/ LAPPEENRANNAN
“‘ TEKNILLINEN YLIOPISTO

Tuija Oikarinen

ORGANISATORINEN OPPIMINEN

- tapaustutkimus oppimisprosessien jannitteista teollisuusyrityksessa

ActaUniversitatis
L appeenrantaensis
299

Vaitoskirja kauppatieteiden tohtorin arvoa
varten esitetédan kauppatieteellisen
tiedekunnan tiedekuntaneuvoston luvalla
julkisesti tarkastettavaksi Lappeenrannan
teknillisen yliopiston Lahden yksikossa
Aikuiskoulutuskeskuksen auditoriossa
perjantaina 22. helmikuuta 2008 klo 12.



Ohjagia

Esitarkastgjat

Vastavéittdja

Professori Timo Pihkala
Kauppatieteellinen tiedekunta, L ahti
L appeenrannan teknillinen yliopisto

Professori Riitta Viitala
Kauppatieteellinen tiedekunta
Vaasan yliopisto

Toimitugohtgja, dosentti Mikko Luoma
Johtamistaidon Opisto
Kirkkonummi

Professori Riitta Viitala
Kauppatieteellinen tiedekunta
Vaasan yliopisto

ISBN 978-952-214-530-7
ISBN 978-952-214-531-4 (PDF)
ISSN 1456-4491
L appeenrannan teknillinen yliopisto
Digipaino 2008



TIIVISTELMA

Oikarinen Tuija
ORGANISATORINEN OPPIMINEN
- tapaustutkimus oppimisprosessien jannitteista teollisuusyrityk sessé

L appeenranta 2008
225 sivua, 20 kuviota, 14 taulukkoa, 5 liitetta

ActaUniversitatis L appeenrantaensis 299

ISBN 978-952-214-530-7, 978-952-214-531-4 (PDF), ISSN 1456-4491

Organisatorinen  oppiminen ndhdddn avainasemassa yrityksen  kilpailukyvyn
kehittdmisessa. Aihepiiristé onkin tehty runsaasti tutkimusta, mutta edelleen nakemykset
organisaation oppimisesta, oppimisprosessin luonteesta, tuloksista ja ndihin vaikuttavista
tekijéista ovat moninaiset. Diaektisuus kuvaa seka organisatorisesta oppimisesta kaytya
keskustelua ettéd oppimisprosessien luonnetta dynaamisina vastavoimien savyttamina
organisaation kehitysprosesseina. Taman tutkimuksen tarkoituksena on lisatéd ymmarrysta
organisatorisesta  oppimisesta tutkimalla oppimisprosesseihin siséltyvia jannitteita.
Mielenkiinnon kohteena on jénnitteiden osallistuminen niin innovatiivista uudistumistaja
sopeutuvaa kehittymista kuin toiminnan vakiinnuttami sta tavoittelevaan oppimiseen.

Tutkimuksen kohteena on kaksi teollisuusyritystd, joista tiedonkeruu tehtiin
teemahaastatteluin. Tutkimuksessa painottui suorittavan tason tyontekijan nakdkulma
Empiirisestd aineistosta konstruoitiin organisatorisia oppimisprosesseja tulkitsemalla
yksil6iden ja organisaation oppimisen valisté vuorovaikutusta. Y rityksittéin konstruoidut
oppimisprosessit rinnastettiin yritysten tavoiterakenteen kautta ja anaysoitiin jannitteiden
osalli stumista oppi mi sprosessien etenemiseen organisaatioissa.

Organisatoriset oppimisprosessit — sekd organisaatiota uudistava innovatiivinen ja
kehittéva sopeutuva oppiminen ettd vakiinnuttava mukautuva oppiminen — nédyttaytyvét
tutkimuksen tulosten val ossa erilaisten jannitteiden savyttéming. Tulokset osoittavat, ettéa
perinteisessé mekaanisessa organisaatiossa aikai sempien tutkimusten luontaisena pitama
vakiinnuttava ja mukautuva oppiminen e ole ongelmatonta ja itsestédn sujuvaa. Myos se
on jannitteiden savyttdma Organisaation viraliset ja sosiaaliset rakenteet voivat
mukauttaa yksildiden toiminnan. Vakiinnuttavan oppimisprosessin  etenemiseen
osalistuu kuitenkin jannitteita, joita syntyy ennen kaikkea tyontekijoiden toiminnan ja
asenteiden seka yrityksen tuotanto- ja oppimistavoitteiden valisistaristiriidoista.

Tulokset antavat aihetta pohtia vakiinnuttavan oppimisen asemaa suhteessa uudistavaan
ja kehittdvddn oppimiseen. Vakiinnuttavan oppimisen toteutuminen organisaatiossa
pelkastédn rakenteiden mukauttavalla voimala voi heikentdd organisaation
mahdollisuuksia kehittya ja uudistua. Tyontekijéiden toimimista organisaation oppimisen
agentteina ja uudistavan oppimisen kaynnistéjind vois edesauttaa oppimista tukevin



organisatorisin mekanismein, jotka edistavat tyontekijoiden késitteellistd oppimista ja
jannitteiden hyddyntami sté vakiinnuttavassa oppimisprosessissa.

Hakusanat: organisatorinen oppiminen, oppimisprosess, teollisuusyritys
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Organisational learning is considered to be a key to the development of the
competitiveness of a company. Despite the numerous studies on the field, gpproaches
concerning learning organisations, learning processes and learning outcomes, as well as
the views on how to manage learning, are fragmented. Didectics can be considered
emblematic both of the field of the study and of the development in organisations which
can be characterised as a dynamic and contradictory process. The aim of the present
study is to deepen understanding on organisationa learning by studying tensions
embedded in learning processes. The focus is on how tensions are part of the learning
processes aimed at encouraging development and renewa, as well as learning that
accommodates and |everages existing knowledge and competences.

The research subjects are two industrial enterprises. The empirica data was gathered by
semi-structured interviews. The perspective is that of shop-floor employees.
Organisational learning processes are constructed by interpreting the interaction between
the learning of individuals and an organisation. The organisationa learning processes
constructed by cases are first analysed separately before coordinating them through the
goal systems of enterprises. The aim of cross-case anadysis is to study how tensions are
part of organisational |earning processes.

Organisational learning processes, both those aiming a renewa and incremental
development as well as those aiming at accommodation and adjusting, appear to be
mediated by various tensions. The results of the study indicate that in traditiona
mechanical organisations accommodative |learning, considered effortless in previous
studies, is not so natura and without challenges. Accommodative learning is also
affected by tensions. Both the forma structure and informa social structure of an
organisation can adjust the behaviour of individuals. But the tensions between an
individual’s behaviour and attitudes, as well as those between the organisation’s
production and learning goals, are part of the accommodative learning process.

The results of the study raise questions concerning the state of accommodative learning
in relation to the developmenta and renewa learning. The premise of an organisation to
developmental and renewal learning may be eroded if accommodative learning is enacted
only by adjustment to organisational structures. The role of the employees as agents of



organisational learning and development may be enhanced by organisationa
mechanisms, which encourage employees to learn conceptualy and exploit tensions
during the accommodative |earning process.

Keywords: organisational learning, learning process, industrial enterprise
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ALKUSANAT

Monta kertaa pohdin téta tutkimusta tehdessdni, miksi mahdottomat haasteet —
Caminon vaeltaminen — ingpiroivat minua. Ja inspiroivat vieléd edelleenkin, onhan néista
haasteista osa vielé vastaamatta. Mutta miten hyvéta nyt tuntuukaan, kun suurin alyllinen
ponnistukseni akaa olla loppurutistusta vaille. Se on juuri se tunne, joka saa haasteisiin

tarttumaan.

Yksin en téhdn tutkimukseen olis pystynyt. Ratkaisevaa on ollut tydyhteisoni
Lappeenrannan teknillisen yliopiston Lahden yksikssa tarjoama tuki ja mahdollisuudet.
Véitoskirjani ohjaaja professori Timo Pihkala ansaitsee erityiskiitoksen kannustavasta ja
kérsivéllisestd tuesta ja ohjauksesta, johon on ana loytynyt aikaa, kun olen hdnen
huoneeseensa marssinut. Yksikon johtaja professori Hannu Rantanen on palauttanut
perusasioiden &reen muistuttaen, mista tohtorin tutkinnon suorittamisessa loppujen
lopuksi on kyse. Professori Vesa Harmaakorpi, vanhempi tutkija Helind Melkas seka
tutkija Anne Paalanen ovat jaksaneet lukea keskenerdisia tekstgani ja auttaneet tyoni
kehittmisessa. Lisaksi kiitén kaikkia muitakin tyo- ja opiskelukavereitani, joita en tassa
nimeltd mainitse, kannustuksesta ja tuesta. llman tydyhteisdg, jossa on ilo tyoskennellg,

e tutkimustyohon liittyvia raskaitaja yksindisia vaiheita jaksais puurtaa.

tyoni  merkittdvasta kehittdmisestd. Etenkin Riitta Viitaldta jo austavaan
késikirjoitukseen saamani kehitysehdotukset jalostivat huomattavasti tyoni sisdltod,

samoin Mikko Luomalta esitarkastusprosessin kuluessa ssamani pal aute.

Kiitan Liikesivistysrahastoa, Suomen Kulttuurirahaston P&ijét-Hameen maakuntarahastoa
seka Jenny ja Antti Wihurin rahastoa tutkimustyoni rahoittamisesta. Tutkimuksen teon
kannalta koin valttémattémana ajoittain irtautua muusta tyonteosta, ja tdman apurahat
mahdollistivat.



Viimeisimpand, mutta el vahaisimpana, kiitdn l8heisiani. Tuki jaymmérrys tutkimukseni
tekoon on kiteytynyt kesdlomina, jotka olen viettényt vetéytyneena tutkijankammiooni
kesdmokkimme verannalle. Kiitos teille lapseni Noora ja Roope karsivallisesta
kitumisesta keskella ei mitédn Kainuun korvessa, kun &itié ei ole saanut héiritd. Mieheni
Erkki on minut hyvin tuntevana tiennyt kuinka kannustaa tehokkaimmin:
provosoituneena olen aikaansaavin. Vanhempiani Terttu ja Hannu Sutista haluan kiittéé
vahvasta uskosta ja luottamuksesta kykyihini. Kestdvyyskuntoni yllapidosta ovat
huolehtineet personal trainerini Otto ja Netta.

V aitoskirjatutkimuksen teko vastaa kokemukseni mukaan kaikkia kliseitd mahdottomista
tehtévista ja kasvattavista kokemuksista Nyt siis voin téhdata entistékin
karai stuneempana uusin haasteisiin.

Lahdessa 25.1.2008

TuijaOikarinen
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1 JOHDANTO

Y rityksen menestyksen avaimena korostetaan sen kykya oppia nopeammin kuin kilpailijansa.
Oppimista katsotaan tarvittavan niin toiminnan tehokkuuden yllépitdmiseen ja jatkuvaan
kehittédmiseen kuin sen muuttamiseen ympériston muutoksia vastaavasti — oli kyseessa sitten
teknologian kehitys, asiakkaiden tarpeet tai Kilpailijoiden toimet. Liséksi organisaation
oppimisella tarkoitetaan sen kykyéa kyseenalaistaa ja uudistaa nykyisen toimintansa perusteet
sekd tarttua uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin. Tavoitteet organisaation oppimiselle ovat
siis korkealla. Sen sijaan yhteista ndkemysta siitd, miten organisaatio oppimisellaan nédihin

haasteisiin vastaa, etsitéan yha.

IImi6n& organisaation oppiminen & ole uusi. Jo vuonna 1958 March ja Simon pohtivat
oppimisen vaikutusta organisaation toimintaan ja kuvasivat, miks organisaatio ei
toiminutkaan kuin kone. Cyert ja March jatkoivat 1963 organisaation toiminnan ja
pééatoksenteon monimutkaisuuden tutkimista. Viimeaikainen kiinnostus organisatoriseen
oppimiseen herdsi 1&hinnd Argyrisin ja Schonin myo6ta 1978 heidan kuvatessaan erilaista
organisatorista oppimista ja oppimista estévia tekijoita. Peters ja Waterman jatkoivat 1982
analysoimalla yrityksen menestystekijoitd. Seuraavalla vuosikymmenella organisatorisesta
oppimisesta julkaistiinkin paljon kirjoituksia, ja organisatorisen oppimisen tutkimuskenttda
luonnehti l18hestymistapojen runsaus ja hajanaisuus. Nakokulmien kirjo on jatkunut edelleen

jaehka jopa lisdéntynyt 2000-luvulla.

Vield e ole Ioytynyt analyyttista tai kasitteellisté viitekehystd, joka kokoaisi ja jérjestéisi
organisatorisen oppimisen tutkimuskentéan. On jopa todettu, etta mitd enemman organisaation
oppimista on tutkittu, sitd monimutkaisemmaksi se on tunnistettu, tutkimussuunnat ovat
eriytyneet ja eri nakdkulmien valiset erot kasvaneet (Bapuji & Crossan 2004, Lipshitz, Popper
& Friedman 2002, Léhteenmaki, Toivonen & Mattila 2001, Hodkinson & Hodkinson 2004,
Pawlowsky 2001). Organisatorisen oppimisen tutkimukseen on omaksuttu kasitteitd, teorioita
jametaforia useista muigta tieteista. Kasitteita kaytetddnkin sekavasti ja tutkijan nakdkulmasta
riippuen organisatorisessa oppimisessa voi nghda sen mitd haluaa: laatukonsultit laadun
kehitystd, muutosagentit muutosta, antropologit organisaatiokulttuuria ja strategistit
strategista suunnittelua (Easterby-Smith 1997, Ulrich, von Glinow & Todd 1993, Ortenblad
2002). Yhteistd eri ndkokulmille tuntuu olevan vain taustaolettamus, ettéd organisatorinen

oppiminen parantaa organisaation toimintaa ja kilpailukykya. Sen sijaan miten kilpailukyvyn
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paraneminen tapahtuu eli millainen on oppimisprosessi organisaatiossa, miten siihen voi

johtamisella vaikuttaa ja mika on sen tulos, heréttéd runsaasti eri nékemyksia.

TassA tutkimuksessa organisatorinen oppiminen liitetdén  organisaatioteoreettisiin
mielenkiinnon kohteisiin: organisaatioiden muuttumiseen niiden jasenten kayttaytymisen ja
organisaatiorakenteen kautta. Keskeisia ovat talléin kolme fokusta: ihmiset, konteksti ja
prosessi. Johtamisen nékokulmasta huomio kiinnittyy mahdollisuuksiin vaikuttaa néihin

tekijoihin ja niiden valisiin suhteisiin.

Organisatorinen oppiminen on siis monella tasolla moniulotteinen ilmid. Ensinndkin sen
teoriatausta on poikkitieteellinen. Toiseksi organisaation oppiminen on ilmiéna monitasoinen
sisdltden niin yksildiden oppimista kuin yksildiden véalistéd vuorovaikutusta ja sen my6ta
kollektiivisen toiminnan kehittymistd. Liséks tarkasteltaessa organisatorista oppimista
johtamisen nakdkulmasta kohdistuu siihen monia, keskendan jopa rigtiriitaisia tavoitteita.
Néaista lahtokohdista onkin hyvin ymmarrettavad, ettei organisatorisen oppimisen tutkimus ole
kumuloitunut yhtendisen ndkemyksen muodostamiseen. Seuraavassa hahmotetaan niita

teorioita organisatorisesta oppimisesta, mille tdma tutkimus rakentuu.

1.1 Tutkimuksen lahtékohdat

Organisaation oppimisessa korogtetaan sen jasenten oppimisen merkitysta. Yksilon sanotaan
toimivan organisaation oppimisen agenttina eli keskeisena voimana: yksildiden oppiminen on
organisaation oppimisen valttamaton edellytys. (Argyris 1999, Argyris & Schon 1978, Kim
1993, Nonaka & Takeuchi 1995, Senge 1994, Y eo 2005) Kuitenkaan yksiléiden oppiminen e
yksin riitd. Organisaation oppiminen riippuu sen jésenten oppimisen liséksi organisaation
kyvystéd hyddyntéa sitd. Edelleen tuntuukin ajankohtaiselta Argyrisin ja Schonin (1978, s. 9)
toteamus:
"Ei ole selvdd, mita organisaatiolle tarkoittaa oppiminen. Eika ole selvéd, miten
organisaation kykya oppia voidaan vahvistaa. Ensinndkin vaikeus liittyy itse
oppimisen kasitteeseen. Kun puhumme muutoksestatal oppimisesta, puhumme jostain
hyvésta... Organisatorinen oppiminen ei ole sama kuin yksilon oppiminen, vaikka
yksil6t olisivat organisaation jasenid. On useita tapauksia, joissa organisaatiot tietévét

jaosaavat véhemman kuin jasenensa. On myos tapauksia, joissa organisaatio ei tunnu
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oppivan sitd, minka jokainen sen jasen tietdd Eika auta gatella organisaation
oppimista niin, ettd se olisi vain sen etuoikeus, joka on organisaation huipulla, etté se
[johtaja] oppisi organisaatiota varten. . . Organisaatiot eivdt ole vain yksiléiden
yhteenliittymid, joskaan ei ole organisaatiota ilman sellaista yhteenliittymaa. Samoin,
organisaation oppiminen e ole vain yksildllistéd oppimista, kuitenkin organisaatiot

oppivat vain yksildiden kokemusten ja toiminnan kautta.”

Aikaisemmin 'ty®’ ja 'oppiminen’ olivat késitteitd, jotka kuuluivat eri luokkiin. Oppiminen
oli koulutusta, joka tapahtui ennen téihin menoa. Ty tarkoitti elannon ansaitsemista. Nyt
tyobn ja oppimisen katsotaan liittyvan kiinteésti toisiinsa ja aihepiirista on tullut merkittéava
mielenkiinnon kohde seka tutkimuksessa etta johtamisessa. (Boud & Garrick 1999, Garavan
1997) Oppimisen tutkimuksessa onkin viime vuosina noussut henkiléstdn suunnitelmallisen
kehittdmisen ja koulutuksen rinnalle voimakkaasti esille kasite informaali oppiminen, jolla
tarkoitetaan tyonteon yhteydessa suunnittelematta ja satunnaisesti, paédasiassa kokemuksien ja
vuorovaikutuksen kautta tapahtuvaa oppimista (Marsick & Watkins 1990, Billett 2001, Illeris
2004, Malcolm, Hodkinson & Colley 2003). Oppimista uskotaankin tapahtuvan kaiken aikaa,
ja suurimman osan ty6ssi oppimisesta katsotaan olevan informaalia, tydnteon oheistuotetta
(Lave & Wenger 1991, Wenger 1998, Billett 2004a, Nyhan et al. 2004).

Oppimisen kontekstisidonnaisuutta korostetaan. Ty0 ja ympéristd, missa tyota tehdaan,
ohjaavat, miten oppimista tapahtuu ja mikd on oppimisen kohde. (Lave & Wenger 1991,
Wenger 1998, Engestrom 1995, Boud & Middleton 2003, Ellinger 2005, Heikkila 2006)
Tyoorganisaatio mahdollistaa ja sdédtelee vuorovaikutusta sekd toisten ihmisten ettd ei-
inhimillisten artefaktien kanssa. Oppiminen e kuitenkaan ole organisaation rakenteiden
maarédmaa, vaan yksiloilla on mahdollisuus muuttaa tai uusia niitd. Samalla kun organisaatio
ja vuorovaikutuskaytannot toimivat oppimisalustana, ne ovat myds oppimisen ja muutoksen
kohteena. (Berger & Luckmann 1994, Weick & Roberts 1993, Berends, Boersma &
Weggeman 2003, Hung 2004)

Tyohon osallistuminen ja oppiminen ndhddén erottamattomina. Keskeista oppimisen kannalta
onkin, mihin tyontekijalla on itsell&én halua osallistua ja mita osallistumismahdollisuuksia tyd
tarjoaa. Oppimisprosessia ohjaavat siis sekéa yksilon etté organisaation tavoitteet, tarpeet,

kaytantihin, neuvottelevat kaytantdjen merkityksistg, lagjentavat niitd uusiin suuntiin ja
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muokkaavat edelleen. (Lave & Wenger 1991, Wenger 1998, Yanow 2000, Billett 2001)
Kaikkien organisagtion jésenten osallisumista organisagstion oppimiseen — rutiinien
toistamiseen, toiminnan kehittdmiseen, muutostarpeiden havaitsemiseen, luovuuteen ja
ideointiin — pidetdan tarkeana (Billett 2004b, Caudron 1998, Leppanen 1997, McL agan 2003,
Smith 2005, Tucker, Edmondson & Spear 2002). Myds kaikkein yksinkertaisimpien
rutiinitdiden on havaittu sisdltédvan mahdollisuuksia uuden oppimiseen ja muutokseen (Lee &
Roth 2005, Billett 2004b, Brown & Duguid 2000). Ainakin oppimista tapahtuu tehtévien
toiston ja rutinisoitumisen myotad Tai kuten Mé&kinen (2005, s. 245) toteaa, merkitsi
tekdtiilitehtaan tyontekijoiden tyossa oppiminen l&hinnd sopeutumista tehdastydhon:
yksitoikkoisuuteen ja kontrolliin tottumista, rationalisoidun tyon periaatteiden sisdistamisté ja

itsensé pai kantamista tyontekijapositioon niin, ettel endd kaivannut ns. parempiin téihin.

Oppimismahdollisuuksien tydssd katsotaan palvelevan sekd tyontekijoiden etta
organisaatioiden etuja. Viimeaikaisissa keskusteluissa aina Euroopan Komissiota my&ten on
voimakkaasti korogtettu, ettd kaikilla pitdisi olla mahdollisuudet oman osaamisensa ja
ammattitaitonsa kehittémiseen (Euroopan Komissio 2001, Nyhan et al. 2004).
"Suomen oloihin sovellettuna olisi gjatus, jonka mukaan tyonantgja pyrkii hyvan
johtamisen ja tyon organisoinnin avulla takaamaan palkansagjille entistd parempia
mahdollisuuksia haasteelliseen tydhtn ja oman osaamisen jatkuvaan kehittymiseen
sekd huolehtimaan télla tavoin heidan tyollistettéavyydestéén. Palkansagjat eivét taloin
Sitoudu ensisijaisesti tydnantajaan vaan itsensi kehittamiseen. Téallaisen gjattelutavan
kehittyminen merkitsisi tosasiallista askelta siirtymisessa kohti ajatusta oppivista
organisaatioista ja oppivasta yhteiskunnasta.” (Alasoini 2006, s. 50)

Yrityksen oppimishaasteena néhdé&n sen kyky tasapainottaa erilaista oppimista
Organisaatioilla nghdéén taipumus suosia nykyisen toiminnan suorituskyvyn parantamiseen
téhtéévaa oppimista, olemassa olevan tiedon hyddyntamista ja levittdmisté niin, etta toimintaa
kehitetddn nykyisen osaamisen ja rakenteiden puitteissa jatkuvasti pienin parannuksin. Néin
parannetaan yrityksen kannattavuutta ja tehokkuutta lyhyella tahtayksella. March (1991)
kayttda tagta kasitetta exploitaatio. Liian tehokas nykytilaan sopeutuminen tekee kuitenkin
yrityksen haavoittuvaks pitkalla téhtayksella. Niin kauan kun toimintaa hiotaan vallitsevan
toimintamallin puitteissa, paine muuttaa koko toimintamallia heikkenee. Sopeutumalla liian
hyvin  tdmanhetkiseen tilanteeseen organisaatiot vaarantavat  sopeutumiskykynsa
tulevaisuuteen. (March & Simon 1958, March 1991, Levinthal & March 1993, Weick 1979,
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Gupta, Smith & Shalley 2006, Benner & Tushman 2003, Denning 2005, Van Deusen &
Mdller 1999) Uuden etsimistd, variactioita, kokeilua ja innovaatioita tavoittelevasta
oppimisesta March (1991) kayttéa kasitetta exploraatio.

Exploraatio ja exploitaatio kilpailevat yrityksen samoista niukoista resursseista. Oppimisen
painottuminen joko olemassa olevan toimintamallin hyddyntémiseen ja kehittdmiseen tai
uusien avausten etsimiseen johtaa itsevahvistuvaan kehddn. Oppimisen suuntautumista
tukevat myos organisaation rakenteet, sill& erilaisen organisaation rakenteen ja toiminnan
katsotaan tukevan erilaista oppimista. (Argyris 1999, Argyris & Schén 1978, Berends et al.
2003, Child & Heavens 2001, Ellinger 2005, Heikkila 2006, Y eo 2002) Keskustelu siité, onko
yrityksen sisilla mahdollista saavuttaa tasapaino exploraation ja exploitaation vélilla vai
ovatko ne toisensa poissulkevia, jatkuu edelleen (Crossan & Bedrow 2003, He & Wong 2004,
Miller, Zhao & Calantone 2006, Miron, Erez & Naveh 2004, Siggelkow & Levinthal 2003).

Puhuttaessa oppimisen tasapainottamisen vaikeudesta, tarkoitetaan yleensd haastetta, miten
tukea ja lisdtd uuden luomista, exploraatiota (March 2006, Levinthal & March 1993, Denning
2005, Gupta et al. 2006, McGrath 2001, Siggelkow & Rivkin 2006). Yrityksessd, joka on
organisoitu tuotannon tavoitteiden pohjalta, ndhdédn tehokkaan toiminnan toistaminen,
mittaaminen, rationalisointi ja edelleen parantaminen luontaisena. Etenkin stabiilissa
ympéaristdssa  toimivan, perinteisen  hierarkkisesti  organisoidun  tuotantoyrityksen
exploitatiivisen oppimisen katsotaan olevan luontaisesti sujuvaa. Sen sijaan tallaisen
perinteisen organisaation Kkilpailukyvyn kehittymisen kannalta haasteena ndhdddn sen
exploratiivinen oppiminen, kyky tuottaa uusia innovaatioita ja uudistua strategisesti.
(Pemberton & Stonehouse 2000, Heraty 2004, Lines 2005, Moilanen 2005, Sambrook 2005,
Jamali, Khoury & Sahyoun 2006, Shipton, Dawson, West & Patterson 2002, Walczak 2005)

Organisatorisen oppimisen taustalla — usein hiljaisena — voidaan tunnistaa gjatus, etta
organisaation stabiilius ja taipumus yllapitda nykytilaa on epétoivottu olotila ja osoitus
organisaation kyvyttdmyydesta uudistua ja kehittyd. Organisaation stabiiliutta kéasitellaan
taldin ongelmana, joka pitéa ratkaista. (Kaplan & Henderson 2005, Buchanan et al. 2005,
Boyer & Robert 2006, Collinson & Wilson 2006, Hodgson & Knudsen 2006) Vakaus ja kyky
toistaa toimintaa ovat kuitenkin organisaation toiminnan tehokkuuden edellytys (Argyris
1999, Argyris & Schdn 1978, March & Simon 1958, Waddell & Sohal 1998, Weick 1979).
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1.1.1 Teollisuustyssd oppiminen

Tassd tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena ovat teollisuusyritykset. Organisatorisen
oppimisen tutkimuksessa korostuu usein tietointensiivisyys, korkean teknologian teollisuus ja
palvelualat (ks. esm. Harma & Nupponen 2002). Perinteisten, matalamman teknologian
toimialojen yritysten uudistuminen ja uudistumista tukevien prosessien ja olosuhteiden
ymmartaminen seka oppimismahdollisuuksien tarjoaminen naiden tyontekijoille on kuitenkin
yhta térkeda (Palmberg 2001). Oppimisympéristona perinteinen teollisuusyritys tarkasteltuna
sekd tuotannon kohteen etté tuotantotavan ndkokulmasta tarjoaa erilaisen oppimisympériston

jaoppimistavoitteet kuin tietointensiivisemmét yritykset.

Kaikille tyontekijoille tasapuolisten mahdollisuuksien luominen itsensg, oman tyonsa ja
tydorganisaation kehittdmiseen on haastavaa. Erityisen haastavaa téman voi olettaa olevan
teollisuusorganisaatioiden linjatyontekijoiden kohdalla. Suomalaisilla tyopaikoilla on selvésti
ilmaistu tavoitteena pyrkia organisoimaan ty6t niin, etté tyontekijoiden jatkuva oppiminen ja
ammattitaidon parantaminen olisi mahdollista (Ylostao 2005, s. 59). Silti enemmist6
suomalaisista palkansagjita kertoo, ettd e koe omassa tydssédn  hyvid
kehittymismahdollisuuksia; heikoimpana mahdollisuutensa nédkevét teollisessa tydssa
tyoskentelevét naiset. Heistd vain 18 % piti kehittymismahdollisuuksia tydsséan hyvina
vuonna 2003. (Lehto & Sutela 2004, s. 33 - 34) Teollisuusyrityksen tuotannon tehokkuus ja
tyontekijoiden haasteellinen ja kehittéva tyd eivét ehka ole toisensa poissulkevia, mutta usein

kyll& keskendan kilpailevia tavoitteita.

Kypsillg, perinteisilla toimiaoilla yritysten kilpailukyky ja kannattavuus perustuvat
tyypillisesti hintakilpailukyvyn mahdollistavaan tehokkaaseen tuotantoon (Lager & Hoérte
2002, Ollikainen 2003, Palmberg 2001). Vaikka tuotettavat tuotteet olisivatkin yksinkertaisia
ja helposti kopioitavissa, niin tuotantoprosessi voi olla monimutkainen. Yritykset ovat
kerryttdneet tuotannon erityisosaamistaan vuosien myo6td  Tehokkuuden taustalla on
tyypillisesti jatkuva kehitys, pienin askelin inkrementaalisti tapahtuva olemassa olevien
koneiden, laitteiden ja prosessien hienoséétd. Tuotanto voi olla padomavaltaista, mutta
tuotannon kehittdminen vaatii inhimillistd panosta, tyontekijoiden oppimista. Tuotanto-
osaaminen pohjautuu pajolti kokemuksesta oppimiseen ja on usein yksttéisten
tyontekijoiden osaamisen varassa. (Ollikainen 2003, s. 11 - 12, Palmberg 2001, s. 68 - 70)
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Monella dala teollisuustyon  katsotaan  muuttuneen  teknilkan —  etenkin
informaatioteknologian — kehityksen myo6téa fyysisesti kuormittavasta, ruumiillisesta tyostéa
informaation hallintaan painottuvaksi, usein tietokoneohjattujen prosessien valvomiseksi
(Casey 1999, Leppanen 1993, 2000, 2001, Pekkola 2002, Pydria 2002). Aikaisemmin tyo
tuotantolinjalla oli kasitydvaltaista ja koneiden nopeudet niin hitaita, etta niitd voi ohjata
aistihavaintojen perusteella. Havaitun palautteen varassa tyontekija oppi tekeméén ty6tédn
entistd paremmin ja sujuvammin. Ammeattitaito kehittyi kokemusperdisesti. Nykyisin
koneiden nopeudet ja linjojen koteloinnit tekevat aistinvaraiset arviot mahdottomiksi.
Vélittdmien havaintojen puuttumista korvaa tietotekniikan tuottama runsas informaatio eri
prosessitapahtumista, ja tydn suorittaminen riippuu tyontekijoiden kyvysta kasitella tata
tietoa. Tyontekija ohjaa ja valvoo konetta tai laitetta, joka varsinaisesti muokkaa tyén
kohdetta. (Leppanen 1993, 2000, 2001) T&ta tutkimusta varten haastateltujen tyontekijdiden
kertomukset tyonsa sisdllosta kuvaavat myds tydn muuttumista:
"Kun puhutaan tollasesta prosessitoiminnasta kuin meillékin nyt, jos tehdaén
robotilla, tavallaan robotti tekee ty6t, niin sehén on sellaista lasnéol oa, valvontaa.”
" Joskushan se on, tommonen valvontatyd, vaikka siind on paljon vastuuta jne. mutta
toi prosessihan on semmoinen, etté kun sen opit tuntee, niin sulla on ne tietyt rutiinit
jne. niin onhan se joskus aika tasapaksua olemista. Paivasta toiseen taas nad samat
asiat. Joskus tuntuu, ettd ne alkaa kaatua paalle, etté eiko olisi jotain muuta...Ehka
vaihtelevampaa vois olla, mutta toisaalta silloin kun meilla on vaihtelevampaa ja
paljon t6itd, niin se tietdd, ettd me el saada yleensi tuotantoa.”

Koska automaatiojarjestelmét hoitavat tuotannon normaalitoiminnan, korostuu tyéntekijoiden
rooli erityistilanteiden, kuten tuotannon kaynnistys-, héirio-, korjaus-, huolto- ja
alasgotilanteiden, hallinnassa. Tyontekijoiden pédévastuuna on prosessin  kehityksen
seuraaminen, poikkeavien prosessitoimintojen havainnointi, mahdollisten héirictilanteiden
syntymisen estdminen, prosessin vakiinnuttaminen ja optimointi sek& toiminta
erityistilanteissa. (Leppanen 1993, s. 6 - 8). Teollisuustyd onkin muuttunut jatkuvaa
tarkkaavaisuutta ja luovaa ongelmanratkaisua vaativaksi kuormittaen ennen kaikkea
tyontekijan henkistd suorituskykya (Pyoria 2002). Téaa tutkimusta varten haastateltu

kunnossapidon tyontekijé kuvasi tydnsd aiheuttamaa henkisté painetta:
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" Tuollahan sa oot 8 tuntia tdissd, mullakaan e ole semmosta hommaa vaan sa
oottelet koko ajan, etta mita jos toi pysahtyy mitd s sitten teet. Se on alitajunnassa
koko ajan.”

