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1 JOHDANTO

Opinndytetyon aiheen eli oppivan organisaation valitsin jo melko aikaisessa opintojeni vai-
heessa, koska aihe itsessddn kiinnosti minua. Tyon kokonaisuus selvisi vasta my6hemmissa
vatheessa, kun aloin ty6stdd teoriaa tybhoni. My6s oppivan organisaation ajankohtaisuus ny-

kyisessd tyokulttuurissa antoi lisdd mielenkiintoa aiheen tutkimiseen.

Tavoitteena tyossini oli tuoda esille oppivan organisaation monipuolinen olemus ja kyseisen
organisaatiomallin johtamisen paipiirteet. Teorian tueksi kehittelin oppaan, joka siséltda tii-
vistetyssd muodossa opinnaytteen teorian ja lisiksi neuvoja, kuinka muuntaa omaa organisaa-

tiota oppivaksi.

Opinniyteprosessi alkoi teorian hankinnalla aiheesta, joka kiinnosti minua. Teoriaa koottuani
aloin tyOstimiin oppaaseen tulevaa materiaalia. Tiivistin oppaaseen opinndytteessd olevan
teorian padpiirteittdin. Saadakseni oppaan teoriasta suppean, mutta riittdvan, jatin pois tietty-

ja osa-alueita, joiden en kokenut olevan tarpeellisia oppaan sisillon kannalta.

Opinndytteen teoria sisiltid oppivan organisaation lisiksi johtamisen teoriaa, koska ilman
toimivaa johtamista ei oppiva organisaatio pysty toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla.
Oppivan organisaation teorian olen jakanut useaan pienempain osioon, jotta sain teorian
jasennettyd jarkevalld tavalla. Johtamiseen olen liittinyt oppivan organisaation johtamisen
sekd johtajan tehtivit ja roolit. Pieniin kokonaisuuksiin jakaminen antaa opinnaytteelle selke-

yttd ja auttaa tekemaan siitd helpommin luettavan.

Tutkimusmenetelmina tyOssini on teoriapohjainen tutkimus, joka perustuu jo olemassa ole-
viin teorialdhteisiin. Ty ei sisalldi mitddn perinteistd tutkimusta, vaan olen kerdnnyt teoriaa

atheesta ja koostanut siitd teoriaosan ja sen perusteella tehnyt oppaan liitteeksi.

Tyon sisaltima opas tukee teoriaa ja tuo lisad sisaltéd teoriapitoiseen opinnaytteeseen. Uskot-
tavuuden saamiseksi opas on annettu kahdelle eri organisaatioiden johtajille ja pyydetty an-
tamaan oma mielipiteensd oppaan toimivuudesta. Heiddn mielipiteitidn on analysoitu yh-

teenvedossa.



2 OPPIVA ORGANISAATIO

- muutos, oppimisen tarve —
— oppiminen, oppijat —
— oppiva organisaatio -

(Moilanen 2001, 14.)

Erids kuvaus oppivasta organisaatiosta on, ettd se on prosessi, joka kiyttdd uusia vilineitd ja
tietoa kehitykseensd. Organisaation oppiminen tapahtuu kaikilla tasoilla, ei pelkédstian yksilo-
tasolla, ja timan vuoksi pdamairit on asetettava jokaiselle tavoiteltavan arvoisiksi. Oppiva
organisaatio kasitysta kiytetdan yleisnimityksend useista eri asioista, kuten laatujohtaminen ja
jatkuva toiminnan kehittiminen. Jotta oppiminen saadaan onnistumaan, on kehittdmistoi-
minta siséllytettivid kaikkeen organisaation toimintaan. (Rissanen, Sdaski & Vornanen, 1996,
134-136.) Oppivan organisaation tunnuksina voidaan pitad matalaa organisaatiota, kriittistd
suhtautumista omaan tyohon sekd oppimisen yhdistimistd yrityksen paamaariin. Myos ky-
seenalaistaminen ja toiminnan ajatteleminen osaamisen nikokulmasta on ominaista oppivan

organisaation henkilostolle. (Tyoterveyslaitos 20006.)

Oppivan organisaation syntya perustellaan tuotannon muutoksella: halutaan vihentad massa-
tuotantoa ja lisatd tuotevalikoimaa ja joustavuutta tuotannossa. Organisaatioiden on titen
lisdttava tyontekijéiden vastuuta ja monipuolistettava tehtivii, jotta oppivan organisaation
hy6ty saadaan kokonaan kayttoon. Monissa organisaatiomalleissa on paljon samoja piirteitd
oppivan organisaation kanssa, mutta erottava tekija on oppivan organisaation mallissa selke-
asti erottuva oppimisnikékulma. (Sarala & Sarala 1996, 51.) Oppiva organisaatio on jatkuvan
oppimisen ty6paikka, jossa oppiminen on saatava osaksi arkista ty6ta, jotta jatkuva positiivi-
nen kehitys olisi mahdollista ja mielekistd. (Kurtakko 1998, 30). Oppiminen on aiemmin ol-
lut pelkastdan yksilotasolla toimivaa, mutta nyt oppiminen koetaan ryhmatasolla yhta tirke-
dksi. Oppiminen ryhmatasolla vaatii kuitenkin ryhmalté jatkuvaa laadukasta kommunikointia,
koska muuten oppiminen jad pintapuoliseksi. (Pyhalto, Rauste-von Wright & Soini 2003,
285.)

Oppivaa organisaatiota tarvitaan nykyisin, koska tyon tekemiseen on vihemmin ihmisii ja

tyon laadun on oltava tyontekijoiden mairasta riippumatta hyva. Myo6s kilpailutilanne vaatii



jatkuvaa kehittymisti, jottei organisaatio jda toisten yritysten jalkoihin. (Moilanen 2001, 22—

23)

Organisaation oppimisen kulmakivid ovat ongelman ratkaisu, sisdisen tiedon yhdentiminen,
teknologian kehitys, innovaatio ja kokeilu seka ulkoisen tiedon valvonta. Kaikki nima osa-

alueet ovat elintirkeitd oppivan organisaation toiminnan kannalta. (Rastogi 1998, 16.)

Oppivasta organisaatiosta on tehty useita maaritelmid, mutta kaikki korostavat yhteytta op-
pimisen ja muutoksen valilld seka toiminta- ja tyGskentelytavan muuttumista. Maaritelmit
sisdltiviat myos edelld mainittuja asioita edistdvaa johtamistapaa. Erddn ajattelun mukaan op-
piva organisaatio koostuu viidestd osa-alueesta, jotka ovat systeemiajattelu, itsehallinta, men-
taaliset mallit, jacttu kisitys ja tiimioppiminen. Systeemiajattelulla tarkoitetaan kykyd nahdi
kokonaisuus ja sithen liittyvien asioiden yhteydet. Itsehallinta liittyy tyontekijoiden kykyyn
hallita omaa oppimistaan ja kehitystdin. Mentaaliset mallit ohjaavat sekd nikemyksid asioista
ettd toimintaa. Yksil6kohtaisten toiminta- ja ajatusmallien lisiksi organisaation olisi hyva
pyrkid luomaan koko organisaatiolle yhteinen ja jaettu visio organisaatiosta ja sen oppimises-
ta. Oppimista voidaan parantaa luomalla mahdollisuudet oppia tiimissd. (Sarala & Sarala

1996, 53—54, 60-62.)

Oppivalle organisaatiolle on vield nykyain useita erilaisia sislt6ja, eli sille ei ole yhta ainoaa
oikeaa mairitelmaa. Oppivaa organisaatiota on tutkittu paljon ja sen synnylle on listattu usei-
ta syitd. Kaiken perustana on kuitenkin jatkuva muutoksen tarve organisaatioiden sisalld, jot-
ta saataisiin tehokkuutta kasvatettua.(Moilanen 2001, 13—15.). Muutoksen tekeminen ei kui-
tenkaan tarkoita, ettd kaikki organisaation aiemmat tavat ja metodit ovat kiyttokelvottomia.
Useita aiemmin kéytettyja asioita voi edelleen kayttad, vaikka organisaatio muutoin muut-
tuisikin. (Lansisalmi 1996). Eri organisaatiot valitsevat toimintamallikseen oppivan organisaa-
tion omilla perusteillaan, joten ei ole mahdollista listata kaiken kattavia perusteita tille orga-
nisaatiomallille. Organisaation motivaattorit eivit valttimittd ole samat kuin henkil6ston yk-

sil6illd, mutta molemmat tahtdavat muutokseen ja oppimiseen. (Moilanen 2001, 13-15.)

Oppiva organisaatio on kokonaisuus, joka koostuu organisaatio- ja yksil6tasosta. Oppiva or-
ganisaatio sisaltad titen sekd organisaatioon kuuluvat mallit ja jirjestelmat seké yksilon henki-

l6kohtaiset piirteet ja niiden vaikutukset organisaation kokonaisuuteen. Molemmat tasot on



lisiksi jaettu viiteen osa-alueeseen helpottamaan sen ymmartimistd. Organisaatiotasolla osa-
alueista ensimmadisend on rakenteiden ja systeemien tietoinen johtaminen, jolla tarkoitetaan
organisaation osatekijoiden kykenemittomyyttd muuttua itsekseen. Tama on pohjana organi-
saatiotason toiminnoissa ja muut osa-alueet — yhteinen suunta, oppimisen esteet, keinojen
rakentaminen seka arviointi ja palkitseminen — vain tukevat titd pohjaa. (Moilanen 2001, 74—

77.)

