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Pro gradu -tutkielmassa tutkittiin organisaation osaamista ja oppimista sekd organisaation
osaamispadoman kasvattamista ketterdssa toimintamallissa chaptereiden avulla. Tutkimus
toteutettiin OP Yrityspankki Oyj:ssd, jossa on siirrytty agile enterprise -malliin pohjautuvaan
ketterddn toimintamalliin vain pari vuotta aiemmin.

Organisaatioiden kilpailukyky perustuu nykypdivand sen henkiloston osaamiseen ja
osaamisen kehittymiseen. Osaavat tydntekijat muodostava suurimman osan organisaation
osaamispadomasta omien tietojensa, taitojensa seka kokemustensa kautta. Organisaatioissa
tietoa on organisaatiossa itsessaan, tiimissd seka yksildissa ja sen hyddyntdminen ja
jakaminen on avain osaamispadoman kasvuun. Osaamispadoma voidaan jakaa kolmeen
osatekijaan, joista téssd tutkimuksessa kasiteltiin kahta; inhimillistd padomaa ja
suhdepddomaa. Lisdksi teoriaosuudessa késiteltiin tietoa ja sen luomista, jakamista ja
hyodyntamistd niin yksilon, tiimin kuin organisaation nékokulmasta. Oman osansa
tutkimuksen viitekehykseen toi ketterd toimintamalli, jossa kohdeorganisaatio toimii ja siella
nimenomaisesti chapterit ja chapter leadit. Tutkimus toteutettiin laadullisena
tapaustutkimuksena, jonka aineisto kerattiin puolistrukturoiduin teemahaastatteluin
kohdeorganisaatiossa toimivilta chapter leadeilta.

Tutkimuksessa onnistuttiin - 10ytamaan tekijoitd, jotka vaikuttavat ja edesauttavat
osaamispédédoman kasvuun chapter-mallissa. Suhdep&&doman osista etenkin luottamuksen
rakentaminen sekd psykologisen turvallisuuden tunne korostuivat osaamisen jakamisen ja
oppimisen osalta seka teorian ettd empiirisen tutkimuksen valossa. Inhimillinen pd&doma,
tieto ja taidot sekda yksiléiden osaaminen ja sen siirtdminen tiimille ja edelleen
organisaatiolle opiksi, pystyttiin myds osoittamaan toteen tutkimuksen avulla.
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In this master’s thesis researched organizational learning and competence and how to
increase organizations intellectual capital in an agile operating model with the help of
chapters. The study was conducted in OP Corporate Bank Plc., which has been recently
adopted agile operating model based on the agile enterprise model.

Today the competitiveness of an organization is based on the competence of its personnel
and the development of competence. Skilled employees represent most of organization’s
intellectual capital through their knowledge, skills and experience. Knowledge is embedded
in the organization itself, in teams and in individuals. The preconditions for the growth of
intellectual capital are the utilization and sharing of information.

Intellectual capital can be divided into three components, and two were referred in this study;
human capital and social capital. In addition, the theoretical part of the study consisted with
knowledge and its creation, sharing and utilization from the perspective of the individual,
the team and the organization. The agile operating model in which the focus organization
operates and specifically the chapters and chapter leads were part of the research framework.
The empirical part of the study has been implemented as a qualitative case study and the data
was collected through semi-structured interviews.

The empirical research confirmed to find factors that influence and contribute to the growth
of intellectual capital in the chapter model. Among the components of social capital, building
trust and a sense of psychological security were emphasized in terms of knowledge sharing
and learning, both in terms of theory and empirical research. Human capital, knowledge and
skills of individuals as well as the knowledge transfer to the team and further to the
organization, were also demonstrated through research.
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1 JOHDANTO

“Oppiminen on tanaan kaikkein térkein kilpailukykytekija.”
- Otala Leenamaija, 2018

Tassa Pro gradu -tutkielmassa on tarkoitus tutkia organisaation osaamista ja oppimista seké
organisaation osaamispddoman kasvattamista ketterdssd toimintamallissa chaptereiden
avulla. Tavoitteena on tutkia niitd menetelmid, joilla organisaatio voi kasvattaa
osaamispadomaansa chaptereiden kautta ja kuinka tatd voidaan organisaatiossa hyddyntaa.
Ty0ssa on tarkoitus tarkastella osaamiseen liittyvia tekijoita yksilon, tiimin ja organisaation

nakokulmasta, osana chapter-toimintaa.

OECD:n (2020) mukaan suomalaisilla tyopaikoilla tulisi panostaa osaamisen kehittdmiseen
kilpailukyvyn sailyttdmiseksi jo tapahtuneiden ja tulevien muutosten keskelld. Jatkuva
oppiminen seka kokonaisvaltaisen ammatillisen osaamisen kehittdminen on tarkeaa tyéuran
aikana, ja organisaatioiden tulisikin pohtia jatkuvaan oppimiseen liittyvaa strategiaansa, ja
sitd, miten se toteutuu jokapéivaisessa tydymparistossd. (OECD, 2020.) Organisaatiossa
tulisikin pyrkid avoimuuteen vuorovaikutussuhteissa ja oppimiseen palautteen saamisen ja
antamisen kautta. Kokeilemisen ja mahdollisten virheidenkin kautta tapahtuu oppimista, ja
vaikkeivat kokeilut johtaisikaan onnistumisiin, ne tarjoavat silti mahdollisuuden
oppimiseen. (OP.Media, 2019.)

Organisaatioissa eletddn muutoksen aikoja, ja ndin on kdynyt myds OP Ryhmassé, jossa on
uudistettu johtamista ja kehittdamisen mallia kohti itseohjautuvuutta ja ketterad tapaa, joka
pohjautuu pitkalti Enterprise Agile -malliin. Muutoksen tavoitteena on parantaa niin
tyontekijakokemusta, asiakaskokemusta kuin toiminnan tehokkuutta ja vastata
toimintaympariston ja asiakaskayttaytymisen muutokseen sekd finanssialalla edelleen
lisdantyvan ja tiukentuvan sdantelyn uusiin vaatimuksiin. Toimintamallista kdytetddn nimeé
ketterd (engl. agile), ja sen pohjana ovat tiimit, joissa osaaminen, valta, vastuu ja ihmiset
kohtaavat ja tiedonkulkua parannetaan entisestdan. Pyrkimyksend on itseohjautuva ja
joustava organisaatio, jossa vastuut ovat selkeét ja paatoksentekotasoja vahemman. Na&in

mahdollisuus reagoida asiakkaiden odotuksiin on nopeaa ja innovatiivisempaa. (OP, 2021.)

Ketteryys ja ketterdnd oleminen on ajattelutapa, joka syntyy joustavuuden ja

sopeutumiskyvyn kautta. On opittava uutta jatkuvasti, jolloin perinteinen koulutus ei



yksistaan riitd. Menestys on kiinni yksil@ista, ihmisistd, ja heidan taidoistaan ja kyvyistaan
oppia uutta. (Otala, 2018, 7-8; 25.)

Organisaatio oppii kolmella tasolla: yksilon, ryhmén sekd organisaation tasolla. Yksilon
oppiminen on silti kaiken lahtokohtana vaikkei se itsessdan yrityksen toimintaan
vaikutakaan kuin pienesti ja ndin ollen tarvitaankin suurempia méaérid ihmisia oppimaan,
jotta ajattelu ja toimiminen uudistuisivat. Tata kutsutaan ryhméoppimisen tasoksi. (Viitala,
2014.) Kun organisaation yksilon tiedot ja taidot kytkeytyvét organisaation toimintaan,
tapahtuu organisatorista oppimista (engl. organizational learning). Organisatorisen
oppimisen alueella oppiminen on tavoiteltavaa ja mahdollisuus selvitd koventuvassa
Kilpailussa. (Lénngvist, Kujansivu & Antola 2005, 91.) Organisaation oppimisprosessiin
kuuluvat esimerkiksi tiedon hankkiminen, tiedon levittdminen ja tiedon tulkinta.
Organisaation oppimisen kannalta on tarkeintd, ettd organisaatio kykenee oppimaan

toiminnastaan palautteen avulla. (Lonngvist et al., 2005, 92.)

Tutkimus antaa kohdeorganisaatiolle térkedd tietoa chaptereiden vaikutuksesta
organisaation osaamispadoman muodostumisessa. Toimivatko chapterit kuten pitéisi ja
kuten niiden odotetaan toimivan? Oppivatko tiimit ja organisaatio chaptereiden kautta? Uusi
ketterd toimintatapa on ollut kéytossé kohdeorganisaatiossa reilun vuoden ja téssa vaiheessa
on hyva n&hdd mihin suuntaan toimintaa tulisi viedd, mikali havaitaan puutteita tai
heikkouksia toiminnassa. Osaamispddoma liittyy organisaatioiden kykyyn tehdd hyvaa
tulosta seké tulevaisuudessa ettd nykyhetkessd, sen voidaankin sanoa olevan keskeisessa
asemassa yrityksen menestymisen ja kehittymisen kannalta. Sen tehokas hyddyntdminen voi
vaikuttaa joko suoraan tai valillisesti yrityksen kannattavuuteen ja tuottavuuteen. (Lonnqvist
etal., 2005, 94.)

1.1  Tutkimuksen tausta ja tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda kuinka organisaatio voi kasvattaa osaamispddomaansa
ja organisaation oppimista chaptereiden kautta. Osaamisen kehittdminen ja jakaminen ovat

yhé tarkedmpid prosesseja muuttuvassa toimintaymparistossa

Tutkimuksen paatutkimuskysymys on:

— Kuinka organisaation osaamispddomaa voidaan kasvattaa chaptereiden kautta?



Paatutkimuskysymysté tukevat seuraavat kolme alakysymysta:

— Mista organisaation osaaminen syntyy ja mitka tekijat siihen vaikuttavat?
— Miten organisaatio oppii ja mitk tekijét siihen vaikuttavat?

— Miten organisaation osaamista tuetaan OP Yrityspankissa chaptereiden kautta?

Tassa tutkimuksessa osaamispddoman kasvattaminen perustuu organisaation osaamiseen ja
sithen, miten organisaatio oppii ja kuinka chaptereiden avulla tata osaamispadomaa voidaan
kasvattaa edellisten teorioiden valossa. Paatutkimuskysymykseen vastataan seké
Kirjallisuuden ettd tutkimuksen kautta samoin kuin toiseen alatutkimuskysymykseen.
Ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen haetaan vastauksia aiemmasta kirjallisuudesta ja
viimeiseen  alatutkimuskysymykseen tutkimuksen Kkautta. Tutkimus toteutetaan

kvalitatiivisena haastattelututkimuksena kohdeorganisaatiossa OP Yrityspankki Oyj:ssa.
1.2 Teoreettinen viitekehys ja keskeiset kasitteet

Taman tutkielman aihepiirit, organisaation osaaminen, osaamispadoman kasvattaminen ja
organisaation oppiminen, ovat kaikki tahoillaan laajoja ja paljon tutkittuja osa-alueita.
Viimeisten parinkymmenen vuoden aikana alkanut muutos tyteldmdssa on pakottanut
huomioimaan kuinka tarkeita organisaation osaaminen ja oppiminen ovat nykymaailmassa.
Tiedeyhteisd on reagoinut tahan tarpeeseen ja suuret méaarat artikkeleita seké tutkimuksia
onkin julkaistu kaikista em. aiheista. Monilla aloilla koetaan myds epavarmuutta erityisesti
nopeasti lisdantyvéan digitalisaation myota. Talloin tarkedksi muodostuu kyky selvitd
muutoksesta nopeasti ja ketterdsti, osaamista hyddyntden. (Otala, 2018, 23.) Ketterdan
oppimiseen onkin alettu kiinnittdmaan huomioita vasta 2000-luvun puolella ja tieteellista
tutkimusta aiheesta 16ytyy edelleen vahén. Enemmankin ketterdan toimintamalliin liittyvat
tutkimukset késittelevat itse ketterdd muutosta ja siihen siirtymista, siitd saatuja tuloksia ja
kokemuksia, mutta osaamiseen liittyvat seikat ketterdssd toimintamallissa ovat jéaneet

pienemmalle huomiolle. Kuviossa 1 on esitetty tyon teoreettinen viitekehys.
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Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen keskeiset kasitteet kumpuavat teoreettisesta viitekehyksestd ja ne ovat
osaamispadoma, organisaation osaaminen, organisaation oppiminen, agile- eli kettera
toimintamalli seka chapter ja chapter lead. Seuraavaksi edelld mainitut kasitteet maaritellaén

lyhyesti
Osaamispaaoma

Osaamispadoma on yksi termeistd, joilla viitataan aineettomiin resursseihin (engl. intangible
resources), jotka muodostuvat ei-fyysista ja nakymattomistd eristd, jotka liittyvat
tyontekijoiden kyvykkyyksiin, organisaation toimintatapoihin ja resursseihin seka
sidosryhmasuhteisiin. Aineettomaan p&&omaan viitataan osaamispadoman liséksi myos
termeilld alyllinen paddoma (engl. intellectual capital) ja tietopddoma (engl. knowledge
assets). (Lonnqvist et al. 2005, 11-12.) Osaamispadoma voidaan jakaa kolmeen osatekijéan:
suhde- tai sosiaaliseen padomaan (engl. social capital), inhimilliseen pdgdomaan (engl. human
capital) ja rakennepdiomaan (engl. structural capital). Inhimilliseen pddomaan kuuluvat
tyontekijoiden osaaminen, tiedot ja taidot, suhdep&ddomaan organisaation sidosryhmasuhteet
ja yhteistyon tavat sekd luottamus ja rakennepddomaan nadkyvissa oleva tieto mm.

jarjestelmissd, ohjeissa ja prosesseissa. (Viitala, 2014.)
Organisaation osaaminen

Organisaation osaaminen on koko organisaation ja sen jasenten valinen yhteinen nakemys
ja toimintatapa muuntaa yksil6ill& olevaa tietoa ja taitoa koko organisaation tarpeisiin. Tama

tapahtuu jakamalla, yhdistamalla ja edelleen kehittdamaéll& tietoa ja osaamista. (Otala, 2008,



53.) Onkin tarkedd huomata, ettd kaikki osaaminen lahtee yksilOista, ja siksi onkin

ensiarvoisen tarkeaa kehittad yksiloilla olevaa osaamista ja tietoa (Grant, 1996, 120).
Organisaation oppiminen

Huber (1991, 89) madrittelee organisaation oppimisen kayttaytymisnakokulmasta, jonka
mukaan organisaatio oppii, mikéli sen kdyttdytyminen muuttuu sen tiedon prosessoinnin
myo6ta. Maaritelmé koskee oppimista yksilotasolta organisaatiotasolle. Organisaatio voi
oppia, kun yksilo tai tiimi saa tietoa, jota se pitad mahdollisesti hyddyllisené organisaatiolle.
(Huber, 1991, 89-90.) Muutoksen voidaankin katsoa olevan organisaation oppimisen ydin.
Muutoksia tapahtuu organisaatiolla olevassa tiedossa ja kun organisaatio kokee uusia asioita.
(Argote & Miron-Spektor 2011, 1124.) Organisaatio oppii, kun sielld esiintyy erilaisia
tulkintoja sekd kayttaytymistd/tekemistd ja kun ndista tulkinnoista ja kayttaytymisesta
kehitetddn useamman tahon toimesta yhtendinen uusi kasitys tai tapa toimia. (Huber 1991,
89, 90.) Ainoastaan yksilon oppiminen ei riitd vaikuttamaan organisaatioon tarpeeksi, vaan
tarvitaan ryhmdaoppimista, jonka myota yksilot alkavat ajattelemaan ja toimimaan uudella
tavalla. (Viitala, 2014.)

Agile-toimintamalli

Agile-toimintamallissa eli suomeksi ketterdsséd toimintamallissa organisoidutaan usein
tietylla tavalla heimoihin, tiimeihin ja chaptereihin. Heimo siséltdd useita tiimejd, jotka
tydskentelevat matriisissa ja koostuu useista eri osaajista, puhutaan moniosaajatiimista.
Heimot keskittyvat usein tehtavansd mukaisesti esimerkiksi vahittaispankkipalveluihin,
vahinkovakuutuksiin tai yrityspankkipalveluihin. Tiimit keskittyvat osaamisensa ja/tai
tehtdvansd mukaisesti. Chaptereissa on jésenid eri tiimeisté ja niiden tehtdvana on kehittaa
osaamista, jakaa tietoa ja kommunikoida yli tiimirajojen. (Barton, Carey & Charan, 2018.)
Chapterille ei 16ydy selkedd ja yhdenmukaista suomennosta. Otala (2018, 225) kutsuu
erilaisia ryhmid, joissa olemassa olevaa osaamista jaetaan ja kehitetddn, osaajayhteisoksi.
Tassd tutkielmassa kdytetddn kuitenkin kasitteitd chapter ja chapter lead chapterin

valmentajasta tai vastuuhenkilosta.

Ketterdssa organisaatiossa keskidssé ovat yksilot ja organisaation perusyksikkona tiimit.
Moniosaajatiimissa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi voidaan hyddyntdd monenlaista

osaamista ja ndin saavuttaa enemman kuin vain yhden yksilon osaamisella. Tavoitteena on



usein itsensa johtaminen, jonka myo6ta tiimit, heimot ja yksilot voivat reagoida nopeasti
erilaisiin tarpeisiin. (Otala, 2018, 130-131; 135-136.)

Chapter ja chapter lead

Tiedon ja osaamisen jakamiseen tarvitaan toimintatapoja sek& rakenteita, jotka
mahdollistavat sek& edistdvat jakamista (Otala, 2018, 217-218). Tdss& avuksi tulevat

chapterit seké chapter leadit.

Usein chaptereihin kuuluvat tekevét ns. hybridi-roolia, oman tydnkuvansa lisaksi myds
chapter-toimintaa. Chapter lead toimii oman chapterinsa eli osaamisalueensa valmentajana
chapterilaisille ja huolehtii tiettyjen rituaalien toteutumisesta chapterissaan. (Barton et al.
2018.)

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kahdeksasta paaluvusta, joista ensimmadisena on johdanto. Johdannossa
esitelldan tutkimuksen tausta ja tavoite, teoreettinen viitekehys sekd tutkimuksen keskeiset

kasitteet.

Luvuissa kaksi, kolme ja nelja késitelld&n aiempaa tutkimuskirjallisuutta osaamispdédomasta,
osaamisesta, oppimisesta sekd ketterastd toimintamallista. Luvussa kaksi keskitytddn
organisaation osaamiseen ja tietoon ja syvennytdan siihen, mitd osaaminen ja tieto on
suhdepadoman seka inhimillisen pddoman nakokulmista sek& organisaation tiedonluontiin.
Kolmannessa luvussa késitellddn  organisaation oppimista sekd organisaation
oppimisprosesseja, ja oppiminen jaetaan kolmeen osaan: organisaation oppimiseen, tiimin
oppimiseen sekd yksilén oppimiseen. Ensimmadisend tutustutaan teoriaan organisaation
oppimisesta sekd oppivasta organisaatiosta. Taman jdlkeen kasitell&&n organisaation
oppimista, tiimin oppimista ja viimeisena yksilon oppimista osana organisaation oppimista.
Neljannessé luvussa kasitellddn osaamisen ja oppimisen valistd suhdetta ketterdssé

toimintamallissa.

Viidennessa  luvussa  tutustutaan  tdmédn  tutkimuksen  tutkimusmetodeihin,
kohdeorganisaatioon sekd aineiston keruuseen ja analysointiin. Liséksi tarkastellaan
tutkimuksen luotettavuutta.  Kuudennessa luvussa paneudutaan tutkimustuloksiin ja

tutkimustulosten jalkeen luvussa seitsemén, muodostetaan johtopaatokset, tutkimuksen



rajaukset sekd jatkotutkimusehdotukset. Viimeisessa luvussa kahdeksan tehdddn
tutkimukselle yhteenveto. Tutkimuksen rakenne on kuvattu kuviossa 2.

+ Tutkimuksen tausta ja tavoite, teoreettinen viitekehys ja keskeiset kisitteet.
Johdanto : J : ¥s) ’
tutkimuksen rakenne

Organisaation osaaminen ja * Mitd osaaminen on, inhimillinen p4&oma, suhdepéioma, luottamus, organisaation
tieto tieto, hiljainen ja nikyva tieto, organisatorinen tieto, organisaation tiedonluonti

Organjsaation Oppilllilleﬂ * Oppiminen organisaatiossa, oppiva organisaatio, tiimin oppiminen, yksilooppiminen

jdoma ketterdssi-

. 2 + Ketterd-toimintamalli, osaaminen ja osaamispiddoma ketterdssa-toimintamallissa
toimintamallissa

* Tutkimusstrategia, menetelmévalinnat ja aineisto, tutkimuksen kohdeorganisaatio,
aineiston keruu, aineiston analysointi, tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusmenetelméit

Tulokset * Miten organisaatio oppii, tiedon ja osaaminen jakaminen chapter-mallissa, tavat ja
UloKse keinot joilla osaamispddomaa voidaan kasvattaa

J ohtop datokset » Tutkimuskysymyksiin vastaaminen, kdytinnon anti, rajaukset, jatkotutkimusideat

Yhteenveto - Yhteenveto tutkimuksesta

Kuvio 2. Tutkimuksen rakenne



2 ORGANISAATION OSAAMINENJATIETO

Tassa luvussa késitellddn yhtd teoreettisen viitekehyksen osa-aluetta, organisaation
osaamista ja osaamispddomaa seka tietoa. Osaamispddoman osalta keskitytadan
suhdepadomaan luottamuksen nékokannalta, joka mahdollistaa ja lisdad tiedon sek&
osaamisen jakamista, ettd inhimilliseen pddomaan tiedon nakdkulmasta. Osaamispddomaan
voidaan katsoa kuuluvan edellisten lisdksi myos kolmas osa-alue, rakennepaaoma, joka

rajataan tasta tutkimuksesta pois.
2.1  Mitd osaaminen on?

Osaamispadoma on yksi organisaation tarkeimpid strategisia resursseja. Yha enenevissé
madarin  organisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita, joissa tyontekijat, heidan
kyvykkyytensa ja tietamyksensa ovat organisaation tarkein pd&doman lahde. Myos
tietointensiivinen ty6 on lisddntynyt ja sen myota osaamispadoman merkitys on korostunut.
Osaamispadoma vaikuttaa myds yrityksen strategiaan ja sen kilpailukykyyn. (Grant, 1996,
Lonnqgvist et al. 2005, 60—63.)

Osaamispadomasta, tai aineettomasta padomasta, on alettu puhua enenevissa maéarin 1980-
luvun keskivaiheilla. Sité alettiin mitata ja raportoida 1990-luvun alkupuolella ja 1990-luvun
puolessa valissa julkaistiin Edvinssonin ja Malonin Skandia-raportti osaamispadomasta.
Skandia-mallissa osaamispddoman jako tapahtuu &lylliseen ja taloudelliseen pddomaan,
ajatteleviin ja ei-ajatteleviin resursseihin. Alyllinen padoma jakautuu edelleen inhimilliseen
padomaan (tiedot ja taidot, osaaminen, henkildéominaisuudet: motivointi ja innovointi, myds
jaetut pehmedt asiat kuten organisaation arvot, kulttuuri ja johtamiskdytantd) ja
rakenteelliseen  padomaan. Rakenteellinen  p&oma  jaetaan  asiakaspd&omaan
(asiakassuhteiden kesto, asiakkaiden uskollisuus) ja organisaationaaliseen péaomaan.
Organisaationaalinen pddoma jaetaan edelleen innovaatiopddomaan (immateriaalioikeudet,
tuotemerkit) ja prosessipddomaan (liiketoimintaprosessit ja kdytetty tekniikka). (Lonnqvist
et al. 2005, 18-24.) 1990-luvun lopulla ilmestyi useita artikkeleita ja tutkimuksia aiheesta,
mm. ruotsalaisen Karl-Erik Sveibyn nédkemys, jossa osaamispddoman muodostavat kolme
osa-aluetta: ulkoinen rakenne (suhteet asiakkaiden kanssa, kilpailijasuhteet,
yhteiskuntasuhteet, imago, bréndi), sisdinen rakenne (patentit, késitteet, hallinto,
organisaatiokulttuuri) ja tyontekijoiden patevyys (kyky toimia eril. tilanteissa, koulutus,

kokemus, osaaminen). Sveibyn-mallissa on hyvin samanlainen ldht6kohta kuin Skandia-



mallissa. Henkil0std toimii ldhteend, ihmiset luovat sisaisen ja ulkoisen rakenteen
organisaatiolle ja lisdksi ulkoisiin sidosryhmiin liittyvat suhteet ovat molemmissa selkeasti
esillld. (Lonnqvist et al. 2005, 18-26.) Otalan méaaritelmé& osaamispadomalle on hyvin
samankaltainen kuin Skandia-mallissa ja Sveibyn mallissa. Otala hyddynta4 maarittelyssaan
Meritum-tyéryhmén késitystd osaamispddomasta, jonka mukaan osaamispddoma on
yhdistelm& organisaation sisaisia ja ulkoisia vuorovaikutussuhteita, siséisid rakenteita ja
hierarkioita seké tietoa, taitoa ja osaamista. Myos Otala jakaa osaamispadoman kolmeen

osaan: suhdepadomaan, rakennepadomaan ja inhimilliseen padomaan. (Otala, 2008, 57-58.)

Inhimillinen pddomaa voidaan nédhda koostuvan yksildiden kyvyista ja valmiuksista toimia
erilaisissa tilanteissa niiden vaatimalla tavalla. Siihen kuuluu myo6s yksil6illa olevat
sosiaaliset taidot, koulutus, kokemus seka arvot. (Sveiby, 1998, 5.) Inhimillinen pddoma on
yksiloiden omaisuutta, eikd organisaatio kykene sitd hallitsemaan (Lonngvist et al. 2005,
31). Otalan mukaan (2008, 57) inhimillinen pddoma voidaan esittd4 sekd maarallisesti etta
laadullisesti, jolloin muun muassa tyontekijoiden maaré seka ikd, koulutus ja kokemus
kuuluvat madarallisen inhimillisen padoman alle. Laadullista puolestaan edustaa
tyontekijoiden osaaminen, mahdollisuudet ja halu oppia, ammattitaito, motivaatio ja
sitoutuminen. (Otala, 2008, 57-59.) Lonnqyvist et al. (2005) mukaan inhimillinen pddoma
koostuu my®0s tiedosta, joka voidaan jakaa edelleen eksplisiittiseen, ettd hiljaiseen tietoon,
yksilon asenteista, luovuudesta, proaktiivisuudesta, oma-aloitteisuudesta sekd osaamisesta.
Osaaminen voidaan edelleen jakaa edelleen neljadn osaamisalueeseen, joita ovat
lilketoimintaosaaminen, organisaatio-osaaminen, substanssiosaaminen ja sosiaaliset taidot.
(Lonngvist et al., 2005, 32-26.)

Suhdepéddoma kattaa Otalan (2008, 63) mukaan organisaation yhteistydkumppanit, verkostot
sekd sidosryhmat ja tarkedd onkin muodostaa luottamuksellisia suhteita, jotka perustuvat
vuorovaikutukseen. Suhdep&iomaan kuuluvat myds organisaation maine, bréndi seka
yhteistydsopimukset (Lonngvist et al. 2005, 38-40). Sveiby (1998, 5-6) nimeé&a
suhdepddoman yrityksen ulkoisiksi rakenteiksi (external structure), jotka muodostuvat
organisaation suhteista sen asiakkaisiin, verkostoihin ja alihankkijoihin. Myds Sveibyn
mallissa ulkoiset rakenteet siséltavat brandin ja maineen. (Sveiby, 1998, 5-6.) Luottamus
korostuu suhteiden muodostamisessa sekd ja niiden yll&pidossa. Otalan (2008, 63-64)
mukaan luottamus koostuu kyvysta sitoutua yhteisiin tavoitteisiin ja padmaéariin seka

vastavuoroisuudesta toista osapuolta kohtaan. Lonnqvist et. al (2005, 38) mukaan suhteet
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asiakkaisiin sekd muihin sidosryhmiin ovat suhdepddoman tarkeimpid tekijoita.
Suhdepddomaan kuuluukin my6s osaamisen kasvattamiseen vaikuttavat ja auttavat
kumppanit seka erilaiset muut verkostot ja tahot kuten koulutuslaitokset, tarkeimmaét
strategiset yhteistyokumppanit ja haastavimmat asiakkaat. (Otala, 2008, 64.) On
huomioitava, ettd osaamispddoman arvo syntyy kaikkien kolmen osatekijan kautta, ei vain
yhden. Tekijoiden tulee yhdistyd ja olla yhteydessa toisiinsa, kuten esitetty kuviossa 3.
(Lonngvist et al., 2005, 31-32.)

