Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Anu Vestala

Oppivan organisaation periaatteiden toteutuminen
ja kehitys suomalaisissa porssiyhtioissa 2019-2023

Analyysi vuosikertomusten ja vastuullisuusraporttien pohjalta

Johtamisen akateeminen yksikko
Henkilostdjohtamisen Pro gradu -tutkielma
Henkilostojohtaminen

Vaasa 2025



VAASAN YLIOPISTO

Johtamisen akateeminen yksikko

Tekija: Anu Vestala

Tutkielman nimi: Oppivan organisaation periaatteiden toteutuminen ja kehitys
suomalaisissa porssiyhtidissa 2019-2023: Analyysi
vuosikertomusten ja vastuullisuusraporttien pohjalta

Tutkinto: Kauppatieteiden maisteri

Tyon ohjaaja: Maria Jarlstrom

Valmistumisvuosi: 2025 Sivumaara: 102

TIVISTELMA:

Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, miten osaamisen johtaminen nakyy
suomalaisten porssiyritysten vuosikertomuksissa ja vastuullisuusraporteissa vuosina 2019-
2023. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu Peter Sengen (1990) oppivan organisaation
teorialle, jota tdydennetdan organisaatioiden oppimisen, osaamisen johtamisen ja strategisen
kehittamisen nakokulmilla. Tarkastelun kontekstina toimivat globaalit megatrendit, kuten
digitalisaatio seka tyon murros ja joustavuus, jotka muovaavat organisaatioiden oppimistarpeita
ja korostavat systeemiajattelun tarvetta.

Tutkimus on toteutettu laadullisena sisadllonanalyysina viiden suomalaisen porssiyhtion vuosi- ja
vastuullisuusraportteihin perustuen. Analyysin perusteella osaamisen johtamisen merkitys
yritysten strategiassa on vahvistunut. Osaaminen on tarked osa organisaation resilienssia.
kilpailukyvyn rakentamista ja strategian mahdollistamista. Oppimista kuvataan myos yha
enemman kokonaisvaltaisena ilmiond, joka sisdltda niin tyon arjessa tapahtuvaa oppimista,
erilaisia koulutusohjelmia kuin digitaalisten oppimisratkaisujen hyodyntamista.

Tutkimuksen analyysin perusteella voidaan tulkita, ettad strateginen osaamisen kehittdminen,
johtaminen ja sen kehittaminen seka teknologian hyddyntdaminen nayttdytyvat raportoinnissa
korostuneina teemoina. MydOs esimerkiksi mentorointi ja coaching ovat yleistymassd ja
laajenemassa aiempaa laajemmin kaikkien ulottuville. My6s verkostomainen toimintatapa ja
ekosysteemiajattelu  esiintyvdt yhda enemmédn, mutta toisaalta niiden kytkenta
henkilostostrategiaan jaa usein epdselvaksi. Yritysten valillda havaitaan merkittavid eroja siina,
kuinka laajasti ja konkreettisesti oppivan organisaation periaatteita raporteissa tuodaan esiin.

Tama tutkimus tarjoaa suuntaa antavia suosituksia organisaatioille: osaamisen kehittaminen
tulisi kytkea nakyvasti osaksi strategista suunnittelua, ja myos ulkoisia verkostoja tulisi
hyodyntaa jarjestelmallisemmin osaamisen vahvistamisessa. Lisdksi oppimista tukevien
rakenteiden ja kulttuurin tulisi olla selkeasti viestitty ja organisaation toimintaa lapileikkaava
elementti. Oppivan organisaation periaatteiden juurruttaminen vaatii myos pitkdjanteista ja
osallistavaa johtamista seka kulttuurin tasolla tapahtuvaa sitoutumista — erityisesti ajassa, jossa
tydelaman jatkuvat muutokset ja megatrendit haastavat organisaatioita uudistumaan
jatkuvasti.

AVAINSANAT: oppiva organisaatio, osaamisen johtaminen, porssiyhtiot, vuosikertomukset,
vastuullisuusraportointi
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta ja ajankohtaisuus

Tyoelama on siirtynyt murrosvaiheeseen, jossa jatkuva oppiminen ei ole enaa erillinen
osa urakehitysta vaan olennainen osa paivittdista tyontekoa. Esimerkiksi digitalisaatio,
tekodlyn nopea kehitys, globaalit kriisit ja tyéelaman hybridimallit ovat muuttaneet
organisaatioiden rakenteita ja johtamisen periaatteita pysyvasti. Otalan ja Meklinin
(2021, s.12) kuvaama oppimisen kolmas aalto on digitalisoinnin ja kansainvalistymisen
tuoma muutos, jossa oppimiseen on tuotu uudenlaisia, ketterampia kaytanteita.
Pedlerin ja Burgoynen (2017) mukaan tdma on erityisen tarkeda osaamisintensiivisilla
aloilla, kuten teknologiassa ja tutkimuksessa. Toisaalta kaikki organisaatiot kohtaavat

tassa ajassa jatkuvasti uusia haasteita, teknologisia muutoksia ja markkinamuutoksia.

Jatkuvan muutoksen ja megatrendien aikakaudella Peter Sengen (1990) kehittama
oppivan organisaation teoria ja tavoitetila on yha tana paivana keskeisessa asemassa.
Oppivan organisaation periaatteiden avulla organisaatiot voivat kehittdaa osaamisestaan
kilpailuetua, edistdd innovatiivisuutta ja luoda samalla kulttuurin, jossa jatkuva
oppiminen ja tiedon jakaminen ovat sisadnrakennettuja toimintamalleja. Tassa ajassa
Senge korostaa oppivan organisaation merkitysta entistd laajemmassa kontekstissa.
Oppiminen ei siis ole vain organisaation sisdinen prosessi, vaan sen tulee ulottua
yhteiskunnallisiin ja globaaleihin haasteisiin. Lisdaksi oppiminen ei ole vain tiedon

siirtamista, vaan siihen liittyy kokeilemista, epdonnistumista ja reflektiota. (Reese, 2020)

Digitalisaatio, joka on yksi merkittavimmista megatrendeista, vaatii myos organisaatioita
mukauttamaan prosessejaan ja johtamistaan, jotta teknologian potentiaali voidaan
hyodyntaa taysimaaraisesti. (Lenart-Gansiniec, 2024; Sunder & muut, 2024) Nygrenin ja
muiden (2019) mukaan yli 50 % tyoikaisista ei hallitse riittdvasti ongelmanratkaisutaitoja
teknologiaymparistoissa, mikd myos heikentdd teknologian tehokasta hyodyntamista
organisaatioissa seka laajemmin myo6s yhteiskunnan digitaalista kehitystd. Osaamista

organisaatiossa on kehitettdvd monella eri muotoa — niin tyotd tekemalld, muilta



oppimilla kuin muodollisesti oppimalla. Perinteiset koulutukset ja hierarkkiset
oppimisrakenteet korvautuvat yha enemman mentoroinnilla, verkostoitumisella ja

hajautetulla tiedonjakamisella. (Pedler & Burgoyne, 2017)

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, miten oppivan organisaation periaatteet
ovat toteutuneet ja kehittyneet suomalaisissa porssiyhtidissa vuosina 2019-2023.
Tutkimuksessa tutkittiin  viittd suomalaista suurta porssiyritystd, joita yhdistaa
kansainvalisyys, tarve tutkimus- kehitys ja innovaatiopanostuksille sekad kattava
raportointi myos henkilostoon liittyvista teemoista. Tutkimuksen kohteena ovat yritysten
vuosikertomukset ja vastuullisuusraportit ja erityisesti niiden henkilost6a ja strategiaa
kasittelevat osiot. Raporttien kautta voidaan tarkastella, miten organisaatiot viestivat
oppimisesta, osaamisen johtamisesta sekd strategiastaan nopeasti muuttuvassa

toimintaymparistossa.

Oppivan organisaation periaatteita on tutkittu laajasti, mutta ndiden periaatteiden
yhdistdminen organisaatioiden raportointiin on puolestaan ollut vahdisempaa. Aiemmat
tutkimukset eivat kattavasti selvitd, miten porssiyritykset kuvaavat oppimista
strategisena osana vuosikertomuksissaan ja vastuullisuusraporteissaan erityisesti

pohjoismaisessa kontekstissa, mihin oppivan organisaation teoria sopii hyvin.

Oppivan organisaation kasite tarjoaa viitekehyksen, jonka kautta analysoidaan
organisaatioiden tapaa reagoida teknologisiin murroksiin, globalisaatioon ja tyéelaman
muutoksiin. Erityisesti tarkastellaan, kuinka oppiminen ndhddin osana yritysten
strategiaa, johtamiskaytantdja ja organisaatiokulttuuria eli ei pelkdstdaan operatiivisena
HR-toimintona. N&in pyritddn ymmartamaan, millaisia merkityksia oppimiseen ja
osaamiseen liitetddan ja miten nama heijastuvat yritysviestinnassa ja toiminnan

suuntaamisessa.



Tutkimuksen tutkimuskysymys on seuraava:

Miten oppivan organisaation periaatteet ovat toteutuneet ja kehittyneet
suomalaisissa  pérssiyhtidissd  vuosina  2019-2023 vuosikertomusten ja

vastuullisuusraporttien perusteella?

Tutkimus pyrkii vastaamaan tutkimuskysymykseen laadullisen sisallénanalyysin keinoin.
Lahestymistapana hyédynnetdaan abduktiivista tutkimusotetta, jossa teoriaa ja aineistoa
tarkastellaan rinnakkain. Tarkoituksena on rakentaa kokonaiskuva siitda, miten oppivan
organisaation periaatteet ilmenevat yritysten viestinndssa, ja kuinka niiden merkitys on

muuttunut vuosien 2019-2023 aikana.

1.3 Tutkimuksen keskeinen kasitteisto

Kasitteistd osaamisen johtamisesta on hyvin moninainen sekd samalla osittain myos
selkiintymaton. (Viitala, 2005, s.14) Osaamisen johtaminen on lisdksi myds vaikeasti
mitattava ilmi6. Se vaatii systemaattista tutkimusta ja kokeellisia menetelmia, jotta sen

vaikutuksia voidaan ymmartaa paremmin. (Watkins & Kim, 2018)

Osaaminen viittaa yksiléiden, ryhmien ja organisaation kykyyn soveltaa tietoa, taitoja,
kokemusta ja asenteita tavoitteiden saavuttamiseksi. Se koostuu seka eksplisiittisesta
ettd hiljaisesta tiedosta ja voi ilmeta niin teknisend osaamisena kuin sosiaalisina ja
kognitiivisina valmiuksina. (Nonaka & von Krogh, 2009) Osaamista tarkastellaan tassa
tutkimuksessa strategisena voimavarana, joka edistdd organisaation kykya uudistua,

innovoida ja vastata muutoksiin. (Viitala, 2005, s.113)

Osaamisen johtaminen tarkoittaa systemaattisia ja tavoitteellisia toimenpiteita, joilla
organisaatio tunnistaa, kehittda, jakaa ja hyodyntdaa osaamista liiketoiminnallisten
tavoitteidensa tukemiseksi. Se kattaa muun muassa osaamistarpeiden ennakoinnin,
osaamisen kehittdmisen suunnittelun ja vaikutusten arvioinnin. (Viitala, 2005, s. 38)

Osaamisen johtaminen nahdaan keskeisenad osana oppivan organisaation kehittamista.



Se liittyy organisaation kykyyn hankkia, jakaa ja hyodyntda tietoa strategisesti, jotta
organisaatio voi sopeutua ja kehittya muuttuvassa toimintaymparistdssa. (Watkins &
Kim, 2018) Tassa tutkimuksessa osaamisen johtaminen on kattotermina kaikelle

toiminnalle, jolla kehitetadan osaamista.

Organisaation oppimisen kasite on kasitteena kehittynyt muun muassa Argyrisin ja
Schonin tutkimuksista. joissa kasitellddn organisaatioiden kykya oppia ja mukautua.
Kasite viittaa organisaation suorituskyvyn parantamiseen jatkuvan oppimisen ja
sopeutumisen avulla. Se perustuu kollektiiviseen oppimiseen, joka tapahtuu
organisaation eri tasoilla ja pohjautuu vyksilolliseen oppimiseen. Keskeistd on
organisaation kyky oppia ja siirtda oppimista eri tasoilla, mika johtaa suorituskyvyn
parantamiseen ja kilpailuedun saavuttamiseen. Todellinen oppiminen ei ole pelkastaan
virheiden havaitsemista, vaan myds niiden korjaamista ja korjausten viemista kaytantoon.

(Argyris & Schon, 1996: Argyris, 2003)

Oppiva organisaation perusperiaatteisiin kuuluu organisaation kyky mukautua,
innovoida ja kehittaa toimintatapojaan jatkuvan oppimisen kautta. Oppiva organisaatio
nousi laajemmin esiin Peter Sengen vuonna 1990 julkaistun kirjan Fifth Discipline my6ta,
mutta sen juuret ulottuvat jo muihin aiempiin organisaation kehittamismalleihin. (Pedler
& Burgoyne, 2017) Peter Sengen oppivan organisaation teorian peruspilareita ovat
systeemiajattelu, henkilokohtainen mestaruus, mentaaliset mallit, yhteinen visio ja
tiimioppiminen. (Senge, 2006, s.6—11) Oppiva organisaatio ndhdaan Viitalan mukaan

organisaation tavoitetilana. (Viitala, 2005, 5.37)

Oppivan organisaation maaritelmat vaihtelevat suuresti, ja sekoittuminen
organisaatioiden oppimisen kasitteeseen voi myos aiheuttaa sekaannusta. Oppivan
organisaation kasite korostaa enemman opettamista ja rakenteellisia mahdollisuuksia
oppimiselle, kun taas organisaatioiden oppiminen viittaa itse prosessiin, jossa
organisaatiot hankkivat ja soveltavat tietoa. (Watkins & Kim, 2018) Monia oppivan

organisaation periaatteita ja kaytantoja toteutetaan nykyadan eri nimilld, kuten
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dynaamiset kyvykkyydet ja innovaatiokulttuuri. Nama uudet kasitteet voivat syrjayttaa

vanhat termit ja tehda oppivasta organisaatiosta vihemman ajankohtaisen. (Pedler &

Burgoyne, 2017)

Taulukko 1. Osaamisen johtamisen kasitteisto

Osaamisen johtaminen Organisaation oppiminen Oppiva organisaatio
Parantaa organisaation Rakentaa kulttuuria, joka
Tehostaa tiedon luomista,
suorituskykya jatkuvan tukee jatkuvaa oppimista,
Tavoite sdilyttamista ja jakamista
oppimisen ja sopeutumisen innovaatiota ja
organisaatiossa.
avulla. sopeutumiskykya.
Kokonaisvaltainen
Organisaation tasoilla lahestymistapa, joka sisaltaa
Kdytannonlaheiset prosessit,
tapahtuva kollektiivinen kaikki organisaation osa-
Prosessi kuten tiedon kerdaminen ja
oppiminen, joka perustuu alueet ja prosessit, kuten
jakaminen.
yksilélliseen oppimiseen. strategiat, rakenteet ja
kulttuurin.
Perustuu avoimuuteen,
Korostaa organisaation yhteistydhon ja jatkuvaan
Painottaa teknologioita ja
Kulttuuri kykya oppia ja siirtaa kehittdmiseen, ja sita tukee
rakenteita tiedon hallinnassa.
oppimista eri tasoilla. organisaation
johtamiskaytannot ja arvot.
Johtaa suorituskyvyn Luo ympariston, jossa
Parantaa organisaation parantamiseen ja oppiminen on jatkuvaa ja
Tulokset
tehokkuutta ja innovaatioita. kilpailuedun sisdistetty osaksi
saavuttamiseen. organisaation toimintaa.

Systeemiajattelu on yksi Peter Sengen oppivan organisaation teorian viidesta piirteesta.

Sengen mukaan tapa hahmottaa kokonaisuuksia ja ymmartaa, miten eri osat vaikuttavat

toisiinsa osana suurempaa jarjestelmaa. Sen ydin on siind, ettd ilmioita ei tarkastella

erillisind tapahtumina,

vaan osana toisiinsa kytkeytyvid vuorovaikutussuhteita.

Systeemiajattelu auttaa ndkemaan syy-seuraussuhteet ja esimerkiksi ajalliset viiveet,

jotka usein selittdvat monimutkaisten ongelmien taustalla olevia ilmiditd. Senge pitaa




11

systeemiajattelua oppivan organisaation keskeisimpana ajattelutapana, joka yhdistaa
erilliset toiminnot yhdeksi ymmarrettavaksi kokonaisuudeksi. (Senge, 2006, s.6—7) Tassa
ajassa Reesen (2020) artikkelin mukaisesti Senge kuitenkin laajentaa systeemiajattelun
merkitystd ja soveltamista. Han korostaa, ettda systeemiajattelu ei ole enaa vain
organisaatioiden sisdinen toimintatapa, vaan se on kehittynyt valineeksi ymmartaa

laajempia yhteiskunnallisia ja ekologisia haasteita.

Megatrendit maaritellaan suuriksi  sosiaalisiksi, taloudellisiksi, poliittisiksi ja
teknologisiksi muutoksiksi, jotka kehittyvat hitaasti, mutta kun ne ilmaantuvat, niilla on
pitkdkestoisia vaikutuksia kaikkiin eldamanalueisiin. (Linthorst & Waal, 2020) Ne ovat
merkittava suurusluokaltaan, kestoltaan, globaaleilta vaikutuksiltaan, ovat ilmidina
varmoja ja sarja monimutkaisia tapahtumia. llmiot myos kytkeytyvat usein keskenaan.
(Dufva & Rekola, 2023, 5.63; Linthorst & Waal, 2020) Tassa tutkimuksessa megatrendeja
kaytetaan viitekehyksenda ymmartamaan osaamisen johtamisen strategioiden muutoksia

ja systeemisia muutoksia.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus rakentuu kuudesta paaluvusta, jotka etenevat loogisesti teoreettisesta
viitekehyksesta empiiriseen analyysiin ja johtopaatoksiin. Ensimmaiseksi, johdannossa
esitelldan aihe, kasitellaan tutkimuksen ajankohtaisuutta ja tutkimuskysymysta seka
kaydaan lapi keskeiset kasitteet. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kasitelldan luvuissa
kaksi ja kolme. Toinen luku luo kasitteellisen perustan osaamisen johtamiselle ja oppivan
organisaation periaatteille. Siind tarkastellaan muun muassa, miten osaamisen
johtaminen linkittyy strategiaan, innovaatioihin ja organisaation kulttuuriin. Lisaksi
esitellddan oppivan organisaation vydinelementit, kuten systeemiajattelu ja
tiimioppiminen. Kolmannessa luvussa teoreettista viitekehysta kasitelldan strategisen
osaamisen kehittdmisen ndkokulmasta sekda megatrendien, kuten digitalisaation ja

ty6elaman murroksen, merkitysta.
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Luku nelja esittelee tutkimusmenetelmat. Tutkimus perustuu kvalitatiiviseen
sisdlléonanalyysiin, ja siina hyodynnetdaan abduktiivista lahestymistapaa. Luvussa
kuvataan aineiston valinta, analyysiprosessi seka lisdaksi tutkimuksen validiteetin ja
reliabiliteetin varmistamisen keinot. Luvussa viisi kasitelldadan analyysin tulokset, tassa
tarkastellaan miten oppivan organisaation periaatteet ndkyvat porssiyhtididen
raporteissa. Luku kuusi kokoaa tutkimuksen johtopaatokset ja antaa myods suosituksia
yrityksille osaamisen johtamisen ja raportoinnin kehittdmiseksi. Lisdaksi luvussa

kasitelldan tutkimuksen rajoitteita seka kdaydaan lapi mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Johdanto

Tausta, tavoitteet, kasitteet ja rakenne

Osaamisen johtaminen ja oppiva organisaatio

Osaamisen johtamisen, oppivan organisaation teoria ja kdaytannot

Oppivan organisaation strateginen osaamisen kehittaminen

Oppivan organisaation strateginen kehittaminen ja mittaaminen

Megatrendien vaikutus

Tutkimusmenetelmat

Lahestymistapa, menetelmat, aineiston valinta ja toteutus

Analyysin tulokset

Keskeiset analyysin tulokset

Johtopaatokset ja suositukset

Keskeiset I6ydokset, suositukset ja rajoitukset

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne
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2 Osaamisen johtaminen ja oppiva organisaatio

Tassa osiossa tarkastellaan osaamisen johtamista ja syvennytdaan oppivan organisaation
teoriaan. Lisaksi arvioidaan oppivan organisaation teoriaa kriittisesta nakdkulmasta ja

sen ajankohtaisuutta.

2.1 Mita on osaamisen johtaminen?

Osaamisen johtaminen toimii organisaatioiden keskeisena kehityksen ajurina; se
tehostaa toimintatapoja, vahvistaa tuotteiden ja palveluiden laatua sekd luo pohjaa
innovaatioille. Tavoitteena on tata kautta vahvistaa organisaation kilpailukykya ja tukea
taloudellista tuloksentekoa. (Viitala, 2005, s. 38) Tavoitteena tulee olla samalla rakentaa
organisaation infrastruktuuri, jarjestelmat, toimintamallit, mittarit ja kulttuuri sellaisiksi,
ettd ne aktiivisesti tukevat osaamisen kertymista, jakamista ja yhteensovittamista arjen
toiminnassa. Organisaatiokulttuuri ja erilaiset osaamisen johtamisen kaytanteet voivat

joko edistaa tai estda tata. (Intezari & muut, 2017)

Osaamisen johtaminen ndhddian erityisen keskeisend osana organisaatioiden
innovatiivisuutta ja kykya tuottaa uusia tuotteita seka palveluita (Hansen & muut, 2020;
Hussinki & muut, 2017; Saadat & Saadat, 2016). Tyontekijoiden innovatiivisuus
edellyttavat paitsi osaamista myos fyysista ja psyykkista hyvinvointia. Innovatiivisissa
organisaatioissa luovuudelle varataan enemman aikaa. Kiireen ja paineen alla toimivissa
organisaatioissa puolestaan turvaudutaan herkasti totuttuihin ratkaisuihin. (Viitala, 2005,
5.105) Hussinkin ja muiden (2017) tutkimus toisaalta osoittaa myos, ettd organisaatiot,
joilla on seka korkea aineeton pddoma ettd laajat osaamisen johtamisen kaytanteet,
menestyvat parhaiten innovaatioissa. Organisaatiot, joilla on korkea sosiaalinen pddoma
mutta vain vahaiset kdytanteet, voivat kuitenkin saavuttaa yhta hyvat innovaatiotulokset

kuin ne, joilla molemmat tekijat ovat vahvoja.
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Osaamisen johtaminen edellyttda kulttuuria, joka tukee oppimista ja kannustaa
tutkimiseen, riskinottoon ja virheiden hyddyntdamiseen oppimismahdollisuuksina.
(Fischer & muut, 2018; Fleury, 2009) Yrityksen kulttuuriin tulee tukea osaamisen
kehittamista tarjoamalla vakautta ja koordinointia kuitenkaan ilman joustavuuden
menetysta. (Freiling & Fichtner, 2009) Organisaatiokulttuuri voi myos olla uudistumista
rajoittava tekija. Vahva kulttuuri voi helpottaa osaamisen siirtoa ja yhteisty6ta, mutta
samalla se voi estda uusien toimintatapojen omaksumista, jos perinteiset kdytannot ovat
lilan vakiintuneita. (Fleury, 2009) Myos kansallisen kulttuurin erityispiirteet voivat joko
edistdaa tai rajoittaa organisaation oppimiskulttuurin kehittymista, ja niiden vaikutus
tulee huomioida organisaatioiden toimintaymparistodissa. (Skerlavaj & muut, 2013)
Pohjoismaissa oppiminen ei ole vain yksil6llista, vaan se tapahtuu yhteiséllisesti ja
demokraattisesti, mikd mahdollistaa laaja-alaisen osaamisen kehittdmisen ja

innovaatioiden syntymisen. (Finnestrand, 2021)

Johdon tuki ja osallistuminen oppimisprosesseihin on ratkaisevan tarkeaa organisaation
oppimiskyvykkyyden kannalta. (Jerez-Gomez & muut, 2005; Inkinen, 2016; Nakanishi,
2023) Johtajilla on keskeinen rooli organisaatiokulttuurin rakentamisessa ja yllapidossa.
He toimivat suunnannayttdjind, jotka voivat inspiroida ja kannustaa tyontekijoita
osallistumaan aktiivisesti innovoimiseen. (Inkinen, 2016; Collins, 2020) Johtajan kyvyt
vaikuttavat myo6s siihen, kuinka yritys pystyy hallitsemaan ja hyodyntamaan
tyontekijoiden osaamista kilpailuedun saavuttamiseksi. (Collins, 2021) EsihenkilGilla on
tarkea rooli oppimismahdollisuuksien luomisessa seka tuen ja resurssien tarjoamisessa.
(Wallo & muut, 2022) Esihenkildiden tulee myos hallita tiimien valisia konflikteja, jotta
ne voivat oppia ja kehittad uusia ratkaisuja yhdessa. Lisdksi on tarkeaa purkaa myos
vanhoja uskomuksia ja toimintamalleja, jotka puolestaan saattavat estda kehittymista.