Yksilotaso sisiltda melkein samat osa-alueet kuin organisaatiotaso sovellettuna yksil6tason
toimintaan. Oppijoiden ja oppimisen johtaminen on pohjana yksilétasolla. Yksilotasolla yksi-
l6iden motiivit ja tavoitteet ovat tirked osa, koska yksiloiden on haluttava oppia, jotta orga-
nisaatiosta voi tulla oppiva. Esteiden tunnistaminen ja oppimisen keinot ovat yksilén oppi-
mista hyodyttivid osa-alueita: niiden avulla yksil6 kehittyy paremmin. Oppimisen itsearvioin-
ti on tarkedd jokaisessa oppimistilanteessa ja erityisesti organisaatiopohjaisessa oppimisessa.

(Moilanen 2001, 74-77.)

2.1 Kisitteet

Oppivaan organisaatioon liittyy paljon erilaisia kisitteit, joista lihes kaikki liittyvat oppimi-
seen. Oppiva organisaatio on kisite, joka ymmarretdin kokonaisuutena, jossa kaikilla tekij6il-
14 on yhteiset tavoitteet. Oppija, oppiminen ja oppimaan oppiminen liittyvit organisaation
yksil6ihin ja heidin muutokseensa. Oppimaan oppiminen on oppimisen perusta, jonka avulla
oppimisen hyodyt voidaan maksimoida. Strategiat ohjaavat oppimista ja johtamisella oppi-
mista viedddn organisaatiota kehittdvaan suuntaan. Johtamisella on yksil6ihin my6s moti-

voiva vaikutus. (Moilanen 2001, 69.)

Oppivan organisaation on luotava oppimiselle hyvit edellytykset ja titen lisdtd oppimista ja
sen positiivista vaikutusta. Oppimiselle 16ytyy my0s esteitd, joille organisaation on 16ydettiva
toimivat ratkaisut. Oppimisen tavoitteet on my6s mietittiva ja tuotava koko organisaation
tietoisuuteen, jotta oppiminen saadaan organisaation tavoitteita my6taileviksi. Yksiloiden
oppimista kannustaakseen on organisaation selvitettivi jokaisen jaksamisen motiivit ja luo-
tava puitteet, joissa motiivit ovat esilld. Osaaminen ja tieto syntyvit oppimisen tuotteina ja

edesauttavat oppimisen jatkamista. Ajattelu- ja toimintamallit ohjaavat oppimista ja antavat



ohjeita jatkuvaan kehittymiseen. Kaikki oppivan organisaation oppiminen on liht6isin muu-

toksesta, jota ilman ei oppivaa organisaatiota synny. (Moilanen 2001, 70.)

2.2 Oppivan organisaation olemus

Kehitys vaatii oppimista, ja ilman oppimista organisaatiossa toimitaan vanhoilla ja ehka jopa
vanhentuneilla tyétavoilla. Jatkuva kehitys teknologiassa ja tiedon lisddntyminen vaativat or-
ganisaatiota ja sen tyontekijoitd uudistumaan ja paivittimadn tietotaitoaan. Yksiloiden siséis-
timastd uudesta tiedosta hyotyy erityisesti organisaatio. Pelkkd yksiléiden kehitys et riita,
vaan organisaation kaikkien yksiloiden on tehtdvi yhteisty6ta, jotta oppimisesta saataisiin
paras mahdollinen hyoty sekd organisaatiolle ettéd yksiloille organisaation sisilld. Tiedon ja-

kaminen nostaa organisaation tietojen tasoa. (Rastogi 1998, 14.)

Oppimaan oppiminen on oppimisen alkuldhde, silld jos ei opi oppimista, on vaikea oppia
uusia asioita, etenkddn nopealla tahdilla. Oppimaan oppiminen tarkoittaa aikaisemmista ko-
kemuksista oppimista. Jokaista oppimistilannetta, sekd onnistunutta ettd epdonnistunutta,
pitdisi analysoida, jotta siitd olisi hy6tyd oppimaan oppimisessa. Suurin hy6ty saadaan, kun
keskustellaan kaikkien oppimistilanteista yhteisissa keskustelutilaisuuksissa, ja ndin jokainen
vol oppia toisiltaan seki saada uutta puhtia omaan oppimiseen. (Moilanen 2001, 37-38.)
Oppiva organisaatio on malli, joka hyviksyy virheet ja olettaa yksildiden oppivan seka itse
tekemistain ettd muiden tekemista virheistd. Myos tilla osa-alueella ryhmisti on apua orga-

nisaatiolle ja yksilolle. (Stachon 1996.)

Oppiva organisaatio taitaa sekd uuden tiedon luomisen ettd hankinnan. Nopea uuden tekno-
logian kiytt6onotto on oppivan organisaation ydintaito. Oppivassa organisaatiossa yksiloi-
den on toimittava koko organisaatiota ajatellen kohdatessaan ongelmia ja haasteita tyossain.
Jokaisen on 16ydettiva koko organisaatiota hyédyttivia ratkaisuja ongelmiin. Toimiva infor-
maation kulku on tillaisessa organisaatiossa elinehto. Oppivan organisaation toimivuuden
ylldpitimiseen on henkil6stolld oltava useita organisaatiotoimintaan liittyvid taitoja, joita he
kayttavat organisaation hyviksi. Systemaattista ongelmanratkaisutaitoa, uusia tyoskentelyta-
poja, organisaation menneisyydestd oppimista, muista organisaatioista oppimista ja tehokasta
tiedonsiirtoa organisaation sisilld kiyttimalld kykenee organisaatio sailyttimain kilpailuky-

kynsi ja tiedon tasonsa. (Rastogi 1998, 15, 17-18.)



Oppivan organisaation toiminnassa voidaan havaita kolme vaihetta. Ensimmaisessa vaihees-
sa henkiloston tietoisuus alkaa laajeta ja he alkavat huomata asiat eri tavalla. Toinen vaihe
alkaa henkiloston kayttaytymisen muuttumisella ja muutoksen sisdistimiselld. Kolmannessa
vaiheessa muutoksella on jo saavutettu tuottavampia tuloksia kuin aiemmin. Nama vaiheet

ovat huomattavissa aloittelevissa oppivissa organisaatioissa. (Rastogi 1998, 19.)

Oppivaa organisaatiota ei pystytd rakentamaan pelkéstian oppijoiden varaan, vaan myos or-
ganisaation rakenteissa on tehtivd muutoksia, jotka edesauttavat luomaan tasapainoisen ja
hyvin toimivan oppivan organisaation. Jos muutos keskitetdan vain yksiloihin, ei kehitystd

saada jatkumaan luonnollisesti, vaan se jumiutuu paikoilleen. (Moilanen 2001, 84.)

Oppivassa organisaatiossa taytyy myos muistaa, ettei pelkka uuden oppiminen riitd, vaan
henkil6ston tiytyy unohtaa vanhat ja hyodyttomit tyoskentelytavat sekd uudistaa kayttokel-
poisia, vanhoja toimintatapoja. Oppivan organisaation onnistuessa ymmarretiin tietotaidon

merkitys kilpailukyvyn kannalta. (Rastogi 1998, 19-20.)

Organisaation kehittimisessd painotutaan enimmakseen henkil6ston kehittimiseen jérjesti-
malla erilaisia koulutuksia ja ryhman keskinisia sidoksia vahvistavia ryhmakeskusteluja. Tii-
viilld ty6ryhmalld kehittyminen sujuu paremmin ja tietoa voidaan jakaa ja titen saada kehitys-

ta eteenpain. ( Rissanen ym, 1996, 137.)

Organisaation oppiminen voi olla kahdenlaista, joko yksinkertaista, jolloin organisaatio yrit-
tad sopeuttaa itsensa olemassa oleviin standardeihin, tai kaksinkertaista, jolloin organisaatio
arvioi standardinsa uudestaan. Kaksinkertainen oppiminen on vaikeampaa ja siini epaonnis-
tuminen vaikeuttaa organisaation oppimista entisestian. Organisaation kannattaa arvioida
tarpeensa ja kykynsi tarkkaan ennen oppimisen aloittamista, jottei tee jo siind ratkaisevaa

virhetta. (Rastogi 1998, 20.)

Oppiva organisaatio muuttuu ja kehittyy jatkuvasti, ja titen my0s organisaation tyontekijoi-
den on jatkuvasti kehitettivi itseddn pysyakseen organisaation kehityksessd mukana. Muutos-
ten kohtaamiseen on saatava tukea sekd johdolta ettd kollegoilta organisaation sisalld. Pelkka

oppiminen ei nykyaikana enai riitd, vaan tyontekijoiltd vaaditaan niin nopeaa uusien asioiden



omaksuntaa, ettd tyontekijalld on oltava kyky oppia oppimista, jotta hin voi omaksua asioita

tarvittavaan nopeuteen. (Moilanen 2001, 26-27.)

