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on tana paivana valttaméatonta. Ilman oppimista organisaation toiminta lakkaa. Organisaa-
tion oppiminen on laaja késite, johon siséltyvét organisaation liséksi yksilot ja ryhmat, im-
plisiittinen ja eksplisiittinen tieto, tietoprosessit ja oppimisen kehat. Organisaatio-oppimisen
teoreettista kirjallisuutta 10ytyy hyvin, mutta kdytannontason tutkimusta oppimisen kaytan-
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organisaation oppimisessa toteutuvia kayténteitd ja oppimista edistavia ja estavia tekijoita.
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Continuous adaptation to changing environment, i.e., fast and effective learning, is critical.
Without learning, organizations will not last. Organizational learning is a broad concept that
includes not only the organization but also individuals and groups, tacit and explicit
knowledge, knowledge processes and learning loops. There is a large body of theoretical
literature on organizational learning but little practical research on the integration of learning
practices in organizations. The aim of this pro gradu thesis is to research the practices of
organizational learning and the factors that promote and inhibit learning. The impact of or-
ganizational learning on competitive advantage is considered in the light of existing litera-
ture.

This thesis consists of the literature on organizational learning and related theories as well
as qualitative research. The observation unit consists of knowledge workers. The research
was carried out in the form of semi-structured thematic interviews. The content was then
transcribed, and the main results identified.

The empirical research presents existing practices for organizational learning and based on
the research findings of this thesis, presents a six-phase model to gradually implement or-
ganizational learning for the business unit in the case organization.

This thesis provides much needed additional insight into the implementation of learning and,
in particular, on a practical level. This thesis opens up many further research topics at the
level of learning practices and enables reflection on the implementation of learning practices
in different organizations.
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1 Johdanto organisaatio-oppimiseen

On end& mahdotonta l6ytaa toimialaa, jota teknologia ja digitalisaatio eivat koskettaisi. Myos
tdman tutkielman kohteena oleva logistiikka-ala on jo pitkdan kohdannut painetta uudistua
markkinoiden ja tehokkuuden kasvavien odotusten mukana. llman jatkuvaa oppimista tuot-
teet, palvelut tai voitot eivat endé ole mahdollisia yllapitad. Vahvistunut kilpailu tarkoittaa
yh& monimutkaisempaa ja vaikeammin ennustettavaa liiketoimintaymparistod, jossa mark-
kinat voivat muuttua hetkessa ja monet aiemmin menestyneet yritykset eivat valttaméatta
enad pysy kilpailussa mukana (Bontis, Crossan & Holland 2002, 437). Jos organisaatio ei
jatkuvasti adaptoidu ympéristoon nopean ja tehokkaan oppimisen kautta, se kuolee. (Mar-
quardt 2002, 1.) Muuttuvassa toimintaymparistossa menestyminen edellyttdd uudistumista,
jotta voidaan yllapitaa Kilpailukykya ja 10yt uusia kilpailuetuja (Alavi & Leidner, 2001,
108; Santa & Nurcan 2016, 106; Barney 1986, 798). Drejer (2000, 209) mukaan organisaa-
tio-oppiminen vahvistaa organisaation ydinkyvykkyyksia ja kilpailuedun luomista, organi-
saatiossa muodostettujen kompleksisten, ihmiset yhdistavien mallien kautta. Drejerin (2000,
209) mukaan juuri siksi, etta jarjestelyt ovat moniulotteiset ja organisaatiossa hiotut, on ko-
konaisuutta vaikea jaljitelld ja malli on siksi vdhemmaén riippuvainen teknologiasta ja enem-
man osaamisesta. My6s Alavi & Leidner (2001, 108) tunnistavat, etté tietopohjaisia resurs-
seja on yleensa vaikea jaljitelld ja, ettd ne ovat myds sosiaalisesti kompleksiset, jolloin ne
voivat pitkalla aikavélilla tuottaa kestavéa kilpailuetua. Erityisesti Kilpailuetua voidaan
saada silloin kun yrityksellda on kyvykkyys tehokkaasti soveltaa olemassa olevaa tietoa luo-
dakseen uutta tietoa ja ryhtyd uuden tiedon pohjalta toimiin (Alavi & Leidner, 2001, 108).
Tutkimus ja kokemus ovat osoittaneet, ettd organisaatiot, jotka huomioivat organisaatio-op-
pimisen mallin rakentamisessa ja johtamisessa oppimisen lisaksi organisaation, ihmiset, tie-
don ja teknologian, menestyvét ja saavuttavat muita paremmin tavoitteensa (Marquardt
2002, 21).

Kompleksiset, hiotut jarjestdytymiset eivat yksin riitd, silla kaytannéllisemmin tarkasteltuna,
organisaatio-oppiminen toteutuu tietoprosessien kautta (Nonaka, von Krogh & Voelpel
2006, 1179; Nonaka 1994, 21-22; Polaniy 1966, 4; Nonaka & Takeuchi 2021, 4; Crossan,
Lane & White 1999, 525; Crossan & Berdrow 2003, 1090). Tietoprosessien lisdksi organi-

saatio-oppimisen tarkastelussa keskitssa ovat siihen osallistuvat tahot; yksilot, ryhmat ja



organisaatiot (Nonaka et al. 2000, 5, 26; Ortenblad 2018, 151, 152; Jerez-Gomez, Céspedes-
Lorente & Valle-Cabrera 2005, 716; Syddnmaanlakka 2007, 74).

Organisaatio-oppimisen toteutumisessa nousevat esille liséksi erilaiset oppimiset kehat.
N&ma kehat ovat nolla-, yhden-, kahden- ja kolmen keh&n oppiminen. Kehilla kuvataan op-
pimisen aktiivisuuden tasoa, eli tapahtuuko oppiminen esim. pakon edessd, ns. annettuna
asiana, havaittaessa virhe vai sitoutumisen ja aktiivisuuden kautta. (Argyris 1976, 367;
Romme & van Witteloostuijn 1999, 439.) Oppimisen kehat tarjoavat erinomaisen tarkaste-
lupohjan organisaatio-oppimisen toteutumisen esteisiin ja sitd tukevien kaytanteiden tarkas-

teluun.

Ruohotien (1998, 35) mukaan kehittyvat ja innovatiiviset organisaatiot tarvitsevat uudista-
vaa eli transformatiivista oppimista, valmiuksia tuottaa uudenlaisia ajattelu- ja toimintamal-
leja, ratkaistakseen monimutkaisia ongelmia ja hallitakseen tehokkaammin toimintaympé-
riston muutoksia. Uudistava oppiminen ei toteudu automaattisesti tai sattumalta, vaan sitéa
tulee ohjata tietoisesti (Ruohotie 1998, 36). Ruohotien havainto nostaa esille yrityskulttuurin
merkityksen. Garvin (2003, 4) tunnistaa oppimista arvostavan kulttuurin olevan vaikein este
organisaatio-oppimisen toteutumiselle. Yrityskulttuurista puhuttaessa olemme sellaisen tie-
don aarelld, jota ei ole kodifioitu eiké virallistettu jarjestelmiin. Kaytdnndssa se keskittyy
sosiaalisiin, epéavirallisiin suhteisiin, kollektiivisiin tottumuksiin, kayttaytymismalleihin ja
asenteisiin, joita organisaatiossa esiintyy. Yrityskulttuuri syntyy kollektiivisten oppimispro-
sessien tuloksena ja ohjaa seka muokkaa kollektiivista ja yksilollista kayttaytymista. (Drejer
2000, 211.) Yrityskulttuuria voidaan toki tukea dokumentoidulla tiedolla, kuten julkaise-

malla kollektiivisesti sovitut yrityksen arvot ja johtamisen tavoitteet.

Taman tutkielman tavoitteena on selvittda valitun logistiikkatoimialan organisaation liike-
toimintaryhman organisaatio-oppimisen nykytilanne ja olemassa olevat kaytanteet, mahdol-
liset esteet ja oppimista edistavéat tekijat. Taman jalkeen tavoitteena tunnistaa suosituksia
oppimisen tehostamiseksi. Tassé tutkielmassa organisaatio-oppimiseen viitataan termein or-

ganisaatio-oppiminen ja lyhyemmin oppiminen.

Tassd johdantoluvussa esitelladn seuraavaksi tutkielman tausta, tutkimuskysymykset, tun-
nistunut tutkimusaukko seké tutkimuksen rajaukset. Seuraavaksi tutkielmassa avataan orga-
nisaatio-oppimiseen liittyvét keskeisimmat kasitteet, aiempi tutkimus ja teoria. Empiirisen

tutkimuksen toteutuksen, tulosten ja niiden pohjalta suositeltavien oppimisen kdyténteiden
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jalkeen ovat vuorossa johtopadtokset ja pohdintaa tutkielman kontekstissa. Tutkielman lo-

puksi todetaan tutkimuksen rajallisuus ja suositukset jatkotutkimukselle.

1.1 Tutkielman taustana toimintaympariston muutos logistiikka-alalla

Nopea teknologinen kehitys on kohdannut myds logistiikka-alan ja se on avannut useita uu-
sia litketoimintamahdollisuuksia. Trendit kuten digitalisaatio, esineiden internet (10T), pal-
velujen internet (loS) ja kyberfyysiset jarjestelmat (CPS), ovat toistuvasti esilla ja nakyvat
organisaatioiden arjessa. Logistiikka-alan ndkdkulmasta, erityisesti CPS:n ja loT:n integ-
rointi lupaavat materiaalivirtojen reaaliaikaista seurantaa, parempaa kuljetuksen kasittelya
seka tarkan tason riskienhallintaa. Logistiikka-alalle on siksi kriittistd, ettd se pystyy tarjoa-
maan tuotantojérjestelmille tarvittavat panostekijét oikea-aikaisesti, oikeassa paikassa ja laa-
dussa. (Hofmann & Riisch 2017, 23, 24.) Tiedon merkitys menestyksen varmistamisessa on
korostunut. Logistiikkayrityksen suoritus on enenevassa maarin riippuvainen tiedosta ja ky-
vyistd, joita ne voivat hyodyntédd arvonluontiprosesseissa (Evangelista, Kianto, Hussinki,
Vanhala & Nisula 2023, 1). Markkinoilta ostettujen logistiikkapalveluiden osuus on toiseksi
suurin yritysten kaikista ostamista ja itse tuottamista logistiikkapalveluista (Logistiikkasel-
vitys 2020). Nailla 3PL (third party logistics) palveluilla onkin vahva paikka yritysten liike-
toiminnassa, ja on tarkeé 10ytad konkreettisia keinoja hallita organisaatio-oppimisen toteu-
tumista, jotta voidaan varmistaa sen tarjoamat hyddyt parantaa organisaation reagointikykya
ja tatd kautta kilpailukykya markkinassa, ja mahdollisuuksien mukaan luoda Kilpailijoista

erottuvaa kilpailuetua.

Evangelista, Mogre, Perego, Raspagliesi & Sweeney (2017, 174) korostavat, ettd logistiik-
kapalveluita tarjoaville yrityksille on keskeista kehittaa logistiikkakyvykkyyksiaan ja saada
kehitys markkinan kayttoon eri palveluiden muodossa. Oppimisen hyddyntdmisen merki-
tysta korostaa logistiikka-alalla kasvanut kilpailu ja asiakasodotusten vahvistuminen, sisél-
téen seké palvelulliset odotukset kuin datan ja automatisoinnin kautta kasvaneet odotukset
kuten reaaliaikainen tilausten tekeminen, hallinta, seuranta ja raportointi. Hofmann & Risch
(2017, 25) mukaan teknologisen muutoksen myota nimettyyn Teollisuus 4.0 muutokseen
sisdltyvét (1) Tuotteiden ja palveluiden liittdminen joustavasti toisiinsa internetin tai muiden
verkkosovellusten, kuten lohkoketjun, valityksella. (2) Digitaalinen liitettdvyys mahdollis-

tamaan tavaroiden ja palveluiden automaattisen ja itseoptimoidun tuotannon, mukaan lukien
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toimitukset ilman ihmisen toimenpiteita. (3) Arvoverkkojen hajautettu ohjaaminen, jarjes-
telman osatekijoiden (kuten tuotantolaitokset tai kuljetusajoneuvot) tehdessa itsenéisia péa-
toksid. Logistiikan hallinnan osalta Teollisuus 4.0:lta uskotaan tarjoavan mahdollisuuksia
hajauttamiseen, itseséételyyn ja -hallintaan sek& nain lisddvéan tehokkuutta. (Hofmann &
Risch 2017, 25.) Téllaiset nakymat edellyttavéat logistiikka-alan organisaatiolta jatkuvaa op-
pimista, uuden tiedon luomista tietoprosessien kautta ja transformatiivista, asioiden liséksi
ihmiset huomioivaa muutosjohtamista. Evangelista et al. (2017, 180) tukevat Hofmann &
Risch (2017) Teollisuus 4.0:n sisaltoja, painottaen, ettd 3PL-yritysten kohdalla tietoteknii-
kan ja teknologian hyddyntdmisen nopea lisdédntyminen on vaikuttanut merkittavasti perin-
teisten ydinosaamisten ja toimitusketjun roolin muuttumiseen. Jotta 3PL-yritykset voisivat
vastata muutokseen, on niiden hallittava tietovirtoja koko toimitus- ja arvoketjussa. Tasta
syysta tietotekniikan vaikutuksen arvioinnista yrityksen suorituskykyyn on tullut Kriittinen

kysymys. (Evangelista et al. 2017, 180.)

Evangelista et al. (2023, 2) nostavat huomion Covid-pandemiaan ja siihen, miten se osoitti
logistiikkatoimien tulevaisuudessa tarvitsevan uusia valmiuksia ja ammattitaitoa. Logistiik-
kayrityksilla on kaksi perustavaa laatua olevaa vaihtoehtoa selviytyd nopeastikin muuttu-
vassa ymparistdssa ja parantaa markkina-asemaansa. Ne voivat (1) hyddyntaa nykyisia val-
miuksiaan tai (2) hankkia taysin uusia valmiuksia, joilla hakevat parempaa suorituskykyéa
ihmisten, prosessien ja teknologian kautta. Tamén paivén Kilpailutilanteessa menestyminen
edellyttad logistiikkayrityksilta selvasti monimutkaisempia, eriytyneempia ja tietoon perus-
tuvia valmiuksia. Esimerkkeja ndistd valmiuksista ovat mm. toimitusketjun strateginen
suunnittelu, integroituminen asiakkaan toimitusketjuun tai -verkostoon seka lahetysten pa-

rempi reaaliaikainen nakyvyys digitaalisissa sovelluksissa. (Evangelista et al. 2023, 2.)

Teknologian uudistumisen ja digitalisaation jatkumisen ohella markkinaa kiinnostavat toi-
mijat, jotka voivat tukea asiakasyrityksid saavuttamaan tavoitteitaan myods muissa arvoa
tuottavissa osa-alueissa, joita logistiikkatoimialalla ovat mm. vastuullisuus, paikallisuus ja
kotimaisuus. Vastuullisuusraportoinnin laajennuttua alkuvuodesta 2023 koskemaan myos
muita kuin porssiyhtidita, siirtyi myos vastuullisuusraportointi varmennuksen/tilintarkastuk-
sen kohteeksi (European Commission 2023). Raportointiin tarvittavien tietojen saamisen
merKkitys on siksi kasvanut. Raportointivelvollisuuden lisaksi yritykset ovat enenevasséd maa-
rin kiinnittdneet huomiota vastuullisuuteen osana yrityksensé brandia ja arvolupausta asiak-

kaille. Maas, Schuster & Hartmann (2012 ,49) mukaan LSP-yritykset (Logistic Service
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Providers), jotka parantavat kyvykkyyttdan vahent&a saastuttamista ja onnistuvat viestimaan
siitd tehokkaasti, voi lopputuloksena tunnistua erottautumisen mahdollisuus ja sitd kautta

Kilpailuetua muihin toimijoihin.

Teknologinen nopea kehitys ja markkinoiden monipuolinen odotusten kasvu edellyttavat
uuden tiedon luomista kilpailuetujen I6ytdmiseksi ja myos tdman uuden tiedon siirtamista
teoiksi. Organisaatio-oppimisen kaytannot tukevat tassa onnistumista. Tassé tutkielmassa
tullaan selvittdmaan case-yrityksen oppimisen nykytilanne ja tunnistamaan tapoja sen tehok-

kaampaan toteutumiseen.

1.2 Tutkimuskysymykset

Tutkielma toteutetaan kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena. Paatutkimuskysy-
mys:
- Miten organisaatio-oppiminen case-organisaation liiketoimintaryhméssé nykyhet-

kella toteutuu?

Tukevat apututkimuskysymykset:
- Millaisia organisaatio-oppimisen kayténteitd case-organisaation liiketoimintaryh-
massé toteutuu?
- Mitd organisaatio-oppimista edistdvia tai estavia tekijoita valitussa liiketoimintaryh-
massa esiintyy?
- Miten organisaatio-oppiminen edistad yrityksen kilpailuedun muodostamista ole-

massa olevan kirjallisuuden valossa?

1.3 Tutkimusaukko

Case-organisaation liiketoimintaryhmalle annetaan suositus tutkimustuloksiin perustuvasta,
organisaatio-oppimisen vaiheittaisesta kayttoonottomallista, johon suositellaan eri kéytan-
teitd. Tallainen kaytdnnon malli ja konkreettiset k&yténteet tunnistuvat tdmén tutkielman tut-
kimusaukoksi, jota tutkimuskenttdan ovat kaivanneet myds mm. Basten & Haamann (2018,
1); Santa & Nurcan (2015, 106) seké& Field (2019, 211). Koska tutkielman tutkimuksellinen

osuus toteutetaan laadullisena, ei kilpailuedun muodostumista voida tdman tutkielman
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tulosten kautta tieteellisesti todentaa. Siksi organisaatio-oppimisen myonteisestd vaikutuk-
sesta organisaation Kkilpailuetuun kasitelladn olemassa olevan kirjallisuuden kautta. Taméa
tarjoaa case-organisaation liiketoimintaryhmén avainresursseille samasiséltoisen ja perustel-
lun ymmarryksen oppimisen merkityksestd menestyksekkaén logistiikkaliiketoiminnan joh-
tamisessa. Tavoitteena on liiketoimintahyotyjen tarkastelun kautta vahvistaa johdon moti-

vaatiota panostaa organisaatio-oppimisen mallin vaiheittaiseen kéayttéonottoon.

1.4 Keskeisimmat kasitteet

1.4.1 Organisaatio-oppiminen

Garvin (1993, 80) madrittelee oppivan organisaation kykenevaksi luomaan, hankkimaan ja
siirtaméan tietoa. Yksildtason tieto jaetaan organisaation hyddynnettavéksi ja uuteen tietoon
ja ymmarrykseen perustuen muotoillaan kayttaytymista (Garvin 1993, 80; Basten & Haa-
mann, 2018, 1; Argote, Sunkee & Lee, 2021, 5402.) Argyris (1976, 366) nékee oppiminen
osana organisaation ongelmanratkaisua ja paatoksentekoa. Senge (1990, 6-10; 1994, 6-11)
mukaan oppimiseen sisaltyy viisi periaatetta, jotka muodostavat kehittymisen polun, ja si-

séltavat organisaation tarvitsemat taidot yksildiden kompetenssien hankkimiseen.

1.4.2 Tietoprosessit organisaatio-oppimisessa

Tiedon luominen toteutuu prosessin kautta (Nonaka et al. 2006, 1179). Tietoa on kahden-
laista, implisiittista (hiljaista) tietoa, joka on abstraktia kuten osaamista, taitoja ja tallennet-
tuna ihmisiin, ja myds eksplisiittista (dokumentoitua, tallennettua), joka on heti jaettavissa
olevaa tietoa (Nonaka 1994, 21-22). Organisaation tieto muodostetaan jatkuvana prosessina
implisiittisen ja eksplisiittisen tiedon valilla eri konversioiden kautta (Nonaka 1994, 14).
Tunnetuimpia tiedon luomisprosesseja ovat Nonaka (1994); Nonaka & Takeuchi (2021)
SECI-prosessi ja Crossan et al. (1999); Crossan & Berdrow (2003) 41-malli. Sosiaaliset ja
psykologiset tekijat yhdistavat nelja alaprosessia kokonaisuudeksi, joka siséltdd yksilon,
ryhmén ja organisaation tasot ja jonka tuloksena on organisaation oppiminen (Crossan et al.
1999, 522; Crossan & Berdrow 2003, 1091.) SECI-prosessi on kuvattu tarkemmin kappa-
leessa 3.1.1 ja 41-malli kappaleessa 3.1.2.
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1.4.3 Oppimisen kehét

Oppimisen kehié on kaikkiaan nelja. Yksikehdisessa oppimisessa (single loop learning) yk-
silot oppivat ilman, ettd he kyseenalaistavat organisaatiotaan tai sen olosuhteita, eli toimivat
ohjeistetusti (Argyris 1976, 367; Romme & van Witteloostuijn 1999, 439; Ruohotie 1998,
37). Kaksikehdisessé oppimisessa (double loop learning) oppija kyseenalaistaa ja muuttaa
olemassa olevia oletuksia, normeja ja asioita (objectives) (Argyris, 1977, 123; Romme &
van Witteloostuijn 1999, 439, Ruohotie 1998, 37). Romme & van Witteloostuijn (1999, 439)
esittavat lisaksi nollakehdan oppimisen, jossa oppimista tapahtuu pakon edessa ilman rea-
gointia tai korjaavia toimenpiteitd. Kolmekehéisessa oppimisessa (triple loop learning) jase-
net kehittdvat uusia prosesseja tai menetelmid, joiden avulla he voivat uudelleenmuotoilla

olosuhteita ja tilanteita ennakoivasti (Romme & van Witteloostuijn 1999, 439).

1.4.4 Yksilon, ryhmén ja organisaation oppiminen

Organisaatio-oppiminen toteutuu sosiaalisella (ontologisella) tasolla yksildissa, ryhmissa ja
organisaatioissa (Crossan et al. 1999, 522; Crossan & Berdrow 2003, 1091; Carcia-Morales
et al. 2009, 568; Drejer 2000, 218). Bontis et al. (2002, 442) mukaan yksiloilla uutta tietoa
muodostuu intuitioprosessin kautta. Oppimisen nakokulmasta on tarkedad ymmartdd miten
yksilot méarittelevat ja tulkitsevat saamaansa uutta tietoa. Ryhman oppiminen sisalta yksi-
I6n ymmarryksen ja tulkinnan jakamista yhteisen ja yleisen ymmérryksen luomiseksi (Bon-
tis et al. 2002, 443). Organisaation oppiminen on enemman kuin laajamittainen jaettu ym-
marrys, ja edustaa jaetun ymmarryksen muuntamista uusiksi tuotteiksi, prosesseiksi, menet-

telyiksi, rakenteiksi ja viimein strategiaksi (Crossan et al. 1999, 524).

1.45 Kilpailuetu

Kilpailuetu tarkoittaa tekijoita kilpailijoita paremman menestyksen takana (Powell 2001,
879). Porterin mukaan kilpailuedut ovat menestyvan yrityksen ydin ja menestys edellyttaa
Kilpailuetua (Porter 1985, 9). Kilpailuedun kohdalla tietopohjaisten resurssien merkitys ko-
rostuu, silld niitd on yleensa vaikea jéljitell4, koska ne ovat usein myos sosiaalisesti komp-

leksiset. Organisaation kyvykkyys tehokkaasti soveltaa olemassa olevaa tietoa ja luoda uutta
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tietoa ja ryhtyd uuden tiedon pohjalta toimiin, muodostaa perustan kilpailuedun saavuttami-
selle osaamispohjaisista resursseista (Alavi & Leidner, 2001, 108.) Santa & Nurcan (2016,
106); Barney (1986, 798) mukaan oppiminen voi tuoda kilpailuetua erityisesti silloin kun
organisaation toimintaympadristd on jatkuvasti muuttuva ja organisaatiolla on kyvykkyys

joustaa ja reagoida toimintaympariston muutoksiin.

1.5 Tutkimusrajaukset

Tutkimuksellinen kohde rajataan kerattavéan tutkimusaineiston osalta logistiikkatoimialaan,
tarkemmin Posti Group Oyj:n verkkokauppa ja -jakelu liiketoimintaryhméaan (eCommerce
and Delivery, eCD). Tutkielma rajoittuu valitun organisaation ja litketoimintaryhman siséi-
sen organisaatio-oppimisen toteutumiseen, ja mahdollisuuksiin eika laajene muihin yksikoi-
hin tai organisaatioiden valiseen tarkasteluun. Kappaleessa 1.2 esitetyt tutkimuskysymykset
Kiteyttdvat tutkielman paatavoitteet kysymysten muodossa. Case-organisaation liiketoimin-
taryhmén organisaatio-oppimisen toteutumisen tila selvittdméall& voidaan tunnistaa kaytan-

teitd, joilla tuetaan organisaatio-oppimisen toteutumista tutkitussa liiketoimintaryhmassa.

Tutkielmassa teoreettisen viitekehyksen ytimen& ovat organisaatio-oppimisen teoriat. Orga-
nisaatio-oppimisen rinnalla kéytetddn myds kasitettd oppiva organisaatio. Mm. Garvin
(2000, 80) mukaan oppiva organisaatio tarkoittaa organisaation kykya luoda, hankkia ja siir-
taa tietoa sekd muotoilemaan kaytdstaan heijastamaan uutta tietoa ja ymmarrysta. Oppiva
organisaatio tavoittelee siis samoja organisaatio-oppimisen periaatteita. Organisaatio-oppi-
misen ja oppivan organisaation késitteité ei siksi tassa tutkielmassa eriytetd, vaan kokonai-
suutta tarkastellaan organisaatio-oppimisen kasitteen kautta. Organisaatio-oppimisen toteu-

tumiseen laheisesti liittyva kirjallisuus kasittelee tietoprosesseja seka oppimisen kehia.

Tutkielmassa kasitelldan olevassa olevan tutkimuksen ja kirjallisuuden kautta organisaatio-
oppimisen mydnteisia vaikutuksia organisaation Kilpailuedun muodostumiseen. Koska tut-
kielman tutkimuksellinen osuus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, ei se mahdollista

myd0nteisen vaikutuksen osoittamista tulosten kautta.

Tutkimuksesta rajataan ulkopuolelle poisoppimisen nakokulma, vaikka sitd onkin teorian
nékokulmasta tarked tukea osana oppimisen toteutumista (mm. Hedberg 1981; Tsang &
Zahra 2008; Klein 1989; Barnett & Carroll, 1995).
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Tutkielman teoreettisesta viitekehyksesté tuotetun synteesin kautta edetdan tutkielman tut-
kimukselliseen eli empiirisen osuuteen, ja sen tulosten analysointiin. Teoriaa ja Kirjallisuutta
tarkastellaan tassd kohtaa uudelleen ja kriittisesti, tavoitteena varmistaa se sisélloltaan rele-
vantiksi tukemaan havaintoja ja suosituksia tilanteeseen, jossa case-organisaation liiketoi-

mintaryhma empiirisen ymmarryksen pohjalta on.
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2 Organisaatio-oppiminen

Miten muuttuvaan toimintaymparistoon adaptoitumista ja uusien omien liiketoimintamah-
dollisuuksien tunnistamista ja kehittamista tulisi toteuttaa? Miten organisaatio-oppiminen
tukee kilpailuetujen tunnistamista? Vaikka organisaatio-oppimista on tutkittu jo varsin laa-
jasti, sen konkreettinen kayttoonotto yrityksissé on yhé haastavaa (Basten & Haamann 2018,
1). Santa & Nurcan (2015, 106) mukaan organisaatio-oppimista kritisoidaan sen epéselvan
kasitteen ja operatiivisten keinojen puutteiden vuoksi. Oppimista toki toteutuu, mutta ei valt-
tdmatta tavalla, jolla lopputulos parantaisi organisaation tehokkuutta, prosesseja, tai toteu-
tuisi johdonmukaisesti (Basten & Haamann 2018, 1). Field (2019, 211) mukaan 16ytyy suh-
teellisen vahén tutkimusta, jossa tutkijat viettéisivat riittdvasti aikaa tilanteissa, joissa orga-
nisaatio-oppiminen toteutuu. Liséksi Field (2019, 211) mukaan tukeudutaan liian véhén ole-
massa olevaan oppimisen teoriaan kun tulkitaan olosuhteita, jotka oppimiseen johtavat. Jotta
oppimisen kayténteitd voidaan organisaatioiden arkeen tunnistaa ja kehitt&g, tulee niita tut-
Kia autenttisissa, vaihtuvissa ymparistoissd. Tutkielman teoreettista viitekehysta peilataan
konkreettisten, kaytanndnlaheisten kaytanteiden ja mahdollisuuksien rinnalla. Seuraavaksi

esitetddn organisaatio-oppimisen teoriapohja.

Organisaatio-oppiminen edustaa lisaantynytta alyllista ja tuottavaa kyvykkyytta, joka saa-
vutetaan sitoutumalla jatkuvaan parantamiseen ja myos tarjoamalla mahdollisuuksia jatku-
vaan parantamiseen koko organisaatiossa (Marquardt 2002, 25). Basten & Haamann (2018,
1) toteavat organisaatioiden oppivan riippumatta siitd, soveltavatko ne jarjestelmallisesti op-
pimisen lahestymistapoja. Miksi organisaatio-oppimisen mallia tai kayténteita sitten tulisi
tutkia, miksi niité tarvitaan? Vaikka organisaatiot oppivat ilman erikseen sovittuja kaytan-
teitd, ei se suoraa tarkoita, ettd tima oppiminen johtaisi organisaation tehokkuuden paranta-
miseen. Riittdmé&ttomilla oppimisprosesseilla voi olla jopa harhaanjohtavia seurauksia. Jotta
varmistutaan oppimisen luotettavuudesta ja tehokkuudesta, tarvitsevat organisaatiot syste-
maattisia l&hestymistapoja, joka varmistaa systemaattisen oppimisen. (Basten & Haamann
2018, 1))

Organisaatio-oppimisen juuret ulottuvat vuosikymmenten taakse. Easterby-Smith, Crossan
& Nicolini (2000, 784) mukaan organisaatio-oppimisen kasite oli esilld jo 1950-luvulla, jos-

kin voimakkaamman tutkimuksellisen kasvun se koki 1980-luvulla. Tasta jatkunut nopea
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tutkimusten, vaitoskirjojen ja kiinnostuksen laajeneminen mm. markkinoinnin, henkil4sto-
hallinnon ja informaatioteknologian puolelle, on jo vahvistanut ymmarrystd, ettd organisaa-
tioilla on tietoa, ne oppivat ajan kuluessa ja kokevat tieto- ja sosiaalisen padomansa arvok-
kaiksi (Easterby-Smith & Lyles 2011, 1; Jerez-Gomez et al. 2005, 715).

Organisaatio-oppimisen méaéritelmia ja teorioita ovat nykyhetkeen mennessa késitelleet lu-
kuisat tutkijat. Yksi tunnetuimpia on Garvin, jonka mukaan oppiva organisaatio kykenee
luomaan, hankkimaan ja siirtdmé&an tietoa ja tdman kautta muotoilemaan kayttaytymistaan
uuteen tietoon ja ymmaérrykseen perustuen (Garvin 1993, 80). Tiedon luominen, hankkimi-
nen ja siirtdminen ovat tietoprosesseja, jotka Garvin (1993, 80) mukaan ovat oppimisen to-
teutumisen taustana. Huber (1991, 88) lahestyy mééritelmaa tarjoamalla oppimisen tietopro-
sessille neliosaisen rakenteen; tiedon hankinta, jakaminen, tulkinta ja organisaation muisti.
Organisaatio-oppimisen teoria osoittautuu tutkielmassa toteutetun kirjallisuuskatsauksen pe-

rusteella rakentuvan vahvasti tietoprosessien péalle.

Basten & Haamann (2018, 1) mukaan organisaatio-oppiminen mahdollistaa yksiloll& olevan
tiedon muuttamisen organisaatiolle hyddynnettavéksi tiedoksi. Argyris (1976, 366; 1977,
116) lahestyy samoin organisaatio-oppimista liittdmalla sen prosessiin tunnistaa ja korjata
virhe. Edelleen Argyriksen (1976, 366) tavoitteena on osoittaa oppimisen merkitys osana

ongelmanratkaisua ja paatoksentekoa.

Huber (1991, 89) toteaa, ettd yksikko oppii, jos sen tietoprosessien kautta joukko yksikon
potentiaalista kdyttaytymista oikeasti muuttuu. Myds Garvin (1993, 80) painottaa kayttayty-
misen muuttumisen edellytystd ja summaa, ettd oppivalla organisaatiolla on taidot luoda,
hankkia ja siirtaa tietoa, seka kyvykkyys muotoilla kayttaytymistdén uuteen tietoon ja ym-
marrykseen perustuen. Senge (1990, 206) tukee Huber (1991) ja Garvin (1993) kantaa ki-
teyttamalla organisaatio-oppimisen konkretisoituvan muutoksena ajatusmalleissa tai merki-
tysrakenteissa, joka konkretisoituu kéytoksessa. Senge & Fulmer (1993, 21) muistuttavat
suorituskykyéa voitavan parantaa jo pienelld maaréalld uutta ymmarrysta. Tarkeaa silloinkin
on varmistaa toimia kestaviin muutoksiin ajattelussa ja kayttaytymisessa (Senge & Fulmer,
1993, 21; Sydanmaanlakka 2007, 74). Edelleen Barr, Stimpert & Huff (1992, 15) mukaan
uudistuminen ei niinkdan riipu uudistuneista olosuhteista vaan kyvykkyydestd yhdist&a
ymparistbn muutos strategiaan ja muokata tekemistd. Myo6s Argote et al. (2021, 5402) ku-
vaavat organisaatio-oppimisen suorituskyvyn muuttavana prosessina, jossa kokemus toimin-

non suorittamisesta muutetaan tiedoksi ja edelleen muuttuneeksi kayttaytymiseksi. Jerez-
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Gomez et al. (2005, 715) Kiteyttavat oppimisen organisaation kykyné kasitelld tietoa - toisin
sanoen luoda, hankkia, siirtda ja integroida tietoa ja muuttaa kayttaytymistaan vastaamaan
uutta kognitiivista tilannetta, silloin kun organisaation tavoitteena on parantaa suorituskyky-
aan. Kun organisaatiot oppivat, niissé tehdadn vahemman virheitd, tehtéviin kéytettdva aika
pienenee, tehtavét voidaan tehdd laadukkaammin ja kyky reagoida koko organisaation ta-
solla muuttuviin olosuhteisiin ja tilanteisiin nopeutuu. Oppiminen siséltdd myos sen, etta
organisaatio on kyvykés omaksumaan uutta tietoa nopeasti ja tehokkaasti. (Laihonen, Han-
nula, Helander, llvonen, Jussila, Kukko, Kéarkkainen, Lonnqvist, Myllarniemi, Pekkola, Vir-
tanen, Vuori & Yliniemi 2013, 59.)

Ortenblad (2018, 151-152) Korostaa organisaatio-oppimisen toteutumisessa valttaméatto-
mana juuri organisaatiotasoa. Nonaka (1994, 14) painottaa samoin, etta vaikka tietoa muo-
dostuu yksiloissd, on organisaatiolla kriittinen rooli tiedon artikuloinnissa ja vahvistami-
sessa. Oppimista tapahtuu jaetun ymmarryksen, tiedon ja jasenten mielen mallien kautta,
johon puolestaan vaikuttaa organisaation kdytannot, strategia ja tiedon tallentamisen ratkaisu
jasaatavuus (Marquardt 2002, 43). Marquardt (2002, 74) mukaan organisaation, joka haluaa
onnistuneesti toteuttaa oppimista, tulee varmistaa taustalle nelja rakennetta (1) visio, johon
jatkuva oppiminen on siséllytetty, (2) yrityskulttuuri, joka huomioi ja edesauttaa oppimisen
toteutumista, (3) strategia, joka sisédltaa jatkuvan oppimisen ja (4) rakenteen, joka varmistaa

toimintamallin tai kéytanteet organisaatio-oppimisen toteutumiselle.

Senge (1990, 3) yhdistaa organisaatio-oppimisen maaritelmassaan yksilét, ryhmat ja orga-
nisaation todetessaan, ettd “oppivat organisaatiot ovat organisaatioita, joissa jasenet jatku-
vasti laajentavat kompetenssiaan luoda aidosti haluamiaan tuloksia, joissa vaalitaan uusia
ja laaja-alaisia ajattelumalleja, joissa kollektiiviset toiveet vapautuvat ja joissa ihmiset op-
pivat jatkuvasti, miten oppia yhdessa”. Senge (1990, 3) maaritelmasta erottuu yksildiden
avoimuus uudelle, joka siirtyy ryhmén kollektiiviseen lopputulemaan, yhteisymmarrykseen
ja sitd kautta organisaation oppimiseksi. Maaritelmén siséltdma oppimisen jatkuvuus tukee
organisaation kyvykkyyttd varautua ja reagoida toimintaympériston muutoksiin tai 16ytaa

uutta kilpailuetua markkinan muihin toimijoihin.

