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Korkeasti sitoutuneiden tyontekijdiden maara osoittaa myods yrityksen taloudellista
menestymista. Toiminnan kehittdminen ja tyontekijoiden kokemus yrityksen tarjoamista
oppimismahdollisuuksista nahdaan sitoutumista lisdavina tekijoina. Liiketaloudellisin
mittarein toimivan yrityksen on kuitenkin joskus vaikea kvantifioida toiminnan
kehittdmiseen ja osaamiseen liittyvia asioita ja muuntaa niista saatu tieto kaytannon
toimiksi. Tutkimus keskittyykin oppivan organisaation tilaa mittaavan luotettavan
mittariston kehittamiseen ja tarjoaa nain yhteisen viitekehyksen organisaation
johtamisen, kehittdmisen ja vuoropuhelun tueksi.

Teoriaosuudessa kuvataan oppivaan organisaation liittyvia kasitteita ja tunnustellaan
eri teoreettisten viitekehysten sopivuutta oppivan organisaation tilaa mittaavaan
mittaristoon. Oppivan organisaation kasitettd avataan Saralan ja Saralan, Sengen,
Pedlerin, Boydellin ja Burgoynen, Argyriksen seka Prahaladin ja Hamelin teorioiden
pohjalta. Teoriaosuudessa pohditaan my0s kriittisesti organisaation oppimispuhetta.

Tutkimuksessa haluttiin kehittdd olemassa olevaa mittaristoa oppivan organisaation
nykytilan kartoittamiseksi ja tarjota tyokalu, jonka avulla organisaatio voi maaritella osa-
alueita oppivan organisaation kehittamiseksi. Tutkimuksessa haettiin viitteita siita,
kuinka hyvin kaytetty mittaristo toimii ja kuinka luotettava se on. Tutkimuksessa
kaytettiin kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa, joka nidottiin teoreettiseen
viitekehykseen. Mittariston laadinnassa kaytettiin 1ahtokohtana Turun
kauppakorkeakoulun tutkimusryhman kehittdmaa organisaation oppimiskyvyn
mittaamiseen tarkoitettua asennemittaria. Alkuperaista mittaristoa muokattiin ja lisaksi
muodostettiin uusia vaittdmia, jotta oppivan organisaation tarkasteluun valitun
teoreettisen viitekehyksen kaikki osa-alueet tulivat katetuiksi.

Aineiston keruu toteutettiin Webropol-tydkalun avulla hoiva-alan organisaatiossa.
Mittaristoa muodostettaessa tehtiin jo olettamus, etta vastauksista tultaisiin
muodostamaan summamuuttujia valitun teoreettisen viitekehyksen mukaisesti. Mittarin
luotettavuuden testaamiseen kaytettiin Cronbachin alfa -kerrointa, joka on ehka yleisin
kasvatustieteissa kaytetty reliaabeliusmittaus. Summamuuttujien luotettavuuden
mittaaminen osoittautui tutkimuksen edetessa erityisen palkitsevaksi, ja analyysissa
luotettavuustesti antoikin hyvia mittaustuloksia.

Kohdeorganisaation tuloksia tarkasteltaessa nayttaisi silta, ettd mita paremmalla tolalla
oppimisen edistdminen on tydyhteisdssa, sitd varmemmin ihmiset myos kokevat
viihtyvansa tyossaan, ja tata kautta he vaikuttaisivat positiivisesti myos yrityksen
menestymiseen. Oppimisen tematiikka nadhdaan liian usein irrallisena yritysten arjesta
ja perusprosesseista. Monimutkaista organisaatioelamaa kuvattaessa on hyva tarjota
seka numeerinen etta visuaalinen mallinnus organisaation tilanteesta keskustelun
pohjaksi. Liiallinen usko mittaamiseen ei kuitenkaan ratkaise kaikkea, vaan mittarin
perusteella raportoidut tulokset antavat hyvan kaikupohjan dialogille ja oikeiden
toimenpiteiden suunnittelulle.

Avainsanat: oppiva organisaatio, mittaristo, oppiminen, kehittaminen



2. Johdanto

Sitoutunut tydntekija on tuottavampi. Edella mainittu on tyéelaman
perushokema ja tutkimuksissakin todeksi havaittu. Henkilostokonsulttiyhtio
Towers Watson (2012) on verrannut analyysissaan 50 globaalin yhtion
tyontekijoiden sitoutuneisuutta yhtididen taloudellisiin tunnuslukuihin.
Tutkimukseen osallistui 32 000 tyontekijaa. Tutkimuksessa nahtiin, etta vain 35
prosenttia tydvoimasta oli korkeasti sitoutunutta. Yrityksissa, joissa
tyontekijoiden sitoutuneisuus jai alhaiseksi, myos liikevoittoprosentti jai selkeasti
pienemmaksi kuin korkean sitoutuneisuuden yrityksissa. Tutkimuksessa
maariteltyd korkeaa ja kestavaa sitoutuneisuutta mitattiin muun muassa
sitoutumisella yrityksen tavoitteisiin ja arvoihin seka innostuneisuuden, tyonteon
vapauden ja resurssien riittavyyden kriteereillda (Mandatum Life 2016). Vuoden
2012 analyysissa turvallisuus toiden jatkumisesta koettiin palkan lisaksi
tarkeimmaksi sitoutumista lisaavaksi tekijaksi. Heti kolmantena tulivat
oppimismahdollisuudet ja urakehittyminen. Naiden kahden nahtiin johtavan

parempaan palkkaukseen ja pitkan ajan turvallisuuteen ja tyopysyvyyteen.

Mikali ajatus, etta sitoutunut tydntekija on tuottavampi organisaatiolle ja
sitoutumista lisaavat muun muassa oppimismahdollisuudet, pitaa paikkaansa,
olisikin organisaatioissa tarpeen panostaa oppimiseen ja toiminnan
kehittamiseen. Miten 65 prosentin vahaisesti sitoutuneiden tyontekijoiden

potentiaali otetaan organisaatioissa paremmin kayttéon?

Kiinnostukseni oppivan organisaation kasitteeseen ja oppimisen vaikutuksesta
organisaation muutokseen kumpuaa yli 20 vuoden tyokokemuksesta ison
kansainvalisen teollisuusorganisaation kehitystehtavista. Taman jalkeen
siirtyminen taysin uusille toimialoille naytti, ettd samansuuntaiset kokemukset
saivat jatkoa. Erilaiset muutoshankkeet organisaatiotasolla usein kompastuvat
siihen, ettei yksilon tai ryhnman oppimista osata tukea tarpeeksi ja valjastaa

organisaation muutostavoitteen toteuttamiseen.

Monen yrityksen markkina-arvo on usein suurempi kuin sen kirjanpitoarvo.
Taman selittavat yrityksen tyontekijat. Heidan yksilolliset taitonsa, osaamisensa,
kayttamansa tietojarjestelmat, suunnitelmat, toimittajasuhteensa ja
asiakaskontaktinsa lisdavat arvoa ja luovat nain varallisuutta. Monet yritykset

kuitenkin kohtaavat tilanteita, missa on vaikeaa muuntaa tama arvo tuloksiksi.



Esimiehet eivat valttamatta osaa hyodyntaa voimavaroja ja resursseja, joita on
vaikea kvantifioida. (Appelbaum & Gallagher 2000.)

Appelbaum ja Gallagher (2000) ovat esittaneet tietyt strategiset syyt, jotka

vaikuttavat organisaation oppimiseen:

(1) Mikali ylin johto epaonnistuu strategisen tavoitteen maarittelyssa
organisaatiolle ja sen maarittelyssa, mihin suuntaan yritys on
tulevaisuudessa menossa ja miten yritys tulee muuttamaan toimialaansa,
he eivat voi ymmartaa sita, mita organisaation tarvitsee oppia.

(2) Mikali ylin johto ei kykene tai ei halua tyostaa kaikkia pienia
yksityiskohtia, jotka liittyvat strategian toteuttamiseen, heilla ei mydskaan
ole todennakoisesti tarpeeksi tahdonvoimaa ja sisua rakentaa oppivaa
organisaatiota.

(3) Mikali ylin johto odottaa edelleen "pikakorjauksia” tai "’kunnaria”, silloin
oppivan organisaation kasite tulee olemaan seuraava muotivillitys ja
tydntekijat tulevat sanomaan enemminkin "BOHICA” (bend over, here it

comes again) kuin omaksumaan uuden konseptin.

Koulutus pitaa Appelbaumin ja Gallagherin (2000) mukaan suunnitella niin, etta
silla suljetaan juopa organisaation nykytilan ja halutun muutostilan valilla.
Arvioitaessa organisaation oppimiskykya edesautetaan yhteison kehittymista
kohti oppivaa organisaatiota. Oppimiseen liittyvien organisaation kulttuuristen
esteiden tunnistaminen on valttdamaton ja ensimmainen vaihe, joka vaaditaan

oppivan organisaation toteuttamisessa.

Stahle kuvaa (1995) organisaation toimintaa elintilasta kilpailemisena, missa
dynamiikka on samalla seka kilpailua etta yhteisty6ta. "Elintilasta kilpaillaan,

mutta kilpailussa parjataan vain yhteistydssa muiden kanssa”, Stahle toteaa.
Han jatkaa, etta oppimisen ja asiakaskeskeisen toiminnan kulttuuri vallitsevat

tulevaisuudessa kaikissa henkiin jaaneissa organisaatioissa (Stahle 1995).

Organisaation muutoksessa kehittdmishankkeiden viisaalla toteuttamisella
voidaan edistaa muutostavoitteiden saavuttamista. Mikali tavoitellaan
organisaatiokulttuurin muutosta, kehittdmishankkeet ovat reflektioalustana
mahdollinen foorumi oppimiselle, missa ravistellaan arvoja, kasityksia ja

normeja seka pyritaan saavuttamaan uutta nakokulmaa ja oivallusta



tyorooleihin ja ammatilliseen identiteettiin seka uudelleen muotoillaan ja

ymmarretaan organisaation perustehtavaa ja toimintaprosesseja.

Tutkielmassa olen huomioinut myds kriittisen nakokulman oppivan
organisaation kasitteeseen. Soini, Rauste-von-Wright, Pyhalté (2003) ovat
artikuloineet loistavasti tarkean ongelmakohdan oppivan organisaation
soveltamiseen liittyen. Heidan mukaansa oppiva organisaatio perustuu usein
organisaatioteorioiden nakokulmaan ja oppimisprosessien problematiikka jaa
vahemmalle huomiolla. Soini, Rauste-von-Wright, Pyhalto toteavatkin, etta
oppiminen otetaan usein mekaanisena itsestaan selvyytena, ja he
kannustavatkin miettimaan sita, miten oppiminen organisaation toiminnassa

nakyy - mika mahdollistaa ja mika estaa laadukkaan oppimisen.

Tutkimuksen teoriaosuudessa avataan erilaisia oppivaan organisaation liittyvia
kasitteita ja tunnustellaan eri teoreettisten viitekehysten sopivuutta oppivan
organisaation tilaa mittaavaan mittaristoon. Tassa tutkimuksessa haluttiin
kehittaa olemassa olevaa mittaristoa oppivan organisaation nykytilan
kartoittamiseksi ja osa-alueita oppivan organisaation kehittamiseksi.
Tutkimuksessa haettiin viitteita siita, kuinka hyvin kaytetty mittaristo toimii ja
kuinka luotettava se on. Mittaristoa testattiin erityishuoltoa tarjoavassa
organisaatiossa, joka sai kiinnostavaa tietoa omasta nykytilastaan omia
kehityshankkeitaan varten. Luotettavan mittariston luominen on tarkeaa, jotta
organisaatiot osaavat kohdentaa ponnistelunsa oikeaan, ja ndin parantaa omaa

muutosjoustavuuttaan ja kehittymistaan muuttuvassa maailmassa.



3. Tutkimuksen kasitteet ja teoreettinen tausta

2.1. Oppiva organisaatio Saralan ja Saralan mukaan

Joustavuus on yksi yrityksen tarkeimmista ominaisuuksista, joilla se parjaa
muuttuvilla markkinoilla. Joustava toimintatapa edellyttaa henkilostolta
muutoskykyisyytta ja monipuolista ammatillista osaamista. Tyotehtavien
johtaminen ei enda kuulu pelkastaan esimiehille, vaan henkilostolta odotetaan
itseohjautuvuutta ja tyontekijoiden odotetaan ottavan yha enemman vastuuta

tyon tekemisesta.

Henkiloston yleisten toimintavalmiuksien kehittaminen merkitsee keskittymista
laatuun, tuottavuuteen, nopeaan haasteisiinreagointiin, joustavuuteen ja
oppimiskykyyn. Henkiloston kyvykkyysstrategian rinnalla tarvitaan lisaksi
klassista liikkeenjohdon strategiaa resursointeineen, palvelu- ja tuotevalikoimien
suunnitteluineen, tuotantokapasiteetin hallitsemisineen, ydinosaamisen
maarittelyineen, asiakassegmenttien miettimisineen ja jakelukanavien
suunnitteluineen. Yritys parjaa kilpailussa seka osaamistaan etta prosessejaan
kehittamalla. (Sarala & Sarala 1996, 28-32.)

Ruohotie korostaa asiakaslahtoisyytta ja toiminnan laadukkuutta oppivan
organisaation peruspilareina. Oppiva organisaatio toimii lahellad asiakasta,
reagoi nopeasti muutoksiin, oppii muilta, kyseenalaistaa jatkuvasti toimintaansa,

sallii virheita ja oppii niistéa (Ruohotie 2000, 69).

Juuri virheista oppiminen ja oman toiminnan reflektointi ovat Ruohotien mukaan
olennaisia tekijoita oppivalle organisaatiolle. Reflektion kautta ihmiset
tiedostavat omat ajattelu-, tunne- ja kayttaytymismallinsa, joita voi kehittaa
ainoastaan tiedostamisen kautta. Reflektio perustuu kokemukselliseen
oppimiseen, jonka esimerkiksi Bruce Barnett (1989) on mallintanut pohjautuen
Kolbin oppimissykliin. Barnettin malli muodostuu viidesta reflektiivisen ajattelun
ja toiminnan vaiheesta, jotka ovat 1) valitén, omakohtainen kokemus
(tapahtuma), 2) pohdiskeleva havainnointi (mita tapahtui), 3) ilmién abstrakti
kasitteellistaminen (mita opittiin, sovellusmahdollisuudet), 4) toteutuksen
suunnittelu (mita tulisi tehda toisin) ja 5) aktiivinen kokeilu (mita tehdaan toisin)
(Ruohotie 2000, 72, 140-141.)



Barnettin mallia voidaan kutsua myos jatkuvan parantamisen malliksi. Mikaan
organisaation toiminnassa ei ole stabiilia, vaan organisaatio muuttuu sisaisista
ja ulkoisista tekijoista johtuen jatkuvasti. Saralan ja Saralan (1996, 69) mukaan
oppiva laatuorganisaatio koostuu kokonaistoimintamallista, missa seka
kehitetaan, etta luodaan edellytyksia jatkuvalle parantamiselle. Saralan ja

Saralan esittdma toimintamalli koostuu viidesta osa-alueesta:
1) tyOkulttuurin ja ilmapiirin kehittdminen
2) oppimisen edistaminen
3) tosiasioiden tunnistaminen ja oman tulevaisuuden luonti
4) kehittdmistoiminnan ja verkostojen luonti seka
5) laadun, tuottavuuden ja prosessien kehittaminen.

Tassa mallissa yhdistetaan laadun, tuottavuuden ja prosessien kehittaminen

oppimiseen.

Sarala ja Sarala (1996) korostavat menneen, nykyisyyden ja tulevaisuuden
yhteen sitomisen merkitysta lahdettdessa rakentamaan oppivaa organisaatiota.
llIman historian tutkimista, organisaatio ei pysty ymmartamaan nykyista
toimintakulttuuriaan ja siina vallitsevia toimintaan vaikuttavia lahtdolettamuksia.
Miten voi muuttaa jotain, jos ei tiedd, mitd on muuttamassa? Analysoitaessa
nykyhetkea voidaan tarkastella muun muassa organisaation toimintaymparistda
kilpailijoineen ja yhteiskunnallisine tilanteineen, teknologiaa, nykyisia ja
potentiaalisia asiakkaita, tuote- ja palveluportfoliota, organisaation tulosta,
tuottavuutta seka henkiloston osaamista ja oppimiskykya. Myos yksiloiden olisi
hyva pohtia sita, mitd muutos merkitsee oman tyon kannalta. (Sarala & Sarala
1996.)

Historian ja nykyhetken analyysin jalkeen on aika katsoa tulevaisuuteen ja
ryhtya luomaan visiota siita, millainen organisaation tulisi tulevaisuudessa olla.
Organisaatiolle asetetaan vision avulla tavoitetila, jolloin tulevaisuus
konkretisoituu. Talloin voidaan suunnitella kehittamistoimia, joilla ryhdytaan
tayttamaan juopaa nykytilan ja tulevaisuuden tahtotilan valilla. Visio toimii myos
henkiloston motivointikeinona, kun yhdessa suunnitellaan ja toteutetaan

yhteista tulevaisuutta. Paatds organisaation suunnasta on aina johdolla, mutta



henkiloston mukaan ottaminen yhteisen tulevaisuuden luomiseen lisaa

sitoutumista muutostavoitteisiin. (Sarala & Sarala 1996.)

Saralan ja Saralan (1996) mukaan organisaatiolla on ikaan kuin
persoonallisuus. Organisaatio on aina ihmisista koostuva sosiaalinen yhteisé.
Organisaatiot sosiaalistavat jasenensa siirtamalla traditioita, toiminta- ja
ajattelutapojaan tyontekijoille. "Persoonallisuus” tassa liittyy tyokulttuurin
kasitteeseen, ja muutos koskettaa usein juuri naita syvaan juurtuneita toiminta-
ja ajattelumalleja, jotka ovat usein pysyvia ja sailyttavia pikemminkin kuin
muutokseen ja kehittamiseen suuntaavia. TyOkulttuuriin liittyy usein myos
oletuksia, jotka ovat tiedostamattomia. TyOkulttuurin ja tydilmapiirin muutos
kohti oppivaa organisaatiota edellyttaa tyontekijoiden osallistamista, avointa
viestintaa, hyvaa johtamista ja yhteistyota organisaation sisalla kohti yhteisia
tavoitteita. (Sarala & Sarala 1996.)

Sarala ja Sarala (1996) korostavat oppivan organisaation periaatteissaan
erityisesti laadun, tuottavuuden ja toimintaprosessien kehittamisen merkitysta.
Heidan mukaansa se olisi jopa kaikkein tarkeinta kehittamisessa. Laadun,
tuottavuuden ja toimintaprosessien kehittdminen vaatii henkildstolta osaamista
ja erilaisia kyvykkyyksia. Toiminnan peruslahtékohtana on se, etta henkildston
tulee yhteisty0ssa aikaansaada toimiva toimintajarjestelma, milla avulla
tuotetaan tuotteita ja palveluita mahdollisimman kustannustehokkaasti ja jotka
tyydyttavat asiakastarpeita. Toiminnan on oltava nopeaa ja lapimenoajan
mahdollisimman lyhyt. MyOs reagointiaika sisaisiin ja ulkoisiin muutoksiin on
oltava lyhyt, ja henkiloston on herkasti ja tarkoituksenmukaisesti toimittava
naiden muutostarpeiden mukaisesti. Toimintaprosessien jatkuva kehittaminen ja
innovointi takaavat toiminnan jatkuvuuden tulevaisuudessa. (Sarala & Sarala
1996.)