Inhimillinen
pddoma

Rakennepidoma

Suhdepdioma

Kuvio 3. Osaamispddoman arvo (mukaillen Lonngvist et al., 2005)
2.1.1 Suhdepéd&oma ja luottamus

Tietoa syntyy vuorovaikutuksessa ja vuorovaikutus edellyttdd luottamusta. Luottamus
voidaankin nédhda osana suhdepdiomaa, johon kuuluu myds muun muassa organisaation
siséinen luottamus, normisto seké& sosiaaliset verkostot, joille organisaatio tarjoaa kehyksen.
Myos Grant (1996) on madritellyt organisaation olevan asiantuntijoiden tietoa organisoiva
tekija. N&in ollen voidaankin ajatella, ett4d organisaatioiden menestys perustuu sen
inhimillisen p&ioman ja suhdepddoman yhdistdmiseen. (Grant 1996, 111.) Tass&
tutkielmassa keskitytddn suhdepddoman osalta luottamukseen ja sen vaikutukseen
osaamispadoman kasvattamisessa ja lisdédmisessa. Luottamukseen liittyy myos késite
psykologinen turvallisuus, ja sen suhteesta osaamisen kasvattamiseen kerrotaan enemman

seuraavassa kappaleessa 2.1.2.

Luottamusta on tutkittu useilla tieteenaloilla, kuten sosiologiassa ja psykologiassa, ja
tutkimuksia on tehty niin yksil6é-, ryhma- kuin yritys tasoilla. Tutkimuksissa on havaittu, etta
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luottamus  johtaa positiivisempaan asenteeseen  tyOpaikoilla, positiivisempaan
tyopaikkakayttaytymiseen ja parempaan suoriutumiseen. Luottamus mahdollistaa
yhteistyon tekemisen, edistdd verkostoihin pohjautuvia organisaatioita ja vahentaa
konflikteja. Lisdksi tilapaisten tyéryhmien muodostaminen ja tehokas reagointi kriiseihin on
mahdollista luottamuksellisen ilmapiirin vallitessa. (Matzler & Renzl, 2006, 1262.)

Luottamus maééritelldadn toisen osapuolen halukkuudeksi saattaa itsensé alttiiksi toisen
osapuolen toiminnalle. Halukkuus saattaa itsensa alttiiksi perustuu odotukseen, etta toinen
osapuoli toimii luotettavalla tavalla, vaikka toisella osapuolella ei ole mahdollisuutta
mitenkaan valvoa tai hallita toista osapuolta. (Mayer, Davis & Schoorman, 1995, 715.)
Matzler ja Renzl (2006, 1262) mukaan luottamukseen liittyy kolme padkohtaa: i) luottamus
toiseen henkil6on heijastaa yksilén uskoa tai odotuksia siihen, ettd tdma toinen henkild
kayttaytyy ystavallisesti; ii) halukkuuden olla haavoittuvainen toisen toimille ja riskin
ottamista siing, ettei han tdytd odotuksia seka iii) sisaltdd tiedon, ettd muiden tekemiset
vaikuttavat yksiloon. Rousseau, Sitkin, Burt & Camener (1998, 393-396) maéadrittelevat
luottamuksen kasitteen yksilon tilaksi hyvaksya haavoittuvuuden silloin kun yksil6ll1a on
positiivinen nakemys toisen tarkoitusperisté tai kdyttaytymisestd. Yhteinen tekija kaikille
edellisille mé&éritelmille onkin, ettd luottamus kuvastaa luottajan ennakko-odotuksia
luotettua kohtaan sek& se, ettd luottamus liittyy kiinte&sti yhteistyohon, pitdd sisallaén
epavarmuuden sietamistda ja on tdrked tekijd ihmissuhteissa ja organisaatioissa.
Luottamukseen liittyy uskoa muiden rehellisyyteen, hyvaan tahtoon, sekéd vilpittdmiin

tarkoitusperiin ja tekoihin.

Useat tutkijat jakavat luottamuksen kahteen eri muotoon: tunnepohjaiseen luottamukseen,
joka perustuu tyontekijoiden keskindiseen valittamiseen ja huolenpitoon seké
kognitiopohjaiseen eli  jarkiperdiseen luottamukseen, joka perustuu tydtoverin
luotettavuuteen ja osaamiseen (Holste & Fields, 2010; Chowdhury, 2005; Costigan et al.,
1998). Tunneperéinen luottamus vaikuttaa jarkiperdistd enemman halukkuuteen jakaa ja
hyddyntad hiljaista tietoa (Holste & Fields, 2010, 134-135) silld se helpottaa tiedon
jakamista tukemalla yhteisty6td (Chowburry, 2005, 313-315). Olennaista kuitenkin on
yksiloiden kyky ja halu jakaa ja omaksua tietoa ja téll6in molempia luottamustyyppeja
tarvitaan (Holste & Fieds, 2010). Chowdhuryn (2005, 319-322) mukaan luottamuksen
molemmat ulottuvuudet vaikuttavat itsendisiné tekijoindén tiedon jakamiseen eivatka ole

sidoksissa keskenaan.
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Organisaatioissa tiimeill& on merkittava rooli tdiden valmiiksi saattamisessa seké erilaisten
ajatusten ja nakokulmien kautta koko organisaation innovatiivisuuteen ja menestykseen.
Barczak, Lassk ja Mulki (2010, 341) mukaan tunnedly seka luottamus ovat Kriittisia
tehokkaan tiimity0skentelyn osatekijoita. Tunneélyn tarkeimpid osatekijoité ovat tietoisuus
omista tunteista, omien tunteiden hallinta, tietoisuus toisten tunteista sek& niiden hallinta.
Tiimit, joissa on tunnedlyd, synnyttavat tiimiin sekd jarki- etta tunneperaistd luottamusta,
joka puolestaan auttaa tiimin yhteistyokulttuurin rakentamisessa, parempaan tiedon vaihtoon
ja sitd kautta johtaa parempaan péaatoksentekoon. (Barczak et al., 2010, 333-334, 338, 340.)
Tiimissé syntyva jarkiperainen luottamus perustuu yksilon havaintoihin toisen tiimin
jasenen luotettavuudesta ja kyvyistd ja luottamusta voidaan kasvattaa kayttaytymaélla
ammattimaisesti, eli hallitsemalla omia ja toisten tunteita. N&in tapahtuu esimerkiksi
paatdksenteossa, kun huomioidaan kaikki nakokulmat. (Barczak et al., 2010, 340.)
Chowdhuryn (2005, 313) mukaan luotettavuutta punnitaan esimerkiksi koulutuksen,
ammatillisten saavutusten tai erityisten kykyjen pohjalta, ja vahva jarkiperdinen luottamus
voi ilmetd esimerkiksi haluna tehdd yhteistyotd ja ndin paasta osalliseksi toisen
ammattitaidosta. Tunneperdinen luottamus perustuu toisista huolehtimiseen ja valittamiseen.
Yksilot toimivat empaattisesti toisiaan kohtaan, kun he ovat tietoisia omista tunteistaan ja
hallitsevat toisten tunteita, ja ndin luovat tunneperdista luottamusta. (Barczak et al. 2010,
340) Vuorovaikutuksen ja sdanndllisen kanssakdymisen avulla arvioidaan toisen
luotettavuutta omien kokemusten ja tiedon kautta. N&in toimimalla luodaan yksil6iden
valille arvo- ja tunnesiteitd, mika lisdd ymmarrystd toisia kohtaan sek& luo avoimen
ilmapiirin. (Chowdhury, 2005, 313.) Nain ollen tiimin kdyttdytymiseen vaikuttaakin siella

vallitseva luottamuksen taso (Barczak et al., 2010, 341).

Jotta inhimillinen pd&doma kasvaa, tarvitaan osaamisen ja tiedon jakamista, joka edellyttaa
luottamusta. Tiedon jakamiseen vaikuttavina kahtena térkednd tekijand voidaan pitaa
sitoutumista organisaatioon sek& yksittadisen tyontekijan luottamusta tydtovereihinsa.
Tyontekijat, jotka kokevat olevansa sitoutuneita organisaatioonsa, jakavat tietoa helpommin
silla kokevat ndin toimimalla hyddyttavansd organisaatiota ja sen jasenid. (Lin, 2007.)
Luottamus on myds vélttdmaton elementti tiimitydn onnistumiselle. Hiljaista tietoa jaetaan
ja hyédynnetdadn mikali tiimin jasenet luottavat toisiinsa ja uskovat toistensa ammatilliseen
osaamiseen. (Chowdhury, 2005, 320-321; Costigan et al., 1998, 307-309.) My0s Matzler ja

Renzl (2006) ovat todentaneet, ettd hyva luottamusilmapiiri toimii alustana hyvélle
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yhteistyOlle, edistdd laajojen verkostojen rakentumista seka véhentdd konflikteja.
Tyontekijat tuntevat olonsa tydpaikoilla turvallisemmaksi ja positiivisemmaksi, mikali

kokevat johtajiensa ja tydtovereidensa olevan luotettavia. (Matzler & Renzl, 2006, 1262.)

Lin (2007) l&hestyy tiedon jakamista vastavuoroisuuden ideologian kautta (exchange
ideology), jossa tarkedd on ymmartaa yksiloiden valisid sosiaalisia suhteita seka kiinnitta
huomiota my6s organisaation ja yksilon valiseen suhteeseen. Tydntekijoiden
yhteensopivuus ja samankaltaisuus, eli tunne yhteenkuuluvuudesta seka tyotehtdvien
keskinaisriippuvuus, esimerkiksi tiimityo, lisdavat yksilotasolla tiedon jakamista.
Sitoutuminen organisaatioon ja osallistava padtoksenteko ovat keskeisid etenkin
organisaation ja yksilon tiedon jakamiseen liittyen, silld ndm& maédrittavat yksilon
oikeudenmukaiseksi tuntemaa vaihtosuhdetta hanen itsensa ja organisaation valilla. Talla
tarkoitetaan yksilon ja organisaation valilla olevaa antamisen ja saamisen suhdetta. Mikali
tyontekija kokee saavansa véhan organisaatiolta, han kokee vaihtosuhteen heikoksi ja hoitaa
mya0s yksildiden véliset suhteet heikosti. (Lin, 2007.) Holste ja Fields (2010) mukaan tiedon
jakamisen esteina voi olla yksildiden haluttomuus jakaa tietoa, yksil6tasolla riskiksi voidaan
kokea oman Kkilpailuedun menettdminen suhteessa tydtovereihin tai oman puutteellisen
suorituksen paljastuminen. (Holste & Fields, 2010, 129-131.) Chowdhuryn (2005, 321)
mukaan kahden yksilon valinen keskindinen luottamus ei automaattisesti lisad tiedon
jakamista muiden organisaation jasenten kanssa, vaan tiedon jakamisen lisddmiseksi

luottamusta tulee kasvattaa kaikkien jasenten kesken.

Matzler et al. (2006) mukaan luottamus ei vaikuta pelkastaan tyopaikan asenteisiin ja
tyotyytyvaisyyteen, vaan on tarked ajuri kayttdytymisessa tyOpaikalla ja edesauttaa
esimerkiksi tiedon jakamisessa (Matzler et al., 2006, 1269). Luottamusta voidaan kasvattaa
ja lisata sitouttamalla tyontekijoita yhteistyota vaativiin tehtaviin ja luomalla tilanteita, joissa
yhdistyy taito erilaisen osaamisen yhdistelyyn ja siihen, ettd tyontekijoilla on mahdollisuus
osoittaa yksilollinen pétevyytensd. Tdssa organisaation eri yksikoiden tai eri toimintojen
valiset tydoryhmat ja projektit voivat auttaa. (Holste & Fields, 2010, 136.)

2.1.2 Psykologinen turvallisuus osana luottamusta

Luottamuksen kasvuun voidaan vaikuttaa myos turvallisella olotilalla. Luottamus voi
tiimissa kasvaa, kun sen jasenet kokevat olonsa turvalliseksi. Termi psykologinen

turvallisuus kuvaa yksildiden valisen luottamuksen ja keskindisen kunnioituksen ilmapiiria,
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jossa yksilot voivat tuntevat olonsa mukavaksi omana itsen&an. Tiimin jasenelld on tunne,
ettd hdn voi ndyttdd ja toteuttaa omaa itseddn ilman pelkoa negatiivisista seurauksista
mindkuvalleen tai asemalleen. (Roussin & Webber, 2011, 319; Edmondson, 1999, 354.)
Luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden kasitteet sekoitetaan usein. Niiden suurimpana
erona on, ettd luottamus on henkil6kohtainen tai kahdenvalinen psykologinen kokemus,
johon vaikuttavat muun muassa tunteet, arvot ja asenteet, ja psykologinen turvallisuus on
tiimin jaettu tunne ja kokemus. (Jones & George, 1998, 531-535.)

Psykologisesti turvallisessa tiimissa yksilot voivat nostaa asioita puheeksi ja ilmaista omia
mielipiteitdan ilman pelkoa nolatuksi tai hylatyksi tulemisesta. Myos virheiden tekeminen
ja niistd puhuminen ovat sallittuja psykologisesti turvallisessa tiimissa. (Edmondson, 1999,
354-356.) Organisaation oppimisen kannalta psykologinen turvallisuus onkin eteenpain
vievda voima. Psykologista turvallisuutta kokevat tiimin jdsenet ilmaisevat
todenndkdisemmin asioita ddneen, haastavat ja tunnistavat ongelmia sekd nostavat esiin
kehitysmahdollisuuksia tilanteiden parantamiseksi. (Edmondson & Lei, 2014, 37.) Jones ja
George (1998, 531) mukaan menestyvien tiimien perusta on psykologinen turvallisuus, ja
talléin tiimin jasenet innovoivat, pyytdvat ja tarjoavat apua sekd ndin ollen jakavat

osaamistaan, kun kokevat sen olevan turvallista (Edmondson & Lei, 2014, 36).
2.2 Inhimillinen pddoma ja organisaation tieto

Tassa alaluvussa kaydaan lapi inhimilliseen padoman kuuluvia osa-alueita kuten tietoa ja
sen jakamista edelleen osiin. Seuraavassa paaluvussa keskitymme osaamiseen ja
oppimiseen, jotka kuuluvat myods osana inhimilliseen pddoman ja joiden mahdollistamiseksi

vaaditaan my6s suhdep&doman piirteita.

Inhimillinen paddomaa muodostuu yksildiden valmiuksista ja kyvyista toimia ja siihen
katsotaan kuuluvan yksil6iden taito, koulutus, kokemus, arvot sekd sosiaaliset taidot
(Sveiby, 1998, 5). Inhimillinen pddoma kattaa myo6s tiedon seka yksilon osaamisen.
Inhimillinen p&ioma on siis yksiléiden omaisuutta, eikd organisaatio kykene sit4
hallitsemaan (Lonngvist et al. 2005, 31-36.) Sitoutuessaan organisaatiossa tydskenteleviin
yksil6ihin, voikin inhimillinen p4d&oma realisoitua organisaation kaytt6on vain oikeanlaisesti
esiin saatettuna. Onkin huolehdittava siitd, ettd yksilot jakavat osaamistaan, tietoaan ja

kokemuksiaan.
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Osaaminen on moninaista ja rakentuu tiedon mukaan hierarkkisesti (Otala, 2008, 49).
Yleisesti kéytetty tapa tiedon luokitteluun onkin sen esittdminen hierarkiana. Pyramidin
muotoon rakentuvassa DIKW-mallissa (data, information - informaatio, knowledge - tieto,
wisdom - viisaus) alimpana oleva data ja seuraavana oleva informaatio erotetaan tiedosta,
data muuttuu informaatioksi, kun se siirretdan kontekstiin, ja informaatio muuttuu tiedoksi
intuition ja yksilon kokemusten kautta. (Otala, 2008, 49-50; Sumbal et al., 2017, 182-183)
Tieto on sekoitus informaatiota, ymmarrysta, taitoja ja arvoja, eli osaaminen jaetaan usein
hiljaiseen ja ndkyvaan osaan (Otala, 2008, 50; Rowley, 2007, 173-174). Pyramidin ylimpana
olevan viisauden perustana on ymmarrys laajoista asiayhteyksistd, merkityksistd seka
kéasitys tiedon luotettavuudesta (Otala, 2008, 50). Viisauden edellytyksend on informaation
ja tiedon prosessointi, joka perustuu dataan. Kertyneen tiedon myété luodaan viisautta, joka
mahdollistaa osaamisen soveltamisen uudessa tilanteessa tai uuden ongelman edessa.
(Rowley, 2007, 174.) Tietoa voidaankin luokitella monella tapaa esimerkiksi hiljaiseen ja
nakyvéan tietoon kuten ovat tehneet muun muassa Nonaka, Tokyama ja Konno sek&
Spender, tai rakenteelliseen tietoon kuten kuviossa 4 on esitetty. Seuraavaksi keskitytaankin

hiljaiseen ja nédkyvéaan tietoon.

Viisaus
Tieto
Informaatio

Data

Kuvio 4. Tiedon rakenne (mukaillen Rowley, 2007; Otala, 2008)
2.2.1 Hiljainen tieto ja ndkyva tieto

Tieto voidaan jakaa eksplisiittiseen eli ndkyvaan tietoon ja hiljaiseen tietoon. Eksplisiittinen
tieto on muodollista ja systemaattisesta ja sitd voidaan jakaa suuoraan annettavien tietojen,
tieteen keinoin ja esimerkkien avulla. Eksplisiittista tietoa voidaan myos helposti siirtaa,

tallentaa ja k&sitelld. (Nonaka et al., 2000, 7.) Hiljainen tieto on henkilokohtaista ja vaikeasti
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siirrettavissa kirjalliseen muotoon. Se perustuu yksilon kokemuksiin ja arvoihin, ja silld voi
olla térked rooli organisaatioissa johdon strategiseen suunnitteluun. (Holste & Fields, 2010,
129-130.) Nonaka et al. (2007, 7) mukaan hiljaista tietoa on hyvin vaikea formalisoida, se
on yksilon ndkemys tai késitys ja syvasti juurtunut myos yksilon tunteisiin, toimintaan,
kaytantoihin, sitoutumiseen, arvoihin ja ideoihin. Otalan (2008, 26) mukaan hiljaista tietoa
on vaikea sanoittaa, se perustuu yksilon arvoihin, tietotaitoon, kasityksiin, tunteisiin ja
aiempaan kokemukseen. Hiljainen tieto on ihmisen mielen ja kehon kokonaisvaltaisessa
tietoisuudessa ja sitd on vaikea siirtdd muille, koska prosessi on analoginen ja vaatii
samanaikaista késittelyd. Nakyva tieto ja hiljainen tieto tdydentavét toisiaan ja molemmat
ovat valttaméattomia tiedon luomisessa. (Nonaka et al., 2000, 7.)

Crossan, Lane ja White (1999, 526) korostavat hiljaisen tiedon nékyvaksi luomista
organisatorisen oppimisen lahtokohdaksi. Asiantuntijan, jolla on kokemuksen myo6ta
syntynytta hiljaista tietoa, ei tarvitse pohtia jatkuvasti miksi han tekee asioita tietylla tavalla,
vaan hén toimii tiedostamattaan (Otala, 2008, 52). Tata tietoa on vaikea selittad, silla se
hyvin subjektiivista ja kytkdksissa yksilollisiin kokemuksiin, ja tdman vuoksi vaikeasti
siirrettavissd henkil6ltéa toiselle (Crossan et al. 1999, s. 526-527). Luottamus puolestaan
vaikuttaa hiljaisen tiedon jakamiseen ja sen hyddyntamiseen (Chowdhury, 2005, 320-321,
Costigan et al., 1998, 307-309). Holste ja Fields (2010) mukaan ensisijainen menetelma
hiljaisen tiedon jakamiseen on kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus, jota voi tapahtua
virallisissa tai  epdvirallisissa tilanteissa.  Hiljaisen tiedon siirtoon liittyvia
epavarmuustekijoitd voidaan pienentdd luottamuksellisilla suhteilla. Tiedon jakamisen
esteind voivat kuitenkin olla yksildiden tietdmattémyys oman hiljaisen tiedon olemuksesta,
hiljaisen tiedon vaikea sanoittaminen tai késitteellistiminen ja hiljaisen tiedon
kontekstisidonnaisuus. (Holste & Fields, 2010, 129-130.)

Hiljaisen tiedon siirtdminen vaatii ohjausta seké& uudenlaisia toimintatapoja ja menetelmia
(Otala, 2008, 26.) Hiljaista tietoa voi siirtyd muodollisten tilaisuuksien, kuten
koulutustapahtumien yhteydessd sek& va@hemman muodollisten, kuten tiimien valisten
tyéryhmien, epamuodollisten sosiaalisten verkostojen ja tyontekijoiden
vuorovaikutustilanteiden kautta (Holste & Fields, 2010, 130). Tieto onkin yksil6llisté ja
yksilokohtaista. Se perustuu aiempaan tietdmykseen, saatuihin oppeihin ja kokemuksiin.
(Alavi & Leidner 2001, 110.) Argote ja Miron-Spektor (2001, 1126) esittavatkin, ettd yksi

tapa siirtdd sekd hiljaista ettd nakyvéaa tietoa on siirtdd yksiloitd yhdesté tiimista toiseen.
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Myds tiedon jakaminen organisaatiossa kuten esimerkiksi parhaiden kaytant6jen jakaminen
eri tiimien vélilla, yksildiden keskustelu tiimirajojen yli ja yhteistyon tekeminen lisdavat
tiedon luomista ja oppimista (Jiménez-Jimenez & Sanz-Valle, 2010, 413-416). Avaintekijat
hiljaisen tiedon siirtoon ovat yksilon halu ja kapasiteetti jakaa tietdmaansd ja kayttaa
oppimaansa. Lisaksi hiljaisen tiedon siirtoon vaikuttaa yksilon ymmarrys tiedosta, hanen
taitonsa ilmaista ja soveltaa kontekstisidonnaista tietoa muihin konteksteihin. (Holste &
Fields 2010, 130.) Yksiloillda olevaa tietoa tuleekin usein muokata helpommin
ymmarrettdvampadn muotoon, jotta se hyddyttéisi organisaatiota ja olisi helpommin
siséistettavissé (Alavi & Leidner 2001, 110).

Yksilolla olevan hiljaisen tiedon lisdaksi my0s organisaatioilla on hiljaista tietoa, kuten
Kirjoittamattomat sdannét ja toimintatavat, kertomukset ja narratiivit sekda organisaation
toimintaa ohjaavat Kirjoittamattomat arvot ja asenteet. Usein tdmé on tietoa, jota ei ole
Kirjoitettu muistiin tai se ei ole osa keskusteluja, vaikkakin koko organisaatio sen tiedostaa
ja tunnistaa. (Otala, 2008, 53) Organisaatioiden tarkein tehtdva onkin hyodyntéa sielld
tydskentelevien yksildiden hallussa olevaa tietoa ja osaamista (Grant, 1996, 120).

Seuraavassa kappaleessa syvennytaankin organisationaaliseen tietoon.
2.2.2 Organisationaalinen tieto

Grantin (1996) mukaan organisaation kyvykkyys ja valmiudet syntyvat tiedon integraation
lopputuloksena. Yleinen tieto organisaatiossa on kaikkien yksildiden saatavilla, jaettavissa
ja yhdisteltavissa. (Grant, 1996, 115-116.) Spender (1996) tekee eron yksildllisen ja
yhteisOllisen tiedon vélille, jossa vaikuttavat myods hiljainen ja nékyva tieto. Hénen
mukaansa tietomuotoja on neljg, ja niitd kaikkia esiintyy organisaatioissa, kuten kuviossa 5
on esitetty. Ndma tietomuodot Spender on nimennyt tietoinen, objektiivinen, automaattinen
ja kollektiivinen tieto. Yksilollistd tietoa on yksil6illd ja se on jaettavissa nakyvaan
(tietoinen) tai hiljaiseen tietoon (automaattinen). YhteisoOllinen tieto sen sijaan voi olla
julkilausuttua ja julkisesti saatavilla olevaa tietoa (objektiivinen) tai kontekstisidonnaista
tietoa organisaation rutiineissa ja kulttuurissa (kollektiivinen). Organisaatioissa esiintyy
kaikkia edelld mainittuja tiedon lajeja, vaikkakin organisaatiot keskittyvat enimmékseen
nakyvéan tietoon, Kirjattuna normeihin, tydohjeisiin tai prosesseihin. (Spender 1996, 51—
52.) Nimenomaisesti yhteisollistd hiljaista tietoa eli kollektiivista tietoa, voidaan pit&é

strategisesti merkityksellisimpand tietona. Spenderin mallia kuvataan nelikenttdna kuten
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yhta tunnetuinta tiedonluomisen malliakin, SECI-mallia, jota tarkastellaan enemman

seuraavassa kappaleessa.

Missé tieto sijaitsee?

Yksild Yhteiso

Nakvvi Tietoinen Objektiivinen
= .a yva julkilausuttua julkilausuttua
o ueto ja yksilollistd ja kollektiivista
g tietoa tietoa
o
E
S Hiljainen Automaattinen Kollektiivinen
S tieto hiljaista ja kontekstisidon-
= yksildllistd tietoa naista tietoa

Kuvio 5. Yksilon ja organisaation tietomuodot (mukaillen Spender, 1996, 52)

2.2.3 Organisaation tiedonluonti

Jotta tietoa voidaan jakaa, tulee se luoda. Kuten jo aiemmin todettiin, tietoa luodaan
yksiloiden ja organisaatioiden vuorovaikutuksen ja toiminnan kautta, ja on tarkeda luoda
olosuhteet, jotka mahdollistavat tiedon luomisen. Tiedon luomisen prosessin eli SECI-
prosessin vaiheita ovat sosiaalistaminen, ulkoistaminen, yhdistdminen ja sisdistaminen.
Sosiaalistaminen kuvaa hiljaisen tiedon syntymistd henkildiden kesken erilaisissa
yhteyksissa ja kanssakdymisessa. Sitéd voi tapahtua yhdessa tekemall&, havainnoimalla toisia
tai syntya k&ytdnnon kokemusten myo6té. Toisessa vaiheessa, ulkoistamisessa hiljaista tietoa
muutetaan nakyvaksi termien, konseptien ja mallien tuella, jolloin sen jakaminen ja toisaalta
myos sisaistdminen on mahdollista. Kolmas vaihe eli yhdistdminen kuvaa nakyvan tiedon
muutosta rakenteelliseen ja ymmarrettdvaan muotoon. Tietoa voidaan esimerkiksi tallentaa
ohjeiksi tai kuvauksiksi, joita voidaan hyddyntaa ja jakaa organisaation sisélld. Viimeinen
vaihe on sisdistaminen, jolloin ndkyvé tieto siirtyy osaksi organisaation kaytant6ja ja
automaattiseksi tavaksi tehdd asioita. T&llgin tieto muuntuu organisaation hiljaiseksi

tiedoksi. Uusi tiedon luomisen vaiheprosessi alkaa kun tata organisaation sisdistdmaa tietoa
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jaetaan uudelleen ensimmadisen vaiheen, sosiaalistamisen, kautta. (Nonaka et al., 2000, 9—
10.) Organisaatio oppii sitd nopeammin mita tehokkaammin se kykenee hallitsemaan tiedon

luomisen prosessia (Otala, 2008, 73).

Tiedon luomisen prosessiin liittyy myos ba eli paikka tiedon luomiselle, jakamiselle ja
hyodyntamiselle. Tiedonluominen voidaan n&dhdd spiraalina, joka kasvaa edelld kuvattujen
elementtien avulla. Ba ei valttdmatta ole fyysinen tila, se voi olla myos virtuaalinen paikka
tai tila tai yhteinen kokemus. Tiedon luomisen teorian mukaan johtajat voivat luoda
organisaatiossa sosiaalisen tilan, ba:n., kuten esimerkiksi usean tiimin yhteisen palaverin.
Yksiloiden osallistuessa sosiaaliseen tilanteeseen, he siirtdvat omaa tietoaan muille ja saavat
itse lis&d tietoa. (Nonaka et al. 2000, 5-6; 13-14.)

