Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Matti Saariaho

Organisaation oppimisen edistaminen

Tapaustutkimus teknologiayrityksen oppimisen tilasta

Johtamisen akateeminen yksikko
Henkilostojohtamisen

pro gradu -tutkielma
Henkilostojohtamisen
koulutusohjelma

Vaasa 2020



VAASAN YLIOPISTO
Akateeminen yksikko
Tekija: Matti Saariaho
Tutkielman nimi: Organisaation oppimisen edistaminen : Tapaustutkimus
teknologiayrityksen oppimisen tilasta
Tutkinto: Kauppatieteiden maisteri
Oppiaine: Henkilostéjohtamisen koulutusohjelma
Tyon ohjaaja: Riitta Viitala
Valmistumisvuosi: 2020 Sivumaara: 75
TIIVISTELMA:

Taman tutkielman tavoitteena oli selvittda, mikd on organisaation oppimisen tila erdassa
teknologiayrityksessa ja miten sitd voidaan edistdd. Nopeasti muuttuvassa globaalissa
kilpailuymparistdssa ainoa kestava kilpailuedun ldahde yrityksille sanotaan olevan se, ettd ne
oppivat nopeammin kuin kilpailijansa.

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentui kahden teorian ymparille. Ensimmaisessd, tiedon
luomisen dynaamisessa mallissa tieto syntyy ja jalostuu hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon valilla
neljassa konversiotyypissa. Tieto kiertdessadan eri konversiotyypeissd muodostaa jatkuvan
spiraalin. Teoria sisdltdaa my0Os spiraalin mahdollistavat viisi organisatorista ehtoa; aikomus,
itsendisyys, huojunta & luova kaaos, tarpeettomuus seka tarvittava erilaisuus. Toisessa teoriassa,
oppivan organisaation viidessa perustekijassa keskioon maaritelldan viisi tunnusmerkkia
organisaation oppimiselle; systeemiajattelu, henkilokohtainen hallinta, ajatusmallit, jaettu visio
seka tiimioppiminen. Nama teoriat valittiin tutkielmaan ensinndkin siksi, ettd ne ovat
maarittdneet ja ohjanneet organisaation oppimisen kirjallisuutta vuosikymmenia, ollen
nykyhetkessakin relevantteja. Toinen syy valinnalle oli, ettd organisatoriset ehdot ja oppivan
organisaation perustekijat tdydentdvat toisiaan, edellisen ollessa konkreettisempi ja
jalkimmaisen abstraktimpi, ja ndin ollen tarjoten laajamittaisen tyokalun organisaation
oppimisen tilan arviointiin.

Tutkielma toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena erdélle teknologiayritykselle.
Tutkimusaineisto koostuu 18:sta kohdeyrityksen tyontekijan haastattelusta. Haastattelutyyppina
oli puolistrukturoitu haastattelu, ja pdadteemoina olivat yhteistyd, johtaminen ja kehittdminen.
Aineiston analyysimenetelmand kaytettiin ankkuroitua teoriaa, jonka tukena oli havainnot
kohdeyrityksesta. Analyysi tehtiin teoreettiseen viitekehykseen pohjautuen.

Johtopaatoksissa tutkimustulokset kasiteltiin aineiston ja viitekehyksen perusteella kolmessa
kokonaisuudessa, ja tulosten pohdinta tehtiin vastaamalla tutkimusongelman apukysymyksiin.
Johtopaatoksissa arvioitiin organisaation oppimisen tilaa, ja esitettiin kolme kriittisimpaa
kehityskohdetta. Ensimmainen oli konkreettiset toimet vision ja strategian jalkauttamiselle, jotta
koko organisaatiolla olisi yhteiset suuntaviivat. Toisena kohteena oli tyokierron lisddminen eri
liilketoimintojen laajamittaisen ymmarryksen lisdamiseksi. Kolmantena kehityskohteena oli
systemaattinen ajan seka vapauden jarjestaminen innovatiivisuuden mahdollistamiseksi.
AVAINSANAT: organisaation oppiminen, tiedon luominen, systeemiajattelu
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1 Johdanto

Globalisaation my6ta markkinat ovat enaa harvoin rajattuja, ja kilpailu niilla on ankaraa.
Palvelusektorin kasvattaessa edelleen osuuttaan markkinoilla, ihmisen rooli
organisaatioissa kasvaa vahintddan samaa tahtia. Skaalaedut, yleistynyt teknologia
ja 'best practice’ voivat edelleen olla toimivia ratkaisuja, mutta ne ovat kaikilla tiedossa,
joten varsinaista kilpailuetua niillda on sdannénmukaisesti vaikea saavuttaa. Teknologian
kehittyminen vaikuttaa toki kaikilla sektoreilla, mutta sen vaikutus on merkittavasti
suurempi alkutuotannossa ja teollisuudessa. Sitdpaitsi, naista teknologisista
innovaatioista vastaavat lopulta aina yksilot ja tiimit, vaikka kunnia niistd menisikin
suuremmalle organisaatiolle.  Jalkiteollisessa  yhteiskunnassa  organisaatioiden

tiedonhallinta on valttamattomyys (Bolisani & Bratianu 2018).

Organisaation oppiminen on tarkea aihe, silla ilman sita esimerkiksi yritys, joka toimii
kilpailluilla markkinoilla kykenee vastaamaan toimintaymparistonsa muutoksiin vain
reaktiivisesti. Tama ei tarkoita, etteikd se pystyisi ottamaan kayttoon hyvaksi todettuja
toimintatapoja, mutta se ei pysty niitd itse luomaan, ja esimerkkeja tarvitessaan pysyy
aina askeleen perassa, eikd saavuta koskaan merkittavaa kilpailuetua. Organisaation
oppimisen suhteen onkin muun muassa vaitetty, etta “yrityksen ainoa kestdvd kilpailuetu

on sen kyky oppia nopeammin kuin kilpailijansa” (Crossan, Lane, White & Djurfeldt 1995).

Yhtena yksilonkin oppimisen edellytyksend on sen mahdollistava toimintaymparisto,
johon taas organisaatiolla on merkittdva mahdollisuus vaikuttaa. Luomalla oppimista
tukevan ja kannustavan toimintaympariston, se tukee tyontekijoéidensa oppimista.
Oppiminen ja sen hallinta on organisaatiolle tirkeda sen omien osaamisen tarpeiden
lisdksi siksi, ettd nykyaan tyopaikan valintaperusteena on entistd useammin
kehittymismahdollisuudet (Otala 2018). Fasilitoimalla oppimista, tiedon jakamista,
muokkaamista ja soveltamista koko organisaation kayttoon, tekee se itselleen
palveluksen pitkakestoisilla vaikutuksilla, silld organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset

vastaavat aina lopulta organisaation oppimisesta kokonaisuudessaan, kaikilla tasoilla.



Tama tyo asettuu kirjallisuudessa organisaation oppimisen kentélle, jonka pohjatyon
tekivat Chris Argyris & Donald Schon 70-luvulta alkaen kirjallaan Organizational learning:
a theory of action perspective (1978). Argyriksen ja Schonin merkittavimpia avauksia
olivat mm. oppimisen tarkastelu organisaation tasolla yksilotason liséksi, seka huomion
kiinnittdminen siihen, ettd oppimisessa ja sen prosesseissa on laadullisia eroja.
Jalkimmaista kuvaamaan he esittelivat kasitteet yksi- ja kaksikehdisestd oppimisesta
[single-loop & double-loop learning]. Yksikehdisellda oppimisella Argyris & Schoén
tarkoittavat “vdlineellisté oppimista, joka muuttaa toimintastrategioita tai strategioiden
taustalla olevia oletuksia, muuttamatta toimintateorioiden arvoja”. Yksikehaista
oppimista tapahtuu esimerkiksi rutiineissa ja toistuvien ongelmien ratkaisuissa.
Kaksikehdinen oppiminen on taas “oppimista, joka johtaa muutoksiin niin kdyttéteorian
arvoissa, kuin strategioissa ja oletuksissa”. Kaksikehdinen oppiminen tarkoittaa
esimerkiksi ongelmanratkaisussa sitd, ettd oppiminen johtaa ongelman tarkastelua

ohjaavien ajatusmallien muuttumiseen. (Argyris & Schon 1996: 3—4, 20-21.)

Hallitsevat muuttujat
+ Kayttoteoriat * Tulokset

Toimintastrategiat

+ Oletukset + Seuraukset

+  Ajatusmallit

Yksikehdinen oppiminen

“Reaktio”

Kaksikehdinen oppiminen

“Uudelleenmuotoilu™

Kuvio 1. Oppimisen kehdamalli (Mukailtu Argyris & Schon 1996: 20-21).

Mallille olennaista on Argyriksen ja Schonin (1974) esitys, ettd kaikki ihmisten toiminta
perustuu toimintateorioihin. Lisaksi on eroteltavissa julkiteoria (espoused theory), joka
tarkoittaa teoriaa, jonka yksilo kysyttdessa vdittéd ohjaavan toimintaa, ja kdyttoteoria
(theory-in-action), jonka mukaan yksilo taas tosiasiallisesti toimii. Valtaosa ihmisista
pystyy Argyriksen ja Schonin mukaan tunnistamaan julki- ja kayttoteorian ristiriidat
muissa ihmisissd kohtalaisen hyvin, mutta ovat sokeita ndakemdian eron omassa

kaytoksessaan. Heiddan mukaansa harva ensinndakdan tunnistaa, ettei julkiteoria ohjaa



omaa toimintaa. Vield harvempi taas kykenee tunnistamaan kayttoteoriansa.
Nahdessaan muiden toimivan epajohdonmukaisesti julkiteoriaan nahden, tarkkailijan
oma kadyttoteoria, eli esimerkiksi ajatusmallit tehokkuuden, vastuualueiden tai
diplomatian suhteen estavat huomauttamasta tarkkailtavaa kyseisesta erosta. (Argyris &

Schon 1974; Argyris 1976.)

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tavoitteena on selvittdaa, mika on teknologia-alan kohdeyrityksessa
organisaation oppimisen tila, ja miten sitd voidaan edistda. Tavoite toimii samana

tutkimusongelmana, johon haetaan vastausta seuraavien apukysymysten avulla:

- Mitka ovat oppivan organisaation tunnusmerkit?
- Mitka ovat organisaation oppimisen mahdollistajia ja haasteita kohdeyrityksessa?
- Mitkd ovat kriittisimmat kehityskohteet organisaation oppimisen kannalta

kohdeyrityksessa?

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa on viisi pdalukua. Teoreettinen viitekehys esitelldan johdantoluvun
jalkeen luvussa kaksi, jossa esitetddn myods viitekehyksestd muodostettu analyysin
tulkintakehikko. Kolmannessa, tutkimusempirian luvussa esitelldan tutkimusmenetelms,
aineistonkeruumenetelma ja aineisto, seka analyysimenetelma. Tutkimustulokset
esitellddn luvussa nelja, ja viimeinen luku johtopaatoksista sisaltdd tutkimustulosten

pohdinnan, tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin seka jatkotutkimusehdotukset.



2 Organisaation oppiminen

Tutkielman viitekehys rakentuu p&adosin kahden teorian varaan. Ensimmadisena
kasitellaan Ikujiro Nonakan & Hirotaka Takeuchin tiedon luomisen teoria, ja toiseksi Peter
Sengen oppivan organisaation viisi perustekijaa. Seuraavissa luvuissa teoriat kdydaan

lapi elementeittain.

2.1 Organisatorinen tiedon luominen

Yhteiskunnan muuttuessa hiljalleen tietoyhteiskunnaksi, Nonaka (1994) tulkitsi
vallitsevan ajattelutavan olevan vanhentunut. Se kasitti organisaation olevan systeemi,
joka joko kasitteli informaatiota, tai ratkaisi ongelmia. Han kritisoi paradigman
keskittyvan liikaa sisddntulevaan informaatioon, ndin ollen olettaen organisaation
tehokkuuden riippuen jaykasti ainoastaan sen prosessoinnin tehokkuudesta. Nonaka
argumentoi, etta vaikka saadun informaation prosessointi, tai tietojenkasittely on toki
relevantti yksittdinen ulottuvuus organisatorisia toimia tarkastellessa, mutta etta
organisaation vuorovaikutus sen ympariston kanssa, seka tiedon luomisen ja jakamisen
tavat ovat tarkedmpia organisaation toimien kokonaisuuden ymmartamisen kannalta.
Esimerkkind on innovaatio; tiedonkasittelyn tai ongelmanratkaisun funktiot eivat pysty
selittdamaan tyydyttavasti innovaatiota organisaation tiedon luomisen tapana (Bratianu
2010). Sen sijaan innovaatio on paremmin ymmarrettavissd prosessina, jossa
organisaatio luo ja maarittelee ongelmia, joiden ratkaisua varten se luo aktiivisesti uutta
tietoa. Edelleen organisaation yhden osan luoma innovaatio tuottaa myos siihen liittyvan
virran informaatiota ja tietoa, joka voi potentiaalisesti laukaista muutoksia laajemmalla

tasolla organisaatiossa (Nonaka 1994: 14-15; Nonaka & Takeuchi 1995: 8-9).

Nonaka ja Takeuchi (1995) pohjustavat esittelemidan malleja laajalti esimerkein
japanilaisyrityksien toimintatavoista. He esittivdt, ettd japanilaisten yritysten
historiallinen menestys kilpailussa lansimaalaisia yrityksia vastaan “ei johdu niinkddén

valmistuksen taidosta, halvan pddoman saatavuudesta, IGheisistd yhteistyon suhteista



asiakkaisiin, tavarantoimittajiin ja valtion laitoksiin, tai elinikdisistd tydsuhteista,
virkaikdjérjestelmistd, ja muista henkiléstéjohtamisen toiminnoista”. Vaikkakin kaikki
nama tunnustetaan tarkeiksi asioiksi, heidan paaargumenttinsa japanilaisten yritysten
menestykseen on niiden ydinosaaminen ”“organisatorisen tiedon luomisessa”. Talla he
viittaavat yrityksen kykyyn kokonaisuutena luoda uutta tietoa seka jakaa ja laittaa tieto
kaytantoon organisaation eri tasoilla (Nonaka & Takeuchi 1995: 3). Japanilaiset kovassa
kilpailussa menestyneet yritykset ovat osoittaneet tiedon luomisen merkityksen
kilpailuedun synnyssa. Jatkuva kilpailun paine on ajanut yritykset kerdamaan
informaatiota toimintaymparistostdan ja jakamaan ja kierrattamaan tietoa aktiivisesti
organisaatioiden sisdlla. Tama on johtanut oivalluksiin ja innovaatioihin, jotka ovat
edelleen synnyttdneet yrityksille kilpailuetua (Nonaka & Takeuchi 1995: 4-6). Oppiva
organisaatio ei ole vain passiivisesti kuunteleva, informaatiota kasitteleva laitos, vaan

tietoa jakava verkosto, joka osallistuu jatkuvasti tiedon luomiseen.

Tiedon Jatkuva
luominen innovaatio

Kilpailuetu

Kuvio 2. Tiedon luominen ja kilpailuetu (Mukailtu Nonaka & Takeuchi 1995: 6).

Nonaka & Takeuchi (1995) johtivat autonvalmistaja Hondan esimerkeista kolme merkkia
tiedon luomisessa organisaatiossa. Ensimmadinen niistd on metaforat ja analogit;
kuvainnollinen kieli oivalluksien havainnollistamisessa voi olla metafora tai analogia.
Metafora toimii alkuvaiheessa sanoittajana ajatuksille, joita on vaikea alussa jasentaa.
Analogia on taas strukturoidumpi kielikuva, puhtaan mielikuvituksen ja loogisen
ajattelun valikappale. Toinen merkki, siirtymd henkilékohtaisesta tiedosta organisaation
tiedoksi; lahtee ajatuksesta, ettd organisaation tieto alkaa aina yksilosta. Organisaatio ei

voi luoda tietoa ilman yksilon aloitetta ja ryhmatason vuorovaikutusta. Yksilon tieto
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muuttuu, vahvistuu ja konkretisoituu dialogin, keskustelun, kokemusten jakamisen ja
tarkkailun kautta. Kolmantena merkkind on epdmddrdisyys ja tarpeettomuus.
Epdamaaraisyys tavoitteiden asettamisessa voi johtaa tuoreisiin ajatuksiin ja jopa
selkedan paamaaraan, kun tekijat on pakotettu miettimaan, mita olisi oikeasti hyodyllista
tehda. Tarpeettomuus tassd yhteydessa taas tarkoittaa organisaation eri funktioissa
toimivien ihmisten tietotaidon paallekkaisyyksida, joka johtaa keskusteluihin,
tiedonjakoon ja ideointiin. Adrimmilleen vietyn4 tdssa ajatustavassa uuden tuotteen
kehityksessa siita vastaava tiimi jaetaan pienemmiksi kilpaileviksi ryhmiksi, jotka
itsendisesti kehittdavat ratkaisun ongelmaan. Sen jalkeen tiimit argumentoivat
ratkaisunsa puolesta, ja lopulta muodostavat parhaiten toimivan kompromissin

tiiminvetajan johdolla. (Nonaka & Takeuchi 1995: 12—-14; Nonaka 1994.)

2.1.1 Tiedon luomisen spiraali

Organisatorisen tiedon luomisen dynaaminen malli, SECI-malli, tai tiedon luomisen
spiraali, perustuu tietoteoreettiseen kasitykseen kahdenlaisesta tiedosta, hiljaisesta
[tacit] ja eksplisiittisestd [explicit] (nimenomainen, dokumentoitu) tiedosta. Jako
perustuu Michael Polanyin (1966) maaritelmaan, jonka mukaan eksplisiittinen tieto on
tietoa, jota voi jakaa formaalin ja systemaattisen kielen avulla. Hiljainen tieto on taas
henkilokohtaista, mika tekee siitd haastavamman formalisoida ja kommunikoida. Tiedon
muotoihin voidaan liittaa tyypillisesti tiettyja ominaisuuksia. Esimerkiksi hiljainen tieto
on tyypillisesti kokemuksellista, fyysistd ja subjektiivista, kun taas eksplisiittinen tieto on
vastaavasti rationaalista, metafyysistd ja objektiivista. Hiljainen tieto syntyy
kokemuksellisesti hetkessd, antaen sille analogisen piirteen, kun taas eksplisiittinen tieto
kasittelee usein mennytta asiaa, usein ilman spesifid kontekstia (Nonaka & Takeuchi 1995:
60; Bateson 1973). Hiljainen tieto on lisdksi vahvasti yhdistettynd toimintaan,
sitoutumiseen ja osallistumiseen tietyssa kontekstissa (Nonaka 1994). Nonaka &
Takeuchi lisdavat hiljaisesta tiedosta: ”hiljainen tieto on syvdsti juurtunut niin yksilén
tekemiseen ja kokemukseen, kuin omaksuttuihin ideaaleihin, arvoihin tai tunteisiin”

(Nonaka & Takeuchi 1995: 8). Tietoa syntyy naiden keskeisissa konversioissa, joita on



11

neljaa tyyppia tai vaihetta: 1) hiljaisesta hiljaiseksi, 2) eksplisiittisesta eksplisiittiseksi, 3)
hiljaisesta eksplisiittiseksi, seka 4) eksplisiittisesta hiljaiseksi. Nama konversiotyypit
vastaavasti nimettyind ovat sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen & sisdistdminen

(Nonaka 1994: 18; Nonaka & Takeuchi 1995: 62).

Hiljainen tieto
(subjektiivinen)

Eksplisiittinentieto
(objektiivinen)

Kokemuksellinen tieto
(keho)

Samanaikainen tieto
(tdssd ja nyt)

Analoginen tieto
(kdytdntd)

Rationaalinen tieto
{mieli)

Perakkainen tieto
(sielld ja silloin)

Digitaalinen tieto
(teoria)

Kuvio 3. Tiedon tyypit (Mukailtu Nonaka & Takeuchi 1995: 60).

Ensimmainen tyyppi — sosialisaatio [socialization] — mahdollistaa hiljaisen tiedon
siirtymisen yksildiden valilla tai yksilolta ryhmalle. Nonaka (1994) huomauttaa, etta
ihminen voi oppia hiljaista tietoa myods ilman ettd se tapahtuu kielen valityksella.
Mestari-kisalli-asetelmat, sekd nykyelamdn tyodssdaoppiminen ovat esimerkkeja
tilanteista, joissa sosialisaatiota tapahtuu. Hiljaisen tiedon siirtyminen ihmiselta toiselle
edellyttdad jotakin jaettua kokemusta, silld ilman yhdessd koettua kontekstia ja sen
nyansseja valitetty informaatio ei valttamatta kay jarkeen. Toinen tiedon konversion
tyyppi — yhdistdminen [combination] — on sosiaalinen prosessi, jossa yksiléiden
eksplisiittistd tietoa yhdistetdaan. Eksplisiittinen tieto yhdistyy ja vaihtuu yksildiden valilla
esimerkiksi puheluissa ja tapaamisissa. Tiedon uudelleenjarjestely — jaottelu, lisdédminen,
uudelleenkategorisointi ja uuteen kontekstiin asettaminen — voi johtaa uuden tiedon
luomiseen. Kolmas ja neljas tyyppi ovat ulkoistaminen [externalization] ja sisdistdminen
[internalization], ja ne ovat konversioita hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon valillda. Nama
tyypit kiteyttavat kasityksen siitd, etta hiljainen ja eksplisiittinen tieto komplementoivat
toinen toisiaan, ja laajenevat yhteisessa vuorovaikutuksessa. Ulkoistamisessa tarkea
aiemmin  mainitut analogia oivalluksien

elementti on mm. metafori ja
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havainnollistamisessa. Ulkoistamista voi kuvata mm. hiljaisen tiedon artikulointina,
kristallisointina tai dokumentointina. Siséistéiminen taas vastaa lahimmin perinteista
kasitysta yksilon oppimisesta, kun eksplisiittinen tieto omaksutaan henkilokohtaiseksi

hiljaiseksi tiedoksi. (Nonaka 1994: 18-19.)

Hiljaiseksi Eksplisiittiseksi
tiedoksi tiedoksi
g N

rl A 3
|'!I|]3ISESTH Sosialisaatio Ulkoistaminen
tiedosta

\, A y,

'

(4 ™ 2 ™
stpI|5||tt|sesta Sisdistaminen Yhdistaminen
tiedosta

. A W,

Kuvio 4. Tiedon konversion tyypit (Mukailtu Nonaka 1994).

Tietoa voi synty3, ja usein syntyykin kaikissa neljassa tyypissa erikseen. Mallin perustana,
ja edelleen organisatorisen tiedon luomisen edellytyksend on Nonakan (1994: 19)
mukaan tiedon dynaaminen vuorovaikutus koversiotyyppien valilla. Esimerkiksi
sosialisaatiolla on arvonsa, mutta ilman konversiota hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
valilla, luotua tietoa on haasteellista levittda ja kasitelld laajemmassa kontekstissa.
Ulkoistaminen on tyyppina tiedon luomisen spiraalissa merkittava, seka se vaihe, jossa
nimenomaan japanilaiset yritykset ovat onnistuneet (Nonaka & Takeuchi 1995: 11).
Vastaavasti yhdistaminen itsessdadn on toki sindlldaan arvokasta, mutta pelkka
eksplisiittisen tiedon muokkaus ottamatta tiedon henkilékohtaista ulottuvuutta
huomioon voi johtaa pinnalliseen tietoon, jolla on vain vahan tekemista todellisuuden

kanssa (Nonaka 1994: 19).