Oppivan laatuorganisaation oppimisessa ei keskitytd pelkastaan yksilon
oppimiseen, vaan oppiminen nahdaan koko organisaation ja tiimien yhteisena
asiana. Oppiminen nahdaan sosiaalisena yhteistoimintana ja ammattitaitoa
halutaan kehittda monipuolisesti jokaisella organisaatiotasolla. Osaaminen on
tarkeaa myos yksilonakokulmasta. Tyontekija parantaa osaamisensa
kehittamisella omaa tydmarkkinakelpoisuuttaan yleisesti ja pystyy myos
tarjoamaan organisaatiolle parempaa tyépanostaan. Oppimisen tulisi

suuntautua vision ja organisaation tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamiseen,



ja se pitaisi sitoa organisaation paivittaiseen toimintaan ja jatkuvaan
kehittamiseen. (Sarala & Sarala 1996.)

Saralan ja Saralan (1996) oppivan organisaation viides peruspilari korostaa
yhteistoiminnallisuutta, missa pitaisi vastata kysymyksiin, paljonko
organisaation toiminta edellyttaa yhteistyota ja ihmisten erilaisten osaamisten
yhdistamista. Yksiloorientoitunut organisaatiokulttuuri vaatii pitkén ajan

muuttuakseen yhteistyopainotteiseksi. (Sarala & Sarala 1996.)

3.2.  Oppiva organisaatio Sengen mukaan

Sengen (2006) mukaan oppiva organisaatio on organisaatio, joka jatkuvasti
lisaa omaa kykyaan luoda omaa tulevaisuuttaan. Han jaottelee oppivan

organisaation kasitteen viiteen eri osa-alueeseen:

1) systeemiajattelu
2) itsehallinta (personal mastery)

(

(

(3) sisaiset toimintaa ohjaavat mallit (mental models)
(4) yhteisesti muodostettu jaettu visio (shared vision) ja
(

5) tiimioppiminen (team-learning).

Sengen mukaan lilkke-elama ja muut ihmisten pyrkimykset koostuvat toisiinsa
sidoksissa olevista tapahtumista ja toiminnoista, joiden vaikutukset voivat nakya
vasta vuosienkin paasta. Haasteena meilla on se, etta naiden yhteyksien
nakyvaksi tekeminen on vaikeaa, ja keskitymme usein yksittaisiin ongelman
osiin, emmeka pysty pureutumaan kokonaisuuteen ja varsinaisiin
kehityskaavoihin. Tallaista kokonaisuutta Senge kutsuu systeemiajatteluksi,

jonka avulla toistuva kuvio voidaan tehda selkeammaksi. (Senge 2006.)

Laitinen (1996) painottaa systeemiajattelun merkitysta oppimiskulttuurin
kannalta. Han pohtii systeemiajattelun vaikutusta siihen, etta organisaatio
paasee pois syyllistamiskulttuurista ja lineaarisesta ajattelusta, missa on aina
alue, johon vastuu voidaan sijoittaa. "Ei ole olemassa vastapuolta tai
kausaaliselle ajattelulle ominaista yksiselitteista toimijaa, jonka seurauksena
syyllinen voitaisiin nimeta.” (Laitinen 1996) Systeemiajattelu mahdollistaa

avoimen oppimista tukevan kulttuurin syntymisen.



Hagman (2015) toteaa, etta systeemiajattelun teoreettiset mallit tukevat oppivan
organisaation rakentamista. Organisaatiossa tulisi ymmartaa tapahtumien syy-
seuraussuhteet, ja kehittamisen vaikutukset koko systeemiin. Filosofisena
pohdintana kehittamisen kompleksisuutta miettien, voisikin kysya, voiko
organisaatiota muuttaa ilman, ettd muutos vaikuttaa jollakin tasolla koko
organisaatioon. Naiden syy-seuraussuhteiden nakeminen ja nakyvaksi
tekeminen olisikin vaikuttavan kehitystoiminnan ydintehtava (Hagman 2015,
85.)

Sengen mukaan itsehallinnan avulla yksild jatkuvasti selkeyttda omaa
henkilokohtaista visiotaan ja tavoitteitaan, fokusoi energiaansa, harjoittaa
karsivallisyyttaan ja nakee todellisuuden objektiivisesti. Yksilo ottaa vastuun
omasta oppimisestaan ja keskittyy siihen, mikd on hanelle tarkeaa. Sen vuoksi
itsehallinta on avainasemassa oppivaa organisaatiota kehitettdessa. Senge
kutsuu itsehallintaa oppivan organisaation henkiseksi perustaksi. Organisaation
kapasiteetti ja sitoutuminen oppimiseen ei voi olla suurempi kuin sen jokaisen
jasenen. Sengen mukaan organisaatio oppii ainoastaan yksiléiden kautta, jotka
oppivat ja haluavat kasvaa. Heille oppiminen on jatkuva prosessi, joka ei
koskaan tule valmiiksi. Ihmiset, jotka hallitsevat itsensa, pystyvat luomaan juuri
sellaisia tuloksia elamassaan, joita he todella tavoittelevat. Oppiva organisaatio
perustuu sellaisten ihmisten jatkuvaan oppimiseen, jotka pystyvat
maarittelemaan, mitka asiat ovat tarkeita ja mita haluamme seka nakemaan
selvasti nykytilanteen. Tallaisessa tilanteessa ihminen lahtee tavoittelemaan
ratkaisua, mikali nykytila ei vastaa tulevaisuuden tavoitetta. llman itsehallintaa

ihmiset etsivat syita ongelmiinsa jostain tai jostakusta muualta. (Senge 2006.)

Sengea on kiinnostanut organisaation ja oppimiseen tahtaavan yksilon valinen
vastavuoroinen sitoutuminen. Senge nostaa esiin eron "sitoumuksen” ja
"sopimuksen” valilla. Yritykset, jotka sitoutuvat tydntekijoihinsa tarjoamalla heille
esimerkiksi elinikaisen tydsuhteen, saavat vastavuoroisesti tyontekijoidensa
tayden sitoutumisen. Tata ei valineellisella sopimuksella pystyta saavuttamaan.
Henkildston sitoutuminen organisaation tavoitteisiin on tarkea elementti oppivan
organisaation tematiikassa. Se, etta yksild haluaa kasvaa ja oppia, koska nakee
olevansa osa jotain suurempaa ja merkityksellisempaa, edesauttaa oppivan
organisaation rakentamisessa. Yksilon on kuitenkin tehtava itse valinta sen

puolesta, ettd han haluaa kasvaa ja kehittya. Johtajat organisaation edustajina



voivat puolestaan luoda sellaisen henkildkohtaista kasvua tukevan ilmapiirin,
missa ihmiset voivat turvallisesti kertoa omista nakemyksistaan ja haastaa
nykytilanteen, mikali se ei edista organisaation tavoitteiden toteutumista.
Organisaatio voi my0s johtajiensa kautta viestia, ettd henkilokohtaista kasvua
arvostetaan ja tarjota mahdollisuudet jatkuvalle tydssa oppimiselle. (Senge
2006.)

Laitinen (1996) kiteyttda Sengen ajatuksen henkilokohtaisesta hallinnasta
kykyyn nahda oman kayttaytymisen taustalla olevia rakenteellisia konflikteja.
(Laitinen 1996) Naiden rakenteinen havaitseminen vapauttaa yksilén omasta ja
muiden syyllistamisesta seka auttaa nakemaan oman toiminnan osana isompaa

kokonaisuutta.

Sisaiset toimintaa ohjaavat mallit ovat Sengen mukaan pinttyneita olettamuksia
ja yleistyksia siita, miten miellamme meita ympardivan maailman ja toimimme
niiden mukaan. Usein emme ole tietoisia naista mielen malleista tai niiden
vaikutuksista kayttaytymiseemme. Useat uudet organisatoriset ratkaisut eivat
koskaan toteudu, koska ne ovat ristiriidassa vahvojen ja nakymattomien mielen
mallien kanssa. Toimintaa ohjaavien mallien kanssa tyoskentely alkaa siita, etta
peili kdannetadan omaan itseen, kaivetaan esille sisaisia kuvia maailmasta,
tuodaan ne pinnan ylapuolelle ja tarkastellaan niita perusteellisesti. Tama
sisaltaa myos oppimiseen tahtaavan keskustelun, missa tasapainoillaan
kysymisen ja argumentoinnin valilla. Ihmisten on pystyttava paljastamaan oma

ajattelunsa ja tehtava se avoimeksi muiden vaikutuksille. (Senge 2006.)

Senge sanoo sisaisten toimintaa ohjaavien mallien kanssa tydskentelyn
toimivan usein lapimurtona oppivaa organisaatiota rakennettaessa. Mentaaliset
mallit eivat pelkastaan vaikuta ajatteluumme vaan myos toimintaamme ja
siihen, mita havaitsemme. Han kertoo esimerkin, missa yhdysvaltalaiset
autotehtaiden johtajat vierailivat Japanissa autotehtaissa ja valittivat, etteivat
japanilaiset nayttaneet heille todellisia tehtaita, koska niissa ei nakynyt
materiaalivarastoja. Heille ei tullut mieleen, etta japanilaiset olivat keksineet
virtaustuotannon, missa valivarastot nahtiin turhina ja paaomaa sitovina, eivatka
ne tuottaneet lisaarvoa asiakkaalle. Japanilaiset olivat halunneet naista syista
poistaa tuotantoprosesseista valivarastot, ja saivat nain kilpailuedun
yhdysvaltalaisiin autovalmistajiin nahden. Sengen mukaan sisaiset mallit eivat

itsessaan ole oikeita tai vaaria, mutta ongelma syntyy siita, ettemme tunnista ja



tiedosta niita ja niiden toimintaamme ohjaavia vaikutuksia. Oppivassa
organisaatiossa olisikin keskityttava tunnistamattomien sisaisten mallien
havaitsemiseen ja haitallisten purkamiseen, jotta uudet ideat saavat

mahdollisuuden kasvaa. (Senge 2006.)

Laitinen (1996) nostaa esiin Sengen ajattelusta reflektion seka hidastamisen
tarkeyden sisaisten mallien havaitsemisessa seka niiden vaikutuksesta
toimintaamme. Ainoastaan sisaisten toimintaa ja ajattelua ohjaavien
mentaalisten mallien havaitsemisen kautta nilden muuttaminen tulee
mahdolliseksi. Oppivassa organisaatiossa totutut tavat, "aina on tehty nain” -
puheet tarjoavat oivallisen tilaisuuden pysahtya naiden tapojen aarelle seka
l&hted luovasti miettimaan naiden estavaa tai edistavaa vaikutusta
organisaation nykytavoitteisiin ndhden. Laitinen (1996) mainitsee Sengen esiin
nostamista reflektion valineista kyselyn ja oman nakékulman puolustamisen.
Konfliktitilanteessa, missa osallistujat puolustavat omaa nakékulmaansa,
paadytaan helposti lukkiutuneeseen tilanteeseen, joka ei tuota uutta, vaan
asettaa osallistujat Iahinna omiin poteroihinsa puolustamaan omaa
nakokulmaansa. Kyselemisen avulla haetaan yhteista ymmarrysta, avataan
lukkiutuneita nakodkulmia ja aidosti kuunnellaan, mita toisella on sanottavaa.
Talldin tavoitteena ei enaa ole vaittelyn voittaminen, vaan parhaan perustelun

I6dytaminen. (Laitinen 1996.)
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Senge painottaa oppivan organisaation ideassaan yhteisesti muodostetun ja
jaetun vision merkitysta organisaation menestystekijana. Organisaation aito
nakemys olemassaolonsa tarkoituksesta ja paamaarasta kannattelee ihmisia
oppimaan — ei siita syysta, etta heidan on pakko, vaan siksi, etta he haluavat.
Sengen mukaan organisaation visio yhdistetaan liilan usein sen johtajaan ja
hanen karismaansa. Liian usein unohdetaan, etta visio on voimakas ainoastaan
silloin, kun se on jaettu koko organisaation kanssa siten, etta kaikki sen
ymmartavat ja voivat siihen sitoutua. Visio on houkutteleva silloin, kun se on
tarpeeksi konkreettinen seka yhdessa jaettu ja ymmarretty. Jaettu visio on
tarkea oppivalle organisaatiolle, koska se fokusoi ja suuntaa oppimisen oikeaan
kohteeseen. Jaetun vision avulla tyontekijat tyoskentelevat yhdessa kohti
yhteista tavoitetta. Visiosta tulee osa yhteista identiteettia. Sengen mukaan
oppivaa organisaatiota ei voi olla ilman jaettua visiota, joka taas kerran
pohjautuu myos yksilon omaan nakemykseen omasta visiostaan. Yksilo ei pysty
sitoutumaan yhteiseen visioon, ellei hanen oma visionsa ole linjassa yhteisen

vision kanssa. (Senge 2006.)

Nokian olemassaolon tarkoitus tiivistyi aikoinaan kahteen sanaan ’'Connecting
People’. Siihen pystyivat identifioitumaan kahdeksikymmeneksi vuodeksi seka
loppukayttaja - ihmisten valista yhteydenpitoa tarjoavan tuotteen muodossa -
etta tyontekija, joka antoi tydbpanoksensa ihmisten valisen kommunikaation
edistamiseen. Onnistunut missio kuvaa siis toiminnan ytimen ja sielun, johon

seka tyontekija etta asiakas voivat samaistuvat.

Vanha vertauskuva kolmesta kivenhakkaajasta kristallisoi jaetun vision
merkitysta sille, miten tyontekija kokee toiminnan paamaaran ja tarkoituksen.
Ensimmaiselta kivenhakkaajalta kysyttiin, mita han tekee. Kivenhakkaaja
vastasi: "Hakkaan kived”. Kun toiselta kivenhakkaajalta kysyttiin, mita han
tekee, han vastasi: "Hakkaan kivea nailla hienoilla tydkaluilla, joilla saan
muotoiltua sen taydelliseksi.” Kolmas kivenhakkaaja vastasi samaan

kysymykseen: "Rakennamme katedraalia.”

Tiimioppimista kuvatessaan Senge ihmettelee, miksi liike-elamassa tiimit usein
epaonnistuvat, vaikka koostuvat alykkaista yksiloista. Urheilussa, esittavassa

taiteessa, tieteessa ja joskus liike-elamassakin tiimit kuitenkin ylittavat



yksildidensa alykkyyden ja kehittavat poikkeuksellisen hienoja tuloksia. Silloin
yksilot kasvavat nopeammin kuin, mita he olisivat muuten tehneet. Sengen
mukaan tama vaatii dialogia tiimin jasenten valilla, jota han kutsuu aidoksi
"yhdessa ajatteluksi seka kuunteluksi”. Hanen mukaansa aidossa, tutkivassa
dialogissa tunnistetaan vuorovaikutuskaavat, jotka heikentavat oppimista.
Puolustuskannalla oleminen on yksi esimerkki naista oppimista heikentavista
kayttaytymiskaavoista. Yhteistyossa tapahtuvaa oppimista pitaa myos harjoitella

samoin kuin urheilujoukkueet tekevat. (Senge 2006.)

Sengen (2006) ajattelussa korostuu perinteisiin johtamismalleihin nahden
yksilon vastuu omasta oppimisestaan, vuorovaikutuksesta toisten kanssa ja se,
etta oppiminen on elamanpituista, eika siina tule koskaan valmiiksi. Senge
korostaa oppivan organisaation ideassaan systeemiajattelua, joka mahdollistaa
sen, etteivat yksilot nae itseaan irrallisina vaan isomman kokonaisuuden osina.
Systeemiajattelun mukaisesti syitd ongelmiin ei etsita itsen ulkopuolelta, vaan
nahdaan se, miten meidan oma kayttaytymisemme vaikuttaa ongelmien

syntymiseen ja niiden ratkaisemiseen. (Senge 2006.)

3.3. Oppiva organisaatio Pedlerin, Boydellin ja Burgoynen mukaan

Honkanen (2006) esittelee Pedlerin, Boydellin ja Burgoynen (1997)
nakemyksen oppivasta organisaatiosta muun muassa siten, etta oppivan
organisaation keskeinen oppimisprosessi liittyy strategiseen suunnitteluun.
Heidan mukaansa organisaation jasenten tulisi osallistua strategiseen
suunnitteluun ja tiedonkulun pitaisi olla lapinakyvaa. Organisaation tulisi sallia
kokeileminen ja oppia kokemuksen kautta. Ihmisten tulisi ottaa vastuu omasta
oppimisestaan ja kehittymisesta. Oppiva organisaatio joustaa ja sen rakenteita
voidaan muuttaa tarpeen mukaan. Ulkoisen maailman tarkkailu on oppivassa
organisaatiossa keskiossa ja ne tyontekijat, jotka ovat tekemisissa ulkoisen
maailman kanssa tuovat informaatiota yrityksen sisalle, jotta sita voidaan
hyddyntaa yrityksen kehittamisessa. Verkostoitumisen muiden organisaatioiden

kanssa nahdaan edistavan oppimista. (Honkanen 2006.)

Pedlerin ym. (1997) mukaan oppiva organisaatio on organisaatio, joka edistaa
jokaisen organisaation jdsenen oppimista seka kehittaa ja muuttaa itsedan. He

kiteyttavat oppivan yrityksen osatekijat seuraavasti (Sarala & Sarala 1996):



Oppimisnakokulma strategiaan
Osallistuva paatoksenteko
Tiedottaminen

Itsearviointi

Sisdinen vaihto

Palkitsemisen joustavuus

Oppimisen mahdollistava organisaation rakenne
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TyoOntekijat ympariston tarkkailijoina
9. Yritysten valinen oppiminen
10.Oppiva ilmapiiri

11.Henkilokohtainen kehittyminen

Pedlerin ym. (1997) mukaan strategian luominen ja toteuttaminen, sen
arvioiminen ja parantaminen tuottavat itsessaan jo oppimista. Pelkastaan
strategian luominen ei siis riita, vaan jatkuvasti on tarkasteltava sita, mika toimii
ja mika ei. Oppiva organisaatio ottaa hallittuja riskeja, kannustaa kokeilemaan
uusia ideoita ja testaamaan niitd ennen taysimittaista toteuttamista. Oppiva
organisaatio mittaa, seuraa ja hankkii palautetta, jotta saa mahdollisimman
varhaisessa vaiheessa tietoa suunnitelmien toimivuudesta tai
toimimattomuudesta. Oppivassa organisaatiossa vallitsee kokeilukulttuuri.
Erityisen tarkeana Peder ym. (1997) pitavat ulkoisen maailman ymmartamista ja
sita, miten organisaatio huomioi muutokset ulkoisessa toimintaymparistossaan

ja niiden vaikutukset omaan toimintaansa. (Pedler ym. 1997.)

