnin ja tulosten mahdollisimman luotettavan tulkinnan varmis-
tamiseksi haastattelut on tallennettu teams-sovelluksella seka varmuuden vuoksi myos alypu-
helimen tallennussovelluksella. Jokaiselle haastateltavalle on tuotu myos esille haastattelui-
den tallentaminen, mutta painotettiin aineiston pysyvan vain omassa haastattelijan kaytossa
opinnaytetyon valmistumiseen saakka, jonka jalkeen tallenteet havitettaisiin. Haastattelui-
den jalkeen keskustelut on litteroitu, eli kirjoitettu puhtaaksi sanasta sanaan, jotta saatu ai-
neisto on pystytty analysoimaan. Alasuutarin (2011, 39) mukaan laadullisen analyysin voidaan
ajatella koostuvan havaintojen pelkistamisen ja arvoituksen ratkaisemisen vaiheista. Havain-
tojen pelkistamisessa aineistoa tarkastellaan aina vain tietysta teoreettismetodologisesta na-
kokulmasta, joka tarkoittaa huomion kiinnittamista vain siihen, mika on teoreettisen viiteke-
hyksen ja kysymyksenasettelun kannalta oleellista. Nain tutkittava aineisto saadaan pelkistet-
tya hallittavammaksi, joka edesauttaa havaintojen yhdistamista, jolloin aineistosta voidaan
etsia esimerkkeja samasta ilmiosta. Analyysin toinen vaihe on puolestaan tulosten tulkintaa
eli arvoituksen ratkaisemista, joka merkitsee tuotettujen johtolankojen ja kaytettavissa ole-
vien vihjeiden pohjalta tehtavaa merkitystulkintaa erityyppisten arvoitusten ratkaisumallien
erottamiseksi. (Alasuutari2011, 39—44.)

Litteroinnin jalkeen aineisto on analysoitu sisallonanalyysilla, joka on aloitettu teemoittelun

avulla, jossa Tuomen ja Sarajarven mukaan (2018, 105—106) painottuu se mita jokaisesta tee-
masta on sanottu ja miten haastateltavat ovat kuvanneet ja minkalaisia nakemyksia heilla on
liittyen kuhunkin teemaan eli aineisto pilkotaan ja ryhmitellaan erilaisten aihepiirien mukaan.
Teemahaastatteluiden vastauksista haetaan samanlaisuutta, silla halutaan saada selville, aja-
tellaanko toiminnan kehittamisesta seka kehittamisen kohteista samansuuntaisesti. Mielestani
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samanlaiset nakemykset tukevat toimintojen kehittamisen onnistumista ja siksi on perusteltua
etsia ennemmin samanlaisuutta kuin erilaisuutta. Teemoittelun avulla aineistosta saadaan
nostettua esiin asiat ja ilmiot, jotka esiintyvat toistuvasti jokaiseen teemaan liittyen. Esi-
merkkina haastateltavien nakemyksia kysymykseen miten johtamista tulisi kehittaa, jotta jo-
kainen tyontekija tietaisi miten oma osaaminen tukee strategian toteutumista, jossa teemoit-

telun yhtena teemana on vuorovaikutus:

Miten se toimintalinjaus ohjaa sita omaa ymmarrysta ja tavoitteenasetantaa,
niin siina tarttee aika paljon olla sita tulkitsemista siina valissa ja yhteista kes-
kustelua. (H4)

Ne jokaisen henkilokohtaiset tavoitteet, joka ikisenhan niista jollain tavalla pi-

taa linkittya sinne strategisiin tavoitteisiin. Pitaisi olla mietittyja keinoja vies-

tia siita, mita tavoitteet on suhteessa siihen jarjeston strategiaan. (H2)

Yksi asia on ihan semmonen jatkuva viestinta ja kiteytys siita, etta mitka nama

nyt on nama strategiset painopisteet ja sitten niinku kayda sita keskustelua,

miten yksiloina siihen vaikuttaa. (H10)
Teemoittelun jalkeen on vuorossa arvoituksen ratkaiseminen eli pystytaan todentamaan sa-
mankaltaisuuden esiintyminen vastauksissa ja johtamaan niista johtopaatokset ja yhteenveto
mitka asiat ja tekijat nahdaan keskeisiksi organisaation kehittamisessa seka liittamaan ne tie-
toperustassa esiteltyihin teoreettisiin kasitteisiin. Kaytetysta analyysimuodosta voidaan puhua
myo0s teoriaohjaavasta analyysista, jossa Tuomen ja Sarajarven (2018, 111) mukaan aineiston
hankinta on vapaata suhteessa teoriaosan jo tiedettyyn tietoon tutkittavasta ilmiosta. Teo-
rialahtoisessa analyysissa puolestaan ilmiosta jo tiedetty sanelee, miten aineiston hankinta

jarjestetaan ja miten tutkittava ilmio kasitteena maaritellaan (Tuomi & Sarajarvi2018, 111).
3.2.2 Osallistuva havainnointi

Havainnointi on laadullisessa tutkimuksessa yksi yleisesti kaytetty tiedonkeruumenetelma ja
sen avulla voidaan saada tietoa mita tapahtuu tutkimuskohteena olevan asian tai ilmion luon-
nollisessa toimintaymparistossa. Havainnointia voidaan kayttaa hyvin myos taydentamaan
haastatteluita tai kyselyita ja nain monipuolistaa tutkittavasta aiheesta tai ilmiosta haluttua
tietoa. Havainnoinnin tulee olla aina mahdollisimman jarjestelmallista ja havainnoinnin suun-
nittelussa on tarkeaa pohtia tarkkaan mika on havainnoijan rooli ja kuinka nakyvasti han osal-
listuu tutkittavana olevaan kohteeseen. Havainnointi voidaan erotella piilohavainnointiin, ha-
vainnointiin ilman osallistumista, osallistuvaan havainnointiin ja osallistavaan havainnointiin,
jotka tulee ottaa huomioon ja pohtia mika on paras kyseessa olevaan tutkimukseen tai kehit-
tamistyohon. (Ojasalo ym. 2015, 114—116; Tuomi & Sarajarvi 2018, 93—-94.)

Osallistuvassa havainnoinnissa havainnoija osallistuu tutkittavan yhteison toimintaan yhtena
yhteison jasenena. Mikali havainnoija on yhteison ulkopuolinen henkilo, voi yhteison taysival-
taiseksi jaseneksi paasemisessa ilmeta ongelmia joko niin, etta tutkittava tyoyhteiso tai
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ryhma muuttaa toimintatapaansa havainnoijan ollessa lasna, tai etta havainnoijaan ei pystyta
luomaan luottavaista suhdetta, jolloin myos tulosten luotettavuus voi heiketa. (Hirsjarviym.
2013, 214—216.) Taman kehittamistehtavan osalta havainnoija eli opinnaytetyon tekija on jo
valmiiksi tyoyhteison jasen ja tutkittavaan aiheeseen liittyvan tyoryhman kanssa on jo luotu
luottamuksellinen suhde. Kanasen (2017, 84) mukaan havainnoinnin eteneminen kulkee ta-
solta toiselle, jossa havainnoinnin alussa pyritaan ymmartamaan tutkittavaa kohdetta yleisella
tasolla kokonaisuutena. Taman jalkeen havainnointi etenee nakokulmien kaventamisella kohti
tutkimuskysymysten kannalta oleellisia aiheita. Havainnoijan on kuitenkin huolehdittava, etta
tiedon autenttisuuden kannalta han pitaa erillaan havainnot ja omat tulkintansa naista ha-
vainnoista. (Kananen 2017, 84—85; Hirsjarviym. 2013, 216—217.)

Taman kehittamistehtavan osalta osallistuva havainnointi on ajoittunut tammikuusta 2021 lo-
kakuulle 2021 ja on toteutettu havainnoijan ollessa kaytannossa yksi jasen osaamisen kehitta-
misen hankkeen tyoryhmassa ja hanen osallistuessa tyoryhman palavereihin aiheen tiimoilta.
Palavereissa on pohdittu kohdeorganisaation nykytilaa osaamisen kehittamisen seka oppimisen
kehittamisen ja johtamisen osalta seka toimintatapoja, miten naita eri osa-alueita voitaisiin
kehittaa, jotta kohdeorganisaatio pystyy kehittymaan tulevaisuuden auttamisyhteisoksi, jossa
tiedetaan ja ymmarretaan minkalaista osaamista seka oppimisen johtamista organisaatiolla
tulee olla. Kohdeorganisaation osaamisen kehittamisen hanke kasittelee aihealuetta paljon
laajemmin kuin mihin tama kehittamistehtava keskittyy ja tama huomioiden on havainnoitu
tyoryhman toimintaa seka laadittu muistiinpanot liittyen taman kehittamistehtavan keskeisiin
osa-alueisiin. Huomiota on kiinnitetty erityisesti uusien kehityskohteiden tunnistamiseen, toi-
mintatapojen ideoimiseen seka prosessien muutosehdotuksiin. Muutoin havainnoija on toimi-
nut tyoryhman jasenena samoin kuin muut jasenet ja on tyoskennellyt taman kehittamisteh-
tavan ulkopuolelle jaavien osa-alueiden osalta tyontekijan ominaisuudessa. Tahan kehittamis-
tehtavaan liittyvat havainnot ja muistiinpanot tukevat tehtyja teemahaastatteluita seka anta-
vat syvallisempaa ymmarrysta kohdeorganisaation nykytilasta seka tulevaisuuden tavoiteti-
lasta tahan kehittamistehtavaan liittyviin osa-alueisiin seka miten niita pyrittaisiin jatkossa
kehittamaan kohti haluttua tavoitetilaa.

3.2.3 Backcasting tyopaja

Backcasting eli takaisin tulevaisuudesta -menetelmassa lahtokohtana on tulevaisuuskuva eli
visio ja prosessissa pyritaan selvittamaan toimintatavat, joiden avulla nykyhetkesta paastaan
haluttuun visioon. Kaytannossa katsotaan siis tulevaisuudesta nykyhetkeen ja backcasting -
menetelmaa voidaan pitaa ennustamisen vastakohtana, silla backcasting -menetelmassa ei ku-
vata mahdollisia tulevaisuuksia, vaan tyostetaan sita miten tiettyyn haluttuun tulevaisuuteen
paastaan miettimalla mita vaiheita ja askeleita matkalla tulee ottaa sen saavuttamiseksi
(Quist 2007,11.) Robinsonin (2003, 839—842) mukaan backcasting edustaa nimenomaan nor-

matiivista skenaarioprosessia, silla sen avulla voidaan ottaa huomioon ja analysoida niita
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huolenaiheita ja epavarmuustekijoita, joita tulevaisuuden ennakointiin yleisesti liittyy. Naita
on muun muassa tiedon puute, ihmisen paatoksenteon luonne seka innovaatioiden ja yllatys-
ten osallisuus (Robinsonin 2003, 839—842).

Robinson (2003, 839—842) on myos esittanyt toisen nakokulman backcasting-menetelmaan,
jossa haluttu tulevaisuuskuva ei olekaan etukateen maaritelty vaan prosessista syntyva tulos,
joka yhdistaa kayttajat ja projektin osalliset. Taman nakokulman mukaan backcasting edistaa
sosiaalisen oppimisen prosessia koskien haluttuja ja mahdollisia tulevaisuuksia. Dreborg
(1996, 814—816) puolestaan esittaa, etta backcasting-menetelmaa kaytetaan tyypillisimmin
monimutkaisia muutoksia tarvittavissa ja useita nakokulmia sisaltavissa aiheissa, jotka sijoit-
tuvat pitkalle aikavalille, kuten esimerkiksi kasiteltaessa merkittavaa yhteiskunnallista ongel-

maa, joka tulisi saada ratkaistuksi.

Kirjallisten lahteiden perusteella on hyvin nahtavissa, etta backcasting -menetelmaa voidaan
soveltaa moneen eri tarkoitukseen. On mielenkiintoista, etta tutkijoilla on myos eriavia mieli-
piteita mihin tarkoituksiin menetelman kaytto sopii parhaiten. Tutkitun aineiston perusteella
syntyy vaikutelma, etta backcasting on menetelma, jota voi hyodyntaa hyvin seka isoissa ja
monimutkaisissa prosesseissa etta organisaation kehittamiseen liittyvissa prosesseissa, joiden
ei tarvitse olla monimutkaisia. Tata ajatusta tukee enemman Robinsonin (2003) nakemykset
menetelman kaytettavyydesta kuin esimerkiksi Dreborgin (1996) nakemykset. Menetelman
avulla voidaan myos auttaa yrityksen johtoa konkreettisesti hahmottamaan esimerkiksi se vi-
sio mika organisaatio voisi tulevaisuudessa olla ja miten siihen paastaan. Backcasting sopii
myos pienempiin prosesseihin, kuten oman tiimin kehittamiseen ja tyopajan voi helposti
koota esimerkiksi omien kollegoiden kesken, jolloin yhdessa voidaan todentaa ja kartoittaa

tarvittavat resurssit, toimenpiteet, riskit seka mahdollisuudet toimintojen kehittamiselle.

Tassa kehittamistehtavassa backcasting -tyopaja on toteutettu vallitsevan covid-19 epidemian
vuoksi etatyoskentelyna teams-sovelluksella kayttaen Flinga-tyokalua. Flinga-tyokalu on virtu-
aalinen valkotaulu, johon tyopajaan osallistujat voivat kirjoittaa virtuaalisilla muistilapuilla
kommentteja ja ajatuksia kasiteltavasta aiheesta. Backcasting -tyopaja on koostunut seitse-
masta kohdeorganisaation tyontekijasta, jotka kuuluvat tyontekijoihin, keskijohtoon ja ylem-
paan johtoon (kuvio 24). Opinnaytetyon tekija on osallistunut tyopajaan fasilitaattorin omi-
naisuudessa eli on enemman ohjaillut tyopajan etenemista kuin osallistunut aktiivisesti pohti-
maan toimenpiteita ja ratkaisuja. Talla on pyritty valttamaan mahdollista vaikuttamista tyo-
pajan tuloksiin.
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Kuvio 24: Backcasting -tyopajaan osallistujat

Osallistujat on kutsuttu backcasting -tyopajaan sahkopostiviestilla, jossa on kerrottu lyhyesti
minkalainen menetelma backcasting on ja mita tyopajassa on tarkoitus tehda (liite 3). Flinga-
tyokaluun on luotu ennen tyopajan aloitusta oma valkotaulun tyoryhmalle, johon on merkitty
valmiiksi vain nykytila ja visio eli haluttu tulevaisuuskuva -kohdat. Tyoryhman tarkoituksena
on ollut kuvata nykytila ja saada yhteisymmarrys halutusta tulevaisuuskuvasta eli mika kaikki
on muuttunut verrattuna nykytilaan. Taman jalkeen tydryhma on pohtinut edellytyksia tule-
vaisuuskuvan toteutumiselle ja mita pitaa tapahtua, jotta se voidaan saavuttaa kehittamis-
tehtavan teemojen pohjalta (kuvio 25).

Nykytila

Kuvio 25: Backcasting -tyoskentelya Flinga-tyokalulla

Teemat johtamisen merkitys, oppimiseen motivoivat tekijat, oppimiskulttuurin luominen ja
yhteisollinen asiantuntijuus on merkattu flinga-tyokaluun nykytilan ja vision valille ohjaamaan
pohtimista kehitystehtavan teemojen mukaisesti. Tyoryhman tehtavana on ollut pohtia ratkai-
suja, tapahtumia ja toimenpiteita luokitellen ne lahitulevaisuuden ja pitkan tahtaimen tule-
vaisuuden tapahtumiin, toimenpiteisiin seka ratkaisuihin. Nama toimenpiteet ja ratkaisut on
kirjattu nykytilan ja vision valiselle aikajanalle. Lisaksi toimenpiteisiin ja tapahtumiin on poh-
dittu mahdollisia riskeja seka ennakoimattomia mahdollisuuksia. Ylakasitteet on koodattu eri
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vareilla, jotta kategorisointi olisi helpompaa ja jokainen pystyisi laittamaan ajatuksensa hel-

posti sen ylakasitteen kohdalle, johon se kuuluu.