(Jerez-Gomez & muut, 2005; Nakanishi, 2023)

Myos palkitsemisjarjestelmat vaikuttavat osaamisen johtamiseen monella tapaa.
Yritysten tulisi kiinnittdd huomiota palkitsemisjarjestelmiensa kokonaisvaltaiseen

suunnitteluun ja erityisesti osaamisen johtamisen osalta sisdllyttda aineettomia
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palkitsemisen muotoja. Aineettomat palkkiot, kuten urakehitys, koulutusmahdollisuudet,
palautteen saaminen ja kehittyminen, ovat erityisesti vahvempi motivaation ja
suorituskyvyn ennustaja kuin rahapalkkiot. (Markova & Ford, 2011) Tiimipohjaiset ja
yrityskohtaiset bonukset tai kannustimet, voivat puolestaan vahvistaa tyontekijoiden
valistd yhteistyotd ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Keskeisend tekijand on myos
palkkioiden jakamisen reiluus, tama vaikuttaa positiivisesti luottamuksen rakentamiseen
ja sitd kautta epdsuorasti tukee esimerkiksi omaan osaamisen ja tiedon jakamista

tiimissa. (Bartol & Srivastava, 2002)

2.1.1 Organisaation oppimisen eri tasot

Organisaation oppimisen voi ajatella tapahtuvan neljalla eri tasoilla: yksilé-, ryhma-,
organisaatio- ja verkostotasolla. Oppiminen alkaa yksilosta, joka jakaa oppimansa
ryhmalle, minkd jalkeen syntyy yhteinen ymmarrys, joka levida koko organisaatioon
(Viitala, 2005, s. 57; Wiewiora & muut, 2019). Nykymaailman kompleksisuuden vuoksi
myds organisaation ulkopuoliset verkostot ovat tarkeita. (Bayne & muut, 2017; Dirani &
muut, 2020) On tarkeda huomioida, ettd oppiminen on jatkuva prosessi ja sitd tapahtuu

moniulotteisesti eri tasojen valilla. (Wiewiora & muut, 2019; Zappa & Robins, 2016)

Viitalan (2005, s. 57) mukaan yksilotason osaaminen on monesti esitetty kriittisena,
mutta tama ei suoraan tuo osaamista itse organisaatioon kollektiivisena. Oppiminen
nimittdin edellyttda jonkinlaista tiedonsiirtoa, joka on mahdollista padasiassa
organisaation jasenten valisen vuorovaikutuksen kautta. (Zappa & Robins, 2016;
Benavent & muut, 2003) Toisaalta Senge korostaa Reesen (2019) artikkelissa, kuinka
johtajat lahestyvat muutosta organisaation tasolta, vaikka todellinen muutos alkaa

kuitenkin yksilon sisdisestd kasvusta ja ajattelutapojen kehittamisesta.

Ryhmatasolla oppiminen tapahtuu, kun yksilot jakavat tietoa ja tekevat yhteistyota.
Ryhmat oppivat toimimalla, saaden palautetta ja mukauttamalla toimintaansa sen
perusteella. (Wiewiora & muut, 2019) Erilaiset ryhmat ovat oppimisen kannalta tarkeita,

mutta nama kuitenkaan eivat aina ole tehokkaasti oppivia ryhmia. (Viitala, 2005, 5.166)
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Zappa ja Lomi (2015) esittdvat, ettd organisaatiot koostuvat useista toisiinsa
kytkeytyvista ryhmien tasoista kuten yksikoista, osastoista ja divisioonista. Naita tasoja
yhdistavat seka viralliset ettd epaviralliset suhteet. Organisaation hierarkkinen rakenne
vaikuttaa siihen, miten epaviralliset verkostot muodostuvat. Vaikka perinteiset
monitasomallit voivat kuvata yleisid riippuvuuksia eri tasojen vililld, ne eivat kykene

tunnistamaan tarkempia mekanismeja, jotka selittavat erilaisten ryhmien syntya.

Organisaation oppiminen syntyy, kun tiimien ja yksiléiden oivallukset vakiinnutetaan
laajempaan kaytantoon ja ne institutionalisoidaan rakenteisiin, prosesseihin ja
kulttuuriin. (Crossan ja muut, 1999; Wiewiora & muut, 2019) Erityisen tarkeda on
tasapainon loytamista uuden oppimisen ja opitun hyddyntamisen valilla. Liian jaykka ja
hierarkkinen organisaatiorakenne voi estdd joustavan ja luovan oppimisen.
Organisaatiotason oppiminen auttaa organisaatiota sopeutumaan muutoksiin ja
kehittdmaan uusia toimintatapoja. Tama taso tekee organisaatiosta ainutlaatuisen ja luo
sille kilpailuedun. (Saadat & Saadat, 2016) On tarkeda myds huomioida, ettd iso osa
yrityksen osaamisesta on organisaatioon linkittyvaa, joka karttuu vain organisaatiossa

olemalla ja tyoskentelemalla. (Viitala, 2005, s.237)

Verkostotasolla tarkoitetaan organisaatioiden valista ryhmaa, joka jakaa tietoa ja tekee
yhteistyota yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Verkostot voivat olla muodollisia tai
epamuodollisia, ja ne koostuvat usein maantieteellisesti hajallaan tai l|dhekkain
sijaitsevista organisaatioista. (Vuori & muut, 2018) Tiedon jakaminen téllaisissa
verkostoissa on keskeinen kilpailuetu. Se avaa paasyn monipuoliseen tietopohjaan,
tukee innovaatioita, parantaa lilketoimintaprosesseja ja auttaa hyédyntamaan verkoston
jasenten vahvuuksia ja resursseja tehokkaammin. (Vuori & muut, 2018; Skrinjari¢, 2022;
Dirani & muut, 2021) Luottamus, sitoutuminen ja yhteisten tavoitteiden ymmartaminen

ovat keskeisia verkostojen vaikuttavuudelle. (Bayne & muut, 2017)

Tand pdivana tyo jakautuu laajemmin eri organisaatioihin, mukaan lukien

kansalaisyhteiskunnan toimijat ja julkinen hallinto. Monet projektit ovat
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poikkiorganisatorisia ja poikkisektorisia, mika tarkoittaa, etta yritykset, kansalaisjarjestot
ja julkishallinnon toimijat tekevat yhteistyota yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Reese, 2020) Tallaisessa ymparistossa innovaatioiden onnistuminen edellyttda toimivia

verkostosuhteita ja -rakenteita. (Uhl-Bien & Arena, 2018).

2.2 Osaamisen johtamisesta oppivaan organisaatioon

“Organizations where people continually expand their capacity to create the results
they truly desire, where new and expansive patterns of thinking are nurtured,
where collective aspiration is set free and where people are continually learning

how to learn together.” (Senge, 2006, s. 3)

2.2.1 Oppivan organisaation merkitys

Neljannen teollisen vallankumouksen ja erilaisten megatrendien aikakaudella oppivan
organisaation ja systeemiajattelun merkitys on korostunut entisestaan. Teknologian
nopea kehitys sekd globaalit muutokset asettavat organisaatioille ja johtajuudelle
jatkuvasti uusia vaatimuksia kyvykkyyden ja uudistumiskyvyn osalta. Nopeat
teknologiset muutokset edellyttavat, ettd organisaatiot kykenevat ketterasti
mukauttamaan toimintaansa uusien haasteiden ja my6s mahdollisuuksien mukaan.
(Lenart-Gansiniec, 2019; Linthorst & de Waal, 2020; Orth & Schuldis, 2021) Oppiminen
on keskeinen osa organisaation resilienssia, erityisesti sen mukautumiskykya. Oppiva
organisaatio ei vain reagoi kriiseihin, vaan oppii niista ja mukauttaa toimintaansa uuden

tilanteen mukaisesti. (Orth & Schuldis, 2021)

Finnestrandin (2021) mukaan oppivan organisaation syntyminen edellyttaa
demokraattisia rakenteita, joissa tyontekijoiden dani kuuluu ja he voivat osallistua
kehitystyohon turvallisessa ymparistossa. Pohjoismainen tyoeldamamalli tarjoaa puitteet
tallaiselle lahestymistavalle. Hansenin ja Jensenin (2019) tutkimus my0s osoittaa, ettd

oppivan organisaation periaatteet tukevat vastuullista innovointia. Jotkut oppivan
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organisaation ominaisuudet eivat ainoastaan helpota vastuullista tutkimusta ja

innovointia, vaan ne ovat jo itsessaan vastuullisen innovoinnin piirteita.

2.2.2 Peter Sengen oppivan organisaation teoria

Oppivan organisaation teoriassaan Senge (2006, s. 4-10) korostaa, ettd oppiminen ei ole
vain yksittdisten toimijoiden tehtdva, vaan koko organisaation ominaisuus ja kyvykkyys.

Hdanen mukaansa aidosti oppiva organisaatio rakentuu viidesta osa-alueesta:

e Systeemiajattelu eli kyky nahda kokonaisuuksia ja ymmartaa, miten eri osat
vaikuttavat toisiinsa.

o Henkilokohtainen mestaruus eli yksildiden jatkuva itsensd kehittaminen ja
oppiminen.

e Mentaaliset mallit eli henkilokohtaiset uskomukset ja oletukset vaikuttavat
siihen, miten ihmiset hahmottavat todellisuutta.

e Yhteinen visio eli kuinka organisaation jasenilla tulisi olla yhteinen tavoite, joka
ohjaa heiddn toimintaansa ja motivoi oppimista.

o Tiimioppiminen eli kuinka yhteistydn ja dialogin avulla tiimit voivat oppia

yhdessa ja kehittaa kollektiivista alykkyytta.

Reesen (2020) artikkelissa Senge mainitsee, ettd hanen kasityksensa oppivasta
organisaatiosta on sdilynyt melko vakaana ajan myo6ta, osittain siksi, ettd hanen
maadritelmdnsa on tarkoituksellisesti laaja. Sengen mukaan oppivan organisaation
periaatteet ovat edelleen relevantteja, mutta niiden soveltaminen on muuttunut.
Esimerkiksi systeemiajattelua on laajennettu kasittamaan digitaalisen ekosysteemin ja
verkostojen vaikutukset organisaatioihin. Oppivan organisaation ydinajatuksena Senge

korostaa kykya omaksua epaonnistumiset osana oppimisprosessia.
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2.2.3 Henkilokohtainen mestaruus ja jatkuva oppiminen

Senge maarittelee henkilokohtaisen mestaruuden elinikaiseksi oppimisprosessiksi, jossa
henkil6 kehittdaa kykyaan saavuttaa haluamansa tulokset. Keskeisia piirteita ovat jatkuva
uteliaisuus, kyky nahda todellisuus objektiivisesti seka tunne yhteydesta muihin ihmisiin
ja elamaan. (Senge, 2006, s.129-131) Tyontekijoiden osaamisen elinkaari lyhenee, mika
lisaa tarvetta jatkuvalle patevyyksien kehittamiselle ja uusien patevyyksien hankkimiselle.
(Skrinjari¢, 2022) Tana paivana Cabreran ja Cabreran (2023) mukaan henkildkohtaisen
mestaruuden kehittdiminen edellyttdaa joustavaa, mukautuvaa ajattelutapaa, jossa
hyodynnetdan universaaleja ajattelun periaatteita ja sovelletaan niita laajasti eri

tilanteissa. Tama lahestymistapa auttaa erityisesti vastaamaan nykypdivan haasteisiin.

Yksilon osaamisen johtamisessa on tarkeda huomioida yksilon merkityksellisyyden
kokemus sekda motivaatio. Yksilon oppimisen motivaatio ei ole kuitenkaan pelkastaan
henkilokohtainen piirre, vaan my0os sosiaalisessa kontekstissa muotoutuva ja kehittyva
prosessi. Yksilon kyky sdadadellda omaa oppimistaan ja osallistumistaan vaikuttaa siihen,
kuinka merkitykselliseksi han kokee oppimisprosessin. (Jarveld & muut, 2010) Yksilon
tiedonhaku ja oppiminen eivat tapahdu tyhjiossa, vaan ne ovat tiiviisti sidoksissa
organisaation rakenteisiin ja sosiaalisiin verkostoihin. Ensisijaisesti oppiminen tapahtuu
kollegoilta samassa yksikdssd, mutta tatda prosessia tulisi laajentaa organisaation

rakenteiden avulla. (Zappa & Robins, 2016)

Itseohjautuva oppiminen on olennainen osa tydpaikalla tapahtuvaa oppimista, ja se on
yha enemman tydntekijoiden ja tiimien vastuulla ilman organisaation tiukkaa kontrollia.
(Lemmetty & Collin, 2020) Itseohjautuva oppiminen auttaa organisaatiota kehittymaan
ja mukautumaan muutoksiin. Kun tyontekijat ottavat vastuun omasta oppimisestaan, he
kehittavat uusia taitoja ja ratkaisuja, mika parantaa koko organisaation kykya innovoida
ja toimia tehokkaasti. Itseohjautuva oppiminen toimii parhaiten ymparistdssa, jossa
organisaatio tukee yhteista visiota, yhteistyotd, teknologian hyédyntamista ja jatkuvia

oppimismahdollisuuksia. (Rana & muut, 2016)
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Hamorin (2023) mukaan taloudellinen tuki ja tydajan vapauttaminen eivat valttamatta
paranna itsenaisia kurssisuorituksia tai edista opitun soveltamista tyopaikalla. Sen sijaan,
tyonantajan odotusten selkeyttdminen, kuten kurssien sisallyttaminen
suoritusarviointeihin, voi lisata tyontekijoiden motivaatiota ja parantaa oppimistuloksia.
ltseohjautuva oppiminen saattaa painottua liikaa yksilotasolla, jolloin tiimityd ja
kollektiivinen oppiminen voivat jaada vahadisemmalle huomiolle. Itseohjautuva
oppiminen voi olla kustannustehokasta, mutta se edellyttda silti riittdavia resursseja,

johtamista ja teknologisia tyokaluja oppimisen tueksi. (Rana & muut, 2016)

Palautteen saaminen vaikuttaa paljon henkilokohtaiseen kasvuun ja tyon
muokkaamiseen. Onnistuneen palautteen ominaisuuksia ovat selkea yhteys tyontekijan
tavoitteisiin, objektiivisuus, oikea-aikaisuus, kehitysehdotukset sekd mahdollisuus
tyontekijan omiin toimintamuutoksiin. Myds palautteen saaminen mahdollisimman
laajasti, esimerkiksi kollegoilta, asiakkailta ja alaisilta, voi tuoda lisdarvoa kehitykselle.
(Mayfield & Mayfield, 2012; Nakanishi, 2023) Tana paivana hyédynnetdan paljon 360-
palautetta, jossa palautetta saadaan nailtd eri viiteryhmiltd. Taman etuna on, etta se
tarjoaa monipuolisen nakyman tyontekijan suoriutumisesta. Menetelma tukee yksilén
kehitysta, kun sen toteutus on huolellisesti suunniteltu, koulutettu ja luottamuksellinen.

(Brett & Atwater, 2001)

Palautteen ajoitus on tarkeaa, silla vaaraan aikaan annettu palaute voi heikentaa yksilén
oppimista ja kasvua. Visuaalisen palautteen, kuten esimerkiksi kokemuspisteiden ja
edistymispalkin, kdyttoonotto lisaa erityisesti sisdistd motivaatiota. (Nakanishi, 2023)
Erityisesti tulee kiinnittdd huomiota, kuinka palautteen antamisessa suhtaudutaan
virheisiin, silld negatiivinen suhtautuminen voi vaikuttaa suoraan tyontekijoiden kykyyn
innovoida. (Fischer & muut, 2018) Mayfieldin ja Mayfieldin (2012) tutkimuksen mukaan
erityisesti keskitasoiset suoriutujat tarvitsevat eniten palautetta, silld sen puute voi

johtaa heikentyneeseen motivaatioon.
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2.2.4 Mentaaliset mallit ja oppimiskulttuuri

Sengen (2006, s.163—-165) mukaan mentaaliset mallit viittaavat erityisesti yksildiden
ajattelutapoihin, oletuksiin ja uskomuksiin, jotka vaikuttavat siihen, miten he tulkitsevat
tietoa ja toimivat sen mukaisesti. Nama mallit voivat joko edistaa tai estdaa oppimista.
Olisi tarkeaa, etta organisaation jasenet tunnistavat ja kyseenalaistavat omat mentaaliset
mallinsa, tama auttaa heita sopeutumaan muutoksiin ja oppimaan uusia asioita.
(Ortenblad, 2018; Rook, 2012) Tina paivdnd painotetaan enemmain vyksildiden
tietoisuutta omista ajattelumalleistaan ja niiden vaikutuksesta padatoksentekoon.
Erityisesti johtajien kyky tunnistaa ja muuttaa omia ajattelumallejaan on noussut
keskeiseksi teemaksi. (Reese, 2020) Johtajien rooli on tdrked mentaalisten mallien
pdivittamisessa. Heidan tulisi toimia esimerkkeind ja kannustaa myds muita
kyseenalaistamaan ja kehittimain omia ajatusmallejaan tarpeen mukaan.. (Ortenblad,

2018)

Oppivassa organisaatiossa yksiléiden mentaalisten mallien tulisi olla joustavia, avoimia
ja reflektiivisia. Ne tukevat systeemiajattelua, yhteistyotd ja innovatiivisuutta,
mahdollistaen samalla oppimisen sekd muutoksiin mukautumisen. (Reese, 2020;
Ortenblad, 2018) Lisiksi Reesen (2021) mukaan ne myds rohkaisevat vastuullisuuteen ja
eettiseen paatoksentekoon, jotta organisaation kehitys hyodyttda laajemmin myods
yhteiskuntaa. MyoOs digitalisaation jatkuva kehittyminen edellyttdaa kulttuuria, joka

korostaa ketteryyttd, jatkuvaa sopeutumista ja systeemiajattelua. (Hanelt, 2021)

Organisaatio voi johtaa vallitsevia mentaalisia malleja niiden tiedostamisella, jatkuvalla
reflektiolla, organisaatiokulttuurin kehittamiselle seka tietojohtamisella. Mentaalisten
mallien johtaminen ei siis ole yksittdinen prosessi, vaan jatkuva prosessi ja dialogi
tyontekijoiden kanssa. (Rook, 2013; Asci, 2016) Finnestrand (2022) esittelee
oppimismallin (eng. co-generative learning model), joka perustuu demokraattiseen
vuoropuheluun ja osallistavaan oppimiseen. Kaytdnndssd tama tarkoittaa sitd, ettd
organisaatiot luovat rakenteita, joissa tyontekijat voivat aktiivisesti osallistua

kehitysprosesseihin, jakaa tietoa ja tehda kokeiluja ilman ylhaalta annettuja maarayksia.
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Malli perustuu teorian ja kdytdnnon jatkuvaan vuorovaikutukseen, jolloin oppiminen ei
ole vain yksil6llista, vaan organisaation yhteinen prosessi. Tama malli ottaa huomioon
organisaation sisdiset valtasuhteet ja pyrkii luomaan turvallisen tilan, jossa tyontekijat

voivat osallistua oppimiseen ja kehittamiseen ilman pelkoa vallan vaarinkaytosta.

Myds  kulttuuriset erot maiden valilla ovat tarked huomioida yrityksen
oppimiskulttuureissa. Pohjoismaissa on matala valtaetdisyys eli hierarkia. (Finnestrand,
2022) Tama voi Skerlavajin (2013) mukaan tarkoittaa sité, ettd tydntekijoiltd odotetaan
oma-aloitteisuutta ja henkilokohtaista vastuuta, mutta samalla se voi johtaa tilanteeseen,
jossa oppimiskokemusten tulkinta jaa yksittaisten henkildiden sisdiseksi prosessiksi.
Vaikka matala hierarkkisuus suosii avoimuutta, paatoksenteon selkeys ja vastuiden
maarittely muuttuvat entistd tarkeammiksi silloin, kun halutaan varmistaa, etta opitut
asiat johtavat konkreettisiin toimenpiteisiin. Erityisen tarkeda olisi siis varmistaa

prosessit tiedon jakamiseen ja yhdessa oppimiseen.

Ortenblad (2015) korostaa oppivan organisaation kontekstisidonnaisuutta myos liittyen
eri aloihin. Eri organisaatioilla on omat vakiintuneet ajattelutapansa ja toimintamallinsa,
jotka voivat vaikuttaa siihen, miten oppivan organisaation periaatteita voidaan soveltaa.
Esimerkiksi julkishallinnon organisaatioissa oppiminen voi olla byrokraattisempaa ja
sdaadellympaa kuin luovissa tai tietointensiivisissd organisaatioissa, joissa

kokeilukulttuuri on puolestaan vahvempi.

2.2.5 Yhteinen visio ja osallistava johtaminen

Mentaaliset mallit viittaavat siis erityisesti yksildiden uskomuksiin ja oletuksiin, jotka
vaikuttavat heidan ajatteluunsa ja paatoksentekoonsa. Ne voivat joko edistda tai estda
oppimista organisaatiossa riippuen siitd, kuinka avoimia ne ovat muutokselle. Yhteinen
visio, sen sijaan, on kollektiivinen nakemys organisaation tulevaisuudesta, joka ohjaa

toimintaa ja motivoi jasenia kohti yhteisia tavoitteita. (Senge, 2006, s.191-192)
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Reesen (2021) mukaan yhteinen visio esitettiin alun perin organisaation kollektiivisena
tavoitteena, joka ohjaa toimintaa ja motivoi sen jasenia. Myo6s Kaiser ja muut (2021)
toteavat, ettd jaetut visiot ovat usein esitetty joko ylhaalta alas -nakokulmasta, jossa
johtaja kommunikoi vision seuraajille, tai liilan kapeasti ja epaspesifisti. Nykydan yhteinen
visio nahdaan joustavampana ja dynaamisempana, joten se ei ole enda vain johdon
maarittelema tavoite, vaan se syntyy jatkuvassa vuorovaikutuksessa organisaation
tyontekijoiden kanssa. Organisaatiot pyrkivat luomaan vision yhdessa tyontekijoiden

kanssa, jolloin se my0s koetaan aidosti merkitykselliseksi. (Reese, 2021)

Kaiser ja muut (2021) korostavat kolmivaiheista prosessia, jossa jokaisen
henkilokohtainen visio yhdistyy organisaation visioon, mikda johtaa vyhteisen
organisaatiovision loytdmiseen. Prosessi, jossa visio luodaan ja jaetaan alhaalta ylospain,
mahdollistaa uusien ideoiden syntymisen ja tiedon jakamisen. Tama vuorovaikutus luo
jatkuvasti kehittyvia oppimisprosesseja, jotka parantavat organisaation kykya sopeutua
ja kehittya. Hsu ja Lamb (2019) toteavat tutkimuksessaan, etta vaikka yhteinen visio voi
olla voimakas tydkalu organisaation sisdisessa kehityksessa, sen kaytannon toteutus voi
olla enemman hallinnollinen kuin aidosti osallistava. On siis tarkeaa, etta visio koetaan
aidoksi ja merkitykselliseksi, eli autenttiseksi, jotta tyontekijat sitoutuvat siihen. (Lattuch

& Dankert, 2018)

Jaettu visio on tyoOntekijoiden tietoisuus organisaation strategisista tavoitteista ja
tulevaisuuden pyrkimyksista. (Kaiser & muut, 2021; Reese, 2021) Se on samalla
keskeinen tekija, joka sitoo uusia tyontekijoitd organisaation yhteisiin tavoitteisiin ja
strategioihin ja my6s toimii pohjana, jonka avulla tyontekijat ymmartavat organisaation
suuntaa ja omia roolejaan osana laajempaa kokonaisuutta. (Huang & muut. 2017)
Korkeimman johdon sanallinen viestintd luo pohjaa visiolle, mutta selked ja
konkreettinen toiminta, kuten erilaiset koulutusohjelmat ja johdon konkreettinen tuki,
on ratkaisevaa sen sisdistamisessda. Todelliset toimet auttavat rakentamaan
organisaation identiteettida ja luovat edellytykset oppimisen ja muutoksen

onnistumiselle. (Reese, 2021)
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Jaettu visio ei ainoastaan selkeyta tavoitteita, vaan se myo6s yhdistda erilaisia tiimeja ja
osastoja. Kun kaikki organisaation jasenet sitoutuvat yhteiseen suuntaan, resurssit ja
osaaminen pystytdadn yhdistimaan tehokkaammin, mikd edistdda kokonaisvaltaista
organisaatiotehokkuutta ja kilpailukykya. (Huang & muut, 2017) Organisaation tulee
nahda itsensa systeemind, jossa eri osastot ja henkilot toimivat koordinoidusti yhteisen

paamaaran hyvaksi. (Jerez-Gomez, 2003)

2.2.6 Tiimioppiminen ja tiedon jakaminen

Tiimit ovat organisaation oppimisyksikoita, ja todellinen oppiminen tapahtuu silloin, kun
tiimin jasenet kehittavat yhdessa yhteista ymmarrysta ja kykya toimia tehokkaammin.
Tiimityon ytimessa on sen kyky kasitella monimutkaisia asioita, koordinoitu ja
innovatiivinen toiminta seka tiimissa opitun asian siirtdminen organisaatioissa muihin
tiimeihin. (Senge, 1990; Reese, 2020) Nahapietin ja Ghoshalin (1998) mukaan
organisaation kilpailuetu rakentuu sosiaalisen pdadoman kolmesta ulottuvuudesta;
rakenteellisesta, suhteellisesta ja kognitiivisesta. Organisaatiot, jotka onnistuvat

kehittdamaan naita ulottuvuuksia, voivat saavuttaa merkittavaa strategista etua.