Pedlerin ym. (1997) mukaan oppivassa organisaatiossa tarjotaan tulkinta- ja
keskustelumahdollisuuksia koko organisaatiolle ja parhaimmillaan haetaan
ajatuksia my0s ulkoisesta maailmasta kuten esimerkiksi asiakkailta, toimittajilta
ja yhteistydokumppaneilta. Pystyakseen sitoutumaan muutoksiin ja uuteen
suuntaan yksilon on ymmarrettava tilanne syvallisesti ja pohdittava sita, miten
muutos tulee vaikuttamaan omaa tyohon. Tama vie alussa enemman aikaa,
mutta keskusteluun ja ymmartamiseen kaytetty aika voitetaan takaisin
toteuttamisvaiheessa, joka sujuu nopeammin. Osallistumalla suunnitteluun
ihminen sitoutuu, ottaa vastuuta ja on halukas toimimaan suunnitelmien
mukaisesti. Osallistuva paatdksenteko ei aina ole helppoa, koska ihmiset ovat
erilaisia. Monimuotoisuus saattaa aiheuttaa kirjavuudessaan ‘ongelmia’ seka

johtaa konflikteihin. Yleensa johtamisessa pyritaan valttamaan tallaista



hallitsematonta '’kaaosta’, joka kuitenkin parhaimmillaan johtaa oppimiseen,

uusien ideoiden ja ajatusten syntymiseen. (Pedler ym. 1997.)

Oppivan organisaation periaatteisiin kuuluu Pedlerin ym. (1997) mukaan myos
se, etta koko organisaatiolla on helposti paasy yrityksen toimintaan liittyvaan
olennaiseen tietoon. Tiedottamisen pullonkauloista pyritaan eroon, kun tieto on
kaikkien saatavilla. Oppivan organisaation on myos luotava lapinakyva
raportointijarjestelma, jotta yksilot ja ryhmat saavat nopeasti tietoa
liketoiminnan kehityksesta ja taloudellisesta tilanteesta. Pelkka tieto ei
kuitenkaan riita, vaan jokaisen olisi ymmarrettava oman toiminnan vaikutus
liketoimintaan. Tama ei isoissa organisaatioissa ole aina kovin selkeaa, mutta
ainakin ylatasolla siihen olisi hyva pyrkia. Yksilon ja yhteisollisen oppimisen
linkittaminen on tarkeaa, jotta yksilon osaaminen saadaan kaikkien kayttoon.
Organisaatiossa tapahtuva yksil6llinen oppiminen linkitetdan organisaation

strategiaan, jotta se palvelisi koko organisaation tavoitteita. (Pedler ym. 1997.)

Pedlerin ym. (1997) teoriassa sisainen vaihto toteutuu nahdakseni
prosessimaisen ajattelun kautta. Yksilot, ryhmat, osastot ja yksikot vaihtavat
tietoa ja toimivat yhteisty0ssa toteuttaessaan organisaation perustehtavaa.
Sisadisen asiakkuuden ja kumppanuuden ajatus edistaa yhteistyota ja parantaa
‘asiakastyytyvaisyytta’. Toisaalta myos yksikoiden valinen kilpailu ja vaittely
voivat toimia sisaisen vaihdon valittajina, joka edistaa organisaation oppimista

uusien ideoiden kautta. (Pedler ym. 1997.)

Palkitsemisessa joustavuus ja oikeudenmukaisuus ovat kantavia voimia
Pedlerin ym. (1997) mukaan. Yksillliset bonuspalkitsemisjarjestelmat voivat
olla todella haitallisia yksildiden valisille suhteille ja sita kautta koko
organisaatiolle, mikali ne koetaan epaoikeudenmukaisina.
Epaoikeudenmukaisuuden kokemukset johtavat helposti kateuteen ja yhteistyon
heikentymiseen. Palkitsemisessa on hyva huomioida yksildlliset tarpeet ja
muistaa, etta palkitseminen on paljon muutakin kuin rahallinen palkkio
tydpanoksesta. Esimerkiksi oppimismahdollisuudet, joustavat tydaikajarjestelyt,
tyosuhteen turva tai vaikkapa tyopaikan tarjoamat ylimaaraiset
tydterveyspalvelut toimivat hyvina palkitsemisen keinoina palkan liséksi. (Pedler
ym. 1997.)



Organisaation rakenteet tukevat toimintaa, mutta niiden olisi oltava tarpeeksi
joustavia ja muutoskykyisia vastaamaan muuttuvia tarpeita. Osastorajat voivat
menna osittain paallekkain ja vahintaan tavoitteiden olisi oltava linjassa osien
valilla, jotta ne tukevat yhteistyota. Harvoin yksittainen osasto pystyy yksin
saavuttamaan tavoitteet, joilla on oikeasti suuri vaikutus organisaation koko
tulokseen. Pedler ym. (1997) mainitsevat Tom Luptonin kolme organisaation
rakenteeseen liittyvaa logiikkaa, joiden on toimittava yhdessa ja yhta aikaa.
Tekninen puoli kuvaa organisaation toimintaa prosessina, jonka lopputulemana
on asiakkaalle tarkoitettu tuote tai palvelu. Materiaali- ja tietovirrat yksikoiden
valilla on organisoitava parhaalla mahdollisella tavalla tukemaan tata
organisaation perusprosessia. Taloudellinen logiikka tarkoittaa sita, etta
tuotantoprosessin kustannukset ja arvon lisdys ovat jarjestettava siten, etta
tuotto maksimoituu ja kustannukset minimoituvat. Ihmislogiikka puolestaan
maarittelee sen, miten tyot on organisoitu ja linkitetty, inmiset valittu ja
koulutettu seka oikeat tydolosuhteet luotu. Pedler ym. (1997) lisdavat neljannen
ulottuvuuden Luptonin listaan, joka on oppimisen logiikka. Oppimisen logiikka
mahdollistaa organisaation oppimisen, sopeutumisen, muutoksen ja
kehittymisen. Tama tarkoittaa kaytanndossa sita, etta edella mainitut perinteisesti
jaykat mallit — tekninen, taloudellinen ja ihmisen organisointiin liittyvat — on
saatava joustaviksi oppimista edistaviksi rakenteiksi, systeemeiksi ja
toimintamalleiksi, jotka tukevat ja kannustavat oppimista enemminkin kuin
rajoittavat sita. Tama tarkoittaa kiteytetysti sita, etta inmisille on annettava tilaa
oppia, joka tarkoittaa useimmiten aikaa, sosiaalista ja psykologista tukea ja

joskus myos fyysista tilaa. (Pedler ym. 1997.)

Ulkoisen toimintaympariston tarkkailu on elinehto organisaatioille. Mikaan
orgaani ei ela yksin kuplassa, vaan jatkuvassa vuorovaikutuksessa ympariston
kanssa. Tiedon keraaminen ulkomaailmasta ei yksin riita, vaan sita pitaa myos
tulkita ja tehda tarvittavia muutoksia sen pohjalta. Yrityksen tydntekijat ovat
tarkeita ulkoisen ympariston tarkkailijoita, joiden tuomat viestit tulisi
organisaatiossa tulkita tarkkaan. Erityisesti asiakas- ja toimittajarajapinnassa
seka muiden ulkopuolisten toimijoiden kanssa tydskentelevat saavat jatkuvasti
tarkeaa tietoa organisaation toiminnan kannalta. Usein tyontekijat eivat
ymmarra taman tiedon merkittavyytta, eika yrityksella valttamatta ole edes
toimintamallia tiedon keraamiseksi ja analyysin tekemiseksi. Oppivan

organisaation periaatteena on oppia kumppaneilta seka kilpailijoilta ja oppia



heidan kanssaan. Strategisten kumppanuuksien avulla voidaan rakentaa
kokeilujen kautta erilaisia oppimisareenoita. Asiakkaan toiveiden kuunteleminen

on yksi tarkeimmista yritysten valisista oppimispinnoista. (Pedler ym. 1997.)

Oppiva ilmapiiri sallii aikaa reflektiolle, kysymyksille ja palautteelle. Johtaminen
vaikuttaa tahan suuresti. Oppivassa organisaatiossa sallitaan virheet, jotka
nahdaan enemminkin kokeiluina, jotka eivat tuottaneet toivottua tulosta.
Virheiden tekemiseen liittyy aina pohdinta siita, miten tehdaan paremmin
seuraavalla kerralla. Virheiden kasittely antaa valaisevan esimerkin siita, kuinka
hyvin oppiva ilmapiiri toteutuu yrityksessa. Syyttely ja rankaiseminen eivat
edista kokeilukulttuuria ja uuden oppimista, johon liittyy aina riski
epaonnistumisesta. Vanha sanonta 'virheista opitaan’ toteutuu oppivassa

organisaatiossa. (Pedler ym. 1997.)

Oppiva organisaatio tarjoaa jokaiselle tyontekijalleen kehittymismahdollisuuksia.
Jokaisen on oltava itse vastuussa omasta oppimisestaan. Oppiminen alkaa
omasta tyOsta, jota voi aina kehittaa esimerkiksi kokemuksellisen oppimisen ja
reflektion avulla. Kehittymisessa kaytetaan erilaisia menetelmia projektitimeista
laatupiireihin, seminaareista itseopiskelumateriaaleihin ja moniin muihin.
Perinteinen luokkahuoneopetuksesta saatu oppi ei aina siirry parhaalla
mahdollisella tavalla kaytantoon, mutta sitakin tarvitaan toisinaan. Usein
tyoyhteisoOn jasenet oppivat parhaiten toisiltaan. Henkilokohtaiset
kehittymissuunnitelmat tuovat rakennetta ja tavoitteita siihen, mita tulisi oppia ja
miten oppiminen jarjestetaan kaytannodssa. Oppimisen jarjestaminen vaatii

resursseja, joten oppimista pitda myos johtaa. (Pedler ym. 1997.)

3.4. Oppiva organisaatio Argyriksen mukaan

Organisaation oppimista kasitellessaan Argyris (1998) nostaa Sengen tapaan
esiin yksilon toimijuuden. Yksil6 on hanen mukaansa se, joka omalla
kayttaytymisellaan toimii siten, etté se johtaa oppimiseen. Organisaatio ei opi,
vaan se luo olosuhteet oppimiselle. Yksiloilla voi my0Os olla ennakkoasenteita ja
rajoitteita oppimistilanteessa, jotka ovat suhteellisen riippumattomia
organisaation vaatimuksista. Oppimisen edistaminen ja oppimiseen

valtuuttaminen toimivat Argyriksen mukaan kahdella tasolla. Tyontekija voi



tuntea olevansa sisaisesti tai ulkoisesti sitoutunut organisaation tavoitteisiin ja
toimintaan. (Argyris 1998, 2012.)

Sisaisesti sitoutuneena tyontekijalla on valtuutus paattaa itse omaan tyohonsa
liittyvista asioista. Ulkoapain sitoutunut henkilosto puolestaan noudattaa tarkasti
maariteltyja tyOprosesseja, jotka toimivat kontrollin valineina. Johto voi
mielessaan ajatella, etta heidan vaikutuksensa on vahentynyt ja ihmiset voivat
tuntea olevansa voimaantuneita. Todellisuudessa prosessit kuitenkin ohjaavat
tiukasti toimintaa ja poikkeamat nahdaan ongelmina, joita voidaan kehittaa eli
poistaa. Ulkoinen sitoutuminen toimii psykologisena selviytymiskeinona, jonka
avulla tyontekija sopeutuu tydymparistoon. Todellisuudessa suurin osa
organisaatioista toimii sailyttavien rutiinien varassa. Nama
puolustusmekanismirutiinit aktivoituvat, kun organisaatio kohtaa liiketoimintaan
tai ihmisiin liittyvia ongelmia, jotka vaikuttavat uhkaavilta tai aiheuttavat hapean
tunteita. Tallaiset rutiinit toimivat tuottamattomasti ja oppimista estavasti juuri
sellaisissa tilanteissa, kun pitaisi toimia uudistaen ja innovatiivisesti. Toisaalta
organisaatio tarvitsee myos sailyttavia prosesseja voidakseen toimia
tehokkaasti stabiilissa tilanteessa. Sisaisesti sitoutunut tyontekija on valmis

kokeilemaan uutta, ottamaan riskeja, on aloitekykyinen ja kehittymishakuinen.

Organisaatiossa ulkoinen ja sisainen tehokkuus ovat molemmat lasna
samanaikaisesti. Kaiken toiminnan tavoitteena on Argyriksen mukaan
tehokkuus ja suorituskyvyn parantaminen. Uutta luovassa ymparistossa
nykyinen toiminta, tuotteet ja palvelut kyseenalaistetaan jatkuvasti. Organisaatio
pohtii kriittisesti omaa toimintaansa ja luo uusia kyvykkyyksia. Toissijaisena
tavoitteena on esimerkiksi tyytyvaisyys. Argyriksen kasitteet yksikehainen ja
kaksikehainen oppiminen organisaatiokontekstissa tarkoittavat sita, etta
oppiminen voi tapahtua tietyn ennalta maaratynkin ongelmanratkaisun avulla
ilman, ettd ongelman syita selvitetdan. Tallaista oppimista voidaan luonnehtia
sailyttavaksi ja yllapitavaksi, ja silloin toimitaan yksikehaisen oppimisen
areenalla. Kaksikehainen oppiminen puolestaan kysyy miksi-kysymyksia ja
yrittaa tutkia vaihtoehtoisia keinoja ja sita, miten erilaiset muuttujat vaikuttavat
ongelmaan. Organisaatioissa tapahtuu seka yksi- etta kaksikehaista oppimista
tilanteen mukaan. Yksikehainen oppiminen sopii paivittaisten rutiinitdiden

hoitamiseen, kun taas kaksikehaista oppimista tarvitaan monimutkaisten



asioiden ja ongelmien ratkaisemiseen, joiden vaikutus nakyy pitkan aikavalin
tehokkuudessa. (Argyris 1998, 2012.)

Argyriksen mukaan uutta luova oppiva organisaatio on mahdollinen ainoastaan,
mikali ylin johto on sitoutunut siihen ja toimii esimerkkina. Mikali nain ei ole,
tyontekijat tuskin lahtevat toimimaan oppivan organisaation periaatteiden
mukaisesti. Ylimmalla johdolla on tarpeeksi valtaa tehda muutokset omassa
toiminnassaan, jonka jalkeen muut lahtevat seuraamaan heita. Argyris
painottaa jalleen, miten kaksikehainen oppiminen alkaa aina yksilotasolta ja
johtaa vastaa sen jalkeen organisaatiotasolle. Avainasemassa tassa on aina
reflektio, jonka avulla yksilo tekee oman toiminnan, ajatukset ja tunteet
nakyviksi itselleen. Vasta taman pohdinnan ja kasitteellistdmisen kautta muutos

voi olla mahdollinen. (Argyris 2012.)

3.5. Organisaation ydinosaaminen Prahaladin ja Hamelin mukaan

Prahalad ja Hamel (1994) kirjoittivat jo melkein kolmekymmenta vuotta sitten
siita, ettei pelkka toimintaprosessien trimmaaminen riita organisaation hengissa
selviytymiseen Kilpailussa. Prosessit voi laihduttaa vaharasvaisiksi ja ketteriksi,
mutta silla ei saavuteta ykkdssijaa, mikali suunta on taysin vaara.
Toimialakohtaiset ennakkoasenteet, arvot, uskomukset ja normit jarruttavat
kehitysta, mikali niita ei aika ajoin kyseenalaisteta ja luoda taysin uusia
pelisdantoja. Tallainen liikkeenjohdon toimintakehys toimii laseina, jonka lapi
maailmaa tarkastellaan ja se saattaa rajoittaa kuvaa todellisuudesta. Olemme
ikaan kuin taustamme ja kokemustemme vankeja. "Eilispaivan hyvista ideoista
tulee tdman paivan toimintaohjeita ja huomispaivan maarayksia. Organisaation
toimintaohjeet ja prosessit ovat syntyneet aina tietyssa toimintaymparistossa.
Niita ei aina ymmarreta kyseenalaistaa ja muuttaa, vaikka tilanne on uusi”,
Prahalad ja Hamel muistuttavat. Poisoppiminen vanhasta vaatii ponnisteluja ja
koetaan usein turhaksi, jos tuottoprosentti on juuri talla hetkella tarpeeksi hyva,

eikd muutokseen nahda tarvetta. (Prahalad ja Hamel 2006.)

Muuttuvassa maailmassa organisaation on kuitenkin tehtava aina valistunut
arvaus tulevaisuudesta. Ei riita, etta ennakoidaan kolmen kuukauden tai edes
kolmen vuoden paahan, vaan organisaatioiden pitaisi miettia viiden, kymmenen

tai vildentoista vuoden aikajanteella toimialan kehittymista. Talldin kysytaan,



minkalaista hyotya asiakkaalle pyritdan tarjoamaan tulevaisuudessa ja
minkalaista osaamista se jatkossa vaatii organisaatiolta. Toimialan suunnan
ennakointi vaatii syvallista nakemysta eri osatekijdiden kehityssuunnasta. Silloin
likutaan vahvasti oman organisaation ulkopuolella tutkien yhteiskunnallisia
ilmioita, teknologian kehittymista, vaestorakenteen muutosta, ihnmisten arvo- ja
ajatuspohjaa jne. Kaukonakoisinkaan ei aina ole paras toteuttaja, joten
tulevaisuuden kuvien kaytannon toteuttamista on myos tarkeaa miettia tarkasti.
Prahalad ja Hamel (2006) puhuvat toimialan henkisesta johtajuudesta eli siita,
miten parhaan ennakointikyvyn omaava organisaatio pystyy maarittelemaan
pelin uudelleen, ja yleensa siita hyvan toteutuksen avulla seuraa myos
positiivista liiketoimintatulosta. "Toimialan kehitysta ennakoitaessa lahdetaan
siita, mitd voisi tapahtua, jonka jalkeen mietitdan, mita taytyy tapahtua, jotta
kyseinen tulevaisuus toteutuu. Ennakointi perustuu syvallisiin faktapohjaisiin
ennusteisiin ja yhta paljon mielikuvitukseen. Walt Disney kuvasi tata sanalla
“imagineering” — taito yhdistaa lapsenomainen ja viaton luovuus seka kaytanto”,
Prahalad ja Hamel korostavat. Kokeilukulttuurin luominen organisaatioon vaatii
riskinottokykya ja epaonnistumisen sietamista ilman syyttelya. Oppivassa
organisaatiossa epaonnistumisista opitaan ja niista opitaan kilpailijoita

nopeammin. (Prahalad ja Hamel 2006.)