Backcasting-tyopajan jalkeen opinnaytetyon tekija on jatkanut flinga-tyokalussa tyoryhman
esiin tuomien toimenpiteiden, ratkaisuiden ja tapahtumien tyostamista kategorisoimalla niita
teemojen alle ja jasentamalla niita paremmin ymmarrettavasti (kuvio 26). Tyoryhman jasenet
ovat ottaneet jasentelyyn viela kantaa oman aikataulunsa mukaan, silla flinga-tyokaluunon
jokaisella paasy erillisen kirjautumiskoodin avulla. Nain jokainen tyoryhman jasen on pystynyt

saamaan oman aanensa kuuluviin ja hyvaksymaan tehdyt muokkaukset.
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Kuvio 26: Backasting -tyoskentelyn tulosten kategorisoimista

Backasting -tyopajan tuloksista johdetaan tiekartta organisaation matkalle kohti oppivaa or-
ganisaatiota. Tuloksia verrataan myos teemahaastatteluiden tuloksiin jokaisen paateeman
kohdalla, jotta voidaan nahda ovatko tulokset samansuuntaisia vai esiintyyko poikkeavuuksia.
Backcasting -tyopajan ja teemahaastatteluiden tulokset seka tiekartan sisalto kasitellaan lu-

vussa 4 tulokset.
3.2.4 Tiekartta

Phaal, Farrukh ja Probertin (2004, 5) mukaan tiekartta -menetelma on laajasti kaytetty tek-
niikka, jolla voidaan tukea strategista ja pitkan aikavalin suunnittelua. Se tarjoaa struktu-
roidun ja usein myos graafisen nakemyksen kehitettavien ja kehittyvien tuotteiden, markki-
noiden ja teknologioiden valisten suhteiden tutkimiseksi ja kommunikoimiseksi. Teknologian
nakokulmasta tiekartan avulla teknologiset kehittamiskohteet voidaan integroida yrityksen lii-
ketoiminnan suunnitteluun ja nain uusien teknologioiden ja markkinoiden kasvun vaikutukset
tulee arvioiduiksi. (Phaal ym. 2004, 5.)

Kappel (2003, 39) puolestaan toteaa tiekartan olevan samaan aikaan ennustustyokalu siihen
mita voi todennakoisesti tai mahdollisesti tapahtua seka suunnittelutyokalu siihen, miten
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nama ennusteet voivat vaikuttaa toimintatapaan. Kappelin (2003, 39) mukaan menetelmaa

kaytetaan teknologisen kehityksen aikaulottuvuuksien tarkasteluun.

Tang, de Boer ja von Vliet (2011, 14) kuvaavat artikkelissaan mielestani hyvin Kappelin (2003)
van montaa eri kayttotarkoitusta. Se mahdollistaa tuotesuunnittelun, valmiuden suunnittelun,
strategisen suunnittelun, tietoresurssien suunnittelun seka ohjelmasuunnittelun. Tang ym.
(2011, 14) mukaan tiekartat voidaan jaotella tuotetiekarttoihin, teknologiatiekarttoihin ja
tuote-teknologiatiekarttoihin. Tuotetiekartassa tuotteen kehityksen suunnittelu pohjautuu
markkinoiden kehityksen ennustamiseen ja ymmartamiseen. Teknologiatiekartassa tuotteen
kehittaminen pohjautuu teknologian tulevaisuuden muutosten ymmartamiseen ja tuote-tek-

nologiatiekartta on naiden molempien yhdistelma. (Tang ym. 2011, 14.)

Kirjallisuuden perusteella tiekartan voidaan ajatella olevan hyodynnettavissa useaan eri kayt-
totarkoitukseen niin pienemmissa kuin isommissakin kehittamisprojekteissa. Lisaksi syntyy
vaikutelma, etta ei pida jaada kiinni vain yhteen maaritelmaan, vaan tarkastella tiekartan
kayttoa objektiivisesti erilaisissa projekteissa. Tama vaikutelma perustuu Tangin ym. (2011)
kuvaukseen tiekarttojen monipuolisuudesta eri kayttotarkoituksiin seka omaan kokemukseeni

tiekartan soveltamisesta omassa tyossani toteuttamaani projektiin.

Osana organisaation toiminnan kehittamista tiekartta auttaa suunnittelemaan tulevaisuutta
kohti haluttua visiota seka hahmottamaan kokonaisuuden halutulla aikajanteella. Yleensa tie-
kartta esitetaan visuaalisesti, joten sen avulla saadaan kaikki osapuolet ymmartamaan hel-
posti tulevaisuuden tahtotila seka mita tarvitaan matkalla kohti tulevaisuuden visiota. Tie-
karttaa voi hyodyntaa hyvin myos havainnollistamaan mahdollisten riskien vaikutusta muihin
tiekartalla oleviin toimenpiteisiin. Taman kehittamistehtavan tiekartta johdetaan backcasting
-tyopajan pohjalta ja esitetaan tarkemmin luvussa 4 tulokset.

4  Kehittamistehtavan tulokset

Kehittamistehtavassa esiin tulleita tuloksia kuvataan tassa kappaleessa ryhmiteltyina nykyti-
lan kuvaukseen ja tutkimusongelmasta johdettujen teemojen 1. johtamisen merkitys ja sen
kehittaminen organisaation oppimisessa, 2. oppimiseen motivoivat tekijat SPR:n tyontekijan
ja vapaaehtoisen nakokulmasta, 3. oppimiskulttuurin luominen tulevaisuus huomioiden, myos
vapaaehtoisen nakokulmasta ja 4. yksilollisesta asiantuntijuudesta yhteisolliseen asiantunti-

juuteen mukaisesti, jotta ymmarrettavyys ja johdonmukaisuus olisi paras mahdollinen.
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4.1 Kohdeorganisaation nykytila

Kohdeorganisaation nykytilaa on pohdittu backcasting -tyopajassa ja sen pohjalta voidaan to-
deta kohdeorganisaation nykytilassa olevan oppimisen ja osaamisen kehittamisen kannalta
monia hyvia asioita, mutta paljon kehitettavaakin loydettiin. Kohdeorganisaatiossa koetaan,
etta tyontekijoilla on motivaatiota ja halua oppia uutta seka kehittya ammatillisesti. Tunne-
taan itse oppimisen motivoivan ja oppimiseen on mahdollisuuksia organisaatiossa esimerkiksi
erilaisten kurssien kautta. Myos sisaisen lilkkuvuuden koetaan olevan kasvussa, nain ollen teh-
nen on nyt nostettu myos vahvasti esille strategiaan ja strategisiksi osaamisalueiksi on ni-

metty organisaation periaatteet ja arvot seka oppimis- ja muutoskyky.

Kehittavia asioita kohdeorganisaation nykytilassa koetaan olevan eniten kiireen ja oppimisen
tarpeiden ymmartamattomyyden osalta. Osaamistavoitteet eivat ole kovin selkeita eika tyos-
saoppimista nahda osaamisen kehittamisena ja lisaksi osaamisen kehittamisen koetaan olevan
melko hajallaan pitkin organisaatiota eika kovin systemaattista. Vaikka erilaisten kurssien
kautta on mahdollista oppia paljonkin, todetaan kohdeorganisaation olevan liian kurssipainot-
teinen eivatka nama koulutukset valttamatta perustu mihinkaan strategiaan eika myoskaan
ymmarreta muunlaisen oppimisen merkitysta. Asiantuntijuus nahdaan liikkaa yksilon osaami-
sena eika ehka nahda sita niinkaan tiimin vahvuutena, eli niin etta tiimissa olisi paljon osaa-
mista eri asiantuntijoiden toimesta. Myos uuden oppimisen koetaan siirtyvan kaytantoon tur-
han suppeasti. Kohdeorganisaation kulttuuri ei viela myoskaan tue tarpeeksi erilaisia uusien
asioiden tai toimintatapojen kokeiluja, silla epaonnistumisen ja kritiikin pelko tunnistettiin
liian voimakkaana, jotta kokeiluja voitaisiin luottavaisesti tehda. Kohdeorganisaation raken-
teita pitaisi muuttaa enemman oppimista kannustavaksi, silla aikaa yhteiselle oppimiselle, ta-
lent managementille tai yleisesti sille, etta oppimista mahtuisi omaan tyokalenteriin ei ole
tarpeeksi eika kunnolla nahda naiden elementtien tarkeytta. Organisaation nykytilaa havain-

nollistaa kuvio 27.
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Hyvat asiat

Kehitettavaa

Kuvio 27: Kohdeorganisaation nykytila
4.2 Johtamisen merkitys ja sen kehittaminen organisaation oppimisessa

Johtamisen merkitysta oppimisessa on pohdittu teemahaastatteluissa useamman nakokulman
kautta kokonaiskuvan hahmottamiseksi siita, minkalaisella johtamisella organisaation oppi-
mista tulisi vieda eteenpain. Tulosten perusteella johtamista tulisi kehittaa useamman tekijan
kautta, jotta se tukisi organisaation matkaa kohti oppivaa organisaatiota. Teemahaastattelui-
den sisaltoa analysoitaessa huomionarvoisena seikkana nousi esiin vastausten ja pohdintojen
olevan hyvin samansuuntaisia, eika suuria poikkeamia tai ristiriitoja ole esiintynyt riippumatta

vastaajan asemasta kohdeorganisaatiossa.

Osaamisen kehittamisen osalta strategiatyoskentelyssa osaamisen pitaisi olla tunnistettu te-
kija niin, etta johto tietaa ja tunnistaa tarvittavat osaamiset ja kyvykkyydet, joita strategian
toteutumiseksi tarvitaan myos tulevaisuuslahtoisesti. Myos silta nakokulmalta, etta tiedetaan
vahvuudet ja tarvittava osaaminen strategian eri osa-alueiden toteutumisen varmistamiseksi
ja ymmarretaan antaa tilaa ja aikaa tarvittavalle uuden oppimiselle tehtavankuvia laaditta-
essa. Johtamisjarjestelmaa tulisi kehittaa lisaa siihen suuntaa, etta tarvittava osaaminen kul-
kisi strategiatyossa koko ajan mukana. Oppimiseen tarvittavien resurssien riittava maara nousi
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esiin myos backcasting-tyopajassa useamman kerran. Lisaksi tunnistetut osaamiset pitaisi pys-
tya viemaan tyontekijoille informatiivisella ja lapinakyvalla johtamisella nayttaen, etta oppi-
misen edistamiselle on selkea johdon tuki. Teemahaastatteluiden nakemysten perusteella ol-
laan yleisesti ottaen samaa mielta siita, etta nain tulisi toimia strategiatyoskentelyssa, mutta
kohdeorganisaation nykytila ei ole viela talla tasolla.

Osaaminen taytyy olla siella johdon agendalla. Jo siina vaiheessa, kun sita stra-
tegiaa luodaan ja tehdaan niin ajattelen, etta olisi fiksua siina samalla kuljet-
taa vieressa koko ajan kysymysta, etta mita osaamista tama vaatii, onko meilla
tata osaamista. (H3)

Jotta sita oppimista tai sita osaamisen kehittamista johdetaan, sen pitaa olla
tietoista ja systemaattista, etta tiedetaan mita osaamista tarvitaan ja kuka sita
tarvii ja miten sita viedaan eteenpain. Etta se oppiminen ja osaaminen olisi ni-
menomaan johdettua. Olisi just tarkeeta, etta organisaation johdolla on kasitys
siita, etta miten se oppiminen edistaa sita strategian toteutumista tai osaami-
nen, missa on ne vahvuudet ja miten sitten hankitaan lisaa. (H5)

Se tilan antaminen sille oppimiselle tulee johdolta. Se tila, ettda me opitaan ja
saadaan sita tilaa sille, etta me osataan niita oikeita asioita ja opitaan niita oi-
keita asioita, mitka tukee sita meidan strategiaa, se on se mihin pitaisi keskit-
tyy. (H1)
Tiimitason johtamisessa esihenkiloiden tulisi osata katsoa omaa tiimiansa kokonaisuutena ja
peilata sen osaamista niihin tavoitteisiin, joita tiimille on asetettu, onko osaamista tarpeeksi
ja onko se oikeanlaista suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Esihenkilotyossa tulisi myos huo-
mioida tyontekijoiden omatintressit ja potentiaali kehittya tyossaan seka motivaatio uusien
asioiden ja taitojen oppimiselle seka kannustaa tyontekijaa oppimiseen. Intressit ja vahvuu-
det huomioivan johtamisen koetaan myos lisaavan tyontekijoiden sitoutumista tyonantajaan.
Lisaksi pidetaan tarkeana, etta johtamisessa otetaan huomioon tulevaisuuden osaamistar-
peet, eika keskityta vain tahan hetkeen, jolloin johtaminen olisi entista suunnitellumpaa ja
tavoitteellisempaa. Tulevaisuuden osaamistarpeiden huomioimisen lisaksi ennakoinnin tarkeys
johtamisessa on tuotu esille, silla organisaatiossa pitaisi olla ymmarrysta mita kyvykkyyksia ja
osaamisia tulevaisuudessa tarvitaan muuttuva toimintaymparisto huomioiden. Tama huomioi-
den ennakoivan johtamisen pitaisi suunnata tiimeja ja yksittaisia tyontekijoita hankkimaan
niita oleellisia osaamisia, joita organisaation kyvykkyyden yllapitamiseksi ja parantamiseksi
tarvitaan.

Esihenkilon pitaisi pystya sita omaa tiimiansa tarkastelemaan niin, etta mita
osaamista kukakin siella tarvitsee ihan yksilotasolla ja kannustaa oppimiseen ja
myos tukee sita oppimista. (H2)

Johtamisen tavoitteena oppimisen nakokulmasta olisi kyky ennakoida, etta
minkalaisia tulevaisuuden osaamisia tarvitaan. Johtamisen tavoitteena on suun-
nata sita organisaatiota, sen yksikoita ja yksiloa hankkimaan sellaisia tulevai-
suudessa tarvittavia kyvykkyyksia sen organisaation kannalta. (H4)

Koko organisaation johtamisjarjestelma. Silla voidaan tukee sita osaamisen ke-
hittamista ja sitten toisaalta taas esimiesten pitaa ymmartaa osaamisen
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kehittamisen tarkeys, jotta sita osaamisen kehittamisen konseptia voidaan

vieda eteenpain. (H9)
Yksittaisen tyontekijan oppimisen tukemisessa ja kehittamisessa vuorovaikutus ja kommuni-
kaatio koetaan hyvin tarkeana, silla mita enemman esihenkilo ja tyontekija kayvat yhdessa
pohdintoja oppimisen mahdollisuuksista ja tyontekijan osaamisista, sita paremmin esihenkilo
osaa tukea tyontekijaa hanen osaamisiensa kehittamisen suunnasta seka kertoa oppimisen
paikoista organisaatiossa. Vastauksissa my0s tuodaan esille oppimisen olevan tyontekijan vas-
tuulla, mutta esihenkilolta ja johtamiselta pitaa saada sille mahdollisimman hyva tuki. Johta-
misessa pitaisi myos huomioida riittavan selkea ja johdonmukainen tavoitteiden asettaminen
tyontekijalle seka lisata tyontekijan ymmarrysta, miten hanen oman osaamisensa ja erityisyy-
tensa tukee koko organisaation kyvykkyytta. Tama edesauttaisi tyontekijoita myos itseohjau-
tuvasti hankkimaan lisaa tarvittavaa osaamista. Backcasting-tyopajassa nousi myos esille vas-

taavia kehittamistarpeita, joten tulokset tukevat toisiaan.

Yksilona mun pitaisi ymmartaa mika mun rooli tassa kokonaisuudessa on, mita
oppimista minulla pitaa tapahtua, jotta ma helpommin paasen tahan. Se vaatii
esimerkiksi esihenkilotyolta sita, etta on sellaiset hyvat avoimet keskustelevat
suhteet niihin omiin timilaisiin. (H6)

Yksilotasolla pitaisi mahdollisimman konkreettisia tavoitteita asettaa, etta jo-
kaisella tyontekijalla olisi kasitys siita, mita henkilokohtaisesti multa odote-
taan. Sitten siihen pitaisi linkittya se, etta vastaaks mun osaaminen sita, ja jos
ei niin miten pitaisi kehittya. (H7)

Tyontekijan oppiminen ei ole esihenkilon vastuulla vaan jokainen vastaa siita
itse. Mut tietysti semmosessa vuorovaikutuksessa missa silla esimiehella on
hyva ymmarrys tasta asiasta ja tukee tata niin se myoskin pystyy siirtamaan sita
ymmarrysta silhen omaan tiimilaiseensa ja pystyy kehittamaan sita ajattelua
mita silla henkilolla on. (H2)
Ennakoiva johtaminen olisi my0s yksilotason osaamisen kehittamisen kannalta toivottua, jotta
esihenkilo ja tyontekija voisivat paremmin suunnitella juuri taman kyseisen tyontekijan tehta-
via ja niiden kehittamista nykyhetkesta eteenpain. Talloin tyontekijalla olisi varmempi pohja
ja nakemys, miten han voisi kehittaa osaamistaan tulevaisuuslahtoisesti ja tama myos lisaisi
tyontekijan motivaatiota tyohon seka sitoutumista tyonantajaan. Myos johdolta odotetaan
vastaavanlaista suhtautumista osaamiseen kokonaisuutena, jotta se tukisi lahiesihenkilotyossa
tyontekijan vahvuuksien tunnistamista ja loisi pohjaa jatkuvalle oppimiselle. Tama vahvistaisi
myos urasuunnittelua ja eri urapolkujen tunnistamista, joka puolestaan tukisi uuden oppimi-

sen hyodyntamisen mahdollisuuksia myos oman tehtavan ulkopuolella.