Nonakan & Takeuchin mukaan eri konversiotyypit tuottavat erilaista tietoa, ja ovat
vastaavasti vuorovaikutuksessa keskenaan spiraalissa, pitden sen jatkuvassa liikkeessa.
Sosialisaatio tuottaa yhteisen kokemuksen myota sympatisoitua tietoa [sympathized

knowledge], joka voi tarkoittaa esimerkiksi jaettuja ajatusmalleja kuluttajien toiveista.
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Ulkoistaminen metaforien ja analogien kautta konkretisoi hiljaisen tiedon kdsitteelliseksi
tiedoksi [conceptual knowledge], esimerkiksi uuden tuotteen konseptiksi. Tama voi taas
toimia ohjaavana tekijana yhdistamisessa, jossa tiedossa oleva teknologia yhdistetdan
konseptin kanssa systeemiseksi tiedoksi [systemic knowledge], kuten uuden tuotteen
prototyypiksi. Lopulta sisdistamisen avulla syntyy operatiivinen tieto [operational
knowledge] prototyypin massatuotantoa varten. Kokemukset prototyypista voivat taas
johtaa sosialisaation kautta uuteen kierrokseen spiraalissa. Nonaka & Takeuchi
toteavatkin, ettda “henkilékohtainen, kokemusperdinen operatiivinen tieto laukaisee

usein uuden kierroksen tiedon luomisessa”. (Nonaka & Takeuchi 1995: 71-72.)

(Sosialisaatio) (Ulkoistaminen)
Sympatisoitu tieto Kasitteellinentieto
(Sisdistaminen) (Yhdistdminen)
Operatiivinen tieto Systeeminentieto

Kuvio 5. Tiedon muodot konversioittain (Mukailtu Nonaka & Takeuchi 1995: 72).

Tiedon muodot ja konversiot ovat yhteydessa myos sen ontologiseen tasoon, joka
maarittdaa, onko tieto esimerkiksi yksilolld, ryhmalla vai organisaatiolla. Tiedon luomisen
spiraali ja sen vaiheet kuvaavat myos tata siirtymaa; organisaatio ei sinallaan itsendisesti
voi oppia mitdan, vaan sen oppiminen tapahtuu tiedon luomisen spiraalin vaiheiden
kautta. Yksilé on aina alkuldhde tiedolle, joka muuttuu konversioiden kautta ryhman

tiedoksi, ja edelleen koko organisaation tiedoksi. (Nonaka & Takeuchi 1995:72-73.)
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Yhdistdminen
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Kuvio 6. Tiedon luomisen spiraali (Mukailtu Nonaka & Konno 1998: 43).

Vaikka Nonaka & Takeuchi ovat vaikuttaneet kirjallisuuteen vahvasti vuosikymmenia
eteenpdin, ja SECI-malli on yleisesti hyvaksytty organisatorisen tiedon luomisen
perusmalliksi, on sen pohjalta tehtya tutkimusta tehty verrattaen vahan (Song, Yoon &
Uhm 2012). Kuitenkin esimerkiksi Ramirez, Morales & Rojas (2011) osoittivat
tutkimuksessaan 284:std espanjalaisesta yrityksesta, ettd itseraportoidut tiedon
konversiotyypit korreloivat seka keskendan, etta organisaation oppimisen kanssa. Lisaksi
organisaation oppiminen korreloi yrityksen suorituskyvyn kanssa (Ramirez, ym. 2011).
Schulze & Hoegl (2006) taas tutkivat tiedon luomista tuotekehityksen konseptointi- ja
kehitysvaiheissa. Heiddn huomionsa oli, ettd sosialisaatio konseptointivaiheessa ja
yhdistaminen kehitysvaiheessa korreloivat positiivisesti tuotteen menestykseen.
Negatiivinen vaikutus oli taas ulkoistamisella konseptointivaiheessa, seka sosialisaatiolla
ja sisdistamisellad kehitysvaiheessa (Schulze & Hoegl 2006). Nama tutkimukset osoittavat,
etta vaikka tiedon konversiotyypit ovat yleisesti ottaen hyddyllisid organisaatioille, ne

eivat yksittaisind vaiheina ole kaikissa konteksteissa valttamatta hyodyllisia.
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2.2 Tiedon luomisen organisatoriset edellytykset

Nonaka & Takeuchi argumentoivat, ettd organisaation rooli organisatorisen tiedon
luomisessa on mahdollistaa spiraalin eri vaiheet, ja esittivat talle viisi ehtoa: aikomus
[intention], itsendisyys [autonomy], huojunta ja luova kaaos [fluctuation and creative
chaos], tarpeettomuus [redundancy] ja tarvittava erilaisuus [requisite variety] (Nonaka

& Takeuchi 1995: 73-83).

Nonakan & Takeuchin (1995: 74) mukaan tiedon luomisen spiraalin ajurina toimii
organisatorinen aikomus, jonka he maarittelevat “organisaation pyrkimykseksi
tavoitteisiinsa”. Organisatorinen aikomus ei ole suora synonyymi visiolle, mutta sen
voidaan katsoa olevan iso osa sitd, esimerkiksi organisaation “tietovisio”, jonka funktio
on sindlladan sama tiedon kontekstissa (Nonaka, Umemoto & Senoo 1996: 210). Ehdon
ytimessa on strategia, jonka tarkeimpana elementtina organisatorisen tiedon luomisen
nakdkulmasta on kehittaa organisaation kapasiteettia kerata, luoda, muokata ja kayttaa
tietoa. Strategian kriittisimpana tehtavana on konkretisoida visio siitd, minkalaista tietoa
organisaatiossa tulisi kehittda, ja edelleen laittaa se kaytantoon johtamisjarjestelmien
avulla. Organisatorinen aikomus siis osaltaan maarittda ja ohjaa sitd, minkalainen tieto
katsotaan arvokkaaksi. Taman takia organisatorinen aikomus tulisi muodostaa ja viestia

henkilostolle selkeasti (Nonaka & Takeuchi 1995: 74-75; Nonaka, ym. 1996).

Nonakan & Takeuchin toinen ehto tiedon luomisen spiraalin kannustimeksi on
itsendisyys. Organisaation tulisi sallia yksilélle niin paljon autonomiaa kuin on vain
jarkevasti  toteutettavissa. Itsendisyys kasvattaa  todenndkoisyyksia  uusien
mahdollisuuksien syntymiselle; oivallukset ovat yksilosta |ahtoisin olevaa tietoa, joka voi
lopulta muodostua spiraalin myo6ta osaksi organisaation tietoa. Itsendisyys voi lisdksi olla
tehokas motivaatiotekija (ks. Dickinson 1995). Itsendisyys patee ehtona yksilotason
lisdksi tiimitasolla. Itsendinen ryhma on voimakas tyokalu, kun se maarittaa itse
tekemisensa rajat ja tavoitteet yhdenmukaisesti organisaation korkeamman tason

aikomuksen kanssa. (Nonaka & Takeuchi 1995: 75-76.)



16

Kolmas ehto on huojunta ja luova kaaos, liittyy organisaation vuorovaikutukseen
toimintaymparistonsa kanssa. Huojunnalla Nonaka & Takeuchi eivat tarkoita taytta
epajarjestystd, vaan “jdrjestystd ilman rekursiivisuutta”. Mikali organisaatiot suhtautuvat
avoimesti toimintaymparistonsa lahettamiin signaaleihin, voidaan niiden tarjoama
informaatio omaksua osaksi organisaation tietojarjestelmda. Huojunta voi johtaa
organisaatioissa my0s murrokseen tai sdrkymiseen [breakdown], joka Vviittaa
mukavuusalueen keskeytymiseen. Murros tarjoaa yksildille mahdollisuuden tarkastella
perustavanlaatuisia  olettamuksiaan  toimintaymparistdstaan,  toisin  sanoen
ajatusmallejaan (vrt. Argyris & Schon 1974; 1978). Kaaos syntyy luonnollisesti
organisaation kohdatessa sitd uhkaavan kriisin, mutta se voidaan synnyttdd myos
keinotekoisesti. Tama “kaaoksen tunne” voidaan luoda esimerkiksi organisaatioiden
johdon toimesta asettamalla haasteellisia tavoitteita. Luova kaaos voi tuottaa hyotya
ainoastaan silloin, kun organisaation jasenilld on kyky tarkastella ja reflektoida omia
tekemisidaan (Schon 1983). llman sitd huojunnan luoma kaaos johtaa tyypillisesti

tuhoavaan kaaokseen luovan kaaoksen sijaan. (Nonaka & Takeuchi 1995: 78—-80.)

Neljas tiedon luomisen spiraalin ehto on tarpeettomuus. Tarpeettomuutta sivuttiin
aiemmin tiedon luomisen merkkien yhteydessa. Tarpeettomuuden luominen
organisaatioon on Nonakan ja Takeuchin mukaan tarpeellista, silla yksildiden tai ryhmien
oivallusten ja konseptien on tarkeaa tulla jaetuksi my6s niiden kanssa, jotka eivat tietoa
valttamatta juuri kyseisella hetkella tarvitse. Tarpeettoman tiedon jakaminen on tarkeaa
etenkin hiljaisen tiedon kartuttamisessa, silla se toimii viestina siitda, mita muut yksilot ja
ryhmat pyrkivat artikuloimaan. Tarpeettomuutta voidaan rakentaa organisaatioon
mainitun sisdisen kilpailun lisaksi esimerkiksi tarkoituksellisen epamaaraisella, funktioita
sekoittavalla  vastuurakenteella. Ehkd tarkeimpana tapana on kuitenkin
tyontekijoiden “strateginen tydokierto”, etenkin merkittavasti erilaisten teknologioiden
tai funktioiden valilla. Organisaation jasenten ymmarrys sen liiketoiminnasta eri
nakokulmista, sekd yksildiden laajentunut verkosto niin tiedon saamista kuin jakamista
varten edesauttavat kaikki organisatorisen tiedon Iluomista ja my6s tiedon

kdytdantoonpanoa. Tarpeettomuudella voidaan my0Os vyrittda lieventda esimerkiksi
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systeemin kompleksisuuden ja toimintojen tiukkojen kytkentdjen tuomia haittoja
(Roberts 1990). Tarpeettomuus tiedon suhteen saattaa johtaa informaation
ylikuormitukseen, joten tasapaino tiedon luomisen ja prosessoinnin kanssa on tarkeaa.
Yksi tapa valttya tarpeettomuuden mahdolliselta haittapuolelta on selkeyttda, missa

mitakin tietoa organisaation sisalld on. (Nonaka & Takeuchi 1995: 80-82.)

Viides tiedon luomisen spiraalia edesauttava ehto on tarvittava erilaisuus. Ehdon
perustana on ajatus siitd, etta organisaation sisdainen moninaisuuden on oltava samalla
tasolla toimintaymparistonsa moninaisuuden ja kompleksisuuden kanssa pystydkseen
vastaamaan ympadriston luomiin haasteisiin. Nonakan & Takeuchin mukaan tarvittava
erilaisuus voidaan organisaatiossa luoda siten, etta “..jokaiselle organisaatiossa taataan
nopein pddsy laajimpaan tarvittavaan informaatioon, vdhimpien askelien kautta”
(Nonaka & Takeuchi 1995: 82; Numagami, Ohta & Nonaka 1989). Organisaation jasenet
kykenevat monimutkaiseen ongelmanratkaisuun yhdistelemalla informaatiota
joustavasti eri tavoin, mutta se edellyttda tiedon saatavuutta organisaation jokaisella
tasolla. Tehokkaita tapoja toimintaympariston monimutkaisuuteen vastaamiseen on
esimerkiksi matalan ja joustavan organisaatiorakenteen luominen, seka edellisenkin

ehdon mahdollistajaksi todettu tydkierto. Vastaavasti myds riskit ylikuormitukseen

tiedon suhteen voivat olla samat. (Nonaka & Takeuchi 1995: 82—83.)

Organisatoriset ehdot toimivat osaltaan edellytyksind organisaation oppimiselle. Ne
edesauttavat tiedon luomisen spiraalia mahdollistamalla tiedon erityyppisten
konversioiden tapahtumista. Erilaiset puutteet kussakin ehdossa voivat johtaa
tehottomaan organisaation oppimiseen. Lisaksi esimerkiksi Kellowayn & Barlingin (2000)
mukaan tyontekijat osallistuvat tietotyohon vain siind maarin, mihin heilld on kyky,

motivaatio ja mahdollisuus.
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2.3 Oppivan organisaation perustekijat

Tassa alaluvussa esitelldadn oppivan organisaation viisi perustekijaa [discipline] Peter
Sengen (2006) mallin mukaan, aloittaen hadnen esittelemdastddan viidennestd,
systeemiajattelun perustekijasta. Systeemiajattelu kasitelladn ajatusvirheiden ja Sengen
esittamien lakien kautta. Muut perustekijat ovat henkilokohtainen hallinta, ajatusmallit,

tiimioppiminen & jaettu visio.

2.3.1 Viides perustekija

Liiketoiminta ja muu ihmisen toiminta ovat systeemeitd. Niitd sitoo toisiinsa Sengen
mukaan tapahtumien verkosto, joiden keskindisten vaikutusten ilmi tulemisessa voi
kestaa usein jopa vuosia. Tarkasteluun otetaan usein vain pieni, niin ajassa kuin tilassa
eristetty osa koko systeemid, jolloin kokonaisuuden ymmartaminen hamartyy. Lisaksi
koko systeemin vaikutusten arviointi vaikeutuu arvioijan ollessa useimmissa tilanteissa
osa systeemid, silla ihminen on tdssd kontekstissa omalle toiminnalleen ja sen

vaikutuksille usein sokea. (Senge 2006: 6-7.)

Henkilokohtainen
hallinta

(Tiimioppiminen Systeemiajattelu Ajatusmallit )

Jaettu visio

Oppiva organisaatio

Kuvio 7. Viiden perustekijan malli (Mukailtu Senge 2006).
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2.3.1.1 Organisaation oppimisvaikeudet — 7 ajatusvirhetta

Senge toteaa useiden organisaatioiden oppivan heikosti. Taman syyna han esittaa olevan
perustavanlaatuiset oppimisvaikeudet, joita synnyttavat tavat, joilla tyotehtdvat on
suunniteltu, seka ihmiset opetettu ajattelemaan ja kommunikoimaan (Senge 2006: 18).
Oppimisvaikeudet voidaan katsoa ajatusvirheiksi, silla ne ovat seurausta joko

virheellisista olettamuksista, virheellisesta paattelysta tai vaariin asioihin keskittymisesta.

Ensimmadisend ajatusvirheend Senge esittdd lauseen “Mind olen tyétehtdvdni.”
Tyotehtdava muodostaa ihmisella suuren osan identiteettid, ja Sengen mukaan se voi jopa
itsessaan sekoittua identiteetin kanssa. Tama johtaa siihen, etta tekija toimii ja ajattelee
vain maariteltyjen tydtehtdviensa rajoissa. Monet nakevat itsensa vain rajattuna osana
laajempaa systeemid, johon he eivat juurikaan voi vaikuttaa. Vastaavanlaisesti omaa
vastuuta ei nahda ylittavan omien tehtdvien rajoja. Kun organisaatiossa kaikki toimijat
keskittyvat ainoastaan omaan positioonsa, he eivat tunne vastuuta niista tuloksista, jotka
syntyvat kaikkien osien keskindisesta vaikutuksesta. Edelleen, mikali tulokset ovat
huonoja, ongelmien selvittdminen on usein vaikeaa, kun tiedossa on vain olettamus, etta

joku on tehnyt virheen. (Senge 2006: 18-19.)

Toinen lausemuotoinen ajatusvirhe on “Vihollinen on tuolla jossain”. Viittaus kohdistuu
ongelmien lahteeseen, jota etsitddn oman toiminnan ulkopuolelta. Ihmiselld on
taipumus valttaa vikojen etsimista itsestdan, mika nakyy vahvasti myos organisaatioissa;
syylliset ja ongelmat loytyvat aina muista osastoista. Ajatusvirhe on sidoksissa
ensimmaiseen, silld omassa toiminnassa ei valttdmatta ole mahdollista ndhda ongelmia,
jos sita tarkastellaan tyhjiossa, irrallaan muista tapahtumista ja toimijoista. Kun oman
toiminnan vaikutuksia ei nde tyotehtdavaansa pidemmalle, negatiivisen lopputuloksen
tullessa ilmi, syyn loytda herkasti ”“jostain muualta”. Vihollinen voi |6ytya niin
organisaation sisdltd kuin ulkopuoleltakin, oli se sitten kilpailijat, tyontekijaliitot,

sdaannostely ja rajoitukset tai jopa asiakkaat. (Senge 2006: 19-20.)
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Proaktiivisuuden illuusio viittaa omatoimisuuden ihanteeseen, missd ei jaada
odottamaan sita, etta joku toinen hoitaa asiat, vaan niihin tartutaan itse ja ajoissa, ennen
kuin tilanne riistaytyy kasista. Ajatus on itsessaan hyva, mutta muuttuu ajatusvirheeksi
edellisen ajatusvirheen ollessa voimassa. Talléin ulkoista vihollista vastaan aletaan
toimimaan aggressiivisesti. Talléin proaktiiviseksi ongelmanratkaisuksi tarkoitettu
toiminta ei olekaan proaktiivista, eika ratkaise ongelmia, jotka syntyvat ulkoisten uhkien

sijasta omasta toiminnasta. (Senge 2006: 20-21.)

Neljantend ajatusvirheena Senge esittda tapahtumiin takertumisen. Talla viitataan
tarkastelun keskittyvan viimeisimpiin uutisiin, tapahtumiin ja hetkeen. Tarkasteluvali on
Ilyhyt, ja selitykset tapahtumille etsitddan niinikdan lahimenneisyydesta. Senge esittaa
syyn olevan osittain evolutiondarinen; luolamiehen on syyta reagoida silmakulmassa
vilahtavaan kissapetoon, mutta nyky-yhteiskunnassa uhat esimerkiksi organisaation
selviytymiselle kehittyvat ja syntyvat hitaasti ja vaivihkaa, eikd sitd voi tunnistaa vain

viimeisimpaan tapahtumaan keskittymalla. (Senge 2006: 21-22.)

Viides ajatusvirhe, keitetyn sammakon vertaus on jalleen jatkumoa edelliselle. Senge
esittda organisaatioiden olevan alttiita sille, ettd ne tunnistavat vain dramaattiset
muutokset ymparistossdan, eivatka niinkaan hiljaista kehitysta. Esimerkkina han kayttaa
amerikkalaista autoteollisuutta, joka ei juurikaan reagoinut japanilaisten
autonvalmistajien nostaessa markkinaosuuttaan noin kahdellakymmenellaviidella
prosenttiyksikolld Yhdysvalloissa, koska tama tapahtui vajaan kolmen vuosikymmenen
aikana. Sengen mukaan hitaiden prosessien nakeminen vaatii tahdin hidastamisen lisdksi
huomion kiinnittamista my6s huomaamattomiin merkkeihin dramaattisten ohella.

(Senge 2006: 22-23.)

Kokemuksesta oppimisen harha on Sengen keskeisin organisaation oppimisen dilemma.
Kaikkein vahvin oppiminen syntyy kokemuksista; opimme tekemalld ja nakemilla
tekemisen vaikutukset. Ongelma syntyy, kun toiminnan vaikutukset ovat kaukana

tulevaisuudessa, tai organisaation sisalld, kaukana omasta tyotehtdvasta ja sitd mukaa
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nakopiirista, “oppimishorisontista”. Kokemuksesta oppimisen harha on taten sidoksissa
etenkin ensimmaiseen ajatusvirheessa esitettyyn ongelmaan tyotehtavaan liittyvista
rajoista, mutta voi tapahtua ilman ensimmaisen ajatusvirheen ldsndoloa. Kun
organisaatiossa tehtdvien pdatosten tulokset ovat nahtavissa vuosien paasss,
tapahtumaketjujen ja syklien jaljiltd odottamattomissakin paikoissa, on niistd oppiminen
haastavaa. Kun perinteiset organisaatiot yrittavat taistella systeemin kompleksisuutta
vastaan jakamalla asiat pieniin osiin, syntyy funktionaalinen rakenne. Funktionaalisista
osastoista koostuva rakenne on helppo hahmottaa, mutta funktioilla on tapana kasvaa
siiloiksi, jolloin kommunikaatio on taas vaarassa loppua kokonaan funktioiden valilla.

(Senge 2006: 23-24.)

Johtoryhmdn myytti tarkoittaa yksinkertaisuudessaan virheellistd ajatusta siitd, etta
johtoryhma on hyvin rasvattu monitasoisten ongelmien ja ymparistdjen
ongelmanratkaisukone. Todellisuudessa vaikeiden asioiden esilletuontia ja kasittelya
valtellaan aktiivisesti. Syind tahan ovat mm. oman reviirin ja aseman puolustaminen,
mutta myos tietdmattomyyden tai edes epavarmuuden osoittamisen valttaminen. Tama
halu omien kasvojen sadilyttamiseen johtaa siihen, etta mahdollisuutta oppimiselle tai
ongelmanratkaisulle ei synny. Lisdksi organisaatioissa harvemmin palkitaan vaikeiden

kysymysten esille nostamisesta. (Senge 2006: 24-25.)

2.3.1.2 Viidennen perustekijan 11 lakia

Senge perustelee  systeemiajattelun  merkitystd muunmuassa  kappaleessa
11:sta “viidennen perustekijin laista”, jotka alleviivaavat kukin omalta osaltaan, miksi
systeemiajattelu on elintarkeda organisaatioissa. Lait osoittavat hieman ajatusvirheiden
tavoin, miten ongelmallista systeemiajattelun puute voi organisaatiossa olla ja missa

tilanteissa ongelmat syntyvat. (Senge 2006: 57—-67.)

1. Tédmdn pdivén ongelmat johtuvat eilisen "ratkaisuista".
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Menestyvan yrityksen kvartaalitulos on pohjissa — edellisen kvartaalin myyntikampanja
sai asiakkaat ostamaan ennemmin silloin kuin nyt; asiakkaat valittavat saatavuus- ja
toimitusongelmista — uusi manageri on juuri “ratkaissut” korkeiden varastokustannusten
ongelman; huumeisiin liittyvat levottomuudet puhkeavat aiemmin rauhallisessa
korttelissa — poliisi on juuri onnistunut rauhoittamaan pahamaineisen huumekorttelin
toiminnan lyhyen matkan paassa. "Ratkaisut”, jotka |ahinna siirtavat ongelmaa ajassa tai
tilassa eteenpdin, voivat jaada usein huomaamatta, koska ongelman periva toimija on

usein eri kuin ongelman siirtdja. (Senge 2006: 57-58.)