Organisaation muuttaminen oppivaksi vaatii koko organisaatiolta suuria panostuksia. Orga-
nisaatiota taytyy jatkuvasti vahvistaa, jotta saadaan sdilytettyd oppimisen ilmapiiri ja kehitettya
organisaatiota. Oppimista on kahdenlaista, mukautuvaa ja syventiviid. Mukautuva oppiminen
el tuo muutosta organisaation perusasioihin, vaan lihinnd mukautuu ympariston muutoksiin
ja parantaa organisaation kykyi tdyttda tavoitteensa. Syventdva oppiminen vaatii enemman,
muutokset tiytyy ennakoida ja tyontekijin taytyy kayttad luovuuttaan ratkaisuja etsiessaan.
Syventiava oppiminen saattaa vaatia organisaation perusasioiden muuttamista tai ainakin nii-
den mukauttamista uusiin vaatimuksiin. Oppimistavoista mukautuva on eradnlaista kopioi-

mista ja syventava luomista. (Rastogi 1998, 21-23.)

2.3 Yksilo oppivassa organisaatiossa

Osa oppivaksi organisaatioksi tulemista on yksilén oppiminen. Yksilon oppimisen maksi-
moimiseksi on johdon oltava tukena yksilon muutoksessa. My0s johtajien on muutoksen
myo6td omaksuttava uusia asioita ja titen oltava yksi oppijoista. Omalla oppimisesimerkilld
johtajat pystyvit vaikuttamaan positiivisesti henkiloston haluun ja intoon oppia uutta ja
muuttua. Oppivan organisaation henkil6sté taytyy oppimisen mahdollistamiseksi nahda ih-
misind eikd pelkkini tyontekijoind. Yksilon oppimiseen vaikuttaa oppimisympariston lisiksi

omat yksil6lliset valmiudet ja oppimiskyky. (Moilanen 2001, 122—-124.)

Yksilon oppimismotivaatio saattaa toisinaan olla vaikea 16ytid, etenkin jos yksilo ei nde muu-
toksessa minkdinlaista hyotyi itselleen. Motivaation 16ytymiseksi on 16ydettiva jokaiselle yk-
sil6lle oma suunta, joka antaa intoa oppimiseen. Optimaalisen tilanteen saavuttamiseksi on
organisaation ja yksilén suunnat saatava yhdistyméin. Yksilén oma suunta voi johtua useista
eri asioista, eikd kaikilla valttimattd ole sama syy suunnan valinnassa. Tychon liittyvid syitd

ovat motivoituminen, asennoituminen muutoksiin ja tavoitteet. (Moilanen 2001, 125-126.)

Muutoksen lapivieminen vaatii esimiesten lisdksi my6s yksiléiden oppimista. Muutosvalmiu-
det ja — kyvyt on saatava oppimalla vaadittavalle tasolle, jotta yksilon jatkuva kehitys on yri-

tykselle kannattavaa. Yksil6iden oppimisessa on paljon eroja, jotka on otettava huomioon



oppimista suunniteltaessa. Yksiloiden henkilokohtaiset asenteet ovat perustana yksiléoppi-
miselle, ja nima asenteet voivat olla muutosta kannattavia tai sitd vastustavia. Yksiloiden op-
pimisen tarve maardytyy jokaisen omien ty6tehtivien mukaan, toisten tiytyy oppia uusia asi-

oita useista eri osa-alueista, kun toiset parjaaviat vihemmailld. (Moilanen 2001, 31.)

Yksiléiden oppimiseen vaikuttaa laajasti my6s yrityksen muut yksilot ja heiddn oppimisensa
ja henkilokohtaiset asenteensa. Yksiloiden vilisten suhteiden negatiivista vaikutusta tyonte-

koon ja oppimiseen voidaan estdd avoimella kanssakaymiselld. Myos ristiriitojen purku heti

niiden synnyttya estdd kitkan muodostumisen yksiléiden vililld. Yksiléiden monipuolisuutta
toissa tulisi kannustaa, jotta myos tiiviimmat tySyhteisot voisivat toimia tehokkaasti ja hairi-
ottd, vaikka joku olisi hetkellisesti pois toistd. Monipuolisuus olisi yksilolle itselleenkin posi-
tiivinen kasvutilanne, ja kehitys auttaisi tulevaisuudessa saavuttamaan enemmin. (Moilanen

2001, 32-33.)

Muutoksessa onnistuminen liittyy ldheisesti yksiléiden mindkuvaan. Jos yksilo epiilee omia
kykyjain, ei muutokseen osallistuminen ole helppoa, koska hin ei usko selvidvinsid muutok-
sen tuomista haasteista. Eri yksilot suhtautuvat muutokseen eri tavoin, toiset innostuvat, toi-
set ahdistuvat. Organisaation on otettava muutosta suunnitellessaan huomioon yksiléiden

viliset erot ja mietittdva keinoja auttaa muutokseen tottumattomat yksilot alkuun. (Moilanen

2001, 130-131.)

Jokaisen yksilon tavoitteiden pitiisi olla sopivalla tasolla yksilon asennoitumiseen ja kykyihin
nihden, ettei lopputulos olisi yksilon toiveista poikkeava. Tavoitteita ei kannata asettaa liian
korkealle, silld niiden saavuttaminen ei valttimittd ole mahdollista ja yksil6 saattaa lannistua
jo alkuvaiheessa. Liian matalalle asetetut tavoitteet eivit my6skain ole yksilon kehityksen
kannalta jarkevid, vaan vaikuttavat negatiivisesti yksilon kehittymishaluihin. Tavoitteita ase-

tettaessa olisi jarkevinta valita konkreettinen ja liheinen tavoite kaukaisen ja suuren sijaan.

(Moilanen 2001, 132-133.)

Myos yksilétason oppimisessa, kuten organisaatiotasonkin, voivat esteet turmella tehdyn
tyon, ellei nithin varauduta. Esteet ovat oppimiseen negatiivisesti vaikuttavia tekijoitd, jotka
voivat olla ulkoisia ja sisdisid, kuten motivoitumisiakin. Naisti esteistd puhuminen oppimisen
osana voi olla hieman kummallista, koska esteiti ei yleensi liitetd oppimiseen, mutta usein

juuri nama tekijit estavit tavoitteiden saavuttamisen ja tuloksen tekemisen. Jotta oppiminen



ja sen kehittiminen saataisiin onnistumaan, on yksilén selvitettivd omat oppimisen esteensa.

(Moilanen 2001, 135-1306.)

Yksilon oppimisen keinoja ovat kurssien ja koulutuksen lisdksi kaikki ne tilanteet ja haasteet,
joiden kautta yksilo pystyy oppimaan ja kehittymain. Jokainen yksilé oppii eri tavalla, joten ei
olisi loogistakaan kiyttdd vain yhtd opetusmetodia, joka tepsisi vain osaan henkil6istd. Yksi-
16t tietavit itse oman oppimisensa vaatiman metodin, ja organisaation kannattaisi hankkia

jokaiselle yksilolle omanlaistansa koulutusta. (Moilanen 2001, 142-143.)

Yksil6iden oppimista ja kehittymisté pitéisi arvioida ja palkita sddnnéllisesti, jotta voidaan
ylldpitda positiivista kehitysta ja auttaa yksiloita padsemain tavoitteisiinsa. Ilman tallaista toi-
mintaa yksilén oppiminen ja kehitys voivat menna aivan hukkaan, koska yksilo tuntee, ettei
oppimista huomioida tai silld ei saavuta mitaian. Yksilo voi my0s itse arvioida oppimistaan ja
kehitystidn ja raportoida esimichilleen, mutta tiytyy muistaa, ettid vuorovaikutus on tirkeda

kehityksen ja oppimisen kannalta. (Moilanen 2001, 150-152.)

Oppiminen ja itsensa kehittiminen nojautuu ajatukseen, ettei ihminen ole koskaan valmis,

vaan aina voi oppia uutta, uusia taitoja ja tietoja. Erityisesti nykyajan jatkuvasti muuttuvassa
ja kehittyvassd maailmassa on ithmisten pysyttiava kehityksessa mukana menestyikseen. Kui-
tenkaan pelkkd uuden oppiminen ei riitd, vaan uudet opit on osattava soveltaa eri tilanteisiin
ja selviydyttava niistd. Yrityksissa panostetaan nykyain enemmain henkiloston koulutustar-

peeseen kuin ennen, mutta jotta koulutuksen hyoty seka yritykselle ettd thmiselle olisi tavoi-
teltava, on ihmisen koulutuksen tarve arvioitava erikseen. Ndin saadaan kehitettyid juuri niitd

osa-alueita, joilla kehitys on tarpeen. (Kannisto, Salenius & Sigfrids, 2005, 83, 88.)