Liukuhihnan ohjaamien rutiinien, kurinalaisuuden, osittelun ja erikoistumisen tilalle katsotaan
nousseen vaatimuksia joustavuuteen, monitaitoisuuteen, ryhmétyétaitoihin ja uusien asioiden
oppimisvalmiuteen (Casey 1999, Julkunen 2000, s. 225 - 227). Ositettuja tyttehtévid ja
erikoistumiseen pohjautuvaa tyonjakoa on entistd vdhemmaén. Ennen tyontekija pystyi
kokemaan ammatillisen pétevyyden henkilokohtaisena. Nyt tuotantoprosessia ohjaa
tyypillisesti tyontekijoiden ryhmé. Yksittéisen tyontekijén toiminta on sidoksissa muiden
toimintaan, silla esimerkiksi prosessin alussa tehdyt parametrien muutokset nékyvét usein
vasta gjan kuluessa prosessin lopussa. Téamé osaltaan korostaa tyoprosessien kasitteellisen
hallinnan merkitystd. (Alasoini 2006, Leppdnen 1993, 2000, 2001) Tahan tutkimukseen
haastatellut tyontekijat kertoivat myds tyotehtaviensa lagjenemisesta ja sen vaikutuksesta
pétevyyden kokemiseen:

" Hirvedn paljon meillekin on lisddntynyt kaikki tydtehtévat. No joskus, sanon ihan

leikillisesti etté kaikki muu kuuluu jo, paitsi palkanlaskenta enda.”

" ... jospa sulla olisi se yksi erikoisala, mitd si voisit hellid ja kehittéd, se ois se missi

sd voisit olla hyva.”

Toisaalta on myos esitetty, ettd huolimatta kaikesta kehityksestd — tuotannon joustavuus,
automaation lisdys, tyontekijdméddran supistuminen, tehtévaalueiden lagjeneminen seka
horisontaalisesti ettd vertikaalisesti — niin lattiatason tyossa tehtaan tuotantolinjalla ei suuria
muutoksia ole tapahtunut. Edelleen teollista tyota kuvaa pakkotahtisuus, yksipuolisuus ja
sitoutuvat sen myota linjalle ja linjan tyotahtiin (Manka 1999, Makinen 2005) N&in kuvasi
myos tilannetta téhan tutkimukseen haastateltu tyontekijéa:

"No e se valttdmattd oo kylld nytten mun aikana [ty0 muuttunut 10 vuodessa].

Laitteet on uusiutunu, kehittyny, mut se tyd on samaa.”

" Ainoo ettd sekin wuosien varrella niin se on aina vaan enemméan niinku

linjatydskentelya. Se siind on sitten saali et se muuttu ihan télléseks niin sanotusti

ykstoikkoseks. Et on se etté pitkét linjat niin nehén on sitten pitkakestosia, e niis 0o

enaa sita vaihtuvuutta kun joskus aikasempaan.”
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1.1.2 Aihepiirin empiirinen tutkimus

keskittymisesta teoreettisiin analysointeihin ja jatkuvasti uusien teoreettisten ndkokulmien
tuottamisesta. Viime aikoina on empiirisen tutkimuksen kuitenkin todettu lis&&ntyneen.
(Bapuji & Crossan 2004, Yeo 2005, Lipshitz, Popper & Friedman 2002, Viitala 2005,
Easterby-Smith 1997, Moilanen 2001, Pawlowsky 2001)

Tarkasteltaessa  2000-luvulla  kansainvélisissé tieteellisissA  aikakausilehdissa aihepiirin
voidaan havaita erilaisia hallitsevia viitekehyksid. Useimmat tutkimukset eivét kuitenkaan
rgjoitu vain yhteen nékokulmaan, vaan tarkastelevat organisatorista oppimista lagjemmin.
Keskeisimpind lahestymistapoina nousevat esiin  oppimista tukevien organisaation
olosuhteiden ja rakenteiden tunnistaminen seké oppimisen selittdminen kontekstisidonnaisena

tydssd oppimisenatai tiedon luomisen prosessina.

Organisaation oppimista tukevien rakenteiden tutkimuksessa on tavoitteena tunnistaa ja
mitata oppimista tukevia olosuhteita, organisoitumisen tapoja, jérjestelmid ja johtamista
Tutkimusta tasta ndkokulmasta on tehty lagjoina kyselyina teollisuusyritysten johdolle
(Aramburu, Saenz & Rivera 2006, Shipton et al. 2002), kysellen eri toimialoilla toimivien
yritysten johdolta (Y ang, Watkins & Marsick 2004, Lines 2005) ja tutkimalla yrityksen sisélla
eri tehtévissd toimivien henkildiden ndkemyksia (Chiva-Gomez 2004, Kontoghiorges,
Awbrey & Feurig 2005). My6s kvalitatiivisia haastattelumenetelmi& on kéaytetty (Ellinger
2005). Suomessa Ollikainen (2003) on tutkinut organisaation rakenteen vaikutusta tyontekijan
voimaantumiseen (empowerment) teollisuusyrityksessa ja Taipale (2004) esimiestyon
valkutugta tiimin kehittymiseen. Aihepiirin runsaasta tutkimuksesta huolimatta ei
yksimielisyytta organisatorista oppimista tukevista rakenteista ole saavutettu. Yang et al.
(2004) toteavat, eitéd oppiva organisaatio ndyttd4 olevan lilan monimutkainen ilmid
mallinnettavaksi. Moilanen (2005) onkin havainnut, ettd organisaatiotason piirteissa on
yritysten vélilla enemmén eroja; sen sijaan yksilot eri organisaatioissa ovat melko

samanlaisia
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Empiirisin tutkimuksin on edelleen vahvistettu, etté organisaation oppiminen ja uudistuminen
eivét ole helppoa (Backstrom 2004, Blackman & Henderson 2005, Drach-Zahavy, Somech,
Granot & Spitzer 2004, Lehtonen 2002, Pirkkalainen 2003, Styhre, Josephson & Knauseder
2003). Tutkimukset exploraation ja exploitaation tasapainosta, joita on tehty sekd kyselyin
(He & Wong 2004, Miron, Erez & Naveh 2004) etté kvalitatiivisin menetelmin haastatellen ja
havainnoiden (Crossan & Bedrow 2003, Taylor & Greve 2006), kertovat tuloksina, etta
exploraatio ja exploitaatio eivét ole toisensa poissulkevia vaan niiden tasapaino yrityksen
sisdlld on mahdollista Myds simulaatiomalleja on kaytetty hyvaksi tutkimuksissa (Miller et
al. 2006, Siggelkow & Levinthal 2003) ja niiden tulokset korostavat oppimista
vuorovaikutuksessa ja erilaisen organisaatiorakenteen tukevan erilaista oppimista. Crossan ja
Bedrow (2003) toteavat kuitenkin, ettd yha edelleen on haasteena ymmértda organisaation

oppimista ja sen johtamista kontekstissaan.

Oppimista kontekgtissa on tutkittu myds organisaation oppimismahdollisuuksien tarjonnan ja
tyontekijan oppimis- ja osallistumishalun ndkdkulmasta. Tydntekijoiden sitouttamisen ja tyon
tarjoamien osallisumismahdollisuuksien térkeys on saanut tukea tutkimuksissa
tuotantoyritysten operationaalisen tason tyontekijéista (Bryson, Pajo, Ward & Mallon 2006,
Dymock & McCarthy 2006, Lee & Roth 2005). Myds suomalaisissa teollisuusyritysten
tutkimuksissa on vahvistettu tyontekijan oppimisen (Heikkila 2006, M&kinen 2005) ja
yhteisdn ja organisaation oppimisen (Tikkaméki 2006) tapahtuvan tydssa pééosin
informaalina ja satunnaisena, kontekstuaalisena ja situationaalisena. My6s muiden toimialojen
tutkimuksissa on oppimisen kontekstuaalinen luonne vahvasti tyon siséllon ja tydprosessin
ohjaamana saanut tukea (Antonacopoulou 2006, Boud & Middleton 2003, Collin & Valleala
2005, Feldman 2000, Jantti 2003, Koopmans, Doornbos & van Eekelen 2006, Nenonen 2005,
Pratt, Rockmann & Kaufmann 2006, Ruuska 2005, Santos & Powell 2001, Styhre 2006).
Tyoyhteisdn  kulttuurin - merkitystd  organisatoriselle  oppimiselle on  korostettu
(Antonacopoulou 2006, Boreham & Morgan 2004, Loépes, Pedn & Ordas 2004, Lucas &
Ogilve 2006) ja yrityksissa on tunnistettu eri ammattiryhmill& erilaiset kulttuurit, jotka
puolestaan taas ohjaavat edelleen tydssa oppimista (Bechky 2003, Hyland, Gieskes & Sloan
2001, Sta. Maria & Watkins 2003). Tydssa oppiminen on myos yhdigtetty tyontekijoiden
ammatillisen identiteetin kehitykseen (Antonacopoulou 2006, Pratt et a. 2006, Tucker et al.
2002).
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Erilaisten tilanteiden on havaittu k&ynnistavan tydssa oppimista. Organisaation tarve reagoida
ympériston muutoksiin  (Dechawatanapaisal & Siengthai 2006, Rajaniemi 2005)
organisaatiorakennetta muuttamalla (Balogun & Johnson 2004), ottamalla kayttéon uutta
teknologiaa (Aiman-Smith & Green 2002) ja kehittamala kaytantojadn (Bresnen,
Goussevskgja & Swan 2005) ovat olleet tutkimuksen kohteena. Tydssd esiin tulevien
ongelmatilanteiden ratkaisua oppimisena, joka liittyy tyontekijoiden pétevoitymiseen ja
identiteetin muodostamiseen (Bresnen et al. 2005), pédtevyyden osoittamiseen itsendisella
ongelmanratkaisulla (Tucker et al. 2002) ja ongelmatilanteiden merkitystd [uovuuden
heréttgjind (Hargadon & Bechky 2006) on myods tutkittu. Tutkiessaan tuotekehitystiimin
ongelmaratkaisua kognitiivisena prosessina yksilon ja ryhmén tasolla Rahikainen (2002)
totes sen olevan niin monimutkainen, ettei kuvaaminen universadilla, loogisella
prosessimallilla onnistu. Tutkiessaan suomalaisten teollisuusyritysten laadunkehitysta
Savolainen (2000) havaitsi, etté johdon merkitys ja osaaminen oli ratkaisevaa; laadunkehitys

oppimisenaoli liian ideologinen nakemys.

Organisatorista oppimista yrityksissa on tutkittu myos tiedon luomisen prosessina. Keskeising
oppimisprosessia ohjaavina tekijéina on saanut vahvistusta organisaation rakenteen (Haland
& Tjora 2006, Zietsma, Winn, Branzei & Vertinsky 2002) ja sen mahdollistaman
vuorovaikutuksen merkitys (Lehesvirta 2004) seka valta-asetelmat (Vince 2001). Myo6s
yksilon tunteilla, etenkin negatiivisilla mutta my6s positiivisilla tunnetiloilla, on havaittu
olevan merkitystéa organisatorisen oppimisprosessin kaynnistgjind ja ohjagjina (Lehesvirta
2004, Vince 2001).

Pyrittéessd hahmottamaan ja jarjestamd@in organisatorisen oppimisen tutkimuskenttda
luokittelemalla viime vuosina tehtyjd empiirisia tutkimuksia havaitaan tutkimustoiminnan
lagjuus ja kirjo. Y hteenvetona tutkimusten pohjalta voi léhinné todeta, ettéd organisaation
oppimisen monimutkaisuus ja siihen vaikuttamisen haasteellisuus on saanut tukea. Oppimisen
kontekstisidonnaisuutta korostetaan, mutta oppimista tukevista organisatorisista piirteista ei
ole saavutettu yksimielisyytta. Toisaalta tutkimusta oppimisprosessien ja organisatorisen
kontekstin valisesta yhteydesta — etenkin teollisuusyrityksissd — on tehty varsin vahan.
Jokaisen tyontekijan panoksen térkeyttd organisaation oppimiseen sekd oikeutta
henkilokohtaiseen tydssd kehittymiseen painotetaan — silti  tutkimusndkdkulmana

organisatorisen oppimisen tarkastelu teollisuusyrityksen tydntekijan asemasta on harvinainen.
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1.2 Tutkimuksen asemointi

Taméan tutkimuksen perimméisend mielenkiinnon kohteena on siis yrityksen toiminnan ja
siten kilpailukyvyn kehittyminen organisatorisen oppimisen nakdkulmasta. Organisagtiolla
tarkoitetaan sosiaalista yhteisdd, joka on paamadrasuuntautunut ja tarkoituksellisesti
muodostettu. Organisaation toiminnan kehittymisen kannalta keskeisena néhdéén sosiaalinen
tieto, joka on varastoituneena yksildiden osaamiseen ja tyon organisoitumisen periaatteisiin.
Nama selittavéat, mika yritys on sen perusteella, mitd se osaa tehdad. Taustalla vaikuttaa
resurssiperustainen nakemys, missa inhimillinen osaaminen ndhddan yrityksen resurssina ja
oppiminen resurssivarantoa kasvattavana. Yrityksesta tekee erillisen sen organisoituminen
tiettyyn rakenteeseen, joka tarjoaa mahdollisuuden seka tiedon ja toiminnan koordinoimiselle
ettd jasenten identifioitumiselle. (Prahalad & Hamel 1990, Kogut & Zander 1996, Walsh &
Ungson 1991, Weick & Roberts 1993, Burrell & Morgan 1979) Rakenteella tarkoitetaan siis
sekd virallista toiminnan ja padtdksenteon koordinointia etté sosiaalisessa vuorovaikutuksessa

syntyvid epaviralisia kéytant6ja ja kulttuuria.

Tassa tutkimuksessa yrityksen toiminnan ja Kilpailukyvyn kehittymistd [&hestytédn
organisatorisen oppimisen  viitekehyksessd.  Tunnetuin - mééritelm& organisatorisesta
oppimisesta lienee Argyrisin ja Schonin (1978), missa organisatorista oppimista maéritellaan
tapahtuvan, kun organisaation jasenet toimivat organisaation oppimisen agentteina
Organisaation jasenet huomaavat muutoksia organisaation sSiséisessd ja ulkoisessa
ympéaristdssd ja vastaavat niihin kehittdméll& organisaation toimintaa ja sitd ohjaavia
periactteita.  Oppimistulokset tallennetaan sekd organisaation jésenten omaan ettd
organisaation yhteiseen muistiin. (Argyris & Schon 1978, s. 29) Organisaation yhteisella
muistilla voidaan tarkoittaa tietoa, joka on tallentuneena eksplisiittisena erilaisiin tiedostoihin,
sdantoihin, rooleihin, toimintaohjeisiin ja prosesseihin tai hiljaisena tietona rutiineihin,
osaamisiin, arvoihin, asenteisiin ja kulttuuriin. Organisaation yhteisen muistin nghd&in
muodostuvan organisaation jasenten yhteisen toiminnan ja sité ohjaavan rakenteen kautta
(Walsh & Ungson 1991, Weick & Roberts 1993).

Yritykset voivat kehittya osittain omien kykyjensd aikaansaaman luovan toiminnan kautta,
mutta myos ulkoisen ympériston tarjoamien mahdollisuuksien ja vaikutusten myGté
Keskeista yrityksen kilpailukyvyn kehittymiselle on sen kyky uuden tiedon hankkimisen ja

luomisen seké tiedon jakamisen ja hyddyntémisen nopeuteen ja tehokkuuteen (Conner &
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Prahalad 1996, Kogut & Zander 1996, Nahapiet & Ghosha 1998). Yrityksen kehittyminen
rinnastetaan organisatoriseen oppimiseen sen prosessin kautta, missa organisaatio hankkii

uuttatietoa ja muuttaa omaa toimintaansa.

Henkiléstbjohtamisessa voidaan inhimillisten resurssien kehittémisen (HRD) taustalla
tunnistaa myds tavoite organisaation toiminnan kehittdmiseen sen jasenten osaamisen ja
oppimisen kautta. Organisaatiot pyrkivéat hyodyntamalla kehittyneitda HRD-kéytantgja ja
tydssd oppimista kehittémaan tyontekijoiden osaamista, jotta ne voivat vastata nopeasti ja
joustavasti yritystoiminnan tarpeisiin (Antonacopoulou 2000, Garavan, Morley, Gunnigle &
Collins 2001, Luoma 2000, Sambrook 2004). Organisaation oppimiseen pyritédn talldin
vaikuttamaan yksildiden oppimisen kautta Haasteena on kuitenkin havaittu, ettd panostus
inhimillisten resurssien kehittédmiseen e ole suorassa suhteessa yksildiden oppimiseen ja
organisaation kilpailukyvyn kehittymiseen (Antonacopoulou 2001, 2006, Garavan, Heraty &
Barnicle 1999, Garavan, Morley, Gunnigle & McGuire 2002, Appelbaum & Gallagher 2000).

Organisaatioteorioissa on  kritisoitu ~ organisaation  muutoksen tarkastelua vain
tapahtumaketjuna, jonka syy-seuraussuhteet, optimaaliset olosuhteet, kriittiset pisteet ja
kehitysvaiheet pyritéén tarkasti mééritteleméén. Organisaation muutosprosessi on niin
monimutkainen ilmid, ettd sen tarkastelu eri nakdkulmista on tarpeen. On todettu, ettd
tarvittaisiin liséé tutkimusta, missd muutosprosessia tarkastellaan jatkuvana, emergentting,
epélineaarisena ja usein tiedostamattomana péaivittéisessd tydssd ja vuorovaikutuksessa
tapahtuvana mukautumisena tai luovana prosessina. Tall6in muutosta katsotaan tapahtuvan,
kun organisaation toimijat — joko tieten tai tietdmattdan — yrittévat ymmartéa ja mukauttaa
omaa toimintaansa péivittaisessa toiminnassa ilmenevissa poikkeamissa, mahdollisuuksissa ja
sattumuksissa seka sovittaa yhteen oman toimintansa organisaatioiden muiden toimijoiden
kanssa. Téallaista muutosta voidaan tutkia dialektisena prosessina ja tilannesidonnaisena
vuorovaikutusten virtana. (Hargrave & Van de Ven 2006, Tsoukas & Chia 2002, Van de Ven
& Poole 1995, 2005, Feldman 2000)

Dialektisen muutoksen valossa organisaatio kehittyy pluralistisessa maailmassa, jossa on
ristiriitaisia arvoja, tavoitteita, tapahtumia ja intressgjd. Nama vastavoimat ja niiden valinen
vuorovaikutus ovat vattamattomia jatkuvan kehityksen ja muutoksen potentiaalisina léhteiné.
Organisaatiolle systeemina pidetédn tyypillisena tavoitella toiminnan ja vuorovaikutuksen

sdannollisyytta sekd ennustettavuutta, jatkaa entisenlaista toimintaa ja yllapitéa nykytilaa.
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Organisaation nykytilaa yllapitavéat rakenteet, tavoitteet, toimintamallit ja kulttuuri, jotka
tukevat taipumusta jatkaa entisenlaista toimintaa. (Hannan & Freeman 1984, Argyris & Schon
1978, March & Simon 1958, Weick 1991) Toiminnan muuttamiseen tarvitaan vastavoima,
joka mahdollistaa nykytilan kyseenalaisamisen. Rigtiriidat, vastakohtaisuudet ja kilpailevat
tavoitteet on tunnistettu tarkeiksi luovuuden, uusien ideoiden ja nykytilan kyseenalaistamisen
léhteiksi. (Van de Ven 1992, 1986, Hargrave & Van de Ven 2006, Fiol 1995) Dialektisten
vastavoimien erilaisten dynamiikkojen on katsottu aikaansaavan organisaation kehittymisen
joko inkrementaalisti hioutuen kohti entistéd vakaampaa tasapainoa, hyppayksittdin uuteen

tasapainoon tai kaaoksen kautta radikaaliin uudelleenmuotoutumiseen (Van de Ven 1992).

Tassa tutkimuksessa erityisena mielenkiinnon kohteena ovat organisatoriseen oppimiseen
sisdltyvina jannitteind Seo ja Creed (2002, s. 240) ovat tarkentaneet jannitteiden syntyvan
erilaisista poikkeamista, ristiriitaisuuksista, konflikteista tai epdohdonmukaisuuksista
organisaation vakiintuneissa uskomuksissa, rakenteissa tai toiminnassa tai néiden vélilla. He
korostavat, ettd jannitteet ovat valttaméattdmia organisaation muutosprosessin kdynnistéjing,
mutta ne eivét ratkaise muutoksen tapaa tai lopputulosta. Muutos tapahtuu inhimillisen

toiminnan myG6té.

Organisaation oppimisen kirjallisuudessa puhutaan usein oppimisesta vastavoimien ja
kilpailevien tavoitteiden aikaansaamana jannitteiden ja dynamiikan sdvyttdmana prosessina
Organisatorisen oppimisen kirjallisuudesta voidaankin tunnistaa kuvauksia useista erilaisista
ja eritasoisista jannitteistd. Ehka eniten tutkimuksellista huomiota on saanut organisaation
tasapainon haku exploraation ja exploitaation vélilla. Toinen keskeinen jannitteiden lahde
pohjautuu kognitiiviseen tai behavioristiseen painotukseen: ndhdaanko tiedon ja asenteiden
va kayttédytymisen muutos ensisijaisena sekd mika on rakenteiden ja toiminnan muutoksen
suhde. MyOs oppimistulosten painottamisessa on eroa joko tiedon lis&&ntymisen tai
rakenteiden ja toiminnan muutoksen suhteen. Jannitteiden voidaan siis sanoa olevan
organisatorisen oppimisen diskurssissa paljon esilla. Nakokulma jannitteisiin on kuitenkin
painottunut ratkaisun ja halutun tasgpainon hakuun. Jannitteitd e juuri ole tarkasteltu

dialektisen prosessin valttamattomina yll&pitavina voimina.

Organisatorisen oppimisen tarkastelu dialektisena prosessina nostaa esiin  yksittdisen

organisaation jasenen aseman aktiivisena toimijana prosessissa. Organisaation yksittdinen
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jésen voi vaikuttaa koko organisaatioon ja sen toimintaan (Van de Ven & Poole 2005).
Perusvireend aikaisemmissa organisatorisen oppimisen tutkimuksissa on ollut joko
yksilondkokulmasta keskittyminen oppimismahdollisuuksiin  tyéssd tai  johtamisen
ndkokulmasta etsa mahdollisuuksia henkildstén osaamisen kehittdmiseen ja sen
hyodyntamiseen organisaatiossa. Talldin tydntekija on nahty johtamisen ja kehittdmisen
objektina, jonka oppimiseen, tyontekoon ja vuorovaikutukseen pyritédn vaikuttamaan.
Tarkasteltaessa organisatorista oppimista dialektisena prosessina voidaan tyontekija ndhda
aktiivisena subjektina: toimijana, tuottajana, kehittédjana, uudistajana ja toki myos omaksujana
ja sopeutujana. Johtamisen nékdkulmasta painottuu talldin yksilon ja organisaation oppimisen

valisen suhteen hallinta.

1.2.1 Tutkimuksen tavoiteasetanta

Taéssa tutkimuksessa keskitytédn organisatoriseen oppimiseen teollisessa yrityksessa
tyontekijdn n&kokulmasta. Organisatorisessa oppimisessa voidaan erottaa  kolme
mielenkiinnon kohdetta: ihmiset, konteksti ja prosessi. Ratkaisevia ovat ihmiset, jotka
vuorovaikutusta tekevét ja oppivat. |hmisen rooli oppimisen kéynnistégjana, eteenpéin viejana
jaoppimistulosten tallettgjana on keskeinen. Organisaatio tarjoaa kontekstin, jossa oppiminen
tapahtuu ja joka oppimisen myota kehittyy. Kontekstin elementit vaikuttavat seka yksiléihin
ettd oppimisprosessiin. Oppimisprosessi etenee organisaatiossa sen yksildiden tai yksildiden
ja kontekstin valisena vuorovaikutuksena. Vuorovaikutukset ja organisatorinen konteksti ovat

molemmat sek& oppimisalusta etté oppimisen tulos.

Organisatorista oppimista tarkastellaan dialektisena prosessina. Aikaisemmat tutkimukset
ovat panottuneet useimmiten johtamisen ja kehittdmisen né&kodkulmaan pohtien
vaikutusmahdollisuuksia tyontekijoihin ja heiddn toimintaansa. Edelleen organisaation
kehittyminen koetaan kuitenkin ratkaisemattomana haasteena. Tassd tutkimuksessa
organisaation oppimisen haasteiden ja vaikeuksien taustalla uskotaan olevan
oppimisprosesseihin sisdltyvét vastavoimat ja niiden aikaansaamat jannitteet. Nama olisikin

tunnettava organisatoristen oppimisprosessien johtamisen kehittamiseksi.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd ymmarrystd organisatorisesta oppimisesta

tutkimalla oppimisprosesseihin sisdltyvia jannitteitd. Jannitteet nahddén valttamattomina
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organisaation oppimiselle, niitd el siis pyritd eliminoimaan vaan ymmértamaéan niiden
aikaansaamaa dynamiikkaa. Jannitteet hiovat ja ohjaavat prosessia, ja voivat myos estda koko
prosessin etenemisen. Jannitteiden merkitystd oppimisprosessin  dynamiikan luomisessa
halutaan korostaa antamalla niille aktiivisen subjektin asema tutkimuskysymyksen

muotoilussa. Tutkimuksessa haetaan siis vastausta kysymykseen

Miten organisatorisen oppimisen jannitteet osallistuvat oppimisprosessin etenemiseen

organisaatiossa?

Tutkimuskysymykseen vastaamiseksi on ensin konstruoitava oppimisprosessit, jotta niihin
sisdlityvia jannitteitda voidaan tutkia. Tama tehddan tutkimalla kohdeyrityksistéa yksildiden
oppimisen ja organisaation oppimisen valistd vuorovaikutusta. Oppimisprosessit
konstruoidaan tunnistamalla

- yksiléiden oppimisprosesseja: kimmokkeita, keinoja jatavoitteita tydssa oppimiseen

- organisaation asettamia tavoitteita ja vaatimuksia seké tarjoamia mahdollisuuksia ja

resursseja tydssa oppimiselle
- oppimisprosessien eri vaiheissa yksilon ja organisaation vélista vuorovaikutusta
- oppimisprosesseja edistavia ja estavia tekijoita

- oppimisprosessien tulosta.

Ennen oppimisprosessien empiiristéd tutkimista muodostetaan kirjallisuuden pohjalta
teoreettinen viitekehys, kuinka organisatoristen oppimisprosessien odotetaan etenevén
teollisuusyrityksessd.  Peilaamalla empiiristéd aineistoa teoreettiseen  viitekehykseen
konstruoidaan empiirisesta aineistosta oppimisprosessit ja tutkitaan niihin sisdltyvia

jannitteita.

Tutkimuksessa organisaation oppimista tarkastellaan enemmén organisaation inhimillisia
resursseja ja osaamispdéomea kehittdvasta kuin oppimisteoreettisesta nékdkulmasta
Yrityksen intressind nahddan tietdd, miten yksildiden ja organisaation oppimista voidaan
kehittéd ja johtaa yrityksen tavoitteista lahtien. Tulokulmana johtamiseen on kuitenkin
organisaation lattiataso: mielenkiinnon kohteena on, miltéd johtaminen ja pyrkimykset

inhimillisten resurssien kehittamiseen inhimillisista resursseista itsestéan tuntuvat.
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Tutkimuksessa analyysiyksikkd on oppimisprosessi. Yksiléa ja organisaatiota tarkastellaan
silta osin, kun ne liittyvét prosessiin. Organisaatiokonteksti ndhdédn kahden rakenteen |1&hteen
kohtauspaikkana: instituution suunniteltu rakenne ja kaytantéjen emergentti rakenne.
Oppimista ajatellaan sosiaalisen osallistumisen prosessina. Oppimista katsotaan tapahtuvan
aina, joko suunnitellusti tai ilman suunnittelua. Oppimisprosessin kaynnistymisen taustalla
voi olla tietoisia, suunniteltuja ja johdettuja organisaation kehittdmispyrkimyksia tai
satunnaisina tyénteon oheistuotteina tiedostamatta syntyneitd kimmokkeita muutokseen.
Oppiminen voi olla radikaalisti uutta luovaa, mukautumista ympéristén muutoksiin tai
havaittujen virheiden korjaamista. Tai oppiminen voi olla organisaation nykytilaa vahvistavaa

javakiinnuttavaa, samana sdilyttavéa ja jopa taantuvaa kehitysta.

Tutkimuksen empiirisen aineiston analysoinnin tavoitteena on nostaa esiin oppimisprosesseja
ohjaavia — edistavia tai haittaavia— elementtejd. Analysoinnin tavoitteena on siis ilmion rikas
ja informatiivinen kuvaus. Niinpa kerdtyn aineiston jotkut 10ydokset saavat tasta
nakokulmasta huomattavasti suuremman painoarvon, kuin mitd ne saisivat, jos aineistoa
tarkasteltaisiin esim. tavoitteena kuvata kohdeyrityksen toimintaa kokonaisuutena. N&in
tutkimuksen kohdeyrityksistd muodostuvaa kuvaa e voi arvioida todellisuuden puhtaana

peilauksena, vaan kuva on taipunut ja vinoutunut.

1.2.2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Organisatorisen oppimisen tutkimuskentdssd ovat keskeisimpid eridvia nakokulmia
heréttaneita kysymyksia olleet yksilon oppimisen ja organisaation oppimisen valinen suhde,
oppimisprosessin  luonne, oppimisen tavoitteet ja oppimistavat sekd organisatoriset
mekanismit ja kontekstin vaikutus (Bapuji & Crossan 2004, Easterby-Smith, Crossan &
Nicolini 2000, Easterby-Smith, Antonacopoulou, Simm & Lyles 2004, Pawlowsky 2001, Y eo
2005, Ortenblad 2005). Tamén tutkimuksen teoreettinen viitekehys hahmotetaan
tarkastelemalla organisatorista oppimista ndista nakdkulmista (kuvio 1). Kuten Hari Bapuji ja
Mary Crossan (2004, s. 400) ovat todenneet, niin organisatorisen oppimisen tutkimuksen
kentassé ndkokulmien ja lahestymistapojen runsaus on rikkaus ja ilmiéta on suotavaa
tarkastella eri viitekehyksissa. ' There is agrowing consensus in the literature that learning can
be behavioral and cognitive, exogenous and endogenous, methodical and emergent,

incremental and radical, and can occur at various levelsin an organization.’
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Oppimisprosess Oppimisen tavoitteet
ja oppimistavat

Teor eettinen viitekehys
organisatoriselle
oppimiselle

Yksilon oppimisen ja
or ganisaation oppimisen
suhde

Organisatorinen
kontek sti

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen asemointi

Kysymys organisatorisen oppimisen systeemitasosta liittyy ontologiseen kysymykseen,
kykeneekd organisaatio oppimaan. Tutkimusta organisatorisesta oppimisesta on tehty eri
analyysitasoilla. 1Imi6ta on perinteisesti tutkittu yksilo-, ryhmé& ja organisaatiotasoisena
Viime vuosina tarkasteluun on noussut uusia analyysiyksikditd, kuten kaytantdyhteisot ja
toimintasysteemit. Organisatorisen oppimisprosessin  taustalla on  oppimisteoreettinen
kysymys tiedon ja toiminnan suhteesta. Oppimisprosessi voidaan rinnastaa esim.
péétdksenteon, tiedonkulun tai ongelmanratkaisun prosesseihin. Oppimista voidaan tarkastella
emergentting, kaaoksesta esiin nousevana tai rationaalisin periaattein johdettavana prosessina.
Oppimisen tavoitteista ja oppimistavoista on esitetty lukuisia eri ndkemyksid. Oppiminen on
nahty sopeutuvana ja operationaalisena tai strategisena ja innovatiivisena. Oppimisella on
voitu tavoitella jatkuvaa, vahittéistd parantamista tai radikaalia muutosta. Organisaation
oppimisen tulos, milloin organisaation voidaan katsoa oppineen, on myos heréttényt erilaisia
tulkintoja. Aikaisemmissa tutkimuksissa on ollut eridgvida nékemyksid myds ympériston,
organisaatiorakenteen, kulttuurin ja johtamisen merkityksestéa organisaation oppimiseen.
Oppimisen kontekstisidonnaisuutta korostetaan. Ty0 ja ympéristd, missa tyota tehdaan,

ohjaavat, miten oppimista tapahtuu ja mik& on oppimisen kohde seka sisdlto.
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1.2.3 Metodologiset valinnat

Tutkimuksen metodologisia vaintoja on ohjannut uskomus, etta tutkimuskohde -
organisatorinen oppiminen — on sosiaalinen konstruktio. Tutkimuksen edetessa vuoropuhelua
on kayty toisaalta tutkijan ja tutkittavien valilla ja toisaalta peilattu saatuja tuloksia eri
teorioiden valossa.

Tutkimusta voi luonnehtia tapaustutkimukseksi (Yin 1991). Tutkimuskohteina on kaksi
teollisuusyritystd, jotka valittiin niin, etta teoreettisen viitekehyksen pohjalta niissa odotettiin
samanlaisia tuloksia. Kumpikin tutkimuskohteena ollut yritys analysoitiin ja raportoitiin ensin
itsendisend. Sitten tapauksista saatuja tuloksia tulkittiin ja verrattiin keskendan seka peilattiin

teorioihin organisatorisesta oppimisesta. Tutkimuksen rakenne on kuvattuna kuviossa 2.