On tarkeata koko organisaation nakokulmasta, etta se esihenkilo tarkastelee
sita oppimista ja osaamista laajemmin kuin vaan sen hetkisen tyonkuvan kan-
nalta. Etta ennakoidaan ja katsotaan tulevaisuuteen, etta jos pystytaan tuke-
maan ihmisia oppimaan laajemminkin, kun vaan siita omasta sen hetkisesta
tyostaan, niin silloin ainakin osa varmaan sitoutuu organisaatioon paremmin.
(H8)
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Jos me katsotaan johtajatasolla, etta mita osaamista meidan jarjesto tarvitsee
kokonaisuutena, niin sitten myoskin on ehka helpompi katsoa vahan eteenpain,
etta sinulla on tallaisia vahvuuksia, sinulla on tallaisia intresseja kehittya ja
katsoa pidemmalle kuin vaan tehtavakohtainen osaaminen. Sitten se myoskin
ehka lisaa sellaista jatkuvan oppimisen, jatkuvan kehittamisen ajatusmaailmaa.
(H3)

Mietitaan mita urapolkuja meilla organisaatiossa on. Et se oppiminen ei ole
vaan semmoista, etta on kiva oppia jotain muuta, vaan etta se linkittyy oikeasti
todellisesti mahdollisuuksiin kayttaa sita opittua ja kehittynytta osaamista sit-
ten joissain muissa organisaation tehtavissa. (H1)
Vaikka kehityskeskusteluja kaydaan saannollisesti ja tama nousi backcasting - tyopajassa esiin
positiivisena asiana nykytilan osalta, teemahaastatteluissa ne on kuitenkin koettu riittamatto-
miksi sellaisena kuin ne talla hetkella toteutetaan strategian toteutumisen ja tyontekijan
oman oppimisen ja osaamisen valisen yhteyden osalta. Tyontekijoilla ei myoskaan ole aina
selkeaa kuvaa, onko oppinen aina strategialahtoista vai ei, vaikka oppimista koetaan paljon

tapahtuvankin.

Oppimista on tapahtunut paljon, mutta onko se niinku suorassa linkissa strate-

giaan tai onko sita johdettu strategisesti, niin se on sit ihan kysymysmerkki.
(H5)

Kehityskeskustelussa se suunnitelma tehdaan yhteistyona esihenkilon ja tyonte-

kijan kesken. Sovitaan, miten se toteutetaan ja sitten sita myos seurataan.

(H7)
Strategian toteutumisessa tyontekijan nakokulmasta johtamista tulisi kehittaa siihen suun-
taan, etta tyontekija ymmartaa oman roolinsa strategian toteutumisessa ja pystyy itsekin tun-
nistamaan tarvittavaa osaamista mita hanella tulisi olla, jotta hanelle asetetut tavoitteet
strategian toteutumisen suhteen tulisi taytettya. Tata haastaa osaltaan se, miten kohdeorga-
nisaation strategian koetaan olevan hajanainen ja jopa monimutkainen, mika tuo lisaa haas-
teita esihenkilotyolle sanoittaa tyontekijoille mihin suuntaan osaamista kannattaa lahtea ke-
hittamaan. Esihenkilon tulisi pystya johtamaan omia tiimilaisiaan niin, etta jokainen tiimissa
tunnistaa tiimin ja omat tavoitteensa seka niiden merkityksen organisaation strategiassa.
Myos tyontekijoiden toimenkuvien kautta taytyisi miettia onko tyontekijalla tarvittavaa osaa-
mista, tukea hanta oppimisessa ja oman osaamisensa kehittamisessa, jotta strategian mukai-
set tavoitteet voidaan saavuttaa myos pitkan aikavalin osalta.

Johdon tehtavana ja johtamisen tehtavana on koko ajan palata siihen, et me
ollaan olemassa taman takia ja naita asioita me tavoitellaan. (H4)

Meian strategia on aika ehka hajanainen ja moninainen ja jopa monimutkainen.
Ja on vaikee pysyy kartalla, saattaa hukkua siihen moninaisuuteen ja massaan
ne meian keskeisimmat pointit. Jonka jalkeen on vaikee nahda, jos haluaisikin
kehittaa osaamista suhteessa strategiaan, et mika on se suunta mihka kannat-
tas kehittaa itseaan. (H8)
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Kuinka paljon me mietitaan sita toimenkuvaa, etta mita osaamista meilta puut-

tuu, joka on siis strategian mukaisten tavoitteiden saavuttamiseksi vaadittu

osaaminen, mita meilta puuttuu tai missa se on liian kapeella alueella. (H6)
Konkreettisina johtamistyon parantamisen keinoina siihen, etta jokainen tyontekija tietaisi
miten hanen oma osaamisensa tukee strategian toteutumista, on nostettu vuorovaikutus tyon-
tekijoiden kanssa ja kommunikointi yleisellakin tasolla, eli tulisi pohtia seka kayda yhdessa
lapi strategiaa ja sen edellyttamia tavoitteita, pilkkoa ne tiimin tasolle ja siita edelleen yksi-
lotasolle. Tama auttaisi myos kehittamaan yhteista osaamista ja ymmarrysta mita osaamisia
tiimina tarvitaan strategian toteutumisessa. Myo0s tarvittavia mittareita tulisi asettaa, jotta
tavoitteiden saavuttamista pystyttaisiin konkreettisesti mittaamaan ja kayttaa naita tuloksia

esihenkilotyossa tukemaan jokaisen tyontekijan oppimista ja osaamisen kehittamista.

Yksi asia on ihan semmonen jatkuva viestinta ja kiteytys siita, etta mitka nama
nyt on nama strategiset painopisteet ja sitten kayda sita keskustelua, miten tii-
mina ja yksiloina siihen vaikuttaa. (H10)

Pitas olla linkki, et kun meil on tietty strategia, niin sen jalkeen strategia siir-
tyy tavoitteina yksikaille. Sitten ne tavoitteet pilkotaan siella niin, etta loppu-
jen lopuksi jokaisella henkilolla on ne henkilokohtaiset tavoitteet, jotka tukee
sita strategiaa. (2)

Sen yksilon liittaminen siihen kokonaisuuteen ja sitten myoskin se, etta se yk-
silo itsekin nakee sen oman osaamisensa merkityksen kokossille organisaatiolle.
Puhuminen, vuorovaikutus, yhdessa sen strategian pohtiminen, etta sita strate-
giaa mietittaisi usein ja sitten mietittaisi sita, miten meidan yksikko tai miten
kukin henkilona istuu siihen strategiaan. Mika se mun tai meidan osuus on tassa
strategiassa ja mita se sitten edellyttaa osaamisena. (H1)
Esihenkiloiden saama tuki osaamisen ja oppimisen edistamiseen voisi nakemysten perusteella
olla paremmalla tasolla. Vertaistuki ja muiden esihenkiloiden kanssa kaytavat saannolliset
keskustelut seka toimivat prosessit koetaan hyviksi, mutta tarvetta olisi laajentaa tuen muo-
toja ja saatavuutta. Myos oppimisen ja osaamisen johtamisen puutteellinen maarittaminen
lisaa haasteellisuutta tuen antamisessa, silla ilman tarkkoja maaritelmia osaamisen ja oppimi-
sen alueista seka niihin liittyvasta johtamisesta, on vaikea luoda kattavia tuen malleja. Tule-
vaisuuden osalta tulisi olla enemman koko yhteison osalta tarvittavien osaamisten tarkempaa
maarittelya, jotta osaamista osattaisi johtaa ja kehittaa myos yli yksikkorajojen. Lisaksi muu-
tosjohtamisen ja tiedon johtamisen kehittaminen oppimisen ja osaamisen jakamisen osalta
koetaan hyvaksi kehittamiskohteeksi. Onnistumisten tukemista edistava johtaminen ja siihen
liittyvien prosessien kehittaminen koetaan tarkeaksi, silla niiden avulla tyontekijoita voisi hel-

pommin ja paremmin innostaa uuden oppimiseen.

Paallikkopalavereissa on mahdollista kayda semmosta avointa keskustelua missa
kokeneemmat pystyy jelppaamaan. (H3)

Etta katsottais silleen laveammin, etta me tavallaan mietittaisiin ehka koko
keskustoimisto tasollakin. Etta me ei katsota vain yhtena linjana, etta mita
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osaamista me tarvitaan ja missa tilanteissa sitten voi sita osaamista hyodyntaa
yli linjarajoja ja yli yksikkorajojen. (H4)

Esihenkiloiden ja johtamisen tehtavana on tukea ihmisia onnistumaan. Myos
maaritella sita yhteisesti mita osaamista me tarvitaan. Ja innostaa ja rohkaista
ihmisia hankkimaan sita tietoa. Jos siina onnistuu, luultavasti innostaa opiske-
lemaan enemman, oppimaan enemman, vetamaan muita siihen oppimiseen.
(He)
Kokonaisuutena johtamisella koetaan olevan suuri merkitys organisaation oppimisessa ja ke-
hittamisessa niin yksilo- kuin organisaatiotasolla. Johtamisjarjestelmaa tulee kehittaa, jotta
osaamisen kehittamisen tukemiseen olisi paremmat tyokalut ja toisaalta sen avulla esihenki-
(0t saataisiin paremmin ymmartamaan osaamisen kehittamisen tarkeys koko organisaation op-
pimiskyvyssa, muutoskyvyssa ja toiminnan kehittamisessa. Jatkuvan oppimisen mahdollisuuk-
silla ja oppimista tukevilla prosesseilla on myos tyontekijaa innostava, motivoiva ja organisaa-

tioon sitouttava vaikutus.

Backcasting tyopajassa kehittamiskohteiksi johtamisen teeman alla on noussut erityisesti joh-
don kokonaisvaltainen tuki oppimisen edistamiselle, jolloin johtamiskulttuuria pitaa kehittaa
erityisesti resurssoinnin ja investointien osalta, jolloin saadaan aikaa oppimiselle, osaamisen
jakamisen paikkoja ja tukea esihenkilGille miten ohjata omien tyontekijoidensa oppimista. Li-
saksi johtamisen tulisi olla oppimiseen kannustavaa ja motivoivaa. Riskina on tunnistettu pro-
sessien liiallinen hitaus, jolloin organisaatio ei pysy muutoksessa ja uusiutumisessa mukana.
Jos osaamisen kehittamista tehdaan vain oman tyon ohessa, on riskina hidas eteneminen ja
jumiutuminen eika tarvittavaa aikaa oppimiselle ja kehittymiselle ole. Tama voi johtaa osaa-
vien yksiloiden menettamiseen, mikali heidan urasuunnitteluansa tai osaamista ei pystyta tu-
kemaan riittavasti. Positiivisuuden ja kokeilun kulttuurin luominen puolestaan edistaisi uskal-
lusta kokeilun kautta oppimiselle eika epaonnistumisia enaa pelattaisi, jolloin myos tyonteki-
joiden potentiaali saadaan paremmin esiin. Hyvana mahdollisuutena pidetaan myos oppimis-
tavoitteiden kirjoittamista auki liittyen erilaisiin tehtaviin, jolloin yksittaisen tehtavan tai
harjoituksen luonne muuttuisi oppimistilanteeksi eika olisi pelkastaan vain yksittainen tapah-

tuma.
4.3  Oppimiseen motivoivat tekijat

Oppimiseen ja osaamisen jakamiseen motivoivia tekijoita on pohdittu seka tyontekijan etta
vapaaehtoisen nakokulmasta ja yleisesti samojen tekijoiden on ajateltu motivoivan molempia
henkiloryhmia. Lisaksi on kayty keskustelua siita, minkalaisia oppimisen keinoja tulisi kayttaa,

jotta koko organisaatio voisi oppia eika vain yksittainen tyontekija tai vapaaehtoinen.

Oppimiseen motivoivina tekijoina nostetaan useissa nakemyksissa tyontekijan tai vapaaehtoi-
sen omat intressit omassa tyossa tai tehtavassa kehittymiselle ja onnistumiselle oppimisen

kautta. Eliitse oppiminen koetaan motivoivana, silla sen avulla pystytaan seka kehittymaan
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etta kehittamaan omaa tyota tai tehtavaa, joka puolestaan lisaa tyon imua ja innostusta. Va-
paaehtoisten osalta nostetaan myos oppimisen tuoman osaamisen merkitys vapaaehtoistoi-
minnan ulkopuolella, kuten opinnoissa tai tydelamassa menestymisessa. Jotta oppimista voisi
tapahtua, pitaisi sille loytya tilaa ja kokemus siita, etta on lupa oppia, jolloin sallivan oppi-
miskulttuurin, tarvittavien resurssien ja ajan maara seka oikeanlaisen johtamisen merkitys
nousee motivoivaksi tekijaksi. Vapaaehtoisten osalta myos vertaisoppimisen ajatellaan lisaa-
van motivaatiota ja ylipaataan se, etta voi tehda ja oppia yhdessa.

Sen yhdessa tekemisen kautta oppiminen, ni ma uskon et se on niinku ainakin
siel vapaaehtoispuolella tosi vahva. Ja saa jonkun todistuksen tai tutkinnon tai
sellasen oppimisesta, etta niilla voi korvata opinnoissa jotain. (H8)

Paasaantoisestihan ihmiset on kiinnostuneita tekemaan jotain merkittavaa ja
siihen yleensa silloin liittyy se, etta pystyy kehittymaan siina tyossa, tai myos
jos on vapaaehtoisena, niin pystyt kehittymaan siina mita sa teet. (H4)

Halu onnistua ja halu niitten merkitysten hankkimiseen siihen omaan toimin-

taan, oli sitten tyontekija tai vapaaehtoinen. Vapaaehtoistoiminnan tai tyon

flow on my0s oppimisen kannalta tarkea. (H6)
Toisaalta ajatellaan, etta henkilo joko on motivoitunut oppimaan tai ei ole, eli henkilon oma
asenne ja suhtautuminen oppimiseen ja kehittymiseen merkitsevat paljon. Palautteen avulla
voi lisata motivaatiota, mutta jos oppiminen ei ole lahtokohtaisesti mielekasta, niin on hanka-
laa saada henkiloa motivoitumaan uuden oppimisesta. Huomiona on myos kiireen vaikutus op-
pimishalukkuuteen, eli oppiminen voi motivoida henkiloa, mutta liiallisen tyokuorman ja ajan-
puutteen vuoksi oppiminen ei kiinnosta, vaan ennemmin sen koetaan haittaavaan tyontekoa.
Tahan yhteyteen keskusteluissa nousee mielenkiintoinen nakokulma pitaako olla ensin moti-
vaatiota vai syntyisiko se siita, etta tyontekijalle tai vapaaehtoiselle annettaisiin hanen in-
tressejaan vastaavia haasteita, joista huomaakin selviytyvansa ja samalla oppivan uutta, joka

johtaa motivaatioon oppia lisaa.

Toiset taas nimenomaan haluaa koko ajan oppia uutta ja toiset taas sitten on
tyytyvaisia siihen, etta ne on 30 vuotta tehnyt samaa asiaa ja ei ne tarviikkaan
uusia asioita tietaa ja haluaakin jatkaa silla tavalla. (H2)

Se kiire ja tyokuorman taso on yks tosi avainasia, etta jos on tilaa oppia ja us-
kon etta aika moniihminen haluaa oppia, mutsit se kiire kylla sen tappaa. (H7)

Voisiko sita miettia myos niin pain, etta kun puhutaan nyt vaikka tyosta tai sit-
ten vapaaehtoistoiminnasta, et kun saa sellaisia oikean kokoisia haasteita, huo-
maa parjaavansa jaoppii ja sita kautta syntyy sitten jotenkin se oppimisen
keha. (H6)
Johtamis- ja oppimiskulttuurin merkitysta korostetaan keskusteluissa etenkin kannustamisen
ja yhdessa tekemisen ja hyvien prosessien nakokulmasta. Kokeilujen salliminen ja lupa epaon-
nistua ovat tekijoita, jotka lisaavat tyontekijan tai vapaaehtoisen rohkeutta lahtea kehitta-
maan uudenlaista toimintaa. On voitava luottaa siihen, etta saa epaonnistua, siita opitaan li-
saa ja yhdessa voidaan pohtia miten voisi onnistua paremmin. Esihenkilon kannustus ja tuki
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seka salliva ilmapiiri koetaan tassa hyvin tarkeaksi ja se lisaisi myos itseohjautuvuutta hankkia

osaamista.

Kun tehdaan naita toimintasuunnitelmia niin sinne pitaa myos pystya jotenkin
rakentaa sisaan niita kokeiluja myos silla ajatuksella, etta ne ei valttamatta
aina onnistu, et on semmoinen salliva oppiva kulttuuri, joka kannustaa siihen
oppimiseen ja sithen iloon mika sitten yhdessa tekemalla voi syntya. (H1)

Kylla se vapaaehtoinen tai tyontekija oppimisen ja semmoisen onnistumisen na-

kokulmasta tarvitsee hyvat prosessit, niinku johtamisen prosessit ja toiminnan

prosessit. (H9)
Osaamisen jakamiseen vaikuttaa keskusteluiden perusteella hyvin vahvasti minkalainen ilma-
piiri vallitsee ja miten avoimeksi kulttuuri koetaan. Mikali kulttuuri ja ilmapiiri on enemman
toista auttava ja yhdessa tekemiseen kannustava, syntyy vahemman kilpailuasetelmia ja saa-
daan synnytettya yhdessa onnistumisen tunteita. Onnistumisista tulisi jakaa kiitosta ja tun-
nustusta yli yksikkdrajojen tai vapaaehtoispuolella yli osastorajojen, jotta saadaan lisattya
motivaatiota tehda yhdessa ja jakaa omaa osaamista kaikkien hyvaksi. Yhdessa tekemisen
koetaan myos lisaavan me-henkea, jolloin osaamistakin jaetaan helpommin ja se ehkaisisi
myos siilloutumista, jota on havaittavissa niin tyoyhteison kuin vapaaehtoistenkin osalta. Li-
saksi yhdessa tekeminen edistaisi yhteisollisyytta, jolloin oppimista tapahtuisi myos tiimista

toiseen, joka lisaa koko organisaation oppimista.