2.4 Mittaaminen

Mittaamista tapahtuu kaikissa organisaatioissa tavalla tai toisella. Joissain organisaatioissa
mittaaminen on satunnaista, jolloin siitd ei saada tdyttd hyOtyd organisaatiolle. Jatkuva ja tar-
koituksenomainen mittaus tuottaa organisaatiolle tietoa, jonka avulla kehitysté tarvitsevat

kohteet voidaan paremmin paikallistaa ja tarvittavat toimenpiteet kohdistaa oikeisiin organi-
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saation osiin. Mittauksen vastuuta ei voida jakaa kovin laajalle, koska tdll6in mittaustuloksia

ei voida verrata tarpeeksi tarkasti. (Uusi-Rauva 1997, 75-76.)

Mittaaminen oppivassa organisaatiossa on nykyain melko vahdistd, mutta siitd saatava hyoty
voisi olla yrityksille kannusteena kehittda mittareita, joilla organisaation kehitysta voitaisiin
seurata ja titen saavuttaa paremmat tulokset seka yrityksen ettd yksilon oppimisessa. Mitta-
reiden avulla voidaan organisaation muutosta ja oppimista seurata ja mahdolliset suden-

kuopat huomata herkemmin kuin ilman mittareita. (Moilanen 2001, 21-22, 24.)

Mittaaminen liittyy oppimisen arviointiin, ja mittaamisen kohteita voi olla useita, tosin osa on
hieman vaikeampia mitata kuin toiset. Esimerkiksi koulutuksen méirid voidaan mitata aika
helposti, mutta organisaation muutosta oppivaksi organisaatioksi on miltei mahdoton mitata

millddn tavalla.(Moilanen 2001, 206—-208.)

Oppivan organisaation mittaamiseen on tehty useita erilaisia mittareita eri yrityksissd. Osa

mittareista on keskittynyt pelkéstidan luokittelemaan organisaatiota, osa my6s organisaation
eri alueita. Pedler, Boydell ja Burgoyne ovat kehittineet vuosina 1988 ja 1989 mittarin, joka
perustuu yhteentoista piirteeseen, joista jokaiselle on muutamia viitteitd. Heidan mittarinsa
painottaa kokonaisuutta ja yksilon osaa siind. Mayo ja Lank ovat laatineet vuonna 1994 hie-
man edellistd mittaria laajemman mittarin. Se sisdltdd 187 kysymystd ja 9 osa-aluetta. Mittari

on monipuolinen, mutta vaatii paljon paneutumista. (Moilanen 2001, 212-214.)

Tannenbaumin mittari vuodelta 1997 on olemassa olevista oppivan organisaation mittareista
ainoa tilastollisesti testattu. TAma mittari kiinnittdd huomion erityisesti oppimisymparistoon.
Pearn, Roderick ja Mulrooney keskittyvit vuonna 1995 kehitetyssd mittarissaan enemmén
oppimisen johtamiseen ja tukemiseen. Saralan ja Saralan mittari vuodelta 1996 vertailee eri-
laisia organisaatioita. Organisaatioiden luokittelussa on useita eri asioita, mutta mittari ei toi-
mi varsinaisena oppivan organisaation mittarina. Otala on kehittinyt vuonna 1996 helpon ja
lyhyen mittarin, jonka avulla ei saa monipuolista kuvaa organisaation oppimistilanteesta.
Reddingin ja Catalanellon mittari vuosilta 1994 ja 1997 on tyyliltadn samankaltainen kuin Sa-
raloiden malli, eikid se luotaa oppivaan organisaatioon pintaa syvemmille. Watkins ja Marsick
ovat saaneet vuonna 1998 koottua mittarin, joka antaa monipuolista ja syvillistd tietoa oppi-
van organisaation tilasta toisin kuin aiemmat mittarit. Mittari on jaettu neljidn osioon ja siitd

edelleen osa-alueisiin. Mittareita on kehitetty luultavasti paljonkin, mutta ne on pidetty yritys-
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ten omassa kaytossd. Mittareista 10ytyy seké pintapuolisia ettd syvillisid versioita. (Moilanen

2001, 212-214.)

2.5 Johtaminen

Johtajan tehtidvikuva on todella laaja, mutta tiivistettynd johtajan tyé on saada asiat tehdyksi
sekd normaalioloissa ettd mahdollisissa ongelmatilanteissa. Tarked osa johtamista on luotta-
mus; luottamus omiin johtamiskykyihin ja luottamus omiin alaisiin. Johtajan on saatava asiat

toimimaan, mutta hin ei pysty tekemain kaikkea itse. (Armstrong 1998, 6.)

Johtaminen on tirked osa organisaatiota ja sen menestystd. Ilman hyvii johtamista ei organi-
saatiolla ole selkedd suuntaa. Johtaminen koostuu useista eri osa-alueista, joista suoriutumi-
nen antaa osviittaa, onko kyseinen johtaja organisaation menestyksen avainhenkil6. Johtajan
taytyy osata tehdd nopeita paitoksid ja delegoida tehtdviddn suoriutuakseen lukuisista johta-

jalle kuuluvista t6istd. (Lonnqgvist 2002, 9-13.)

Johtaminen on jo pitkddn jaettu kahteen alueeseen, asioiden ja thmisten johtamiseen. Asioi-
den johtaminen sisiltdd konkreettisia ja helposti sisdistettavid tehtivid johtajille, esimerkiksi
budjetointia ja kontrollointia. (Sydanmaanlakka 2004, 22—-23.) Asioiden johtaminen pohjau-
tuu suorittamiseen ja jirjestelman toimimiseen, kun taas thmisten johtaminen saa sisiltonsa
thmisista ja ihmisten innovaatiosta.(Juuti 2001, 281-283). Ihmisten johtaminen vaatii johta-
jalta ryhmityoskentelyssikin vaadittavia taitoja, kuten strategiatyoskentelyi ja inspirointia.
Nykyidn ei enda riitd pelkistaian toinen johtaminen vaan nima kaksi osa-aluetta on pyrittiva
yhdistimain, jotta saataisiin aikaan toimiva ja haastava johtamisen osa-alue. (Sydinmaanlak-

ka 2004, 22-23.)

Johtaminen luo pohjan ty6yhteison hyvinvoinnille, ja sitd kautta tyoyhteison kehitys on luon-
tevaa ja tavoitteenmukaista. Paras johtamistapa nykyaikana on ihmisten johtaminen, joka pa-
nostaa henkil6st66n ja sen hyvinvointiin. Hyvia tulosta saadaan aikaiseksi my0s siten, ettd
johtaja osallistuu tyon tekemiseen eika pelkistidn johda muita. Hyvilld esimerkilld johtaja
innoittaa muita tekemiin parhaansa tyossdin. Keskustelu henkiloston kanssa takaa molem-

minpuolisen ymmarryksen tyon tuloksesta ja sen vaatimasta panoksesta. Johtaja, joka ei kos-
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kaan osallistu itse tyon tekoon, ei ansaitse henkiloston kunnioitusta, koska ei kiytinnossi

tiedd, millaista tyon tekeminen on. (Juuti & Vuorela 2002, 18-20.)

Hyvin johtamisen salaisuus on poistaa hierarkkisuus yrityksesti eli saada kaikki ihmiset niin
sanotusti samalle viivalle. Erilaiset nakokulmat tyon tekemisesta aitheuttavat ristiriitoja thmis-
ten vilille ja titen tyGilmapiiri kirsii. Téllaisen tapahtumista voidaan estdd edelld mainitulla
hierarkkisuuden poistamisella, jolloin ihmiset voisivat keskustella asioista helpommin ja saa-

da atkaan kompromisseja, entisten ristiriitojen sijaan. (Juuti & Vuorela 2002, 33-35.)

Johtamisessa on useita alueita, jotka johtajan tulisi hallita pitiadkseen yrityksen kasassa. Kuvio
1 sisaltad kaikki ndmié johtamisen tasot, joista erityisen tirkeitd ovat asiajohtaminen, itsensa

johtaminen ja ihmisjohtaminen. (Syddnmaanlakka 2004, 24-25.)
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Kuvio 1. Johtamisen eri tasot (Sydinmaanlakka 2004, 24)

Johtamista helpottava tekija on delegointi, jossa johtaja delegoi eli jakaa tehtdvid alaisilleen.
Onnistunut delegointi sekd helpottaa johtajan ty6taakkaa ettd vaikuttaa positiivisesti tehtivia
saaneiden henkil6iden tyoskentelyyn. Delegoinnissa kannattaa panostaa tehtiviin valittavien
henkiléiden l6ytimiseen. Kaikille tyontekijoille ei voi antaa luottamustehtivid joko luotta-

muksen puutteen tai jo ennalta vaativien tyotehtivien takia. (Nurmi 2000, 49-53.)
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2.5.1 Johtaminen oppivassa organisaatiossa

Oppivan organisaation johtaminen on tirkeia, koska oppiva organisaatio on kokonaisuus,
joka vaatii systeemikeskeistd johtamista. Johdon osuus oppivassa organisaatiossa on oltava
johdonmukaista ja selkedi, jotta organisaation tavoitteet saadaan tavoiteltaviksi jokaiseen
tyokokonaisuuteen. (Moilanen 2001, 23.) Johtaminen oppivassa organisaatiossa edellyttaa
jatkuvaa kommunikointia kaikkien organisaation tyontekijoéiden kanssa, jotta organisaation
paamairit ovat kaikkien tiedossa ja koko organisaatio tihtdd samoihin tavoitteisiin.(Ahonen

& Pohjanheimo 2000, 40.)