Organisaatio tarvitsee valmiuksia uuden tulevaisuuden ja mahdollisuuksien
rakentamiseksi. Puhutaan ydinosaamisesta, jota organisaation tulisi kehittaa
ennen muita parjatakseen kilpailussa. Prahalad ja Hamel (2006) toteavat, etta
johtavan kansainvalisen ydinosaamisen rakentamiseen saattaa kulua 5-10
vuotta ellei kauemminkin. Lyhyesti sanottuna "ydinosaaminen on kokonaisuus
kykya, taitoja ja tekniikoita, joiden avulla yritys pystyy tarjoamaan tietyn hyodyn
asiakkaalleen”. Ydinosaamisalueet eivat ole sidoksissa tiettyyn tuotteeseen,
vaan lisaavat monen eri tuotteen tai palvelun kilpailukykya. On pohdittava sita,
miten ydinosaamisalueita voidaan hyddyntaa yli tuote- tai palvelurajojen ja
miten niilla synnytetaan uusia tuotteita tai palveluita. Ydinosaamisen
maarittelyssa on yleensa kysymys asiakkaan kokemasta arvosta tai esimerkiksi
kustannustehokkaasta prosessi- ja tuotanto-osaamisesta. Ydinosaamisen on
my0s poikettava muiden kKilpailijoiden osaamisesta tuodakseen merkittavaa
kilpailuetua organisaatiolle. On myds hyva muistaa, ettd ydinosaamisen hallinta
ei tarkoita sita, etta organisaation pitaisi tehda kaikki itse, vaan se voi toimia



verkostoissa luodessaan parasta mahdollista hyotya asiakkaalle. (Prahalad ja
Hamel 2006.)

Prahalad ja Hamel (2006) nostavat esiin mielenkiintoisen tekijan osaamisen ja
liketoiminnan toisaalta saumattomasta yhdistamisesta ja toisaalta
erottamisesta. Osaamisella varmistetaan nykyinen liiketoiminta, jolloin
osaaminen on suoraan linkissa liiketoiminnan kanssa. Toisaalta
kannattamattoman liiketoiminnan leikkaaminen voi olla kohtalokasta, jos
samalla menetetaan myohemmin hyodynnettavissa olevaa arvokasta
osaamista. Osaamista on siis hyva myds varastoida tulevaisuutta ajatellen,
vaikka kannattamaton liiketoiminta halutaankin itsessaan karsia.
Ydinosaamisen juurruttaminen vaatii johdolta kaytanndssa viitta asiaa, jotka
ovat 1) ydinosaamisen maarittely, 2) ydinosaamisen hankintasuunnitelma, 3)
ydinosaamisen rakentaminen, 4) ydinosaamisen hyddyntaminen ja 5)
ydinosaamisen suojeleminen. Osaamiseen ja uusien markkinoiden luomiseen
liittyva logiikka on erilainen verrattuna perinteisiin likketoimintamalleihin, jolloin
mitataan lyhyen tahtaimen tuloksellisuutta. Tavallisesti nopeus, ketteryys ja
reagointi ovat hyveita, joilla liiketoimintaa mitataan. Talloin unohdetaan helposti
pitkan tahtaimen tahtotilan luominen ja siina johdonmukaisesti pitaytyminen
seka siihen liittyva osaamisen kehittaminen ja kokoaminen. Tavoiteltaessa
tulevaisuuden kilpailukykya organisaation olisi vastattava kysymykseen: "miksi
kilpailukykya syntyy tai miksi toimialan rakenne muuttuu”, eika kysymykseen
"mita kilpailukyky on”. Kiivaassa prosessikehityksessa keskitytaan turhan usein
hoitamaan oireita, eika pureuduta ongelmien todellisiin syihin. Talldin

unohdetaan "miksi”-kysymykset. (Prahalad ja Hamel 2006.)

3.6. Kriittinen nakdkulma organisaation oppimispuheeseen

Virpi Malin (2010, 44) pohtii lisensiaattitydssdan muun muassa sita,
minkalaisista teoreettisista lahtdkohdista oppivan organisaation kasite
ponnistaa. Han kritisoi sita, etta kasite kaupallistui ja jai organisaatiopuheeseen
nopeasti ilman vahvaa metateoreettista perustaa. Malinin mukaan
johtamistutkimuksen oppimisteoreettinen viitekehys on jaanyt vahalle huomiolle
tai kokonaan sivuutettu (Malin 2010, 382).



Yksilon oppiminen on valjastettu organisaation kilpailukyvyn edistamiseksi, ja
yksilo oppijana on Malinin mukaan joko sivuutettu tai otettu itsestaan selvana
organisaation oppimisen tekijana. Nain voisi tulkita myos Aikuiskasvatuslehden
paakirjoituksista:
Kun kiinnitetddn huomiota tyéntekijéiden osaamisen tilaan ja kehittémistarpeisiin ja
ryhdytddn toimiin osaamisen kehittdmiseksi, voidaan tyén tuottavuutta ja Suomen
kilpailukykyé parantaa. Osaamisen kehittémisen ldhtékohtana olisivat liiketoiminnan ja

julkispalvelujen tarpeet, mutta myds tydntekijéiden pitkdn aikavdlin
tyéllistymismahdollisuuksista huolehtiminen. (Aikuiskasvatus, 4/2014)

Vuonna 2000 julkaistu Komission yksikdiden valmisteluasiakirja Elinikéinen oppiminen
asettaa kaksi keskenddn yhtd térkedksi arvioitua elinikdisen oppimisen tavoitetta:
aktiivisen kansalaisuuden edistdminen ja tyéllistettévyyden edistdminen. Tyéllistettévyys ja
aktiivisuus lankeavat yksiin niin kansallisvaltioiden, Euroopan unionin kuin esimerkiksi
OECD:n kaltaisten kansainvdlisten asiantuntija organisaatioiden tavoitteiden kanssa.
Valtioiden ja alueiden véestéjé pyritddn hallitsemaan erityisesti tyévoimana, ja vdestéjen
tyévoima- ja osaamispotentiaaleja pyritddn hyédyntémdién ja muokkaamaan talouskasvun
ja tuottavuuden lisddmiseksi. (Aikuiskasvatus, 2/2013)

Tallainen nakemys korostaa yksikon vastuuta omasta elinikaisesta
oppimisestaan, johon liittyy lahinna elinkautisen suorittamisen ajatus, Malin (46,
2010) jatkaa. Han kiinnittda huomiota siihen, etta organisatorista oppimista ja
osaamista painottava teoretisointi olisi behavioristisesti savyttynytta eli
mittaamista ja kontrollia korostavaa. Tallaisessa oppimisessa yksilon on
muovattava omia tavoitteitaan organisaation tavoitteita vastaaviksi. Malinin
mukaan esimerkiksi ulkoistetut tyontekijat eivat enaa pysty olemaan omaa
toimintaansa ohjaavia subjekteja, elleivat he ryhdy ns. pakkoyrittajiksi ja tarjoa

omaa tyétaan alihankkijoina. (Malin 2010, 89.)

Malin tiivistaa problemaattisen oppimispuheen siihen, etta yksilon ja
organisaation tavoitteet nahdaan ilman pohdintaa samanlaisina, missa
inhimillinen kasvu ja taloudellinen kilpailukyky ovat automaattisesti toisiaan
taydentavia kolikon sivuja. (Malin 2010, 11-12.)

Malinin (2010) mukaan konstruktivistisessa oppimisnakemyksessa oppijan
sisdinen motivaatio nousee keskioon. Kriittisen reflektion avulla
kyseenalaistetaan olemassa olevaa uusien nakemysten ja toimintatapojen
mahdollistamiseksi. Malinen korostaa oppimisen yksilollisyyden ymmartamista
lahtokohtana kehittamiselle. (Malin 2010, 91-92.)



Kriittistd oppivan organisaation nakdkulmaa edustaa myos tanskalainen
elinikaiseen oppimiseen keskittynyt tutkija ja professori Knud llleris, jonka
mukaan oppiminen on psykologinen ja yksilollinen prosessi, jota ei voi johtaa
mekaanisesti kuten asioita ja jonka vuoksi oppiva organisaatio kasitteena on
ongelmallinen. llleris kritisoi oppimisen valjastamista pelkastaan tuottavuuden
parantamisen tavoitteille. Oppiminen tapahtuukin llleriksen mukaan jatkuvasti
muuttuvassa suhteessa henkiloston oppimisprosessien, tyopaikan yhteisojen
seka teknisorganisatorisen yrityksen valilla. llleris haluaa nahda oppimisen seka
yksilOllisena etta sosiaalisena prosessina, jotka ovat samanaikaisesti lasna.
Oppija vastaanottaa useita vaikutteita ja impulsseja, jotka han llleriksen mukaan

omaksuu sisaisen psykologisen tulkinnan kautta. (llleris 2004, 431-434.)

Collin ym. tuo esiin myds oppimisen ja vallan valisen dynaamisesti toisiinsa
kietoutuneen suhteen, missa oppiminen tapahtuu kulttuurin ja valtasuhteiden
muovaamana ilman, etta yksil6 siihen yksin pystyy vaikuttamaan. Organisaation
hierarkkiset valtasuhteet eivat kuitenkaan aina valttamatta yksin maarittele
organisatorista oppimista, vaan tiettyjen yksildiden on tietyssa tilanteessa
mahdollista vaikuttaa oppimisen prosesseihin. Valtaa ei Collinin ym. mukaan
kannata aina tulkita negatiivissavytteisesti, missa valta nahdaan toisen keinona
pakottaa toinen tekemaan jotain. Collin ym. antaa toisenlaiselle valtakasitteelle
muodon, missa valta nahdaan positiivissavytteisena toiminnan valineena, joka
mahdollistaa tavoitteiden maarittelyn ja saavuttamisen. Positiivisella vallalla
vahvistetaan tahdonvapautta, joka toisaalta vaarin kaytettyna saattaa saada
manipulatiivissavytteisia ilmenemismuotoja ja rajoittaa vallitsevaa
valtarakennetta. (Collin ym. 2011, 301-318.)

Billet (2010) puolestaan muotoilee yksildllisen nakékulman oppimiseen siten,
etta ihminen on laajempi kokonaisuus, mihin tydkonteksti meita ohjaa, ja tama
kokonaisuus vaikuttaa niihin valintoihin, joita oppija tekee tarkeaksi nakemiensa
oppimissisaltdjen suhteen. Nama erilaiset "tarkoitukset” ohjaavat kiinnostuksen,
sitoutumisen, tarkoituksenmukaisuuden ja vaivannaon asteita. Naihin
tarkoituksiin ja paamaariin kuuluu oppijan sitoutuminen uusiin ammatillisiin
vaatimuksiin. Sailyttadkseen tydomarkkinakelpoisuutensa tyontekija yrittaa
yllapitad osaamistaan uusien vaatimusten edessa, mutta mikali tydmarkkinat

jarjestaen nayttavat esimerkiksi ikaantyville inmisille nurjan puolensa huonon



tyollistymisen nakokulmasta, moniko oppija pystyy yllapitamaan sisaista
motivaatiota ylla. (Billet 2010, 401-413.)

Hagman (2015) muistuttaa, ettei jatkuvan oppimisen ihanne aina toteudu.
Ihmiset sitoutuvat tydhonsa eri tavoin, jatkuva oppiminen ei aina motivoi ja tyon
merkitys on erilainen eri ihmisille. Toisille tyo on itseisarvo, toisille valinearvo
(Hagman 2015, 81.)

4. Tutkimuksen toteuttaminen

Aineiston keruu toteutettiin erityishuoltoa tarjoavassa hoiva-alan
organisaatiossa, jonka henkilostomaara tutkimuksen aikana oli 500.
Organisaation ydintoiminnot olivat kriisi-, tutkimus-, kuntoutuspalvelut ja
asumispalvelut, seka niita tukevat tyo- ja paivatoimintapalvelut ja valmentava

koulutus.

Tutkimuksen lahtokohtana olivat laadun kehittamiseen liittyvat kehittamistoimet,
joita organisaatiossa oli toteutettu ja jonka toteuttamista jatkettiin edelleen.
Kyselylla haluttiin selvittda, miten henkilokunta suhtautuu oppivan organisaation
periaatteisiin muutosten keskella. Tutkimusaineistoa kaytettaisiin oppivan
organisaation mittarin muodostamisessa, joka on siis ensisijainen

tutkimuskohde eika niinkdan kohdeorganisaation tulokset.

Tutkimuksen tekohetkella organisaatio eli myos rajussa ulkoisen
toimintaympariston muutoksessa kaynnissa olevan sosiaali- ja terveydenhuollon
palvelurakenneuudistuksen eli sote-uudistuksen mydéta. Julkisuudessa
keskustelu sote-uudistuksesta velloi ajoittain kiivaanakin, joka vaikutti

vaistamatta myos organisaation sisaiseen maailmaan.

Sote-uudistuksen keskeinen muutos oli suunnitelmissa se, etta sosiaali- ja
terveyspalvelujen jarjestamisvastuu siirtyisi valtiolta ja kunnilta 18 uudelle
maakunnalle vuoden 2019 alusta lukien. Muutoksen kohteena oleviin
palveluihin kuuluisivat avoterveydenhuolto, sairaalapalvelut, suun
terveydenhuolto, mielenterveys- ja paihdepalvelut, aitiys- ja lastenneuvolat,
aikuissosiaalityd, lastensuojelu, vammaispalvelut, vanhusten asumispalvelut,
kotihoito, kuljetuspalvelut ja ymparistéterveydenhuolto. Sote-uudistuksen

tavoitteina olivat saastdjen ja prosessien sujuvoittamisen lisdksi muun muassa



yhdenvertaisuuden ja valinnanvapauden takaaminen kansalaisille.
Tulevaisuudessa ihmiset voisivat valita maakunnan yhtion, yksityisen yrityksen
tai jarjeston palvelun, ja niissa kaikissa asiakasmaksu olisi sama. Sote-uudistus
toisi mittavia muutoksia satojentuhansien ihmisten tydhon. Sote- ja
maakuntauudistus olisivat toteutuessaan suurimpia hallinnon ja toimintatapojen

uudistuksia, mitd Suomessa on tehty (Alueuudistus 2017).

3.1. Mietintaa tutkimisesta ja metodologiasta

Juha Varto (2011) huojentaa ja kannustaa aloittelevaa tutkijaa silla, ettei
tutkimuksen menetelmallista kulkua kannata pelata, vaan se on normaali tapa
kuvata tutkijan ulkopuolelle sita polkua, miten tutkimuksessa ylipaataan
paadytaan yhtdan mihinkaan. Varto sanoo, "etta on turha pelata, etta kuvaus
olisi liian banaali eika tarpeeksi "tieteellinen”. "Juuri selkeys ja jopa kuvauksen
arkipaivaisyys ovat erityisia arvoja, koska vain siten tutkimuksen lukija voi
varmuudella seurata, kuinka tutkimuksen tuloksiin on paadytty”, Varto jatkaa

(Varto 2011, 14—15).

Tutkijana on siis esitettava jokin "jarkiperainen” selitys sille, miksi on paatynyt
tutkimuksen kuluessa tiettyihin ratkaisuihin, ja tama ratkaisu nivotaan
tutkimuksen aineistoon. Tutkija valitsee tavan olla jarkiperainen, selkea ja
ymmarrettava. Tutkimuksessa kaytettava kieli on tassa tarkeassa roolissa.
(Varto 2011, 15-16.)

Varto (2011) jatkaa metodologian selventamistd. Hanen mukaansa metodologia

tarkoittaa tiedon alaa, jossa pyritaan selvittamaan,

- kuinka menetelmallinen kulku tapahtuu,

- mika tekee kulusta menetelmallisen,

- kuinka jarkiperaisyys (rationaalisuus) ymmarretaan tutkimustoiminnassa,

- mita tietoa koskevia (episteemisia) oletuksia eri menetelmissa
(metodeissa) tehdaan ja

- mita oletetaan olevan (oikeasti) olemassa, kun paatellaan empiirisesta
aineistosta jotakin teoreettisten oletusten mukaan (ontologiset oletukset)
seka



- kuinka patevia tuloksia voidaan saada, kun laajennetaan erityistapauksia
siten, etta niiden uskotaan edustavan yleisempaa ilmiéta (Varto 2011,
17-18.)

Tassa opinnaytetyossa tullaan kayttamaan kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa,
joka nidotaan teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimusmenetelman valinta oli jo
alusta asti selva, koska tutkimuskysymys liittyi olemassa olevan mittariston
jatkokehittamiseen ja sen luotettavuuden arviointiin. Edella olevaa lausetta
kirjoittaessani, jain pohtimaan, olisiko edes jokin muu menetelmallinen valinta
tullut kysymykseen ja paadyin vastaukseen, etta mahdollisesti olisi. Joku toinen
tutkija olisi esimerkiksi voinut lahtea selvittamaan alkuperaisen mittariston tapaa
esittda kysymyksia oppivasta organisaatiosta diskurssianalyysin keinoin ja
paatya toteamaan, ettei niilla kysymyksilla mitenkaan saada riittavan oikeaa
kuvaa oppivasta organisaatiosta. Tama on aika kaukaa haettu esimerkki, koska
mittariston oli laatinut joukko Turun kauppakorkeakoulun huippututkijoita, mutta

teoriassa se olisi voinut olla mahdollista.

Toivottavasti tydon seuraavilla lehdilla tutkijana pystyn avaamaan tutkimuksen
menetelmallista kulkua ja perustelemaan valitut ratkaisut hyvan tutkimustavan
mukaisesti. Haparoivana tutkijanalkuna lienee selvaa, etta tassakin on ja tulee
olemaan paljon opettelemista. Kakkuri-Knuutila ja Heinlahti (2006) kuvaavat
tutkimustuloksia "vaittelyna, koska siina arvioidaan myos mahdollisia tulosta

kyseenalaistavia vastavaitteita.” (Kakkuri-Knuutila, Heinlahti 2006, 20.)

Tutkimuksen patevyyskysymykseen olisi helppo antaa lyhyt ja ytimekas
kannanotto, jos uskoo siihen, etta kvantitatiivinen menetelma antaa
"todenmukaisen”, "oikean” ja "yleispatevan” vastauksen tutkittavasta ilmiosta.
Kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmakirjallisuudessa kuitenkin varoitetaan
tekemasta lilan heppoisin perustein yleistyksia ja universaaleja totuuksia
kohteesta — sosiaalisesta elamasta siihen liittyvine monitahoisine ilmidineen ja
tassa tapauksessa sen tutkimiseen tarkoitetusta mittaristosta. Koko ajan on
muistettava, ettd mittaamiseenkin liittyy virhemarginaali ja riski "epatiedosta”.
Kakkuri-Knuutila ja Heinlahti (2006) muistuttavat objektiivisuudesta tieteen
ihanteena, joka tarkoittaa riippumattomuutta arvoista. He kuvaavat sita, miten
valineellinen rationaalisuuden kasitys sopii yhteen mittaamisen arvostuksen
kanssa, mutta muistuttavat samalla yksinkertaistamasta lilkkaa. (Kakkuri-

Knuutila, Heinlahti 2006, 161-162.)