2. Mitéd voimakkaammin tyénnéit, sitd voimakkaammin jérjestelmd tyéntéd vastaan.
Kompensoiva palaute tarkoittaa yksinkertaistettuna tilannetta, jossa lisatty ty6panos
johtaa lisddantyneeseen tyopanoksen vaatimukseen. Yhtend esimerkkind Senge esittaa
nalanhadasta karsiville maille suunnatun ruoka-avun. Ravinnon saatavuus johtaa
nadlkdkuolemien vahenemiseen, ja siten lisddntyneen vaestonkasvun myota suurempaan
ruokapulaan. Kompensoivan palautesiimukan ongelmaksi muodostuu ahkeruuden
ihannointi, ja silmukasta syntyvan karsimyksen osittainen romantisointi; kun
alkuperainen tyopanos ei ratkaise ongelmaa, uskotaan ongelman ratkaistuvan “kunhan
vain tyoskentelee vielda kovempaa”, tunnistamatta kuinka tekeminen mydtavaikuttaa

ongelman syntymiseen ja pahenemiseen. (Senge 2006: 58—60.)

3. Kéyttdytyminen paranee ennen pahenemista.
Edellisesta laista jatkaen, helppojen ratkaisujen tekeminen on houkuttelevaa, silla ne
usein tarjoavat parannusta tilanteeseen — lyhyelld aikavalillda. Ruoka-apukin auttaa
valittomasti ja nakyvasti, mutta ei ratkaise taustalla olevaa ongelmaa. Mikali
tdmankaltainen helppo ndennainen ratkaisu ongelmaan on organisaatiossa nakyvilla,
sithen usein tartutaan taipumuksella, kun halutaan asioiden nayttavan hyvalta lyhyella
aikavalilla. Vastaavasti on usein epatodenndkoistd, ettd suurempia periaatemuutoksia
tapahtuu, varsinkaan jos se ei tuota positiivisia tuloksia viela Iahitulevaisuudessa. (Senge

2006: 60.)
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4. Helppo ulospddsy johtaa yleensd takaisin siscién.
Kadonneita avaimia on mukavampi etsia valoisasta paikasta, mutta jos etsimisessa on
kestanyt jo tunteja, avaimet todenndkoisesti ovat pimedssd. Tuttuihin ratkaisuihin
tukeutuminen on mielekasta, mutta voi johtaa mm. edellisessa laissa kuvattuun
kierteeseen. Sen sijaan ratkaisua tulisi etsia sieltd, mika ei ole ilmiselvaa, silla ongelmaa
ei todennakoisesti olisi enda olemassa, mikali ratkaisu olisi kaikkien nakyvilla. (Senge

2006: 60—61.)

5. Lddke voi olla pahemmaksi kuin tauti.
Tassd systeemiajattelun laissa ongelmat syntyy taakan siirtdmisestd apuvdlineelle.
Tilanteessa siirto helpottaa systeemia valiaikaisesti, mutta tekee sen entista
heikommaksi ja riippuvaiseksi avulle. Ruoka-avun esimerkki patee tdssdkin, ja
yritysmaailman esimerkkeind  voi olla henkilostéongelmien  siirtaminen
konsulttipalveluille tai muille toimijoille ulkoistamisen kautta. Pidemmalla aikavalilla
parempaa on opetella ratkaisemaan ongelmat itse systeemin sisalla. (Senge 2006: 61—

62.)

6. Nopeammin on hitaammin.
Kasvunopeutta ihannoidaan liiketoiminnassa laajalti, mutta usein systeemien
ihanteellisin  kasvunopeus on huomattavasti hitaampi kuin potentiaalinen
maksimaalinen kasvuvauhti. Luonnollisen kasvunopeuden ylittdminen voi johtaa kasvun

hidastumiseen ja jopa pysahtymiseen myéhemmin. (Senge 2006: 62—63.)

7. Syy ja seuraukset eivit ole Iéhekkdin ajassa ja tilassa.
Syyn etsiminen seurausten ldheltd on luonnollista, mutta usein vahingollista
monitasoisissa systeemeissa, joita niin organisaatiot kuin ihmisetkin ovat. Tyypillinen
ongelma on olettamus siita, etta syy on seurauksen ldhelld; myyntihenkilosto vaihdetaan
huonon myynnin takia, ja ruokapula ratkaistaan tuomalla ruokaa. Toimimattomat
ndenndisratkaisut ovat valtettavissd, kun tunnistetaan syyn usein seurauksesta

kaukainen aika ja paikka. (Senge 2006: 63.)
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8. Pienet muutokset voivat tuottaa suuria tuloksia ... mutta asiat, joilla on suurin

vipuvaikutus, ovat usein vdhiten ilmeisid.
Systeemiajattelu peradankuuluttaa ilmiselvien ja ndenndisten ratkaisujen ohittamista,
silld ne tuottavat hyotya vain lyhytaikaisesti, mutta ovat vahingollisia pitkalla aikavalilla.
Kuitenkin pienilld, hyvin kohdistetuilla toimilla voi olla suuriakin positiivisia tuloksia,
kunhan pystyy tunnistamaan suurten vipuvaikutusten alueet. Ratkaisut 10ytyvat usein
epatodennakdisilta tuntuvista paikoista, silla ongelmanratkaisussakin syy on usein hyvin
kaukana seurauksesta. Esimerkkind Senge kayttda massiivista valtamerelld kulkevaa
Oljytankkeria. Jotta tankkeri saadaan kaantymaan vasemmalle, sitd ei ohjata
tyontamasta sita keulasta vasemmalle, vaan saamalla sen pera liikkkumaan oikealle. Tama
on taas mahdollista laivan perdasimen avulla, jota kdannetdaan taas vasemmalle.
Perdasimen koko ja massa on murto-osa koko tankkerin painosta, mutta silti silla ohjataan
koko  massiivisen jarjestelmadn suuntaa vahalla vaivalla. Valtamerilaivan
ohjausjarjestelman logiikkaa ei voi perustella ilman systeemiajattelua ja ymmarrysta
vallitsevista lainalaisuuksista. Systeemiajattelu ja ymmarrys hydrodynamiikasta selittaa,
miten satoja tuhansia tonneja painavaa tankkeria voidaan ohjata helposti suhteessa
havidvan pienelld ohjauspinnalla ja voimalla. Ennen hydrodynamiikan ymmarrysta
ohjausjarjestelman toiminta pysyy kasityksen ulkopuolella. Vastaavasti organisaatioissa
suurten vipuvoimien ratkaisut eivdat nouse esiin ennen kuin systeemeissa vaikuttavat

voimat ymmarretaan. (Senge 2006: 63-65.)

9. Voit pitdd kakun ja syédd sen myés — mutta ei kaikkea kerralla.
Kun tarkastelu rajautuu viimeisimpiin tapahtumiin tai “kuvakaappauksiin” nykyhetkesta
prosessien ajattelun kustannuksella, syntyy tarpeettomia dilemmoja. Esimerkkina ajatus
siitd, etta tuotteiden valmistuksessa on valittava joko laatu tai halpuus. Olettamuksena
on tietysti se, ettei laatua saa halvalla tehtya. Todellisuudessa prosesseja kehittamalla on
usein mahdollista parantaa seka laatua ettd kustannuksia kasi kddessa. Prosessiin
keskittymallda mahdollista on esimerkiksi eliminoida turha toisto tyovaiheessa,

laatuongelmat, laaduntarkastajat ym. seka niista koituvat lisdkustannukset. Helpoimmin
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saavutettavissa tdma on keskittymalla ensin yhteen asiaan kerrallaan, toisen odottaessa
vuoroaan. Paremman laadun saastovaikutukset realisoituvat usein pitkalla aikavalilla,
joten lyhyelld tarkastelulla hinta ja laatu nayttdytyy luonnollisestikin joko — tai

kysymyksena. (Senge 2006: 65—-66.)

10. Norsun jakaminen kahtia ei tuota kahta pientd norsua.
Organisaation ongelmat |oytyvat usein vain tarkastelemalla koko organisaatiota.
Luonnollisesti on tietenkin mahdollista, etta ongelma syntyy ja ratkeaakin osaston sisalla,
mutta tamantyyppiset ongelmat seka |6ytyvat, etta ratkeavat helpommin pienemmalla
vaivalla. Osastojen sisdlla nakemys voi olla jalleen selked, kun tarkastelun taso on vain
osaston sisalla, eika ymmarrysta ole siita, miten osaston ratkaisut vaikuttavat muihin
osastoihin  organisaatiossa. = Ongelmaa lisdavat  esimerkiksi  funktionaaliset
organisaatiorakenteet, joiden periaatteena on rajata vastuu selkeisiin kokonaisuuksiin
osastoittain. Tallaiset rakenteet, joissa esimerkiksi tuotekehitys, valmistus ja
markkinointi on kasvatettu omiksi siiloikseen, eivat tyypillisesti rohkaise osastojen

véliseen tiedonkulkuun, ja syy-seuraussuhteet jadvat pimentoon. (Senge 2006: 66—67.)

11. Ei ole syyllistd.
Ongelmista on taipumusta syyttda olosuhteita tai ulkopuolisia toimijoita.
Systeemiajattelun mukaisesti ei ole olemassa “muita”, jotka aiheuttavat ongelman. Ei ole
myoskdan toimijan ulkopuolista ongelmien aiheuttajaa, vaan toimija ja ongelman syy
ovat osa samaa ja yhta systeemid. Ongelman ldahde ja ratkaisu on toimijan suhteessa

systeemiin ja sen osiin. (Senge 2006: 67.)

Sengen esittamat lait perddankuuluttavat systeemiajattelun tarkeyttd. Lakien nostamat
ongelmat alleviivaavat kokonaisuuden objektiivisen ja kokonaisvaltaisen tarkastelun
merkitysta organisaatioissa. Taman onnistuessa kuvattuja ongelmia ei juurikaan syntyisi.
Esteend on kuitenkin ihmisluonteen lisaksi etenkin epataydellinen informaatio. Lisdksi
pelkdn objektiivisuuden esteend, tai vahintaankin suuresti hankaloittavana tekijana on

se, ettd tarkastelija on toimijana osa systeemia, siihen itsekin vaikuttaen. Sen luoma
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sokeus systeemin toimintaan lisdttynd seurausten etdisyyteen syista, sekd saatavilla
olevan tiedon epatdydellisyyteen, paatoksia tehdaan vaistamatta vaarilla perusteilla ja

virheellisella logiikalla.

Systeemiajattelu kasitteena on vuosikymmenien jalkeenkin ajankohtainen, ja esimerkiksi
Saarinen & Hamaldinen (2007) esittelivat systeemidlykkyyden kasitteen kasitellakseen
yksilon toimintaa ja taitoja nimenomaan systeemin suhteen. Heidan maaritelmassaan
systeemialykkyydesta on nahtadvissa Sengen ajattelun vahva vaikutus:

“Systeemidilykkyys mddiritelléiéin kykyndmme kdyttéytyd dlykkédsti monimutkaisten
systeemien kontekstissa, sisdltéen vuorovaikutuksen, dynamiikan ja palautteen. Kun
toimimme systeemidlykkddsti, vuorovaikutamme menestyksekkddsti ja tuottavasti
ympdristomme kokonaisvaltaisten palautemekanismien kanssa. Ndemme itsemme
osana kokonaisuutta, huomaten niin kokonaisuuden vaikutuksen meihin, kuin
vaikutuksemme kokonaisuuteen. Koska tarkastelemme keskindistd riippuvuutta
palauteintensiivisessé ympdristdssé, kykenemme toimimaan dlykkddsti”“ (Hamaldinen,
Jones & Saarinen 2014: 15).

2.3.2 Henkilokohtainen hallinta

Senge painottaa organisaation oppimisen tapahtuvan ainoastaan yksiléiden oppimisen
kautta. Organisaation yksildiden oppiminen ei takaa organisaation oppimista, mutta
ilman sitd organisaation oppimista ei tapahdu (Senge 2006: 139). Termilla
henkilékohtainen hallinta Senge tarkoittaa “henkilékohtaisen kasvun ja oppimisen

perustekijad.”

Perustekijan perustana ovat kompetenssit ja taidot, mutta kattaa niita laajemman alueen.
Senge kiteyttda henkilokohtaisen hallinnan aktiivisen toteuttamisen kahteen asiaan.
Ensimmainen on jatkuva selkeyttdminen asioista, jotka ovat meille tarkeita. Erilaisen
ongelmien kanssa painiminen johtaa usein siihen, etta visio oikeasti tarkeista asioista on
epaselva tai jopa virheellinen. Toisena asiana on “jatkuva oppiminen, kuinka néhdd
todellisuus selkedmmin”. Sengen esimerkkeind tdman epdonnistuessa ovat selkeasti
toimimattomissa parisuhteissa pysyminen seka palaverit, joissa vakuutellaan olevansa

suunnitelmien suhteen oikealla kurssilla. Rehellinen tarkastelu johtaisi merkittavasti
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erilaisiin johtopaatoksiin kummassakin tapauksessa. Objektiivisuus on toinen tapa
kuvailla tata, ja sen kdyttaminen nykytilanteen ymmartamiseen auttaa Sengen mukaan
ndakemaan eron todellisuuden ja vision valilla. Tama synnyttaa “luovan jénnitteen”, joka

vetda naita kahta lahemmas toisiaan. (Senge 2006: 141-142.)

Luovan jannitteen luominen ja yllapito on henkil6kohtaisen hallinnan ytimessa. Tassa
kontekstissa aiemmin mainittu oppiminen ei sinallaan tarkoita informaation hankkimista,
vaan niiden kykyjen laajentamista, milla voidaan tehda haluamamme asiat todeksi.
Vastaavasti hallinta [eng. mastery] tarkoittaa perustekijan yhteydessd hallintaa
erinomaiseen kykyyn, eika niinkaan henkil66n tai muuhun asiaan liittyen. Senge esittaa
korkean henkil6kohtaisen hallinnan omaavilla ihmisilla olevan lukuisia yhteisia piirteita;
heille “visio on kutsumus eikd vain hyvdé idea”, he eivat pida todellisuutta vihollisena, ja
toimivat muutoksen mukaan sen sijaan, ettd vastustaisivat sitd. He ovat jatkuvasti
valmiina kehittymaan, ja ymmartavat epataydellisyytensd, eivatka koskaan “pddse
perille”. Henkilokohtainen hallinta on prosessi, ja sen omaavat ihmiset ymmartavat
olevansa osa systeemid ja vaikuttavansa siihen, vaikkeivat sitd voikaan taydellisesti

kontrolloida. (Senge 2006: 142.)

Henkilokohtainen hallinta on aiheena verrattavissa itsensa johtamiseen. Kompetenssien
typologiassa (Delamare De Leist & Winterton 2005: 39) se keskittyy enimmakseen
kasitteellisiin  kompetensseihin, kuten kognitiiviseen ja meta-kompetensseihin,
operatiivisten kompetenssien sijaan. Etenkin holistisessa kompetenssimallissa
henkilokohtaisen hallinnan voidaan katsoa olevan lahellda meta-kompetenssia, joka
ulkoisten kompetenssien hankkimiselle ja kehittamiselle. Meta-kompetenssi voidaan
nahda siis osaamisen vaativimpana tasona, jossa henkilo pystyy soveltamaan tietojaan
ja taitojaan monissa erilaisissa tilanteissa, ja meta-kompetenssin voi siten mieltdd myos
taidoksi ja tahdoksi kehittdd itseddan (Delamare De Leist & Winterton 2005).
Henkilokohtaisen hallinnan on todettu vaikuttavan positiivisesti organisaation
oppimiseen, innovatiivisuuteen ja suorituskykyyn (Garcia-Morales, Lloréns-Montes &

Verdu-Jover 2007).
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2.3.3 Ajatusmallit

Sengen (2006) mukaan hyvaksikin todettujen ideoitten toteuttamatta jattaminen johtuu
paaosin ajatusmalleista, eikd niinkdan heikosta tahdonvoimasta, tai edes systemaattisen
ajattelun puutteesta. Toteuttamiskelpoiset ajatukset jaavat toteuttamatta, koska ne ovat
ristiriidassa niiden kasitysten kanssa, kuinka “maailma toimii”. Senge viittaa tassa Chris
Argyrikseen (1982), jonka mukaan ihmiset eivat aina toimi ndennaisesti hyvaksymiensa
teorioiden mukaan, mutta toimivat aina kadyttamiensa teorioiden mukaan. Viimeksi
mainitut Senge esittdd esimerkkina ajatusmalleista (Senge 2006: 174—-175). Vastaavasti
Johnson-Lairdin  (2013) mukaan ajatusmallien teorian perusolettamuksena on,
ettd “yksilot tekevit pddttelyd yrittdmdlld kuvitella mahdollisuuksia, jotka ovat

yhteensopivia sen kanssa, mité he tietdvdt tai uskovat.” (Johnson-Laird 2013: 132).

Ajatusmallit voivat olla yksinkertaisia yleistyksia, kuten “ihmiset ovat epdluotettavia” tai
my0Os monimutkaisia teorioita, esimerkkind Sengen omat oletukset siitd, miksi hanen
perheenjdasenensa kadyttaytyvat silla tavalla kuin toimivat. Senge painottaa ajatusmallien
ymmartamisessa etenkin sitd, etta ne ovat aktiivisia. Tama tarkoittaa sitd, etta ne
muokkaavat tapaa, jolla me toimimme. Mikali ihmiset ovat ajatusmallimme mukaan
epaluotettavia, toimimme esimerkiksi tavoilla, jotka oletettavasti vahentdvat tasta
epaluotettavuudesta johtuvaa riskia. Ajatusmallien ohjaavuus syntyy siitd, ettd ne
osaltaan muokkaavat sitd, mitd me ndaemme. Ympariston ja asioiden tarkastelu on
pohjimmiltaan valikoivaa. Senge viittaa muun muassa Albert Einsteiniin, jonka
mukaan “teoriamme mdidrittdd, mitd mittaamme”. Senge kayttaa jalleen esimerkkia
japanilaisten  autovalmistajien  hivuttautumisesta  markkinoille  laadukkaiden
tuotteidensa avulla, kun esimerkiksi General Motors keskittyi tyylikkyyteen kuvattujen
ajatusmallien perusteella:

“GM tekee liiketoiminnalla rahaa, ei autoja.

Autot ovat ensisijaisia statussymboleita. Tyyli on siten tdrkedmpdd kuin laatu.
Amerikkalaiset automarkkinat ovat eristettyjé muusta maailmasta.
Tyontekijbilld ei ole tirkedd vaikutusta tuottavuuteen tai laatuun.
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Milléén systeemin osalla ei ole tarvetta irrallista ja spesifié suuremmalle ymmdrrykselle
liiketoiminnasta.”

Vaikka ajatusmallit palvelivat Yhdysvaltojen autoteollisuutta hyvin vuosien ajan, ne
pysyivat muuttumattomana yhtdlona menestykseen, vaikka todellisuudessa ne olivat
toimiva ohjenuora vain tietyn ajan. Sengen mukaan pinttyneet ajatusmallit voivat hallita
kokonaisia teollisuudenaloja, mista Yhdysvaltain autoteollisuuden esimerkki on vain yksi
monista. Ajatusmallien muuttaminen on haastavaa, eika siihen usein riitd edes selkea
nayttd ajatusmallien vastaisen toiminnan tuloksista (vrt. kognitiivinen dissonanssi,

Ramaprasad, Hill & Salach 1993). (Senge 2006: 176—-178.)

Ajatusmallit voivat siis estda oppimista mikali niita ei tunnisteta, mutta ne voidaan myos
valjastaa oppimisen edistajaksi. Esimerkkina Senge esittda Royal Dutch Shell 6ljy-yhtion
ja sen toimintatavat maailmanlaajuisen ja vahvasti hajautetun yritysryppaan hallinnassa.
He haastoivat paikalliset johtajat suunnittelemaan itsendistd toimintaansa rajusti
muuttuneessa markkinatilanteessa keskitetyn johdon sijaan, mihin he olivat tottuneet
teollisuuden vuosien vakauden aikana. Kun vuoden 1973 o6ljykriisi iski, Shellin
ajatusmallejaan haastaneet itsendiset toimijat kykenivat joustavuudellaan kasvattamaan
markkinaosuuttaan vahvasti keskitettyihin kilpailijoihinsa nahden. (Senge 2006: 178—
179.)

Ajatusmallien tydskentelyn mahdollistamiseksi yrityksissa on Sengen mukaan tehtava
kaksi asiaa. Ensinndkin yrityksen on nostettava esille merkittavimmat olettamukset sen
lilketoimintaan liittyen. Keskeisimpien paatoksentekijoiden jakamilla ajatusmalleilla on
suurin merkitys koko organisaatiossa. Mikdli nama ajatusmallit jaavat tutkimatta,
yrityksen toiminnan mahdollisuudet rajautuvat siihen, mika on sille tuttua ja turvallista.
Toiseksi yrityksen pitdd kehittdad oppimistaitoja kasvokkaisissa kohtaamisissa. Nama
taidot sisaltavat mm. vyleistyksien tunnistamista, tavallisesti sanomatta jatetyn

artikuloimista ja sanojen ja tekojen erotuksen kohtaamista. (Senge 2006: 186-187.)

Ajatusmallit saattavat olla portinvartijoina estdmassa systeemiajattelusta kumpuavien

ratkaisujen kayttéonoton ja niistd hyotymisen. Ajatusmallien tunnistaminen ja niiden
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haastaminen on siten tarkeda koko organisaatiossa. Organisaation tulee mahdollistaa ja
jopa tukea ajatusmallien muuttumista, ja yksildiden on tehtavd sama niin itsensa
kohdalla, kuin toisten kanssa keskustellessa. Esimerkiksi Otalan (2018) mukaan
oppimista tapahtuu muun muassa vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa, ja
jatkuvaan oppimiseen on mahdollistajana kasvun asenne, jossa uskotaan aina

mahdollisuuteen kehittya ja oppia uutta (Otala 2018: 59, 72—73).

2.3.4 Jaettu visio

Jaettu visio on Sengen mukaan “Yksinkertaisimmillaan vastaus kysymykseen, ‘Mitd
haluamme luoda?’” Jaettu visio on henkilokohtaisen vision tavoin idea, ajatus tai kuva,
jota ihminen kantaa, mutta sen jakajat ovat sitoutuneet visioon ja sen toteuttamiseen
vhdessa. Senge painottaa taman erottelun lisaksi sitd, etta liike-elamassa visiolla
tarkoitetaan usein yksittdisen ryhman sanelemaa projektiota yrityksestd, jota toki
voidaan koko organisaation lapi noudattaa, mutta siihen ei olla sitoutuneita. Jaettu visio
sitoo organisaation yksilot yhteiseen paamaaraan, ja se toimii oppivassa organisaatiossa
energisoivana ja keskittymista kohdistavana voimana (vrt. Nonaka & Takeuchi 1995: 74—
75). Sengen mukaan mukautuva oppiminen on mahdollista ilman visiota, mutta
tuottavaa oppimista tapahtuu vain silloin, kun ihmiset tyoskentelevat kohti jotain heille

tarkeda paamaaraa. (Senge 2006: 206.)