Design 1 Teoreettinen viitekehys
organisatoriselle
oppimiselle
v v
o Tiedonkeruutavan valinta:
Tapaustenvainta teemahaagtattelt,
kaks teollisuusyritysté - S
tehdasjalepomo Joissa oppimisen teemat
operationdisoitu arkikielelle
v l l
N !
Tapauksittainen i ¢
tiedonkeruu Tehdas: Leipomo:
jaanalysointi 11 henkil 6n haastattelu 13 henkil 6n haastattelu
! '
Tehtaan aineiston analysointi Leipomon aineiston analysointi
ja oppimisprosessi en konstruointi ja oppimisprosessien konstruointi
v l l
‘ !
Tapausten _ o
keskinginen Tapausten yhteiset johtopaatokset:
analysointi oppimisprosessien jannittest
Teoreettinen yle stéminen
v

Kuvio 2. Tutkimuksen rakenne mukaeltuna Yinin (1991, s. 56) usean tapauksen

menetelmasta



1.2.5 Raportin rakenne

Tama raportti koostuu viidestd luvusta (ks. kuvio 3). Ensimmaéisessd johdantoluvussa
kuvataan tutkittavan ilmion taustaa. Lisdksi esitelldan tutkimuksen tavoitteet, menetelmét ja
eteneminen. Toisessa luvussa muodostetaan tutkimuksen teoreettinen  viitekehys.
Kolmannessa luvussa kuvataan tutkimuksen metodologia. Neljannessa luvussa konstruoidaan
kerédtyn empiirisen aineiston pohjalta kohdeyrityksittdin oppimisprosessit. Viidennessa
luvussa rinnastetaan kohdeyrityksien oppimisprosessit, tutkitaan niihin sisdltyvia jannitteité
seké pohditaan tulosten merkitysta ja teoresttista ylei settavyytta.

Luku 2 Organisatorinen 22 2.3
oppiminen Organisatorinen Oppimisen tavoitteet
oppimisprosessi jaoppimistavat

21 Teoreettinen viitekehys 24
Yksilén jaorganisaation {  organisatoriselle oppimiselle \ QOrganisatorinen
oppimisen suhde teollisuusyrityksen latiatasolla /| konteksti
Luku 2.5
L uku 3 Tutkimuksen 3.1 Metodologiset Izhtkohdat
metodologia
3.2 Tapaustutkimus
3.3 Tiedonkeruu teemahaastatteluin
3.4 Aineiston analysointi
Luku 4 Organisatoristen . ) )
oppimisprosessien 4.1 Le!pomon kon_tek_stl _ 4.3 Tehtaan kon_tek_stl _
Konstrucinti 4.2 L eipomon oppimisprosessit 4.4 Tehtaan oppimisprosessit

L uku 5 Johtopaatokset ’ 5.1 Kohdeyritysten ja oppimisprosessien rinnastus

’ 5.2 Jannitteet oppimisprosesseissa

’ 5.3 Teoreettinen yleistdminen ‘

’ 5.4 Tulosten yhteenveto

Kuvio 3. Tutkimusraportin rakenne



35

2 ORGANISATORINEN OPPIMINEN

Organisatorisen oppimisen tutkimuskenttdi hahmotetaan t&ssi luvussa tarkastelemalla sité eri
ndkokulmista. Yksildn oppimisen ja organisaation oppimisen vélistd suhdetta lahestytdan
yksildn oppimisprosessin kautta. Sen jalkeen tarkastellaan organisaation oppimisprosesseja ja
oppimisen tavoitteita. Lopuks perehdytddn organisaatioon oppimisympéristona ja

muodostetaan viitekehys organi satorisesta oppimisesta teollisuusyrityk sessa.

2.1 Yksilon oppimisen ja organisaation oppimisen suhde

Organisaation oppimisessa ndhdddn ontologinen ongelma. Organisaatiohan e ole elava
organismi, joka itsessédn kykenisi oppimaan. Osa tutkijoista (Argyris & Schon 1978, Simon
1991) on sita mieltg, ettd inhimillisia ominaisuuksia ei pitéisi sindll&an siirtéa organisaatioon.
Organisatorisella oppimisella on talodin viitattu yksildiden oppimiseen organisatorisessa
kontekgtissa (Fiol & Lyles 1985, Senge 1990, Simon 1991). Etenkin valtaapitévilla yksil6illa
on nahty suurempi vaikutus organisaatiossa, ja heidan oppimisensa on keskeisté organisaation
kehitykselle (Argyris & Schon 1978, Lawrence, Mauws, Dyck & Kleysen 2005, Vince 2001).
Toiset tutkijat taas korostavat organisaation rakenteisiin, laitteisiin, vélineisiin,
toimintatapoihin ja kulttuuriin tallentuneen tiedon merkitystd. Tama tieto e ole vain
yksittéisen organisaation jésenen osaamigta, eikd katoa yksittéisen jasenen léhtemisen myéta
(Cook & Yanow 1993, Leonard-Barton 19923, Walsh & Ungson 1991, de Holan & Phillips
2004).

Sosiaalisen konstruktivismin  on todettu nousseen sovittelemaan vastakkainasettelua
oppimisesta yksilollisesti  ohjautuneena, ihmisten kognitiivisena prosessina tai
organisatorisesti  ohjautuneena sopeutumisprosessina  (Easterby-Smith et al.  2000).
Sosiaalisessa konstruktivismissa yksildiden katsotaan peilaavan omia késityksidan ja olevan
vuorovaikutuksessa  organisaation rakenteellisten mekanismien kautta. Sosiadista
todellisuutta seka synnytetdan etta valitetéan yksildiden valisessa kanssakdymisessd, missa
samaan aikaan seka muodostetaan yksilon kasityksia ja toimintaa etta yhteisollisté rakennetta
jatoimintaa. (Berger & Luckman 1994, Weick & Roberts 1993) Etenkin tyssa oppimisen
tutkimuksen ndkokulmasta oppiminen on rinnastettu osallistumisprosessiin, jossa keskeista on
tyontekijéan oma halu ja tavoitteet seké tyon antamat mahdollisuudet osallistua tyontekoon ja

tydyhteistn toimintaan. Oppiminen luokitellaan talldin epéviralliseksi, vapaamuotoiseksi ja
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satunnaiseksi  (informal) tyossdoppimiseksi  erotuksena virallisesta, muodollisesta ja
suunnitellusta oppimisesta ja koulutuksesta. (Marsick & Watkins 1990, Billett 2001, 2004,
Bryson et al. 2006, Clarke 2005, Malcolm et al. 2003)

Organisatorisessa oppimisessa on katsottu saavutetun yksimielisyys siitd, etta oppimisessa on
useita tasoja. yksilo-, ryhmé& ja organisaatiotasot (Easterby-Smith et a. 2000). Yleisesti
tiedon uskotaan syntyvén ja oppimisen alkavan yksilotasolla, mutta ihmisten vélisissa
keskusteluissa ja vuorovaikutuksessa — ryhmétasolla — oppimisen katsotaan varsinaisesti
tapahtuvan ja tiedon muuntuvan seka levidvan organisatoriseks tiedoksi (mm. Crossan, Lane
& White 1999, Nonaka & Takeuchi 1995, Senge 1994). Uusina analyysiyksikdind on lisaksi
noussut esiin kaytantdyhteisd (communities of practice) (Lave & Wenger 1991, Wenger
1998) ja toimintajarjestelma (Engestom 1995). Wenger (1998) korostaa, ettd ensisijainen
analyysiyksikko ei siis ole yksilo eika ingituutio vaan epamuodollinen kdytantdyhteisd, jonka
kaytanntt kehittyvat osalistumisen ja oppimisen myéta Engestrom (1995) painottaa

ty6toiminnan merkitysté ja ndkee oppimisen analyysiyksikkoné koko toimintajarjestelman.

Yksilon oppimisen ratkaiseva merkitys organisaation oppimiselle on asia josta
organisatorisen oppimisen tutkijat ovat |&hinnd yksimielisyyttd. Yksilon sanotaan toimivan
organisaation oppimisen agenttina eli keskeisenda voimana ja yksiléiden oppiminen on
organisaation oppimisen valttamaton edellytys (Argyris & Schon 1978, Senge 1994, Nonaka
& Takeuchi 1995, Kim 1993, Englehardt & Simmons 2002, Friedman 2001, Yeo 2005).
Seuraavaks tarkastellaankin yksilén oppimisprosessia.

2.1.1 Yksilon oppimisprosess

Tarkasteltaessa organisaation oppimista sosiaalisen konstruktivismin ndkokulmasta on
luonnollista pohjautua myos yksilon oppimisessa konstruktivistiseen oppimiskasitykseen.
Konstruktivismi e sindllédn ole kuitenkaan oppimisteoria vaan |ahinna tietoteoreettinen
ndkemys, jonka perimméisena mielenkiinnon kohteena on tieto, sen akuperda ja
muodostuminen.  Konstruktivistisen — oppimiskasityksen mukaan  yksild  rakentaa
tietorakenteensa itse valikoidessaan uudesta tiedosta itselleen merkityksellisen tiedon
aikaisemman kokemushistoriansa ohjaamana. Mielenkiinto kohdistuu siis yksilon siséisiin

prosesseihin sosiaalisessa kontekstissa. Oppiminen ndhdéan tilanne- ja kulttuurisidonnaisena,
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jossa vuorovaikutus on keskeistd. Oppiminen on yksilon aktiiviseen toimintaan perustuva
MUUtOSProsessi. (Dixon 1994, Hakkinen, Linnakyla & Lensu 2000,
http://www.utafi/tyt/verkkotutor/knstr2.htm 2.6.2005)

Konstruktivismin sisédn mahtuu erilaisia oppimisteorioita, kuten esim. Piagetin ndkemys
oppimisesta ensisijaisesti yksilon alyllisena ja tiedollisena prosessina seka Vygotskyn
ndkemys oppimisesta ensin sosiaalisen vuorovaikutuksen tasolla, jonka jalkeen se sisdistyy
osaks yksilon toimintaa. Konstruktivismissa painottuu kokemuksen merkitys. (Dixon 1994,
Héakkinen, Linnakyld & Lensu 2000) Tunnetuin malli kokemuksesta oppimisesta lienee
Kolbin (1984) esittama oppimiskehd, joka pohjautuu pédosin Deweyn, Lewinin ja Piagetin
teorioihin. Kolbin mallissa on yhdistettyn& perinteiset oppimisen nékokulmat — kokemus,
reflektio, kognitio ja toiminta. Kolb (1984) ndkee oppimisen emergentting, dialektisena
prosessing, joka kéasittéd gjattelun, tuntemisen, havaitsemisen ja kayttdytymisen. Oppimista
kuvataan pohjimmiltaan jannite- ja konfliktitdytteisend prosessing, jossa on kaksi
paadimensiota:  konkreettiset kokemukset ja abstrakti kasitteellisdminen sekd aktiivinen

kokeileminen ja reflektiivinen havainnointi.

Kim (1993) on Kolbin oppimiskehdan pohjalta jatkanut teorian kehittamista yksilén
oppimisesta organisatorisessa kontekstissa. Kim (1993) tekee eksplisiittisen eron yksilon
oppimisessa tiedonkasittelyprosessin ja muistiin tallentuneen tietorakenteen vélille ja jakaa
edelleen muigtin tietorakenteet rutiineiksi ja skeemoiksi seké& oppimisen operationaaliseksi ja
késitteelliseksi (ks. kuvio 4). Operationaalisella, tekemélla oppimisella tarkoitetaan miten-
oppimista eli tehtavan suorittamisen rutinoitumista. Kasitteelliselld, sulauttavalla oppimisella
taas viitataan yksilon maailmankuvan, késitteiden ja asenteiden muotoutumiseen sekad
toimintojen ja tapahtumien syy-seuraussuhteiden tunnistamiseen. (Kim 1993, Kolb 1984)
KéytanndssA néiden erojen tekeminen lienee jokseenkin mahdotonta, mutta teoreettisessa
tarkagtelussa tasojen erottamista voidaan hyddyntéé rinnastettaessa yksilon ja organisaation

oppimista.
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Kuvio 4. Yksinkertaistettu kuvio yksilon oppimisesta kéasittéen muistin ja oppimisprosessin
(mukaellen kuviosta Kim 1993, s. 40)

Monissa organisatorisen oppimisen teorioissa (Argyris & Schon 1978, Crossan et al. 1999,
Crossan & Berdrow 2003, Dixon 1994, Levinthal & March 1993, Senge 1994, Walsh &
Ungson 1991) ja sensemaking-prosessissa (Weick 1979) on néhty olevan samantapaisia
elementtejd kuin Kolbin ja Kimin oppimismallissa (Schwandt 2005). Seuraavassa ndiden

pohjalta tarkastellaan 1&hemmin yksilon oppimisen elementtejé ja vaiheita.

2.1.1.1 Kokemus

Kokemus ndhdén oppimisen lahtokohtana. Tyypillismmin oppimista tapahtuu, kun
toiminnasta saatu  kokemus  vahvistaa  toiminnan  toistoa.  Koska  yksilén
tietojenkasittelykapasiteetti on rajallinen, pyrkii han toistuvien toimintojen automatisoimiseen
eli rutiinien muodostamiseen. Rutiinilla tarkoitetaan toimintaa, josta yksilo kykenee
suoriutumaan ilman tietoista, eksplisiittista ajattelua (Argyris 1999, s. 153, Weick 1979, s.
141). Rutiinit ovat siis tyypillisesti ns. hiljaista tietoa. Rutiinin suorituksen katsotaan
muodogtavan itsevahvistuvan oppimiskehan (Argyris 1999, s. 54, Levine 2002). Rutiinien
toistaminen on oppimista, joka vahvistaa rutiineita ja niita yllépitavia rakenteita (Argyris
1999, s. 82). Téllaista operationaalista oppimista katsotaan paivittéisessa el @méssa tapahtuvan
koko gjan, padasiassa huomaamatta ja tiedostamatta (Chien 2004, Kim 1993, Tsa & Tsai
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2005, Yeo 2005). Puhuttaessa ns. lattiatason operationaalisesta tydstd voi rutinoitujen
toimintaohjelmien toisto kattaa |dhes koko tyontekijén tydpanoksen (Weick 1979, s. 141).

Rutiinit ovat toiminnan tehokkuuden, pysyvyyden ja toiston perusta. Rutiinit ovat kuitenkin
myo6s toiminnan muuttamisen esteena. Argyris (1999, s. 153) sanookin, ettd samalla kun
tyontekijoiden taidoista tulee rutiinia ja hiljaista tietoa, niista tulee myos jaykkig, tiukkoja ja
joustamattomia. Rutiinit néhdaénkin inertian lahteiné (Levinthal & March 1993).

Jotta kokemuksesta voi oppia muutakin, kuin kokemuksen toistoa, on toiston tultava
hairityksi, kokemuksen poikettava odotetusta (Argyris 1999, s. 153, Kolb 1984, s. 28, Levine
2002, Mezirow 1990, Morecroft 1992, Tuomi 1999 s. 356). Tasta poikkeamasta Argyris
kayttda virhe-kasitettd joka tarkoittaa suunnitellun ja toteutuneen toiminnan vélistéa
yhteensopimattomuutta. Weick ja Sutcliffe (2001) puhuvat yllatyksesta ja Mezirow (1990)
kayttdd késitettd hédmmentéva dilemma  Rutiinien toisto héiriintyy usein ympériston
muuttumisen myota yksilo havaitsee muutoksen ja herda tarpeeseen sopeuttaa omaa ja
organisaation toimintaa (March & Simon 1958, s. 10).

Uutta luovassa, innovatiivisessa oppimisessa korostetaan toiston héiritsijané ja oppimisen
herétteend uusien mahdollisuuksien huomaamista. Crossan, Lane ja White (1999) kayttavét
uusien mahdollisuuksien oivaltamisesta intuitio-termia  Asiantuntijan intuitio syntyy
kaytannon kokemuksen myota pohjautuen hiljaiseen tietoon, rutinisoitumiseen ja kykyyn
erottaa ' ndppituntumalla poikkeamat normaalista toiminnasta ja havaita tapahtumissa toistoa,
syy-seuraussuhteita.  Yritt§dmainen intuitio taas pohjautuu kykyyn havaita uudenlaisia
yhteyksia ja mahdollisuuksia, tunnistaa vastaavia analogisia tilanteita ja yhdistella asioita
uudella tavalla. Yrittdjaméinen intuitio on myos paljolti tiedostamaton prosessi, jossa
keskeistéa on mielikuvituksen, metaforien ja visioiden hyvaksikayttd. (Crossan et al. 1999,
Crossan & Berdrow 2003)

Toiston héiriintyminen on my6s yhdistetty yksilon tunnetilaan. Kun yksilossa heréa epéilys,
ettei nykyinen toiminta ole niin hyvag, tehokasta tai tyydyttavéa kuin voisi olla, syntyy
yksilossa epéilyksen myodta emotionaalista energiaa. Tama antaa voimaa reagoida
tilanteeseen. (Srikantia & Pasmore 1996) Oppimisprosessin kannalta erityisen heréttavaksi
tilanteeks on ehdotettu dilemmaa, jossa yksilon pitéis tehda péétds, mutta yksikéan
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vaihtoehto ei ole selvasti toista parempi. Néin dilemma pakottaa tilanteen reflektointiin ja
harkintaan (Steiner 1998).

Kun rutiineita voidaan tarkastella eksplisiittisesti, syntyy mahdollisuus niiden muuttamiseen
ja uuden oppimiseen. Valttdmatta rutiinien toiston héiriintyminen e kuitenkaan johda
rutiinien muutokseen. On mahdollista, ettéd havaittu héirid tunnistetaan aikaisempien
kokemusten pohjalta tietynlaiseks, ja siihen sovelletaan muistissa valmiina olevaa ratkaisua,
vaikka nykytilanne ja muistissa oleva tilanne eroavat (Kogut & Zander 1996, Walsh &
Ungson 1991). Toisaalta vakiintuneiden rutiinien toiston héiriintyminen heréttda yksildssa
helposti hammennysta ja ahdistusta. T&a pyritéan estémaadn toiminnalla, jota Argyris (1999,
s. 54 — 56) kuvaa puolustusrutiiniksi. Puolustusrutiineita kéytetdén peittdméan seka virheita
eftd niiden herétémia negatiivisia tunteita. Puolustusrutiinit estdvét rutiineista ja niiden
toiston virheistd ja néiden peittelystd keskustelemisen. Argyris (1999 s. 56) nimittaakin
puolustusrutiineita ylisuojeleviksi ja anti-oppimiseksi. Makisen (2005) tutkimustulokset
kuvasivat tyontekijoiden puolustusrutiineita, kun tydnteon toiston héirio torjuttiin ja paétettiin
pitdytyd edelleen vanhassa toimintamallissa  Puolustusrutiinit  onkin  rinnastettu
muutosiohtamisen tutkimuskent&ssi tunnistettuun muutosvastarintaan (L&hteenméki et al.
2001, Moran & Brightman 2000) ja tavoitteena muutosvastarinnan késittelyssa on tyypillisesti
ollut sen eliminointi. Kuitenkin muutosvastarinta tarjoaisi mahdollisuuksia muutosprosessin
kehittdmiseen ja lopputuloksen parantamiseen, mutta tdma lahestymistapa on jadnyt vahalle
huomiolle (Mabin, Forgeson & Green 2001, Waddell & Sohal 1998).

2.1.1.2 K asittedlistaminen

Konstruktivistisessa oppimiskésityksessd, kuten monissa organisatorisen oppimisen
teorioissakin (mm. Argyris & Schon 1978, Dixon 1994, March & Simon 1958, Senge 1994,
Weick 1979) yksilén muigtiin katsotaan olevan tallennettuna oletuksia, ndkemyksia ja
mielikuvia siitd, millainen maailma on ja miten se toimii. Senge (1994) kayttda kasitetta
mentaalimalli (mental models), Argyris ja Schon (1978) toiminnan teoria (theories of action),
Dixon (1994) kognitiivinen kartta (cognitive map) ja Mezirow (1990, s. 18) puhuu
merkitysrakenteesta, merkitysperspektiivista ja merkitysskeemoista. Merkitysrakenne on
ylékasite, joka kattaa merkitysperspektiivit ja ndihin sisdltyvat merkitysskeemat. Skeemat

ovat toisiinsa liittyvia totuttujen odotusten muodostamia tulkintasdantdja mm. syy-



41

seuraussuhteista. Merkitysperspektiivit ovat yksilon tai ryhméan yhteisia tai kollektiivisia
olettamuskokonaisuuksia tai -rakenteita, joiden puitteissa yksilo jésentéa ja tulkitsee uusia
kokemuksia suhteessa aikaisempiin. Tassa tyossd kaytetddn kasitettd skeema. Weickia
lainaten (1979, s. 166) skeema voidaan méadritella ympéristdsta muodostetuksi mielikuvaksi
eli tulkinnaksi, joka on tehty aikaisemmista tapahtumista ja niiden kausaalisista suhteista ja
sitd sovelletaan nykyisissa valinnoissa ja havainnoissa. Skeeman tarkoituksena voidaan néhd&a
koherenttien, jarjestdytyneiden ajatusmallien luominen monimutkaisista ongelmista ja

iImigista

Skeeman katsotaan ohjaavan — ja usein my®s merkittavasti rgjoittavan — yksilon
oppimiskykya. Jo se, mité havaitaan, ohjautuu olemassa olevan skeeman pohjalta (March &
Simon 1958, Weick 1979, Morecroft 1992). Weick (1979, s. 147) toteaakin, etté yksilot ja
organisaatiot luovat ympéristonsa eli nékevét sen, mité haluavat néhda ja mihin uskovat.
Samoin yksilon tekemét paéttelyt ja arvioinnit ohjautuvat hdnen skeemansa mukaan. Tama
tapahtuu yleensd yksilon tiedostamatta, silla skeemaa pidetdan itsestédénselvyytena (Argyris
1999, Argyris & Schon 1978, Senge 1994). Ihmisilla on halu ndhdé maailma ymmarrettavana
havainnot liian yksinkertaisina. Siksi niisté ei keskustella, tehda erilaisia tulkintoja ja pohdita

niiden merkitysta. Nain hukataan oppimismahdollisuuksia. (Weick 1979, s. 186)

2.1.1.3 Reflektio

Oppimisen katsotaan edellyttévan reflektiota (Kolb 1984, Argyris 1999, s. 127, March &
Simon 1958, Mezirow 1990, Dixon 1994, Kim 1993, Levine 2002). Yksilon muistin eli
rutiinien ja skeemojen ongelma oppimisen kannalta on niiden tiedostamattomuus. Kun
gjattelumalleja ei tiedosteta, niin ei tunnisteta, miten ne ohjaavat toimintaa, eivéatka ne ole
silloin muutettavissa (Senge 1994, s. 174). Kyky tiedostaa, julkilausua ja kyseenalaistaa omia
gjattelu- ja padtoksentekomallgja nahddankin keskeisena seka yksilén etta organisaation
oppimiskyvyn kannalta (Argyris 1999, Argyris & Schon 1978, Nonaka & Takeuchi 1995).
Levine (2002) toteaa luovuuden tarkoittavan sitd, ettéd kokemuksia on gjateltava elka vain
koettava ja toistettava. Ajattelemalla tekemistd voi kukistaa toistamisen ja aikaansaada

tekemisestéa luovaa toimintaa (L evine 2002).
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Kim (1993) tekee eron operationaalisen — eli ilman reflektiota tapahtuvan — ja késitteellisen
oppimisen vélille. Reflektoinnin katsotaan tapahtuvan kasitteellisessé oppimistilanteessa, kun
yksil6 pohtii uutta kokemusta muistiin tallennettuna olevan skeeman pohjalta. Reflektointi voi
tapahtua itse-reflektointing, mutta yleensd kokemusten arviointi eri nakokulmista vaatii
vuorovaikutusta muiden kanssa (Morecroft 1992). Reflektointi siséltdd yksilon skeeman eli
gjatdumallien ja tilannekasitysten eksplikointia ja tulkintaa seka yksildlle itselleen etta
muille yhteisdn jasenille. Reflektoinnin tavoitteena on muokata yksilén skeemaa
tiedostamisen kautta. Henkil®, jolla on rikas ja monipuolinen skeema, ndkee muita enemman
asioita ja tunnistaa asioiden valisten suhteiden monimutkaisuuksia ja voi toimia erilaisilla
tavoilla (Crossan et al. 1999). Mita lagjempi ja monipuolisempi skeema yksilolla on, sita
helpompi hénen on oppia lisda sekd omaksumalla uusia asioita ettd muovaamalla olemassa
olevia késityksia (Dixon 1994, s. 16). Uuden oppimisen on todettu olevan sité tehokkaampaa,
mita |éheisemmin tilanne sopii aikaisemmista kokemuksista muodostuneisiin kasityksiin (Tsai
& Tsai 2005).

Kaikki oppiminen on siis uudelleen oppimista (Kolb 1984) ja poisoppimisella on usein hyvin
keskeinen merkitys. Jos uusien kokemusten my6ta yksilon skeemaa péivitetédén integroimalla
ja liittéméla uudet kokemukset nykyiseen skeemaan, on opittu uusi skeema yleensd
pysyvampi, kuin jos uudet kokemukset aiheuttavat olemassa olevan skeeman hylké&misen ja
korvaamisen uudella. Korvaamalla muodostuneessa skeemassa on riski, etta syntyy
kahtigjako: miten pitéisi toimia ja miten itse asiassa toimitaan. (Argyris & Schon 1978, Kolb
1984, s. 28) Tdllaisen tilanteen valttamiseksi Dixon (1994, s. 25) korostaa, ettd yksilon on
ensin ymmarrettdva uuden toiminnan tarve ja merkitys ja péivitettava skeemansa uutta tietoa
ja kokemuksia kasittelemélla. Vasta tdman jalkeen voidaan tavoitella toiminnan muutosta.
Dechawatanapaisal ja Siengthai (2006) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd jos uusi tieto
aiheuttaa liikaa epétietoisuutta elka yksilo saa tietoa liitettyd nykyiseen skeemaansa, niin
uuden oppiminen vaikeutuu. Taldin uus tieto ja toiminnan muutostarpeet joko torjutaan tai

jétetéén huomioimeatta.

Mezirow (1990, s. 23 - 28) on jakanut oppimisen kolmeen tasoon Habermasin tiedonintressi-
nakemysten pohjalta. Ensinngkin on instrumentaalinen, tydpaikalla kokemuksesta tapahtuva
syy-seuraussuhteiden analysointi, jonka tavoitteena on entigd paremman tydsuorituksen
aikaansaaminen. Toinen oppimisen taso on kommunikatiivinen, dialoginen oppiminen, joka

on yksilon omien merkitysperspektiivien asettamista vuorovaikutukseen muiden sosiaalisesti
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syntyneiden merkitysten kanssa. Tassa reflektiolla on keskeinen asema. Kolmas taso on
henkilokohtaisia viitekehyksiéd uudistava oppiminen (transformative learning). Mezirow
puhuu tastd myds emansipatorisena oppimisena. Tarkoituksena on kyseenalaistaa olemassa
olevia kasityksia ’vallitseva totuuksid ja mahdollistaa uusien, luovien ratkaisujen

syntyminen.

2.1.1.4 Toiminta

Oppiminen néhd&én siis prosessing, jossa tietoa luodaan kokemusten muokkaamisen kautta
(Kolb 1984, s. 38). Keskeisté prosessissa on aktiivinen kokeileminen — toiminta, missi uutta
tietoa testataan uusissa tilanteissa ja saadaan uusia kokemuksia. Tausta-gjatuksena on, etta
henkil6l18, joka on oppinut paljon — asiantuntijalla — on rikas ja monipuolinen skeema ja han
voi toimia erilaisilla tavoilla (Crossan et al. 1999). Asiantuntijalla on useita erilaisia
mahdollisia toimintamalleja, joista voi valita sovellettavan tai hdn osaa muokata toimintaa
tilanteen uusien vaatimusten mukaan nopeasti ja joustavasti. Toiminnan laatu riippuu seka
skeemojen laadusta ja lagjuudesta etta yksilon halusta hyvaksikayttaa niitd (Morecroft 1992).

Yksilon omaa roolia ja henkilokohtaisia ominaisuuksia korostetaan tydssa oppimisessa
(StaMaria & Watkins 2003). Jos yksild on itse halukas oppimaan, niin hén havaitsee
herétteitd vahavirikkeisessa ja rajoittavassakin tydympéaristossa. Esimiehilla on kuitenkin
tunnistettu  portinvartijan rooli  yksildiden oppimishalun kanavoimisessa ké&ytannon
toiminnaksi. Etenkin tyontekijét, joilla on vdhan pohjakoulutusta, kaipaavat esimiesten
rohkaisua tydssi oppimisessa (Bryson et al. 2006). Samoin lattiatason tyontekijoiden tyossa
oppiminen ja oppimistulosten kanavoiminen toiminnaksi on havaittu enemman tukea

tarvitsevaksi kuin ylemmilla hierarkiatasoilla tydskentelevien (Dymock & McCarthy 2006).

Oppiminen on jatkuva, monimuotoinen prosessi, jolla e ole tiettya alkua, loppua tai
etenemisjarjestysta. Oppimista e siis voida méaéritella vain toiminnan tai lopputuloksen
mukaan, silla’ no two thoughts are ever the same, since experience always intervenes ... asthe
failure to modify ideas and habits as aresult of experience is maladaptive’ (Kolb 1984, s. 26).
Oppimisen tulokset edustavat siis vain historiallista rekisterid, eika oppimisen kautta saada
tietoa tulevaisuudesta



2.1.2 Yksil6én osaaminen

Osaamista voidaan tarkastella eri nékokulmista (ks. taulukko 1). Yksilon osaamisen
méérittelyn lahtokohtana ovat perinteisesti yksilon tiedot, taidot, arvot, asentest,
persoonallisuus, kokemukset ja kontaktit tai tydn vaatimat tiedot, taidot ja ominaisuudet.
Talldin yksilon osaaminen tydssa ndhdadn ominaisuus-pohjaisena: tyotehtévét vaativat tiettyja
ominaisuuksia ja yksiloll& on omat ominaisuutensa. Y ksiloll4, joka suoriutuu muita paremmin
tydssaan, on katsottu olevan muita parempi ominaisuuskombinaatio. (Haland & Tjora 2006,
Lofstedt 2001, Sandberg, 2000) Taulukossa 1. téma nakdkulma on kuvattuna vasemmassa

ylékulmassa.

Taulukko 1. N&kokulmia osaamiseen (Haland & Tjora 2006)

Ominaisuus Prosessi

Yksil6llinen osaaminen yksilon osaaminen tydssa
ominaisuutena suoriutumisena

Organisatorinen | osaaminen tydntekijoiden osaaminen prosessina ja suhteina
yksildllisten ominaisuuksien organisaation jokapéivai sessa
kertymana tydssi

Osaamigta voidaan tarkastella myds muista nékokulmista, kuten taulukosta 1. ilmenee.
Pidettdessé osaamista organisatorisena ominaisuutena ja organisaation resurssina ldhestytéén
rationalistista osaamisen johtamista, missa tavoitellaan yksiloiden osaamisen kehittamista
yrityksen tavoitteista kasin  ja ndiden osaamisten yhdistamistd  Yksil6llisessa
prosessindkdkulmassa taas korostetaan tyontekijan ja tydn valisté suhdetta, jolloin yksilon
osaaminen syntyy vuorovaikutuksessa yksiloén tyostd saamien kokemusten kanssa
Tarkasteltaessa  osaamista  organisatorisena  prosessina  on  keskeistd  luoda
oppimismahdollisuuksia eli sellaista kulttuuria, tyon sisdltoja, tiimityota seka keskustelu- ja
reflektiomahdollisuuksia, jotkatukevat organisatorista prosessia (Haland & Tjora 2006).

Osaamisen tehtavakohtaisuutta, tilanne- ja kontekstisidonnaisuutta sekd dynaamisuutta
korostetaan voimakkaasti (Lave & Wenger 1991, Wenger 1998, Engestrom 1995, Sandberg
2000, Lee & Roth 2005, Y linenpéaa 1997). Engestrdm (1995, s. 107) painottaa, ettd tyd on
luonteeltaan yhteisdllista ja tyonjaollista. Tyontekijan tydssa osaamisessa tyo ja tyontekija
muodostavat kokonaisuuden. Jos tyontekija erotetaan todellisesta toimintayhteydestéén, hanet
voidaan saada ndyttaméan osaamattomalta.
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Yksilén oppiminen ja identiteetin kehitys ndhdén yhteen liittyneind saman ilmién eri
aspekteina.  Oppiminen tapahtuu eriasteisena osallistumisena yhteisdjen toimintaan.
Oppimisessa ei kuitenkaan ole kyse vain tiedon siirrosta tai hankkimisesta vaan muutos on
keskeinen ilmid. Seka yhteison kéytannét muuttuvat ettd osallistujat muuttuvat. Oppiminen
muuntaa sitd, mité yksilé on ja osaa, mutta se ei ole vain tiedon ja taitojen kerryttamista, vaan
tulemista tietynlaiseksi ihmiseksi. (Lave & Wenger 1991, Yanow 2000, Brochman & Dirkx
2006, Pratt et a. 2006, Tyler & Blader 2005) Identiteetin rakentaminen koostuu kokemusten
merkityksen neuvottduista sosiaalisessa yhteisdssa. Osallistuessaan yhteisdn toimintaan
osalistujat jakavat tulkintojaan siitd, mité ovat tekeméssd ja mité se merkitsee heille itselleen
ja yhteisolle. Oppimisessa etenkin tulkinnan ja merkityksenannon (sensemaking) korostetaan
liittyvén yhteen identiteetin muodostamisen kanssa (Lave & Wenger 1991, Weber & Glynn
2006).