Henkilokohtainen haaste talla tutkijanalulla on ollut se, etta olen edustanut
jonkinlaista vahemmistda lahes koko aikuisikani tydyhteisdissani. Olen
tyoskennellyt toisinajattelijana teollisuudessa - insindorien maailmassa.
Toisinaan taman toisinajattelevuus vaikuttaa mielenkiintoiselta poikkeukselta,
jota kannattaa suurennuslasilla pysahtya tutkimaan hetkeksi tarkemmin ja jopa
hetkeksi uskoa siihen, etta siina voisi olla jotain itua. Toisinaan taas tuntuu silta,
etta on parempi pysya hiljaa omine inmiskeskeisine ajatuksineen, koska
insinOori- ja taloustiede ovat salonkikelpoista, numeerista ja faktaa. Ehka juuri
taman asetelman kautta selittyy osa siita, miksi tama tutkielma pyrkii
paketoimaan numeeriseen muotoon monisyista oppivan organisaation
viitekehysta ja samalla kasitteellistamaan oppivan organisaatioon liittyvia
ilmi6ita. Tutkielmani lieneekin jonkinlainen pelastuskoysi sille toiveelle, etta
oppiminen, muutos ja kehittyminen nousisivat suurten faktojen ja totuuksien
joukkoon, ja etta niille kannattaa organisaatioelamassa uhrata aikaa ja niiden
kultivoimiseen keskittya. Liisa Rantalaiho (1998) muistuttaa kuitenkin osuvasti,
ettei "tilastollinen sosiaalitutkimus ole kontekstista vapaata, ja tutkijan on
kiinnitettava huomiota siihen, miten ja millaista tietoa siina tuotetaan.”
(Rantalaiho 1998, 11-20.)

Koska tassa tutkielmassa paafokus on luotettavan mittariston laadinnassa,
keskityn erityisesti perustelemaan juuri mittariston luotettavuutta, enka niinkaan
kuvaamaan oppivaan organisaatioon liittyvia I0ydoksia kohdeorganisaatiosta.
Tama rajaus on ollut pakko tehda, jotta tuotoksessa sailyisi selkeys, eika se
paisuisi mammuttimaiseksi. Pyrin erottamaan selkeasti aina sen, missa
vaiheessa teoria lahestyy aineistoa, aineisto kuvailee tutkimuskohdetta ja missa

vaiheessa keskitytaan itse mittariston luotettavuuden analysointiin.

4.2. Mittariston laadinta

Organisaatioiden tulisi kyeta arvioimaan omaa kehittymiskykyisyyttaan. Se
edellyttaa, etta tunnetaan oman henkildston kyvykkyyspotentiaali seka kyky
oppia ja kehittdd uutta. (Sarala & Sarala 1996) Taman tutkimuksen tavoitteena
oli selvittaa, miten ihmiset nakevat oppivan organisaation periaatteet omassa
organisaatiossaan kaytetyn mittariston valossa. Tarkoituksena oli kehittaa

organisaation oppimisen mittaamiseen tarkoitettua mittaristoa, testata kaytetyn



mittariston luotettavuutta ja linkittaa mittaristossa kaytetyt muuttujat oppivan

organisaation teoreettiseen viitekehykseen.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisella tutkimusotteella. Tilastollinen tutkimus
tavoittelee muuttujien valisten suhteiden kuvaamista, analysointia ja tulkintaa.
Maarallisessa tutkimuksessa havaintoaineisto analysoidaan tilastollisten
analyysimenetelmien avulla. Tilastollisten menetelmien avulla voidaan tutkia
otosten pohjalta saatujen tulosten tilastollista merkitsevyystasoa ja tutkittavien
iimididen varianssien lahteita seka tehda yleistyksia otoksesta populaatioon
(Tahtinen, Laakkonen, Broberg 2011).

Mittariston laadinnassa kaytettiin lahtokohtana Turun kauppakorkeakoulun
tutkimusryhman kehittamaa organisaation oppimiskyvyn mittaamiseen
tarkoitettua asennemittaria. Turun kauppakorkeakoulun tutkimusryhman
lahtdkohtana oli ollut se, etta oppimisprosessia voidaan mitata vaiheittain
edettdessa oppimisessa yksilotasolta organisaation rakenteelliselle tasolle
(Lahteenmaki 2005). Muutokset organisaatioiden oppimiskyvyssa iimenevat
siina, miten organisaatiossa suhtaudutaan oppimiseen ja muutoksiin.
(Lahteenmaki 2005).

v

Sisdistaminen Pakottaminen
Vaihe 2
Tavoitteiden ja strategioiden Henkildston Muutosvastarinta
madrittiminen yhdessd sitouttaminen

tavoitteisiin

Vaihe 1 Oppimiselle

Oppimiskyvyn ja halun aikaansaaminen suotuisten Puolustusmekanismit
olosuhteiden (defensiiviset rutiinit)

Yksilotaso synnyttdminen

Kuvio 2 Organisaation oppimisen malli kaksisuuntaisena, affektiivisena prosessina (Léhteenmdki ym., 2005)

Lahteenmaki (2005) tiivistaa alkuperaisen mittariston laadinnassa kaytetyt
lahtbolettamukset neljgén osa-alueeseen. Ensimmaiseksi han kuvaa sita, miten

organisaation oppimisessa oppijat ovat aina sen yksittaisia jasenia ja miten



organisaation toiminta muuttuu vain yksilollisen oppimisen kautta (Senge 1990).
Siispa yksildiden kyky ja halu oppia ja siirtda osaamista organisaation
voimavaraksi on keskeinen tekija organisaation oppimisessa. Toiseksi
organisaation oppimiskyky heijastuu parhaiten yksildiden asenteista suhteessa
uraan ja tyohon, sitoutumisesta seka henkiloston kayttaytymisesta.
Kolmanneksi yksilon henkilokohtainen kyky ja halu eivat aina riita, vaan jokin
ulkopuolinen tekija saattaa estaa oppimisen ja ennen kaikkea siirtovaikutuksen
organisaation hyvaksi. Tallainen tekija on Lahteenmaen (2005) mukaan
esimerkiksi jatkuva epavarmuus omasta tulevaisuudesta organisaatiossa.
Neljas lahtoolettamus Turun kauppakorkeakoulun mittariston laadinnassa oli se,
etta organisaation oppimiskykya voidaan parhaiten testata ja kehittaa
muutosten aikana, koska oppiminen ja muutokset ovat toisiinsa sidottuja

prosesseja. (Lahteenmaki 2005.)

Taman tutkimuksen mittariston laadinnassa lahdettiin liikkeelle oppivaan
organisaatioon liittyvan teorian ja olemassa olevan Turun
kauppakorkeakoulussa laaditun mittariston valisesta vuoropuhelusta. Turun
kauppakorkeakoulun mittaristo (2001/2005) oli kategorisoitu kahdella tavalla.
Ensimmainen jako perustui siihen, etta kehittamistoiminta nahtiin
kolmivaiheisena prosessina (kuvio 2). Kehittdmisprosessin vaiheet ovat 1)
oppimiskyvyn ja halun aikaansaaminen, 2) tavoitteiden ja strategioiden
maarittdminen yhdessa ja 3) tulevaisuuden tekeminen yhdessa. Toinen jako
perustui yhdeksaantoista (19) osioon, joiden alle 102 kysymysvaittamaa oli
ryhmitelty. Nama osiot olivat 1) alhainen stressitaso, 2) ammatillinen
kehittyminen, 3) ammatillisen kehittymisen tarkeyden ymmartaminen, 4) johdon
ja henkildston vuorovaikutus, 5) johdon kannustavuus, 6) henkildstdon
aktiivisempi rooli, 7) kehityshakuisuus, 8) osallistuminen paatdksentekoon;
aloitteellisuus, 9) palautteen saaminen ja virheista oppimiseen tahtaava
kulttuuri, 10) palkitsemisjarjestelman toimivuus, 11) strategiaan sitoutuminen,
12) strategisen suunnittelun toimivuus, 13) osaamisen siirtoa tukevat
henkildstojarjestelmat, 14) tiedonkulun onnistuminen, 15) tietojarjestelmien
hyodyntaminen, 16) tiimitydn sujuvuus, 17) toimintaympariston
vaikutus/ulkoinen skannaus, 18) tyon mielekkyys ja yhteishenki seka 19)

yhteistyon toimivuus.



Taman tutkimuksen alussa tarkasteltiin alkuperaisessa mittaristossa kaytettyjen
kysymysosioiden istuvuutta ja suhdetta kolmeen muuhun oppivan organisaation
teoreettiseen viitekehykseen. Mukaan tarkasteluun otettiin Pedlerin,
Burguounen ja Boydelin (1997), Sengen (2006) seka Saralan ja Saralan (1996)
oppivan organisaation teoriat. Syy naiden valintaan oli se, etta viela nykyaankin
oppivaan organisaatioon liittyvassa teoreettisessa pohdinnassa viitataan usein

edella mainittuihin tutkijoihin.

Seuraavassa taulukossa on linkitetty valitut teoreettiset viitekehykset olemassa

olevaan mittaristoon.



Taulukko 1 Oppivan organisaation teoreettisten viitekehysten linkittéiminen olemassa olevaan mittaristoon.

Suhde Pedler, Burgoune ja Suhde Sengen teoriaan Suhde Saralan oppivan Kehittdmishankkeen vaiheistus Osiot
Boydel teoriaan teoriaan Lih ki et al Lih iki et al
Oppiva ilmapiiri Itsehallinta Oppimisen edistaminen Vaihe | 1[Alhainen stressitaso (Alpha
Oppimiskyvyn ja —halun 0,6680)
aikaansaaminen

Henkilokohtainen kehittyminen  [Itsehallinta Oppimisen edistaminen Vaihe | 2|Ammatillinen kehittyminen
Oppimiskyvyn ja —halun (Alpha 0,7618)
aikaansaaminen

Henkil6kohtainen kehittyminen  |Itsehallinta Oppimisen edistaminen Vaihe IIl 3|Ammatillisen kehittymisen

Tulevaisuuden tekeminen tarkeyden ymmartaminen
yhdessa (Alpha 0,5149)

? ? Tyokulttuurin ja Vaihe | 4|Johdon ja henkiléstén
osallistumismahdollisuuksien Oppimiskyvyn ja —halun vuorovaikutus (Alpha 0,7086)
kehittdminen aikaansaaminen

? ? Tyokulttuurin ja Vaihe Il 5Johdon kannustavuus (Alpha
osallistumismahdollisuuksien Tulevaisuuden tekeminen 0,7917)
kehittdminen yhdessa

Oppiva ilmapiiri ? Tyokulttuurin ja Vaihe | 6|Henkiloston aktiivisempi rooli
osallistumismahdollisuuksien Oppimiskyvyn ja —halun (Alpha 0,8262)
kehittdminen aikaansaaminen

Oppiva ilmapiiri Sisdiset toimintaa Oppimisen edistaminen Vaihe | 7|Kehityshakuisuus (Alpha

ohjaavat mallit

Oppimiskyvyn ja —halun
aikaansaaminen

0,8305)

Osallistuva paatoksenteko

Toimintaa ja tulevaisuutta
koskeva yhteisesti

Tosiasioiden tunnistaminen ja
oman tulevaisuuden luonti

Vaihe Il
Tavoitteiden ja strategioiden

8|Osallistuminen
paatoksentekoon;

koskeva yhteisesti
muodostettu
ja jaettu visio

oman tulevaisuuden luonti

Tavoitteiden ja strategioiden
madrittdminen yhdessa

muodostettu madrittdminen yhdessa aloitteellisuus (Alpha 0,8753)
ja jaettu visio
Oppiva ilmapiiri ? Oppimisen edistaminen Vaihe | 9|Palautteen saaminen/virheista
Oppimiskyvyn ja —halun oppimiseen tahtaava kulttuuri
aikaansaaminen (Alpha 0,5502)
Palkitsemisen joustavuus ? Tosiasioiden tunnistaminen ja Vaihe Il 10(|Palkitsemisjdrjestelman
oman tulevaisuuden luonti Tulevaisuuden tekeminen toimivuus (Alpha 0,8320)
yhdessa
Oppimisnakokulma strategiaan |Toimintaa ja tulevaisuutta [Tosiasioiden tunnistaminen ja Vaihe Il 11(Strategiaan sitoutuminen

(Alpha 0,7145)

Oppimisnakokulma strategiaan

Toimintaa ja tulevaisuutta
koskeva yhteisesti
muodostettu

ja jaettu visio

Tosiasioiden tunnistaminen ja
oman tulevaisuuden luonti

Vaihe Il
Tavoitteiden ja strategioiden
maarittdminen yhdessa

Strategisen suunnittelun
toimivuus (Alpha 0,7668)

organisaatiorakenne

verkostojen organisointi

tekeminen yhdessa

Oppiva ilmapiiri ? Laadun, tuottavuuden ja Vaihe Il 13[Osaamisen siirtoa tukevat
toimintaprosessien kehittdminen |Tulevaisuuden tekeminen henkil6stojarjestelmat (Alpha
yhdessa 0,7726)
Tiedottaminen Systeemiajattelu Laadun, tuottavuuden ja Vaihe IIl 14{Tiedonkulun onnistuminen
toimintaprosessien kehittaminen |Tulevaisuuden tekeminen (Alpha 0,7817)
yhdessa
Tiedottaminen Systeemiajattelu Laadun, tuottavuuden ja Vaihe Il 15(Tietojarjestelmien
toimintaprosessien kehittdminen |Tulevaisuuden tekeminen hyédyntaminen (Alpha 0,7132)
yhdessa
Sisdinen vaihto Tiimioppiminen Kehittdmistoiminnan ja Vaihe IIl 16|Tiimityon sujuvuus (Alpha
verkostojen organisointi Tulevaisuuden tekeminen 0,781)
yhdessa
Tyontekijat ympariston tarkkailijoinSysteemiajattelu Kehittdmistoiminnan ja Vaihe lIl 17|Toimintaympéristén vaikutus /
verkostojen organisointi Tulevaisuuden tekeminen Ulkoinen skannaus (Alpha
yhdessa 0,6095)
Oppiva ilmapiiri ? Tyokulttuurin ja Vaihe | 18(Tydn mielekkyys ja yhteishenki
osallistumismahdollisuuksien Oppimiskyvyn ja —halun (Alpha 0,7973)
kehittaminen aikaansaaminen
Oppimisen mahdollistava Systeemiajattelu Kehittdmistoiminnan ja Vaihe Ill Tulevaisuuden 19(Yhteistyon toimivuus (Alpha

0,6966)

Omat lisdkysymykset liittyen Laadun, tuottavuuden ja toimintaprosessien kehittdmiseen (Sarala oppiva organisaatio)

Oppiva ilmapiiri

Systeemiajattelu

Laadun, tuottavuuden ja

Vaihe Ill Tulevaisuuden

toimintaprosessien kehittiminen |tekeminen yhdessa

| 20|Liiketoiminnan kehittaminen

Teoreettisten viitekehysten tarkastelussa todettiin, ettd Saralan ja Saralan

(1996) oppivan organisaation kuvausmalli sopi kaikilta osin Turun

kauppakorkeakoulun mittaristoon, kun taas Pedlerin, Burguounen ja Boydelin

(1997) ja Sengen (2006) teorioista ei I6ytynyt yhta kattavasti yhtenevaisyyksia.




Esimerkiksi Pedlerin, Burguounen ja Boydelin (1997) seka Sengen (2006)
viitekehyksista ei l0ytynyt yhta suoria yhtenevaisyyksia Lahteenmaen ym.
Johdon ja henkildston vuorovaikutus- seka Johdon kannustavuus -kategorioihin
kuin Saralan ja Saralan viitekehyksen TyoOkulttuurin ja
osallistumismahdollisuuksien kehittamisluokasta. Nain ollen Saralan ja Saralan

malli valittiin mittariston jatkotyostamista varten.

Turun kauppakorkeakoulun kehittamaa alkuperaista mittaria muokattiin ja
karsittiin siten, etta alkuperaisesta kyselysta poistettiin kysymyksia ja jaljelle
jaavia muokattiin osin sopivammin tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen
istuviksi. Lisaksi haluttiin muodostaa lisakysymyksia (8 kpl) Saralan ja Saralan
(1996) viitekehyksen mukaisen Laadun, tuottavuuden ja toimintaprosessien
kehittdminen-osion tutkimiseksi. Tama luokka nimettiin 20) liiketoiminnan
kehittdminen-osioksi. Sarala ja Sarala toivat organisaation oppimispuheeseen
laadun tuottavuuden ja prosessien kasitteet, joka linkittaa oppimisen
organisaation lilketoimintaprosesseihin ja arkitoimintaan. Tama taas puolestaan

auttaa organisaatioita rakentamaan siltaa oppimisteorioiden ja kaytannon valille.

Alkuperaisessa Turun kauppakorkeakoulun kayttamassa mittarissa oli 102
kysymysta, ja tadssa tutkimuksessa kaytetyssa mittarissa Likert-asteikollisia
vaittamia oli 74. Kyselyssa oli myds yksi avoin kysymys (numero 75), jossa
vastaajat saivat avoimesti kuvata kokemuksiaan yrityksen
kehittamistoiminnasta. Kyselyssa oli naiden lisaksi kahdeksan
taustamuuttujakysymysta. Alkuperaiset, muokatut, lisatyt ja poistetut

kysymykset loytyvat liitteesta 1.

Kysymysvaittamat (74 kpl) ryhmiteltiin viiteen luokkaan Saralan ja Saralan
(1996) oppivan organisaation mallin mukaisesti siten, etta kysymykset 1-15
mittaisivat lahtoolettamuksen mukaan "TyOkulttuurin ja
osallistumismahdollisuuksien kehittamista”, kysymykset 16-29 "Oppimisen
edistamistad”, kysymykset 30-45 "Tosiasioiden tunnistamista ja oman
tulevaisuuden luontia”, kysymykset 46-61 "Kehittamistoiminnan ja verkostojen
organisointia” seka kysymykset 62-74 "Laadun, tuottavuuden ja
toimintaprosessien kehittamista”.