Jaettu visio voi olla luonteeltaan ulkoinen — liittyen esimerkiksi kilpailijoihin tai
markkinoihin yleensa — tai sisdinen. Adrimmaisena esimerkkina ulkoisesta visiosta toimii
Pepsin tavoite paivittaa Coca-Cola, sisdisesta “pyrkimys taydellisyyteen” sen sijaan, etta
visiona olisi “olla markkinoiden paras”. Mikali visio sisdltdd markkinajohtajuuden
kaltaisen virstanpylvdan, se voi sen saavutettuaan jamahtda defensiiviseksi
asemoitumiseksi, jossa tarkeimpana asiana nahdaan markkinajohtajuuden reaktiivinen

puolustaminen. (Senge 2006: 207.)
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Jaetun vision perustana on Sengen mukaan henkilokohtainen visio, mika liittda sen
vahvasti henkilokohtaiseen hallintaan. Jaettua visiota rakentavat organisaatiot
kannustavat tyontekijoitadan jatkuvasti kehittdmdan omaa visiotaan. Ilman
henkilokohtaista visiota yksiloé voi korkeintaan noudattaa ylhaalta maaritettya visiota,
mutta sitoutumista siihen ei tapahdu. Vahvan henkil6kohtaisen vision omaavat yksilot
voivat olla voimakkaita jaetun vision edistdjid. Aidosti jaettu visio vaatii henkilokohtaisen
hallinnan ja vision lisdksi rehellisyytta ja realismia; luova jédnnite syntyy objektiivisen
nykytilanteen ja vision hypoteettisen todellisuuden erotuksesta, ja jaettuun visioon
sitoutuneet yksilot uskovat kykyihinsa toimeenpanna visiota ja vetavat todellisuutta sita

kohti. (Senge 2006: 211-212.)

Baum & Locke (1998) totesivat tutkimuksessaan yritysten visioista, ettd selked ja
onnistuneesti viestitetty visio on yhteydessa yrityksen kasvuun. Jo vision olemassaolo
itsessdan oli yhdistettdvissa pieneen hyotyyn, mutta suurin etu tutkimuksessa tuli
epasuorista vaikutuksista viestinnan kautta. Selkea ja aktiivisesti viestitty visio johti siis
hyviin tuloksiin organisaatiotasolla. He huomauttivat myds, etta korkea organisatorinen
suorituskyky voi johtaa visioiden asettamiseen, johtaen jalleen korkeaan suorituskykyyn
(Baum & Locke 1998). Lisaksi esimerkiksi Wang & Rafiq (2009) totesivat organisaatioiden
vaativan jaettua visiota yhdessa organisatorisen moninaisuuden (ks. tarvittava erilaisuus)

kanssa, jotta ne voivat tehokkaasti hyodyntaa tutkivaa ja hyddyntavaa oppimista.

2.3.5 Tiimioppiminen

Tiimioppiminen on Sengen mukaan prosessi, jossa ”yhtendistetddn ja kehitetddn tiimin
kapasiteettia tehdd sen jédsenten aidosti haluamia tuloksia.” Tiimioppiminen perustuu
vhta lailla jaetun vision kehittdamiseen, kuin henkil6kohtaiseen hallintaan, silla
suorituskykyiset tiimit koostuvat suorituskykyisistd yksiloista. Kuten aiemmin on
mainittu, yksilén oppiminen ei ole tae organisaation oppimiselle. Mutta mikali tiimi on

oppiva, silla on mahdollisuus heijastua koko organisaatioon. Oppivassa tiimissa
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oivallukset pannaan kaytantoon, yksilot oppivat tiimissa ja tiimin kehittyneet taidot

voivat levita muihinkin tiimeihin. (Senge 2006: 236.)

Organisaatioiden tiimioppiminen rakentuu kolmen ulottuvuuden varaan. Ensimmédiseksi
on kyettdava ajattelemaan oivaltavasti monimutkaisissa ongelmissa. Talla tarkoitetaan
tiimin yksiloiden eri taitojen ja nakokulmien hyvaksikdyttoa, jolloin tiimin ns. ‘alykkyys’
on korkeampi kuin sen yksildiden dlykkyyden yhteenlaskettu summa. Toiseksi tarvitaan
koordinoitua innovaatiotoimintaa, jonka metaforina Senge kayttda Jazz-yhtyeita tai
mestaruuksia voittavia urheilujoukkueita, joissa jasenet toimivat spontaanisti mutta silti
koordinoidusti. Kolmantena on muiden tiimien jasenten rooli. Yksittdinen tiimi on usein
osittain riippuvainen muiden tiimien toiminnasta, tai jopa toimii muiden tiimien kautta.
Talloin tiimit voivat tukea toistensa oppimista, ja oppiminen tapahtuu useamman tiimin

kollektiivissa, pelkan yksittdisen tiimin oppimisen sijaan. (Senge 2006: 236—237.)

Tiimioppiminen on kollektiivinen perustekija, vaikkakin se vaatii myo6s yksil6ilta erilaisia
taitoja ja ymmarrysta. Tiimioppimisen avainkohtana on harjoittelu. Senge (2006: 238)
toteaakin, etta prosessi, jossa tiimioppimista tapahtuu, vaihtelee jatkuvasti harjoittelun
ja suorittamisen valilla. Organisaatioiden kannattaa kiinnittaa tiimioppimiseen huomiota,
silla esimerkiksi Zellmer-Bruh & Gibson (2006) huomasivat, ettd monikansallisissa
yhtidissa paikallisen vastuun ja tiedon hallinnan painottaminen lisasi tiimioppimista.
Tiimioppiminen taas johti tiimeissd korkeampaan suorituskykyyn ja parempaan

henkiloidenvalisten suhteiden laatuun.

Otala (2018) puhuu ketterasta oppimisesta seuraavasti: “Ketterd oppiminen on sitd, ettd
henkilésté on tietoinen tulevista haasteista ja vaatimuksista ja ymmdrtdd, mitd ne
merkitsevit omalle tyélle ja oman yksikén toiminnalle.” (Otala 2018: 25). Ketteryys
termind tassa kontekstissa pohjautuu ketteriin toimintatapoihin [agile methodology],
jotka saivat alkunsa 2001 julkaistusta Agile manifestosta (Beck, ym. 2001). Alun perin

ohjelmistokehityksen parista nousseet ketteryyden periaatteet sisdltdvat useita
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liittymakohtia niin tiedon luomisen spiraaliin, sen mahdollistaviin organisatorisiin

ehtoihin kuin oppivan organisaation perustekijoéihinkin.

Ensinnakin ketteryyden periaatteisiin kuuluu sosialisoinnin vahva tukeminen: “Tehokkain
ja vaikuttavin tapa vdlittdd tietoa tiimille ja tiimin sisdlld on kasvokkainen keskustelu”
(Beck, ym. 2001). Chaun, Maurerin & Melnikin (2003) mukaan ketterat toimintatavat
ovat erityisen tehokkaita hiljaisen tiedon jakamisessa tiimitasolla, seka tiedon jakamista
kannustavan kulttuurin vaalimisessa. Toiseksi ketterien toimintatapojen periaatteilla on
liittymakohdat organisatorisissa ehdoissa etenkin itsendisyyteen korostamalla

luottamusta tiimeihin ja niiden itseohjautuvuuteen;

“Rakenna projektit motivoituneiden yksiléiden ympdirille, anna heille tarvitsemansa
ympdiristo ja tuki, ja luota, ettd he saavat tyén tehtyd”
“Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja mallit syntyviit itseorganisoituvissa ryhmisséd”

seka huojuntaan ja luovaan kaaokseen hyvaksymalla toimintaymparistén muutokset:

“Toivota muuttuvat vaatimukset tervetulleiksi, myés myébhdisessé kehitysvaiheessa.
Ketterdit prosessit valjastavat muutoksen asiakkaan kilpailueduksi”.
Kolmanneksi ketteryys painottaa tiimioppimista mainittujen periaatteiden lisdksi

seuraavasti:

“Tiimi pohtii sdédnnéllisin vdliajoin, kuinka tulla tehokkaammaksi ja sddtdd ja muokkaa
toimintaansa asianmukaisesti”.
Periaate edellyttaa tiimeilta siis my6s oman toimintansa tarkastelua, mika taas voi auttaa

valttamaan huojunnan luomaa tuhoavaa kaaosta.

Ketterat toimintatavat sisaltdvat useita organisaation oppimista edistavia ominaisuuksia.
Toimintatapojen kadytto organisaatiossa ei vield itsessaan tee siita valttamatta oppivaa,
mutta esimerkiksi Levyn & Hazzanin (2009) mukaan ketteryysajattelu voi muuttaa

tehokkaasti jopa organisaation kulttuuria tiedon luomista ja jakamista edistavaksi.



34

2.4 Synteesi

Taman tutkielman teoreettinen viitekehys tarjoaa pohjan analysoida kohdeyrityksen
tilannetta organisaation oppimisen nakokulmasta. Nonakan & Takeuchin tiedon
luomisen spiraalin mahdollistavat organisatoriset ehdot, sekda Sengen oppivan
organisaation perustekijdt sisaltavat ne tunnusmerkit, joiden pohjalta kohdeyritysta
arvioidaan. Nadiden kahden teorian valitsemiselle analyysin perustaksi on kaksi
padaasiallista syyta. Ensinnakin, vaikka teoriat eivat sinallaan ole ristiriidassa toistensa
kanssa, on niiden ldhestymistapa hieman erilainen; organisatoriset ehdot ovat
tunnusmerkkeind verrattain konkreettisempia, kuvauksia tilanteista ja olosuhteista.
Perustekijat taas kuvaavat organisaation oppimisen tilaa enemman yksildiden kautta,
organisatorisia ehtoja vahvemmin abstraktioina. Toiseksi [ahestymistapojen erilaisuuden
vuoksi tunnusmerkeissa on vain vahan suoria paallekkaisyyksid. Ainoa selked pari
yksittdisissa tunnusmerkeissa on organisatoristen ehtojen aikomus seka perustekija
jaettu visio, jotka kukin tavallaan liittyvat selkedan visioon, ja sen viestinnan ja
vastaanottamisen laatuun. Tunnusmerkkien moninaisuus mahdollistaa laadukkaamman
kokonaiskuvan muodostamisen kohdeyrityksen tilanteesta siindkin tapauksessa, etta

analysoitava aineisto on hajanaista.

Organisatoriset ehdot Perustekijat

( Jaettu visio )

Aikomus —_— ( Systeemiajattelu )

( Itsendisyys ) ( Henkilékohtainen hallinta )
( Huojunta & luova kaaos ) ( Ajatusmallit )

( Tarpeettomuus ) Jaettu visio

( Tarvittava erilaisuus ) ( Tiimioppiminen )

Kuvio 8. Analysoitavat tunnusmerkit.
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Tutkielman aineisto analysoidaan kolmen aineistosta nousseen kokonaisuuden avulla.
Ensimmaisena on visio, viestintd & tavoitteet, missa keskitytdan organisaation vision,
strategian, ja tavoitteiden viestintdaan, niiden koettuun selkeyteen ja ymmartamiseen.
Toisena on kokonaiskuva & tarvittava informaatio, joissa tarkastellaan organisaatiota
muun muassa systeemiajattelun ja tarvittavan erilaisuuden tunnusmerkkien pohjalta.
Kolmas kokonaisuus on asenteet, tiimityo & innovaatio, missa keskiossa on ajatusmallien,
itsendisyyden ja tiimioppimisen tunnusmerkkien lisdksi muutoksen ja innovaation

edellytykset.

Visio, viestintd &

tavoitteet
Kokonaiskuva &
tarvittava
informaatio
Asenteet,
tiimityo &
innovaatio

Kuvio 9. Analyysin tulkintakehikko



36

3 Tutkimuksen toteutus

Tassd luvussa kasitellddn tutkielman metodologia. Jarjestyksessa kuvaillaan
tutkimusmenetelma, tutkimusstrategia, aineistonkeruumenetelma seka aineisto, ja

lopuksi aineiston analyysimenetelma.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimukset on jaoteltu tyypillisesti mddrdllisiin (kvantitatiivinen) ja laadullisiin
(kvalitatiivinen) tutkimuksiin. Kummallakin katsotaan olevan tiettyja ominaispiirteita,
vaikka jokaisessa tutkimuksessa rajanveto maarallisen ja laadullisen valilla ei olekaan
taysin selva (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008: 131-132.). Taman tutkielman voidaan
kuitenkin todeta olevan laadullinen tutkimus. Tyypillisia laadullisen tutkimuksen piirteita
ovat tdssa tutkielmassa esimerkiksi: “Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon
hankintaa, ja aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa”. Tiedon keruu
tapahtuu lomakkeiden ja sijaan ihmisten tekemilla haastatteluilla, seka yleisestikin
ottaen aineiston hankinta tapahtuu laadullisia metodeja kayttden (Hirsjarvi & ym. 2008:
160). Lisdksi aineiston analyysi tapahtuu laadullisin menetelmin, eikd aineisto ole
kvantitatiiviselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan tilastollisesti kasiteltdvdassa muodossa

(Hirsjarvi & ym. 2008: 136).

Taman tutkielman tutkimusstrategiana on tapaustutkimus (case study), ja silla on useita
tapaustutkimukselle tyypillisia piirteitd; kohteena on ryhmd tai yhteisé, tapausta
tutkitaan yhteydessd ympdrist66nsd, aineistoa keratdaan havainnoimalla ja
haastattelemalla, seka tavoitteena ilmididen kuvailu. Sen voidaan katsoa myds olevan
poikittaistutkimus, toteutuksen tapahtuessa suhteellisen lyhyelld aikavalilla (Hirsjarvi,
ym. 2008: 130-131, 173). Lisdksi Koskisen, Alasuutarin & Peltosen mukaan

tapaustutkimuksilla “..voidaan myds testata vakiintuneita kdsityksid, teorioita ja

kdsitteitd” (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 155). Tutkielmassa on my6s survey-
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tutkimuksen piirteitd, mutta esimerkiksi aineistossa kerdtyn tiedon ollessa ei-

standardoitua, tapaustutkimus on tata tyota kuvaavin tutkimusstrategia.

3.2 Aineistonkeruumenetelma ja aineiston kuvailu

Tutkimushaastattelut erotellaan tavallisesti sen mukaan, kuinka strukturoituja,
muodollisia tai saadeltyja ne ovat (Hirsjarvi, ym. 2008: 203). Strukturoidussa tai
lomakehaastattelussa kysymysten muoto ja jarjestys on taysin maaratty. Vastakohdassa,
avoimessa haastattelussa taas ei ole kiintedaa runkoa lainkaan, ja se on lahella vapaata
keskustelua. Taman tutkimuksen haastattelumenetelma on puolistrukturoitu haastattelu,
joka on nadiden kahden aaripaan valissa. Puolistrukturoidulle haastattelulle on tyypillista
esimerkiksi se, ettd haastattelulla on runko, jota haastattelijan ei tarvitse kuitenkaan
taysin orjallisesti noudattaa (Hirsjarvi & Hurme 2000: 47). Puolistrukturoitu haastattelu
sopii esimerkiksi sellaisiin tutkimuksiin, joissa halutaan selvittda heikosti tiedostettuja

ilmioita (Metsamuuronen 2006: 115).

Tassa tutkimuksessa haastattelukysymykset olivat kaikille samat, mutta haastattelijoilla
oli vapaus kysya tarkentavia kysymyksia, muuttaa kysymysten sanamuotoa, kysymysten
jarjestysta, tai jopa ohittaa yksittaisia kysymyksia esimerkiksi silloin, kun he kokivat
haastateltavan jo vastanneen niihin aiemmissa  vastauksissaan. Selkedn
kysymysrakenteen takia tdma haastattelumenetelma on puolistrukturoituna kuitenkin
lahempana lomakehaastattelua kuin avointa haastattelua. Valinta puolistrukturoidusta
menetelmasta tehtiin siksi, ettd tutkimukseen saadaan riittavasti vertailtavaa aineistoa
avainkysymyksistd, mutta kuitenkin sailyttden mahdollisuuden pureutua tiettyihin
teemoihin vyksilollisesti. Haastatteluja tukemaan tutkimuksessa kaytettiin myo6s
havainnointia. Kohdeyrityksessa tapahtuva havainnointi antaa “suoraa tietoa yksiléiden,

ryhmien tai organisaatioiden toiminnasta ja kdyttdytymisestd” (Hirsjarvi, ym. 2008: 208).

Haastattelut tehtiin 18:lle kohdeyrityksen tyontekijalle. Tarkoitus oli saada tutkimukseen

mahdollisimman kattava lapileikkaus kohdeyrityksestd, joten haastatteluja ei kohdistettu
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esimerkiksi  pelkdstdaan  yksittdiseen  osastoon, liiketoimintayksikk6on  tai
hierarkiaportaalle, kuten esimerkiksi vain keskijohdolle. Haastateltaviksi valittiin niin
pidemman aikavdlin suunnittelusta vastaavia tyontekijoitd, kuin operatiivista tyota
tekevia. Kuitenkin suuri osa haastatelluista tydskenteli tuotekehityksen parissa, ja
edelleen monet heistd olivat joko jonkinlaisessa esimies- tai asiantuntija-asemassa.
Haastateltavien tydura kohdeyrityksessa vaihteli 4-34 vuoden valilla (mukaan lukien
harjoittelut, yms.), keskiarvon ollessa noin 16 vuotta. Kysymysten avoimen, selitysta
kaipaavien luonteen, seka haastatelluiden asiantuntemuksen ja keskimaarin pitkan
tyokokemuksen johdosta vastaukset olivat usein monisanaisia. Haastattelijoina toimi
lisdkseni 7 Vaasan yliopiston opiskelijaa, jotka tekivat haastatteluja toimeksiantona
osana henkiloston kehittamisen kurssia. Valtaosa haastatteluista suoritettiin
organisaation tiloissa, pienen osan toteutuessa videoyhteyden avulla. Kaikki haastattelut
nauhoitettiin litteroitaviksi tekstimuotoon. Osa haastatteluista tehtiin englanniksi, ja
ndiden haastattelujen kaytetyt sitaatit on kdantanyt suomeksi tutkielman tekija.
Haastattelujen paateemoina olivat yhteistyd, johtaminen ja kehittdminen. Tarkempaa
erittelyd haastatelluista esimerkiksi heidan ikdnsd tai asemansa suhteen ei tdssa
tutkielmassa esiteta haastateltujen anonymiteetin suojelemiseksi. Analyysissa esitetyt

sitaatit on merkitty numeroin, jotta kommenttien esittajat ovat erotettavissa toisistaan.

3.3 Aineiston analyysimenetelma

Taman tutkimuksen analyysimetodina on ankkuroitu teoria [grounded theory] tai
aineistoon pohjautuva teoria. Laadullisen tutkimuksen menetelmista ankkuroidussa
teoriassa korostuu juuri teoriapainotteisuus. Maaritelmana “ankkuroitu teoria on yleinen
metodologia teorian kehittdmiseen, joka on ankkuroitu systemaattisesti koottuun ja
analysoituun dataan. Teoria kehittyy tutkimuksen aikana jatkuvan analyysin ja
aineistonkeruun vuorovaikutuksessa” (Strauss & Corbin 1998). Ankkuroidulle teorialle
tyypillista on sen painotus aineistoon ja sen analyysiin. Analyysi ei siis tapahdu
valttamatta tdysin ennaltamaaratyn teorian mukaan, vaan analyysin kategoriat voivat

nousta myos aineistosta. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 164-165.)
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Ankkuroitu  menetelma  valikoitui  analyysimetodiksi  etenkin  siksi, etta
haastatteluaineisto kerattiin samanaikaisesti teoreettista viitekehystd muodostaessa, ja
metodille tyypillisesti vaikutti teorian kehittymiseen. Aineiston analyysissa tarkedksi
muistettavaksi asiaksi nousee se, ettd kyseessa on niin tarkeimman kaytettavissa olevan
aineiston — haastatteluiden — osalta ndytendkékulma. Haastateltavien vastaukset ovat
usein pitkdstakin tyokokemuksesta ja syvasta asiantuntemuksesta huolimatta koettuja
mielipiteitd, ei faktoja. Tama on tarkeaa ottaa huomioon analyysissa, ja etenkin aineiston

pelkistamisessa ja yleistamisessa on oltava erityisen varovainen.
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4 Tutkimustulokset

Tutkielman tavoite oli selvittdd, mitka ovat organisaation oppimisen mahdollistajia ja
esteitd. Tassa luvussa kohdeyrityksessa tehtyja haastatteluja analysoidaan teoreettisessa
viitekehyksessa esitettyjen, ja edelleen luvussa 2.4 kuvattujen oppivan organisaation
tunnusmerkkien ja tulkintakehikon perusteella. Analysoinnin tukena ovat myos

organisaatiosta tyoskentelysta syntyneet omakohtaiset havainnot.

4.1 Visio, viestinta ja tavoitteet

Haastattelukysymykset eivat sisaltaneet suoria viittauksia yrityksen visioon. Analyysin
taman kokonaisuuden osalta mahdollistaa ja tekee olennaiseksi kuitenkin ensinnakin se,
ettd jaettu visio ei ole merkityksellinen pelkastdaan abstraktiona, vaan sen ytimessa on
strategia, joka konkretisoi vision, ja edelleen strategian jalkauttaminen
tarkoituksenmukaisella tavalla (Nonaka & Takeuchi 1998: 74—75). Lisaksi indikaattorina

visiolle on kokemus siita, onko organisaation tahtotila ja suunta yhdenmukainen ja selkea.

Viitteita strategian selkeydestd nousi esille kysyttdessd, kuinka selvia ja jaettuja
tavoitteet ovat organisaatiossa, osastossa tai yksikdssd. Tiimitasolla, osastoissa ja
yksikoissa tavoitteet koettiin selkeiksi, vaikkakin osa haastatelluista tunnusti niissa
tapahtuvan aika-ajoin muutoksia. Osa heista koki tavoitteiden linkittyvan myds yrityksen

strategiaan.

”Ne ovat yleensd selvid, mutta ne muuttuvat matkan varrella monesti némd tavoitteet.
Siind mielessd, kun tulee muutoksia, niin on epdselvyyksié, mutta kylldhdn ne tavoitteet
on tiedossa. Mehdn priorisoidaan siten, ettd tehdddn hyodyllisinté asiaa koko ajan.” [8]

"Mun  yksikéssd? Joo, aika selvit mun mielestd. Tietysti tdssd, kun
organisaatiomuutoksia ja muuta on niin sitd pitdd aina véhd fiilata. Kyllg md luulen, ettd
kyllé ne kuitenkin tulee [kohdeyrityksen] strategiasta sitte taas ja ne jalkautetaan meiddn
strategiaan.” [15]
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Koko organisaation strategiasta tai visiosta ei kuitenkaan ollut kaikilla haastatelluilla
selkedd kuvaa, eika sita valttamatta koettu mydskaan tarkedksi asiaksi oman
tyoskentelyn kannalta. Tavoitteiden selkeyden koettiin vdahenevan sitd mukaa, mita

suuremmasta organisaatiosta yrityksen sisalla oli kyse.

“Kylld silld lailla, no vaikea sanoa, ettd millé tasolla nyt. Mutta meiddn tiimin sisdllé on
suhteellisen selkeitd, ehkd meidédn osastonkin sisdlld on selkeitd. Mutta sitten ehkd se ei
oo aina kuitenkaan sitten se korkeimman tason tavoitteet sit sellaisia konkreettisia, ne ei
ole niin selkeitd, kun mitd vois olla.” [16]

”No siis, meicin osastolla kylld joo. Meillé oli juuri nditd kehityskeskusteluita, niin sielld

kdytiin ldpi osaston tavoitteet ja ne on suhteellisen selkeet. Mut jos mietitéén esim.