Kuten tastd organisaatio-oppimista kasittelevasta kappaleesta kay esille, méaritelmia ja l&-
hestymiskulmia on useita ja tieteellinen kirjallisuuskin myontéa, ettd ilmiona, kasitteend, or-
ganisaatio-oppimista ei ole helppo tai vain yhdella tapaa mahdollinen maéritell4 (Ortenblad
2018, 5, 150; Argote & Miron-Spektor, 2011, 1124; Bontis, Crossan & Hulland 2002, 444).
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Oppimisen ytimena erottuu kuitenkin tavoite kyvykkyyteen luoda, hankkia, siirtdd ja hyo-
dyntéé tietoa osana kayttaytymisen muutosta ja ndin organisaation kilpailukyvyn paranta-
mista ja kilpailuetujen tunnistamista. Argote & Miron-Spektor (2011, 1124) muistuttavat
lisaksi siité, ettd organisaatio-oppiminen on organisaatiossa toteutuva muutos, jonka taus-
talla on kokemuksen karttuminen. Organisaation oppiminen ei siis ole mit&én, jonka voi ns.
ulkoa ostaa ja alkaa kayttdmaan, vaan se tulee rakentaa ja iteratiivisesti kehittadd organisaa-
tion maturiteetti huomioiden, ulottuen johtamiskdytantdihin ja organisaation yrityskulttuu-
riin asti (Marquardt 2002, 21, 74). Garvin (2003, 5) mukaan oppiminen edellyttaa jatkuvaa

olemassa olevien kayténteiden kyseenalaistamista ja uudelleenarviointia.

2.1 Senge - viiden periaatteen teoria

Senge (1990, 6-10; 1994, 6-11) kiteyttdd organisaatio-oppimisen teorian viiden periaatteen
(discipline) ympérille. Periaatteilla Senge (1994, 10) tarkoittaa kehittymisen mahdollistavaa
polkua tavoiteltujen taitojen ja kompetenssien hankkimiseen. Polku rakentuu systeemiajat-
teluun, joka korostaa asioiden ja tiedon muodostaman kokonaisuuden hahmottamista, tehden
siihen vahvimmin vaikuttavat tekijét ja riippuvuudet lapinakyvammiksi. Koska oppiminen
kaynnistyy yksiloistd, on kunkin ammatillinen visio, motivaatio ja fokus avainasemassa
kohti organisaation oppimista. Yksiloiden mielen malleja, eli miten ajattelemme asioista, tai
millaisia mielikuvia meill& niistd on, ovat tarkeéat pyrkia lahestymé&an objektiivisesti ja sallia
niiden altistaminen kriittiselle tarkastelulle seka itsendisesti ettd yhdessa muiden kanssa. Yk-
silot muodostavat yhteistydryhmid, joille tulisi aina varmistaa jaettu, yhteinen visio tavoit-
teesta ja tahtotilasta. Kun ryhma kykenee avoimeen ja luottamukselliseen dialogiin ja jakaa
yhteisen vision, sen jasenet oppivat ja kehittyvat optimaalisimmin. llman ryhm&oppimista ei
organisaatio-oppimista toteudu. (Senge 1990, 6-10; Senge 1994, 6-11.) Senge (1990) viisi

periaatetta koottu taulukkoon 1.
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Taulukko 1: Viiden periaatteen organisaatio-oppimisen teoria (Senge 1990, 6-10; 1994, 6-11)

Periaatteen ydinsanoma/-sisalto

Periaate

1. Systee-
miajattelu

2. Henkilékoh-
tainen mesta-
ruus

3. Mielen mallit

4. Jaettu visio

5. Ryhméoppi-
minen  (tii-
mioppimi-
nen)

Padajatus on, etta toisiinsa kytkeytyvat yksittaiset asiat muodostavat yhden
kokonaisuuden edustaen sitd, eivat yksittdin itsedan. Ihmisille on tyypillista
erottaa kokonaisuudesta osittaisia tilannekuvia, jonka vuoksi juurisyyt ongel-
mille jadvat korjaamatta ja ongelmat saattavat toistua. Systeemiajattelu on
viitekehys, joka toimii tiedon runkona ja siséltaa tydkalut, joiden avulla mal-
lit selkeytyvét ja auttavat ymmartdmaan miten muuttaa niité tehokkaasti.
Tarkoittaa ammattitaitoa, patevyyttd. Nakyy sitoutumisena ja jatkuvana op-
pimisena, oman henkilokohtaisen vision ja fokuksen selkeytymisend, karsi-
véllisyyden kasvamisena ja objektiivisuutena. Henkilokohtainen mestaruus
on oppivan organisaation henkinen perusta, sen kulmakivi.

Oletukset, yleistykset, jopa kuvat tai mielikuvat, jotka vaikuttavat miten ym-
méarrdamme maailman ja miten toimimme. Mielen mallit ovat usein tiedosta-
mattomia ja voivat toimia onnistumisen esteend esim. uuden toimintamallin
kayttoonoton kohdalla. Ty6 mielen mallien kanssa alkaa kaantamalla peili
itseddn pdin, kaivamalla esille omat sisdiset kuvat maailmasta, tuomalla ne
pintaan ja altistamalla ne kriittiselle tarkastelulle. Tyo siséltaa kyvyn kdyda
oppimisen kannalta hyodyllisia keskusteluja, joissa tasapainoillaan tutkimuk-
sen ja puolustamisen vélilla ja joissa ihmiset jakavat oman ajattelunsa ja al-
tistavat sen keskustelulle muiden kanssa (edellyttad luottamusta).

Tarkoittaa yhteista identiteettid, visiota ja padmaarad. Johtajan karisma ei saa
ohjata liikaa, vaan yksilon ja johdon tasapainoinen vuorovaikutus k&antaa vi-
sion yhteisesti jaetuksi, periaatteineen ja ohjaavine kaytantdineen. Jaettu vi-
sio mahdollistaa taidon erottaa tulevaisuuden kuvia, jotka toteutuvat sitoutu-
misen kautta, eivat pelkéstd vaatimuksesta.

Aidossa ryhmdoppimisessa eivét pelkéstaan ryhmén tulokset ja onnistumiset,
vaan myos yksiloiden kasvu toteutuu nopeammin kuin olisi muussa tilan-
teessa ollut mahdollista. Ryhmaoppiminen alkaa dialogista, kyvysta luopua
olettamuksista ja siirtyd yhteisajatteluun. Ryhmdaoppimisen dialogi kasittaa
ryhmakanssakdymisen mallien oppimisen. Jos esim. puolustavaa mallia ei
tunnisteta, se estadd oppimista, toisaalta tunnistettaessa ja onnistuneella hal-
linnalla, se voi edistdé oppimista. Ryhméoppiminen on vitaalia, sill&4 ryhmat
ovat organisaatio-oppimisen perustavalaatuinen osa — jos ryhmat eivét opi,

organisaatio ei opi.
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2.2 Garvin - organisaatio-oppimisen teoria

Garvin (1993, 81) lahestyy organisaatio-oppimista samoin viiden rakenteen kautta. Garvin
(1993) mukaan ideat ovat oppimisen toteutumiselle tarkeitd, mutta ilman kayttaytymisen
muutosta, vain potentiaali oppimisesta on olemassa Garvin (1993, 80). Garvin (2003, 5) mu-
kaan oppiminen edellyttdd jatkuvaa olemassa olevien kéytanteiden kyseenalaistamista ja ar-
viointia.

Garvin (1993, 81) painottaa ongelman tunnistamisessa ja ratkaisussa tieteelliseen ja fakti-
seen dataan nojautumista. Uuden tiedon testaaminen tieteen avulla varmistaa uuden tiedon
I6ytymista ja toimii samalla tulevaisuutta ennustavana keinona. Kokemusperéinen reflektio
onnistumisista ja epdonnistumisista on tarkead paitsi osallistuneen yksilén tai ryhmén, myos
muiden oppimisen kannalta kun oppeja jaetaan tehokkaasti. Tiedon jakaminen laajemminkin
oppimisen tukena on tarked varmistaa. (Garvin 1993, 82, 88.) Garvinin oppimisen teorian

keskeisin sisaltd koottu taulukkoon 2.
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Taulukko 2: Oppivan organisaation viisi rakennetta (mukaillen Garvin 1993, 81-89)

Rakenne

Rakenteen ydinsisaltd

Jarjestelmalli-
nen
ongelmanrat-

kaisu

Tieteellisiin metodeihin luottaminen ongelman diagnosoinnissa. Laatuajattelu
on térkeé ja vahva osa oppimisen edistamistd, siksi paatoksenteossa luotetaan
dataan oletuksien sijaan. Selkedt visualisoinnit datan ja tiedon tulkinnassa

ovat keskeiset.

Kokeellisuus
uusia lahesty-
mistapoja kayt-

tamalla

Tutkitaan ja testataan jarjestelméllisesti uutta tietoa tieteellisid menetelmié
hyodyntaen. Kokeilla on kaksi perusmuotoa. (1) Jatkuvaluonteiset ohjelmat,
jotka sisaltavat pienten kokeilujen ketjun, jonka tarkoituksena on tuottaa asteit-
taista tietdmyksen lisdystd. Ne edistavét riskinottoa ja tunnetta siitd, ettd "ko-
keilun hyddyt ovat paljon suuremmat kuin kustannukset”. (2) Demonstraa-
tiohankkeet ovat projektiluonteisia ja kompleksisimpia kuin jatkuvaluonteiset
ohjelmat. Ne ovat laajamittaisia aloitteita, jotka siséltavat kokonaisvaltaisen,
koko jarjestelman laajuisen muutoksen, joka kohdistuu yhteen paikkaan.
Hankkeiden tavoitteena on kehittdd uusia organisatorisia valmiuksia "puhtaalta
poydaltd”. Demonstraatiohankkeiden keskeisid piirteitd ovat itseohjautuvuus,
tyontekijoiden autonomia ja tekemélld oppiminen. Mahdollistaa myds tulevai-
suuden ennakointia. Demonstrointi toteutuu usein muusta organisaatiosta irral-

laan.

Menneesta oppi-
minen (oma ja

muiden historia)

Henkilokohtaisesta kokemuksesta ja historiasta oppiminen edellyttaa jatkuvaa
onnistumisten ja epaonnistumisten reflektiota, jonka opeista hyotyvét toiset-
kin. Menneestéd oppimisen tulisi olla suunnitelmallista, esim. sovittujen retro-
spektiivien, ’retrojen’ kautta, ei sattumalta toteutuvaa. Oppien jakaminen

muille tarkeaa.

Muilta oppimi-

nen

Benchmarkaus (vertaisoppiminen) asiakkaiden tai muiden ulkoisten sidosryh-
mien kautta omaa toimintaa uusien ideoiden saamiseksi ja kehittdmiseksi.

Avoimuus ja vastaanottavuus muualta tulleille ideoille tarkeaa.

Tiedon tehokas

jakaminen

Jotta oppiminen ei jaa vain paikalliseksi, tarvitaan implisiittisen ja eksplisiitti-
sen tiedon tehokasta, nopeaa jakamista ja siirtdmista esim. henkilostokiertoa
ja valmennusta hyddyntéen. Nain tiedosta saadaan parempi hydty koko orga-

nisaatiolle.
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2.3 Yksilon, ryhman ja organisaation oppiminen

Organisaatio-oppiminen on monitahoinen ilmid ja sen toteutumisessa erottuu eri tasoja. Kir-
jallisuuskatsausta erottui, ettd ndméa kolme; yksilén, ryhmén ja organisaation oppiminen,
kuuluvat kaikki erottumattomina osina organisaatio-oppimiseen ja niiden hallinta organisaa-
tio-oppimisen tehokkaaseen toteutumiseen on valttaméatonta (mm. Argyris 1976; Senge
1990, 1994; Drejer 2000; Huber, 1991; Argote 2012; Nonaka, 1991; Bontis et al., 2002;
Marquardt 2002; Nonaka & von Krogh, 2009; Crossan et al., 1999; Carcia-Morales, Verdu-
Jover & Lloréns 2009; Sydanmaanlakka 2007).

Drejer (2000) késittelee organisaatio-oppimista yksildiden kompetenssien ja ryhmien néko-
kulmasta, kohti organisaation oppimista. Ryhmissa yksilot ajattelevat ja oppivat eri tavalla
kuin vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Ryhmat oppivat seuraamalla ryhman vuorovaiku-

tusprosessin tehokkuutta keskittyen samalla tehtdvan suorittamiseen. (Drejer 2000, 213.)

Nisula, Kianto & Andreeva (2019, 4) mukaan luovien, ainutlaatuisten, tdysin uusien havain-
tojen ja 16ydosten tuottaminen edellyttad tiedon luomista, joka mahdollistaa jatkuvan liikku-
misen tai siirtymisen tutkimisen ja kiteyttamisen valill4. Kollektiivinen ja tilannekohtainen
tiedon luominen auttaa luomaan uusia ratkaisuja tiettyihin esiin nouseviin haasteisiin tai on-
gelmiin (Nisula et al. 2019, 4). Kun tarkastellaan tiedon ontologista, eli sosiaalista ulottu-
vuutta, oppimista voidaan soveltaa yksiloon, ryhméén tai organisaatioon kokonaisuutena,
mik& puolestaan johtaa erilaisiin oppimisprosesseihin, kuten yksilon, ryhmén ja organisaa-
tion oppimiseen (Carcia-Morales et al. 2009, 568; Drejer 2000, 218). Nonaka (1991, 164)
mukaan uuden tiedon luomisen nakékulmasta, ja erityisesti implisiittisen tiedon osalta, joka
voi olla vahvan subjektiivista, tiedon tuominen testattavaksi ja koko organisaation kayttoon

on oppimisessa vitaalia.

2.3.1 Yksilon oppiminen

Taman tutkielman tutkimuksellinen osuus keskittyy oppimisen tarkasteluun case-organisaa-
tion liiketoimintaryhmassa erityisesti ryhmatasolla. Teoria osoittaa kuitenkin kiistattomasti,
ettd ryhmén oppimisen taustalla on aina yksilén oppiminen ja sen vaikutus osana organisaa-
tio-oppimista on tarked ymmartaa. Siksi yksilon oppiminen kasitellddn tdssd yhteydessa,

vaikkakin kevyemmin.
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Uuden tiedon luominen k&ynnistyy aina yksiloistd (Nonaka 1991, 164). Yksilon kasvu voi-
daan nahda oppimisena itsestaan ja palautteesta muilta. Tallainen palautteen ja tapahtuneen
reflektoinnin kautta tapahtuva toiminnan muuttaminen toteutuu yksilétasolla. (Drejer 2000,
213.) Bontis et al. (2002, 442) mukaan yksil6ill4 uutta tietoa muodostuu intuitioprosessin
kautta. Organisaatio-oppimisen nakokulmasta on tarkead ymmartad miten yksilot maéritte-
levat ja tulkitsevat saamaansa uutta tietoa. Prosessoinnin tuotoksena muodostuvia kognitii-
visia karttoja voidaan tulkita yksilén oppimisvarastoina ja oppimisen Kriittisind osina. (Bon-
tis et al. 2002, 442). Nama yksilon kompetenssit voivat olla tydtehtdvakohtaisia, eiké niita
valttamatta voi soveltaa vaihtuvissa konteksteissa. On kuitenkin olemassa myos geneerisia
kompetensseja, jotka ovat yksilon oppimisen ndkokulmasta tarkeitéd, kuten kompetenssi ot-
taa vastaan kritiikkia ilman puolustelua (mm. Argyris & Schon 1976, 369). Yksilén oppimi-
nen liittyy muutoksiin taidoissa, tiedossa, ymmarryksessd, asenteissa ja arvoissa itsetutkis-
kelun ja teknologisen ohjauksen ja havainnoinnin kautta (Marquardt 2002, 25). Nonaka &
von Krogh (2009, 643) mukaan SECI-prosessissa internalisaatio, jossa tieto muuttuu yksi-
I6issé ja yksiloiden vélilla implisiittiseksi tiedoksi esim. toiminnan kautta, on yksilon oma,

psykologinen prosessi.

Crossan et al. (1999, 524) kehittdméa organisaatio-oppimisen 41-malli sisaltaa nelja toisiinsa
liittyvaa ala- tai osaprosessia, jotka malli ryhmittelee yksilon, ryhman ja organisaation ta-
soille. Kaksi ensimmaista 41-mallin alaprosessia, aistiminen/heréte ja tulkinta toteutuvat yk-
silotasolla kun yksil6 tulkitsee uutta tietoa ja oivaltaa siitd uutta. 41-malli avattu tarkemmin

kappaleessa 3.1.2.

Yksilon oppiminen kuvaa intuitiivisen ymmartamisen ja tulkinnan prosesseja ja se keskittyy
uusien oivallusten tuottamiseen, kokeileviin toimiin ja perinteisista ajattelutavoista irtautu-
miseen. Yksilotasolla asiat halutaan nédhda uusilla ja erilaisilla tavoilla, siséltden ulkoisen
ympariston seuraamisen, oman tyon tekemiseen tarvittavan osaamisen kehittdmisen, ylpey-
den ja omistajuuden tunteen omasta tyostd. Yksilotaso siséltad tietoisuuden tyohon vaikut-
tavista kriittisista kysymyksistd. Yksilon oppimisen voi summata lauseeseen; yksilon péate-

vyys, kompetenssi ja motivaatio ryhtya vaadittuihin tehtdviin. (Bontis et al. 2002, 443.)
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2.3.2 Ryhman oppiminen

Yksilén oppiminen on vélttamatontd, mutta ei kuitenkaan yksinaan riitd, tarvitaan lisaksi
ryhman oppimista (Ruohotie 1998, 44). Ryhman oppiminen siséltda henkiltason ymmar-
ryksen ja tulkinnan jakamista yhteisen ja yleisen ymmarryksen luomiseksi (Bontis et al.
2002, 443). Ryhméaoppimista tarkastellaan teoriassa usein myds tiimioppimisen nakokul-
masta (mm. Senge 1990, 233). Tassé tutkielmassa kaytetaan kasitetta ryhméoppiminen, silla
erityisesti tdméan paivan asiantuntijaorganisaatioissa ei oppiminen ollenkaan aina rajoitu tun-
nistettaviin tiimeihin, vaan monimuotoisiin ryhmiin organisaatioissa. Carcia-Morales et al.
(2009, 569) mukaan oppimiskykyisell& organisaatiolla tulisi olla kollektiivinen sovittu tapa,
jolla yhdist&a jasenten yksil6lliset panostukset ja osaamiset, ja suunnata niill& ryhman toi-
mintaa yhteiseen suuntaan. Marquardt (2002, 25) mukaan ryhmdaoppiminen kattaa tiedon,
taitojen ja kompetenssien lisaantymisen joukkona, ryhméané. Tamé edellyttdd ryhmaén itse-
naisen oppimisen hallintaa, luovuutta ja mahdollisuutta ideoiden vapaaseen virtaukseen.
Ryhmat oppivat analysoimalla kompleksisia asioita, toteuttamalla innovatiivista l&hestymis-

tapaa ja ratkaisemalla esiintyvia ongelmia kollektiivisesti. (Marquardt 2002, 41.)

Toiminta ja kdytanteet ovat SECI-prosessissa sosiaalisia komponentteja ja toteutuvat ryh-
man tasolla (Nonaka & von Krogh 2009, 643). Crossan et al. (1999, 524) kehittdman orga-
nisaatio-oppimisen 4I-mallin toinen ja kolmas alaprosessi, eli tulkinta ja yhdistavéa toiminta
toteutuvat nekin ryhmaétasolla kun ryhma yhdessa tulkitsee tietoa ja integroi sitd keskinai-
seen toimintaan. Ryhmdoppimisessa dialogilla on siksi suuri merkitys. Dialogin kautta
ryhmé tutkii valilla kompleksisia ja moniulotteisia aiheita eri nakékulmista (Bontis et al.
2002, 443; Senge 1990, 237) ja muodostaa uuden, syvemman tason ymmarryksen (Crossan
et al. 1999, 529). Tama jaettu merkitys voi saada osallistujat tekemaén enemmaén tai vahem-

man spontaanisti keskindisida mukautuksia toimintaansa (Crossan et al. 1999, 529).

Ryhman oppimisessa ryhman tuki on Kriittistd, jotta luottamus vahvistuu ja aito kollektiivi-
suus toteutuu. Ryhman tuki konkretisoituu myds oppimisen ja testaamisen sallimisena, ja
my0s he, jotka muodostettua ratkaisua kayttavat, ovat oikeutettuja arvioimaan sita uudelleen
ja antamaan kehitysideoita. (Argyris 1976, 369; Senge 1990, 241.) Blomqvist (1997, 282)
mukaan se, ettd toiminta on johdonmukaista ja etta silla tavoitellaan hyvaa, on yksil6iden eli

ryhmén jasenten luottamusta vahvistava vaikutus.
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Ryhmaéssa tapahtuva oppiminen voidaan ndhda myos integraatioprosessina. Siihen siséltyy
piirteita kuten tehokas tyoskentely ryhmissa ja fokusoidut kokoukset. Optimaalisimmillaan
ryhmaoppimisessa ovat l&sna uuden tiedon luomisen ndkékulmasta relevantit jasenet, joiden
tietdmys ja asiantuntemus on riittdvan laajaa ja monipuolista. Ryhméassé oppiminen kattaa
vuoropuhelun keskeiset osatekijat, kuten valmiuden jakaa sekd onnistumiset ettd epdonnis-
tumiset, monimuotoisuuteen kannustamisen ja tehokkaan konfliktinratkaisun, tavoitteena
yhteinen jaettu ymmarrys. (Bontis et al. 2002, 443.) Senge (1990, 237) mukaan aidossa ryh-
maoppimisessa, ryhman tulosten ja onnistumisten lisaksi myds yksildiden kasvu toteutuu
nopeammin kuin olisi muussa tilanteessa mahdollista. Ryhmé&oppiminen dialogista, kyvysté
luopua olettamuksista ja siirtyd yhteisajatteluun. Ryhmdaoppimisen dialogi kasittaa kuitenkin
laajemmin ryhmakanssakédymisen mallien oppimisen. Ryhmaoppiminen on vitaalia, silla
ryhmat ovat organisaatio-oppimisen perustavalaatuinen osa — jos ryhmét eivét opi, organi-
saatio ei opi. (Senge 1990, 10.)

2.3.3 Organisaation oppiminen

Organisaatio-oppimista on kasitelty tassa tutkielmassa edella jo laajasti. Se halutaan kuiten-
kin nostaa ydinkohdiltaan tdhan kappaleeseen, yksilon ja ryhmén oppimisen yhteyteen, nii-
den jatkumoksi. Ihmisnakdkulmasta oppimisen voidaan tulkita olevan kokoelma yksil6iden
nakemyksid, kun taas ei-ihmisndkokulmasta erotetaan organisaatiotasoisia systeemejd, ra-
kenteita ja kdytanteitd (Bontis et al. 2002, 444). Vaikka organisaation oppiminen tapahtuukin
yleensa yksittdisten jasenten kautta ja ryhmissa, yksildiden hankkima tieto ja ryhmien luoma
kollektiivinen tieto, on sisallytettava tietovarastoon, jotta oppiminen voisi toteutua koko or-
ganisaatiolle. Yksilon tietdmys tulee siis sulauttaa organisaatioon, jotta myds muut jasenet
voivat kdyttaa ja jalostaa sitd, silloinkin kun yksil6 esim. jattaa organisaation. (Argote 2012,
440.)

Crossan et al. (1999, 535) korostavat ettei kaikkia yksilotason intuitiivisia oivalluksia pitéisi
eikd edes voida tulkita, integroida ja institutionalisoida véalittémasti, jos ollenkaan. Kysy-
mykseksi j&&, mika antaa organisaatiolle mahdollisuuden "erottaa jyvat akanoista", erottaa
hyvat ja huonot ideat toisistaan erityisesti, kun ne kehittyvat ajan myo6ta? Crossan et al.
(1999, 535) ehdottavat tueksi strategista kontekstia avuksi hahmottamaan enemman tai vé-

hemmaén merkityksellisid asioita. Eli keskitytdan tarkastelemaan ideoita strategiaa vasten.
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Kéytannossé paatoksentekokaytannot, kriteerit ja prosessit eivat kuitenkin ole niin yksiselit-
teisid Crossan et al. (1999, 535).

Siind kun ryhman oppimisen tavoitteena on henkil6tason ymmarryksen ja tulkinnan jaka-
mista yhteisen ja yleisen ymmaérryksen luomiseksi (Bontis et al. 2002, 443), on organisaa-
tiotaso enemman kuin tdma laajamittainen jaettu ymmarrys (Crossan et al. 1999, 524). Or-
ganisaatiotaso edustaa jaetun ymmarryksen muuntamista uusiksi tuotteiksi, prosesseiksi,
menettelyiksi, rakenteiksi ja viimein strategiaksi. Ndmé& ovat organisaation aineellisia arte-
fakteja, jotka sdilyvét, vaikka sen jasenet lahtisivat. (Crossan et al. 1999, 524.) Huber (1991,
89) muistuttaa, ettd parhaista tarkoituksista huolimatta, yksildiden kautta organisaatiot voi-
vat oppia myds vaarid asioita. Myos ryhmatasolla voidaan kuitenkin oppia vaaria asioita
esim. puutteellisen tai virheellisen tiedon seurauksena. Siksi Argyris (1976, 369) ja Senge
(1990, 241) korostamat oppimisen ja testaamisen salliminen sek& valmius luopua oletuksista

ovat Kriittinen osa organisaatio-oppimisen onnistumista.

Crossan et al. (1999, 524, 525) kehittama 41-mallin neljas alaprosessi, vakiinnuttaminen,
toteutuu organisaation tasolla kun yksil6- ja ryhmaoppimisen prosessien kautta toteutuvat
tehtdvat tai rutiinit vakiinnutetaan ja niille luodaan tarvittavat mekanismit jarjestelmiin, me-
nettelyihin ja strategiaan asti. Organisaation oppiminen sisaltaa aineellisten varastojen kuten
jarjestelmien, rakenteiden, strategian, menettelytapojen ja kulttuurin yhteensovittamista, kil-
pailuymparisté huomioon ottaen (Bontis et al. 2000, 444).

2.4 Oppimisen kehat

Oppimisessa tunnistuu useampia eri kehié. Yksikehdinen oppiminen (single loop learning)
on oppimista, jossa yksiloitd kannustetaan oppimaan ilman, ettd he kyseenalaistavat organi-
saatioitaan. Oppiminen tapahtuu sédéntojen tasolla, mutta ei oivallusten (teorioiden, tausta-
oletusten, argumenttien) tai periaatteiden tasolla, koska rakenteessa, kulttuurissa tai organi-
saatiojarjestelmissa ei yleensa tapahdu merkittdvia muutoksia. (Argyris 2002, 206; Argyris
1976, 367; Romme & van Witteloostuijn 1999, 439; Ruohotie 1998, 37.) Kaksikehdinen
oppiminen (double loop learning) puolestaan edellyttédd, ettd olemassa olevia oletuksia, nor-
meja ja asioita (objectives) voidaan kyseenalaistaa (Argyris, 1977, 123; Romme & van Wit-
teloostuijn 1999, 439; Ruohotie 1998, 37). Oppiminen voidaan méaritelld virheen havaitse-

misena ja korjaamisena (Argyris 2002, 206). Kaksikeh&isessd oppimisessa siis
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paikallistetaan ja ratkaistaan ongelmia, jotka edellyttdvét toiminnan perusteiden muutta-
mista, aiemman ajattelun ja joskus myos arvojen kyseenalaistamista ja radikaalimpaa kehit-
tdmista (Ruohotie 1998, 37). (Kuva 4).

Arvot ja Strategiat ja

normit oletukset Seuraukset

Kuva 1: Yksi- ja kaksikehainen oppiminen (mukaillen Argyris & Schon 1996, 22)

Argyris (1976, 365) korostaa, ettd oppiminen on virheiden havaitsemista ja korjaamista, vir-
heen ollessa mitd tahansa tiedon tai tietdmisen piirrettd, joka tekee toiminnasta tehotonta.
Virheiden havaitseminen ja korjaaminen tuottaa oppimista, ja jommankumman tai molem-

pien puuttuminen puolestaan estdd oppimista tapahtumasta (Argyris 1976, 365).

Argyris (1976) tarkentaa yksikehaisen oppimisen taustoja ja kirjoittaa, ettd ihmisen kéayttay-
tyminen edustaa missd tahansa tilanteessa tyydyttavinta ratkaisua, jonka ihmiset pystyvat
Ioytdmaan. Sellaista, joka on johdonmukainen heidén hallitsevien arvojensa tai taustateki-
joidensé kanssa, kuten esim. johdon maarittelemén tarkoituksen saavuttaminen, voittaminen,
negatiivisten tunteiden tukahduttaminen tai rationaalisuuden korostaminen. Ydinstrategiana
on kontrolloida toimintaympérist6d ja tehtavia seka itsedan ja ryhmaéa yksipuolisesti. Kont-
rolli yksikeh&isessé oppimisessa ulottuu toimintaympariston muihin jaseniin. Heille anne-
taan ratkaisun tarkoitus, perustellaan sen oikeutus, jolloin tuloksena on itse asiassa vallan-
kayttéa muihin, sen vahvimmissa muodoissa. (Argyris 1976, 367-369.) Tallainen tilanne
vaistdmattd estdd dialogin ja aidon palautteen muodostumisen, joka estda seuraavan tason,
kaksikehéaisen oppimisen muodostumista. Ratkaisujen testaamista ei yksikeh&isessa oppimi-

sessa yleensa toteudu. (Argyris 1976, 368.)
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Argyris (1976, 369) mukaan kaksikehdisessa oppimisessa hylataan yksipuolinen kontrolli,
joka usein liittyy myos puolustamiseen. Artikulointi ja puolustaminen altistetaan toisten na-
kemyksille, joka voi muuttaa alkuperéista kantaa. Nain muodostuu mahdollisimman taydel-
linen ja pateva tieto, johon my0s kaikki osallistujat voivat sitoutua. Kaksikehéaisessa oppi-
misessa korostuukin johtajan kompetenssi saada aikaan kaksikehdistd oppimista, jossa paa-
paino on mahdollistaa jasenten osallistuminen, tiedon luominen ja jakaminen kohti validia
ja kéaytettavaa ymmarrysta. (Argyris 1976, 369.) Kaksikehéaisessd oppimisessa valta jaetaan-
kin kaikkien kanssa, jotka ovat kyvykkéitd osallistumaan. Ryhman on tarkeé antaa tukea,
jotta luottamus vahvistuu ja aito kollektiivisuus toteutuu. Kaksikehé&isessé oppimisessa sal-
litaan myos testaaminen ja myos he, jotka muodostettua ratkaisua kéyttavat, ovat oikeutet-

tuja arvioimaan sité uudelleen ja antamaan kehitysideoita. (Argyris 1976, 369.)

Romme & van Witteloostuijn (1999, 439) esittavat yksi- ja kaksikehdisen oppimisen liséksi
nollatason ja kolmikehéisen oppimisen. Nollataso toteutuu ennen yksikehaista oppimista ja
organisaatiossa ns. pakon edessd, valttamattomissa tai ongelmatilanteissa, joissa ei kuiten-
kaan reagoida tai tehdd korjaavia toimenpiteitd, vaan tilanne enemman todetaan — joskin,
oppimista reagoinnin puuttumisesta huolimatta tapahtuu. Kolmikeh&inen oppiminen toteu-
tuu puolestaan kaksikehdisen oppimisen jalkeen, jolloin ryhmaén jasenet kehittavéat uusia pro-
sesseja tai menetelmid, joiden avulla he voivat uudelleenmuotoilla ja jopa ennakoida kay-
tanteitd tehostaakseen toimintaa jatkoon. Mitd monikehaisempaa oppiminen on, sitd komp-
leksisemmaksi se muuttuu (Argyris 1976, 365; Romme & van Witteloostuijn 1999, 439) ja
sitd korkeammaksi virhearviointien tai -tulkintojen riski muodostuu (Argyris 1976, 365).
Organisaatio-oppimisen nakokulmasta kestavien oppimiskyvykkyyksien ldytaminen on
avainasemassa muuttuvassa ja kompleksisessa toimintaymparistossd menestymiseksi
(Romme & Witteloostuijn 1999, 440).

Kehien liséksi, oppimista toteutuu Marquardt (2002, 25) mukaan kolmella oppimistyylilla.
Ensimmaéinen, adaptiivinen oppiminen tarkoittaa historian, toteutuneen kokemuksen reflek-
toimista ja havaintojen, ymmarryksen hyodyntdmistd tulevaisuuden toimien modifioi-
miseksi. Omasta ja muiden historiasta oppiminen esiintyy myods Garvin (1993, 87) organi-
saatio-oppisen teoriasta. Marquardt (2002, 25) mukaan toinen oppimistyyli on ennakoivan
oppimisen prosessi, jossa hankitaan tietoa kuvitteellisista tulevaisuuksista (siirrytaan visi-
osta reflektointiin). Ennakoivassa oppimisessa pyritdan vélttdmaan negatiivisia tuloksia ja

kokemuksia tunnistamalla parhaat tulevaisuuden vaihtoehdot ja maarittdmalla niiden
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perusteella toimenpiteet. Kolmas, toiminnallinen oppiminen tarkoittaa nykyhetken tiedon
hankkimista ja hyddyntamista yksilon, ryhman ja organisaation tasolla. (Marquardt 2002,
25.) Marquardt (2002) nostamat oppimisen tyylit toteutuvat kaikki tehokkaasti erityisesti

kaksi- tai kolmikehé&isen oppimisen tasoilla, joissa dialogi on keskeisesséa asemassa.

2.5 Organisaatio-oppimista edistévét ja estavat tekijat

Oppimisen tueksi tarvitaan kollektiivinen tietoisuus, joka kiteytyy mallina, jossa tunniste-
taan tarvittavat osa-alueet, joiden kautta paastaan haluttuun tulokseen (mm. Senge, 1990,
243). Jos yhteinen ndkemys puuttuu, yksittaiset toimet eivat edistd organisaation oppimista
(Kim 1993, 40). Liséksi tarvitaan organisaatio-oppimisen kehittdmisté tavalla, joka perustuu
yksil6llisesti hankitun tietdmyksen siirtoon ja integrointiin organisaatiotasolle (Nonaka
1994, 18; Nonaka & Takeuchi 2021, 4). Tyon rutiineihin ja prosesseihin upotetun organi-
saatiotiedon luominen on olennaisen tarke&é organisaation jatkuvan oppimisen takaamiseksi
riippumatta siitd, mitk& yksilot kuuluvat siihen (Marquardt 2002, 74; Huber 1991, 106). Or-
ganisaation on siirryttdva oppimisen tasolle, jota tarvitaan voimassa olevan organisaatiojar-
jestelmén kyseenalaistamiseen ja tarvittaessa muutosten tekemiseen innovatiivisempien ja
joustavampien vaihtoehtojen I0ytamiseksi. Tallaista oppimista sanotaan generatiiviseksi op-
pimiseksi. Generatiivinen oppiminen edellyttdd avointa asennetta uusia ideoita kohtaan ja
paljon kokeiluja. (Garvin 1993, 81.) Seuraavaksi késitelladn jatkuvaa oppimista edistavia ja

sitd estavia tekijoita.

2.5.1 Oppimista edistavat tekijat

Nonaka & von Krogh (2009, 647); Jerez-Gomez et al. (2005, 716) mukaan organisaatioiden
tiedon luomisen teoria tukee tietoa, jossa organisaatioiden johto luo sosiaalisen (ontologisen)
kontekstin, joka voi vaikuttaa myonteisesti prosessin lopputulokseen. Edellytyksena on, etté
organisaation jasenet sitoutuvat tdhan kontekstiin ja liittyvat innovaatiohankkeisiin, tapaavat
verkostoissa tai vaihtavat tietoa verkko- ja analogisissa yhteisoissg, joissa he voivat oppia
uutta sekd olemassa olevan tiedon ettd sosiaalisten kéytantdjen osalta. Organisaation oppi-
miskyvyn tehokas kehittdminen edellyttaa, ettd johto johtaa oppimista. Johdon on ilmaistava

tukensa selvésti ja otettava koko henkilostd mukaan (mm. Williams, 2001, 67). Ylin johto
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voi edistdd oppimista tuomalla kayténteitd, jotka tukevat muualla organisaatiossa toteutuvia
aloitteita ja sitd kautta syntyvia oppimis- ja innovaatioprosesseja. Organisaation kaikkien
tasojen johtajat voivat auttaa rakentamaan ja yllapitdmaén kulttuuria, jossa oppimisen arvot
ovat vahvat ja tukevat innovointia, kokeiluja, joustavuutta seké jatkuvaa parantamista. (Yukl
2009, 52.)