TyOkulttuurin ja osallistumismahdollisuuksien kehittamista arvioitiin muun

muassa johtamiseen liittyvilla vaittamilla kuten silla, miten helppo esimiehia on



lahestya, pystyyko heille tuomaan esiin myos eriavia mielipiteita ja voiko
henkil6std luottaa esimiesten tukeen. Oppivan organisaation nahdaan
toteutuvan myos silloin, kun tyoyhteison henki koetaan hyvaksi ja siella
kannustetaan itsenaiseen ongelmanratkaisuun ja jatkuvaan oppimiseen, jolloin
naita teemoja kasiteltiin myos vaittdmien muodossa. Jotta kehittamisesta
nahdaan konkreettista hyotya, kysyttiin myos sita, miten vastaajat kokivat
toimintatapojen kehittyneen ja muuttuneen yhteisen kehittamistoiminnan
perusteella. Saralan ja Saralan (1996) mukaan henkildston huomioiminen
strategiaprosessissa ja paatoksenteossa on keskeista oppivan organisaation
toiminnan kannalta. Kyselyvaittamissa keskityttiin myos naihin osa-alueisiin, kun
kysyttiin muun muassa sita, minkalaiset mahdollisuudet henkildstolla on
vaikuttaa yrityksen strategian muodostamiseen ja minkalainen merkitys
strategialla on jokapaivaisessa tekemisessa, ja miten hyvin yksilo tietda oman
roolinsa tavoitteiden saavuttamisessa. Paatoksentekoon liittyvissa vaittamissa
tarkasteltiin sita, miten hyviksi henkilosto kokee osallistumismahdollisuutensa ja
odotetaanko silta ylipaataan osallistumista paatoksiin. Oppivassa
organisaatiossa seka sisaisten ettd ulkoisten verkostojen vaikutus ndhdaan
tarkeina. Naita teemoja haarukoitiin muun muassa silla, miten hyvin vastaajat
kokivat sisaisen yhteistyon ja osastojen valisten prosessien toteutuvan,
kannustetaanko tehtavakiertoon seka projektien valiseen tiedon- ja
kokemustenvaihtoon ja miten yrityksessa varmistetaan se, ettei osaaminen ole
liian harvojen kasissa. Ulkoisten rajapintojen seka markkinoiden muutosten ja
tarpeiden ymmartaminen on keskeista liiketoiminnan menestymisen kannalta.
Naita osa-alueita kysyttiin muun muassa silla, miten hyvin yrityksessa
seurataan sidosryhmien tarpeita, miten yritys vertaa itseaan kilpailijoihin seka,
miten se seuraa toimialan kehittymista. Viimeisessa kyselyn luokassa
keskityttiin laatuun ja toimintaprosesseihin, ja naiden toimivuutta selvitettiin
muuan silla, miten hyvin henkilostd osaa tydskennelld maariteltyjen
toimintaprosessien mukaisesti ja miten toimintaprosesseja kehitetaan jatkuvan
parantamisen periaatteiden mukaisesti. Tuottavuusteemaa kysyttiin silla,
tukevatko mittarit yrityksen tuottavaa toimintaa, ja miten hyvin henkildsto tietaa

yrityksen liiketoimintatavoitteet.

Likert-asteikollisten vaittamien lisaksi kyselyyn lisattiin yksi avoin kysymys
(kysymys numero 75): "Miten koet kehittamistoiminnan yrityksessasi”, jolla



haluttiin kerata palautetta organisaatiosta siita, miten kehittdmistoiminta nahtiin

ja koettiin organisaatiossa.

Webropol-tyOkalussa kysymykset olivat myos ryhmitelty edella mainittujen
viiden luokan mukaan siten, etta yhdella sivulla oli yhden luokan kysymykset
nakyvilla (Liite 2). Kyseessa oli niin sanottu sivutettu kysely. Vastaajilla oli
nakyvissa vastaussivujen alalaidassa etenemispalkki ilman prosentteja el
vastaaja pystyi arvioimaan, paljonko kyselysta oli viela jaljella, mutta prosenttien
nakyminen haluttiin estaa liian yksityiskohtaisena tietona. Kaikki
kysymysvaittamat oli asetuksissa maaritelty pakollisiksi eli jokaiseen vaittamaan
piti vastata ennen kuin kyselya voitiin jatkaa eteenpain. Kyselyn loppuun
asetettiin kiitossivu, jonka teksti "Vastaukset tallennettu onnistuneesti” antoi

vastaajalle selvan viestin siita, etta hanen vastauksensa oli huomioitu.

Lomakkeen suunnitteluvaiheessa paadyttiin kayttamaan Likert-asteikollisia

vaittamia ja yhta avointa kysymysta seka kahdeksaa taustamuuttujakysymysta.

Likert-asteikkoisten kysymysten katsotaan tayttavan valimatka-asteikolle
asetetut kriteerit, ja tata kaytetaan yleisesti kayttaytymis-, inmis- ja

yhteiskuntatieteissa (Tahtinen, Laakkonen, Broberg 2011).

Mittaristoa muodostettaessa tehtiin jo olettamus, etta vastauksista tultaisiin
muodostamaan summamuuttujia valitun teoreettisen viitekehyksen mukaisesti.
Summamuuttujan muodostamisen avulla voidaan vahentaa kasiteltavien
muuttujien maaraa, jolloin aineiston saa helpommin tulkittavaan muotoon.
Tahtinen, Laakkonen ja Broberg (2011) puolustavat summamuuttujien kayttéa
tilastollisin perustein. Mita useammasta muuttujasta summamuuttuja koostuu,
sitd paremmin sen jakauma noudattaa normaalijakaumaa, joka on
edellytyksena monen tilastollisen analyysimenetelman kaytolle.
Summamuuttujalle saadaan myoés lukumaarallisesti enemman arvoja kuin
yksittaiselle muuttujalle. Summamuuttuja, joka koostuu Likert-asteikollisista
muuttujista, muistuttaa paljon enemman numeerista muuttujaa kuin yksittainen

Likert-tyyppinen muuttuja (Tahtinen, Laakkonen, Broberg 2011, 48).

Summamuuttujan luomisessa on tarkeda varmistaa, etta siihen valitut muuttujat
mittaavat samaa ilmi6ta. Tarkoituksena on luoda mahdollisimman
homogeeninen summamuuttuja, jolloin parannetaan mittarin reliaabeliutta

(Tahtinen, Laakkonen, Broberg 2011, s. 49). Reliaabelius arvioi kaytetyn



mittarin pysyvyytta eli mittaako se toistosta toiseen samaa asiaa eli ettei mittari

tuota sattumanvaraisia tuloksia.

Summamuuttujan reliaabeliutta arvioidaan esimerkiksi summamuuttujassa
olevien yksittaisten muuttujien valisten korrelaatioiden kautta. Osioanalyysin
avulla voidaan arvioida summamuuttujien osioiden korrelaatioita. Voimme
parantaa mittaria esimerkiksi poistamalla siita tiettyja osioita, jotka eivat korreloi

tehtyyn kokonaismuuttujaan, ja parantaa nain lopullisen mittarin reliaabeliutta.

Reliaabeliusarvo vaihtelee valilla 0-1. Mita lahempana arvo on ykkosta, sen
homogeenisempi mittari on eli sitd vahemman mittari sisaltda virhevarianssista

johtuvia selitysosuuksia. (Tahtinen, Laakkonen, Broberg 2011, 51-52.)

Tahtinen, Laakkonen ja Broberg (2011) viittaavat reliaabeliutta kuvaaviin
Kerlingerin (1981, 442) kasitteisiin, jotka havainnollistavat mittarin reliaabeliutta
ja sita, mita silla tavoitellaan: luotettavuus (dependability), pysyvyys (stability),
yhdenmukaisuus tai johdonmukaisuus (consistency), ennustuskykyisyys
(predictability) ja tarkkuus tai paikkansapitavyys (accuracy) (Tahtinen,
Laakkonen ja Broberg 2011, 52).

Mittarin reliaabeliutta mitataan kasvatustieteissa usein Cronbachin
alfakertoimella. Mita lahempana kertoimen arvo on ykkosta, sita
yhdenmukaisempia mittariin kuuluvat muuttujat tai kysymykset keskenaan ovat
(Tahtinen, Laakkonen ja Broberg 2011, 53). Tahtinen, Laakkonen ja Broberg
(2011) arvioivat, ettad kayttaytymis- ja sosiaalitieteissa mittari on hyva, mikali

alfakerroin on 0,60 ja 0,85 valilla.

Kyselyssa kaytettyjen Likert-asteikollisten vaittamien vastausvaihtoehdot olivat
1) taysin erimielta, 2) jokseenkin eri mielta, 3) ei samaa eika eri mielta, 4)
jokseenkin samaa mielta ja 5) taysin samaa mielta. Likert-asteikossa pienempi
luku viittaa "pienimpaan ilmidén olemassaoloon” ja suurempi luku "suurimpaan

ilmidén olemassaoloon (Tahtinen, Laakkonen, Broberg 2011).

Taustamuuttujakysymyksia oli ynteensa kahdeksan. Niissa kysyttiin 1)
vastaajien ikaa (luokat: 20-30, 31-40, 41-50, 51-60 ja yli 60 vuotta), 2)
sukupuolta (mies/nainen), 3) tydssaoloaikaa yrityksessa (vapaa kentta
tydssaoloajan kirjoittamiseksi), 4) tydsuhteen laatua (vakituinen/maaraaikainen),
5) yksikk6a (kuntoutuskeskus, asumispalvelut, ty6- ja paivatoiminta,

asiantuntijapalvelut, kehittamispalvelut, talous-, kiinteisto- ja tukipalvelut,



hallinto) seka kokemuksia 6) tyoviihtyvyydesta (kylla/ei), 7) tydhyvinvoinnista
(kylla/ei) ja 8) oppimismahdollisuuksista (kylla/ei).

Lomakkeen laadinnassa kiinnitettiin huomiota vaittamien yleiskielisyyteen seka
siihen, miten hyvin kieli istui kohdeorganisaation kayttamaan kieleen.
Kysymysvaittamat muokattiin mahdollisimman yksinkertaisiksi, mutta samalla
kuvaaviksi ja selkeiksi. Tama koettiin vaittamien laadinnassa erityisen tarkeaksi.
Kysymykset lahetettiin etukateen kohdeorganisaatiolle kommentoitaviksi.
Organisaatio halusi kysymysvaittamiin yhden muutoksen, jossa "osasto”-sana
muutettiin "yksikdksi”. Tahan oli perusteluna se, etta pyrittiin "toimintakulttuurin

muutokseen ja pois laitosajattelusta”.

Lahteenmaen ym. (2005) kokemuksista mittariston validoinnissa oli opittu muun
muassa se, etta kyselyssa valtettiin negatiivisten kielteisten vaittamien
tekemista. Ihmisilla on taipumus valttaa asteikon aaripaiden
vastausvaihtoehtoja (taysin eri mieltd — taysin samaa mielta), mika korostuu
kielteisten vaittamien kohdalla. Vaittamien muotoilussa on myds hyva pitaytya
mahdollisimman nykyhetkessa, koska mikali kysytaan tulevaisuuden paamaaria
ja omia haluja, tulkinnan tarkkuus saattaa vaihdella. Lisaksi henkildn omaa
kayttaytymista koskevien vaittamien kayttoon olisi hyva kiinnittda huomiota.
Joskus henkilo voi vahatella omaa rooliaan tai korostaa sita. Alkuperaisen
mittariston validoinnissa huomattiin myos se, etta eri puhuttelumuodot
vaikuttivat vaittamien korrelaatioon alentavasti. Eri puhuttelumuodoilla
tarkoitetaan esimerkiksi 'min@’- ja 'han’-muotoa, passiivimuotoa tai yleisia
ilmauksia kuten 'yhtiossamme henkilokunnan jasenia rohkaistaan...’.
Lahteenmaki ym. suosittelevat valitsemaan yhtenevaisen puhuttelumuodon
kaikkiin vaittamiin seka yleisten ja passiivimuotojen kayttamista vaittamien
laadinnassa, kun tarkastellaan yleista organisaatiotasoa. (Lahteenmaki ym.
2005.)

4.3. Kyselyn toteuttaminen

Tutkimuksen kyselyaineisto kerattiin tammi-helmikuussa 2017 Webropol-
tyokalun avulla. Webropol on nettikyselytyokalu, jonka avulla osallistujat

paasevat vastaamaan kyselyyn itselleen sopivana ajankohtana. Webropol-



tyokalulla keratyn aineiston myohempi analysointi tilasto-ohjelmistolla onnistuu

myos hyvin.

Sahkopostilla kohdeorganisaation koko henkilokunnalle lahetetty saatekirje
laadittiin mahdollisimman tiiviiksi. Tutkimuksen tarkeys ja merkitys linkitettiin
kohdeorganisaation asiakaspalveluun, tavoitteisiin ja laadun kehittamiseen.
Kirjeessa kannustettiin organisaation henkilokuntaa osallistumaan tarkeaan
kehittamistyohon. Viestissa korostettiin sita, ettd organisaatio saa arvokasta
tietoa tutkimuksesta. Sahkdpostisaatteessa kerrottiin myos, etta kysymys on
Turun yliopiston kasvatustieteellisen tiedekunnan opiskelijan
tutkimushankkeesta, joka pohjautuu oppivan organisaation kasitteeseen, ja
siina tutkitaan yhteison kasityksia omasta oppimisestaan ja kyvystaan muuttaa

ja kehittaa toimintaansa.

Saatekirjeeseen liitettiin suora Webropol-linkki kyselyyn, jotta vastaaijilla olisi
mahdollisimman vaivaton paasy vastaamaan. Linkki kyselyyn laitettiin myos
kohdeorganisaation intranetsivulle. Johtoryhmaa ja esimiehia pyydettiin

aktivoimaan alaisiaan vastaamaan kyselyyn.

5. Tulosten analysointi ja mittarin validointi

5.2. Normaalijakauma ei usein tayty kasvatustieteissa

Tutkimus toteutettiin erityishuoltoa tarjoavassa hoiva-alan organisaatiossa.
Vastaajia oli yhteensa n=123. Kohdeaineistossa naisia oli 89 % ja miehia 11 %,

joka on melko tyypillinen sukupuolijakauma naisvaltaisella hoiva-alalla.



Taulukko 2 Vastaajien sukupuolijakauma

Sukupuolijakauma

120

105

100 -

80

60

20

1=Mies, 2=Nainen

20-40-vuotiaita oli yhteensa 35 % ja yli 40-vuotiaita 65 % vastaajista. Suurin
osa vastaajista oli tydskennellyt organisaatiossa 0-6,4 vuotta.
Kohdeorganisaatiossa valtaosa tydskenteli vakituisessa tydsuhteessa ja
vastaajista maaraaikaisessa tyosuhteessa oli ainoastaan hieman alle 9 %
(n=11).

Taulukko 3 Tydssdoloaika yrityksessd

Vastaajien tyossaoloaika vuosina (lkm)

[0, 6,4] (6,4,12,8]  (12,8,19,2] (19,2,25,6] (25,6, 32] (32, 38,4]



Organisaatiossa oli seitseman eri yksikkda: Kuntoutuskeskus, Asumispalvelut,
Ty0- ja paivatoiminta, Asiantuntijapalvelut, Kehittamispalvelut, Talous-,
Kiinteisto- ja tukipalvelut seka Hallinto. Kuntoutuskeskus (n=39) ja

Asumispalvelut (n=59) olivat selvasti suurimmat vastaajaryhmat.

Taulukko 4 Vastaajien tydyksikké

Vastaajan yksikko

60 -

50+
1=Kuntoutuskeskus

2=Asumispalvelut

3=Tyd- ja paivatoiminta
4=Asiantuntijapalvelut
5=Kehittdmispalvelut

6=Talous-, kiinteists- ja tukipalvelut

30 7=Hallinto

20+

10

Koska tutkielman paaasiallinen tehtava on arvioida ja rakentaa oppivan
organisaation tutkimiseen mittaria eika niinkdan analysoida itse tuloksia,
jatamme tassa vaiheessa kuntoutuskeskuksen vastausten analysoinnin ja

siirrymme itse mittariston pariin.

Tavoitteena oli rakentaa mittaristo, joka keskustelee seka teorian kanssa, etta
antaa luotettavan kuvan mitattavasta ilmiosta. Kayttaytymis- ja sosiaalitieteen
kvantitatiivisessa tutkimisessa normaalijakaumavaatimuksen tayttyminen on
haastavaa, ja sita kautta paadytaan usein ei-parametristen testien

kayttamiseen.

Seuraavassa esitetdan kyselyn 1-15 kysymysten frekvenssijakaumat
histogrammin avulla seka niiden normaalijakaumakayrat. Kysymykset ovat
esioletuksen mukaan ryhmitelty Saralan & Saralan oppivan organisaatiomallin

TyOkulttuurin ja osallistumismahdollisuuksien kehittaminen-luokan alle.



Oheisesta taulukosta voi havainnoida, etteivat vastaukset tayta

normaalijakaumavaatimuksia.

Taulukko 5 Esimerkki histogrammikuvaajista, jotka nédyttdvdt, ettei normaalijakaumavaatimus tdyty.

B ——

Kuvailevaa statistiikkaa kayttamalla voi ensimmaisen kysymysluokan
(kysymykset 1-15) tuloksista todeta, ettd keskilukujen (keskiarvo, mediaani,
moodi) valilla on myds eroja. Vinous- ja huipukkuusarvot ovat usein +/- 1 valilla,

mutta niissakin ylitetdan raja-arvoja.

Jatamme normaalijakauma-analyysin tassa vaiheessa, mutta pidamme sen

mielessa jatkossa, kun lahdemme analysoimaan tuloksia tarkemmin.



Taulukko 6 Esimerkki védittdmistd, jotka eivdt tdytd normaalijakaumavaatimuksia.

Ty6kulttuurin ja osallistumismahdollisuuksien

kehittdminen N=123 Keskiarvo Mediaani Moodi Keskihajonta Vinous Huipukkuus
1 Osastoni johto osaa hyddyntdd henkil 6ston 3,16 4,00 4 1,176 -0,476 -1,016
mielipiteet ja ideat
2 Osastollamme suhtaudutaan positiivisesti 2,96 3,00 4 1,134 -0,194 -0,918
riskien ottamiseen
3 Yksikdssani johto tukee henkil 6ston 2,81 3,00 4 1,230 -0,065 -1,290
tyoskentelyd antamalla riittdvan tiedon oikeaan
aikaan
4 Virheet kisitelld4n rakentavasti ja niistd 3,09 4,00 4 1,201 -0,463 -1,044
pyritddn oppimaan
5 Kehityskeskustelussa tunnistetaan osaamisen 3,22 3,00 4 1,098 -0,561 -0,466
kehittdmistarpeeni
6 Voin luottaa siihen, ettd saan tarvittaessa tukea 3,73 4,00 4 1,281 -0,934 -0,231
esimieheltani
7 Esimiestdni on helppo lahestya 4,07 4,00 5 1,206 -1,295 0,702
8 Henkil6st6dmme rohkaistaan esittdmaan myos 3,19 3,00 4 1,197 -0,369 -0,829
eridvia mielipiteita
9 Henkil6stédmme rohkaistaan itsendiseen 341 4,00 4 1,241 -0,495 -0,912
ongelmanratkaisuun
10 Kokoonnumme saanndllisesti keskustelemaan 3,68 4,00 4 1,308 -0,733 -0,707
osastomme asioista
11 Osastomme toimintatavat ovat joustavia 3,58 4,00 4 1,235 -0,658 -0,568
12 Yksikéssamme kannustetaan jatkuvaan 3,58 4,00 4 1,235 -0,658 -0,568
oppimiseen
13 Tyoyhteisémme henki on hyva 3,59 4,00 4 1,172 -0,617 -0,539
14 Tyoyhteisomme tukee yksittdisia jasenia 3,46 4,00 4 1,154 -0,624 -0,479
ongelmatilanteissa
15 Henkil6sto uskaltaa kertoa eridvan mielipiteen 3,59 4,00 4 1,207 -0,593 -0,611

esimiehillemme

5.3.  Summamuuttujien alfa-arvot vahvoja

Jotta mittaristo toimisi selkeammin ja helppotajuisemmin, kuin mita sen 74
muuttujaa yksinaan kertovat, lahdettiin muodostamaan summamuuttujia
aiemmin mainitun teoreettisen tarkastelun pohjalta. Summamuuttajien avulla
voimme siis vahentaa kasiteltavien muuttujien maaraa ja tiivistaa aineistossa
olevia muuttujia, jotka mittaavat samaa asiaa tai saman asian eri ulottuvuuksia.
Summamuuttujien avulla perustellaan myos tilastollisten menetelmien
laajempaa kayttomahdollisuutta, koska mita useammasta muuttujasta
summamuuttuja koostuu, sitd paremmin sen jakauma noudattaa
normaalijakaumaa, joka on edellytyksena monen tilastollisen

analyysimenetelman kaytolle (Tahtinen, Laakkonen ja Broberg 2011, 48).