[tuotekehitysorganisaatio]-tasolla tai niin kuin ndin niin, onhan meilld se [visio] ja [missio]
jotain jotain, ettd tdlld tasolla on se tietdmys. Et periaatteessa joo, mut ei ne kovin niin

kuin et ne tulis just automaattisesti tddlté et mité ne on ne tavoitteet. Osaston tavoitteet

tieddn kylld.” [17]

[Ovatko organisaation ylimmat tavoitteet sinulle selkeita?] ”Ei tdysin. Téd on kylld hyvé
kysymys mutta tuntuu ettei se vaikuta niin paljon mun tasolla. Mulla ei nyt ole hyvdd
esimerkkié mutta tuntuu ettd se on paljon tdrkedmpi se mité me keskustellaan ryhmdssd
ja osastolla verrattuna ylempiin.” [18]

Toisaalta koettiin my0s, etta organisaatiolla on strategia tai visio, jota my0Os aktiivisesti
viestitetaan, mutta joka ei ole selked, valittyy hitaasti, tai ei saa kaikupohjaa kaikilla
organisaation tasoilla. Esiin nousi muun muassa strategian jalkauttamisen luonnollinen
hitaus, kun organisaatiotasot mukauttavat omaa strategiaansa ylemman mukaisesti.
Myo6s muutosnopeuden koettiin olevan haitallinen tavoitteiden ja strategian selkeydelle,
vaikka strategian olemassaolo ja osittain sen mukaan toimiminen toisaalta

tunnistettiinkin.

”No tulee tdllaista aina silloin tdlléin, miten sanotaan, eri kampanja kuinka pitdisi ajatella
ja mitd pitdisi ja mité on térkedd ja tdllaista, strategia. Mut kaikilla organisaatiolla on
yleensé oma strategia ja yleensd se kestdd aika kauan et tieddt ensiksi mietitéiéin
korkealla tasolla ja sit se menee yksi askel alaspdin ja ne tekee sen mukaan jonkun
strategian. Me ollaan aika alhaalla siind ketjussa et kestdd yleensd aika kauan ennen kuin
viesti tulee meille. Kuinka pitdisi niin kun oikeasti tehdd meiddn tasolla.” [18]

”...kaikki muuttuu valtavan nopeasti ja jatkuvasti. Kukaan ei ehdi asettua paikalle ja
miettid, miten tdd uus jérjestelmd pitdis toimia ja kuka on vastuussa mitd ja miten pitdis
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toimia. Ja ennen ku muutetaan. Se on se haaste, ettd ihmisilld ei oo tarpeeks aikaa
ymmdirtdd, mitéd nyt on tarkoitettu. Se on ehkd yks juttu. Toisaalta, on kans toi
kommunikaatio. Aika paljon tulee nykypdivénd sitd kommunikaatiota. Se on mielestdni
kylld parantunu, ettd tdnd pdivind kommunikoidaan kylld. Asiat muuttuu todella
nopeeta, ja véhd vihitellen tulee sitéd informaatiota, ja ehkd ei aina perusteltu sitd, ettd
miks ndin ja miké on tds ideana. Se on ehké sellainen huono puoli. Hyvd puoli on kylld,
ettd siind tietylld tavalla sellaista johtavuutta. On tietynlainen strategia, ettd mihin
suuntaan halutaan mennd ja kommunikoidaan.” [9]

Erds haastatelluista kertoi yrityksen jopa kehittaneen hiljattain erittdinkin inspiroivan
vision seka strategioita, mutta etta niita ei ole pantu kdytantéon systemaattisesti.
Joitakin pyrkimyksid systemaattiseen strategian jalkauttamiseen oli kokeiltu. Yleisesti
ottaen hyvista strategioista huolimatta paivittdisten toimien ei kuitenkaan koettu olevan

yhteydessa niihin.

“Ja sitten on strategisia tavoitteita ja strategista tavoitteiden asettamista. Siind on
valtava kuilu, mitd mind olen saanut selville. Olemme rakentaneet todenndkéisesti
inspiroivammat vision ja strategiat koko aikana, mité olen ollut tdssd yrityksessd. Mutta
en ole I6ytényt systemaattista tapaa millé niité on todella implementoitu. [...] Olemme
aloittaneet benchmarkkaamaan kehysté [V2MOM: vision, values, methods, obstacles &
measures]. Sitd on kdytetty esimerkiksi myynnissd. [...] Ndmd ovat tapoja, joilla voi
jalkauttaa ainakin jotakin strategisia aikomuksia. [...] Meilld on kivoja strategioita, mutta
pdivittdinen toiminta ei ole yhteydessd niihin.” [14]

Toisaalta osastotasolla yhteisesta suunnasta nousi myos positiivinen esimerkki, vaikka se
ei varsinaisesti liittynytkdaan suoraan strategiaan tai visioon. Osaorganisaation tavoite

koettiin selkedksi, seka siihen padasemiseen tarvittavien tyokalujen ja toiminnan nahtiin

olevan omissa kasissa. Toiminnan lapinakyvyys ja reflektointi nahtiin myos tarkeana.

”“Jos sen tavotteen ajattelee, mitd meiddn osaston tavoite on, niin mun mielestd meil on
ne tybkalut mité tarvitaan, ettd voidaan saavuttaa ne pddmddrdt. Meiddn pddmcdiéird on
tehdd meiddn osasto-organisaatiosta joustavampi ja parempi asiakaspalvelussa, ja tdd
jokasen sprintin jdlkeen tapahtuva seuranta ja ldpinékyvyys, ni musta tuntuu et siind on
ne evddt, millé voidaan télld hetkellé parantaa sitd puolta.” [3]

Yrityksen vision tai strategian olemassaoloa tai laatua ei haastatteluissa vahvasti kiistetty.
Osa koki viestinndn olevan jopa liiallistakin, mutta vision viestinndstd ja strategian

jalkauttamisessa nadhtiin  puutteita, osin informaatiotulvan vuoksi. Lisdksi



43

perehdyttamisvaiheessa nahtiin puutteita vision viestinndan kannalta. Viesti yrityksen

visiosta jaa esimiesten kontolle, mista syysta lopputulema sen suhteen vaihtelee.

“Semmonen tunne minulla ainakin henkilbkohtaisesti on, ettd viestintddé on annettu
tdssd, sanotaan nyt viimeisin vuosien aikana, aika huomattavastikin. Meillé on visiot ja
strategiat, joita kdydddn aina kvartaaleittain tai puolivuosittain sitten aina yhteisissd
infotilaisuuksissa ldpi, ja olettaisin, ettd se on Idpindkyvdd, ettei sield taustalla sitten oo
jotain aivan muuta.” [10]

“[yrityksessd] perehdytys tarkoittaa sitd, ettd on turvallisuuskurssi, HR:n jéirjestdmic
kursseja jossa HR sanoo ettd timd on HR, ja opitaan vdhdn joistain prosesseista ja
tyokaluista, jotka ovat olennaisia rajoituksille mité voi tehdd. Ja esimiehen pitdd
perehdytykseen liittyen hankkia tietokone ja muuta. Mutta mikddn perehdytyksessé ei
opeta mitd kulttuuri on, mitd kulttuurin pitéisi olla [yrityksessd], mitd tarkoittaa olla
tyontekijénd [yrityksessd], mité ovat hyvit tavat tyéskennelld. Ty6skentelyyn hypdtddn
suoraan sisddn, ja ollaan tdysin esimiehen kdsissé. Jos esimies on sellainen joka haluaa
tyontekijéin kasvun tapahtuvan kohtuullisessa tahdissa ja oppivan tekemdilld, saattaa
hdnelld olla hyvd matka. Tai se voi olla pdinvastaista.” [14]

Kehityskohteita, sekd tarkeimpid toimia kysyttdessda osa haastatelluista nosti esille
strategian. Merkitys koettiin niin sen selkeydessd, kuin sen jalkauttamisessakin.
Tavoitteeseen padasemiseksi kaivattiin selkeita suuntaviivoja ja keinoja viestitettyna koko
organisaatiolle. Erds haastateltavista naki tarpeelliseksi strategian jalkauttamista
auttavat puitteet. Lisaksi strategian ja tavoitteiden ymmartaminen koko organisaation

lapi koettiin tarkeaksi panostuskohteeksi.

“lhmisten pitdisi ehkd paremmin ymmdirtéd yrityksen strategiaa ja yhteisié tavoitteita.
Olisi esimerkiksi hyvd osoittaa selkedisti ne toimet, joiden kautta itse voi vaikuttaa
vdlietappien ja lopulta suurien yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Siihen johdon
pitdd satsata, ettd strategia ja tavoitteet ovat selkeitd ja ne keinot milld ne saavutetaan
olisi selkedsti esilld ja yksilbiden ymmdrrettévisséd. Jos jokainen tyéntekijé omistaisi
[kohdeyrityksen] osakkeita omalla omaisuudellaan esimerkiksi 15%:Ila, niin motivaatio
olisi korkealla.” [4]

“Meillé on tiettyjé asioita mddrddmdssd tahtia. Meild on kvarttaaliraportoini, mutta se
ei estd meitd ainakaan yrittdmdstd suunnittella eteenpdin, ainakin niin paljon kuin
katsomme takapeiliin. Kun meilld on se paikallaan, meidén pitdd tosissaan miettid
runkoa, mitd tahansa, ottaa jotain kdyttéon, milléd varmistetaan, ettd strategiaa
pannaan toimeen eikd vain pidetd sitd koristeena. [...] Jokaisella tulisi olla todellisia ja
relevantteja tavoitteita, mutta niiden pitdé olla ankkuroituna yrityksen tarpeisiin, ja
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niiden pitdd olla ankkuroituna strategiaan. Ja sité varten ndmd rungot ovat. Me
tarvitsemme sellaisen rungon.” [14]

”...ettd on sellanen selvd strategia, ihmiset tietéié mitd tehdddn, miks tehdddn. Sit pitéd
olla selvdt tavoitteet, jotka on mahdollista tavoittaa. Sit pitdd olla sellainen tietty vapaus
kans, et pystyy toimittaa ne tavoitteet, joita ollaan asetettu.” [9]

”[1] Selked strategia. [2] Selkedit suuntaviivat kohti tavoitteita. Sellaiset informaatiot Idpi
koko organisaation varmasti auttaisivat. [3] Joku anonyymikysely tai vdyld, jonka kautta
strategiaa esimerkiksi pddsisi kommentoimaan voisi olla hyvd.” [4]

Yhteenvetona organisaation visio ja strategia ei nayttanyt olevan taysin selkea
jokapdivaisessa tekemisessa, etenkdan organisaation suorittavissa osissa. Haastatellut
eivat kokeneet niiden ohjaavan vahvasti paivittaista toimintaa. Toisaalta yksiloén, ryhman
ja paikoittain myos osaston tavoitteet nahtiin lahtokohtaisesti selkeind, mikd mahdollisti

paivittdisen toiminnan, asettaen sille kohtalaisen selkeat suuntaviivat.

4.2 Kokonaiskuva ja tarvittava informaatio

Haastattelujen yhtend teemana oli yhteistyé. Etenkin tdhdn teemaan liittyen
haastatteluista nousi esiin se, etta organisaation tiedonkulussa nahtiin tiettyja haasteita,

jotka taas edelleen vaikuttivat esimerkiksi paatdksenteon laatuun ja nopeuteen.

Tybssadn tarvittavaa tietoa valtaosa haastatelluista koki saavansa tarpeeksi. Tarvittavan
tiedon kuitenkin koettiin olevan joskus hankalasti saatavilla, ja riippuvan lahtokohtaisesti
tietoa tarvitsevan omasta aktiivisuudesta. Pidemman aikaa yrityksessa tyoskennelleet
nakivat, ettd he kylla tietdvat, kenelta tietoa saa, kunhan vain ottaa yhteyttd. Toisaalta
koettiin, etta yleisesti tiedonsaanti oli sitd vaikeampaa, mita kiireisempi kyseisen tiedon
haltija oli. Myos silld, minkalaista tyota tiedon haltija tekee, nahtiin merkitysta. Lisaksi
projekteissa tyoskentelevida nahtiin olevan joskus vaikeaa tavoittaa muun muassa

projekteissa asetettujen selkeiden tavoitteiden ja prioriteettien takia.

“Mielestdni se riippuu paljon verkostoitumisesta, joten jos on hyvd verkosto yrityksessd
ja tietdd mistd saada tietoa, niin se on kohtalaisen suoraviivaista. [...] Olen ollut tddlld
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kauan ja tieddn ihmiset, ja olen tyéskennellyt heidén kanssa kauan, tieddn ettd tdmd
tyyppi tietdd tdmdén ja tdmdn. Joten minulle se toimii hyvin saada tietoa, mutta jollekin
uudelle voi olla eri juttu. Sitten pitdd vain aloittaa kyselemddn ympdrilté, mutta ihmiset
on tyypillisesti erittéin avuliaita.” [1]

”Tdmdn on paljolti omasta aktiivisuudesta kiinni. Paljon puhutaan siitd, ettd “ei tule infoa”
tai "ei tiedetd sitd tai tdtd”, mutta se on toisaalta paljon omasta aktiivisuudesta kiinni.
Jos ei tee sen eteen mitdcin, niin on vahdn oma syy. Paljon toki tulee tietoa séhkdépostilla
ja on meillé [intranet] ja muut, mutta nekin hukkuu sinne. [...] Jos md tarvitsen tietoa,
niin md kysyn - niin mun mielestd pitdisi kaikkien tehdd. Siihen kuinka tehokkaasti tietoa
annetaan, riippuu tietenkin vastapuolen tyékuormasta ja siité, kuinka tehokkaasti he
pystyvdt sité toimittamaan. Jos me tarvitaan jotain eksperttiosaamisen niin me kdydcddn
kysymdssd niiltd, mutta aina heillé ei vilttdmdttd ole aikaa tai ei ole heti antaa sitd
vastausta. Pddsddntéisesti vastaisin, ettd tiedon saaminen on paljon omasta
aktiivisuudesta kiinni.” [7]

“Henkildihin, jotka eiviit ole niin vahvasti prosessityéskentelyorientoituneita on helpompi
saada yhteyttd. Kun taas niihin tiimeihin, jotka ovat jonkin nékéisessé agile-systeemissd
mukana on selkedisti vaikeampi saada yhteyttd. Silloin pitéié aina mennd ihan paikan
pddlle pyytdmddn. Monet heistd on orientoinut niin vahvasti siihen prosessiin, etteivdt
he vastaa puhelimaan tai skypeen. En voi kuitenkaan sanoa, etté he olisivat liikaa
kiinnittyneitd prosessiin, mutta heilld on omat tavoitteet ihan selkedsti ja heille esimies
on osoittanut, ettd mité hommia tehdddn.” [4]

Organisaation paatoksenteossa koettiin olevan haasteita. Ensinndkin paatoksenteko
nahtiin hitaana, jolle syyksi esitettiin muun muassa organisaation jaykkyys ja byrokratia.
My®ds eri osastojen organisatorisen etdisyyden koettiin vaikuttavan siihen, kuinka paljon
tehdyt paatokset palvelivat osastojen etuja. Toisistaan kaukana olevien osastojen ei
nahty tietdvan riittavasti toistensa toiminnasta, ja tassa tiedonkulussa nahtiin yleisestikin
puutteita. Riittavan laadukasta kasitystd joidenkin osastojen toiminnasta ja tarpeista ei
koettu olevan, minka taas nahtiin vaikuttavan tehtyihin pdatoksiin ja aiheuttavan

ongelmia.

”Se mikd estdd [toimintaa nopeasti muuttuvassa ympdristéssd], niin meilld on tietylld
alueella suhteellisen tai hyvin hidas pddtdksentekoprosessi.” [12]

“Tuntuu siltd, ettd meilld on aika iso matriisi tddlld ja yleensd jos joku kysymys menee,
tai pitdisi eskaloida niin se on aika hidas prosessi, et eskaloidaan ensin ja sit se pitdisi
mennd alaspdin jossain muissa paikoissa organisaatiossa, niin ei 0o niin joustavaa ehkd.”
[18]
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“Tiedon kulkuun liittyen, jos jollakin osastolla tapahtuu joku katastrofi eikd homma
etenekddn sielld, niin vélttdmdttd toinen osasto ei saa tietoa siitd eikd alihankkijakaan.
Sitten tehdddn aivan tuhraa tyétd, usein jopa ylitdind, ja lopulta hankitut asiat tulevat
meille varastoon ylimdidrdisind, kun ei niitd tarvitakaan, koska etenemd on jo pysdhtynyt
jostakin syystd. Eli vastauksena kysymykseen: eivit ole tietoisia minun mielestdni.
Meidcin osto on kaukana meiddn tuotannosta ja ostossa on téissd tyttdjd ja poikia, jotka
ostaa numeroita. Eivdt he tiedd mitd he ostavat. Ja jos se ostotavara ei ole meilld silloin,
kun sitd tarvitaan niin kaikki muukin myéhdstyy. Lisdksi ostosta ei ilmoitella tietoja
alihankkijoille muutoksista. Joskus jopa meidédn oman osaston sisélld on huonosti tietoa.”

[2]

“Sitten jos puhutaan tdmdn tuotekehitysyhteisén ulkopuolisesta, esimerkiksi meidén
sisdisistd asiakkaista, esimerkiksi [eri liiketoimintojen myynnit], ja heiddn vaikutuksesta
tdhdn, niin siind ehké ei aina onnistu, ollaan ymmdrretty toisiamme véhdn vddrin tai, ja
tuodaan uusia vaatimuksia jélkijunassa monesti, ettd olis ollu hyvd tietdd jotain véhén
aikasemmin.” [10]

Tarvittavan tiedon puute voi johtaa tilanteisiin, jossa paatoksia joudutaan tehda

olettamusten perusteella. Erds haastatelluista koki keskusteluyhteyden puuttumisen

haittaavan ymmarrysta tehtavassaan toistuvasti.

”Sdhkoposti on hyvd kanava tietyissé asioissa, mutta dialogi puuttuu. [...] se etté oikeesti,
kun tekee ihmisten kanssa tyotd ja keskustelee, on parempi, kun ollaan sielld omassa
kulmassa ja oletetaan jotain. Md tdssé roolissa térmddn usein tdhdn. [...] sehdn toimii
joskus hyvin, mutta sitten on kohtia missé ei ihan ymmdrreté toisiamme. Tulee helposti
sellanen kuva, ettd ei ne tuolla ja kyllé me tédlld, mutta ei ne tuolla.” [15]

Suurissa, montaa osaorganisaatiota koskevissa paatoksissa koettiin syntyvan tilanteita,
jossa kaikkien toimintaa ei ole otettu huomioon. Taman nahtiin johtuvan esimerkiksi
organisatorisesta etdisyydesta ja organisaation monimutkaisuudesta. Lisaksi ylemman

tason paatoksia tekevilld arvuuteltiin olevan haasteita saada riittavan yksityiskohtaista

tai jalostunutta tietoa kokonaisvaltaisten paatosten tekemiseen.

”Se ndkyy mulle niin, ettd keskijohto ja ylin johto eiviit tiedd kaikkia yksityiskohtia eivétké
tietenkddn pystykddn tietdmdiéin. He joutuvat kuitenkin tekemddn pddtoksid sen tiedon
perusteella mikd heillé on, vaikka se ei ole jalostunut siihen oikeaan tasoon.” [4]

“Joskus tosin tietysti, et meilléikin on aika iso organisaatio, niin jos tehdddn jotain isoja
pddtoksid, niin valttdmdttd sit nditd yksikkékohtaisia eroja tai tdmmésid ei kéydd IGpi ja
ei ehkd pystytékddn kdymddn.” [5]
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Kokemuksia oli myos organisatoristen etdisyyksien ja kompleksisuuden lisaksi siitd, etta
aisoista tietdvia osaston edustajia ei aina kuulla paatoksissa, jotka vaikuttavat niiden

toimintaan suoraan.

”Meiddn johtamiskulttuuri sindinsd on aika vanhanaikainen ja hierarkkinen. Me ollaan
rakennettu aika monimutkainen organisaatio. Md olin eilen muun muassa yhdessd
kokouksessa, jossa oli suoraan business-yksikosté toiminnallisuuksia, mité tarvittiin,
mutta he ovat meistd organisatorisesti nii kaukana. Kun heiddn tarpeita priorisoidaan, ni
heidéin ddni ei vaa kuulu. Sitten on organisatorisesti Iihempdéind olevia, joiden ddni
kuuluu paremmin, ja he saavat prioriteettia.” [3]

“Meillé on ehkd johtuen ndistd organisaatiomalleista suuria haasteita saada edustajia
meiddn  osaamisvastuualueista  niihin  ryhmiin  ja  projektijohtoryhmiin  tai
platformryhmiin, missd niitéd pddtoksid, jotka suoraan vaikuttaa meiddn aktiviteetteihin.
Sitten osittain tehdddn mutta osittain valitettavasti tulee paljon pddtéksié annettuna
meille, joka sitten tuottaa pettymyksid niille pddtoksentekijéille, kun ei ole mahdollista
toteuttaa niitd.” [12]

Erds haastateltava nosti esille esimerkin, jossa toisen osaston tyotavat hidastivat oman
osaston padatoksentekoa, ja etta niihin on vaikeaa saada muutosta. Toinen haastateltava

koki edelleen, ettd linjaorganisaatio estaa resurssien tehokkaan jakamisen. Samasta

syysta aiheutui hanen mukaansa myds sokeus joidenkin osaorganisaatioiden ongelmille.

“Eletéiéin transformaatiossa koko firma ja tyGtahti nopenee ja sit meil on tiettyjé
organisaatioita mis on ollu tietty vastuu aikasemmin ja sit jos me ollaan véhén
rikkomassa sitd heiddn prosesseja ja heiddn tyétapaa ja covernance malleja, jotta se
tukis paremmin meiddn tyétd niin ne pelkéd siind. [...] Estdd ja hidastaa meiddn
pddtdksentekoa.” [13]

"Md nden, ettd tdd jakautuminen tdllaseen komponenttilGhestymistapaan estdid
tehokkaasti sen, ettd pystyttdisiin jakamaan resursseja. Tdd my6s estdd sen, ettd ei
néhdd, missd ne pullonkaulat on, koska ne tietyt organisaatiot, joista valitetaan eniten
ni ne ndhdddn pullonkauloina, mutta ei ndhdd missd on I6ysdd. Eli tavallaan, mitkd
organisaatiot generoi itsellensé téitd tydllistédkseen itsensd, ni niitd ei ndhdd niin
selvdsti.” [3]

Useat haastatelluista nakivat organisaatiorakenteen siilot ongelmana yhteistydlle ja
paatoksenteolle. Esimerkkeja osastorajat ylittavasta yhteistydsta oli, etenkin haastavissa

projekteissa. Tamantyyppinen vyhteistyomalli koettiin erittdin tehokkaasti, ja sen

soveltamista toivottiin myds muihinkin kuin kiireellisiin ongelmatilanteisiin.