Tyontekijoiden arviointi ja luokittelu heidén tietojensa, taitojensa tai kognitiivisten
ominaisuuksiensa perusteella e valttaméttd ole hedelméllisin oppimisen lahtékohtana
(Engestrom 1995, s. 107). Sandberg (2000) ehdottaa, ettéa tyontekijan osaamisen kehittdminen
olisi adloitettava tyontekijan  nykyisen tydn osaamiskasityksen  reflektoinnilla.
Osaamiskasityksella tarkoitetaan tyontekijan muodostamaa tulkintaa eli skeemaa ty6staan:
tyon sisdllostd, sind tarvittavasta osaamisesta, mika tydssd on térkedd ja mita tavoitteita
tydssd suoriutumiselle asetetaan. Jos esimerkiksi tyontekijan mielestd ty6ssd on térkeintd
asiakkaan yksildllinen palveleminen, kehittda han taitojaan eri lailla kuin tyontekijé, jonka
mielesta kustannusten minimointi tai jatkuva tuotekehitys on térkeintéd. Osaamisen katsotaan
siis muodostuvan tydn saaman osaamiskasityksen (skeeman) ja tyontekijan taitojen (rutiinit)
mukaan ja muokkautuvan kokemuksen myo6ta Aikaisemmat kokemukset vaikuttavat
takaisinkytkenténa tyontekijan osaamiskasitykseen ja aikaansaavat itsevahvistuvan kehan
(Sandberg 2000). Tyontekijoiden, jotka kokevat olevansa kykyjédn vastaavassa tydssa, on
havaittu ponnistelevan kovemmin kohdatessaan vaikeita tehtévid. Sen sijaan tyontekijét, jotka
kokevat itsensd osaamattomiksi, luovuttavat helpommin. (Karasek & Theorell 1990, Smith
2005).

Lehtonen (2002) havaitsi organisaation jasenilla olevan selked yhteinen kasitys nykyisista
osaamisvoimavaroista, mutta tavoitteena olevasta osaamisesta ei niin vahvaa kasitysta viela

ole. Samoin konkreettiseen ja operatiiviseen osaamiseen liittyy vahva jaettu ymmarrys, kun



46

taas abstraktimpaan osaamiseen heikompi. Leen ja Rothin (2005) tutkimustulokset
vahvistavat myos, ettd liitettéessd operationaaliseen oppimiseen kéasitteellistd oppimista
tuloksena on syvempi operationaalinen osaaminen, myods kaikista arkipaivaisimmissakin
rutiinitdissa. Sandberg (2000) sanookin, ettel tydntekija voi kehittya oppipojasta mestariksi

ellei hdanen osaamiskasityksensa kehity.

2.2 Organisatorinen oppimisprosess

Organisatorisesta oppimisesta esitettyjen eridvien nékemysten taustalla voidaan tunnistaa
oppimisen painottamista joko kognitiivisena tai behavioristisena. Kognitiivisissa malleissa
korogtetaan, etta tiedon ja asenteiden muutos on edellytyksend toiminnan muutokselle (mm.
Argyris & Schon 1978, Dixon 1994, Gibson 2001). Organisatorisessa kontekstissa on ehka
vahvemmin edustettuna behavioristinen ndkemys: kunhan ihmiset saadaan toimimaan, niin
sen myoté he alkavan uskoa siihen mita tekevét. Toiminnan muutosta on pidetty helpompana
kuin asenteiden. (Crossan et al. 1999, Peters ja Waterman 1982, s. 72, Berends et al. 2003)
Starbuck ja Hedberg (2001) ovat kuitenkin ehdottaneet, etta jaottelu behavioristiseen ja
kognitiivisen oppimiseen on abstraktio, jota e todellisuudessa pystyta erottelemaan.
Organisatoriseen oppimiseen siséltyvien jannitteiden — kognitiivinen vs. behavioristinen,
tietoinen vs. tiedostamaton, johdettu vs. emergentti, késitteellinen vs. operationaalinen —
luonteesta jatkumona tai erillisind prosesseina, simultaanisuudesta tai eriaikaisuudesta
keskustellaankin jatkuvasti (Levinthal & Rerup 2006, Weick & Sutcliffe 2006).

Edgar H. Schein (1999) nakee organisatorisen oppimisen jatkumona, jonka toisena &éripdana
on organisatorisesti ohjautunut sosialisaatio, mukautuminen yhteison kaytantoihin ja toisena
déripadna yksilollisesti ohjautunut, luova ja innovatiivinen oppiminen. Kognitiivinen
uudelleenmérittely, joka on vélttamétontd oppimisele ja pysyvéle kéyttaytymisen
muutokselle, voi tapahtua jatkumon kummassa padssa tahansa. Luovassa oppimisessa
kognitiivinen  uudelleenmérittely  tapahtuu  oppimisprosessin  alussa, kun yksil
kyseenalaistaa vallitsevat kéasityksensd ja omaksuu uusia nékokulmia, uutta tapaa gatella,
uusia asenteita ja kayttdytymistd. Jos taas oppiminen on organisatorisesti ohjautunutta,
tapahtuu kognitiivinen uudelleenmérittely 'pakottavan taivuttelun’ (coercive persuasion)

avulla. Tama on epdmukava prosessi, joka luo selviytymis- ja oppimisahdistusta seka
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epdtoivon tunteita, ennen kuin yksild muuttaa gjattelutapaansa, kasityksidén ja lopulta
kéyttaytymistaan.

2.2.1 Erilaisia oppimisprosessg a

Aikaisemmassa kirjallisuudessa on organisaation oppimisprosesseista, niiden vaiheista ja
etenemisjarjestyksesta esitetty useita erilaisia nékemyksia Taulukossa 2 on koottuna
esimerkkeja oppimisprosesseista luokiteltuna ongelmanratkaisuun, yhteiseen tulkintaan,

tiedonkulkuun ja emergenttiyteen painottuviin nékdkulmiin.

Ongelmanratkaisumallit kuvaavat organisaation oppimisen varsin samankaltaisena
rationaalisen  padtdksentekomallin  ja ongelmanratkaisun kanssa.  Oppimisprosessin
lahtokohtana on yksilon kyky ndhda oppimisen kohteet eli virheet, arvioida uudet
toimintatavat, korjata néiden avulla virheet, arvioida lopputulosta ja ottaa prosessista
opikseen. Kaésitys yksilon toiminnasta on varsin rationadinen, kausaalinen ja
suunnitelmallinen. Oppimisessa painottuu kognitiivinen nékemys ja organisaation oppimista

pidetédn metaforana yksilon oppimisesta.

Yhteisen  tulkinnan  muodogtamista voidaan myds tarkastella  organisaation
oppimisprosessina. Vaiheet ovat samankaltaiset kuin ongelmanratkaisuprosessissa, mutta
painotus on sosiaalisessa vuorovaikutuksessa yhteisen ymmérryksen ja tulkinnan
muodostamisessa. Tulkintgprosessin vaiheet ja etenemigjdrjestys voivat kuitenkin olla myds
painvastaiset: toteutuneen tuloksen perusteella etsitddn sen aiheuttaneet syyt. Y hteinen
tulkinta syntyy yhteiseen toimintaan osalisumalla.  Ympé&iston muutosta e ndhda
objektiivisena muutoksena, vaan se on organisaation jasenten luoma, silla he ndkevét

ympéristdssa sen, mita haluavat.
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Tiedonkulkuprosesseista esitetyt mallit taas pyrkivét tunnistamaan yksilon ja organisaation
oppimisen valista yhteyttd: vuorovaikutuksen sisdltog, foorumeita ja muotoja. Tunnetuin malli
tiedon luomisesta organisaatiossa lienee Nonakan ja Takeuchin (1995) esittama ja Nonakan,
Toyaman ja Konnon (2001) edelleen kehittdma seci-malli tiedon muodostumisesta ja
leviamisestd konvertoitumalla tacitista eksplisiittiseen ja takaisin vuorovaikutuksessa

yksiléiden, ryhmien ja koko organisaation tasoilla seka organisaatioiden valill&

Emergenttind prosessina organisaation oppimista on tarkasteltu rinnastamalla se kaoottisen
muutoksen malliin. Organisaatiot nahddan epétasapainoisina systeemeing, jotka kehittyvat
kaaoksessa ennakoimattomasti itseorganisoituen epélineaaristen ja positiivisten palautekehien
ohjaamana. Backstrom (2004) on yhdistanyt kollektiivisen oppimisen mallissaan
monimutkaisten systeemien teorian ja kokemuksesta oppimisen. Oppimisen vaiheet
pohjautuvatkin pitkalti Kolbin (1984) oppimiskehdan, mutta oppimisen yksikkéna on

kollektiivi, joka on orgaanisesti tydnteon yhteydessd muodostunut vuorovaikutusverkosto.

Yhteistd organisatorisista oppimisprosesseista esitetyille ndkemyksille on, ettéd oppiminen
ndhdéén syklisend, jaksottaisena prosessing, joka sisdltda toimimista, kokemusten arviointia,
mahdollisuuksien tai poikkeamien havaitsemista, uusien toimintatapojen keksimisté ja niiden
toteuttamista sekd yksildiden sisdisena etté yksildiden vélisena sosiaalisena prosessina. Eri
malleissa oppimisen vaiheet painottuvat ja asemoituvat eri tavalla. Organisatorista oppimista
e kuitenkaan pideta yhtena ja ainoana prosessina, jonka koko organisaatio suorittaa samalla
tavalla. Organisatorisen oppimisprosessin on nahty muodostuvan kokoelmasta [6yhésti
linkitettyjé alaprosesseja (Leonard-Barton 1992a, Lipshitz et al. 2002). Organisaation eri
yksikoiden ja niiden yksildiden on korostettu osallistuvat eri oppimisprosesseihin eri tavoin ja
eri intensiteetilla (Lipshitz et al. 2002). Oppimisprosessin etenemisessd on myos néhty
mahdollisuus, etta kehityksen suunta voi aina vélilla vaihtua (Gibson 2001).

Tassa tutkimuksessa organisatorisia oppimisprosesseja tarkastellaan Crossan et al. (1999)
esittdman 4l-mallin (ks. kuvio 5) pohjalta. Malli on valittu, koska se pohjautuu
organisatorisen oppimisen tutkimuskentdssd keskeisiin teorioihin  — Kolbin (1984)
kokemuksellisen oppimisen prosessiin, Nonakan ja Takeuchin (1995) seci-malliin ja Marchin

(1991) exploraation ja exploitaation véliseen jannitteeseen.



51

yksild ryhmé organisaatio
uusi tieto >

yksild
& Herdte — — it
Intuitin inta
(Intiting mmg)
Ak
ryhméa HE \
] — | . N\
§ Tomigta
T A (Integrati
organisaatio Vakiinnutus \ )
(Institutionalizing)

Kuvio 5. Organisatorinen oppimisprosessi 41-malli (Crossan et a. 1999, s. 532)

41-mallin mukaan oppimisen tavoitteena on seka exploitaatio, sopeutuva oppiminen olemassa
olevaa tietoa hyodyntamalla ettd exploraatio, innovatiivinen oppiminen uutta tietoa
hankkimalla. Organisaation oppiminen ndhdéin dynaamisena prosessing, jossa uuden tiedon
sulautuminen (feed forward) — uudistava virta — ja aikaisemmin opitun hyvaksikayttd
(feedback) — vakiinnuttava virta — luovat jannitettéd ympériston muuttuessa. Organisatorinen
oppiminen sisaltéd nelja toisiinsa yhteyksissa olevaa alaprosessia: heréte (intuiting), tulkinta
(interpreting), toiminta (integrating) ja vakiinnutus (institutionalizing), jotka tapahtuvat
kolmellatasolla: yksilo, ryhmé ja organisaatio. Organisaation oppiminen yhdistda kognition ja
toiminnan; molemmat ohjaavat toisiaan. Prosessi on esitetty lineaarisena, mutta tosiasiassa se
on iteratiivinen. (Crossan et a. 1999) Seuraavassa tarkastellaan organisatorista

oppimisprosessia ndiden vaiheiden pohjalta.
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2.2.1.1 Heréte

Yksil6 on avainasemassa organisaation oppimisen kaynnistamisessd. Keskeistd on seka
yksilon halu ja kyky havaita ja tarttua herédtteisiin etté ottaa vastuuta omasta ja organisaation
oppimisesta. (Sta.Maria & Watkins 2003, Watkins & Marsick 1993, Hung 2004, Santos &
Powell 2001) Srikantia ja Pasmore (1996) ovatkin kiteytténeet, ettd organisatorinen
oppimisprosessi on kehitysta yksiléllisen epéilyn ja kollektiivisen vakuuttumisen vélilla
Yksil6lliseen epéilyyn eli herétteiden havaitsemiseen ja niihin tarttumiseen vaikuttaa yksilon
kasitys omasta roolistaan systeemin osana ja autonomisena yksilona seka hanen kasityksensa
organisagtiosta, sen ymparisogd, tavoitteista, strategioista, rekenteista, prosesseista ja
toimintatavoista (Lawrence et al. 2005, Lipshitz et a. 2002). Sandbergin (2000)
tutkimustulokset  korostavat, ettd yksilon osaamiskésitys tyostédn vaikuttaa hédnen
herkkyyteensa havaita erilaisia érsykkeitéd. Etenkin uusien mahdollisuuksien oivaltamisen on

nahty liittyvan vahvasti yksilon skeemaan tyostéan (Crossan & Berdrow 2003).

Uusien mahdollisuuksien oivaltamisessa ovat yksilén suorat suhteet uutta tietoa tuottaviin
lahteisiin térkeitd. Monet organisaatiot ovat ingtitutionalisoineet ympériston tarkkailun ja
ympéristogta tulevan tiedon vastaanottamisen. Uuden tiedon etsinté ja késittely tapahtuu
organisaation rakenteiden, toimintaperiaatteiden, paéméadrien ja arvojen ohjaamana.
Tyypillistd on, ettd uutta tietoa etstaédn ja kehitetéan tiettyyn tarkoitukseen, joka on syntynyt
organisaation olemassa olevasta tietopohjasta. (Siggelkow & Rivkin 2006) Tama rohkaisee
entisestéddn sulkeutuneisuutta ja nykyisten késitysten vahvistumista. Saadakseen té&std
institutionalisoidusta ympériston seurannasta poikkeavaa uutta tietoa, on yksilon saatava tieto
jotain muuta kautta. Suoraan vastaanotettu ulkoinen informaatio toimii herkemmin herétteena
kuin valillisesti saatuna. (Zietsma et al. 2002) Hyvin institutionalisoidussa ympéristossa
tarvitaan ulkopuolinen herdte kaynnistdmé@én organisaation vakiintuneen toiminnan

muutosprosessi (Hung 2004).

Organisaation toimintaa vaarantavan uhan on havaittu olevan tehokas herdte. Uhan
havaitseminen voi kuitenkin lisdta organisaation rutiinien jaykkyytté, jos uhkaan reagoidaan
tiukalla puolustusstrategialla: keskittamalla toimi- ja paétdsvaltaa, vahentamalla kokeiluja ja
keskittymélla olemassa oleviin resursseihin (Gilbert 2005). Tikkaméki (2006) havaitsi tydssa
oppimisen paradoksina olevan organisaatiossa tapahtuvien muutosten kokemisen seké

mielenkiintoisiksi ja vaihtelua tuoviksi haasteiksi etta stressaaviksi rasitteiksi. Lehesvirta
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(2004) on tutkinut pitkittaistutkimuksena teollisuusyrityksen oppimista ja havainnut
tunnetilojen olevan usein yksildiden oppimisprosessien alkuunpanijoina. Herétteena toimivat
useimmiten negatiiviset tunteet eli turhautuminen, viha, pettymys ja epéonnistuminen. Myos
positiiviset tunteet, kuten saavutuksen ja onnistumisen kokemukset, saattoivat kaynnistda
oppimisprosessin. Makinen (2005) havaitsi uuden tyon oppimisen lahtokohdaksi tyontekijan

negatiivissavytteisen kuilukokemuksen, pakon oppia tyétehtava.

Dymock ja McCarthy (2006) totesivat teollisuusyrityksen lattiatason tyontekijoiden
sitouttamisen ja voimaannuttamisen (empowerment) mukaan oppimiseen olevan vaikeampaa
kuin ylemmilla hierarkiatasoilla  tydskentelevien. TyossA  esiin tulevat
ongelmanratkaisutilanteet, jotka pakottavat toimimaan, onkin tunnistettu lattiatason
tyontekijoiden tyypillisind oppimisen herédtteind (Brochman & Dirkx 2006, M&kinen 2005,
Tucker et al. 2002). Organisaation ndkokulmasta etulinjan tyontekijét ovat ratkaisevassa
asemassa gjateltaessa organisaation mahdollisuuksia toimintansa kehittémiseen ja toistuvien
ongelmien perussyiden loytamiseen (Tucker et al. 2002). Myods yksittéisen tyontekijan
ndkokulmasta ongelmanratkaisua pidetddn  kriittisend kohteena oppimiselle, ja
ongelmanratkaisutilanteisiin  liittyvét  oppimisprosessit ovat ldheisessa  yhteydessa
tyontekijoiden identiteettiin ja sen kehitykseen. Tyontekijan tavoitteena on itsendiseen
ongelmanratkaisuun kykenemélla osoittaa olevansa pateva (Brochman & Dirkx 2006, Tucker
et a. 2002). Organisaation kannalta riskind on, ettd halutessaan todistaa pétevyytenss,
tyontekijét haluavat osoittaa kykenevansa ratkaisemaan ongelmat itse, jolloin ratkaisu helposti
rajoittuu vain nopeaan ongelman seurausten minimointiin eik& syiden poistoon (Tucker et al.
2002). Jotta ongelmatilanne johtaa organisaation oppimiseen, edellyttéé se kommunikaatiota.
Kuitenkin niissdkin tilanteissa kun ongelmatilanne toimii kaynnistgana dialogiselle
prosessille, ensisijaisena kumppanina on kokeneempi ja helposti 18hestyttéva tydtoveri sen
sijaan, etté apua heettaisiin patevimméks arvioidulta taholta (Boud & Middleton 2003,
Brochman & Dirkx 2006, Tucker et al. 2002). Avun etsiminen ongelmanratkaisuun ja muiden
liittyminen mukaan avun antgjina on tunnistettu potentiaalisena tilanteena herdttdmaan
organisaatiossa kollektiivista luovuutta (Hargadon & Bechky 2006) ja organisaation
oppimista (Makinen 2005, Tucker et al. 2002).

Ollikainen (2003) on tutkinut tuotantovirheiden syitéa suomalaisessa levytuoteteollisuudessa
sekd arvioinut  tyontekijdiden  voimaannuttamisen  merkitysta  tuotantovirheiden

vahentdmisessd. Tutkimus antaa viitteita olettaa (s. 119), ettda mitd tehokkaampi ja
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automaattisempi tuotantotapa yrityksessa on, sitd enemman voimaannuttamista vaadittaisiin
tuotantolinjan tyontekijoilta tuotantovirheisiin tarttumisessa ja niistd oppimisessa. Rahikainen
(2002) havaitsi tiimityon ja yhteistydssa tapahtuvan ongelmanratkaisun olevan riippuvaisia
enemmankin yksildiden kognitiivisista prosesseista ja henkilokohtaisi sta ominaisuuksista kuin
ulkopuolisista mekanismeista, kuten tiimityotekniikoista.  Yksilon  sitoutuminen
tyokaytantdihin onkin havaittu ratkaisevaksi tyontekijan oppimiselle. Vaikka tydpaikan
tarjonta - tyotehtavét, fyysinen tydpaikka ja -vélineet, muut ihmiset ja vuorovaikutus ndiden
kanssa - olis kuinka runsas, niin tyontekijoiden on ensin |6ydettéava tarkoitus ja merkitys

omalle toiminnalleen, jotta he osaavat arvostaatyOpaikan tarjontaa. (Billett 2001)

Tyoympériston vaikutuksesta tyontekijan oppimiseen on rigtiriitaisia tuloksia. Makinen
(2005) totesi tutkimuksessaan tekstiilitehtaan tyontekijoistd, ettétyolld itsesséén el ole suoraa
yhteyttd oppimiseen, vaan oppimisen mahdollisuudet jasentyvéat tyontekijan oman
tyborientaation ja vuorovaikutusmahdollisuuksien kautta. Toisadlta taas on todettu, etta
tydympéristd, missd on eniten tarjontaa, aikaansaa eniten oppimistuloksia (Billett 2001).
Tyoympéristolla on todettu olevan ennen kaikkea vaikutusta siihen, miten ja millaista
oppimista tydssa tapahtuu. Heikkild (2006) havaitsi tutkiessaan metallialan yritystd, jossa
tuotantotapana oli perinteinen liukuhihnatyd ja kukin tyontekija suoritti yhden osavaiheen
tuotteen valmistuksesta, ettd tyontekijoille oli oppimismahdollisuuksia niukasti. Tyd oli
luonteeltaan yksitoikkoista ja saman tehtdvan toistoa, mutta tarkkuutta vaativea. Omaan
tydhon e ollut juuri mahdollisuutta vaikuttaa. Oppimisessa korostuikin ty&toiminnassa
oppiminen eli aktiivinen soveltaminen ja tekeméll& oppiminen.

Organisaation vastuuna nahdééan sen jasenten herdttely oppimaan (Antonacopoulou 2000,
Blackman & Henderson 2005). Organisaatio voi pyrkid ohjaamaan yksilon oppimista
antamalla suoraan &rsykkeitd (Simon 1979, s 126). Tikkamaki (2006) havaitsi
tutkimuksessaan, ettd oppiminen kaynnistyy tyypillisesti ty6jarjestelyitd, henkilosuhteita tai
organisaatiokulttuuria koskevista muutoksista. Liséksi johto voi antaa herétteitd muuttamalla
kaytettavaa teknologiaa (Small & Irvine 2006). Tyéhon perehdytyksella ja koulutuksella on
my6s havaittu olevan merkitysté (Lawrence et a. 2005) Saattamalla eri osaamistaustaiset
yksil6t yhteistybhon — keskustelemaan, ratkaisemaan ongelmia ja tekeméan tyotéa yhdessa —
luo organisaatio edellytyksid yksiléiden herétteiden syntymiselle (Nonaka & Takeuchi 1995).
Lehesvirta (2004) havaitsi johdon kéynnistdvan kehittamisprojekteja, kun kasilla on akuutti

tilanne "tulipalojen sammuttaminen’, johon tarvitaan nopeasti suorituskyvyn parannusta.
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Yksiloiden herétteiden on todettu olevan vaikeasti muille ilmaistavissa, silléa ne perustuvat
hiljaiseen tietoon ja ovat usein tiedostamattomia (Crossan et al. 1999, Crossan & Berdrow
2003). Onkin véitetty, etta organisaatioiden oppimisen pullonkaulana e niink&an ole uusien
ideoiden syntyminen, vaan niiden hengissa pitdminen ja l&pivieminen organisaatiossa (Cohen
& Levinthal 1990, Peters & Waterman 1982 s. 207, Pfeffer & Sutton 1999).

2.2.1.2 Tulkinta

Tulkinta tuo mukanaan tietoisia elementtejé oppimisprosessiin. Kyky tiedostaa, julkilausua ja
kyseenalaistaa omia gjattelu- ja padtoksentekomalleja néhddan edellytyksend uuden
oppimiselle (Crossan et a. 1999). Y hteinen tulkinta tekee oppimisprosessista organisatorisen
(Crossan et al. 1999, Walsh & Ungson 1991) Y hteinen tulkinta edellyttda kommunikaatiota.
Yksilon on kyettava ilmaisemaan, mitd han nakee tilanteessa, miten tulkitsee herétteen
merkityksen ja miten siihen vois reagoida. (Argyris 1999, Argyris & Schon 1978, Dixon
1994, Nonaka & Takeuchi 1995, Senge 1994).

Useimmiten havaittu heréte tulkitaan ja luokitellaan aikaisempien kokemusten pohjalta ja
tilanteeseen sovelletaan muistissa valmiina olevaa ratkaisua — rutinoitua toimintaohjelmaa -
ilman tietoista harkintaa. Nain yksinkertainenkin heréte voi kéynnistéa organisaatiossa lagjan
toimintaprosessin, joka on muodostunut niin rutiiniksi, ettd sen suorittamista ei erikseen
pohdita ja padtetéd. Téallaiset rutinoidut toimintachjelmat muodostavat luonnollisesti perustan
organisaation toiminnan tehokkuudelle. (Argyris & Schon 1978, s. 159 - 160, March & Simon
1958, s. 141, 176, Gibson 2001) Ongelmana onkin tunnistaa, milloin tilannetekijét ovat
muuttuneet niin paljon, etta rutiinipdatdsta e enda pitdis soveltaa (Kogut & Zander 1996,
Walsh & Ungson 1991).

Y mmarrysta tilanteiden muuttumisesta ja monimutkaisuudesta seka vaihtoehtojen runsaudesta
pitdisi luoda organisaatiossa keskustelemalla ja kyseenalaistamalla. Epavarmuus, Kilpailevat
tulkinnat ja ndkemyserot eivéat kuitenkaan ole sopusoinnussa tehokkaaks ja rationaaliseksi
katsottavan toiminnan kanssa. Niinpa epdmaaréiset, monimuotoiset ja lI6yhasti linkittyneet
tapahtumat halutaan tulkita mahdollisimman nopeasti ymmaérrettéviksi lineaarisiksi syy-
seuraussuhteiksi, jotta tilanne koetaan hallituksi. (Weick 1979, s. 186) Ongelmatilanteessa
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tyydytddn helposti vain poistamaan oireita ilman varsinaisen syyn selvittamista ja
korjaamista. Senge (1994) puhuu toistuvista rakenteista: yksittdisiin tapahtumiin puuttuminen
e auta, jos el vaikuteta niita aiheuttaviin rakenteisiin. Muutos yhdessa systeemin osassa luo
muutospaineita muihinkin osiin yhteyksin, jotka ovat usein 16yhid, monimutkaisia ja vaikeagti
tunnistettavissa. Nykyista systeemia voidaan horjuttaa esimerkiksi hankkimalla uusia laitteita
tai ohjelmia, vaatimalla uusia toimintatapoja ta muuttamalla johtamisjérjestelmé@. Leonard-
Barton (1992a) kuitenkin korostaa, etta yrityksen oppiminen vaatii uuden synergian

muodostamista. Y ritystd on tarkasteltava kokonaisuutena, sitd ei voi rakentaa pala kerrallaan.

Moilanen (2005) havaits tutkimuksessaan, ettd perinteiset vamistusyritykset keskittyvét
lilkaa itse tuotantoon, lopputuctteisiin ja tuotannollisiin tavoitteisiin. Etenkin toiminnan
kyseenalaistaminen oli heikko elementti organisatorisessa oppimisessa. Myds M akisen (2005)
tutkimustulokset vahvistavat, etté suurin osa tydnteon yhteydessé tapahtuvasta oppimisesta
johtaa totutun toiminnan toistamiseen, rutinoitumiseen, koska tyossa e ole mahdollisuuksia
vuorovaikutukseen ja reflektioon. Heikkilén (2006) tulokset suomalaisista yrityksista kertovat

myaos, etté tydssa oppimisessa reflektion osuus jéa yll&ttavan niukaksi.

Koko organisaation hyvéksyman yhteisen tulkinnan muodostamisen mahdollisuutta on
kyseenalaistettu. Johdon ja tyontekijoiden kasitysten, visioiden ja kayttaman kielen erot
aikaansaavat sen, etta ndiden vélille on hyvin vaikea luoda merkityksellisté dialogia (Schein
19963, Steiner 1998, Bechky 2003, Hyland et al. 2001). Tulkinta on hyvin tilanneriippuvaista,
kulttuurilligta ja kontekstuaalista. Ajattelun taustalla olevien tietorakenteiden ja toimintaa
ohjaavien rutiinien ulkoistaminen on jo hyvin vaikeaa, ja liséksi vield muiden pitéisi kyeta
nama ymmartamaan. Y hteinen kieli ja sanasto ovat usein puutteelliset. Schein (1996a) on
tunnistanut organisaatioissa kolme erillisté alakulttuuria: lattiatason tyontekijoiden, teknisten
asiantuntijoiden ja johdon, joiden ndkemykset organisaatiosta, sen toiminnasta ja tavoitteista
poikkeavat toisistaan. Tyontekijdt painottavat tuotannon toimivuutta, tekniset asiantuntijat
toiminnan teknologista ydintd sekd teknista osaamista ja johto organisaation taloutta ja
suhteita sidosryhmiin. Alakulttuurit kaéyttévét erilaista kieltd ja ovat vain rgjoitetusti
yhteydessd toisiinsa. Hylandin, Gieskesin ja Sloanin (2001) empiirisen tutkimuksen tulokset
tukivat Scheinin aakulttuurien erottelua. Myds Harris ja Ogbonna (1998) totesivat
tutkimuksensa tuloksena, ettd organisaation alakulttuurit vaikuttavat ratkaisevasti
tyontekijoiden reaktioihin muutosimpulsseihin, Ongelmana on myds, etta yksilot eivdt osaa

tunnistaa, mitka asiat ovat niin merkittavia, etta niista pitda puhua muille (Lehesvirta 2004).
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Y hteisen tulkinnan muodostamista on havaittu edistdvan, jos 16ydetéén jokin yhteinen asia,
mistd lahted liikkeelle (Bechky 2003). Tarkasteltaessa organisaatiota — ja etenkin
teollisuusyritysta — oppimisympéristona on fyysinen ympéristd, kuten koneet, laitteet ja
valineet merkittavid. Hyvin paljon kontekstispesifid tietoa on tallentuneena ja valittyy
tekniikan ja prosessien kautta. (Leonard-Barton 1992a) Fyysinen tuote tai kommunikoiminen
aidossa, oikeassa ympéristtssi kasvotusten helpottaa yhteisen ymmérryksen saavuttamista
(Bechky 2003). Tiimien ja tyoryhmien merkitystd vuorovaikutuksen, kommunikaation ja
dialogin mahdollistajina korostetaan (Crossan et al. 1999, Nonaka & Takeuchi 1995, Senge
1994). Tiimioppimisen on Kkuitenkin havaittu olevan vaikea saavuttaa kéytdnndssa
teollisuustydssda (Dymock & McCarthy 2006). Epévirallisen kommunikaation kautta
tutustumisen ja epamuodollisten kéytéava ja kahvipdytékeskustelujen on myds huomattu
auttavan (Bechky 2003, Lehesvirta 2004). Joka tapauksessa yhteisen kielen kehittymista
pidetadn organisaation oppimisen edellytyksena (Crossan et a. 1999, Bechky 2003).

Organisatorisen oppimisen kirjallisuus painottaa, ett organisaation yhteisten ndkemysten
muodostamisen pitéisi olla avoin ja osallistuva prosessi. Organisaation toimintaa ohjaava
Vvisio el saa olla vain johdon sanelema. Sen on rakennuttava tyontekijoiden henkilékohtaisten
visioiden pohjalta vuorovaikutteisesti kyselemalla ja keskustelemalla, jotta siita tulee kaikille
henkilokohtaisesti térked (Senge 1994). Taustalla organisaation yhteisten tavoitteiden
muodostamisessa on ndkemys yksilosta rationaalisena ja patevand. Kun organisaatio valittda
runsaasti tietoa eri lahteistd, pystyy yksilo valitsemaan tietotulvasta itsensd kannalta
relevantin tiedon, peilaamaan nykyiseen gatusmalliinsa ja yhdessd muiden organisaation
jasenten kanssa muodostamaan yhteisen nakemyksen. (Pedler et a. 1991, Senge 1994).
Crossan, Lane ja White (1999) nakevét henkildiden jaetun ymmarryksen ja yhteensopivan
toiminnan kehittdmisprosessin tapahtuvan ryhméassa molemminpuolisen sopeutumisen kautta
Ryhma p&éttda, mita toimintaa toistetaan ja muodostaa sdantdja ja menetelmia. Keskeisté on

dialogi, jossa kehittyy ryhmaén yhteinen kieli ja ymmarrys tilanteesta

Toisaalta organisaation yhteisen tulkinnan on katsottu pohjautuvan vata-asemaan. Tulkinnan
hyvaksymista edistédd, jos sen esittdja on asiantuntija, jolla on hyvéa sosiaaliset taidot ja
mahdollisuus kontrolloida niukkoja resursseja. Ideat on esitettava oikeaan aikaan oikeiden
henkildiden toimesta, toistettava, kerrottava tarinoita ja inspiroitava yhteistd toimintaa
(Crossan & Berdrow 2003, Gibson 2001, Lawrence et al. 2005) Johto pystyy valta-asemansa
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turvin integroimaan tulkinnat ja aikaansaamaan henkilokunnan kéyttéytymisen muutoksen.
Organisaation tulkintojen muutos onnistuu vasta vaihtamalla johdossa olevia henkildita
Vaikeimmaks todettiin johdon yhteisen nékemyksen muodostaminen: siihen vaaditaan

"kaupankayntid' resurssien allokoinnista. (Crossan & Berdrow 2003)

2.2.1.3 Toiminta

Toiminnan muutos on organisaation oppimisessa hyvin keskeisessa asemassa. Usein
organisaation katsotaan oppineen vasta, kun sen yhteisollisissa toiminnoissa tai rakenteissa on
tapahtunut muutoksia (Argyris & Schoén 1978, Maula 2000, Kerosuo & Engestrém 2003,
Lipshitz et al. 2002). Kaytanndssa tulkinnan ja toiminnan erottaminen selkeésti erillisiksi
kausaalisiksi vaiheiks lienee jokseenkin mahdotonta. Ne ovat osa prosessia, jossa kehitetdan
yksildiden kesken jaettua ymmaérrysta ja keskindisen yhteisymmarryksen myota myos
koordinoitua toimintaa. Kun jasenten yhteinen ymmarrys asioista monipuolistuu ja kehittyy,
myos toiminta kehittyy. TAma on usein satunnaista ja epdmuodollista toiminnan kokeilua,
arviointia ja edelleen kehittémistd. Tyontekotavasta keskustellaan epévirallisesti, jolloin
rutiinit kehittyvét. Tarinankerronta ja konteksti ovat keskeisid. (Crossan et a. 1999)

Toiminnan muutos ei ole helppoa. Yksildiden ja organisaatioiden halu jatkaa nykyisenlaista
toimintaa on vahva. Paéttksentekoteoriassa vaihtoehdot 'jatkaa entisell88n’ tai 'tehdd muutos
eivdt ole samanarvoisia, vaan nykyinen toiminta jatkuu, kunnes se on jollain lailla
epatyydyttavad (Cyert & March 1992, s.117 - 120, March & Simon 1958, s. 175). Feldman
(2000) tunnisti tutkimuksessaan eri syitd, jotka johtavat rutiinien muuttamiseen: toiminta ei
tuota haluttua tai hyvéksyttavaa tulosta, toiminnan tulos luo uuden ongelman tai tulos tuottaa
uusia resurssgja ja mahdollisuuksia. Toisaalta on nahty, etta vakiintuneen organisaation on
muuttuakseen kohdattava niin suuri Kkriisi, muutospaine, efta se pakottaa organisaation
uudistumiseen. Muuten organisaatio jatkaa entisen toimintamallin mukaisesti. (Argyris 1999,
Levinthal & March 1993, March & Simon 1958, Maula 2000, Denning 2005, Srikantia &
Pasmore 1996) Jos toimintaa joudutaan muuttamaan, toteutettavaks tulee vaihtoehto, jonka
uskotaan korjaavan tilanteen mahdollisimman véhin muutoksin. Optimaalista vaihtoehtoa
harvoin edes hagtaan (March & Simon 1958, s. 140, Kogut & Zander 1996).
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Seka asenteen etta toiminnan muutoksessa on korostettu organisaation epavirallisen rakenteen
— kulttuurin ja toimintatapojen — merkityst&. Kun organisaation viralliset rakenteet yllapitavét
nykytilaa ja vastustavat muutosta, niin epavirallinen organisaatio mahdollistaa muutoksen ja
uudenlaisen toiminnan. Epévirallinen organisaatio tarjoaa jasenilleen mahdollisuuksia
tyydyttda erilaisia tarpeitaan; jannitystd, innovointia, aggressioita, yksilollisyytta (Stacey
1995). Stacey (1995) onkin todennut, etté jos seka organisaation virallinen etté epavirallinen
rakenne tavoittelevat turvalisuutta, varmuutta ja nykyisen toiminnan tehokkuutta, niin
organisaatio kokonaisuutena hakee vakaata tasapainoa, mikd aikaansaa séanndllista ja
ennustettavaa kayttaytymista. Jos organisaation tavoitteena on nykyisessa toimintamallissa
pysyminen ja sen puitteissa toiminnan hiominen, silloin vakaa tasapainon tila on paikallaan.
Jos organisaation tavoitteena taas on luoda uutta, uudistua ja muuntua, ovat silloin seka vakaa
tasapainon tila ettéd epdtasapaino haitaksi. Tavoiteltavana tilana néhddankin, ettd virallinen
rakenne toimii vakaasti taaten pdivittdisen toiminnan tehokkuuden ja epaviralinen
organisaatio tekee epavakaaksi, horjuttaa ja aikaansaa muutosta. Drach-Zahavy, Somech,
Granot ja Spitzer (2004) vahvistivat tutkiesssan uudenlaisen koordinoidun toiminnan
aikaansaamista, ettd |dhestymistapa, jossa yhdistetdén virallisten rakenteiden aikaansaamaa
sdanndnmukaisuutta sekd tilanteittaista toiminnan joustavuutta on optimaalisin. Toiminnan
aikaansaaminen pelkastdan virallisten rakenteiden kautta kaskyttamalla on toki nopeaa ja
tehokasta, mutta johtaa negatiivisiin seurauksiin kovan ulkoisen paineen ja vahéisten
vaikutusmahdollisuuksien takia. Pelkka tilannekohtaiseen joustavuuteen ja autonomiseen
soveltamiseen pohjautuva toiminta taas tukee yksilon sitoutumista, mutta aikaansaa liikaa

varianssia.