Se tunne siita yhteen pelaamisesta ja sita kautta se, etta ku ma syotan pallon
tai jaan tietoa toisen kanssa ja se tekee maalin, ni se on niinku munkin onnistu-
minen, vaikka se on sen maali. (H3)

Avoimuuden kulttuuri. Sithen osaamisen jakamiseen kaikkein parhaiten kannus-
taa se, etta on yhteinen paamaara tai se yhteinen asia, jonka eteen tehaan
toita. (5)

Mita enemman me tehdaan poikkiorganisatorisesti niin sita oppivampi organi-

saatio me ollaan. (H4)
Ilmapiirin ja kulttuurin lisaksi rakenteiden osallisuus osaamisen jakamisen mahdollistamisessa
nousee esille useissa keskusteluissa. Rakenteet ja olemassa olevat tavat osaamisen jakami-
selle koetaan tarkeiksi, silla mita enemman on tapoja jakaa tietoa ja osaamista sita helpom-
paa se on. Myos niin pain, etta henkilo itse tietaa kenelta, mista ja miten tarvitsemaansa tie-
toa saa silloin kun han sita tarvitsee. Lisaksi saannollisen osaamisen ja tiedon jakamisen het-
ket koetaan toimiviksi ja erittain suosituiksi, joista erityisesti parityoskentelyn ja opintopii-
rien kautta tapahtuva tiedon jakaminen ja oppiminen on antoisaa. Tasta on herannyt mielen-
kiintoista keskustelua siita, miten erilaiset tavat eri yksikoilla on. Joillekin tiimeille opintopii-
rit ovat arkipaivaa, mutta toiset vasta opettelevat saamaan niita osaksi tiimin arkea. Tama
tuottaa sen havainnon, etta yhteisossa ei ole viela taysin yhdenmukaista osaamisen jakamisen
rakennetta tai tapoja. Ajankaytolla on huomattu olevan tahan suuri vaikutus, silla mikali koe-
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tekemisen jalkoihin. Tiedon jakamisen osalta koetaan hankaluutta tietaa mista tarvitse-
maansa tietoa loytyy ja yhtendinen dokumenttien hallinta ja jarjestelmien toimivuus halutaan
yhdeksi kehittamisen kohteeksi.

Jarjestelmaton taas tarkeita. Se tieto on helposti jaettavissa ja se on kaikkien
kaytossa koko ajan. (2)

Kun on tapahtunut suurta oppimista, niin se on ehdottomasti tullut juuri sen
parityoskentelyn kautta. MyOs opintopiiri jarjestelma on tosi hyva. (7)

Kun sita aikaa on niinku hirvittavan vahan, niin vaatii sen, etta kalenteroisen

opintopiirin tai muun, muuten se arki syo sen, jos sita ei ole niinku suunniteltu

eika se ole rakenteissa jollain tapaa. (8)
Oikeanlaisen johtamisen todetaan myos edistavan osaamisen jakamista, silla johtamisella voi-
daan osoittaa, miten koko tiimin osaaminen voi olla ratkaisevaa onnistumisten osalta ja saada
tyontekijat ymmartamaan, etta onnistuakseen yksilona he tarvitsevat myos muiden osaa-
mista. Tama auttaa myos tiimia ymmartamaan, etta yhdessa onnistumiseen tarvitaan jokaisen
tiimin jasenen osaamista. Johtamisella tulisi edistaa hierarkioiden purkamista myos kommuni-
kaation kautta ja oppia pois ajatuksesta, etta tieto olisi valtaa, ja huolehtia siita, etta jokai-
sen asiantuntijan osaamista arvostetaan. Tieto ei myoskaan aina ole siella hierarkian ylim-
malla tasolla, vaan pitaisi oppia ajattelemaan tiedon olevan jokaisella ja jokaisen ulottuvilla.
Tata edistaa osaltaan myos digitalisaatio, joka ketteroittaa tiedon hankkimista lapi organisaa-
tion. On ymmarrettava, etta osaamisen ja oppimisen johtaminen tulee vaistamatta haasta-
maan organisaatiokulttuuria seka organisaatiorakenteita ja tahan tarvitaan myos muutosjoh-
tajuutta.

Johtaminen haastaisi niin yksiloa kuin sita yhteisoakin semmoisiin tekemisiin,
jossa tavallaan sun yksilon erinomaisuus ei riita, vaan etta jotta ma onnistun ni
ma joudun kayttamaan tata joukkoalya ja joukko-osaamista. (H5)

Johtajan tai esihenkilon pitaa nahda, etta naiden toimijoiden yhteen saattami-
nen tuottaa meille enemman yhteista hyvaa kuin se, etta tama yksilo tai yk-
sikko tekee sita yksinaan. (H9)

Yksi aivan tarkea etu, joka talla digitalisaatiolla on, etta se vaistamatta niinku
maaritelmallisesti purkaa niita hierarkioita. Se digitaalisuus mahdollistaa sen,
etta sa meet suoraan sinne mista sa sen tiedon saat, etka sa joudu sen hierar-
kian portaisiin. (H3)
Koko organisaation oppimisen mahdollistavista keinoista ollaan hyvin pitkalti samaa mielta ja
niiden toteuttamisen mahdollistamisessa tunnistetaan organisaatiokulttuurin ja johtamisen
olevan merkittavassa asemassa. Keskusteluissa nousevat esiin erilaiset kokeilut, pilotoinnit,
mentorointi, tyonkierto, tiimityoskentely, opintopiirit ja dialogimenetelmat, joita voidaan
hyodyntaa seka tyontekijoiden etta vapaaehtoisten kanssa. Kehittamishankkeiden ajatellaan
olevan todella hyvia oppimisen paikkoja, silla niihin osallistuu henkilgita eri timeista eri puo-

lelta organisaatiota ja jokainen tuo erilaista nakokulmaa mukanaan. Ajatus vahan
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epaformaalimmasta tavasta vaihtaa ajatuksia ja oppia tuo nakokulmaa siihen, miten helpoksi
osaamisen jakamisen voisi tehda, jolloin sita voisi tapahtua useammin ilman aikataulutettuja
tilanteita.

Kaikennakoiset kokeilut, pilotoinnit ja niitten kokemusten jakaminen, niista op-
piminen. Etta kehittamishankkeet, joissa on eri yksikoita yhdessa, nahdaan
niinku oppimisen paikkoina. (H10)

Dialogi toimis menetelmana tosi hyvin. Ajatus et kaydaan dialogia ja sen dialo-
gin kautta saataisiin niin me kuin vapaaehtoiset uusia ajatuksia ja muuta. (H7)

Kulttuurisesti meidan pitaisi menna enemman siihen, ettei aina tarvitse olla jo-
tenkin kauhean formaaleja sovittuja malleja, vaan ennemmin hetkeksi istahtaa
vaikka yhdessa alas ilman, etta siita tarvitsee tehda mitaan kauhean virallista.
Sithen kannustaminen ja siina semmoisessa tukeminen vois olla tarkeaa. (H4)

Oppiminen pitaisi ymmartaa osana asiantuntijan tyota ja edelleen asiantuntijan olisi pystyt-
tava jakamaan osaamistaan koko organisaation hyvaksi. Siina edesauttaisi mahdollisuus tehda
sellaista tyota, joka ei ole omassa tehtavankuvassa, mutta jonka osaaminen edistaa koko or-
ganisaation oppimista. Tyonkierrolla nahdaan tassa tarkea rooli, mutta muun tyon tekeminen
oppimisen vuoksi voisi olla myos omassa tehtavankuvassa aikana allokoitu. Tama toisi tyonte-
kijalle tai vapaaehtoiselle paljon uusia nakokulmia ja siina oppisi myos systeemiajattelua, mi-
ten kaikki vaikuttaa kaikkeen. Tyonkierron ohella yhdessa tyoskenteleminen myos yli yksikko-
rajojen edistaa koko organisaation oppimista ja pakottaakin ajattelemaan ja idecimaan tehta-
via uudella tavalla seka vahvistaa yhdessa tekemista, jolloin osaamisen jakamistakin tapahtuu
paljon helpommin. Olisi my0s mietittava kokonaisuutta, eli miten rakenteet tukee oppimista
ja osaamisen seka tiedon jakamista tai onko reflektiolle aikaa. Reflektion kautta voitaisiin
pohtia, onnistuttiinko tehtavassa tai hankkeessa, kuten oli suunniteltu ja mita oppeja siita
saatiin tulevaisuutta ajatellen. Organisaatiokulttuurin pitaisi tukea kriittistakin ajattelua ja

tyoskentelytapaa, jotta uuden oppimista voi syntya ja virheista osattaisiin ottaa opiksi.

Kun sulla on mahdollista siirtya tehtavasta toiseen, sa ymmarrat tavallaan sita
kokonaisuutta koko ajan paremmin ja opitsiis hirvittavan maaran asioita, kun
sa paaset tekemaan valilla jotain muuta. (H1)

Luodaan rakenteita myos sille, etta on pakko tavallaan tehda yhdessa, on pakko
tehda yksikkorajan yli, on pakko tehda tyoparin kanssa tai tiimissa, etta mieti-

Jos ajattelee sita hedelmallisinta oppimisen jakamista, niin silloin meidan pi-
taisikin uskaltaa miettia naita rakenteiden luomien esteiden purkamista, jotta
me voitais niinku kollektiivisesti tai organisaationa sanoo, tama on meidan op-
piminen, tama on meidan systeeminen tapa. (H5)

Meidan pitaisi johtamisen kautta panna erilaiset toimijat samaan tilaan ja poh-
tia no miten onnistuttiin, mita meidan pitaisi tietada paremmin, mita meidan
pitaisi tehda eri tavalla eika vaan hyvaksya sita, etta tammoista taa nyt on.
(H8)
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Kokonaisuutena oppimiseen motivoivina tekijoina on esitetty hyvin samansuuntaisia ajatuksia
ja pohdintoja, joten haastatteluiden voidaan katsoa tukevan toisiaan. Ilmapiirilla, rakenteilla
ja kulttuurilla on keskustelujen perusteella suurimmat vaikutukset motivaatioon oppia ja ja-
kaa tietoa seka osaamista. Myos backcasting -tyopajassa on nostettu esille samoja kehittamis-
kohteita ja lisaksi oppimisvalmennuksien toteuttaminen yhtena tekijana lisaamaan motivaa-

tiota uuden oppimiseen.
4.4  Oppimiskulttuurin luominen tulevaisuus huomioiden

Oppimiskulttuurin luomisessa tulisi organisaatiolla olla kykya pohtia erilaisia oppimishaasteita
mita nyt ja tulevaisuudessa alati muuttuva ja kehittyva toimintaymparisto tuo eteen. Jatku-
van oppimisen kulttuuri on entista tarkeampi ja haastatteluissa onkin pohdittu oppimiskult-

tuuria ja sen luomista juuri naiden elementtien kautta myos vapaaehtoisten nakokulmasta.

Jotta organisaationa pystytaan pohtimaan oppimistarpeita ja haasteita, joita tulevaisuus tuo,
olisi tulevaisuudesta puhuttava usein koko organisaation tasolla. Kun tulevaisuudesta puhu-
taan ja sita pohditaan, pystytaan paremmin myos visioimaan tarvittavia kyvykkyyksia ja tai-
toja haasteista selviytymiseen, mutta on myos hyvaksyttava, etta kokonaiskuvan nakeminen
ei valttamatta onnistu jatkuvan muutoksen takia. Myos jarjestojen valinen yhteistyo olisi mer-
kittava tekija, silla parvialy mahdollistaisi laajemman nakyman oppimistarpeisiin ja mega-
trendeihin liittyen oppimiseen, myos sen oman toimialan ulkopuolelta, joka edesauttaisi tule-

vaisuuden tyoelama- ja vapaaehtoistoiminnan taitojen laaja-alaista ymmartamista.

Semmosta vapaa-ajattelua tulevaisuudesta, koska jos siita tulevaisuudesta ei
puhuta, niin sillon mun mielesta me ei organisaationa voida nahda niita oppi-
mishaasteita. (H10)

On hyva ymmartaa, etta ei ehka ole ihan sita nakya, etta mika se tulevaisuuden
kokonaisuus on. (H1)

Jos me yhdistetaan tavallaan niinku liiton globaalia nakemysta ja samaten suo-

malaisen jarjestokentan nakemysta, ja silta pohjalta nahdaan, etta mitka on

meille niita keskeisia oppimistarpeita. (H6)
Ennakointitaidot ja osaaminen kerata oikeaa ja tarvittavaa tietoa tulevista muutoksista herat-
tavat myos keskustelua, etenkin silta nakokulmalta osataanko tietoa analysoida oikein, jotta
pystyttaisiin vastaamaan tulevaisuuden tarpeisiin. Osaamisen asiantuntijoiden rooli nahdaan
tassa olennaisena, silla organisaatio tarvitsee henkiloita, jotka nakevat oppimisen kannalta
relevantteja asioita ja pystyvat katsomaan myos pidemmalle ja ymmartavat mita haasteita
muutokset voisivat tuoda tullessaan. Rekrytoinnin merkitys tulee ymmartaa tassa yhteydessa,
eli pitaisi osata rekrytoida oikeita ihmisia oikeisiin paikkoihin, jotta tassa onnistuttaisiin ja
voitaisi paremmin myos kartoittaa osaamisen nykytilannetta.

Meilla pitaa myoskin olla oppimisen asiantuntijoita, ne nakee sen mita on ta-
pahtumassa, mita on tulollaan. (H2)
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Kun on rekrytoitu oikeita oppimisen ammattilaisia oikeisiin paikkoihin, niin se
on tuonut ihan alyttomasti lisaa. (H4)

Johtamisen nakokulmasta sen tiedonkeruun yhtena kysymyksena on se, etta

kuinka sita tietaa sitten analysoida, osataanko sita katsoa tulevaisuuden tarpei-

den maarittajana, vai vaan todetaan, etta tammoista informaatiota tuli. (H8)
Oppimissuuntauneella kulttuurilla ja ilmapiirilla koetaan olevan suuri merkitys siihen, miten
henkilot uskaltavat toimia ja kokeilla toimintamalleja tulevaisuussuuntautuneesti. Johdon
tuki koetaan hyvin tarkeaksi, jotta organisaation ilmapiiri olisi oppimismyonteinen ja oppimis-
kulttuuria pystyttaisiin edistamaan. Tyontekijoilla tulisi olla tunne, etta on lupa oppia samalla
kun tekee t0ita ja nain edistaa omalta osaltaan oppimiskulttuurin luomista. Tassa yhteydessa
keskusteluissa painotettiin myos erilaisten oppimiseen kannustavien tyotapojen merkitysta,
silla ne luovat omalta osaltaan oppimiskulttuuria, jos esimerkiksi parityoskentely tai mento-
rointi on arkipaivaa seka tyontekijoiden etta vapaaehtoisten osalta. Oppimiskulttuurin luomi-
sessa sen ymmartaminen, etta tydoelama on tana paivana jatkuvaa muutosta ja oppimista,
olisi ensiarvoisen tarkeaa, jotta henkilot myos voisivat kehittaa omaa muuntautumiskykyisyyt-
taan paremmin. Johtamisen pitaisi tukea tata ajattelua ja antaa mahdollisuuksia tyontekijalle
tai vapaaehtoiselle laajentaa nakokulmia esimerkiksi menemalla toiseen tiimiin oppimaan mi-
ten eri tavoilla tehtavia tai asioita voi tehda ja sita kautta nahda miten oma tekeminen vai-
kuttaa muihin toimintoihin ja oppia sita kautta lisaa myos tulevaisuudessa tarvittavista tai-
doista.