Tiedon luomisen prosessista siirrytdankin sujuvasti tarkastelemaan seuraavaa aihetta,

organisaation oppimisprosessia, johon tiedon luomisen -mallikin vaikuttaa.
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3 ORGANISAATION OPPIMINEN

Tassa kappaleessa kaésitellddn organisaation oppimista, oppivaa organisaatiota seka
organisaation oppimisprosessia kolmen eri tekijan kautta: organisaation, tiimin ja yksilon.
Organisaation oppiminen voidaan méaéritella organisaation kayttdytymistavan muutokseksi
tai organisaation tietdmisen muutokseksi, heijastuen organisaation osaamiseen ja toimintaan.
Organisaation suoriutumisen nakdkulmasta Kriittisintd onkin taito oppia sekd kyky
mukautua. (Argote & Miron-Spektor 2011, 1124.) Oppiva organisaatio puolestaan voidaan
maaritelld ik&an kuin lopulliseksi padmadaraksi, jonka on oltava mitattavissa, hallittavissa ja
merkityksellinen (Appelbaum & Gallagher, 2000, 48). Grantin (1996, 110) tietoon
perustuvassa teoriassa (knowledge-based theory of the firm) tietointensiivinen organisaatio
nahdaan kokonaisuutena, jossa osaaminen on térkein voimavara jarkevan liiketoiminnan

toteuttamisessa, jota voidaankin pitda organisaation ydintehtavana.

Argote ja Miron-Spektor mukaan (2011, 1125-1126) ensisijainen tapa organisaation
oppimiselle, tiedon luomiselle, yllapitamiselle ja jakamiselle tapahtuu neljan pa&elementin
kautta; organisaation yksildiden, tydkalujen, tehtavien ja verkostojen. Yksilét ovat seka
tarked varasto tiedolle, mutta heidan kauttansa osaaminen myds nékyy ja siirtyy
organisaatiossa. Organisaatiossa tietoa voi olla l0ydettdvissa monista paikoista kuten
yksilOistd, rutiineissa ja toimintatavoissa seké erilaisissa muistijarjestelmissa ja tdma tieto
voi olla joko hiljaista tai ndkyvaa. Organisaatiot oppivat tekemisen ja kokemuksen kautta,
jossa kokemus on yhteydessa tiedon luomiseen. Ndin luodaan oppimiselle jatkuvuutta, jossa

opitaan muilta, luodaan ja jaetaan tietoa. (Argote & Miron-Spektor, 2011, 1125.)
Oppiva organisaatio ja ketterasti oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio -késitteen on tunnetuimmaksi tehnyt Peter Senge, joka esittda viisi
vditettd tai teesid sen madritelmalle. Sengen oppivan organisaation mallin teesit ovat
systeemiajattelu, henkil6kohtainen mestaruus, yhteisesti jaetut ajatusmallit, yhteisesti jaettu
visio ja tiimioppiminen. Teesien avulla pyritadn siihen, ettd vaikka huomioidaan yksiléiden
ajatukset ja tavat, niin organisaatioissa voidaan kuitenkin néhd& asiat yhteiselld tavalla
kokonaisuus huomioiden. (Senge, 1994.) Otalan (2018) mukaan nykypéivana tarvitaan
ketter&sti oppivia organisaatioita, jotka ovat yhd nopeampia ja ketterampid. Talldin
oppimista tapahtuu jatkuvasti koko henkildston keskuudessa ja oppiminen skaalautuu. Mydos
Harraf, Wanasika, Tate ja Talbot (2015) mukaan yksi ketteryyden térkeista kivijaloista on
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oppiva organisaatio, joka kannustamalla tyontekijoidensa oppimista ja kehittymista pyrkii

jatkuvasti parantamaan suorituskykyaén valttden paikalleen pyséahtymista.

Otalan (2018) ketterasti oppiva organisaatio muodostuu niin ikdén teeseistd, joista osa on
saman siséltoisia kuin Sengen méarittelemat oppivan organisaation teesit. Ndma ovat
osaavat yksilot, selked ja kaikkien tiedossa oleva tavoite, organisaation perusyksikot eli
tiimit, toiminnan suuntaamiseksi maaritelty osaamisstrategia, osaamisen jakaminen ja
laajentaminen, ketteryyden mahdollistavat rakenteet seké kettera johtajuus. (Otala, 2018,
129-131.) Sengen oppivassa organisaatiossakin kuten Otalan ketterdsti oppivassa
organisaatiossa keskidssd ovat oppivat yksilot, tiimit seké rakenteet, jotka mahdollistavat
oppimisen. Ketterasti oppivalla organisaatiolla tulee olla selke& ja yhteinen tavoite, johon
pyritddn ja jonka pohjalla osaamisstrategia sitoo oppimisen organisaation tavoitteisiin
(Otala, 2018, 129-130). Harraf et al. (2015) nostavat esille vision, joka ohjaa ja inspiroi
sekd nayttad tavoitetilan, jota kohti kuljetaan. Parhaimmillaan visio tukee tyontekijoiden
itsendistd tyoskentelyd kohti yhteistd tavoitetta ja vision mukainen toimiminen kasvattaa
organisaation ketteryyttd. (Harraf et al., 2015, 679-680.)

Sengen oppivalla organisaatiolla on yhteinen paamaard, johon vision avulla sitoudutaan.
Talloin  organisaatio  keskittyy  ratkaisuihin  ja  oppimaan  vastoinkaymisista.
Ongelmatilanteissa keskitytd&nkin ratkaisuihin ja niiden I0ytdmiseen, eikd niinkaén
etsimaan syyllisid. (Senge, 1994.) N&ma organisaatiot ovat tyypillisesti kaikkein
ketterimpid, silld oppiminen ja pyrkimys jatkuvaan parantamiseen liittyvat vahvasti
organisaation kykyyn reagoida muutoksiin. Jokainen organisaation eteen tuleva kokemus,
hyva tai huono, on tilaisuus oppia. (Harraf et al., 2015, 684.)

Seké Sengen etta Otalan oppivan organisaation malleissa yhteistd on se, kuinka haasteita
voidaan lahestyd oppimalla muutoksesta. Molemmat mallit kuvaavat hyvin myods Harraf et
al. luomaa ketteraa-mallia, jossa keskitssa on organisaation innovatiivinen kulttuuri. Talléin
olemassa olevia jarjestelmid, rakenteita seka tapoja tehd& asioita arvioidaan jatkuvasti
(Harraf et al., 2015, 678-679). Harraf et al. (2015) luomaa mallia ké&sitelladn tarkemmin
seuraavassa neljannessa luvussa. Sengen (1994) mukaan onkin tarkedd, ettd organisaatiot
voivat muokata ja mukauttaa omaa toimintaansa nykypéivan muutoksentuulissa. YKksilot
tekevat valintoja ja muovaavat kayttdytymistaan jatkuvasti riippuen siitd, kuinka ympéristo

muuttuu. N&in koko organisaation osaamista kasvatetaan, jotta sen olisi mahdollista
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saavuttaa tavoitteensa. (Senge, 1994, 13-14.) Otalan (2018, 134) mukaan ketterasti oppiva
organisaatio ei voi toteutua jollei itse organisaatio opi ketterasti, ja tdma taas riippuu sen

yksiloiden ketterésta oppimisesta.
3.1  Oppiminen organisaatiossa

Useat organisaatioteoreetikot erottavat toisistaan sen, kuinka yksilot oppivat ja sen, kuinka
suurempi kollektiivinen ryhma, tiimi tai organisaatio, oppii. Kummassakin tapauksessa
mukana ovat kuitenkin yksilot, joiden pohjalta koko oppiminen mahdollistetaan.
Organisaation oppiessa, voidaankin ajatella, etta yksiloisté tulee agentteja, jotka vaikuttavat
siithen, kuinka muut organisaation jasenet ajattelevat, toimivat ja oppivat. (Drejer, 2000,
213.) Huberin (1991) mukaan organisaatio voi oppia, kun tiimill& tai yksil6lla on tietoa, jota
se pitdd mahdollisesti hyddyllisena organisaatiolle. Organisaatio oppii erilaisten tulkintojen
ja kayttaytymisen kautta ja kun useampi yksilo tai tiimi kehittdd yhtendisen kasityksen
erilaisista tulkinnoista. Organisaatio voi kuitenkin oppia, vaikkeivat kaikki siell&4 olevat
yksil6t, tiimi tai ryhmat oppisikaan. (Huber 1991, 89-90.)

Basten ja Haaman (2018, 1) mukaan organisatorista tietoa syntyy dynaamisessa
oppimisprosessissa, kun organisaation tyontekijoiden nakyvéa ja hiljaista tietoa siirtyy
osaksi organisaation tietoa. Organisaation oppimisprosessiin kuuluvat esimerkiksi tiedon
hankkiminen, tiedon jakaminen ja tiedon tulkinta. Organisaation oppimisen kannalta on
tarkeintd, ettd organisaatio kykenee oppimaan toiminnastaan palautteen avulla. (Lénngvist
et al. 2005, 92.) Argyris ja Schonin kehittdma single-loop — double loop- oppimisprosessi
perustuukin palautteen avulla oppimiseen. Organisaation oppimista voi tapahtua kahdessa
tilanteessa; organisaatio noudattaa ohjeistuksiaan, eli aiottu toteutustapa ja seuraus ovat
yhtenevaisia ja silloin, kun virhe tunnistetaan ja tilanne korjataan, eli kun mietitty
toteutustapa ja seuraus eivat sovi yksiin. (Argyris, 1999, 67.) Mallin mukaisesti
organisaation oppiminen on perustasolla ensimmadisen tason oppimista (single-loop
learning), jossa toiminta perustuu virheiden havaitsemiseen ja korjaamiseen, eli organisaatio
reagoi muuttuvaan toimintaymparistoon, vaikkeivat itse organisaation toimintatavat
muutukaan. Toisen tason oppimisessa (engl. double-loop learning) perusoletuksia
kyseenalaistetaan, mikali haluttuja tavoitteita ei saavuteta ja oppimismalleja ja -prosessia
pyritddn kehittdmain paremmaksi. Havaitsemalla tekeménsé virheet ja korjaamalle ne,

organisaatio voi oppia. On my0s selvitettdva kuinka virhe paasi syntymaan ja mitka tekijat
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altistivat virheen syntymiselle. N&in toimimalla joudutaan mahdollisesti muuttamaan
totuttuja toimintatapoja seka kyseenalaistamaan kaytettyj& ohjeita ja tapoja. (Argyris &
Schon, 1996, 20-23.) Argyrisin mukaan oppimista tapahtuu vasta kun tehty paatés pannaan
kaytantoon. Oppimiseen ei siis riitd se, ettd havaitaan virhe ja mahdollisesti 16ydetdan
ratkaisu. Tekojen tulee siirtyd kaytantoon, jolloin organisaatio oppii. (Argyris 1999, 69.)
Basten ja Haamanin (2018) mukaan etenkin moniosaajatiimit tukevat single-loop — double
loop- oppimista. Ensimmaisen tason oppimista tapahtuu tiimin luodessa uusia ideoita tai
ratkaisuja ja ollessaan luovia ja innovatiivisia. Myos jalkikateen tehdyt suoritusarvioinnit ja
palautekeskustelut, etenkin, kun yksil6ill& on erilaista kokemusta ja he tydskentelevat eri
positioissa, johtaa toisen tason oppimiseen. (Basten & Haaman, 2018, 10-12.) Ylimman eli
kolmannen tason oppimisessa, oppimaan oppimisessa, (engl. deuterolearning) organisaation
oppimismalleja kyseenalaistetaan ja niita pyritdan kehittdmaan entistd paremmiksi. Saatua
tietoa tulisi levittad koko organisaatioon ja sité tulisi tulkita ja hyddyntdd mahdollisimman
lagjasti, ndin voidaan my0ds synnyttdd uutta tietoa, kun tietoa voidaan yhdistellda uusilla
tavoilla. (Lénnqvist et al., 2005, 92.) Voidaankin sanoa, ettd kolmannen tason oppimisessa,
oppimaan oppimisessa, organisaatio oppii oppimaan. Argyris ja Schon mukaan (1996, 6-7)

organisaation osaaminen voikin olla parempaa tai heikompaa kuin sen jasenilla.

Otalan mukaan (2008, 53) organisaation oppiminen on koko organisaation ja sen jasenten
valinen yhteinen ndkemys ja toimintatapa muuntaa yksil6illa olevaa tietoa ja taitoa koko
organisaation tarpeisiin. Tama tapahtuu jakamalla, yhdistamalla ja edelleen kehittamélla
tietoa ja osaamista. Organisaation oppiminen voidaan Viitalan (2014) mukaan ymmartaa
tapahtumasarjana, jossa organisaatio voi oppia eri tasoilla: yksilo-, ryhma- ja
organisaatiotasolla. Yksistddn yksilon oppiminen ei vaikuta organisaatiotasolla tarpeeksi,
vaan tarvitaan ryhmaétasoista oppimista, jonka seurauksena yksildiden ajatukset ja toiminta
muuttuvat. (Viitala, 2014) Myos Crossan et al. korostavat organisatorisen oppimisen
mallissaan monitasoisuutta, eli yksilod, ryhmaa ja organisaatiota. Vaikkakin uudet ajatukset
syntyvat yksilostd, niin organisatorinen oppiminen on enemman kuin sitd, ettd yksilot
laitetaan yhteen ajatuksineen. Kun ajatuksia ja tietoa jaetaan, niin jaettu ymmarrys kKypsyy

ryhmassa tullen osaksi organisaation toimintamalleja. (Crossan et al. 1999, s. 523-524.)

Organisaation oppimisen lahtokohtana voidaan Crossan et al. (1999, 522-523) mukaan pitéa
Marchin alun perin vuonna 1991 esittdmaa kahta jannitetta: jannitetta siit4, kuinka paljon

kéyttad ja panostaa olemassa olevan tiedon hyddyntamiseen (exploitation) ja jannitetta siita,
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kuinka paljon panostaa uusien mahdollisuuksien tutkimiseen (exploration). Nama
molemmat jénnitteet ovat tarkeitd, mutta kilpailevat samoista resursseista (Crossan et al.
1999, 524). Keskeista Crossan et al. organisatorisen oppimisen mallissa on 4I-malli, jonka
mukaan organisaation oppiminen tapahtuu neljssd vaiheessa yksilo-, tiimi- ja
organisaatiotasolla. Namé vaiheet ovat intuitio eli oma nadkemys (intuition), tulkitseminen
(interpreting), integrointi tai sopeuttaminen (integrating) ja osaamisen vakiinnuttaminen

organisaatiotasolle (institutionalizing). Malli on kuvattu kuviossa 6.

Yksild Tiimi Organisaatio

Uuden tiedon
luominen

Yksilo
Oma o
nikemys Toiminta
Palaute
Tiimi
Organi- Vakiintuminen
saatio

Kuvio 6. Organisatorisen oppimisen malli (mukaillen Crossan et al., 1999).

Intuitiolla tarkoitetaan yksilotasolla tapahtuvaa prosessia tai oivallusta, joka vaikuttaa
yksilon toimintaan usein vaistonvaraisesti, ja tat4 vaihetta voidaan pitd4 uuden oppimisen
alkuna. Muiden toimintaan oivallus vaikuttaa vasta vuorovaikutuksen kautta, eli tdma
oivallus tulee selventdd ja tulkita yksilolle itselleen sekd muille keskustelun, kuvien tai
toiminnan kautta. (Crossan et al. 1999, 523-524) Tulkitseminen tuo oivalluksen
ryhmatasolle ja vuorovaikutuksen kautta yksildiden vélinen yhteinen nédkemys muuttuu
vahitellen integroinnin eli sopeuttamisen kautta toiminnaksi. (Crossan et al. 1999, s. 523—
524) Kun té&std epadmuodollisesti integroidusta toiminnasta tulee sa&annollists, se

vakiinnutetaan osaksi organisaation rakennetta, prosesseja ja toimintatapoja esimerkiksi
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Kirjoitettujen ohjeiden, prosessikuvausten tai strategian avulla. N&in ensin yksiloissé ja
ryhmissé tapahtunut oppiminen siirtyy osaksi organisaatiota. (Crossan et al. 1999, 523-
525.)

Myo6s Huber (1991, 90) tunnistaa nelj& vaihetta organisaation oppimisprosessissa; tiedon
luominen, tiedon jakaminen, tiedon tulkinta ja organisaation muisti. Tiedon luominen on
Huberinkin mukaan monitahoinen prosessi, ja voi tapahtua viiden eri prosessin kautta, jossa
kokeellinen oppiminen (experimental learning) on tarkeéssa roolissa. Kokeellista oppimista
voi tapahtua vuorovaikutuksen kautta, tehtdvien suorittamisen kautta seka tahattoman
oppimisen kautta. Tiedon jakaminen on elintdrkedd: voidakseen hyoOtyd oppimisesta,
organisaation on kyettdva jakamaan oppimaansa. Useista lahteistd peréisin olevan tiedon
yhdistely johtaa uuteen ymmarrykseen ja on perusta uuden oppimiselle. Tiedon tulkinnassa
tiedolle annetaan merkitys ja siitd tulee yleista tietoa. Mitd enemmaén erilaisia tulkintoja
luodaan, sitd enemman luodaan mahdollisuuksia erilaisille kayttaytymismalleille. T&mé luo
useampia ja monipuolisempia tulkintoja ja lisdd ndin organisaation oppimista. Tietojen
tallennus tulevaa kéyttoa varten on viimeinen vaihe, jota kutsutaan organisaation muistiksi.
On térkeda, ettd tiedot tallennetaan ja séilytetadn tulevaa kéyttoa varten. Tietojarjestelmiin
tallennettu tieto tukee tietojen tallentamista ja uudelleen hakemista toimien siten osana
organisaation tietopddomaa. (Huber, 1991, 90-100, 102-104.)

Appelbaum ja Gallagher (2000, 40) mukaan organisaation oppimisen peruskysymys onkin,
kuinka organisaatiot voivat hyotya yksildidensa tiedosta, kuinka tieto siirretdan yksilolta

organisaatiotasolle ja lopulta tulokseksi.

Basten ja Haaman (2018,1) toteavatkin, ettd organisaatiot oppivat olipa niill& siihen liittyen
tavoitteita tai ei. On myds syytd huomata, ettei oppiminen ole aina hyodyllista ja paranna
automaattisesti organisaation toimintaa (Drejer, 2000). IIman johdonmukaista nékemysta ja
visiota oppiminen ei automaattisesti tuo organisaatiolle haluttuja tuloksia vaan se voi jopa
viedad virheelliseen suuntaan (Basten & Haaman, 2018, 1). Vera ja Crossan (2005)
toteavatkin, ettd organisaation strategian on oltava linjassa oppimisen ndkokulmasta
organisaation suorituskyvyn parantamiseksi. Ilman tata yhteyttd organisaation oppimisella
ei ehk& ole vaikutusta tai se voi olla jopa negatiivinen lopputulokselle. (Vera & Crossan,
2005, 134.)
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3.2 Tiimioppiminen

Tiimit ovat nykypdivana usean tyodntekijan l&himpid tyOyhteisdja ja mahdollistavat
monialaisen ja yli organisaatiorajojen ulottuvan yhteistyon tekemisen. Tiimeissa tehokas ja
ketterd yhdessda oppiminen, innovointi ja luovuus mahdollistavat monimutkaistenkin
ongelmien ratkaisemisen, kun mukana on usean eri alueen asiantuntijoita sek& sen myo6ta
myo6s ihmisten vélilla rikkaampaa vuoropuhelua. Tdma johtaakin siihen, etta tiimit voivat
toteuttaa ja saavuttaa asioita enemman ja nopeammin kuin yksi tyontekija voi omalla
osaamisellaan ja panoksellaan saada aikaan. (Otala, 2018, 135-136.) Tiimien merkitysta
organisaatioissa oppimisen kannalta ovat monet tutkijat korostaneet (Decuyper, S., Dochy,
F. & Van den Bossche, P., 2010, 111; Senge, 1994). Sengen (1994) mukaan oppivan
organisaation edellytyksend on tiimioppiminen, silld ryhmat saavuttavat asioita, joihin
yksilot eivat yksin pysty. Néin voidaan luoda tiimin jasenille seka yksilotason etta tiimitason
oppimista ja osaamista, joka konkretisoituu toiminnaksi. (Senge, 1994.) Termin
tiimioppiminen rinnalla kdytdssd on myds monia muita termejé kuten ryhmdoppiminen
(group learning) ja yhteisollinen (collaborative) oppiminen. Tiimioppimiselle on myds
useita maaritelmid, joita Decuyper et al. (2010) I0ysivét laajassa Kirjallisuuskatsauksessaan
yli 30. Yhteistd néille maaritelmille on, etté tiimi tydskentelee yhdesséa yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Decuyper et al., 2010, 112; 122.)

Decuyper et al. (2010) ovat luoneet integroivan tiimin oppimismallin, joka yhdistaa tiimin
oppimisen panokset, prosessit, syntyvéan tilan, tuotokset ja aikaan liittyvat muuttujat
yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Malli on syklinen, jolloin uutta syntynyttd tuotosta
reflektoidaan sekd kehitetddn ja palautetaan kiertoon jélleen uutena panoksena, jonka

pohjalta sykli pyoréahtaa taas uudelleen kéyntiin. Malli on kuvattu kuviossa 7.
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Kuvio 7. Tiimin oppimisen malli mukaillen Decuyper et al. (2010)

Tiimin oppimisen kannalta erotellaan kolme keskeistd toimintamallia, jotka kuvaavat sitéa
mité tapahtuu, kun tiimi oppii. Namé toimintamallit ovat tiedon jakaminen, yhdessd uuden
rakentaminen (co-construction) ja rakentavat konfliktit (constructive conflict). Tiedon
jakaminen siséltaa tiedon jakamiseen, tallentamiseen sek& palauttamiseen liittyvié tekijoita.
Talloin seké tiedon yksityiskohtaisuus ettd osallistuvien tiimin jasenten lukumaard, méaarittaa
tiimin oppimisen laatua. Yhdessd uuden rakentaminen kattaa tiimin aktiivisuuden, tiimin
reflektiivisyyden sekd rajojen vylittdmisen. Tédman vaiheen edellytyksenda on tiedon
jakaminen, jonka my6té tiimissa jalostuu ja kehittyy uutta osaamista jaetun tiedon pohjalle.
Rakentavat konfliktit tukevat kokonaisuutta yhdessa tekemisen ja rakentavien konfliktien
kautta. Tiimin jasenet poistuvat hetkeksi epdmukavuusalueelle, ja haastavat toistensa
ajatuksia ja ndkemyksia, ja taman myota opitaan uutta. Kun ndmé kolme toimintamallia
yhdistetddn, saadaan aikaan yksilon oppimiseen ja organisaatioiden oppimiseen liittyva
kokonaisuus. (Decuyper et al., 2010.) Otalan (2018) mukaan toimivan tiimin pohjana on
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psykologinen turvallisuus. Sen muodostumiseen tarvitaan tiimin jésenten valista empatiaa,
yhdessa tekemistd, yhteiseen tehtdvaan tai tavoitteeseen sitoutumista sekd yhteisia
peliséantdja, jotka sisaltavat osaamisen jakamiseen ja yhdessd oppimiseen liittyvét
kéytanteet. (Otala, 2018, 153-154.)

Myds tiimilaisten henkilokohtaisilla piirteilla sek& tunteilla on vaikutusta tiimin luovuuteen
(Argote & Miron-Spektor 2011, 1129). Luottamuksen avulla voidaan rakentaa tiimin hyvé
yhteistyokulttuuri, joka puolestaan johtaa entistda parempaan luovuuteen (Barczak et al.,
2010, 338). Tiimin oppimista edesauttaa, kun yksilot uskaltavat nostaa esille myds hankalia
ja vaikeita asioita, kuten havaittuja epakohtia, tai ilmaista tietdimattémyytensa tuntematta
pelkoa mahdollisista seuraamuksista. Psykologisen turvallisuuden tunteen kautta syntyvé
tiimioppiminen auttaa tiimi& suoriutumisessa, etenkin silloin, kun tehtévén suorittaminen
edellyttad yhdessa tekemista ja luovuutta. (Edmondson & Lei, 2014, 36-37.)

Drejer:n mukaan (2000) tiimissékin jokainen yksilo oppii ja ajattelee eri tavalla seurauksena

tiimin valisestd vuorovaikutuksensa. Tiimin oppimista tapahtuu tiimin keskittyessa tehtavén
suorittamiseen ja tehokkaan vuorovaikutuksen seurauksena. (Drejer, 2000, 213.)
Tiimioppiminen perustuukin vuorovaikutukseen, jossa tiimin jasenet seké tiimi oppivat
jakamaan tietonsa, ajattelemaan ja toimimaan yhdessé ja ndin luomaan uutta osaamista seké
yksilolle ettd ryhmalle. Omien ajatustensa esittdmisen liséksi toisten kuunteleminen on
tarkedd, jotta voidaan saavuttaa yhteinen ndkemys (Senge, 1994, 10; 238-245). Otalan
(2018, 157) mukaan tiimi voikin oppia nopeammin kuin suurempi organisaatio, kun kokeilla
voi ketterammin ja liséksi tiimissa voidaan soveltaa erilaisia kaytanteita ja tapoja tukemaan
oppimista. Voidaankin sanoa, ettd tiimeissa saavutetaan parempia tuloksia kuin yksin
tydskennellessa. Monimutkaiset ja kompleksiset asiat vaativat monipuolista osaamista ja
tietoa, jota yhden henkilén kokemuksella ei voida ratkaista. Tiimit oppivat yhdessa ja niiden
osaaminen on yhteista. (Otala, 2018, 135-136.)

3.3 Yksiléoppiminen

Miten yksil6iden oppiminen eroaa organisaation oppimisesta? Kyseessé ei ole sama asia.
Spencer ja Spencer (1993, 9) mukaan yksilén osaaminen koostuu hanell& olevista tiedoista
ja taidoista, henkilokohtaisista ominaisuuksista sekd kasityksestd omasta itsestddn. Myos
verkostot ja kontaktit sekd oma asenne ja tahto ovat osa osaamista (Otala, 2008, 50). Osa

tiedosta on nakyvéaa eli eksplisiittistd tietoa ja osa hiljaista. Yksilolla oleva tieto kertoo sen
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mité yksilo osaa. Henkisisté ja fyysisista tehtavistd yksilo selviaa taitojensa avulla. Motiivit
ohjaavat ja suuntaavat yksilon kayttdytymistd hdnen tavoitteisiinsa nédhden. Yksil6lliset
ominaisuudet madarittavat kunkin yksilén kyvyn ja tavan reagoida uuteen tietoon ja tapaan
kasitelld sitad. (Spencer & Spencer 1993, 9-11.) Suhteet muihin sekd verkostot ovat
nykypdaivana tarkeitd; myos asiantuntijuus on yha enenevissd maarin tiimityoskentelyé ja
kuulumista verkostoihin, niin organisaation sisélla kuin sen ulkopuolellekin (Otala, 2008,
51). Yksilon oppiminen on valttaméatonta organisaation oppimisen nakokulmasta, silla tieto
on sidottuna yksiléihin (Appelbaum & Gallagher, 2000, 40).

Oppimista tapahtuu tiedostamatta ja tietoisesti. Tiedostamaton oppiminen perustuu
behavioristiseen oppimisndakemykseen, jonka mukaan oppija itsessdédn on passiivinen ja
oppimiseen vaikuttavat ymparistd ja vanhat, totutut tavat siirtyvdt huomaamatta ja
tiedostamatta. (Otala, 2008, 65; Za, Spagnoletti & North-Samardzic, 2014, 1025.)
Tiedostamatonta oppimista voi tapahtua esimerkiksi tydskennellessé projektin parissa tai
opiskelemalla verkkosisélt6ja tietysta aiheesta ja se voi olla tarkoituksellista tai tahatonta
(Za et al, 2014, 1026). Nykypéivana vallalla oleva oppimiskasitys perustuu
konstruktiiviseen oppimiskasitykseen, jossa oppijaa pidetdan aktiivisena ja tavoitteisiin
pyrkivana yksilond, joka on vastuussa omasta oppimisestaan (Otala, 2008, 65). Tietoisessa
oppimisessa oppiminen tapahtuu jasennellyssda ympéristossa ja on tarkoituksellista

edellyttaen yksilon hankkimaan erityista tietoa (Petiz, Ramos & Romeiro, 2015, 5).