Tutkimuksissa oppimisesta suomalaisessa teollisuustydssa on oppiminen toiminnan kautta eli
aktiivinen soveltaminen ja tekemalla oppiminen havaittu yleisimmaksi oppimistavaksi
(M&kinen 2005, Tikkamé&ki 2006). Tyota tehdessa keksitdan, kokeillaan ja sovelletaan itselle
tehokkaimpia ty6tapoja. Tai tydn oppiminen voi olla my6s pitdytymistd omissa, vanhoissa
toimintatavoissa. (Méakinen 2005)

On myos kyseenalaistettu yhteisen ymmarryksen ja tulkinnan valttaméttémyys organisaation
koordinoidun toiminnan aikaansaamiseksi (Huber 1991, Weick 1979). Koska organisaation
toiminta perustuu vaihdannalle — ty6té rahasta, niin jasenten yhteisymmarrys vaihdannan

jatkamisesta riittda toiminnan aikaansaamiseksi. Y hteisymmaérrys tavoitteista tai tulkinnoista
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e ole vattamaonta Organisaation oppimisen kannalta voidaan kuitenkin vaatia yhteistéa
tulkintaa (Crossan, et a. 1999, Senge 1994, Walsh & Ungson 1991, Gibson 2001).

2.2.1.4 Vakiinnutus

Vakiinnuttaminen on opitun sulauttamis- ja levittdmisprosessi, jossa uudet oppimistulokset
tallennetaan  vallitsevaksi  toiminnaksi  organisagtion  rakenteisiin:  strategioihin,
toimintamalleihin, kulttuuriin ja rutiineihin. (Crossan et al. 1999) V akiinnuttamisprosessissa
el endd ole keskeista sen yksilon rooli, joka kéynnisti oppimisprosessin, vaan organisaatiossa
pitdis olla mekanismit, jotka vélittavéat ja vakiinnuttavat opitut asiat eteenpéin.
Organisaatiossa katsotaan tarvittavan rooleja, toimintoja ja areenoita, jotka mahdollistavat
organisaation jasenten tiedon saannin, kasittelyn, kaytdn, varastoinnin ja levittdmisen
(Lipshitz et a. 2002). Se, miten oppimispyrkimykset ovat institutionalisoidut organisaatiossa
vaikuttaa siihen, miten opittu tulee kommunikoiduksi ja levida.

Perinteisen mekaanisen organisaatiorakenteen katsotaan olevan tehokkain tiedon
vakiinnuttamiseen. Olemassa olevan tiedon hyvaksikaytto rationaalisin periaattein olemassa
olevien rakenteiden, toiminnan, padmaérien, arvojen ja ydinosaamisten puitteissa nahdaan
mekaanisissa organisaatioissa luontaisesti sujuvana (Yeo 2002, Hong 1999, Levinthal &
March 1993, Senge 1994, Stahle & Gronroos 1999, s. 77).

Menestyneiden toimintamallien toistaminen on kuitenkin havaittu ylldttavan vaikeaksi.
Ongelmana on ensinndkin systeemien monimutkaisuus ja toimintatapojen eksplisiittisen
kuvaamisen hankaluus (Szulanski & Winter 2002). Liséksi on havaittu, etta
yksinkertaisimmankaan tyosuorituksen toisto on itse asiassa harvoin puhdas toisto, vaan
sisdltda produktiivisuutta johtaen jatkuvasti kehittyvaén hieman parempaan tapaan tehda
asioita (Lee & Roth 2005). Yksil®, jonka odotetaan omaksuvan uusi toimintamalli, el yleensa
toista toimintaa sellaisenaan vaan yrittda heti parantaa sitd, oikaista prosessgja ja poimia
sopivimmat palat (Szulanski & Winter 2002). Tiedon vastaanottajalta vaaditaan absorboivaa
kapasiteettia €li halua ja kykya tunnistaa uuden tiedon arvo seké omaksua ja hyvaksikayttaa
sita (Szulanski 1994, s. 6).
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Olemassa olevan tiedon hyddyntdmisen ja vakiinnuttamisen kontekstisidonnai suus on korkea.
Etenkin organisaation ulkopuolella tapahtuneen, virallisen koulutuksen anti j&& usein
hyodyntamétta tyopaikalla (Holland, Firsht & Wickes 2003). Jos ei yksilon oppimista
hyodynnetd, aiheuttaa se yksilon turhautumista. Jos organisaation kyky levittéa ja sulattaa
yksildiden uutta tietoa on puutteellinen, niin ei kannata yli-investoida yksiléiden oppimiseen
(Crossan et al. 1999).

Organisaation johdolla on nahty merkittéva rooli tiedon vakiinnuttamisessa. Keskeistd on
poliittinen tahto ja taito sulauttaa uudet ideat osaksi organisaation elamaa ilman, ettd asiasta
jatkuvasti tehd@an interventioita. Tehokkaimpana vallan muotona néhdéén dominointi. Kun
organisaation rakenteet ohjaavat toimimaan tietylla tavalla, e vaihtoehdoille jaa
mahdollisuuksia. (Lawrence et al. 2005) Pahimpina esteind uusien ideoiden hyédyntamiselle
onkin nahty paétoksentekijdt ja resurssien allokointiprosessi (Crossan & Berdrow 2003).
Uudistavan oppimisen tulokset saattavat ollaristiriidassa nykyisen rakenteen, johdon vallan ja
kontrollitarpeiden  kanssa  vaarantaessaan  toiminnan  ennustettavuuden,  koetun
rationaalisuuden ja lyhyen téhtdyksen tuloksellisuuden (Seo 2003). Tieto on organisaatiossa
avainresurssi ja vallan véline, ja tiedon kulkua séételemdlld pyritd8n omiin tavoitteisiin.
Syntyvéa uusi tieto voi uhata olemassa olevia valtarakenteita, ja siksi sen levidmistéa voidaan
pyrkia estamaan. (Seo 2003, Vince 2001)

Uuden tiedon levittdmiseen ja vakiinnuttamiseen tarvitaan yleensd myos epévirallisen
organisaation — kulttuurin ja toimintatapojen — antamaa vaikutusvaltaa. Organisaation
kulttuurin on katsottu olevan térkein organisatorisen oppimisen osatekija joka ohjaa
yksildiden kayttaytymistd ja toimintaa (Pemberton & Stonehouse 2000). Ja kulttuurin
kehittymisen on todettu olevan vaikeampaa hallita kuin viralisen rakenteen. Itse asiassa
organisaation kulttuurin ja vakiintuneiden ty6tapojen on havaittu voivan estéa organisatoriset
uudistumispyrkimykset. (Backstrém 2004).

Toisaalta on myos esitetty, etté nahtéessa organisatorinen oppiminen emergenttind prosessing,
johdon ei pida siihen puuttua (March 2006, Stacey 1995). Oppimista uskotaan kuitenkin
edistdvan, jos organisaatiossa on oppimisesta puhuttu sen verran, ettd se on saanut

olemassaolon oikeutuksen (Styhre, Josephson & Knauseder 2003).
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2.2.2 Organisaation muisti

Organisatorisen oppimisen kirjallisuudessa 16ytyy eri nékemyksia siité, milloin organisaation
voidaan sanoa oppineen. Yleisin tapa madritella organisaation oppimista lienee oppimisen
liittdminen toimintaan ja muutokseen. Organisaation katsotaan oppineen, kun sen
yhteisdllisissa toiminnoissa tai rakenteissa on tgpahtunut muutoksia (mm. Argyris & Schon
1978, Maula 2000, Kerosuo & Engestrom 2003, Lipshitz et al. 2002). Viitala (2005, s. 53)
tarkentaa, ettd ’organisaation oppiminen ndkyy liikeidean, vision, strategioiden,
teknologioiden, rakenteiden, toimintamallien, tuotteiden ja palvelujen sekd koko
organisaatiokulttuurin uudistumisena’. Osa tutkijoista taas katsoo, ettd organisaation
oppimisen lopputuloksena riittdéd muutoksen mahdollisuus. Organisaation on méadritelty
oppineen, jos tiedon prosessoinnin kautta sen mahdollisten kayttdytymisten valikoima
muuttuu €li sen tietopohja kehittyy (de Holan & Phillips 2005, Huber 1991). Organisaation
oppimisessa ja oppimisen tuloksissa keskeinen asema on siis organisaation muistilla (Huber
1991, Walsh & Ungson 1991). Organisaation muistin méérittelyyn liittyy kuitenkin

samankaltaisia ontologisia ongelmia kuin organisaation oppimiseenkin.

Jos organisaatiot néhdddn tiedon kasittelijoing, niin niilla téytyy olla muisti. Myo6s
kollektiivinen toiminta edellyttd& kollektiivista tiedon varastoa. Organisaation muisti on siis
syytda médritella sekd varastona ettd aktiivisena osana organisaation tiedonkasittelya ja
oppimista (Tuomi 1999, s. 24). Organisaation muistin katsotaankin tallentavan tietoa
historiasta — ratkaistuista ongelmista, tehdyistd padtoksistd, ndiden seurauksista ja niistd
tehdyista tulkinnoista — seka mentaaleihin etta rakenteellisiin artefakteihin, jotka vaikuttavat
nykyiseen toimintaan (Walsh & Ungson 1991). Organisaation muistina toimivista
mentaaleista ja rakenteellisista artefakteista 16ytyy kirjallisuudesta erilaisia ndkemyksia ja
mééritelmid. Lagjimmin organisaation muistin on méaritellyt Kim (1993) katsoessaan sen
kattavan kaiken, mit& organisaatioon siséltyy ja mika on jollain tavalla uudell eenkdytettévissi.
Lisdksi Kim (1993) on jaotelut organisastion muistin aktiiviseksi tarkoittaen silla
organisaation maailmankuvaa, joka méaarittéd, miten organisaatio tulkitsee ympéristbédan ja
pééttad toiminnastaan seka staattiseksi tarkoittaen silla erilaisia arkistoituja dokumentteja ja
kuvauksia. Nonaka, Toyama ja Konno (2001) katsovat eksplisiittisen, artikuloidun tiedon
tulevan tallennetuksi dokumentoituna systeemeihin ja hiljaisen tiedon tulevan jaetuksi

yhteisten kokemusten kautta ja tulevan tallennetuksi rutinoituna toimintana.
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On myos tehty eroa organisatorisen muistin ja organisatoristen muistisysteemien vélille.
Organisaation muistisysteemit ovat erilaisia tiedon siilytysvélineitd, kuten esimerkiksi
ihmisia tai dokumentteja, joilla on eksplisiittinen tarkoitus kerétd, varastoida ja aikaansaada
padsy organisaation kokemuksiin. Erilaiset muistisysteemit on havaittu seka toisiaan
taydentaviks etta toisiaan korvaaviksi (Olivera 2000). Useimmiten organisaation muistiksi
kuitenkin katsotaan my®s ne muistivarastot, joita ei ole téhan tarkoitukseen eksplisiittisesti
mééritelty. Tietoa tallentuu muistiin ja tietoa voi noutaa muistista seké tiedostamatta etté
kontrolloidusti ja suunnitellusti. (Huber 1991, Walsh & Ungson 1991)

Organisaation muisti e ole keskitetysti varastoitu, vaan jaeltu eri sdilytystiloihin ja -
vdlineisiin (Walsh & Ungson 1991). Organisatorinen muisti voi olla sekd yksilo- etta
organisaatiotasoinen rakenne. Lipshitz, Popper ja Friedman (2002) rinnastavat organisaation
muistin sen normeihin, toimintamalleihin, rakenteisiin ja kulttuuriin. Maulan (2000) mukaan
organisaatio voi varastoida tietoa sisdiseen rakenteeseensa eli kulttuuriin, strategioihin,
sdantdihin ja kaytantdihin tai organisastion osaamiseen ja sen yksildiden osaamiseen tai
eksplisiittisessd muodossa tietokantoihin.

Keskeinen organisatorisen muistin séilid on organisaation jasenina olevien yksildiden muisti
(Walsh & Ungson 1991). Ihmiset ovat tehokkain tapa varastoida organisaation kokemuksia
(Simon 1991, Olivera 2000). |hmiset luovat tyoté tehdessdn tietoa, joka pddosin j&4 heidan
tiedokseen. Yksilot voivat myds dokumentoida tietoa omiin tietoarkistoihinsa. Kuitenkin on
myos esitetty, ettd kokemustiedon l&hteet, jotka ovat vain yksildiden kaytettavissa, eivét ole
organisaation muistisysteemeja (Olivera 2000). Toisaalta taas korogtetaan, etté organisaation
jasenten yksil6lliset roolit ovat merkittavia organisatorisen tiedon sdilyttdjia Yksilot
kayttaytyvét organisaatiossa asemansa mukaan ja toimivat ndin linkkind yksilon ja
organisaation muistin vélilla Yksilén toimintaa ohjaavat kollektiiviset sdanndt, jotka ovat
muodostuneet seké organisaation virallisen rakenteen ettd epamuodollisen, kollektiivisen
hyvaksynnan kautta. (Walsh & Ungson 1991)

Organisaation muistilla viitataankin usein organisaation kulttuuriin (Walsh & Ungson 1991,
Lipshitz et a. 2002, Maula 2000, Van der Bent, Paauwe & Williams 1999).
Organisaatiokulttuurin katsotaan kollektisoivan yksildiden tietoa. Kulttuurillinen tieto on

varastoituneena, valittyy ja elda jatkuvasti organisaation jasenten kesken usein epéavirallisissa
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sosiaalisissa suhteissa. Kulttuurillista tietoa valitetédn mm. kielen, tarinoiden, symbolien,
huhujen ja viidakkorummun kautta (Walsh & Ungson 1991).

Organisaation aikaisemman oppimisen tulosten — mité tehdéén, kuinka, koska, missg, kuka ja
mita taitoja tarvitaan — nahdaéan tallentuneen organisaation tuotantoprosesseihin (Walsh &
Ungson 1991). Tama tuotantoa ohjaava tieto on varastoituna erilaisiin  muodollisiin
systeemeihin, menettelytapoihin, toimintaohjeisiin ja sdantoihin. Argyris ja Schon (1978, s.
16, 160) yhdistdvédt organisaation muistin karttoihin eli organisaation jasenten yhdessa
muodostamiin  eksplisiittisiin -~ kuvauksiin ~ organisaatiosta, joita voivat olla mm.
tyonkulkukaaviot, palkkataulukot, toimintaohjeet tai tyopaikan layout ja istumajérjestys.
Nama ovat térkeitd organisaation ja sen jasenten toimintaa ohjaavien kayttaytymismallien

(theory-in-use) eksplisiittisind ja yhteenkoottuina kuvauksina.

Organisaation resursseista ja niiden kayttda ohjaavista sddnndista ja rutiineista on osan
katsottu olevan yhteisia koko organisagtioille ja osan vaihtelevan yhteison sisdlléa (Berends et
al. 2003). Organisaation oppimisen tuloksina on korostettu ennen kaikkea rutiinien
kehittymista (Berends et al. 2003, Crossan et al. 1999, Kerosuo & Engestrém 2003). Rutiinien
muutoksen my6ta myds organisaation toiminta muuttuu. Organisaation oppiminen on talléin
sen jasenten yhteisten rutiinien muodostamista; vanhojen rutiinien purkamista, uusien

muotoilua ja vakiinnuttamista (Kerosuo & Engestrém 2003).

Aikaisemman kirjallisuuden perusteella organisaation muisti médritellddn siis varsin
kaikenkattavasti ja kirjavasti. Yhteenvetona on l&hinn& todettavissa organisaation muistin
luokittelu eksplisiittiseen virallisiin rakenteisiin tallettuvaksi ja implisiittiseen organisaation
jésenten muigtiin. Puhuttaessa tiedon siirtamisestd, hyvaksymisestd ja tallentamisesta
eksplisiittisend rinnastetaan organisaation muisti mm. yhteisiin tietokantoihin, toimintaa
ohjaaviin manuaaleihin, strategia- tai prosessikuvauksiin. Tai organisaation oppiminen voi

uudistaa kaytettéavaa teknologiaa: valineitd, koneita, ohjelmistoja.

Oppimisessa ratkaisevaa ndyttda kuitenkin olevan muisti, joka on yksildiden muistia tai
kollektiivista organisaatiokulttuuria tai rutiineita. Se muodostuu paéasiassa hiljaisesta tiedosta
ja uuden tiedon hyvéksyminen ja tallettaminen on tiedostamatonta tai limittyy yksilon

oppimisprosessiin. Vain yksil6t tai yksildiden kollektiivit katsotaan kykeneviksi palauttamaan
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muistista aikaisempien toimintojen syy-seuraussuhteet ei miksi-tietoa. (Walsh & Ungson
1991)

On myods todettu, ettd unohtaminen tai poisoppiminen on valttdmétonta organisaation
oppimiselle. Hamel ja Prahalad (2006) toteavat, etta poisoppimisen pitéd tapahtua ennen kuin
uuden oppiminen voi alkaa. Organisaation pitéa uudistua ja vanha tieto vanhenee. Arthur ja
Huntley (2005) havaitsivat, etté yritykseen kertyneen kumulatiivisen tiedon vaikutus vahenee
ajan myo6ta, kuten laskevassa oppimiskayrassa. Argote, Beckman ja Epple (1990) huomasivat,
etta erityisesti kokemusperdisen tiedon arvo laskee nopeasti. Perinteinen oppimiskayra

yliarvioi oppimisen pysyvyytta

Unohtamista katsotaan tapahtuvan aina — ennen organisatorista oppimisprosessia, sen aikana
ja sen jalkeen. Onko unohtaminen hyvaksi vai pahaksi, riippuu tilanteesta. de Holan ja
Phillips (2004) luokittelevat organisatorisessa unohtamisessa nelja mallia (ks. taulukko 3).

Taulukko 3. Organisatorisen unohtamisen mallit (de Holan & Phillips 2004)

Uusi tieto Vakiintunut tieto
Satunnainen sdilémisen epdonnistuminen | yll&pidon epdonnistuminen

dissipation / héviaminen (1) | degradation/ rappio (2)
Tarkoituksellinen hyl&tyt innovaatiot johdettu poisoppiminen

suspension / erottaminen (3) | purging / puhdistus (4)

Ensinndkin uusi tieto, joka on saavuttanut organisaation ja vaikuttanut kollektiiviseen
toimintaan voi kadota, ennen kuin tulee talletetuksi organisatoriseen muistiin. Yksil6t voivat
kylla muistaa, mutta organisatoriset toimintatavat ja rutiinit eivét tue toimintaa. Esimerkiksi
uutta toimintatapaa noudatetaan vain, kun esimies on vieressa vahtimassa ja muistuttamassa.
Tall6in tieto on epévakaata ja havids, jos olosuhteet, jotka pitéavét sitd ylla katoavat tai
muuttuvat merkittévasti. Toisaalta organisatorinen muisti rappeutuu ajan myota ja tarkeda
tietoa unohtuu, jos muistia e ylldpidetd. Tassd henkilokunnan vaihtuvuus on keskeinen
slittgja Unohtaminen voi olla myos tarkoituksellista. Innovatiivisen, luovan ja kokeilevan
organisaation on kyettéava unohtamaan ei-toimivat kokeilut. Johdettua poisoppimista tarvitaan
myos, koska uuden tiedon esiin nousulle on valttdméton edellytys unohtamisprosessin riittava
hallinta. Tiedon hankinta ilman aktiiviga unohtamisprosessia johtaa epétéydelliseen

omaksumiseen, lisdd tiedon epavakautta ja vahentdd sen vaikutusta organisaation
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tehokkuuteen. Unohtamisprosessin tarve korostuu etenkin, jos tieto on organisaatiolle hyvin
uutta ja mullistavaa sek& vaatii suuria muutoksia nykyiseen organisaatioon. Tal6in sekad

skeemojen ettd rutiinien unohtaminen on tarpeen. (de Holan & Phillips 2004)

2.3 Organisaation oppimisen tavoitteet ja oppimistavat

Organisaation oppimisella tarkoitettiin taylorilaiseen aikaan, kun tehokkuutta hagttiin
massatuotannon ja ositettujen tyotehtévien kautta, suorituksen parantamista toistamalla samaa
tehtavdd. Tyontekijan oppimisen tavoitteena oli omaksua nopeasti ennalta mééritellyt,
tehokkaiksi tunnistetut rutiinit ja toistaa niitd virheettdmasti. Tyontekijdn kokemuksen
kasvaessa tyoskentelyn nopeus ja laatu parani. Perinteisin tapa kuvata oppimista ja
oppimistuloksia organisaatiossa on oppimiskayra, jossa kokemuksen mittarina on kéaytetty
kumulatiivista tuotantomaéréd ta aikaa ja tétd vasten on peilattu tuotetun yksikon
kustannusten laskua. (Argote e al. 1990, Arthur & Huntley 2005, Epple, Argote & Devadas
1991)

Organisaatioissa oppiminen, joka vahvistaa aikaisemman toiminnan toistamista samanlaisena,
on yleisin tapa oppia (Argyris & Schon 1978, Argyris 1999, Weick 1979, Kim 1993, Arthur
& Huntley 2005, Chien 2004, Choueke & Armstrong 1998, Levine 2002, Tsai & Tsai 2005,
Yeo 2005). Tallainen oppiminen on tyypillisesti k&yttdytymispohjaista, tekemélla oppimista
ja usein tiedostamatonta. Oppimisen tuloksena on yleensd ns. hiljaista tietoa ja toiminnan
rutinoitumista.

Puhuttaessa organi saation oppimisesta useimmiten kuitenkin tarkoitetaan organisaation kykya
vastata ympéristostd tuleviin muutospaineisiin sopeuttamalla omaa toimintaansa. Eli pelkk&a
konemaisen tehokas toisto ei endi riitd, vaan tavoitteena on jatkuva toiminnan kehittdminen
saadun palautteen perusteella. Nykyista toimintamallia el kyseenalaisteta, vaan sita hiotaan,
usein yrityksen ja erehdyksen kautta Télaisesta oppimisesta kirjallisuudessa kaytettyja

kasitteitd on koottu taulukkoon 4 sarakkeeseen sopeutuva oppiminen.

Viimeaikoina paallimméiseksi mielenkiinnon kohteeksi on noussut, kuinka yritys voisi

aktiivisesti vaikuttaa toimintaympéaristoonsa. Yritysten oppimisen tavoitteena ei niinkdan
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nahdd ympéristén seuraaminen ja sopeutuminen vaan innovatiivisuus, uuden luominen ja

ennakointi. Oppiminen voi tdlléin tarkoittaa nykyisen toiminnan perusteiden

kyseenalaistamista ja uusien ndkokulmien etsmistd tulevaisuuden mahdollisuuksiin

tarttumiseksi. Tallaisesta oppimisesta kirjallisuudessa kaytettyja kasitteita on koottuna

taulukkoon 4 sarakkeeseen innovatiivinen oppiminen.

Taulukko 4. Esimerkkejd organisatorisen oppimisen késitteista

kirjoittaja sopeutuva oppiminen | innovatiivinen
oppiminen
March & Simon Short-run Longer-run
(1958) adaptiveness, adaptiveness,
Problem solving Learning
Argyris & Schén Single-loop learning | Double-loop learning | Deutero-learning
(1978)
Fiol & Lyles (1985) | Lower level learning | Higher level learning
March (1991) Exploitation Exploration
Senge (1994) Adaptive learning Generative learning
Easterby-Smith, Routine learning Radical learning,
Crossan & Nicolini Innovation
(2000)
Pemberton & Single-loop learning, | Double-loop Learning about
Stonehouse (2000) Adaptive learning, learning, learning,
Error correction Generative learning, | Organization
Innovation paradigm shift
Murray (2002) Adaptive learning Generative learning | Unbounded learning
Y eo (2002) Single-loop learning: | Double-loop Triple-loop learning:
People & Systems learning: Purpose & Strategy
Process & Structures
Lines (2005) Distributive learning | Generative learning
Aramburu, Sdenz & | Single-loop learning, | Double-loop Triple-loop learning,
Rivera (2006) Incremental changes | learning, Strategic Reconsidering basic
reorientation principles

Organisaatioiden yhtend keskeisend oppimiskohteena néhdddn myds niiden kyky kehittya
oppijana. Taulukon 4 kolmanteen sarakkeeseen on koottuna tésté kollektiivisten vallitsevien
kasitteiden reflektointia kuvaavasta oppimisesta kaytettyja kasitteitd. On  kuitenkin
huomattava, ettétaulukkoon kootut eri tutkijoiden kasitteet eivét ole keskendéan yhteensopivia.
Tarkoituksena taulukon esittémiselle tassa tutkimuksessa on tutkimuskentdn ja kasitteiden

kirjavuuden kuvaus, e kattavan luokittelun muodostaminen.
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Jannite sopeutuvan ja innovatiivisen oppimisen vélilla on hyvin ldhella organisaatioissa
tunnistettua jannitettd uuden tiedon hankkimisen ja olemassa olevan tiedon levittdmisen
valilla. Uudistuakseen organisaation katsotaan tarvitsevan sekd kykyéa vastaanottaa uutta
tietoa ja luoda uusia kaytantoja ettéa kykya levittda ja vakiinnuttaa kéytéannoét organisaatioon
(Crossan et al. 1999, Levinthal & March 1993, Schein 1996a, Pfeffer & Sutton 1999, Gupta et
al. 2006, Hung 2004, Van Deusen & Miuiller 1999, Kerosuo & Engestrom 2003, Stahle &
Grénroos 1999).

Kirjallisuudessa kasitteiden méérittelyssa on jonkin verran paallekkaisyytta tarkasteltaessa
uuden tiedon hankinnan ja organisaation oppimistavan valistd yhteyttd Puhuttaessa
innovatiivisesta oppimisesta tai exploraatiosta ollaan yksimielisig, etté siihen siséltyy uuden
tiedon tavoittelua ja hankintaa. Sen sijaan sopeutuvan oppimisen tai exploitaation osalta el ole
yksimielisyyttd, kasittédko se vain olemassa olevan tiedon hyvaksikayton ja levityksen vai
my6s uuden tiedon hankintaa (Gupta et al. 2006). Késitteiden sisdltéa voidaan eritella
Engestrémin (2004) tuoteinnovaatioista esittémaa nelikenttda hyddyntéen (kuvio 6).

Exploraatio
I nkrementaali exploraatio Radikaali exploraatio
- kokeilu - uudistuminen
Vanhakohde Uusi kohde
Vanhatoiminta Uusi toiminta
M ukautuva exploitaatio Siirrettéva exploitaatio
- omaksuminen - levittdminen
Exploitaatio

Kuvio 6. Innovaatioiden nelikentté (Engestrom 2004)

Mukautuva exploitaatio painottaa olemassa olevan tiedon véhittéistd omaksumista ja
sisdistamistd toimintaan osallisumalla Siihen e siis sisdlly uuden tiedon hankintaa
Siirrettavalla exploitaatiolla taas tarkoitetaan olemassa olevan tiedon levittdmisté& uuteen
kohteeseen, soveltamista ja hyodyntamista uudessa yhteydessé. Inkrementaali exploraatio taas
tahtéd nykyisen toiminnan kehittdmiseen hankkimalla ja soveltamalla uutta tietoa, joka
vahvistaa nykyisté tietopohjaa. Radikaali exploraatio taas tavoittelee kokonaan uusia
avauksia: uudessa kohteessa uuden tiedon luomista ja uudenlaisen toiminnan aikaansaamista.
(Engestrom 2004)
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Organisaatioiden haasteeksi on nostettu niiden kyky tasapainottaa erilaista oppimistajatiedon
hankintaa sek& levitysta (Crossan et al. 1999, Denning 2005, Hamel & Valikangas 2003).
Sopeutuva ja innovatiivinen oppiminen sekd uuden tiedon etsintd ja olemassa olevan
hyodyntaminen néhddan keskenddn rigtiriitaisina |ahinnd organisaation resurssien
rgjallisuudesta johtuen (March 1991, March & Simon 1958, Levinthal & March 1993, Weick
1979, Van Deusen & Miller 1999). Organisaatioilla on taipumus suosia témanhetkisen
suorituskyvyn parantamiseen téhtédvaa oppimista, olemassa olevan tiedon hyodyntamista ja
levittdmista niin, etté toimintaa kehitetdan nykyisen osaamisen jarakenteiden puitteissa. Tama
parantaa yrityksen kannattavuutta ja tehokkuutta lyhyelld téhtaykselld. Liian tehokas
nykytilaan sopeutuminen tekee kuitenkin yrityksen haavoittuvaks pitkélla tahtayksella Niin
kauan kun toimintaa hiotaan nykyisen toimintamallin puitteissa, paine muuttaa koko
toimintamallia heikkenee. Sopeutumalla liian hyvin tdménhetkiseen tilanteeseen organisaatiot
vaarantavat sopeutumiskykynsa tulevaisuuteen. (Levinthal & March 1993, Weick 1979, Van
Deusen & Miller 1999)

Organisatorisen oppimisen Kkirjallisuudessa korostetaan innovatiivisen oppimisen olevan
ratkaisevaa organisaation tulevaisuuden kilpailukyvylle (Argyris 1999, Levinthal & March
1993, March & Simon 1958, Denning 2005, Hamel & Védikangas 2003, Maula 2000, Seo
2003). Tasapainon l6ytdminen sopeutuvan ja innovatiivisen oppimisen sekd uuden tiedon
etsimisen ja olemassa olevan hyddyntdmisen véleille on todettu vaikeaksi. Ensinndkdén ei
tiedetd, mika olisi oikea tasapaino ja toisekseen oppiminen johtaa itsevahvistuvaan kehdén ja
siten epétasapainoon (Stacey 1995).