Johtaminen oppivassa organisaatiossa jactaan kahteen osaan, strategiseen ja operatiiviseen.
Strateginen johtaminen on oppivan organisaation johtamista ja operatiivinen oppijoiden ja
heiddn oppimisensa johtamista. Molemmilla johtamistavoilla on tirked rooli oppivan organi-
saation kehityksen apuna. Jotta johtamisella voitaisiin antaa maksimaalinen tuki kehitykselle,

on sekd strategisen ettd operatiivisen johtamisen oltava tasapainossa keskendin. (Moilanen

2001, 18-19.)

Strateginen johtaminen liittyy organisaation arvoihin, toimintamalleihin, periaatteisiin, raken-
teisiin ja jarjestelmiin. Ndma strategisen johtamisen osat ovat muotoutuneet palvelemaan
tiettya tarkoitusta eli organisaation tavoitteita. Organisaation muuttaminen vaatii kaikkien
niiden osien muokkaamista tulevaisuuden tasolle. Johdolla on erittdin tirked osa timin ai-
kaansaamisessa, koska ilman heidin tukeaan ei strategisen johtamisen osia voida muokata.
Niiden puitteiden muuttaminen tukee koko organisaation oppimista ja ne luovat pohjan jat-

kuvalle kehitykselle onnistuessaan. (Moilanen 2001, 18-19.)

Operatiivinen johtaminen liittyy organisaation henkil6st66n ja heiddn oppimisen tukemiseen.
Johdon on kannustettava tyontekijoitd oppimaan ja uudistamaan tyétapojaan. Usein tallainen
muutos voi olla vaikea oppia, mutta johdon tuella ja kannustuksella pystyy jokainen tyénteki-
ja oppimaan uuden tyoskentelytavan. Palkinnot hyvistd oppimisesta ovat my6s hyvi kannus-

te. Moilanen 2001, 20-21.)

Oppivan organisaation johtaminen eroaa muista johtamistavoista huomattavasti, tyé on

haasteellisempaa ja monipuolisempaa. Organisaation kehitys riippuu enimmakseen johtajan
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kyvystd johtaa. Oppivassa organisaatiossa johtajan rooli eroaa muunlaisten organisaatioiden
johtajista., koska oppiva organisaatio ei tarvitse perinteisen mallin johtajia vaan kehitysti ja
muutosta rakentavia ja tukevia johtajia. Oppivan organisaation johtajalla on monia osa-
alueita, joilla hinen tiytyy toimia hieman eri tavoin. Oppivan organisaation johtaja on seki
organisaation ettd yksiloiden johtaja ja hidnelld taytyy l0ytya aikaa ja ohjeita molempien joh-

tamiseen. (Moilanen 2001, 164-166.)

Oppiva organisaatio on kokonaisuus, joka koostuu monista eri osa-alueista. Tallaisen organi-
saation johtaminen on vaativaa ja sisiltda tiettyjd vaikeuksia, joita perinteisen mallin organi-
saatio ei sisilld, ja jotka saattavat aiheuttaa ongelmia. Erityisesti aloittelevassa oppivassa or-
ganisaatiossa olisi johdon keskityttiva rooliinsa rakentajana, kehittymisen rakentajana. Joh-
don on my6s panostettava omaan oppimiseensa, jotta pystyisi johtamaan organisaatiota ja
kehittimain myos henkilostoa. Esimerkillidn johto pystyy motivoimaan organisaation yksi-
16ita ndiden oppimisessa ja kehittymisessi. Johdolla on vastuu seké yksittdisten kehityspro-

sessien ettd kokonaisvaltaisen kehityksen johtamisessa. (Moilanen 2001, 168-170.)

Johdon rooli oppivassa organisaatiossa on toimia suunnannayttijana ja kyseenalaistajana seka
organisaation ettd yksiloiden oppimisessa ja kehityksessa. Johto tarkkailee organisaatioon
kohdistuvia muutospaineita ja paattai kulloinkin tehtivistd toimenpiteista, jottei kehitykseen
ja oppimiseen tule hiiriéitd. Johdon on otettava selvad heidin kdytossddn olevista keinoista ja
opeteltava kdyttimain niitd tarvittaessa. Johdon on my6s pidettiva koko organisaatio tietoi-
sena tapahtuvista muutoksista ja niihin sisaltyvistd toimenpiteistd. Kyseenalaistaminen on
tarkedd, koska muutoksia ei tapahdu ellei olemassa olevia toimintoja aseteta suurennuslasin
alle ja etsitd niistd oppimista mahdollisesti héiritsevid osa-alueita. Kyseenalaistamista pitaisi
tehdid sadnnollisesti, jotta jatkuva kehitys ja oppiminen olisivat mahdollisia. (Moilanen 2001,
170-175.)

Oppivan organisaation johtaminen vaatii johdolta kykya luoda mahdollisimman otolliset olo-
suhteet oppimiselle ja kehitykselle kaiken muun lisdksi. Taman laajan kokonaisuuden laatimi-
nen vaatii lujaa ammattitaitoa. Kokonaisuuteen liittyy my0s asioita, joita ei yleensa liitetd op-
pimiseen, mutta oppivassa organisaatiossa kaikki on osattava liittid oppimiseen mahdolli-
simman hyvin ilmapiirin luomiseksi. Oppivassa organisaatiossa johdon tehtidvini on myos

mitata oppimista ja ennen kaikkea ymmirtid oppimisen mittaamisen tarkoitus ja keinot.
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Heidin tiytyy my0s osata arvioida sekd kokonaisuutta ettd pienid yksityiskohtia ja osa-alueita.

(Moilanen 2001, 176-182.)

2.5.2 Johtajan tehtavit

Johtajan vastuulla on siilyttdd hyvi ja suvaitseva ilmapiiri tyopaikalla jokaista sen tyontekijad
kohtaan. Johtajan on kohdeltava alaisiaan samalla tavalla eiki antaa joillekin erityiskohtelua.

Antamalla arvostusta kaikille alaisilleen johtaja ansaitsee alaistensa arvostuksen. (Juuti &

Vuorela 2002, 36-38.)

Johtamisen péddidea on, ettd johtaja pddttid, mitd tehdddn, milloin tehddidn ja kuka tekee. Joh-
tajan el kuitenkaan ole tarkoitus olla tyranni vaan ottaa henkilst6 ja sen ominaisuudet huo-
mioon padtoksia tehdessddn. Johtaminen perustuu ongelmien ratkaisuun ja niiden ratkaisu-
jen kdytint66n panemiseen. Johtajalla on seka valtaa ettd vastuuta, ja ndiden kahden asian
yhdistiminen voi olla vaikeaa, jos ei sithen asennoidu oikein. Valta voi aiheuttaa ylilyonteja
johtajan toimessa, jotka sitten aiheuttavat laajoja ja kauaskantoisia negatiivisia seurauksia.
Vastuu taas useimmiten liittyy juuri niithin seurauksiin, joita vaaristd paatoksista syntyy.

(Nurmi 2000, 9—10.)

Johtaminen on suurelta osin kommunikoimista tyontekijéiden kanssa. Johtaja jakaa ty6t
tyontekijoiden osaamisen perusteella, huolehtii tarvittavasta koulutuksesta, palkitsee hyvin
tehdystéd tyOstd ja hoitaa ongelmatilanteet. Tyontekijéiden motivointi on johtajan tehtivistd
tarkein, koska motivointi auttaa sitouttamaan tyontekijan tekemaidnsi tyohon ja sen tavoittei-
siin. Johtajan rooli muuttuu jatkuvasti ja vaatii itsensd peliin laittamista. (Armstrong 1998, 7—

8)

Johtamisen perustaitojen hallinta ja niiden tehokas kdyttéonotto edesauttavat johtamispro-
sessin onnistumista ja luottamuksen kasvattamista alaisten ja johtajan valilld. Tarkeimpia pe-
rustaitoja ovat motivointi, sitoutuminen ja kommunikointi. Johtajan rooliin kuuluu myo6s
muita taitoja, jotka tukevat johtamista. Seuraavissa kappaleissa kisittelen hieman laajemmin

nditad johtajan perustaitoja. (Armstrong 1998, 18-50.)
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Motivoinnin avulla sekd johtaja ettd alainen kokevat tyonsd mielekkdammiksi. Motivoinnissa
on kyse tarpeiden tayttimisestd, niin fyysisten kuin henkistenkin, sekd odotuksista ja tavoit-
teista. Fyysiset tarpeet ovat ithmisten perustarpeita, kuten ruoka, juoma ja lepo. Henkiset
tarpeet sisiltavat niin sosiaaliset suhteet kuin saavutuksiin liittyvit tunnustukset, kasvun ja
valtaa. Odotukset ja tavoitteet ohjaavat motivointia erityisesti henkiléiden erilaisuuden perus-
teella; toiset vaativat korkealle tdhtddvid ja hitaasti saavutettavia tavoitteita sekid odottavat
projektilta paljon, toisille pienet tavoitteet ja matalammat odotukset sopivat paremmin.