Yukl (2009, 51) mukaan johtajat voivat vaikuttaa tiimin kollektiiviseen oppimiseen mm. (1)
rohkaisemalla sellaisten menettelyjen kéyttoon, jotka lisdavat luovia ideoita, (2) lupaavien
ideoiden vaalimisella, vaikka ne aluksi olisivatkin epamaéardisia tai kiistanalaisia, (3) uusien
ideoiden kehittdmiseen tarvittavien resurssien varmistamisen kautta, (4) rohkaisemalla jése-
nia kokeilemaan uusia ldhestymistapoja arvioidakseen niiden hyddyllisyyttd, (5) analysoi-
malla tiimin prosesseja ja (6) varmistamalla, ettd tiimin innovatiivisen toiminnan kannalta

merkitykselliset ulkoiset tekijat tulevat huomioiduiksi.

Senge (1990, 9; 1994, 10) viiden periaatteen mallin mukaan aidossa ryhmaoppimisessa eivét
pelkéstdan ryhman tulokset ja onnistumiset, vaan myos yksildiden kasvu toteutuu nopeam-
min kuin olisi muussa tilanteessa ollut mahdollista. Ryhmé&oppiminen on siis valttdmaton
0sa organisaatio-oppimista ja sen onnistumista. Ryhmaoppimisessa dialogi on avain ase-
massa, samoin kyky luopua olettamuksista ja siirtya yhteisajatteluun. Ryhméoppimisen dia-
logi kasittad ryhmakanssakaymisen mallien oppimisen. Jos esim. ryhman jasenten kayttay-
tymisessa esiintyy puolustavaa mallia ja se tunnistetaan ja onnistutaan hallitsemaan, oppi-
minen edistyy. (Senge 1990, 10.)

Sosiaalisessa kontekstissa toteutuvan tiedonhankinnan kautta syntyy ja toistuu useiden toi-
mijoiden toteuttamina joko toisistaan riippuvaisia tai organisaation ruteeneja. Viimeksi mai-
nitut voivat myos aiheuttaa huomattavia muutoksia organisaatioissa, koska useiden toimi-
joiden, erilaisine tavoitteineen, tietoineen ja tulkintoineen, on oltava vuorovaikutuksessa
kesken&an rutiinien toteuttamiseksi. Vuorovaikutustilanteiden onnistumista voi tukea huo-
mioimalla erilaiset sosiaaliset kaytdannot ihmisten vélilla, kuten eri kieltd puhuminen, kom-
munikoida erilaiset mielipiteiden, k&sitysten ja mieltymysten erot, kannustaa osallistumaan
sosiaalisiin verkostoihin jne. On hyvd muistaa, etti organisaatio-oppimista toteutuu myos
véliaikaisissa projektiryhmissé, jotka koostuvat eri toimintoja, yksikoitd, ryhmié tai organi-
saatioita edustavista henkilGisté, ja myds valiaikaisten ryhmien vuorovaikutusta on tarkea
tukea. (Nonaka & von Krogh 2009, 647-648.) Koska erityisesti tdiman péivan liiketoimin-

nassa tydskennellddn yha useammin ryhmissa, on oppimisen kannalta tdrked huomioida
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rakentuvan ryhman monimuotoisuus. Monimuotoisessa ryhmassa eri nakokulmat tulevat pa-
remmin edustetuiksi (Bontis et al. 2002, 443). Organisaatio-oppiminen edellyttaa siis yhtei-

sesti sovittujen toimintamalleja ja niiden toteutumisen tukemista.

Johtajat voivat parantaa yhteistyoté ja keskindisté luottamusta olemalla itse yhteinen joukko,
jalkauttamalla yhteiset arvot ja tavoitteet, tasaamalla alayksikdiden vélisia eroja ja edista-
malla esteetontd vuorovaikutusta alayksikdiden valilla. Ruohotie (1998, 39) ja Marquardt
(2002, 25) mukaan oppimista tukee toimijoiden itsearvioinnin taitojen lisdantyminen, joka
vahent&a defensiivisyyttd ja oikaisee virheitd. Tall6in voidaan puhua oppimaan oppimisesta.
Luotettava informaatio, valinnanvapaus ja sisainen sitoutuminen tehtyihin valintoihin kuin
mya0s niiden seuranta edesauttavat oppimista. Kollektiivinen edistdminen on téssa tarkeaa.
(Ruohotie 1998, 39.) Jotta toiminnan kehittymistd voidaan seurata, tulee sit4 voida arvioida.
Toiminnan arviointi perustuu ymmarrettaviin, kaikille nakyviin konkreettisiin mittareihin.
Kehittamisen edetessa ristiriitaiset nakokulmat sallitaan ja niita jopa suositaan, jotta yksiloi-
den luottamus osallistumiseen ja avoimuuteen lisdantyy. Testaamisella validoidaan vaihto-
ehtoja. (Ruohotie 1998, 39.) Kappaleessa 2.4 kuvattua kaksikehdista (Argyris & Schén 1996,
22) ja kolmikehdistd (Romme & van Witteloostuijn 1999, 439) oppimista suositaan, sill& ne

johtavat tehokkuuden lisaantymiseen (Ruohotie 1998, 39).

Oppimista edistavat asiat sisaltyvat yleisesti organisaation kulttuuriin. Yrityskulttuurilla vii-
tataan organisaation arvoihin, uskomuksiin, kayténteisiin, tapoihin ja tottumuksiin. VVoidak-
seen toteutua, tulee organisaatio-oppiminen sisallyttaa yrityskulttuuriin ja oppimisesta on
jalostettava luontainen ja integroitu osa kaikkia organisaation toimia. Rikas ja adaptoituva
kulttuuri luo ja edesauttaa hyodyllisten suhteiden syntymistd ja tehostaa oppimista kannus-
taen ryhmatyoskentelyyn, itsensd johtamiseen, voimaantumiseen ja jakamiseen. Vastakoh-
tana talle on sulkeutunut yrityskulttuuri, tydymparisto, joka on jaykkéa ja rakenteeltaan by-
rokraattinen. (Marquardt 2002, 27.) Yrityskulttuuri edustaa sellaista tietoa, jota ei ole kodi-
fioitu eika virallistettu jarjestelmiin. Se keskittyy sosiaalisiin, epévirallisiin suhteisiin, kol-
lektiivisiin tottumuksiin, k&yttdytymismalleihin ja asenteisiin, joita organisaatiossa esiintyy.
Yrityskulttuuri syntyy kollektiivisten oppimisprosessien tuloksena, jossa se ohjaa ja muok-
kaa kollektiivista ja yksilollista kayttaytymista. (Drejer 2000, 211.) Organisaatiota edistaa
kun onnistutaan valttdm&an organisaation eri sidosryhmien, kuten omistajien, tydntekijoi-
den, asiakkaiden, viranomaisten ja ylimmén johdon valiset ristiriidat. Pidemman aikavalin

suorituskyvyn  parantamiseen  keskittyvd  kollektiivinen  oppiminen  toteutuu
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todennakdisemmin, kun keskeiset sidosryhmat ovat yhtd mielté tavoitteista ja painopisteista,
ja uskovat, ettd kollektiivisuus auttaa saavuttamaan kaikkien tavoitteet. Ylin johto voi vé-
hentéa ristiriitojen riskia rakentamalla kulttuuria, jossa jaetaan oppimisen ja joustavuuden
arvot; kehittdd vahvoja valmiuksia tiedon hankkimiseen, jakamiseen ja hyodyntdmiseen ja
lisdksi kannustaa ratkaisuihin, joista kaikki hyotyvat. (Yukl 2009, 52.)

Sydanmaanlakka (2007, 76) mukaan ty0 on oppimista ja oppiminen on ty6td. Osaamisen
lisdédminen on investointi, ei vain kustannus esim. koulutusten kautta. Sydédnmaanlakka
(2007, 76-77) mukaan oppimista edistad tydssé kahdeksan osa-alueen oppimisen malli. Kah-
deksan osa-aluetta esitellaan seuraavaksi. (1) Suunnittelu ja asioiden ennakointi, joka on osa-
alue, johon liittyy selkeét tavoitteet, tarvittavan osaamisen tunnistaminen ja jatkuvan palaut-
teen varmistaminen uuden oppimisen tukemiseksi. (2) Toiminta ja kokemukset osa-alueella
haetaan maératietoisuutta viedad asiat kdytantoon mahdollisimman nopeasti. (3) Arviointi
vaihe on oppimisen kannalta kriittinen ja valttamaton osa oppimista, joka edellyttaa reflek-
tointia. Itsearviointi sisaltyy arvioinnin osa-alueeseen ja sitéd tuetaan hankkimalla palautetta
muilta. (4) Ymmartamisen vaihe on synteesin tekeminen, jossa toimintaa ymmaérretén jo
paremmin, suunnittelua voidaan muokata ja kehittaé synteesin tarjoaman ymmarryksen pe-
rusteella. (5) Soveltaminen tarkoittaa uuden toimintatavan testaamista kaytannossa. Tavoit-
teena on yha saada vélitonta palautetta toimivuudesta ja tarvittavista muutostarpeista. (6)
Opitun siirtdminen, joka tarkoittaa, ettd tekeminen dokumentoidaan huolellisesti siksi, etta
tehty toteutus muistetaan my6éhemmin itse, mutta mydos siksi, ettd se voidaan jakaa muiden
ryhmien ja organisaation kanssa. (7) Seitsemds osa-alue kattaa organisaation tietojarjestel-
mien kokonaisuuden. Tietojarjestelmat sailévat mallin tuottaman tiedon ja ymmarryksen ja
tietoa jaetaan paljon tietojarjestelmien kautta ja ovat siksi tarked osa organisaation osaa-
mista. (8) Oppimista tukeva organisaation rakenne ja oppimiseen kannustava ilmapiiri seké
oppimismydnteinen yrityskulttuuri ja arvot. Yhteinen oppimisen visio luo pohjan yhteiselle
oppimiselle. (Syddanmaanlakka 2007, 76-77.)

2.5.2 Oppimista estavat tekijat

Suuri osa organisaatiosta ymmarta organisaatio-oppimisen valttaméttdmyyden osana me-
nestyksen varmistamista. Osa kuitenkin hakee ns. nopeita voittoja ja osa keskittyy vain muu-

tamaan oppimisen osa-alueeseen kuten uuden osaamisen tai teknologian hankkimiseen.
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Valitettavan moni laiminly® koko organisaation laajuisen, toki kompleksisen ja haastavan
oppimismallin rakentamisen. Tdma johtaa yleensé organisaatio-oppimisen tehottomuuteen

ja epdonnistumiseen. (Marquardt 2002, 23.)

Yukl (2009, 51-52) tunnistaa oppimisen esteeksi yleisen uskomuksen siitd, ettd ylimmalla
johdolla tulisi olla suurin vastuu muutoksen ja innovoinnin johtamisesta, johon myds oppi-
minen sisaltyy. Tama uskomus kannustaa ylhaalta alaspéin suuntautuvaan lahestymistapaan
ja innovointiin eikd yhteistydhon perustuvaan ldhestymistapaan. Tallgin kyseessa olisi Ar-
gyris (2002, 206); Argyris (1976, 367) kuvaama yksikehdinen oppiminen.

Argyris (1976, 365) mukaan oppimista estavista tekijoista tunnistuu ainakin kaksi muuttujaa,
joilla voidaan vaikuttaa oppimisen tehokkuuteen, riippumatta mill& tasolla tai missa vai-
heessa oppimisen on tarkoituksenmukaista tapahtua. Ensinnékin taso, jolla ihmisten, ryhman
ja ryhmien valiset seké byrokraattiset tekijat tuottavat validia tietoa paatoksenteon tueksi ja
paatdksenteon tehokkuuden seuraamiseksi. Toinen on yksilén, ryhmén tai organisaation vas-
taanottavaisuus korjaavalle palautteelle. (Argyris 1976, 365.) Tdma tuo meidat lahemmaés
jasenten kompetenssien huomioimista ja johtamisen merkitysta tehokkaamman organisaa-

tio-oppimisen toteutumiseksi.

Nonaka & von Krogh (2009, 648) muistuttavat ryhmén suorituskykyyn ja sen jasenten tun-
teisiin ja kayttdytymiseen toisiaan kohtaan vaikuttavan erilaiset kielet, tekniset termit ja na-
kokulmat, tarve saada valtaa ja asemaa tiimissd, haluttomuus kehittda yhteenkuuluvuuden
tunnetta ja suhteiden hoitamattomuus tiimin ulkopuolisiin ryhmiin. Oppimisen kokonaisuus
on kompleksinen ja edellyttaa siksi laajempaa rakennetta ymparilleen. Laajemmalla raken-
teella t&ssé viitataan organisaation tavoitteiden liséksi ihmisiin ja teknologiaan (Marquardt
2002, 21), mutta myos visioon, yrityskulttuuriin, strategiaan ja sovittuun rakenteeseen, joi-
den osana organisaatio-oppiminen ja siihen liittyva toimintamalli sekéd kéytanteet ovat.
(Marquardt 2002, 74.)

Ruohotie (1998, 38-39) tunnistaa oppimista estavia tekijoita seuraavasti:
e tavoitteen asettaminen vain yksilon nakokulmasta

e vahva voittamisen tarve

voittaja-havidjaasetelman yllapitaminen

joustamattomuus ja periksiantamattomuus

kielteisten tunteiden karttaminen
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e vaikeiden asioiden tai muutosten siirtaminen, ihmisten loukkaantumisen pelossa
e pettymyksid ja muita kielteisia reaktioita

e rationaalisen ajattelun ja toiminnan ylikorostuminen.”

Ruohotie (1998, 39) jatkaa listattujen tekijoiden viestivan organisaatiosta, jossa keskeista on
kontrolli ja valvonta, jonka seurauksena yleensd ihmissuhteet kiristyvat, jasenet ja ryhmat

kayttaytyvat defensiivisesti ja ajattelu seké toiminnan vaihtoehdot kapenevat.

Oppimisen esteeksi voi muodostua organisaation tarkeimpien alayksikoiden eriyttdminen
toiminnon, tuotteen, asiakkaiden tai maantieteellisen sijainnin mukaan. Toisistaan eridvat
kaytanteet, prioriteetit ja termit voivat vaikeuttaa kommunikointia ja véhentad yhteisty6ta
parempien prosessien ja palvelukehityksen loytamiseksi. Tilanteessa, jossa alayksikot Kil-
pailevat resursseista, jopa vallasta, hyvié ideoita 16ytavé alayksikko voi olla haluton jaka-
maan niitd muiden alayksikoiden kanssa. (Ruohotie 1998, 39.)

Esteend voi toimia myos tiedon panttaaminen ja vaaristaminen muilta, jotka tarvitsevat tietoa
ymmértaékseen ongelmien syyt kun hakevat niihin luovia ratkaisuja. Myos virheiden peit-
tely ja edistyksen liioittelu minimoi muiden kykyd antaa tarked panoksensa ongelmien rat-
kaisemiseen. Johtajat voivat vahentda estettda kannustamalla ja palkitsemalla tasmallisesta
viestinnastd, ottaa kayttoon kaikille avoimia tietojarjestelmid, sallimalla tiedon laajemman
saatavuuden ja rohkaisemalla sosiaalisten verkostojen kayttdon, jotta he saisivat paremmin
kayttoonsa merkityksellista tietoa ja ideoita. (Yukl 2009, 52.)

Sydanmaanlakka (2007, 45) mukaan oppimisen esteet liittyvat oppimisprosessin vaiheisiin,
jolloin niitd voidaan tunnistaa yksilon, ryhmén ja koko organisaation nékokulmasta. Toimin-
taan liittyvid esteitd yksiloiden tasolla ovat mm. alhainen motivaatio tai haluttomuus oppia
(voi olla myds muutosvastarintaa), se, ettd oppimistavoitteita ei ole tunnistettu selkeésti, it-
searviointi ja toiminnan havainnointi on véhaista sekd herkkyys tunnistaa ja vastaanottaa
heikkoja signaaleja puuttuu. Tiedon hankintaan liittyvié esteit4 ovat mm. ajan puute, ts. op-
pimista ei ole tunnistettu osaksi ty6t, tietoa ei ole saatavilla, tiedot ovat ristiriitaisia tai epa-
johdonmukaisia tai tietoa on liikaa, jotta sitd voisi analysoida ja vastaanottaa, tietoa ei ole
dokumentoitu, jolloin opittu unohtuu ajan kanssa tai tieto tallentuu hiljaiseksi tiedoksi, joka
vaikeuttaa sen jakamista. Ymmarryksen kautta tapahtuvaan oppimiseen liittyvia esteité ovat
mm. reflektion ja arvioinnin puutteellisuus, tietoa tai ymmarrysté ei tunnisteta tarpeelliseksi

tai johtopééatokset ovat ristiriidassa aiemman ymmarryksen kanssa. Soveltamisen kohdalla
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esteiksi tunnistuu mm. asioiden unohtaminen, jos dokumentaatio puuttuu, tarvittavat kokei-
lut eivét ole mahdollisia, pitkajanteisyys puuttuu, jolloin asioita ei jakseta vieda loppuun asti.
(Sydédnmaanlakka 2007, 45-46.)

Yksilon, ryhman ja ndiden kautta organisaation oppimiseen vaikuttavat monet asiat, jotka
mya0s varioivat eri organisaatioiden, niiden jasenten seké organisaation kokemuksen ja joh-
tamisen toteutumisen mukaan. Ryhmien nakdkulmasta merkittavimpié esteita oppimiselle
ovat mm. se, ettd tietoa ja osaamista ei jaeta, ryhmalta puuttuvat yhteiset tavoitteet, yhteinen
kieli ja valmius keskustella, jasenten henkilokemiat eivat kohtaa tai jdsenten vuorovaikutus-
taidot ovat puutteelliset seké epaselvat toimintatavat. (Sydanmaanlakka 2007, 47). Jos esim.
ryhman jasenten puolustavaa mallia ei tunnisteta, se estda oppimista. Ryhméoppiminen on

vitaalia, silla ryhmat ovat organisaatio-oppimisen perustavalaatuinen osa. (Senge 1990, 10.)

Kun tarkastellaan oppimisen esteitd organisaation nakdkulmasta, tunnistetaan mm. puutteel-
linen organisaation muisti (Sydanmaanlakka 2007, 47). Organisaation muistia ovat tutkineet
mm. Argote & Miron-Spektor (2011, 1128); Crossan, Lane, & White (1999, 529); Huber
1991, 106). Huberin (1991, 106) mukaan oppi ja kokemus ja sitd kautta osaaminen tallentu-
vat organisaatioissa erilaisiin rutiineihin, prosesseihin ja dokumentteihin, ja lisaksi organi-
saation jaseniin. Organisaation esteitd ovat lisaksi vaaristyneet tulkinnat todellisuudesta, or-
ganisaation jasenten epdusko asioiden muuttamisen mahdollisuuteen, tietotukos, joka tar-
koittaa, ettd tietoa salaillaan tai ei jaeta, maanisuus, jolloin tapahtuu ja sallitaan paljon suun-
nittelematonta toimintaa, josta kukaan ei tiedd mihin se johtaa, tai sen tulisi johtaa, seka
lisaksi organisaation johdon tai muiden jasenten tulehtuneet suhteet, jolloin organisaation
kannalta merkityksellinen toiminta ja oppiminen eivét endd ole mahdollisia. (Sydanmaan-
lakka 2007, 48.)

Lisatutkimusta oppimiseen vaikuttavista tekijoista ja konkreettisista kdytanteista oppimisen
toteutumiseen tarvitaan. Mm. Nonaka & von Krogh (2009, 648) suosittelevat oppimiseen
vaikuttavien tekijoiden lisdtutkimusta hyodyntamalld monipuolisia tutkimusmenetelmia, ku-

ten havainnointia, kyselyitd, elamakerta-analyyseja ja haastatteluita.
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3 Tietoprosessit

Tietoprosessit ovat keskeisesti ldsné organisaatio-oppimisen Kirjallisuudessa. Nonaka et al.
(2006, 1179) mukaan organisaation tiedon luomisen pohjautuvan prosessiin, jossa tieto teh-
daén saatavaksi vahvistaen yksilon tietoa ja kirkastaen sekd yhdistéen tietoa organisaation
systeemiin. Nonaka (1994, 21-22), jaottelee tiedon kahteen; hiljaiseen eli implisiittiseen tie-
toon (tacit knowledge), joka on abstraktia kuten osaamista, taitoja ja tallennettuna ihmisiin,
ja eksplisiittiseen tietoon (explicit knowledge), joka puolestaan on dokumentoitua (kodifioi-
tua), konkreettista ja heti jaettavissa olevaa tietoa. Eksplisiittinen tieto voidaan nahdé jaa-
vuoren huippuna, implisiittisen tiedon ollessa selvésti suurempi osuus veden pinnan alla
(Nonaka & Takeuchi, 2021, 2).

Nonaka & von Krogh (2009, 635) tarkentavat organisaatiossa tiedon ja tietdmyksen luomi-
sen prosessiksi, jossa yksiloiden tuottama tieto tuodaan saataville, sitd jalostetaan seka ki-
teytetddn ja myos liitetddn organisaation tietojarjestelmaan. Implisiittista tietoa muodostuu
kun yksil6 tai ryhma siséistda ymmarryksen. Kaikki tietdminen koostuu ymmartamiseen liit-
tyvista toimista tai perustuu niihin. Implisiittisen tiedon rakenne méaréa laajempien koko-
naisuuksien rakenteen. (Polaniy, 1966, 55.) Polaniy (1966, 4) mukaan “tieddmme enemman
kuin voimme kertoa”. Tdma vahvistaa ymmarrysta implisiittisen tiedon merkityksesta osana
organisaatio-oppimisen toteutumista. Implisiittisté tietoa tuotetaan yksildiden kautta koke-
musperaisesti, ja siihen vaikuttaa kokemuksen monipuolisuus ja kokemustietdmys (Nonaka
1994, 21-22; Crossan & Berdrow 2003, 1090; Argote et al. 2021, 5402). Nonaka (1994, 15)
muistuttaa kuitenkin tiedon olevan monitahoista, sisaltden monikerroksellisia merkityksié,
eli tieto ei ole aina taysin suoraviivaisesti hyodynnettavaad. VVoidaan sanoa, ettd tiedon moni-

tahoisuus edellyttaa yksilon ja ryhmien tulkintaa ja kollektiivista ndkemysta.

3.1.1 SECI-prosessi

Organisaatioille, jotka toimivat muuttuvassa toimintaympéristossa on tarkeda paitsi proses-
soida informaatiota tehokkaasti my6s luoda uutta tietoa (Nonaka, 1994, 14). Nonaka (1994,
20); Nonaka et al. (2000, 6) ja Nonaka & Takeuchi (2021, 4) esittdvat tiedon luomisen spi-

raalin, jossa implisiittinen ja eksplisiittinen tieto jalostuu ajan kuluessa epistemologiselta
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tasolta, eli tiedon tasolta yksilon, organisaation, organisaatioiden valisen ja sosiaalisen ker-

roksen kautta ontologiselle, eli sosiaalisen vuorovaikutuksen tasolle (kuva 1).

Ontologinen ulottuvuus

Organisaatioiden valinen

Organisaatio

» Eksplisiittinen tieto

K Yksild

-» Eksplisiittinen tieto

Epistemologinen ulottuvuus S = Sosialisaatio
Hiljainen tieto E = Eksternalisaatio
K = Kombinaatio
| = Internalisaatio

Kuva 2: Tiedon luomisen spiraali (mukaillen Nonaka & Takeuchi 2021, 4)

Nonakan (1994, 18; Nonaka &Takeuchi 2021, 4) mukaan se, etta tietoa muodostetaan im-
plisiittisen ja eksplisiittisen tiedon valilla, mahdollistaa olettamuksen neljélle erilaiselle tie-
don konversion muodolle, jotka ovat: (1) hiljaisesta tiedosta konvertoidaan hiljaista tietoa,
(2) eksplisiittisesta tiedosta konvertoidaan eksplisiittista tietoa, (3) implisiittisesta tiedosta
konvertoidaan eksplisiittista tietoa ja (4) eksplisiittisesta tiedosta konvertoidaan implisiittista
tietoa (kuva 2).
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Kuva 3: Tiedon luomisen SECI-prosessi (mukaillen Nonaka &Takeuchi 2021, 4)

Nonaka (1994, 14); Nonaka et al. (2000, 6); Nonaka & Takeuchi (2021, 4) nimedvat ndma
nelja implisiittisen ja eksplisiittisen tiedon konversion muotoa (1) sosialisaatioksi, joka to-
teutuu esim. tydssa oppimisena ja tyota tekemalld, (2) eksternalisaatioksi, jossa esim. doku-
mentoidaan kokemusperéisté tietoa, jolloin muodostuu jaettavaa uutta tietoa organisaatiossa
muille, (3) kombinaatioksi, jossa esim. yhdistetd&n kaksi tai useampi eksplisiittinen tietoa
kuten ohje, ja luodaan tata kautta uutta tietoa seka (4) internalisaatioksi, jossa eksplisiittinen
tieto muuttuu yksildissa ja yksildiden valilla implisiittiseksi tiedoksi esim. toiminnan kautta.
(Nonaka 1994, 19.) Naista Nonaka (1994, 9) mukaan erityisesti viimeinen, eli internalisaa-
tio, on tieteellisissa tutkimuksissa liitetty organisaatio-oppimiseen.

Nonaka & von Krogh (2009, 643) mukaan tiedon liike toteutuu toiminnan, kaytannon ja
reflektion kautta. Niinpd implisiittinen tieto sisaltdd palasia eksplisiittisesta tiedosta kuten
my0s paikkasidonnaisia osia, toiminnan ja kdytantdjen kautta. Toiminta ja kdytannot ovat
sosiaalisia prosesseja, kun taas internalisaatio on yksilon oma, psykologinen prosessi.
(Nonaka & von Krogh 2009, 643.)
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Nonaka et al. (2000, 14) mukaan tiedon luominen edellyttaa tilaa, jolla ei kuitenkaan viitata
suoraa erityiseen fyysiseen lokaatioon, vaan SECI-prosessissa enemman tiettyyn aikaan ja
paikkaan. Téatd tilaa kutsutaan nimelld ’ba’ ja sen voidaan sanoa olevan enemmaén jaettu tila
tai tilanne, jossa tietoa jaetaan, luodaan ja kdytetaan, jolloin sen lisaksi, etta se voi olla fyy-
sinen toimistotila, se voi olla myos virtuaaliympéristo tai esim. séhkopostiviesti. Oleellisin
viesti ’ba’:n huomioimisessa osana tiedon luomisen prosessia on siiné toteutuva vuorovai-
kutus. (Nonaka et al. 2000, 14.) ’Ba’ on siis tarked erityisesti rynméoppimisen nakokulmasta,

jossa dialogi on oppimisen ydin.

3.1.2 Organisaatio-oppimisen 41-malli

Crossan & Berdrow (2003, 1091) esittavat organisaatio-oppimisen 41-mallin, jossa oppimi-
nen tapahtuu yksilon, ryhmén ja organisaation tasolla uuden tiedon (exploration) ja olemassa
olevan tiedon (exploitation) valisen jatkuvaluonteisen jannitteen lopputulemana. Malli on
monitasoinen; aistimisen (intuiting), tulkinnan (interpreting), toiminnan (integrating) ja va-
kiinnuttamisen (institutionalizing) prosessit toimivat ik&an kuin sidosaineina ja linkittavéat
oppimisen yksil6iltd ja ryhmiltd organisaatioon. Yksilot, ryhmét ja organisaatiot toimivat
tiedon varastoina, ja oppiminen virtaa nédiden tasojen lapi syote- (feed forward) ja palaute-
(feedback) prosessien muodossa. Yksilon, ryhman ja organisaation oppiminen méarittelee
rakenteen organisaatio-oppimisen toteutumiselle. Aistiminen/herate ja tulkinta tapahtuvat
yksilon tasolla, tulkinta ja yhdistdminen ryhman tasolla ja vakiinnuttaminen organisaation

tasolla. (Crossan et al. 1999, 525.) 4I-mallin ydinsisalto esitetty taulukossa 3.
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Taulukko 3: Organisaatio-oppimisen 4l-mallin prosessit (mukaillen Crossan & Berdrow 2003,

1090)

Prosessi

Vaiheen sisaltd, ydin

Aistiminen/Heréate (intuiting)

Tulkinta (interpreting)

Yhdistava toiminta (integrointi)

Vakiinnuttaminen (institutionalizing)

Henkilokohtaiseen kokemusvirtaan siséltyvan
mallin ja/tai mahdollisuuksien tiedostamista.
Vaikuttaa yksilon kayttaytymiseen, mutta vai-
kuttaa muihin vain, kun he yrittavét olla vuoro-
vaikutuksessa kyseisen yksilon kanssa.
Insightin eli ymmérryksen tai idean selittdmi-
nen ja tulkinta itselle ja muille. Prosessi siséltaa
kéyttaytymistd puheen ja dialogin lisaksi.
Prosessi, jossa yksil6t kehittdvat yhteista ym-
marrysté ja ryhtyvat koordinoituun toimintaan
keskinaisen sopeutumisen kautta. Vuoropuhelu
ja yhteiset kayténteet ovat ratkaisevan térkeita.
Aluksi prosessi on tilapéinen ja epdvirallinen,
mutta jos koordinoitu toiminta on toistuvaa ja
vaikuttavaa, se vakiintuu.

Prosessi, jolla varmistetaan, etté rutiininomaiset
kéytdnteet toteutetaan. Tehtdvat madritelladn,
kéytinteet tdsmennetddn ja organisaatiomeka-
nismit otetaan kayttdon. Vakiinnuttaminen on
prosessi, jossa yksildiden ja ryhmien oppiminen
vieddan organisaation instituutioihin, ml. jarjes-

telmat, rakenteet, menettelyt ja strategia.

41-malli huomioi siis oppimisen kolme ulottuvuutta; yksilon, ryhmén ja organisaation. 41-

malli korostaa vuorovaikutusta kolmessa ensimmaisessa prosessissa, myos aistiminen/heréte

-prosessissa, joka on yksilotasoinen, mutta altistuu tdmén péivan tyoyhteisoissa lisddntyneen

monimuotoisen yhteistyon vuoksi usein varsin nopeasti vuoropuhelulle. Dialogi ja vuoropu-

helu osoittautuvat tassakin olevan tarked osa tehokkaan oppimisprosessin toteutumista.
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Kuva 4: Organisaatio-oppimisen 41-malli (mukaillen Crossan & Berdrow 2003, 1091)

3.1.3 Strategisen Oppimisen Arvioinnin Kartta (SLAM)

Bontis, Crossan & Hulland (2002, 441) mukaan Strategisen Oppimisen Arvioinnin Kartan
(The Strategic Learning Assesment Map, SLAM) osana on viisi teoreettista rakennetta; op-
piminen yksilon, ryhmén ja organisaation osalta erikseen ja toisiinsa liittyen sek& oppimisen
virrat; syoté-eteenpain (feed-forward) ja syoté-takaisinpéin (feed-back). SLAM:n oppimis-
virtoja tarkastellaan siis kahdesta suunnasta: (1) sy6ta eteenpéin - huomion kiinnittdminen
jannitteeseen, joka vallitsee uuden oppimisen omaksumisen valill ja (2) sy6té takaisinpain,
eli jo opitun tiedon/ymmarryksen kéayttdminen ja hyddyntdminen. Ensimmainen edustaa op-
pimisen virtausta yksilon tasolta ryhméaan ja organisaation tasolle, kun taas jalkimmaéinen
kaantaa virtauksen organisaation tasolta alaspdin ryhman kautta yksilon tasolle. Liiketoimin-
nan suorituskyky riippuu ndiden virtojen ja niit4 vastaavien varastojen valisen epasuhdan
tehokkaasta hallinnasta. Tasta seuraa, ettd organisaation oppimisteoriassa olisi pyrittavé se-
littdm&an, miten néité virtoja voidaan parantaa, jotta voidaan minimoida vadaristymét ja siten
maksimoida liiketoiminnan suorituskyky. (Bontis et al. (2002, 460.) SLAM esitetty ydinsi-

salloltdan taulukossa 4.



Taulukko 4: SLAM-viitekehys (mukaillen Bontis et al. 2002, 442)
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4 Organisaatio-oppimisen vaikutus organisaation kilpailuetuun

Kilpailuetu tarkoittaa tekijoita yrityksen kilpailijoita paremman menestyksen takana (Powell
2001, 879). Porter (1985) nosti organisaatioiden kilpailuetukésitteen laajempaan keskuste-
luun. Kirjassaan Kilpailuetu Porter (1985, 9) korostaa kilpailuetujen olevan menestyvén yri-
tyksen ydin. llman kilpailuetujen tunnistamista ei voida luoda kilpailustrategiaa, jossa ote-
taan huomioon toimialan ominaispiirteiden ja houkuttelevuuden lisdksi yrityksen Kilpailu-

asema toimialalla muiden toimijoiden rinnalla (Porter 1985, 13).

Argote (2012, 444) nostaa kilpailuetukeskusteluun organisaatio-oppimisen ja painottaa sen
merkitysta organisaatioiden menestyksen kannalta. Argote (2012, 444) mukaan organisaa-
tio-oppimisen parempi ymmartaminen antaa lupausta paitsi parantaa organisaatioiden suo-
rituskykyd, myds henkildston hyvinvointia. Drejer (2000, 209) mukaan organisaatiossa op-
pimisen kautta toteutetut kompleksiset ratkaisut, joissa yhdistetdan henkil6ité eri osastoilla
ja organisaatioyksikoissd, ovat yrityksen kilpailuvoiman ytimessd, koska namé jarjestelyt
ovat moniulotteiset ja niita on vaikea jaljitella. Téllainen jarjestely on toimiessaan véhem-
man riippuvainen teknologiasta ja enemmé&n osaamisesta. (Drejer 2000, 209.) Alavi & Leid-
ner (2001, 108) tunnistavat samoin, etté tietopohjaisia resursseja on yleensa vaikea jaljitell&
ja, ettd ne ovat myds sosiaalisesti kompleksiset. Siksi osaamis- ja tietovarat voivat tuottaa
pitkalla aikavalilla kestavaa kilpailuetua (Alavi & Leidner 2001, 108; Thomas, Sussman &
Henderson 2001, 331). Erityisesti silloin kun yritykselld on kyvykkyys tehokkaasti soveltaa
olemassa olevaa tietoa luodakseen uutta tietoa ja ryhtyéd uuden tiedon pohjalta toimiin, luo
oppiminen perustan kilpailuedun saavuttamiselle osaamispohjaisista resursseista. (Alavi &
Leidner, 2001, 108.) Argote (2021, 5422) mukaan oppiminen parantaa organisaation tehok-
kuutta ja mahdollistaa kilpailuedun luomisen. Uuden oppiminen on turvattava jatkuvaksi,
alati muuttuvan ympariston vuoksi, vanhasta opista ei kilpailuetua jatkuvan muutoksen
vuoksi endd saada (Argote et al. 2021, 5422). Myo6s Santa & Nurcan (2016, 106) mukaan
organisaatio-oppiminen voi tuoda Kilpailuetua erityisesti silloin kun organisaation toimin-
taympdristd on jatkuvasti muuttuva. Samaa toteaa Barney (1986, 798) ja Laihonen et al.
(2013, 59) jotka painottavat, ettd yrityksen kyvykkyys joustaa ja reagoida toimintaymparis-
ton muutoksiin on mahdollisuus yll&pitaa kilpailukykya pitkélla aikavélill4 ja luoda myds

kilpailuetua. Organisaation resurssit ja kyvykkyydet voivat olla heterogeenisesti jakautuneet



46

kesken&an kilpailevien yritysten kesken, ja niiden erot voivat olla pitk&aikaisia ja osaltaan
auttaa selittamaan, miksi jotkin yritykset menestyvét jatkuvasti muita yrityksia paremmin.
(Barney 2001, 649). Juuri tallaisesta pidempiaikaisemmasta, organisaatio-oppimisen kautta
saatavasta uuden tiedon tuomasta kilpailuedusta organisaatiot voisivat hyotyéa. Drejer (2000,
214) mukaan oppiva organisaatio on tuottelias ja tehokas, mutta samalla koko ajan avoin
uuden oppimiselle seké siséisen ettd ulkoisen ymparisténsa osalta. Von Krogh & Roos
(1995, 57) mukaan piilevien resurssien, kuten osaamisen, tunnistaminen ja kehittdminen on
tarkedd strategisessa johtamisessa, on lisaksi huomioitava, ettd osaamiseen perustuva kilpai-
luetu voi kuitenkin myds rapautua jaljittelyn kautta. Siksi jatkuva oppiminen ja uuden tiedon

luominen on tarked osa Kkilpailuetujen keinoja.