48

”"Md en usko, ettd me ihan nopeesti pddstdis pois ndistd organisaatiolaatikoista mité
meillé on. Ehkd sekin tulee jossain vaiheessa. Siité huolimatta, ettd meillé on téllainen
perinteinen suuryrityksen rakenne niin esimiesten ja pddttédjien pitdd pystyd
kannustamana ja jérjestémddn tmmdsié crossfunctional tiimejé ja pystytddn luomaan
ja myés ihmiset pystyy toimimaan niissd, et niillé on aikaa siihen ja niilld on sitten hiukan
vdhemmdin sitten niité multitasking, rinnakkain menossa olevia aktiviteettejd. [...] Siind
on niin paljon hyvié esimerkkejé kun on vaikka jokin haasteellinen asiakastoimitus, niin
silloin me saadaan kyllé ne kaikki ekspertit tekemddn pddtoksid sen ympdrillé ja saadaan
se toimitettua. Siindhdn se kerta toisensa jdlkeen on todistettu kuinka vahva se malli.
Misté pddstddn myds siihen, ettd tdtd voidaan soveltaa muulloin kuin kriisien tai
ongelmien aikana.” [12]

Toisaalta erds haastateltu totesi, ettei siiloutumisella ole lopulta paljoa tekemista
organisaatiorakenteen kanssa, vaan johtuu enemmankin ihmisten omista

ajatusmalleista ja toiminnasta. Organisaation pysyvien elementtien ei nahty valttamatta

olevan merkittava este yrityksen korkealle suorituskyvylle.

”Silld ei ole Idheskédn niin paljon vilid minkélainen organisaatio on kuin tapaamme
uskoa. Organisaation monimutkaisuudesta voidaan valittaa niin paljon kuin halutaan ja
kylld, se voi olla sitd. Mutta se ei yleensd ole se mikd saa sen toimimaan huonosti. Ja sitd
tukee myés kirjallisuus. [...] Keskustelimme siiloista ja hdn sanoi hyvin ettd se on kiinni
ihmisistd, ja ettd meilld on vain niitd siiloja mitd haluamme. Saattaa olla optimaalinen
tapa jdrjestdd ihmiset. Kirjallisuus viittaa siihen ettd korkean suorituskyvyn yrityksilld on
sekd pysyvid ettd dynaamisia elementtejé. Mutta ettd ne voivat ndyttdd erittéin
erilaisilta eri organisaatioissa.” [14]

Henkiloston kierrattaminen erilaisissa organisaatioissa tyokierron avulla nahtiin yhtena
ratkaisuna ongelmiin, jotka kumpuavat tiedonkulun takertelemisesta ja
systeemisokeudesta. Kokemusperdisen tiedon nahtiin olevan olennaista ymmarryksen
kasvattamisessa dokumentoituun tietoon nahden. Erds haastatelluista huomautti, etta
tyokiertoa rajoittaa muun muassa kustannuspaikkojen raportointiin liittyva byrokratia, ja
ettad tyontekijoiden rohkaiseminen lyhytaikaiseen tydkiertoon on ollut melko haastavaa,

vaikka tyokierron suhteen oltiinkin jo jonkin verran edistytty.

“Ensinndkin tyénkierrolla, ettd mennddn muille osastoille ja opitaan ymmdrtdmddn niité
muitakin tydtehtdvid. Mutta esimerkiksi mieltd kukaan ei ole halunnut mennd [toiselle
osastolle] tai muualle tyonkiertoon. Ehkd se pitdisi saada jotenkin pakolliseksi, ettd téytyy
mennd katsomaan tyétd muuallekin ja toteamaan, ettd aina kaikki ei ole vain oma tai
heiddn vika, jos tulee joku moka. Esimerkiksi me pidetddn [toisen osaston] viked aina
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syyllisind ja ne pitévit meitd, mutta jos porukkaa saisi sekoitettua niin ymmdrrys
lisédntyisi. Ei ole muuta keinoa, koska et sé pysty paperilla tai Power Pointilla téllaisia
asioita ilmaisemaan, kylld sun tdytyy mennd sinne pelipaikalle katsomaan ja kokemaan.
Olla viikko tai kaksi sielld ja sit tulla takasin kotiin héntd koipien vdlissé.” [2]

“Keinoja siirtéié ihmisié enemmdn rajojen ylitse. Me ollaan keskusteltu siitd, et tulis joku
helpompi, ei job rotation, vaa joku tyyliin tyd assignment -pankki. Et voisit ndhdd mihin
tarvitaan henkiléitd, ja sitte sd voisit siirtyd siihen helposti kaheks kuukaudeks tai osa-
aikaisesti tai jotain, et olis helppo Iéhted kokeilemaan jotain muuta. Se edistdiis sité mun
mielestd.” [6]

“Organisaatiorakenteet sindnsd, kyl tdst on varmaa menty eteenpdin siind, et nditd
lyhytaikasia tydkiertoja ja muita tdmmdsid suositaan. Mutta ehkd sielt suht koht hitaasti
menee siindkin etenpdin tdd tyé. Meil oli kokous, missd oli 6 kk:n tyékierto eri yksikbiden
vdlilld, et siihen ndhddd kyl tarvetta. Ehkd siind jonkin verran rajottaa sit just némd, tai
ainakin meiddn pitdis ehkd saada selviit pelisddnnét, miten pitkid ne tyékierrot voi olla.
Missd vaiheessa sit vaikuttaa esimerkiksi kustannuspaikkoihin, et nekin kustannukset
tulee sit sinne uudelle. Sindnsd tydkierrolle meil on olemassa kuitenkin selvé tdmmédnen
sopimusohje, missd kdydddn Iépi ne tavoitteet, et se ei 0o ainoastaan sen henkilén halu,
vaan sit et, mitd business ndkee, et mitd tavoitteita sille tyokierrolle pitdis asettaa, ja
mitd silld voidaan saavuttaa. Ndité on tdssd viime vuosien aikana aika monestikin yrittdd
rohkaista porukkaa ndihin lyhytaikaisiin tehtévdikiertoihin, mutta en tiedd, véhén
nihkeetd on kylld.” [5]

Paatoksenteon ongelmat nahtiin laajasti johtuvan siiloutumisesta. Eridvat mielipiteet
asiaan  kohdistivat syyn ihmisten omalle toiminnalle ja ajatusmalleille.
Kokonaisuudessaan omaan toimintaan vaikuttavan, mutta muualla tapahtuvan
paatoksenteon nahtiin usein karsivan siitd, ettei paatoksia tehda kaikkien osapuolten
etua huomioon ottaen. Taman nahtiin johtuvan esimerkiksi siita, ettd heitd ei kuulla
asiassa, tai ylipdataan vajaasta paatdksentekoon tarvittavasta tiedosta ja ymmarryksesta.

Usea haastateltu nosti tyokiertojen maaran kasvattamisen ymmarryksen, tiedon ja

kommunikaation lisddmiseen, ja siten ongelman osittaiseen ratkaisuun.

4.3 Asenteet, tiimityo ja innovaatio

Valtaosalla haastatelluista oli kokemusta ketterien toimintatapojen soveltamisesta

tyoskentelyssd, joka nakyi laajasti myods vastauksissa. Viimeisessa kokonaisuudessa
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asenteista, tiimityosta ja innovaatiosta korostuivat haastattelujen kaikki paateemat;

yhteistyd, johtaminen ja kehittdminen.

Lahes kaikki haastatelluista pitivat oma-aloitteista vastuunottamista mahdollisena.
Haastatellut eivat kokeneet esimiehen sanelevan paasaantoisesti tyotehtavia, vaan etta
tyotehtavien valintaan on mahdollisuus vaikuttaa, tai jopa vapaasti valita itse niin tiimi-

kuin yksilotasolla.

“Ei sanella esimiehen toimesta, kaikilla on mahdollisuus vaikuttaa. Me ei anneta
tyotehtdvid tiimeille, meil on meiddn backlog, josta valitaan suunnittelujakson tyét, niin
tiimi kdy itse poimimassa sieltd. Kukaan ei kerro tiimille, mitd niiden pitdis sielté ottaa,
ne saa itse ottaa. Ja sitten tiimitasolla méd en osaa sanoa, kuinka tiimit itse jakaa
hommansa, mut md oletan et tdd vapaaehtoisuus toteutuu sielléikin. Ndis tiimeis ei oo
team leadereita paikalla, siel on ainoastaan scrum master, joka fasilitoi tén tiimin
toimintaa. Mun omassa tiimissd, tuotehallinnassa, ni kyllé se perustuu
vapaaehtoisuuteen. Tietenkin voi aina ehdottaa kaverille, et kattoisiks sé tdtd hommaa,
ku sd katoit viimeksi sen tai sulla on télld alueella osaamista, et voiks sd kattoo. Ei
esimiehet sanele kellekddn, mitd pitéd tehdd.” [3]

“"Meilld pystyy ja saa ottaa hyvin oma-aloitteisesti hommia ja vastuita itselleen. Me
ollaan hyvin kaukana sellaisesta autoritddrisestdé johtamistavasta, joten toiminta on
hyvin vapaata ja sanotaanko, ettd hyvin Iédhelld sellaista ruotsalaista toimintatapaa,
jossa saa vapaasti puhua ja nostaa vaikkapa jalat péyddlle. Me koetaan, ettd meillé on
hyvd vapaus valita.” [4]

Ketterien toimintatapojen nahtiin vaikuttavan vapauteen vastuunkannossa. Suurten
sisalla nahtiin olevan paljon vapautta vastuissa. Lisaksi korostettiin, ettda oma-aloitteisuus
oli myoOs tarkedssa asemassa tyoskentelyssa. Tarkedanda oma-aloitteisuuden suhteen

pidettiin myds osaamista, kokemusta ja nakemysta esimerkiksi siksi, ettda esimies ei

valttamatta pysty olemaan yksityiskohtaisesti perilla kaikista tyohon liittyvista asioista.

“Voi ottaa vastuuta. Nyt tdssdkin on iso ero tdssd agilessa. Téssdhdn me ite suunnitellaan,
ettd mitd pitds tehdd, mutta onhan siind ne isot alueet jaettu. Téllé alueella on mun ja
toinen kaveri keskittyy toiseen. Iso jako on, mutta pydritetddn hyvin ite vastuu ja mitd
tehdddn. Se on vaan tdssd agilessa tdd ilmié, muutenhan ne tulee normaalisti
esimieheltd, ne taskit.” [8]

”"Md sanoisin, ettd oma-aloitteisuus on aika tdrkedssd asemassa mun tiimissd, ja jos
ajatellaan projektipddllikbn asemaa, niin se homma ei oikein onnistu, jos henkilé ei ole
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oma-aloitteinen asioiden suhteen. Siind tdytyy olla kokemusta, miten tehdddn téllasta
tuotekehitysasiaa, ja siihen kuuluu néhdd asioita rivien vilisté ja tulla toimeen nditten
ihmisten kanssa, joita siind projektissa on, ja oma-aloitteisesti viedd sitd eteenpdiin.
Koska esimerkiksi mind esimiehend en pysty olla silld tasolla siind projektissa, ettd voisin
sanella, miten se homma tdytyy tehdd, vaan kylld se tdytyy tulla sielté tiimin siséltd ja
siité yhteisostd, joka sitd tekee ja niitd aloitteita.” [10]

Erds haastatelluista koki omaan tyéhon vaikuttamisen mahdollisuuksien lisaantyneen
uusien tiimien myo6ta edelliseen verrattuna, mutta nosti esiin myds siita kumpuavan
negatiivisen ilmion. Osa haastatelluista naki, ettda hierarkkiseen tydnjakomalliin

tottuneilla oli vaikeuksia sopeutua lisdantyneeseen itsendisyyteen.

“Ehdottomasti on mahdollisuus ja néiden uusien tiimien myétd sitd juuri haetaan. Niin
itselld kuin miehillé nyt ndissé uusissa tiimeissG enemmdén mahdollisuuksia kuin pari
kuukautta sitten. Silloin tyét ja mddrdykset tulivat paljon enemmdn ylhddlté pdin, mutta
nyt yritetddn saada porukkaa aiempaa enemmdén mukaan ja saamaan sieltd niité ideoita.
[...] Mutta ei sitd koeta sielld silleen oikein. Sielld on vield sellainen ajatus, ettd: "Ej *****
tdd ei toimi”, “Hullujahan ne on, kun menivit muuttamaan tdn néin”. Koko ajan muakin
tullaan nyppimddn hihasta, ettd mitd tehdddn ja kuinka ja mind puolestani sanon: ”Mun

nyt pitdisi leikata napanuoraa teihin poikki, koska teiddn pitdisi alkaa miettimddén itse”.

[2]

”Se vaihtelee hyvin paljon ihmisistd, et pddsddntoisesti ne jotka on ollu pidempdién
[kohdeyrityksessd] tbissd, ni monet on urautuneet ja tottunu tdllaseen hierarkkiseen
hyvin jéykdsti suunniteltuun toimintatapaan, ja he eivit niin helposti adaptoidu tdllaseen
ketterddn tyéhon.” [3]

Vaikuttamismahdollisuudet oman tyén suhteen kumpusivat haastattelujen perusteella
tyon suunnittelusta. Tiimi- ja projektityoskentelyssa vaaditaan yhteistd suunnittelua, ja
kysyttdessa systemaattisesta yhteistyostd suunnittelusta usea haastateltu kertoi sita

tapahtuvan niin tiimeissa kuin eri tiimien valillakin. Ketterien toimintatapojen nahtiin

vaikuttaneen yhteisen suunnittelun maaraan.

”Tosi paljon nyt liséiéintynyt just kun on otettu toi, siitd on nyt melkein vuosi kun me
alettiin tekemddn tota SAFE ja Scrum niin kyllé tosi paljon suunnitellaan, meilld on joka
10 viikon vdlein kaksi pdivéd koko kaikki jotka tekee sité hommaa niin kokoontuu yhteen
ja suunnitellaan mitd me tehdddn seuraavat 10 viikkoa. Ja niin kun sen perusteella sitten,
sielld on kaikki tiimit samassa tilassa ja sielld voi jutella ja miettid ja ndin ja sielld
suunnitellaan seuraavat 10 viikkoa.” [17]
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Toisaalta erdan haastatellun tiimissa suunnittelu ei ollut niin systemaattista tiimin roolin

ja tyotehtavien arvaamattomuuden vuoksi.

”Koska me ollaan tosiaan tdmd rapid control prototype-tiimi, niin tyé on aika sykkivdéd.
Sen vuoksi tyon systemaattisuus synkronoituna muihin ei ole ehkd niin systemaattista
kuin jossakin tuotantomoottorin rakentamiseen téhtddvdlld tiimilla. [...] Meille tulee aika
usein ongelmia, jotka pitdd ratkaista ja ne eiviit aina ole kovinkaan helposti ennalta-
arvattavissa.” [4]

Osa haastatelluista nosti esiin ongelmia yhteisessa suunnittelussa. Tiimin tydskentelyn
eteneminen saattoi olla riippuvaista toisen tiimin tekemalle tydlle. Yhteisissa
projekteissa yksittdisen tiimin esimerkiksi resurssipulasta johtunut hidas eteneminen
saattoi johtaa tyon seisahtumiseen toisessa tiimissd, vaatien resurssien

uudelleenjarjestelya.

”“Jos ajattelee esimerkiksi nditd task-tiimejé, niin kyllé siind kaikkien téytyy toimia yhteen.
Yksi tiimi ei vdlttdmdittd pysty etenemddn, jos toinen porukka ei ole pddssyt johonkin
tiettyyn pisteeseen. Aikataulutettua yhteistyétd siis on ja sitd se yhteistyé on, ettd muut
priorisoi omaa tekemistéiéin siten, ettd toinen tiimi pystyy saamaan valmiiksi oman
hommansa. On ollut ongelmia siind, ettd jollakin tiimilld ei ole ollut resurssia edetd
samassa tahdissa kuin muut. Télléin muut eiviit ole pystyneet tekemddn ja silloin
resursseja pitdd laittaa sinne missd niité tarvitaan. Yhteinen projektihan tdmdé on: monta
eri tiimid tydskentelee ja kaikilla on sama pédédmddrd.” [7]

Pitkalla ajalla vaikuttavien tehtdvien suunnittelun ja priorisoinnin nahtiin jadvan helposti
taka-alalle, eikd niiden sopimista koettu helpoksi. Lisdksi tyoskentelyn ja tehtdvien
edistymisen seuranta nahtiin joskus turhan tarkkana ja siten ylimaaradisena tyona.

Liiallinen raportointi nahtiin byrokraattisena, kun tehtavat olivat tiimin sisalla selkeita.

”Vaikeus on siind, miten priorisoidaan ei kaikkien tdrkeimpien asioiden alapuolella,
pitkélld tdahtdimelld. Elikkd asiat, jotka vaikuttaa pitkdllé tdhtédimelld, tahtoo jaddd
priorisoinnissa vihdn heikommalle. Niiden prioriteetteja on joskus vihd hankala sopia.”
[10]

“No ensimmdisend tulee mieleen, mitd se estdd. Aika paljon on byrokratiaa. Mun
mielestdi tddlld on trendind se, ettd halutaan seurata aika tarkallakin levelilld, mité tédlléd
tehdddn. Sitten sd tdytdt semmoista ohjelmaa, ettd sinne laitetaan taskeja ja siind
arvioidaan, ettd milloin se on valmis. Niin semmoisen tdyttdminen ja ylldpitdminen
tdllaisessa agile-ympdristésséd, jossa tulee muutoksia usein, niin minusta se vaan
hidastaa. Meilld on selvd tddllé ydinryhmdllé mitd me tehdddn, niin md nden ehkd
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hieman turhana, ettd jollain jérjestelmdlld niin kuin monitoroidaan tarkasti, miten tddlld
on aikataulut menny. Md en nde sitd, kuka siitd hyétyy, tai siitd on vaan haittaa koko
firmalle, véhdén niin kuin turhaa tyétd. Niin kuin néin duunarin levelilté.” [8]

Yleiselld tasolla johtamiskulttuurin ndhtiin tukevan itsendista vastuunottoa. Haasteina
nahtiin edelleen byrokratian tuomat hankaluudet ja saannét. Yrityksen nahtiin sallivan

asioiden toteuttamisen vapaalla tavalla yhteisten periaatteiden sisalla.

“Kulttuuri on semmonen, et kylld sé saat tehdd ihan mitd vaa, jos vaan haluut. Mut
samalla ku se on niin iso, niin siel on kaikki myds byrokraattiset puolet, mité pitéé hoitaa.
Se on viihéin sekd ettd. Tavallaan siit ei tuu mitéd, koska siin on liian paljon sééintéjd,
mutta samalla sul on mahdollisuus siihen, jos sé vaan haluut. Mitd sitten loppujen lopuks
voittaa, ni sitd md en osaa sanoa.” [6]

”[Kohdeyrityksen] johtamiskulttuurihan ei oo mitenkddn sellainen saneleva, vaan se
pyrkii enemmdn siihen, ettd kdytetddén mahdollisuudet. Ja se antaa vapauksia niinku
toteuttaa kohtalaisesti kylld. Jos ajatellaan, ettd meillé on kokolailla vapauksia toteuttaa
asioita parhaaksi nidkemdlldimme tavalla ja niitd periaatteita, mitd olla yhteisesti
suositeltu ja sovittu, niin niitd pitdd kdyttdd, mutta meilld on se tietty tdlldnen
liikkkumavara siind.” [10]

Erds haastateltava ndki toisaalta kulttuurissa olevan puutteita itsendisyyden suhteen.
Hanen mielestaan organisaatiossa vallitsi tietynlainen epaluottamus ja sita mukaa myds
pelko virheiden tekemisesta. Tama johti taas siihen, etta lupaa tehda paatoksia kysyttiin
korkeammalta organisaatiosta, johtaen myos paatdksenteon hidastumiseen. Ratkaisuna

ndihin tilanteisiin han esitti, ettd koko organisaatiossa tulisi ottaa tavaksi kyseenalaistaa

se, miksi kuhunkin paatokseen tarvitaan lupa ylempaa.

“Olemme monen vuoden ajan kehittdneet epdluottamusta. Epdluottamuksen kanssa
tulee myés virheiden tekemisen pelko. Miké tarkoittaa, ettd alamme kysymddn lupaa
ylemmdiltd tasolta. Mikd luo erittéin hitaita pddtéksenteon ja palautteen ryhmid. Ja juuri
ndin kdynyt on ollut hyvin isossa osassa organisaatiota. [...] Mutta luulen, ettd timd
vaatii paljion enemmdn kuin vain organisaatiomuutosta, koska se on juurtunut osaksi
kulttuuria. Ja oikeastaan jokaikisen, jolla on vihddkdédn esimiesvastuuta, pitdisi ottaa
tavaksi, kun joku tulee kysymddn lupaa tai jonkin sortin siunausta tai neuvoa, tyéntéd
vastaan ja kysyd ettd miksi et pysty pddttdmddn tatd itse.” [14]

Toisaalta erds haastateltu néki, ettd virheiden tekeminen ja epdaonnistuminen sallitaan.
Virheiden tekeminen ja niistd oppiminen nahtiin olennaisena osana, kun tyota tehdaan

nopeassa tahdissa.
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“Me sallitaan ettd ihmiset tekee virheitd, epdonnistuu. Me ei rangaista siitéd vaan me
kannustetaan ihmisié oppimaan niistd ja tehdd toisella tavalla seuraavan kerran. Se on
mun mielestd hyvin oleellista, kun pitédé tehdd hyvin nopeasti asioita niin vdlillé ei
onnistuta, mutta sitten seuraavan kerran onnistutaan sité paremmin.” [12]

Useimmat haastatelluista kokivat, ettd paatokset asioista tehdaan siellda missa on paras
tietotaito. Eras projektipaallikkd totesi, ettd asiantuntijat saattavat epardida
paatoksentekoa hierarkian takia, mutta pyrkivansa siihen, ettd paatokset tekevat juuri
parhaan tiedon omaavat asiantuntijat. Eraan tuotekehitysprojektin sisalla nahtiin myos
vapaus vaikuttaa esimerkiksi vaariksi koettuihin paatoksiin, kunhan oman nakékulmansa
toi aktiivisesti esille. Paatosten lapindkyva esilletuonti nahtiin hyvana asiana. Lisaksi
paatoksenteon siirtyminen tietotaidon ldhelle yhdistettiin  my6s ketteriin

toimintatapoihin ja koettiin positiivisena muutoksena aikaisempaan verrattuna.

”Siihen md oon aina pyrkiny ettd sielld se pddtds tehdddn. Ja joskushan mulla on hiukan
sellaista epdrdintid et ekspertit on miettiny et no koska tdhdn nyt sitte isot herrat pdidittdadi,
mut sitten se on pitdnyt kddntdd niin pdin, ettd eihdn heilld ole teitd parempaa tietoa
tdstd asiasta, ettd kylld se pddtés tddlld tehdddn.” [11]

"Kyllg pddsddntoisesti, esimerkiksi tédssd [tuotekehitysprojektissa]. Jos joku esimerkiksi
kokee, ettd on tehty vddrd pddtds ja itselld olisi enemmdén annettavaa, niin on paljon
henkilén itsensd vastuulla tuoda asia esille ja esitelld omia nédkékulmia. On hyvd, ettd
pddtokset tuodaan esille esimerkiksi stand up:eissa, niin jokainen halukas pystyy niihin
vaikuttamaan.” [7]

“Joo, no nyt kun on tdmd agile, niin nyt kylli md sanoisin, ettd tehdddn ndissé
tasktiimeissd suurin osa niistd pddtoksistd. Se on hyvd. Se on erilaista, kun ennen.” [8]

Osa haastatelluista ei toisaalta kokenut omaa toimintaansa koskevien paatdsten
tapahtuvan ainakaan jokaisessa tilanteessa oikeassa paikassa. Naissa tilanteissa tehtyjen
paatosten nahtiin olevan potentiaalisesti haitallisia, mikali padtoksentekijoilla ei ollut

oikeaa tietoa tai riittdvaa ymmarrysta.