Kulttuurin luomisessa johdon tuki on aivan ensiarvoista. (H9)

Oppimiskulttuurin luomisessa on tosi tarkeaa, etta me saadaan se semmaoinen
ajattelu, etta tyoelama nykypaivana on jatkuvaa oppimista, jatkuvaa muu-
tosta. (H3)

Johtamisella tulisi tarjota semmoisia oppimismahdollisuuksia yksildlle tai yhtei-
sollekin, jossa se nakoala laajentuu. Eli antaa niita tiloja oppia semmoisia asi-
oita, jotka ei valttamatta ole juuri taman paivan tarpeisiin, mutta jotenkin hei-
jastaisi myos tulevaisuuden tarpeita. (H7)
Koko organisaation kattavaa jatkuvaa oppimista on pohdittu keskusteluissa myos laajasti ja
paallimmaisina asioina sen kehittamisessa nahdaan johtamisen ja rakenteiden vaikutus henki-
loiden innokkuuteen jakaa oppimista ja ajatella oppimista jatkuvana tyon ohessa tapahtuvana
ilmiona. Oppimisesta pitaisi tehda myos tietoisempaa eli siihen pitdisi osata kiinnittaa enem-
man huomiota, kun sita tapahtuu, jolloin henkilo itsekin ymmartaa oppineensa, oli kyseessa
sitten toisen onnistumisen kautta tapahtuva oivallus tai virheesta oppiminen. Myos esihenki-
lon kanssa kaytava jatkuva keskustelu tyontekijan intresseista kehittaa itseaan koetaan hy-
vana asiana, silla jatkuvan oppimisen mahdollisuudet nahdaan myos motivaation parantami-
sen keinoina. Tyontekijalle tulisi asettaa myo0s tavoitteita, jotka sisaltavat oppimisen tavoit-
teen, silla asiantuntijatyon kehittamisluonteen vuoksi oppimisen koetaan olevan tyohon sidon-

naista. Vapaaehtoisten osalta jatkuvan oppimisen nahdaan innostavan toimimaan
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monenlaisissa tehtavissa, jolloin vapaaehtoisen osaaminen karttuu monipuolisesti ja han voi
hyodyntaa sita paremmin myos vapaaehtoistoiminnan ulkopuolella. Tama toimisi myos hou-
kuttimena rekrytoida uusia vapaaehtoisia. Kaiken kaikkiaan johtamisjarjestelman tulisi kattaa
kaikki organisaation jasenet eli huomioida miten koko yhteiso saadaan innostumaan ja roh-

kaistumaan jatkuvaan oppimiseen ja tekemaan tyota oppimisen kautta.

Meidan pitaisi pystyy kaiken kaikkiaan enemman olemaan tietoisia niista oppi-
misista ja osattaisi paremmin kiinnittaa huomiota, etta hei mehan opittiin tam-
moinen juttu, vaikka taa nyt menikin pieleen. (10)

Vapaaehtoiset on innostuneita ja nakee sen, etta taalla tulee tata jatkuvaa op-
pimista. Se motivoi jo monia ihan itsessaan se oppiminen, mutta myos se, etta
se hyodyttaa vaikka siella tyouralla. (H1)

Onhan se ihan perus johtamista vaan, etta miten me innostetaan tyontekijoita
myoskin ottamaan asioista selvaa, oppimaan uusia asioita, rohkaisen niita teke-
maan tyota silla tavalla, etta siina on oppivaa otetta. (H2)
Oppimiskulttuurin luomisesta puhuttaessa haastateltavat pohtivat paljon samansuuntaisia asi-
oita ja nostavat merkityksellisiksi samojakin tekijoita. Nain ollen voidaan todeta, etta ristirii-

toja ei esiintynyt vastausten valilla, vaan vastaukset tukivat toisiaan.

Oppimiskulttuurin luomisen kehittamiskohteiksi backcasting -tyopajassa on nostettu rakentei-
den ja johtamisjarjestelman kehittaminen uuden oppimista kannustavaksi luomalla tiloja ja
aikaa yhdessa oppimiselle ja kokeiluille. Tulevaisuusajattelu pitaisi tuoda kaikkien tehtavaksi,
eika vain olla johdon agendalla. Lisaksi yhteisen oppimiskasityksen jalkauttaminen nahdaan
edellytyksena oppimiskulttuurin luomisessa. Mahdollisuuksina nahdaan tyossaoppimisen teke-
minen nakyvaksi, jolloin huomataan miten paljon joka paiva voi oppia. Kannustavalla oppimis-
kulttuurilla opitaan oppimaan, kokeilemaan ja innovoimaan, jolloin saadaan kehitettya aivan

uudenlaistakin toimintaa. Tuotokset tukivat teemahaastatteluissa esiin nousseita asioita.
4.5 Yksilollisesta asiantuntijuudesta yhteisolliseen asiantuntijuuteen

Kohdeorganisaatiolla on paljon erilaista asiantuntijuutta, jota saattaa olla vain muutamalla
henkilolla. Tama asiantuntijuus ja osaaminen olisi tarkeaa saada jaettua yhteisolliseksi asian-
tuntijuudeksi tai toisin sanoen koko organisaation osaamiseksi. Toisaalta yksilollista asiantun-
tijuutta pitaisi voida kehittaa ja teemahaastatteluissa onkin pohdittu miten tata kehittamista
tulisi johtaa oikein. Lisaksi on pohdittu keinoja miten omaa asiantuntijuutta voisi syventaa
entisestaan.

Yksilollisen asiantuntijuuden johtamisessa puhututti tehtavan liittyminen strategiseen koko-
naisuuteen ja sen kokonaisuuden huomioiminen yksilollisen asiantuntijuuden kehittamisessa,
jotta se tukisi myos strategian toteutumista. Tassa nousee esiin myos se seikka, etta asiantun-
tijoilla itsellaan on usein se tietous mita hanen tulisi oppia lisaa, jotta osaaminen pysyy rele-
vanttina. Todetaan kuitenkin, etta tulee ottaa huomioon kapea-alaisenkin asiantuntijuuden
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liittyminen isompaan kokonaisuuteen, jolloin paastaan taas sen aarelle, etta johtamisen tulisi
pohjautua systeemiajatteluun. Strategialahtoisessa johtamisessa tulisi nahda asiantuntijuuden
ja osaamisen kasvattaminen strategiasta kasin ja huomioida myos se yhteisollisyys eli asian-
tuntijuutta ja osaamista voi olla strategiaan nahden enemmankin kuin oman tyotehtavan vaa-
tima osaaminen. On myos tarkeaa ymmartaa, etta esihenkilo ei ole se, joka tietaa aina eniten
tai on kaiken asiantuntija. Esihenkilon tulisi voida keskittya johtamiseen ja tukea tyontekijan
asiantuntijuuden kehittamista ja uskoa siihen, etta tyontekija osaa tehda paatoksia ja tuntee
asian parhaiten. Tahan tarvitaan myos kulttuurista muutosta, jotta hierarkkisuutta saataisiin
johtamisesta pois ja lisattya enemman vuorovaikutusta seka yhdessa asioiden pohtimista. Toi-
saalta koetaan myos niin pain, etta esihenkilon tulisi voida sanoa milloin spesifia asiantunti-
juutta on tarpeeksi eli milloin ei tarvitse enaa kehittaa jotain hyvin kapeaa asiantuntijuuden
alaa, vaan rohkaista enemman laaja-alaisempaan osaamisen kehittamiseen.

Asiantuntijuuden kehittaminen edellyttaa siis tosi paljon sen johtamisen kehit-
tamiselta myoskin. Ja johtaminen on vuorovaikutusta, se ei oo niinku sanele-
mista tai niinku tammaoista hierarkkista johtamista, et esimiehen pitais olla se
paras asiantuntija. (H3)

Peruslahtokohtana pitaisi olla se, etta me myos identifioidaan mita asiantunte-
musta me tarvitaan ja milla alueella ja tunnistetaan se, etta toi on meille stra-
teginen asiantuntijuus. (H7)

Johtamisessa pitaisi nahda sellainen strateginen osaamisen kasvattaminen ja

semmoinen ku yhteisollisyys, ettd me ollaan enemman kuin vaan meidan tyo-

tehtava. (H9)
Jotta yksilolla olevaa asiantuntijuutta saataisiin enemman jaettua yhteisolliseksi asiantunti-
juudeksi eli koko organisaation osaamiseksi, tulisi kulttuurin olla sellainen, etta voidaan hyvin
matalla kynnyksella pyytaa kollegoita mukaan tietyn tehtavan tai hankkeen kehittamiseen
avuksi. Asiantuntijatyota tulisi tehda myos yhteistyossa yli tiimirajojen, vaikkakin se vaatii
enemman resursseja ja aikaa, kuin tiimin sisalla tehtava asiantuntijuuden jakaminen. Pari-
tyoskentely ja mestari—kisalli mallinen tyoskentely nousee keskusteluissa myos esille asian-
tuntijuuden jakamisesta puhuttaessa ja tama olisi ehdottoman tarkeaa myos hiljaisen tiedon
nakyvaksi tekemisessa. Asiantuntijoilla on valtavasti hiljaista tietoa, joka pitaisi saada jaettua
nakyvaksi koko organisaation osaamiseksi. Tassa nousee kysymys myos palkitsemisjarjestel-
man osallisuudesta tiedon jakamiseen silta nakokulmalta, palkitaanko tyontekijaa tiedon ja-
kamisesta, joka puolestaan loisi kulttuuria, jossa tiedon jakaminen olisi valtaa ja siihen kan-
nustettaisiin. Palkitsemisen ohella tiedon jakamiseen motivoisi tilaisuudet, jossa voisi kertoa
oman osaamisen nakokulmasta miten esimerkiksi tietty hanke onnistui, tai jos voi opintopii-
rissa omalla asiantuntijuudellaan lisata muiden osaamista. Tiimityoskentely on myo0s erittain
hyva yksilollisen asiantuntijuuden jakamisen paikka, silla siina on hyodynnettava jokaisen
omia asiantuntijuuksia koko tiimin onnistumiseksi. Talloin voidaan saada aikaiseksi jopa ihan

uudenlaista ajattelua tai osaamista, joka laajentaa tiimin osaamista entisestaan.
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Organisaation rakenteiden tulisikin tukea yhteistyota ja jakaa vastuita niin, etta kukaan ei te-

kisi yksin, jolloin asiantuntijuuskin jakautuisi aina useammalle.

Lahettaisi useammin lilkkkeelle semmosesta tavallaan alkukeskustelusta ja lahe-
tekeskustelusta mihin kutsuttaisi paikalle riittavan aikaisessa vaiheessa ne rele-
vantit asiantuntijat. Saataisi niitten ihmisten asiantuntijuus taman yhden keis-
sin kannalta ja sitten se yksi ihminen lahtee kehittaa sita. (H1)

Palkitseeko tama jarjestelma sita, etta sa jaat sita tietoa, palkitseeko tama
jarjestelma sita, etta sun asiantuntijuus on yhteisollista asiantuntijuutta. (H8)

Tiimin eri osaamisten yhdistaminen jopa niinku uudella tavalla, niin se myoskin
luo sita uutta tietoa, joka voiolla ihan yllattavaakin. (H10)

Rakenteiden tulisi olla sellaiset, etta kukaan ei tee niita toita yksin, ei ole sel-
laisia vastuita, etta vain mina tasta vastaan tai vain mina tasta tiedan. Tehdaan
tiimeissa, tehdaan tyopareina, maaritellaan vastuita niinku vahan laveammin ja
tyoskentelemisen tavat ja rakenteet tukee yhteistyohon. (H6)
Oman asiantuntijuuden syventamiselle nahdaan erilaisia keinoja, joista mentoroinnin nahdaan
edistavan aktorin osaamista seka syventavan mentorin asiantuntijuutta, eli silla on kaksisuun-
tainen hyoty. Johtamisessa tulisi urasuunnittelu ottaa huomioon ja kayda esihenkilon ja tyon-
nata lisatakseen asiantuntijuuttaan. Tyontekijalla voiolla paljonkin uskallusta ja halua heit-
taytya uusiin haasteisiin, jolloin tapahtuisi paljon oppimista, mutta varjopuolena koetaan or-
ganisaation uskalluksen puute ottaa oppivia tekijoita valmiiden osaajien sijaan. Kulttuurin tu-
lisi enemman tukea tyossa oppimista juuri eri tehtaviin paasemisen kautta, vaikka ei olisikaan
viela taysin valmis asiantuntija siihen tehtavaan. Innostus ja motivaatio oppia uutta nahdaan
ajureina, joiden ansiosta tehtavassa kuitenkin voisi menestya hyvinkin. Tyonkierron koetaan
auttavan jonkun verran eri tehtaviin paasyssa ja se nahdaan myos hyvana asiantuntijuuden sy-
ventamisen paikkana, mutta tyonkiertoa koetaan olevan liian vahan. Oman asiantuntijuuden
syventamisena nahdaan myos erilaisiin webinaareihin osallistuminen, alan kirjallisuuden seu-
raaminen, seka erilaiset verkostot, joissa tapaa eri aloilta samoissa tehtavissa olevia, eli lah-
tokohtaisesti kiinnostus omaan asiantuntijuuteen liittyviin tapahtumiin oman organisaation

ulkopuolella.

Mentorointihan on tietysti kans semmonen oman asiantuntijuuden syventa-
mista, kun itsellekin tulee jotenkin nakyviin se, etta mita osaa. (H1)

tehda sen aikaa, kun niissa on jotain opittavaa ja kun motivaatio riittaa ja sit-

ten kun ei enaa, niin sitten siina kohtaa loytyy jotain. Se on musta semmoinen
palikka mika meilta puuttuu, etta niin kuin jollain lailla vahvemmin pystyttai-

siin tukea sita urasuunnitteluu. (H3)

Se etta uskaltaa heittaytya. Et niinku tyontekijana ja vapaaehtoisena uskaltaa
heittaytya uusiin tehtaviin, uusiin saappaisiin. Koska ne on myoskin ne tilan-
teet, joissa oikeasti sitten voi niinku myoskin oppia asioita, jos vahan haastaa
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itseaan. Pitaa sitten olla myos organisaatiolla uskallus ottaa niita semmoisia
oppivia tekijoita. (H10)

Onko se esihenkilotyo sellaista, etta niissa kehityskeskusteluissa uudelleen arvi-
oidaan sita, etta olisiko sun jarkevaa tyoskennella tossa tai tassa, jotta sina sai-
sit sita oppimista ja osaamista. (H4)
Kokonaisuutena voidaan todeta, etta yksilollisen asiantuntijuuden kehittamisen tulisi olla
strategialahtoista ja johtamisessa tulisi osata ajatella systeemisesti kokonaisuus huomioiden.
Asiantuntijuuden jakamista pidetaan erittain tarkeana koko organisaation oppimisen mahdol-
listamisessa ja siihen tulisi olla selkeat rakenteet seka sita tukeva johtamisjarjestelma. Haas-

tateltavat ovat tastakin teemasta hyvin samanmielisia eli ristiriitoja ei keskusteluissa esiinny.

Backcasting-tyopajassa kehittamiskohteiksi on nostettu tyontekijan oma vastuu osaamisensa
kehittamisessa ja jatkuvasta oppimisesta, joka tukee teemahaastatteluissa esiin tulleita seik-
koja esimerkiksi verkostoitumisen tarkeydesta ja webinaareihin osallistumisista.

4.6 Backcasting -tyopajan pohjalta laadittu tiekartta

Taman kehittamistehtavan tiekartta johdetaan backcasting -tyopajan tuotosten pohjalta kasi-
tellen ne ensin teemoittain lahitulevaisuuden ja pitkan tahtaimen tulevaisuuden toimenpi-
teina seka tapahtumina. Lahitulevaisuuden kehittamiskohteina johtamisen merkityksen tee-
man alle nousevat tarve saada johdolta selkeampi tuki oppimisen edistamiselle my®os niin,

etta esihenkilot saisivat paremmin tukea miten ohjata esimerkiksi oppimispolkuja. Myos tyon-
tekijan oman tehtavan ja tavoitteen selkiyttaminen ja linkitys paremmin strategiaan koetaan
tarkeaksi, jotta tapahtuisi oikeansuuntaista oppimista. Psykologista turvallisuutta tulee pa-
rantaa sallivan johtamisen kautta, jotta kannustetaan virheista oppimiseen ja lisataan roh-
keutta erilaisiin kokeiluihin. Johtamisen kautta tulisi lisata myos ketteryytta ja ymmarrysta
toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin, jotka vaikuttavat kaikkeen tekemiseen. Oppimi-
seen motivoivien tekijoiden kehittamisen toimenpiteina tulee kirkastaa jokaisen tyontekijan
keskeisin oppimisen tarve, jotta tyontekija saa tunteen oppivansa oikeita ja tarkeita asioita,
joilla edistaa omalta osaltaan yhteisten tavoitteiden saavuttamista seka kehittyvansa asian-
tuntijana. Myos matalan kynnyksen osaamisen jakamisen, kuten opintopiirien kehittamisen
nahdaan lisaavan motivaatiota oppia. Oppimiskulttuurin kehittamisessa lahtokohtana on tuotu
esiin yhteisen oppimiskasityksen jalkauttaminen ja uuden oppimiseen kannustamisen, johon
luodaan toimivampia rakenteita kuten opintopiirit, tyonkierto ja parityoskentely. Lisaksi teke-
misesta oppimista ja reflektiota tulisi kehittaa, johon esimerkiksi tyonkierto ja parityosken-
tely toisivat mahdollisuuksia. Uuden oppimisessa koetaan tulevaisuusajattelun nostamisen
kaikkien tehtavaksi olevan myos tarkea kehittamisen kohde, jotta opitaan katsomaan laajem-
min mihin suuntaan omia kyvykkyyksiaan tulisi kehittaa. Kiireen kulttuurin koetaan olevan
liian nakyvassa roolissa, joten se tulisi poistaa, jotta oppimiselle saataisiin tilaa myos mentaa-
lisesti. Yksilollisen asiantuntijuuden kehittamisen ja osaamisen jakamisen osalta tulee



86

varmistaa tarvittavien resurssien ja rakenteiden olevan kunnossa, jotta oppimiselle jaa tilaa
ja osaamisen jakamiselle on monipuolisia mahdollisuuksia. Jakamisen keinoina nahdaan jo op-
pimiskulttuurin kehittamisen kohdalla esiin nousseet tyonkierto ja parityoskentely seka lisaksi
mentorointi, tiedon jakamisen paremmat mahdollisuudet jarjestelmienkin osalta seka yhteis-
tyo yli yksikkorajojen. Lisaksi tulee vahvistaa tyontekijan omaa osaamistarpeidensa tunnista-
mista, silla osaamisen kehittamisen koetaan olevan myos tyontekijan itsensa vastuulla.