Teoreettisen tarkastelun perusteella summamuuttujat muodostettiin viiteen

luokkaan Saralan et Saralan (1996) teoreettisen viitekehyksen mukaisesti:

1) TyOkulttuurin ja osallistumismahdollisuuksien kehittdminen
a. Kysymykset 1-15

2) Oppimisen edistaminen



a. Kysymykset 16-29

3) Tosiasioiden tunnistaminen ja oman tulevaisuuden luonti
a. Kysymykset 30—-45

4) Kehittamistoiminnan ja verkostojen organisointi
a. Kysymykset 46—61

5) Laadun, tuottavuuden ja toimintaprosessien kehittaminen

a. Kysymykset 62—-74

Mittarin luotettavuuden testaamiseen kaytettiin Cronbachin alfa -kerrointa, joka
on ehka yleisin kasvatustieteissa kaytetty reliaabeliusmittaus. Cronbachin alfa -
kerroin liittyy mittarin tai sen osioiden sisaiseen homogeenisuuteen. Mita
lahempana kertoimen arvo on ykkosta, sitd yhdenmukaisempia mittariin
kuuluvat muuttujat tai kysymykset keskenaan ovat. Kerroin voi saada arvoja

nollasta ykkdseen (Tahtinen, Laakkonen ja Broberg 2011, 53).

Seuraavassa kuvataan tutkimuksessa muodostettujen summamuuttujien

luotettavuutta Cronbachin alfa -kertoimen avulla.

Cronbachin alfa -kerroin on kaikissa viidessa summamuuttujissa lahella ykkdsta
(> ,91), joten voimme todeta, ettd summamuuttujien reliaabelius on hyvalla
tasolla. Mita parempi mittari on, sen vahemman se sisaltaa sattumaan
perustuvaa ainesta seka mittari mittaa tutkittavaa ilmiéta tarkemmin (Tahtinen,
Laakkonen ja Broberg 2011, 53).

Korrelaatiomatriiseista (taulukko 7) nakee myds, ettda muuttujien keskinaiset
korrelaatiot ovat positiivisia. Oppimisen edistaminen -summamuuttujassa
muuttuja numero 4 ("Ylityot eivat heikenna jaksamistani”) korreloi heikommin
verrattuna muihin muuttujiin. Sen poistaminen ei kuitenkaan merkittavasti muuta
Cronbachin alfa-arvoa. Tosiasioiden tunnistaminen ja oman tulevaisuuden
luonti -summamuuttujassa puolestaan muuttujat 4 ("Palkitsemisjarjestelmamme
on kannustava”) ja 5 ("Henkilostolld on mahdollisuus vaikuttaa omalla
toiminnallaan palkkaansa”) korreloivat muita hieman huonommin, mutta nekaan
eivat vaikuttaneet merkittavasti alfakertoimeen, joten summamuuttujat jatettiin

sellaisenaan voimaan.



Taulukko 7 Summamuuttujat, niiden osiot, Cronbachin alfa-arvot, korrelaatio, keskiarvo sekd keskihajonta.

Summamuuttuja
Ty6kulttuurin ja

osallistumismahdollisuuksien
kehittaminen

Oppimisen edistaminen

Tosiasioiden tunnistaminen ja
oman tulevaisuuden luonti

Kehittdmistoiminnan ja
verkostojen organisointi

Laadun, tuottavuuden ja

Osiot Cronbachin Osioiden
alfa korrelaatiot
1 Osastoni johto osaa hyodyntda henkiléston mielipiteet ja ideat 0,73
2 Osastollamme suhtaudutaan pos sesti riskien ottamiseen 0,51
3 Yksikossani johto tukee henkiloston tydskentelya antamalla riittdvan tiedon oikeaan aikaan 0,68
4 Virheet késitellaan rakentavasti ja niistd pyritdan oppimaan 0,71
5 Kehityskeskustelussa tunnistetaan osaamisen kehittamistarpeeni 0,66
6 Voin luottaa siihen, ettd saan tarvittaessa tukea esimieheltdni 0,79
7 Esimiestani on helppo ldhestya 0,69
8 Henkilostédmme rohkaistaan esittimaan myds eridvid mielipiteitd 0,94 0,75
9 Henkilostédamme rohkaistaan itsendiseen ongelmanratkaisuun 0,71
10 Kokoonnumme sdannéllisesti keskustelemaan osastomme asioista 0,59
11 Osastomme toimintatavat ovat joustavia 0,77
12 Yksikossamme kannustetaan jatkuvaan oppimiseen 0,70
13 Tydyhteisomme henki on hyvé 0,68
14 Tyoyhteisomme tukee yksittaisid jasenid ongelmatilanteissa 0,65
15 Henkilosto uskaltaa kertoa eridvan mielipiteen esimiehillemme 0,71
16 Henkiloston ilmapiiri ei ole stressaantunutta 0,65
17 Osastojen ihmissuhteet kannustavat oppimiseen 0,70
18 Uudistukset koetaan hedelmallisina henkilston keskuudessa 0,68
19 Ylityot eivat heikenna jaksamistani 0,26
20 Lisdkoulutus on parantanut kykyéni selviytya tyétehtavistani 0,58
21 Yrityksessamme pidetaan huolta henkilokunnan kehittymisesta 0,74
22 Koulutuksella paikataan todettuja aukkoja osaamisessa jarjestelmallisesti 01 0,71
23 Yrityksessimme voi edeta vain, jos oppii uusia asioita ! 0,52
24 Yksikossamme on tehty muutoksia toimintatapoihin yhteisten keskustelujen pohjalta 0,75
25 Osastollamme hyvaksytdan totutusta poikkeavat menetelméat ongelman ratkaisussa 0,72
26 Toiminnassa on tarkedmpaa pyrkid uudistuksiin ja oppimiseen kuin yllapitaa nykyisté tilannetta 0,57
27 Henkiléstdmme on innostunut kehittdmisesta 0,67
28 Organisaatiossamme hyvaksytdén vanhojen toimintatapojen kyseenalaistaminen 0,65
29 Saan riittavasti rakentavaa palautetta tyostani 0,60
30 Henkilostolla on mahdollisuus vaikuttaa osastomme paatéksentekoon 0,75
31 Meiddn odotetaan osallistuvan osastomme paatoksentekoon 0,74
32 paatoksenteossamme otetaan huomioon kaikkien mielipiteet, ei vain johdon 0,77
33 Palkitsemisjarjestelmamme on kannustava 0,33
34 Henkilostolla on mahdollisuus vaikuttaa omalla toiminnallaan palkkaansa 0,35
35 Yksikkémme palkitsemistavat ovat joustavia 0,41
36 Strategialla on suuri merkitys jokapéivdisen toimintamme kannalta 0,54
37 Henkilostolla on mahdollisuus vaikuttaa yrityksemme strategian muodostamiseen 093 0,60
38 Henkildstd tietda roolinsa yksikkémme tavoitteiden saavuttamisessa ’ 0,73
39 Henkilosto tietaa, miten jokaisen tydpanos vaikuttaa osastomme tulokseen 0,63
40 Henkilosto tietad, miten jokaisen tydpanos vaikuttaa projektien onnistumiseen 0,61
41 Yksikossamme paatokset tehdaan silld tasolla, jossa kulloinkin on riittava ja tasmallisin tieto 0,82
42 Toimintaamme ohjaavat arvot ovat yhteiset yrityksemme kaikilla tasoilla 0,75
43 Henkil6st6 on sitoutunut tavoitteisiin 0,65
44 Osastomme tavoitteet ja toiminnan suunta ovat mielekl 0,74
45 Aikaisemmat onnistumiset ja epdonnistumiset hyddynnetdan strategiaprosessissamme 0,77
46 Tehtavakiertoa kdytetaan osaamisen siirtdmisessa organisaation sisalla 0,58
47 Projektien aikana vaihdetaan kokemuksia myés muiden ryhmien kanssa 0,64
48 Osastollamme pyritdan siihen, ettd osaaminen ei ole yksissa kdsissa 0,66
49 Projekteista saadut kokemukset puretaan yhdessa tiimien valilla 0,71
50 Osastojen rajat joustavat tarpeiden mukaan 0,57
51 Teknologisia uudistuksia seurataan ja hyddynnet&dan tehokkaasti 0,68
52 Yrityksessamme kerataan aktiivisesti tietoa ymparistossa tapahtuvista muutoksista, jotka
saattavat vaikuttaa yritykseemme 0,68
53 Yrityksessamme on tapana esittda kokouksissa katsauksia toimialan kehityksesta 093 0,63
54 Yrityksessimme seurataan sidosryhmien (asiakkaat, omistajat, toimittajat, yhteiso) tarpeita ’
aktiivisesti 0,70
55 Vertaamme toimintaamme alan parhaisiin yrityksiin 0,68
56 Henkilosto on tietoinen sidosryhmien merkityksesta liikketoiminnassamme 0,73
57 Opimme yhteistydkumppaneilta jatkuvasti uusia asioita 0,75
58 Osastot puhaltavat yhteen hiileen tavoitteitten saavuttamiseksi 0,71
59 Osastollamme on omaksuttu sisdisen asiakkuuden periaate 0,66
60 Tydprosessit sujuvat ilman kitkaa 0,60
61 Osastojen sisdinen yhteistyd toimii hyvin 0,63
62 Tiedonkulku osastomme sisdlld on avointa 0,64
63 Henkil6sto on tietoinen siitd, miten strategia ohjaa paivittdista toimintaamme 0,74
64 Henkilostolla ei ole epaselvyytta siita, kenelle kuuluu raportoida 0,70
65 Henkilosto saa riittdvasti tietoa tyotddn koskevista asioista 0,76
66 Osastomme tietojédrjestelmat ovat hyddyllisia tyon kannalta 0,63
67 Yrityksemme tietojarjestelmat edesauttavat toimintamme jarkeistamista 0,65
68 Henkildsto tietdd yrityksemme liiketoimintatavoitteet 0,92 0,60
69 Henkil6std osaa tydskennelld maariteltyjen toimintaprosessien mukaisesti 0,61
70 Yrityksemme toimintaprosesseja kehitetaan jatkuvasti 0,64
71 Yrityksessamme panostetaan laatuun 0,73
72 Yrityksemme tayttaa asiakastarpeet 0,71
73 Yrityksen mittarit tukevat tuottavaa toimintaa 0,61
74 Henkildstd on sitoutunut jatkuvaan parantamiseen 0,65

Ka.

3,41

3,09

3,06

3,13

Kh.

0,89

0,82

0,90

0,84



Palataan raja-arvolauseeseen ja siihen, etta mita useammasta muuttujasta
summamuuttuja koostuu, sitéd paremmin sen jakauma noudattaa
normaalijakaumaa, joka on edellytyksena monen tilastollisen
analyysimenetelman kaytolle. Jos otannassa ei ole vaihtelua, hajontaluku saa
arvon nolla. Seuraavaksi koettelemme tata summamuuttujien
normaalijakaumaoletusta ja katsomme, minkalaisia testi- ja analyysimenetelmia

voisimme aineistosta kayttaa.

Taulukko 8 Summamuuttujien keskiarvo, mediaani, keskihajonta, vinous ja huipukkuus.

Summamuuttujal Summamuuttuja2 Summamuuttuja 3 Summamuuttujad Summamuuttuja 5

Tyokulttuurin ja Oppimisen Tosiasioiden Kehittdmistoiminna Laadun,

osallistumis- edistéminen tunnistaminenja nja tuottavuuden ja

mahdollisuuksien oman verkostojen toimintaprosessien

kehittdminen tulevaisuuden organisointi kehittdminen

luonti

N 123 123 123 123 123
Keskiarvo 3,41 3,09 3,06 2,85 3,13
Mediaani 3,67 3,15 3,15 3,00 3,23
Keskihajonta 0,89 0,82 0,90 0,81 0,84
Vinous -0,681 -0,174 -0,366 -0,459 -0,407
Huipukkuus -0,380 -0,639 -0,647 -0,340 -0,121

5.4. Ei-parametriset testit keskiossa

Koska otoskoko on suurempi kuin 50 (n=123), kaytamme
normaalijakaumatestauksessa Kolmogorov-Smirnovin normaalijakaumatestia.
Oheisesta taulukosta naemme, etta testin p-arvo yhta poikkeusta (Oppimisen
edistaminen) lukuun ottamatta ei tayta normaalijakaumalle asetettua raja-arvoa,

missa p-arvo tulisi olla suurempi kuin 0,05.



Taulukko 9 Kolmogorov-Smirnovin normaalijakaumatestin p-arvo.

Summamuuttuja 1 0,000
Tyokulttuurin ja osallistumismahdollisuuksien kehittd minen
Summamuuttuja 2 200
Oppimisen edistaminen

Summamuuttuja 3 0,001
Tosiasioiden tunnistaminen ja oman tulevaisuuden luonti

Summamuuttuja 4 0,003
Kehittdmistoiminnan ja verkostojen organisointi

Summamuuttuja 5 0,013
Laadun, tuottavuuden ja toimintaprosessien kehittdminen

Koska normaalijakauma ei testin mukaan tayty, olisi suotavampaa kayttaa
aineiston analyysissa ei-parametrisia testeja, mihin usein kasvatustieteissa
paadytaankin. Toisaalta huipukkuus ja vinous (+/- 1) seka keskiluvut antavat
viitteita, etta aineisto olisi kuitenkin riittavasti normaalijakautunut parametristen
testin kayttamiseksi. Tama vaatii kuitenkin viela tarkempaa pysahtymista

aineistoa analysoitaessa.

5.5. Oppimisen edistaminen ja tyoviihtyvyys korreloivat positiivisesti

Vaikka paafokus tassa tutkimuksessa oli mittariston ja teorian valisen
vuoropuhelun kayminen seka luotettavan mittariston kehittaminen, on kuitenkin
mielenkiintoista analysoida tuloksia suhteessa opinnaytetyon johdannossa
mainittuun tutkimustulokseen (Towers Watson (2012)). Tutkimuksen mukaan
sitoutuneet tyontekijat lisaavat yrityksen menestymista myos taloudellisten
tunnuslukujen valossa. Sitoutuneisuuteen vaikuttavat palkan lisaksi muun
muassa oppimismahdollisuudet, jotka olivat palkan ja tydsuhteen jatkuvuuden

jalkeen kolmanneksi tarkein ryhma lisdamaan tyontekijoiden sitoutuneisuutta.

Edella mainitun kysymyksen valossa paastaan myos testaamaan
summamuuttujaa Oppimisen edistaminen ja miten se korreloi Koen viihtyvani
tydssani -taustamuuttujan (1=kylla, 2=Ei) kanssa. Kaytamme analyysissa ei-
parametrista Spearmanin jarjestyskorrelaatiokerrointa, kun tarkastelemme

naiden kahden muuttujan valista yhteytta.



Taulukko 10 Spearmanin jérjestyskorrelaatiokerroin

Summamuuttuja 2 Koen viihtyvani tyéssani -
Oppimisen edistiminen taustamuuttuja
Summamuuttuja 2 Korrelaatiokerroin 1 -634"
Oppimisen edistaminen
p-arvo 0,000
N 123 119
Koen viihtyvini tydssdni - Korrelaatiokerroin -634" 1
taustamuuttuja
p-arvo 0,000
N 119 119

Analyysin mukaan oppimisen edistamisella ja tyoviihtyvyydella on merkittava tai
kohtalainen yhteys (0,70>r>0,30), joka on tilastollisesti merkitseva (p< 0,05).
Toisin sanoen, mita paremmalla tolalla oppimisen edistaminen on
tyoyhteisOss3, sita varmemmin ihmiset myds kokevat viihtyvansa tyossaan, ja
tata kautta he vaikuttaisivat positiivisesti myods yrityksen taloudelliseen

menestymiseen.

Oppivan organisaation teoreettisten viitekehysten mukaan johtamisella on suuri
vaikutus siihen, miten hyvin organisaatio on valmis muutoksiin ja kehittymiseen.
Myds se, miten henkilosto osallistetaan strategiaprosessiin ja yhteisten

tavoitteiden muodostamiseen, vaikuttaa organisaation kykyyn uudistua.

Tulosten valossa nayttasi silta, ettd kohdeorganisaatiossa johdon ja henkildston

vuorovaikutukseen liittyvat muuttujat (1.) Osastoni johto osaa hyédyntéé henkiléston
mielipiteet ja ideat, 3.) Yksikésséni johto tukee henkilbston tybskentelyd antamalla riittdvan
tiedon oikeaan aikaan, 6.) Voin luottaa siihen, ettd saan tarvittaessa tukea esimiehelténi, 7.)

Esimiesténi on helppo ldhestya, 15.) Henkilostoé uskaltaa kertoa eridvdn mielipiteen
esimiehillemme) ovat hyvalla tasolla. Tyypillisimmin vastaajat antoivat naihin
vaittamiin joko 4=jokseenkin samaa mielta tai 5=taysin samaa mielta
vastaukset. Tama tulos vaikuttaa silta, etta organisaatiolla on hyvat
lahtoedellytykset kehittamiselle ja uudistamiselle, koska henkilosto kokee, etta
heita kuunnellaan, esimiehia on helppo lahestya ja eriavistakin mielipiteista

uskaltaa keskustella.



Taulukko 11 Johdon ja henkiléstén vuorovaikutus néyttdisi olevan hyviilld tasolla.

N=123
Keskiarvo
Mediaani
Moodi
Keskihajonta
Vinous

Huipukkuus

Osastoni johto osaa
hyodyntaa henkiloston
mielipiteet jaideat

3,16
4,00

1,176
-0,476
-1,016

Yksikossani johto tukee
henkiloston tyoskentelya
antamalla riittdvan tiedon
oikeaan aikaan

Voin luottaa siihen, ettd Esimiestdni on helppo Henkilost6 uskaltaa kertoa
eridvan mielipiteen
esimiehillemme

saan tarvittaessa tukea

esimieheltani

2,81
3,00

4

1,230
-0,065
-1,290

3,73
4,00

1,281
-0,934
-0,231

lahestya

4,07
4,00

1,206
-1,295
0,702

3,59
4,00

1,207
-0,593
-0,611

Koska tyoviihtyvyydella ja henkiloston kokemalla oppimisen edistamiseen

liittyvilla toimilla nayttaisi olevan merkitseva yhteys, tarkastellaan viela

johtamiseen liittyvien muuttujien suhdetta kohdeorganisaation jasenten

kokemaan tyoviihtyvyyteen. Analyysin mukaan johtamiseen liittyvilla muuttujilla

ja tyoviihntyvyydella on yhteys, joka on tilastollisesti merkitseva (p< 0,05).