Sengen (1994) oppivan organisaation teeseistd yksi on henkilokohtainen mestaruus
(personal mastery), joka kuvaa yksilon oppimista. Organisaation vision tulisi ohjata yksilon
toimintaa, ja onkin ensiarvoisen tarkeéd, ettd visio on siséistetty ja ohjaa yksil6d toimimaan
sen mukaisesti paivittaisessa tyossaan. Tama luo perustan henkilokohtaiselle mestaruudelle,
ja yksilon sisaiselle motivaatiolle. (Senge, 1994, 140-149.) Motivaatio luo tarpeen oppia
(Otala, 2008, 65).

Drejer (2000) viittaa ehka tunnetuimpaan ndkemykseen organisaation oppimisessa, Kolbin
(1984) kokemukselliseen oppimiseen. Malli kehitettiin selittdméén yksilén oppimista, mutta
sitd on usein kaytetty selittdm&an myods ryhmien oppimista. Kolbin malli rakentuu useiden
muiden tutkijoiden teorioiden péélle tunnetumpana Levinin. (Drejer, 2000, 211-222.) Malli
korostaa kokemuksen merkitystd oppimisprosessissa ja sen ytimend on kokemuksellinen

oppimiskehd (experiental learning cycle), jonka mukaan yksilét ymmartavat ja tulkitsevat
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kokemuksiaan eri tavalla (Kolb, 1984, 40-42). Kolbin (1984) mukaan oppiminen syntyy
neljasta toisiaan seuraavasta ja toistuvasta vaiheesta: i) tunteminen eli jokin konkreettinen ja
omakohtainen kokemus; ii) kokemuksen pohtiminen siséltden reflektoivaa pohdintaa ja
havainnointia; iii) kokemuksen ymmartdminen eli abstrakti ké&sitteellistdminen sek& iv)
kokemuksen soveltaminen eli sen aktiivinen kokeileminen. Kokemuksellisessa
oppimisenkeh&ssd on mukana oppimisen kaksi ulottuvuutta: ymmarryksen ja muuntamisen
ulottuvuudet, joita yhdistetadn oppimisen neljaan vaiheeseen. Muuntamisen ulottuvuus
vastaa siihen, kuinka jonkin tehtdvé voidaan suorittaa tai kuinka tehtdvaa voidaan lahestya.
Ymmarryksen ulottuvuus taas kertoo siit4, mitd tunnemme tai ajattelemme kyseessa olevasta
asiasta. Oppiakseen yksilon tulee siis ymmartdd kokemaansa ja kyetd muuntamaan
tekemisidan sen mukaisesti. (Kolb, 1984, 40-42.) Mallin mukaan oppimisen edellytyksena
on, etta koko kehé tulee kéayda lapi (Drejer, 2000, 211-222). Toisaalta malli ei huomioi
muuta kuin aiempaan kokemukseen perustuvaa oppimista; ei luonnollista uteliaisuutta tai

uutta ongelmaa, josta mallia on Kritisoitu (Otala, 2008, 68).
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4 ORGANISAATION OSAAMISPAAOMAN KASVATTAMINEN KETTERASSA
TOIMINTAMALLISSA

Nykypaivana kettera toimintatapa on yksi keino vastata toimintaympariston muutokseen
seka haasteisiin, joita se tuo organisaatiolle. Tdssa luvussa selvitetddn ketteran toimintatavan
syntyd sek& siihen liittyvid toimintaperiaatteita. Harraf et al. (2015) luomaa ketteran
toimintatavan mallia ké&ydaan |&pi, jotta voidaan esittdd yksi monista ketterddn
toimintamalliin luoduista viitekehyksista. Lopuksi osaamispadoman kasvattamiseen liittyvia
avaintekijoitd, joita olemme edellisissd kahdessa luvuissa tutkineet, yhdistetdan ketteran

toimintamallin kanssa.

Vuonna 2001 luotiin Agile manifesto, jonka periaatteita voidaan pitéé ketterén toimintatavan
perustana. Talloin 17 samanhenkista ohjelmistokehittajaa loivat omien periaatteidensa ja
osaamisiensa kautta syntyneet kokemukset yhteen ja syntyi Agile manifesto. Agile
manifeston keskeinen sanoma on, ettd yksiloissd, vuorovaikutuksessa, asiakasyhteistydssa
ja muutoksiin reagoimisessa on enemman arvoa kuin tyokaluissa, dokumentoinnissa ja
tydsuunnitelmissa pitaytymisessa. (agilemanifesto.org; Perlak, 2019, 20.) Ketterdan
toimintatapaan liitetddn usein Lean-ajattelu, jonka mukaisia piirteita myos ketteryydessa on
nahtavissa, mutta Agile manifesto on syntynyt itsenéisesti ilman sidoksia ja liitoksia Lean-
ajatteluun (Laanti et al., 2013, 247-248).

Kaésitys siitd mitd ketteryydella tarkoitetaan, muuttuu ajan kuluessa ja Laanti, Simild ja
Abrahamson (2013, 265) mukaan organisaatioilta puuttuukin tdysi ymmarrys siitd, mita
ketteryydelld tarkoitetaan ja kuinka se voidaan saavuttaa. Harraf et al. (2015, 675-676)
mukaan ketteryys on taitoa ja nopeutta reagoida sekd organisaation sisélté ettd ulkopuolelta
nouseviin arsykkeisiin, ja tatd voidaankin nykypéivana pitdd organisaation menestyksen
mahdollistajana. Taman myota ketteryydestd onkin tullut kiinnostava toimintatapa myos

suuremmille organisaatioille (Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016, 87.).

Harraf et al. mukaan (2015) ketteryyttd voidaankin pitéa jatkuvana prosessina, ja kun siina
onnistutaan, se luo pohjan koko organisaatiolle ja organisaatiokulttuurille. Yhtendista
késitysta siitd, miltd ketterddn siirtynyt organisaatio ndyttdd tai miten muutos saadaan
onnistumaan, ei tutkijoillakaan ole (Dikert et al., 2016, 106). Tutkijoiden valilla on
eroavaisuuksia ketterd&n toimintamalliin kuuluvissa ominaispiirteissa ja ketterastd onkin

luotu useita erilaisia malleja ja viitekehyksiéd (Harraf et al., 2015, 678). Dikert et al. (2016,
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106) mukaan onnistuminen ketterdssa toimintamallissa edellyttaa sit4, ettd koko organisaatio
on sitoutunut siihen. Tyontekijat tulee kouluttaa ja heille tulee opettaa uusi tapa toimia, ja

tdhan kaikkeen on oltava johdon vahva tuki ja sitoutuminen.

Kuten aiemmin jo mainittiin, Harraf et al. (2015) mukaan ketteryys syntyy joustavuudesta
ja sopeutumisesta. Joustavuuden nakokulmasta itseohjautuvuus ja itsendisyys nousevat
tarkedksi. Perlakin (2019, 21-22) mukaan tiimit, ja nimenomaisesti itseohjautuvat tiimit,
korostuvat ketterassd toimintamallissa. Itseohjautuvuudella tarkoitetaan taitoa toimia
omaehtoisesti ilman edellytysta ulkopuolisesta ohjauksesta tai kontrollista ja itseohjautuvan
yksilon tulee olla itsemotivoitunut, eli hanelld on halu tehd4 asioita ilman vaadetta. Tdman
lisdksi yksilolla tulee olla késitys siitd, mité tavoitellaan ja riittdva osaaminen tavoitteeseen
paasemiseksi. (Martela & Jarenko, 2017, 12.) Ndma itseohjautuvat ja ketterat tiimit ovat
vastuunkantajia, tiimin kaikki jasenet ovat tdysivaltaisia ja kyvykkaitd suoriutumaan
tehtdvistdan itsendisesti. Lisdksi ketterdssa tiimissa korostuu moniosaajuus seka jaettu
johtajuus. (Perlak, 2019, 24.)

Ketteryyteen liittyen on luotu useita viitekehyksid ja malleja myods konsulttiyritysten
toimesta. Harraf et al. (2015) ovat luoneet oman mallinsa ketterdén, perustuen
peruspilareihin, jotka ketterdssa toimintamallissa tulisi olla kunnossa. Kuviossa 8 on
havainnollistettu em. ketterd toimintamalli, jonka perustana on organisaaton innovatiivinen
kulttuuri. Sen pohjalle rakennetaan pilari kerrallaan ja avaimena kaikkeen on visio, jonka
pohjalta organisaatio kulkee kohti tavoitetilaa. Vision tulee olla selked ja avoin kaikille.
Visio ohjaa strategiaa, jota koko organisaation tulee sitoutua noudattamaan. Selkea ndkemys
ohjaa toimintaa mutta strategiaa tulee voida muuttaa herkésti, mikali toimintaymparisto ja
haasteet sitd edellyttavat. (Harraf et al., 2015, 678-682.) Vera ja Crossanin (2005, 134)
mukaan organisaation strategian ja tavoitteen tulee olla linjassa oppimisen ja tiedon
kasvattamisen kanssa. llman tét4 yhteytta organisaation oppimisella ei ehka ole vaikutusta
lopputulokseen tai se voi olla jopa negatiivinen. Oppimismenetelmé&t tulisikin valita
huolellisesti yrityksen strategia huomioon ottaen, sill& yksi tapa ei sovi kaikille. Tehokkaan
oppimisen edellytyksena tulee kuitenkin olla selked ké&sitys nykytilanteestaan, tavoitteista

sekd menetelmisté, joilla tavoitteet voidaan saavuttaa.

Ketteryys on ennen kaikkea jatkuvasti muuttuva toimintapa. Tastd seuraa, ettd ketterén

organisaation tulee sietdd epdvarmuutta. Ei voida pitdytyd yhdessa totutussa mallissa vaan
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toimintaympariston muutoksiin ja vaatimuksiin on vastattava. Ketterien organisaatioiden
tulee menestya epavarmuuden keskelld ja talléin johtajuus, ja etenkin muutosjohtajuus,
nousee tarkedan asemaan. Ketterdssa toimintamallissa muutos on jatkuvaa ja ketteréd
organisaatio kykenee johtamaan muutosta ja ndin saavuttamaan entista ketterdamman mallin.
Ulkoisen toimintaympériston seuraaminen ja analysoiminen ovatkin oleellista ketterille
organisaatioille mahdollisen toiminnan suunnan muuttamiseksi. Nain tulevat uudet
vaatimukset ja kilpailijoiden tekeminen eivat tule yllatyksenda. Samalla alalla toimivien
Kilpailijoiden kanssa olisi hyvé tehdd yhteisty6ta ja luoda nédin parempaa kilpailuetua koko
alalle. (Harraf et al. 2015, 678-683.)

Selkei ja ticdossa
oleva Visio

Strategiaan
sitoutuminen ja sen
noudattaminen

Epévarmuuden Tuki
sietiminen Ketteryyden lel_] alka muutosjohtajumdesta

Organisaation innovatiivinen kulttuuri
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Toimialan tuntemus ja
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Kuvio 8. Ketter&n toimintamallin ominaispiirteet (mukaillen Harraf et al., 2015)
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Organisaation l&pindkyvd ja joustava rakenne on merkittdva tekijéd siind, kuinka
toimintaympariston muutoksiin voidaan reagoida nopeasti. Ketterd organisaatio on usein
horisontaalinen eli toimii alhaalta yl6s -periaatteella ja viestintéd tapahtuu horisontaalisesti
ilman rakenteellisia rajoja. Tiimit nousevat keskidon samoin kuin asiakaskeskeisyys ja
prosessit. Talloin luottaminen tyontekijoihin ja vallan siirtaminen tiimeille ja yksiloille
korostuu. Saadessaan valtaa my6s alemmilla tasoilla voidaan vastata nopeammin ja
tehokkaammin ulkoisiin muutoksiin ja néin tyontekijoiden itsendisyys ja tehokkuus
lisadntyy. (Harraf et al. 2015, 681-682.) Martela ja Jarenko (2017) mukaan
itseohjautuvuuteen ei kuulu tiukkoja hierarkioita, vakiintuneita rooleja tai yhtd ainoaa
esimiestd. Sen sijaan tiimin organisoituminen muodostuu tiimin kesken, rakentuu tarpeen
mukaan ja my6s uusiutuu ja muotoutuu jatkuvasti. (Martela & Jarenko, 2017, 18, 24-25.)
Myaos operatiiviseen johtamiseen tulee kiinnittdd huomioita, silla operatiivinen tehokkuus
korostuu ja luodakseen ketteryytté on tarvittavia muutoksia tehtdva myos niihin toimintoihin
seka I0ydettava paikkoja, joissa tehostamisella saadaan aikaan hyotyja. Kaiken muutoksen,
paatdksenteon, johtamisen ja nopean reagoimisen taustalla vaikuttaa viestinta seké sisdisten
ettd ulkoisten sidosryhmien kanssa. Ketterimmét organisaatiot viestivat kolmella tavalla:
ylhaalta alaspéin, horisontaalisesti seké alhaalta ylgspain. N&in voidaan edesauttaa avointa
ja tehokasta viestintdd koko organisaatiossa. Viestintddn sekd valtaan ja valtuuttamiseen
liittyy myds tiimit ja niiden rakentaminen. Moniosaavat ja itseohjautuvat tiimit luovat uusia
nakokulmia, jotka vaikuttavat koko organisaation suorituskykyyn, viestintdan ja
padtoksentekoon. Tiimit ovat myds osoittautuneet tehokkaaksi menetelméksi tyontekijoiden
sitouttamiseksi ja muutosvastarinnan véhentdmiseksi. (Harraf et al., 2015 681-682.)
Organisaatio oppii ensisijaisesti yksiloidensa kautta. Yksilot toimivat sidoksena yksilén ja
organisaation oppimisen valilla, ikdan kuin agentteina ne vaikuttavat muiden toimintaan ja
oppimiseen ja siten koko organisaation oppimiseen (Drejer, 2000, 213). Organisaatioita ei
kuitenkaan ole syyta pitaa pelkéstdan yksildiden osaamisten ja kyvykkyyksien summana,
vaan tietdmyksend, joka kuuluu organisaatioihin ja yhdistda organisaation jasenten tiedon
yhteen. Ja kuinka tieto keratdén ja tallennetaan normeina ja arvoina organisaation muistiin.
(Vera & Crossan, 2005, 129.) Oppiva organisaatio ja sen rakentaminen on vield yksi pilari
ketteryyteen, ja tata kasiteltiin jo aiemmin kappaleessa 3 Oppiva organisaatio ja ketterasti
oppiva organisaatio (Harraf et al., 2015, 678-684). Oppimista voi tapahtua tiedostetusti tai
tiedostamatta. Yksil6illa on vaistamatta merkittava rooli organisaation oppimisprosessissa,

mutta pelkastddn yksilon oppiminen ei riitd (Argote & Miron-Spektor 2011, 1126).
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Oppimismenetelmien olisi tuettava my0s erilaisia oppimisprosesseja myos eri osapuolilla,
esimerkiksi tiedon jakaminen yksilon toimesta voi samalla olla toiselle yksilélle, tiimille tai
organisaatiolle tiedon hankkimista. (Vera & Crossan, 2005, 130.) Luottamus on myds
valttamaton elementti osaamisen ja tiedon jakamiselle. Hiljaista tietoa jaetaan ja
hyodynnetddn mikali tiimin jasenet luottavat toisiinsa ja uskovat toistensa ammatilliseen
osaamiseen. (Chowdhury, 2005, 320-321; Costigan et al.,, 1998, 307-309.) Hyva
luottamusilmapiiri toimii alustana hyvalle yhteistydlle, edistda laajojen verkostojen
rakentumista seka véhentaa konflikteja (Matzler & Renzl, 2006, 1262).

Organisaation oppimiseen liittyy useita malleja, mutta yhteista niille kaikille on jollakin
tapaa tiedon luominen, sen jakaminen ja hyédyntdminen. Toiset tutkijat painottavat tiimin
oppimisessa konkreettisen lopputuloksen tai havaitun ilmion tarkeytta, mutta Decyuper et
al. mukaan tiimin oppimisessa on kyse yksiloiden vélisestd vuorovaikutuksesta. Tahan
kuuluu tiedon jakaminen, kysyminen, palautteen antaminen, toisten né&kemysten
haastaminen, ké&yty keskustelu sekd vaihtoehtojen etsiminen. (Decuyper et al. 2010, 115.)
Oppimista tapahtuukin, kun luodaan uutta, syntyy uusia oivalluksia, kun moniosaajat
vaihtavat ajatuksia ja kdyvat keskustelua niista. Jotta yksilot voivat olla avoimia ja nostaa
ajatuksiaan esille, on psykologisen turvallisuuden tunne tarked. Psykologisesti turvallisessa
tiimissa tiimin jasenet voivat ilman pelkoa nolatuksi tai hylatyksi tulemista ottaa asioita
puheeksi ja ilmaista mielipiteitdan. Tall6in on myos luvallista tehda virheité ja puhua niista.
(Edmondson, 1999, 354-356.) Organisaation oppimisen kannalta psykologinen turvallisuus
on eteenpdin vievd voima ja menestyvien tiimien perusta on psykologinen turvallisuus
(Jones & George, 1998, 531; Edmondson & Lei, 2014, 37). Psykologista turvallisuutta
kokevat tiimin jasenet ilmaisevat todennakdisemmin asioita daneen, haastavat ja tunnistavat
ongelmia seka nostavat esiin kehitysmahdollisuuksia tilanteiden parantamiseksi. Talléin
tiimin jdsenet innovoivat, pyytavét ja tarjoavat apua sekd ndin ollen jakavat osaamistaan,
kun kokevat sen olevan turvallista. (Edmondson & Lei, 2014, 36-37.)
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5 TUTKIMUSASETELMA, MENETELMAVALINNNAT JA AINEISTO

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen empiirisesséd osiossa kéytetty tutkimusmenetelma,
kaytetty aineisto ja sen keruu sekd analysointimenetelmd. Lisaksi luvussa kasitellaan

tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.
5.1  Tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen
tavoitteena on tutkia tutkittavaa kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 157). Se painottaa todellisuuden ja sitd kautta saadun tiedon
subjektiivista luonnetta, ja tatd voidaan pitdd yhtend keskeisend piirteend laadulliselle
tutkimukselle. Tutkittavien kokemukset ovat keskeisid ja laadullinen tutkimus syventyy
tarkastelemaan yksittdisia tapauksia, jolloin olennaista on tutkimukseen osallistuvien
henkildiden nakokulma seka tutkijan vuorovaikutus yksittdisen havainnon kanssa. (Puusa,
2020, luku 2) Laadulliselle tutkimukselle on ominaista aineiston kokoaminen luonnollisessa
ja todellisessa tilanteessa. Tutkimusjoukkoa ei valita satunnaisesti vaan kohdejoukko on

tarkoituksenmukainen. (Hirsjarvi et al., 2009, 164.)

Laadullisen tutkimuksen tulisi ymmartada tutkittavana olevaa ilmittad tutkittavien
nakokulmasta eikd sen tarkoituksena ole yleistdd, vaan ymmartad ja tulkita tutkittavaa
ilmiota (Hirsjarvi et al., 2009, 139). Laadullinen tutkimus sopi hyvin tdmén tutkimuksen
toteutustavaksi, silld tutkimuksessa pyrittiin - ymmartdmaéan, kuinka organisaation
osaamispadomaa voidaan kasvattaa chaptereiden avulla ja mitka tekijat vaikuttavat siihen,
ettd muodostuu oppiva organisaatio. Liséksi tutkimuksella pyrittiin selvittdmaan, miten
chaptereiden avulla voidaan tukea seka organisaation etta yksilon osaamista.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, joka on runsaasti hyddynnetty tutkimusstrategia,
mahdollistaen monimutkaisten ja moniulotteisten ilmididen kasittelyn, useiden erilaisten
tutkimusmenetelmien ja -aineistojen hyddyntamisen (Eriksson & Kovalainen, 2008, 116)
sekd teoriasta luotujen oletuksien hyddyntamisen (Yin, 2009, 18). Tapaustutkimusta
kéytetddn erityisesti, kun halutaan laaja ymmarrys ilmiosta, tutkimus keskittyy tosieldman
ilmidon, ja kun halutaan vastauksia kysymyksiin “miten” tai ”miksi” (Yin, 2009, 2-3).
Keskeista on tutkittavan ilmion maarittely ja sen rajaus, tutkittava ilmid voidaan rajata

esimerkiksi tiettyyn aikaan ja paikkaan tai sen avulla voidaan tarkastella jonkin tietyn
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henkilon tai henkiloryhmén ndkemysta tietystd ilmiosta. (Eriksson & Kovalainen, 2008,
115) Tutkimustulosta ei laadullisessa tutkimuksessa voida pitaa tilastollisesti yleistdvana
vaan sen sijaan analyyttisesti yleistdvana. Pohjalla oleva teoria toimii kehyksend, johon

tutkimuksen tuloksia voidaan verrata. (Yin 2009, 38.)
5.2  Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on yksi OP Ryhmaén liiketoimintasegmenteista, OP
Yrityspankki Oyj. OP Ryhmén muodostavat 137 Osuuspankkia ja niiden omistama
keskusyhteis6 OP Osuuskunta. Ryhméan toiminta perustuu osuustoiminnallisuuteen, ja
osuustoiminnallisuutensa vuoksi tavoite ei ole voiton maksimointi omistajille vaan
palvelujen tuottaminen tehokkaasti ja kilpailukykyisesti omistaja-asiakkaille. Ryhmalld on
yli kaksi miljoonaa omistaja-asiakasta, ja ryhmassa tydskentele yli 12000 tyontekijaa.
Liiketoimina on jaettu kolmeen liiketoimintasegmenttiin: véhittaispankki, yrityspankki ja
vakuutus. OP Ryhmén strategiana on olla johtava ja vetovoimaisin finanssiryhma Suomessa
ja edistdd omistaja-asiakkaidensa ja toimintaympériston taloudellista menestysta,
turvallisuutta seka hyvinvointia. Painopisteind strategissa ovatkin paras asiakaskokemus,
enemman hyotyja omistaja-asiakkaille, erinomainen tydntekijakokemus, tuottojen kasvu
kulujen kasvua nopeammin ja laadukkaampi seka tehokkaampi toiminta. Edella mainittuihin
painopisteisiin on vastattu ottamalla k&yttoon ketterd toimintamalli, jonka tarkoituksena on

nopeuttaa reagointikykyé ja vastata entistd enemman asiakkaiden tarpeisiin. (OP, 2020.)

OP Yrityspankki Oyj muodostuu yritys- ja instituutioasiakkaiden pankkitoiminnasta ja
omaisuudenhoidosta. Tassa tutkimuksessa kohdeorganisaationa toimii OP Yrityspankki Oyj
ja sielld toimivat Chapterit eli ns. osaamisyksikét. Kohdeorganisaatio on muodostunut
kuudesta heimosta ja yli sadasta itseohjautuvasta tiimista. Chaptereita kohdeorganisaatiossa
on yhteensé 92, ja jokainen chapter on omanlaisensa kokonaisuus. Osa chaptereista on ns.
linjachaptereita, jolloin chapterissa on jasenid véhintddn kahdesta tai useammasta
toiminnallisesta tiimistd. Osa chaptereista taas on ns. toiminnallisia chaptereita, jolloin
chapterin jasenet muodostuvat toiminnallisen tiimin jasenistd. Eli talléin chapterin
muodostaa yksi toiminnallinen tiimi. Kunkin chapterin toiminnasta vastaa chapter lead.
Kuviossa 9 on havainnollistettu  linjachapterin  rakenne yhdessa heimossa.
Kohdeorganisaatiossa on erikokoisia chaptereita, pienimmassé chapterissa on viisi jasenta

ja suurimmassa yli 40. Samaan osaamisalueeseen liittyvistda chaptereista muodostuu



38

kompetenssialue. Kompetenssialueeseen kuuluu tyypillisesti 30-60 henkilta ja sitd vetaa
competence lead. Competence lead toimii alueensa henkildston linjaesimiehena seka tukee

chapter leadeja osaamisen kehittdmisessé.

Kohdeorganisaatiossa ketterésséd toimintamallissa organisoitumisen lahtokohtana ovat
itseohjautuvat moniosaajatiimit ja niistd muodostuvat heimot. Heimo koostuu tiimeist, ja
heimolla on selkeé yhteinen tarkoitus. Heimot koostetaan mahdollisimman itsenaisiksi, jotta
riippuvuudet muiden heimojen kanssa minimoituvat. Tiimi on organisaation perusyksikko,
joka huolehtii tiimille maaritellyistd tehtdvistd. Tiimi on monialainen ja siihen kuuluu
yleisemmin 7-10 j&sentd. Tiimien osaamisen merkitystd korostetaan ja tiimildisten
ammattitaidon kehittdmiseen panostetaan chaptereiden kautta. Chapterin muodostaa ryhma

tiimilaisia samalta osaamisalueelta, ja ne muodostetaan yleensd yhden heimon sisalla.
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Kuvio 9. Chapter-rakenne.
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Charter voi koota yhteen tietyn teeman osaajia, ja chapterin tarkoitus on kehittdé chapterin
jasenten osaamista, tukea yhteisia tydtapoja ja jakaa osaamisalueensa parhaita kéytantojéa.
Chapterin toiminnasta vastaa chapter lead. Né&in ollen jokainen tiimildinen on osa heimoa ja

tiimi& sek& kuuluu osaamisensa mukaiseen chapteriin.

Chapter lead on osa tiimia eli tiimildinen ja monipuolinen osaaja, joka kehittaa tiimilaisten
osaamista ja perehdyttdd uusia jasenia tiimin toimintaan. Chapter leadin vastuulla on siis
osaamisen kehittdminen, niihin liittyvien toimintatapojen ja kéytantéjen suunnittelu seka
huolehtiminen kaikkien chapterin jasenten hyvinvoinnista. Chapter lead on lisarooli, ns.
hatturooli, jota hoidetaan oman ty6tehtdvan rinnalla. Kéytossa oleva tydaika siis jaetaan

lisdroolin ja oman tyoroolin kesken.
5.3  Tutkimuksen aineisto ja sen keradminen

Erilaiset haastattelut ovat tyypillisimpia laadullisen tutkimusaineiston kerdysmenetelmié.
Haastatteluiden tarkoituksena on keratd aineisto, jonka avulla tutkittavasta ilmiosta voidaan
tehdd uskottavia péaatelmid. (Puusa, 2020,103) Haastattelut voidaan toteuttaa joko
yksilohaastatteluina, parihaastatteluina tai ryhmahaastatteluina. Yleisimmin kéytetty muoto
ovat yksilohaastattelut, parihaastattelut sopivat esimerkiksi kasvatustieteellisiin
tutkimuksiin, kun haastateltavana on lapsia. Ryhméhaastattelu katsotaan tehokkaaksi
tiedonkeruumuodoksi, sill& haastattelussa tietoa saadaan samanaikaisesti usealta henkil6lta.
(Hirsjarvi et al.,, 2009, 210-211) Tassd tutkimuksessa toteutettiin seitseman
yksilohaastattelua. Hirsjérvi et al. (2009, 168-171) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei
pyrité tilastollisiin sédnnénmukaisuuksiin, joten aineisto voi koostua jopa vain yhdesta tai
useammasta yksil6haastattelusta.

Myo6s haastattelulajeja on erilaisia ja tdssa tutkimuksessa aineisto on kerétty
puolistrukturoiduin teemahaastatteluin. Ndin mahdollistettiin luotettava ndkemys, jossa
haastateltavien omat mielipiteet tulivat mahdollisimman hyvin selville. Puolistrukturoidussa
teemahaastattelussa voidaan esittaa lisakysymyksié syvéllisemmaén tiedon saamiseksi, mutta
niiden esittdmisessa taytyy olla varovainen, jottei johdattele haastateltavien vastauksia.
(Hirsjarvi et. al., 2009, 205.) Tutkijan oma tyokokemus kyseisessd organisaatiossa yli
kymmenen vuoden ajalta auttoi ja helpotti haastatteluissa kdytavaa keskustelua. Kieli seké
termit ja kasitteet, joita haastatteluissa kaytettiin, olivat tutkijalle tuttuja ja helpottivat

vuorovaikutusta ja ymmarrystd sekd haastattelun aikana etta tuloksien kirjaamisessa. Puusan
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(2020, 112-113) mukaan teemahaastattelun onnistumista edesauttaakin, mikali
haastattelijalla on ymmarrystd tutkittavan ilmion keskeisista elementeistd ja niihin
mahdollisesti vaikuttavista tekijoista sekd ymmarrysta siitd kontekstista, jossa tutkittavaa

ilmiota tarkastellaan.