(Armstrong 1998, 18-21.)

Motivointia suoritetaan esimerkiksi aiemman kokemuksen perusteella, hyviksi todettua kei-
noa voi kayttda useammin kuin vain kerran. Motivointia voidaan tehdé kahdella tavalla, joko
ulkoisella tai sisdiselld tavalla. Ulkoinen tapa tarkoittaa asioita, jotka tehddidn ihmisille moti-
vointitarkoituksessa. Sisdiinen motivointi saadaan itse tyosta eikd niinkadn ulkopuolisesta
toiminnasta. Motivoitunut tyontekiji jaksaa paremmin seki tyGssa ettd vapaa-ajalla ja on ta-

ten innovatiivisempi ty6ssaan. Motivointi tuo toisin sanoen mukanaan yleisluonteista hyvin-

vointia. (Armstrong 1998, 18-21.)

Sitoutuminen organisaatioon ja sen henkilost6on sisaltda kolme osatekijid, jotka ovat samais-
tuminen organisaatioon, halu pysyi organisaatiossa ja tyoskennelld sen menestymisen puoles-
ta. Ilman sitoutumista on luottamuksen rakentaminen ty6lista ja aikaa vievad. Luottamus
saavutetaan kovalla tyolld seki sitoutumisella ja sen saavuttamisen jilkeen on organisaation
johtaminen ja kehittiminen yhteistyOtd organisaation eri osien ja toimijoiden kesken. Sitou-
tumiseen liittyvit keskeisesti my6s kisitteet arvostus ja moraali. Arvostusta pitéisi osoittaa
usein ja myOs pienistd asioista. Arvostusta henkilon ty6ta kohtaan voi osoittaa helposti jo
pelkastdin antamalla positiivista palautetta. Pienilld teoilla johtaja voi vaikuttaa merkittdvisti
tyontekijoidensa tyoskentelyyn. Korkea tyémoraali ilmentyy innostuksena ja sitoutumisena
annettuun tehtdvian, ja saadakseen téllaista tyoskentelya aikaan on organisaation asioiden
oltava kunnossa. Moraaliin vaikuttavat kaikki johtamistaidot ja moraali vaikuttaa kaikkiin

johtamistaitoihin. (Armstrong 1998, 26-30.)

Johtajan asemassa oleville kommunikointikyky on oleellinen osa tydskentelya. Johtajan ajasta
suurin osa kuluu kommunikointiin niin yhteistybkumppaneiden kuin alaistenkin kanssa.
Kommunikoidakseen sujuvasti on johtajan tiedettivd miten puhua mistikin asiasta. Tédrked

osa kommunikaatiota on kuuntelemisen taito. Kommunikaatio on laaja kisite ja jokaisella on
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oma ajatus millaista kommunikaation on oltava. Johtajalle tirkeintd kommunikaatiossa on
saada toinen osapuoli ymmartaimain sanottavansa oikein. Viarinymmarrykset saattavat joh-
taa todellisiin ongelmiin, joten on tirkead saada informaatio perille sellaisena kuin sen on
tarkoittanut. Ilman kommunikaatiota on lihes mahdoton saada organisaation kaikki jasenet

tahtddméin samoihin tavoitteisiin. (Armstrong 1998, 47—49.)

Perustaitoihin lasketaan kuuluviksi my6s johtamistaito, tiimin rakennus ja delegointi. Nama
perustaidot tukevat onnistumista johtajana. Johtamistaito sisiltad kaksi roolia, tehtdvin suo-
rittaminen ja suhteiden ylldpitiminen. Nama roolit tukevat toisiaan ja vaativat taydellistd pa-
neutumista. Ilman hyvaa tiimihenkei ei tehtidviin paneutuminen ole kokonaisvaltaista. Tii-

min rakennus liittyy ldheisesti johtamistaitoon. Tiimid rakennettaessa on otettava huomioon
tehtidvin luonne ja henkil6iden yhteensopivuus tyotehtivissd. Delegointi on johtajalle tirked
sekd itsensa ettd tehtivin takia. Johtajan liiallinen tyGtaakka aiheuttaa virheita ty6ssa ja titen
vaarantaa tehtivin onnistumisen. Delegoimalla tehtividin osaaville alaisilleen johtaja pystyy
antamaan tiyden panoksen toisiin tehtiviin ja varmistamaan tehtidvien onnistumisen. (Arm-

strong 1998, 32 — 36.)

2.5.3 Johtajan roolit

Johtajalla eli esimiehelld on rooleja, jotka voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen, henkil6suh-
de-, informaatio- ja paatoksentekoroolit (kuvio 2.) Tami rooliosajako tunnetaan my6s nimel-
1a HIP-malli. Nama roolit ovat sellaisia, joista jokaisen esimiehen tulisi olla selvilld ja osata

eliytyi nithin. (Nurmi 2000, 13, 25.)
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Kuvio 2. Esimiestyén HIP-malli (Nurmi 2000, 25)

Henkil6suhderooleja ovat keulakuva, alaisten johtaminen ja yhdyshenkilo. Keulakuvana
olemiseen liittyy esimiehelle kuuluvat edustustehtivit, joilla han antaa organisaation ulko-
puolelle tietyn kuvan koko organisaatiosta, ei vain itsestdan. Keulakuvana oleminen on osa
vallan ja vastuun yhteensovittamista eli titd roolia ei kannata nostaa tirkeimmiksi vaan vain
osaksi esimiehen tehtdvid. Alaisten johtaminen on suuri osa esimichen tehtévid, koska alaiset
ovat tarked osa tyon tekemistad. Se vie my0s eniten esimiehen aikaa, ja niin sen pitdakin.
Alaisten johtamisessa esimiehelle kuuluu myos ristiriitojen sovittelu. Yhdyshenkilona esimies
toimii sekd organisaation sisalld ettd organisaation ja ulkopuolisten yhteistybkumppaneiden
vilisend henkilond. Alaisten johtamisen lisiksi my6s yhdyshenkilénd toimiminen vie runsaas-

ti esimichen aikaa ja, koska kyseessa ovat my0s organisaation ulkopuoliset suhteet, on panos-

tus tirkedd. (Nurmi 2000, 13-16.)

Informaatiorooleissa on kysymys kaiken tiedon kuljettamisesta sekd organisaatiossa ettd sen
ulkopuolella. Informaatiorooleja ovat tiedon hankkija, organisaation sisdinen tietoimpulssi ja
organisaation puolestapuhuja. Tiedon hankinta sisaltdd seka sisdisen ettd ulkoisen tiedon, joi-
den hankintaan esimies voi kayttid useita eri keinoja. Tietoimpulssina toimiminen tarkoittaa
kaiken hankitun tiedon jakamista organisaatioon tai ainakin niiden tietojen, jotka ovat tarkei-
ta organisaation toiminnan kannalta. Puolestapuhujana toimiminen on aktiivista toimintaa,
jolla pyritain saamaan organisaation ulkopuolelle positiivinen kuva organisaatiosta. (Nurmi

2000, 16-19.)
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Paitosten tekeminen kuuluu olennaisena osana esimiestychon ja sithen liittyy erilaisia paa-
toksentekorooleja, joita ovat yrittdja, hdirididen kasittelija, resurssien jakaja ja neuvottelija.
Yrittajan roolissa esimies ideoi ja valvoo itsestddn lihtoisin olevia paatoksia. Yrittajan rooliin
kuuluvat erityisesti kaikenlaiset kehityshankkeet ja niiden toteuttaminen. Organisaatiotoi-
minnassa tulee paivittiin erilaisia hairiétilanteita, joiden selvittiminen kuuluu esimiehen teh-
taviin. Nama tilanteet tulevat usein yllittien ja niitd koskevat pdiatokset on tehtiva nopeasti,
ilman aikaisempaa tiedonantoa. Resurssien jakaminen liittyy olennaisena osana paitoksente-
koon, koska kaikki paatokset ovat riippuvaisia resursseista eli rahasta, henkil6ista, raaka-
aineista ja muista organisaatiotoimintaan liittyvistd resursseista. Neuvotteleminen on olen-
nainen osa esimiehen tyotd; esimies joutuu neuvottelemaan sekd organisaation sisiisistd asi-
oista ettd ulkoisista asioista. Neuvottelijan rooli ei oikeastaan vie paljon aikaa esimieheltd,
koska se nivoutuu toisten roolien kanssa yhteen ja on niin ollen usein osa jotain toista roolia.