Korrelaatioita tarkasteltaessa on kuitenkin syyta muistaa, ettei

korrelaatiokertoimen avulla voida paatella kausaalisia syy-seuraus-suhteita.

Taulukko 12 Spearmanin jdrjestyskorrelaatiokertoimen mukaan johtamisen ja tyéviihtyvyyden vdlilld on merkitsevd
tilastollinen yhteys (p<0,05) ja yhteys on merkittdvd tai kohtalainen (0,70>r>0,30).

Osastoni johto Yksikossdani  Voin luottaa  Esimiestdni on Henkil6sto Koen
johto tukee  siihen, ettd helppo uskaltaa viihtyvani
hyodyntaa henkiloston  saan lahestya kertoa eridvan ty6ssani
henkildston  tyoskentelyd tarvittaessa mielipiteen
mielipiteet ja antamalla tukea esimiehillem
riittdvan esimiehelténi me
tiedon
oikeaan
aikaan
Osastoni johto osaa Korrelaatiokerroin 1,000 6307 525" 4217 467" 633"
hyodyntaa henkil6ston p-ano 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
mielipiteet jaideat N 123 123 123 123 123 119
Yksikossani johto tukee Korrelaatiokerroin 630" 1,000 534" 435" 450" -510"
henkildston tydskentelyi p-arvo 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
antamalla riittéivin tiedon N 123 123 123 123 123 119
Voin luottaa siihen, etté saan Korrelaatiokerroin 525" 534" 1,000 790" 625" -560"
tarvittaessa tukea p-arvo 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
esimieheltini N 123 123 123 123 123 119
Esimiestini on helppo Korrelaatiokerroin 4217 435" 790" 1,000 583" 416"
|shestya p-arnvo 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 123 123 123 123 123 119
Henkilsto uskaltaa kertoa  Korrelaatiokerroin 467" 450" 625" 583" 1,000 -430"
eridvin mielipiteen p-arvo 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
esimiehillemme N 123 123 123 123 123 119
Koen viihtyvani tydssani Korrelaatiokerroin -633" -510" -560" -416" 430" 1,000
p-arvo 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 119 119 119 119 119 119

Tarkastellaan lopuksi kohdeorganisaation tuloksia strategiaan ja tavoitteisiin

liittyvien muuttujien (36.) Strategialla on suuri merkitys jokapéivéisen toimintamme kannalta,




37.) Henkilbstolld on mahdollisuus vaikuttaa yrityksemme strategian muodostamiseen, 38.)
Henkilosto tietdé roolinsa yksikkbmme tavoitteiden saavuttamisessa, 43.) Henkil6sté on
sitoutunut tavoitteisiin, 44.) Osastomme tavoitteet ja toiminnan suunta ovat mielekkéita, 45.)

Aikaisemmat onnistumiset ja epdonnistumiset hyédynnetéén strategiaprosessissamme)

suhdetta koettuun tyoviihtyvyyteen.

Tuloksista voi havaita henkiloston kokevan, ettei silla ole suurta
vaikutusmahdollisuutta yrityksen strategian muodostamiseen, vaikka tyypillisesti
koetaan, etta henkilosto tietda roolinsa tavoitteiden saavuttamisessa, on
sitoutunut tavoitteisiin ja yleisesti tavoitteet ja toiminnan suunta ovat
mielekkaita. Osin ristiriitainen tulos voi mahdollisesti johtua siita, ettei
strategiasanasto ole vastaajille niin tuttua ja sita ei osata yhdistaa paivittaiseen
tekemiseen. Johtopaatds voi toki olla myos se, ettei henkildstd osallistu

strategian muodostamiseen.

Taulukko 13 Henkil6sto kokee, ettei sillid ole mahdollisuutta vaikuttaa strategian muodostamiseen.

N=123 Strategialla on suuri Henkil6stolld on Henkil6sto tietdd  Henkil6sto on Osastomme Aikaisemmat
merkitys mahdollisuus roolinsa sitoutunut tavoitteet ja onnistumiset ja
jokapdivdisen vaikuttaa yksikkomme tavoitteisiin toiminnan suunta epdonnistumiset
toimintamme yrityksemme tavoitteiden ovat mielekkdita  hyodynnetaan
kannalta strategian saavuttamisessa strategiaprosessiss

muodostamiseen amme

Keskiarvo 2,93 2,24 3,22 3,36 3,41 2,87

Mediaani 3,00 2,00 4,00 4,00 4,00 3,00

Moodi g 1 4 4 4 3

Keskihajonta 1,161 1,081 1,177 1,124 1,186 1,130

Vinous -0,143 0,210 -0,468 -0,605 -0,627 -0,190

Huipukkuus -0,817 -1,290 -0,805 -0,462 -0,489 -0,835

Tuloksia tarkasteltaessa voi todeta, etta tyoviihtyvyys korreloi myos strategiaan
ja tavoitteisiin liittyvien muuttujien kanssa. Tama tulos kannustaakin johtoa
ottamaan henkilostd mukaan strategiseen suunnitteluun ja sitouttamaan tata

kautta henkilosto organisaation tavoitteisiin.



Taulukko 14 Strategian, tavoitteiden ja tyéviihtyvyyden vdlillé on merkitsevd tilastollinen yhteys (p<0,05).

Str iallaon Henk llion  Henkil 6on O Aik Koen
suuri merkitys mahdollisuus roolinsa sitoutunut tavoitteet ja onnistumisetja  viihtyvani
jokapdivdisen vaikuttaa yksikkémme tavoitteisiin  toiminnan epdonnistumiset tydssani
imi yrityk tavoitteiden suunta ovat hy6dynnetadn
' | saavut ielekkaitd str 0sessis
muodostamiseen samme
Strategialla on suuri Korrelaatiokerroin 1,000 412" 4417 393" 446" 491" -434”
merkitys jokapaiviisen p-arvo 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
toimintamme kannalta N 123 123 123 123 123 123 119
Henkiléstdlld on Korrelaatiokerroin 412" 1,000 434" 229 4147 523" -452"
mahdollisuus vaikuttaa p-arvo 0,000 0,000 0,011 0,000 0,000 0,000
yrityksemme strategian N 123 123 123 123 123 123 119
muodostamiseen
Henkil6std tietdd roolinsa Korrelaatiokerroin 441" 434" 1,000 586" 581" 559" 452"
yksikkémme tavoitteiden p-ano 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
saavuttamisessa N 123 123 123 123 123 123 119
Henkil6std on sitoutunut  Korrelaatiokerroin 393" 229" 586" 1,000 697" 603" 524"
tavoitteisiin p-ano 0,000 0,011 0,000 0,000 0,000 0,000
N 123 123 123 123 123 123 119
Osastomme tavoitteetja Korrelaatiokerroin 446" 414" 581" 697" 1,000 647" -598"
toiminnan suunta ovat p-arvo 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
mielekkaita N 123 123 123 123 123 123 119
Aikaisemmat onnistumiset Korrelaatiokerroin 491" 523" 559" 603" 647" 1,000 525"
ja epdonnistumiset p-arvo 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
hyédynnetasn N 123 123 123 123 123 123 119
strategiaprosessissamme
Koen viihtyvini tyossani  Korrelaatiokerroin 434" 452" 452" 524" 598" -525" 1,000
p-arvo 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 119 119 119 119 119 119 119




6. Johtopaatokset ja ajatuksia jatkotutkimukseen

Oppiva organisaatio ideana ja tutkimuskohteena on kestanyt aikaa, ja sen
kiinnostavuus nousee ja laskee sykleissd monen muun organisaatioihin ja
oppimiseen liittyvien teorioiden ja ilmididen maailmassa. Jokainen tutkija tuo
tutkittavaan aiheeseen ja ilmioon oman nakdkulmansa ja vie ja jalostaa siihen

liittyvaa tietamysta eteenpain.

Omakohtainen kohtaaminen oppivaan organisaatioon tapahtui ensimmaisen
kerran 1990-luvun puolen valin tietamilla, ja tassa sita taas ollaan
uppoutuneena sen moninaisuuteen useilta eri nakdkulmilta. Oppivaan
organisaatioon liittyy omassa ajattelussa voittopuolisesti positiivisia
konnotaatioita, joiden lisaksi teoriaosuudessa tarkastelin siihen liittyvaa kriittista
otetta. Kriittisen tarkastelun myota tutkimus antoi myos paljon uutta ajateltavaa
muun muassa sen suhteen, miten hyvin oppiva organisaatio palvelee seka
yksilon henkilokohtaista kehittymista ettd organisaation kehittymistarpeita.
Aarimmilleen ajateltuna kriittinen suhtautuminen oppivan organisaation
periaatteisiin voi johtaa ajattelemaan, etta se on yksi valine muiden joukossa
jatkuvan tulosorientoituneen ja tuottavuuden kasvun ihannoimisen kentalla. Itse
uskon, ettd vastakkainasettelun asemasta tasapuolinen hyotyjen tarkastelu on
hedelmallisempaa. Jatkuvaan oppimisen eetokseen on kuitenkin hyva lisata

kriittista tarkastelua ja pohtia asioiden monia ulottuvuuksia.

Jos minulta olisi kysytty opintojeni alkuvaiheessa, lahtisinkd kvantitatiivisten
tutkimusmenetelmien pariin opinnaytetydssani, olisi vastaus melko varmasti
ollut kielteinen. Jos uskoo sattumiin, niin sattumalta kuitenkin térmasin Monta
tietd oppivaan organisaatioon (2005) -artikkelisarjaan pohtiessani sopivaa
aihetta opinnaytetydlleni. Artikkelikimarasta kiinnostavien aiheiden keskelta
nousi esiin monisaikeisen ilmién mittaamisen idea, joka kiehtoi juuri sen
monisaikeisyyden vuoksi. Kvantitatiivisen tutkimusotteen haastavuus meinasi
kangistaa tutkijan matkan kuluessa, mutta jostain I0ytyi kuitenkin kipina tarttua
toimeen ja jatkaa loppuun asti. Selvitellessani alkuperaisen mittariston taustoja
otin yhteytta Turun kauppakorkeakouluun, jonka tutkijan sahkopostiviesti: "Kiva,
etta jossain tehdaan viela positiivista tutkimusta!”, kannusti eteenpain, kun
uskonpuute meinasi aika ajoin kaataa koko hankkeen. Kvantitatiivisen

tutkimukseni tarkoituksena ei kuitenkaan ollut keksia universaaleja totuuksia,



vaan kehittdd mittaristo monimutkaisen asian kasitteellistamiseen ja
pilkkomiseen konkreettisiksi osa-alueiksi. Halusin myos tarjota tyovalineen

organisaatioiden ja yksiloiden vuoropuhelun lisaamiseksi.

Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli saattaa oppivaan organisaatioon liittyvaa
teoreettista tietamysta yhteen oppivaa organisaatiota tutkivan mittariston
kanssa. Tutkimuksen teoriaosuudessa on avattu useita oppivan organisaation
niin sanottuja klassikkoteorioita. Sengen, Pedlerin ym., Argyriksen seka
Prahaladin & Hamelin teoriatarkasteluun lisattiin viela kotimainen Saralan &
Saralan malli, joka lopuksi myods paatyi mittariston kehittdmisen viitekehykseksi
sen kattavuuden vuoksi. Mittarin laadinnassa haluttiin linkittaa valittu Saralan &
Saralan (1996) teoreettinen viitekehys mittariston vaittamien kanssa ja
muodostaa viitekehyksen tarjoamista oppivan organisaation eri
osakokonaisuuksista summamuuttujat, joiden luotettavuutta lahdettiin

tutkimusaineiston avustamana mittaamaan ja testaamaan.

Toinen tavoite oli validoida jo aiemmin kehitetyn mittariston uuden ja
toivottavasti hieman parannellun ja kayttajaystavallisemman version
luotettavuutta. Summamuuttujan luotettavuuden mittaaminen osoittautui
tutkimuksen edetessa erityisen palkitsevaksi, ja analyysissa luotettavuustesti
antoikin hyvia mittaustuloksia. Cronbachin alfa -kerroin oli summamuuttujissa
valilla ,91-,94.

Turun kauppakorkeakoulun kehittamaa alkuperaista mittaria muokattiin,
karsittiin ja toisaalta lisattiin siten, etta alkuperaisesta kyselysta poistettiin
kysymyksia ja jaljelle jaavia muokattiin osin sopivammin tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen istuviksi seka niiden luotettavuutta lisattiin. Lisaksi
oli tarpeen muodostaa taysin uusia lisavaittamia (8 kpl) Saralan et Saralan
(1996) viitekehyksen mukaisen Laadun, tuottavuuden ja toimintaprosessien

kehittaminen -aihealueen tutkimiseksi.

Kayttajaystavallisyytta haettiin kysymysvaittamien karsimisella. Alkuperaisessa
Turun kauppakorkeakoulun kayttamassa mittarissa oli 102 kysymysta, ja tassa
tutkimuksessa kaytetyssa mittarissa Likert-asteikollisia vaittamia oli 74. Naissa
74:ssa vaittamassa ovat mukana myos uudet kahdeksan Saralan & Saralan

(1996) viitekehyksesta luotua vaittamaa.



Mittariston lisaluotettavuutta puolestaan haettiin silla, etta alkuperaisten
vaittamia muokattiin siten, etta uusissa muokatuissa vaittamissa pyrittiin
kysymaan vain yhta asiaa kerrallaan. Vaittamat pyrittiin myos kaantamaan
negatiivisesta positiiviseksi seka haivyttamaan minamuodot passiiviin tai me-

muotoihin.

Tutkijan nakdkulmasta juuri teorian ja siihen tiukasti liittymapinnalla kiinni olevan
ilmion mittaaminen avasivat mielenkiintoisen kentan. Oppivan organisaation
teorioihin tutustuessa oli hienoa huomata, ettd meiltd Suomesta 16ytyi
osaamista, joka avaa oppivan organisaation teoriaa kattavasti ja
kaytannonlaheisesti. Saralan et Saralan kirja (1996) oppivasta organisaatiosta
eksyi tutkijan kirjahyllyyn juuri 1990-luvun puolen valin tietamilla, mutta
teoriapohja ei valikoitunut taman tutkimuksen ja mittariston viitekehykseksi
pelkastaan tutkijan oman mieltymyksen pohjalta, vaan enemmankin juuri sen
kattavuuden vuoksi. Sarala ja Sarala toivat oppimispuheeseen laadun,
tuottavuuden ja prosessien kasitteet, jotka lahentavat sitd organisaatioissa
kaytettyyn tematiikkaan ja sanastoon. Tama taas puolestaan auttaa

organisaatioita rakentamaan siltaa oppimisteorioiden ja kaytannon valille.

Opinnaytetyota kirjoittaessani olen testannut oppivan organisaation mittaristoa
my0s todellisissa organisaation muutostilanteissa antamaan lisavaloa siihen,
mihin muutoksissa kannattaa erityisesti keskittya. Kayttd on vahvistanut uskoa
mittariston toimivuudesta organisaation kehittdmisen tydkaluna. Usein
kaytannon kehittamistydssa huomaa, etta puhe soljuu sujuvasti liiketaloudellisiin
mittareihin, prosesseihin ja tietojarjestelmiin, mutta muutoksen tarkeat
mahdollistajat kuten yhteinen strategia, johtaminen ja oppiminen jaavat

vahemmalle huomiolle.

Monimutkaista organisaatioelamaa kuvattaessa on hyva tarjota seka
numeerinen etta visuaalinen mallinnus organisaation tilanteesta keskustelun
pohjaksi. Havaittuun kehittamistarpeeseen liittyy usein jonkinasteinen kriisi tai
laajempi pulma, joka pitaa ratkaista organisaatiotasolla. Tallaisessa tilanteessa
tunteet saattavat nousta pintaan, jolloin objektiivisuuteen pyrkiva ja tietylla
tavalla etaannyttava tyokalu ohjaa keskustelemaan oikeista asioista. Liiallinen
usko mittaamiseen ei kuitenkaan ratkaise kaikkea, vaan mittarin perusteella
raportoidut tulokset antavat hyvan kaikupohjan dialogille ja oikeiden

toimenpiteiden suunnittelulle.



Oppimisen tematiikka nahdaan kuitenkin viela liian usein irrallisena yritysten
arjesta ja perusprosesseista. Jopa kehittamisen ammattilaiset jattavat sen
valitettavan usein huomiotta ja ihnmettelevat lopuksi, miksi muutoshankkeet

epaonnistuvat.

Ehkapa jatkotutkimuksen aiheena voisi tulevaisuudessa olla tulosten tarkempi
analyysi ja sen myota entista kehittyneemman mittariston kehittely.
Mielenkiintoista olisi myos liittda mittaristo muuhun kuin tassa tutkimuksessa
kaytettyyn teoreettiseen viitekehykseen ja tutkia, minkalaisia uusia nakokulmia
se synnyttaisi. Syvallisempi kriittinen tarkastelu toisi myos kaivattua lisatietoa

organisaation oppimispuheeseen ja kaytantoihin.

Erityisen mielenkiintoista olisi tietamys siita, minka oppivan organisaation osa-
alueen vaikuttavuus on kaikkein suurinta kaytannon kannalta ja miten naiden
tulosten valossa voi todentaa esimerkiksi kannattavien ja hyvaa liiketulosta
tekevien yritysten seka oppivan organisaation periaatteiden valisen yhteyden.
Tama vaatisi syvallisempaa poikkitieteellista 1ahestymista — esimerkiksi

taloustieteiden ja oppimistieteiden yhteen saattamista.
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Liite 1 — Alkuperaisen ja uuden mittariston kysymysvaittamat
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Oppivan organisaation kehittaminen
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Oppivan organisaation kehittaminen

3. Tosiasioiden tunnistaminen ja oman tulevaisuuden luonti *
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5. Laadun, tuottavuuden ja toimintaprosessien kehittdminen *
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6. Miten koet kehittamistoiminnan yrityksessdsi? *
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() Madraaikainen

11, Yk=ikkd *

O Kuntoutuskeskus

O Asumispalvelut

() Tyd- ja péivitoiminta

() Asiantuntijapatvelut

() Kehittdmispalvelut

O Talous-, kiinteistd- ja tukipahvelut

() Hallinto

12. Koen viihtyvani tydsséni *
) Kylid

(JEi

13. Koen tydhyvinveintini clevan hyva *

() Kylid
(JEi

14. Koen cppimismahdolisuudet tydssdni hyviksi *
() Kyl
(Ei