Rakenteellinen ulottuvuus viittaa organisaation sisdisiin verkostoihin, kytkoksiin ja
vuorovaikutukseen. Hanelt ja muut (2021) korostavat, kuinka organisaatiot ovat
siirtymassa staattisista rakenteista kohti dynaamisia malleja, joissa tiimit muodostuvat ja
muuttuvat joustavasti tarpeen mukaan. Myds Senge (2016, s.216-218) yhdistaa
tiimioppimisen systeemiajatteluun: tiimit eivat opi irrallisina yksikdina, vaan niiden
oppimisella on vaikutuksia koko organisaation toimintaan. Keskeista on kokonaisuuksien
hahmottaminen, syy-seuraussuhteiden tunnistaminen sekd yhdessa oppiminen

kokeilemalla ja reflektoimalla.

Suhteellinen ulottuvuus kattaa henkilokohtaiset suhteet, luottamuksen ja organisaation
normit. (Nahapiet & Ghoshal, 1998) Tiimioppiminen vaatii turvallisen ilmapiirin, jossa
jasenet voivat avoimesti haastaa omia ja toistensa ajattelutapoja. (Reese, 2020) Tiedon

jakaminen tiimeissa ei ole pelkdstaan teknologinen, vaan ennen kaikkea sosiaalinen
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prosessi. Organisaation rooli on keskeinen seka sosiaalisten rakenteiden suunnittelussa
ettda tietamyksen jakamisen fasilitoinnissa. Epamuodolliset verkostot voivat olla
tehokkaampia tiedon valittdjia kuin muodolliset rakenteet. Tiimit tarjoavat luontevan
kontekstin tiedon jakamiselle esimerkiksi kokemusten, palautteen ja reflektion kautta
(Blankenship & Ruona, 2009). Tiimikulttuuri vaikuttaa oppimiskayttaytymisiin eri tavoin,
mutta hierarkiaan perustuva kulttuuri ei nayta tukevan oppimista. (Pinheiro & muut,

2022)

Kognitiivinen ulottuvuus viittaa jaettuihin merkityksiin, kieleen ja ymmarrykseen.
(Nahapiet & Ghoshal, 1998) Tiimien jasenten tulisi jakaa yhteinen visio tavoitteista.
Yhteinen kieli ja merkitysten ymmartaminen edistavat tehokasta yhteisty6ta. Harveyn ja
muiden (2023) tutkimuksen mukaisesti innovoivan tiimin tulisi ensin rakentaa yhteista
ymmarrysta, sen jalkeen rohkeasti kokeilla uusia ratkaisuja ja hakea ulkopuolista tietoa,
ja lopuksi palata reflektoivaan vaiheeseen, jossa |6yddkset jarjestetdaan ja muokataan
toteutuskelpoiseksi  strategiaksi. Tama  jaksoittainen prosessi mahdollistaa

tehokkaamman paatoksenteon.

SECI-malli havainnollistaa, miten tietoa syntyy ja siirtyy organisaatiossa. Se muodostuu
neljasta prosessista. (Nonaka & muut, 2000)
1. Sosiaalistaminen eli hiljaisen tiedon jakaminen yhdessa toimien
2. Ulkoistaminen eli hiljaisen tiedon muuttaminen eksplisiittiseksi (esim.
dokumentointi)
3. Yhdistdminen eli eksplisiittisen tiedon kokoaminen yhteen

4. Sisdistéiminen eli tiedon sisdistyminen ja kdaytantoon vieminen

Tiimioppiminen kytkeytyy erityisesti SECI-mallissa sosiaalistamiseen ja sisdistamiseen,
joissa oppiminen tapahtuu toiminnan ja yhteisen reflektion kautta. Tieto ei siirry
tyhjiossa, vaan sita tukevat sosiaalinen vuorovaikutus, jaettu kieli ja yhteiset merkitykset.

(Intezari & muut, 2017) Tiedon jakamisella on myds selkeita vaikutuksia organisaatioon,
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erityisesti se parantaa tyotyytyvaisyyttd, vahvistaa kollegiaalista tukea ja lisaa

osallisuuden tunnetta. (Kianto & muut, 2016)

2.3 Systeemiajattelu ja organisaatioiden kompleksisuus

Paatoksenteossa ja organisaation strategian luomisessa on tarkedaa huomioida laajempi
kokonaiskuva. Sen sijaan ettd reagoidaan vain yksittaisiin haasteisiin tai mahdollisuuksiin,
tulee tarkastella sitd, miten muutos yhdessa osassa vaikuttaa koko liiketoimintaan.
Kdytannon systeemiajattelussa on olennaista saada mukaan kaikki relevantit
sidosryhmat. Tama tarkoittaa johdon, tyontekijéiden ja ulkoisten kumppaneiden yhteista
tyoskentelya ja keskustelua, jolloin saadaan kokonaisvaltainen kuva sekd ongelmista etta

mahdollisuuksista. (Monat & muut, 2020)

Onnistunut organisaation strategia ei ole pelkdstdan suunnitelma, vaan se edellyttaa
organisaation rakenteiden, prosessien, menetelmien ja henkilostén mukauttamista
uuteen strategiseen suuntaan. Teknologian hyddyntdminen sekd johtajuuden ja
yrityskulttuurin tukeminen ovat keskeisia elementteja tassa prosessissa. Strategia ei
myoskdan ole staattinen, vaan sitd tulee tarkastella ja kehittdd jatkuvasti.
Organisaatioiden on kyettdvd oppimaan ja mukautumaan nopeasti, jotta ne voivat

sailyttaa kilpailuetunsa pitkalla aikavalilla. (Weissenberger-Eibl & muut, 2019)

On tarked huomioida, ettd systeemiajattelu linkittyy kaikkeen organisaatiossa - niin
yksiloon, tiimiin, organisaatioon, ekosysteemihin kuin esimerkiksi johtamiseen.
Organisaation sisalla systeemiajattelu auttaa nakemaan organisaation kokonaisuutena,
jossa eri toiminnot ovat osia, jotka vaikuttavat toisiinsa. Esimerkiksi visualisoimalla néita
riippuvuuksia voidaan myés ymmartaa ndma muutosten vaikutukset. (Otala, 2018, 5.79)
Johtamisen tulisi tarkastella organisaatiota kokonaisuutena, jossa kyvykkyyksien
yhteisvaikutuksia hyddynnetdan strategisesti. Tama antaa suuntaviivoja siitd, miten
yritykset voivat kehittdd oman toimintansa dynaamisuutta entisestddn, kuten
rohkaisemalla sisdistd yhteistyotd, integroitua paatoksentekoa ja jatkuvaa oppimista.

(Sunder & Ganesh, 2021)
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Yritykset eivat enda toimi erillisind yksikdind, vaan osana laajempia digitaalisia
ekosysteemeja, joissa yhteistyo ja tiedon jakaminen ovat keskeisia. (Hanelt & muut, 2021)
Organisaation kulttuuri voi toimia myos kehikkona monitieteiselle verkostoyhteistyélle.
Keskeisia menestystekijoita tdssa ovat jaettu visio, sisddnrakennetut jarjestelmat seka
tiedon jakaminen. Tama periaate on laajentunut kasittamaan digitaalisen ekosysteemin
ja verkostojen vaikutuksen organisaatioihin. (Diran, 2021) Toisaalta digitalisaatio on

tuonut uusia tapoja myds ymmartada ja hyddyntaa systeemiajattelua. (Reese, 2019)

2.4 Oppivan organisaation kritiikki

Oppivan organisaation teoria, vaikka se luotiin vuonna 1990, on edelleen ajankohtainen.
Tama johtuu esimerkiksi systeemiajattelun tarkeydestda taman paivan kompleksisessa

maailmassa. (Hansen & muut, 2019; Pedler & Burgoyne, 2017; Reese, 2021)

Ortenblad (2015) pitda Sengen alkuperdistd mallia vaikeasti sovellettavana tietyissa
konteksteissa. Esimerkiksi byrokraattisilla tai julkisilla sektoreilla oppivan organisaation
periaatteiden omaksuminen voi olla haastavaa, silla hierarkiat ovat naissa korkeammat.
Toisaalta Gagnonin ja muiden (2015) mukaan myo6s hoitoalalla mallia on onnistuneesti
sovellettu muun muassa mentoriohjelmien ja tiedon jakamisen keinoin. Oppivan
organisaation universaali soveltuvuus on kyseenalaistettu, ja erityisesti kulttuuri seka
organisaation koko tulisi huomioida mallia sovellettaessa, esimerkiksi pien- ja

perheyritykset saattavat tarvita muokattuja ratkaisuja. (Ortenblad, 2015)

Floodin ja Rommin (2017) sekd Reesen (2021) mukaan Sengen systeemiajattelu
kasittelee oppimisorganisaatiota ilman merkittavdaa huomioita vallan ilmenemiseen ja
sen vaikutuksiin. Vallan prosessit ovat keskeisia siihen, miten organisaatioissa tapahtuva
oppiminen jakautuu ja miten eri ryhmat voivat osallistua paatéksentekoon. Kaytannossa
organisaatioissa on hierarkioita, valta-asetelmia ja politiikkaa, jotka vaikuttavat siihen,
millainen oppiminen ylipaataan on mahdollista. lIman vallan kriittista tarkastelua

oppiminen ei ole tasa-arvoista.



28

Aikaisemmin pitkat ja vakaat tyosuhteet loivat edellytykset organisaation sisdiselle
oppimiselle. Nykyajan muuttuvat tydomarkkinat, joissa tyontekijoiden liikkkuminen ja
joustavammat tydsuhdemuodot ovat yleisia, ovat vahentaneet tata jatkuvuutta. Tama
kehitys vaikuttaa siihen, miten organisaatiot investoivat oppimiseen ja kehittavat
pitkdjanteista osaamista. (Pedler & Burgoyne, 2017) Tyontekijat eivat myoskaan ole
samalla tavalla sitoutuneita tyonantajaansa, joten on ensiarvoisen tarkeda, etta
osaaminen yrityskohtaistetaan, jolloin osaaminen siirtyy organisaatiolle. (Otala & Meklin,
2021, s.68) Nykyorganisaatioissa suorituskykyyn liittyvat tavoitteet voivat syrjayttaa
pitkdjanteisen oppimisen, joten suorituskeskeisyyden ja oppimiskeskeisyyden valinen

tasapaino on tarkeaa. (Pedler & Burgoyne, 2017)

Lisaksi oppivan organisaation mittaaminen on haastavaa ja Sengen teoria on saanut
kritiikkia teoreettisesta ldhestymisestdaan. Caldwellin (2012) mukaan Sengen
systeemiajattelu on myds teoreettista eika pysty selittdmaan niita kdytannon toimintoja,

joiden kautta organisaatioissa todella tapahtuu oppimista ja muutosta.
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3 Oppivan organisaation strateginen osaamisen kehittaminen

Tassa osiossa tarkastellaan oppivan organisaation strategista osaamisen kehittamista ja
sen mittaamista. Lisaksi kasitelladan megatrendeja, jotka vaikuttavat yrityksen strategiaan
ja jatkuvasti oppivaan organisaatioon. Megatrendien tarkastelu kytkeytyy tutkimukseen,
jotta voidaan paremmin ymmartdaa muuttuvaa ymparistéa ja sen edellyttamaa

systeemiajattelua seka strategista osaamisen kehittamista.

3.1 Osaamisen ennakointi ja kehittaminen

Yrityksen kilpailuetu ei synny pelkdstaan uuden tiedon kerdamisesta, vaan siitd, kuinka
hyvin yritys oppii ja soveltaa tata tietoa. Loydetty tieto taytyy muuttaa kayttokelpoiseksi
osaamiseksi, jonka avulla yritys voi reagoida nopeasti markkinoiden muutoksiin ja
ennakoida tulevia mahdollisuuksia. (Zhang & muut 2022; Wright, 1994) Tama edellyttaa

siis oppivan organisaation ytimessa olevaa systeemiajattelua.

Osaamisen ennakointi ja maarittely ei ole vain reaktiivista toimintaa, vaan se edellyttaa
tietoista strategista suunnittelua ja kyvykkyyksien kehittdmista pitkalla tahtdaimella.
(Teece & muut, 2016) Nykyisessa liiketoimintaymparistossa, jossa digitalisaatio,
maailmanlaajuinen kilpailu ja kuluttajien nopeasti muuttuvat tarpeet vaativat jatkuvaa
uudistumista, perinteiset urapolut eivat enaa riitd. Dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat
kykya jatkuvasti muuttaa, kehittda ja uudistaa seka henkilostostrategioita ettd osaamista,

jotta yritys pysyy kilpailukykyisena. (Harsch & Festing, 2019)

Karwehlin ja Kauffeldin (2021) mukaan yrityskohtaiset osaamiskartoitukset ovat yleisin
lahestymistapa osaamisen ennakointiin ja maarittelyyn, mutta toisaalta ne voivat olla
lilan jaykkia nopeasti muuttuvissa kilpailuymparistoissa. He ehdottavat, ettd prosessia
voidaan laajentaa tietoon, analytiikkaan ja tekodlyyn perustuvalla ldhestymistavalla.
Globalisoitunut kilpailu ja jatkuvasti muuttuvat olosuhteet myos edellyttavat, etta

organisaatiot kehittdvat ennakoivia strategioita kompetenssien kehittamiseksi. Tama
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tarkoittaa esimerkiksi strategista suunnittelua ja kehitystoimien kohdistamista

ennakoivasti epavarmoissa olosuhteissa.

Osaamisen kehittamisen muodot voidaan jakaa muodolliseen, epamuodolliseen ja
sosiaaliseen oppimiseen. Nama voidaan toteuttaa organisaatio-, ryhma- tai yksilotasolla.
Nygrenin ja muiden (2019) mukaan muodollisen oppiminen, kuten koulutusohjelmien,
kurssien ja seminaarien, on havaittu tarjoavan teoreettisen perustan, mutta sen vaikutus
ongelmanratkaisutaitoihin on vahadinen. Epamuodolliset oppismenetelmat, kuten
jarjestetyt tyOpajat ja kurssit, parantavat taitoja jonkin verran. Sosiaalinen oppiminen,
kuten arjen itsendinen tiedonhankinta ja kokemusten kautta opittu osaaminen, on
tutkimuksen mukaan ratkaisevan merkityksellista tehokkaan ongelmanratkaisukyvyn
kehittamisessa. Erityisesti oma uteliaisuus, itseohjautuvuus ja epaviralliset

oppimiskokemukset ovat ratkaisevassa asemassa.

70/20/10-oppimismalli on noussut merkittavaan rooliin oppimisen ja kehittdmisen
kentdlla. Malli jakaa oppimisen kolmeen osa-alueeseen: 70 % epamuodollisesta
oppimisesta, 20 % sosiaalisesta oppimisesta ja 10 % muodollista koulutusta. (Clardy,
2018; Harding, 2012, Johnson & muut, 2018) Useat tutkijat ovat kuitenkin kritisoineet
mallia. Clardyn (2018) mukaan alkuperdinen tutkimus perustuu heikkoon
todistusaineistoon, eika tyopaikalla oppimisen muotoja ole alun perin tutkittu

yhtenaisilla mittareilla.

Hardingin (2022) mukaan 70/20/10-malli on saanut laajaa kannatusta erityisesti
organisaatioiden johtajien keskuudessa, koska se vaikuttaa tehokkaalta ja kustannuksia
saastavalta. Liika luottamus epaviralliseen oppimiseen voi kuitenkin johtaa hajanaiseen
ja hallitsemattomaan kehittymiseen, jossa organisaation tavoitteet eivat valttamatta
toteudu. Johnsonin ja muiden (2018) tutkimus osoitti mallissa my0ds haasteita. Oppimista
estdvat nelja yleistda vaarinkasitys: liiallinen luottamus kokemukselliseen oppimiseen
ilman suunnitelmallisuutta, sosiaalisen oppimisen rajoittunut tulkinta, yliarvioitu

muodollisen koulutuksen vaikutus ja kolmen oppimismuodon integroinnin puute.
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Mentorointi ja coaching ovat nousseet tdrkeiksi valineiksi ammatilliseen ja
henkilokohtaiseen kehitykseen erityisesti pandemian jalkeen. Eta- ja hybriditydmallien
yleistyminen seka tarve myos emotionaaliselle tuelle ovat korostaneet ndiden merkitysta.
Tulevaisuudessa mentoroinnin ja coachingin menetelmat voidaan yhdistda entista
enemman myos yhteen. Mentorointi ja coaching ovat tehokkaita, kun ne perustuvat
keskindiseen luottamukseen, selkeisiin tavoitteisiin ja joustaviin vuorovaikutustapoihin.
(Weinberg & Scandura, 2024) Myos erilaiset patevyydet, kuten sertifikaatit ja kurssit,
ovat yleistyneet ja niiden huomioiminen osana organisaation oppimiskulttuuria on

tarkeda. (Scott & muut, 2023)

Shet (2023) nostaa tutkimuksessaan esiin, kuinka erityisesti kognitiivinen joustavuus,
monimutkainen ongelmanratkaisu, kulttuurien valinen yhteistyd seka resilienssi ovat
tassa ajassa tarkeita. Esimerkiksi raataloidyt koulutukset, mentorointi tai interaktiiviset
oppimisohjelmat voivat mahdollistaa naiden taitojen kehittdmisen. N&in organisaatiot
eivat ainoastaan sopeudu nopeasti muuttuvaan ymparistéon, vaan myos vahvistavat

omaa kilpailukykyaan ja innovaatiokykyaan tulevaisuuden haasteissa.

Viitalan (2005, s.282) mukaan hyvin menestyvat organisaatiot panostavat osaamisen
kehittamiseen, kun taas heikosti menestyvat saastavat siitd. Kehittdminen vaatii
pitkdjanteisyytta ja karsivallisyyttda, ja sen arviointi tulisi olla osa koko prosessia,

keskittyen suunnitteluun, toteutukseen ja tuloksiin.

3.2 Osaamisen mittaaminen

Oppivan organisaation mittaaminen on tarkeda monista syista, erityisesti sen strategisen
merkityksen korostamiseksi. Mittaaminen auttaa organisaatioita ymmartamaan, kuinka
hyvin ne tukevat oppimista ja kuinka linjassa oppiminen on suhteessa strategiaan.
Toisaalta, kun organisaatio tunnistaa ja tukee myds mittaamisen kautta oppimista ja
tarjoaa henkilokohtaisia kehittymismahdollisuuksia, tyontekijat tuntevat olonsa

arvostetuiksi ja sitoutuvat paremmin tyéhonsa. (Scott & muut, 2023)
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Osaamista tulisi mitata mittaristoilla, jotka yhdistavat seka taloudelliset etta inhimilliset
tekijat. (Jarlstrom & Kallio, 2015) Osaamisen johtamisen taloudellisten tulosten
mittaaminen voi olla monimutkaista, joten mittaamiseen voi kuulua lisaksi esimerkiksi
innovaatiomittarit, taloudelliset tunnusluvut, tyontekijatyytyvaisyys ja
asiakastyytyvaisyys. (Inkinen, 2016) Burgoyne (2010) kyseenalaistaa perinteisia
arviointimenetelmia, jotka keskittyvat vain asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen.
Han ehdottaa laajempaa, kriittista arviointia, jossa pohditaan tavoitteiden oikeutusta ja
merkitystd. Han ehdottaa, ettda arviointia voidaan kayttaa sidosryhmien valisena

keskustelualustana tavoitteiden ja arvojen maarittelyyn.

Tormanen ja muut (2022) ovat luoneet OSI-mittausjarjestelman pohjaten oppivan
organisaation teoriaan. Perinteiset mallit keskittyvat usein johtamiseen ja rakenteisiin,
mutta heidan mallinsa tuo esiin ihmisten valisen vuorovaikutuksen ja arjen kdytannét,
jotka vaikuttavat organisaation kehitykseen. Malli korostaa epamuodollisia ja
vuorovaikutuksellisia tekijoita, jotka voivat parantaa organisaation toimintaa. Haasteena

mallissa on kuitenkin subjektiivisuus seka vertailtavuus perinteisiin mittareihin.

Big data ja ennakoiva analytiikka tarjoavat uusia tapoja kasitelld tietoa ja parantaa
paatoksentekoa. Nykyiset HR-analyysit perustuvat usein jo tapahtuneisiin asioihin, jotka
eivat valttamatta pysty ennakoimaan tulevia kompetenssitarpeita. Tulevaisuuden
kompetenssitarpeiden ennakointi ja HR-analytiikan hyddyntdminen tulevat olemaan

keskeisia kilpailukyvyn sailyttamiseksi globaalissa kilpailussa. (Karwehl & Kauffeld, 2021)

Yksi tarkeimmista osaamisen johtamisen kaytantojen tuloksista on innovaatiot. Monet
tutkimukset keskittyvat innovaatiotuloksiin osaamisen johtamisen mittaamisessa.
Innovaatiomittareihin  kuuluvat uusien tuotteiden, palveluiden ja prosessien
kehittdaminen. Erilaiset osaamisen johtamisen kdytdnteet voivat johtaa teknologisiin
innovaatioihin ja parantaa yrityksen innovaatiokykya. (Inkinen, 2016) Innovaatioiden

vaikutus taloudellisiin tuloksiin voi kuitenkin vaihdella useiden tekijoiden, kuten
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markkinatilanteen, kilpailijoiden toimenpiteiden ja organisaation sisdisten prosessien

mukaan. (Inkinen, 2016)

3.3 Megatrendit vaikuttamassa oppiviin organisaatioihin

Organisaatiot ovat jatkuvasti vuorovaikutuksessa ympardivan yhteiskunnan ja sen
ilmididen kanssa. Jotta voidaan ymmartdaa, miksi osaamisen johtaminen ja
systeemiajattelu ovat nousseet yritysten strategisten prioriteettien ytimeen, on tarkeaa
tarkastella myds organisaatioiden toimintaymparistdssa tapahtuneita muutoksia. Tassa
yhteydessa megatrendit toimivat olennaisena taustakehyksena, joka konkretisoi
tutkimuksen kontekstia. Megatrendit muodostavat laaja-alaisia ja pitkdn aikavalin
muutosvoimia, jotka vaikuttavat suoraan organisaatioiden rakenteisiin, strategioihin ja
osaamistarpeisiin. (Linthorst & Waal, 2020; Dufva & Rekola, 2023, s.63) Nama muutokset
edellyttavat organisaatioilta jatkuvaa sopeutumista, systeemista ajattelua seka ketteria
ja osallistavia kehittamisprosesseja, eli juuri niita tekijoita, joihin oppivan organisaation

teoria vastaa.

Linthorst & Waal (2020) tunnistavat tutkimuksessaan kolmetoista megatrendia, kuten
teknologinen kehitys, joustavat tyosuhteet, vdestorakenteen muutokset, kestava
tyollisyys ja ymparistokysymykset. Linthorstin & Waalin (2020) mukaan megatrendit
muuttavat tyon organisointia, tydnteon tapoja, osaamisvaatimuksia ja johtamistapoja ja
ovat tdman vuoksi tiarked huomioida yritysten strategiaty0ssa. Organisaatioiden on

oltava valmiita sopeutumaan naihin muutoksiin sailyttaakseen kilpailukykynsa.