Pitkan tahtaimen tulevaisuuden osalta osaamisen kehittamisen johtamiseen johdon tulee in-
vestoida aikaa ja rahaa systemaattisesti, jotta saadaan aikaa ja paikkoja uuden oppimiselle ja
innovoinnille. Oppimiseen motivoivista keinoista tulevaisuudessa kansainvalisen Punaisen Ris-
tin Learn to Change -valmennus on saatu jalkautettua osaksi arkea seka MIT u.lab -valmen-
nusta hyodynnetaan aktiivisesti. Nama valmennukset vahvistaisivat myos oppimiskulttuurin
kehittamista. Urapolkujen suunnittelu seka talent management nahdaan pitkan tahtaimen tu-
levaisuudessa olevan osa oppimiskulttuuria seka johtamisjarjestelmaa. Tulevaisuudessa orga-
nisaation rakenteissa olisi aikaa ja paikkoja yhteiselle ajattelulle seka oppimiselle, jolloin op-
piminen tulisi osaksi arkea, jonka lisaksi organisaatiossa olisi oppimisvalmentajia tukemassa
kaikessa uuden oppimisessa. Oppimisvalmentajien ansiosta esihenkiloilla olisi enemman aikaa
keskittya oppimista ja osaamista tukevaan johtamiseen. Tyoryhma totesi myos resurssien li-
saamisen olevan ensiarvoisen tarkeaa, jotta seka lahitulevaisuuden etta pitkan tahtaimen tu-

levaisuuden tavoitteisiin  voidaan paasta.

Riskeina tyopajassa on tunnistettu kiireen poistamisen epaonnistuminen eli tyon rajaaminen
ei onnistu niin, etta oppimiselle jaisi tilaa. Tama toisi myos sen riskin, etta osaamisen kehit-
tamista tehtaisiin pelkastaan oman tyon ohessa, jolloin kehittaminen etenee liian hitaasti.
Prosessien hitautta ja jaykkyytta ei pystyta parantamaan, jolloin organisaatio ei pysy toimin-
taympariston muutoksissa mukana, eika pysty uudistumaan toivotulla tavalla. Riskeina nah-
daan myos johdon puuttuva tuki oppimisen kulttuurin muutokselle, jolloin osaamisen ja oppi-
misen johtaminenkaan ei kehity ja esimerkiksi puutteellisen urasuunnittelun vuoksi osaavat
tyontekijat menetetaan. Lisaksiriskina on puutteellinen osaamisten tunnistamisen, jolloin yk-

sittaisten tyontekijoiden osaamista ei saada organisaation osaamiseksi.

Oppimisen ja osaamisen kulttuurin onnistunut kehittamistyd puolestaan toisi mahdollisuuksina
saada enemman resursseja osaamisen kehittamiseen kuin on suunniteltu, joten kehittymista
tapahtuisikin paljon nopealla aikajanteella. Varovaisuuden kulttuuri saataisiin pois, jolloin
epaonnistumisia ei enaa pelata ja tyontekijoilta saadaan aivan uudenlaista potentiaalia kayt-
toon. Myos oppimistavoitteet olisivat nakyvasti esilla jokaisessa tapahtumassa tai harjoituk-
sessa mita toteutetaan, jolloin niita ei toteuteta vain yksittaisena tapahtumana, vaan myos
oppimisen paikkana. Oppimiskulttuuri kehittyisi innostamaan yhdessa tekemiseen myos oman
yhteison ulkopuolella olevien sidosryhmien kuten SPR:n piirien ja laitosten kanssa. Tyossaop-

pimisesta tulisi nakyvaa joka tasolla, jolloin huomattaisiin, miten paljon joka paiva oppii ja
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tama lisaisi jatkuvan oppimisen tunnetta, joka sitouttaisi ja motivoisi tyontekijoita entises-
taan seka lisaisi kokeilemista ja innovointia aivan uudella tavalla. Osaamista my0s jaettaisiin
hyvin matalalla kynnyksella, jolloin kaikki oppisivat enemman, joka puolestaan tuottaisi lisaa
osaamista jaettavaksi eli syntyisi uuden oppimisen ja osaamisen jakamisen jatkuva keha. Ko-
konaisuutena tama johtaisi siihen, etta uuden oppiminen on otettu tosissaan, jolloin organi-
saatiosta on kehittynyt ylivoimainen tulevaisuuden oppiva ja kettera organisaatio.

Tiekartalle nousseet toimenpiteet ja tapahtumat on myos havainnollistettu graafisen tiekar-
tan muodossa, silla visuaalisesti toteutettu tiekartta auttaa paremmin hahmottamaan aske-
leet ja reitin kohti haluttua visiota, jonka mukaan organisaatiolla on osaamisen kehittamiseen
panostava ja uuden oppimista kannustava organisaatiokulttuuri eli organisaatio on oppiva or-

ganisaatio (kuvio 28).

OP‘PEIMLS Rultiuri,
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Kuvio 28: Tiekartta matkalle kohti haluttua visiota

5 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tunnistaa, mitka tekijat edesauttavat kohdeorganisaa-
tiota kehittymaan oppivaksi organisaatioksi, eli miten ja minkalaisella osaamisella rakenne-
taan ja yllapidetaan tulevaisuuden auttamisyhteisoja, joissa uuden oppiminen on osa arkea.
Oppimisen kulttuurin kehittamisen onnistumiseksi on tunnistettava oppimisen johtamista tu-
kevat tekijat, organisaation kulttuurimuutoksen tarpeet oppimista tukevaksi seka miten tyon-

tekijoiden osaamista ja asiantuntijuutta voidaan syventaa ja jakaa koko organisaation
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osaamiseksi ja sita kautta osaaminen ja oppimisen kulttuuri saadaan ulottumaan myos vapaa-
ehtoisiin asti. Lisaksi tulisi oppia nakemaan tulevaisuuden osaamishaasteet ja minkalaisia op-
pimista tulevaisuudessa tullaan tarvitsemaan, silla osaamisen ja oppimisen kierre on jatkuva
kehittyma. Tutkimusongelmaksion kiteytynyt johtamisen tarkeys oppimisessa ja oppimiseen
motivoimisessa seka oppimiseen kannustavan ja sita tukevan ilmapiirin luominen. Kehittamis-

tehtavaa on ohjannut tutkimusongelman pohjalta nostetut teemat:
1. Johtamisen merkitys ja sen kehittaminen SPR:n oppimisessa
2. Oppimiseen motivoivat tekijat SPR:n tyontekijan ja vapaaehtoisten nakokulmasta

3. Oppimiskulttuurin luominen tulevaisuus huomioiden, myos vapaaehtoisten nakokul-
masta

4. Yksilollisesta asiantuntijuudesta yhteisolliseen asiantuntijuuteen

Mahdollisimman kattavien tulosten saamiseksi kehittamistehtavan menetelmina on kaytetty
teemahaastattelua, osallistuvaa havainnointia seka backcasting -tyopaja, jonka pohjalta on
johdettu tiekartta havainnollistamaan ja jasentamaan eri vaiheet organisaation matkalle
kohti oppivaa organisaatiota. Kirjallisuuden ja tehdyn kehittamistehtavan perusteella voidaan
todeta kohdeorganisaation tulevaisuuden oppimisen kulttuurin sisaltavan useita eri element-
teja, joita havainnollistetaan ydinpatevyyspuun avulla (kuvio 29). Ydinpatevyyspuun juuret
kuvastavat organisaation perustaa, runko kuvastaa oppimisen kulttuurin kehittamisessa mer-
kittavassa asemassa olevia elementteja, oksat (vihrea) kuvastavat kehittamiskohteita ja he-
delmat (punainen) puolestaan kuvastavat saavutettavia tuloksia. Linnunpontto kuvastaa taysin
uudenlaista toimintaa, jonka avulla on mahdollista tunnistaa paremmin tulevaisuuden osaa-

mishaasteita ja vastata niihin laajalla osaamisella.
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Kuvio 29: Ydinpatevyyspuu oppivan organisaation elementeista

Johtamisen ja johtamiskulttuurin merkitys koetaan erittain merkittavaksi asiaksi oppimista ja
osaamisen kehittamista edistavana tekijana. Teemahaastatteluiden vastauksissa korostui stra-
tegiaan liitetyn osaamisen ja oppimisen tunnistamisen tarkeys, jotta asetetut tavoitteet ovat
tunnistettavissa seka tiimi- etta yksilotasolla. Vastausten perusteella linkki strategisten ta-
voitteiden ja tyontekijan osaamisten valilla ei ole aina kovin selkea, eika organisaation visiota
ja tavoitteita ole avattu tarpeeksi kattavasti, jotta jokainen ymmartaisin oman osaamisensa
merkityksen niiden savuttamiseksi. Strategian hajanaisuuden ja monimutkaisuuden tunniste-
taan vaikuttavan tahan, joten strategiaa tulisi selkiyttaa, jotta se olisi paremmin ymmarretta-
vissa. Oppivan organisaation nakokulmasta olisi tarkeaa, etta visio olisi rakennettu selkeasti
yhteisten nakemysten mukaisesti ja se jaetaan koko organisaation kesken. Jaettu visio ja stra-
tegian ohjaamien tavoitteiden vaatimien osaamisten tunnistaminen lapi organisaation mah-
dollistaa tyontekijoille ymmarryksen oman osaamisen kehittamisen suunnasta (Senge 2006;
Marquardt 2002).

Tiimityon sisalla tapahtuvan oppimisen kehittamiseksi teemahaastatteluissa on nostettu esi-
henkilon ja tyontekijan valisen vuorovaikutuksen merkitys, silla esihenkilon tulisi tiedostaa
jokaisen tyontekijan osaamiset, vahvuuden ja intressit kehittymiselleen. Jotta timi voi oppia,
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taytyy esihenkilolla olla ymmarrys tiimin sisalla olevista osaamisista seka siita, mita osaamisia
tarvitaan tiimin tavoitteiden saavuttamiseksi. Esihenkilon tulisi osata avata strategiset tavoit-
teet jokaiselle tyontekijalle ja miten tiimin sisalla olevat jokaisen tyontekijan osaamiset ja
kyvykkyydet yhdessa auttavat saavuttamaan asetetut tavoitteet, jolloin myos tyotekijat ym-
martaisivat paremmin miten oma osaaminen ja oppiminen linkittyy strategiaan. Myos enna-
kointi osaamisten kehittamisen suunnasta nahdaan tarkeana, silla pitkan aikavalin osaamistar-
peiden kuvaaminen motivoi tyontekijaa uuden oppimiseen, ja itsensa kehittamiseen myos it-
seohjautuvasti muuttuvat tilanteet huomioiden. Tassa auttaisi kehityskeskustelujen yhtey-
dessa tehtavat tavoitteet ja askeleet, miten tavoitteisiin paastaan. Kehityskeskusteluja voisi
olla seka yksilo etta tiimikohtaisesti. Ennakoiva johtaminen edistaisi myos urapolkujen suun-
nittelua nykyista paremmin, joka lisaisi tyontekijan sitoutumista. Oppivassa organisaatiossa
tulisi nykyhetken ja tulevaisuuden tarpeet osata ottaa huomioon ja selkealla osaamisen johta-
misella sitouttaa ja motivoida tyontekijaa seka tiimia oppimisessa, jotta taman paivan ja tu-
levaisuuden muutostarpeisiin voidaan vastata (Moilanen 2001).

Jotta esihenkilotyossa onnistutaan tavoitteiden saavuttamisessa seka tyontekijan ja tiimin
osaamisen kehittamisessa, tulisi johdolta tulla siihen tarvittava tuki. Teemahaastatteluiden
perusteella esihenkilot eivat saa talla hetkella niin paljon tukea, kuin toivoisivat tai tarvitsisi-
vat, jotta osaisivat tarpeeksi hyvin omalla johtamisellaan edistaa tyontekijan tai tiimin osaa-
misen kehittamista. Johtamisjarjestelmaa ja rakenteita tulisi kehittaa oppimislahtoisemmiksi
ja johdon ymmarrysta oppimisen tarkeydesta ja osaamisen kokonaisuuden vaikutuksista orga-
nisaation kehittymisessa tulisi lisata. Tassa auttaisi osaamisten tarkempi maarittely, jolloin
voidaan paremmin eritella tarvittavat oppimisen paikat ja lisata myos yksikoiden valista osaa-
misen kehittamista. Tuki lisaisi myos esihenkildiden ymmarrysta osaamisen kehittamisen tar-
keydesta, jotta he voisivat osaltaan edistaa osaamisen kehittamisen prosesseja ja olla raken-
taan uuden oppimiseen. Tama edistaa myos organisaation oppimista, silla kehittamiseen kan-
nustava ja oppimismyonteinen ilmapiiri ovat koko organisaation oppimisessa keskeisessa ase-

massa (Argyris 1995; Sydanmaanlakka 2012).

Oppimiseen voi motivoitua monella tavalla, mutta teemahaastatteluiden perusteella tyonteki-
jan tai vapaaehtoisten omatintressit kehittymiselle ovat merkittavia. Vaikka haastateltavat
melko yksimielisesti toivat esiin samojen tekijoiden motivoivan seka vapaaehtoista etta tyon-
tekijaa, joitakin erojakin loytyi. Vapaehtoisille uuden oppiminen ja oman osaamisen kehitty-
minen voi tuoda lisaarvoa vapaaehtoistoiminnan ulkopuolella tydoelamassa tai opinnoissa.
Talta pohjalta todistukset ja erilaiset oppimismerkit motivoivat vapaaehtoista oppimaan ja
kehittymaan tehtavassaan. Kuitenkin oppimiskulttuurin ja rakenteiden merkitys koetaan tar-
keiksi niin tyontekijoiden kuin vapaaehtoistenkin motivaation lisaamisessa. Sallivalla johta-

mis- ja oppimiskulttuurilla voidaan lisata tyontekijan motivaatiota erilaisiin kokeiluihin,
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uusien tyon tekemisen tapojen ideointiin ja uudella tavalla ajatteluunkin (Yukl & Gardner

2020), jotka lisaavat oppimista.

Oikeanlaisen johtamisen ja kannustavan oppimisilmapiirin koetaan luovan tunnetta, etta oppi-
minen on sallittua ja sita saa tehda tyon ohessa, mika motivoi oppimaan ja kehittymaan. Tal-
loin kuitenkin resurssien tulisi olla kunnossa ja oppimiselle tulee olla aikaa. Kannustavallail-
mapiirilla ja johtamisella voidaan edistaa myos itseohjautuvuutta, joka lisaa motivaatiota itse
tyon tekoa ja myos oppimista kohtaan (Ryan & Deci 2000; Oostlander ym. 2014). Kannustavan
ja sallivan johtamisen koetaan myos vahentavan pelkoa epaonnistumisista, jolloin paastaan
enemman ajattelumalliin, missa virheet ovat sallittuja ja niista voi oppia, mika lisaa tyonteki-
joiden motivaatiota jakaa osaamistaan (Chadwick & Raver 2012). Lisaksi onnistumisista tulisi
saada tunnustusta ja kiitosta, myos yli tiimirajojen, jolloin motivaatio yhdessa tekemiseen li-
saantyisi.

Teemahaastatteluissa on pohdittu myos mielenkiintoista kysymysta voiko motivaatio oppimi-
seen syntya onnistumisen seurauksena, mikali henkilo ei ole lahtokohtaisesti kovin motivoitu-
nut oppimaan. Keskusteluissa on ajateltu motivaation syntyvan myos onnistumisesta, mutta se
vaatii oikeanlaisia haasteita tyontekijalle, jolloin esihenkilon kyky huomioida tama seikka
nousee keskeiseksi tekijaksi. Mikali tyontekijan yksilolliset motivaatiotekijat huomioidaan joh-
tamisessa ja esihenkilotyossa, voidaan oikeanlaisilla motivointikeinoilla vaikuttaa tyontekijan
motivaatioon (Reiss 2004). Jos esihenkilo onnistuu tyydyttamaan henkilon autonomian, kyvyk-
kyyden tai yhteenkuuluvuuden perustarvetta, motivoituu henkilo tekemaan tyonsa paremmin
seka oppimaan ja kehittamaan itseaan (Ryan & Deci 2000).