Bontis et al. (2002, 437) mukaan kaikkien tasojen, eli ylimman johdon, keskijohdon ja muun
henkildston oppimisen ja yritysten tuloksellisuuden valill4 on positiivinen yhteys. Vastavuo-
roisesti organisaation koko oppimisjarjestelman tietovarastojen ja -virtojen epasuhta on ne-
gatiivisessa yhteydessa liiketoiminnan tulokseen (Bontis et al. 2002, 437). Nisula & Kianto
(2013, 60) mukaan organisaation uudistumiskyky maarittdd, kuinka tehokkaasti se pystyy
kayttdmaan resurssejaan oppimiseen ja innovointiin ja siten saavuttamaan Kilpailukyvyn

muihin yrityksiin, joilla on samanlaiset resurssit mutta vahemman kykya uudistua.

Thomas et al. (2001) tutkivat strategista oppimista ja erityisesti dynaamisen oppimisen mer-
kitystd. Nyt tapahtuvat oivallukset ja uusi tieto vaikuttavat tulevaisuuden ratkaisuihin, ta-
pahtumiin ja organisaation menestykseen (Thomas et al. 2001, 331). Dynaamisen oppimis-
kyvyn taustalla on yleensé tarve voida reagoida nopeasti muuttuneeseen tilanteeseen. Tho-
mas et al. (2001, 343) mukaan kaikkien kilpailukykyisten organisaatioiden on siirryttava
ennakoivaan oppimiseen ja hyodyntéa sité strategisessa suunnittelussa. Tamén tdydentami-
nen implisiittisella tiedolla ja kokemuksella, voidaan luoda uutta tietoa tulevaisuutta varten.
Tassé yhteydesséd Thomas et al. (2001, 342) korostavat monimuotoisten ryhmien ja hetero-

geenisten asiantuntijoiden joukkojen merkitysta kun keréatéén ja tulkitaan dataa ja tietoa.

Liu, Tsui, Kianto & Zhao (2023, 828, 830) havaitsivat tiedon kodifiointistrategian olevan
positiivisessa yhteydessa liiketoiminnan yleiseen ja taloudelliseen suorituskykyyn, kun taas
empirian kautta todennettu tiedon personointistrategia oli positiivisessa yhteydessé liiketoi-
minnan yleiseen suorituskykyyn. Tutkimuksen mukaan tiedonhallintastrategiat ovat olen-
nainen liiketoiminnan tuloksellisuuden ennustaja, koska organisaatiot voivat tayttaa tieta-

mysvajeet hyvin maaritellyilld tietdmyksenhallintastrategioilla (Liu et al. 2023, 831).
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Tiedonhallintastrategiassa organisaatio-oppimisen kautta tietoa voidaan asianmukaisesti

hallita, jotta uuden tiedon luominen tehostuu.

4.1 Teoreettisen viitekehyksen synteesi

Olemassa olevasta tutkimustiedosta ja teoriasta kdy ilmi, ettei organisaatio-oppimisesta ole
olemassa yksiselitteistd maaritelmad. Siitd on kuitenkin riittdvasti tutkimustietoa, jotta siihen
liittyvat keskeisimmat teoreettiset osa-alueet voidaan tunnistaa. Puutteelliseksi jaéa kuitenkin
organisaatio-oppimisen kaytdnndn mallien, kdyténteiden tai esimerkkien méaara. Tama tun-

nistautui taman tutkielman tutkimusaukoksi.

Organisaatio-oppimisen maaritelmaé voidaan lahestya muutamasta nakékulmasta. Ensinné-
kin oppimisen rungon muodostavat tiedon luominen, hankkiminen ja siirtdéminen,
mutta myos tiedon hyddyntéaminen tavalla, jolla organisaatio muotoilee kayttaytymis-
taan uuteen tietoon perustuen (mm. Garvin 1993, 80; Argyris 1976, 366; Basten & Haa-
mann 2018, 1; Huber 1991, 89).

Keskeista organisaatio-oppimisessa on oppimisen jatkuvuus. Erityisesti tdman pdivan jat-
kuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa jatkuvan oppimisen varmistaminen on tarkeda
(Marquardt 2002, 25; Santa & Nurcan 2016, 106; Barney 1986, 798; Romme & Witteloos-
tuijn 1999, 440). Kirjallisuus vahvistaa ymmarrysta, jossa oppimisen luotettavuus ja tehok-
kuus varmistetaan rakentamalla systemaattisia lahestymistapoja, jotka edelleen varmista-
vat systemaattista oppimista (mm. Basten & Haamann 2018, 1). Oppiminen on valttdmatonta
integroida osaksi organisaation visiota, yrityskulttuuria, strategiaa ja sovittua raken-
netta, joiden osana oppiminen ja siihen liittyva toimintamalli seka kéytanteet ovat (mm.
Marquardt 2002, 74).

Tietoprosessit ovat edellytys oppimisen toteutumiselle. Tietoprosessien sisélla erilainen
tieto (implisiittinen ja eksplisiittinen) konvertoituu ja oppimista tapahtuu spiraalimaisesti
epistemologiselta tasolta ontologiselle tasolle (Nonaka et al. 2000, 6; Nonaka & Takeuchi
2021, 4). Tietoprosesseja on tutkittu teorian valossa paljon ja tunnetuimpia ovat SECI-pro-
sessi (Nonaka 1994, 21-22), 41-malli (Crossan et al. 1999, 522; Crossan & Berdrow 2003,
1091) sekd Bontis et al. (2002, 441) SLAM-viitekehys. Naissé kaikissa kasitelldan tiedon
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konvertoitumista, tarkemmin yksilon, ryhman ja organisaation tasolla. Dialogin Kriittisté

merkitysta oppimisen mahdollistajana painotetaan teoriassa usein.

Organisaatio-oppimisen teoriasta erottuvat myds oppimisen kehat. Nama ovat nolla-, yksi-,
kaksi- ja kolmikehainen oppiminen. Nollatason oppimisessa toteutuu oppimista pakon
edessd, jolloin uuteen opittuun tietoon ei reagoida (Romme & van Witteloostuijn 1999, 439).
Yksikehéinen oppiminen (single loop learning) on oppimista, jossa oppiminen tapahtuu
séantojen tasolla johdetusti, mutta ei oivallusten tai periaatteiden tasolla, koska rakenteessa,
kulttuurissa tai organisaatiojarjestelmissa ei yleensd tapahdu merkittdvia muutoksia. (Ar-
gyris 2002, 206; Argyris 1976, 367; Romme & van Witteloostuijn 1999, 439; Ruohotie 1998,
37.) Kaksikehdinen oppiminen (double loop learning) puolestaan edellyttda, ettd olemassa
olevia oletuksia, normeja ja asioita (objectives) voidaan kyseenalaistaa (Argyris, 1977, 123;
Romme & van Witteloostuijn 1999, 439; Ruohotie 1998, 37). Kaksikeh&isessa oppimisessa
paikallistetaan ja ratkaistaan ongelmia, jotka edellyttdvat toiminnan perusteiden muutta-
mista, aiemman ajattelun ja joskus myds arvojen kyseenalaistamista tai radikaalimpaa kehit-
tdmistd (Ruohotie 1998, 37). Viimeisessd, kolmikehdisessé oppimisessa jasenet kehittévat
uusia prosesseja tai menetelmid, joiden avulla he voivat uudelleenmuotoilla ja ennakoida

kaytanteitd tehostaakseen toimintaa tulevaan (Romme & van Witteloostuijn 1999, 439).

2000-luvun tutkijat nostavat kirjallisuudessa useammin esille oppimisen tulevaisuuden en-
nakoimiseen (mm. Marquardt 2002, 25). Té&sta erottuu kolme oppimistyylia. Ensimmaéinen,
adaptiivinen oppiminen tarkoittaa historian, toteutuneen kokemuksen reflektoimista ja ha-
vaintojen, ymmarryksen hyodyntamista tulevaisuuden toimien modifioimiseksi. Toinen, en-
nakoiva oppiminen on prosessi, jossa hankitaan tietoa kuvitteellisista tulevaisuuksista (siir-
rytdén visiosta reflektointiin). Ennakoivassa oppimisessa pyritdan valttdmaan negatiivisia
tuloksia ja kokemuksia tunnistamalla parhaat tulevaisuuden vaihtoehdot ja maarittdmalla
niiden perusteella toimenpiteet. Kolmas, toiminnallinen oppiminen tarkoittaa nykyhetken
tiedon hankkimista ja hyddyntamista yksilon, ryhmén ja organisaation tasolla. (Marquardt
2002, 25.)

Organisaatio-oppimisen kayttoonotto ei ole sen kompleksisuuden vuoksi viivasuoraa, jolloin
tunnistetaan oppimisen esteitd, mutta myos oppimista edistavia tekijoitd. Valitettavasti osa
organisaatioista hakee ns. nopeita voittoja ja osa keskittyy vain esim. uuden osaamisen tai

teknologian hankkimiseen organisaatio-oppimista ratkaistessaan. Koko organisaation
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lagjuisen, toki kompleksisen ja haastavan oppimismallin rakentamisen laiminlyonti johtaa

yleensa tehottomuuteen ja epdonnistumiseen. (Marquardt 2002, 23.)

Esteitd tunnistuu sek& yksilon, ryhman ettd organisaation osalta. Yksil6illa oppimisen es-
teitd voivat olla mm. tekninen osaamattomuus (Nonaka & von Krogh 2009, 647), mentaa-
lien mallien eroavaisuus (Marquardt 2002, 43), defensiivisyys, joka voi ndkyva mm. tiedon
jakamisen haluttomuutena (mm. Ruohotie 1998, 39; Senge 1990, 10). Liséksi yksil6illa
esiintyy haluttomuutta tai motivaation puutetta oppia uutta tai epéselvid oppimistavoitteita
(Sydédnmaanlakka 2007, 45). Ryhméan oppimisen esteitd ovat mm. dialogin puuttuminen
(mm. Nonaka & von Krogh 2009, 647) tai tavoitteiden asettaminen tietyn yksilon, kuten
johtajan, nakoékulmasta (mm. Ruohotie 1998, 38-39), tiedon jakamisen haluttomuus, yhtei-
sen kielen tai toimintatapojen puuttuminen (Nonaka & von Krogh 2009, 648). Kolmanneksi
esteitd tunnistuu organisaation tasolla, jossa esteitd ovat mm. johdon tuen (Jerez-Gomez
et al. 2005, 716) tai organisaatio-oppimisen osa-alueiden puutteellisuus, kuten integroimat-
tomuus organisaation visioon, yrityskulttuuriin, strategiaan ja sovittuun rakenteeseen, joiden
0sana organisaatio-oppiminen ja siihen liittyva toimintamalli sek& kdytanteet ovat (Marqu-
ardt 2002, 74), organisaatiomuistin puutteellisuus, tiedon salailu tai jakamattomuus, organi-

saation jasenten henkil6suhteiden tulehtuminen (Sydanmaanlakka 2007, 47-48).

Oppimista tukevat ja edistavat mm. jasenten itsearvioinnin taitojen lisédntyminen (Ruo-
hotie 1998, 39; Marquardt 2002, 25; Syddnmaanlakka 2007, 60), jolla vahennetdan defen-
siivisyytta ja oikaistaan virheitd. My0s luotettava informaatio, valinnanvapaus ja niista tie-
dottaminen seka sisdinen sitoutuminen tehtyihin valintoihin kuin myés niiden seuranta edes-
auttavat oppimista. Kollektiivinen edistdminen on oppimisessa tarkedd. Oppimista tukee kun
toiminnan arviointi perustuu ymmarrettaviin, kaikille nakyviin konkreettisiin mittareihin.
Ristiriitaiset ndkdkulmat sallitaan ja niitd jopa suositaan, jotta yksildiden luottamus osallis-
tumiseen ja avoimuuteen lisdéntyy. Testaamisella validoidaan vaihtoehtoja. (Ruohotie 1998,
39.) Kaksikehaistd (Argyris 1976, 367) ja kolmikehdistda (Romme & van Witteloostuijn
1999, 439) oppimista suositaan, silld ne johtavat tehokkuuden lisd&ntymiseen (Ruohotie
1998, 39). Oppimista edistaa organisaatiolle selked toimintamalli, joka sisaltdd mm. systee-
miajattelun, toimintaa ohjaavat sisdiset mallit, strategisen oppimisen, palautteen varmista-
misen, itsensd johtamisen, ryhmaoppimisen kdytannot, dialogin tukemisen, yhteisen vision
linjaamisen, tietojarjestelmien hyddyntamisen ja osaamisen seka erilaisen (implisiittinen ja

eksplisiittinen) tiedon jakamisen (Sydédnmaanlakka 2007, 59).
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Yrityskulttuurin tulee tukea oppimisen onnistumista. Yrityskulttuurilla viitataan organi-
saation arvoihin, uskomuksiin, kéytanteisiin, tapoihin ja tottumuksiin. Organisaatio-oppimi-
nen tulee siséllyttad yrityskulttuuriin ja oppimisesta on jalostettava luontainen ja integroitu
osa kaikkea organisaation toimintaa. Rikas ja adaptoituva kulttuuri luo ja edesauttaa hyodyl-
listen suhteiden syntymistd ja tehostaa ryhmatydskentelyé seké itsensé johtamista. Vasta-
kohtana on sulkeutunut yrityskulttuuri, jossa tydymparisto on jaykka ja rakenteeltaan byro-
kraattinen. (Marquardt 2002, 27.) Yrityskulttuuri keskittyy sosiaalisiin, epévirallisiin suhtei-
siin, kollektiivisiin tottumuksiin, kayttaytymismalleihin ja asenteisiin, joita organisaatiossa
esiintyy. Yrityskulttuuri syntyy kollektiivisten oppimisprosessien tuloksena seka ohjaa ja
muokkaa kollektiivista ja yksilollista kayttaytymistd. (Drejer 2000, 211.)

Muuttuva toimintaympéristo edellyttdd jatkuvaa oppimista, muutoin organisaatio kuolee
(Marquardt 2002, 21). Kilpailuedulla tarkoitetaan tekijoita kilpailijoita paremman menes-
tyksen takana (Powell 2001, 879). Porter (1985, 9) mukaan Kilpailuetujen olevan menesty-
van yrityksen ydin. llman kilpailuetujen tunnistamista ei voida luoda kilpailustrategiaa, jossa
otetaan huomioon toimialan ominaispiirteiden ja houkuttelevuuden liséksi yrityksen kilpai-
luasema toimialalla muiden toimijoiden rinnalla (Porter 1985, 13). Drejer (2000, 209) mu-
kaan oppimisen kautta toteutetut kompleksiset ratkaisut ovat yrityksen kilpailuvoiman yti-
messd, koska kokonaisuutta on vaikea jéljitella ja on toimiessaan vahemman riippuvainen
teknologiasta ja enemman osaamisesta (Drejer 2000, 209; Alavi & Leidner 2001, 108; Tho-
mas et al. 2001, 331). Erityisesti se, etta yrityksella on kyvykkyys tehokkaasti soveltaa ole-
massa olevaa tietoa luodakseen uutta tietoa ja ryhtyd uuden tiedon pohjalta toimiin alati
muuttuvassa toimintaympaéristossd mahdollistaa kilpailuedun saavuttamista (Santa & Nur-
can 2016, 106; Barney 1986, 798) osaamispohjaisista resursseista (Alavi & Leidner, 2001,
108). Thomas et al. (2001, 343) mukaan kaikkien kilpailukykyisten organisaatioiden on siir-
ryttdva ennakoivaan oppimiseen ja hyddynnettéva sitd strategisessa suunnittelussa.

Liu et al. (2023, 828, 830) mukaan tiedon kodifiointistrategian on positiivisessa yhteydessa
liiketoiminnan yleiseen ja taloudelliseen suorituskykyyn, ja empirian kautta todennettu tie-
don personointistrategia on positiivisessa yhteydessa liiketoiminnan yleiseen suoritusky-
kyyn. Tutkimuksen mukaan tiedonhallintastrategiat ovat olennainen liiketoiminnan tulok-
sellisuuden ennustaja, koska organisaatiot voivat tayttaa tietdmysvajeet hyvin méaaritellyilla
tietdmyksenhallintastrategioilla (Liu et al. 2023, 831).



o1

5 Tutkimusasetelma ja menetelma

Tassa kappaleessa esitelladn tutkielman empiirinen tutkimusosuus. Tutkimuksen rakenne on
esitetty kuvassa 5. Hirsjarvi, Remes & Sajavaara (2006, 217) mukaan tutkimuksen luotetta-
vuutta liséa tutkimuksen toteuttamisen prosessin, kontekstin ja menettelytapojen sekd aineis-
ton kerédamisen ja analysoinnin mahdollisimman tarkka kuvaus. Luotettavuuden lis&é-

miseksi esitetaan seuraavaksi tutkielman tutkimuksellisen osuuden kuvaus.
5.1 Tutkimuksen p&ateemat

Tutkimuksen ytimend toimivat tutkimuskysymykset ja tutkimusaukon tunnistaminen. Tut-
kimuksellisen osuuden taustalle oli koottu laaja organisaatio-oppimisen keskeiset teoriat ja
kasitteet sisaltava viitekehys, jonka keskeisimmista 10ydoksistda muodostettiin lukemisen

helpottamiseksi erillinen synteesi kappaleessa 4.1.

Teorian ja olemassa olevan kirjallisuuden pohjalta tunnistettiin nelja keskeistd ylateemaa,
jotka loivat pohjan empiirisen osuuden haastatteluille. Case-organisaation liiketoimintaryh-
man organisaatio-oppimisen nykytilannetta selvitettiin naiden neljan paateeman kautta. Tee-

mat ja niiden tavoitteet tutkimuksellisen osion ndkdkulmasta on esitetty taulukossa 5.
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Paateema

Tavoite

1. Informanttien tietdmys organisaatio-op-
pimisesta kasitteend, mita silld tarkoitetaan.

Ymmértaé erosivatko informanttien tieta-
mys kasitteestd kokonaisuutena. Jos eroa
olisi, vaikuttaisi se suosituksiin varmistaa
yhtendinen ymmarrys siitd mité organisaa-
tio-oppiminen on, millainen vaikutus sill&
on organisaation menestykseen ja mm.

Kilpailuetuun.

2. Informanttien késitys siitd, mita organi-
saatio-oppiminen tarkemmin ja konkreetti-
sesti pitad sisalladan (mm. implisiittisen ja
eksplisiittisen tiedon merkitys oppimisessa,
yksilén, ryhmén ja organisaation oppimi-
nen), mité oppiminen edellyttadd (mm. tieto-

prosessit, oppimista suosiva kulttuuri).

Ymmartadd tarkemmin mitd organisaatio-
oppimiseen liitetddn kaytannon tasolla, ja
erottavatko informantit teemasta teorian
esiin nostamia elementteja (implisiittinen
ja eksplisiittinen tieto, yksilo-, ryhma- ja

organisaatio, tietoprosessit ja johtaminen).

3. Organisaatio-oppimisen nykykéytanteet

tutkitussa liiketoimintaryhmassa.

Tavoitteena oli kuulla konkreettisia nyky-
kaytanteitd, jotka edistdvat organisaatio-
oppimista. N&itd vasten voitiin antaa suo-
situksia organisaatio-oppimisen tehosta-

miseksi.

4. Oppimista estdvat ja sitd edistavat tekijat

nykyhetkell&.

Tavoitteena oli paremmin ymmartaa kei-
noja tehostaa organisaatio-oppimisen to-
teutumista ja poistaa mahdollisia oppimi-

sen esteita.

5.2 Tutkimusaineiston kerd&dminen ja tutkimuksen luotettavuus

Informanteiksi tunnistui viisi henkil94, jotka kaikki toimivat case-organisaation tutkimuksen
kohteena olevassa liiketoimintaryhmassa. Informantit edustivat tutkimusrajausten mukaista

valintaa. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on paremmin ymmartaa tarkasteltavaa ilmitté
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kohteena olevien henkildiden ndkékulman kautta (Puusa & Juuti 2020, 7). Tutkimuksen laa-
tua tarkastellaan usein reliabiliteetin ja validiteetin kautta. Ensimmaisella tarkoitetaan tutki-
mustulosten toistettavuutta, jolloin tulokset eivét merkittavasti poikkea aiemmasta. Jalkim-
maisen tarkoituksena on varmistaa, etta tutkimuksessa on tutkittu oikeita asioita, eli sit,
mité on luvattu tutkia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 118.)

Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin yksilohaastatteluilla ja niissé kéytettiin puolistruk-
turoitua lomaketta. Puolistrukturoidulla lomakkeella edetéan etukéteen valittujen teemojen
ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten valossa. Siksi puolistrukturoitua lomaketta kut-
sutaan my0s teemahaastatteluksi. Metodologisesti teemaahaastattelussa korostuvat infor-
manttien omat kasitykset ja tulkinnat asioista (Tuomi & Sarajarvi 2002, 87, 88). Etuna haas-
tattelussa on erityisesti sen joustava muoto, joka tarkoittaa, ettd haastattelija voi aina toistaa
kysymyksen, estéa vaarinkasityksié, kaydé keskustelua, selventaa ilmaisujen sanamuotoja ja
esittdd kysymykset luontevassa jarjestyksessa (Tuomi & Sarajarvi 2002, 85). Tutkielman
tutkimuksellisen osuuden toteuttamisen validiteettia varmistettiin puolistrukturoidun haas-
tattelulomakkeen lapikdynnilla sekd ohjaavan opettajan (Anna-Maija Nisula) etté case-orga-
nisaatiossa tutkielman tekijan (minun) silloisen esihenkilon kanssa, joka oli hyvaksynyt pro
gradu -tutkielman tekemisen case-organisaatioon. Puolistrukturoidun lomakkeen sisaltd vas-
tasi hyvin tutkimuskysymyksiin. Reliabiliteettia tuki ohjaavan opettajan (Anna-Maija Ni-
sula), tutkijan (minun) oma seké tutkielman ohjaavan henkilon kokemus laadullisten haas-

tatteluiden tekemisesta.

Myaos informanttien kommentit haastattelukysymyksien kohdalla tukevat kasitysta reliabili-
teetin ja myos validiteetin onnistumisesta — spontaanit kommentit tukevat sitd, etta kysymys-
ten asettelu oli onnistunut, ja etta asiat, joita kéasiteltiin, olivat relevantit. Alla muutamia si-

taatteja osoittamaan informanttien kokemuksesta reliabiliteettiin liittyen.
”Ta& on mielenkiintoinen aihe. Kiitos, tdma oli hyva pysahtyminen.”
”lhan superhyvéa kysymys.”
”En usko, ettd me mitenkdan voitetaan kilpailua silld, ettéd vaikka sind ja mina
istutaan taalla yohon asti, vaan silla, ettéd me kydaan tallaisia keskusteluja ja sitten
me saadaan siihen 20 seuraavaa mukaan.”

”lhan sairaan ’spot on’ aihe.”

”Todella mielenkiintoinen aihe.”
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Vilkka (2021, 41) korostaa tutkimusetiikan huomioimista. Sen on kuljettava tutkimuspro-
sessissa aina ideointivaiheesta tutkimustuloksiin ja niista viestimiseen asti. Tutkimusetii-
kalla tarkoitetaan pelisaantdja, jotka on yhteisesti sovittu suhteessa mm. kollegoihin, tutki-
muskohteeseen, toimeksiantajiin ja suureen yleisoon. (Vilkka 2021, 41.) Tassé tutkimuk-
sessa etiikka huomioitiin mm. turvaamalla informanttien, eli haastateltujen henkilGiden ano-
nymiteetti seka tulosten analysointi tasolla, joka ei vaarantanut esim. yrityssalaisuuksia tai
asiakastason tietoja. Tulosten yhteenvedon valmistuttua, haastattelutallenteet poistettiin kay-

tetysta matkapuhelinlaitteesta ja paperiset muistiinpanot tuhottiin polttamalla.

5.3 Aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa yleistaminen (véite/teesi, yleinen kuvaus tutkimuksessa tema-
tisoiduista (jokin, jonakin, jossakin) merkityksistd) tehdaédn aina tulkinnasta eika tutkimus-
aineistosta. Tutkimusaineisto, teoria ja tutkija yhdessd muodostavat tulkinnan. (Vilkka 2021,
195.) Tamén tutkielman tutkimusosuudessa on tulkinnan muodostamisessa hyddynnetty
seka organisaatio-oppimisen Kirjallisuutta etta tutkimusaineistoa. Elo (2014, 5) mukaan ke-
ratty tutkimusaineisto on edustavaa kun se saturoitunutta. Haastatteluissa keskeisimmat tee-

mat toistuivat useita kertoja, jolloin tutkimusaineistoa voidaan pitda edustavana.

Informanteilta kysyttiin halukkuutta osallistua tutkimukseen etukateen. Koska tutkimuksen
paatavoitteena oli saada ymmarrys, miten organisaatio-oppiminen case-organisaation vali-
tussa liiketoimintaryhmaéssa tutkielman tekohetkella toteutuu, oli tarkeaa edeta haastatteluun
objektiivisesti ilman tarkempaa organisaatio-oppimisen avausta tai kuvausta. Siksi infor-
manteille ei kerrottu keskustelun tarkempaa aihetta eika toimitettu haastattelulomaketta etu-
kateen. Kutsussa viitattiin yleisesti tietojohtamisen pro gradu -tutkielmaan. Objektiivisuutta
varmistettiin siis kuulemalla haastattelun aluksi informanttien spontaanit ajatukset organi-
saatio-oppimisesta. Haastattelut etenivéat syventamaélla aiheita informanttien tunnistamiin or-
ganisaatio-oppimisen kaytanteisiin nykyhetkelld, edellytyksiin, mahdollisiin esteisiin ja op-
pimista tukeviin tekijoihin. Haastattelija (min&) pyysin informanttia tarkentamaan ja esimer-
killistam&an sanomaansa mahdollisimman kdytdnnonlaheisesti, jotta varmistui, etta haastat-
telija (mind) tulkitsi kuullun varmasti oikein. Lopuksi palattiin vield organisaatio-oppimisen
merkityksellisyyteen kdydyn keskustelun pohjalta ja pyydettiin informantilta keskustelun

jalkeen mielipide tarpeesta tehostaa organisaatio-oppimista tutkitussa
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liiketoimintaryhméssa. Jos informantti tunnisti tarvetta tehostaa organisaatio-oppimista ny-
kyisestd, pyydettiin hdntd omin sanoin kertomaan ja kuvailemaan millaisista kéytdnnontason
kaytanteista liiketoimintaryhma voisi hyotya. Tavoitteena tassa oli kuulla, nousisiko infor-
manteilta keskustelun pohjalta spontaanisti mieleen arjessa hyddynnettdvia kaytanteit,
jotka voitaisiin huomioida osana suosituksia. Kilpailuetu oli alun perin tarkoitus késitell&
keskustelun lopuksi, mutta se nousi eri muodoissa esille spontaanisti kaikilta informanteilta

keskustelun lomassa, jolloin se tuli k&sitellyksi luontevasti ilman erillisté esille tuomista.

Kaikkiaan haastattelurunko sisalsi 28 kysymystd, joista ensimmainen oli ns. lammittelyky-
symys, jossa informantti summasi omaa vastuu- ja tehtdvaaluettaan. Informantin tarkkaa
tehtdvanimiketta tai asemaa ei kuitenkaan raportoitu luvatun anonymiteetin turvaamiseksi.
Haastateltavilta ei keratty henkilGtietoja, kuten nimed tai ik, mutta sukupuolen osalta kay-
tettiin dikotomista jaottelua mies tai nainen, jotta voitiin raportoinnissa varmistaa ettd infor-
mantit jakautuivat tasaisesti naisiin ja miehiin. Informanteista kolme (3) oli naisia ja kaksi
(2) miehia. Haastattelut suunniteltiin kestimaéan enintddn 60 minuuttia. Nelja haastattelua
ylitti tdman ajan noin 5-10 minuutilla, vain yksi haastattelu jouduttiin tiivistdmaan noin 45

minuuttiin informantin tyoperdisen aikataulumuutoksen vuoksi.

Loput 26 haastattelukysymysta liittyivat suoraan tutkittavaan aiheeseen. Viimeinen kysymys
oli avoin kysymys, jossa informantilta kysyttiin, haluaako han vield lisata keskusteluun jo-
tain sellaista, jonka kokee organisaatio-oppimisen nakokulmasta relevantiksi, mutta jota ei
viela keskustelussa ollut késitelty. Talla varmistettiin, ettd informantti sai sanoa kaiken mita

aiheesta halusi.

Haastatteluista nelja (4) toteutuivat kasvokkain samassa tilassa ja yksi (1) Teams-keskuste-
lun kautta. Haastattelut toteutti tutkielman tekijéa yksin. Kaikki haastattelut tehtiin suomen
kielelld. Keskustelut nauhoitettiin informanttien luvalla ja litteroitiin eli muutettiin Kirjoite-
tuksi tekstiksi tulosten kasittelyé ja analysointia varten. Luvasta ja sitoumuksesta luottamuk-

sellisuuteen sovittiin kirjallisesti.

Kéytetty tutkimuslomake [6ytyy tdmén tutkielman liitteend 1. Tutkimuslomake toimi run-
kona keskustelulle, joka tarkoittaa ettei sitd ei orjallisesti kéytetty, vaan keskustelu eteni
luontevasti informantin esille nostamien asioiden rytmissa, kuitenkin tutkimuksen tavoitteet

huomioiden. Informantti saattoi mm. viitata spontaanisti ja oma-aloitteisesti lomakkeen
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myOhempé&an osioon, kuten kilpailuetuun, jolloin oli luontevinta keskustella aihe tai teema

kun se haastattelussa nousi esille.

Empiirisen tutkimusosuuden tulokset esitetddn kappaleessa 6. Tutkimustuloksia heijastettiin
olemassa olevaan kirjallisuuteen johtopé&tosten ja pohdinnan kohdalla, kappaleessa 7. Teo-
riaa tdydennettiin tassa yhteydessa sisallollg, joka tuki ja soveltui empiirisiin havaintoihin.
Kirjallisuuden ja empiirisen tutkimuksen tulosten rinnakkaintarkastelu auttoi tunnistamaan
suosituksia case-organisaation liiketoimintaryhmaélle, organisaatio-oppimisen tehosta-
miseksi. Lopuksi johtop&atdsten ja pohdinnan jalkeen annettiin suositus case-organisaation
liiketoimintaryhmén organisaatio-oppimisen tehokkaammalle toteutumiselle. Suositus esi-

tetdan kappaleessa 8.

Tutkielman ldhtokohtana on joko deduktiivinen tai induktiivinen tutkimus. Deduktiivisuus
tarkoittaa, ettd tutkimuksen lahtokohtana on teoria, jota testataan empiirisesti. Induktiivisuu-
dessa tutkimus lahtee liikkeelle aineistosta, tutkien sitd. Deduktiivinen tutkimus on yhdis-
tetty usein kvantitatiiviseen ja induktiivinen kvalitatiiviseen tutkimukseen. Kaytannossa tél-
lainen dikotominen kahtiajako ei ole niin jyrkk&. Myd6s laadullista tutkimusta on mahdollista
tehda deduktiivisella otteella, eik& induktiivisuus laadullisessa tutkimuksessa tarkoita suoraa
sitd, ettd siind ei olisi kéaytetty teoriaa. (Tietoarkisto 2023.) Tamén tutkielman empiirinen

osuus toteutui deduktiivisena.

Tutkielman tutkimusosuuden lahtokohtana oli organisaatio-oppimisen teoriasta ja muusta
kirjallisuudesta tunnistetut nelja keskeista ylateemaa, joita vasten case-organisaation liike-

toimintaryhman nykytilaa lahdettiin laadullisella haastattelumenetelméll& tutkimaan.
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Kuva 5: Kuvaus pro gradu tutkielman toteutuksesta

Haastatteluiden vastaukset analysoitiin teorialahtoisella siséllonanalyysilla, jolloin aineiston
analyysin luokittelu perustuu aikaisempaan kasitejarjestelmaén, kuten teoriaan tai tutkimuk-
siin liittyvaan kirjallisuuteen. Analyysirunko noudattaa aineistoléhtoisen sisallonanalyysin

periaatteita eli siséltda teoria- ja kirjallisuuslahtdisia luokituksia ja kategorioita. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 128.)

Aineiston analysointi k&ynnistyi litteroimalla tehdyt haastattelut. Litteroinnin jalkeen tulok-
siin keskityttiin tekstimuotoiseen (litteroituun) aineistoon tutustuen (kuvassa 6 nakyy esi-

merkKki litteroinnista). Litteroinnista muodostui kaiken kaikkiaan 71 sivua (Times New Ro-
man, rivivéli 1,5).

Siséllon analyysissa aineistoa redusoidaan eli pelkistetaan. Yksi pelkistamisen muoto on

auki kirjoitetusta eli litteroidusta aineistosta tutkimustehtavaa kuvaavien ilmaisujen etsimi-
nen. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 123.)

Onko organisaatio-oppiminen mielestisi tarkedd? Jos koet, ettd on, kerro vield miksi?
“Todella tirkedd, ilman organisaatio-oppimisia ei voi saavuttaa niiid tavoiiteita, mitd

tassd markkinassa ja muuttuvassa maailmassa, turbulentissa maailmassa tulee eteen.

Myés globaalisti.”

Kuva 6: Ote litteroinnista, jossa tutkimustehtdvaa kuvaava ilmaisu varjatty
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Aineiston klusterointi, eli ryhmittely tarkoittaa, ettd aineistosta koodatut alkuperéisilmaisut
kaydaan lapi, joita vasten aineistosta etsitdan késitteitd, joissa on joko samankaltaisuuksia
tai erilaisuuksia (Tuomi & Sarajarvi 2002, 124). Aineiston tulokset Klusteroitiin teemahaas-
tattelun rungon mukaan, jonka rakenne oli muodostettu Kirjallisuudesta 16ytyneiden péaéatee-
mojen mukaisina. Klustereita olivat (1) tietdmys organisaatio-oppimisesta késitteend, mita
silla tarkoitetaan ja oppimistarve kohti vuotta 2030, (2) organisaatio-oppimisen sisalt6 tar-
kemmin ja konkreettisesti (mm. implisiittisen ja eksplisiittisen tiedon rooli, yksilon, ryhman
ja organisaation oppiminen, tietoprosessit ja johtaminen, (3) oppimisen nykykaytéanteet, (4)

oppimista estavé ja sitd edistavat tekijat nykyhetkella.

Teorialdhtoisen aineisonanalyysin lisdksi, aineiston analyysia tuettiin kvantifioimalla eniten
toistuvat sanat laskemalla haastatteluissa kéytetyt sanat yhteen. Apuna kaytettiin Microsoft
Wordin etsi-komentoa. Laskennassa huomioitiin sek& sanan vartalomuoto etta sanan eri tai-
vutetut muodot (esim. data ja datasta). Synonyymit yhdistettiin samaan teemaan (esim. yri-
tyskulttuuri ja organisaatiokulttuuri). Osa yhdistettiin samaan kokonaisuuteen kun sanoilla
keskustelun perusteella tiedettiin informanttien viittaavan niill4 samaan entiteettiin (esim.
kaupallinen osaaminen ja markkinan lukutaito tai data ja tieto). Koska kyseessa on laadulli-
nen tutkimusaineisto, on huomioitava, ettd teemojen kvantitatiivinen kasittely ei tarkoita,
ettd olisi saavutettu kvantitatiivisen tutkimuksen tarkkuus (Hirsjarvi & Hurme 2021, 180-
183). Kvantifiointi kuitenkin antoi oman ymmarryksensa termeisté ja sanoista, joita infor-
mantit organisaatio-oppimiseen liittivat. Kvantifioinnin liséksi muodostuneet sanaryhmét ot-
sikoitiin, jota kautta muodostui aineiston termi- ja sanapohjainen kategorisointi, joka nakyy
kuvassa 7. Kaikkiaan sanoja muodostuneiden teemojen taustalla oli 467 kpl. Tavoitteena
sanapohjaisella kategorisoinnilla oli ndhdd, miten monesti informantit kédyttivat sanoja tai
termejd, jotka kirjallisuudessa liitetddn organisaatio-oppimiseen ja ndin osaltaan ymmartaa

liiketoiminta-alueen l&ht6tilannetta oppimisen osalta.

Data, tieto 144
Asiakas, asiakaskokemus 101
Johtaminen, yritys-/organisaatiokulttuuri 90
Kaupallinen osaaminen/markkinalukutaito 73
Tiedon jakaminen/siirtyminen 33
Muutos-/adaptiokyky 26
Sanaviittausten maara yhteensa 467,

Kuva 7: Tutkimushaastatteluista nousseet padteemat sanojen esiintyvyyden mukaan
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Jotta haastatteluiden sisalté paremmin konkretisoituisi lukijalle, on tulokset lukuun poimittu
informanttien vastauksista sitaatteja. Sitaatit on kursivoitu, jotta ne erottautuisivat tuloksista
selkedmmin. Tulosten yhteyteen liitetyista sitaateista poistettiin puhekielen ns. taytesanat

kuten “niinku”. Muutoin sitaateissa on séilytetty ydinsanoma muuttumattomana.