”Teknisiin asioihin liittyen joo, koska me tehdddn ne pitkdlti itse. Ja muut pddtokset, jotka
liittyvédt meiddn tiimiin tehdddn mun mielesté oikeassa paikassa ja jos ei niin sitten
kootaan ihmiset miettimddn asiaa ja pddténtévallan paikkaa vaihdetaan. Joskus se
mahdollinen vddréd paikka ndkyy siind, etté ihmiset jotka eivit tunne automaatio- ja
ohjelmistosysteemejé ehdottavat minkdlaisia muutoksia he haluaisivat sinne ja samalla
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se generoi lopputuloksen, joka ei vilttimdttd ole [kohdeyrityksen] kannalta hyvd. Se
meiddn tiimin osalta on juuri huonoa, ettd ihmiset jotka haluaisivat antaa meille téitd
eivdt tunne niitd tyokaluja ja systeemejd joilla me toteutettaisiin niité toiveita. Silloin
informaatio on vddrdd ja jos me toimitaan prikulleen sen mukaan niin lopputulos ei ole
kokonaisvaltaisesti hyvd.” [4]

"Pdiditékset tehdddn kylld joku askel yléspdin ja md veikkaan, etté ekspertit ovat aika
harvoin mukana silloin. Riippuu sitten kuinka hyvin puhelinlinja on toiminut alhaalta
yléspdin, se varmasti myés. Jos on sellaisia kysymyksié, jos se vaatii eksperttitaitoa niin
silloin ekspertti pitéd olla mukana, muuten ei. Tai oikeat henkilét pitdisi olla mukana.”
[18]

Kysyttdessa organisaation palautteenannosta, osa haastatelluista naki sen olevan
yleisesti vahaistd, mutta lisddntyneen ja parantuneen esimerkiksi ketterien
toimintatapojen soveltamisen myota. Suunniteltua palautteenantoa reflektiota ja

toiminnan kehittamista ajatellen oli esiintynyt myos ketteristd toimintatavoista irrallaan.

“Me ollaan keskelld téllasta ketterdd muutosta. Tdd organisaatio on ollu aikasemmin
aika jdykkd, et ihmiset ei oo tottunu antaa tai saamaan palautetta. Nyt me ollaan tén
ketterditymisen tiimoilta ruvettu antaa palautetta sillain, et tiimin jédsenet antaa
tuoteomistajalle ja tuoteomistajat antaa tiimin jdsenille, ja myds pyritéén pidemmdissd
juoksussa et ihmiset keskenddinkin antais palautetta. Se paranee, mutta ei se vielé
hyvilla tasolla oo. Md uskon, et se vaatii vield aikaa et ihmiset tottuu siihen, et annetaan
palautetta ja sanotaan suoraan.” [3]

“"Mun mielesté aika sellaisella hienovaraisella tasolla toimii. Pystytddn antaa
negatiivistakin palautetta, kunhan se tehdddn kunnioittaen kaikkia niitd, joille sitd
negatiivista annetaan. Mun mielestd aika hyvin osataan olla hienotunteisia
negatiivisenkin palautteen antamisessa. Positiivista palautetta ehkd annetaan liian
vdhdn, ehkd meilld ei oo siihen niinku sillé tavalla niin kauaa aikaa jéddd niinkun
fiilistelemddn témmdsistd hyvistd suorituksista. [...] Mité meillé projekteissa on, tdmd
lessons learned, niin sehdn on se pyydetty palaute. Elikké kun ollaan jossakin, meillé on
tdmd tdmmaonen waterfall-jdrjestelmd ollut ndissd projekteissa, missé mé oon, joissa on
gate-malli, joissa siihen gateen kuuluu témd lessons learned koostaminen ja kokoaminen,
niin silloinhan me pyydetddn palautetta siitd, mikéd meni hyvin, mikd meni huonosti.
Saadaanko me sitd, niin ei aina kovin hyvin saada, mutta kohtuullisesti kuitenkin saadaan
palautetta, kun pyydetddn. Ettd tdllainen pyyntémenetelmd meilld on. Mutta ndin niinku
vapaamuotoisesti harvemmin sité kukaa pyytdd palautetta.” [10]

Pieni osa haastatelluista otti kantaa palautteenannon merkityksellisyyteen. Erds piti
palautetta jalleen yleisesti ottaen vahaisena, ja ettd korkeammalta tuleva palaute on

l[ahinnd vyleispatevaa hehkutusta. Toinen naki palautteenantamisessa olevan vield
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kehitettdvaa, mutta totesi seka positiivisen etta rakentavan palautteen toimivan valilla
suhteellisen hyvinkin. Reflektion kannalta han naki haasteena palautteen riittavan

nopean saamisen, jotta se olisi yhdistettavissa toimintaan.

“En oikein tiedd, aika vihdn tulee palautetta. Se mitd tulee, niin se on high-level:iltd ja
sisdltoé on sellaista yleispdtevdd hehkutusta: “well done/nice job/cake for everyone!”
Henkilékohtaista palautetta tulee puolestaan tosi vdhdn mistédédn  ylempdd
organisaatiosta.” [7]

”Siindhdn voi aina kehittdd ja parantaa ettd vililld se toimii suhteellisen hyvin sekd
positiivinen etté rakentava palautteenanto. Vilillé on suuria haasteita, ettd onko
tapahtuuko se riittdvdn nopeesti niin ettd siind ihmiset pystyy kytkemddn sen
varsinaiseen tapahtumaan tai hetkeen, josta puhutaan siind palautteen annossa.” [12]

Haastatteluissa kysyttiin  myds innovatiivisuudesta ja sen kehittamisesta, jotka
tarkoittivat eli haastatelluille eri asioita. Innovaatioiden nahtiin tapahtuvan muun
muassa uusissa, vieraissa tilanteissa, joissa annetaan aikaa miettid ratkaisuja.
Innovatiivisuuden ei mydskaan nahty valttamatta olevan aina tietyn ongelman
tarkoituksenmukaista miettimista, vaan ettda myds vapaamieliselld ja rohkealla kokeilulla
voi syntyd uusia oivalluksia. Taman nahtiin myds potentiaalisena tapana kaantaa
ihmisten ajatusmalleja kokeilemaan uusia asioita. Lisdksi nakokulmien moninaisuus
nahtiin tarkedksi innovatiivisuutta lisddvaksi tekijaksi tilanteissa, joissa tehdaan

yhteistyona ongelmanratkaisua.

“Ihmisié laitetaan sellasiin tilanteisiin missd niille annetaan aikaa ja véhén vieraisiin
tilanteisiin, jotta siitd voi tulla uusia ideoita. Jos kokoajan tekee sitd samaa ja on tosi
tiukka prosessi niin ei anneta tilaa innovatiivisuudelle ja tekee sit yhtdkkid véhén eri
asioiden kanssa hommia niin voi tulla uusia ideoita ja kyseenalaistaa olemassa olevia
prosesseja.” [18]

“Mun mielestd innovatiivisuus ei tarvis olla sité et sd istut pdhkédilemdssd oman
tyopisteen edessd jotain ongelmaa vdlttimdttd et se voi olla jotain ettd kokeillaan asiaa,
et mitd tapahtuu jos pistetécinki moottori toimimaan ndin ja ndin. Et sais rohkeesti
yrittdd vaikka siind on iso mahdollisuus et se ei onnistu tai siitd tulee tuhoja. Monesti
semmonen innovatiivisuus tuo monesti uutta ja lisdd ja kddntdd viimisten mindsettia ja
sitd et ne pystyyt ajattelemaan et tdmmdéstdkin voi kokeilla eiké kaikki oo ettd no kun
suunnitteluohje sanoo et tee ndin ja tee ndin niin sit se on semmosta niinku tiukkaa
tyoskentelyd ja siitd ehkd innovatiivisuus puuttuu. Mutta et lyhyesti annetaan
mahdollisuus kokeilla asiota ja tehdd erilailla.” [11]
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“Innovatiivisuus tulee mun mielestd kun ollaan monta eri, tai henkilbité eri tiimilté
samassa paikassa ja miettii samaa asiaa et saadaan kaikki nédkékulmat ja kuinka ne
voidaan yhdistédd. Loytdd paras kombinaatio siind. Sitten tulee yleensd hyvd ratkaisu
myéds.” [18]

Rajoitteena innovatiivisuudelle koettiin muun muassa organisaation jaykkyys. Osastojen
itsendisyys toimintatapojensa suhteen, sekd suurempi vastuu tekemisistadan nahtiin

innovatiivisuutta edesauttavana tekijana.

“Itse olen innovatiivinen ja jos [kohdeyritys] kokonaisuus olisi innovatiivinen niin me
olisimme jo valovuoden edelld nykyhetkestd. Mutta kun tdmé on iso ja kankea
organisaatio, niin uudet ideat ei vain mene helposti lépi tédlld talossa. Mutta jos osastot
olisivat enemmdn vastuussa tekemisistidn, niin tilanne muuttuisi huomattavasti
paremmaksi. Lisdksi jos jokainen osasto saisi toimia heille sopivimmalla ja mukautetulla
tavalla eikd siten, ettd samankaltaisesti kuin muut toimivat, niin tyéskentely olisi
innovatiivisempaa ja sujuvampaa. Myéds tietenkin tybajat ja systeemit rajoittavat
innovointia ja kehittdmistd.” [2]

Merkittavaksi innovatiivisuutta rajoittavaksi tekijaksi koettiin kiire. Innovatiivisuuden
nahtiin edellyttavan erityisesti vapautta ja aikaa testata ja kokeilla erilaisia asioita.
Kuitenkin paivittaisen tyon ohella tapahtuvan innovoinnin ei koettu olevan mahdollista,
yritysten jarjestaa sita kaatuessa aina tiukkoihin aikatauluihin ja kiireeseen. Osa
haastatelluista oli osallistunut aikataulutettuun innovointiin hack-a-thonien muodossa,
jossa varattiin kymmenen viikon valein kaksi pdivdaa vapaasti valittavien projekteihin

keskittymiseen. Taman nahtiin edesauttavan innovointia, kun sille annettiin aikaa ja tilaa.

”Sit justiinsa tdd priorisointi tai tGd vapaus just kokeilla, testata, innovoida jotain ilman
et sieltd nyt tiedetddn ihan tarkkaan et mité sieltd tulee ulos. Me yritetddn sitd, mut
kdytdnnds ku on backlogi tdynnd ja deadlinet Idhenee ni aina priorisoidaan pois se osuus
ja aina ylospriorisoidaan ne toimitettavat jutut. Joten kdytdnndéssd ei oo vapautta tehd
sitd ja oppia. Meil on tavoitteena et kaikki varais aikaa oppimiseen silld omalla alueella
joka viikko ja innovaatioon joka viikko, mutta sit kéytéinnésséd kumpikaan ei toteudu koska
koko viikko menee siihen et tekee jotain toimitusta varten.” [13]

“Varmaan se ettd annetaan tilaa ettd saat keksid niitd uusia ideoita koska meilld on
ainakin ollut ihan hirvedisti tyétehtdvid eikd oo ollu aikaa innovoida tai miettid silleen
vapaammin véihén etté mitenkd voi nyt parantaa vaan se on ollut niin etté tehdddn tdd.
Et ehkd se just et varataan aikaa sille ja annetaan aikaa sille et saadaan innovoida ja
miettid et miten vois tehdd paremmin. Et meillé on nyt me ollaan otettu noi hackathonit
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kdyttéén, meilld on 10 viikon vdilein 2 pdivdd et saa niin kun tehd hackathonin
valitsemastaan aiheesta et saa tehd jotain ihan muuta et se on ainakin parantaa sité
innovointia ja auttaa sillé tavoin on annettu aikaa sille. Mut sit pdivittdisen tyén ohessa
sitd vois vielé parantaa et kannustetaan siihen ja sanotaan et hei kylld sé voit kdyttdd
tén ajan siihen et sé mietit védhén et miten tén vois tehdd paremmin eiké niin et sé vaan
toteutat sen niinku sulle on sanottu koska sulla on joku deadline et sun tdytyy saada se
valmiiksi. Et sulla ei just oo aikaa, et se ainakin.” [17]

Sen lisdksi, ettd vapauden nadhtiin mahdollistavan ja aikataulujen rajoittavan
innovatiivisuutta, organisaatiossa vallitsevan asenteellisuuden kerrottiin olevan
haitallista innovoinnille. Asenneongelmana koettiin joskus ideoiden alas ampuminen,
minka epailtiin pahimmassa tapauksessa johtavan siihen, ettd uusia ideoita ei enda

uskalleta tuoda esille.

"Taiteilijan vapaus miettid boksin ulkopuolelta ja luoda uutta. Tiukat aikataulut tappaa
innovatiivisuuden ja jos ei anneta omaa tilaa ja vapautta miettid. [Kohdeyrityksessd] on
vdhdn sellainen asenneongelma... jos jollakin on uusi idea niin ei heti lytdttdisi sitd “Ei
tuo toimi/ihan tyhmd idea”-asenteella. Vaikka idea ei olisikaan kokonaan hyvd, niin jokin
pieni osa voi olla tosi hyvé ja se voidaan ottaa kdyttéén. Ehkd kehityskohteita olisivat,
ettd olisi aikaa miettid uusia ratkaisuja ja se, ettd annetaan mahdollisuus tuoda ideoita
esille eikd heti ammuta niitd alas. Jos se ammutaan niin joku saattaa séikéhtdd eikd uusia
ideoita uskalleta endid tuoda ja se vasta tappaakin innovatiivisuuden.” [7]

Lopuksi erds haastateltava koki, etta innovatiivisuutta tapahtuu paljon jokapaivdisessa
tyOssd, ja ettd se usein vaatii paineetonta tekemistd, vaikka paineenkin alla saattaa
tapahtua innovaatiota. Organisaation virallista innovaatiotyokalua ei pidetty ainoana
tapana vieda innovaatioita eteenpain, ja innovatiivisuuden nahtiin vaativan reflektiota,

tuotteisiin liittyvien oivallusten lisaksi myos toimintatavoissa.

“Innovatiivisuus, on hemmetin térkee meiddn tyéssd. Me halutaan kehittdd tuotetta ja
tuotteen soveltuvuutta niihin asiakastarpeisiin, mité on, ja se vaatii sitd, ettd meiddn
tdytyis sieltdé kaapista pystyd tulla véhédn pois ja katsoa niinkun kauempaa horisontista
myéds, mité me teemme ja saamme aikaan. Ja se innovatiivisuus on mun kdsittédkseni
niinkun, tulee paljon myds siitd, ettd ihmiset tekee asioita motivoidusti ja syventyy niihin
tehtdviin, mité on, ja niille annetaan siihen myés se aika, etté saadaan aikaan. Se ei tuu
kdskemdilld, vaan se tulee yleensd vapaaehtoisesti. Ja tyétehtédvien kautta, ja sille on
annettava aikaa. Ettd kovan paineen alla saattaa tulla innovaatioita, mutta monesti
tdytyy olla vihdn paineeton, ettd pystyy saada jotakin todella hyvié ja hyédyntdvid uusia
innovaatioita. Ja ne on niinku jokaisen tyéssé innovoidaan monella tasolla. Ei se oo niinku
vaan mitd johonkin [intranetin foorumi ehdotuksille] kirjoitellaan, meillé on tdmmdnen
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tyokalu, mihinkd ndéitd keksint6jd koitetaan kirjoitella, niin se ei oo pelkdstééin se, vaan
innovatiivisuus on my@s sitd, ettd tehdddn tyotd eteenpdin. Niin sanotusti tyé tekijéicinsd
opettaa, ja siind on paljon innovatiivisuutta aina mukana. Ja kun joku on keksiny, ettd
tehddidn jotain tietylld tavalla, ettd niistd olis hyvé ottaa oppia, etté voitaisko me témdn
perusteella muuttaa jotain toimintatapaa, ei pelkdstéédn tuotteeseen liittyvid
innovatiivisuuksia, vaan myds sen toiminnan puolella uusia tapoja.” [10]

Lahes kaikki haastatellut kokivat oma-aloitteisuuden olevan mahdollista, ja usein myos
edellytys tyon tekemiselle. Eridvat nakemykset perustuivat siihen, etta
organisaatiokulttuurissa on tietynlaista luottamuspulaa. Tyontekijoiden itsendisyyteen
liittyen on huomioitava se, ettd valtaosa haastatelluista oli joko jonkinlaisessa
asiantuntijaroolissa, tai heilld oli esimiesvastuita. Lisaksi monilla oli kokemusta ketterien
toimintatapojen soveltamisesta tyonteossa. Eri tiimien tyoskentelyn
yhteensovittamisessa ndhtiin tiettyja haasteita, mutta ettad siind paapiirteittdin myos
onnistuttiin. Palautteenantoon liittyen viesti oli samankaltainen; palaute nahtiin
organisaatiossa vahdiseksi, mutta toimia sen parantamiseen nahtiin tapahtuvan.
Reflektointi oman toiminnan kannalta koettiin tarkedksi. Innovatiivisuuden suhteen
suurimmaksi esteeksi nahtiin resurssien puute. Lisdksi osa haastatelluista naki tarkedksi
vapauden kokeilla rohkeasti eri asioita. Myos avoin suhtautuminen ehdotuksiin ja

systemaattinen innovaatiotoiminta koettiin tarkeiksi tekijoiksi.
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5 Johtopaatokset

Tassd luvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeiset johtopdatokset. Taman jalkeen
arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, ja lopuksi tuodaan esille

jatkotutkimusehdotuksia.

5.1 Tutkimustulosten pohdinta

Taman tutkielman tavoitteena oli selvittaa, mika on teknologia-alan kohdeyrityksessa
organisaation oppimisen tila, ja miten sitd voidaan edistdd. Tassa alaluvussa tata

tavoitetta ja ongelmaa tarkastellaan vastaamalla tutkimuskysymyksiin.

Mitka ovat oppivan organisaation tunnusmerkit?

Oppivan organisaation tunnusmerkit esiteltiin tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa
luvussa 2. Tunnusmerkkeja olivat Nonakan & Takeuchin viisi organisatorista ehtoa tiedon
luomisen spiraalin edistamiseksi (aikomus, itsendisyys, huojunta & luova kaaos,
tarpeettomuus ja tarvittava erilaisuus), sekd Sengen oppivan organisaation viisi
perustekijaa (systeemiajattelu, henkilokohtainen hallinta, ajatusmallit ja tiimioppiminen).
Organisatoristen ehtojen tayttyminen mahdollistaa tiedon luomisen ja muokkautumisen
konversioiden myota yksiloiltd ryhmien kautta organisaation tiedoksi, ja jalleen takaisin
yksilolle  kierros  kierrokselta. Systeemiajattelun yhdistdmana perustekijoiden
esiintyminen organisaatiossa mahdollistaa sen oppimisen ja toimimisen tehokkaasti
toimintaymparistossaan. Sekad organisatoristen ehtojen ettd perustekijoiden
tunnusmerkeilld on arvoa itsendisesti. Ne kuitenkin toimivat tehokkaimmin yhdessa,
useimmissa tapauksissa toisiaan dynaamisesti vahvistaen. Yhteenvetona voidaankin
todeta, ettd useiden tai kaikkien tunnusmerkkien tayttyessd organisaatiolla on
mahdollisuus saavuttaa kestdvda kilpailuetua ndkemalld itsensd vaikuttavana osana
systeemia ja sen lainalaisuuksia, sekd luomalla, jalostamalla ja jakamalla tietoa

organisaation, ryhman ja yksilon tasolla.
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Mitka ovat organisaation oppimisen mahdollistajia ja haasteita kohdeyrityksessa?

Organisaation oppimisen tilaa arvioitiin haastatteluissa esiin  nousseiden ja
synteesiluvussa 2.4 esitettyjen kolmen kokonaisuuden kautta. Ensimmaisena kasiteltiin
vision, viestinndn & tavoitteiden kokonaisuus. Yrityksessda mainittiin olevan luotu
hyvinkin inspiroivat visiot ja tavoitteet. Kuitenkaan niita ei valttamatta koettu kovinkaan
merkitykselliseksi oman tydskentelyn kannalta. Tata koettiin niin yksildtasolla, kuin jopa
tiimin ja joissain tapauksissa osastonkin kannalta. Paivittdisen toiminnan ei nahty olevan
vahvasti yhteydessa yrityksen strategiaan. Strategian jalkauttamisessa nahtiin puutteita,
ja ratkaisuksi sille kaivattiin muun muassa jonkinlaista systemaattisuutta. Strategian
muodostus organisaatiotaso kerrallaan ylemman tason perusteella nahtiin hitaana
prosessina. Lisaksi koettiin jopa niin, etta oman tiimin keskustelut olivat selvasti
tarkedampia ohjaavia tekijoitd, kuin ylemman tason tavoitteet. Yksilo- ja ryhmatason
tavoitteen, sekd osittain myos osastotason tavoitteet nahtiin yleisesti ottaen hyvin
selkeind. Ylemman tason tavoitteita ei koettu kovin selkeind, eika vahvaa yhteytta niiden
ja omaa toimintaa lahelld olevien tavoitteiden valilla koettu I6ytyvan. Yrityksen vision ja
strategian viestinndan mahdollisena haasteena nahtiin viestinnan selkeys. Joissain
tapauksissa informaatiota nahtiin tulevan ylempaa organisaatiosta liikaakin, ja selkedn

viestin epailtiin hukkuvan yleisen informaatiotulvan alle.

Toisena kokonaisuutena kasiteltiin kokonaiskuva & tarvittava informaatio. Keskeinen
kokonaisuutta maarittelevaksi asiaksi nousi organisaation koettu siiloutuminen.
Korkeamman tason, useita osastoja koskevan paatdksenteon nahtiin olevan usein
epdedullista osaorganisaatioiden toiminnalle. Syyksi tdhan epailtiin muun muassa
puutteita oikeanlaisessa tiedossa. Paatoksentekijoilla ei nahty olevan riittavasti
jalostunutta tietoa tai ymmarrysta yksittdisten organisaatioiden toiminnasta tehdakseen
kokonaisvaltaisesti laadukkaita paatoksia. Samoja haasteita nahtiin myos osastotason
paatoksenteossa, kun niiden vaikutukset koskivat muiden osastojen toimintaa. Seka

ylemman tason, ettd osastotason paatoksiin liittyen koettiin olevan usein haasteita saada
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oman osaston danta kuuluviin. Taman nahtiin johtuvan organisatorisesta etdisyydesta ja
kommunikaatioyhteyksien puutteesta, mutta myo6s jopa tietynlaisesta organisaatiossa
vallitsevasta luottamuksen puutteesta. Paivittdisen, omaan toimintaan suoraan liittyvan
tiedon nahtiin olevan saatavilla, mutta vaatien jonkinasteista verkostoa, joka usealla
haastateltavista oli muodostunut pitkdn tyouran aikana, sekd omaa aktiivisuutta
tiedonsaannin suhteen. Tiedonsaantia talldkin tasolla nahtiin vaikeuttavan
organisatorinen etdisyys kommunikaatioyhteyksien ja ymmarryksen vahaisyyden takia.
Lisaksi tydkuorman ja kiireellisyyden nahtiin vaikuttavan paljon siihen, kuinka helposti ja
nopeasti tarvittavaa tietoa oli saatavilla tiedon haltijoilta. Ratkaisuiksi tiedonkulun ja
ymmarryksen ongelmiin ehdotettiin tiiviimpda osastojen vialistd yhteistyota yleisella
tasolla, seka osastorajat ylittavia yhteistyoprojekteja, joiden koettiin olleen merkittavan
tehokkaita joka kerta tapahtuessaan. Lisdksi tyokierron eri muodoilla nahtiin olevan
erittdin suotuisa vaikutus ymmarryksen ja tiedonvalityksen lisddamisessa. TyOkiertoa
yritettiin toteuttaa organisaatiossa jossain maarin, mutta sen maaran lisdidminen koettiin

tarkeaksi tekijaksi.