Organisaation toimintaympéristélla on nahty merkittdva vaikutus oppimistavan tasapainon
madrittgand. Vakaassa ympéristdssd toimivassa yrityksessd, jonka toiminta perustuu
volyymituotteiden kilpailukykyiseen hintaan, on sopeutuva oppiminen ja olemassa olevan
tiedon hyddyntaminen nahty riittdvand yllépitamaén tyontekijoiden kehittymistd seka
organisaation tehokkuuden optimointia (Chaston, Badger, Mangles & Sadler-Smith 2001). Ja
toisaalta: jotta olemassa olevaa tietoa voi taysin hyddyntdd, on ympéarison sadilyttava
samanlaisena (Van Deusen & Miuller 1999). Jos yrityksen toimintaympéristtssa tapahtuu
gjoittain hyppayksittaisia kehitysvaiheita, joita seuraa pidempi pienin askelin tapahtuva
stabiilin kehityksen vaihe, on yrityksen sisdlla sopeutuvan ja innovatiivisen oppimisen
tasapainottamiseksi ehdotettu vastaavanlaista gjallista vaihtelua. On myos ehdotettu, etta
organisaation sisdlla eri yksikét voisivat keskittya joko pysyvasti tai simultaanisti tilanteen
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mukaan vaihdellen erilaiseen oppimiseen. (Benner & Tushman 2003, Gupta e al. 2006,
Siggelkow & Levinthal 2003)

Oppimisen luokittelua on myos kritisoitu toteamalla, ettd oppiminen, mika nayttéa yhdella
analyysitasolla (yksil6tasolla) sopeutumiselta, voi toisella analyysitasolla (organisaatiotasolla)
nayttadkin innovatiiviselta, tai toisinpdin (Easterby-Smith et al. 2000, Gupta et al. 2006,
Stacey 2001, 2003). On my6s kyseenalaistettu, kuinka 'uutta’ organisaatioon vastaanotettava
tieto voi olla. Tuomi (1999, s. 342) onkin todennut, etté oppiminen on aina inkrementaali
prosessi, silla se rakentuu olemassa olevan tiedon varaan akkumuloituen. Oppimisen tulokset
voivat kuitenkin olla radikaaleja, silléa ne voivat johtaa organisaation toimintaa ohjaavien

rakenteiden uudistumiseen.

2.4 Organisatorinen konteksti

Organisatorisen oppimisen kontekstisidonnaisuutta korostetaan. Mielenkiinnon kohteena on,
miten organisaation tarjoamat puitteet ja vélineet vaikuttavat yksilon ja organisaation
oppimiseen. Sekd organisaation fyysinen tydympéristd, hierarkia, johtamistavat,
toimintamallit ja tyon sisdltd (Leonard-Barton 1992a, Billett 2001, 2004, Kirjavainen 1997,
Drejer 2000, Boud & Middleton 2003, Heraty 2004) ettd jésenten identifioituminen
organisaatioon yhteisona (Wenger 1998, Weick & Roberts 1993, Kogut & Zander 1996,
Walsh & Ungson 1991, Nahapiet & Ghoshal 1998) muodostavat oleellisen osan
organisatorisen oppimisen kontekstia. Liséksi oppimisen kontekstiin on todettu vaikuttavan
organisaation ulkoisen toimintaympériston, kuten toimialan, yhteiskunnan ja kansallisen tason
sosiaaliset, kulttuurelliset ja poliittiset ulottuvuudet (Antonacopoulou 2000, 2001, 2006).

Téass4 tutkimuksessa keskitytdan organisaation siséiseen kontekstiin.

Né&kokulma organisagtioon oppimiskontekstina on painottunut  yksilon  oppimiseen.
Lahtokohtana on siis ollut, etté organisaatio oppimisen kontekstina ohjaa prosessia, missa
organisaation jésenet prosessoivat tiedon ja oppivat. Ohjatessaan yksilon kéyttaytymista
organisaatio ailkaansaa toiminnan ja vuorovaikutuksen sdannonmukaisuutta. Kuitenkin
yksil6illa on mahdollisuus kéyttéytymisell&8n muuttaa organisaation rakenteita ja niiden
mahdollistamaa toimintaa. Organisaatio kontekstina on siis samaan aikaan seké oppimisalusta

ettd oppimisen ja muutoksen kohde. (Berger & Luckmann 1994, Weick & Roberts 1993,
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Berends et al. 2003, Hung 2004, Gibson 2001). Tutkimusta, missé olisi eritelty organisaation
rakenteen vaikutusta siihen, miten organisaatio oppii uutta ja hyddyntéa j&sentensé osaamista
on todettu tehdyn varsin vahan (Child & Heavens 2001, Cseh, Watkins & Marsick 1999,
Heraty 2004, Lane, Koka & Pathak 2006, L dhteenmaki et al. 2001).

Tarkasteltaessa organisaatiota oppimiskontekstina voidaan organisaatiorakenne jakaa neljaan

alasysteemiin, joilla kaikilla on oma merkityksensi organisatorisessa oppimisessa (Bapuji &

Crossan 2004, Fiol & Lyles 1985, Gorelick 2005, Love & Gunasekaran 1999). Alasysteemit

ovat:

1. Yrityksen virallinen rakenne (eli hierarkia, tuotantotapa, toimintaohjeet), jonka
tarkoituksena on yll&pitéa koordinoitua toimintaa ja vakiinnuttaa toiminnan puitteet

2. Ympéristollinen rajapinta, jonka tarkoituksena on tuottaa organisaatioon uutta ulkoista
tietoa

3. Yrityksen tavoiterakenne, jonka tarkoituksena on ohjata organisaation toimintaa
tuottamalla tietoa liiketoiminnan ja oppimisen tavoitteista

4. Yrityksen sosiaalinen rakenne (eli kulttuuri ja vakiintuneet ty6tavat), jonka tarkoituksena
on organisaation yhteisen tulkintatiedon ja merkityksenannon tuottaminen.

Téassa tutkimuksessa kasitteell& organisaation rakenne viitataan siis néihin kaikkiin neljén

rakenteen alasysteemiin, Kaytannossa alasysteemit ovat luonnollisesti toisiinsa liittyneita ja

vaikeasti eroteltavissa, mutta seuraavassa niiden tarkastelulla erikseen hautaan korostaa

organisaation moniulottei suutta oppimiskontekstina.

2.4.1 Yrityksen virallinen rakenne

Organisaation virallisella rakenteella tarkoitetaan sen hierarkiaa, tuotantotapaa ja
toimintaohjeita, kuten tehtévé- ja vastuujakoa, johtamis-, tiedonkulku-, suunnittelu-, valvonta-
ja pakkausjdrjestelmia (Leonard-Barton 1992a, Drejer 2000). Oppimisnakdkulmasta
organisaation viralliselta rakenteelta odotetaan seka rakenteellisuutta ja standardointia etta
autonomisuutta ja joustavuutta. Rakenteen tehtévana on aikaansaada, jérjestéd ja vakiinnuttaa
tehokkaan tydsuorituksen toistaminen, tuoda jérjestysta toimintaan ja mahdollistaa harkittu
padtoksenteko. Lisdks organisaation rakenteelta odotetaan, ettd se mahdollistaa luovaa,
spontaania toimintaa, sallii jasentensd poiketa toimintaohjeista, tehda valintoja ja luoda
jarjestysta tuhoavaa toimintaa. (Drach-Zahavy et a 2004, Hung 2004) Organisaation vastuuna
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nahddan organisatoristen oppimisprosessien tukeminen ja sita kautta yksiléiden toiminnan
k&ynnistdminen ja ohjaaminen (Blackman & Henderson 2005). Yksilén nékokulmasta taas
tyodn luonne ja tydn organisointitapa vaikuttavat merkittavasti yksilon mahdollisuuksiin oppia
tyopaikalla (Billett 2001, 2004, Boud & Middleton 2003, Bryson et al. 2006, Heraty 2004,
Heikkila 2006, Rainbird, Munro & Holly 2004).

Organisatorisen oppimisen tutkimuskentdsséd organisaation virallisen rakenteen ja
organisaatiossa tapahtuvan oppimisen valista suhdetta on perinteisesti tarkasteltu
vastakkainasettelun kautta. Keskustelu on pohjautunut Burnsin ja Stalkerin (1961) esittamaan
jaotteluun, jossa &&ripdind ovat mekaaninen ja orgaaninen organisaatio. Naita &éripéan
organisaatiorakenteista on myos kaytetty nimityksi&: perinteinen autoritaarinen organisaatio ja
oppiva organisaatio (Senge 1994), byrokratia ja tyéryhma (Nonaka, Toyama & Byosiére
2001), inhimillinen ja kone (Moilanen 2001), traditionaalinen hierarkinen johtamisrakenne ja
tieto (knowledge) organisaatio (Walczak 2005), traditionaalinen byrokraattinen organisaatio
ja jakibyrokraattinen organisaatio (Jamali, Khoury & Sahyoun 2006) sekd perinteinen
hierarkkinen rakenne ja pienigd autonomisista soluista muodostuva organisaatio (Heraty
2004). Kahtigjakoa tarkemman luokittelun ovat tehneet Stahle ja Gronroos (1999)
erottelemalla toisistaan mekaanisen, orgaanisen ja dynaamisen organisaatiorakenteen seké
Marsick ja Watkins (1999), jotka Morganiin viitaten kuvaavat organisaatiota ja sen oppimista

neljalla metaforalla: kone, avoin systeemi, holografi ja kaaos.

Mekaanista, traditionaalista organisaatiota on kuvattu Weberin ja Simonin oppeihin
pohjautuvana muodollisena, erikoistuneena, pdéatdksenteoltaan keskitettyna ja tydprosessien
standardointiin ja rutiinitydn tehokkuuteen suuressa mittakaavassa stabiilissa ympéristossa
soveltuvana (Nonaka, Toyama & Byosiere 2001). Organisointi perustuu toiminnoittaiseen,
hierarkkiseen linjgjohtoon, jossa kustannusten hallinta, sisdisen toiminnan tehokkuus,
vertikaalinen tiedonkulku ja selkeét tehtévérajat ovat keskeisid (Jamali et al. 2006).
Mekaanisen organisaation toimintamalli on tarkoin mééritelty ja usein dokumentoitu,
ihmisten véliset suhteet on méarétty, roolit tiukkoja ja roolijako selked esimiesten ja alaisten
valilla (Stéhle & Gronroos 1999). Mekaanisen organisaatiorakenteen katsotaan edistavan
exploitaatiota: operationaalista sopeutumista, palautteeseen perustuvaa oppimista seka
olemassa olevan tiedon levittémistd ja hyvaksikayttoa organisaation sisalla (Argyris & Schon
1978, Hong 1999, Senge 1994, Stahle & Gronroos 1999, Yeo 2002). Ympériston

turbulenttisuuteen sekd kasvaneisiin uudistumis- ja muutospaineisiin vastaamiseen
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mekaanisen organisaation katsotaan olevan liian hidas ja jaykkéa (Argyris 1999, Senge 1994,
Levinthal & March 1993, Hong 1999, Pemberton & Stonehouse 2000, Shipton et al. 2002).

Organisaatiorakennetta, joka on joustavampi ja uudistumiskykyisempi turbulentissa
ympéristosss, on kuvattu tiimeittdisena ja projektiluontoisena (Nonaka, Toyama & Byosiére
2001), sitoutumiseen, avoimeen kommunikaatioon, luottamukseen ja empowermentiin
pohjautuvana (Jamali, Khoury & Sahyoun 2006) seka verkostoituneena organisaationa, missa
autonomiset yksilét tyoskentelevat hagjautetuissa, tietopohjaisissa ja itseorganisoituvissa
organisaatioiden rajat ylittavissa rakenteissa (Marsick & Watkins 1999). Stahle ja Gronroos
(1999) rinnastavat exploraatiota tukevan organisaatiorakenteen orgaaniseksi, ja erottavat siité
viela uusien avausten, intuitiivisen ja potentiaalisen tiedon tuottamiseen paremmin sopivana
rakenteena dynaamisen organisaation. Marsickin ja Watkinsin (1999) luokittelun mukaan

télaista organisoitumista kuvaa kaaos ja kompleksisuus.

Organisaation katsotaan tarvitsevan seka exploitaatiota tukevaa mekaanista etté exploraatioon
soveltuvaa orgaanista rakennetta. Nama on perinteisesti ndhty toisensa poissulkevina, tai
ainakin keskendan ritiriitaisina rakenteina (March 1991, Levinthal & March 1993, Siggelkow
& Levinthal 2003, Gupta et €. 2006, He & Wong 2004). Lagerin ja Hoérten (2002)
tutkimustulokset prosessiteollisuudesta vahvistavat pienin askelin tapahtuvan toiminnan
hiomisen ja uusien innovaatioiden syntymisen kehittyvan erilaisissa ympéristoissa, eri lailla
johdettuina ja tuettuina. Prosessien hiomista edistda selkeét, mitattavat tavoitteet, tuotanto-
organisaation mukaan saaminen kehitystyohon, hyvin toimiva tiedonkulku seké suunnittelu ja
toiminnan optimointi. Innovaatioita sen sijaan edistdd stimuloiva ilmapiiri sekd uusien

ideoiden ja kehitysprojektien luominen.

Aikaisemmasta Kkirjallisuudesta 16ytyy kaks paéndkokohtaa, miten exploraatiota ja
exploitaatiota tukevia rakenteita voi yll&pitéd ja tasapainottaa saman organisaation sisdlla:
joko ajallisen vaihtelun tai simultaanisuuden kautta (Siggelkow & Levinthal 2003, Benner &
Tushman 2003, Gupta et al. 2006). Simultaanisuuden edellytyksend nahdaan, etté erilaiset
organisaatiorakenteet voivat toimia samanaikaisesti organisaation eri osissa (Marsick &
Watkins 1999). Tama edellyttad, etté organisaation sisdlla on erillisig, [0yhasti yhteen liittyvia
yksiloita tai yksikdita (Gupta et €. 2006, He & Wong 2004), jotka ovat seka fyysisesti etta
johdon ja vallitsevan kulttuurin osalta erillisia (Benner & Tushman 2003). Brown ja Duguid

(1991) esittavét, ettd jos yritysten sisdlla olevilla yhteisilla on tarpeeksi autonomiaa ja
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riippumattomuutta  hallitsevista kasityksistd, voivat suuretkin  organisaatiot synnyttéa
kiihtyvélla tahdilla innovaatioita Edelytyksend on kuitenkin, etta nailla yhteisjilla on
kanavia, joiden avulla levittéd uusia asioita. Toisaalta McGrath (2001) toteaa, etté edelleen on
|oytamétta vastaus, kuinka samassa organisaatiossa voidaan yhdistda 10yhasti yhteen liitetyt,

exploraatiotatukevat jatiukasti toisiinsa liittyvét, exploitaatiotatukevat elementit.

Exploraation ja exploitagtion ridtiriitaisuus ja toisensa poissulkevuus on myds
kyseenalaistettu. Brown ja Duguid (1991) sanovat, ettd tyonteko, oppiminen ja innovaatiot
ovat toisiinsa liittyvid, yhteensopivia ja mahdollisesti toisiaan taydentavid. Myos Taylor ja
Greve (2006) saivat tutkimuksessaan vahvistusta, etté exploraatio ja exploitaatio eivét ole
toisensa poissulkevia. Samat toiminnat, jotka voivat lisdta keskiarvoista suoritusta eli
toiminnan tehokkuutta, voivat lisdtd myos suorituksen variaatiota. Keskeisté on sellaisten
tiimien muodogtaminen, joiden jasenilla on erilaista osaamista sekd kokemusta yhdessa
tyoskentelysta ja aikaisemmista onnistuneista innovaatioista. Toisaalta organisaation suuren
koon ja kovan Kiireen havaittiin véhentdvan sekd suoritustasoa ettd varianssia
Kontoghiorghes, Awbrey ja Feurig (2005) saivat tuloksina tutkimuksestaan, ettd seka
sopeutumista etté innovaatioita tukevat samat oppivan organisaation ominaisuudet eli avoin
kommunikaatio ja tiedon jakaminen, riskinotto, uusien ideoiden edistéminen seka resurssien
sagtavuus. Hen ja Wongin (2004) tutkimustulokset teollisuusyrityksistéa korogtavat, etta
tasapaino on mahdollista |6ytd8, kunhan kumpaakaan — exploraatiota tai exploitaatiota — ei
gjeta &rimmilleen, jolloin niiden hallittavuus heikkenee. Westerman, McFarlan ja lansiti
(2006) totesivat tutkimuksessaan, ettd oppimispainotuksiin ei ole tunnistettavissa optimaalista
ratkaisua. Keskeigtd on, ettd yrityksessa tunnistetaan valitun lahestymistavan puutteet ja

etsitdén keinoja niiden minimoimiseksi.

Oppivien organisaatioiden piirretutkimus on keskittynyt tunnistamaan niitd organisatorisia
rakenteita jatoimintamalleja, jotkatukevat organisaation oppimista. Lahtokohtana on siis, etta
organisaatio on joko oppiva tai ei ole. Tai kuten Moilanen (2001, s. 42) mé&érittelee, niin
oppivan organisaation periaatteiden, arvojen, jarjestelmien ja rakenteiden pitéisi olla aina
silloin 18snd, kun organisaatiossa tehdddn sen jasenten oppimista vaativia muutoksia. Téssa
tutkimuksessa oppivan organisaation piirteita tarkastellaan vain lyhyesti taulukkoon 5 tehtyna
yhteenvetona, silla tamén tutkimuksen nékdkulmasta oppimista katsotaan tapahtuvan aina.
Organisaation piirretutkimus asemoidaan néin ollen exploraatiota tukevan organisaation

ideaalimallin tunnistamisena, joka on siis vain osa tdman tutkimuksen nakdkulmaa.
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Organisatorisen oppimisen yhteydessé johdon roolista ja vaikutusmahdollisuuksista
kaytya keskustelua leimaa jalleen dikotomia Rationaalisen johtamisen ndkokulmasta
korostetaan, ettd umpimahkéinen tiedon luominen ei johda organisatoriseen oppimiseen.
Tiedon luomisen prosessegja pitéa johtaa niin, ettatieto, jotaluodaan, kaytetéan, levitetdan
ja sisdistetddn, on tietoa, joka edistdd organisaation tehokkuutta ja tuottaa lisdarvoa
asiakkaille. (Davenport & Prusak 1998, Dixon 1994, Rowley 2000, uit Beijerse 1999)
Toisadlta taas organisaatiot ndhdd&n avoimina systeemeind, joissa epdlineaariset ja
positiiviset palautekehét ovat yleisida (Senge 1994, Aula 1999, Luoma 2006, Stacey
1995). Organisaatiot kehittyvéat luovan havityksen ja spontaanin itseorganisoitumisen
monimutkaisessa prosessissa toimijoiden vélisend kanssakdymisena epétasapainoisessa

epdjarjestyksen tilassa, mité e pida edes yrittdé johtaa (March 2006, Stacey 1995).

Autoritaarinen johtamismalli tuomitaan jyrkésti. Senge (1994) ndkee autoritaarisen
johdon heikentéavan yksiloita ja organisaatiota kokonaisuutena. Argyris (1999) on
todennut, etta traditionaalinen pyramidiorganisaatio ja johdon kontrolli aikaansaavat
mukautuvaa kayttaytymistd johtaen organisaatioon, josta pitkala tahtayksella tulee
jaykka ja e-innovatiivinen. Ellingerin (2005) tutkimustulokset vahvistivat, etta
autoritaarinen lahestymistapa ja esimiehet, jotka sanelevat toimintaohjeet, estavét
organisatorista oppimista. Toisadlta taas Aramburu, Séenz ja Rivera (2006) saivat
tutkimustuloksina espanjalaisista valmistusyrityksistg, etta yrityksen johtamissysteemilla
ei ole vaikutusta organisaation oppimiskykyyn muutosprosessin tuloksena. Muutoksesta
oppimiseen vaikuttaa enemméan muutosprosessi itsessédn ja sen radikaalisuus kuin

johtamisen keskittéminen tai hajauttaminen.

Johdon roolia oppimisen edellytysten ja mahdollisuuksien luojana korostetaan.
Organisatorista oppimista tukeviks tekijoiksi on todettu riittavét henkiléston
kehittdmisen resurssit ja johdon tuki oppimiselle, ja toisaalta niiden puutteet, heikot
johtamistaidot ja liiketoiminnan paineet on havaittu organisatorista oppimista estévina
(Sambrook 2005). Popper ja Lipshitz (2000) painottavat johtajan vastuuta rakenteellisista
elementeistd huolehtimisessa, kuten tiimien sekd palaveri- ja palkitsemiskaytanttjen
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luomisessa. Taipaleen (2004) tutkimustulokset vahvistavat, ettd tiimit kehittyvat
erityisesti  niilla osaalueilla, joihin yrityksen johto ja esimiehet keskittyvét
ohjauksessaan. Myds Ellinger (2005) korostaa, etté johto voi tukea oppimista luomalla
epéviralisia oppimismahdollisuuksia ja antamalla tilaa sekd herétteitd oppimiselle.
Viitala (2002) tunnisti tutkimuksessaan keskeisiksi johtamisen elementeiksi oppimisen
suuntaamisen, oppimista edistéavan ilmapiirin luomisen, oppimisprosessien tukemisen ja
esimerkilla johtamisen. Viitala méaritteleekin (2004, s. 539), etta” johtaminen, joka tukee
oppimista, on johtamista, missa johtgja yhdessi alaistensa kanssa selventéd kehityksen
suunnan, luo oppimista tukevan ilmapiirin ja tukee oppimisprosessgja seka yksilo- etta
ryhmétasolla. Johtaja my6s kannustaa alaisiaan kohti henkilokohtaista kehittymistéd oman

esimerkin avulla.”

Tyossa oppimisessa tyon sisallon ja etenkin sen tarjoamien
vuorovaikutusmahdollisuuksien merkitystd korostetaan. Heikkila (2006) havaitsi
tutkimuskohteena olleessa metallialan yrityksessd, jossa tuotantotapana on perinteinen
liukuhihnatyd ja kukin tydntekija suorittaa yhden osavaiheen tuotteen valmistuksesta,
oppimismahdollisuuksia olevan niukasti. Tyd on yksitoikkoista saman tehtévan toistoa,
mutta vaatii tarkkuutta. Omaan tyohon ei ole juuri mahdollisuutta vaikuttaa. Oppimisessa
korostuu talldin tehokkaan tydsuorituksen omaksuminen. Taipaleen (2004) saamat
tutkimustulokset vahvigtivat, etta oppimisen edellytyksena tyossa on tydn tarjoamat
tilaisuudet gatusten vaihtoon ja vuorovaikutukseen esim. tyonkierron, tiimipalaverien ja
keskustelutilaisuuksien kautta. Ongelmana on, etta arkitydssa yrityksen tiimit pysyvét
tiukasti kukin omalla tehtdvéalueellaan ja tiimien vélinen auttaminen, opastaminen ja
ongelmanratkaisu jaévét liian vahédisiksi. Samoin tyépaineiden aiheuttaman ajanpuutteen
sekd liiallisen madran muutoksia lilan nopeasti on todettu estdvan organisatorista
oppimista (Ellinger 2005). Henkilokunnan oppimistuloksiin havaittiin vaikuttavan
tehokkaan kommunikoinnin ja reflektoinnin lisdksi tydntekijoiden voimaantumisen
(empowerment) sekd tyon haasteiden tukemisen. Panostuksen koulutuksen ja
kehittdmisen infrastruktuuriin havaittiin vaikuttavan ainoastaan koulutustuloksiin, e
henkilokunnan  oppimistuloksiin, kun niilla tarkoitettiin  ongelmanratkaisu-,

muutoksenhallinta-, tiedon hankinta- ja oppimistaitoja. (Clarke 2005)
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2.4.2 Ympéristollinen rajapinta

Tarkastelu, kuinka organisaatio ottaa vastaan uutta ulkoista tietoa, tehdddn hyddyntéen
absorptiivisen kapasiteetin viitekehystéd. Cohen ja Levinthal (1990) méadrittelevét
absorptiivisen kapasiteetin organisaation kyvyksi tunnistaa uutta ulkoista tietoa, sulauttaa
sen ja hyvéksikayttdd sitd kaupalisin  tarkoituksiin,  Keskeistd organisaation
absorptiivisen kapasiteetin kannalta on ensinndkin ulkoisen tiedon luonne: sen sisélto,
monimutkaisuus, voimakkuus, havaittavuus ja muuttuvuus. Toinen absorptiiviseen
kapasiteettiin vaikuttava tekija on organisaation rakenne: ne mekanismit ja prosessit,

joiden avulla organisaatio havaitsee uutta ulkoista tietoa.

Innovaatioiden lahteen — sekd radikaalien ettd inkrementaalien — néhdéén sijaitsevan
organisaation ja sen ympériston rajapinnassa (Brown & Duguid 1991). Dynaamisessa ja
turbulentissa  ympéristossa exploratiivisen oppimisen ja uusien avausten kannalta
kriittinen kysymys onkin, kuinka organisaatio kykenee tunnistamaan, sulauttamaan ja
hyddyntaméan tiedon, joka on kaukana yrityksen nykyisesta tietopohjasta. Empiirisin
tutkimuksin on saatu vahvistusta, ettd dynaamisessa ympéristossa yritysten hyva kyky
hankkia uutta tietoa parantaa yrityksen menestysta ja edelleen my6s innovatiivisuutta
(Jansen, Van den Bosch & Volberda 2005, Jantunen 2005). Yrityksen katsotaan
tarvitsevan uuden tiedon hankintaan ja luomiseen tietoisesti kehitettyja vélineitd,
toimintoja ja roolgja (Cohen & Levinthal 1990, Lipshitz et a. 2002). Edella kuvatut
oppivan organisaation ideaalimallin piirteet kuvaavat pitkalti néita mekanismeja.

Toisaalta dynaamisessa ja turbulentissa ympéristdssa organisaatioiden uudistumisen on
esitetty tapahtuvan luovan hdvityksen ja spontaanin itseorganisoitumisen prosessina
Epdlineaariset ja positiiviset palautekehdt ovat organisagtioissa yleisid (Aula 1999,
Luoma 2006). Yksildiden ja ryhmien véliset suhteet ovat kompleksisia, vaihtelevia ja
|6ysia (Weick 1982). Toiminnan seuraukset voivat ilmetd odottamattomasti, ylléttévissa
paikoissa ja gjallisesti ennakoimattomasti. Organisaatiot nahdadnkin epétasapainoisina



80

systeemeing, joiden dynamiikat ovat epgjdrjestyksessé ja jotka kehittyvat kriisista toiseen.
Kehittyvét systeemit ovat niin monimutkaisia, etta toimijat eivét voi suunnitella pitkalle
tulevaisuuteen. Sen sijaan ndma tulevaisuudet syntyvéat ennustamattomasti toimijoiden
valisesté kanssakaymisestd epétasapainoisessa epgjarjestyksen tilassa. Yksilon vapaalla
tahdolla on merkittéava rooli systeemin luovassa kehittymisessa. (Astley & Van de Ven
1983, Luoma 2006, Stacey 1995)

Sen sijaan stabiilissa toimintaympéristossé uuden ulkoisen tiedon liittyessa |éheisesti
yrityksen olemassa olevaan tietokantaan voi itsestdan syntyva ja toimiva absorbointi olla
riittavéd (Cohen & Levinthal 1990). Hierarkkisen, autoritaarisen organisaatiorakenteen
on katsottu soveltuvan hyvin ennustettavissa olevan tiedon kasittelyyn (Hong 1999,
Levinthal & March 1993). Tdlodin voidaan toimia niin, ettd ympéariston muutokset
ndhdédn  tunnistettavina  signaaleina,  joihin  mukautumiseksi  organisaatiot
tarkoituksellisesti  ja pddmédrdhakuisesti muuttavat itseddn, rakennettaan ja
toimintamallejaan. Kun muutos on tehty, se vakiintuu ja tasapainoinen stabiili tila taas
jatkuu.

Stabiilissa ympéristdssa mekaanisessa organisaatiossa pyrkimys jatkaa toimintaa
entiselldén on vahva (Cyert & March 1992, March & Simon 1958, Zietsma et a. 2002).
Love ja Gunasekaran (1999) vaittavatkin, etta useimmat vakiintuneet teollisuusyritykset,
huomasivat ne sitatai eivét, toimivat niin, etté ne ovat joustamattomia ja vastaamattomia
asiakkaiden tarpeiden muutoksiin ja muutoksiin kysynnassd. Reagointia ympéristosta
tuleviin muutossignaaleihin on todettu vahvistavan, jos reagoimattomuuden seuraukset
ovat nopeita, vakavia ja kalliitay, muutossignaali on vahva ja liittyy laheisesti
organisaation ydintehtévaén ja johto tukee reagointia (Lipshitz et al. 2002).

Voidaankin sanoa, ettd ympéristda e objektiivisena ole olemassa, vaan yritykset
havainnoivat ympéristta ja vastaanottavat uutta tietoa vuorovaikutuksessa ympéristonsa
kanssa (Maula 2000). Weick (1979) korostaa, etté organisaatiot luovat ympéristonsa. Ne
nakevéat mitd haluavat néhda, mitéa ovat oppineet ndkemaan. Organisaation rakenteen ei



81

siis voida katsoa médrittavan vain, miten yritys kykenee vastaanottamaan ja sulauttamaan

uuden ulkoisen tiedon, vaan se méarittéd myos, mité ulkoistatietoa syntyy.

2.4.3 Yrityksen tavoiterakenne

Organisatorisen oppimisen tutkimus tunnistaa yleisesti oppimistavoitteiden ja
tuotannollisten tavoitteiden véliset jannitteet. Tyontekijan ndkokulmasta tdmé voidaan
kiteyttd& vaatimuksiin olla luova, ideoiva ja kokeileva seké samanaikaisesti mukautua
séantoihin ja tydskennella tehokkaasti aikataulun ja budjetin raameissa (Miron et al.
2004). Organisaation ndkokulmasta dilemman voi tiivistdd tavoitteisiin varianssin

lisd8misesta ja varianssin vahentémisesta.

Teollisuusyrityksillg, joiden Kkilpailukyky perustuu tuotantoprosessien jatkuvaan
mittaamiseen, parantamiseen ja rationalisoimiseen nahdddn uhkana liian tehokas
varianssin vahentaminen. Tavoitteet rakennetaan olemassa oleville osaamisille, tuotteille,
toimintatavoille ja asiakkaille. Etenkin prosessijohtamisen kéytantdjen kautta on katsottu
organisaatioiden kehittyvéan hyvin tehokkaiks hyddyntdaméén nykyista tietoa,
teknologiaa, tuotantomenetelmid, jakelukanaviaja asiakkaita. (Benner & Tushman 2003)
Lisdks organisaation suuren koon ja kovan tyétaakan on havaittu vahentévan varianssia,

joskin niiden havaittiin vahentavan myos suoritustasoa (Taylor & Greve 2006).

Organisaatioille on hyvin luontaista taipumus keskittya siihen, mitd ne jo osaavat ja
kehittyd siind yha paremmaksi. Resurssiperustainen ydinosaamisen kehittémiseen
perustuva oppimisnakemys korostaa yrityksen sisdlla olevien voimavarojen ja osaamisen
merkitystéd  yrityksen  kilpailukyvyn ldhteend  Ydinosaaminen voidaan néhda
kumulatiivisen oppimisen tuloksena, mill& on tavoite- ja ohjausvaikutus: ne kertovat,
mit& osaamista yrityksessa pitéé kehittda sekd hankkia tulevaisuudessa. Organisaation
kilpailukyky rakennetaan ydintoiminnan jatkuvalle vahvisamiselle ja kehittéamiselle.
(Prahalad & Hamel 1990, Hamel & Prahalad 2006, Bergenhenegouwen, ten Horn &

Mooijman 1996) Ydinosaamiset ovat sis yhteisen oppimisprosessin tulosta; tiedon
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luomisen prosessi organisaatiossa alkaa ydinosaamisista ja johtaa jatkuvan parantamisen
kautta ydinosaamisten kehittdmiseen (Prahalad & Hamel 1990, Hamel & Prahalad 2006,
Nonaka & Takeuchi 1995, s. 6, Bergenhenegouwen et a. 1996, Lines2005).

Toisaalta ydinosaamisten katsotaan muodostavan organisaation ydinjaykkyyden
(Leonard-Barton 1992b, Styhre et a. 2003, Zietsma et a. 2002). Toimintaympériston
muuttuessa nykyiseen ydinosaamiseen pohjautuvat nékemykset, joita pidetdén itsestdan
selving, rajoittavat organisaation kykyé uudistua radikaalisti. Palauteprosessit yll&pitavat
ja vahvistavat olemassa olevia ingtituutioita ja homogeenisuutta Tieto on
toimintasuuntautunutta ja tiettya tarkoitusta varten kehitettya. Toiminnasta paétetéan
nykyisen maailmankatsomuksen mukaan. (Blackman & Henderson 2005) Levinthal ja
March (1993) kayttavét tasta kasitetté competence trap.

Varianssin ja exploratiivisen oppimisen néhdéén edellyttévan, ettd organisaation jasenet
kykenevét irtautumaan vallitsevista tuotantotavoitteista. Taéhan on ehdotettu erilaisia
mekanismeja, kuten esim. erillisig, 16yhasti yhteen liittyvia organisaatioyksikdita (Benner
& Tushman 2003, Gupta et a. 2006) ja gallista jaksotusta organisaation sisdlla eri
painotusten vélilla (Benner & Tushman 2003). Oppivan organisaation ideaalimallin
mekani smien tarkoituksena voidaan myds nahda varianssin liséamisen mahdollistaminen.

Varianssin lisdantyessd organisaatioissa katsotaan tarvittavan mekanismeja, jotka
mahdollistavat riittédvan vapauden ja luovuuden, mutta ohjaavat organisaation toimijoita
samaan suuntaan. Organisatorisissa oppimisteorioissa  korostetaankin  vahvasti
organisaation yhteisen vision ja tavoitteiden merkitystd oppimisen ohjagjana (Senge
1994, Moilanen 2001, Lipshitz et al. 2002, Pearce & Ensley 2004). Kun organisaation
viso ja tavoittegt ovat yhdenmukaisia yksildiden tavoitteiden kanssa ja kaikkien

tuntemia, voivat yksilot jatiimit toimia luovasti ja itseohjautuvasti.