Tutkimuksen kohderyhména olivat OP Yrityspankin chapter leadit yhteensd 84 henkil64,
joille kaikille lahetettiin kutsu (liite 1) haastatteluun séhkodpostitse. Haastateltaville
toimitettiin kutsun mukana myos tietosuojaseloste seka pyydettiin kirjallinen suostumus
haastattelujen tallentamiseksi. Haastattelukutsussa haastateltaville kerrottiin haastattelun
aiheesta seka siihen liittyvista teemoista. N&in haastateltaville mahdollistettiin jo etukéateen
mahdollisuus perehtyé aiheeseen.

Haastattelun runko muodostettiin teoriaosuuden pohjalle. Tehty haastattelurunko testattiin
etukateen kohdeorganisaatiossa yhden testihaastateltavan toimesta, joka toimii chapter
leadina, ja n&in pyrittiin  varmistamaan, ettei se ohjaa vastauksia ja ettd
haastattelukysymykset ymmarretéan oikein. Testihaastattelu osoittautui hyodylliseksi, silla
alkuperdista haastattelurunkoa muokattiin hieman ja yksi kysymyspatteristo jatettiin pois,
silla se ei vastannut tutkimuskysymyksiin. Tehtya haastattelurunkoa (liite 2) ei lahetetty
haastateltaville etukateen, silla yksityiskohtaiset kysymykset voisivat ohjata tai rajata
haastateltavien ajatuksia liikaa ja vaikuttaa haastatteluiden sisaltéon (Puusa, 2020, 113).
Kysymysten jarjestys tai tarkka sanamuoto eivét olleet tarkasti madriteltyja eivatka
samanlaisia kaikissa tehdyissd haastatteluissa. Talldin haastateltavat kertovat itse
tutkimuksen aiheesta ja sitd haastattelua ja kysymysten asettelua voidaan muuttaa kunkin
haastateltavan kohdalla (Hirsjarvi et al., 2009, 204-206).

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin analysoinnin helpottamiseksi. Haastatteluiden
toteutus ja nauhoitus hoidettiin  Microsoft Teams-sovelluksen kautta videoyhteyttd
hyddyntden. Kirjoittaja teki litteroinnin sanasanalta, jotta aiheiden teemoittelu olisi
helpompaa. Yhteensa litteroituja haastatteluja oli 33 sivua.

Tutkimuksen toteutus osui maailmanlaajuisen koronapandemian aikaan, eikd kasvokkain
tapahtuvia haastatteluja voitu toteuttaa kohdeorganisaatiossa vallitsevan liikkumiskiellon
johdosta. Haastattelut suunniteltiin  alun perin toteutettavaksi kasvokkain ja

ryhmékeskusteluina, mutta toteutus Teams-sovelluksen kautta ei olisi ollut
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ryhmakeskusteluille  optimaalinen, ja  t&std syystd haastattelut — muutettiin

yksilohaastatteluiksi.
5.4  Aineiston analysointi

Taulukossa 1 on esitetty taustatiedot tutkimuksen osallistujista. Tutkimuksen kannalta
luotettavien ja todenmukaisten vastausten varmistamiseksi sovittiin jo ennen haastatteluiden
aloittamista, ettei haastateltavien nimia tai tarkkoja tuntemistietoja kasitella tutkimuksessa.
Tutkimuksessa haastatellut seitseman henkiléd esiintyvétkin tutkimuksessa nimilla:
haastateltava 1, 2, 3, 4, 5, 6 ja 7. Kaikki haastateltavat toimivat chapter leadina vastaten oman

tyonsa ohella siihen kuuluvista tehtévista.

Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot.

Tyodkokemus Aika chapter Chapterin koko
organisaatiossa leadina (kpl jasenid)
Haastateltava 1 |5 vuotta 1 vuosi 6 kuukautta |7
Haastateltava 2 |2 vuotta 1 vuosi 6 kuukautta |12
Haastateltava 3 |12 vuotta 6 kuukautta |1 vuosi 6 kuukautta |7-10
Haastateltava 4 |17 vuotta 1 vuosi 6 kuukautta |40
Haastateltava 5 |12,5 vuotta 4 kuukautta 7
Haastateltava 6 |2 vuotta 6 kuukautta |6 kuukautta 12
Haastateltava 7 | 14 vuotta 1 vuosi 6 kuukautta |4-6

Haastateltavista viisi oli toiminut chapter leadin tehtdvissa sen alkamisesta asti, eli noin
vuoden ja kuusi kuukautta. Kahdella haastateltavista pesti oli tuoreempi, heidén ollessaan
roolissa kuusi kuukautta ja toinen nelja kuukautta. Keskimaarin tyOuran pituus
organisaatiossa oli hieman paalle yhdeksén vuotta. Pisin tydura oli 17 vuotta ja lyhin kaksi
vuotta. Haastateltavien kesken oli liséksi ian, sukupuolen sekd tyokokemuksen valilla
hajontaa. Kolme tutkimuksessa mukana olleista chapter leadeista toimii ns. toiminnallisissa
chaptereissa, jolloin kaikki chapterildiset ovat saman tiimin jasenid. Loput nelja chapter
leadia toimivat linjachapterissa, jolloin chapterissa on jésenid kahdesta tai useammasta eri
tiimistd. Kohdeorganisaatiossa on kuusi erillistd heimoa: markets, luottohallinto, rahavirrat
ja kéayttopadoma, maksuliike, omaisuudenhoito ja rahoituksen jarjestaminen. Tutkimukseen
vastasi chapter leadeja neljéstd suurimmasta heimosta, joista luottohallinto on chaptereiden
maarélld mitattuna pienin kahdeksalla chapterilla ja rahavirrat ja kdyttépddoma suurin 33
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chapterilla. Sekd maksuliike ettd rahoituksen jarjestdminen heimoissa on ainoastaan kaksi
chapteria kummassakin. Taulukkoon 2 on koottu sattumanvaraisessa jarjestyksessa
tutkimukseen vastanneiden chapter leadien heimotiedot sekéa tieto siitd, onko kyseessa
toiminnallinen- vai linjachapter. Taulukossa ei esitetd muita tietoja haastateltavasta, jotta
haastateltavan anonymiteetti voidaan séilyttaa.

Taulukko 2. Haastateltavien chaptereiden taustatiedot

Chapter muodostuu jasenista, Heimo

jotka ovat:

useista eri tiimeista luottohallinto

yKsi tiimi luottohallinto

useista eri tiimeista markets

yKsi tiimi markets

useista eri tiimeista markets

yksi tiimi rahavirrat ja kdyttopadoma
kahdesta tiimista omaisuudenhoito

Haastatteluiden kestot vaihtelivat 41 minuutista 55 minuuttiin ja keskimaarainen
haastatteluaika oli 46 minuuttia. Kaikki haastattelut toteutettiin Microsoft Teams- ohjelman

kautta, osin kasvotusten.

Tutkimuksen analysoinnissa on hyddynnetty teemoittelua, jonka mukaan aineistoa on
eritelty tiettyjen teemojen, aihepiirien, mukaan. Litteroidusta aineistosta etsittiin piirteitd,
jotka ovat yhtendisid useammalle haastateltavalle. (Puusa, 2020, 152-153.) Haastateltavien
sitaatteja kdytetddn teemoittelussa kokonaisuuden rikkauden esilletuomiseksi, ja niiden
avulla voidaan havainnollistaa tutkijan péaattelyketjuja (Puusa, 2020, 154).
Téssd tutkimuksessa kdytetdéin useita sitaatteja ja sitaateissa on kédytetty kolmea pistettd, ...

-merkint&g, kun suorasta sitaatista on jatetty sanoja tai lauseita pois.

Teemoittelun teemat, aihealueet seka tutkimuskysymys, johon vastausta haetaan, on
havainnollistettu taulukossa 3. Pddteema mukailee tutkimuksen otsikkoa ollen ”Chapterien
vaikutus osaamispadoman kasvuun”. Alateemoiksi muodostuivat teoriataustaankin pohjaten
seuraavat: i) tavat, joilla osaamispddomaa on kasvatettu chapter-mallissa; ii) kuinka opitaan
& tiedon ja osaamisen jakaminen, hiljainen tieto; seka iii) asiat / ongelmat, jotka heikentavét

/hankaloittavat osaamispadoman kasvua chapter-mallissa. Teemoittelun tavoitteena oli
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I0ytad vastauksia aiemmin luvussa 1 esitettyihin tutkimuskysymyksiin, joihin esitettyja
teorioita on Kkasitelty luvuissa 2-5. Tehdyn teemoittelun avulla tutkimuskysymyksiin
Ioytyikin laadullisia vastauksia vaivatta, silla samat aihepiirit ja sanat toistuivat kaikissa

haastatteluissa. Seuraavassa kappaleessa tutkimustuloksia kdydaan tarkemmin I&pi.

Taulukko 3. Teemoittelu

Paateema Teema Avainsanat / aihepiirit Tutkimuskysymys, johon vastataan
Tavat, joilla osaamiskartoitukset, vastuutettu osaamisalue,
osaamispadomaa voidaan koulukset, yhteiset palaverit, yhteinen teams, ~ Miten organisaation osaamista tuetaan OP
kasvattaa chapter-mallissa yhteinen kanban tai planner, Yrityspankissa chaptereiden kautta?

avoin ilmapiiri, kannustava ilmapiiri,
mentorointi, tiedon pimittdminen, yhteiset
Kuinka opitaan, tiedon ja tavoitteet, tydkierto, yhteiset tapaamiset,
osaamisen jakaamiseen  yhdessa tydskentely, konkarit ja oppijat, omien Miten organisaatio oppii ja mitka tekijat

Chapterien  vaikuttavat asiat, hiljainen kokemusten jakaminen, avoin keskustelu, siihen vaikuttavat?
vaikutus tieto luottamus, ei pelétd virheitd, opitaan virheist,
osaamispaaoman tiimitydskentely, samoissa tiloissa tydskentely,
kasvuun sparrailu yhdessé, oma motivaatio, mentorit,

ajankaytto, liilkaa muita seremonioita, oma
Asiat / ongelmat, jotka motivaatio puuttuu, ei haluta jakaa tai tehda

heikentévat yhdessé, ei tavoitteellista, sekavaa, ei tiedeté . R .
. e g e Miten organisaation osaamista tuetaan OP
/hankaloittavat mitd odotetaan, vélijohdon vélinpitdmattomyys, ., . . .
A ain " o Yrityspankissa chaptereiden kautta?
osaamispadoman kasvua  kuka taté johtaa, liikaa rooleja, liian isot
chapter-mallissa chapterit, liian erilaiset tehtavét chapterin
jasenilla

55 Tutkimuksen luotettavuus

Téssa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan kasitteiden
reliabiliteetti/reliaabelius ja validiteetti/validius kautta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan sita, etta
tutkimustulokset ovat toistettavissa eli kohdeilmittd on tutkittu valituilla mittareilla
luotettavasti siten, etteivat esimerkiksi mittaaja tai satunnaiset tekijat vaikuta tuloksiin.
(Hirsjarvi et al., 2009, 231; Puusa, 2020, 179-180.) Validiteetti tarkoittaa sitd, etta
tutkimuksessa on tutkittu juuri sitd mitd on tarkoituskin, mitataanko tutkittavaa ilmi6ta
tarkasti ja juuri sitd ilmi6ta, jota pitéakin tutkia (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 6.2; Puusa,
2020, 179-181). Validiteetti voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen. Siséiselld validiteetilla
tarkoitetaan, ettd tutkimuksen tuloksia ei voida yleista4, eli jos tapahtuma a saa aikaan b:n
se pitdd paikkansa. Kun tulkintaa ja tutkimustuloksia voidaan yleistdd laajemmin muun
muassa erilaisiin tilanteisiin, puhutaan ulkoisesta validiteetista. (Puusa, 2020, 179.) Tdman
tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia ja tarkastella haastateltavien kokemuksia osaamisesta
ja osaamispadoman kasvattamisesta chapterien avulla OP Yrityspankki Oyj:ssd, ja

tutkimustuloksia ei siten voida taysin yleistdd. Tutkimuksen tuloksia on tarkasteltu luvussa
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seitsemdn suhteessa aiempaan tutkimuskirjallisuuteen ja pyritty kuvaamaan tutkittujen

aiheiden yhtenevéisyyttd aiempaan tutkimuskirjallisuuteen néhden.

Laadullisen tutkimuksen parissa validiteettia ja reliabiliteettia on kritisoitu lahinna siksi, etta
ne ovat syntyneet kvantitatiivisen tutkimuksen piireissa ja etteivat ne soveltuisi laadullisen
tutkimuksen uskottavuuden arviointiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 6.2; Puusa, 2020,
179) Puusan (2020, 1179-180) mukaan naita kasitteitd voidaan soveltaa myos laadulliseen
tutkimukseen, mikéli tutkija on omaksunut laadulliseen tutkimukseen liittyvét piirteet ja
huomioi kasitteiden eroavaisuudet kvantitatiiviseen tutkimukseen ndhden. Té&ssékin
tutkimuksessa on tutkimuksen tulokset kappaleessa kuusi kuvattu hyddyntden
haastateltavien lainauksia mahdollisimman tarkan kuvan saamiseksi sekd helpottaakseen
lukijaa havaitsemaan yhtaldisyyksia tuloksissa. Sisdinen validiteetti edellyttaa tutkimuksen
tulosten tdydellistd havainnollistamista, ja voi olla jopa helpompaa kuin kvantitatiivisessa
tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan helpommin huomioida tutkittavan asian
moniulotteisuus sekd ymmarta erilaisia syita ilmiélle. (Puusa, 2020, 180-181.)

Toisaalta laadullisen tutkimuksen luotettavuus voidaan ymmartdd laajemmin kuin vain
edelld mainittujen reliabiliteetin ja validiteetin kautta (Puusa, 2020, 180-181). Sen
luotettavuutta voidaan parantaa tekemalla tarkka esitys tutkimuksen vaiheista. Mita
yksityiskohtaisemmin tutkija pystyy kertomaan tutkimuksensa eri vaiheista, sen paremmin
luotettavuutta voidaan arvioida. Taman tutkimuksen vaiheet onkin pyritty esittdmaén
mahdollisimman kattavasti ja yksityiskohtaisesti laadullisuuden varmistamiseksi
kappaleissa 5.3 ja 5.4. Vaiheiden esittely sisaltd& aineiston tuottamisen olosuhteet ja paikat,
joissa aineisto on kerétty, haastatteluihin kéytetyn ajan sekd mahdolliset hairiotekijat tai
virheet. (Hirsjarvi et al. 2009, 232-233; Puusa, 2020, 181-184.) Tutkimuksen luotettavuutta
lisad myos laaja Kirjallisuuskatsaus osaamispddomasta, oppimisesta ja osaamisesta seka

haastattelurunko, joka ennen varsinaisia haastatteluita testattiin koehaastattelulla.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, luku 7.2) mukaan on térkedd erottaa havaintojen luotettavuus ja
niiden puolueettomuus. Puolueettomuuteen liittyy tutkijan oma kokemus ja nékemys;
pyrkiikod tutkija puolueettomuuteen vai vaikuttaako h&nen oma asenteensa tai kokemus
sithen mitd hén kuulee. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 6.1.) Puolueettomuuden
nakokulmasta tutkija on itse tyoskennellyt kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen osalta

puolueettomuutta kuitenkin liséé se, ettei tutkija ole opintojensa aikana (syyskuu 2019
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alkaen) tyoskennellyt organisaatiossa eikd nain ollen tunne organisaation viimeaikaisia
muutoksia tai niiden vaikutuksia. Voidaankin sanoa, ettd tutkija pystyi tarkastelemaan
objektiivisesti haastattelemiensa yksiloiden ajatuksia. Lisdksi pitkdaikainen tyoskentely
kohdeorganisaatiossa auttoi ymmartaméaan haastateltavia seké kontekstia, jota tutkimuksessa
tarkasteltiin (Hirsjarvi et al., 2008, 232—-323).
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa kappaleessa tarkastellaan tamén tutkimuksen péaatuloksia. Tutkimus selvittaa
haastateltavien nakemyksia siitd, kuinka chapter toiminnalla voidaan vaikuttaa organisaation
osaamispadoman kasvuun. Kappale on jaettu alakappaleisiin tutkimuksen selkeyttdmiseksi.
Tuloksissa on hyva huomioida, ettd haastateltavat toimivat erimuotoisissa ja -kokoisissa
chaptereissa samassa organisaatiossa chapter leadeina. Haastateltavat kayttavat myos useita
eri jarjestelmid ja ohjelmia, jotka riippuvat kunkin omasta tyOtehtévasta. Yhteisia
jarjestelmia kaikille ovat kuitenkin viestintdkanavat Microsoft Teams, Yammer, Intranet
seka sahkopostipalvelu, ja liséksi koulutusymparistd Luotsi, jotka kaikki kuuluvat jokaisen

haastateltavan péaivittain tai viikoittain kayttdmiin tyojarjestelmiin.

Ensimmaisessd  kappaleessa  tarkastellaan  tapoja, kuinka chapter-muotoisessa
organisaatiossa opitaan seka kuinka tietoa ja osaamista jaetaan chapterissa, jota voidaan
pitdd oppimisen kannalta tarke&dnd. Kappale on jaettu kahteen osaan, joista ensimmaéisessa
tarkastellaan eri tapoja oppia ja toisessa osassa keskitytédan tiedon ja osaamisen jakamiseen.
Toisessa alaluvussa tarkastellaan tapoja ja keinoja, joilla osaamispddomaa voidaan kasvattaa
chapter-mallissa sekd mahdollisia syitd ja ongelmia, jotka voivat heikentdd ja/tai
hankaloittaa osaamispddoman kasvua chapter-mallissa. Kunkin alakappaleen kohdalla
esitetddn  tutkimustulokset  peilaten  niitd  aiempiin  teorioihin.  Asetetuista
tutkimuskysymyksista toiseen ja kolmanteen haettiin vastausta empiriasta, mutta
ensimmadiseen tutkimuskysymykseen Kkirjallisuudesta, joten sitd ei luonnollisestikaan

kasitella tassa luvussa.

6.1 Kuinka opitaan, tiedon ja osaamisen jakaminen, hiljainen tieto chapter-

mallissa

Alatutkimuskysymykseen Miten organisaatio oppii ja mitka tekijat siihen vaikuttavat?
liittyvien haastattelukysymysten avulla tutkittiin, miten chapter toiminta auttaa tai tukee
oppimista, miten tietoa jaetaan chapterissa, miten muiden oppimista tuetaan chapterissa,
kuinka luontevaa chaperin sisalla on pyyté4 tai tarjota apua seka jaetaanko kokemusperaisté
ja hiljaista tietoa chapterin siséll4&. Ensimmaiseksi tarkastellaan eri tapoja oppia ja tdméan
jalkeen tiedon ja osaamisen jakamista keskittyen myos hiljaiseen tietoon ja sen jakamiseen

ja hyddyntamiseen.
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6.1.1 Miten organisaatio oppii?

IImapiiri nousi ehdottomasti puhutuimmaksi aiheeksi siind, kuinka organisaation oppista
tapahtuu. Kun ilmapiiri chapterissa on avoin, luottamuksellinen ja virheet salliva, koetaan
oppiminenkin helpoksi. Luottamuksen voidaankin ndhd& vaikuttavan oppimiseen (Otala,
2008. 279). Avoin ilmapiiri lisda keskustelua ja sitd myota asioiden lapikdymistd yhdessa,
jota pidettiin tarkedna tekijana oppimisessa. Myods psykologisen turvallisuuden tunne
tiimissd vaikuttaa oppimiseen ja tiimin oppimista edistetddn, kun jokainen tiimil&inen

uskaltaa tuoda esiin my0s vaikeita asioita (Edmondson & Lei, 2014, 37).

“Muodostuu paljolti siit&, ettd ihmiset, joiden kanssa on pakkokin keskustella, etta ne
olis sellaisia, etta pystyt lahestymaan niitéa matalalla kynnyksell&. Sitdh&n se on, niilla
on aikaa ja ne on avoimia sille, etta niilta kysytdan. Ja ne saa tai joutuu selittémaan

niita yksityiskohtia. ”

”Mun mielesta tarkeimpii juttuja on luottamuksen rakentaminen et jokainen uskaltais

puhuu ja sanoo ja olla siind. Se on ihan ykkds tarkee. ”

”Luottamuksellinen ilmapiiri, jossa sulla on mahdollisuus tehda virheitad, kannustava

taustajoukko, joka tukee ja antaa sen mahdollisuuden oppimiselle.”

Yhteiset tavoitteet ja yhteinen pddmaaraa nahtiin myos jokaisen haastateltavan mielesté
oppimiseen vaikuttavana tekijand. Kun tiedossa on paamaard tai tavoite, jota kohti
ponnistella, on helpompi omaksua ja oppia uutta sekd myos jakaa omaa osaamistaan ja
tietoaan muille. Ketterdssa toimintamallissa tiimilla tulee olla selked tavoite, jota kohti
kulkea. Tama lis&é itsendistd tyoskentelyd ja edelleen organisaation ketteryytta. (Harraf et
al., 2015, 679-680; Otala, 2018, 129.) Té&ss& kohtaa esille nousikin usean haastateltavan
toimesta, ettei chapterille ole asetettu tavoitetta eivatkd chapter leadit tiedd mité heilta

konkreettisesti odotetaan.

” Chapterin tavoitteista ei mulla oo harmainta hajuakaan. Konkreettinen muutos olisi,
etta tietdd mita tavoitteet on ja sitten se kyll&a lisaa sitd oppimistakin, kun on vahan
pakkokin. Nyt se on vaan pikkasen tamma@std, oman paan ja parhaan kyvyn mukaan

’

ilman tietoa siitd mitd odotetaan.’
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”Se ei 00 niin hyvin kirkastunut mut siit on kyl puhuttu, nostettu esiin sita toiminnan
tavoitteellisuutta ja mittaamista ja on kayty keskusteluja, mutta ei ole siita
konkretisoitunut chapterin sisalla et néda on niitd osaamisia mihin pitais keskittya et se

on ollut nyt aika paljon omassa harkinnassa et mité ja miten. ”

”... kun ne tavoitteet olis selvat ja asetettu, niin silloinhan se saattais muuttaa aivan
taysin sitd oppimista ja osaamisen kasvamista ja sitd minkalaista meidankin chapter-

toiminta on. Ja todennakoisesti muuttaiski. ”

Ristiinoppiminen ja oppiminen toisilta nousi esille kaikkien kohdalla. Kolme tutkimuksessa
mukana olleista chaptereista toimii ns. toiminnallisina chaptereina, jolloin Kkaikki
chapteriléiset ovat oman tiimin jasenia. Lopuissa neljassa chapterissa on jasenia kahdesta tai
useammasta eri tiimistd. Chaptereissa on jaettu omaa osaamista esimerkiksi kertomalla
omasta tyotehtavasta ja tyopaivien sisallosta toisille, pitdmalla pienimuotoisia koulutuksia
omaan osaamisalueeseen kuuluvista asioista tai ajankohtaisista muutoksista omassa

tyOoymparistossé.

“Meilla oli tossa just tapaaminen missa yks kokeneempi tyontekija, mika ei ollut

aiemmin pitanyt, piti meille [tietysta aiheesta] lisékoulutusta. ”

“"Meiddn chapterissa on kiertdvd vetovuoro, koska md nddn et md en tiedd kaikesta

’

kaikkea ja mun ei tarviikaan, meidan chapterilaisilla on niin hirveesti osaamista.’

”... [chapter-toiminnan] l&htokohta oli substanssin lisédminen, on kuitenkin tiettyja
alueita, mitka ei 0o niin tuttuja, niin tuoteosaamisenkin kautta pyritty lahtemaan niita
purkamaan. Ja yks hyva tapa...on yhdessd pohtia jotain ongelmaa tai kayda lapi
tarkemmin joku asia, jokaisella on oma nékemys ja kokemus ja niin voi joskus syntya

joku ihan vau-idea.”

”Jotta tieto leviaisi, niin silloin kaikkien jasenien pitais olla hyvin avoimia ja kertoa
siitd omasta tekemisestdan ja taustoistaan ja osaamisestaan. Joillekin se on
adarimmaisen vaikeeta ja toisille @arimmaisen helppoa. Ja chapter leadin rooli on

tassa kohtaa olla oikeesti fasilitoijana siihen asiaan. ”

Organisaatio oppiikin sen jasenten ja tiimien kautta (Huber, 1991, 89-90). Crossan et al.

luoma organisatorisen oppimisen malli perustuu oppimisen neljaan vaiheeseen. Voidaankin
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hyvin ndhdd haastateltavien vastausten perusteella, kuinka mallia voidaan tulkita
kaytanndssa. Ensimmaisessé vaiheessa jokainen tiimildinen luo oman ndkemyksensa, jonka
toisessa vaiheessa tulkitsee ja jakaa tiimille esimerkiksi koulutuksen avulla. Téassa vaiheessa
luodaan uutta tietoa koko tiimin tasolla. Kun uusi tieto on vastaanotettu, kolmannessa
vaiheessa se muokkautuu ja muuntuu tiimin vuorovaikutuksen myo6té ja lopulta siirtyy
toiminnaksi. Kun yksilolta siirtynyt tieto tulee saannolliseksi ja se voidaan kirjoittaa ohjeiksi
tai prosessikuvauksiksi, voidaan sanoa osaamisen siirtyneen osaksi organisaatiota. (Crossan
et al., 1999, 523-525.) Koulutuksien ja yhteisten tilaisuuksien kautta voidaan myos siirtaa
hiljaista tietoa ja nain siirtd4 osaamista yksilolta tiimille (mm. Holste & Fields, 2010; Otala,
2008; Argote &Minor-Spektor, 2001).

”Ma en haluu liikaa sulkee sitéd mista aiheesta pitédd [koulutusta]. Mun mielesta sekin

on oppimista, et sa haet erilaisia tapoja tuoda sita tietoo. ”

Kolmen haastateltavan mielestd chapterin jasenten monimuotoisuus, esimerkiksi se, ettd osa
tyoskentelisi eri tiimissd, toisi lisdd osaamista chapteriin. Perlak:n (2019) mukaan ketterén
tiimin tarkeimpia ominaisuuksia onkin nimenomaisesti moniosaajuus. Jiménez-Jiménez ja
Sanz-Valle mukaan (2010) esimerkiksi parhaiden kaytantdjen jakaminen eri tiimien valillg,
yksildiden keskustelu tiimirajojen yli ja yhteistyon tekeminen lisdavét tiedon luomista ja

oppimista.

”Se, ettd chapter koostuisi eri tiimissd olevista henkiltista voisi ruokkia uuden
oppimista paljon enemman kuin se, ettd se on vain se oma tiimi. Tan oon nyt
huomannut... Mut nyt t4a ajattelu et meilld olisikin chaprterleadit tai jasenet sielta
muilta alueilta ja opittaisiin sitd my6té sitten ristiin toisiltamme, niin se on varmaan

se suunta mihin olisi mielekasta lahtee.”

”Naa ehk& vahan riitelee keskendan /tiimi josta muodostettu chapter] ... Musta tuntuu,
etta tén tyyppisia saman tiimin sisaisia chaptereita ei jatkossa enaa nahda, mutta ehka

meille sit tulee tilalle jotain muuta ja opitaan muutakin ja muiltakin. ”

Aikataulupaineet sekd ajanpuute vaikuttavat selkeésti haastateltavien mielesta oppimiseen
ja osaamiseen. Kun aikaresurssit ovat vahissé ei omaehtoiseen opiskeluun ja osaamisen

jakamiseen jad aikaa eikd haluakaan. Na&in ollen osaaminen ei pdadse kasvamaan
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organisaatiossa. Jokainen haastateltava oli sitd mieltd, ettei nykymuodossa tapahtuva

tydskentely mahdollista riittavasti aikaa oppimiseen ja osaamisen kehittamiseen.

“Ykkosasia, oli sitten kyse chapterista tai mistd muusta tahansa oman osaamisen

kehittamisestd, niin siihen pitais olla riittavisti aikaa”.

”Se mikd sitd [oppimista] hidastaa on ne ajalliset resurssit chapterissa, ettd kuinka
paljon on aikaa sellaiseen itsensd kehittimiseen... Kyl se eniten varmaan on se

’

aikaresurssit, miten ihmisilld on aikaa sitd tehdd.’

Yhtena syynd ajanpuutteeseen mainittiin useamman haastateltavan toimesta ketteran
toimintatavan myota syntyneet useat seremoniat kuten dailyt, weeklyt ja retrot, joiden my6ta
chapter-palaverit ovat osalla lyhentyneet, harventuneet tai jadneet jopa kokonaan pois. Myos
tiukan tyétilanteen tai resurssipulan nahtiin vaikuttavan siihen, ettd chapter-palavereja ei

pideta tai niité siirretdan eteenpdin, vaikka tarkeaakin asiaa olisi.