(Nurmi 2000, 19-24.)
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3 TUTKIMUSOSIO

3.1 Tutkimustehtava

Tutkimustehtivinani on laatia opas, joka olisi apuna oppivan organisaation uudelle johtajalle
ja oppivaksi organisaatioksi haluaville organisaatioille ja niiden johtajille. Oppaan on oltava
tarpecksi suppeassa muodossa, jotta kiireisempikin johtaja ehtii sithen tutustua ja mahdolli-

sesti kilnnostua asiasta.

Tavoite tyossiani on tuoda esille oppiva organisaatio kisitteend, jolla on monia erilaisia sisél-
t6ja. Teoriaosa ja opas muodostavat kokonaisuuden, jossa teoriaosa tuo esille oppivan orga-
nisaation eri puolet ja opas antaa yleiskuvan koko teoriasta. Oppivan organisaation lisdksi
tyGssa kasitellddn johtamista. Johtaminen on liitetty teoriaan, koska oppivassa organisaatiossa

johtajalla on tirked asema oppimisen onnistumisessa.

Oppaan olisi tarkoitus olla kiinnostusta herittivi ja yllapitivi eli se ei saa olla liian pitka eika
sisaltdd hirvedsti termejd, joita asiaan tutustuva ei valttimaittd vield tiedd. Osa tavoitteestani
on saada oppaasta yleiskielinen ja helppolukuinen, jotta my6s enemmin kiytinnon johtamis-

ta harjoittavat johtajat voisivat omaksua oppaasta jotakin.

3.2 Tutkimusmenetelma

Opinndyte on teoriapohjainen tutkimusty6, joka pohjautuu aiheesta 16ytyneeseen kirjallisuu-
teen. Tyo ei sisilld varsinaisesti mitddn tutkimusta, vaan aihetta on kasitelty tutkimalla jo
olemassa olevaa tietoa oppivasta organisaatiosta ja johtamisesta. Tamin teorian pohjalta on
tehty opas, joka sisiltdd paakohdat teoriasta ja lisaksi teoriaan liittyvia asioita, kuten oppaasta

16ytyvi testi.

Tutkimustavasta ei 16ydy teoriatietoa, mutta se koostuu teorian tutkimisesta seka sen kasitte-

lystd ja pohdinnasta. Tutkimuksen avulla sain koottua paipiirteet oppivasta organisaatiosta ja
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johtamisesta yhteen teoriaan, vaikka tutkin useiden kirjailijoiden teoksia. Useista ldhteista liit-

tamalld sain oppivan organisaation kaikki puolet esille selkedsti.

Valitsin kyseisen tutkimusmenetelmin, koska en halunnut tehda laaja-alaista tutkimusta, vaan
tutkia olemassa olevista lihteistd, mikd oppiva organisaatio on ja mitd se tarkoittaa. Oppaan

avulla sain ty6stini hieman kdytinnonldheisemmin ja kiinnostavamman kokonaisuuden.

3.3 Tutkimuksen kulku

Opinniytteen aluksi kokosin teoriaa sekd oppivasta organisaatiosta ettd johtamisesta paapiir-
teittdin. Syvensin teoriaa koko prosessin ajan ja jaoin sitd pienempiin kokonaisuuksiin. Teori-

an oltua suureksi osaksi koossa aloin suunnitella tyohoni liittyvad opasta.

Aloitin oppaan teon miettimalld, mité silld pitdisi saavuttaa ja milld asioilla kyseisiin tavoittei-
siin padsisin. Oppaasta pitdisi 16ytyd perusasiat oppivasta organisaatiosta helposti ymmarret-
tivissd muodossa ja oppaan pitiisi herittdd ihmisten kiinnostus. Oppaassa ei saa olla liikaa

vaikeita sanoja tai pitkia lauseita, vaan asian taytyy tulla selviksi jo lyhyesti selostuksesta.

Tavoitteiden méarittelyn jilkeen aloin tyGstimidin opasta paapiirteittidin. Oppaaseen tuli joh-
dannon lisiksi teoriaosa, testi ja kirjallisuuslista. Teoriaosassa loytyy tietoa oppivasta organi-
saatiosta ja sen johtamisesta. Oppaasta 16ytyvi testi on helposti analysoitavissa ja nopea teh-

da. Kirjallisuuslista sisaltdid muutamia hyvaksi havaitsemiani teoksia.

Oppaan valmistuttua paitin testata sen epavirallisesti muutamilla eri yritysten johtajilla. An-
noin kahdelle johtajalle kopiot oppaasta ja pyysin heitd antamaan vapaamuotoisesti palautet-
ta, kuinka opas toimi tai toimisi heidin kohdallaan ja olisiko siitd apua mahdollisessa organi-

saatio muutoksessa. Palautetta olen analysoinut yhteenvedossa.
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4 YHTEENVETO

OpinniytetyOprosessia aloittaessani olin paittinyt atheen olevan oppiva organisaatio, mutta
ty6n rakenne oli vield avoin. Keskustelin tutoropettajani Pekka Oikarisen kanssa ja idea op-
paasta alkoi muotoutua. Oppaan tyostaiminen oli teorian pohjalta melko helppoa, joten se

tuntui mielekkailta ja sujui nopeassa tahdissa.

Saadakseni oppaalle uskottavuutta vein sen luettavaksi kahdelle johtajalle. Pyysin heitd anta-
maan oppaasta vapaamuotoisesti palautetta. Heiddn antamansa palaute oli paapiirteittiin po-
sititvista, mutta muutamissa kohdissa olisi heididn mielestddn parannettavaa. Kirjallisuuslista
olisi molempien mielestd saanut olla pidempi ja monipuolisempi, kaivattiin my6s internetlah-
teitd. Ulkoasun kehuttiin olevan selked, mutta kansi olisi saanut olla hieman virikkddmpi ja

mielenkiintoa herittiva. Nykyinen kansi antoi oppaasta tylsin kuvan.

Sisilt6 oli antanut selkedn, mutta aika pintapuolisen kuvan oppivasta organisaatiosta ja sen
johtamisesta. Toinen johtajista olisi toivonut oppaaseen lisiksi syventdvaa osiota, joka olisi
tarkoitettu syventimain oppaan alussa annettua tietoa. Molemmat johtajat kuitenkin kokivat

saaneensa oppaasta kasityksen oppivasta organisaatiosta, joten tavoite tayttyi ainakin osittain.

Oppiva organisaatio on aiheena melko haastava, erityisesti atheen rajauksen takia. Kyseisen
atheen voi laajentaa melko suuriin mittasuhteisiin, jos ottaa mukaan kaikki sithen vihankin
liittyvat osiot. Opinndytteeni sisélsi alussa useita eri osioita, mutta huomatessani niiden ole-
van tutkimustehtdvini kannalta tarpeettomia, poistin niitd. Aiheen tarkka rajaus antoi mah-

dollisuuden saada opinniytteesti selkeimpi kokonaisuus.

Oppivan organisaation laajuuden takia on mahdoton kisitelld pelkistdan oppiva organisaatio
— kisitettd, vaan kokonaisuuden kannalta my6s johtamista ja yksilon roolia oppivassa organi-
saatiossa on kisiteltivd luodakseen kokonaisvaltaisen kisityksen oppivasta organisaatiosta.
Mutta aiheen laajennusta on ajateltava tarkkaan, ettei lihde laajentamaan kasitettd liiaksi, kos-

ka silloin paakohde voi muuttua sivukohteeksi ja tutkimuksen luonne muuttua tiysin.

Oppiva organisaatio on viimeisten kymmenen vuoden aikana lisinnyt kiinnostustaan yritys-

maailmassa ja siitd on kirjoitettu paljon teoksia. Teoksissa oppiva organisaatio on mairitelty
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useilla eri tavoilla eikd aiheesta titen voi antaa yksiselitteistd analyysia pelkistiin yhden lih-
teen perusteella. Vain useita lihteitd yhdistimalldi on mahdollista tehdd kattava selonteko.
Opinndytteessani olen yrittinyt koota kaikista lihteistd 16ydetyt méaritteet oppivasta organi-

saatiosta yhdeksi kokonaisuudeksi.

Oppiva organisaatio on edelleen suurelle osalla tuntematon kisite, vaikka siitd on tarjolla pal-
jon tietoa. Olen huomannut pelkin oppiva organisaatio — sanaparin mainitsemisen saavan
aikaan tylsistyneen huokauksen lidhes kaikilta ihmisiltdi. My6s korkeasti koulutetut ihmiset
ovat tietimattOmid oppivasta organisaatiosta, joten kyse ei ole koulutuksen tasosta vaan ehka
ennemminkin tiedon tasosta. Mielenkiinnoton kerronta ei jad kenellekidin mieleen ainakaan
positiivisessa mielessi. Oppiva organisaatio on mielenkiintoinen asia, mutta sen saa kuulos-
tamaan aivan painvastaiselta, jos asenne kertojalla on vairanlainen. Omasta kiinnostuksestani
oppivaan organisaatioon saan kiittdd erastd opettajaani, joka kurssillaan kasitteli kyseistd ai-
hetta niin mielenkiintoisesti, ettd se jii mieleeni ja reilu vuosi my6hemmin valitsin sen opin-

naytteeni atheeksi.