Linthorst ja Waal (2020) korostavat tutkimuksessaan, etta taitojen ja osaamisen jatkuva
pdivittdminen on keskeistd. Organisaatioiden on investoitava koulutusohjelmiin ja
luotava kulttuuri, jossa jatkuva oppiminen on keskeisessd asemassa. Tama voi auttaa
vahentdamaan taitojen yhteensopimattomuuden riskid. Megatrendit luovat myo6s uusia
tarpeita, kuten ketteryyden, sopeutumiskyvyn, kriittisen ajattelun, yrittajyyden ja
vuorovaikutustaitojen, merkitys kasvaa. Naita taitoja tarvitaan yha enemman, mutta ne

ovat usein aliedustettuina koulutusjarjestelmissa. (Linthorst & Waal, 2020)
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Digitalisaatio tuo mukanaan uusia teknologioita ja tydmenetelmid, joiden tehokas
hyddyntaminen edellyttda jatkuvaa oppimista ja koulutusta. (Linthorst & Waal, 2020)
Organisaatioiden on tarkeaa tarjota tyontekijoilleen mahdollisuuksia paivittaa taitojaan
ja kehittdd osaamistaan. (Parviainen & muut, 2017) Kyse on kaytannossa
muutosjohtamisesta, jossa digitalisaatio vaatii usein merkittavia muutoksia
organisaation toiminnassa ja prosesseissa. Tyontekijoiden osaamisen kehittaminen
auttaa organisaatiota sopeutumaan naihin muutoksiin ja varmistaa, etta tyontekijat ovat
valmiita omaksumaan uudet toimintatavat. (Parviainen & muut, 2017) Digitalisaatioon
linkittyy myo6s kohtaanto-ongelma, silla tyd muuttuu eikd vauraissa yhteiskunnissa
tekijoita ole saatavilla. Toisaalta myos tyonhakijat eivat |6yda tyotd, joka vastaa heidan

osaamistaan. (Dufva & Rekola, 2023, s.35)

Digitalisaation avulla yritykset voivat my6s tehostaa toimintaansa, parantaa
asiakaspalvelua ja kehittaa uusia innovatiivisia tuotteita ja palveluita. Tyontekijoiden
osaaminen on keskeinen tekija ndiden tavoitteiden saavuttamisessa. (Parviainen & muut,
2017) Digitalisaatio mahdollistaa uudenlaisen yhteistyon ja verkostoitumisen niin
organisaation sisalla kuin ulkopuolella. Tyontekijoiden osaamisen kehittaminen auttaa
tyontekijoita hydodyntamaan naitd mahdollisuuksia ja luomaan uusia kumppanuuksia ja

yhteistyoverkostoja. (Parviainen & muut, 2017)

Oppivan organisaation mukaista systeemiajattelua tarvitaan hahmottamaan teknologian
vaikutuksia koko organisaation tasolla — ei vain yksittdisina digiprojekteina. Systeeminen
muutos digitaalisen transformaation yhteydessda viittaa laajamittaiseen ja
kokonaisvaltaiseen muutokseen, joka vaikuttaa organisaation kaikkiin osa-alueisiin.
Tama muutos ei rajoitu vain yksittdisiin teknologisiin parannuksiin, vaan se kattaa koko
organisaation rakenteet, prosessit ja kulttuurin. Digitaalisen transformaatio
samanaikaisesti lisda haasteita, kuten kyberturvallisuuden. Vaikutuksia voi myos olla
esimerkiksi organisaatiokulttuurille, kun tyontekijat omaksuvat uusia teknologioita ja

tyoskentelytapoja. (Hanelt & muut, 2020)
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Tybeldman murros ja joustavuus. Pandemian aikana oppivat organisaatiot ovat
joutuneet mukautumaan ja oppimaan uusista tydskentelytavoista ja teknologioista.
Tama on johtanut uudenlaiseen tyoskentelyyn, jossa etatyo ja virtuaaliset tyotilat ovat
tullut merkittavaksi osaksi tyoelamaa. Oppivat organisaatiot ovat toisaalta nopeita
vastaamaan muuttuviin olosuhteisiin. (Reese, 2021) Sitran raportin mukaan etatyon
kautta herdsi myds keskustelu luottamuksesta tyonantajan ja tyontekijan valilla, kun
etatyd mahdollisti hajautetun tyoskentelyn. (Dufva & Rekola, 2023, s.6) Oppivat
organisaatiot tukevat itsensa johtamista ja itseohjautuvuutta, koska tiimit tarvitsevat

joustavuutta ja vastuuta. Luottamus on tassa tarkeassa osassa.

Etatyd voi estda oppimista ja tuottavuutta, koska fyysinen yhteys kollegoihin puuttuu.
Virtuaalinen mentorointi voi kuitenkin tarjota emotionaalista tukea ja edistdaa tyon ja
yksityiselaman tasapainoa. Sosiaalisen oppimisen teoria mukaan yksilot oppivat
seuraamalla roolimalleja. EtatyOssa itsevoimaantuminen on tarkeda, koska tyontekijat
joutuvat usein luottamaan omiin kykyihinsa ja kognitiivisiin kykyihinsa. (Yarberry, 2021)
Oppivan organisaation mukainen yhteinen visio tukee yhteista suuntaa, vaikka tyota

tehdaan hajautetusti.

Demografiset muutokset. Sitran (Dufva & Rekola, 2023, s.35) mukaan tyburien
pidentyminen lisaa tarvetta jatkuvalle oppimisille sekd osaamisen kehittamiselle.
Hennekam (2015) on tutkinut kuinka sosiaaliset taidot ja jatkuva oppimiskyky vaikuttavat
vanhempien tyontekijéiden uramenestykseen ja uratyytyvdisyyteen Alankomaissa.
Sosiaalisilla  taidoilla ja jatkuvalla oppimiskyvyllda oli positiivinen vaikutus
uramenestykseen ja uratyytyvaisyyteen. Haastattelut kuitenkin paljastivat, ettei jatkuvan
oppimisen tarvetta aina koettu positiivisena. Jatkuva paine pysya ajan tasalla koettiin

joskus uhkana ja tyontekijat harkitsivat elakkeelle jaamista.

TyOeldamassa tarvitaan siis tulevaisuudessa oppivan organisaation mukaista
tiimioppimista ja jaettujen mallien paivittamista, jotta voidaan ymmartaa ja hyodyntaa

eri sukupolvien osaamista. Henkilokohtainen mestaruus korostuu myds, oppiminen lapi
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eldaman on edellytys tyossa pysymiselle ja on tarkeda, ettd jatkuvan oppimisen tarve

nahtaisiin positiivisena.

Globalisaatio. Sitran raportin mukaan globaalit muuttoliikkeet lisaantyvat sotien,
ympadristén muutoksen, kaupungistumisen seka lisdantyvien toimeentulon muutosten
vuoksi. Myds Suomessa kotouttamisen merkitys korostuu. (Dufva & Rekola, 2023, s.35)
Globalisaatio on lisannyt markkinoiden nopeaa muutosta ja yritysten on jatkuvasti
sopeuduttava uusiin tilanteisiin. Tama vaatii kykya ennakoida tulevia muutoksia ja
valmistautua niihin. (Karwehl & Kauffeld, 2021) Parhaiden tyontekijoiden rekrytointi ja
pitdminen on haastavampaa. Yritykset kilpailevat samoista osaajista eri puolilla
maailmaa, ja tama kilpailu on johtanut siihen, etta yritysten on kehitettava
houkuttelevampia tyotarjouksia ja parempia tyoskentelyolosuhteita. (Karwehl &
Kauffeld, 2021) Monimuotoisen organisaation tulee kehittdaa yhteinen visio ja arvopohja,
joka yhdistaa tyontekijoita yli kulttuurirajojen, mita vahvistetaan jatkuvalla dialogilla ja

oppimisella.

Kestdva kehitys. Kestdva organisaation suorituskyky tarkoittaa organisaation kykya
toimia tehokkaasti pitkalla aikavalilla, ottaen huomioon taloudelliset, sosiaaliset ja
ymparistolliset nakokulmat. Kordabin ja muiden (2020) mukaan organisaatioiden olisi
harkittava organisaatio-oppimista kulttuurinsa oleellisena osana ja kiinnitettava erityista
huomiota kestavan suorituskyvyn saavuttamiseksi. Kestava kehitys erityisesti vaatii
pitkdjanteista ajattelua ja kykya tarkastella jarjestelmien valisia suhteita ja vaikutuksia eli
systeemiajattelua. Samaan aikaan yhteinen visio auttaa sitouttamaan ihmiset

vastuullisiin tavoitteisiin.

3.4 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu osaamisen johtamisesta, oppivan
organisaation teoriasta, osaamisen kehittdmisen kdytdanndistd sekd megatrendeista.
Naiden avulla tarkastellaan, miten oppiminen ja osaamisen kehittdminen asemoituvat

organisaation strategiaan ja ulkoiseen viestintdan. Osaamisen johtaminen muodostaa
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viitekehyksen pohjan, silla se tuo esiin, miten organisaatiot voivat tunnistaa, kehittaa ja
hyodyntda osaamista tavoitteellisesti. Tahan liittyy vahvasti Sengen oppivan
organisaation teoria, jonka viisi periaatetta tarjoavat tyokalut tarkastella organisaation

oppimiskyvykkyytta laajemmassa strategisessa kontekstissa.

Teoreettista kehysta taydentavat lisaksi osaamisen kehittamisen konkreettiset kdaytannot,
kuten palautteen anto, mentorointi ja digitaaliset oppimisymparistot, jotka kuvaavat
oppimisen toteutumista kdaytannon tasolla. Naita tarkastellaan suhteessa siihen, millaisia
oppimista tukevia rakenteita yritykset viestinndssaan tuovat esiin. Megatrendit, kuten
digitalisaatio, tekodlyn hyodyntaminen ja tyon murros, toimivat viitekehyksen
kontekstuaalisena taustana. Ne omalta osaltaan haastavat organisaatioita kehittamaan

jatkuvasti osaamistaan ja uudistumiskykyaan.



38

4 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa kasitelldan tutkimuksen lahestymistapa, perustellaan aineiston valinta, ja
kuvataan analyysiprosessi. Tutkimuksen filosofisena taustaoletuksena on kriittisen
realismin tieteenfilosofinen viitekehys, joka yhdistdaa positivistisia ja konstruktivistisia
nakemyksia. Positivismi  korostaa objektiivista ja havaittavaa todellisuutta.
Konstruktivismi painottaa sitd, ettd todellisuus rakentuu ihmisten, kokemusten ja
tulkintojen kautta. Kriittinen realismi pyrkii siis yhdistamaan nama kaksi lahestymistapaa.
Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jossa kaytetdaan sisdllénanalyysia

yritysten vuosikertomusten ja vastuullisuusraporttien tarkasteluun.

4.1 Tutkimuksen ldhestymistapa

Tutkimuksen filosofiset taustaoletukset ohjaavat keskeisesti tutkimusprosessin valintoja,
ja siksi niiden ymmartaminen on tarkeda perusteltujen ratkaisujen tekemiseksi. (Eriksson
& Kovalainen, 2015) Taustaoletuksessa tarkeinta on, etta tutkija on tasta itse tietoinen
sekd sen mahdollisista rajoituksista. (Puusa & Juuti, 2020, s.23) Tama tutkimus nojaa
kriittisen realismin tieteenfilosofiseen viitekehykseen, joka yhdistaa seka positivistisen
ettd konstruktivistisen ajattelun piirteitd. Lahestymistapa on perusteltu, koska
tutkimuksen kohteena ei ole mitattavissa oleva ilmiod, vaan se, miten suomalaiset
porssiyhtiot viestivat oppivan organisaation periaatteista ja osaamisen johtamisesta
raporteissaan. Tavoitteena ei ole selittaa tai ennustaa, vaan ymmartaa ja tulkita yritysten

tuottamaa kielellista aineistoa. (Eriksson & Kovalainen, 2015, s. 21-23)

Kriittisen realismin mukaan todellisuus rakentuu useista tasoista, joista kaikkia ei voida
havaita suoraan. Tama jaottelu tarjoaa hyodyllisen kehyksen viestinnan analysointiin.
Ensimmainen taso on empiria, eli ndkyva aineisto — mita raporteissa sanotaan suoraan
ja milla kasitteilla. Toinen on tapahtumien taso, joka viittaa organisaation kaytantdihin ja
toimintamalleihin, joita viestintad heijastelee. Kolmas ja syvin on rakenteiden taso, jossa
tarkastellaan laajempia yhteiskunnallisia, strategisia tai kulttuurisia tekijoitd, jotka

vaikuttavat siihen, miten ja miksi organisaatiot viestivat tietylla tavalla.
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Tama nakemys auttaa hahmottamaan, etta yritysviestinta, esimerkiksi vuosikertomukset
ja vastuullisuusraportit, eivat ole pelkkaa neutraalia raportointia, vaan moniulotteista ja
tavoitteellista viestintda, joka heijastaa esimerkiksi organisaation arvoja, tavoitteita ja
toimintaymparistéd. Konstruktivistinen nakdkulma puolestaan korostaa, etta
organisaatiot rakentavat viestinndn kautta omaa julkikuvaansa, ja ettd myos tutkija
osallistuu tiedon rakentamiseen. Tutkijan omat ennakkokasitykset, nakemykset ja
teoriavalinnat vaikuttavat siihen, mitd aineistosta nousee esiin. N&in ollen

tiedonmuodostus ndhdaan vuorovaikutteisena prosessina. (Eriksson & Kovalainen, 2015)

Refleksiivisyys on tdrked osa tutkimusprosessia erityisesti kriittisen realismin
taustafilosofiassa. Tama tarkoittaa, etta pohditaan omia ennakkoluulojaan ja asemaansa
suhteessa tutkittavaan kohteeseen. Tama liittyy myds tutkimusprosessin syklisyyteen,
jossa tutkija syventdaa ymmarrystaan ja muokkaa aiempaa tietoa koko ajan tutkimuksen
edetessd. Tama mahdollistaa tutkimuskysymysten merkityksellisen tulkinnan ja
vastaamisen. On siis tarkeaa tarkastella aineistoa kriittisesti ja avoimesti, seka olla valmis
muuttamaan omia ndkemyksidan analyysin edetessa. (Eriksson ja Kovalainen, 2016,

5.34-37)

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullinen tutkimus ei perustu
yhtenaisiin teoreettisiin ja metodologisiin kasitteisiin, vaan siina voidaan kayttaa
monenlaisia teorioita, menetelmia ja metodologista ajattelua. (Eriksson ja Kovalainen,
2016, s.33—34) Laadullinen tutkimusmenetelma on erityisen hyddyllinen ilmididen
tutkimisessa, jotka perustuvat ihmisten tietoisuuteen, vuorovaikutukseen ja kielen

rakenteisiin. (Puusa & Juuti, 2020, s. 73)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin tutkimusmenetelmana laadullista sisalldnanalyysia.
Laadullinen sisallénanalyysi tarkoittaa erilaisten laadullisten aineistojen sisdllon ja
merkityksen analysointia. (Eriksson ja Kovalainen, 2016, s.120) Se keskittyy siihen, mita
aineistossa sanotaan ja tehdaan, seka siihen, miten ja miksi ndin sanotaan ja tehdaan.

Tavoitteena on ymmartaa tutkittavaa ilmiota sen oikeassa kontekstissa, mika erottaa sen
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perinteisesta sisallonanalyysistd, joka muuntaa laadullisen aineiston kvantitatiivisesti

analysoitaviksi muuttujiksi. (Eriksson ja Kovalainen, 2016, s.120-123)

Sisadllénanalyysi valittiin menetelmaksi, koska se mahdollistaa systemaattisen tarkastelun
yritysten dokumenteista ja antaa mahdollisuuden vertailla eri vuosien ja eri toimialojen
raportointia. Se soveltuu erinomaisesti tekstipohjaisen aineiston analyysiin, kuten
vuosikertomuksiin ja vastuullisuusraportteihin. Lisdksi se auttaa |6ytdmaan teemoja ja
merkityksid, joita vyritykset itse korostavat oppivan organisaation yhteydessa.
Sisdllénanalyysi antaa jasennellyn tavan tarkastella raportointia ja mahdollistaa

systemaattisen vertailun eri vuosien ja yritysten valilla.

Vaikka tutkimus on ensisijaisesti laadullinen, siind hyodynnetddn myods maariin
perustuvia havaintoja, kuten tiettyjen sanojen esiintymistiheyksia ja uusien aiheiden
ilmaantumista eri vuosina. Nama havainnot tukevat laadullista tulkintaa ja auttavat

hahmottamaan kehityskulkuja ja painotusten muutoksia.

Tutkimuksen analyysi eteni abduktiivisesti, mika tarkoittaa, etta teoria ja aineisto olivat
jatkuvassa vuoropuhelussa koko prosessin ajan. Aluksi raportteja tarkasteltiin avoimesti
ilman tarkkaa teoreettista kehystg, jolloin aineiston omat teemat ja painotukset paasivat
nousemaan esiin. Taman jalkeen analyysia syvennettiin teoreettisesti yhdistamalla
havaintoja oppivan organisaation viitekehykseen ja osaamisen johtamisen kasitteisiin.
Abduktiivinen ldahestymistapa mahdollisti joustavan etenemisen aineiston ja teorian
valilla. Se sopii hyvin kriittisen realismin mukaiseen ajatteluun, jossa ilmidita ei
tarkastella vain pinnallisella tasolla, vaan pyritdan myds ymmartamaan niiden taustalla

vaikuttavia mekanismeja ja rakenteita.

4.2 Aineiston valinta ja rajaus

Tutkimuksen aineisto koostuu viiden suomalaisen porssiyhtion vuosikertomuksista ja
vastuullisuusraporteista vuosilta 2019-2023, erityisesti niiden strategiaa seka

henkilostoa kasittelevat osiot. Yritysten valinnassa painottuivat toimialan ja
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kansainvalisyyden lisdksi erityisesti tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoimintaan (TKI)
panostaminen, mika tekee niista kiinnostavia kohteita oppivan organisaation
nakokulmasta. Tarkastellut yritykset toimivat teollisuuden, teknologian ja tietoliikenteen
aloilla, ja niilla on globaaleja asiakkuuksia seka toimintaa useissa maissa. Lisaksi kaikilla
viidella yrityksellad oli kattavat vuosikertomukset, jossa kasiteltiin henkilostojohtamisen

teemoja.

Taulukko 2. Tutkitut yritykset

Henkil6sto 2023 Liikevaihto 2023
Yritys Toimiala
(2019) (2019)
Valmet 19 160 (+40,9%) 5 532M€ (+56%) Teollisuustuotteet
ja -palvelut
Tietoevry 24 368 (+53%) 2 851ME€ (+64,4%) Teknologia
KONE 63 391 (+8,6%) 10 953M€ (+9,7%) | Teollisuustuotteet
ja -palvelut
Wirtsil3 17 807 (-5,3%) 6 015M€ (+16,3%) | Teollisuustuotteet
ja -palvelut
Nokia 84 549 (-10,7%) 22 258 M€ (-4,53%) Tietoliikenne

Aineisto on rajattu vuosiin 2019-2023 kahdesta syysta. Ensinndkin se kattaa pandemian
aiheuttaman  merkittdvan  murrosvaiheen, jonka aikana  organisaatioiden
sopeutumiskyky ja oppimista tukevat rakenteet joutuivat koetukselle. Toiseksi se
mahdollistaa tarkastelun pidemmalla aikavalilla, jolloin voidaan analysoida muutoksia ja
kehityssuuntia oppivan organisaation periaatteiden esiintymisessa ja merkityksissa.
Aineisto siis tarjoaa mahdollisuuden vertailla, miten yritysten viestinta kehittyy seka eri

yritysten valilla etta niiden sisalla tarkastelujakson aikana.
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4.3 Vuosi- ja vastuullisuusraportit aineistona

Yrityksen taloudellisesta menestyksesta kertova vuosiraportti julkaistaan kerran
vuodessa omistajille, sijoittajille ja analyytikoille. Raportti rakentaa tyonantajakuvaa ja
toimii lahteena lehdistolle ja muille toimittajille. Se on yrityksen kayntikortti, joka erottuu
my0s ulkoisesti. Vuosikertomukset eivat ainoastaan raportoi taloudellisia tietoja, vaan
ne myos rakentavat organisaation tarinaa. (Oliveira & muut, 2024) Yritys pitda erityisen
tarkeina niita teemoja, joita se kasittelee vuosiraportissaan. Suomen lainsaadanto
velvoittaa suuret yritykset sisadllyttdmaan toimintakertomukseen selvityksen muista kuin
taloudellisista tiedoista, kuten ymparistoasiat, sosiaalinen vastuu ja ihmisoikeudet,

(Kirjanpitolaki 1336/1997) joihin usein myds osaamisen johtamisen teemat linkittyvat.

Suurten, vyleisen edun kannalta merkittdvien vyhtididen, kuten listayhtididen,
luottolaitosten ja vakuutusyhtididen, taytyy raportoida yhteiskuntavastuustaan. Tama
perustuu EU-direktiiviin. (Tyo- ja elinkeinoministerio, n.d.) Vastuullisuusraporteissa
osaamisen johtamisen teemoja kasitelldan usein GRI-raportoinnin kautta, joka perustuu
Global Reporting Initiative -jarjestelman kestdavan kehityksen raportointistandardeihin.
GRI auttaa organisaatioita arvioimaan ja viestimaan niiden taloudellisia, ymparistoon
liittyvia ja sosiaalisia vaikutuksia selkeasti ja vertailukelpoisesti. (The GRI Sustainability
Reporting Standards, 2025) Yhtiét voivat esittdda vastuullisuustiedot osana
toimintakertomusta tai julkaista erillisen raportin verkkosivuillaan. Raportoinnin
muodosta on annettu joustavat ohjeet. Vuonna 2025 suurimpien yritysten on
noudatettava tarkemmin maariteltyja raportointivelvoitteita uuden EU:n kestavan

raportoinnin direktiivin mukaisesti. (Tyo- ja elinkeinoministerio, n.d.)

4.4 Tutkimuksen toteutus ja analyysimenetelmait

Analyysi eteni Puusan & Juutin (2020, s.143) esitteleman viiden vaiheen mukaisesti, joka
on yksi tapa toteuttaa sisallonanalyysi; Ensimmaisend analyysiyksikon valinta, toisena
aineistoon tutustuminen, kolmantena pelkistdaminen, neljantena kategorisointi ja

teemoittelu seka lopuksi aineiston tulkinta. Yritysten osioista valikoitiin tutkittavaksi
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erityisesti tekstikokonaisuudet, joissa viitattiin tyontekijoiden oppimiseen, osaamisen
johtamiseen ja organisaatiokulttuuriin. Erityisen tarkeaa oli huomioida, etta samat
osuudet kasitelldan jokaiselta vuodelta, ja keskitytdan muutokseen. Lisdksi huomioitiin
vuosikertomuksen strategiasta kertova osuus ja sen linkitys osaamisen johtamiseen.

Tassa kohtaa oli tarkeda lukea raportit useaan kertaan.

Koodaus tehtiin manuaalisesti Excelissa teemojen ja niistd pohjautuvien kysymysten
mukaisesti. Teemat sekd kysymykset muodostettiin sekda Peter Sengen oppivan
organisaation teorian, ettda teoreettisessa viitekehyksessa esiin nousseiden teemojen
perusteella. Tavoitteena oli, ettd kategoriat ja kysymykset eivat menisi paallekkain ja etta
ne kattaisivat mahdollisimman hyvin aineiston sisallén. Koodausvaiheessa hyddynnettiin
abduktiivista logiikkaa, jossa sekd teoria ettd aineisto ohjasivat analyysia. Teemat

pysyivat koko ajan samoina, mutta uusia tarkentavia kysymyksia nousi esiin.

Kategorisoinnin sekda teemoittelun jalkeen oli vuorossa aineiston tulkinta. Raporttien
lukemisen seka kysymysten ja teemojen luomisen jalkeen oli vuorossa aineiston kasittely.
Kasittely tapahtui poimimalla samassa kohdassa mainittu asia saman teeman alle, jotta
huomataan mahdollinen muutos edeltdvasta vuodesta. Kategorisointi auttoi
jasentdmaan aineistoa ja havaitsemaan, mita aiheita yritykset erityisesti korostivat.
Tutkimuskysymys ohjasi tulkintaa, ja huomioon otettiin my&s se, miten asioista puhuttiin
ja missd yhteydessd. Tama tulkinta vaatii tutkijalta myos omaa pohdintaa seka

joustavuutta. (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 124-125).

Tutkimuksen refleksiivinen luonne huomioitiin koko analyysiprosessin ajan. Omat
ennakkokasitykset, teoriavalinnat ja analyysin ratkaisut dokumentoitiin ja arvioitiin koko
ajan kriittisesti. Tama vahvisti myods analyysin lapinakyvyytta ja tuki tutkimuksen
validiteettia. Analyysin luotettavuutta lisdsi myds aineiston monipuolisuus ja
analyysimenetelmien johdonmukainen kaytto eri yritysten kohdalla. Erityisen tarkeaa oli

huomioida vuosi- ja vastuullisuusraporttien luomat rajoitteet.
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Taulukko 3. Tutkimuksen teemat, kysymykset ja avainsanat

Paiteema Tasmennetyt kysymykset Avainsanoja
Miten osaamisen kehittaminen on
integroituna yrityksen strategiaan? Strategia,

1. Systeemiajattelu ja
strateginen
osaamisen

kehittaminen

2. Henkilokohtainen
mestaruus ja jatkuva

oppiminen

3. Mentaaliset mallit

ja oppimiskulttuuri

4. Yhteinen visio ja
osallistava

johtaminen

5. Tiimioppiminen ja

tiedon jakaminen

6. Oppimista tukevat
rakenteet ja

jarjestelmat

Milla tavoin yritys hyédyntaa ulkoisia
verkostoja ja kumppanuuksia osaamisen
kehittdmisessa?

Mita konkreettisia menetelmia yritys

kayttad osaamisen kehittdmisessa?

Miten yritys tukee tyontekijoiden
jatkuvaa ammatillista kehittymista?
Millaisia mahdollisuuksia itseohjautuvaan

ja omaehtoiseen oppimiseen tarjotaan?

Miten yritys kehittaa ja yllapitaa
oppimismyodnteista
organisaatiokulttuuria?

Millaisia ajattelumalleja ja asenteita
oppimiseen liittyen tuetaan ja

vahvistetaan?

Miten tydntekijoita osallistetaan
osaamisen kehittamiseen ja yhteisen
vision luomiseen?