Viimeisessa kokonaisuudessa kasiteltiin asenteet, tiimityé & innovaatio. Huomioitavaa
vastausten suhteen on se, ettd valtaosa haastatelluista toimi jonkinlaisessa esimies-/tai
asiantuntija-asemassa, ja etta suurella osalla oli my0ds jonkinlaista kokemusta ketterien
toimintatapojen soveltamisessa tyoskentelyssa. Vaikuttamismahdollisuuksien ja
itsendisyyden nahtiin laajalti olevan organisaatiossa hyvalla tasolla. Osa tasta yhdistettiin
ketteriin toimintatapoihin, mutta myds johtamiskulttuurin nahtiin sallivan oma-
aloitteisuutta tyoskentelyssd. Vanhaan hierarkkiseen paatoksentekomalliin tottuneilla
epadiltiin olevan valilla vaikeuksia sopeutua kasvaneeseen itsendisyyteen. Toisaalta
esiintyi myos nakemyksia, etta kulttuuriin on juurtunut epaluottamusta, seka tapa kysya
aina lupaa ylempdad organisaatiosta. Vastaavasti paatoksenteon nahtiin valtaosin
tapahtuvan sielld, missa on paras tietotaito asiasta. Poikkeuksien tdhan nahtiin johtavan
usein epaedullisiin ratkaisuihin. Tiimien sisdisessa ja vdlisessd suunnittelussa nahtiin
tiettyja haasteita. Suunnitteleminen nahtiin hyvana tapana, mutta haasteita oli edelleen

keskindisessa riippuvuudessa ja resurssien jakamisessa. Myos pitkdlla aikavalilla
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vaikuttavien asioiden priorisoimisessa ndahtiin haasteita. Ketterien toimintatapojen
soveltamisen tydskentelyssa nahtiin lisdinneen suunniteltua yhteisty6td, mika nahtiin
myds vaatimukseksi sujuvalle etenemiselle usean tiimin projekteissa. Toisaalta liika
raportointi ja seuranta nahtiin joskus taakkana tydnteon etenemiselle. Palautteenanto
organisaatiossa koettiin yleisesti melko vahadiseksi, mutta yrityksia parantaa sita nahtiin
tapahtuvan. Reflektio oman tekemisen suhteen koettiin tarkeaksi. Innovatiivisuuden
koettiin kumpuavan muun muassa laajasta nakdkulmien yhdistamisena yhteistyossa,
seka vapaudesta ja rohkeudesta kokeilla eri asioita. Haasteina innovatiivisuudelle nahtiin
ajanpuutteen ja tyokuorman lisdaksi myds byrokratia ja saannoét, sekd myos osittain
kulttuurinen kielteinen asennoituminen uusille ideoille. Innovaatioiden niin tuotteiden
kuin toimintatapojen suhteen nahtiin syntyvan jokapadivaisessa tydssa paineettomassa

tilassa reflektion kautta.

Mitkd ovat kriittisimmat kehityskohteet organisaation oppimisen kannalta

kohdeyrityksessa?

Ketterien toimintatapojen soveltamisen kokeilut eri puolilla organisaatiota nadyttavat,
ettd pyrkimyksia oppimisen edellytysten luomiselle on tapahtunut vyksilo- ja
ryhmatasolla. Kokeilusta saatavat hyodyt eivat kuitenkaan vality koko organisaation
hyodyksi, mikali organisaatiossa vallitsee vahvasti kuvailtua siiloutumista. Epdselvaksi jaa,
kuinka suuri vaikutus organisaatiorakenteella ja vastuunjaolla on siiloutumisessa.
Organisaatiokulttuuri, asenteet ja ajatusmallit saattavat olla siiloutumiselle
merkittavimmat tekijat. Riippumatta siitd, johtuuko siilloutuminen
organisaatiorakenteesta tai ajatusmalleista, muutos on edellytys organisaation
tehokkaalle oppimiselle. Siilot nakyvat myos systeemiajattelun sudenkuoppien myo6ta
my0Os organisaation paatoksenteossa. Ratkaisuna tdhan ei valttamatta ole
organisaatiorakenteiden ravistelu, mikali osastojen ja tiimien valinen toiminta pysyy
samankaltaisena vanhojen asenteiden ja tapojen myota. Paatoksenteon ristiriidat ja
tiedonvilityksen puutteet lievenevat, mikali paatoksenteossa voitaisiin aina nojata

yhteiseen visioon sekd selkeddn strategiaan ja sen suuntaviivoihin. Pelkka
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kaukaisuudessa siintdava yksittdinen piste vision muodossa ei takaa vield sitd, etta
jokainen organisaation osa kulkisi sita kohti reittia, joka olisi hyédyllinen tai vahintaankin
neutraali muiden kannalta. Strategia tulisi saada ndkymaan paivittdisessa toiminnassa
lapi koko organisaation. Se toimii tarkeana osana maarittamassa sita, miten visiota kohti
tulisi edeta. Naiden selked viestintd ja ymmarrys jattda vihemman arvuuteltavaa sitg,
minkalaisia paatoksia organisaatiossa tulisi tehda. My6s asennoituminen resurssien
suojelemiseen voisi muuttua, kun niiden vaikutukset nahtaisiin suuremmassa
mittakaavassa organisaation kannalta. Ymmarrysta paatoksenteon vaikutuksista tulisi
vahvistaa edelleen lapi koko organisaation. Kokemusperdinen tieto on tarkeda niin
systeemin ymmartamisessa, kuin valillisen tiedon hankkimisessa. Tyokierto eri osastojen,
ja etenkin erilaisten osastojen valilla auttaa lisddamaan hiljaista tietoa eri toimintojen
lainalaisuuksista ja vaatimuksista. Riittdvan laaja tieto ja ymmarrys voi mahdollistaa
my0s nadiden lainalaisuuksien ja vaatimusten kyseenalaistamisen, tuottaen mahdollisesti
organisaatiota eteenpadin vievia ja tehokkaammaksi muokkaavia oivalluksia. Lopuksi on
todettava, etta oivallukset vaativat tapahtuakseen moninaisten nakékulmien ja kokeilun
lisdksi aikaa. Organisaation on punnittava tyontekijoidensad ajankdyttéa merkittavien
toimituspaineiden alla innovatiivisuuden mahdollistamiseksi. Systemaattinen tydajan
irroitus pohdinnalle, kokeilulle ja reflektiolle voi tuottaa koko organisaatiota eteenpain

vievia oivalluksia, liittyivat ne sitten kilpailuetua luoviin tuotteisiin tai toimintatapoihin.

Yhteenvetona tarkeimpina konkreettisina toimina organisaation oppimiselle voidaan
ehdottaa kolmea asiaa: 1) visiosta johdetun strategian jalkauttamisen konkreettiset
toimet yhteiseksi suunnannayttdjaksi, 2) tyokierron laajamittainen kasvattaminen
ymmarryksen lisddmiseksi, seka 3) innovatiivisuuden vaatima kiireettémyys ja vapauden
systemaattinen  takaaminen  oivallusten  mahdollistamiseksi. Nama toimet
edesauttaisivat pdatoksenteon laatua ja padivittdistd toimintaa koko organisaation

hyodyksi, ja mahdollistaisivat tilan innovaatioiden syntymiselle.
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5.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Maaralliselle tutkimukselle tarkeiden reliabiliteetin ja validiteetin arvioiminen samoina
kasitteina sopivat laadulliseen tutkimukseen huonosti (Koskinen, ym. 2005: 254-256).
Kuitenkin tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulisi jollakin tapaa arvioida. Tassa

alaluvussa arvioidaan yleisesti tutkimuksen luotettavuutta.

Hirsjarven ym. (2008) mukaan tutkimuksen luotettavuutta kohentaa esimerkiksi tarkka
selostus siitd, miten tutkimus on toteutettu (Hirsjarvi, ym. 2008: 227). Luvussa 3.2
lukijalle annetaan kattava kuva aineistonkeruumenetelmista ja aineistosta
perusteluineen, joskin anonymiteetin varjeleminen rajoittaa hieman lapinakyvyytta.
Analyysimenetelmat ovat vastaavasti kuvattuna luvussa 3.3. Tutkielman analyysi
noudatti luvussa kuvattua ankkuroitua teoriaa, jonka mukaisesti aineisto vaikutti
analyysin muotoon. Analysoitavan aineiston laatu kasvattaa tutkielman luotettavuutta,
ja sen tietyt puutteet on huomioitu tutkielmassa. Haastatelluille painotettiin
anonymiteetin sailymista vastausten avoimuuden ja rehellisyyden edesauttamiseksi.
Haastattelujen analysoinnin tukena kaytettiin  my6s omakohtaisia havaintoja

organisaatiosta, joten vastauksia kyettiin tulkitsemaan oikea konteksti huomioon ottaen.

5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkielman edistyessa esille nousi useita asioita jatkotutkimuksia ajatellen. Etenkin
kasiteltyjen tunnusmerkkien piiristda esimerkiksi yksittdisessa tarkastelussa eri
konteksteissa |6ytyy paljon mahdollisuuksia, kuten myos niiden keskinaisen dynamiikan
tarkemmassa tutkimisessa. Jatkotutkimusehdotuksiksi nousee kuitenkin kolme asiaa.
Ensimmaisena ehdotuksena tutkielman kohteena olleen yrityksen nakdkulmasta olisi
selvittda, minkalaisia konkreettisia toimia yrityksen vision ja strategian osallistava
implementointi koko organisaatiossa vaatii. Tutkimustyyppina voisi olla esimerkiksi
kdaytdnnon sovellukseen tahtddva soveltava tutkimus. Toinen jatkotutkimusehdotus

koskee tutkielmalle keskeistd systeemiajattelua kohdeyritystd yleisemmallad tasolla,
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organisaatiorakenteiden kontekstissa. Tarkemmin muotoiltuna ehdotuksena olisi
selvittaa, miten erilaiset organisaatiorakenteet vaikuttavat systeemiajatteluun.
Kolmantena ehdotuksena on ajatusmalleihin ja henkilokohtaiseen hallintaan liittyva
tulevaisuusajattelu ja jatkuva oppiminen yksilon tasolla. Taman
jatkotutkimusehdotuksen motivaationa voisi olla esimerkiksi tyourien pitenemisen

haasteet ja mahdollistajat.



67

Lihteet

Argyris, C. (1976). Single-loop and double-loop models in research on decision making.
Administrative science quarterly, 363-375.

https://doi.org/10.2307/2391848

Argyris, C. (1982). Reasoning, learning, and action: Individual and organizational. Jossey-

Bass.

Argyris, C., & Schon, D. A. (1974). Theory in practice: Increasing professional

effectiveness. Jossey-bass.

Argyris, C., & Schon, D. (1978). Organizational learning: a theory of action perspective.
344 p. Reading, PA: Addison-Wesley.
https://doi.org/10.2307/40183951

Argyris, C., & Schon, D. (1996). Organizational learning Il: theory, method and practice.
Addison-Westley. Reading, UK.

Bateson, G. (1973). Steps to an Ecology of Mind: Collected Essays in Antrophology,

Psychiatry, Evolution and Epistemology. Paladine.

Baum, J. R., Locke, E. A., & Kirkpatrick, S. A. (1998). A longitudinal study of the relation
of vision and vision communication to venture growth in entrepreneurial
firms. Journal of applied psychology, 83(1), 43.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.83.1.43

Beck, K., Beedle, M., Van Bennekum, A., Cockburn, A., Cunningham, W., Fowler, M., ... &
Kern, J. (2001). The agile manifesto.



68

Bolisani, E., & Bratianu, C. (2018). The emergence of knowledge management.
In Emergent knowledge strategies (pp. 23-47). Springer, Cham.
https://doi.org/10.1007/978-3-319-60657-6 2

Bratianu, C. (2010, March). A critical analysis of Nonaka’s model of knowledge dynamics.
In Proceedings of the 2nd European Conference on Intellectual Capital, ISCTE

Lisbon University Institute, Lisbon, Portugal (Vol. 29, No. 30, pp. 115-120).

Chau, T., Maurer, F., & Melnik, G. (2003, June). Knowledge sharing: Agile methods vs.
tayloristic methods. In WET ICE 2003. Proceedings. Twelfth IEEE International
Workshops on Enabling Technologies: Infrastructure for Collaborative Enterprises,
2003. (pp. 302-307). IEEE.
https://doi.org/10.1109/ENABL.2003.1231427

Crossan, M. M., Lane, H. W., White, R. E., & Djurfeldt, L. (1995). Organizational learning:
Dimensions for a theory. The international journal of organizational analysis.

https://doi.org/10.1108/eb028835

Dickinson, L. (1995). Autonomy and motivation a literature review. System, 23(2), 165-
174.
https://doi.org/10.1016/0346-251X(95)00005-5

Garcia-Morales, V. J., Lloréns-Montes, F. J., & Verdu-Jover, A. J. (2007). Influence of
personal mastery on organizational performance through organizational learning
and innovation in large firms and SMEs. Technovation, 27(9), 547-568.
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2007.02.013

Hirsjarvi, S., & Hurme, H. (2000). Tutkimushaastattelu-Teemahaastattelun teoria ja

kaytanto. Yliopistopaino, Helsinki.



69

Hirsjarvi, S., Remes, P., & Sajavaara, P. (2008). Tutki ja kirjoita. 13.—14., osin uudistettu

painos. Keuruu: Otavan Kirjapaino Oy.

Hamaldinen, R. P, Jones, R., & Saarinen, E. (2014). Being better better: living with
systems intelligence. Aalto University.

http://urn.fi/URN:NBN:fi:aalto-201705033729

Johnson-Laird, P. N. (2013). Mental models and cognitive change. Journal of Cognitive
Psychology, 25(2), 131-138.
https://doi.org/10.1080/20445911.2012.759935

Kelloway, E. K., & Barling, J. (2000). Knowledge work as organizational behavior.
International journal of management reviews, 2(3), 287-304.

https://doi.org/10.1111/1468-2370.00042

Koskinen, ., Alasuutari, P., & Peltonen, T. (2005). Laadulliset menetelmat kauppatieteissa.

Vastapaino.

Levy, M., & Hazzan, O. (2009, May). Knowledge management in practice: The case of
agile software development. In 2009 ICSE Workshop on Cooperative and Human
Aspects on Software Engineering (pp. 60-65). IEEE.
https://doi.org/10.1109/CHASE.2009.5071412

Metsamuuronen, J. (2006). Laadullisen tutkimuksen perusteet. Teoksessa
Metsamuuronen, Jari (toim.): Laadullisen tutkimuksen kasikirja. International

methelp ky. Helsinki, 81-150.

Nonaka, I. (1994). A dynamic theory of organizational knowledge creation. Organization
science, 5(1), 14-37.
https://doi.org/10.1287/orsc.5.1.14




70

Nonaka, I., & Konno, N. (1998). The concept of “Ba”: Building a foundation for knowledge
creation. California management review, 40(3), 40-54.

https://doi.org/10.2307%2F41165942

Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1995). The knowledge-creating company: How Japanese

companies create the dynamics of innovation. Oxford university press.

Nonaka, I., Umemoto, K., & Senoo, D. (1996). From information processing to knowledge
creation: A paradigm shift in business management. Technology in society, 18(2),
203-218.
https://doi.org/10.1016/0160-791X(96)00001-2

Otala, L. (2018). Kettera oppiminen: Keino menestya jatkuvassa muutoksessa. Helsinki:

Kauppakamari.

Polanyi, M. (1966). The Tacit Dimension. London: Routledge and Kegan Paul. 1966.

Ramaprasad, A., Hill, M. E., & Salach, D. A. (1993). Mental models, cognitive dissonance
and executive information systems' effectiveness. Information Systems Journal,
3(4), 239-253.
https://doi.org/10.1111/j.1365-2575.1993.tb00128.x

Ramirez, A. M., Morales, V. J. G., & Rojas, R. M. (2011). Knowledge creation,
organizational learning and their effects on organizational

performance. Engineering Economics, 22(3).

Roberts, K. H. (1990). Some characteristics of one type of high reliability organization.
Organization Science, 1(2), 160-176.
https://doi.org/10.1287/orsc.1.2.160




71

Saarinen, E., & Hamaldinen, R. P. (2007). Systems intelligence: Connecting engineering
thinking with human sensitivity. Systems intelligence in leadership and everyday

life, 51-78.

Schulze, A., & Hoegl, M. (2006). Knowledge creation in new product development
projects. Journal of Management, 32(2), 210-236.
https://doi.org/10.1177%2F0149206305280102

Senge, P. M. (2006). The fifth discipline: The art and practice of the learning organization.

Currency.

Schon, D. (1983). The reflective practitioner. New York, 1083.

Song, J. H., Yoon, S. W., & Uhm, D. (2012). Systematic and practical measurement of
organizational knowledge creation. Leadership & Organization Development
Journal.

https://doi.org/10.1108/01437731211265214

Strauss, A., & Corbin, J. (1998). Grounded Theory. Methodology. Strategies of Qualitative
Inquiry. Editors Denzin Norman K., Lin coln Yvonna S.—London: Sage publications,

158.

Wang, C. L., & Rafig, M. (2009). Organizational diversity and shared vision. European
Journal of Innovation Management.

https://doi.org/10.1108/14601060910928184

Zellmer-Bruhn, M., & Gibson, C. (2006). Multinational organization context: Implications
for team learning and performance. Academy of management journal, 49(3),
501-518.
https://doi.org/10.5465/amj.2006.21794668




72

Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko suomeksi

TAUSTA

Kuinka kauan olet tyoskennellyt [kohdeyrityksessa]

Millaisessa tyotehtavassa olet talla hetkella?

YHTEISTYON TOTEUTUSTAPA JA LAATU

1. Kuinka selvia ja jaettuja (kaikilla tiedossa) tavoitteet ovat sinun
organisaatiossasi/osastollasi/yksikossasi?

2. Kuinka hyvin saman tavoitteen eteen tydskentelevat ihmiset ovat tietoisia toistensa
tekemisista?

3. Miten tehokkaasti saat itse tarpeeksi tietoa muilta, jotka vaikuttavat sinun ty6hosi ja
sen lopputuloksen onnistumiseen?

4. Mika ratkaisee sen, miten sina priorisoit omia tyotehtaviasi?

5. Onko organisaatiossasi/osastollasi/ tiimissasi visualisoitu tyoprosessin etenemista ja
jos, niin miten? Kuka paasee ndkemaan sen?

6. Minkalaista  systemaattista  yhteisty6td  (suunniteltua, aikataulutettua)
organisaatiossasi/osastollasi/tiimissasi tehdaan?

7. Miten yhteistyo tapahtuu tyosi kannalta tarkeiden sidosrymien kanssa (esim. muut
[kohdeyrityksen] tiimit?)

8. Miten tehokkaasti tavoitteen saavuttamisen kannalta tarkean osaamisen jakaminen ja
saaminen onnistuu eri tiimien/osastojen kesken talla hetkella?

9. Oletko itse ollut tukemassa osaamisellasi muita tiimeja? Miten se on sujunut
kdytdnndssa?

10. Kuinka koet palautteenantamisen toimivan organisaatiossasi?

JOHTAMISKULTTUURI
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11. Milla tavoin [kohdeyrityksen] johtamiskulttuuri edistda tai estdaa toimintaa yha
nopeammin muuttuvassa ymparistossa?

12. Miten nykyinen organisaatiorakenne edistdada tai estdda osaamisen joustavaa
hyodyntamista sielld, missa tarve on kullakin hetkella?

13. Tehdaankd suurin osa tyohosi vaikuttavista tarkeista paatoksista sielld, missa on
kyseisista asioista paras tietotaito?

14. Miten nykyinen tavoitteenasetanta tukee tiimin/organisaation yhteisten paamaarien
saavuttamista?

15. Miten hyvin henkiloston osaaminen (tiedot, taidot ja asenteet) tukevat ketterda
toimintaa?

16. Onko tiimissdasi mahdollista ottaa vastuuta oma-aloitteisesti, vai
jaetaanko/sanellaanko esimiehen toimesta?

17. Onko yrityksen viestinta lapinakyvaa?

KEHITYSKOHTEET

18. Mitd innovatiivisuus sinulle tarkoittaa ja miten innovatiivisuutta tulisi
[kohdeyrityksessd] kehittaa?

19. Milla tavalla [kohdeyrityksen] sisdista yhteistyota voitaisiin kehittaa?

20. Mitka olisivat kolme tarkeintd asiaa, joita [kohdeyrityksen] pitdisi tehdd, jotta

paastaisiin yhteisiin tavoitteisiin nopeasti muuttuvassa maailmassa?
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Liite 2. Haastattelurunko englanniksi

BACKGROUND

How long have you been working in [company]?

What kind of work are you currently doing?

METHODS AND QUALITY OF COOPERATION

1. How clear and shared (familiar to all) are the goals in your
organization/department/unit?

2. How well do people who work towards the same goal become aware of each others
tasks?

3. How effectively can you get enough information that influences your work and its
success from others?

4. What determines how you prioritize your own tasks?

5. Has your organization/department/team visualized the progress of the work process
and if so, how? Who can see it?

6. What kind of systematic cooperation (planned, scheduled) does your
organization/department/team have?

7. How does collaboration happen with key stakeholders that are important to your work
(eg. other [company] teams?)

8. How effective is the sharing and acquisition of critical knowledge between
teams/departments at this point in time?

9. Have you yourself been supporting other teams with your expertise? How has it
worked in practice?

10. How do you feel that feedback works in your organization?

MANAGEMENT CULTURE



75

11. How does [company’s] leadership culture promote or hinder operations in an ever-
changing environment?

12. How does the current organizational structure promote or hinder the flexible use of
knowledge where needed at any given time?

13. Are most of the important decisions affecting your job where the best know-how on
the subject is?

14. How does current goal setting support the achievement of team/organization
common goals?

15. How well the staff's competence (knowledge, skills and attitudes) support agile
operation?

16. Is it possible for your team to take responsibility on its own initiative or is it
distribured/dictated by the supervisor?

17. Is the company's communication transparent?

DEVELOPMENT AREAS

18. What does innovation mean to you and how should innovativeness be developed at
[company]?

19. How could internal cooperation be developed in [company]?

20. What would be the three most important things [company] should do to achieve our

common goals in a rapidly changing world?