5.4 Case-organisaatio Posti Group Oyj:n esittely

Posti on yksi Suomen, Ruotsin ja Baltian johtavista jakelu- ja logistiikkayhtidistd, jolla on
laaja valikoima postin, logistiikan, rahdin ja verkkokaupan palveluita. Postilla on Suomen
kattavin palveluverkosto ja kaikkiaan joka arkipéiva noin kolme miljoonaa yksittéista jake-
lua. Toimintaympériston muutosten myota myos kilpailu postinjakelussa on kiristynyt. Suo-
messa toimi vuonna 2022 17 kirjepostia jakavaa postiyritystd. Postialan muutosta vauhditti
koronakriisi ja Posti arvioi, ettd paperipostin maara jatkaa laskua tulevina vuosina. Oman
vaikutuksensa paperipostin maaran laskuun tuovat julkisen sektorin ja valtion omat toimet,

joiden tavoitteena on paperipostin vahentdminen. (Posti 2023.)

5.4.1 Postin markkinatilanne ja toimintaymparistd, tammi-joulukuu 2022

Toimintaympériston muutos on toteutunut Postille viime vuosina useammalla tapaa. Toi-
saalta megatrendi digitalisaatio on vahentanyt perinteisen paperisen postin maaraa (paperis-
ten kirjeiden méérd on pudonnut 60 prosenttia viimeisen 10 vuoden aikana) ja vastaavasti
pakettitoimituksien méaré on kasvanut vahvasti. Vengjan aloittama sota Ukrainaa vastaan
vaikutti negatiivisesti talouskasvuun myos Suomessa. Kuluttajien luottamus talouteen hei-
kensi Postin kotimaan markkinoiden kysyntéa, erityisesti pakettivolyymid, ja hidasti myds
vientimarkkinoita. Epdvarmuutta on lisdnnyt energiakriisi, kiihtyva inflaatio ja markkina-
korkojen nousu. (Posti 2023.)

Posti toimii markkinaehtoisesti ilman julkista tukea. Posti vastaa postilain mukaisesti yleis-
palveluun kuuluvasta postinjakelusta, johon kuuluvat postimerkill& varustetut lahetykset.
Yleispalvelun alaisten Idhetysten osuus on noin kolme prosenttia kaikista Postin jakamista
lahetyksistd. VValtaosa, eli noin 97 prosenttia, Postin palveluista on taysin kaupallista toimin-
taa kilpaillussa markkinassa. Logistiikka on kauppaa ja teollisuutta tukeva toimiala, jolloin

naiden toimialojen kehitys ja yleinen taloudellinen tilanne vaikuttavat suoraan Postin
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lilketoimintaan ja tulokseen. Suomen Pankki on ennustanut, ettd vaikka Suomen bruttokan-
santuote kasvoi 1,9 prosenttia vuonna 2022, kasvun odotetaan heikkenevén 0,5 prosenttia
vuonna 2023, voimistuen 1,1 prosenttiin vuonna 2024 ja 1,5 prosenttiin vuonna 2025. En-
nusteiden mukaan verkkokaupan odotetaan kasvavan kuluttajien ostotottumusten muutok-

sen vauhdissa ja verkkokauppaostosten jakelupalveluiden parantumisen my6té. (Posti 2023.)

5.5 Posti Group Oyj:n verkkokauppa ja -jakelu liiketoiminta

Verkkokaupan osuus Posti Groupin liikevaihdossa on kasvanut voimakkaasti 2000-luvun
loppupuolelta ja on yha kasvusuuntainen. Verkkokauppa- ja jakelu liiketoiminnan tavoit-
teena on auttaa verkkokauppatoimijoita tarjoamalla modernia ja vastuullista logistiikkapal-
velua. Verkkokauppa- ja jakelupalvelut -liiketoimintaryhma tarjoaa paketti-, kuljetus- ja
verkkokauppapalveluita yritys- ja yksityisasiakkaille Suomessa, Ruotsissa, Virossa, Latvi-
assa ja Liettuassa. Keskeisena osana liiketoimintaryhman toimintaa on digitaalisten palve-
luiden ja prosessien kehittdminen, joilla halutaan varmistaa yha onnistuneempi asiakasko-
kemus. (Posti 2023.)

Verkkokauppa- ja jakeluliiketoimintaryhma keréé, lajittelee ja toimittaa perille viikoittain
noin miljoona pakettia — vilkkaimpana sesonkina jopa kaksi miljoonaa. Kuljetuksiin sisél-
tyvét myds yritysten rahtilahetykset kollista kokokuormaan. Toimiva logistiikka edellyttaa
onnistuneen palvelupiste- ja terminaaliverkoston, jota kehitetadn jatkuvasti. Digitaaliset
ratkaisut seké lajittelu- ja kuljetuskapasiteetit ovat keskeiset varmistaa kuluttajien ja yritys-

ten tarpeiden mukaisiksi myos tulevaisuudessa. (Posti 2023.)
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6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitetaan tutkielman tutkimuksellisen, eli empiirisen osuuden tulokset, kerdtyn
tutkimusaineiston perusteella. Tutkimusaineiston kerddminen on kasitelty kappaleessa 5.2.
Tuloksia tarkastellaan neljan teoriaan pohjautuvan paiteeman kautta. Paateemat kasitellaan
tutkimustulosten valossa erillising ja 10ytyvat otsikoidusti kappaleen 6.1 alta. Tutkimusky-

symysten valossa tuloksia tarkastellaan kappaleessa 7 osana johtopéaétoksié ja pohdintaa.

Informantteihin viitataan sitaateissa numeroin, esim. H1, jossa H tulee sanasta henkild ja
numero edustaa haastattelujarjestystd. Tutkimuksellisen osuuden haastattelut toteutettiin
anonyymisti, ts. informantit eivét ole tuloksista tunnistettavissa, eika yksiloivia tietoja liiteta
osaksi tutkielmaa. Anonymiteetti oli tarkead, jotta informantit kokivat voivansa kertoa aja-

tuksensa avoimesti.

6.1  Tulokset tutkimuksen péateemojen kautta tarkasteltuina

Tutkimuksellisen osion paateemat tunnistuivat organisaatio-oppimisen teoriasta. Ne ovat:
(1) tietdmys organisaatio-oppimisesta kasitteend, mitd silla tarkoitetaan ja oppimistarve
kohti vuotta 2030, (2) organisaatio-oppimisen sisaltd tarkemmin ja konkreettisesti (mm. im-
plisiittisen ja eksplisiittisen tiedon rooli, yksilon, ryhmén ja organisaation oppiminen, tieto-
prosessit ja johtaminen, (3) oppimisen nykykaytanteet, (4) oppimista estavét ja sité edistavéat

tekijat nykyhetkella.

Vaikka keskustelua savytti informanttien oma rooli ja vastuualue, pysyivat he kaikki hyvin
organisaatio-oppimisen teemassa lapi keskustelun. Haastattelijana kdytin tarpeen mukaan
tarkentavia kysymyksia ja pyysin informantteja esimerkillistdamaan mita tarkoittivat, jos ha-
lusin varmistua tulkinnastani. Samalla keskustelu syventyi kaytannénlaheisesti arjen tilan-

teiden ympérille.
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6.1.1 Tietdmys organisaatio-oppimisesta kasitteend, mita sill& tarkoitetaan ja tunnis-

tettu osaamistarve vuoteen 2030 mennessa

Informanttien kuvaukset organisaatio-oppimisen kasitteesta olivat toisistaan erilaiset, mutta
yhtenaisiakin sisaltoja 10ytyi useita. Yhtendista 10ytyi siind, ettd organisaatio-oppiminen
kaynnistyy yksilQistd, jalostuen ryhmissé, organisaation oppimiseksi. Organisaatio-oppimi-
seen liitettiin sen valttaméattdmyys organisaation olemassaolon ja tavoitteiden saavuttami-

sessa, muuttuvassa, jopa turbulentissa toimintaymparistossa.

”Jokaisella yrityksella on kyky oppia asioita ja oppiminen lahtee ihmisista ja ihmis-
ten oppiminen lahtee yksiltasolla markkinasta, asiakkaista, sidosryhmista. Orga-
nisaatioiden on lisaksi hyva tunnistaa missa on opittavaa suhteessa esim. omaan
strategiaan, jotta voitaisiin olla parempia.” (H1)

“Tietyssa organisaatiossa, tiettynd ajanhetkena vallitseva yhteinen ymmarrys sen
organisaation tilasta suhteessa erilaisiin muuttuviin tekijoiden niin kuin markki-
naan, kilpailijoihin, omistajan odotuksiin, tyontekija- ja asiakaskokemukseen seka
siitd mité pitdisi tapahtua strategian toteutumiseksi.” (H3)

“Organisaatio voi oppia sisdlld ja organisaation ulkopuolella. Ei olisi varmasti-
kaan yhtakaan organisaatiota, joka olisi pystyssd, jos ne eivat olisi oppineet yhtaan
mitddn. Ihmiset oppivat toisiltaan, yhd enemmdn monimuotoisissa ryhmissd.” (H4)

"Data kddntyy informaatioksi ja vield siten, ettd se kumuloituu organisaatiossa
niin, ettei se ole henkilGriippuvaista, vaan alkaa muodostumaan tiedoksi, joka on
laajemmin organisaatiossa saatavilla ja omaksuttu. Jotta pysyy kilpailukykyisena
niin taa kyvykkyys on silloin oltava.” (H5)

Ensimmaiseen tutkimusteemaan sisaltyi uuden osaamisen tunnistaminen vuoteen 2030 men-
nessa. Informantit kasittelivat osaamistarvetta omaa vastuutehtévaa ja taustaa vasten (esim.
kaupalliset tavoitteet, asiakasymmarrys ja strategia). Yhtenevdista 10ytyi kuitenkin myds
naistd vastauksista. Y htenevéisyyksistd muodostui kaksi kokonaisuutta: (1) kaikki informan-
tit viittasivat vastauksissaan tarpeeseen oppia ketterammaksi ja nopeammaksi organisaa-
tioksi, johon liitettiin paremman tehokkuuden oppiminen ja paatoksenteon helpottuminen,
(2) eniten toistuva yhteinen teema osaamistarpeiden kohdalla liittyi kykyyn adaptoitua muut-
tuvaan toimintaymparistoon. Mikali informantti ei kayttanyt tata termid suoraan, varmistin

haastattelijana oikean tulkinnan hanelta erikseen.
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’Meidan tulee oppia tekeméan ketterdmmin t0ita, keskittymaan olennaiseen ja en-
tista tiukemmin asiakastarpeisiin, ja ndiden muuttuvaan markkinaan. Eli mita asi-
akkaat tarvitsevat/odottavat meiltd, jotta voivat menestyd omassa liiketoiminnas-
saan.” (H1)

”Ymparistd muuttuu koko ajan. Meilla ei ole sellaista jatkuvaa tekemisen tai toi-
minnan mallia. Puhumme paljon ketteryydesta, mutta emme aidosti viela ole kette-
rid. Pitda parantaa analytiikkaa. Ja olla ennakkoon valmiita tuntemattomaan.”
(H3)

Suuren organisaation jaykkyys ja siitd johtuva vaikea hallittavuus oppimisessa nousi kes-
kusteluissa esille toistuvasti. Organisaation pitk&&an historiaan liitettiin ajan kuluessa muo-
dostunut “legacy”, eli perintd, joka paitsi mainittiin toistuvasti, myos tunnistettiin nykytoi-

mintaa selittdvéksi, ja myds muutostarpeen taustavaikuttajaksi.

Kun informantit kertoivat tarvittavan uuden osaamisen liittyvan ketteryyteen ja muuttuvaan
toimintaymparistoon adaptoitumiseen, pyydettiin heitd tarkentamaan mita he talla kaytan-
ndssa oppimisen nakdkulmasta tarkoittavat. Oppimisen kohdalla informantit tarkensivat tar-
peen tarkoittavan erityisesti asiakkaisiin liittyvan ymmarryksen lisadmista. Asiakkaan nako-
kulman ja todellisen asiakasarvon ymmartdminen seka datan ja siitd johdettavan tiedon hyo-
dyntdminen mainittiin tarkennuksissa toistuvasti. Informantit nostivat keskusteluissa esille
digitransformaation (asiakkaiden asioinnin siirtdiminen digitaaliseen rajapintaan) jatkamisen
tarkeyden, joka liitettiin tyypillisesti asiakkaiden vahvistuneisiin odotuksiin, tarpeisiin ja
asiakasarvoon. Asiakasodotusten varmistaminen ja lisdoppiminen kehittdmisessa huomioi-
den sek& kokonaisuuden ettd eri kayttajaryhmat, pidettiin tarkednd. Tarvittavaksi osaa-
miseksi tunnistettiin myds kyky priorisoida digitaalista kehitystd asiakasarvon mukaan ja
olennaiseen keskittymisen taito, jolla uskottiin olevan mydnteinen vaikutus tehokkuuteen —
ei tehd& kaikkea samaan aikaan, vaan vaikuttavuus edell& valiten. Tassakin yhteydessa tois-
tui osaamistarve varmistaa vaikuttavuutta asiakkailta ja markkinasta. Kaksi informanteista
painotti uuden kehittdmisen kohdalla vanhasta luopumisen taidon tarkeytta. Palveluita ei
voida vain lisdta, niitd tulee kehittdmisen edetessé osata yhdistaa ja selkeyttad, jopa koko-

naan lopettaa.

”Meilla taytyy olla my6s se kyky paasta irti, luopua jostain.” (H3)

“Tarvitsemme vahvaa luottamusta itseemme ja paatoksenteon helppoutta, kitkatto-
muutta. Oppia tuoteorientoituneesta firmasta asiakasorientoituneeksi yritykseksi —
eli ymmarrysta millaisella combolla voitamme. Ei asiakkailla ole aikaa meidan
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hankaliin tuotteisiimme, he haluavat selkedn tarjoaman. Auttaa parjaamaan pa-
remmin kilpailussa, joka kiristyy koko ajan.” (H2)

Oppiminen ja uudistaminen, asiakasarvo huomioiden, liiketoiminnan eduksi, Kilpailukyvyn
yllapitdmisessa ja kilpailuedun I6ytamisessé toistui keskustelussa tasaisesti. Osaamiseksi
tunnistettiin my0ds kyky viestia, kommunikoida monia tarjottavia tuotteita ja palveluita, si-
séltéen digitaaliset asiointipalvelut tavalla, joka on asiakkaille selke&a ja helppo ottaa vas-
taan. Omien yritysasiakkaiden, mutta my6s ndiden loppuasiakkaiden (sisaltaen seka yrityk-
sid ettd kuluttajia) arjen sujuvoittaminen ja helppouden varmistaminen oli tdssa kohtaa kes-
kusteluissa kantava teema. Informanttien mukaan organisaatiossa on tunnistettu tarve asia-
kaskommunikaation ja yhteistyon vaivattomuuden parantamisessa, mutta samalla informan-
tit totesivat, ettd organisaatiolla on t&ssa vield tehtavaa. Informantit olivat yhta mielta siit,
ettd jatkuva oppiminen parhaiden kaytanteiden ja tulosten saavuttamiseksi on organisaatiolle
Kriittista.

Ulkoisten asiakkaiden ohella keskusteluun nousivat organisaation omat tyontekijat. Sisdisen
oppimisen nakokulmasta paateemoiksi omien tyontekijoiden kohdalla erottuivat markkinan
lukemisen taito / kaupallinen osaaminen ja tiedon hyddyntamisen taito. Ensimmaiselld in-
formantit tarkoittivat asiakaskuulemista, tarpeiden, kilpailijoiden ja trendien aistimista. Jal-
kimmaiselld informantit tarkoittivat yksilon kompetenssia ja ryhman kyvykkyytta tulkita da-
taa, kiteyttaa siita oleellisin paatoksenteon tueksi. Relevantin ja merkityksellisen tiedon ja
ymmarryksen ldytaminen tunnistettiin erityisen tarkeéksi, koska case-organisaatiolla on tie-
toa valtavan suuri mééra. Eri tietoldhteiden yhdistdminen tdsmallisemmé&n ymmarryksen

muodostamiseksi nousi uuden tiedon luomisen osalta selkedasti esille.

”Mun mielesta se, miten me kaannetaan kaikki tieto litketoiminnan hyddyksi on tar-
ke&d, osaksi se varmaankin tehdaan Al:n avulla. Eli kylla m& nékisin, ettd tarvitaan
dataosaamista ja teknologiaosaamistakin lisda.” (H3)

“Tarvitsemme lis4a datan mallintamista, validointia, analytiikkaa.” (H4)

”Ennen kaikkea kykya parantaa datan saatavuutta ja kasittelemista paatoksenteon
tueksi. Kokonaisuutena datan kerédminen — datan laatu — datan kaytettavyys — da-
tan jalostaminen, hyodyntadminen paatoksenteossa ja myos paatoksista oppiminen.”
(H5)
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6.1.2 Organisaatio-oppimisen tarkempi sisalto ja konkretia

Informantit toivat esille yksilon, ryhman ja organisaation oppimisen ulottuvuudet hyvin jo
heti keskustelun alussa. Kokonaisuudessaan tdman kysymysosion kohdalla nousi haastatte-
luissa esille selvemmin myds eroja, korostuen informantin oman roolin, vastuiden, taustan
ja my6s kokemuksen mukaan. Yksi informanteista nosti spontaanisti esille implisiittisen ja
eksplisiittisen tiedon roolin organisaatio-oppimisessa. Muut viittasivat implisiittiseen tie-
toon aluksi enemman tiedostamattaan ja nimedmatté sité erikseen toteamalla esim. ”Mulla-
kin on se yksi henkild, jolta aina kysyn.” Implisiittisen ja eksplisiittisen tiedon ndkdkulma
tarkennettiin informanteille SECI-prosessin tiedon luomisen prosessien (Nonaka &Takeuchi
2021, 4) kautta (sosialisaatio, eksternalisaatio, kombinaatio ja internalisaatio). Kéytanndssa
haastattelija (mind) avasi SECI-prosessin sanallisesti neli6-metaforan kautta, jossa kussakin
kulmassa toteutuu oma tiedon luomisen prosessi. Annoin informanteille kustakin tiedon luo-
misen prosessista esimerkin; sosialisaatio - kaksi asiantuntijaa keskustelee aiheesta ja luovat
yhdessa uutta tietoa, eksternalisaatio — tydprosessia havainnoidaan ja se dokumentoidaan
havaintojen pohjalta, kombinaatio - kaksi olemassa olevaa dokumenttia yhdistetaan, jolloin
luodaan uutta tietoa ja internalisaatio — henkil®d lukee dokumentaation ja yhdistda sen omaan

kokemusperdiseen osaamiseensa, jolloin muodostuu uutta tietoa.

Keskusteluista kavi selkeasti esille, ettd organisaatiossa on sen suuren koon ja pitkan histo-
rian vuoksi valtava maara implisiittista tietoa, jota ei informanttien mukaan riittavasti var-
misteta jaettavaksi, dokumentoitavaksi tai hyddynnettavaksi. Informanttien mukaan tarve
implisiittisen tiedon hyodyntamiselle aika-ajoin tunnistetaan, mutta sen hallitsemiseksi ei
nykyhetkella ole systemaattista tapaa tai kéytanteitd. Talla koettiin olevan estéva vaikutus

mm. ketteryyden parantamisessa, jonka informantit tunnistivat uuden osaamisen tarpeissa.

Jos vaikka raporttiin tulee joku bugi, ja se tietty henkild ei satu olemaan paikalla,
niin voi menna aikaa ennen kuin raportti korjataan, tai jos henkil6 léhtee voi tulla
pidempikin viive. Meilla on suht paljonkin tallaisia asioita mitk& ovat yhden henki-
16n varassa. Eli pitéisi dokumentoida paremmin ehdottomasti, mutta I6ytaa se oi-
kea taso dokumentoinnille, jottei olisi liian raskasta.” (H4)

Tiedon luomisen SECI-prosessin avaaminen nelid-metaforan ja esimerkkien kautta, johdatti
informantit keskustelussa luontevasti tietoprosessien &éarelle. Informantit nimesivét tietopro-

sesseja omassa puheessaan tiedon luomisen, tiedon tallentamisen, tiedon jakamisen ja tiedon
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hyodyntamisen prosesseilla. N&isté neljasta tietoprosessista, tiedon jakamisen prosessiin vii-
tattiin selvésti useimmin. Sita pidettiin tdrke&dnd osana oppimista ja se erotettiin omana pro-
sessinaan selkeasti. Informantit nostivat ryhmat esille tehokkaana tiedon jakamisen mahdol-
lisuutena. Informantit eivat nimenneet tiedon luomisen tai uuden tiedon hankkimisen pro-
sesseja erikseen puheessaan, mutta ne nousivat esille haastatteluissa kun informantit kertoi-
vat tiedon térkeydesta ja tarpeesta luoda lisdymmarrysta yhdistamaélla tietoa eri l&hteistd ja
analysoimalla sitd. My0s asiakastarpeiden ja -arvon parempi ymmartaminen tarkoittaa kéy-

tanndssa uuden tiedon luomista.

Tietoprosessit eivat erillisind kasitteind olleet kaikille informanteille tuttuja, vaikka niista
keskustellessa informanttien oli helppo ymmartad mita niilla tarkoitetaan ja millaisia sisél-
toja niihin liittyy (esim. uuden tiedon luominen, implisiittisen tiedon muuttaminen ekspli-
siittiseksi dokumentoimisen kautta tai kahden eksplisiittisen tiedon yhdistdminen uutta tietoa

muodostettaessa, esim. useamman eri dataldhteen yhdistdmisen kautta).

Kolme viidestd informantista nosti johtamisen spontaanisti esille osana organisaatio-oppi-
misen toteutumista. Johtamiseen liitettiin poikkeuksetta organisaation kulttuuri.

”Kulttuuriin, mika organisaation sisalla on, pystyy vaikuttamaan seka hyvalla tai
huonolla johtamisella.” (H1)

”Organisaation pitaisi mielestani myos kannustaa tyontekijoita oppimaan uutta.”
(H4)

”Organisaatio-oppiminen linkittyy minulla organisaatiokulttuuriin. Ja sen kulttuu-
rin maturiteetin erilaisiin haasteisiin tai tunnistamiseen ja sita kautta bisnesjohdon
ja firman johdon ja avainhenkildiden yhteiseen tilannekuvaan. Loppujen lopuksi
firma on aina johtajiensa nékoinen.”

”Kulttuuri voi vaikuttaa, estdd meitd saavuttamasta tavoitteita ja kehittymasta tai
viemasta asioita nopeasti eteenpdain.”

”Organisaatiokulttuurin pitéisi kannustaa pysahtymaan ja kyseenalaistamaan ja
varmistamaan yhteinen tilannekuva.” (H2)

Kahdelta informantilta, jotka eivat spontaanisti viitanneet johtamiseen, kysyi tutkija (mind)
sen merkitysté erikseen. Hekin pitivét johtamisen merkitysta oppimisessa keskeisend, jopa
itsestadnselvyytend, miksi vuoksi eivat kertomansa mukaan olleet huomanneet siita erikseen
mainita. Kaikkiaan johtaminen oli neljanneksi toistuvin teema kaytettyjen sanojen lapi tar-
kasteluna (kuva 7). Johtamisen merkitys koettiin kriittiseksi organisaatio-oppimisen mah-

dollistajaksi. Sen summattiin voivan olla joko este tai edistdvd tekijd& oppimisen
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toteutumiselle (organisaatio-oppimisen esteitd ja edistavia tekijoita késitellddn tarkemmin
kappaleessa 6.1.4). Johtamisen kautta nahdaén toteutuvan oppimiseen kannustaminen ja op-
pimisen salliva ilmapiiri. Tama viesti tuli seka yksilon ettd ryhman oppimisen kohdalla vah-

vana.

”Johtamistavat, jotta uskalletaan olla juuri sitd mité ollaan. Uskalletaan tehda vir-
heitéa ja oppia. Uskalletaan keskenamme haastaa toisiamme, tuoda mielipiteita
esiin. Keskinaisen kunnioituksen ja avoimuuden ilmapiirissa on kaikkien hyva ryh-
massakin kasvaa ja kehittyd.”

”Kannustetaan vuoropuheluun ja siltojen rakentamiseen.” (H1)

”Mun mielestani yrityskulttuurin pitdisi johdossa olla ykkdsprioriteettien jou-
kossa.”

“Tunnistetaan ne avainhenkilot, jotka toimivat liimana yrityskulttuurin tukemi-
sessa.” (H2)

Johtamiselle nousi haastatteluissa esille myos vahvoja odotuksia. Johtaminen koettiin tarke-
aksi nakyéa organisaatiossa toimenpiteind ja selkeytend. Téassa yhteydessé viitattiin juuri yri-
tyskulttuuriin ja informantit toistivat, miten tarkeédssa roolissa johtaminen oppimisen toteu-

tumisessa on.

”Jos me emme toimi omien periaatteidemme mukaisesti siihen pitéisi puuttua, sita
ei pitaisi vain katsoa.” (H2)

Informanteista kolme tunnisti, ettd oppiminen tulisi huomioida osana organisaation johto-
ryhman toimintaa ja johtamista. Tassé yhteydessa yksi informanteista konkretisoi ajatteluaan
esimerkillistamélld sen rekrytilanteissa kaytettdvadn kompetenssi- ja kokemusvaatimuk-
seen, joka on linjassa organisaation osaamislisatarpeen kanssa. Tallaisesta kompetenssi- ja
kokemusvaatimuksesta tulisi toki sopia erikseen ja linjata tarkemmin mita se organisaatiossa
tarkoittaa. Kokonaisuudessaan informantit kaipasivat teeman ympérille lisda keskustelua
johdossa. Jos organisaatio-oppimiseen haluttaisiin oma teemanaan jatkossa panostaa, tulisi

siitd paattaa tietoisesti ja linjata siihen liittyva kaytanteiden ja johtamisen malli.

”Jos ottaisimme teemaksi tallaisen organisaatio-oppimisen, uskon, etta saisimme
siin& nakyvia tuloksia aikaan.” (HS)
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6.1.3 Organisaatio-oppimisen nykykaytanteet

Organisaatio-oppimista ei erillisend kokonaisuutena ole case-organisaatiossa tdhan men-
nessd kommunikoitu. Siksi siihen liittyvien kdytanteiden tunnistaminen juuri organisaatio-
oppimisen teeman alle oli informanteille hankalampaa. Spontaanisti oppimisen nykykaytan-
toihin tunnistettiin erilaiset tiedon jakamisen paikat ja hetket, joilla tarkoitettiin tiimin tai
yksikon sisdisid, yksikoiden vélisia tai laajemmalle osallistujajoukolle tarkoitettuja info-ti-
laisuuksia. Se mita informantit ndista hetkista kertoivat, liittyi enemman ajankohtaisen tie-

don jakamiseen kuin varsinaisesti uuden oppimiseen.

”En tieda onko se varsinaisesti koulutusta tai oppimista. Ehka se on enemman
kommunikaatiota ja tiedonjakoa.” (H3)

Informantit perustelivat tata silla, ettd lapikéaytavat asiat ovat info-tilaisuuksissa rakenteel-
taan usein edellisen kerran mukaisia ja enemman yksikon toiminnan kehityksen l&pikay-
mistd mittareiden valossa. Osassa jarjestettyja henkiloston tilaisuuksia kuitenkin jaettiin
mya0s tdysin uutta tietoa. Tassa ei tarkoiteta, etteiko tiedon jakamisen yhteydessa aina tapah-
tuisi oppimista, edes jonkin verran. Vaan tavoitteena on enemmaén korostaa, ettd mainitut
info-tilaisuudet eivat yll& informanttien keskustelun alussa nimeédmien osaamistavoitteiden
saavuttamiseen (kuten markkinan lukemisen taito, tiedon hyddyntaminen, digitaalisen trans-
formaation ratkaiseminen tai ketteryyden parantaminen). Lisédksi info-tilaisuudet ovat
yleensa enemmaén yksisuuntaisia, jolloin vuorovaikutus jaa joko vahemmalle tai kokonaan

pois.

Oppimisen kaytannéiksi mainittiin myos organisaation intrasta [0ytyva oppimisympaéristo,
josta informantit muistivat erityisesti kaikille pakolliset koulutukset kuten tietosuojakoulu-
tuksen. Informanteilla oli oletus, ettd koulutuksia suunnittelee ja valmistelee henkildstolle
HR-yksikko, mutta heilld ei ollut tietoa miten tai keiden paatoksella oppimissisallot tarkem-
min rakentuvat tai mihin ne perustuvat, millaisia sisallot kokonaisuudessaan ovat tai miten

vahvasti kokonaisuudessa on esim. huomioitu organisaation strategiset tavoitteet.

”Sparkin *koulutusten taso on aika matalalla. Jos haluaa tai tarvitsee olla huippu

jossain, sellaista spesifid osaamista, sité ei sieltd saa.” (H4)
*Spark on organisaation digitaalinen oppimisympéristo
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Haastatteluista ilmeni, ettd omalla aktiivisuudella voi myds luoda kéyténteitd. Aktiivisuuden

muodot eivat kuitenkaan ole systemaattiset ja toteutuvat siksi henkilésidonnaisesti.

”Olen pyrkinyt tunnistamaan sellaisia sidosryhmid, jotka eivat valttdmatta ole asia-
kasrajapinnassa tydssa, ja yhdistamaan ihmisia enemman asioiden ymparilla.
Tama auttaa myds tyon ketteryyden parantamisessa. Tuodaan asiakkaan palautetta
laajasti taloon — ei vain meilta asiakkaalle, vaan myos asiakkaalta meille.” (H1)

Ryhmien kohdalla informantit mainitsivat kdytanteiksi konkreettiset tietotekniset tyokalut,
joita case-organisaation liiketoimintaryhmassa olivat Microsoft Teams ja erityisesti sen tie-
don tallentamiseen ja jakamiseen liittyvat ominaisuudet. Kaikille ryhméssa jaettuna alus-
tana, Teams tukee myds yhteistyon toteutumista, jonka informantit nakivat edistavan oppi-
mista. Informantit kertoivat, ettd ryhmét ovat vélttdmattémia oppimisen toteutumisessa. Eri-
tyisen arvokkaaksi koettiin ryhmissé toteutuva erilaisten erityisosaamisten yhteentormaytta-
minen. Informantit tunnistivat ryhmien myds auttavan kokonaiskuvan muodostamisessa

(systeemiajattelu).

”Ryhmissa tarkoitus jakaa tietoa muille, ja myds ymmarretaan kokonaisuuksia pa-
remmin. Kun yhdistaa ihmisid, jotka eivat ole paivittain tekemisissg, ja jotka katso-
vat kuutiota eri kulmilta, niin naiden eri tahkojen kautta muodostuu laajempi koko-
naisymmarrys.” (H4)

Kéytanteisiin liitettiin kuuluvaksi myos tehdyt organisatoriset uudelleenjarjestaytymiset

esim. datan ja tiedon analytiikan hyddyntamisen osalta.

”Enemman on tehty alkup&assa, eli siella datan keruun, jalostamisen, nayttamisen
ja jakamisen puolella (eli, ettéd saadaan PowerBl-raportteja). Mutta tasta eteen-
pain, siin& miten sita tietoa kaytetdan, ketka sité osaa tulkita, ketk& sita tydssaan
hyddyntavat ja jalostavat nimenomaan pddtoksenteon tueksi analyyseiksi... ja var-
sinkaan siitd “mitd tulisi tehdd” niin ei meilld ole siithen ndhddkseni mitddn syste-
maattista jarjestaytymista.” (H5)

Datan ja tiedon hyddyntamisen yhteydessa informantit viittasivat asiantuntijatydssa liséan-
tyneeseen tarpeeseen tehda itsendisia ratkaisuja, erityisesti asiakasrajapinnassa. Informant-
tien mukaan asiantuntijoiden tulee tdna paivana osata tulkita tilannetta ja ottaa vastuuta rat-

kaisuehdotuksen tai analyysin muodostamisessa.

”Ei ole niink&an valmiita nuotteja. Eik& ole yhté ainoaa tapaa tehda joku asia
vaan on monta tapaa. Taytyy toimia itsenaisemmin, tulkita olemassa olevaa tietoa
Jja loytdd se 'miten ja miksi’. Se on osa asiantuntijatyétd”. (H3)
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Yksilon taitotasolla on paljon merkitystéa. Pitdisi enemman osata kysya ne oikeat
kysymykset, jotta padsee oikeisiin vastauksiin, mika ei ole helppoa.” (H5)

Informantteja pyydettiin tunnistamiensa kaytanteiden jélkeen pohtimaan, riittavatké mainit-
semansa nykykayténteet oppimisen toteutumiseksi suhteessa oppimisen tarpeisiin (tarpeet
eritelty sivuilla 62). Kaikki informantit olivat sitd mieltg, etté struktuuri, rakenteet ja sovitut

kayténteet tehostaisivat oppimista.

”Kylla kaipaa rakenteita, pitéa olla struktuuri asioille.” (H1)

”No juuri tdma ja siina sellainen tietynlainen jatkuva tason nosto. Alkuun koulut-
tamalla ja ajan saatossa kun ihmisid vaihtuu ja tulee uusia henkil6itd, niin tulisi
varmistaa, etta uudet resurssit ovat ‘datanatiiveja’ tissd.”

“Jos jotain tietoista tasonnostoa halutaan, niin sitten pitdisi luoda jokin systemaat-
tinen ohjelma.” (H5)

Kéytanteiden osalta informantit nostivat jalleen esille markkinan lukemisen taidon ja asia-

kasarvon tunnistamisen tarkeyden seké tarpeen 16ytaa siihen nopeasti ja ketterésti vastine.

”Ymmarrammeko me mita asiakkaat odottavat meilta. Itsellani sité tietoa on, mutta
onko sita tukevat foorumit ja tiedonjakokanavat pystyssa. Ei ole mitaan virallista.
Kuiluja on eri tiimien valilla.” (H1)

“Meiddn tulee luopua strategian jatkuvasta pohtimisesta enemmdn asiakasarvon
tunnistamiseen, sithen nopeaan reagoimiseen ja vastaamiseen.” (H2)

Seuraavaksi informantteja pyydettiin kertomaan miten yksilon, ryhman tai organisaation op-
pimistavoitteet heille ndkyvat. Informanttien kertomasta erotti, ettd oppimistarpeen huomi-

oimiseen ei ole nykyhetkella mitd4n systemaattista tapaa.

”Persoonasta kiinni. Itse olen aktiivinen ja mistd ammennan ovat ulkoiset verkostot,
ammatillista ja toimialaosaamista. Mutta yhteismitallisesti ei ndy, oppimistarpeita
ei kommunikoida erikseen.” (H1)

Poikkeuskin 1oytyi ja se liittyi informantin omaan aiempaan esihenkil6rooliin, jonka osalta
nousi esille tiimin oppimistavoitteet, jotka tunnistettiin linjaan organisaation strategian
kanssa, kirjattiin ylos ja toteutumista seurattiin. Yhteenvetona voidaankin todeta, etté vaikka
oppimisen huomioimiselle ei ole olemassa systemaattista tapaa, se voi toteutua yksildiden

toiminnan kautta osalle organisaation tydntekijoitd muita tehokkaammin.



71

Kaikki informantit olivat yhtd mieltd siitd, ettd oppimisen kulttuuria, sen tavoitteita, keinoja
jamahdollisuuksia tulisi organisaatiossa, strategiaan nojaten, systemaattisemmin kommuni-

koida. Oppimiseen tulisi kannustaa, ja konkretisoida keinoja henkildstélle enemman.

Pitaisi, ehdottomasti. Tosi, tosi tarkead.” (H1)

6.1.4 Oppimista estdvat tai sitd edistavat tekijat nykyhetkella

Neljés ja samalla viimeinen tutkimuksellisen osuuden pé&éteema kasitteli oppimisen esteita
ja oppimista edistévia tekijoita. Tunnistetut esteet ja edistavat tekijat kasitellaan tassa ala-
kappaleessa rinnakkain, silla informantit tunnistivat useimmin mainitut tekijat seké oppi-
mista estaviin ettd edistaviin tekijoihin. Informanttien esille nostamat esteet ja edistavat te-
kijat on eritelty laskevassa jarjestyksessa mainitun tekijan esiintyvyyden mukaan kuvassa 8.
Ylinnd listalla oleva tekija sai siis mainintoja eniten, toiseksi ylin toiseksi eniten jne. On
kuitenkin huomioitavaa, ettd kuuden ensimmaisen jalkeen vastaukset hajautuivat vahvem-

min eika selked& volyymiperusteista jarjestysté voinut enad luotettavasti tehda.