Millainen rooli johdolla ja esihenkil6illa

on oppimisen tukemisessa?

Miten yritys edistad yhteisollista
oppimista ja tiimioppimista?
Milla tavoin hiljaista tietoa jaetaan ja

muunnetaan nakyvaksi tiedoksi?

Millaisia oppimisalustoja, -tyokaluja tai
digitaalisia ratkaisuja yritys tarjoaa?
Miten oppimisen seuranta ja vaikutusten

mittaaminen on organisoitu?

systeemiajattelu,
kumppanuudet,
verkostot, ekosysteemit,

koulutusmenetelmat

Jatkuva oppiminen,
itseohjautuvuus,
henkilékohtainen kasvu,

palaute, motivaatio

Oppimiskulttuuri,
asenteet, ajattelumallit,

muutosmyonteisyys

Osallistaminen, visio,
merkityksellisyys

johtajuus, esihenkilotyo

Tiimioppiminen, tiedon
jakaminen, sisdiset

verkostot, hiljainen tieto

Oppimisalustat,
jarjestelmat, teknologia,
mittaaminen, arviointi,

seuranta, analytiikka
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5 Analyysin tulokset

Analyysin tulokset esitetdadn alla olevan kuvion mukaisesti. Tulosten analyysissa
korostetaan tutkimuksessa erityisesti esiin nousseita teemoja, jotka ovat olleet keskeisia
tutkimuksen kannalta. Nadiden teemojen kautta pyritddan kertomaan kattavasti
tutkimuksen havainnoista seka johtopaatoksista. Laadullista tutkimusta tukevat myos
maarallisen tutkimuksen mukaisesti laaditut taulukot, jotka havainnollistavat

henkilostoon liittyvissa osioissa esiintyvien sanojen mainintamaaria.

Systeemiajattelu ja « Strategian linkitys
strateginen osaamisen * Verkostot ja kumppanuudet
kehittaminen * Oppimisen kokonaisvaltaisuus

¢ Kehityskeskustelut ja kehityssuunnitelmat

Henkilokohtainen mestaruus - o )
® 360-arviointi, mentorointi ja coaching

Mentaaliset mallit ja
oppimiskulttuuri

e Kulttuuri ja sen kehittdaminen

¢ Henkilostokyselyt
¢ Yhteisollinen vuorovaikutus
¢ Johtajuuden kehittaminen

Yhteinen visio ja osallistava
johtaminen

Tiimioppiminen ja tiedon * Tiimin merkitys
jakaminen ¢ Tiedon jakaminen ja luominen

Oppimista tukevat rakenteet « Digitaaliset oppimisalustat ja tyokalut
ja ja rjeste|mét e Oppimisen seuranta ja mittaaminen

Kuvio 2. Analyysin teemat
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5.1 Systeemiajattelu ja strateginen osaamisen kehittaminen

Systeemiajattelun ja strategisen osaamisen kehittamisen osalta raporteissa nousi
erityisesti kolme teemaa — linkitys strategiaan, verkostoiden sekd kumppaneiden

merkitys ja oppimisen kokonaisvaltaisuus.

Strategisen linkityksen osalta vuosikertomuksissa oppiminen liitetddan yha useammin
osaksi yritysten strategista kokonaisuutta, ja strategiasta ylipaataan puhutaan enemman
raporttien henkilostoon liittyvissa osioissa. Toisaalta tdma johtuu myos yritysten
strategiaty6sta, ja ndina vuosina teemasta myds puhutaan enemman. Yritysten valilla on
suuria eroja, Valmetilla sekd Tietoevrylld tdssa on tapahtunut vain hieman muutosta
2019-2023. Kaikissa yrityksissa kuitenkin korostetaan, ettda osaamisen johtaminen ei ole
vain koulutuksia tai erillisia toimenpiteitd, vaan kiinteda osa yrityksen strategiaa. Nain
osaaminen esitetdan valineend, jonka avulla voidaan varmistaa kilpailukyky, toteuttaa
strategiaa ja rakentaa organisaation kykya sopeutua ja uudistua. Samalla strategiatyossa

painottuu ajatus siitd, ettd osaaminen kuuluu liiketoiminnan ytimeen.

Strategia
25
20
15
10
5 %
0
2019 2020 2021 2022 2023
e \/almet 4 3 7 7 6
Wartsila 8 9 14 11 14
KONE 13 14 12 19 22
Nokia 8 17 15 20 13
e TietoEvry 5 2 4 5 4
e \/almet Wartsila KONE Nokia e TietoEvry

Kuvio 3. "Strategia" -sanan maininnat
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KONEen oppimisen ja strategian valinen yhteys on hyvin selkeasti esilld, seka vanhassa
ettd uudessa vuonna 2021 julkaistussa strategiassa. Molemmissa strategioissa
osaaminen nayttaytyy kasvun ajurina ja keinona menestyd. Oppimista kuvataan koko
ajan vahvemmin osana liiketoiminnan painopisteitda ja avainryhmien kehittamista.
Uudessa vuonna 2021 julkaistussa strategiassa oppimista ei enda perustella erikseen,
vaan se ndahddan osana arkea. Aiemmassa strategiassa 2017-2021 puhuttiin, kuinka
muutos edellyttda kaikilta uusien kykyjen oppimista. Uudessa strategiassa puolestaan
tasta puhutaan suoremmin, kuinka tyodntekijat menestyvat ja kehittyvat jatkuvien
oppimismahdollisuuksien kautta eli oppiminen nahdaan edellytyksena ja
itsestdanselvyytend. Samalla uudessa strategiassa osaaminen kehittaminen on entista
kohdennetumpaa uuden strategian mukaisesti. Koneella strategiasta myos puhutaan

huomattavasti enemman henkildstoon liittyvissa osioissa 2023 kuin 2019.

“Tulevaisuudessa tavoitteena on edelleen edistéd strategisesti tdrkeiden
ensisijaisten oppimisratkaisujen saatavuutta ja varmistaa samalla niiden merkitys
KONEen uuden strategian kannalta. Liséiksi alamme kehittdd mittareita oppimista

ja liiketoimintavaikutuksia varten.” (KONEen vuosikertomus, 2023).

Wartsildssa suurin muutos vuosien 2019-2023 on ollut uusi strategia, jonka yhteydessa
on pyritty avaamaan tarkemmin, kuinka tavoitteisiin paastaan. Aiemmassa strategiassa
oli avattu vain itse strategia. Uudessa strategiassa nostetaan uutena esiin arvot.
Arvo ”"Suorituskyky” sisaltaa ajatuksen jatkuvasta oppimisesta, missa kehitytdan ja
opitaan uutta joka pdiva. Lisdksi arvossa ”“Intohimo” mainitaan innovoinnin tarkeys ja
uudet tavat luoda arvoa. Samalla esiteltiin uusi johtamismalli, jonka kolme paateemaa
sisdltavat kohdan “Kehitd ihmisid ja tiimejda.” Vuoden 2023 raportissa todetaan, etta
oppimisen ja kehittdmisen vaikuttavuutta mitataan entistd enemman suhteessa
lilketoimintatavoitteisiin. Tavoitteena on avata tulevina vuosina entistda tarkemmin,

miten strategian paamaariin paastaan.
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"Wiartsildn  henkiléstétoiminto  pyrkii  tehokkaan  toimintamallin  avulla
sovittamaan tyénsd entistdkin vahvemmin liiketoimintojen strategisten
tavoitteiden mukaiseksi ja toimimaan ihmisléhtéisemmin.”  Wartsilan

vuosikertomus, 2023

Valmetin strategiassa osaamisen kehittdminen on ollut osa “Voittajajoukkue”-teemaa
koko tarkastelujakson ajan. Vuoden 2019 raportissa mainittiin, ettd Valmet uudisti ja
laajensi kykyjen arviointiprosessia vahvistaakseen seuraajasuunnittelua ja kykyjen
kehittamisessa. Vuonna 2021 korostetaan resurssien suunnittelua ja kyvykkyyksien

kohdentamista entista strategisemmin.

”“Vuonna 2021 sisdllytimme strategian suunnitteluprosessiimme osaamista ja
resursseja koskevan osion, jotta johtoryhmdt voivat tunnistaa strategiamme

toteuttamiseen tarvittavat kyvykkyydet.” (Valmetin vuosikatsaus, 2022)

Nokian strategia on uudistunut selkedsti vuosien 2019-2023 myds 2020 aloittaneen
uuden toimitusjohtajan myo6td. Osaamisen johtaminen ja toisaalta tyontekijoiden
merkitys nakyy tassa entista vahvemmin. Nokia julkaisi uuden strategian 2021, jolloin
strategian tavoitteisiin lisattiin nelja mahdollistajaa, osaamisen varmistaminen ndhdaan
yhtena strategian mahdollistajana. Talléin myo6s toimintatapaa yksinkertaistettiin, ja
matriisiorganisaation sijaan luotiin nelja tulosvastuullista liiketoimintaryhmaa. Nokia
julkaisi uuden toimitusjohtajan myota vuonna 2021 erillisen henkil6stostrategian, jolloin
julkaistiin my6s Nokian henkilostostrategian periaatteet. Painopiste on siirtynyt entista

vahvemmin kulttuurin ja henkilostostrategian yhdistamiseen.

”Yhdessé tydntekijoidemme kanssa luodun henkiléstéstrategiamme tavoitteena
on luoda pohja yrityskulttuurille, jossa kaikki voivat menestyd. Tdmé onnistuu
tuomalla ihmiset kaiken toimintamme keskiéén. Uskon, ettd tdmd ldhestymistapa
auttaa meitd myés alan parhaiden osaajien tyéllistdmisessd, sitouttamisessa ja

huippuosaamisen kehittimisessd.” (Nokian vuosikertomus, 2021)
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Tietoevry julkaisi uuden strategian vuonna 2019 seka 2021. Suurin muutos Tietoevrylla
on ollut siirtyma kohti entista erikoistuneempia liiketoimintayksikoita, jotka vastaavat
my0Os osittain itse osaamisensa kehittdmisestdan. Tietoevryllda on keskitytty
erikoistumiseen ja liiketoimintayksikkdjen vastuun korostamiseen, osaamisen
kehittaminen on entistd kohdennetumpaa. Strategia mainitaan tutkituista yrityksista
vahiten henkiléstoon linkittyvissa osioissa, varmasti liittyen osaltaan myods edella
mainittuun. Toisaalta Tietoevry ei myoOskdan vaikuta tavoittelevan parasta asemaa
tyontekijakokemuksessa ja toimintatavoissa, vaan ennemminkin pysyvan markkinoiden

edellyttamassa asemassa.

“Tietoevryn henkildstéhallinnon tehtédvind on tukea konsernia henkildstén
kehittdmisessd. Se my6s varmistaa, ettd yhtion toimintatavat ja
tyontekijikokemus kehittyvidt markkinoiden muutoksen tahdissa.” (Tietoevryn

vuosikertomus, 2020)

Tarkastelujaksolla 2019-2023 yritysten strategioissa on havaittavissa useita merkittavia

muutoksia, seuraavat nousevat esiin erityisesti:

e Konkreettisemmat toteuttamiskeinot: Strategioissa ei endaa keskityta pelkkiin
tavoitteisiin, vaan esiin nostetaan myos keinot, joilla niihin pyritdan. Osaaminen
mainitaan johdonmukaisesti osana naita keinoja.

e Strategisempi osaamisen kehittaminen: Osaamisen kehittdmistd suunnataan
selkedmmin strategian mukaisesti ja avainosaajille. Tassa hyodynnetaan jo talla
hetkelld teknologiaa.

e Henkilostostrategian integrointi: Henkilostostrategia sisdltyy yha useammin
kokonaisstrategiaan. Henkilostostrategia mainitaan yksittdisissd kohdissa
Nokialla ja KONEella, mutta jaa epaselvaksi tarkoitetaanko tdlld laajempaa
strategiaa vai esimerkiksi sisdistd toimintasuunnitelmaa.

e Organisaatiorakenne vaikuttaa strategiatyohon: Tietoevryn ja Nokian

siirtyminen erikoistuneisiin liiketoimintayksikéihin heijastuu strategiassa siten,
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ettd koko vyrityksen tasoiset toimenpiteet osaamisen johtamisessa jaavat
vahemman konkreettisiksi. Tama voi olla tulevaisuudessa yksi mahdollinen
kehityssuunta, ettei organisaation tasolla pystytd ndakemaan kokonaiskuvaa

osaamisesta, vaan vastuu siirtyy vahvemmin tata tyota tekeville.

Verkostoja ja kumppanuuksia yritykset tuovat vuosikertomuksissaan esiin eri tavoin,
erityisesti henkilostoon liittyvissd osioissa tdma on vaihtelevaa. Teemaa kasitellaan
kolmesta nakokulmasta: verkostojen linkittdminen strategiaan, tutkimus- ja
kehittamistyon hyédyntamisesta seka merkityksesta seka verkostojen hyédyntamisesta

henkilostoon liittyvissa osioissa.

Vuonna 2023 KONEen strategiaan lisattiin kumppanuuksien alle "Dynaaminen verkosto
innovatiivisia yrityksid eri tekniikan aloilta". Aiemmin kumppanuudet kattoivat asiakkaat,
oppilaitokset, teknologian kehittamisen kumppanit seka jakelijat ja agentit. Yritysten
rajat ylittava yhteistyo on siis selkeadsti noussut tarkeammaksi. Verkostoista puhutaan
toisaalta vihemman henkilostdjohtamisen osioissa. Ainoastaan vuoden 2021 raportissa
kerrotaan, etta oppimista tapahtuu myos verkostoitumisen kautta, esimerkiksi toimialan
tapahtumissa ja konferensseissa. Tutkimus- ja kehittamismenojen osuus liikevaihdosta

on pysynyt samana.

"Teemme myds monialaista, strategista tutkimusyhteistyétd muilla aloilla
toimivien kumppaneiden kanssa ennakoidaksemme asiakkaidemme ja koko
yhteiskunnan tulevia tarpeita, jotta voimme jatkossakin tarjota niille lisGarvoa

luovia ratkaisuja.” (Koneen yritysvastuuraportti, 2022)

Wartsilan raporteissa tutkimus- ja kehitystoimintaan liittyen kumppanuuksien roolia
korostetaan jatkuvasti. My0ds tutkimus- ja kehitystoimintaan on panostettu enemman,
vuonna 2019 siihen panostettiin 3,2 % liikevaihdosta, kun taas 2023 4,3 %.
Kumppanuuksia hyodynnetdan siis selkedsti strategisesti tarkeissa kehityshankkeissa.

Verkostot ja kumppanit eivdt nouse esiin henkiloston kehittamisen yhteydessa.
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Rekrytoinnin osalta tosi mainitaan tyontekijoiden omien verkostojen hyddyntaminen

uusien osaajien l0ytamisessa, mutta osaamiseen liittyvaa verkostoyhteistyota ei kuvata.

"Aloitimme vuonna 2020 yhteistyén johtavien yritysten ja muiden
organisaatioiden kanssa edistédksemme pddmddrdéimme ja strategisia
tavoitteitamme kohti sataprosenttisesti uusiutuviin energianldhteisiin perustuvaa
tulevaisuutta ja dlykdstd merenkulun ekosysteemid.” (Wartsilan vuosiraportti,

2020)

Myds Valmet viittaa verkostoihin, ekosysteemeihin tai kumppanuuksiin tutkimus- ja
kehitysosioissa. Valmet on vuosien 2019-2023 aikana kaksinkertaistanut tutkimus- ja
kehityskulut. Vuonna 2022 aletaan puhumaan ekosysteemin luomisesta linkittyen
Beyond Circularity -ohjelmaan. Tama esitetdaan aloitteena, joka kokoaa alan parhaita
kumppaneita yhteiseen ekosysteemiin. Henkildstoon liittyvissa osioissa verkostojen ja
kumppanuuksien nakékulmaa ei ole lainkaan mainittuna. Strategiassa on puhuttu koko
ajan enemmankin johtajuudesta teknologioissa ja innovaatioissa, kuin yhteistyon ja

verkostojen luomisesta.

“Vuonna 2023 laajensimme ekosysteemin kumppaniverkostoa nopeasti, ja

mukaan on jo liittynyt enemmdn kumppaneita kuin alun perin oli tavoitteena.

(Valmetin vuosikatsaus, 2023)

Nokialla verkostot, ekosysteemit ja kumppanit nakyvat sekd tutkimus- ja
kehittamistyossa etta myos henkildstdéjohtamisen yhteydessa. Jo vuoden 2019 raportissa
todetaan, ettd Nokia on toimialan suurimpia tutkimus- ja kehitystyon investoijia omalla
alallaan. Oppimiseen liittyen Nokia kertoo tehneensa yhteistyota Harvardin kanssa
vuodesta 2018, ja 360-palautteen kehittamisessa on kaytetty Korn Ferryn jarjestelmaa.
Raporteissa  korostetaan  monipuolisia  oppimismenetelmida sekd ulkoisten

asiantuntijoiden ja verkostojen merkitystd. Nokia myo6s tarjoaa koulutuksia ja
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sertifiointimahdollisuuksia ulkoisille sidosryhmille, mika kertoo verkostomaisen

ajattelun jalkautumisesta laajemmin osaksi oppimista.

“"Uskomme, ettd metaversumin mahdollisuudet toteutuvat usean osapuolen
ekosysteemissd, jossa hyddynnetdiéin verkon uusia ominaisuuksia ja palveluna
tarjottavia verkkoja. Mikddn yritys ei yksin pysty tarjoamaan kaikkia ratkaisuja,
vaan tarvitaan yhteistyétd, yhteistd innovointia ja kumppanuuksia.” (Nokian

vuosikertomus, 2022)

Tietoevry mainitsee kumppanuudet erityisesti teknologiaosaamisen kehittamisessa.
Raporteissa viitataan yhteistyohon Microsoftin ja Googlen kanssa, ja vuoden 2019
strategiassa kerrotaan tavoitteesta luoda Pohjoismaiden suurin Azure-yhteis6. Tietoevry
on tehnyt myds yritysostoja, joiden kautta osaamista on vahvistettu. Vaikka verkostoja ja
kumppanuuksia mainitaan teknisessa mielessd, henkilostojohtamisen tai oppimisen
nakékulmasta niita ei avata tarkemmin. Tietoevry panostaa tutkimukseen
prosentuaalisesti paljon, 4,5 % liikevaihdosta, ja tdma on pysynyt suurin piirtein samana

koko tutkitun ajan.

“Our customers demand that we have the competencies to solve the challenges
they face. To answer to those needs, our five businesses provide specialized
learning, upskilling and reskilling programs for our experts. For example, Tietoevry
Tech Services, together with our strategic partner Microsoft, has been building the
largest Azure professional network in the Nordics by certifying 3,000 Microsoft
Azure-cloud professionals at Tietoevry during 2021-2023. Another strategic
partnership established with Google Cloud in 2023 has already resulted in more
than 120 employees certifying in Google Cloud.” (Tietoevryn vastuullisuusraportti,

2023)

Yhteenvetona verkostojen, kumppanuuksien sekad erilaisten ekosysteemien osalta

nousevat erityisesti seuraavat teemat:
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o Ekosysteemit ja kumppanuudet strategiassa: Ekosysteemit ja kumppanuudet
ovat nousseet merkittavaksi osaksi yritysten strategiaa seka tutkimus- ja
kehittamistyota. Yritykset pyrkivat ottamaan johtajuutta ja luomaan omia
verkostoja sen sijaan, etta liittyisivat muiden luomiin verkostoihin. Verkostot ovat
yha enemman lahtdisin liiketoimintayksikoista.

e \Verkostot ja henkilostojohtaminen: Verkostojen, kumppanuuksien ja
ekosysteemien merkitystd henkilostojohtamisen ndkokulmasta on kasitelty
vahan, eikd tassa ole havaittavaa muutosta. Nokia on poikkeus, silla se kuvaa

konkreettisesti kumppanien roolia myds henkildstdjohtamisessa.

Verkostojen, ekosysteemien ja kumppanuuksien osalta on tarkedaa huomioida, etta naita
teemoja ei valttamatta kasitelld yksityiskohtaisesti vuosiraporteissa, eikd kumppaneita

valttamatta nimeta. Selkeasti kuitenkin tarve kumppanuuksille on kuitenkin noussut.

Oppimisen kokonaisvaltaisuus on raporttien pohjalta muuttunut ja oppimista kuvataan
raporteissa yhda useammin asiana, joka ei rajoitu pelkastaan koulutustilaisuuksiin, vaan
kattaa myos esimerkiksi tyon arjen, teknologian hyédyntamisen, vuorovaikutuksen seka
jatkuvan palautteen. 70/20/10-oppimismalli on tullut hyvin laajasti kdyttoon, taman
mukaisesti 70 % oppimisesta tapahtui tydssa, 20 % muilta oppimisena ja 10 %
muodollisen koulutuksen kautta. Tassa osiossa kasitelldaan kaikkien tyontekijéiden

yvhdenvertaisia mahdollisuuksia seka uusia teknologian tuomia oppimismenetelmia.

KONEella 70/20/10-ajattelu on omaksuttu laajasti, ja sitd sovelletaan oppimisen
suunnittelussa koko organisaation tasolla. Vuonna 2019 se oli kdytdssa johtajien opinto-
ohjelmaan liittyen, mutta 2021 se otettiin kdyttoon koko yrityksessa. Vaikka formaalin
koulutuksen maara kasvoi korona-aikana, koulutustuntien maara on sittemmin laskenut
ja korostetaan tyossda oppimisen merkitystd. Koulutustunteja kasitellddan myos
henkilostoon liittyvissa osioissa tarkemmin, korostaen kuitenkin, ettd koulutuntien

merkitys on vahentynyt.
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Raporteissa tuodaan esiin, ettd oppimista tapahtuu my6s uutena teemana
virtuaalitodellisuuden, pelillisten ja digitaalisten menetelmien avulla. Nama lisdantyivat
selvasti korona-aikana. Samalla on pyritty vahentamaan kouluttajavetoisuutta ja
siirtymaan kohti osallistavampia oppimismuotoja. Vaikuttaa silta, ettd korona-aikana on
lisatty mahdollisuuksien maaria ja vuoden 2023 raportissa mainitaan, etta

tulevaisuudessa keskitytdaan entistd enemman strategisesti tarkeisiin oppimisratkaisuihin.

“Tulevaisuudessa tavoitteena on edelleen edistéd strategisesti tdrkeiden
ensisijaisten oppimisratkaisujen saatavuutta ja varmistaa samalla niiden merkitys

KONEen uuden strategian kannalta.” (KONEen yritysvastuuraportti, 2023)

Wartsila mainitsi oppivan organisaation ensimmaisen kerran vuonna 2021 ja otti tall6in
myos kayttoon 70/20/10-mallin. Wartsilan oppimista kuvataan myos kokonaisvaltaisena
prosessina, jossa korostuvat niin tydssa oppiminen kuin valmentava johtaminen.
Yrityksen mukaan oppivan organisaation rakentaminen on tavoitteena, ja siihen liittyy
koko henkiloston sitoutuminen uuden oppimiseen, tiedon jakamiseen ja jatkuvaan
parantamiseen. Wartsilalla koulutustunnit ovat laskeneet selvasti 2,1 tunnista 1,3 tuntiin
vuosien 2019-2023 aikana. Koulutustunteja ei kasitellda muuten kuin pakollisena
osuutena GRI-raportoinnissa. Toisaalta johdon koulutustuntien maara on pysynyt

korona-ajan notkahduksen jalkeen samana.

Pandemian vuoksi perinteisia koulutuksia korvattiin digitaalisten alustojen ja
verkkokurssien avulla. Wartsilan vuosikertomuksessa 2019 korostettiin  kuinka
tyontekijoiden tasavertaiset mahdollisuudet ja mahdollisuus ammatilliseen ja
henkilokohtaiseen kasvuun ovat Wartsildlle keskeisid periaatteita - tata ei myohemmin

enda mainita vaan osaamisen kehittdminen on strategisesti entistd kohdennetumpaa.

”"Vuosi 2020 osoitti, ettd virtuaalisten ja epdmuodollisten oppimismahdol-

lisuuksien merkitys kasvaa.” (Wartsilan vuosiraportti, 2020)
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Valmet sovelsi jo vuonna 2019 70/20/10-oppimismallia. Muiden yritysten tavoin korona-
aikana myds Valmetilla osaamisen kehittaminen siirtyi vahvasti virtuaaliseen oppimiseen
ja digitaalisille alustoille. Toisaalta Valmetilla osaamisen kehittdmisessda korostui
suhteessa vahiten ajatus siitd, etta tarjotaan monipuolisesta kaikkea kaikille, vaan
ytimessa olivat tarkeimmat strategiset osaamisen kehittdmisen ohjelmat. Koulutukset
suunnitellaan entista tarkemmin vastaamaan seka paikallisia etta globaaleja tarpeita.
Valmetilla koulutustunnit ovat pysyneet suurin piirtein samassa, pandemia hieman lisasi
tatd alkuun. Koulutustunteja ei kasitellda muuten kuin pakollisena osuutena GRI-

raportoinnissa.