Pearcen ja Endeyn (2004) tutkimustulokset vahvistavat jaetun vision téarkeytta
oppimiselle, etenkin kun visio on muokkautunut tiimin yhteisend toimintana ja
kognitiivisena prosessina. Toisadlta taas McGrathin (2001) tutkimustulokset osoittivat,
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etté yhteisten tavoitteiden ja pd&maarien puute ja varianssin lisdys voi olla eduksi, kun
tavoitellaan kokonaan uusia avauksia ja ideoita. Tyler ja Blader (2005) havaitsivat, etta
yksil6iden identifioituessa organisaatioon heidén sosiaaliset arvonsa yhdenmukaistuvat ja
he toimivat vapaaehtoisesti organisaation tavoitteiden mukaisesti. Jos tdloin
organisaatiossa kaytetddn ulkoiseen motivointiin perustuvaa johtamista — tarkkailua,
palkkioita tai rangaistuksia — heikentdd té&ma sisdiseen motivaatioon pohjautuvaa

johtamista.

On myos esitetty, ettd demokraattisesti keskustelemalla el organisaatiossa kyeta
yksimielisyyteen visioista, tavoitteista ja resurssien jaosta. Niiden mielipiteet ratkaisevat,
kenella on valtaa (Crossan & Berdrow 2003, Steiner 1998, Vince 2001). Organisaation
johdolla ndhdddn merkittéavad rooli tavoitteiden, ja niiden my6td uuden tiedon
suodattamiseen tarvittavien linssien antamisessa (Nonaka & Takeuchi 1995). Empiirisin
tutkimustuloksin on vahvistettu, ettd myos johtoléhtdisesti muodogtettu tulevaisuuden
tavoitetila edistdd organisaation oppimista, kunhan se tiedotetaan riittavan lagjasti.
Aramburu, Sdenz ja Rivera (2006) havaitsivat tutkiessaan espanjalaisia
valmistusyrityksid, etté organisatorisen oppimisen kannalta johtamisessa oli merkittévinta
strategisen intention julkituominen ja hajautettu organisaatiorakenne. Linesin (2005)
tutkimustulokset osoittivat, ettd tyontekijoiden oppimista tukee ennen kaikkea
osallistumismahdollisuus, mutta jos ei osallisuminen ole mahdollista, niin hierarkkisissa
organisaatiorakenteissa tété voidaan kompensoida tiedotuksella. Kontoghiorges, Awbrey
ja Feurig (2005) saivat tutkimustuloksina, ettd avoin kommunikaatio ja tiedon jakaminen
ovat tarkeimpia tekijoita sekd yrityksen sopeutumis- etté innovointikyvyn kannalta. Myos
Taipaleen (2004, s. 229) tutkimustulokset tukivat tavoitteiden tason vaikuttavan
olennaisesti itseohjautuvan oppimisen kehittymiseen tiimeissid ja prosesseissa
Organisaation on asetettava tavoitteet korkealle, pyrittdva mestaruustasolla asioiden
hallintaan ja haltuunottoon. McGrathin (2001) tutkimus osoittaa, ettd exploitatiivisessa
oppimisessa johtamistapa, mika kaventaa ja keskittéd ndkokulmia asettamalla selkeét

suoritustavoitteet, johtaa tehokkaampaan oppimiseen.
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Toisaalta on kyseenalaistettu, onko organisaation toiminta aina p&émaarasuuntautunutta
ja onko kaikille organisaation jésenille yhteinen tavoitetila mahdollinen. Organisaatiossa
eri yksikoilla ja ihmisilla on rigtiriitaisia tavoitteita (Cyert & March 1992). Toiminta
yhden tavoitteen saavuttamiseksi e valttamétta tue toisen tavoitteita. Kasite 'jagettu
yhteinen visio’ viittaa johonkin yksimieliseen tulevaisuuden kuvaan. Muuttuvassa,
avoimessa systeemissd el ole aina mahdollista yksildida tulevaisuuden tilasta sellaista
merkityksellisté késitystd, visiota, ettd se kykenis ohjaamaan organisaation j&senten
toimintaa. (Astley & Van de Ven 1983, Stacey 1995) On myds esitetty, etta organisaatio
el toimi rationaalisesti pddméérien saavuttamiseksi, vaan tapahtumat vain tapahtuvat
syysta tai toisesta; sattumalta, tavan vuoksi, henkilokohtaisista mieltymyksista tai
tarkoituksenmukaisuudesta. Eli toiminta edeltédé péémééria. Koska rationaalinen toiminta
on yritysmaailmassa yleinen normi, rationalisoidaan toteutunut toiminta jalkeenpdain.
Toiminta e ole pdaméadrdsuuntautunutta vaan pdaméardtulkintaista P&Ama&arat ovat
rekonstruktioita, jotka luovat jarjestysta ja rationaalisuutta toimintaan ja padtoksiin sen
jalkeen, kun ne on tehty. (Astley & Van de Ven 1983, March 2006, Weick 1979, s. 188 -
195, Stacey 1995)

2.4.4 Yrityksen sosiaalinen rakenne

Yrityksen sosiaalisella rakentedlla viitataan téssa tutkimuksessa yritykseen sosiaalisen
yhteisdn ndkokulmasta, jossa keskeisid ovat yhteisdbn kulttuuri ja toimintatavat.
Sosiaalinen yhteisd syntyy toiminnan ja etenkin toiminnan koordinoinnin kautta. Weick
ja Roberts (1993) kuvaavat yhteisin jasenten liittévan toimintansa yhteen mukauttamalla
oman toimintansa yhteisdn ennakoituun toimintaan. Sosiaalinen yhteisd muodostuu
yksildiden toiminnoista, jotka yksindan voivat olla merkityksettémid, mutta yhteisen
toiminnan ja vuorovaikutuksen kautta muodostavat suhteita. Yhteison toiminnan
yhteenliittymisen prosessissa koordinoidaan samaan aikaan seka yksildiden toimintaa —
tyotapoja, kayttaytymista ja pdédtdksentekoa — ettd muodostetaan yhteisdn yhteista
ymmarrysta ja tulkintaa, kulttuuria. (Weick & Roberts 1993, Y anow 2000)
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Oppimisen katsotaan tapahtuvan aktiivisena osallistumisena yhteisdn toimintaan, sen
kaytantdihin, Wenger (1998, s. 47) kuvaa kaytéannon olevan sosiadlista ja siséltavan seka
eksplisiittisen etté tacitin puolen: mit& sanotaan ja mita jétetdén sanomatta, mité esitetdan
ja mité oletetaan. Kaéytantd siséltada kielen, vélineet, dokumentit, mielikuvat, symbolit,
roolit, kriteerit, koodatut proseduurit, sédnnét ja sopimukset. Se sisdltéa myods kaikki
implisiittiset suhteet, hiljaiset sopimukset, hienovaraiset vihjaukset, kertomattomat
peukalosdannét, tunnistettavat intuitiot, tehdyt havainnot, hienoviritteiset aistimiset,
ruumiillistuneet ymmarrykset ja jaetut maailmankatsomukset. Suurinta osaa néaista ei
koskaan lausuta julki, kuitenkin ne ovat merkkeja jasenyydesté kaytantdjen yhteisossa ja
ovat dintérkeitd yritysten menestymiselle. Oppimista ja osallissumista sdételevét
tyopaikan kirjoittamattomat sda8nnét ja normit (Billett 2004a). Oppiminen tapahtuu
yhteisen toiminnan ja vuorovaikutuksen kautta, silla kukaan ei yksin osaa kokonaisuuteen
vaadittavia tietoja ja taitoja. Oppiminen on sidoksissa artefakteina toimivien tuotteiden tai
palveluiden kautta organisaation toimintaan. Oppimisessa painottuu tydnteon ja sen
kohteen kautta hiljaisena, usein aigtinvaraisena vélitettéva tilannespesifi tieto. (Yanow
2000)

Yhteisdon identifioitumisen ndhdd8n muodostavan merkittdvén osan organisatorisen
oppimisen kontekstia (Schein 1996b, Kogut & Zander 1996, Antonacopoulou 2006,
LOpez, Pedn, & Ordés 2004, Lucas & Ogilve 2006). Osallistumalla kaytantoihin yksilo e
vain opi tydssd tarvittavia tietoja ja taitoja, vaan muodostaa identiteettia suhteessa
yhteisdon; mité teemme, mité olemme ja miten tulkitsemme tekemd&mme (Wenger 1998,
Yanow 2000, Kogut & Zander 1996, Antonacopoulou 2006). Merkityksenanto ja
yhteison jasenten identiteetin kehitys liittyvét toisiinsa (Weber & Glynn 2006). Kogut ja
Zander (1996) ovatkin todennest, etta oppimisen ja identiteetin yhteenliittyminen tekee

poisoppimisesta vaikeaa.

Kéytantoyhteist muodostuvat itsestdén ja muuttuvat koko agan. Tieto on
varastoituneena, vélittyy ja elda jatkuvasti organisaation jésenten kesken epavirallisissa
sosiaalisissa suhteissa, missa tietoa vélitetéan mm. kielen, tarinoiden, symbolien, huhujen

ja viidakkorummun kautta (Walsh & Ungson 1991). Kenen kanssa on



86

vuorovaikutuksessa, mihin tarkoitukseen ja miten, vaikuttaa tyontekijan ymmarryksen
muokkautumiseen tydsta ja organisaatiosta. Kaytannot kehittyvét yhteisen oppimisen ja
ymmaérryksen kehittymisen my6té. Johdon pyrkimykset edistéi organisatorista oppimista
ryhmien muodostamisen, muodollisten tehtdvankuvausten tai eksplisiittisten opinto-
ohjelmien kautta on katsottu jopa yhteisollistéa oppimista haittaaviksi (Brown & Duguid
1991). Ruuska (2005) puolestaan esittds, ettd vaikka yhteisot olisivatkin osa viralista
organisaatiota, niin niiden jasenet voivat silti kokea liittyvansa yhteen ennen kaikkea
sosiaalisin  suhtein eik& virallisen organisaation méadrittamanad instituutiona. Koko
organisaatiota e voi tarkastella homogeenisena konteksting, silla tiedon tydssa on
havaittu olevan ammattiryhmasta (Lave & Wenger 1990, Wenger 1998, Bechky 2003),
alakulttuurista (Schein 19963, 1996b, Hyland et a. 2001) ja toiminnoista (Weick 1979)

riippuvaista.

Tarkasteltaessa oppimista sosiaalisen yhteisdn ndkdkulmasta painottuu oppimisessa
yksilén sosiaalistuminen yhteisdon. Inertian juurten onkin katsottu olevan oppimisessa,
joka muodostaa o0san oppijan identiteetistd, mikd tapahtuu kéaytantdyhteisdon
sosiaalistumalla ja mink& tulokset varastoituvat sosiaalisiin suhteisiin (Kogut & Zander
1996). Yhteisdn uudistumiselle raja-alueet ja marginaalisuus ovat keskeisid. Y hteistn
ytimessi olijat eivdt yleensd pysty huomaamaan uusia yhteyksid mahdollisuuksia tai
valintoja. (Brown & Duguid 1991) Weick ja Roberts (1993) korostavatkin, ettéa
kollektiivisen ymmarryksen laatu ja kehittyminen riippuvat siitd, miten vanhat yhteisdn
jésenet vuorovaikuttavat vastatulleiden jasenten kanssa. Epévirallisen vuorovaikutuksen
téarkeyttd on korostettu (Backstrom 2004), myos eri  ammattiryhmien vélisen

vuorovaikutuksen liséémisessi (Bechky 2003).



87

2.5 Viitekehys organisatorisesta oppimisesta teollisuusyrityksen lattiatasolla

Organisatorisessa oppimisessa keskeinen jannitteiden lahde syntyy tavoitteista seké
kehittda ja uudistaa etté hyddyntéé organisaatiossa olevaa tietoa, toimintaa ja rakenteita.
Vakiinnuttavan virran — olemassa olevan tiedon hyédyntémisen ja levittémisen — néhdadn
tapahtuvan organisagtiosta johdon ja tydryhmien kautta yksilolle. Tieto voi kulkea
organisaation virallisten rakenteiden ja tiedonkulun reittgd tal se voi sSisdltya
organisaation epavirallisiin rakenteisiin: kulttuuriin ja vakiintuneisiin tapoihin. Yksilo
oppii talléin mukautumalla tyonohjauksen, laatukasikirjojen, prosessikaavioiden tms.
valittéamaan viralliseen tietoon ta sosiaalistumalla tydyhteisdn vakiintuneisiin
kaytantoihin ja tapoihin. Yksilé oppii siis sen, mink& organisaatiossa muut jo tietévét.
M ekaani sessa organi saatiossa katsotaan tdmén vakiinnuttavan virran sujuvan luontaisesti.
Organisaatio saa yksilot toimimaan haluamallaan tavalla, ja asenteiden muutoksen
uskotaan seuraavan toiminnan muutosta. Itse asiassa olemassa olevan tiedon
hyodyntamistd on aikaisemmassa organisatorisen oppimisen tutkimuskirjallisuudessa
kasitelty melko vahan. Lane, Koka ja Pathak (2006) ovat todenneet, etta tutkimusta, jossa
on eritelty organisaation rakenteen ja prosessien vaikutusta siihen, miten organisaatio

levittda ja kayttda tietopohjaansa, on tehty erittéin vahan.

Kun puhutaan organisagtion oppimisen haasteista, tarkoitetaan useimmiten
problematiikkaa, kuinka mahdollistaa uuden oivaltaminen, kehittyminen ja uudistuminen
organisaatiossa. Kehittymisté ja uudistumista aikaansaavan virran néhddén kumpuavan
yksilostd. Keskeistd on yksilon ideoiva, uutta tietoa, virheitd tai muutostarpeita
havainnoiva ja eteenpdinvievg, oman toimintansa ja kasitystensa kyseenalaistamiseen ja
muuttamiseen kykeneva rooli. Yksiloiden ideoiden katsotaan tulevan testatuiksi ja
edelleen muokatuiksi, kun niitd kasitelld&n organisaatiossa yhdessa muiden kanssa.
Yhteisen keskustelun ja pohdinnan avulla uudet aatukset kehittyvét ja levidvét
organisaatiossa. Organisatorisen oppimisen kirjallisuus onkin paljolti painottunut
pohtimaan, kuinka tukea tétd kehittymistd ja uudistumista yksiléiden luovuutta,

ryhmadynamiikkaa ja sopivia organisatorisia rakenteita muovaamalla.
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Tarkasteltaessa oppimista tyonteon oheistuotteena e sopeutuvan ja innovatiivisen
oppimisen valinen ristiriita ole endd niin ilmeinen. Tyonteko, oppiminen ja innovaatiot
voidaan ndhdéa toisiinsa l&heisesti liittyvand inhimillisend toimintana. Organisaation
jasenet tekevét tyotdan ja osallistuvat yhteisiin kaytantdihin. He havaitsevat virheita ja
saavat ideoita, peilaavat niitd omiin kasityksiinsa sek& keskustelevat niista muiden
kanssa. Vuorovaikutuksessa jalostetaan ideoita edelleen, neuvotellaan kaytantdjen
merkityksistd, lagjennetaan niitd uusiin suuntiin ja muokataan edelleen. Ideat voivat
kuihtua pois tai alkaa ohjata organisaation jasenten — harvempien tai lukuisampien —
toimintaa ja vaikuttaa koko organisaation toimintaan. Vasta té8ll6in, agjan myota ehkéa
selvidd, johtiko oppiminen entitd parempaan sopeutumiseen vai strategiseen
uudistumiseen. Organisaation oppimisesta on todettu tehdyn vain vahan tutkimusta
nakdkulmasta, jossa yksild on aloittajana ketjussa, joka vuorovaikutteisena johtaa uusiin
oppimismahdollisuuksiin ryhmissd, kaytantoyhteisdissa tai organisaatioissa (Small &
Irvine 2006).

Taman tutkimuksen ndkokulman painottumista teollisuustython ja sielléa suorittavan tyon
tyontekijoihin  ohjaa nékemys oppimisesta osallisumisprosessina. Oppimista ja
osallistumista ohjaa seké organisaation jésenen oma halu ja -kyky sek& organisaation
antamat mahdollisuudet. Kaikkien organisaation jasenten osallisumista oppimiseen —
rutiinien toistamiseen, toiminnan kehittdmiseen, muutostarpeiden havaitsemiseen,
luovuuteen ja ideointiin — pidetdén térkednd. Myos kaikkein yksinkertaisimpien
rutiinitdiden on havaittu sisdltévan mahdollisuuksia oppimiseen ja muutokseen. Lee ja
Roth (2005) totesivat tyon, joka vaikutti pelkdlta toistolta, sisdltdvan variaatioita ja
johtavan jatkuvasti kehittyvaén erikoisosaamiseen ja hieman parempaan, joustavampaan
tal taloudellisempaan tapaan tehda tyodta Tikkaméki (2006) totesi suomalaisilla ns.
perinteisilla tyopaikoilla tyontekijoilla olevan paljon potentiaalia tydssa oppimiseen,
mutta potentiaalin  hyddyntdmisessd on puutteita.  Suomalaisissa  tutkimuksissa
organisatorisesta oppimisesta on johtamisen ja johdon keskeinen merkitys saanut
vahvistusta, samoin kuin havainto, et organisaatioiden johtamisessa on vield paljon
kehitettavaa (Lehtonen 2002, Manka 1999, Mé&kinen 2005, Ollikainen 2003, Rahikainen
2002, Rajaniemi 2005, Taipae 2004). Tutkimusta organisaatioiden (etenkin
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teollisuusyritysten)  rakenteiden ja  oppimisprosessien  vaiheiden  vélisesta
vuorovaikutuksesta on todettu tehdyn varsin véhan (Chaston et a. 2001, Child &
Heavens 2001, s. 308, Cseh et al. 1999, Easterby-Smith et al. 2000, Heraty 2004, Hong

1999, Lane et al. 2006, Lines 2005, L shteenméki et al. 2001, Small & Irvine 2006).

Tarkasteltaessa organisatorisen oppimisen ja rakenteellisten mekanismien vélista yhteytta
voidaan ndkemyseroja peilata rationaalisen ja emergentin johtamisndkemyksen kautta
(taulukko 6). Taustala vaikuttaa ensinndkin ndkemysero oppimisesta rationaalisesti
johdettavana tai emergentisti etenevand ilmioénd. Vastaavasti ndkemykset yksilon,
yhteisdn ja johdon toiminnasta ja merkityksesta vaihtelevat. Yksilon toimintaa voidaan
kuvata tavoitteellisena ja rationaalisena tai reaktiivisena ja sopeutuvana. Johdon rooli voi
olla rationaalisen ja autoritaarisen johtajan tai fasilitaattorin ja mahdollisuuksien luojan.
My0s yhteisd voidaan ndhda rationaalisesti hallittavana tai emergentisti muotoutuvana
On kuitenkin korogtettava, ettd tama jaottelu on hyvin karkea ja kérjistéava teoreettinen
tarkastelu,

tutkimuskentéssa ndkemyserojen aaripaita

jonka tarkoituksena on havainnollistaa organisatorisen oppimisen

Taulukko 6. Eri nékemyksi& organisatoriseen oppimiseen ja oppimisen johtamiseen

Oppimisen N&kemys oppimiseen
moottori johdettavissa emergentti
yksil6 | - yksil6 aktiivinen, motivoitunut ja - yksil6 reagoi saamaansa
kykeneva oppimaan ja muuttamaan | palautteeseen
gjattelumallejaan - yksildiden kayttaytyminen luo
- yksilén omat tavoitteet ohjaavat ennakoimattomasti yhteisdn
kéyttytymista kéyttytymisen
johto | - yrityksen valtaapitavét paéttéavét, - johto rationalisoi péétoksensa
milloin ja miten organisaatio jalkikédteen

muuttuu

- rationaalinen, strateginen
johtaminen; johto asettaatavoitteet,
maérittaa keinot, valvoo toteutuksen

- johto voi suunnitella ja toteuttaa
interventiot, mutta ei niiden
tuloksia, etenkdan pitkalla
tahtéyksella

yhteiso

- yhteisdn rakenteet ohjaavat sen
jésenten oppimista

- yksilon kayttaytyminen méérittyy
hanen osastaan yhteisin jasenena

- kaaoksesta nousee esiin jarjestys
- sosiaalinen todellisuus, dialekti,
sos. verkottuminen, epélineaarinen
palautejarjestelma




90

Taman tutkimuksen tarkastelumalli organisatorisille oppimisprosesseille on tiivistettyna
kuviossa 7. Keskeigd mallissa on peilata oppimisprosessien vaiheita oppimisen
tavoitteiden ja oppimisen rakenteellisuuden pohjalta Mallin vaiheet pohjautuvat
Crossanin, Lanen ja Whiten (1999) 4l-malliin, mutta niiden sisdltéa on tarkennettu eri
oppimistapojen mukaan. Innovatiivinen ja sopeutuva oppiminen ovat organisaatiota
uudistava virta kun taas vakiinnuttava oppiminen pyrkii uudistusten ja kehittdmisen

hyddyntéamiseen, levittémiseen ja juurruttamiseen kdytdnnon toimintaan.

Rakenteellisuus
emergentti  ----------  mememeees johdettu
A Syntyva Havaittu Ohjaus
6»\9 D idea poikkeama i | haluttuun
% uuteen nykyisessd £ | toimintaan
toimintaan toiminnassa I
¢ (,( Uuden Kokemuksen Toiminnan
% idean synnyttaméa ohjauksen
4’)%, tyOstédminen nakemys reflektointi  »
)~O Idean Ratkaisu- Toimiminen 5
/47 "myyminen’ vaihtoehto ohjauksen
N jakokeilu jasen kokeilu mukaan
«?
2 Rakenteiden Toimivan ratkaisun Uuden toiminnan
’f‘// i | muovaaminen vakiinnuttaminen, |i omaksuminen,
%, | uuden toiminnan tallentaminen siséistaminen,
D lmukaisks Jrkenteisin rusiin
Innovatiivinen oppiminen' sopeutuva oppiminen vakiinnuttava oppiminen

uudistuminen kehittyminen mukautuminen

Kuvio 7. Tarkastelumalli organisatorisille oppimisprosesseille

Innovatiivinen oppiminen, joka t&hta& organisaation strategiseen uudistumiseen, voidaan
rinnastaa exploraatioon tai Engestrémin (2004) késittein radikaaliin exploraatioon.

Talloin yksild on aloittajana oppimisprosessissa, joka johtaa organisaatiolle uuden tiedon
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syntymiseen, aikaansaa uudenlaista toimintaa ja tarvetta organisatoristen rakenteiden
muuttamiseen. Scheinin (1999) mukaan kognitiivinen uudelleenméagrittely tapahtuu

taldin oppimisprosessin alussa yksilon kyseenal ai staessa vallitsevia kasityksia

Organisaation nykyisen toiminnan jatkuva, inkrementaali kehittdminen on tavoitteena
sopeutuvassa oppimisessa. Téssa myos yksild on kéynnistdjana oppimisprosessissa, joka
johtaa entistéd tehokkaampaan sopeutumiseen nykyisten rakenteiden tai niiden
hienosdadon puitteissa. Engestrom (2004) viittaa téllaiseen toimintaan kokeiluna ja
inkrementaalina exploraationa. Tallainen oppiminen voidaan myds rinnastaa
organisaation jatkuvaan kehittamiseen, laatujohtamiseen, TQM-gattdluun ja muihin

toimintamalleihin, joiden tavoitteena on kehittd& organisaation suorituskykya.

Vakiinnutus on erotettu omaksi prosessikseen. Uudistumiseen ja kehittdmiseen tdhtédvan
oppimisen tulokset on levitettdva ja vakiinnutettava organisaatioon. Tété e tarkastella
vain yhtend oppimisprosessin vaiheena, vaan omana prosessinaan, johon heréte syntyy
innovatiivisen tai sopeutuvan oppimisen mydta Téaa havainnollistetaan pisteviivalla
kuviossa 7. Talldin oppimisprosessin kaynnistdjand e ole yksilé vaan ingtituution
valittdma oppimisimpulssi yksilolle. Keskeistd on yksilon toiminnan mukauttaminen
organisaation tavoitteita, virallista rakennetta ja/tai sosiaalista yhteisdd vastaavaksi.
Scheinin (1999) kasittein kognitiivinen uudelleenméarittely tapahtuu talldin pakottavan

taivuttelun (coercive persuasion) kautta

Taman tutkimuksen empiirisessi osassa tarkastellaan organisatorisia oppimisprosesseja
teollisuusyrityksessd tehtaan lattiatason tyontekijan ndkokulmasta edella kuvatun
viitekehyksen ohjaamana. Kun tarkastelun ndkokulma on suorittavan tason
tyontekijoiden, on odotettavissa, etté vakiinnuttava oppimisprosessi ja mukautuminen
tulee olemaan empiirisessi aineistossa runsaammin edustettuna kuin uudistumiseen ja

kehittémiseen tahtéavat oppimisprosessit.

Erityisend mielenkiinnon kohteena ovat oppimisprosesseihin sisdltyvédt jannitteet.

Aikaisemmassa kirjallisuudessa tekemalla oppimisen ja mukautumisen oletetaan olevan
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melko itsestddn sujuvaa ja jannitteetontd mekaanisessa organisaatiorakenteessa ja
uudistavan virran, etenkin innovatiivisen oppimisen osalta, sisdltéavan runsaasti haasteita
ja jannitteitd. Kiinnostavaa onkin, onko vakiinnuttava virta niin jannitteetonta ja

ongelmatonta kuin oletetaan.
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3TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

3.1 Metodologiset |ahtokohdat

Tama tutkimus on kaynnistynyt teorialdhtOisesti eli perehtymalla organisatoriseen
oppimiseen ja siitd aikaisemmin tehtyihin tutkimuksiin. Seuraavaksi tutkimukseen
tuodaan mukaan empiirinen kokonaisuus. Empiirisessi tarkastelussa mielenkiinnon
kohteena on, miten k&ytdnnossa tyotd tehtaan lattiatasolla tehdd&n — ja miten tété
tyontekoa voi tulkita organisatorisen oppimisen viitekehyksesta.

Tutkimuksen metodologisia valintoja on ohjannut uskomus, etta tutkimuskohde —
organisatorinen oppiminen — on sosiaalinen konstruktio. Organisatorista oppimista ei
empiirisessi maailmassa ole objektiivisena olemassa, vaan se on tutkijan tulkinta
Tutkimus ndhddén vuorovaikutteisena toimintana ja saturoituvana prosessing, jossa
vuoropuhelua kdydaan toisaalta tutkijan ja tutkittavien valilla ja toisaalta peilataan saatuja
tuloksia eri teorioiden valossa. Tutkimusta voi siis luonnehtia hermeneuttiseksi ja
dialektiseksi. Todellisuuden sosiaalisessa rakentumisessa keskeistd on ihmisten
kokemuksille ja sosiaalisille ilmidille muodostuvien merkitysten tuottaminen ja tulkinta
tilannekohtaisesti. Todellisuuden tulkinnat ja kuvaukset ovat merkityksenantoa, jonka
ymmarrettavyys edellyttéd kieltd ja kontekstia, yhteisdd ja kulttuuria. (Berger &
Luckmann 1994) Tutkimuksen empiirisessi osassa kieli, konteksti, yhteisd ja kulttuuri
ovat teollisuusyrityksen lattiatason tyontekijan. Na&itd katsotaan organisatorisen
oppimisen nakokulmasta; sen kielen antamin kéasittein ja odotuksin toimijoiden ja
toimintojen vélisistd suhteista, vuorovaikutuksista, prosesseista ja tuloksista
Tutkimuksen  tuloksena  oleva  sosiaadlinen konstruktio  organisatorisista
oppimisprosesseista ja niiden sisdltdmisté jannitteistd syntyy tdmén vuorovaikutteisen

prosessin kuluessa.
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3.2 Tapaustutkimus

Empirian ndkokulmasta tutkimusta voi kuvata tapaustutkimukseksi. Yin (1991)
méérittelee tapaustutkimuksen sellaiseksi empiiriseksi tutkimukseksi, jossa tutkitaan
tiettyd nykyistd tapahtumaa tai toimintaa tietyssi rajatussa ymparistossa kayttéen
monipuolista ja monilla eri tavoilla hankittua tietoa. Tapaustutkimusta pidetd&n
soveltuvana, kun tavoitteena on ymmértda eli etsia vastauksia miten- ja miksi-
kysymyksiin. (Yin 1991, s. 20 - 23)

Yinin (1991) kasittein téta tutkimusta voidaan kutsua monitapaustutkimukseksi, missa
tapausten valinnassa noudatetaan kirjaimellista replikaatiota (literal replication).
Tutkimuskohteet on siis valittu niin, etté teoreettisen viitekehyksen pohjalta niista
odotetaan samanlaisia tuloksia. Toinen tapausten valintaperuste olisi teoreettinen
replikaatio (theoretical replication), jossa odotetaan ennustettavista syistd tapauksista
erilaisia tuloksia. Koska organisatorinen oppiminen on monimutkainen prosessi, jossa
kontekstikohtaisia tekijdita on paljon, haluttiin tutkimus kohdistaa yksinkertaisena
pidettyyn kontekstiin — tehdastybhon mekaanisessa organisaatiossa — ja tutkia, saadaanko
ndissA samanlaisia tuloksia. Jos jossain, niin néissa konteksteissa voisi organisatoristen

oppimisprosessien odottaa olevan samankaltaisia.

Tassa tutkimuksessa kohteena on siis kaksi teollisuusyritystéa ja nédista yrityksista
analyysiyksikdind ovat niistd konstruoitavat oppimisprosessit. Tutkimuskohteita el siis
tarkagtella holistisina vaan kohteina, jotka sisditavét useita upotettuja analyysiyksikéita
(embedded design). Kumpikin tutkimuksen kohteena oleva yritys analysoidaan ja
raportoidaan ensin erikseen itsendisind. Sitten ndistd saatuja tuloksia tulkitaan ja
verrataan keskendén seka peilataan teorioihin. (Yin 1991, s. 56)
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3.2.1 Kohdeyritystehdas

Tutkimuksen  ensimmaéiseksi  kohteeksi  valittiin  lasiteollisuudessa  toimiva
prosessiteollisuusyritys, jota tassd tutkimuksessa kutsutaan tehtaaksi. Tutkimuksellinen
yhteistyd tehtaan kanssa akoi vuonna 2003, jolloin tutkija oli yrityksessd mukana

osaamisen johtamisjarjestelmén kehitysprojektissa

Tehtaan toiminta alkoi perheyrityksend yli 80 vuotta sitten. Tyontekijdmadra oli
suurimmillaan yli 400. Nykyisin tehdas on osa suurta kansainvéista konsernia ja
tyollistdd 130 henked. Liikevaihto on noin 50 miljoonaa euroa. Tuotanto myydaan

teollisuudelle edelleen jatkojalostettavaksi. Viennin osuus myynnista on noin neljannes.

Vuosien varrella tuotantotapa on muuttunut k&sitydn véhentyessi ja automaation
lisdéntyessd. Standardituotantomenetelméné on nykyaan floatlasiprosessi, jolloin tuotanto
on katkeamatta kdynnissa viidessd vuorossa vuorokauden ja vuoden ympéri. Alalla
tapahtunutta teknologian kehitystd on tarkemmin tutkinut Uusitalo (1995) seka
lisensiaatti- etta vatoskirjatydssdan. Tasolasin valmistusprosessi alkaa automaattisesta
raska-aineiden punnituksesta ja sekoituksesta. Seos sulatetaan jatkuvatoimisessa uunissa
noin 1550 asteen lémpotilassa juoksevaksi massaksi. Float-valmistusmenetelméssé lasi
johdetaan sulatusuunista vaakatasossa tasaisena nauhana tinakylpyyn. Lasi levida sulan
tinan pédlle ja lasin paksuus médrétdén sddtelemélla vetonopeutta, jolla jéhmettyva
lasinauha kuljetetaan tinakylvysta eteenpéin. Tinakylvysta lasi kulkee jadhdytykseen ja
katkaistaveksi. Lasin leikkaus asiakkaan toivomiin  méaaramittoihin  tapahtuu

automaettisilla leikkauslinjoilla.

Kemianalan tyontekijét joutuvat tydssaén usein kdyttdmaan tai tuottamaan aineita, joiden
kasittely ympéristén saastumisen tai onnettomuuden vélttamiseksi vaatii osaamista,
tarkkuutta ja vastuuntuntoa. Ala kehittyy nopeasti, ja kéytettévét laitteet sekd koneet
kehittyvét teknologian myota. Tulevaisuudessa tyontekijéiden on hallittava yha lagjempia
tehtéavakokonaisuuksia. Tydssa keskeistd on vastata tuotannon sujuvuudesta halutun
laatuisena ilman keskeytyksid. (Tyoministerio 2004). Liséks alala on kéynnissd
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voimakas sukupolvenvaihdos. vuonna 2000 alalla tydskennelleisté jéa 25 % eldkkeelle

vuoteen 2010 mennessa. (Kemianteollisuus 2003)

3.2.2 Kohdeyritysleipomo

Tutkimuksen toiseksi kohteeksi haluttiin saada yritys, jossa tuotannon kohde on erilainen,
mutta tyontekijoiden tyd samankaltaista eli ty6ta tuotantolinjalla. Tutkimuksen toiseksi
kohteeksi valittiinkin teollinen leipomo. Leipomo on toiminut I&hes sata vuotta. Toiminta
alkoi perheyrityksend, mutta yritys myytiin myéhemmin osaksi konsernia. Henkildkuntaa
on yhteensd noin 500, joista tuotannossa noin 400. Miehid ja naisia on suunnilleen yhta

paljon.