Oppivan organisaation ajankohtaisuus liittyy paljolti nykyisen tySkulttuurin laajenneista vaa-
timuksista tyontekijoiden hyvinvoinnista sekid tyGpaikalla ettd vapaa-ajalla ja tallaisiin vaati-
muksiin vastaus 16ytyy oppivasta organisaatiosta, joka luo hyvinvointia ty6paikalla. Ty6pai-
kalta saatu hyvinvointi heijastuu positiivisena voimavarana myos tyon ulkopuoliseen ela-
miin. Tyontekijoiden tyytyviisyys nikyy seki yrityksen tuloksissa ettd henkil6ston keskinii-
sessd kanssakdymisessd. Oppivan organisaation malli edesauttaa luomaan tasa-arvoisen ty6-
ilmapiirin, jota nykydidn seka suomalainen ettd kansainvilinen yritysmaailma arvostavat. Tal-
lainen malli myG6s auttaa pitimain tyontekijit yrityksessia suomalla heille jatkuvan kehityksen

ja oppimisen mahdollisuuden.

Opinniytteeseenti liittyvda opasta olisi mahdollista muokata ja laajentaa, jonka jilkeen se olisi
mahdollista liittdd esimerkiksi osaksi jotain oppivaa organisaatiota kisittelevdd koulutusta.
Tallaista koulutusta organisaatioiden johtajille jirjestetddn jo, ja mielestini opas olisi hyva lisa
koulutukseen. Nykyisessd muodossaan opas soveltuisi jaettavaksi esimerkiksi Ty6terveyslai-
toksen toimipisteissd erddnlaisena tietoiskuna. Parhaiten ihmisten tietoisuuteen oppiva orga-
nisaatio saataisiin internetissa, jos vain joku keksisi tavan, jolla jokainen saataisiin sithen tu-

tustumaan. Saattaahan olla, ettd joskus kaikki organisaatiot olisivat oppivia.
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Liite 1: Opas organisaatioiden johtajille
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1 JOHDANTO

Tamin oppaan tarkoituksena on antaa organisaatioille selitys oppivasta organisaatiosta ja aut-
taa selvittimadn oman organisaation tilanne sekd mahdollisesti muuttamaan yritys oppivaksi

organisaatioksi.

Opas sisaltidd oppivan organisaation perusasiat, mutta oppaan lopussa on lisdd tietoa haluavil-
le lihdelista, johon olen kerannyt kayttokelpoisia ldhteitd oppivasta organisaatiosta ja sen

johtamisesta.

Oppaasta l6ytyy lisiksi testi, jolla voi selvittdd, onko omassa organisaatiossa oppivan organi-
saation ainesta. Testi antaa tietoa, joka auttaa arvioimaan millaisia toimenpiteitd organisaati-

ossa on tehtiva muutoksen takia.



2 OPPIVA ORGANISAATIO JA SEN JOHTAMINEN

Oppiva organisaatio madritellidn useimmiten organisaatioksi, joka muuttuu ja oppii jatkuvas-
ti ja pysyy tdten ajan hermolla koko ajan. Jatkuva oppiminen takaa my6s henkilokunnan tyy-

tyviisyyden ty6hon ja kohottaa heidin ammattitaitonsa tasoa.

Oppivassa organisaatiossa korostuu johtajan merkitys niin esimerkkini kuin johtajana. Johta-
jan taytyy myos itse oppia, jotta hin pystyy tdysipainoisesti johtamaan alaisiaan muutoksessa
ja oppimisessa. Oppivan organisaation perusajatus on, ettd se on kokonaisuus, jossa jokainen

osa on tiarkea.

Oppivan organisaation kimmokkeeksi on usein muodostunut muutos, joka on ollut pakolli-
nen organisaation selviytymisen kannalta. Taltd kannalta mietittyna, lihes jokaisen organisaa-
tion kannattaisi muuttaa itsensa oppivaksi. Oppivat organisaatiot pystyvat vihemmilld pa-

nostamisella tekeméddn muutoksia, koska ne muuttavat ja kehittavit itseddn koko ajan.

Oppivassa organisaatiossa korostuu jatkuva uusien tietojen ja taitojen omaksunta ja kayt-
toonotto. Myos ongelmanratkaisu on keskeinen osa oppivan organisaation toimintaa; siitd

pyritian tekemain tehokasta ja nopeaa, jotta mahdolliset ongelmat saadaan nopeasti selvitet-

tyd.

Johdon vaikutus oppivaan organisaatioon on vahva, koska johdon tehtivini on asettaa ta-
voitteet jokaiselle organisaation yksilolle sopivaksi ja tavoiteltavaksi. Johdon on seurattava
muutoksen tarvetta ja havaintojensa pohjalta tehtivi paitokset toimenpiteistd, joilla oppimi-

nen ja kehitys pysyvit tasaisena.



3 OPPIVAN ORGANISAATION PIKATESTI (MOILANEN 2002, 77-80.)

Tama testi antaa oikein tehtynd monipuolisen kuvan organisaation nykytilasta. Testi kannat-

taa teettdd mahdollisimman useilla organisaation henkil6illa, jotta tulos olisi luotettavampi.

Jokainen vastaaja vastaa vaittimiin numeroilla 0 — 4 (mairitelmit testin alla).

1. Koko organisaation oppimisedellytyksid parannetaan systemaattisesti.

2. Oppivan organisaation rakentamiseen panostetaan meilld paljon.

3. Oppimisen esteitd pyritddn koko ajan tunnistamaan.

4. Yrityksessimme ty6skenteleville tarjotaan erinomaiset oppimisen mahdollisuudet.
5. Koen, etti johto arvostaa oppimistani.

6. Johto tukee ja kannustaa oppimistani.

7. Tunnen, ettd ammattitaitooni luotetaan.

8. Esimiesteni esimerkki kertoo sen, ettd oppiminen on meilld tirkeda.

0 = viite ei kuvaa ollenkaan nykytilaa

1 = viite kuvaa huonosti nykytilaa

2= viite kuvaa jossain maarin nykytilaa
3= viite kuvaa hyvin nykytilaa

4= viite kuvaa erinomaisesti nykytilaa.

Kaikkien vastaajien luvut lasketaan yhteen ja jactaan sitten viittimien ja vastaajien lukumaa-
rilla, niin saadaan selville keskiarvo, jota sitten verrataan alla oleviin kuvauksiin organisaati-

oiden tilanteesta.

Pistemaira 0—1,3 viittaa organisaation eldvin piilevin tai puuttuvan oppimisen vaiheessa,
1,4-2,6 pistettd saaneet ovat satunnaisen oppimisen vatheessa ja 2,7—4,0 pisteisiin padsseet
ovat jo systemaattisen oppimisen vaiheessa. Seuraavaksi kerron hieman lisda naistd eri oppi-

misvaiheista.

Piilevin tai puuttuvan oppimisen vaiheen keskeinen asia on, ettei oppimiseen tai sithen kan-
nustamiseen panosteta. Satunnaisen oppimisen vaihe tarkoittaa, ettd organisaatiossa arvoste-

taan oppimista ja koulutusta, mutta sen yhteytté yrityksen menestymiseen ei hahmoteta. Sys-



temaattinen oppiminen on vaiheena kaikkein pisimmilld, koska oppimisen merkitys jo ym-

mirretain, ja sithen seki kehitykseen panostetaan.

Testin jilkeen Teilld on alustava kuva organisaationne tilanteesta ja voitte miettid, kuinka jat-
katte eteenpiin. Kirjallisuusosiosta l6ydatte opastusta ja tietoa organisaation kehittimisestd ja

opplvasta orgamsaatlosta.



4 OPPIVAKSI ORGANISAATIOKSI

Oppivaksi organisaatioksi muuttuminen vaatii pitkdjinteistd tyotd ja vaatii asiaan paneutu-
mista seké johdolta ettd tyontekijoiltd. Muutoksen helpottamiseksi tdhidn oppaaseen on sisil-
Iytetty pelkistetty runko vaadittavista toimenpiteistd. Muutoksen toteuttaminen helpottuu

seuraamalla listaa kohta kohdalta.

1. Ota selville, missa vaitheessa organisaatiosi on.

2. Informoi henkil6kuntaasi tapahtuvasta organisaatiomallin muutoksesta — henkilokunta on
tirked osa muutosta ja sen toteutusta.

3. Selvita toimenpiteet, jotka ovat ehdottoman tirkeitd muutoksen toteutumiseksi.

4. Aloita pienistd toimenpiteistd ja siirry pikkuhiljaa laajempiin muutoskohteisiin.

5. Jatka muutosten tekoa, kunnes organisaation toiminnan pohjana on jatkuva oppiminen ja
kehittdminen.

6. Ylldapida jatkuva kehitys ja oppiminen, jotta organisaatio siilyy oppivana organisaationa.

7. Pida sekd itsesi ettd henkilOstosi tietoisina muutoksista ja niiden vaatimista toimenpiteista.
8. Nauti kovan, mutta antoisan urakan tuomasta menestyksesti ja organisaation toimivuu-

desta.
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