Nokian raporteissa ei mainita 70/20/10-mallia, vaan niissa korostetaan eniten halua
tarjota oppimismahdollisuuksia kaikille, myos formaalilla tavalla. Toisaalta Nokia
kouluttaa runsaasti kumppaneitaan, mika voi vaikuttaa siihen, ettei haluta antaa
ulospain kuvaa organisaatiosta, jossa oppiminen tapahtuu paaasiassa tyon kautta. Nokia
kasittelee osaamisen kehittdmisen osioissa rinnakkain myods asiakkaille tarjottavia

palveluita.

“Our competence development activities focus on leadership, business-critical and
technical skills for current and future needs. We offer learning solutions to our

customers, partners and employees.” (Nokian yritysvastuuraportti, 2023)

Nokian raportoinnissa korostetaan oppimisen moninaisuutta ja teknologian roolia
kehittamisen tukena. Nokialla koulutustunnit ovat koko ajan laskeneet, 2019 vuoden 34
tunnista 2023 vuoden 26 tuntiin. Ylipdatdan Nokia kuitenkin mielelldaan puhuu
yritysvastuuraportissa tuntien kokonaismaarastd sekda omien tyontekijoiden etta
asiakkaiden nakokulmasta ja korostaa sitd kautta oppimisen mahdollisuuksia. Ndiden

lukujen kautta tuodaan myos esiin, kuinka koulutetaan myods kumppaneita.

Tietoevryllad ei ole mainintaa 70/20/10-ajattelusta. Osaamisen kehittamisessa korostuu

erityisesti jokaisen yksilolliset oppimispolut. Tassé mahdollisesti ndkyy myos, kuinka
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vastuu on siirtynyt entista enemman liiketoimintayksikdille ja raportointi tarjoaa vain
raamit. Jokaisen henkil6kohtaista kehittymista kdydaan lapi erikseen. Tietoevry ainoana
tutkituista yrityksesta ei raportoi koulutustunteja GRI-raportissa, eli todennakoisesi eivat

nosta tata olennaiseksi vastuullisuusteemaksi.

“In 2021 we launched our new development and performance management
framework, MyGrowth. The process puts the employee in the driver’s seat. This
means that everyone should take responsibility for their development and actively
invite their manager for checkin sessions throughout the year” (Tietoevryn

vastuullisuusraportti, 2021)

Yritysten raporteissa korostuvat erityisesti seuraavat teemat, joissa on havaittavissa

muutoksia vuosien varrella:

o Koulutustuntien merkitys: Koulutustuntien merkitysta korostetaan jatkuvasti
vahemman, vaikka ne kuuluvat monella osana GRI-raportointia.

e 70/20/10-oppimismalli: 70/20/10-oppimismalli on noussut laajasti kayttoon, ja
erityisesti korostetaan tydssa oppimisen merkitysta.

e Monipuoliset oppimismenetelmdt: Monipuolisia oppimismenetelmia myds
itseopiskeluun otettiin kdytt6on pandemian aikana, mutta pandemian jalkeisissa
raporteissa  korostuvat enemmadn  strategiset ja  kohdennetummat
koulutusohjelmat.

e Koulutuksen kohdentaminen: Kaikille ei enda tarjota kaikkea, vaan

koulutusohjelmat ovat entista kohdennetumpia.

5.2 Henkilokohtainen mestaruus

Henkilokohtaisen mestaruuden  teemaa kasitelldan kehityskeskusteluiden,
kehityssuunnitelmien, jarjestelmien, 360-palautteen, mentoroinnin seka itseohjautuvan

oppimisen kautta.
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Kehityskeskustelut ja kehityssuunnitelmat esitetddn keskeisend osana henkildston
osaamisen johtamista. Vaikka itse kehityskeskusteluiden malli on useimmissa yrityksissa
pysynyt samankaltaisena — tyypillisesti kerran tai kahdesti vuodessa — merkittavimmat
muutokset liittyvat siihen, miten yksilollisia kehityssuunnitelmia laaditaan ja seurataan,
ja miten teknologia tukee naitd prosesseja. Tavoitteena on yhd useammin, ettd

tyontekijalla on selkea, tavoitteisiin linkittyva kehittymispolku.

KONEella kehityskeskustelut ovat pitkadan olleet keskeinen osa tyontekijoiden
kehittamista, ja niista raportoidaan vuosittain. Kehityskeskustelut jarjestetdaan vahintaan
kahdesti vuodessa, ja niiden avulla tuetaan tyontekijan sitoutumista ja jatkuvaa kasvua.
Yksil6lliset kehityssuunnitelmat ovat nousseet koko ajan tarkedampaan asemaan. Vuonna
2019 75 % seurattavista tyontekijoista oli tayttanyt kehityssuunnitelman, kun taas
vuonna 2023 luku oli jo 98 %. Raporteissa ei kuitenkaan avata tarkemmin, keita
seurattavat tyontekijat tarkalleen ovat, silla kaikkia tama ei koskenut. Vuonna 2020
otettiin kayttoon uusi jarjestelma, joka mahdollistaa henkilokohtaisemmat oppimispolut
ja tekodlypohjaiset suositukset. Sittemmin myo6s urakehitys ja kehityssuunnitelmat on

integroitu tiiviimmin osaksi tata jarjestelmaa.

Wartsilalla kehityskeskustelut toteutetaan kerran vuodessa, ja tama on myds yrityksen
vastuullisuustavoite. Viime vuosina huomio on siirtynyt enemman tavoitteenasetannan
laatuun ja arvioinnin tarkkuuteen, erityisesti organisaation ylemmilld tasoilla.
Avainosaajien tunnistamiseen panostetaan, ja kehittamisessa korostetaan johtajien
roolia ja palautteen antamista, mukaan lukien vaikeiden keskustelujen kaymista.
Jarjestelmista tai teknologisista tuista ei mainita laajasti, ja kehityksen seuranta perustuu
enemman esihenkilon tai johdon arvioihin ja sisdisiin  prosesseihin  kuin

jarjestelmadpohjaiseen seurantaan.

Valmetilla kehityskeskustelut ovat myo6s vuosittainen prosessi. Viime vuosina painotus
on ollut osaamisen ja kyvykkyyksien tunnistamisessa, jossa esihenkiléiden rooli on

tarked. Vuonna 2023 raportissa mainitaan, etta valiarviointeihin on lisatty kysymyksia
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urakehityksestd ja oppimisesta, jotta tyontekijoitad voitaisiin tukea entistd paremmin
kehittymispolulla. Samalla painotetaan palkitsemisen merkitysta osaamisen kehityksen
tukena, ja esihenkil6itd on koulutettu tunnistamaan tyontekijoiden potentiaalia entista

paremmin. Teknologisia jarjestelmia ei raporteissa mainita.

”Vuonna 2023 korostimme jatkuvan oppimisen merkitystd henkilékohtaisessa ja
organisaation kehittymisessd sekd muutimme vdliarviointiemme painopistettd
oppimiseen ja kehittymiseen esittden kysymyksié uratavoitteista sekd tyon ja

muun eldmdn yhteensovittamisesta.” (Valmetin vuosikatsaus, 2023)

Nokialla kehityskeskustelumalli on sdilynyt samana jo pitkdan: vuosittaisen
kehityskeskustelun lisdksi jarjestetddn kvartaalikeskusteluja. Nokian Idhestymistapa
oppimisen ja urakehityksen tukemiseen on kuitenkin selvasti dataohjatumpi kuin useilla
muilla yrityksilla. Jo vuonna 2019 NokiaEDU ja liiketoimintaryhmat maarittelivat
tarkeimmat oppimisalueet, ja tyontekijat voivat seurata omaa etenemistdan
oppimisindeksin kautta. Vuonna 2022 lanseerattiin lisdksi uusi portaali, joka vertaa
tyontekijan osaamista ja kiinnostuksia Nokian sisdisiin uramahdollisuuksiin. Vuoden
2023 raportissa korostetaan, etta jarjestelmat demokratisoivat urakehitysta ja auttavat
poistamaan ennakkoluuloja, jolloin jokainen tyontekija voi |6ytdd oman tapansa edeta.

Tarkeaa on, ettei eteneminen ei tarkoita aina johtotehtavia.

Tietoevrylla kehityskeskustelujen ldahestymistapa on muuttunut vuosien varrella.
Vuoden 2019 raportissa puhutaan “employeeshipista”, jolla korostettiin tyontekijan
omaa vastuuta omasta urastaan ja esihenkilén kanssa toimimiseen. My6hempina
vuosina on siirrytty rakenteellisempaan malliin.  Vuodesta 2021 Idhtien
kehityskeskustelun perustana on ollut MyGrowth-jarjestelma, jossa tyontekija ja
esihenkil6 keskustelevat uratoiveista, palautteesta ja tavoitteista. MyGrowthia on

kehitetty vuosien varrella joustavammaksi ja helpommaksi kayttaa.
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“MyGrowth supports personal and professional growth through dynamic goal
setting, continuous feedback, and frequent development conversations with one’s
closest manager about wellbeing, the employee experience, challenges and

achievements.” (Tietoevryn vastuullisuusraportti, 2022)

Kehityskeskustelut ovat sdilyneet lahes kaikissa yrityksissa samalla kaavalla vuosien
aikana, mutta niiden toteutus ja vaikuttavuus ovat kehittyneet esimerkiksi teknologian,
urasuunnittelun ja yksil6llisten kehityspolkujen kautta. Yritysten raporteista nousee esiin
selkea tavoite rakentaa oppimista tukevia rakenteita, joissa tyontekija ikdan kuin kulkee
selkeda ja mitattavaa kehityspolkua. Voi sanoa, ettd kehityskeskusteluiden suhteen on

kaksi eri suuntaa, miten yritykset tata kehittavat:

o Tekoalyn ja teknologian hyodyntaminen: KONE ja Nokia ovat edellakavijoita
jarjestelmien ja tekoalyn hyddyntamisessa, jolla pyritdan, etta tyontekija pystyy
taman avulla myds itse luomaan oman kehittymissuunnitelman.

e Esihenkiléiden kouluttaminen: Valmet ja Wartsila painottavat esihenkildiden
merkitysta ja heidan osaamistaan tyontekijoiden oppimispoluissa. Tietoevrylla
lahestymistapa perustuu strukturoidun kehityskeskustelumallin ja yksilon

vastuun yhdistelmaan.

360-arviointi, mentorointi ja coaching nostetaan useammin vuosikertomuksissaan esiin
osana henkilokohtaista kehittymistd. Naitda keinoja kdytetdaan erityisesti johtajuuden
kehittamisessa, mutta viime vuosina niiden saatavuutta on alettu laajentaa my6s muille
tyontekijoille. Raporttien perusteella mentorointi ja 360-prosessit kuvataan seka yksilon
kehittymista tukevina ettd koko organisaation oppimiskulttuuriin liittyvina valineina.
Samalla kuitenkin kay ilmi, ettd kdytannot vaihtelevat yritysten valilla, erityisesti siing,
kuinka laajasti ndma menetelmat ovat tyontekijoiden kaytettdvissd. 360-arviointi
tarkoittaa henkilon arviointia huomioiden kaikki hanen viiteryhmansa. Mentoroinnissa
keskeistd on tiedon siirto, kun taas coachingissa pyritdan oivalluttamaan henkil6a itsedan

[6ytamaan ratkaisuja.
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KONEella vuoden 2022 raportissa todetaan, ettd mentorointi ja 360-arviointi on
mahdollistettu kaikille, kun aiemmin ne oli suunnattu vain johtajille seka esihenkildille.
Vuoden 2023 vuosikatsauksessa myds mainitaan, ettd oppimiskulttuuria halutaan
kehittaa entista ketterammaksi mika tarkoittaa mentoroinnin, coachingin ja yhteiséllisen

oppimisen merkityksen kasvamista.

Wartsilan vuosikertomuksessa mainitaan ensimmadisen kerran mentorointi vuonna 2019,
mutta tuolloin sen sisdltdéa ei avattu tarkemmin. Vuonna 2021 otettiin kdyttoon sisdinen
mentorointikehys, joka mahdollisti muodollisen mentorointiohjelman. Vuonna 2023
kdynnistettiin lisdksi ryhmamentorointiohjelma, jossa mentoreina toimivat johtokunnan
jasenet. 360-arviointi otettiin mukaan johtajuusarviointiin vuonna 2022, mutta raportin
mukaan se ei ole vield kaikkien saatavilla. Wartsila otti myds vuonna 2021 kdyttoon

sisdisen valmennuskehyksen, jonka kayttéon perustettiin valmennusosaajien yhteiso.

Nokialla mentorointi, 360-arviointi, coaching ja urasuunnittelu ovat kaikkien
tyontekijoiden saatavilla, ja niitd myos kehitetdadn jatkuvasti. Vuonna 2020 lanseerattiin
Coaching for Success -ohjelma, jonka myota coaching vahvistui osana kehittamista.
Nokialla koulutetaan yrityksen sisdisia mentoreita ja coacheja. Sisdisten mentoreiden ja
coachien maara on kasvanut tasaisesti. Nokialla korostuu se, etta kehittymisen keinot

ovat aidosti saavutettavissa kaikille, eivatka rajoitu esimerkiksi vain johtotasolle.

Valmetilla 360-prosessia on kehitetty jo varhaisessa vaiheessa. Vuoden 2019 raportissa
todetaan, ettd 360-prosessi on uudistettu ja kdytossa esihenkildille. Samassa raportissa
mainitaan my6s  mentorointi, joka linkitetddan erityisesti  johtajiin  ja
seuraajasuunnitteluun.  Vuonna 2021 tuotiin  esiin  uusi  kansainvélinen
mentorointiohjelma, joka keskittyy strategisesti tarkeisiin aihealueisiin ja rakentaa
tulevaisuuden osaamista. Naita siis kohdennetaan niihin rooleihin ja osaamisalueisiin,

joita yritys pitaa strategisesti keskeisina tulevaisuudessa.
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Tietoevry nostaa raportoinnissaan esiin useita yksittdisia mentoroinnin kaytantoja.
Vuonna 2020 kerrotaan kaanteisesta mentorointiohjelmasta, jossa nuoremmat
tyontekijat mentoroivat kokeneempia. Vuoden 2021 vastuullisuusraportissa mainitaan
ohjelma, jossa luodaan mentorointimahdollisuuksia naisjohtajille. Lisaksi Tietoevrylla on
oma coaching-ohjelma. Mentorointi on kadytossa valikoiduissa ryhmissa ja

kohderyhmissa, mutta tata ei kuvata yhta selkeasti kuin esimerkiksi KONEella tai Nokialla.

Vuosikertomuksissa mentorointi, 360-arviointi sekda coaching esitetdaan siis yha
useammin tdrkeind oppimisen tukimuotoina, mutta niiden kayttoonotto ja
saavutettavuus vaihtelevat. 360-arviointia kdytetddn selkedsti eniten johtamisen
arvioinnissa, mutta KONEella se on jo mahdollistettu kaikille. Mentorointi on ollut eniten
esilla koko ajan ja tdhan 16ytyy runsaasti erilaisia malleja, kuten johtoryhman
osallistaminen, kaanteinen mentorointi seka struktoidummat mentorointiohjelmat.
Coaching on noussut uudempana teemana, erityisesti Nokialla tdma on noussut
tarkeaksi. KONE ja Nokia ovat laajentaneet nama kaytannot koko henkiléstolle, kun taas
Wartsilalla, Valmetilla ja Tietoevrylld ohjelmat vaikuttavat kohdennetummilta ja

painottuvat johtamisen kehittamiseen tai tiettyihin ryhmiin.

5.3 Mentaaliset mallit ja oppimiskulttuuri

Mentaalista mallia ja oppimiskulttuuria tarkastellaan oppimiskulttuurin kehittamisen

seka muutoksen ja sen merkityksen kautta.

Kulttuurin kehittaminen nousee esiin usean yrityksen vuosikertomuksissa erityisesti
vuodesta 2020 alkaen. Yritykset kuvaavat yha useammin, miten ne ovat pyrkineet
rakentamaan arvoja ja ajattelumalleja, jotka tukevat jatkuvaa oppimista ja strategian
toteuttamista. Erityisesti kulttuuri nahdaan tarkeana, jotta tyontekijat sitoutuisivat
yritykseen, mutta tdssa tarkastelussa lahestytddan kulttuuria osaamisen johtamisen
kautta. Kulttuurin kehittdminen nayttaytyy paitsi arvojen ja periaatteiden
uudelleenmuotoiluna, myds konkreettisina toimenpiteina, kuten sisdisina kyselyina,

tyopajoina ja uudistettuina henkilostdstrategioina.
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Kulttuuri-sanojen maininnat eivat ole keskiarvollisesti nousseet henkilostoon liittyvissa
osioissa, mutta eri yritykset painottavat kulttuuria eri vuosina. Esimerkiksi Nokialla
kulttuuri mainitaan huomattavasti vihemman, kun taas KONEella ison kulttuurityén
myota se on entistd tarkeampi osa raportoinnissa. Toisaalta tdma herattdaa myos
pohdintaa siitd, ettd meneekd esimerkiksi kulttuurityd hukkaan, jos sitd ei jatkuvasti

my0ds seuraavina vuosina nosteta esille.

Kulttuuri
40
35
30
25
20
15
10
— _— —
2019 2020 2021 2022 2023
e \/alMet 8 7 5 10 8
Wartsila 12 12 13 12 12
KONE 6 15 34 33 31
Nokia 35 19 19 21 18
e TietoEvry 32 35 24 19 16
e \/almet Wartsila KONE Nokia  em===TietoEvry

Kuvio 4. "Kulttuuri" -sanan maininnat

KONEella organisaatiokulttuurin kehittdminen kytkettiin strategiaan vuonna 2020.
Raporteissa kerrotaan, etta yli 8 000 tyontekijaa osallistui kulttuuritutkimukseen ja yli 25
000 antoi palautetta arvoista ja tavoista tehda tyota. Tavoitteena oli varmistaa, etta
organisaatiokulttuuri tukee strategisten tavoitteiden toteutumista. Kulttuuriksi ja
samalla arvoiksi nousivat valittaminen, asiakas, yhteistyo ja rohkeus. Rohkeuden osalta
korostetaan tavoitteita ja innovointia, yhteistyollda muilta oppimista ja saavutusten
juhlimista yhteistydssa. Kulttuuri ja arvot korostavat siis vahvasti osaamista ja sen
merkitysta, ja on kiinted osa myds yrityksen strategiaa. KONEella kulttuurista puhutaan

huomattavasti enemman vuonna 2023 kuin vuonna 2019.
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Wartsila kdynnisti kulttuuriprojektin vuoden 2020 ensimmaiselld neljannekselld, ja siina
pyrittiin  ymmartamaan nykyista organisaatiokulttuuria ja suunnittelemaan sen
kehityssuuntaa. Prosessi sisdlsi globaalin kyselyn, johtoryhman tyopajoja ja
fokusryhmahaastatteluja eri puolilta organisaatiota. Kulttuurityén seurauksena
maariteltiin uudet arvot, asiakkaan menestys, intohimo ja suorituskyky, seka aloitettiin
keskustelu oppivasta organisaatiosta. Tama nakyi esimerkiksi vuoden 2022 MyVoice-
henkilostokyselyssa, jossa 76 % vastaajista koki, ettda Wartsilassa on mahdollisuus oppia
ja kehittyd — parannusta oli tullut 18 prosenttiyksikkdéa edelliseen, vuoden 2020

mittaukseen verrattuna.

Valmetilla organisaatiokulttuurin kehittaminen ei ole ollut yhta nakyvasti esilla
raportoinnissa vuosien 2019-2023 aikana. Strategia on sdilynyt samana koko
tarkastelujakson, eika arvoihin tai kulttuuriperiaatteisiin ole tehty suuria muutoksia.
Kulttuurin tukemisessa korostetaan jatkuvuutta ja tyontekijoiden omaa roolia, erityisesti
osana Voittajajoukkue -strategiaa. Sitoutuneisuus, yhteistyd ja asiakaslahtoisyys ovat
keskeisida teemoja. Kehitystda seurataan erityisesti joka toinen vuosi toteutettavalla
OurVoice-kyselylla, joka ohjaa kulttuurista keskustelua, mutta raportoinnissa ei viitata
laajempiin kulttuurimuutoksiin tai oppimiseen osana kulttuurity6ta. Valmetin arvot, eli

asiakkat, uudistuminen, erinomaisuus ja ihmiset, ovat kuitenkin osa strategiaa.

Nokialla  oppimiskulttuurin  kehittaminen on liitetty = osaksi  uudistettua
henkilostostrategiaa ja uusia kulttuuriperiaatteita. Vuonna 2021 julkaistun Vahvemmaksi
yhdessd-strategian yhteydessa korostettiin osaamisen kehittdmistd nimenomaan
yhteisollisen ja sosiaalisen oppimisen kautta. Yrityksen kulttuurikuvauksissa painottuvat

yhteisdjen merkitys, jakaminen ja yhdessa oppiminen.

Tietoevrylla kulttuurin kehittdmiseen on panostettu erityisesti vuoden 2020 aikana,
jolloin kdynnistettiin Culture Code -hanke. Sen tavoitteena oli luoda yhteinen
kulttuurinen perusta fuusion jalkeen. Culture Coden neljastd osa-alueesta yksi oli

oppimiseen liittyva: “Keep Learning: We continuously grow, aiming to be world class”.
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Tama osoittaa, ettd oppiminen on nostettu osaksi yrityksen kulttuurista ydinta. Vuoden
2023 raportissa  mainitaan, ettda liiketoimintayksikot =~ maarittdvat omia

tyontekijaarvolupauksiaan yhteisten arvojen pohjalta, eli tdma on kohdennetumpaa.

Tietoevryn kohdalla nadkyy jonkin verran, ettd kulttuurityotda on tehty, mutta sen
jalkauttaminen on jaanyt osittain sivuun tai toisaalta myos, ettei sita nahda
merkityksellisena yrityksen strategiaa, vaan tulee esiin vain henkildstdéon linkittyvissa
osioissa. Kulttuurista myos puhutaan raportissa huomattavasti vahemman vuonna 2023,
kuin 2020. Esimerkiksi Tietoevry kaikissa raporteissaan 2020—2023 Culture Coden osalta,
ettd sen linkittamista paivittdiseen tyohon jatketaan, mutta konkreettisia muutoksia ei
ole havaittavissa. Toisaalta Tietoevry myos korostaa liiketoimintayksikoita ja heidan

vastuutaan tassa.

Kulttuuriin panostaminen on selkedsti ndahty tarkedksi erityisesti vuosina 2020 ja 2021.
Kehittaminen oppimisen nakdkulmasta nakyy vuosikertomuksissa erityisesti Tietoevryn,
Wartsildan ja Nokian kohdalla. Naissa yrityksissa on kaynnistetty erillisia hankkeita, luotu
uusia arvoja ja osallistettu henkilostéa kulttuuriprosessiin, jossa oppiminen ndahdaan
selkeasti keskeisena osana. Osaaminen siis nahdaan kulttuurin ja arvojen tasolla kaikissa
yrityksissa tdrkeana. Lahtokohtaisesti kulttuurityd nakyy selkedsti strategiassa, eika
pelkastaan henkilostoon liittyvissa osioissa. Toisaalta Tietoevrylla ja Nokialla kulttuurista
puhutaan huomattavasti vahemman kuin aiemmin, tdma voi mahdollisesti myos linkittya

molempien uusiin strategioihin, jossa siirryttiin enemman kohti liiketoimintayksikoita.

5.4 Yhteinen visio ja osallistava johtaminen

Yhteisen vision ja osallistavan johtamisen teeman kautta nousi erityisesti kolme asiaa,

henkilostokyselyt, yhteisollinen vuorovaikutus sekd johtamisen kehittdminen.

Henkilostokyselyitd hyodynnetddan palautteen kerdamiseen ja organisaation
kehittamisen tukemiseen. Kyselyja kaytetdadn esimerkiksi osana strategiatyota,

esihenkilotyon kehittamista ja oppimiskulttuurin vahvistamista. Raporteissa ei aina avata
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tarkasti, miten kyselyistd saatua tietoa hyddynnetdadan oppimisen nakdkulmasta, mutta
kyselyjen kautta muodostuu kuva siitd, miten yritykset seuraavat henkiloston

kokemuksia ja sitoutumista seka ohjaavat tata kautta kehitystoimia.

KONEella henkilostokysely on Pulse-kysely, joka toteutetaan joka toinen vuosi koko
organisaation laajuisesti. Koronapandemian aikana tasta toteutettiin kevennetty versio,
jotta haastavana aikana saatiin paremmin ymmarrysta esimerkiksi tydhyvinvoinnista.

Tarkempaa tietoa tulosten hydédyntamisesta oppimisen tukena ei raporteissa ole.

Wartsila puolestaan on muokannut MyVoice-henkilostokyselyadan vuosien varrella.
Aluksi kysely muuttui vuosittaiseksi, mutta sittemmin palattiin kahden vuoden vilein
toteutettavaan malliin. Lisdksi Pulse-kyselyitd on toteutettu tarvittaessa 1-4 kertaa
vuodessa. Wartsilan raporteissa viitataan useaan otteeseen siihen, etta kyselytuloksia
hyddynnetdadan kulttuurin kehittdmisessa ja organisaation suunnan arvioinnissa.
Oppimiseen liittyvien kysymysten tulosten parantuminen oli yksi merkittavimpia nousuja

vuoden 2022 MyVoice-kyselyssa.