Kun informantit ajattelivat vastatessaan koko liiketoimintaryhmaa, erityisesti silloin monet
tekijat nousivat seka esteiden ettd edistavien tekijoiden puolelle. Esim. johtamisen merki-
tysta luonnehdittiin sanoin: ”Johtamistavat toimivat seké kannustimena etta esteend.” Oli
alusta asti selvaa, ettd mainitun esteen tai edistdjan tekijan tunnistamiseen vaikutti tarkaste-
lukulma. Laajempi tarkastelukulma, ulottuen oman yksikkorajojensa ulkopuolelle ja vah-
vemmin koko organisaation tasolle, oli informanteille yleisempi ja luontevampi. Informan-
teista erottui taipumus nahda oman l&hitydskentelypiirin toiminta positiivisemmin, kuin laa-

jemman, koko yksikon tai organisaation toiminta.

Informanttien useimmiten mainitsema oppimista edistava tekija oli henkilén oma tahto ja
motivaatio oppia lisdé ja uutta. Tahan liitettiin usein henkilon oma aktiivisuus oppimisen

edistgjand. Nelja informanttia esimerkillistivat néita itsellansa.
”Olen itse nalk&inen, utelias ja luontainen verkostoituja.” (H1)

Informantit nakivat, ettd oppimisen motivaatioon vaikutti myds kokemus oman tyon vaikut-

tavuudesta. Jos oman tydpanoksen merkitys ei palaudu tekijélle, eikd han koe, etta ty6ll& on
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riittdvaa merkitystd, motivaatio panostaa, myos innostua hankkimaan esim. uutta tietoa, voi
laskea. Kun tehdédan tyota yhdessa ja palautetaan tuloksia laajasti myds asiakkailta asti, tdssa

voidaan informanttien mukaan parantaa.

”Kun on iso yhtio, paljon yksiloitd, voi tulla myds sellainen tunne ettei saa kiinni
oman tyon vaikuttavuudesta. Pystymme kaikki auttamaan ja parantamaan tassa,
jotta motivaatio kaikille pysyy halutulla tasolla.” (H1)

Iso organisaatio tuo mukanaan suuren henkilostoméaaran ja lukuisat roolit. Naiden kohdalla
informantit kokivat esteiksi riskin paallekkaisyyksista, joka lisdé tehottomuutta ja implisiit-
tisen tiedon suuren méaarén, jota ei systemaattisesti varmisteta osaksi uuden oppimista koko

organisaatiossa.

”Meilla on niin valtava maara ihmisia ja erilaisia rooleja tassa organisaatiossa.
Meilla on talossa kymmenia vuosia olleita, jolloin on sité hiljaista tietoa mika on
johtanut siihen, ettd meilld on aika vahan prosesseja kuvattuna.” (H2)

”Hiljaisen tiedon hyddyntdminen toteutuu huonosti ja siitd seuraa tehottomuutta
kun toisaalla vaikkapa aloitetaan selvitysté tai kokeilua, joka on jo tehty.” (H3)

”Meilla on suuri maara tyontekijoita ja hiljaista tietoa ei voida hyodyntaa talla
hetkella riittavasti, eikda dokumentoida tai jaeta.” (H1)

Osalle informanteista oppiminen kdynnistyy vahvemmin johdon aloitteesta, erillisen projek-
tin myo6ta. Ns. komentoketju projektin kdynnistamiselle ja toteuttamiselle on talléin melko
vakio ja toteutuu ylhaalta alaspain. Téllaiset erillisprojektit toimivat oppimista edistavina
paikkoina niille henkildille, jotka ovat osa vakiintunutta komentoketjua esim. oman esihen-
kilonsé kautta. Riskiksi tdssa tunnistettiin, ettd oppimisen ja uuden tiedon luomisen tarpeen

tunnistaminen voi olla liian vahvasti yhden henkilon varassa.

”Meidan liiketoimintaryhmassa tarpeet tulee johtajalta omalle esihenkil6lle, eli jo-
tain mita pitaisi kaivella ja ymmartaa paremmin. Just tallaisen uuden draivaami-
nen...”

”...omalla tavallaan ehkd jopa vihdn riski, ettd se on noin yhteen henkiléon henki-
I6itynyt, aika paljon ainakin.” (H4)

Oppimista edistavét ja sita vaikeuttavat tekijat tunnistettiin siis useimmiten toistuvissa tee-
moissa toistensa vastinpareina. Esim. henkilén oma motivaatio ja aktiivisuus uuden oppimi-

seen sekd johtamisen ja kulttuurin vaikutukset 10ytyvét vahvoina seké oppimista edistavien
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ettd sit4 estavien tekijoiden puolelta. Esteisté erottui selvasti myos kiire, vaikeus varata aikaa

uuden oppimiselle.

”Ennen kaikkea Kkiire tai kiireen tuntu tai luotu kiire. Pitad kayttaa aikaa, pysyta
investoimaan oppimiseen, ajatteluunkin.” (H5)

”Kuvittelen, ettéd meilla on varmaan hyvatkin mahdollisuudet itseopiskeluun, mutta
sithen ei mun mielestd ohjata tai varata riittdvdsti aikaa.” (H3)

Oppimista edistdvit tekijit

- Oma motivaatio ja aktiivisuus

- Oppimisen systemaattinen johtaminen
- Kannustava, oppimisen salliva
kulttuuri (oppiminen myds kokeilujen
ja virheiden kautta)

- Keskinidinen luottamus, avoimuus

- Tietoa on paljon kiytettivissi

- Talossa on paljon osaavia ja kokeneita
ihmisii

- Ryhmiin, foorumeihin kuuluminen

- Osallisuminen, tySssé oppiminen

- Lasn#olo toimistolla — ihmisten myds
tahaton kohtaaminen ja keskusteluista
oppiminen

- Yritysasiakascasien ldpikdvminen

- Oppimisen tueksi varattu budjettia

Oppimista estdvit, vaikeuttavat tekijét

- Henkilén motivaation puute,
passiivisuus, haluttomuus

- Kiire, kiireen tuntu (tehty kiire)

- Oppimisen johtamisen puuttuminen (ei
tue, tai osaa tukea oppivaa
tydympiristod ja kulttuuria)

- Ei sallita virheiti, suhtaudutaan niihin
negatiivisesti

- Tieto on pirstaloitunutta

- Paljon hySddyntimitonti hiljaista
tietoa

- Paljon erilaisia rooleja, mik3 lisda
tekemisen péillekkdisyyttd, ja oppiminen
on siksi eri tasoista ja sisdltoistd

- Selkeiden, tiedossa olevien tiedon
jakamisen, kysymisen kanavat puuttuvat —
ltukin yksils hakee tietoa yksin, eri
lahteistd ja usein haettava tieto on samaa

- Oppimistarpeita ei systemaattisesti
heijasteta strategisiin tavoitteisiin

- Yksilékeskeistd oppimista, el
organisaation kokonaistarpeita huomioivaa

Kuva 8: Informanttien tunnistamat oppimisen esteet ja sitd edistavat tekijat nykyhetkella (alussa li-
havoidut tekijt nousivat esille selvasti muita useammin)
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7 Johtop&atokset ja pohdintaa

Taman tutkielman aiheena oli organisaatio-oppiminen. Tassa luvussa kasittelen tutkimustu-
loksia tutkimuskysymysten kautta ja peilaan tuloksia olemassa olevaan organisaatio-oppi-
misen Kirjallisuuteen. Tutkielman paatutkimuskysymys oli: Miten organisaatio-oppiminen
case-organisaation liiketoimintaryhmassa nykyhetkelld toteutuu? Tukevat apututkimusky-
symykset olivat: (1) Millaisia organisaatio-oppimisen kaytanteita ja toimia case-organisaa-
tion liiketoimintaryhmdassa toteutuu? (2) Mité organisaatio-oppimista edistavia/estavia te-
kijoita valitussa liiketoimintaryhmassa toteutuu? (3) Miten organisaatio-oppiminen edistaa

yrityksen kilpailuedun muodostamista olemassa olevan kirjallisuuden valossa?

Kolme apututkimuskysymysta tukevat paatutkimuskysymykseen vastaamista, joten kasitte-
len tuloksia ensin niiden kautta, kokoamalla johtopd&tokset ja pohdinnan lopuksi yhteen péa-
tutkimuskysymyksen alle. Suositus mallista, case-organisaation liiketoimintaryhmalle, or-

ganisaatio-oppimisen vaiheittaisesta kayttdonotosta esitellaan kappaleessa 8.
7.1 Millaisia kdytanteita ja toimia liiketoimintaryhmassa nykyhetkella toteutuu?

Organisaatio-oppimisen Kirjallisuudesta 10ytyy vasta vahan kdytannon tason kaytanteiden
tutkimusta (Santa & Nurcan 2015, 106). Suoraa vertailua kéytanteista tutkitun liiketoimin-
taryhman ja kirjallisuuden tarjoaman tiedon valilla ei ollut siksi mahdollista tehda. Vaikka
oppimista tapahtuukin, ei se valttamétta toteudu niin, etta lopputulos parantaisi organisaation
tehokkuutta, prosesseja, tai olisi johdonmukaista (Basten & Haamann 2018, 1). VVahdinen
tieteellinen tutkimus vaikeuttaa ymmérrysta kaytanteiden vaikuttavuudesta. Field (2019,
211) kaipaa lisad oppimisen kdytannon tutkimusta ja painottaa erityisesti tilanteita, joissa
tutkijat viettdisivat aikaa tilanteissa, joissa organisaatio-oppiminen toteutuu. Vahaisempi tut-
kimustieto osaltaan selittdd miksi organisaatio-oppimisen konkreettinen kayttoonotto yrityk-

sissd on haastavaa (Basten & Haamann, 2018, 1.)

Organisaatio-oppimisen kayténteiden tutkimus on selva puute tieteen tarjoamassa ymmar-
ryksessa ja heikent&é organisaatioiden mahdollisuutta hyddyntaa tieteen havaintoja toimin-
taansa. Tunnistan tdméan merkittavaksi epakohdaksi tieteellisessd tutkimuksessa. Field
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(2019, 211) kritisoi sitd, ettd olemassa olevaan oppimisen teorian tulkintaan ei tukeuduta
riittavasti, kun tarkastellaan kaytannon olosuhteita, jotka oppimiseen johtavat. Tunnistan sa-
man, talle on tarvetta, jotta kayténteiden toimivuutta eri olosuhteissa voidaan paremmin ym-
martd4. T&ssé tunnistan tarpeelliseksi korostaa, ettd valitettavan harvalle organisaatioille
puhdas teoria tai muu tieteellinen kirjallisuus riittdd oppimisen kdytanteiden onnistuneeseen
kayttoonottoon. Siksi haluan korostaa erityisesti kdytannéntason havainnointia tutkimusta-
pana, ja naiden kokemuksien analysointia suhteessa Kirjallisuuteen. Tama korostuu kun op-
pimiseen oppiminen on organisaatiolle uutta, jolloin se tarvitsee teorian ja Kirjallisuuden li-
séksi kdytannon suosituksia, esimerkkeja ja vaihtoehtoja miten integroida organisaatio-op-
piminen omaan liiketoimintaan ja arkeen, toimintaymparist6 huomioiden. Kirjallisuudesta
ei 16ydy tukea myodskaan sille miten seurata ja mitata oppimisen onnistumisen toteutumista.
Tehokkaasti toimivaan oppivaan organisaatioon ei voi loikata, vaan sinne tulee edeta vai-
heittain, organisaation oma maturiteetti huomioiden ja kehitystd olisi tarked voida mitata
luotettavasti.

Jos yhteinen ndkemys puuttuu, yksittaiset toimet eivat edist4 organisaation oppimista (Kim,
1993, 40). Tarvitaan siis kollektiivinen visio siit4, mitd oppiminen on, mita silla tavoitellaan
(hyddyt) ja miten oppimista kaytdnndssa toteutetaan ja tuetaan. Lahestymistavan tulee olla
systemaattisempi, ja siind tulee tunnistua oppimisen tehostamisen konkreettisia rakenteita ja
kaytanteitd. Tdman tutkielman empiirinen osuus osoitti, ettd tehokas oppiminen edellyttéa
toteutuakseen selkedd ymmarrysta mit4 oppiminen on ja mité se edellyttda. Liséksi tarvitaan
systemaattisuutta, sovittuja kayténteitd, johtamista ja oppimista tukeva yrityskulttuuri.
Koska oppimisen malli tai yhteisesti sovitut oppimisen kéytanteet tutkitusta liiketoiminta-
ryhmasta nykyhetkella puuttuivat, toteutuvat oppimisen kadytanteet hajanaisesti ja olivat
usein muodostuneet ajan kanssa ja omalla painollaan. Haastatteluista erottui myodnteisena
I0ydoksend, ettd vaikka oppimisen kéytdnnot ovatkin hajanaiset, on organisaatio kehitys-
myonteinen ja avoin uusille oppimista tehostaville ilmidille. 1Imidita ovat esim. palvelumuo-
toilun keinojen kayttéonotto, datan ja tiedon analysoinnin modernit tyokalut, toimintojen
automatisointi sekd tekoélyn kayttoonotto. Oppimista siis tapahtuu ja uusia menetelmié hyo-
dynnetédan. Toistaiseksi ndmé& osaamiset ovat kuitenkin olleet erityisosaamista, tietyissa ih-

misissd ja enemman irrallisia kuin organisaatiotasoisia uuden oppimisen paikkoja.

Suositeltavia tai toistuvia kayténteité tutkimustulosten perusteella I6ytyi ryhméatyoskentelyn
suosimisessa ja teknisten tyokalujen kaytossé (erityisesti Microsoft Teams), joiden kautta
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tiedon jakamisen ja tallentamisen prosessit toteutuvat. Ryhmatyoskentely toteutuu haasta-
teltavien oman aktiivisuuden ja tunnistaman tarpeen kautta. Sovittuja yhteisia kaytanteita
ryhmatydskentelylle ei noussut esille. Laajemminkin kayténteiden toteutuminen on tulosten
perusteella enemmén yksilon omasta aktiivisuudesta ja motivaatiosta riippuvaista ja Siksi
kokonaisuudessa irrallisia ja my0s toisistaan eridvia. Kerrotut muut kaytanteet, kuten erilai-
set toistuvat liiketoiminnan jarjestamaét info-tilaisuudet ovat tulosten mukaan enemman tie-
don jakamisen paikkoja, kuin varsinaisesti oppimista, jota informanttien mukaan tarvitaan
strategian toteutumiseksi. Lisédksi muodostetut erilliset foorumit, esim. tietyn yrityscasen
ymparill4 ovat ehdottomasti oppimista edistavié kdytanteitd, mutta kokonaisuuden nédkokul-
masta tehottomampia satunnaisina. Oppiminen keskittyy osalla informanteista yksittaisiin
caseihin ja ulottuu tarpeeseen perustetun foorumin jéseniin, eikd oppiminen vélttdmatta
etene muihin ryhmiin, jos henkil6t eivét toimi myds niiden osana. Taméan vuoksi on suuri
riski ja todennakoistakin, ettd oppiminen ndissd foorumeissa ei etene organisaatio-oppi-
miseksi asti. Foorumeista puhuttaessa, ei niiden yhteydessa kerrottu sovituista tai yhtenevai-
sista kaytanteista esim. tietoprosesseihin, kuten tiedon tallentamiseen tai dokumentointiin
liittyen. Kaytannot vaihtelivat informanttien mukaan. Vakiomuotoisten, pakollisten ja orga-
nisaation intrasta I0ytyvien koulutusten sek& jarjestettdvien toistuvien info-tilaisuuksien
ohella, yhteisi& tulkintoja ei jatkuvan oppimisen kaytanteille noussut haastatteluissa esille.

Yksi informanteista nosti esille ylemmaén johdon kéyténteen, jossa toimitusjohtaja kokoaa
sédannollisesti -1 ja -2 johtajista foorumin, jonka tavoitteena on informantin mukaan kehitta-
misen kiihdyttdminen, tiedon jakaminen ja ajankohtaisista haasteista sparrailu. Kyseisesta
foorumista kertonut informantti ei uskonut, ettd kaytanndsta olisi laajasti informoitu. Muut
informantit eivat kéyténteesta maininneet lainkaan, joka tukee ajatusta siitd, ettd kaytanteesta
tietavat siihen osallistuvien lisaksi vain satunnaiset organisaation jasenet. Tdmé johdon kay-
tantd on sekin varmasti oppimista tukeva ja sdannéllisen vuorovaikutuksen tuloksena voi-
daan kaynnist&é esim. erillisia uuden tiedon luomisen projekteja tunnistettuihin tarpeisiin.
Mainittu johtajafoorumi on kuitenkin irrallinen kdytantd eika lapinékyvasti osa organisaa-

tion oppimista.

Johto luo edellytykset oppimiseen kannustavaan yrityskulttuuriin (mm. Senge 1990, 360;
Nonaka et al. 2000, 14; Crossan & Berdrow 2003, 1090; Sydanmaanlakka 2007, 74; Crossan
& Hulland 2002, 458). Mik&én tutkimuksellisessa osiossa ei osoittanut systemaattista tapaa
johtaa oppimista eik& yrityskulttuurista erottunut oppimiseen kannustavaa siséltoa.
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Oppimiseen kannustava yrityskulttuurin nousi kuitenkin haastatteluissa esille vahvasti ja

siksi sité kéasitellaan erikseen kappaleessa 7.2.1.

Yhteenvetona ensimmaisen apututkimuskysymyksen osalta totean, ettd nykyhetkelld, orga-
nisaatiossa ei ole oppimisen tavoitteita (nopeua reagointikyky ja ketteryys, tietoon pohjau-
tuva helpompi péaatoksenteko, asiakasymmarryksen ja markkinan parempi tuntemus) tuke-

via, yhteisesti sovittuja oppimisen kaytanteita.

7.2 Mité edisté4 ja estdd organisaatio-oppimista valitussa yrityksessa?

Kuvasta 8 nahdaan, ettd oppimisen yhteydessa kédytetyt sanat ja termit summautuivat vah-
vimmin datan ja tiedon, asiakkaan ja asiakaskokemuksen, johtamisen ja yrityskulttuurin seka
kaupallisen osaamisen / markkinan lukemisen taidon ympérille. Informantit kommunikoivat
my06s oppimista edistavia ja estavia tekijoita paljolti ndiden sanojen ja termien kautta. Eri-
tyisesti johtaminen ja yrityskulttuuri olivat osa-alueina sellaisia, joiden n&htiin olevan kes-
keisessa roolissa oppimisen edistajiné tai sitd estavind. Kappaleessa 7.2.1 pohditaan oppi-
mista edistavid ja sitd estavia tekijoita erityisesti johtamisen ja yrityskulttuurin ndkdkulmasta
erikseen. Suosituksissa, kappaleessa 8, kasitelladn myds ketteryyttd ja mukautumis- eli adap-
tiokykyad, jotka nousivat haastatteluissa vahvasti uuden osaamisen tarpeissa esille.

Kaupallinen osaaminen ja taito lukea markkinaa liitettiin haastatteluissa asiakkaiden kuule-
miseen. Asiakkaita kuulemalla saataisiin informanttien mukaan myds laajemmin markki-
nasta ymmarrystd, esim. kilpailijoiden liikkeist& ja toimenpiteista. Asiakaskokemukseen vai-
kuttavien asioiden ymmartdminen tunnistettiin osaamiseksi, jota tulee kilpailussa menesty-
miseksi tehostaa ja hyodyntéa yksilolta ryhmille ja organisaatiolle asti. Haastatteluissa nousi
esille, ettd organisaatiolla on valtavasti tietoa, mutta se on pirstaloitunutta ja osa tiedosta on
implisiittia tietoa, jonka dokumentoimiselle ei ole sovittuja kdytanteitd, joten implisiittista
tietoa ei suurelta osin dokumentoida lainkaan. Oppimisen tueksi tarvitaan kollektiivinen tie-
toisuus, joka Kiteytyy mallina, jossa tunnistetaan tarvittavat osa-alueet, joiden kautta péas-
tdan haluttuun tulokseen (Senge 1990, 243). On vaikea ajatella, ettd kirjallisuudesta voisi
tutkimuksen lisédantyessakéaan 1oytya organisaatiolle kuin organisaatiolle suoraan sovelletta-
via malleja systemaattisen oppimisen kayttdonottoon, mutta kéytanteiden tutkimuksen li-
sdantyminen voi tulevaisuudessa tarjota esimerkkeja ja vaihtoehtoja, joista organisaatio voi

tunnistaa omaan maturiteettiinsa ja tarpeeseensa hyoddynnettdvid osioita, joita kokeilla
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matkalla oppivaksi organisaatioksi. Tassakin siis kokeilujen kautta kohti parhaita onnistu-
misia. Jos organisaation yhteinen ndkemys oppimisesta puuttuu, yksittdiset toimet eivét
edistd organisaation oppimista (Kim, 1993, 40). Yhteinen oppimisen visio luo pohjan yhtei-
selle oppimiselle. (Syddnmaanlakka 2007, 76-7; Marquardt 2002, 74.) Yhden informantin
toteamus summaa yhteisen vision puuteen ja sen tarpeen hyvin: ”Jos ottaisimme teemaksi
tallaisen organisaatio-oppimisen, uskon, etta saisimme siind nakyvia tuloksia aikaan.” Kol-
lektiivisen vision puute konkretisoituu hajanaisempina kéyténteina tutkielmassa tutkitussa
liiketoimintaryhméssa ja estdd oppimisen laaja-alaisempaa ja systemaattisempaa toteutu-
mista. Oppimista puolestaan edistdd myonteinen suhtautuminen oppimiseen ja ymmarrys
sen positiivisesta vaikutuksesta organisaation Kilpailukykyyn. Johtopé&&toksena on, etté sys-
temaattisen toimintamallin ja kdytanteiden puuttuminen estaa organisaatiota oppimasta te-
hokkaasti.

Tuloksista nousi esille johtamisen ja yrityskulttuurin lisdksi muutama useammin toistuva
vat jasenen oman motivaation puute ja passiivisuus vs. jasenen oma motivaatio ja aktiivi-
suus, tiedon pirstaloituminen vs. tietoa on paljon kéytettavissd. Kaytéanteita ndiden haltuun-
ottoon ei haastatteluissa noussut esille. Puutteelliset kdytanteet toimivat esteitd oppimisen

tehokkaalle toteutumiselle.

Yhteenvetona tdman apututkimuskysymyksen osalta totean positiivisena 10ydoksend, etta
halu systemaattiselle oppimisen mallille ja kaytanteille tutkitussa liiketoimintaryhméssa on
vahva. Tama lupaa hyvéa oppimisen kaytanteiden kayttoonottamiselle ja osaamisen laajen-
tumiselle jaseniltd ryhmien kautta organisaatiolle. Oppimisen systemaattisen kéytanteiden
tarpeen tunnistamisen puute, vision, tavoitteiden sek& johtamisen kdytanteiden puuttuminen

toimivat kuitenkin tutkimushetkelld oppimista estavina tekijoita.

7.2.1 Johtaminen ja yrityskulttuuri

Koska johtamisen merkitys korostui tutkimuksellisessa osiossa informanttien vastauksissa
erityisen vahvana, tarkastelen tassa kappaleessa tuloksia johtamisen ndkokulmasta tarkem-
min ja erikseen. Nostan mukaan kirjallisuudesta nousevaa vahvistusta johtamisen merkityk-

sestd osana oppimisen toteutumista. Kun organisaatiossa ei ole oppimista erillisend
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tarkasteltu, on luontaista, ettd alkutilanteessa muutoksen kdynnistdmisessa johtamisella on

erityisen korostunut rooli.

Tutkimuksellisessa osiossa oppimisen esteeksi tunnistettiin systemaattisen oppimisen johta-
misen puuttuminen. Tutkimustulokset vahvistivat mm. Nonaka & von Krogh (2009, 647);
Jerez-Gomez et al. (2005, 716) havaintoa siitd, ettd organisaatioiden tiedon luomista tukee
johdon varmistama sosiaalinen konteksti. Ruohotie (1998, 36) korostaa ettei uudistava op-
piminen toteudu automaattisesti tai sattumalta, vaan sitd tulee ohjata ja johtaa tietoisesti.
Tama ei kuitenkaan ole helppoa ja johtaminen on siksi tarked tunnistaa omaksi osa-alueek-
seen oppimisen sallivan yrityskulttuurin saavuttamiseksi (Garvin 2003, 4). Oppiminen ei
toteudu kuitenkaan vain yksisuuntaisella johtamisella. Johdon lisaksi muun organisaation
jasenten on sitouduttava johdon tarjoamaan kontekstiin ja hankkeisiin (Nonaka & von Krogh
2009, 647; Ruohotie 1998, 36.) Jos johto ei johda sen jasenten sosiaalista kontekstin muo-
dostumista, ei oppiminen péése toteutumaan halutulla tavalla. My6s johto muodostuu orga-
nisaation jasenistd, jolloin johdon jasenten sitoutuminen omalla resurssillaan jatkuvan oppi-
misen tukemiseen ja toteutumiseen on vélttamatonta. llman kayttdytymisen muutosta, vain
potentiaali oppimisesta on olemassa (Garvin 1993, 80). Muutosta tulee johtaa jatkuvasti,
muutoin odotus tekemisen muuttumisesta jaa alhaisemmaksi. (Jerez-Gomez et al., 2005,
716; Williams, 2001, 67.) Koska case-organisaatio on suuri ja sen historia pitkd, on ihmisiin
ajan kuluessa kertynyt implisiittistéd tietoa. Oppimisen johtamisen ja kaytanteiden puutteel-
lisuus tarkoittavat ettei implisiittista tietoa systemaattisesti hyodynnetd, eikd esim. implisiit-
tisen tiedon tallentamiselle dokumentoimalla ole sovittuja kayténteitd. Johtop&atds on, etta

osa tietopadomasta jaa siksi jaada taysin huomiotta ja hyédyntamatta.

Informantit liittivat yrityskulttuurin kiintedsti osaksi johtamista ja olivat yhtd mieltd siitg,
ettd oppimisen salliva ja siihen kannustava yrityskulttuuri edesauttaa oppimista. Haastatte-
luista erottui usko yrityskulttuuriin, jossa uskalletaan rakentavasti haastaa toisia jasenia ja
tuoda mielipiteitd rohkeasti esiin. Samassa yhteydessa informantit totesivat huonon johtami-
sen ja oppimisen kaytanteiden puuttumisen yrityskulttuurista heikentavén oppimisen toteu-
tumista ja myds jasenten motivaatiota. Haastatteluissa nahtiin hyvéana kulttuuri, jossa uskal-
letaan olla juuri sitd mitd ollaan ja myos tehda virheité ja oppia niiden kautta. Garvin (1993,
81) mukaan oppimisessa tulee kannustaa kokeiluihin. Oppimaan kannustavaan ilmapiiriin
liittyy myos virheiden sietdminen, silla ne ovat keskeinen osa oppimista (Pantouvakis &
Bouranta, 2013, 57; Argyris 1976, 369; Senge 1990, 241). Johtamisen térkeys nédkyy myods
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siind miten vastaanottavainen yksil®, ryhma tai organisaatio korjaavalle palautteelle on (Ar-
gyris 1976, 365). Jos esim. puolustavaa mallia ei tunnisteta, se estdd oppimista, toisaalta
tunnistettaessa ja onnistuneella johtamisella, se voi edistdd oppimista (Senge 1990, 10).
Tassd yhteydessda muistutan vuorovaikutuksen merkityksesta osana oppimista ovat
kirjallisuudessa painottaneet mm. Senge (1990, 10); Nonaka et al. (2000, 14); Crossan &
Berdrow (2003, 1090); Sydanmaanlakka (2007, 74) ja Mazutis & Slawinski (2008, 452).

My®os vuorovaikutuksen toteutumista tulee tukea johtamisen kaytanteiden kautta.

Yrityskulttuurilla viitataan organisaation arvoihin, uskomuksiin, kaytanteisiin, tapoihin ja
tottumuksiin. Rikas ja adaptoituva kulttuuri luo ja edesauttaa hyodyllisten suhteiden synty-
misté ja tehostaa oppimista kannustaen ryhmatydskentelyyn, itsensa johtamiseen, voimaan-
tumiseen ja tiedon jakamiseen. Vastakohtana on sulkeutunut yrityskulttuuri, tydymparisto,
joka on jaykka ja rakenteeltaan byrokraattinen. (Marquardt 2002, 27.) Yrityskulttuuri kes-
Kittyy sosiaalisiin, epavirallisiin suhteisiin, kollektiivisiin tottumuksiin, kayttaytymismallei-
hin ja asenteisiin, joita organisaatiossa esiintyy. Yrityskulttuuri syntyy kollektiivisten oppi-
misprosessien tuloksena seka ohjaa ja muokkaa kollektiivista ja yksilollistd kayttaytymista.
(Drejer 2000, 211.)

Erityisesti ryhméoppimisessa ryhman tuki on Kriittista, jotta luottamus vahvistuu ja aito kol-
lektiivisuus toteutuu. Ryhman tuki konkretisoituu myos oppimisen ja testaamisen sallimi-
sena, ja myos he, jotka muodostettua ratkaisua kéayttavat, saavat arvioida ratkaisua uudelleen
ja antaa kehitysideoita. (Argyris 1976, 369; Senge 1990, 241.) Haastatteluissa tuli esille yri-
tyskulttuuri, jossa tuetaan jasenid ryhmissa: ”Keskindisen kunnioituksen ja avoimuuden il-
mapiirissa on kaikkien hyva ryhmassakin kasvaa ja kehittyd.” (H1). Haastatteluista ei kui-
tenkaan tullut esille ryhmatekemiselle systemaattisia johtamisen kaytanteitd, vaikka kaytan-
ndssa ryhmissa toteutuvaa yhteistyota tapahtuu. Informanttien mukaan ryhmat varsin usein
sisaltavat samoja jasenia eikd ryhmaélle varsinaisesti ole oppimiseen kannustavaa osaavaa
johtajuutta. Informantit tunnistivat hyvin mahdollisuudet hy6dyntédéd oppimisen muodostu-
mista ryhmissd, osallistamisella ndhtiin myds olevan implisiittisen tiedon huomioimisen li-
séksi jasenid motivoiva vaikutus: ”Olen pyrkinyt tunnistamaan sellaisia sidosryhmi, jotka
eivat valttamatta ole asiakasrajapinnassa tyossa, ja yhdistamaan ihmisia enemman asioiden
ymparilla. Tama auttaa myos tyon ketteryyden parantamisessa.” (H1). Yrityskulttuurille ja
johtamiselle tuli myds esille selkeitd odotuksia ja vaatimuksia: ”Jos me emme toimi omien

periaatteidemme mukaisesti siihen pitdisi puuttua, sité ei pitaisi vain katsoa.” (H2). Koska
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informantit korostivat yrityskulttuurin merkitysta haastatteluissa erityisen vahvasti, tulkitsen

sen viestivan puutteista nykykulttuurissa, oppimisen ndkokulmasta.

Oppimisen johtaminen tarkoittaa innovaatioiden, uusien tuotteiden ja palveluiden, proses-
sien tai teknologian tunnistamista. Oppimisen johtamisen rinnalla on olemassa opitun johta-
minen kaytantdon, eli konkreettiset toimenpiteet, jotka realisoituvat uusina tuotteina, palve-
luina tai parannuksina prosesseissa. (Yukl 2009, 51.) Tutkimustulokset osoittivat, ettd toi-
saalta tarvitaan uutta ja innovatiivista l&hestymistd, tietoa ja ymmarrysta, jotta ymmaérretaan
toimintaympaériston mahdollisuudet ja uhat, toisaalta on tarke& osata toteuttaa kehittdminen
ketterésti ja varmistaa tekemisen jatkuva virta, jossa liséksi pitdd huolta siité, ettd asia-
kasarvo ohjaa tekemisen priorisointia. Tasapaino tutkimuksellisen ja kdytdnnon johtamisen
valilla on tarkeda. Liiallinen tutkimuksellisen osion painotus voi johtaa liiallisiin kustannuk-
siin uuden tiedon hankkimisessa, ja puolestaan liiallinen painotus opitun johtamiseen voi
vahentéa joustavuutta, muodostaa pullonkauloja ja hidastaa, jopa estda uusien tuotteiden ja
palvelujen kehittdmistd. Uusien palveluiden liian nopea kayttddnotto voi osoittautua asia-
kasarvoltaan ja siksi todennakdisesti kayttdasteeltaan matalaksi, kun taas hidas palvelukehi-
tys voi johtaa kilpailuedun menetykseen. (Yukl 2009, 51.)

Kuka sitten johtaa ketterda kehitysta tai asiakasarvon tunnistamista? Case-organisaatiossa,
erityisesti sen suuren koon takia, kaytdnndssa keskijohto. Ylimmaén johdon liséksi keskijohto
johtaa erityisesti kdytanteiden tunnistamista arjen tilanteisiin ja opitun johtamista konkreet-
tisiksi toimenpiteiksi. Taman péivan asiantuntijatyon johtaminen on muutakin kuin tarvitta-
vien kompetenssien ja osaamisten tunnistamista, johtaminen on ennen kaikkea vuorovaiku-
tusta. Mazutis & Slawinski (2008, 452) mukaan johtajat, joilla on itsetuntemusta, jotka k&-
sittelevat tilanteita ja asioita systemaattisesti, tasapainoisesti ja tietoisesti, omaavat itseséa-
telyn taidon ja ovat avoimia, edesauttavat yrityskulttuuria, jossa autenttinen vuoropuhelu
auttaa virheiden havaitsemisessa ja korjaamisessa yksilon, ryhmén ja organisaation koh-

dalla.

On tarked ymmartéd, ettd systemaattisella viestinnélla ja vuorovaikutuksella on keskeinen
merkitys oppimisen johtamisessa. Tama tuli esille myds haastatteluissa: ”Kannustetaan vuo-
ropuheluun ja siltojen rakentamiseen.” (H1) Esteetdon vuorovaikutus on yksi ylimman ja
keskijohdon keskeisimmisté tehtavistd, mutta my6s vuoropuheluun kannustaminen, organi-
saation jasenten kesken. Bontis et al. (2002, 469) mukaan oppimisessa on kahdensuuntaiset

oppimisen virrat, ensinndkin yksiloltd organisaation suuntaan uusien ideoiden ja
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innovatiivisuuden muodossa ja toiseksi organisaatiolta yksilon suuntaan uuden osaamisen
hyodyntamisessd. Kahdensuuntaiset oppimisen virrat esitetdén Bontis et al. (2002) SLAM-

mallissa, joka on kuvattu tarkemmin kappaleessa 3.1.3.

Mita sitten tarkoittaa ylin johto ja keskijohto? Miten I&hestymme sit4, miten oppimisessa
vastuuerot voidaan paremmin hahmottaa? Kotter (1995, 60) mukaan ylin johto (leaders) ke-
hittda strategiset suunnitelmat, keskijohto (managers) varmistaa, ettd ne toteutuvat, ylin
johto kaynnistaa ja luo muutosta, keskijohto hallitsee muutosta. Kun tarkastelun kohteena
on yksi Suomen suurimmista organisaatioista, talle méaarittelyll4 on tarvetta. Maérittelyn

kautta voidaan tarkemmin tunnistaa vastuut ja tavoitteet erikseen ylimmalle ja keskijohdolle.

Tutkitussa litketoimintaryhméssa ei ole tdiman tutkielman tekohetkell& tehty paatosté orga-
nisaatio-oppimisen systemaattisesta kayttéonotosta, jolloin suoraa oppimiselle ei tunnistu
arjessa selkeitd johtamisen kaytanteitd. Mikaan haastatteluissa ei viitannut siihen, ettd johto
ei haluaisi edistda oppimisen toteutumista, vaan kyse on siitd, ettei johto tietoisesti oppimi-
sen toteutumista johda eika oppimista tukevaa kulttuuria siksi omanaan haastatteluissa tun-
nistettu. TAma toimii osavaikuttimena siihen, ettd nykyhetkell& oppiminen ja oppimisen kay-

tannot toteutuvat vahvemmin yksiléiden oman aktiivisuuden ja aloitteiden kautta.

7.3 Miten organisaatio-oppiminen edistaa yrityksen kilpailuedun muodostamista olemassa

olevan kirjallisuuden valossa?

Oppimisella organisaatioissa tavoitellaan nopeampaa reagointi- ja muutoskyvykkyyttd, ja
sitd kautta parempaa menestystd. Koska tdma tutkielma toteutettiin laadullisena perustutki-
muksena, ei kilpailuedun toteutumista voitu tuloksista tieteellisesti osoittaa. Oppimisen vai-
kutusta organisaation kilpailuetuun tarkastellaankin tassa tutkielmassa olemassa olevan tie-

teellisen kirjallisuuden kautta.