Organisaation oppiminen vaatii osaamisen jakamisen kulttuuria, mika teemahaastatteluiden
perusteella vaatii viela kehittamista, vaikka osaamisen jakamiselle on olemassa paikkoja ja
osaamista jaetaan. Ilmapiiri on yksi tarkea motivaatiotekija osaamisen jakamisessa, silla mita
avoimempi kulttuuri on, sita helpommaksi ja motivoivammaksi osaamisen jakaminen koetaan.
Keskusteluissa on tuotu esiin myos rakenteiden mahdollistava vaikutus osaamisen jakamiseen,
eli taytyisi olla tarpeeksi aikaa ja paikkoja jakaa osaamista, jolloin kiire ja organisatoriset es-
teet eivat vahentaisi motivaatiota. Organisaation hierarkkisuuden koetaan myos vaikuttavan
motivaatioon jakaa osaamista ja esiin nousikin ajatus, etta jokaisen asiantuntijan osaamista
tulisi arvostaa aaneen enemman eika ajatella lilkaa osaamisen olevan vain ylemmalla tasolla.
Mikali kaikkien osaamisesta puhuttaisiin ja onnistumisista palkittaisiin tiimi ja yksilotasolla,
motivoisi se oppimaan lisaa ja jakamaan osaamista. Jos henkiloita halutaan motivoida uuden
oppimiseen ja osaamisen jakamiseen, tulee rakenteiden, johtamisen ja organisaatiokulttuurin
tukea avointa yhdessa tekemista ja osaamisen jakamista (Chadwick & Raver 2012).

Oppimiskulttuuria tulisi kehittaa entisestaan varsinkin tulevaisuuden pohtimisen ja sielta tule-

vien oppimishaasteiden tunnistamisen osalta. Talla hetkella tulevaisuudesta ei puhuta
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tarpeeksi koko organisaation tasolla ja sita olisi hyva kehittaa samoin kuin eri jarjestojen kes-
ken tapahtuvaa yhteistyota. Jarjestoyhteistyo edistaisi myos ymmarrysta siita, mita haasteita
oppimiselle voi tulla oman organisaation ulkopuolelta ja tama puolestaan edistaisi ymmar-
rysta tarvittavista osaamisista tulevaisuuden nakokulmasta (Hannula 2018). Myos osaamisen
asiantuntijoiden tarkeys on nostettu keskusteluissa esille ja rekrytoinneissa pitaisi huomioida
oikeiden henkiloiden saaminen oikeisiin tehtaviin. Tama edistaisi myos tulevaisuudessa tarvit-
tavien osaamisten ennakoivaa pohdintaa. Lisaksi tulevaisuudesta puhumalla ja tekemalla tule-
vaisuusajattelu mahdollisimman luontevaksi osaksi organisaation arkea, voitaisiin silla vaikut-
taa arvoihin, jotka ovat yksi organisaatiokulttuurin tasoista (Schein & Schein 2016) ja edistaa

kulttuuria kehittymaan entista tulevaisuuslahtoisemmaksi.

Oppimisilmapiiri ja sen kehittaminen entista myonteisemmaksi on nostettu esiin teemahaas-
tatteluissa oppimiskulttuurin kehittamisen yhtena tekijana. Oppimiskulttuurin nahdaan olevan
yhtenainen seka tyontekijoille etta vapaaehtoisille. Oppimisilmapiirin kehittamiseen tulisi eh-
dottomasti olla johdon tuki, jonka ei nykyisella tasolla koeta olevan tarpeeksi riittava. Ilma-
piirin kehittamisen koetaan lahtevan johdosta, jotta se saadaan ulottumaan koko organisaa-
tioon. Nain edistettaisiin myo0s erilaisten oppimiseen kannustavien tyoskentelytapojen kehit-
tamista, jolloin ne saataisiin osaksi organisaation toimintatapaa ja edelleen osaksi kulttuuria.
Esihenkilot osaisivat myos paremmin ohjata tyontekijoita myos sen ymmartamiseen, etta jat-
kuva muutos ja oppiminen kuuluvat tyohon, joka voisi edistaa muutoskykya koko organisaa-
tiossa. Tama sama ajatus koskee myos vapaaehtoistoimintaa. Oppimisilmapiirilla ja oppimista
mahdollistavilla keinoilla voidaan vaikuttaa oppimiskulttuurin artefakteihin (van Breda-Ver-
duijn & Heijboer 2016), jotka auttavat oppimisilmapiirin analysoinnissa, mikali analysointia

halutaan jatkossa toteuttaa.

Jatkuvan oppimisen kehittamisen osalta keskusteluissa nousi esille johtamisen ja rakenteiden
vaikutus, mika eiihan viela ylla sille tasolle, etta oppiminen koettaisiin tietoiseksi teke-
miseksi, mita tapahtuu lapi organisaation. Esihenkildiden tulisi osata kayda jatkuvaa keskuste-
lua tyontekijoiden kanssa oppimisen mahdollisuuksista ja tavoitteisiin liittyvista oppimiskoh-
teista ja nain tuoda osaltaan nakyvaksi jatkuvan oppimisen kulttuuria myos tyotehtavien
kautta positiivisella tavalla. Positiivinen yhdessa tavoitteista ja oppimisesta keskusteleminen
lisaa myos sitoutuneisuutta jatkuvaan oppimiseen, jotta tavoitteet voidaan saavuttaa (Kupias
& Peltola 2019). Oppimisen keinot edistavat myos jatkuvaa oppimista ja mikali esimerkiksi pa-
rityo tai opintopiirit koettaisiin osana normaalia tyota, kehittaisi nekin osaltaan oppimiskult-
tuuria eteenpain. Taman koetaan vaativan johtamiselta entista systemaattisempaa keinojen
kayttoa lapi organisaation.

Yksilollisen asiantuntijuuden kehittamisen johtamisessa haasteena koetaan kapea-alaisen asi-
antuntijuuden liittaminen strategiaan ja edelleen tavoitteiden saavuttamiseen. Toisaalta aja-

tellaan myos asiantuntijalla itsellaan olevan paras tieto, miten han voi asiantuntijuuttaan
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kehittaa, jolloin esihenkilon rooliksi jai tukeminen ja osaamisen kehittamisen mahdollistami-
nen, myos niin, etta esihenkilo antaa tyontekijan tehda paatoksia omaan asiantuntijuuteensa
pohjaten. Tassa organisaation hierakkisuus kuitenkin nousi haastavaksi tekijaksi, silla nykyti-
lanteessa esihenkilolta saatetaan odottaa lopullista paatosta. Vuorovaikutuksen lisaaminen ja
luottaminen tyontekijan asiantuntijuuteen lisaisi myos henkilon omaa luottamusta asiantunti-
juuteensa ja edistaisi osaltaan osaamisen jakamista.

Tyontekijoilla olevan asiantuntijuuden jakamista koko organisaation osaamiseksi, tulisi kehit-
taa, silla nykytilassa syvaa asiantuntijuutta saattaa olla vain muutamalla tyontekijalla. Jotta
koko organisaation kyvykkyytta voidaan kehittaa, tulisi tata asiantuntijuutta saada jaettua,
silla vain silla tavoin koko organisaatio voi oppia (Soini ym. 2003). Osaamisen jakamisen kei-
noja todetaan olevan jo useita kaytossa, mutta ne eivat olleet vakiinnuttaneet paikkaansa
systemaattisesti lapi organisaation. Johtamiskulttuurilla tulisi edistaa samantasoista osaami-
sen jakamista lapi organisaation, jolloin oppimista edistava ja osaamisen jakamista suosiva
kulttuuri saataisiin organisaatiolle. Tama edesauttaisi myos hiljaisen tiedon nakyvaksi saatta-
mista, joka lisaisi organisaation osaamispaaomaa ja tuottaisi lisaa uutta tietoa ja osaamista
koko organisaatiolle (Nonaka 1994). Myos palkitsemisen merkitysta osaamisen ja asiantunti-
juuden jakamisessa on pohdittu ja palkitsemisjarjestelmaa tulisi kehittaa, jotta sen avulla
voitaisiin kannustaa osaamisen jakamiseen. Keskusteluissa on tuotu esille tunnustuksenkin
olevan jo yksiriittava kannustin jakaa osaamistaan, jolloin kannustavan ilmapiirin merkitys
nousee esille osaamisen jakamista edistavana tekijana. Organisaation rakenteita tulisi myos
kehittaa enemman yhteistyota ja yhdessa tekemista suosiviksi, jolloin esimerkiksi tiimityos-
kentelyn tuomat mahdollisuuden osaamisen jakamiseksi tulisivat paremmin kayttoon (Ed-
mondson 1999). Tiimeista osaamista voidaan jakaa edelleen muihin tiimeihin ja lopulta katta-
maan koko organisaatio, jolloin turvataan myos syvan yksilollisen asiantuntijuuden muuttuvan
organisaation kyvykkyydeksi. Olisi myos hyva ymmartaa, etta tiimi koostuu eri alojen asian-
tuntijoista, jolloin pitaisi osata tuoda eri nakokulmat nakyviin ja olla ymmarrys yhteisen paa-
maaran tai tavoitteen saavuttamisesta yhdessa tekemalla ja jokaisen osaamista yhdistamalla.
Talloin koko organisaatio pystyy hyodyntamaan eri puolilla olevaa osaamista seka yhdistamaan
niita, jolloin voidaan tuottaa ihan uudenlaista, yllattavaakin tietoa ja osaamista, eli tapahtuu

ekspansiivista oppimista (Engestrom 1987; 2002).

Kehittamistehtavan tulosten perusteella oppimisen ja osaamisen kehittamiseen suhtaudutaan
positiivisesti ja tahtotilaa on organisaation kehittamiseksi entista oppivammaksi, osaavam-
maksi ja muuntautumiskykyisemmaksi. Vastaajien ajatukset oppimisen seka osaamisen kehit-
tamisen jakamisen tavoista seka keinoista oppimisen varmistamiseksi ovat hyvin samansuun-
taisia. On myo0s tunnistettu organisaation olevan osittain hierarkkinen ja byrokraattinenkin,
jotka ovat usein jarjestolle ominaisia piirteita, mutta nahdaan kuitenkin hyvia lahtokohtia toi-
minnan kehittamiseksi ketterammaksi. Oppimiskulttuurin kehittamista edistavina tekijoina
voidaan ajatella jarjeston tyontekijoilla ja vapaaehtoisilla jo lahtokohtaisesti oleva yhdessa
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tekemisen halu seka auttamishalu ja altruismikin, jotka heijastuvat myos tyon ja vapaaehtois-
tehtavien tekemisen tapoihin. Lisaksi organisaation arvot apu loytyy lahelta ja hyvinvoivassa
yhteisossa kaikkiovat mukana, tukevat myos oppimisen ja osaamisen kehittamisessa tarvitta-

vaa tahtotilaa organisaatiossa.

Oppimisen kulttuurin kehittamistyon yhteydessa osaamisen seurannan mittareita tulee kehit-
taa, jotta voidaan seurata, miten omaa osaamisen kehittamisessa onnistutaan. Myos kehitys-
keskusteluiden rakenne ja prosessi tulee kehittaa tavoitteiden ja tarvittavan osaamisen sel-
keyttamiseksi seka niiden seurantaa tukevaksi. Lisaksi henkilostotutkimukseen seka pulssiky-
selyyn tulisi lisata juuri oppimista seka osaamisen jakamista ja kehittamista entista paremmin
mittaavia kysymyksia. Olisi myOs hyva, jos organisaation kehittamistyolla voitaisiin kehittaa
samalla vapaaehtoisten osaamisen tunnistamista ja tunnustamista paremmaksi ja nakyvam-
maksi myos jarjeston ulkopuolelle, jolloin eri yhteiskunnan toimijatkin ymmartaisivat ja ar-
vostaisivat enemman vapaaehtoistyolla karttunutta osaamista.

Vaikka opinnaytetyon kohdeorganisaationa toimii SPR keskustoimisto, tulisi organisaation ke-
hittamisessa pohtia myos osaamisten jakamista keskustoimiston ja jarjestoyksikoiden eli pii-
rien seka laitosten valilla. Piireissa ja laitoksissa on valtavasti osaamista, jota ei viela osata
hyodyntaa kunnolla, jonka on tunnistettu olevan myos rakenteellinen asia. Yhteistyota tulisi
kehittaa keskustoimiston, piirien ja laitosten valilla, jolloin osaaminen monipuolistuu entises-
taan ja yhteenkuuluvuuden tunne lisaantyy. Taman jarjestoyksikoiden yhteistyon lisaamisen
lisaksi tulisi kehittaa eri jarjestojen valista yhteistyota, jotta saataisiin uutta oppimista myos
oman yhteison ulkopuolelta ja laajempaa nakokulmaa tulevaisuuden oppimishaasteista.

Kaiken kaikkiaan voidaan siis todeta organisaatiolla olevan hyvat lahtokohdat matkalle oppi-
vaksi organisaatioksi, mutta se vaatii organisaatio- ja oppimiskulttuurin seka johtamisjarjes-
telman kehittamista. On lisaksi pystyttava ottamaan huomioon oppimiseen tarvittavat edelly-
tykset, eliorganisaation kulttuurin ja rakenteiden merkitys oppimisen mahdollistajana. Ei
riita, etta organisaation johto vain paattaa organisaation olevan oppiva tai oppimista kannus-
tava, mikali organisaation syvia rakenteita ei ryhdyta muuttamaan. Lisaksi organisaation on
myos pystyttava tunnistamaan muutosmatkan vaatiman kehittamistyon laajuus. Muutosmat-
kan onnistumisessa muutosjohtamisella on suuri rooli, jota ei voi sivuuttaa. Muutoksen johta-
misessa tulee pystya katsomaan kokonaisuutta eika yrittaa muuttaa toimintaa vain pala ker-
rallaan, jolloin systeeminen ajattelu puuttuu eika kokonaisuuden kehittaminen onnistu. Toisin
sanoen pitaa pystya muuttumaan yhdessa samaan suuntaan. Lisaksi on ynmarrettava, etta ke-
hittyvassa ja oppivassa organisaatiossa muutos on jatkuvaa ja edellyttaa muutoskykyisyytta
lapi koko organisaatio, eli yksilon muutosta ja edelleen ryhman muutosta, jotta koko organi-

saatio voi muuttua ja saadaan aikaan jatkuvaa kehittymista.
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Kokoavana ajatuksena voidaan ajatella tulevaisuuden oppivan organisaation olevan organisaa-
tio, jolla on muuntautumiskykya, uudistumiskykya seka kykya ajatella asioita uudella tavalla.
Tulevaisuuden oppiva organisaatio ymmartaa muutoksen ja oppimisen olevan jatkuvaa ja silla
paamaaran saavuttamiseksi. Taman opinnaytetyon kohdeorganisaatio on valmiusorganisaatio
ja tama valmiusosaaminen pitaisi pystya ulottamaan myos muutosten reagoimiseen seka jat-
kuvaan uuden oppimiseen. Osaamisen ja oppimisen tarpeita kehittamalla kohdeorganisaa-
tiossa voidaan myos vahvistaa entisestaan organisaation toimintaa ohjaavia arvoja, joiden
mukaan apu loytyy lahelta ja hyvinvoivassa yhteisossa kaikki ovat mukana, jolloin voidaan olla

rakentamassa lisaa luottamusta ja vastuullisuutta yhteiskuntaan.

5.1 Eettisyys ja luotettavuus

Tieteellista tutkimusta tehtaessa on muistettava tutkimusetiikan tarkeys, joka tarkoittaa,
etta tutkija noudattaa hyvaa tieteellista kaytantoa, jolloin tiedonhankintamenetelmat ja tut-
tarkoittaa sita, etta tiedonhankinta perustuu tutkimuksessa kasiteltavan alan tieteellisen kir-
jallisuuden tuntemukseen ja muihin asianmukaisiin tietolahteisiin, kuten ammattikirjallisuu-
teen. Tutkijan on myos kunnioitettava kayttamansa lahteiden alkuperaisia tekijoita tuomalla
esiin kayttamansa tiedon alkupera tekstissa ja lahdeviitteissa. (Vilkka 2015, 41—44.) Muita hy-
van tieteellisen kaytannon loukkauksia ovat esimerkiksi puutteellinen viittaaminen aikaisem-
piin tutkimustuloksiin, tutkimustulosten tai kaytettyjen menetelmien huolimaton ja siten har-
haanjohtava raportointi, tulosten puutteellinen kirjaaminen ja sailyttaminen. Eettinen kesta-
vyys on myos tutkimuksen luotettavuuden toinen puoli eli koskee myos tutkimuksen laatua.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 149—150.)