”On aika paljon kaikkea muutakin seremoniaa, joka vie aikaa. Kaikki dailyt, weeklyt
jamuu retroilu ja demoaminen ylipdéansa ja siind heimon sisallakin on paljon yhteisia
seremonioita, jotka vie aikaa. Niin meilla on haastetta I6ytda siihen chapter-
tapaamiseen aikaa. lhmiset on kokenut vahan sitd, ettd se on kuormitusta ja

ajankaytannollisesti ylimaaraista. ”

“Meidan ihmisilla, vaikka haluaisi oppia jotain, niin tosiasia on se, ettd joudutaan
tekemaan toitd kun on vedetty niin nahoille kaikki. Liinaus [lean] on mennyt niin

pitkalle.”

”Miten ratkotaan ns. tuotantoa pyorittavilta chaptereilta, etté varataan aikaa siihen
oman osaamisen kehittamiseen edes osaksi siitd tydajasta. Se ei voi olla pelkastaan
chapter leadin vastuulla, kyllah&n jokainen joka chapterissa toimii ja opastaa muita,
pitdis olla mahdollisuus valmistella asioita ja miettia mitd sanoa. Valmistella

materiaaleja vaatii jonkun verran aikaa et sita pitais 10yta4 jostain. ”

Jokaisen haastatellun oma motivaatio, asenne ja kiinnostus nousi esille haastatteluissa
oppimiseen vaikuttavina tekijoind. Oma motivaatio luo tarpeen oppia (Otala, 2008, 65) ja
my®s organisaation vision tulisi ohjaa yksilon kiinnostuksen ja motivaation kohteita (Senge,

1994, 140-149). Toisaalta myos yksildiden halu jakaa ja kayttaa tietoa voi riippua siitg,
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missa maarin kollegat koetaan luotettavina l&hteind ja vastaanottajina (Holste & Fields,
2010, 129).

”Kuitenkin jos sen vastapuolen motivaatio ei oo yhtda hyva kuin oma, niin ei tassa
chapter lead toiminnassakaan pystyta mitdan ihmeita tekemaan. Taa on kuitenkin aina
ihmisten vélista tydskentelyd ja se henkild on vastuussa siita. ”

“Ihmisilla on taysin eri taustat, niilla voi olla taysin eri ty6tilanteet ja taysin eri
motivaatio. Suurin haaste, mita chapter leadina oon havainnut, on juuri tda ongelma,
etta kaikki ei olla ihan samalla sivulla siitd kuinka paljon paukkuja tdhan halutaan

laittaa ja sit selvasti joillakin on asenne sité kohtaan, yleensa muutosta kohtaan. ”

”Meilla on kdymassa vaihtoa, on nuorempaa porukkaa tulossa, ja sieltd on tulossa
sellaiset ihmiset, jotka on aivan erilaisia kuin meikal&iset. Niilla on niin erilainen

elamanasenne ja ote, et ne ei sit kauaa kattele tallaista konservatiivista touhua.”

6.1.2 Tiedon ja osaamisen jakaminen chapter-mallissa

Tiedon ja osaamisen jakamiseen keskityttiin seuraavilla kysymyksilla: miten tietoa jaetaan
chapterissa, kuinka luontevaa chaperin sisalla on pyytaa tai tarjota apua seka jaetaanko
kokemusperdista ja hiljaista tietoa chapterin sisalld. Termid “hiljainen tieto” avattiin
kuvaamalla sité tiedoksi, joka syntyy kokemuksen kautta ja sitd on usein vaikea kuvata tai

Kirjoittaa ylos, ja se on ikaan kuin tiedon jakamista konkarilta tai mestarilta kiséllille.

Oppiminen ja osaamisen jakaminen rajojen yli korostui haastateltavien vastauksissa. Uusia
asioita tuodaan kaytantoon ja opitaan sidosryhmien kautta. Yhteiset palaverit ja tapaamiset
nimenomaisesti kasvotusten néhtiin erityisen hyvaksi tavaksi oppia ja jakaa osaamista.

” Ne oli parhaimpia tapaamisia kun ollaan kasvokkain ja ndhdaan toisten reaktiot ja
talleen. Se oli sellainen, etta pystytadn oikeesti jattda [muut tyot] ja keskittyy siihen

)

asiaan mitd on tarkoitus oppia.’

”...tan chapter lead -toiminnan kautta ollaan p&aasty laajentamaan sitd meillakin

olevaa osaamista meidan sidosryhmiin, jolloin myds meidan tyd helpottuu. Kaikilla
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olisi parempi kokonaiskuva siitd mita tehdaan ja miksi tehd&an ja, ettd me ollaan

yhdessa samalla puolella.”

"Kylld musta kaikesta eniten korostuu yhteistyé ja sen tekemisen tirkeys. Me ei pystyta
tietynlaisia juttuja tekemdcdn yksin... ja vaikka pystyttdis, niin me ei pddstd mitenkddn

niin hyvaan lopputulokseen kuin silla ettd me tehdaan yhteistyota, joka ylittdd rajat.”

Otala (2008) nostaa myds esille suhteet ja verkostot oppimisessa. Tiimitydskentely seké
kuuluminen verkostoihin on nykypdéivana tarkeita oppimisen kannalta. (Otala, 2008, 51.)
Vuorovaikutuksen kautta tiimin jasenet seké tiimi oppivat jakamaan tietoaan, ajattelemaan
seka toimiman yhdessd, ja ndin luomaan uutta osaamista sek& yksil6lle etté tiimille (Drejer,
2000, 213). Yksi haastateltava nostaa kuitenkin esille myos tiedon jakamisen hankaluuden

jopa lahikollegoiden kesken, ja kokee ettei rajat ylittdvaa tiedonjakoa tapahdu juuri lainkaan.

"Ei, se on [tiedon jakaminen] niin lapsenkengissé, etta sita sellaista rajat ylittavaa ei
tule. Hyvin vahan myo6s itseasiassa sita, ettd kollegalta kollegalle ihan sille

1

lahivieruskaverillekaan.’

Kun chapter-toiminta kaynnistyi vain muutamaa kuukautta ennen maailmanlaajuista
Korona-pandemiaa, on eténa tyoskentelysta tullut jo arkea. Siltikin useampi vastaaja korosti
Korona-ajan vaikutusta tiimin osaamisen ja osaamisen jakamisen heikkenemiseen verrattuna

normaaleihin olosuhteisiin, kun t6ita tehd&an osin jopa samoissa tiloissa.

”Tiedon jakamisen vaikeus, taa viel korostuu kun ollaan eri paikoissa ei kuule sermin

yli mitéan.”

”Multta toki ta& muutoshan alkoi melkein yhessa tana koronan aikaan, etté vois vastaus
olla erilainen [tietoa jaetaan heikosti] jos me oltais koko ajan oltu lahitydskentelyssa

ja chapter-toiminta ois alkanu l&hityéskentelyn aikana kuin se nyt onkaan ollu”

Haastatelluista kolme nosti esille ristiinoppimisen toisilta chaptertereilta. Etenkin chapter
leadien keskindisia tapaamisia pidettiin hyvana oppimisen paikkana, jossa tietoa jaetaan
avoimesti samoista lahtokohdista, voidaan kertoa omia onnistumisia ja jakaa hankaluuksia.
Saadaan vertaistukea ja -apua muilta chapter leadeilta ja toisaalta myds hyvid kaytantoja

omassa chapterissa kokeiltavaksi.
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“Must ne [chapter leadien tapaamiset] on todella antoisia, niissa chapter lead sita
omaa osaamista kehittéa tai tulee hyvia uusia ideoita, kun siella esitelladn. Meil on
aina teemoja ja jokainen joka on ollut esitysvuorossa on valmistellut jotain. Ne on
onnistumisia tiedonjaon osalta. Et hei, ma oon tehny néin ja nyt ma kerron teille miten

ma sen tein.”

”Me opitaan ... ollaan opittu ja naurettu, mité on véahan innokkaana tehty vinoonkin,

mut ei se haittaa korjaillaan ja sparraillaan puolin ja toisin ja ehka kehitetéaan.”

”mut kun talossa on niin erilaisia chaptereita niin siella ehka paremmin se toinen
chapter lead voi keksia sulle paremmin ratkaisun kuin [toinen taho], joka ei paase

asiaan samalla tavalla kiinni kuin joku toinen chapter lead. ”

Viisi haastateltavaa oli vahvasti sitd mieltd, etta hiljaista tietoa jaetaan avoimesti chapterin
sisalla eika tietoa pihdata. Hiljaisen tiedon nékyvéksi luomista voidaankin pitad yhtena
organisatorisen oppimisen lahtokohtana (Crossan et al., 1999, 526). Hiljaisen tiedon
jakamiseen ja sen hyddyntamiseen vaikuttaa luottamus sek& tiimissa vaikuttava
psykologinen turvallisuus (Chowdhury, 2005, 320; Otala, 2018, 153). Ndiden myota yksilot
uskaltavat tuoda esiin myos vaikeita ja hankalia asioita, joka edelleen edistda tiimin

oppimista kun tarvitaan luovuttaa ja yhteisty6ta (Edmondson & Lei, 2014, 36-37).

“Kyl me just sité pyritdan syventamaan, ettd ylimaaraista tai hiljaista tietoa mik& on
ajan mittaan kertynyt niille kokeneemmille tyontekijoille, mun mielesta se on just hyva,

ja chapteriin se soveltuu just hyvin.”

"Pitdd olla avoin ja hyvd tiimihenki, jos tiimi toimii ja synergiat kohtaa niin se on
mielekasta se yksiloiden vélinen tiedonjako, siita tulee luottamuksellinen ilmapiiri, kun

ma jaan tietoa, md itsekin saan sit jossain vaiheessa jotain.”

“Ei missadn nimessa pimiteta [tietoa]. Kylla musta taa [hiljaisen tiedon jakaminen]
toteutuu erittéin hyvin, koska kyllA me kaikki tunnustetaan ja tiedetdan se, etta
ongelmat mit& on, niin ne on kaikille samat ja tulee tavalla tai toisella jossain

vaiheessa eteen. ”

Kahden haastateltavan mielestd hiljaisen tiedon jakamiseen liittyy pihtaamista ja sill&

tavoitellaan omaa etua, tieto on valtaa eiké sité haluta jakaa toisille. Holste ja Fields (2010)
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mukaan hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvié esteitd voi syntya esimerkiksi vaikeudesta
ilmaista hiljaista tietoa tai siihen liittyvasta tietdmattomyydestd, hiljaista tietoa on vaikea
sanoittaa tai kasitteellistad. Hiljaisen tiedon jakaminen on yksil6lle riskialtista, riskina on
esimerkiksi kilpailukyvyn menetys kollegoihin ndhden tai oman puutteellisuuden
paljastuminen. (Holste & Fields, 2010, 129-131.)

”Meilla véhéan on sita panttaamisen kulttuuria ollut, ja se on asia mitd multakin just
toivottiin [kun tuli chapter leadiksi], et saatais muutosta siihen. Paljon on sita hiljaista

tietoa ja kaikkee ei pysty ohjeeksi kirjoittaa... ”

”... meill& ei ole tammoista avointa keskustelevaa kulttuuria edes ollutkaan, et kyl se
on enemman ollut sit& -80 ja -90 luvun meininki&, et minun tieto on valtaa, joka pysyy

vain minulla. Pimitetaan tietoa ja ponkitetaan arvonousua silla.”

Hiljaisen tiedon jakamiseen nahdaén kuitenkin olevan keinoja, joita osassa chaptereista
onkin jo noudatettu. Mentorointi ja kokeneemman kollegan kanssa tydskentely nahtiin

kaikista selvimpind tapoina jakaa hiljaista ja kokemusperéista tietoa.

”Se mita ollaan tehty konkariparini kanssa on se, ettd ma oon ottanu hanen tehtavat
hoitaakseni ja jos ma en tieda niin kysyn apua. Ja ma oon tehny sit taas tata samaa
toiselle kollegalle et saadaan hénelle taas opetettua uutta. Kun kaikilla on pikkasen

eri tapoja tehda. ”

”Kevyttd mentorointia, jossa oma tyd on fokuksessa ja sen kautta tulee se oppi

toiselta.”

“Mentoroinnilla  m& sanoisin, kun oltais rohkeita, ja luotais aidosti
mentorointiohjelmia, kun tiedetaan, ettd vahintdan kolmen neljan vuoden sisaan taa
tyyppi jaa elakkeelld. Siihen otetaan jo hanelle pari, joka rupeaa hiljaisesti siind
vierella oppimaan toinen toiselta ja toinen vield enemman sitd omaa tietamystaan ja
asiantuntijapolkuaan silla omalla tekemisell4an tuo esille ja toinen siin& kisallind

oppii vierella.”

Myos ohjeistuksien ja mallien kirjoittamisen vapaamuotoisesti esimerkiksi chapterin omaan
teams-ryhméén koettiin hyvéksi tavaksi siirtdd kokemusperdistd tietoa chapterin sisalla

eteenpdin.
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“Ollaan pyritty panostaa, meil on [jarjestelmdssd] sellaset tiimin hyvin
vapaamuotoisetkin  ohjeet, esimerkiksi jostain kaytanteista, et olis jotain
muistisaantdja kun tahan asti ei oo ollut mitdan, se on ollut taysin henkildiden

pa&ssa. ”

Hankaluutena n&dhd&an kuitenkin hiljaisen tiedon luonne kokemusperaisend tietona, jota on
vaikeaa siirtdd ohjeiksi ja kirjalliseen muotoon. Mydskaan ketterdan-toimintamalliin ei

niinkaan kuulu dokumentointi vaan tekemalla oppiminen.

”Se on vield vaan kesken, etté oikein konkareilta saadaan sita tietoa jollain tavalla

paperille.”

“Hiljaisen tiedon jakelu ei ole riittavalla tasolla, mutta sita jakelua ei voida toteuttaa
siten ettd todetaan ettd dokumentoi. Koska dokumentointi taas on niin ketteran

vastaista tavaraa kuin ikind onkaan...”

Apua osataan pyytad haastateltavien mielestd hyvin, ja siihen vaikuttaa myds muun muassa
chapterin ilmapiiri ja keskindinen luottamus. Tiimin k&yttaytymiseen vaikuttakin sielld
vallitseva luottamuksen taso (Barczak et al., 2010, 341) ja yksil6t, jotka kokevat luottamusta
sekd uskovat toistensa ammattimaiseen osaamiseen, jakavat tietoa helpommin (mm. Lin,
2007; Chowdhury, 2005, Costigan et al., 1998). Luottamus tiimissa voi kasvaa, kun sen
jasenet tuntevat olonsa turvalliseksi. Psykologisesti turvallisessa tiimissa on luvallista tehda
virheita ja ottaa asioita esille seka kysya. Talléin tiimildiset innovoivat, pyytavat ja tarjoavat

apua, kun kokevat sen olevan turvallista. (Edmondson, 1999; Edmondson & Lei, 2014.)

“Kylla se on [avunpyytdminen] hyvin luontevaa... Mut sitten kuitenkin suurimmalta
osin se on aktiivista, ettd me seka kysytaan ettd tarjotaan sita informaatiota ja apua

ihan pyytamattakin. ”

”Meil [avunpyytdminen] on tosi helppoo, koska se luottamus on meill& olluz.... Koska
n& on ne ihmiset kenen kanssa m& haluun tehda t6ita. Se johtaa myds siihen, et on
yhteinen paamaara, jonka eteen tehdaan toita. Kaikki tulee yhteiseen laariin.”

“Apua on helppo pyytaa, sitd ei karsasteta, ja ma pyrin siihen et ei ole tyhmia
kysymyksi& on vaan tietoaukkoja, jotka pitda paikata ja sit menndan taas eteenpdin.

Mutta avuntarjoaminen on vaikeampaa. Koska kuitenkaan ei kysyta, tai jos ilmaistaan
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ettd ma voin, niin sit sieltd saattaa tulla et kylla ma parjaan. Pyyntd on helpompi kuin

tarjoaminen, mika on aika janna.”

6.2  Tavat ja keinot, joilla osaamispddomaa voidaan kasvattaa chapter-mallissa

Kolmanteen alatutkimuskysymykseen Miten organisaation osaamista tuetaan OP-
Yrityspankissa chapterien kautta? liittyvien haastattelukysymysten avulla selvitettiin,
kuinka osaamispadomaa on pyritty kasvattamaan, mita keinoja on hyddynnetty, mitké keinot
nahdaan toimiviksi, minkalaista esimerkkia toivoisi osaamiseen liittyen ja mista muodostuu
hyva oppimisympaéristo. Esille nousi my0s esteitd ja hidastavia tekijoitd, ja ndma on nostettu
esille jokaisen teeman yhteydessd. Monet jo edellisessa kappaleessa haastateltavien esiin

nostamat asiat ja teemat korostuivat myos téssa kappaleessa.

Jokaisella vastaajalla oli chapterin kaytOossé viestintdkanavana oma teams-ryhmé, ja
useammalla lisaksi paasy heimon kaikkien chaptereiden teams-ryhmiin. Teams:iin keréttiin
yhteisid ohjeita ja muistioita, sielld oli aktiivista keskustelua ja kysymysten esittdmista ja
osassa my0s kanban tai planner kdytdssa chapterin tavoitteiden ja keskeneraisten asioiden
lapikdymisen helpottamiseksi. Myds séhkdpostia hyoddynnetiin viestinndssd useamman

haastateltavan chapterissa.

“Meilla on melko aktiivinen Teams-ryhm&, missa me keskustellaan asioista. Siell&
tulee usein esiin asioita, valilla ne saattaa liittya ihan yleiseen tekniseen osaamiseen
ja sen kehittdmiseen, mut aika paljon myos sellaista informaatiota mita ei 16yda tai ei
voikaan l0ytad mistdan netistd tai satunnaisesta paikasta, eli tallaisia meidan
ymparistoon liittyvia asioita. ”

”Meilla on chapterilla oma Teams ja liséksi meill& on kaikki oman heimon chapterit
yhteisessa Teamsissa ja siella on oma kanava. Mut se ei 0o ehk& niin aktiivisessa

kaytodssa kuin mit& olisi tarkoitus. ”

Viestintd on ketterdssa-toimintamallissa tarkeéd, silla kaiken muutoksen, paatoksenteon,
johtamisen ja nopean reagoimisen taustalla vaikuttaa viestintd (Harraf et al., 2015, 678-684).
Organisaatio oppii ensisijaisesti yksiloidensa kautta, jotka vaikuttavat muiden toimintaan ja

oppimiseen (Drejer, 2000, 213). Tarke&a kuitenkin on, kuinka yksiloill& oleva tieto kerataan,
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kootaan ja tallennetaan yhteen organisaation tietdmykseksi (Vera & Crossan, 2005, 129).
Kanbanin tai Plannerin avulla on voitu l&pinékyvésti nostaa esille kehityskohteita,
keskenerdisiad asioita sek& suunnitelmia. Tdma on koettu hyvaksi muun muassa seurannan
kannalta, etenkin mikali henkil®, jolle asia on vastuutettu, on poissa. Ndin muut paasevét

asiaan kiinni.

”Meilla on Kanban kédytdssa, missa nostetaan asioita oman tyén ohessa niin ne ei jaa
muistin varaan... On sovittu, etta jokainen voi tehdé nostoja Kanbanille ja me kdydaan
niita lapi kerran viikossa pidettavassa tiiviimmassa palaverissa... Me tehtiin aiemmin
kaytanndssa samaa vaan ottamalla asiat itsellemme yl6s, mutta sit oli ongelmana, etta
jos ta&4 henkiloé oli vaikka poissa kukaan ei tietenkd&n paassyt niihin hanen
muistiinpanoihin kasiksi ja ne nostot saattoi menna tosi pitkalle tai unohtua kokonaan.
Toi on koettu ihan hyvéaksi, kunhan sitd muistaa kayttda. Ne laitetaan sinne ylos ja
vaikka henkild olisi itse pois ja jos han on vaan tarpeeksi kirjoittanut sita taustaa niin

yleensa joku muukin on tietoinen siita asiasta. ”

”Meilla on [Teams:ssd] case-osio ja siella seind minne voi vieda ja sit myés Planner,
jossa on naita tekemisia. Jos on joku projektiluonteinen asia niin viedaan se sinne ja
vastuutetaan se. Sielté voidaan seurata etenemista ja tuoda kommentteja tai liitteita.
Se on ollut hyva tyokalu toi Teams, se on pelastanut tan korona-arjen.”

Teamsin lisaksi suuren painoarvon haastateltavien keskuudessa saivat yhteiset tapaamiset
tai palaverit ja niiden sisaltd. Jo pelkastadn yhdessé oleminen lisasi tiedon jakamista ja
oppimista, kun asioista keskusteltiin ja etukateen nostettuja asioita otettiin esille. Usein
palavereissa joku chapterin jdsen pitdd pienimuotoisen presentaation tai koulutuksen
jostakin ajankohtaisesta ja / tai toivotusta aiheesta. Nain osaamista siirretdan chapterin sisélla
eteenpdin ja saadaan aikaan keskustelua. Tata kautta osallistujien osaaminen kasvaa samalla
kun koko chapterin osaaminen kasvaa jaettujen kokemusten my6td. Decuyper et al. (2010,
115) mukaan tiedon jakaminen, kysyminen, palautteen antaminen, toisten nékemysten

haastamisen, kayty keskustelu seka vaihtoehtojen etsiminen lisédavét tiimin oppimista.

”On pidetty oman chapterin kesken... meilla on ollut joku kiinnostava tekninen aihe

ja me on pidetty siité joku presentaatio ja keskusteltu asiasta yhdessd.”
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“Kerran viikossa 30 minuuttia [chapter palaveri] ja jo alusta alkaen on ollut systeemi,
ettd on jaettu osaamista osioihin esim. substanssiosaamista tai sit pehmeampaa
osaamista... Ja sit meilla on kvartaaleittain et me katsotaan kvartaalin lopussa, mita
me saatiin aikaiseksi eli retroillaan se, ja mitd me haluttais seuraavassa kvartaalissa

aikaan, mitd me haluttais osata.”

”Pidetaan tallaisia koulutustapaamisia, ja niitd on kahden viikon valein tunnin
verran. Siella kasitelldan asioita, isoja ja pienid murheita, ja varsinkin mita
valvonnasta nousee... tata pitaa hieroa yhdessa lapi, tai kaydaan raportteja yhdessa

lapi et mité asiakkaille voidaan tarjoa jotain uutta. ”

”Koin parhaiksi ja onnistuneimmaksi tapaamiseksi ne kun irrottauduttiin kokonaan
tuotannosta ja varattiin iso neukkari. Ne oli parhaimpia tapaamisia kun ollaan
kasvokkain ja nahdaan toisten reaktiot ja talleen. Se on sellainen, ettd pystytaan

oikeesti jattaa [tyot] ja keskittyy siihen asiaan mité on tarkoitus. ”

Toisaalta taas chapterin jasenten erilaisuus koettiin myds haasteena ja esteend chapterin
toiminnalle. Etenkin ne chaperit, jotka muodostuivat eri tiimien jésenistd, kokivat
haasteelliseksi sen, ettd lapikaytavat asiat eivat koskeneet kaikkia, tai ettd kunkin tiimin

osaamisalue on niin spesifi, ettei yhtaldisyyksia chapterin jasenten kesken juurikaan 16ydy.

“Tiimin luonne on oppimisen ongelma. On ehk& vaikea 10ytaa yhteista, kun chapter
on kahtia jakautunut tiettyjen asioiden takia. Osa kasiteltavista asioista ei koske
kaikkia ja vaikee loytda motivaatiota siihen asiaan. Se agendan kommunikointi on
tarkedad, mita seuraavalla kerralla kasitellaan ja tehdaan, niin ihmiset voi suhtautua

siihen, ettd ei oo mulle niin tarkee mut tuun kuulolle tai sitten teen jotain muuta. ”

”...kun tiimien roolit ja tehtavat on erilaisia niin sekin pitaisi miettid [chaptereita

suunniteltaessa] eika vain tuoda yhta mallia pakotetusti ylhaalta alaspain.”

“"Mun mielesta meilla ei oo mitddn semmoista tietoa mika syntyis siella chapterin
sisalla. Chapter saisi aikaan jotain ja sit pitéisi sité ruveta jakamaan. Etta aika usein
se tieto tulee jossain muualta, se syntyy vaikka meidan tiimissa irrallaan siita
chapterista, ja se tieto jaetaan esimerkiksi chapteriin, ettd sitten koko heimolle

tyylisesti.”
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Kolme haastateltavista on kertonut pitdneensd edes jonkinlaisen osaamiskartoituksen
chapterin jasenille. Osaamiskartoitus voidaan nahdé kuuluvaksi yhtené osana chapter leadin
tehtaviin, mutta mikali chapter on kovin suuri voi kartoitusten pitaminen olla aikataulusyista

mahdotonta.

”...naa osaamiskeskustelut, ne méa oon pitanyt kaikille viime ja tdn kuun aikana. Siina
ma tein tietyn sabluunan milla se kdydaan ja sieltd sitten on noussut tiettyja
kokonaisuuksia, joissa meilla on chapterin osalta selkeesti heikkoutta tai aukkoja
osaamisessa. Naitd on tarkoitus kayttad koulutuksenkin jarjestdmisen tukena, et
saadaan niitd kohteita mita pitéd alkaa kehittéd ja tukea ja kasvattaa osaamista

niissa.”

”Meilla on tehty kartoitus, eli tiedetaan tarpeet ja tilanne. Niin paastaan paremmin

siihen kokonaisrakenteeseen kiinni.”

” No me tehtiin yks kartoitus hyvin, hyvin alkuvaiheilla chapteria kun yritettiin
ymmartaa sita, ettd ketds me nyt oikeastaan ollaan ja minkalaiset tekniset seikat meita
yhdistaa. Niin silloin tehtiin tammdinen ja tunnistettiin, ettd on timmonen ...taito tai
tyokalu, mika on kaytanndssa kaikille yhteisté ja sit sen perusteella meilla oli sisaista

demoilua aiheesta. ”

Yksi haastateltava taas kertoi osaamiskartoitusten kuuluvan esimiehen vastuulle, poiketen

ohjeistetusta mallista ja muun organisaation tavasta toimia.

... kun meilld on kuitenkin vield lahiesimies ollut tass&, niin hénen kauttaan
yksittaisten henkildiden osaamisen kartoitus tapahtuu. Eli meill& chapter lead ei niin
paljon, jos kattoo vaikka jotain ketterd materiaaleja, niin joissakin ilmeisesti chapter
lead on siind viela enemman siind osaamisen ytimessa ja vastaa siitd. Niin meilla se

on enemman niin etta esimiehen kanssa jokainen kay yksittain tarpeet 1api. ”

Myos chapter-rakenteen epéselvyys nousi esille useamman haastatellun toimesta. Toiset
kokivat, ettei chaptereiden rooli ole tasapainossa normaalin tyonteon kanssa eivatka ne tuo
lisdarvoa, vaan painvastoin jopa sekoittavat pakkaa. Haastateltavat kokivat, ettei chaptereita
ole osattu tuoda ké&ytantoon oikein. Ne on ehk& kaiken muun ketteré-toiminnan myo6té ikdan

kuin tulleet lisdna ja annettuna tekijana ilman kunnon opastusta asiaan. Harraf et al. (2015)
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mukaan selkedn ndkemyksen tulisi ohjata toimintaa ketterdssa-toimintamallissa ja
ketteryyteen kuuluu epédvarmuuden sietdminen. Muutosjohtajuus nouseekin keskiton, jotta

asiat osataan tuoda esille oikein ja viestia tyontekijoille. (Harraf et al., 2015).

... ratkaisu olis se, ettd OP tois enemman tyOnantajan tukea niille tiimeille ja
chaptereille kenelle ta& kettera-toimintatapa ei oo siella kulttuurissa ollut aiemmin.
Meilla on toiminut hyvin ketterilla tavoilla jo ennen ketterad, mutta haasteita tuo just
se, jos ja kun, tyoskennelladn muiden kanssa, jossa lahiesimies on toiminut tiivisti
aiemmin siella ja silla ollut langat kasissaan. Nyt kun sita ei 0o niin on ollut tosi isoja
haasteita kuka hoitaa mitakin ja erityisesti se vastuunkanto esimerkiksi osaamiseen
liittyvissa asioissa niin se on iso haaste mika tassa omassa chapter lead toiminnassa

on muiden tiimien kanssa tullut.”