”76% vuoden 2022 My\Voice-kyselyn vastaajista koki, ettd WiirtsilGssd on
mahdollisuus oppia uutta ja kehittyd. Tdmdn kyselyosuuden tulos parani perditi 18
prosenttiyksikkdd, mikd oli suurin yksittéinen parannus edellisestd, vuonna 2020
tehdystd kyselystd. Tdmd osoittaa, ettd meilld todella halutaan oppia ja kehittyd.”

(Wartsilan vuosikertomus, 2022)

Valmetilla henkilostokyselyt ovat olleet myds tarked osa kehittamistd koko
tarkastelujakson ajan. OurVoice-kysely toteutetaan kahden vuoden vilein, ja sen
pohjalta laaditaan vyksikko- ja tiimitasoiset toimenpidesuunnitelmat. Raporteissa
tuodaan esiin, ettd myos digitaaliset jarjestelmat ovat kehittynyt siten, ettd pystytdaan
tarjoamaan entistd kohdennetumpia ehdotuksia tavoitteiden saavuttamiseen.

Dokumentoinnin merkitystd korostetaan, ja suunnitelmien vaikutuksia seurataan
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tiimitasolla. Vuonna 2021 toteutettiin lisdksi Pulse-kysely pandemian vaikutusten

seuraamiseksi, mutta se jai kertaluontoiseksi.

Nokiassa henkilostdkyselyita toteutetaan vuosittain, mutta raportoinnissa ei kerrota
kovin paljoa yksityiskohtia niiden sisallosta tai tulosten kasittelysta. Vuonna 2023 tosin
mainitaan, etta vuotuiseen henkiléstokyselyyn vastasi 76 % Nokian tyontekijoista, mika
oli 10 % lisdays edellisvuoteen verrattuna. Toisaalta tdma voi viitata myos siihen, etta
Nokialla kehittamistyota tehddaan enemman liiketoimintayksikdissa eika korosteta koko
yrityksen tasolla olevaa kyselya. Vuonna 2020, uuden toimitusjohtajan aloitettua,
toteutettiin kuitenkin erillinen maailmanlaajuinen kysely, joka keskittyi ylpeyteen seka

tyGilmapiiriin.

“Toimitusjohtajamme vaihtuessa vuonna 2020 otimme asiaksemme pdivittéd
ndkemystimme tydntekijikokemuksesta. Pekka Lundmarkin ensimmdisend
tyopdivdnd kédynnistimme maailmanlaajuisen kyselyn, jossa kysyimme, tunsivatko
tyontekijimme ylpeyttd Nokiassa tydskentelystd ja kokivatko he tybilmapiirin
sellaiseksi, ettd se antaa heille mahdollisuuden antaa parhaan tyépanoksensa.”

(Nokian vuosikertomus, 2020)

Tietoevry erottuu yrityksista tiheammalla kyselytahdillaan — OurVoice-kysely
toteutetaan kolme kertaa vuodessa. Raporteissa mainitaan, etta kyselyillda pyritdaan
tilvistamaan vyhteistyotd ja hyodyntamadan tyontekijéiden nakemyksida entista
aktiivisemmin paatoksenteossa ja kehittamisessa. Tietoevrylla kyselya korostetaan

erityisen tarkeaksi, jonka pohjalta luodaan toimintasuunnitelma jatkoa ajatellen.

”"The OurVoice engagement survey is a key tool for us to better understand the
needs of our employees. The results help us act upon signals received. OurVoice is
our navigation map, while MyGrowth, our Culture Code, and our Leadership
principles are the tools that we use as key ingredients for initiatives to make sure

we all work in the same direction.” (Tietoevryn vastuullisuusraportti, 2022)
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Henkilostokyselyt ovat siis edelleen kiinted osa organisaatioiden oppimisen ja
kehittamisen kaytantoja. Nama ovat myds pysyneet suhteellisen muuttumattomina
vuoien aikana. KONE, Wartsila, Tietoevry ja Valmet toteuttavat kyselyja saanndllisesti ja
ovat kehittdneet tapoja hyodyntada niita strategisesti tai tiimitasolla. Nokialla kysely on
my0Os vuosittain, mutta sisdllosta viestitdan vahemman. Nokia ja Tietoevry ovat
viestineet strategioistaan, jotka painottuvat liiketoimintayksikoéihin. Nokian strategia
keskittyy ensisijaisesti liiketoimintayksikdihin, mika voi vaikuttaa siihen ettei kyselyita
korosteta samalla tavalla. Tietoevryn strategia painottuu myos liiketoimintayksikdihin,

mutta he puolestaan pitdvat koko yrityksen kattavia kyselyja tarkeina.

Muutoksena kyselyissa yleisestd voidaan mainita kyselyjen kytkenta entistd vahvemmin
strategiseen kehittamiseen ja kulttuuriin. Yritykset kayttavat henkilostokyselyita paitsi
ty6hyvinvoinnin seuraamiseen, my0ds strategisten teemojen ja kulttuuristen muutosten

tukemiseen. Tuloksia hyddynnetaan kehittamisen suuntaviivoina, ei pelkkdana mittarina.

Yhteisoéllinen vuorovaikutus korostuu raporteissa yha enemman ja ylipaataan ajatus
siitd, etta oppimista ja kehittymista ei tapahdu vain yksilotasolla. Yritykset kertovat
jarjestavansa tilaisuuksia, joissa strategisia teemoja, arvoja ja osaamista kasitelldadn
yhdessa henkiloston kanssa. Naita keskusteluita kuvataan osana osallistavaa johtamista
ja kulttuurin rakentamista, ja ne toimivat paitsi tiedon jakamisen myds yhteisen

ymmarryksen luomisen keinoina.

KONEella keskustelut ovat osa saanndllista henkiléstovuorovaikutusta. Pulse-kyselyn
yhteyteen on liitetty vuosittain jarjestettavat Pulse Talks -keskustelut, joissa kdydaan
tuloksia lapi yhdessa tiimien kanssa. Nain kysely ei jaa pelkaksi mittariksi, vaan toimii
keskustelunavauksena kehittamistyolle. Lisdksi KONE jarjestdd European Employee
Forum -tapahtuman, jossa ylin johto ja tyontekijoiden edustajat keskustelevat yrityksen

kehityksesta.
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Wartsilalla puolestaan henkildstén osallistamista on toteutettu useiden foorumien
kautta. Vuonna 2021 jarjestettiin Leaders Forum -virtuaalitapahtuma, joka liittyi uuden
strategian lanseeraukseen. Tapahtuman yhteydessa kaytiin keskusteluja henkil6ston
kanssa yrityksen paamaarista ja arvoista. Vuonna 2022 kaynnistettiin Grow — Building
our Learning Organisation -kehitysohjelma, jonka tavoitteena oli rakentaa oppivaa

organisaatiota. Siihen osallistui tyontekijéita eri toiminnoista ja organisaatiotasoilta.

”Syksylld 2022 kéynnistettiin kehitysohjelma Grow — Building our Learning
Organisation. Ohjelman tarkoituksena on auttaa Wairtsiléé rakentamaan oppivan
organisaation vaatimia perustuksia. Fokuksessa ovat siten psykologinen
turvallisuuden tunne, kasvuajattelu, palautekulttuuri ja jatkuva parantaminen.
Ohjelman vuorovaikutteisiin tyépajoihin osallistui vuonna 2022 noin 320 henkil6d

kauttaaltaan koko organisaatiosta.” (Wartsilan vuosikertomus, 2022)

Valmetilla yhteinen keskustelu kytkeytyy erityisesti strategiatydhén. Vuonna 2021
jokainen tiimi osallistui strategiaa koskeviin tiimikeskusteluihin, joiden tavoitteena oli
tuoda tyontekijoiden nakemyksia esiin yhtion kehityssuunnassa. Naiden keskustelujen
pohjalta laadittiin toimenpiteitd, ja niiden toteutumista seurattiin systemaattisesti.

Lisaksi OurVoice-kyselyn tuloksia kaytiin 1api yhdessa tiimitasolla.

Nokialla keskustelutilaisuudet on liitetty osaksi kulttuurin ja osaamisen kehittamista.
Vuonna 2019 jarjestetty Skills for the Future -kampanja tavoitti yli 20 000 tyontekijaa ja
sen tarkoituksena oli tunnistaa tulevaisuuden kriittisia osaamisalueita. Kampanjaan
kuului pelillistetty osallistamissovellus ja tydpajoja, joissa kasiteltiin esimerkiksi
ennakkoluulojen vaikutuksia. Vuonna 2022 Nokian uusi kulttuuristrategia nakyi
erilaisissa virtuaalisissa mentorointiohjelmissa ja vertaisoppimisfoorumeissa, joihin
henkilostoa kannustettiin osallistumaan. Lisaksi perustettiin CEO Advisory -ohjelma,
jossa nousevat johtajat jakavat nakemyksiddn suoraan toimitusjohtajalle ja

johtoryhmalle.



69

Tietoevrylla keskustelutilaisuudet ja osallistaminen ovat liittyneet erityisesti kulttuurin
uudistamiseen. Culture Code -hankkeen yhteydessa satoja tyontekijoita osallistui

hackathoneihin ja tyopajoihin, joissa maariteltiin yhtion kulttuurisia peruspilareita.

Yhteiset keskustelutilaisuudet ovat wuseissa yrityksissd osa vuorovaikutteista
kehittamisty6ta osana strategian tai arvojen kehittamista. Nokia, KONE ja Wartsila
erottuvat laajuudella ja tilaisuuksien moninaisuudella — keskusteluja jarjestetdaan seka
johdon etta henkiloston valilla ja ne sidotaan tiiviisti strategiaan. Valmetilla keskustelut
nivoutuvat tiimitasolle ja toimenpidesuunnitelmiin. Tietoevrylla keskustelut ovat
liittyneet erityisesti kulttuurinmuutokseen ja arvojen maarittelyyn. Yritykset kuvaavat
tilaisuuksia mahdollisuuksina jakaa nakemyksia, oppia toisilta ja rakentaa yhdessa

organisaation suuntaa. Tama tukee myo6s oppivan organisaation ideaa.

Johtamisen kehittamista kuvataan vuosikertomuksissa yha useammin osana oppimisen
ja kulttuurin rakentamista. Esihenkildiden roolia painotetaan niin oppimisen tukemisessa,
palautteen antamisessa kuin organisaatiokulttuurin suunnan nayttamisessa. Pandemian
jalkeen korostettiin erityisesti johtajien vastuuta etdjohtamisessa ja muutostilanteiden
tukemisessa. Monissa yrityksissa on otettu kayttéon laajoja kehitysohjelmia, joiden
tavoitteena on vahvistaa valmentavaa otetta, strategista ajattelua ja osaamisen
kehittamista. Erityisesti johtajista ja johtamisesta myds puhutaan enemman

vuosiraporteissa, esihenkildiden suhteen muutos ei ole ollut kovin suuri.
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KONEella johtamisen kehittamisessd on korostettu erityisesti muutosjohtamista ja
esihenkildiden vaikutusta kulttuuriin. Osallistavaa johtajuutta ja yksilon vastuuta
oppimisesta nostetaan toistuvasti esiin. Tyontekijan oman osaamisen kehittdmisen
osalta korostetaan ennemminkin jarjestelmien kehittamista, kuin esihenkilén vastuuta.
Vuonna 2020 lanseerattiin uudet johtamisperiaatteet, jotka painottavat tulevaisuuteen
suuntaamista,  merkityksellisyyden  luomista  sekd  osallistamista  tulosten
aikaansaamiseksi. Johtamisen kehittamisessa kdytetadan myds 360-arviointeja, ja niiden

avulla arvioidaan esihenkildiden osaamista ja kehittymistarpeita.

“"KONE lanseerasi myés uudet johtamisperiaatteet. Ne koostuvat yksinkertaisista,
helposti mieleen jéidivistd ohjeista, joita esimiehet voivat kéyttédd KONEen
kulttuurin ja arvojen tukemiseksi. KONEen johtamisperiaatteet ovat: Pohjusta
tulevaisuutta, Luo merkityksellisyyden ja yhteenkuuluvuuden tunnetta ja Osallista

tulosten aikaansaamiseksi.” (KONEen yritysvastuuraportti, 2021)

Wartsild on kehittanyt johtamista osana strategiaa ja oppivaa organisaatiota. Johtamisen
kehitysohjelmat on sidottu organisaation tavoitteisiin ja arvoihin. KONEen tapaan myds
Wartsila julkaisi 2021 uuden johtamismallin, joka maarittelee esihenkil6iltd odotetut
kayttaytymismallit. Tatd tukemaan on rakennettu monipuolinen koulutuskokonaisuus,
Wiartsilé Leader -ohjelma. Vuonna 2022 kaynnistettiin lisdaksi valmentavan johtamisen
systemaattinen tukeminen ja luotiin sisdisten valmentajien yhteiso. Lisaksi LeaderTalks-
alusta tarjoaa paikan keskustelulle ja vertaiskehittamiselle. Uutena asiana johtoryhman
jasenet ovat ryhmamentoroinnin kautta mukana tukemassa nimenomaan

esihenkil6iden ja tulevien johtajien oppimista.

“Kevddlld 2022 kdyttéén otettiin  Wartsildn uusi johtamismalli (Wartsild
Leadership Model), joka tukee strategista kasvuamme mddrittelemdllé Wairtsilén
johtajilta edellytettdvéin kéyttéytymisen peruspiirteet. Malli késittdéd kolme

aluetta ja 15 johtamiskdyttdytymistd.” (Wartsilan vuosikertomus, 2022)
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Valmetilla johtajien ja esihenkildiden rooli hyvin korostettu, ja erilaisia koulutusohjelmia
on heille runsaasti. Vuonna 2021 kehitysta mitattiin johtajuusindeksilld, joka sisallytettiin
OurVoice-kyselyyn, jotta esihenkildiden vaikutus tiimien toimintaan saataisiin paremmin
nakyvaksi. Johtajuusindeksi paivitettiin 2023, jotta saataisiin parempi kuva siita, kuinka
esihenkil6t tukivat tyontekijoidensa kehittymistda ja suorituskykya. Valmetilla
korostetaan erityisesti palkitsemisen merkitysta, suorituksen johtamista ja valmentavaa
esihenkilotyota. Naihin kaikkiin teemoihin liittyen on ollut valmennusohjelmia vuosina
2019-2023. Valmet on ainoana tutkittavista yrityksista korostanut erityisesti

palkitsemisen roolia johtamistyossa.

“Vuonna 2023 uudistimme OurVoice-kyselyn johtajuusindeksia
ymmartédksemme paremmin, kuinka esihenkilémme tdyttédvat esihenkiléroolin
odotukset ja saadaksemme palautetta heiddn kehittdmisekseen. Johtajuusindeksi
oli erittéin hyvdlla tasolla, ja oppimis- ja kehittymismahdollisuudet, henkilén
vastuuttaminen omista suorituksistaan seka arvojen mukainen kéyttédytyminen

saivat parhaat arviot.” (Valmetin vuosikatsaus, 2023)

Nokialla johtamisen kehittaminen liittyy tiiviisti strategisiin painopisteisiin. Erityisesti
Nokialla korostetaan vuonna 2020 julkaistun henkilostostrategian mukaista avointa
johtajuutta, jonka pohjalta on tehty koulutuksia. Vuonna 2021 kaynnistetty
Leadership4lmpact-ohjelma  keskittyi muutosjohtamiseen ja oppimiskulttuurin
vahvistamiseen. Vuonna 2022 kadytt6on otettiin Leader Lab, jossa esihenkilot saavat
tukea arjen johtamishaasteisiin. Vuonna 2023 johtamiskoulutusta yhdistettiin
vahvemmin ESG-tavoitteisiin ja tekodlypohjaisiin tytkaluihin, joiden avulla seurataan ja

kehitetaan tiimien osaamista.

“Vuonna 2021 uudistimme odotuksiamme johtajuudelta. Sidoimme odotukset
toimintaperiaatteisimme ja otimme entistd paremmin huomioon palautteen ja
suorituskyvyn kasvun. Johtamistapaamme sisdltyy myds “epdvirallisia johtajia”,

kuten projektijohtajia ja scrum-mastereita. Autoimme yli 600 uutta
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linjaesihenkil6d ja johtajaa kasvamaan uudessa ympdristossé ja kehittéimddn ja

tukemaan tyéntekijéitimme.” (Nokian vuosikertomus, 2021)

Myds Tietoevryllda johtamisen kehittaminen on saanut viime vuosina selkeamman
rakenteen. Vuonna 2020 lanseerattiin Leadership Aspirations -ohjelma, jossa
maariteltiin, mita hyva johtajuus Tietoevrylla tarkoittaa: tulevaisuuden rakentamista,
tuloksenteon johtamista ja esimerkillistd toimintaa. Kehittdmisen tavoitteena on ollut
maaritellda johdon rooli selkeasti ja kytkeda se arjen esihenkilotyohon. Myéhemmissa
raporteissa kuitenkin korostetaan liiketoimintayksikdiden vastuuta kehittaa johtajuutta.
Vuonna 2023 johtajuutta tuettiin uudella Onboarding-ohjelmalla seka Care Leadership
Development Programilla, joka on suunniteltu vastaamaan liiketoimintayksikdiden

erityistarpeita.

“Further leadership development paths are owned and currently being built by the
businesses to ensure their leaders gain competences relevant to their specific

industries, customers and employees.” (Tietoevryn vastuullisuusraportti, 2023)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vuosikertomuksissa esihenkildiden ja johtajien roolia
oppimisen mahdollistajina tuodaan esiin koko ajan enemman ja se koetaan tarkeana.
Kaikissa yrityksissa pandemian jalkimainingeissa esihenkildiden merkitys korostui
entisestadn ja siihen myos reagoitiin tarjoamalla tukea ja koulutusta uusiin johtamisen

haasteisiin. Erityisesti seuraavat teemat nousivat esiin vuosiraporteissa:

e Valmentavan ja osallistavan johtajuuden vahvistaminen: Korostetaan
johtajuutta, joka ei ainoastaan johda, vaan mahdollistaa oppimista ja
osallistumista. Tavoitteena on tukea itseohjautuvuutta ja psykologista
turvallisuutta.

e Johtamisen sidonta arvoihin, strategiaan ja kulttuuriin: Johtamisohjelmat

linkittyvat suoraan yrityksen arvoihin ja strategisiin tavoitteisiin. Tama tekee
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johtamisesta aidosti osan liiketoiminnan kehittamistd. Useassa yrityksessa on
luotu omaa johtamismallia, joka ohjaa paivittdista tekemista.

e Johtajuuden mittaaminen ja palautetiedon hyédyntdminen: Kaytossd on
erilaisia indekseja ja arviointimenetelmia, joilla kehitetddan johtajuutta seka

esihenkilotyota datan pohjalta.

5.5 Tiimioppiminen ja tiedon jakaminen

Tiimioppimisen ja tiedon jakamisen teeman kautta nousi kysymysten kautta esiin otsikon

mukaiset teemat eli tiimit seka tiedon jakaminen.

Tiimit koetaan raporteissa oppimisen ja kehittymisen perusyksikkona. Tiimeihin liittyva
oppiminen nakyy sekd muodollisissa rakenteissa, kuten tiimikohtaisissa tavoitteissa ja
itsearvioinneissa, ettd kulttuurisessa painotuksessa yhteisollisyyteen ja tiedon

jakamiseen. Tiimeissa tapahtuu myos paljon arjen oppimisesta.

Tiimi
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KONEella tiimit toimivat perusyksikkdina, joissa kasitelldadan esimerkiksi Pulse-kyselyn
tuloksia ja luodaan yhdessa tarvittavia kehityssuunnitelmia. Raporteissa mainitaan myos
virtuaaliset oppimisympadristét ja online-yhteisot, jotka tukevat tiimien valista
yhteisty6ta ja tiedon jakamista. Tiimien merkityksessa ei kuitenkaan ole havaittavissa
muutosta vuosien 2019-2023 aikana, ja tiimi-sana mainitaan raporteissa vuosittain

suunnilleen yhta monta kertaa.

Wartsila korostaa tiimien monimuotoisuutta ja inklusiivisuutta, ja ndiden arvojen esiin
nostaminen on vahvistunut erityisesti viime vuosina. Yrityksen mukaan tiimit ovat olleet
strategisen tyon ytimessa jo vuodesta 2019 ldhtien, silld tavoitteita asetetaan tiimitasolla.
Strategiseksi painopisteeksi tiimien kehittaminen nostettiin vuonna 2021. Inklusiivisuus
on tuotu uutena painopisteena esiin, mika vahvistaa tiimien roolia turvallisina ja
osallistavina oppimisen ymparistéina. Wartsilalla nakyy myods suurin kasvu vuosien
2019-2023 aikana siind, kuinka paljon tiimeistda puhutaan henkildstéon linkittyvissa

osioissa.

”Suorituskykyisten ja huipputaitavien tiimien kehittdminen: Houkuttelemme
Wiartsiléén huippuosaajia ja luomme monimuotoisia tiimejd, joiden vahvuuksia
ovat jatkuva oppiminen ja yhteistyé. Johtajamme ndyttdvdt selkedn suunnan ja
tukevat alaisiaan sekd vastuuttavat heitd toimimaan oma-aloitteisesti.”

(Wartsilan vuosikertomus, 2021)

Valmetilla puolestaan tiimit ndahdaan selvasti arjen kehittamisen yksikkdina. Raporttien
mukaan tiimien itsearviointi ja yhteis6llinen oppiminen ovat vakiintuneet kaytannét, ja
tiimien tavoitteet linkittyvat suoraan OurVoice-kyselyn tuloksiin. Tama kytkenta
henkilostopalautteen ja tiimikohtaisen kehitystyon valilla tuo oppimisen osaksi jatkuvaa
vuorovaikutusta. Valmet nostaa esiin myos tiimien palkitsemisen, mika osaltaan

kannustaa tiimeja kehittamaan omaa toimintaansa ja osaamistaan.
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"Tiimikeskustelut ja toimenpidesuunnitelmat ovat térked osa OurVoice-kyselyd.
Jokainen tiimi keskustelee tuloksista ja tekee sen perusteella oman
toimenpidesuunnitelmansa. Tiimitason toimenpiteitd tdydennetddn

liiketoimintalinja-, alue- ja yhtiétasolla.” (Valmetin vuosikatsaus, 2023)

Nokian raportoinnissa oppimisen mahdollistaminen liittyy vahvasti yhteisollisyyteen ja
tiedon jakamiseen. Tiimit tulevat erityisesti ilmi uuden henkilostdstrategian
Vahvemmaksi yhdessd-teeman kautta, joka korostaa tiedon jakamista erilaisin keinoin.
Mentorointiohjelmat, alustat ja tekoalypohjaiset tyokalut tukevat oppimista, ja nama

voivat toimia tiimien sisalla tai niiden valilla.

“Uskomme, ettd yhteisét auttavat nopeuttamaan oppimista. Oppiminen on
sosiaalista, ja me opimme yhdessd yksiléind, tiimeind ja yrityksend. Voimme oppia
nopeammin, kun jokainen jakaa ainutlaatuiset kokemuksensa ja tietonsa. Siksi
meillé on alustallamme suoraan kdytettdvissé 256 sisdistd valmentajaa ja noin
670 mentoria, jotka tukevat tyontekijéidemme ammatillista kasvua.” (Nokian

vuosikertomus, 2023)

Tietoevrylla erityisesti Learning Communities-kdytannot ja Learning Week -tapahtumat
viestivat yhteisollisesta [ahestymistavasta. Nama ovat tapa jakaa omaa osaamistaan seka
oppia muilta. Oppimisen vastuu on siirtynyt enemman liiketoimintayksikoille, mika voi
nakyd, ettei raportointi koske samalla tavalla tiimitasoa kuin mahdollisesti muilla
yrityksilla. Tiimeja korostetaan erityisesti hybriditydmallissa, ja tdssa erityisesti

korostetaan tiimien yhteistydn sujuvuuden tarkeytta.

“An example of a business specific learning program is Tietoevry Banking’s
Banking Academy. The program enhances the professional careers and skills of
employees by offering business-specific training content and enabling knowledge

sharing across the business.” (Tietoevryn vastuullisuusraportti, 2023)
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Tiimit siis toimivat monissa yrityksissa paitsi organisaation rakenteellisina yksikkdina
myos keskeisind oppimisen ja kehittymisen foorumeina. Raporteista kdy selkeasti ilmi,
etta tiimityota pidetdadn tarkedana osana organisaation kehittymista ja oppimisen arkea.