Hirsjarviym. (2013, 113) tuovat hyvin esille lahdekritiikin tarkeyden valittaessa tutkimuksessa
kaytettavaa kirjallisuutta. Koska tutkittavaa ilmiota voidaan tarkastella useammasta nakokul-
masta, on tutkijan harkittava tarkkaan eli oltava lahdekriittinen mita lahdemateriaalia kayt-
taa, jotta se on kelvollista ja kytkeytyy suoraan kasiteltavaan aiheeseen. Tutkijan olisi hyva
huomioida lahteita valitessaan ja niiden sopivuutta arvioidessaan kirjoittajan tunnettuutta ja
arvostettuutta, silla mikali sama kirjoittaja toistuu useissa alan julkaisuissa ja tutkimuksissa,
on kirjoittajan julkaisut suurella todennakoisyydella valideja lahteita. Myos lahteiden ika kan-
nattaa huomioida, silla tutkimustieto muuttuu nopeasti uusien tutkimustulosten syntyessa.
Tutkimuksessa olisi kuitenkin hyva kayttaa alkuperaisia lahteita mieluummin kuin jo kertaal-
leen referoituja toisten tutkijoiden toimesta. Lahteen uskottavuuteen tulee myos kiinnittaa
huomiota, jotta voidaan luottaa siihen, etta materiaali tai tutkimus on tehty hyvan tieteelli-
sen kaytannon mukaisesti. (Hirsjarviym. 2012, 113—-114.)
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Tassa opinnaytetyossa on kaytetty alan tieteellista kirjallisuutta, tieteellisia artikkeleita ja
julkaisuja monipuolisesti ja asianmukaisten viittausten mukaisesti. Kehittamishankkeen osalta
teemahaastatteluihin ja backcasting -tyopajaan osallistujat ovat osallistuneet niihin vapaaeh-
toisesti, ja heita on etukateen informoitu kehittamishankkeesta seka kysytty halukkuutta
osallistua haastatteluihin ja tyopajaan. Haastatteluihin osallistuneille on myos kerrottu etuka-
teen kehittamistehtavan sisalto, haastattelun teemat ja kysymykset seka miksi tyo toteute-
taan. Teemahaastatteluiden aineistonkeruun osalta haastateltaville on kerrottu, etta haastat-
telut tallennetaan teams-sovellukseen haastattelijan omalle koneelle seka varmuuden vuoksi
kerrottu, etta tallenteet tuhotaan molemmista laitteista opinnaytetyon valmistuttua. Lisaksi
haastateltavia on informoitu, etta vastauksia kasittelee vain haastattelija eika kirjoitetuista
tuloksista voi tunnistaa ketaan haastateltavista. Tutkimustulokset on pyritty kuvaamaan mah-
dollisimman tarkkaan ja kattavasti, jotta opinnaytetyo olisi kokonaisuutena mahdollisimman
laadukas. Esitettyjen seikkojen perusteella voidaan todeta opinnaytetyon olevan tutkimuseet-
tisesti hyvin toteutettu.

Juuti ja Puusa (2020, 175) tuovat esille kasitteet uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys poh-
dittaessa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Kasitteet eivat ole yksiselitteisia, mutta
niista jokainen tulisi huomioida tutkimusta tehtaessa, jotta tutkimus ei jaa vajavaiseksija
heikkolaatuiseksi. Uskottavuudella viitataan siihen, etta tutkimuksen aineisto on keratty hy-
van tieteellisen kaytannon mukaisesti ja se on analysoitu huolellisesti. Nain tutkimuksen lu-
kija voi vakuuttua siita, etta tutkimuksessa esitetyt asiat, tapahtumat ja tulokset ovat tosia.
Kun tutkija pystyy vakuuttamaan lukijan uskottavin perusteluin siita, etta tutkija on ammatti-
taidollaan pystynyt kayttamaan tutkimuksessaan perusteltuja ja oikeanlaisia menetelmia seka
lahestymistapoja ratkaistakseen tutkimusongelman, puhutaan luotettavuudesta. (Juuti &
Puusa 2020, 175.) Myos Juuti ja Puusa (2020, 175) toteavat kuten Vilkka (2015, 41 —42) eetti-
syyden tarkoittavan sita, etta tutkija on noudattanut koko tutkimuksen teon ajan eettisia pe-
riaatteita. Juuti ja Puusa (2020, 175) lisaavat eettisyyden nakokulmaan sen, etta tutkimuksen
tulee pyrkia saamaan aikaan positiivisia asioita eika tutkimuksesta saa aiheutua haittaa tutki-
muksen kohteena oleville henkildille.

Laadullisen tutkimuksen piirista loytyy erilaisia kasityksia tutkimuksen luotettavuudesta, joka
selittaa miksi laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen on erilaisia ja eri asioita painottavia
oppaita. Tassa suhteessa laadullinen tutkimus eroaa kvantitatiivisesta tutkimuksesta, jossa on
vakiintunut laadullisuuden arviointikriteeristo. Metodikirjallisuudessa tutkimusmenetelmien
luotettavuutta kasitellaan yleensa validiteetin ja reliabiliteetin kasittein. Validiteetti tarkoit-
taa, etta tutkimuksessa on tutkittu oikeita asioita ja reliabiliteetti tarkoittaa tulosten pysy-
vyytta eli mikali tutkimus uusitaan, saadaan samat tutkimustulokset. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
158—160; Kananen 2017, 175—176.)
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuustarkastelussa otetaan huomioon, onko tutkimusasetelma
kunnossa, ongelma maaritelty oikein, tutkimusmenetelmat valittu oikein ja onko tutkimuspro-
sessi toteutettu tieteen saantojen mukaan. Vaikka luotettavuuskriteereista ei ole yksiselit-
teista ohjetta, voidaan yleisina kriteereina kayttaa informantin vahvistettavuutta eli triangu-
laatiota, arvioitavuutta, tulkinnan ristiriidattomuutta, saturaatiota elikyllaantymista seka ai-
kaisempia tutkimuksia. (Kananen 2017, 176.) Hirsjarviym. (2013, 233) toteavat lisaksi, etta
luotettavuutta lisaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta ja sen kaikista vai-
heista.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa miten kohdeorganisaatio voi kehittaa organi-
saatiokulttuuriaan kohti oppivaa organisaatiota ja tietoperustassa on selvitetty mita kasitteita
oppiva organisaatio pitaa sisallaan seka mitka kaikki tekijat edistavat organisaation kulttuurin
kehittamista haluttuun suuntaan. Kasitteet on kuvattu useisiin tieteellisiin tutkimuksiin ja kir-
jallisuuteen viitaten hyvan tieteellisen kirjoittamisen viittaussaantojen mukaisesti. Kehitta-
mistehtavan tutkimusosuuden kysymykset on johdettu tutkimusongelmasta ja niiden avulla on
pyritty saamaan mahdollisimman tarkkaan selville kohdeorganisaation nykytila seka kehitta-
miskohteet. Tutkimusongelmasta johdettujen kysymysten teeman ovat myos yhtenevaiset Kir-
jallisuudessa esitettyjen kasitteiden kanssa ja tuloksia on peilattu tietoperustassa kaytyihin
kasitteisiin. Kehittamistehtavan teemahaastatteluiden tulosten analysointi on pyritty teke-
maan mahdollisimman kattavasti ja oikein. Analysoinnissa on haettu tulosten samanlaisuutta,
jossa on onnistuttu, myos niin, etta eri kehittamistehtavan menetelmien tulokset tukevat toi-
siaan. Taman perusteella voidaan todeta tulosten saavuttaneen saturaation silta osin kuin se
taman kaltaisessa kehittamistehtavan tutkimuksellisuudessa on saavutettavissa. Reliabilitee-
tin ja validiteetin nakokulmasta tarkasteltuna voidaan todeta molempien luotettavuusmitta-
reiden tavoitteiden tayttyvan. Koska kehittamistehtavassa on kaytetty useampaa menetelmaa
ratkaisun saamiseksi ja tulokset ovat vahvistaneet toisiaan, on menetelmatriangulaatio luo-
tettavuuden lisaajana toteutunut. Naiden seikkojen valossa voidaan todeta opinnaytetyon ole-

van luotettava.

5.2 Jatkotutkimusaiheet ja laajempi hyodynnettavyys

Tama opinnaytetyo on keskittynyt kehittamistoimiin, joilla kohdeorganisaatio voi nykyhet-
kesta kehittya oppivaksi organisaatioksi ja jatkotutkimusaiheina olisi mielenkiintoista selvit-
taa miten tassa kehittamistehtavassa on onnistuttu. Jatkotutkimuksena voisi pohtia onko eri
menetelmien kautta oppiminen saatu osaksi tyota, toimiiko opintopiirit osana arkea ja onko
oppimisilmapiirin luomisessa onnistuttu. Lisaksiolisi mielenkiintoista tutkia tyontekijoiden ja
vapaaehtoisten osalta yhteistyon, kuten parityoskentelyn onnistumista silta nakokulmalta
onko sen avulla saatu jaettua osaamista nykyista enemman ja onko se lisannyt uuden oppi-
mista seka tyontekijoilla etta vapaaehtoisilla ja onko sen avulla voitu kehittaa uudenlaisia ta-

poja toimia. Tulevaisuudessa tulisi kehittaa myos jarjestojen valista yhteistyota, joten sen
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osalta kannattaisi tutkia jarjestoyhteistyon vaikutuksia tulevaisuudessa tarvittavien osaamis-

ten ja kyvykkyysien tunnistamisessa.

Tama opinnaytetyo on osoittanut backcasting -menetelman soveltuvan erinomaisen hyvin iso-
jenkin kehittamishankkeiden toteutuksen suunnitteluun, joten sen kayttamista laajemminkin
erilaisten kehittdmishankkeiden toteutuksen suunnittelussa kannattaa ehdottomasti harkita.
Menetelman avulla pystyy helpostikin saamaan organisaation eri henkiloryhmien tai toimijoi-
den edustajien nakemykset koottua visuaalisesti aikajanalle, miten haluttuun visioon paas-
taan seka ajatukset mahdollisista riskeista ja ennakoimattomista mahdollisuuksista. Lisaksi
menetelman avulla voidaan pohtia tarvittavat sidosryhmat seka henkilot, kenella on vastuu
toimenpiteiden etenemisesta. Menetelman visuaalisuus helpottaa hahmottamaan kokonai-

suutta ja tuotokset ovat helposti siirrettavissa tiekartalle.

Tana paivana jarjestoorganisaatioiden tulee olla muutoskykyisia, ketteria seka nopeasti uusiu-
tuvia, jolloin organisaation kyky oppia on ratkaiseva. Tama opinnaytetyo osoitti kirjallisuuden
ja kohdeorganisaatioon tehdyn kehittamistyon perusteella, etta organisaatioiden tulee ym-
martaa rakenteiden ja prosessien merkitys yksilon osaamisen saattamisessa koko organisaa-
tion osaamiseksi, jotta oppimisen ja osaamisen kehittamisen onnistumiselle saadaan luja
pohja. Eisiis riita, etta organisaatiossa on oppivaisia ja osaavia tyontekijoita, mikali organi-
saatiolla ei ole sellaisia kaytanteita, jotka alkavat muokkaamaan organisaation toimintaa. Ta-
man ajatuksen voi jokainen organisaatio ottaa ohjenuorakseen omissa kehittamishankkeis-
saan. Erijarjestotoimijoiden kannattaisi myos pohtia jarjestoyhteistyon tuomia etuja uuden
oppimisessa ja tulevaisuuden oppimishaasteiden tunnistamisessa, silla osaamisten yhdistami-

sella on mahdollista kehittaa aivan uudenlaista toimintaa.
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Liite 1: Teemahaastattelun teemat ja kysymykset
1. Johtamisen merkitys ja sen kehittaminen organisaation oppimisessa
e Minkalaisena koet johtamisen merkityksen osaamisen kehittamisessa?

e Minkalaisena koet johtamisen merkityksen yksilon oppimisen tukemisessa ja

kehittamisessa?

e Miten sinun mielestasi talla hetkella oma oppiminen ja osaaminen tukevat

strategian toteutumista?

e Miten johtamista tulisi kehittaa, jotta jokainen tyontekija tietaisi miten oma
osaaminen tukee strategian toteutumista?

e Minkalaista tukea koet saavasi talla hetkella osaamisen ja oppimisen kehitta-

misen edistamiseen esihenkilona?

e Minkalaista tukea tulisi tulevaisuudessa saada osaamisen ja oppimisen kehitta-
misen edistamiseen esihenkilona?

2. Oppimiseen motivoivat tekijat tyontekijan ja vapaaehtoisten nakokulmasta
e Minkalaiset tekijat mielestasi motivoivat oppimiseen?
e Minkalaiset tekijat mielestasi kannustavat osaamiseen jakamiseen?

e Minkalaisia oppimisen keinoja mielestasi tulisi kayttaa, jotta koko organisaa-
tio voisi oppia?

3. Oppimiskulttuurin luominen tulevaisuus huomioiden, myos vapaaehtoisten nakokul-
masta

e Miten voimme luoda oppimiskulttuuria, joka ottaa huomioon tulevaisuuden
tuomat oppimishaasteet, myos ne joita ei talla hetkella viela tunnisteta.

e Minkalaisia keinoja mielestasi jatkuvan oppimisen kulttuurin luomisessa tulisi
kayttaa?

4. Yksilollisesta asiantuntijuudesta yhteisolliseen asiantuntijuuteen

e Miten yksilollisen asiantuntijuuden kehittamista tulisi mielestasi johtaa?
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Miten yksilollista asiantuntijuutta voisi mielestasi jakaa yhteisolliseksi asian-
tuntijuudeksi?

Minkalaisia keinoja mielestasi voisi kayttaa oman asiantuntijuuden syventami-
sessa?
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Liite 2: Teemahaastatteluun osallistumispyynto

Osaamisen ja oppimisen kehittamiseen liittyva haastattelupyynto

G
Karpala Hanna S 92
<7 - I 33201

Moikka,

Opiskelen télld hetkelld tyén ohessa MBA-tutkintoa Laureassa Tulevaisuuden johtaminen ja asiakasl&htoinen
palveluliiketoiminta -koulutusohjelmassa ja teen lopputydn meille keskariin. Opparini liittyy muutostavoite 3:n ja
7:n osaamisen kehittdmisen kokonaisuuteen ja siitd erityisesti oppivan organisaation ndkdkulmaan, eli miten
voisimme kehittyd oppivaksi organisaatioksi. Teen lopputytn laadullisena tutkimuksena ja aineistoa kerdan
teemahaastatteluilla ja haastateltaviksi otan otannan johtajista, yksikdiden paallikoistad sekd tyontekijoista.
Haluaisin saada sinut yhdeksi haastateltavaksi, sopisiko se sinulle? Toivoisin, ettd haastattelu voidaan toteuttaa
nyt maaliskuussa (ei haittaa vaikka menisi ihan maaliskuun lopulle) ja siihen menisi tunnin verran aikaa. Jos
haastattelu sopii sinulle, voin katsoa sopivan ajan meidan kalentereista ja laittaa kutsun tulemaan. Toteutetaan
haastattelu teamsilla ja tallentaisin sen, jotta pystyn litteroida sen jalkikdteen. Toimitan sinulle myds haastattelun
teemat hyvissd ajoin ennen haastattelua, jotta pddset tutustumaan aiheisiin jo valmiiksi.

Kiitos, jos ehtisit kdyttda aikaasi tdhan.

Aurinkoista paivaa!
t.Hanna

Ystavallisin terveisin
Hanna Karpala
Henkilostdasiantuntija
p.040 537 2590
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Liite 3: Backasting-tyopajaan osallistumispyynto

Backcasting-tydpaja muutostavoite 3 ja 7 osaamisen kehittamiseen liittyen

@ Karpala Hanna

@ torstai 27. toukokuuta 2021 12.00-13.00 @  Microsoft Teams Meeting

Moikka,

Toivoisin sinun padsevan mukaan tdhan backcasting-tydpajaan, jossa pohditaan muutostavoite 3:n ja 7:n
osaamisen kehittdmisen osalta mitd toimenpiteitd meidan tulisi tehd3, jotta voisimme p&asta toivottuun
lopputulokseen kehittymismatkallamme kohti oppivaa organisaatiota. Vaikka kokous on keskella paivaa, pyrin
katsomaan, ettéd jokaisella olisi ennen tydpajaa aikaa lounaaseen. Toivottavasti mahdollisimman moni teistd
padsisi mukaan tdhdn mielenkiintoiseen skenaariotydskentelyyn, jossa pddsemme oppimaan ja oivaltamaan
yhdessa niita tekijoita, joiden avulla kehitimme askelmerkkeja kohti oppivampaa tydyhteisda.

" Backcasting -menetelmdssd tydstetddn sitd miten tiettyyn haluttuun tulevaisuuteen pddstddn. Haluttu
tulevaisuuskuva voi myds syntyd prosessin tuloksena ja ndin oflen edistdd sosiaalisen oppimisen prosessia koskien
haluttuja ja mahdollisia tulevaisuuksia.”

Aurinkoal
t.Hanna

Microsoft Teams meeting