”... niin miten esim. se vastuunkantaminen mité se tarkoittaa ja mihin se vaikuttaa jos
joku asia jatetaan tekematta tai jos kokee, ettd oma chapter lead rooli vaati enemman

tydaikaa kuin sille on allokoitu. ”

Osa kommentoi chapter-rakennetta tiimi-nakdkulmasta, joidenkin haastateltavien chapter on
muodostettu olemassa olevan tiimin kanssa ja osalla taas chapterien jasenten tyot ja tyotavat
eivat vélttamatta kohtaa jarkevasti. Kun tiimi ja chapter on samat, ei chapter-toiminnasta
koeta olevan lisdarvoa, vaan tiimin asiat linkittyvat mielessé kattamaan myds chapterin.
Harraf et al. (2015) mukaan operatiiviseen johtamiseen tuleekin kiinnittdd huomioita ja
nimenomaisesti niin, etta ketteryytta luodakseen 16ydettéisiin paikkoja ja toimintoja, joissa
tehostamalla voitaisiin aikaansaada hyotyja. Moniosaavat ja itseohjautuvat ketterat tiimit
ovat itsendisid, kantavat vastuun tekemisistddn ja kykenevat suorittamaan seka
suunnittelemaan tyotehtévidan ilman ulkopuolista ohajusta (Perlak, 2019), joten chaptereille

ja tiimeille tulisikin antaa valta rakenteen selkeyttdmiseksi.

”Me ei chapterissa tehd& mitdan samoja juttuja, ne vastuut on sit siell@ niiden tiimien
sisalla. Eli se chapter-toiminta nayttaytyy enemman sellaisena, etté kaikki puuhaa

niissa omissa tiimeissaan mita tekee. ”

”Kun tiimien roolit ja tehtavat on erilaisia niin sekin pitéisi miettia eika vain tuoda

yhtd mallia pakotetusti ylhaalta alaspain. ”
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”...meilld chapterit heimon sisall& kuvastaa sitd, ettd se ideologia ei sellaisenaan istu
samanlaisena ympari organisaatiota jokaiseen heimoon. Heimon sisalla ei valttamatta
jokaisen kompetenssialueelle sitd samaa sisaltda pystytd implementoimaan, sit pitaa

mietti asioita uusiksi ja katsoa miké& istuu siihen parhaiten.”

Myds chapterien kokoon tulisi kiinnittad huomiota rakenteen liséksi. Liian iso tai toisaalta
myaos liian pieni chapter voi haitata osaamispadoman kasvua. YKksi haastateltava toisaalta toi
esille pienemmaéan chapterin hyvét puolet, osaamisen jakamisen helpottumisen, kun

luottamus kasvaa sitd myotd, kun oman chapterin jasenet oppii tuntemaan hyvin.

”On chaptereita joissa on yli 40 henked. Niin en kylla tiedd, jos palataan niihin
chapter leadin tehtaviin tyéhyvinvointiin ja tyontekijakokemukseen, niin a) sa et pysty
niista huolehtimaan ja b) miten s& kuulet siella kaikkien &anet. Se on ehka niin

moninaista se osaamisen tarve niin ndma on tosi huolestuttavia juttuja. ”

”Se taytyy toki sanoa, etta etu on se et meilla on tosi pieni se meidan chapter... niin
luottamusasiat ja toi jakaminen esimerkiksi ihan myynticasien jakaminen, on tosi

’

helppoa.’

Osaamisen taso ja se, mita esihenkil6t tai kompetenssileadit odotattavat ja haluavat chapter
leadilta, nousi esille viiden haastateltavan osalta voimakkaasti. Kaksi haastateltavista oli
lisaksi sitd mieltd, ettei valijohdolla ole tietoa tai nakemysté siitd, mita tulisi osata tai oppia.

” ... sevirallinen esimies, kenen pitaisi ohjata sita chapter leadiakin et minka tyyppista
osaamista han toivoo ja muuta, niin se voi olla et hanelle ei oo harmainta hajuakaan,
et se osaaminen mika hanen mielestdan puuttuu voi olla ihan eri kuin sen chapterin

mielesta osaamista puuttuu. Ne ei ikind kohtaa. ”

”Voi olla, etta chapteriin tulee niin monesta paikasta, tiimilta tai kompetenssilead:Ita,
vaatimuksia mitd pitéisi osata. Ja se voi olla et ne tulee sellaisilta johtajilta tai
henkil6iltd, vaik ne tulis kiertotietd, ne ei joko tieda sitd sun perustehtavaa tai edes
sitd milla osaamisentasolla s& oot, mutta niilla on kova tarve sanoa mité sun pitais

opetella.”

”Johtotaso, ehkéa ylin johto, on tunnistanut sen osaamisen ja nakee sen, mut siella

valiportaassa puhutaan, niin jos he eivat itse née chapterille tarvetta ja heidan



62

mielestdan kaikki osaaminen tulee vaan siind toiden kautta kunhan teet sita

perustehtavaa, niin se tekee kylla chapter-toiminnan aarimmaisen haastavaks ”

Kuten jo aiemmin kévi ilmi, selkeén tavoitteen puute nahtiin suurimmaksi esteeksi chapter-
toiminnalle. Viisi haastatelluista chapter leadeista ei tiedd lainkaan mita heiltd odotetaan
muuta kuin peruskuvauksen chapter leadin toiminnasta. YKksi haastateltavista kertoi heidan
itse luoneen tavoitteet ja yksi kertoi, ettd chapterin tavoitteet ovat samat kuin toiminnallisen

tiimin tavoitteet.

”Me on itse asetettu tavoitteita, niité ei ole tullut ulkopuolelta... Ollaan aina listattu
jotain, ollaan ehk& sen verran myyntihenkisia ettd me halutaan ettd meilld on
tavoitteet. Ne ohjaa tekemista, sit me aina laitetaan rasti, kun o tnehty ne, me ollaan

niin onnellisii sit siita.”

Voidaankin sanoa, etta tavoitteet ohjaavat toimintaa ja mikéli tavoitteita ei ole Kkirjattu tai
niita ei ole tiedossa, voi chapter leadin oma motivaatio tdman vuoksi heiketd. Vera ja
Crossanin (2005) mukaan sek& tavoitteen ettd organisaation strategian tulee olla linjassa
oppimisen lisddmiseksi ja tiedon kasvattamiseksi. Myds Harraf et al. (2015) korostavat
johdonmukaista strategiaa, johon koko organisaation tulee sitoutua, jotta Kketteréssa-
toimintatavassa onnistutaan. llman tatd yhteyttd organisaation oppimisella ei ehka ole
vaikutusta lopputulokseen tai se voi olla jopa negatiivinen (Vera & Crossan, 2005, 134).

“Tavoitteellisuus, sen pitaisi olla tarkein juttu chapter-toiminnassa. Se maarittaa sit

kaiken sen mité se arki on ja mita se sisalto on.”

”Suurin ongelma chapter toiminnassa talla hetkella on se, etta toi mita on kirjattu,
siindhan ei ole mitaan selvia konkreettisia tavoitteita ja se on se suurin ongelma. Se
nayttaytyy kaytanndssa, ja myos tuon kuvauksen perusteella, vahan silta, etta se on
sellaista, ettd toivotaan ettd ne nyt keksii sielld jotain kivaa. Se on se
[tavoitteellistaminen ja tavoitteiden asettaminen] mité se vaatii ja kaipaa eniten se

toiminta.”

”Kun ne tavoitteet olisi selvat ja asetettu niin silloinhan se saattaisi muuttaa ihan
aivan taysin sitd minkalaista meidankin chapter-toiminta on. Ja todenn&kdisesti

muuttaisikin. En née, etta siind on sen enempaa spekuloitavaa tassa vaiheessa. Kun
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se on tavoitteellistettu, niin sit siihen tulee luonnostaan jo paljon enemman struktuuria

ja paljon selkedmpéa siita toiminnasta. Mun mielesté se on ihan ykkdsjuttu.

”Sanoisin, ettd ne oikeat ongelmat ja oikeat syyt on siin, etta sité ei 0o kommunikoitu
chapter leadeille, ettéa mitka ne tavoitteet pitaisi olla ja mita silta vaaditaan. Jos se on
sellaisella tasolla, etta tehkaa nyt suunnilleen tollasta ja keksikaa itse mita teettte, niin

eihan silla ihan parhaaseen lopputulokseen sitten todennakoisesti paase. ”

Yksi haastateltava nostaa esille myds tyotehtdvien ja hatturoolien maéran esteena toteuttaa
chapter-toimintaa kunnolla. Joillekin on kasautunut useita rooleja omien tydtehtavien
rinnalle ja haastateltavan mukaan ndissé asioissa keskittdminen ei kannata. Oppiminen j&&

talloin sivuseikaksi ja aika menee eri tehtévista huolehtimiseen.

” Absolut aarimmaisen nopeasti pitaisi korjata...meilld on chapter leadeja, jotka
toimii samaan aikaan PO:na [product owner], competence lead:na ja cl:na [chapter
lead]. Silloin se vakisinkin menee siihen et se osaaminen jaa sinne ihan viimeiseksi,
kyll& se kaikki muu tekeminen menee ekaksi... ettd yhdelle henkilélle kasataan tietsd

’

viis, oli ne sit hatrurooleja tai mitd hyvdnsd, ei se ehkid toimi.’

Hyvéa oppimisymparistd koostuu haastateltavien mielesta pitkalti asioista, joita on jo listattu.
Jokainen haastateltava toi esille ajan térkeyden, oppimiseen on varattava aikaa
tyontekemiseltd. Kiire ei lisdd oppimista. Oppimiseen oikeasti kannustava kulttuuri nousi
myaos esille, ja liséksi viisi vastaajista korostivat avoimuutta ja virheet sallivaa ymparistoa

oppimisessa. Jokaisen oma motivaatio lisda oppimista, siihen ei voida pakottaa.

“Mdidritettdisiin mikd se aikabudjetti on, eli sanottais vaikka ettd ota x % joka viikko

tyoaikaa ja kéytd se oman osaamisen kehittimiseen.”

“Kolme tekijaa; kiire, kiire ja kiire. Ei 00 mitddn muita [oppimisymparistoon

negatiivisesti vaikuttavia tekijoitd].”

“Muodostuu paljolti siitd, ettd ihmiset, joiden kanssa on pakkokin keskustella, etta ne
olisi sellaisia, etta s& pystyt lahestym&an niitd matalalla kynnyksella. Sitdhan se on,

)

niilld on aikaa ja ne on avoimia sille ettd niiltd kysytddn.’
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“Turvallinen hyvdolo, saa esittid kysymyksid, saa olla et en tajuu...
Luottamuksellinen ilmapiiri, jossa on mahdollisuus tehda virheitda, kannustava

’

taustajoukko joka tukee ja antaa sen mahdollisuuden oppimiselle.’
”...jossain mddrin kannustava ja sparraava kulttuuri ois hyvdiksi ja on hyvdksi.”

”Se turvallisuuden tunne, ettd sua ei mollata tai se henki saadaan siella chapterissa

toimimaan, niin ettd jokaista arvostetaan.”

Mahdollisuus osallistua koulutuksiin ja koulutusten annin jakaminen chapterin jasenten

kesken nahtiin myos hyddylliseksi kolmen haastateltavan osalta.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitellddn tutkimuksen johtopédatokset sekda vedetddn yhteen tutkimuksen
keskeiset havainnot. Tutkimuksen tuloksia peilataan aiempaan Kirjallisuuteen ja
tutkimuksesta 10ydettyjen tulosten perusteella vastataan luvussa 1 esitettyihin
tutkimuskysymyksiin.

Empiirisen tutkimuksen tavoitteena oli vastata kysymykseen, kuinka organisaation
osaamispadomaa voidaan kasvattaa chaptereiden avulla ketterassa-toimintamallissa.
Aineistoanalyysissa kasiteltiin osaamispddomaa suhde- ja inhimillisen paddoman
nakokulmasta keskittyen etenkin luottamukseen sekd madrittelemadn mitd osaaminen on ja
kuinka sitd voidaan kasvattaa. Osaamispadoma on nykypdivana yritysten vahvin
Kilpailukeino ja sen kehittymisestd tulee huolehtia. Osaavat tydntekijat muodostavat
suurimman osan yrityksen osaamispddomasta omien tietojensa, taitojensa seké
kokemustensa kautta. Organisaatiossa tietoa on itse organisaatiossa, tiimeissa ja yksiloissa

ja sen hyodyntdminen ja edelleen jakaminen on avain osaamispddoman kasvuun.
7.1  Mista organisaation osaaminen syntyy ja mitka tekijat siihen vaikuttavat?

Osaaminen, osaamispddoma, voidaan jakaa kolmeen osatekijaan: suhdepadomaan,
inhimilliseen p&iomaan ja rakennepadomaan. Inhimillinen p&&oma pitdd sisalldan
tyontekijoiden osaamisen, tiedot ja taidot. Suhdepddoma koostuu organisaation
sidosryhmasuhteista, tavoista seka luottamuksesta. Rakennepddomaan kuuluvat
organisaation rakenteet seké jarjestelmét ja prosessit, joissa tietoa kasitellaan ja joissa tieto
on. (mm. Loénnqvist et al., 2005; Otala, 2008; Sveiby, 1998.) Osaamispddoman arvo syntyy
naiden kaikkien kolmen osatekijan kautta; tekijoiden tulee olla yhteydessé toisiinsa ja

yhdistyé parhaan lopputuloksen aikaansaamiseksi.

Osaaminen on moninaista ja rakentuu hierarkkisesti tiedon tason mukaan. Alimpana on data
ns. raakatieto, joka muuttuu informaatioksi, kun se siirretddn kontekstiin. Informaatio
muuttuu tiedoksi kokemusten kautta ja lopulta ylimpéna tasona on viisaus, jonka perustana
on ymmarrys laajoista asiayhteyksisté seka tiedon luotettavuudesta. (Otala, 2008; Sumbal et
al., 2017; Rowley, 2007.) Tieto voidaan jakaa myos hiljaiseen tietoon ja ndkyvééan tietoon.
Hiljainen tieto on henkilokohtaista ja perustuu yksilon kokemuksiin, ndkemyksiin, tunteisiin
ja arvoihin. Nékyva tieto taas on muodollista ja sitd voidaan jakaa, siirtdd ja tallentaa
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helposti. (Nonaka et al., 2007; Holste & Fields, 2010.) Hiljaisen tiedon ndkyvaksi tekeminen
on organistorisen oppimisen lahtékohta (Crossan et al., 1999, 526) ja sen jakaminen perustuu
useimmiten yksildiden valiseen tiedon siirtoon. Hiljaista tietoa jaetaan myos
muodollisemmissa ymparistoissd kuten koulutustilaisuuksissa. Hiljaisen tiedon siirtoon
liittyy aina riskej&d ja epévarmuustekijoitd, joita kommunikoijien valinen keskinédinen
luottamus vahentéa. (Holste & Fields, 2009, 130.)

Kuten ylempéané on todettu, tietoa syntyy vuorovaikutuksessa ja vuorovaikutus edellyttéda
luottamusta. Luottamus kuvastaa luottajan ennakko-odotuksia luotettua kohtaan ja liittyy
Kiinteasti yhteistyon tekemiseen, pitéa sisalladn epavarmuuden sietdmistd ja on tarked tekija
niin ihmissuhteissa kuin organisaatioissa. Luottamukseen liittyy uskoa muiden
rehellisyyteen, hyvéaan tahtoon seka vilpittémiin tarkoitusperiin. (mm. Mayer et al., 1995;
Matzler & Renzl, 2006; Rousseau et al. 1998.) Luottamus vaikuttaakin tiedon jakamiseen ja
kayttdmiseen (Chowdhury, 2005, 320-321; Costigan et al., 1998, 307-309), ja
organisaatiolle  syntyy kilpailuetua sen  kyvystd hyodyntdd tietoperusteisesti
asiantuntijoidensa osaamista (Grant, 1996, 111). Lin (2007) mukaan tiedon jakamiseen
vaikuttavina kahtena tarkeimpéna tekijana voidaan pitaa sitoutumista organisaatioon seka
yksittaisen tyontekijan luottamusta kollegoihinsa. Yksilot, jotka ovat sitoutuneet
organisaatioon, jakavat tietoa halukkaammin, koska kokevat hyddyttdvansa toiminnallaan
organisaatiota ja sen jasenid. He arvostavat muita organisaation jasenia seka paikkaansa
organisaatiossa ja nain ollen jakavat myos hiljaista tietoa halukkaammin. (Lin, 2007.) Useat
tutkijat jakavat luottamuksen kahteen eri muotoon; tunnepohjainen luottamus perustuu
tyontekijoiden keskindiseen valittdmiseen ja huolenpitoon. Jarkiperédinen luottamus perustuu
taas tyotoverin luotettavuuteen ja osaamiseen. Olennaista on kuitenkin yksildiden kyky ja
halu jakaa tietoa seka omaksua sitg, ja talldin molempia luottamustyyppeja tarvitaan. (Holste
& Fields, 2009; Chowdhury, 2005; Costigan et al., 1998; Barzczak et al., 2010.) Voidaankin
sanoa, ettd organisaation osaamispadoman kasvua edesauttaa luottamus kollegoihin seka
sitoutuminen organisaatioon. Tallaiset yksilot ovat halukkaampia ja vastaanottavaisempia

jakamaan ja omaksumaan hiljaista tietoa ja kasvattamaan néin organisaation kilpailuetua.
7.2 Miten organisaatio oppii ja mitka tekijat siihen vaikuttavat?

Tata tutkimuskysymysta lahestytddn sekd aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta ettd

tehdyn tutkimuksen kautta. Oppimista voi tapahtua tiedostamatta tai tiedostetusti, mutta
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tehokkaan oppimisen edellytyksend on selked kasitys nykytilanteesta, tavoitteista seka
menetelmistd, joilla tavoitteet voidaan saavuttaa. Harraf et al. (2015) mukaan ketteréssa-
toimintamallissa kaiken lahtokohtana on innovatiivinen organisaatiokulttuuri, jossa kaikille
yhteista tavoitetta ohjaa visiosta tyOstetty strategia. Strategian ja tavoitteen tulee olla linjassa
oppimisen ja tiedon kasvattamisen kanssa (Vera & Crossan, 2005, 134).
Kohdeorganisaatiossa strategia lienee selvilla, mutta joitakin haasteita organisoitumiseen
liittyy. Joissakin chaptereissa toimintamallia ei ole tuotu riittdvan selkeésti esille ja tdma
aiheuttaa hankaluuksia chapter leadeille kun he eivat tied& mita heiltd odotetaan ja kuka heité
tukee tehtdvassadn. Esille nousikin tavoitteellistaminen tekemisen osalta, vain yksi
seitsemasta totesi chapterilla olevan tavoitteita, ja nekin itse luotuja. Tavoitteellistamalla
toimintaa on mahdollisuus oppimiseen ja tiedon jakamiseen tiettyjen alueiden ja aiheiden
osalta. Dikert et al. (2016) mukaan onnistuminen ketterassa-toimintamallissa edellyttaa sita,

johdon tuen avulla tydntekijat koulutetaan ja heille opetetaan uusi tapa toimia.

Organisaation oppimiseen on kehitetty useita malleja, mutta yhteista niille kaikille on tiedon
luominen, jakaminen ja sen hyddyntdminen. Kaiken tdiman mahdollistaa yksiléiden valinen
vuorovaikutus, kuten kysymysten esittdminen, tiedon jakaminen, palautteen antaminen,
toisten ajatusten haastaminen seka vaihtoehtojen etsiminen yhdessa. Tasté kaikesta tiimin ja
organisaatioiden oppimisessa on kyse. (Decuyper et al., 2010, 115.) Oppimista tapahtuukin,
kun keskitytdan tehtdvan suorittamiseen seka tehokkaan vuorovaikutuksen seurauksena
(Drejer, 2000, 213). Monimutkaiset ja kompleksiset asiat vaativat monipuolista osaamista ja
tietoa, jolloin tiimeissa saavutetaan parempia tuloksia kuin yksin tyoskennellessa.
Ketterdssa-toimintamallissa itseohjautuvat moniosaavat tiimit korostuvat reagointikykynsa
ja suorituskykynsa puolesta. Tiimit ovat myds osoittautuneet tehokkaaksi
muutosvastarinnan véhentajaksi ja tyontekijoiden organisaatioon sitouttajiksi. (mm. Perlak,
2019, Harraf et al., 2015, Otala, 2018.) Tamé& nousi esille myds kohdeorganisaatiossa ja
nimenomaan tapaamisia ja keskindisida koulutuksia arvostettiin osaamisen jakamisessa.
Chapterit toimivat moniosaajatiimeind, joissa erilainen ja eritasoinen osaaminen yhdistyy.
Kokeneemmat kollegat opastavat ja avustavat uudempia kollegoita. Yhteinen sparrailu
chapterin kesken seka asioiden késitteleminen ja ratkaiseminen yhdessd, néhtiin osaamista

kasvattavana toimintana.

Organisaation oppiminen voidaankin ndhd& kolmen tekijan kautta: yksilon, tiimin/ryhmén

ja organisaation. Ainostaan yksilén oppiminen ei riitd vaikuttamaan tarpeeksi vaan tarvitaan
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tiimioppimista, jonka kautta yksilot alkavat ajattelemaan ja toimimaan uudella tavalla. Jaettu
tieto kypsyy tiimissa ja tulee osaksi organisaation toimintamalleja. (mm. Crossan et al.,
1999; Viitala, 2014; Otala, 2008.) Organisaation osaaminen voi olla heikompaa tai
parempaa kuin sen jasenilla (Argyris & Schon, 1996, 6-7). Organisaatio oppii havaitsemalla
ja korjaamalla virheitaan, selvittdamalld miksi virhe syntyi ja kuinka jatkossa voidaan toimia
niin, ettei samaa enééa tapahdu. Kun teot siirtyvét kdytantoon, organisaatio oppii. (Argyris,
1999; Basten & Haaman, 2018.) Kohdeorganisaatiossa on selkedsti siirretty aiemmin
hiljaisena tietona olleita toimintatapoja ja ohjeita yhteiseen kollektiiviseen muotoon
esimerkiksi koulutusten ja ohjeistusten avulla. Ndin organisaation osaamista on kasvatettu

ja se on siirtynyt osaksi organisaation toimintatapoja.

7.3  Miten organisaation osaamista tuetaan kohdeorganisaatiossa chaptereiden

kautta?

Chapter-mallissa oppimista ja osaamista tapahtuu chapterin siséll& eli tiimissa. Jotta tiimin
sisélla jaetaan ja omaksutaan tietoa, tarvitaan vuorovaikutusta, johon luottamus ja
psykologisen turvallisuuden tunne vaikuttavat. Ketterdssa-toimintamallissa itseohjautuvat
moniosaajatiimit ovatkin keskitssa. Kohdeorganisaatiossa psykologisen turvallisuuden
tunne ja luottamus nousivat esille osaamisen kasvattamisen osalta. Kun koetaan luottamusta
kollegoihin ja ilmapiiri on avoin ja luottamuksellinen, uskalletaan kysyé&, kyseenalaistaa ja
kommentoida asioita. N&in toimimalla voidaan luoda ja kehittdé uutta, innovoida. Olisikin
tarkedd, etta tydnantaja antaa mahdollisuuksia kehittaa ja kasvattaa keskinaistd luottamusta.
Tatd voidaan auttaa sitouttamalla tiimin jasenid yhteistydhon ja luomalla tilanteita, joissa
nousee esille jokaisen yksilon taito erilaisuuden yhdistelyyn ja siihen, ettd jokaisella on
mahdollisuus osoittaa yksilollinen patevyytensa. Téllaisia voisivat olla erilaiset chaptereiden

ja heimojen valiset tydryhmat seka projektit. (Holste & Fields 2010, 136.)

Chaptereissa jaetaan tietoa esimerkiksi yhteisen Teams-ryhman kautta sekd yhteisisséa
palavereissa. Monella kohdeorganisaation chapterilla on padésy useamman chapterin Teams-
ryhméan sek& mahdollisuus osallistua muiden chaptereiden palavereihin. Harraf et al. (2015)
mukaan ketterat tiimit viestivatkin usealla tavalla; horisontaalisesti, ylh&éltad alaspdin ja
alhaalta ylospain. Né&in luodaan uusia nakokulmia, jotka vaikuttavat koko organisaation
suorituskykyyn ja viestintaan. (Harraf et al. 2015, 678-684.) Huber:n (1991) mukaan useasta

lahteestd tulevan tiedon yhdistely johtaa uuteen ymmarrykseen ja mitd enemman erilaisia
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tulkintoja tehdaan, sitd enemman lisatdan organisaation oppimista. Tietojen tallentaminen
jatkoa varten on tarkedd, nain luodaan organisaation muistia. (Huber, 1991, 90-100, 102—
104.)

Kiire ja aikataulut asettivat kohdeorganisaatiossa haasteita chapter-toiminnalle. Useiden
ketteradn-toimintatapaan kuuluvien seremonioiden takia osassa chaptereista oli lyhennetty
tai jopa kokonaan luovuttu chapter-tapaamisista. Haastateltavat korostivat oppimiseen ja
osaamisen kasvattamiseen tarvittavan aikaa. Moni kommentoi oman motivaation
tarkeydesta osaamisen lisddmiseksi, mutta mikéli siihen ei ole aikaa, se jaa. Ketterén
organisaation yksi tukipilari on Harraf et al. (2015) mukaan oppiva organisaatio. Téllainen
organisaatio kannustaa yksiloitddn oppimiseen ja jatkuvaan kehittdmiseen. Ndin toimimalla

kehitetdan samalla myds organisaation suorituskykyéa. (Harraf et al., 2015, 684.)

7.4  Kuinka organisaation osaamispadomaa voidaan kasvattaa chaptereiden

avulla?

Yhteenvetona kolmesta edellisestd kappaleesta nostetaan tassd kappaleessa esille vielé
kertaalleen asioita, joilla organisaation osaamispadoman kasvuun voidaan chaptereiden
avulla vaikuttaa. Kuten jo aiemmin on useampaan kertaan kerrottu, voidaan oppimista pitaa
nykypéivana organisaatioiden tarkeimpana kilpailutekijané. Onkin siis ensiarvoisen tarke&é
panostaa omien tyontekijoidensa osaamiseen, osaamisen kasvattamiseen ja sen jakamiseen.
Jotta tietoa jaetaan, omaksutaan ja hyddynnetddn mahdollisimman tehokkaasti, tulisi
chapterissa vallita luottamuksellinen ilmapiiri ja tiimissa olla tunne psykologisesta
turvallisuudesta. Té&lloin jokainen uskaltaisi nostaa asioita esille, hiljaista tietoa voitaisiin
jakaa ja vastaanottaa ja ndin toimimalla oppia uutta. On siis keskityttdvd luomaan ja
synnyttdmaan luottamusta chapterin jasenten kesken, ja ndin toimimalla lisatadn samalla
sitoutumista organisaatioon ja véhennetddn mahdollista muutosvastarintaa uuteen
toimintatapaan siirtymisen vuoksi. (mm. Lin, 2007; Matzler & Renzl, 2006; Costigan et al.,
1998.) Menestyvien ja innovatiivisten tiimien perusta on psykologinen turvallisuus (Jones
& George, 1998, 531; Edmondson & Lei, 2014, 36).

Chapterin toimintaa, samoin kuin koko organisaation toimintaa, tulisi ohjata selkeén
tavoitteen kautta, johon koko organisaatio voi sitoutua. Parhaimmillaan visio tukee
tyontekijoiden itsendista tyoskentelyé kohti tavoitetta ja vision mukainen toiminta kasvattaa
organisaation ketteryyttd (Harraf et al., 2015, 679-680). Yhteiseen tavoitteeseen
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sitoutuminen edellyttad myos yhteisia pelisaantoja seké yhdessa tekemistg, jotka kasvattavat
chapterin psykologisen turvallisuuden tunnetta (Otala, 2018, 153).