Erityisesti seuraavat teemat nousivat esiin:

o Tiimit oppimisen ja kehittamisen perusyksikkona: Tiimit toimivat arjen
keskitssa oppimisen tiloina — ei vain muodollisissa koulutuksissa vaan arkipdivan
vuorovaikutuksessa ja palautteessa.

e Inklusiivisuus ja monimuotoisuus osana tiimien kehittamistd: Tiimeissa
panostetaan yha enemman turvalliseen, monimuotoiseen oppimisymparistoon.
Esimerkiksi Wartsila nosti inklusiivisuuden erilliseksi kehittamisteemaksi.

o Tiimitason tavoitteiden, palautteen ja itsearvioinnin rooli: Tiimit asettavat
tavoitteita ja myOs arvioivat omaa toimintaansa. Monissa organisaatioissa
kyselytuloksia kasitelladan  tiimeittdin, joista  syntyy  konkreettisia

kehityssuunnitelmia. Tama vahvistaa yhteisollista vastuunottoa muutoksesta.

5.6 Oppimista tukevat rakenteet ja jarjestelmat

Oppimista tukevia rakenteita sekd jarjestelmida teemaa kasitelldaan digitaalisten

oppimisalusten ja tyokalujen seka lisaksi oppimisen seurannan sekd mittaamisen kautta.

Digitaaliset oppimisalustat ja analytiikka ovat keskeisia organisaation osaamisen
kehittamisessd. Pandemian jalkeen yritykset ovat siirtyneet kohti itseohjautuvaa,
joustavaa ja teknologialla tuettua oppimista. Tama muutos kattaa seka
oppimisjarjestelmat etta analytiikan, jolla oppimista seurataan. Digitaalisten ratkaisujen
merkitys on kasvanut nopeasti, ja monet yritykset ovat kehittdneet jarjestelmidan

vastaamaan yksilollisempia oppimistarpeita, jotka linkittyvat strategiaan.

KONEella oppiminen on siirtynyt vahvemmin digitaaliseen muotoon. Uuden Workday
Learning -jarjestelman kayttéonoton myo6ta oppimisen personointi ja seuranta ovat

kehittyneet. Raporteissa kuvataan myds, ettd oppimisen mahdollisuudet ovat
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monipuolistuneet erityisesti tekodlyn avulla, mikd mahdollistaa esimerkiksi yksil6llisten
koulutussisaltojen  suositukset. Oppimisessa painotetaan mobiilioppimista ja
itseohjautuvuutta, mika tukee ajasta ja paikasta riippumatonta oppimista. KONEella
digitaalisten, pelillistettyjen ja VR-pohjaisten oppimisratkaisujen kaytté on laajentunut

koko ajan.

”"KONE jatkoi HR-tyékalujen digitalisointia implementoimalla vuonna 2020
Workday Learning -jérjestelmdn, joka tukee kaikkien KONEen tydntekijéiden
oppimista. Uusi jéirjestelmd tarjoaa esimerkiksi tekodlyyn perustuvia suosituksia,
jotka pohjautuvat tyéntekijin rooliin ja kiinnostuksen kohteisiin.” (KONEen

vuosikertomus 2020

Wartsila ei raporteissa kuvaa laajasti kdytdssa olevia oppimisalustoja, mutta vuosina
2020-2021 korostettiin virtuaalisia ja epamuodollisia oppimismahdollisuuksia, mika
viittaa siihen, etta digitaalista oppimista tuettiin erityisesti pandemian aikana.
Raporteissa mainitaan myos erilaisten keskustelualustojen kayttéonotto, joiden avulla
tyontekijoiden valistd vuorovaikutusta ja tiedon jakamista pyrittiin vahvistamaan.
Teknologian rooli oppimisen valineena ei kuitenkaan ole samalla tavalla keskitssa kuin
muissa yrityksissa. Wartsilalla korostetaan henkiléanalytiikan merkitysta vuonna 2019,
mutta konkreettisia askeleita taman osalta ei mainita seuraavissa vuosikertomuksissa.
Vuonna 2020 puolestaan mainitaan investoinnit teknologiaan ja tydkaluihin, joiden

kautta sujuvoitetaan henkiléstéhallinnon prosesseja.

“Tavoitteena on luoda hyvié tyontekijékokemus kehittéimdllé henkiléstéhallinnon
prosesseja, tyokaluja sekd toimintatapoja yli maa- ja organisaatiorajojen. Tdhdn
siséltyvit investoinnit teknologiaan ja tyékaluihin, joiden avulla esimerkiksi sekd
paikalliset etté useita eri maita hoitavat tiimit saavat nopeasti kdyttéonsd
tarvittavat verkkoraportit, henkiléstétiedot ja palkkauksen vuosisuunnitelmat,

sekd ennakoiva muutosjohtaminen.” (Wartsilan vuosikertomus, 2020)
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Valmetilla virtuaaliset oppimisympadristét nousivat esiin pandemian my6td, mutta
mydhemmin raportointi on painottunut enemman koulutusohjelmiin ja niiden
sisaltoéihin. Oppimisalustoista ei anneta tarkkaa kuvausta, mutta raportit viittaavat siihen,
ettd teknologiaa hyddynnetdadan etenkin OurVoice-kyselyn kautta tavoitteiden

asettamisessa ja kehittamisen kohdentamisessa.

Nokialla oppimiseen hyodynnetdan laajasti teknologiaa, tekodlya ja analytiikkaa.
Kaytossa on useita tekodlyavusteisia oppimisalustoja ja tyokaluja, joiden avulla
kurssitarjontaa voidaan kohdentaa ja urapolkuja rakentaa yksil6llisesti. Oppiminen
tapahtuu monipuolisilla tavoilla: digitaaliset ratkaisut, virtuaalivalmennukset ja
itseopiskelumoduulit ovat olleet kdytossa jo ennen pandemiaa. Lisdksi raportissa
mainitaan, tekodlypohjaisesta uraportaalista, joka yhdistdd osaamisprofiilin
tydmahdollisuuksiin. Myo6s uusi HR-tyokalu lanseerattiin  vuonna 2023, jonka

tarkoituksena on yksinkertaistaa prosesseja.

”In 2023, we launched the new NokiaME tool, not only to simplify HR’s key global
process and tool landscape but also to indicate a first step towards a modernized
digital experience suitable for a global workforce.” (Nokian vastuullisuusraportti,

2023)

Tietoevryllda oppimisjarjestelmien kehittiminen nakyy erityisesti MyGrowth-
jarjestelman kayttoéonotossa, joka tukee yksilollista kasvua ja kehittymista. Lisaksi
kadytossa on jatkuva oppimisalusta, jossa on erilaisia oppimismoduuleja ja sisdltoja, joita
tyontekijat voivat hyodyntdaa oman kehityksensa tueksi. Lisdksi kdytdssa on alustat

tiimeille ja erilaisille yhteisaille.

Digitaaliset oppimisalustat ovat keskeinen osa useimpien yritysten osaamisen
kehittamista, mutta raportoinnin laajuus ja tarkkuus vaihtelevat. Raporteista voi havaita
siirtymaa kohti itseohjautuvaa, skaalautuvaa ja dataan perustuvaa oppimisymparistoa,

jossa teknologia toimii oppimisen mahdollistajana. Oppimisen mittaaminen ja seuranta
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on useissa yrityksissa kehittymassa maarallisistd mittareista kohti laadullisempia,
vaikuttavuuteen ja strategiaan sidottuja kaytantoja. Erityisesti seuraavat teemat nousivat

raporteissa esiin:

o Tekoalyohjatut, personoidut ja itseohjautuvat oppimisymparistot: KONEella ja
Nokialla kdytossa on kehittyneita jarjestelmia, jotka raataldivat oppimissisaltoja
tekodlyn avulla tyontekijan tarpeisiin.

e Oppimisen integrointi teknologian kautta strategiaan: Oppimisalustat nahdaan
keinona tukea strategista muutosta. Esimerkiksi oppimisen vaikuttavuutta
mitataan suhteessa liiketoiminnan tavoitteisiin.

e Oppimisen mittaamisen siirtyma maarallisesta laadulliseen ja vaikuttavuuteen
pohjautuvaan: Pelkkien osallistumismadrien sijaan pyritddan mittaamaan
osaamisen kehittymista ja vaikutusta suoritukseen ja liiketoimintaan.

e Yksil6llisen kasvun ja osaamispolkujen tukeminen digialustojen avulla: Alustat,
kuten MyGrowth, mahdollistavat henkil6kohtaisen kehittymisen seuraamisen ja

tukevat urapolkujen suunnittelua.
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6 Johtopaatokset ja suositukset

Taman tutkimuksen tutkimuskysymys oli miten oppivan organisaation periaatteet ovat
toteutuneet ja kehittyneet suomalaisissa porssiyhtidissa vuosina 2019-2023
vuosikertomusten ja vastuullisuusraporttien perusteella. Viimeisessa osiossa kasitelldan
tutkimuksen keskeisia 16ydoksia, esitellaan toimenpide-ehdotuksia seka analysoidaan

tutkimuksen luotettavuutta ja mahdollisia jatkotutkimuskohteita.

6.1 Keskeiset loydokset

Inkisen (2020) ja Collinsin (2020) mukaisesti johdolla on tarkea rooli suunnannayttajina.
Yritysten strategioissa avataan entista enemman keinoja paasta strategisiin tavoitteisiin,
ja oppimista kasitelldan johdonmukaisesti strategiassa mahdollistajana. Tama tarkoittaa
my0s, ettda osaamisen merkitys korostuu entisestdadan johdon agendalla. Osaamisen
johtamista ei nahda yksittaisinad toimenpiteina, vaan sen strateginen rooli on korostunut.
Weissenberg-Eibl ja muut (2019) korostavat, ettd strategiaa tulee ajatella laajemmin kuin
pelkkdana suunnitelmana; se vaatii organisaation rakenteiden, prosessien, menetelmien
ja henkiloston mukauttamista uuteen strategiseen suuntaan. Strategioissa myods nakyy
siirtyminen kohti erillisia liiketoimintayksikoita, jotka jopa maarittelevdt omat
kulttuurinsa. Talloin olisi tarkedd varmistaa prosessit tiedon jakamiseen ja yhdessa
oppimiseen, joka edellyttdd myds sosiaalista prosessia ja jaettua kulttuuria — ei vain

teknologiaa. (Blankenship & Ruona, 2009)

Ekosysteemit, verkostot ja kumppanuudet ovat tulleet tarkeaksi osaksi. Verkostojen
luominen tapahtuu kuitenkin ldhtokohtaisesti liiketoimintayksikdiden aloitteesta, ja
maininnat henkilostoon liittyvissa osioissa ovat naista vahaisia. On kuitenkin tarkeaa
huomioida, ettd toimivat verkostot ja ekosysteemit vaativat myods esimerkiksi
luottamusta, sitoutumista ja yhteisten tavoitteiden ymmartamista. (Bayne & muut, 2017;
Hanelt & muut, 2021) Verkostot ja ekosysteemitkdan eivat siis muodostu automaattisesti,
vaan voivat vaatia oppivan organisaation mukaisen yhteisen vision luomista ensin ja

osaamista tdhan. Toisaalta vuosikertomuksissa kumppanuuksia ei valttamatta avata
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tarkasti, koska kumppanit voivat olla myos kilpailijoita. Raporttien pohjalta siis yrityksissa
oppivan organisaation mukainen systeemiajattelu ja strateginen osaamisen
kehittaminen ovat entista ndkyvampid, mutta ne linkittyvat vahvasti liiketoimintaan eika

erilaisia verkostoja ja ekosysteemeja hyddynneta yhta laajasti osaamisen johtamisessa.

Oppivan organisaation mukainen henkilokohtainen mestaruus ja yksilon kyky saadella
omaa oppimistaan ja osallistumistaan vaikuttaa oppimisprosessin merkityksellisyyteen
ja motivaatioon. (Jarveld & muut, 2010) Osaamisen johtamista tehdadan jo nyt tutkituissa
yrityksissa strategisesti. Toisaalta mainitaan usein, etta tavoitteena on tehda tulevina
vuosina vield entistdakin strategisemmin. Yritykset mainitsevat yha harvemmin
osaamisen mahdollisuuksien tarjoamista kaikille ja kertovat sen sijaan, etta osaamisen
kehittamista tarjotaan tietyille ryhmille. Talléin osa tyontekijoistd saattaa jaada ilman
osallisuuden tai merkityksellisyyden kokemusta eli ja kokonaan huomiotta, mika
heikentaa heidan motivaatiotaan. Myos Mayfieldin ja Mayfieldin (2012) tutkimuksessa
mainitaan, kuinka tutkimuksen mukaan erityisesti keskitasoiset suoriutujat tarvitsevat

eniten palautetta, silld sen puute voi johtaa heikentyneeseen motivaatioon.

Tutkituissa yrityksissa yksilon osaamisen kehittaminen linkittyy edelleen vahvasti
esihenkilon kanssa pidettaviin kehityskeskusteluihin. Kehityssuunnitelmien osalta
yritykset ovat joko hyodyntdneet teknologiaa tai kouluttaneet esihenkilditd, jotta
yksil6llisia urapolkuja voitaisiin luoda entistd strategisemmin. Tutkimuksessa korostuu
yksilon vastuun lisaaminen omasta urapolusta, joka toisaalta osallistaa tyontekijaa ja voi
tatd kautta lisata motivaatiota. (Jarvelda & muut, 2010) Toisaalta, liiallinen vastuun
siirtdminen tyontekijalle omasta urapolustaan voi johtaa siihen, ettei hdan nae selkeasti
omaa urapolkuaan. Ranan ja muiden (2016) mukaan itseohjautuvuus edellyttda silti

riittavia resursseja, johtamista ja teknologisia tyokaluja tueksi.

Yrityksissa 70/20/10-oppimismalli nostettiin laajasti entista enemman esille tutkittujen
vuosien aikana, mutta toisaalta esimerkiksi Harding (2022) varoittaa mallin

houkuttelevuudesta ja sen ongelmallisuudesta. Vaikka se vaikuttaa tehokkaalta ja



83

kustannustehokkaalta, sen tarkkuudelle ei ole empiiristd nayttdd. Monissa
organisaatioissa on vahennetty investointeja muodolliseen koulutukseen sen perusteella,
mika voi johtaa epadjdrjestelmalliseen ja tehottomaan kehitykseen. Tutkituissa yrityksissa
sosiaalisen oppimisen merkitys korostui yleisesti. Mentorointi, tiimioppiminen ja
yhteisolliset oppimismuodot edistivat tiedon jakamista ja hiljaisen tiedon nakyvaksi
tekemista. Monipuoliset oppimismenetelmat vahvistavat systeemiajattelua ja edistavat
oppimista. Olisi kuitenkin erityisen tarkeda sailyttda yhteinen visio oppivasta
organisaatiosta, mika voi olla haastavaa, jos muodollista koulutusta vahennetdan
todellisuudessa kustannussyistda eika tilalle tuoda tapoja oppia sosiaalisesti tai

epamuodollisesti.

Organisaatiokulttuuriin panostaminen on nahty tarkedksi tutkituissa yrityksissa
erityisesti vuosina 2020 ja 2021, mika on erityisen tarkedaa oppivan organisaation
yhteisen vision luomiselle. Samalla luodaan myds tydntekijoille mentaalisia malleja.
Ortenbladin (2015) on tirke33, ettd kyseinen kulttuuri sopii juuri télle yritykselle ja siina
tyoskenteleville ihmisille. Tarkeintda organisaatiokulttuurin luomisessa on, ettd tdhan
osallistetaan tyontekijat. Yhteisen vision ja kulttuuriin luomisen tulisi [ahtea mieluummin
alhaalta ylospdin, joka mahdollistaa myds uusien ideoiden syntymisen ja tiedon
jakamisen. (Kaiser ja muut, 2021) Tama on tutkituissa yrityksissa toteutunut erityisen
hyvin, silla jokaisessa strategia- tai kulttuurityota on I[3ahdetty tekemadan tama
huomioiden. Tutkimuksen mukaan kulttuuritytssa on hyédynnetty laajasti niin erilaisia

kyselyita, yhteisia keskustelutilaisuuksia kuin pienemmalla joukolle fasilitoituja tyopajoja.

Johtajien ja esihenkildiden tuki seka osallistuminen oppimisprosesseihin on ratkaisevan
tarkeda organisaation oppimiskyvykkyyden kannalta. (Inkinen, 2016; Nakanishi, 2023)
Johtajuutta ja esihenkilotyotd onkin korostettu tutkituissa yrityksissa erityisen paljon
vuosien 2019-2023 aikana. Yritykset ovat luoneet esimerkiksi omia johtamismalleja, ja
sitoneet johtamista tata kautta yrityksen strategiaan, arvoihin ja kulttuuriin. Erityisesti
on korostettu valmentavaa ja osallistavaa johtajuutta. Taman kautta tavoitetilana nayttaa

olevaan oppimisen mahdollistaminen, tukeminen, psykologisen turvallisuuden
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luominen ja tydntekijoiden itseohjautuvuuden vahvistaminen. Johtajien seka
esihenkiléiden osaaminen linkittyy oppivassa organisaatiossa kaikkeen, niin
tyontekijoiden henkilokohtaiseen mestaruuteen, vision ja mentaalisten mallien
luomiseen kuin tiimin oppimiseen. Siksi tdaman kehittaminen tukee erityisen vahvasti

oppivan organisaation kehittymista.

Teknologisten ratkaisujen merkitys on huomattavasti kasvanut. Esimerkiksi
tekodlypohjaiset uraportaalit ja oppimisjarjestelmat ovat selkedsti mahdollistaneet
oppimisen yksil6llistamisen ja oppimispolkujen personoinnin. Tekodlya hyédynnetdan jo
esimerkiksi osaamisen ja uratoiveiden yhteensovittamisessa. Myds Karwehlin ja
Kauffeldin (2021) mukaan teknologian kehitys, kuten HR-analytiikka, ennakoiva
analytiikka ja tekoaly voivat tarjota uusia keinoja resurssien ja kompetenssien hallintaan,

parantaen paatdksentekoa ja strategista suunnittelua.

6.2 Strategiset suositukset

Erilaiset ekosysteemit ja verkostot olisi hyva ulottaa myo6s henkiléstéjohtamiseen ja
oppimisen kdytanndn toteutukseen. Tiedon Iluominen ja jakaminen téllaisissa
verkostoissa on keskeinen kilpailuetu. (Vuori & muut, 2018) Nykyisin systeemiajattelu
ilmenee strategisina kumppanuuksina tai verkostoina itse liiketoiminnassa, mutta sen
potentiaali jad hyodyntamattd oppimisen rakenteiden suunnittelussa. Toisaalta myds
henkilostdjohtamiseen liittyvat teemat voivat myos vaatia omia verkostojaan, mutta

ndiden maininnat raporteissa puuttuivat lahes kokonaan.

Yritysten tulisi vahvistaa enemman yksildiden itseohjautuvuutta ja mahdollisuuksia
henkilokohtaiseen mestaruuteen esimerkiksi tarjoamalla nakyvid ja saavutettavia
oppimispolkuja sekd johtamalla paremmin my0s itseohjautuvaa oppimista. Tama
tarkoittaa teknologian hyddyntdamisen lisdksi kulttuurista siirtymaa, jossa jokaisen
yksilollinen kasvu ndhdadan tarkedna. Myos esimerkiksi mentoroinnin ja coachingin
saatavuuden laajentaminen tukee tasa-arvoista kehitystd ja tekee oppimisesta

organisaation yhteisen tehtavan. Jokaisen yksilon motivoitumista tydhonsa olisi tarkeaa
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korostaa, silla erilaiset aineettomat palkkiot, kuten koulutusmahdollisuudet, palautteen
saaminen ja kehittyminen, ovat yksilolle motivoivimpia kuin rahallinen palkkio. (Markova

& Ford, 2011)

Oppimisen tukeminen edellyttdd myos selkeampia ja nakyvampia rakenteita. Hiljaisen
tiedon siirtyminen, reflektiiviset kdaytannot ja yhteisollinen oppiminen vaativat tilaa,
aikaa ja konkreettisia menetelmia. Pelkkd oppimisen mahdollistaminen ei riitd —
tarvitaan kaytantoja, jotka juurruttavat oppimisen osaksi arkea. Esimerkiksi
tiimioppimisen rakenteet, retrospektiiviset keskustelut ja digitaaliset foorumit tukevat
tiedon jakamista ja kollektiivista reflektointia. Organisaation infrastruktuuri, jarjestelmat,
toimintamallit, mittarit ja kulttuuri tulee tukea osaamisen kertymistd, jakamista ja

yhteensovittamista arjen toiminnassa. (Intezari & muut, 2017)

Lisdaksi HR-analytiikan ja kehittyvien mittareiden avulla voidaan rakentaa nayttoa siitd,
miten oppiminen tukee organisaation strategisia pdaamaaria. Nykyisin oppimista
mitataan usein koulutustuntien tai erilaisten osallistujamaarien kautta, mutta nama
eivat valttamatta kerro oppimisen laadusta tai strategisesta vaikutuksesta. (Jarlstrom &
Kallio, 2015) Osaamisen arviointia voisi tulevaisuudessa liittda esimerkiksi innovaatioihin

tai asiakaskokemukseen.

6.3 Tutkimuksen rajoitukset

Laadullisen tutkimuksen tulee tarjota riittavasti tietoa siitd, miten havainnoista tehdyt
tulkinnat on muodostettu. Olennaista on siis perustella tutkimuksessa tehdyt valinnat ja
ratkaisut. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole yksiselitteisia ohjeita, vaan tutkimusta

arvioidaan kokonaisuutena. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 5.120)

Tutkijan tulisi suhtautua verkkosivujen materiaaleihin kriittisesti, arvioiden niiden
luotettavuutta ja tarkoitusta. Digitaaliset materiaalit voivat edustaa tiettya todellisuuden
versiota riippumatta siitd, ovatko ne todenmukaisia vai eivat. (Eriksson ja Kovalainen,

2016, s.106—109) Tutkimus perustuu julkisesti saatavilla oleviin vuosikertomuksiin ja
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vastuullisuusraportteihin, mikd tuo mukanaan tiettyja rajoitteita. On hyva huomioida,
ettd yritysraporttien antama kuva oppivan organisaation periaatteiden toteutumisesta

on vaistamatta rajattu nakokulma ja se heijastaa organisaation virallista narratiivia.

Tutkimuksen aineisto koostui julkisista vuosikertomuksista ja vastuullisuusraporteista.
Raportit on tarkoitettu sidosryhmille ja sijoittajille, ja niissa esiintyvat kuvaukset
henkilostojohtamisesta ja oppimisesta ovat usein harkittuja, edustavia ja brandattyja.
Vaikka analyysi paljastaa merkittavia suuntaviivoja, se ei valttamatta tavoita arjen
oppimiskdytant6ja, epavirallista tiedonkulkua tai tyontekijoiden kokemuksia. Toisaalta

my0s on asioita, joita jatetdan tietoisesti kertomatta.

Analyysin kohteena oli viisi suurta, globaalisti toimivaa suurta porssiyhtiota. Tallainen
otos tarjoaa arvokkaita esimerkkeja edistyneista kaytannoista, mutta samalla se rajaa
pois pienemmat, startup-tyyppiset tai julkisella sektorilla toimivat organisaatiot.
Tutkituille yritykselle osaaminen ja sen kehittaminen olivat erityisen tarkeita. Tuloksia ei
siis voida suoraan yleistdda muihin toimialoihin tai organisaatiokulttuureihin. Lisaksi
toimialojen valilla voi olla merkittavida eroja siind, miten oppimista jasennetdan ja

mitataan.

Lisaksi teoreettisena viitekehyksena kaytetty oppivan organisaation malli ei yksin kata
kaikkia ~ osaamisen  johtamisen  nykyteemoja, kuten oppimisanalytiikkaa,
tekodlyratkaisuja tai verkostomaisen oppimisen uusia muotoja. Mallin viisi periaatetta
tarjoavat erinomaisen kehyksen vield tana paivana, mutta ne eivat yksiselitteisesti tue

dynaamisten ja teknologisten oppimisymparistéjen analysointia.

6.4 Tutkimuksen jatkotutkimusaiheet

Tutkimus avaa useita jatkotutkimuspolkuja. Olisi esimerkiksi perusteltua tarkastella,
miten raportoidut kdytdnnot heijastuvat henkiloston kokemuksiin ja organisaation
kulttuurisiin  kaytantoéihin. Kvalitatiivinen haastattelututkimus tyontekijoiden ja

esihenkil6iden nakokulmasta voisi syventda ymmarrysta siitd, miten oppiminen koetaan,
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mahdollistuu tai estyy arjen tyossa. Lisaksi olisi hyodyllista vertailla eri kokoisia tai eri
sektoreilla  toimivia organisaatioita, jotta saataisiin nakyviin  mahdolliset

kontekstisidonnaiset erot oppivan organisaation rakenteissa ja johtamisotteissa.

Toinen kiinnostava jatkotutkimuksen kohde olisi organisaatioiden oppimisen
mittaaminen ja vaikuttavuuden arviointi. Tutkimus osoitti, etta yritykset kehittavat
mittareita ja analytiikkaa ja se on entista tarkeampaa, mutta niiden kaytosta on saatavilla
vain vahan systemaattista tietoa. Taman vuoksi olisi tarkeda kartoittaa, millaisia
vaikuttavuusmittareita kdytetdaan eri organisaatioissa, ja miten ne vaikuttavat oppimisen

johtamiseen ja kehittamiseen.
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