Kilpailuedulla tarkoitetaan tekijoita yrityksen kilpailijoita paremman menestyksen takana
(Powell 2001, 879). Kilpailuetu on menestyvén organisaation ydin (Porter 1985, 9). Logis-
tilkkka-ala on murroksessa, jolloin kilpailuetujen I0ytdaminen on erityisen tarkeda. Murrok-
seen vaikuttavat paitsi uusien toimijoiden tuleminen Suomen markkinaan (kuten Budbee ja
Wolt), myds laajemmin toimialan teknologinen kehitys ja digitalisaatio, jotka tuovat muka-

naan tiedon hyddyntdmisen esim. materiaalivirtojen reaaliaikaisemmassa seurannassa.
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Teknologinen kehittyminen mahdollistaa myds mm. jakelureittien optimoinnin ja paremmin
riskienhallinnan (Hofmann & Risch 2017, 23, 24.) Tiedon merkitys menestyksen varmista-
jana on korostunut. Tiedon aikakausi tarkoittaa logistiikkayrityksille, ettd suoritus on enene-
vassa maarin riippuvainen tiedosta ja kyvyistd, joita ne voivat hyodyntéa arvonluontiproses-
seissa (Evangelista et al. 2023, 1). 3PL-yritysten (third party logistics) kohdalla tietoteknii-
kan ja teknologian hyddyntdamisen nopea lisddntyminen on vaikuttanut merkittavasti perin-
teisten ydinosaamisten ja toimitusketjun roolin muuttumiseen. Jotta logistiikkayritykset voi-
vat vastata tahdn muutokseen, on hallittava tietovirtoja koko toimitusketjussa. Tasta syysta
tietotekniikan vaikutuksen arvioinnista yrityksen suorituskykyyn on tullut kriittinen kysy-
mys. (Evengelista et al. 2017, 180.) Tutkimustuloksissa korostui tarve digitransformaatiolle,
eli palveluiden ja asioinnin mahdollistamiseen sahkoisessa ymparistossa). Kirjallisuus tukee
tarvetta teknologian hyddyntamiseen logistiikka-alalla (mm. Evangelista et al. 2017, 174) ja
johtopdatoksend voidaan todeta ettei case-organisaation tutkitussa liiketoimintaryhméssé

voida ohittaa teknologian tuomaa uudistumistarvetta.

Haastatteluista erottui informanttien vahva ymmarrys oppimisen myonteisista vaikutuksista
organisaation kilpailukykyyn ja uuden oppimisen kautta kilpailuetujen I0ytamiseen. Tat4 tu-
kee myds Kirjallisuus. Uuden oppiminen on erityisesti murrostilanteessa tarkedd. Barney
(1986, 798) mukaan yrityksen kyvykkyys joustaa ja reagoida toimintaympariston muutok-
siin antaa mahdollisuuden luoda kilpailuetua. Tata kyvykkyytta reagoida, eli adaptoitua ym-
paristonmuutoksiin voidaan tukea systemaattisella organisaatio-oppimisella. Oppiminen ja
sen tuoma osaamisen lisdantyminen perustuvat kompleksisiin ratkaisuihin, joihin liittyvat
sekd ihmiset eri osista organisaatiota, jarjestelmat, joihin tietoa varastoidaan, ja joista sita
kaytetdan, mutta myos organisaatiokohtaisiin kayténteisiin, joita on vaikea suoraa kopioida
muihin organisaatioihin. T&mé& on Drejer (2000, 209); Alavi & Leidner (2001, 108) mukaan
systemaattisen oppimisen etu ja siksi 0saamis- ja tietovarat voivat tuottaa pitkalla aikavalilla
kestavaa kilpailuetua (Alavi & Leidner 2001, 108; Thomas et al. 2001, 331). Oppimisen arvo
konkretisoituu kun organisaatio on kyvykas tehokkaasti soveltamaan olemassa olevaa tietoa
luodakseen uutta tietoa ja ryhtya uuden tiedon pohjalta toimiin (Alavi & Leidner, 2001, 108).
Adaptoitumiskyvyn merkitys korostuu erityisesti kun toimintaympdristo on alati muuttuva,
silla vanhasta opista ei kilpailuetua jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa saada (Argote et al.
2021, 5422; Santa & Nurcan 2016, 106). Tutkimuksellisessa osuudessa informantit painot-
tivat uuden oppimisen térkeytta juuri nopean reagointikyvyn ja ketteryyden kohdalla. Johto-

paatés on, ettd oppimisen tehokkaampi toteutuminen case-organisaation tutkitussa
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liiketoimintaryhméssa edellyttdd systemaattisia kayténteitd, visiota ja tavoitteet, seka oppi-

misen johtamisen ja siihen kytkeytyvan oppimiseen kannustavan yrityskulttuurin.

Kun toimintaympaéristd on alati muuttuva, voi tulla tarpeellisesti myos varautua tulevaan.
Systemaattiset oppimisen kéytannot tukevat myos tulevaisuuden ratkaisujen ja tapahtumien
ennakointia (Thomas et al. 2001, 331). Kaikkien kilpailukykyisten organisaatioiden on siir-
ryttava ennakoivaan oppimiseen ja hyddyntaa sité strategisessa suunnittelussa. Thomas et al.
(2001, 343). Tiedonhallintastrategiat ovat olennainen liiketoiminnan tuloksellisuuden en-
nustaja, koska organisaatiot voivat tayttaa tietdmysvajeet hyvin madritellyilla tietdmyksen-
hallintastrategioilla (Liu et al. 2023, 831).

Kuten tuloksia kasittelevéstd kappaleesta 6 kdy esille, ei tutkitussa liiketoimintaryhmassa
oppimista ole tiedostaen ja systemaattisesti tuotu varmistamaan kilpailukyvyn yllapitamista
tai kilpailuedun 16ytymista. Kilpailukyvylla tassé tutkielmassa tarkoitetaan olemassa olevan
aseman yllapitamista kun Kilpailuedulla viitataan sellaiseen pddomaan (palveluun, tuottee-
seen, osaamiseen), jota toimintakentéssa ei kilpailijoilla ole (Powell 2001, 879). Tutkimus-
tulokset kuitenkin osoittivat kiistatta, etta lilketoimintaryhmassa on selked luottamus ja ké&-
sitys oppimisen positiivisesta vaikutuksesta organisaation Kilpailukyvyn yllapitdmiseen ja
Kilpailuedun muodostamiseen, miké antaa lupausta oppimisen tehokkaampaan toteutumi-

seen oppimisen systemaattisuuden lisdéntyessa.

7.4 Miten organisaatio-oppiminen nykyhetkella toteutuu?

Tassa kappaleessa vastaan tutkielman paatutkimuskysymykseen: Miten organisaatio-oppi-
minen case-organisaation liiketoimintaryhmassa nykyhetkella toteutuu? Oppiminen tutki-
tussa liiketoimintaryhméssa toteutuu tulosten perusteella vahvemmin yksiléiden oman aktii-
visuuden ja oma-aloitteisuuden kautta eiké systemaattista tapaa johtaa, tai kaytanteita oppi-
miselle ole sovittu. Uuden oppimista toteutuu my6s johdon suunnalta paatettyjen projektien
tai hankkeiden kautta. Nama projektit ja hankkeet ovat kuitenkin yleensa kertaluonteisia eika

jatkuvalle oppimiselle ole rakenteita tai tunnistettuja kaytanteita.

Erityisen painavan huomion saavat tuloksissa johtaminen ja yrityskulttuuri, joita ei ole var-
mistettu organisaatio-oppimista tukeviksi. Tall4 ei tarkoiteta, ettd johto ei suhtautuisi oppi-

miseen myonteisesti ja sallivasti, vaan sitd, ettd nakyvat johtamisen kéytanteet oppimisen



85

ymparilt4 puuttuvat. Johtamiseen Kiinteasti liitetty oppimista edistéva kulttuuri on seké Kir-
jallisuuden (mm. Garvin 1993, 81-89; Pantouvakis & Bouranta, 2013, 57; Argyris 1976,
369; Senge 1990, 241; Marquardt 2002, 27; Crossan & Berdrow 2003, 1090; Sydanmaan-
lakka 2007, 74) etta tulosten valossa keskeinen tekija oppimisen toteutumiselle. Yrityskult-
tuurissa el nykyhetkell& nédkyvasti huomioida oppimisen tavoitteita eivatka informantit tun-
nistaneet, etta heille kohdistuisi viestintdd organisaation sisélta tasolla, jossa oppimistavoit-

teita kommunikoitaisiin (pl. pakolliset, kuten tietosuojakoulutukset).

Sydanmaanlakka (2007, 76) mukaan ty0 on oppimista ja oppiminen on ty6té. Eli oppimisen
huomioiminen osana ty6tehtavaa on tarkead tehda. Oppimiselle ei ole tutkitussa liiketoimin-
taryhmaéssa varattu tyfaikaa, joka osittain voi johtua siitd, ettei oppimista ole tunnistettu
osaksi strategiaa. Organisaatiossa on oppimisen osalta k&yttssa ajatus, jossa organisaation
jasen eli yksilo oppii 70 prosenttia tyon kautta, 20 prosenttia muilta (kollegoilta, webinaa-
reista, tilaisuuksista) ja 10 prosenttia kirjallisuudesta eli lukemalla tai opiskelemalla. Tdman
tavoitteen osalta tutkimustulokset eivét osoita systemaattisuutta, jolla esim. tydssa oppimista
tuettaisiin tai kollektiivisia oppimistarpeiden tunnistamista suhteessa organisaation strategi-
siin tavoitteisiin. Vaikuttaa siltd, ettd organisaation tutkitussa liiketoimintaryhméssa vallit-
see luottamus siitd, ettd asiantuntijatydssa jasenet itse ohjautuvat strategian mukaisesti, ja
nain osaltaan voi ollakin. Kun yhteisia oppimisen tavoitteita tai kdytanteita itseohjautuvuu-
den tueksi ei ole, on riski, etté itseohjautuvuus toteutuu epatasaisesti ja yksilén mukaan. Li-
séksi organisaation koko huomioiden, se varmasti hyotyisi systemaattisemmasta kokonai-
suudesta ja sen selke&sta ja sdannollisestd kommunikoimisesta kaikille tyontekijoille. Tahén
liittyy myds ryhméoppimisen dynamiikan, tyoskentelytapojen tunnistaminen ja johtaminen.
Jos johdon tuki puuttuu, ei organisaatio-oppimista kaytannossa tapahdu, tai se toteutuu puut-
teellisesti (Williams 2001, 67; Senge 1990, 243; Kim 1993, 40; Argyris 1976, 365). Organi-
saation kokoon liittyy my0ds keskijohdon suuri maard, joiden tulee ylimmén johdon lisaksi
omaksua oppimisen hyodyt, visio, tavoitteet ja kdyténteet osaksi omaa johtamistaan ja konk-
retisoimista kaytannoksi. Havainto keskijohdon merkityksesta oppimisen onnistumista saa
tukea Kirjallisuudesta (mm. Kotter 1995, 60).

Tutkimustulokset osoittivat organisaatiossa olevan iso maara jasenia ja suuri méara rooleja.
Organisaation pitké&n historian myo6ta implisiittista tietoa on kertynyt paljon ihmisiin eika
sitd tulosten perusteella riittavalla tasolla hyddynnetd, tai dokumentoida. Tulosten perus-

teella ei litketoimintaryhméssé ole sovittua tapaa tunnistaa monimuotoisuutta tai kulloinkin
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relevantteja osallistujia arjen tyoskentelyryhmiin, mm. implisiittisen tiedon huomioimiseksi.
Tunnistaminen toteutuu yksilon subjektiivisen arvion mukaan, joka varmasti monesti on toi-
miva, mutta ei systemaattisesti toteutuva. Haastatteluista erottui ilmio, ettd esim. henkilité,
jotka eivét suoraa toimi asiakasrajapinnassa, ei systemaattisesti kutsuta mukaan tyoryhmiin,
jolla voi informanttien olla kielteinen vaikutus kutsumatta jdaneen jasenen tyémotivaatioon
osaltaan siksi, ettd han jaa ulkopuolelle, ja osaltaan siksi, ettd hanen tydnsé vaikuttavuus ei

konkretisoidu hanelle riittavasti.

Tietoprosessien osalta olen jo aiemmin sivulla 66 todennut, etté tiedon jakamisen prosessi
tunnistettiin selkeimmin ja mainittiin puheessa. Tdma toteutuu parhaiten eri tydkalujen
kautta kuten Teams, PowerBI ja uusimpana Al (artificial intelligence, eli tekoély). Implisiit-
tisté tietoa ei spontaanisti huomioitu eksplisiittisen tiedon (kuten data ja tieto) tasolla. Ym-
marrys implisiittisen tiedon merkityksestd osana oppimista nousi haastatteluissa selvana,
mutta sille ei ole olemassa kéaytannon kéytanteitd. Rakenteiden ja kéytanteiden puutteelli-
suus nakyy paallekkaisend tyon tekemisena ja epaselvyytend mista tietoa 16ytyy, tai kenelta:
”Hiljaisen tiedon hyddyntdminen toteutuu huonosti ja siité seuraa tehottomuutta kun toi-
saalla vaikkapa aloitetaan selvitysta tai kokeilua, joka on jo tehty.” (H3).

Tutkimuksellisessa osuudessa erityisesti ylempi johto korosti organisaatio-oppimisen mer-
Kitysta osana péaatoksentekoa. Myos kirjallisuus tukee tdtd mm. Argyris (1976, 366), joka
tunnistaa organisaatio-oppimisen tavoitteeksi osoittaa oppimisen merkitys osana ongelman-
ratkaisua ja paatoksentekoa. Laihonen et al. (2013, 44) mukaan organisaatiolle arvokas tieto
on sisalléltaan kayttajalleen relevanttia ja voi sisaltda vaihtoehtoisia ratkaisuja paatoksen-
teon tueksi. Vaihtoehtojen hyvid ja huonoja puolia voidaan vertailla ja karsia saadun ym-
marryksen perusteella. Arvokas tieto on oikeiden henkildiden saatavilla, oikeaan aikaan ja
sellaisessa muodossa, etta sitd voi helposti kdyttad. Tieto pitdd myds osata tulkita oikein ja
silla pitaa olla vaikutusta organisaation toimintaa ohjaavassa paatoksenteossa. Kun paatokset
pohjautuvat tietoon ja ovat tiedolla perusteltavissa, ohjaavat ne organisaation toimintaa oi-

keaan suuntaan ja auttavat menestymaan kilpailussa. (Laihonen et al. 2013, 44.)

Organisaatio-oppimisen vahvistumisella voidaan saada helpotusta paattksenteon tehostumi-
seen. Organisaation johto ei tulosten valossa ole tunnistanut oppimisen vaikutusta toiminnan
tehokkuuteen, ketteryyteen ja adaptiokykyyn tai innovatiivisuuteen, jotka edelleen tuloutu-
vat liikevaihtona joko suoraan tai vélillisesti esim. asiakkaiden preferoimina, eli suosimina

organisaation palveluiden kaytténa.
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Yhteenvetona ja tutkimustulosten perusteella voin todeta, ettd tutkitun liiketoimintaryhman
kohdalla organisaatio-oppimista ei ole tunnistettu osa-alueeksi, joka olisi systemaattisella ja
tietoisella tavalla kayttoonotettu. Oppimisen edistdmiseksi ei ole sovittuja yhteisia kdytan-
teit4, toimintatapoja eikd jatkuvia johtamisen kéaytanteitd ylimman tai keskijohdon toimesta.
Oppimista toki silti tapahtuu, mutta johtopadtoksend voin todeta, ettd sen toteutuminen, laa-
juus ja taso, ovat enemman kiinni yksittéisista yksiloista ja on usein projektimaista eiké sys-
temaattista. Case-organisaation liiketoimintaryhméssa toteutuu yksiloiden lisaksi ryhméop-
pimista, joka sekin toteutuu nykyhetkessd enemmaén projektien kautta eiké jatkuvana oppi-
misen muotona. Ryhmien kohdalla ei ole systemaattista tapaa monimuotoisuuden varmista-
miseen. Edelleen oppimista ei ole liitetty osaksi case-organisaation strategiaa, eika oppimi-
selle ndin ollen ole sovittua visiota, tavoitteita eika sitd johdeta strategisten tavoitteiden suun-
taisesti. Paatoksenteon osalta, erityisesti kdytettavissa olevan tiedon kohdalla, tunnistuu ra-
kenteiden ja systemaattisuuden puutteita, jolloin paatoksenteko voi toteutua osaksi puutteel-
lisella tiedolla. Tahtotila ja luottamus organisaatio-oppimisen tarkeyteen on kuitenkin ole-
massa. Tutkimustulosten perusteella liiketoimintaryhmassa on hyva ymmarrys muuttuvan
toimintaympariston vaatimuksista organisaation toiminnalle, joka vahvistaa johtopéaatdsta
tukea oppimisen tarpeiden, tavoitteiden, vision, kdytanteiden ja johtamisen ratkaisemista.
Johtop&éatds kannustaa tunnistamaan oppimisen kokonaisuuden ratkaisemista myds laajem-
min organisaatiossa, tutkitun liiketoimintaryhman liséksi. Tutkimustulosten perusteella or-
ganisaatio-oppimisen késitetta ei ole case-organisaation liiketoimintaryhméasséa omanaan ka-
sitelty, eik& sen etuja systemaattisen haltuun ottamisen ndkdkulmasta organisaation kilpai-
luedulle ole selvitetty. Seuraavassa kappaleessa esitan suosituksena mallin organisaatio-op-

pimisen vaiheittaiselle kayttoonottamiselle tutkitussa liiketoimintaryhméssa.
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8 Suositus mallista vaiheittaiseen oppimisen kayttoonottoon

Kun oppiminen ei ole organisaatiolle tuttu kasite tai kokonaisuus, hyodyttaa sita oppimisen
integroimista konkretisoiva lahestyminen. Téta korostaa kirjallisuudessa mm. Senge (1990,
243). Marquardt (2002, 21, 74) jatkaa ettei organisaation oppimista voi ostaa ulkoa ja alkaa
kayttdmaan, vaan se tulee rakentaa ja iteratiivisesti kehittdd organisaation maturiteetti huo-
mioiden. Garvin (2003, 5) mukaan oppiminen edellyttaa lisdksi jatkuvaa olemassa olevien
kaytanteiden kyseenalaistamista ja uudelleenarviointia. Iteratiivisuuden, eli jatkuvan kehit-
tdmisen tarve puoltaa oppimisen tavoitteiden ja kdytanteiden sisdista johtamista ja tarvetta
oppimisen kayténteiden ja sisaltdjen havainnollistamiselle kdytantdon. Marquardt (2022, 23)
mukaan iso osa organisaatioista laiminlyd koko organisaation laajuisen oppimismallin ra-
kentamisen. Lopputuloksena on yleensa organisaatio-oppimisen tehottomuus ja epaonnistu-
minen (Marquardt 2002, 23). Jos organisaatio-oppiminen halutaan ottaa haltuun, se on teh-

tava koko organisaatio huomioiden.

Taman paivan kilpailutilanteessa menestyminen edellyttaa logistiikkayrityksilta selvésti mo-
nimutkaisempia ja eriytyneempid, tietoon perustuvia valmiuksia. Né&ité voivat olla esim. toi-
mitusketjun strateginen suunnittelu, integroituminen asiakkaan toimitusketjuun tai -verkos-
toon seka lahetysten parempi reaaliaikainen nakyvyys digitaalisten sovellusten avulla.
(Evangelista et al. 2023, 2.) Oppiminen ja osaamisen ovat kompleksinen kokonaisuus, jonka
osana ovat sek& ihmiset, jarjestelmét ettd organisaatiokohtaiset kayténteet, joita on vaikea
suoraa kopioida muihin organisaatioihin. Osaamis- ja tietovarat voivat siksi tuottaa kestdvaa
Kilpailuetua. (Drejer 2000, 209; Alavi & Leidner 2001, 108; Thomas et al. 2001, 331.) Op-
pimisen arvo konkretisoituu kun organisaatio on kyvykas tehokkaasti soveltamaan olemassa
olevaa tietoa luodakseen uutta tietoa ja ryhtya uuden tiedon pohjalta toimiin (Alavi & Leid-
ner, 2001, 108).

Kilpailutilanne ja markkinan olosuhteet huomioiden, oppimisen systemaattinen kdyttdonotto
on case-organisaatiolle perusteltua. Suosittelen case-organisaation liiketoimintaryhmalle

kuuden kohdan vaiheittaista kayttéonottomallia, jonka esittelen seuraavaksi.
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8.1 Kuuden kohdan malli suosituksena organisaatio-oppimisen kayttoonottamiseksi

Ennen kdytannon tason kaytanteiden suunnittelua tai kdyttdonottoa, pidan valttaméattdmana,
ettd organisaation ylin johto kollektiivisesti ymmartada mité organisaatio-oppiminen sisaltaa
ja edellyttadd. Ymmaérryksen lisaédmiseen sisaltyy oppimisen vaikutus organisaation kilpailu-
kykyyn ja mahdollisuuteen 16ytaa kilpailuetua, tarvittavan osaamisen tunnistaminen ja vi-
sion hahmottaminen, tietoprosessien merkitys osana oppimista (implisiittinen tieto huomi-
oiden), kasitys ryhmien Kriittisesta roolista oppimisessa ja siitd, miten ryhman monimuotoi-
suutta voi tukea (kolmas suositus koskee tarkemmin ryhmid). Oppimisen tavoitteet kuuluvat
tarkednd osana oppimisen kayténteiden ratkaisemiseen. Tavoitteiden hahmottamisessa kay-
tetdan tukikysymyksia kuten: Mitd uutta osaamista strategiset tavoitteemme edellyttavat?
Miten osaamisen lisaédmisen tarve jakautuu liiketoimintaryhman jasenten kesken? Onko ja-
kauma tasainen vai painottuuko se tiettyihin osaamisalueisiin ja jaseniin? Jne. Tassa vai-
heessa on kriittisintd tunnistaa keskeisimmaét osaamistarpeet strategisten tavoitteiden va-
lossa, jolloin osaamisen lisdantymiselld on mahdollisuudet voimakkaimmin vaikuttaa orga-
nisaation menestykseen. Suosittelen organisaatiossa laajempaa tutkimusta oppimisen kay-
tanteista ja esteista tai edistavista tekijoistd. Suosittelen myds keskijohdon kuulemista tar-
kemman nykytason tilan varmistamiseksi, kun vastaajaryhmaé taydentyy heilld, jotka toimin-

toja kdytannontasolla johtavat.

Vasta organisaatio-oppimisen késitteet paremman ymmartamisen ja keskustelun jalkeen ylin
johto voi tehda paatoksen sitoutuuko organisaatio oppimisen kayténteiden ratkaisemiseen,
testaamiseen ja investoiko se kayttdonottoon eri resursseja kuten aikaa, henkildita ja rahaa.
Tama tutkielma tarjoaa pohjaymmarryksen organisaatio-oppimisesta, mutta keskustelun

johtamiselle on lisaksi suositeltavaa nimeta organisaatio-oppimisen erityisasiantuntija.

Kohta yksi. | Organisaatio-oppimisen kasitteen ja kokonaisuuden ymmartaminen or-

ganisaation johdossa kayttoonottopaatoksen tueksi.

Kun organisaatio-oppiminen on péatetty liittdd osaksi yrityksen jatkuvaa toimintaa, on kay-
tanteiden edistamiselle nimettévé vastuuhenkil®, joka koordinoi annettuja suosituksia kay-
tantoon. Jotta organisaatio-oppiminen konkretisoituu ja on helpompi ymmaértad, on hyodyl-

listd tehd& organisaation omaan ymparistoon joko kuvitteellisen tilanteen tai esim. toteutetun
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projektin nakokulmasta esimerkki, johon systemaattinen oppiminen on tdydennetty. Esimer-
kin kautta voidaan havainnollistaa soveltuvia paikkoja, rakenteita ja kdyténteita oppimisen
tukemiseksi. Téllaisia kdytanteita olisivat ainakin monimuotoisen jasenryhman kokoamisen
kaytannot. Ryhmien kohdalla on tarked tunnistaa osallistujiksi eri osaamistaustaisia resurs-
seja (kuten analytiikka, hinnoittelu, markkina, asiakaskokemus), jolla varmistetaan holisti-
sempi kokonaisndkemys ja siirretddn osaamista sosialisoinnin kautta, ja mahdollistetaan
myo6s dokumentointi eksternalisaation kautta jaettavaksi edelleen. Kokemusperainen osaa-

misen sisallyttdminen ryhmén kokoonpanoon siséltyy monimuotoisuuden varmistamiseen.

Esimerkilla voidaan myds havainnoida johtamisen tarkeys oppivan organisaation tavoitetta
kohti. Mm. tavoitteiden asettamisen ja mittaamisen tarkeys, projektijohtajuusosaaminen (ml.
ryhmén diversiteetin ja dynamiikan hallinta), tyon aika-, henkilo- ja rahalliset resurssit, tar-
vittavat kaytannot, tydskentelytavat seké kaytettavat tyokalut. Johtamisen osana suosittelen
erityisesti alkuvaiheessa valiraportointia ylimmalle johdolle, jotta mahdolliset esteet ja han-
kaluudet voidaan yhdessa keskustella, 10yt keinoja niiden ratkaisemiseksi ja ndin oppia
muutostarpeet jatkoon. Garvin (1993, 88) suosittelemat retrot ovat osa suositustani, alkuun
retroja hyva olla tihedmmin ja esim. projektitoteutuksen keskell&, loppuretron liséksi. Ra-
kennettava esimerkki toimii tukena myds kohdassa yksi kun organisaatio-oppimisen kayt-

toonotosta paatetaan.

Kohta kaksi. | Oppimisen esimerkillistdminen konkreettisen tilanteen kautta. Konk-

reettisten kaytanteiden tarkastelu.

Ryhman valiretro —
onnistumiset ja haasteet

Kaytanteet, kuten tahan asti. Mita olemme
ryhman yhteiset ajat, oppineet, mista tulee oppia
hiljaisen tiedon ja lisaa? Mita jatkamme, mita
kokemusperaisen muutamme? Mika edistaa ja
osaamisen mika estaa oppimista?
huomiociminen, Tilanteen heijastaminen
jakaminen ja tavoitteisiin.
Monimuotoisen dokumentointi,
projektiryhman Ryhman kaytettavat tyokalut,
kokoaminen jasenten selkeat kaksi -ja kolmikehaisen
Millaista osaamista roolit ja vastuut, Dpp‘ misen paikat
tarvitaan? aikataulu, kyseenalaistaa
Keiden halutaan budjetti. nykytila jne.
Aloitus oppivan taman ' Lopetus
toteutuksen kautta?
Projektin edistaminen > kokeilut ja virheet sallitaan Projektin edistaminen >
Projektipaallikon Ryhman Esteeton Ryhmadynamiikan Ryhman retro,
valinta ja hyvaksyma vuorovaikutus, johtaminen mita opimme
tavoitteet kollektiivinen Itsearviointi, virheiden (projektijohtaja tai mista luovumme,
visio — miksi, ja ristiriitaisten henkilo mita parannamme
miten, mita nakékulmien keskijohdosta) jatkoon?
kohti msoetlltaﬂjgéh Esteeton . Lopp:i rapothlu
E . vuorovaikutus, ylimmalle johdolle
vaﬂ:ﬂwlsttt;::v‘tner ! Valiretro Itsearviointi, ja oppien
: hdyl\t'nga“e . virheiden ja varmistaminen
_ johdolle. Painotus ristiriitaisten seuraaviin
Kaikkien osallistamisen kaytanteiden nakékulmien toteutuksiin

ja ryhmadynamiikan

johtaminen toim\mws@saa ja salliminen.
s i Japamen
henkilo keskijohdosta. ‘ - g
' mittarit.

Kuva 9: Kuvitteellinen esimerkki oppimisen sisallyttdmisesté projektin eri vaiheisiin
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Ryhmat koostuvat jasenisté eli ihmisistd. Ryhmaoppiminen on organisaatio-oppimisen vélt-
tdmaton osa. Jos ryhmaét eivat opi, organisaatio ei opi (Senge 1990, 10). Siksi varasin ryh-
manakokulmalle suosituksissani oman kappaleensa. Yksil6t eli organisaation jasenet, muo-
dostavat yhteistyoryhmid, joille tulisi aina varmistaa jaettu, yhteinen visio tavoitteesta ja tah-
totilasta. Kun ryhma kykenee avoimeen ja luottamukselliseen dialogiin ja jakaa yhteisen vi-
sion, sen jasenet oppivat ja kehittyvét optimaalisimmin. (Senge 1990, 10.) Oppimisen kay-
tanteiden ratkaisemisessa ei siis saa unohtaa yhteisen vision varmistamista. Keskijohto, joka
ratkaisee kaytdnnontason kéyténteet yhteistydssd muiden jasenten kanssa, on ensisijaisesti
vastuussa siita, ettd visio tehdaén, vaikka ryhma tekisikin sen itsenéisesti. Optimaalisimmil-
laan ryhmé&oppimisessa ovat l&dsnd uuden tiedon luomisen nakdkulmasta relevantit jasenet,
joiden tietdmys ja asiantuntemus on riittdvéan laajaa ja monipuolista. Ryhmassé oppimisessa
korostuu vuoropuhelun keskeiset osatekijat, kuten valmius jakaa seké onnistumiset etta epa-
onnistumiset, monimuotoisuus ja tehokas konfliktinratkaisu, tavoitteena yhteinen jaettu ym-
marrys. (Bontis et al. 2002, 443.) Oppimista tukee toimijoiden itsearvioinnin taitojen lisdén-
tyminen (Ruohotie 1998, 39; Marquardt 2002, 25), joka véhentaa defensiivisyytta ja oikaisee
virheita. Tama on oppimaan oppimista. Suositukseni itsearviointiin case-organisaatiossa si-
séltdéd ymmarryksen ryhmaén visiosta, sovituista tehtdvistd, kdytanteisté ja toimintatavoista,
seké tavoitteista, kollektiivisen padtoksenteon toteutumisesta, toimimisesta organisaation ar-
vojen (luotettava, arvostava ja edistyksellinen) mukaisesti, ryhman toimintaan osallistumi-
sen toteutuminen (ml. suhteet muihin ryhman jaseniin), ryhman dialogin onnistuminen —
oma vaikutus siihen, tydn ja oppimisen esteet ja edistavat tekijat, tuen tarve ja mahdollisuus
siihen, opitun uuden tiedon tai ymmarryksen tiedostaminen, uudet ideat ja ajatukset tyolle ja
oppimiselle jatkoon. Kun case-organisaation arvot, luotettava, arvostava ja edistyksellinen,
tuodaan osaksi itsearviointi, ne nousevat esille selkeasti ja niiden toteutuminen kaytanndssa
saa tasméllisemman huomion kuin mitd muutoin toteutuisi. Luotettava informaatio, valin-
nanvapaus ja niisté tiedottaminen sek& siséinen sitoutuminen tehtyihin valintoihin kuten
myos valintojen seuranta edesauttavat oppimaan oppimista. Kollektiivinen edistdminen on
tarkedd. (Ruohotie 1998, 39.) Toiminnan arviointi perustuu ymmarrettaviin, kaikille néky-
viin konkreettisiin mittareihin. Kehittdmisen edetessa ristiriitaiset ndkdkulmat sallitaan ja
niiti jopa suositaan, jotta yksildiden luottamus osallistumiseen ja avoimuuteen lisaantyy.
Testaamisella validoidaan vaihtoehtoja. (Ruohotie 1998, 39.) Kirjallisuuden tarjoamat kei-
not ovat suositeltavat ottaa huomioon ryhmadynamiikan hallitsemiseksi. Itsearviointi (Ruo-

hotie 1998, 39; Marquardt 2002, 25) on ryhman jésenen eli yksilon eduksi, silla sen kautta
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ryhméssé toimiminen tulee myds luontevammaksi. Keskijohdon tuki itsearviointikéyténtei-
den ratkaisemisessa ja jalkauttamisessa ryhmaén jésenille on kriittistd. Toimintaan yhdistetty
johdonmukainen toiminta, joka tavoittelee hyvaa, vahvistaa yksildiden eli ryhmaén jasenten
luottamusta (Blomqvist 1997, 282). Ryhmalla on tarkedd olla my0s yhteisté toimintaa, silla
se kehittdd ryhmaén siséistd luottamusta. On suositeltavaa, ettd ryhman jasenet ovat jasenia
my06s muissa ryhmissd, silla varmistetaan osaamisen siirtymistd myos ryhmien valilla.
(Senge, 1990, 236-237.)

Ryhmien kokoonpanoa késiteltiin suosituksessa kohdan yksi kohdalla. Ryhmén kohdalla sen
monimuotoisuuden térkeys korostuu. Ryhmaén jasenten on térked koostua eri osaamistaus-
taisista resursseista, jotta tarkasteltavaa asiaa tai ongelmaa voidaan lahestya kokonaisvaltai-
sesti. Ryhmé&n monimuotoisuus edesauttaa myds implisiittisen tiedon siirtymista kun eri
osaajataustaiset henkil6t kommunikoivat yhdessé sosialisoiden implisiittista tietoa ja eks-
ternalisoimalla eli dokumentoimalla sité jaettavaksi edelleen. Ryhman monimuotoisuuteen

liittyy myds kokemusperaisen osaaminen sisallyttdminen, joka sekin on implisiittista tietoa.

Oppiva organisaatio voi pitkélla tdhtdimelld vahentéa tarvetta erillisille koulutuksille, joka
nakyy sdastona ja useampien organisaation jasenten ja ryhmien mahdollisuutena oppia. Li-
séksi oppivan organisaation tarjoama parantunut reagointinopeus on keskeinen etu verrat-

tuna erillisiin koulutuksiin.

Kohta kolme. | Ryhmien merkityksen huomioiminen ja tukeminen osana tehokasta

oppimista.

Tassa tutkielmassa kaytetddn Kotter (1995) jaottelua ylimman johdon (leaders) ja keskijoh-
don vélilla. Ylin johto kehittda strategiset suunnitelmat, keskijohto (managers) varmistaa,
etté ne toteutuvat, ylin johto kdynnistaa ja luo muutosta, keskijohto hallitsee muutosta (Kot-
ter 1995, 60). Uudistava oppiminen ei tapahdu automaattisesti tai sattumalta, vaan sita tulee
tietoisesti ohjata ja johtaa (Ruohotie 1998, 36). Case-organisaatiossa on ylimman johdon
lisaksi satoja esihenkiloitd, jotka edustavat keskijohtoa ja ovat heitd, jotka konkretisoivat
sekd johtavat toimenpiteet ja kdyténteet arkeen, mielell&d&n yhteistydssa organisaation jasen-
ten kanssa. Osaamisen johtamisen kyvykkyys on varmistettava myos keskijohdolle. Keski-
johto on avainasemassa myaos siing, ettd tunnistetaan paikkoja toteuttaa kaksikehaista (Ar-
gyris, 1977, 123) ja kolmikehdistd (Romme & van Witteloostuijn 1999, 439) oppimista,
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jotka johtavat tehokkuuden lisdantymiseen (Ruohotie 1998, 39). Keskijohto varmistaa, etté

uusi tieto viedadn toimenpiteiksi, joiden kautta organisaation toiminta muuttuu.

Tuki jatarve johtamiselle on seka strategisella ettd operatiivisella tasolla kiistaton. Erityisesti
asiantuntijaty6ssa korostuu johtajien rooli suunnannayttdjind, visioiden ja strategioiden laa-
tijoina ja viestijoind. (Laihonen et al. 2013, 54.) Tutkimustulokset korostivat tarvetta syste-
maattiselle oppimisen johtamiselle. Johtaminen liitettiin Kiintedsti yrityskulttuuriin: ’Jos me
emme toimi omien periaatteidemme mukaisesti siihen pitisi puuttua, sita ei pitaisi vain kat-
soa.” ja ”Organisaation pitaisi mielestani my6s kannustaa tyontekijoita oppimaan uutta.”
Myos oppimisen johtaminen tulee ylimmassé ja keskijohdossa oppia ja sille on annettava

tilaa ja aikaa, ja siihen tulee sitoutua.

Kun ylin johto on tehnyt paatoksen systemaattisesta organisaatio-oppimisen kayttéonotosta,
on keskijohdon tarkea aloittaa samasta ymmarryksen lisaédmisesta oppimiseen liittyen, kuin
mité todettu suosituksen kohdassa yksi ylimmalle johdolle. Lyhyesti, mitd organisaatio-op-
piminen on, mit4 se sisaltaa ja edellyttaa, tarvittavan osaamisen tunnistaminen keskijohtajan
omassa toimintaymparistossa, ymmarrys oppimisen vaikutuksesta organisaation kilpailuky-
kyyn ja kilpailuedun muodostamiseen, tietoprosessien toteutuminen osana oppimista (impli-
siittinen tieto huomioiden), kasitys ryhmien Kriittisesta roolista oppimisessa ja siitd, miten
ryhman monimuotoisuutta tulee tukea. Oppimisen tavoitteita keskijohto voi tunnistaa
omasta toimintaymparistostaan tarkemmin kuin ylin johto. Tarke&a kuitenkin on, etta tar-
kennetut oppimistavoitteet ovat linjassa ylimmén johdon tunnistamien strategisten osaamis-
alueiden kanssa. Organisaatio-oppimisesta tuotetaan jaettava dokumentti, joka tukee ym-

marryksen lisd&ntymista ja oppimisen kokonaisuuden sisdistamista.