Toisilta oppimista ja osaamisen jakamista pidetddn oppimisen ja innovoinnin kannalta
tarkednd. Haastatteluissa esille nousikin mentorointi, pienimuotoinen tydnkierto seka
lahiyhteisty0 esimerkiksi salkkuja tai asiakkaita vaihtamalla. Nain mahdollistettaisiin ristiin
oppimista ja jaettaisiin tehtdvien sekd tydn kautta osaamista ja hiljaista tietoa. Holste ja
Fields (2010) mukaan positiivinen henkilokohtainen suhde, joka on kehittynyt kasvotusten
tapahtuneissa vuorovaikutustilanteissa, seké& kunnioitus ja luottamus kollegan ammatillisiin

kykyihin, ovat vaatimuksia hiljaisen tiedon jakamiselle.
7.5  Tutkimuksen kontribuutio tieteelle

Tama tutkimus vahvisti tutkimuskirjallisuudessa esitetyn vditteen siita, ettd osaamispadoma
on yritysten vahvin Kilpailukeino ja siitd tulee huolehtia ja sitd tulee Kehittaa.
Osaamispadomaa tarkasteltiin kahden osatekijdn kautta; suhde- ja inhimillisen pd&doman
kautta. Suhdepadomassa keskeista on luottamus sek& sosiaaliset suhteet, joiden avulla
mahdollistetaan tiedon jakamista ja osaamisen kasvattamista. Inhimillinen padoma,
yksil6illa oleva tieto ja osaaminen, on yksi tarkeimpié resursseja, joita organisaatioilla on,
ja tastd syysta yksiloilla olevien tietojen ja osaamisen jakaminen on tarke&a.
Luottamuksellinen ilmapiiri ja sitoutuminen organisaatioon lisadvatkin tiedon jakamista ja

tatd myoten oppimista koko organisaatiossa.

Oma tutkimukseni keskittyi siihen, kuinka osaamispddomaa voidaan kasvattaa chaptereiden
avulla ketterdssa-toimintamallissa. Tahan liittyvad tutkimusta ei aiemmin ole tehty, vaan
enemmankin on tutkittu itsessadn ketterdd-toimintatapaa, siihen siirtymista ja kuvattu
erilaisia ketteria viitekehyksia ja malleja. Muun muassa Harraf et al. (2015) ovat kasitelleet
tutkimuksessaan ketteryyden mallia ja siihen liittyvid ominaispiirteitd, jotka muodostavat
ketteryyden perustan. Tassé tutkimuksessa on keskitytty osaamispadoman kasvattamiseen ja
sen lisddmiseen ja syvennetty myos Harraf et al. (2015) viitekehystd ké&sittelemalld tata
nimenomaisesti osaamisen kasvattamisen ndkokulmasta. Kuviossa 10 on esitetty yhteenveto

tutkimuksen tuloksista seké teoriaan ettd empiriaan peilaten.
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Luottamus, psykologinen
turvallisuus
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Strategia, tavoitteet |

Kuvio 10. Tutkimuksen tulokset

Tehokkaan oppimisen edellytyksend voidaan pitad selkaa kasitysta nykytilanteesta,
tavoitteista seka niista menetelmistg, joilla tavoitteet voidaan saavuttaa. Yhteista tavoitetta
ohjaa strategia, joka tulee olla kaikilla tiedossa ja tiedostettuna. Ketterassa-toimintamallissa
onnistuminen edellyttaa, ettd tyontekijat koulutetaan ja opetetaan toimimaan uudella tavalla.
Tarkeéda on tekemisen tavoitteellistaminen ja se, etté tavoitteet ovat kaikilla tiedossa. Tehdyn
tutkimuksen pohjalta tdma nousi yhdeksi tarkeimmaéksi asiaksi osaamisen jakamisessa ja
oppimisessa. Chapter leadit kokivat, etteivat he tieda mité heiltd odotetaan eika konkreettisia
tavoitteita tai tekemisié ollut osoitettu. Aiempien tutkimuksien valossa voidaan myds todeta,
ettd tavoitteen sekd strategian tulee olla linjassa oppimisen kasvattamiseksi ja tiedon
lisdédmiseksi, ja tdéhan tulee koko organisaation sitoutua. Olisikin tarkedd, ettd toimintaa
tavoitteellistetaan ja nédin luodaan tavoitetiloja, joita kohti pyrkid. Tama kasvattaa seké
chapter leadin omaa motivaatiota, ettd chapterin jasenten motivaatiota, jakaa tietoa ja
kasvattaa sek& omaa ettd tiimin osaamista, kun tiedossa on yhteinen tavoitetila, jota kohti

ponnistellaan.
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Kun yksiloilla ja tiimeilla on selked kasitys p&amadristd, joita tavoitellaan, nousee
vuorovaikutus avainasemaan osaamisen kasvattamiseksi ja oppimiseksi. Oppimiseen on
kehitetty useita malleja, joissa yhteistd on tiedon Iluominen, jakaminen ja sen
hyodyntdminen. Kaiken tdman mahdollistaa yksiloiden vélinen vuorovaikutus, kuten
kysymysten esittdminen, tiedon jakaminen, palautteen antaminen, toisten ajatusten
haastaminen seka vaihtoehtojen etsiminen yhdessa. Kohdeorganisaatiossa chapterit toimivat
moniosaajatiimeind, joissa erilainen ja eritasoinen osaaminen yhdistyy. Kokeneemmat
kollegat opastavat ja avustavat uudempia kollegoita. Asioiden kasitteleminen ja
ratkaiseminen yhdessa chapterin kesken kasvattaa osaamista. Yhteiset tapaamiset seka
keskindiset koulutukset voidaankin n&hdd tarke&nd osana osaamisen kasvattamisessa.
Monimutkaiset ja vaikeatkin asiat vaativat monipuolista osaamista ja tietoa, jolloin tiimeissa
saavutetaan parempia tuloksia kuin yksin tydskennellessd. Talloin ketterdssa-
toimintamallissa itseohjautuvat ja moniosaavat chapterit korostuvat reagointikykynsa ja
suorituskykynsé puolesta. Myds chaptereiden valinen kommunikaatio ja tiedon jakaminen
lisadvat osaamista. Useista eri lahteista saatua tietoa yhdistelemalld luodaan uutta tietoa ja
lisatddn  oppimista. Paasy muiden chaptereiden ohjeisiin  ja  esimerkiksi
koulutusmateriaaleihin, sekd chaptereiden valiset yhteiset koulutustilaisuudet ovat hyvia
kasvattamaan organisaation osaamista. Kirjoitetut materiaalit ja muistiot jadvat talteen
jatkoa varten osaksi organisaation muistia, ja nain mahdollistetaan niihin padsy myéhemmin

ja kaikille.

Jotta tietoa jaetaan ja omaksutaan, tarvitaan vuorovaikutusta, johon luottamus ja
psykologisen turvallisuuden tunne vaikuttavat. Kun koetaan luottamusta kollegoihin ja
ilmapiiri on avoin ja luottamuksellinen, uskalletaan kysyé, kyseenalaistaa ja kommentoida
asioita. Nain toimimalla voidaan luoda ja kehittaa uutta. Tehdyssé tutkimuksessa luottamus
ja psykologisen turvallisuuden tunne nousivatkin erittdin tarkedksi osaksi osaamisen

jakamista ja erityisesti hiljaisen tiedon jakamista.

Osaaminen, oppiminen ja tiedon jakaminen edellyttavat kaikki aikaa ja sitd, ettd niihin
annetaan mahdollisuus. Kiire ja aikataulupaineet véhentévat aikaa itsensa kehittdmiselle ja
osaamisen jakamiselle. Kuitenkin oppimista ja osaamisen kasvattamista pidettiin erittdin
tarkeind asioina mutta ilman siihen allokoitua aikaa, se usein jad muiden tyotehtévien
jalkoihin. Olisikin tarkedd, ettd toimintamallin tavoista pidetd&n kiinni ja niille annetaan

aikaa. Ketterdssa-toimintamallissa chaptereiden osaamista olisi tarkoitus kasvattaa
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sédannollisilla chapter-tapaamisilla sek& osaamiskartoituksilla. Ndista olisi syyté pitaa kiinni
ja huolehtia siitd, ettd aikataulu antaa tilaa myds itsensa kehittdmiselle ja koko chapterin
oppimiselle. Yhteiset tapaamiset kun lujittavat myods luottamusta, lisadvat psykologisen
turvallisuuden tunnetta ja lisdavat taté kautta tiedon jakamista. Kaikki erittain tarkeitd asioita
osaamisen kasvattamiselle ja oppimiselle.

7.6 Suositukset ja tutkimuksen rajoitukset

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa oli siirrytty uuteen ketteraén-toimintatapaan
vuoden 2020 alussa. Tutkimuksen avulla haluttiin selvittad, kuinka verrattain tuore chapter-
rakenne toimii osaamispddoman kasvattamisessa, tehtévéssd johon chapter-mallilla
nimenomaisesti  halutaan  vaikuttaa. = Tutkimuksessa  onnistuttiin ~ vastaamaan
tutkimuskysymyksiin  ja |0ytdmaan tekijoitd, jotka vaikuttavat ja edesauttavat
osaamispadoman kasvua chapter-mallissa. Suhdepadoman osista etenkin luottamuksen
rakentaminen seka psykologisen turvallisuuden tunne korostuivat osaamisen jakamisen ja
oppimisen osalta sek& teorian ettd empiirisen tutkimuksen osalta. Inhimillinen pddoma, tieto
ja taidot seka yksildiden osaaminen ja sen siirtdminen tiimille ja edelleen organisaatiolle

opiksi, pystyttiin myds osoittamaan toteen tutkimuksen avulla.

Tasta tutkimuksesta voivat ottaa oppia toki muutkin organisaatiot, myds organisaatiot, jotka
eivat toimi ketteralla-toimintamallilla. Osaaminen ja sen kasvattaminen organisaatiossa on
jatkossa entista tarkedmpaa ja varmistaa Kilpailuedun. Osaamispddoman kasvattamisen
tulisikin olla vahvasti mukana jo organisaatioiden strategisessa suunnittelussa ja néin
jalkautua suoraan ylimmalta tasolta alaspdin. Osaamisen kasvattamiselle tulee antaa aikaa,
ja tuo aika olisi tarkedd korvamerkité jollakin tavalla esimerkiksi kalenteriin varattujen
palavereiden tms. muodossa. Myo6s yhteisty6ta ja yhteisia tilaisuuksia tulee jérjestaa ja
vaalia. Luottamus kasvaa yhteisty6ll4 ja luottamus edelleen edesauttaa tiedon jakamista, jota

ilman osaamisen kasvattaminen on hankalaa.

Tutkimuksella on kuitenkin omat rajoitteensa. Té&lla laadullisella tapaustutkimuksella
selvitettiin OP Yrityspankki Oyj:ss& tydskentelevien chapter leadien kokemuksia eivétka
tulokset ndin ollen ole yleistettdvissa suoraan toiseen kontekstiin. Samanlaisen tutkimuksen
toteuttaminen toiseen organisaatioon tai organisaatiorajoittamattomasti voisi tukea tai
haastaa tdman tutkimuksen tuloksia. My0s pieni haastateltavien maaré voidaan n&hda

tutkimuksen rajoitteena. Haastateltavat edustivat hyvin pientd osaa kohdeorganisaation
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tyontekijoista ja myos pientd maarad chapter leadeistd, joka mahdollisesti vaikuttaa tulosten

yleistettavyyteen yleisemmalla tasolla.

Puolistrukturoitu teemahaastattelu toimi hyvin tutkimuksen tavoitteen nakokulmasta.
Haastattelumuotoa voidaan pitéa sopivana tiedonkeruumenetelman, silld se antoi riittavasti
vapautta haastateltavien ajatuksille ja mielipiteille. Haastateltavien mielipiteet ja ajatukset
korostuivat ja sitd voidaan pitdd tapaustutkimuksen onnistumisen kannalta tarkedné.
Tutkimustuloksissa haastateltavien ajatuksia ja mielipiteitd on esitetty runsaasti suorina
sitaatteina  lapindkyvyyden  lisddmiseksi.  Alkuperdinen  suunnitelma  empirian
toteuttamiseksi oli hyddyntdd kasvotusten tehtavid fokusryhmid eli ryhméhaastatteluja
chapterin jasenien osalta seka yksilohaastatteluita chapter leadien osalta. Maailmanlaajuisen
koronapandemian takia haastattelut paadyttiin kuitenkin toteuttamaan etéhaastatteluina,
jolloin myods fokusryhmastd paatettiin luopua fasilitoinnin haasteellisuuden takia.
Haastatteluiden toteuttaminen kahdella eri tavalla ja kahteen eri ryhmé&an (chapter leadit ja
chapterin jasenet) olisi mahdollisesti rikastuttanut tutkimusaineistoa. Tdma edell& mainittu

tutkimus toimisi yksindan myos jatkotutkimusajatuksena.
7.7  Jatkotutkimusehdotukset

Yksi osaamispddoman osa-alue, rakennepddoma, oli rajattu tasta tutkimuksesta pois, ja
jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista tehdd tutkimusta siitd, kuinka myos
rakennepddoman osat vaikuttavat osaltaan chapterien kautta osaamispddoman kasvuun.
Edellisessé kappaleessa mainittu haastatteluiden toteuttaminen seka chapter leadeille etta
chapterin jasenille toimisi my0s téssé kontekstissa. Tastd yhteenvetona herasikin kiinnostus
saada tarkempaa tietoa siitd, kuinka chapter leadit ja chapterien jasenet kokevat chapter-
toiminnan koko osaamispadoman puitteissa. Olisi mielenkiintoista tehdd vertailevaa
tutkimusta aiheesta ja saada kokonaisvaltaisempi ndkemys osaamispddomaan chapterien

kautta.

Pureutuminen syvemmalle tiedon jakamiseen luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden
nékokannalta olisi my6s yksi jatkotutkimusehdotus. Tutkimuksessa esille nousi, etteivat
kaikki chapterit jaa tietoa yhta luonnollisesti kuin toiset. Toisissa chaptereissa esiintyy jopa
tiedon pimittdmistd ja salailua. Td&md on ongelmallista osaamisen kasvattamisen
nakokulmasta, ja tat4 olisi mielenkiintoista tutkia hieman syvemmaltd ja pureutua syihin

tdman taustalla.
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8 YHTEENVETO

Tassa Pro gradu -tutkielmassa tutkittiin organisaation osaamista ja oppimista seka
organisaation osaamispddoman kasvattamista ketterdssa-toimintamallissa chaptereiden
avulla. Tavoitteena oli tutkia niitd menetelmid, joilla organisaatio voi kasvattaa
osaamispadomaansa chaptereiden kautta ja kuinka tdtd voidaan organisaatiossa edesauttaa.
Osaamiseen liittyvia tekijoita tarkasteltiin yksilon, tiimin ja organisaation nédkékulmasta,

osana chapter-toimintaa.

Laadullisella tapaustutkimuksella selvitettiin OP Yrityspankki Oyj:ssé tydskentelevien
chapter leadien ajatuksia ja kokemuksia organisaation osaamispddoman lisadmiseksi.
Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna.

Organisaatioiden kilpailukyky ja olemassaolo perustuvat nykypéivana sen henkiloston
osaamiseen ja osaamisen jatkuvaan kehittymiseen. Myo6s jatkuva nopea reagoiminen
arsykkeisiin ja muutoksissa mukana pysyminen on valttdméatontd, ja ketteratoimintatapa on
kasvattanut organisaatioissa suosiotaan vastata ndihin haasteisiin. Osaavat tyontekijat
muodostavat suurimman osan yrityksen osaamispddomasta omien tietojensa, taitojensa seka
kokemustensa kautta. Organisaatiossa tietoa on organisaatiossa itsessaan, tiimeissa seké

yksilGissa ja sen hyddyntdminen ja edelleen jakaminen on avain osaamispadoman kasvuun.

Osaaminen, osaamispddoma, voidaan jakaa kolmeen osatekijaan: suhdepd&omaan,
inhimilliseen p&daomaan ja rakennepadomaan. Osaamispadoman arvo syntyy kaikkien
kolmen osatekijan kautta, tekijoiden tulee olla yhteydessa toisiinsa ja yhdistyd parhaan
lopputuloksen aikaansaamiseksi. Inhimillinen pd&doma pitad sisalldaan tyontekijoiden
osaamisen, tiedot ja taidot. Suhdepdadoma koostuu organisaation sidosryhmasuhteista,
tavoista sekd luottamuksesta. Rakennepadomaan kuuluvat organisaation rakenteet seka

jarjestelmat ja prosessit, joissa tietoa kasitell&én ja joissa tieto on.

Tieto voidaan jakaa hiljaiseen tietoon ja nakyvaan tietoon. Hiljainen tieto on
henkilokohtaista ja perustuu yksilon kokemuksiin, ndkemyksiin, tunteisiin ja arvoihin.
Né&kyva tieto taas on muodollista ja sitd voidaan jakaa, siirtaa ja tallentaa helposti. Hiljaisen
tiedon nékyvaksi tekeminen on organistorisen oppimisen l&dhtékohta ja sen jakaminen
perustuu useimmiten yksildiden véliseen tiedon siirtoon. Hiljaista tietoa jaetaan myos

muodollisemmissa ymparistoissa kuten koulutustilaisuuksissa. Hiljaisen tiedon siirtoon
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liittyy aina riskejd ja epévarmuustekijoitd, joita kommunikoijien valinen keskinédinen

luottamus vahentaa.

Tietoa syntyy vuorovaikutuksessa ja vuorovaikutus edellyttdd luottamusta. Luottamus
kuvastaa luottajan ennakko-odotuksia luotettua kohtaan ja liittyy kiinteésti yhteistyon
tekemiseen, pitéa sisalladn epdvarmuuden sietdmista ja on tarkeé tekijé niin ihmissuhteissa
kuin organisaatioissa. Luottamus vaikuttaa tiedon jakamiseen ja kéayttdmiseen ja
organisaatiolle ~ syntyy Kkilpailuetua sen kyvystda hyddyntda tietoperusteisesti
asiantuntijoidensa osaamista. Tiedon jakamiseen vaikuttavina kahtena tarkeimpana tekijana
voidaan pitdd sitoutumista organisaatioon sek& yksittaisen tyontekijan luottamusta
kollegoihinsa. Yksilot, jotka ovat sitoutuneet organisaatioon, jakavat tietoa halukkaammin,
koska kokevat hyodyttdvansa toiminnallaan organisaatiota ja sen jasenid. He arvostavat
muita organisaation jasenia sekd paikkaansa organisaatiossa ja ndin ollen jakavat myds
hiljaista tietoa halukkaammin. Voidaankin sanoa, ettd organisaation osaamispaddoman
kasvua edesauttaa luottamus kollegoihin seka sitoutuminen organisaatioon. Tallaiset yksilot
ovat halukkaampia ja vastaanottavaisempia jakamaan ja omaksumaan hiljaista tietoa ja

kasvattamaan nain organisaation Kilpailuetua.

Oppimista voi tapahtua tiedostamatta tai tiedostetusti, mutta tehokkaan oppimisen
edellytyksend on selked kasitys nykytilanteesta, tavoitteista sek& menetelmistd, joilla
tavoitteet voidaan saavuttaa. Ketterdssa toimintamallissa kaiken l&htokohtana on
innovatiivinen organisaatiokulttuuri, jossa kaikille yhteisté tavoitetta ohjaa visiosta tyostetty
strategia. Strategian ja tavoitteen tulee olla linjassa oppimisen ja tiedon kasvattamisen kanssa
Tavoitteellistamalla toimintaa on mahdollisuus oppimiseen ja tiedon jakamiseen tiettyjen
alueiden ja aiheiden osalta. Onnistuminen ketterdassa toimintamallissa edellyttaa sita, johdon

tuen avulla tyontekijat koulutetaan ja heille opetetaan uusi tapa toimia.

Organisaation oppimiseen on kehitetty useita malleja, mutta yhteista niille kaikille on tiedon
luominen, jakaminen ja sen hyddyntdminen. Kaiken tdméan mahdollistaa yksiléiden valinen
vuorovaikutus, kuten kysymysten esittdminen, tiedon jakaminen, palautteen antaminen,
toisten ajatusten haastaminen sek& vaihtoehtojen etsiminen yhdessa. Tasté kaikesta tiimin ja
organisaatioiden oppimisessa on kyse. Oppimista tapahtuukin, kun keskitytddn tehtdvan
suorittamiseen sek& tehokkaan vuorovaikutuksen seurauksena. Monimutkaiset ja

kompleksiset asiat vaativat monipuolista osaamista ja tietoa, jolloin tiimeissa saavutetaan
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parempia tuloksia kuin yksin tydskennellessa. Ketteréssé toimintamallissa itseohjautuvat
moniosaavat tiimit korostuvat reagointikykynsa ja suorituskykynsa puolesta. Tiimit ovat
my06s osoittautuneet tehokkaaksi muutosvastarinnan vahentéjaksi ja tyontekijoiden

organisaatioon sitouttajiksi.

Organisaation oppiminen voidaankin nahda kolmen tekijan kautta: yksilon, tiimin/ryhman
ja organisaation. Ainostaan yksilén oppiminen ei riitd vaikuttamaan tarpeeksi vaan tarvitaan
tiimioppimista, jonka kautta yksilot alkavat ajattelemaan ja toimimaan uudella tavalla. Jaettu
tieto kypsyy tiimissa ja tulee osaksi organisaation toimintamalleja. Organisaation osaaminen
voi olla heikompaa tai parempaa kuin sen jasenill4. Organisaatio oppii havaitsemalla ja
korjaamalla virheitéan, selvittdmalla miksi virhe syntyi ja kuinka jatkossa voidaan toimia

niin, ettei samaa enaa tapahdu. Kun teot siirtyvat kdytantdon, organisaatio oppii.
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Liite 1: Kutsu

Hei sind chaper lead,

Opiskelen Lappeenrannan-Lahden teknillisessd yliopistossa (LUT) tietojohtamisen ja
johtajuuden maisteriohjelmassa. Olen tekemdassa tutkintooni kuuluvaa pro gradu -
tutkielmaa, jonka aiheena on ”Organisaation osaamispddoman kasvattaminen Chaptereiden

avulla ketterassa toimintamallissa”.

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia organisaation osaamista ja oppimista sek&
organisaation osaamispadoman kasvattamista ketterassa-tydskentelymallissa chaptereiden
avulla. Tavoitteena on tutkia niitd menetelmid, joilla organisaatio voi kasvattaa
osaamispadomaansa chaptereiden kautta ja kuinka tat4 voidaan organisaatiossa hyddyntaa.
Tybssa on tarkoitus tarkastella osaamiseen liittyvid tekijoita yksilon, tiimin ja organisaation
nakokulmasta, osana chapter-toimintaa. Tutkimus antaa organisaatiolle tdrkeda tietoa
chaptereiden vaikutuksesta organisaation osaamispddoman muodostumisessa. Toimivatko
chapterit niin kuin niiden olisi tarkoitus ja kuin niiden odotetaan toimivan? Oppiiko tiimit ja

organisaatio chaptereiden kautta?

Kutsun sinut osallistumaan tutkimukseeni. Tarkoituksena on toteuttaa noin 10 kpl
yksil6haastatteluita, joiden kesto on arviolta noin 30—45 minuuttia. Haastattelut toteutetaan

tyoajalla.

Voit osallistua tutkimukseen vastaamalla minulle tdhan sahkopostiin, jonka jalkeen
sovimme ajan haastattelulle. Haastattelut toteutetaan Teamsin kautta tyckoneella, johon saat

séhkdpostilla erillisen kutsulinkin minulta.

Tutkimuksen tietosuojailmoitus on oheisena liitteend.

Ystavallisin terveisin ja jo etuk&teen osallistumisestasi kiittaen,

Jonna Kauppinen
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Liite 2:
TAUSTATIETOJA

— 1k&, sukupuoli, tyétehtdva, tydsuhteen pituus

— Millaisissa tehtdvissa olet toiminut viimeisen vuoden aikana?
— Mité chapteria johdat? Kuinka monta jasenta chapterissasi on?
— Mitd osaaminen sinusta on?

— Mitd olet oppinut viimeksi?

CHAPTER OP:SSA, OP:N KUVAUS CHAPTER LEADIN TOIMINNASTA (haastattelija

lukee daneen)

— Chapterin muodostaa ryhma tiimiléisia samalta osaamisalueelta, ja ne muodostetaan
yleensd yhden heimon sisélla.

— Chapter voi koota yhteen tietyn teeman osaajia, ja chapterin tarkoitus on kehittaa
chapterin jasenten osaamista, tukea yhteisié ty6tapoja ja jakaa osaamisalueensa parhaita
kaytantoja.

— Chapterin toiminnasta vastaa chapter lead, joka tydskentelee ensisijaisesti tiimin
jasenend ja osittain chapterin vetdjana. Chapteriin kuuluu tyypillisesti 5-10 henkil6a.

— Chapter lead on osa tiimié eli tiimilainen ja monipuolinen osaaja, joka:

= Kehittad tiimil&isten osaamista
= perehdyttdd uusia jasenia tiimin toimintaan.

— Chapter leadin vastuulla on osaamisen kehittdminen, niihin liittyvien toimintatapojen ja
kaytant6jen suunnittelu sek& huolehtiminen kaikkien chapterin jasenten hyvinvoinnista.

— Chapter lead on lisérooli, ns. hatturooli, jota hoidetaan oman tyotehtavéan rinnalla.

Kéytossa oleva tydaika siis jaetaan liséroolin ja oman tydroolin kesken.
CHAPTERIT APUNA OPPIMISESSA (tiedon luominen, jakaminen, tiimioppiminen)

— Mité keinoja tydssa oppimisen tukemiseksi chapterit tarjoavat?
— Mista tekijoista ne koostuvat?
— Millaista esimerkkid toivot tai millaisena esimerkkind itse toimit chaptereissa oppimisen

edistamiseksi?
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Miten chapter toiminta auttaa tai tukee sinua oppimisessasi? Anna esimerkki tilanteesta,
jossa chapter toiminta on edistanyt oppimistasi.

— Miten sind jaat tietoa chaptereissa? Jaaetaanko chapterissa kokemusperdistétietoa
hiljaista tietoa ns. mestarilta kisallille?

— Miten sind tuet chaptereiden kautta muiden/chapterin oppimista? Anna esimerkki
tilanteesta.

— Kuinka luontevaa chapterin sisélld on pyytaa apua? Enta tarjota sita?

— Onko oppimistarpeita kartoitettu chaptereissa? Miten (aikataulutus, koulutukset, vastuut
tms.)?
— Minkélaiset asiat naet oppimista hidastavina tai estavina tekijoina chapter toiminnassa?

— Mité esteitd tai hankaluuksia ndet chapter-toiminnalla olevan? Anna esimerkkejé.

— Mité koet tarkeiksi osata, jotta parjaat tyoelaman muutoksissa mukana?

— Mahdollistaako nykyinen ty6si ja tydnantaja em. taitojen kasvattamisen?
CHAPTERIT JA TAVOITTEET

— Onko chapterille asetettu tavoitteita? Millaisia? Oletko tietoisia niistd? Jos ei ole niin
miksi ei?

— Oletteko saavuttaneet yhteiset tavoitteenne? Jos olette / ette niin mika siihen on
auttanut?

— Milla keinoin jatkossa voitte saavuttaa teille asetetut tavoitteet?
TYOELAMAN MUUTOKSET (ketteryys, muutoskyvykkyys)

— Kuinka tarkedn& oppimista pidetdan organisaatiossasi? Miten se nakyy?

— Millaisia keinoja organisaatiossa on oppimisen edistdmiseksi? Miten siihen
motivoidaan?

— Pitd&dkod oppimisen tapahtua ty0ajan puitteissa vai omalla ajalla? -> Miksi se on
tyonantajan vastuulla/ Miksi se on omalla vastuulla? Jos annetaan mahdollisuus, niin
oletko valmis kdyttdmaan omaa aikaasi?

— Millaisia mahdollisuuksia on oppimiseen ja ammattitaidon kehittdmiseen?
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— Mité koet tarkeiksi osata, jotta parjaat tydelaman muutoksissa mukana?

— Mahdollistaako nykyinen ty6si ja tyonantaja em. taitojen kasvattamisen?

HENKILOKOHTAINEN OPPIMINEN (Mista oppiminen syntyy ja mitkd tekijat
vaikuttavat siihen, osaamispddoman alueet, konkreettiset asiat)

— Mika innostaa sinua oppimaan ty0ssési?

— Mitd tyossd oppiminen mielestasi on? Mainitse tekijoitd, jotka vaikuttavat tydssa
oppimiseen.

— Mité keinoja tyontekijalla itsell&&n on vaikuttaa oppimiseensa?

— Mista tekij6istd muodostuu hyvé oppimisymparisto?

— Mitka tekijat voivat toimia esteend tydssa oppimiselle?

— Miten pidéat jokapéivéisessa tydssa tarvittavan osaamisesi ajan tasalla?

Jotain muuta mita haluat sanoa?