Ylin ja keskijohto rakentavat yrityskulttuuria, jossa oppimiseen kannustetaan ja se sallitaan,
eli myds kokeilut ovat luvallisia ja organisaatiolla on riittdva virheiden sietokyky. Avoin
viestinté ja esteetdn vuorovaikutus ja dialogi ovat kriittinen osa oppivan organisaation yri-
tyskulttuuria (Senge 1990, 10; Nonaka et al. 2000, 14; Crossan & Berdrow 2003, 1090;
Sydénmaanlakka 2007, 74; Mazutis & Slawinski 2008, 452). Ensimmaisia konkreettisia kei-
noja kulttuurin muodostumiselle on tdydentdd oppiminen osaksi jatkuvaa dialogia organi-
saation jasenten kanssa. Kommunikoida tarvetta ja hyotyja uuden tiedon hankkimisen ja sita
kautta oppimiseen. Samalla keskijohto saa arvokasta lisdymmarrystd muiden jasenten aja-
tuksista oppimisen tarpeisiin, tavoitteisiin ja kdytanteisiin liittyen. Ryhmadynamiikan hallit-

semisen merkitys on oppimisessa tdrkedd. Ryhmid on késitelty tarkemmin suosituksen
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kohdassa kolme. Oppimista sallivan, luottamuksellisen ilmapiirin johtaminen on osa oppi-
misen johtamista. Erityisesti tietointensiivisessa tydssa se, miten organisaation jasenet suo-
riutuvat tyosséan, on keskeinen menestystekija. Motivoitunut, tyostdan innostunut ja haas-

teita pelkaaméton tyontekijé on organisaatiolle tarked voimavara. (Laihonen et al. 2013, 30.)

Tutkimuksellisessa osuudessa informantit nostivat esille tulevaisuuden osaamistarpeiksi ket-
teryyden ja nopeuden reagoida muutoksiin (adaptiivisuus). Kotter (2014, 11-12) mukaan no-
peus ja ketteryys edellyttavat organisaatiolta taysin erilaista tapaa keratd tietoa, tehda strate-
gisia paatoksid ja panna niita taytantoon. Jotta voidaan luoda innovatiivinen ilmapiiri, tarvi-
taan ihmisid, jotka tarkastelevat ympdristoa ja joilla on hyvét yhteistydsuhteet muihin (Kot-
ter 2014, 11.) Organisaatio-oppimisen sisaltamat tietoprosessit tukevat Kotter (2014) mai-
nitsemia tarpeita tdiman tutkielman tutkitussa kontekstissa. Kotter (2014, 11) mukaan inno-
vatiivisuus ja yhteistyoverkostot on luotava organisaation sisalla, ei esim. konsulttien avulla.
Tavoitteena on saavuttaa” minulla on lupa, mind voin ja saan” ajattelutapa, “minun on
pakko” ajattelutavan sijaan. Tama edellyttaa jatkuvaa sisdisen verkoston vuorovaikutusta,
uuden tiedon luomista ja tata kautta innovaatioiden tunnistamista. Halu tydskennelld yhdessa
muiden kanssa, yhteisen padmaaran hyvaksi ja realistinen mahdollisuus onnistua siind, ovat
avainasemassa ketteryyden toteutumiselle jo olemassa olevien tydntekijoiden kautta. (Kotter
2014, 11.) Johtajuus tassa tarkoittaa juuri johtajuutta, ei siis enempaa hallintoa. Jotta voidaan
hyodyntaé ennalta arvaamattomia, nopeastikin esiin nousevia ja poistuvia mahdollisuuksia
kuten myds uhkia, tarvitaan johtajuutta, ei johtajaa. Kyse on enemman visiosta, mahdolli-
suuksista, ketteryydestd, inspiroituneesta toiminnasta, intohimosta ja innovaatiosta - ei pel-
kastaan projektinhallinnasta, budjettitarkasteluista, raportointisuhteista, palkkauksesta tai
vastuista. Hierarkian ja verkoston vélilla tulee muodostua kumppanuus. Verkosto ja johta-
juuden hierarkia toimivat yhten& kokonaisuutena ja niiden valilla on jatkuva tiedonkulku ja
kaytanteet - l&hestymistapa, joka onnistuu osittain siksi, ettd verkostossa tyoskennelldén va-
paaehtoisesti. Johtajuudelta edellytetdan aloitetta johdon ja muun organisaation verkoston

yhteensovittamiselle, kuuntelutaitoa ja esimerkkind toimimista. (Kotter 2014, 11-12.)

Kotter (2014) ketteryyteen yhdistdmat tekijat ovat linjassa oppivan organisaation yrityskult-
tuurin ja johtamisen tavoitteiden kanssa. Johtopd&tos onkin, ettd systemaattinen osaamisen
lisddntyminen tarkoittaa parhaimmillaan tehokkuuden lisdantymistd, tukee ketterda teke-
mista ja nopeuttaa kehityksen jatkuvaa virtaa, véhentden myos tukoksia tekemisessé. Johta-

juuden toteutuminen on Kriittista.
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Yhtend suositeltavana johtamisen kaytanteend on sopia henkildston rekrytointiprosessiin
osio, jolla varmistetaan case-organisaation edellyttamat valttaméattomat yksilon kompetens-
sit. Idea nousi esille yhdeltd informanteista, tdman tutkielman tutkimuksellisesta osiosta, ja
on mielestani perusteltu siséllyttdd suosituksiin. YKksi tapa muodostaa uutta osaamista on
palkata uusia henkil0itd, joilla tarvittavaa osaamista on. Haastatteluissa tarvittavat kompe-
tenssit liitettiin erityisesti analytiikan seka tarvittavan tiedon tunnistamiseen ja hyddyntami-
sen osaamiseen. Pantouvakis & Bouranta (2013, 57) mukaan johtajien olisi tarked huomi-
oida potentiaaliset uudet tyontekijat rekrytointiprosessissa tavalla, joka varmistaa heilla ole-
van paitsi sopivia taitoja ja kokemusta, myos tahtoa tulemaan paremmiksi oppimalla. Oppi-
vat tyontekijat ovat organisaation arvokas padoma. Oppimaan halukkaita tulisi kannustaa
hankkimaan uusia tekniikoita ja taitoja. Jotta yksilon oppimishalukkuudesta olisi hy6tyd, on
heille luotava ymparisto, joka edistéa ja tukee oppimista. Tdma tarkoittaa organisaation si-

toutumista henkiloston pitk&aikaiseen kehittdmiseen. (Pantouvakis & Bouranta 2013, 57.)

Kohta nelja. | Johtaminen ja yrityskulttuurin muotoilu oppimista huomioivaksi. Pa-

rantamaan ketteryyttd ja nopeaa reagointikykya.

Yksi lahestymistapa nahda ja hallita oppimisen toteutumista suuren tietomaéran keskella, on
erottaa tiedon johtaminen ja tiedolla johtaminen toisistaan. Tiedon johtamisella tarkoitetaan
mm. organisaation oppimiseen ja uusiutumiseen tarvittavia ja liittyvia tekijoita kun taas tie-
dolla johtaminen viittaa tapoihin, joilla organisaation tietoa keratéan, jalostetaan ja hyddyn-

netdan organisaation toiminnan johtamisessa. (Laihonen et al. 2013, 32.)

Tassa tutkielmassa kéytetdén organisaatio-oppimisen kohdalla tata jaottelua. Perusteluna va-
linnalle on haastatteluissa maérallisesti eniten esille nousseet termit data ja tieto. Namaé sanat
liitettiin organisaatio-oppimiseen toistuvasti. Vaikka oppiminen perustuu tiedolle ja ymmar-
ryksen lisdéntymiselle, tarvitaan oppimisen toteutumiseksi paljon muutakin, esim. kaytan-
teitd, johtamista, tavoitteita, seurantaa ja oppimista tukeva kulttuuri. Oppimiseen tarvittavia

tekijoita on kasitelty tarkemmin suositusten 1-5 kohdalla.

Kuva 10 avaa perusajatusta. Ylimpana erottuu organisaation strategia, joka ohjaa myos op-
pimisen sisaltdja. Organisaation aineettomista pd&domista brandi ja asiakaskokemus ovat
strategisia osa-alueita, joiden lapi osaamistarvetta myos tarkastellaan. Organisaation arvot

sisaltyvat tapaan ja yrityskulttuuriin, jolla oppimista toteutetaan.
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Seuraavaksi kuvassa 10 erotellaan tiedon johtamisen ja tiedolla johtamisen puolet. Tama on
tarkedd, jotta case-organisaatiossa hahmotetaan selkedmmin oppimisen toteutumiseksi tar-
vittavat sisallot ja kaytanteet faktisen tiedon rinnalla. Ei riitd, ettd tietoa on paljon, sen hal-
tuunotto ja oppiminen edellyttdd mm. johtamista, tietoprosessien huomioimista, implisiitti-
sen tiedon huomioimista, ryhmien tarkeyden ymmarrysta ja myos tiedonlukutaitoa. Tiedon-
lukutaidolla téssa tarkoitetaan yksilon kompetenssia ja ryhmén kyvykkyyttd lukea tietoa,
esim. PowerBl-raportilta, eli ymmartaa mita tiedon taustana on, mita tieto edustaa ja mita se
ei edusta. Tahan liittyy myos taito kysya lisakysymyksia ja tunnistaa uusi tarvittava tieto,
jotta luotettavaa kokonaisymmarrystd voidaan muodostaa ja paatoksia tehdé. Tiedon ja tie-
dolla johtamisen rakenne tukee kaksi- (Argyris 1976, 369) ja kolmikeh&isen oppimisen
(Romme & van Witteloostuijn 1999, 439) toteutumista. Garvin (2003, 5) mukaan oppiminen

edellyttad jatkuvaa olemassa olevien kayténteiden kyseenalaistamista ja uudelleenarviointia.

Kohta viisi. | Tiedon johtamisen ja tiedolla johtamisen rakenteiden erottaminen.

[ Strategia (ml. Organisaatio-oppiminen) ]

Brandi ja asiakaskokemus
1

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, e
Arvot (luotettava, arvostava ja edistyksellinen)
T T e B
I | —
— Tiedon johtaminen ] 5 ( Tiedolla johtaminen e
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» Tietoprosessit (tiedon hankinta, dokumentointi, tallentaminen, uuden + Kvanticativista ja kvalitatiivista
tiedon luominen, tieclon jakamirien) ) % Yhteiset, samarakenteiset viitekehykset asiakasymmarrykselle
= Uuden tiedon lusminen 2 parantaa kykya adaptoitua Asiakaspolkuvisualisoinnit
toimintaympéristén muutoksiin, yllapitaa kilpailukykya, 10ytaa % Markkinaymmarrys
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= Yksilén hiljaisen tiedon hugmioiminen ja hyddyntaminen > I Paiauttepect Iat. )
dokumenteint ) ) _ ) % Digitaalinen analytiikka (mm. GoogleAnalytics)
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organisaation kyvykkyyksien vahvistuminen ' asiakkaiden kasvava preferenssi

Kuva 10: Suositus tiedon ja tiedolla johtamisen rakenteeksi (mukaillen Laihonen et al. 2013, 32)

Osana vaiheittaista oppimisen kdytanteiden kayttoonottoa, suosittelen pilot-toteutusta, joka
voi sisaltad yhden tai useamman osaamistarpeen lisédmisen, riippuen tarpeiden laajuudesta
ja yhteensovitettavuudesta. Keskeista vaiheittaisessa kayttoonottomallissa on iteratiivisuus,
eli jatkuva parantaminen (visualisoitu spiraalilla kuvassa 11). Pilotiin osallistuvat sitoutuvat

testaamaan tunnistettuja oppimisen kayténteitd ja antamaan niisti palautetta ja ideoimaan
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nithin parannuksia. Pilotiin on sovittu erilliset retrot (retrospektiivit), joissa iterointia eli jat-
kuvaa parannusta tehdaan, vaikka kaytanteiden arvio on mahdollista myos retrojen ulkopuo-
lella koko pilotin ajan. Saadut opit ja niiden taustat perustellaan ja dokumentoidaan. Suosit-
telen, ettd pilot sovitaan organisaation strategiseen toteutukseen, silla silloin se saa riittdvan
huomion ja oppimisen toteutumista voidaan paremmin arvioida ja oppeja hyodyntéé. Pilot-
toteutusta kommunikoidaan myds organisaation ylimmélle johdolle pilotin ollessa vielé kes-
ken. N&in mahdollisiin esteisiin voidaan miettié ratkaisuja yhdessa (kuva 11). Luottava il-
mapiiri ja avoimuus, ryhmadynamiikka kokonaisuudessaan on pilotissa kriittisen tarkedssa
roolissa, jolloin se edellyttad johtajuutta. Ryhmaéssa sallitaan epdonnistumiset ja kyseenalais-
tamiset. Oleellista on 16ytaa juuri case-organisaatiolle soveltuvat kdytanteet, tavat toimia ja
tyokalut. Talla edistetdan oppimista tukevan organisaatiokulttuurin rakentumista. Luottamus
nakyy myds rehellisyytend, jos esim. nykyosaamisessa ilmenee pilotissa puutteita, sité ei
salata, vaan puute nahdaan arvokkaana l6ydoksend ja mahdollisuutena osaamisen lisd&ami-
seen jatkoon. Tamé&n viimeisen vuoksi suosittelen HR:n resurssin liittdmista mukaan pilot-

tiin, auttamaan eteenpdin, jos haastavat tilanteet liittyvat ihmisiin tai esim. tyénkuviin.

En suosittele suoraa organisaatio-oppimisen kdytanteiden kdyttoonottoa, vaan vaiheittaista
kayttoonottomallia, joka on esitetty kuvassa 11. Organisaatio-oppimisessa kestavien oppi-
miskyvykkyyksien [6ytdminen on avainasemassa muuttuvassa ja kompleksisessa toimin-
taymparistossd menestymiseksi (Romme & Witteloostuijn 1999, 440). Oppimista tukee ko-
kemuksen karttuminen (Argote & Miron-Spektor 2011, 1124). Senge & Fulmer (1993, 21)
muistuttavat suorituskykya voitavan parantaa jo pienelld méaralla uutta ymmarrysta. Tar-
keda silloinkin on varmistaa toimia kestaviin muutoksiin ajattelussa ja kayttaytymisessa
(Senge & Fulmer, 1993, 21). Kirjallisuus tukee vaiheittaista kayttdonottoa kun toimintaym-
paristd on muuttuva, ja sitd tukee kokemusperainen oppiminen, jo pienemmaéan méaaralla uutta
ymmarrystd. Muistutan myos, ettd organisaatio-oppimisen kaytanteisté autenttisissa ympé-

ristoissé 16ytyy vasta véhan tutkimusta ja siksi kéytanteet tulee ainakin osittain [6ytaa itse.

Suosittelen pilot-toteutukseen organisaatio-oppimisella tuotetun toimenpiteen/toimenpitei-
den vaikutuksen tutkimista organisaation ketteryyteen ja nopeuteen kuten myos péaatoksen-
teon helpottumiseen. Suosittelen laadullista tutkimusta, silla siind voidaan keskustellen tai
havainnoimalla varmistaa juuri pilot-toteutuksena hankitun uuden osaamisen tuomien toi-
menpiteiden vaikutus. Tutkimus kohdennetaan henkil6ille, jotka ovat kyvykkéita arvioi-
maan pilot-toteutuksen tuotoksia, ml. paatoksentekijat.
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Pidemmalld aikavélill& voidaan oppimisen vaikutusta organisaation kilpailukykyyn ja -etuun
tarkastella mahdollisesti myds kvantitatiivisin menetelmin, kun organisaatio-oppimisen kay-

tanteet ovat laajentuneet koskemaan useampia strategisia hankkeita, yksilditéa ja ryhmia.

Kohta kuusi. | Oppimisen pilotointi valitussa, strategisessa toiminnassa. Vaikutuk-
sen arviointi.

Kuva 11 visualisoi suosituksena annetun kuuden kohdan vaiheittaisen organisaatio-oppimi-
sen kayttéonottamisen mallin. Nuolet kuvassa osoittavat kdyttoonottomallin etenemisen ja
alla ndkyvat, koko kuvan levedt kolme osa-aluetta; yrityskulttuuri, mittaaminen ja rekrytoin-
tiprosessi ovat mallissa pysyvia elementteja senkin jalkeen kun oppiminen on vakiintunut
osaksi toimintaa. Suositus sisaltdd oppimisen tehostamisen kohdentamisen strategisiin hank-
keisiin vahvemman vaikuttavuuden varmistamiseksi. T&mén vuoksi strategian painotukset

on korostettu kuvassa tehostevarilla.

Kohta 1. Organisaatio-oppimisen kisitteen Kéyténteiden testaaminen, niistd - 5
kollektiivinen ymmarrys — Mité organisaatio- oppiminen ja kehittdminen _E E Strateginen hanke 1
oppiminen on? Mité hyétyjé se tarjoaa? Mita retrospektiivien kautta E =
edellyttaa? (iteratiivisuus). -E %
G 2
Strategisten osaamistarpeiden tunnistaminen. i L 5=
BT ©
sy
[ Strateginen hanke 2
Péatos oppimisen kiytiénteiden systemaattisesta Kohta 6. Pilotin valinta & :%‘ £
kéyttéonotosta, keskijohden liittiminen mukaan. organisaatio-oppimisen E é
kaytanteiden ja johtamisen 8 =
testaamiseen -E' §
Kohta 2. Oppimisen Kohta 3. Ryhmien & ® )
kéytanteiden kriittisyys, kdytinteet Kohta 5. Tiedon ja tiedolla 0 E Strateginen hanke 3
konkretisointi sisdisen ryhmien oppimisen johtamisen hahmottaminen, 2
tapauksen kautta. tehostamiseksi. kéytanteiden tunnistaminen myds
tiedon joh isen osa-alu

Kohta 4. Oppimiseen kannustava ja virheet salliva yrityskulttuuri.

Oppimisen tehokkuuden mittaaminen. Huomioiden ketteryyden ja nopeuden lisééntymisen, piitéksenteon helpottumisen.

Henkiléstorekryjen toteutuminen tarvittava uusi osaaminen ja oppimishalukkuus huomiciden.

Kuva 11: Oppimisen vaiheittaisen kayttéonottomallin kuvaus (spiraali kuvaa iteratiivisuutta)
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9  Tutkimuksen kritiikki ja jatkosuositukset

Organisaatio-oppiminen on laaja kokonaisuus ja se siséltdd monia alatieteenaloja kuten luot-
tamuspadoman, joka rajattiin taman tutkielman ulkopuolelle. Johtaminen ja yrityskulttuuri
ovat osa-alueita, jotka nousivat tutkimuksellisessa osiossa vahvoina esille, ja olisi organi-
saatio-oppimisen ndkokulmasta hyodyllista tutkia niitd tarkemmin ja erikseen luotettavuu-

den parantamiseksi johtamisen ja yrityskulttuurin osalta.

Tutkielmassa organisaatio-oppimista tutkittiin vain yhdessa Postin liiketoimintaryhmassa,
eivétka tulokset ndin ollen edusta koko organisaatiota. Oppimisen ndkdkulmaa ei organisaa-
tiossa ollut aiemmin tutkittu, joten vertailua aiempiin tutkimustuloksiin ei ollut mahdollista
tehda. Kohderyhma oli relevantti tutkielman fokus ja tutkimuskysymykset ja tavoitteet huo-
mioiden. Tulokset antavat alustavaa tietoa myds koko organisaation tasolla, silld informantit
viittasivat kommenteillaan melko usein koko organisaatioon. Nama havainnot voi huomi-
oida ja testata, kun oppimisen toteutumista tutkitaan koko organisaation laajuudella tai

muissa liiketoimintaryhmissa.

Suosittelen jatkotoimenpiteind ensinnékin organisaatio-oppimisen tutkimista koko organi-
saation laajuisesti. Tahan liittyy suositus, ettd informantit valitaan jatkotutkimuksessa pa-
remmin edustamaan koko organisaatiota ja eri rooleja, jolla varmistetaan monipuolisempi
nakemys. Rooleilla tdssa tarkoitetaan eri tehtdva- ja vastuutaustaisia henkilQita kuten data-
ja analytiikkatehtavét, tuotantovastuu, tukitoiminnot (kuten markkinointi ja viestintd), esi-
henkilorooli tai strategian kehittdmisvastuut. Tarkemman ja laajemman laadullisen teema-
haastattelututkimuksen jalkeen, suosittelen kvantifioimaan sen pééhavaintoja koko henki-
I6stolle suunnatulla kyselylld, vastaajien taustamuuttujat huomioiden. Kokonaisuudessaan
Postin noin 20 000 henkildn organisaatio antaa tdhan erinomaiset mahdollisuudet. Kvantita-
tiivinen kysely voidaan myds ensin kohdentaa toimihenkil6ille, joita on kahdeksan prosent-
tia koko henkiloston maaréstad. Kyselyn etuna on, ettd se ensinndkin validoi laadullisia tu-
loksia ja toiseksi sen avulla voidaan osallistaa organisaation jasenié laajemmin, mik& mah-
dollisesti motivoi aiheen ympadrille. Jos eroja kyselyn ja laadullisten tulosten valill& esiin-
tyisi, tarkoittaisi se tarkempaa tutkimustarvetta niiden vastaajaryhmien kohdalla, joiden vas-

taukset poikkeavat laadullisista havainnoista.
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Koska organisaatio-oppimisesta 10ytyy vasta vahan kdytannon tason operatiivista tietoa
(Santa & Nurcan 2015, 106; Basten & Haamann 2018, 1; Field 2019, 21), ei tutkimustuloksia
voitu heijastaa aiempaan tutkimukseen. Tama heikentda tulosten yleistettavyytta ja siksi
suosittelen lisatutkimusta organisaatio-oppimisen kdytannon kdytanteistd muissa organisaa-

tioissa ja toimialoilla.

Liséksi suosittelen aktiivisesti seuraamaan uuden tutkimustiedon sisaltoa erityisesti kéytan-
non toimien, kaytanteiden, jopa oppimismallien osalta. Olen Nonaka & von Krogh (2009,
648) suosituksien kannalla tutkia lisdd oppimiseen vaikuttavia tekijoitd, erityisesti, va-
rioivatko ne jasenten, ryhmien ja organisaation kokemuksen seké johtamisen toteutumisen
mukaan. Nonaka & von Krogh (2009, 648) suosittelevat oppimiseen vaikuttavien tekijéiden
lisatutkimusta ja ehdottavat eri tutkimusmenetelmien kdyttdmistd, kuten havainnointia, ky-

selyitd, elamékerta-analyyseja ja haastatteluita.

9.1 Alustavat jatkokehittamisajatukset pilotin jalkeen

Kiinnostavana jatkokehittdmisajatuksena case-organisaatiolle nousee Bontis et al. (2002,
441) Strategisen Oppimisen Arvioinnin Kartta (SLAM), johon siséltyy viisi teoreettista ra-
kennetta; oppiminen yksilon, ryhmén ja organisaation osalta erikseen ja toisiinsa liittyen
sekd oppimisen virrat; syota-eteenpdin (feed-forward) ja syoté-takaisinpéin (feed-back).
SLAM:n oppimisvirtoja tarkastellaan kahdesta suunnasta: (1) sy6ta eteenpain - huomion
Kiinnittdminen jannitteeseen, joka vallitsee uuden oppimisen omaksumisen vélilla ja (2)
syoté takaisinpdin, eli jo opitun tiedon/ymmarryksen kayttdminen, hyédyntdminen. (Bontis
et al. (2002, 460.)

Kiinnostavaksi Bontis et al. (2002) SLAM-mallin tekee erityisesti se, ettd se huomioi jannit-
teet ja oppimisen onnistumisessa molemmat suunnat. Ensimmaéinen virtaus (syoté eteenpdin)
kuvaa oppimisen virtaa yksilotasolta ryhmaan ja organisaation tasolle, kun taas jalkimmai-
nen (syota takaisinpéin) kaantéé virtauksen organisaatiolta takaisin ryhman kautta yksil6lle.
Liiketoiminnan suorituskyky riippuu ndiden virtojen ja niitd vastaavien varastojen vélisen
epéasuhdan hallinnasta. Tavoitteena on oppia, miten virtoja voidaan parantaa, jotta voidaan
minimoida vaaristymat ja siten maksimoida liiketoiminnan suorituskyky (Bontis et al. (2002,
460). Tama liittyy suoraan oppimista suosivan yrityskulttuurin ja johtamiskéytanteiden tar-

keyteen oppimisen toteutumisessa ja antaa mielenkiintoisen mahdollisuuden sen
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tarkemmalle tutkimiselle. Bontis et al. (2002) SLAM-mallin testaaminen on case-organisaa-
tion liiketoimintaryhmassé vield ennenaikaista, mutta tunnistuu potentiaalisena mallina kun
kokemus organisaatio-oppimisesta lisadntyy, laajenee koko organisaatiota koskevaksi ja sa-

malla maturiteetti nousee uuden ymmarryksen vastaanottavuudelle.

9.2 Mité uutta tutkimus organisaatio-oppimisen tutkimuskentélle tarjoaa

Santa & Nurcan (2015, 106); Basten & Haamann (2018, 1); Field (2019, 21) korostavat
organisaatio-oppimisen operatiivisten keinojen puutetta. Kirjallisuus osoittaa, ettd oppimista
toteutuu, mutta varmuutta siitd, etta sita toteutuisi tavalla, jolla lopputulos parantaisi organi-

saation tehokkuutta, prosesseja, tai olisi johdonmukaista, ei olemassa oleva tutkimus tarjoa.

Tama tutkielma tarjoaa lisdymmarrysta organisaatio-oppimisen kéyttéonottamisesta vaiheit-
tain tilanteessa, jossa organisaatio-oppimista ei ole aiemmin tiedostetusti integroitu kaytan-
toon eikd oppimisen vaikutusta organisaation kilpailuedulle ole testattu tai mitattu. Oppimi-
sen kayttoonoton vaiheittainen malli (kuva 11) seké tiedon ja tiedolla johtamisen rakenteiden
erottelu (kuva 11), antavat mahdollisuuden tarkastella oppimisen kdytanteiden tunnistamista
muissakin organisaatioissa. Tutkielman malli tarjoaa lisaksi mahdollisuuden havainnoida ai-
kaa, joka tarvitaan mallin osa-alueiden kayttéonottoon organisaatioissa ja myos millaisia

eroja kayttoonottovaiheissa eri organisaatiossa ja toimintaympéristoissa toteutuu.
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Liite 1. Haastattelulomakkeen runko

1.

2.

Kerro alkuun lyhyesti omin sanoin tehtavistasi ja vastuistasi Postilla.

Mita organisaatio-oppiminen sinulle kasitteena tarkoittaa? Mita siita tulee sinulle spon-

taanisti mieleen?

Millaista osaamista tunnistat, etté tutkimuksen kohteena oleva liiketoimintaryhma tarvit-

see vuoteen 2030 mennessa?
1. Miksi tarvitaan juuri titd osaamista?
2. Kuka/ketka tata osaamistarvetta linjaavat? Ketka keskusteluun osallistuvat?
1. Milla tasolla tavoitteet linjataan?

3. Miten osaamistavoitteen toteutumista tuetaan?

4. Miten osaamistavoitteen toteutumista mitataan? (ja vastaavuutta tarpeisiin)
Mité tapoja/kaytanteitéd/toimia oppimiselle yksikdssa nykyhetkella toteutuu?
Miten osaamisen kehittdmista Postilla johdetaan?

Millaista erilaista tietoa oppimisessa tunnistuu?
Mika est&da oppimista?
Mika edistaa oppimista?

Millaisiin tiimeihin/tydskentelyryhmiin liiketoimintaryhmasi jasenet kuuluvat? Sellai-

siin, joissa tunnistat tapahtuvan oppimista? (myds oman yksikén ulkopuolella)
1. Miten néet, ettd ryhmissé opitaan? Kuvaile ryhmdaoppimista, mité siihen liittyy?
2. Mitd esteitd oppimiselle ryhmissé tunnistuu?
3. Mika edesauttaa ryhmien oppimista?

4. Miten ryhmét ovat rakentuneet ja miten kuvailisit niiden j&seni&? Miksi ne ovat

juuri sellaisia?

10. Kun nyt vield mietit ryhméoppimista keskustelumme jalkeen, mik& ryhmétason oppimi-

selle on mielestési valttaméatonta? Mita siihen kuuluu?
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11. Miten, milla kaytéanteilla nykyhetkell& varmistetaan, ettd yksiléiden osaamispohja jalos-

tuu ryhmaoppimisen kautta organisaatio-oppimiseksi, eli Posti-tason kyvykkyyksiksi?
1. Tuleeko mieleesi jotain, miten nykytilannetta voisi parantaa?
12. Kerro kdytannon esimerkkeja miten jatkuvaa oppimista Postilla tuetaan?

1. Tuleeko sinulle mieleen muita tapoja tai kayténteitd, joilla jatkuvaa oppimista

voisi tukea?
2. Kenen/keiden oppimista kuvaamasi tavat ja kdytanteet erityisesti tukevat?

13. Haluatko vield itse lisata jotain?

Kiitos!
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Liite 2. Kutsu haastatteluun

Hei Nnnnn,

aiempaan keskusteluumme viitaten, tdima kutsu vahvistaa osallistumisesi gradutyoni haas-
tatteluosuuteen. Gradu liittyy opintoihini Lappeenrannan-Lahden teknillisessa yliopistossa

(LUT), tietojohtamisen maisteriohjelmassa.

Toteutan graduni tietojohtamisen maisteriohjelmassa. Graduni keskittyy eCD-liiketoiminta-

ryhmé&an Suomessa.

Sinun ei tarvitse etukateen valmistautua haastatteluun. Kdymme valmistelemaani runkoa
vasten keskustellen ajatuksiasi l1&pi. Tarkennan aihetta keskustelumme alkuun. T&ssé yhtey-

dessa ei ole vééaria vastauksia — avoin ja luottamuksellinen keskustelu on tarkeinta.

Haastatteluun kuluu aikaa noin tunti. Haastattelut toteutetaan mieluiten livena Postintaival

7, Hki, mutta voidaan jarjestdd myos Teamsin valityksell&.

Haastattelujen vastaukset kasittelen anonyymisti, mutta pyydan kuitenkin lupaa saada nau-
hoittaa keskustelumme vain omaan kéytt6oni, muistin ja yhteenvedon rakentamisen tueksi.

Tallenne ja muistiinpanot tuhotaan kun yhteenveto on valmis.
Tutkimuksen tietosuojailmoitus liitteena.
Tervetuloal

-Mari-
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Liite 3. Tietosuojailmoitus

OPINNAYTETYOTA KOSKEVA TIETOSUOJAILMOITUS

EU:n yleinen tietosuoja-asetus (2016/679) artiklat 13 ja 14

Laatimispaivamaara: 10.11.2023

Mita tarkoitusta varten henkil6tietoja kerataan?

Henkil6tietoja ker&tédan pro gradu -tyon tutkimusosuuden tekemisen yhteydessa. Opinnay-
tetyon aiheena on organisaatio-oppiminen. Tutkimuksessa kdytettavat informantit/haasta-
teltavat tyoskentelevdat eCommerce and Delivery liiketoiminnan osa-alueella Posti
Groupissa (Suomi).

Mita tietoja kerataan?

Informanteista ei julkaista nimia tai titteleitd, vain sukupuolet todetaan, jonka tarkoituksena
on todentaa, ettd molemmat sukupuolet ovat tutkimusosuudessa edustettuina. Ikéatietoa ei
tassa tutkimuksessa keratd. Informantit ovat kaikki ylempia toimihenkildita.

Haastattelutilanteissa keratyt muistiinpanot eivat sisalla henkilGtietoja, informanteista kay-
tetéan jarjestysmerkintéd, jossa ensimmaisend haastateltu informantti saa merkinnan #1,
toinen merkinnén #2, kolmas merkinnén #3, neljas merkinnan #4 ja viides merkinnén #5.

Milla perusteella kerdamme tietoja?

Pro gradu -tyon osalta henkilGtietojen keradmisperuste on suostumus.

Misté kaikkialta henkilotietoja kerataan?

Henkil6tietoja keratédén ainoastaan informanteilta itseltddn. Informanteista ei kerata mitaan
yksil6ivid tunnistetietoja eivatka he néin ollen ole tunnistettavissa tulostarkastelusta. Eril-
listd suostumuslomaketta, jossa allekirjoitus ja nimenselvennys, ei liitetd osaksi pro gradun
julkaistavaa osiota.

Kenelle tietoja siirretdan?

Pro gradun tydstovaiheen tietoja kerad, tallentaa ja kasittelee vain pro gradu -tyon tekija
Mari Lindholm. Pro gradu -tyon liséksi tietoja tarkastelevat ohjaava opettaja,
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tutkijaopettaja Anna-Maija Nisula ja toinen tarkastaja Heidi Olander, molemmat LUT yli-
opistolta. Valmis pro gradu -ty0 julkaistaan LUTPub-julkaisualustalla (LUT yliopiston yl-
lapitama).

Minne tietoja siirretaan?

Kerdattyja henkilttietoja ei erikseen siirretd EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle.
Tietojen tallentamisessa kéytetddn Microsoft 365 sharepoint palvelua.

Kerattyjen tietojen turvallinen sdilyttaminen

Kerattya aineistoa séilytetddn LUT-yliopiston salasanasuojatussa Microsoft 365 -share-
point palvelussa. Tietoja kasitelladn LUT-yliopiston tietoturvallisilla palvelimilla ja tietoi-
hin paasy on mahdollista ainoastaan opiskelijalla (Mari Lindholm). Pro gradu -seminaa-
reissa keratty aineisto jaetaan ja tarkastellaan pro gradu -ty6ta ohjaavan opettajan Anna-
Maija Nisulan kanssa.

Kuinka kauan kerattya aineistoa sailytetaan?

Haastattelutilanteissa informanttien antamia henkil6tietoja sailytetdén salasanasuojatussa
matkapuhelin paatelaitteessa ja nauhoitteet tuhotaan valittdmasti kun synteesi haastatte-
luista on valmistunut, viimeistéan 1.3.2024.

Millaista paatoksentekoa?

Aineistoa késiteltiessa ei tapahdu péaatoksentekoa. Pro gradu -tyon lapi annetaan suosituk-
sia organisaatio-oppimisen tehokkaammaksi toteutumiseksi.

Oikeutesi

Rekisterdidyll& on oikeus peruuttaa antamansa suostumus, milloin henkilGtietojen kasittely
perustuu suostumukseen. Tutkimuksen keskeyttdmiseen ja suostumuksen peruuttamiseen
mennessa kerattyja tietoja voidaan kéyttaa osana tutkimusaineistoja.

Rekister6idylld on oikeus tehdé valitus Tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikali rekiste-
roity katsoo, ettd hantd koskevien henkil6tietojen kasittelyssé on rikottu voimassa olevaa
tietolainsa&dantoa.

Rekisteroidylld on seuraavat EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaiset oikeudet:
a) Rekisteridyn oikeus tarkistaa itseddn koskevat tiedot.

b) Rekisterdidyn oikeus tietojensa oikaisemiseen.
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C) Rekisterdidyn oikeus tietojensa poistamiseen. Oikeutta henkil6tietojen pois-
tamiseen ei sovelleta, jos tietojen kasittely on tarpeen yleisen edun mukaisia arkistointitar-
koituksia taikka tieteellisia tai historiallisia tutkimustarkoituksia tai tilastollisia tarkoituksia
varten, jos oikeus tietojen poistamiseen estad tai suuresti vaikeuttaa henkilGtietojen kasitte-

lya
d) Rekisterdidyn oikeus tietojen rajoittamiseen.

e) Rekisterdidyn oikeus siirta4 tiedot toiselle rekisterinpitéjalle.

Tutkimusrekisterin tiedot

- Rekisterin nimi: Pro gradu -tyd; Organisaatio-oppimisen kdytannén tason
kaytant6jen tunnistaminen logistiikka-alan organisaatiossa

- Kyseessé on kertatutkimus
- Tutkimuksen kestoaika on 17.11.2023 - 1.3.2024

- Henkil6tietojen séilyttamisen kestoaika enintaan 1.3.2024 asti.

Rekisterinpitdjan ja yhteyshenkilon tiedot

Lindholm Mari
mari.lindholm@student.lut.fi

Tutkimuksen suorittajat
Lindholm Mari — aineiston keréaja, kasittelija, tallentaja ja sovituilta osin tuhoaja.

Anna-Maija Nisula — tutkijaopettaja ja pro gradu tutkielman ohjaava opettaja ja tarkastaja
(LUT yliopisto).

Heidi Olander — tutkijaopettaja ja toinen pro gradu tutkielman tarkastaja (LUT yliopisto).
LUTPub — valmiiden pro gradu -t6iden ja opinndytetdiden julkaisualusta (LUT yliopisto).
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