Leipomon tuotantotiloja ja -tapoja on uudistettu useita kertoja. Tuotannollinen ty6 on
muuttunut  laitekehityksen  ja  automaation  my6td.  Teollisuusleipomoiden
tuotantolaitteistot ~ ovat  integroituja  automaatiojarjestelmia,  jotka  toimivat
reseptipohjaisen ohjausautomatiikan piirissd. Reseptit ovat ohjauksen muigtissa ja
automaatio suorittaa raaka-aineiden annostelun seka valvoo toimintoja, tarkkuuksia ja
rekisteri tapahtumat varastokirjanpitoon. Henkiloston tyodskentelyolosuhteet ovat
parantuneet ja tyo keventynyt fyysisesti. Leipomotuotteiden teollisessa valmistuksessa
raaka-aineeseen ei juuri kasin kosketa valmistusvai heessa, lopussa voidaan pakata késin.
(Tydministerié 2004).

Leipomoille on tyypillistd valmistuksen gjallisen ja méaréllisen optimoinnin vaikeus.
Leipomotuotteiden vamistuksen ja jakelun olisi tapahduttava asiakkaiden kanssa
sovittujen aikataulujen mukaisesti tehokkaasti lyhyessi gjassa niin, etté tuotteet saadaan
perille mahdollisimman tuoreina. Tuotteiden on oltava tasalaatuisia ja tuotettu pienin
havikein, hygieenisesti, ympéristbd kuormittamatta ja energiaa sdastéen. Kuitenkin
tuotantokustannusten minimoimiseksi sarjakokojen olisi oltava mahdollisimman suuria.
(Gréonroos 2005, s. 21, Tydministerio 2004). Leipomoiden menestystekijoina

tulevaisuudessa on nahty toiminnan tehokkuuden edelleen kehittyminen, erikoistuminen,
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laatu- ja ympéristotyd sekd henkiloston osaamisen kehittyminen. Henkildston
osaamisessa  ndhdddn  korostuvan  innovatiivisuuden,  markkinointiosaamisen,

joustavuuden, monipuolisuuden ja jatkuvan kehittymisen. (Tydministerié 2004).

3.3 Tiedonkeruu teemahaastatteluin

Tiedonkeruumenetelména kaytetddn teemahaastatteluita. Haastatteluissa pyrkimyksend
on saada tutkittavien &éni kuuluviin, saada heidé kertomaan omin sanoin, rénsyten ja
esimerkein valaigen tyonteostaan ja tydympéristostdan. Sosiaalisen todellisuuden
ymmartamiseksi on katsottu olevan térkedd saada ensi kéden monipuolista, rikasta ja
kontekstisidonnaista tietoa niilta yksil6iltd, jotka ovat toiminnassa osallisina (Burrell &
Morgan 1979). Haastattelijan tehtévana on selvitté haastateltavan kokemuksia, ajatuksia,
uskomuksia ja tunteita ja saada selville, miten haastateltava antaa merkityksia ja tulkitsee
mielenkiinnon kohteena olevia asioita. Sosiaalisen konstruktion nékdkulmasta tarina on
viimeisin rekonstruktio siitd, mitd todella tapahtui. Haastattelussa on toki muistettava,
etta tulkinnat ja merkitykset syntyvét vuorovaikutuksessa, ja haastattelussa voidaan luoda
myds uusia ja yhteisa merkityksid. (Burrell & Morgan 1979, Silverman 2005)
Haastatteluvastaukset heijastavat aina haastattelijan |asndoloa, hanen tapaansa kysya sekéa
edeltavia kysymyksia ja vastauksia. Teemahaastattelun rajoitteina on huomioitava, etta se
vaatii haastateltavalta kielelligtd ja kasitteellisté ilmaisukykya (Hirsjdrvi & Hurme 2000,
s. 48 - 49)

Tutkimusta varten tehdyissd teemahaastatteluissa ei puhuttu ollenkaan organisaation
oppimisesta tai kaytetty muutenkaan organisatorisen oppimisen kasitteistéa. Sen sijaan
tarkoituksena oli saada haastateltava kertomaan omin sanoin tyostéan, mm. millaista se
on (tyon siséltd, vastuut ja autonomia), mita tydssa on térkedé osata, miten han on tyonsa
oppinut ja miten ty6ta kehitetéén seka mité gjatuksia hénelld on tulevaisuudesta. Lisaksi
haastatteluissa kartoitettiin  haastatellun  henkilokohtaista taustaa (tyokokemus ja

koulutus) ja tydympéristdd (organisaation hierarkia, johtaminen ja tiedonkulku) seka
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nakemyksia tulevaisuudesta ja yrityksessa keskeisesta osaamisesta ja sen kehittymisesta.
Haastatteluissa kaytetty teemarunko on liitteena 1.

Teemahaastatteluiden tiedonkeruuta ohjasi luvussa 2.5 kuviossa 7 esitetty tarkastelumalli
organisatoriselle oppimiselle.  Malli  on kuitenkin varsin  teoreettinen, joten
oppimisprosessin  vaiheita operationalisoitiin tiedonkeruuta ja analysointia varten.
Teemahaastattelussa tavoitteena oli kerétéd aineisto, josta on mahdollista tulkita
oppimisen herdte: miksi / misté tarve tai Kimmoke oppia on tullut,
oppimisen tavoite: miten herétteeseen on péétetty reagoida, kenen tavoitteita
oppiminen on palvellut: tyontekijan omia, tydyhteisdn tai johdon asettamia
oppimistavat: miten oppiminen on tapahtunut, mi(t)k& tai ketkd ovat
opettaneet seké estavét ja edistavét tekijét
lopputulos: miten oppiminen on nakynyt, mihin se on vaikuttanut, miten ja
kuka on arvioinut oppimista, miten on valitetty eteenpéin opittuja asioita
Esimiesasemassa  tyoskentelevien  haastattelurunko  poikkesi tyontekijoiden
haastattelurungosta (teemarunko liitteend 1 ja siind kohta johtaja-asemassa).
Haagtatteluiden tavoitteena oli kuitenkin samojen vaiheiden tunnistaminen, mutta
esimiesasemasta ja johtamisnakdkulmasta késin.

3.3.1 Haagtattelut tehtaassa

Tehtaan osdlta haastateltavat valitsi  henkildstén koulutusta koordinoiva sihteeri.
Haastateltavat oli pyydetty valitsemaan tuotantoprosessin eri osista ja eri tehtéavista
Heidan toivottiin olevan eri-ikdisa ja erilaisen tyohisorian omaavia Myods
kunnossapidon tyontekijoita haluttiin haastatella, koska he ovat samojen tydvuorojen
jasenia kuin tuotannon tyontekijétkin. Haastateltavia yhdistévana tekijana voinee pitéa
heidan kiinnostustaan oman osaamisen tai tyopaikan kehittdmiseen tai aktiivisuutta
ammattiyhdistysasioissa. Tehtaan johdosta haastateltavat valittiin aseman ja tyStehtavan
perusteclla. Tutkija sai potentiaalisiksi haastatdtaviksi arvioitujen tyontekijdiden
yhteystiedot ja sopi heidén kanssaan haastatteluista. Haastattelut tehtiin kevdalla ja
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kesdlla 2004. Kukaan haastatteluun pyydetyista e kieltéaytynyt, vaikka tyontekijoiden
haastattelut tehtiin tydajan ulkopuolella. Uusia haastatteluita tehtiin, kunnes tuntui, etté
samat asiat alkavat toistua. Yhteensd haagtateltiin 11 henkil6g, joista miehia oli 10 ja
naisia yksi. Kaikki haastatellut olivat tydskennelleet tehtaassa jo pitk&dn, tydvuodet
vaihtelivat 6 vuodesta aina 41 vuoteen.

Haastatellut ovat kuvattuina aseman ja tehtdvan mukaan kuviossa 8. Haastattelut
nauhoitettiin ja niiden kesto vaihteli 40 minuutista puoleentoista tuntiin. Y hteensi
nauhoitettua haastatteluaineistoa kertyi noin 12 tuntia. Yrityksen johdon edustgjiksi on
aineiston analyysissa katsottu johtaja ja padallikkté -nimikkeella olevat. Haastatteluiden
sitaateissa nama nelja haastateltavaa on merkitty koodein TjohtoA — D. Tuotannon ja
jakikéasittelyn operaattorit sek& vuoromestari on merkitty koodein OperaattoriH — J.
Kunnossapidon sdhko- ja laiteasentajat on merkitty koodein KpitoE — G.

toimitusjohtaja

|
- myynti 2 markkinoin

]
kunnossapito

.

Kuvio 8. Tehtaasta haastatel lut henkil 6t
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3.3.2 Haastattelut leipomossa

Leipomon osalta sovittiin yhdessé leipomopéaéllikon kanssa tutkimuskohteiksi valittavista
yksikgisté. Keskeisin mielenkiinnon kohde oli leipomon yksikkd, joka on keskittynyt
yhden tuotteen teolliseen valmistukseen. Tata yksikkda nimitetéén tuotanto-osastoks 3.
Yksikko toimii omassa rakennuksessa ja tyontekijoita on reilut 50 henked. Suurin osa
heista tyoskentelee keskeytyvassd kolmivuorotydssa. Kokonaiskuvan |aajentamiseksi
haastatteluja sovittiin tehtévéksi lisdks leipomon toisessa yksikdssd, joka téssd on
nimetty tuotanto-osastoksi 2.

Tuotanto-osastojen vastaavat tyonjohtajat  valitsivat osastoiltaan haastateltavat.
Haastateltavat oli pyydetty valitsemaan eri tehtdvisté ja heidén toivottiin olevan eri-
ikéisia ja erilaisen tyohistorian omaavia henkilditd, jotka ovat halukkaita keskustelemaan,
mitd omassa tydssa on térked osata ja miten tétd osaamista yll@pidetdan. Tuotanto-
osastolta kolme haastateltiin esimiehen liséksi kuusi tyontekijéd ja tuotanto-osastolta
kaksi haastatdtiin yksikon esimies ja kolme tyontekijda, joista yksi toimi vuoronsa
etumiehend. Naéiden kahden tuotanto-osaston tyontekijoiden haastatteluaineistot
paljastuivat kuitenkin my6hemmin analyyseissa niin samansisdltoisiksi, etta niita ei
eroteltu toisistaan aineiston raportoinnissa. Haastattelut tehtiin tydaikana tyopaikalla, eika
kukaan haastatteluihin valituista ndin ollen myoskddn haagtattelusta kieltéytynyt.
Muutama haastateltava oli kuitenkin varsin niukkasanainen. Lisdks haastateltiin
leipomopadllikkda seké henkilostopadallikkda. Analyyseissa johdon edustajiksi katsottiin
leipomo- ja henkilostopdallikon lisaksi osastojen vastaavat tyonjohtajat. Osastojen
vastaavat tyonjohtajat, kuten nimikekin jo sanoo, vastaavat operationaalisesta toiminnasta
ja tydnjohdosta eivéatka osallistu yrityksen strategiseen johtamiseen. Johto-kasitetta
kaytetéankin téssd tutkimuksessa 18hinna henkildstdjohtamisen ja esimiestydn
ndkokulmasta. Kaikki haastateltavat olivat tytskennelleet leipomossa jo vuosia, lyhin
tydsuhde oli 5 ja pisin 36 vuotta. Haastatelluista naisia oli neljaja miehid yhdeksan.

Leipomon organisaatiokaavio ja tutkimukseen haastatellut henkilot ndkyvét kuviossa 9.
Leipomossa tehtiin aineistonkeruu talvella 2004. Haastateltavia oli yhteensd 13 henked ja
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haastattelujen  kesto vaihteli 20 minuutista reilluun  tuntiin.  Nauhoitettua
haastatteluaineistoa on yhteensd noin 10 tuntia. Haastatteluiden sitaateissa johto on
merkitty koodein LjohtoA — D. Tuotannon leipurit, johon my6s haastateltu etumies on
katsottu kuuluvaksi, on merkitty koodein LeipuriE — M.

T

Tuotanto-osasto 1 Kunnossapito Lahettdmo

Konttori

vastaava tyonjohtaja

Kuvio 9. Leipomosta haastatellut henkil6t

3.4 Aineiston analysointi

Analysoinnin |éhtékohtana on taustaoletus, etta yksittéisissa haastatteluissa kuvatut asiat
ovat naytteitd tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena olevasta ilmiosta dli
organisatorisesta oppimisesta. Analysoinnin tarkoituksena on integroida empiirinen
aineisto ja organisatorisen oppimisen viitekehys. Miles ja Huberman (1994), Alasuutari
(2001) seka Hirgéarvi ja Hurme (2000) kuvaavat laadullisen aineiston
analysointiprosessia hyvin yhdenmukaisesti. Miles ja Huberman (1994) puhuvat
analyyttisesta abstrahoinnista.  Alasuutari  (2001) kéayttéd metaforana arvoituksen

Laadullinen analyysi alkaa aineiston kuvailemisella. Tavoitteena on tihed kuvaus, missa
kontekstitieto on tarkedd ilmion perusteellisessa ja kattavassa kuvauksessa (Hirsjarvi &
Hurme 2000, s. 145). Seuraavina vaiheina ovat aineiston tiivistdminen valitun

teoreettisen viitekehyksen ja kulloisenkin kysymyksenasettelun nékokulmasta. Taméa
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voidaan tehda luokittelemalla ja koodaamalla aineistoa. Luokkien muodostaminen on
seka kasitteellinen ettd empiirinen haaste, silla luokilla on oltava yhteys analyyttiseen
kontekgtiin ja empiirinen pohja (Hirgéarvi & Hurme 2000, s. 147). Koodauksen
yhteydessa suositellaan kirjoitettavaksi analyyttisia muistiinpanoja, miten aineisto eri
tulkintaviitekehyksiin linkittyy (Miles & Huberman 1994, s. 92).

Aineiston tiivistamisen jalkeen sitd jarjestelld&n uudelleen ja muokataan etsimala
sdéanndnmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia, yhteisia piirteitd tai nimittgjia, yhteista
makrorakennetta, samaa rakenteellista malliatai montako erilaista rakennetta voi erottaa
(Alasuutari 2001, s. 40, Hirsjarvi & Hurme 2000, s. 149, Miles & Huberman 1994, s. 92).
Keskeisté on liséksi aineistosta havaittavien painotusten ja aukkojen tunnistaminen seka
jélleen samanaikainen aineiston analyyttinen raportointi (Miles & Huberman 1994, s. 92).
Pyrkimyksend on ymmaértéda ilmiét& monipuolisesti ja kehittéd sellainen teoreettinen
nakokulmatai malli, johon luokiteltu aineisto voidaan sijoittaa (Hirsjarvi & Hurme 2000,
s. 149).

Analyysin viimeinen vaihe on tulosten tulkinta, jota voidaan nimittd&d myos selittédvan
viitekehyksen kehittémiseksi ja testaamiseksi (Miles & Huberman 1994, s. 92),
arvoituksen ratkaisemiseksi  (Alasuutari 2001, s. 44) tai kokonaisvaltaiseksi
tulkinnalliseksi selitykseksi ilmiélle (Hirgarvi & Hurme 2000, s. 151). Kvalitatiivinen
analyysi vaatii absoluuttisuutta eli kaiken empiirisen aineiston on oltava rigtiriidatonta
esitetyn tulkinnan kanssa (Alasuutari 2001). Kiinnostava tulkinta edellyttda resursseja,
jotka ylittavét tulkittavan aineiston rajat: tulkinnan tarkoitus on tuoda sosiaalisesta
todellisuudesta esiin jotain sellaista, jonka olemassaolo jéd muuten huomaamatta
(Sulkunen 1997, s. 21).
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3.4.1 Leipomon aineiston analysointi

Empiirisen aineiston analysointi aloitettiin tuoreimmasta pdastd, eli ensin kasiteltiin
leipomosta kerétty aineisto. Anaysointi kaynnistyi luonnollisesti lukemalla ensin
litteroidut haagtattelut 18pi. Sitten aineistot siirrettiin Atlas.ti -tietokoneohjelmaan ja
aoitettiin koodaus. Koodaus tehtiin erikseen molemmissa kohdeyrityksissé ja kahdessa

vaiheessa.

Analysoinnin  ensimmaisessd vaiheessa keskityttiin tunnistamaan ja koodaamaan
haagtatteluissa kasitellyt asiat aiheittain. Koodin muodostus oli muuten aineistolaht6ista,
paits seitseman koodia, jotka olivat: herdte, tulkinta, toiminta, yleistys, boundary
crossing, havikki ja rakenne, muodostettiin teorigpohjalta. Né&hin koodatut sitaatit
koodattiin aina liséksi my6s aineistoléhttisella koodilla. Leipomolle  muodostui

ensimmaisella koodauskierroksella yhteensa 80 koodia, jotka ovat lueteltuina liitteessa 2.

Kun kaikki haastattelut oli ndin kertaalleen koodattu, aloitettiin toinen koodauskierros.
Toisen kierroksen tavoitteena oli etsid aineistosta
- oppimisen herétteet
- oppimisen tavoitteet
- oppimigtavat
- oppimistilanteet
- oppimisen johtaminen
- kontekgti, jossa leipomon osalta esiinnousseita teemoja olivat:
0 tyo, sen sisdlto seka parhaat ja ikdvimmét puolet
vuorot, tydryhmat
ilmapiiri
tiedonkulku
johtamiskaytannot
laatuasiat
- sekélisaksi tyontekijan henkilokohtainen tausta.

O O O O o

[sB)
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Tutkija padttdi, mitkd ensimmaéisella koodauskierroksella —aineistolahtisesti
muodostetuista koodeista liittyivat kuhunkin teemaan ja teki télta pohjalta aineistosta
haut. Y hteen teemaan saattoi sisdityd 1 - 8 ensimméisen kierroksen koodia. Yksi koodi
saattoi tulla mukaan useammankin teeman aineison poimintaan. N&n poimitut
hakutulokset muodostivat toisen koodauskierroksen aineiston. Ne koodattiin edelleen
aineistolahttisesti ja hyvin yksityiskohtaisesti. Jotkut teemat analysoitiin erikseen
tyontekijoiden ja johdon nékokulmista. Koodeja toisella analysointikierroksella
muodostui yhteensd 498. Teemat, ensimmaiselta kierrokselta niihin poimitut koodit ja

toisen kierroksen tarkentavien koodien lukuméarét ovat eriteltyina liitteessi 3.

Toisen kierroksen teemat analysoitiin koodauksen jélkeen hyddyntéen Atlas.ti -ohjelman
Network view -ominaisuutta. Eli yhden teeman tarkentavat koodit kuvattiin graafisesti
verkostona ja mietittiin - niiden pohjalta tulkintaa ilmiostd kohdeyrityksessa.
Teemoittaisten tulkintojen pohdinnassa ja raportoinnissa hyddynnettiin Atlas.ti -ohjelman
memojen kirjoitusmahdollisuutta. Teemoittaisia verkostondkymia muodostui leipomosta
yhteensd 22. Néista on liitteeseen 4 poimittu nakyma tyontekijoiden kimmokkeista tydssa

oppimiseen havainnollistamaan prosessia

Teemoittaisten  verkostondkymien  avulla  muododettiin  tulkinta  leipomon
organisatorisesta oppimisprosessista teoreettisen viitekehyksen prosessimallia heréte —
tulkinta — toiminta — vakiinnutus noudattaen. Leipomon aineiston kuvaus ja analyysin

tulokset ovat raportoituina luvuissa 4.1 ja4.2.

3.4.2 Tehtaan aineiston analysointi

Tehtaasta kerdtyn haastatteluaineiston ensimmaisen kierroksen koodaamisessa kaytettiin
pohjana leipomon koodegja. Néin katsottiin voitavan tehdd, koska kaytetyt koodit olivat
varsin yleisluontoisia (kuten liitteesta 2 voi havaita) ja ne toistuivat samoina molemmissa
aineigoissa, olihan haastattelutkin tehty samaa teemarunkoa noudattaen. Tutkija

erityisesti varoi kuitenkin pakottamasta tehtaan aineistoa leipomon koodeihin, vaan
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perusti tarpeen mukaan uusia koodeja. Uusia koodeja tuli viisi: osaaminen: johtaminen,

sitoutuminen: vastuu, sukupolvenvaihdos, moniosaaminen ja tyajat.

Tehtaan aineiston koodauksessa ei ensimmaisella kierroksella enéé kiinnitetty huomiota
asioiden erittelyyn positiivisesti tai negatiivisesti latautuneisiin  koodeihin esim.
tiedonkulussa, ilmapiirissd ja johtamisessa. Tutkija havaitsi leipomon aineistoa
kasitellessdén sen olevan tassé vaiheessa turhaa, koska toisella koodauskierroksella

aineisto joka tapauksessa eriteltiin tarkemmin uudelleen.

Tehtaan toisen koodauskierroksen pohjaksi tehtiin teemoittain poiminnat aineistoon
samoin kuin leipomonkin kohdalla (kts. liite 3). Tehtaan ensimméisella kierroksella
muodostetuista uusista koodeista osaaminen: johtaminen kasiteltiin oppimistapoihin seka
johtamiseen  liittyen,  sitoutuminen:  vastuu  késiteltiin -~ ilmapiiriin  liittyen,
sukupolvenvaihdos sekd moniosaaminen késiteltiin erilaisissa oppimistilanteissa ja
tybajat kasiteltiin kontekstiin liittyen vuorojen yhteydessi. Teemojen sisdlla toisen
kierroksen tarkempi koodaus tapahtui aineistolahtOisesti, eika tehtaan osalta kaytetty
leipomon koodeja pohjana. Tehtaan toisen kierroksen tarkemmassa koodauksessa

koodeja tuli yhteensd 522.

Toisen kierroksen teemat kuvattiin koodauksen jalkeen muodostamalla koodeista
graafiset verkostondkymé ja miettimdla niiden pohjdta tulkintaa ilmidsta
kohdeyrityksessd. Teemoittaisia verkostondkymia muodostui tehtaasta yhteensa 24.
Tehtaalle kuvattiin kaksi verkostongkym&i enemman kuin leipomolle tehtaan uusien
koodien sitoutuminen: vastuu seké sukupolvenvaihdos pohjalta. Tehtaalle muodogtetuista
nakymistd on poimittu nékyma uuden tyontekijan perehdyttdamisesta liitteeseen 5

havainnollistamaan prosessia.

Teemoittaisten verkostongkymien avulla muodogtettiin tulkinta tehtaan organisatorisesta
oppimisprosessista teoreettisen viitekehyksen prosessimallia heréte — tulkinta — toiminta
— vakiinnutus noudattaen. Tehtaan aineiston kuvaus ja analyysin tulokset ovat

raportoituina luvuissa 4.3 ja 4.4.
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4 ORGANISATORISTEN OPPIMISPROSESSIEN KONSTRUOINTI

Empiirisen aineiston raportointi tehddén kohdeyrityksittdin erikseen. Ensin kuvataan

yrityksen kontekstia ja sitten konstruoidaan organi satorisia oppimisprosesseja.

4.1 L eipomon kontekstin kuvausta

Empiirisen aineiston raportointi aloitetaan leipomosta kuvaamalla toiminnan tavoitteita,
toimintaperiaatteita, tyontekijdiden osaamistarpeita ja ty6tad leipomossa. Kontekstin
kuvauksen lopussa tunnistetaan erilaisia oppimiskimmokkeita; joko tyontekijan omasta

oppimishalustatai yrityksen johdon tavoitteista syntyneita.

4.1.1 Nykytilanne

Kilpailukyvyn turvaamiseksi yrityksessi on viime vuosina uudistettu tuotantolinjoja ja
uudelleenjarjestetty toimintoja. Muutokset jatkuvat edelleen. Yritys on keskittynyt
muutamien volyymituotteiden tasalaatuiseen, kustannustehokkaaseen tuotantoon ja
verkostoitunut  18pi  tuotanto- ja jakeluketjun. Tam& on tarkoittanut tuotannon

standardointia tavoitteena laadun tasaisuus ja prosessin tarkat 1&pimenoajat.

".. ja edelleen sitten, kun bulkkil&hetysta [&hetetddn, niin se vaatii t&8lla enemman silta
tuotteen kokonaisuudelta. Et se tuote on laadullisesti aina mahollismman hyva ja
tasalaatusta, me tehdéén se oikeeseen aikaan, ja autotkin l&htee viel& oikeeseen aikaan.
Kun me tehdé@an pelkastéin bulkkia, niin se, meil on erittéin kiree aikataulu, kun rekka
pitéa lahtee ... Ja se vaatii niinku koko prosessilta erittdin paljon. Et jos siella joku
klikkaa, on se sitten valmistuspadssa, pakkaamossa, viipaleosastolla, |8hettdamdssa, niin se
vaikuttaa koko ketjuun.” LjohtoA

4.1.2 Tyfssé tarvittava osaaminen
Yrityksen johdon mielestéa térkeimpid talon ulkopuolella opittavissa olevia tyontekijoiden

osaamisalueita ovat raaka-aineen tuntemus eli ymmarrys raaka-aineen kayttaytymisesta ja

eri aineiden vaikutuksesta sekéa tekninen osaaminen eli laitteiden ja tietotekniikan
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osaaminen. Kuitenkin té&rkeimpien osaamisten katsottiin olevan opittavissa vain tyota
tekemalla. Moniosaamista, jolla tarkoitettiin tuotantolinjan eri vaiheiden hallintaa ja
kykenemistd eri toihin, korogettiin. Hyvin térkedd oli prosessin  ymmérrys eli
kokonaisndkemys tuotantolinjasta ja eri asioiden vaikutuksista toisiinsa. Myo6s
nappituntumaa tuotteesta ja tuotannosta korostettiin, Laitteiden sé&étéarvot tuotantolinjan
gjamiseksi on toki annettu, mutta ammettitaitoisen tydntekijan pitéa nahda tuotteesta,
ovatko linjan sé&d6t kohdallaan. Y hteisty6taidot ovat my6s tarpeen, ja johto mainitsikin
tavoitteena, ettd tydvuoro kantaisi enemmén yhteisvastuuta tyostdan. Tyontekijan
téarkeimpina henkilokohtaisina ominaisuuksina pidettiin - vastuuntuntoisuutta, oma-
aloitteisuutta — joka korostui ongelmatilanteissa — tarkkuutta, kykya virheettomaan

tyohon ja itsensd kehittémishalua.

Tyontekijét itse katsoivat térkeimmiksi osaamisiksi, jotka voivat olla talon ulkopuolella
opittavissa, raakaraineen tuntemuksen ja tekniikan osaamisen. Tyontekijét korostivat
lisskss my6s kadentaitoa, silla sitd tarvittiin joissain tydvaiheissa tasalaatuun
paasemiseksi. Tarkeimpind tyossd opittavina taitoina tyontekijat pitivat laitteiden
kayttétaitoa ja seurantarutiinien hallintaa. He nakivét tuotannon seurannan ja yll&pidon
muodostuvan hiljaiseksi osaamiseksi eli ndppituntumaksi, jolloin osasi ilman mittareita
arvioida aistinvaraisesti tuotteen laatua. Myds moniosaaminen oli tarkedd, silla piti pystya
useisiin linjan toihin. Vuorovaikutustaitoja tarvittiin mygs, jotta tuli toimeen muiden
kanssa ja tiedonvdlitys tuotantolinjalla hoitui. Henkilokohtaisita ominaisuuksista
tyontekijét pitivat térkeimpina kykya toistaa samaa, mita tarvittiin tasal aatuisen tuotannon
aikaansaamiseksi. MyoOs virheettémyys, tunnollisuus ja vastuunkanto tyostd olivat
térkeitd, samoin kuin tarkkaavaisuus, nopeus ja kestdvyys, silla linjan tahdissa oli

jaksettava téysi tyopaiva.

Tyontekijoiden ja johdon ndkemykset tyontekijoiden tarvitsemista osaamisista kévivét
paljolti yksiin. Tydntekijéiden nékemys tydsséin vaadittavasta ammattitaidosta oli varsin
vahétteleva. Tyon ei katsottu vaativan mitdan erityistd osaamista ja alan koulutuksesta —

kasitybosaamisesta — ei nahty olevan enda nykypaivana mitdan hyotya. Kasitydosaamisen
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sijaan esimiesten korostamasta prosessiosaamisesta ja prosessin kokonaisndkemyksesta
eivét tyontekijét puhuneet.

Jonkinlainen rigtiriita oli ehkd havaittavissa kehittdmisosaamisessa. Tyontekijoiden
puolelta koettiin naréd, ettel heita otettu mukaan, kun suunniteltiin uutta tuotantolinjaa.
Tyontekijét katsoivat, ettd heilld olisi ollut suunnitteluvaiheeseen annettavissa osaamista,
joka jétettiin hyddyntamétta Johdon haastatteluissa tyontekijoiden kehittdmisosaaminen
tuli esiin vain, kun johto puhui tyontekijoiden halusta kehittda itsedén paremmiksi
tyontekijoiksi tai yha vaativampiin tyotehtaviin, Tyon kehittdmisosaaminen ei noussut
esin.

4.1.3 Tyon sisdlto

Kuvaukset tyon sisdllosta tuotantolinjalla painottuivat negatiivisiksi, ja automaation
lisdys nahtiin tdhén syyllisend. Tyo Kkoettiin yksitoikkoisena. Kiire oli lisdantynyt.
Ty6tahti ohjautui paljolti tuotantolinjan mukaan eika vaikutusmahdollisuuksia ty6hon
nahty juuri olevan. Péainvastoin, pitk&n samassa tehtdvassa tyoskentely linjalla koettiin
passivoivana niin, ettei enda syntynyt ideoitatyon tai itsensa kehittamiseen.
"Ainoo ettd sekin vuosien varrela niin se on ana vaan enemman niinku
linjatydskentelyd. Se siind on sitten sédli e se muuttu ihan téll&seks niin sanotusti

ykstoikkoseks. Et on se etté pitkét linjat niin nehdn on sitten pitkdkestosia, e niis 0o enda
sitd vaihtuvuutta kun joskus aikasempaan.” LeipurikK

Tyon todellisen siséllon koettiin poikkeavan alalle valmistavasta koulutuksesta. Alan
koulutus on opetugta kéasitydthon. Tyon tuotantolinjalla e katsottu vastaavan aalle
koulutettujen osaamista, silla kasitybosaaminen ja hyddyntaméttad. Itse asiassa aan
koulutuksesta ei nahty tydssd varsinaista hyotyd  Tyontekijét kokivat halitsevansa

nykyisen tyénsé tuotantolinjalla niin hyvin, ettei sité varten kaivattu liséd osaamista.

”..0n tos kurja, koska ainakin sillon aikanaan kun ma l&hin justiin
ammattikouluun niin oon sitten tehny né kisdllit ja mestarit ja nd& niin en ma
tosissaankaan uskonu sitten et se pééttyy ihan linjatyohon .” LeipurikK
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"Nimenomaan, taal ei oo kukaan niinku alan ihminen ja.. ...
jos tekee téta samaa ty6td, niin tarviiko sit sitd enempéé kouluttaa. Sit jos tietysti
tydnkuva muuttuu, no sitten tietysti tarvii kouluttautuu sen mukaan.” LeipuriG

Tyontekijoiden asenteissa tyohon oli tunnistettavissa erilaisia 'selviytymisstrategioita.
Ensinndkin osa tyontekijoistd kertoi olevansa nykytilaan tyytyvéisia. He olivat tullest
toihin toita tekemaan ja kaikki on hyvin, kunhan téita riittda. Osa tyontekijoista ilmaisi,
etté tydssa kaikki on muuten kunnossa ja he olisivat tyytyvéisia, kunhan vain koneet
toimisivat hairiéttd. Koneiden toimintahéiriot kiusasivat tyontekoa. Hyvét tyokaverit
olivat osalle haastatelluista hyvin térkeitd ja auttoivat viihtyméén tydssd Hyva henki
tydryhméssa kompensoi tyon yksitoikkoisuutta. Jotkut kertoivat hakevansa vaihtelua
tyontekoon osallistumalla tydnkiertoon. Tyonkierto toimi monissa vuoroissa, mutta siina
nahtiin edelleen kehittdmismahdollisuuksia. Osa tyontekijoista kertoi olevansa halukas
uusien téiden opetteluun. Halu kohdata uusia haasteita sek& halu monipuolisuuteen ja
itsendiseen tyohon innosti opettelemaan uusia tehtévia Toisaalta siirtymistéd uuteen
tyohon esti epédilyt omasta oppimis- ja sopeutumiskyvystd sekd pelko vastuun

lisdéntymisestd; puhtaassa linjatytssé ei vastuun koettu painavan.

Parasta: lkavinta:

ﬁ ihmissuhteet ﬁ huono henki

ﬁ?vaihtelu ﬁyksitoikkoisuus I
[$3 tyonkierto linjalla |

|§§‘ eri tehtavien opettelu I |‘§2 huono tyéasento I

ﬁ haasteellisuus |§2 haasteettomuus I

ﬁ ei vastuuta

itsendisyys |'§§‘ kiire, pakkotahtisuus I

ﬁ tauot |ﬁ ei paése vessaan I

|§2 koneiden hairiot |

ﬁ pieni palkka

Kuvio 10. Leipomon tyontekijét: tydssa parasta jaikavinta
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Tyontekijoiden tunnistamat tyon parhaat ja ikavimmaét puolet olivatkin usein saman asian
k&antopuolia. Taméa nakyy kuviosta 10, joka on verkostokuvaus leipomon tydntekijéiden
haastatteluista koodatuista tyon parhaimmista ja ikdvimmista puolista. Ihmissuhteiden
merkitys korostui tyossd viihtymisessa. Ty, joka olisi vaihtelevaa, haasteellista ja
itsendistd, mutta e vastuullista, tuntui houkuttelevimmalta. Toisadlta linjatydssa, joka oli
yksitoikkoista, haasteetonta ja usein pakkotahtista, néhtiin positiivisena vastuun

rgjallisuus.

4.1.4 Tyontekijoiden oppimishalu

Tyon yksitoikkoisuus toimi  ensisijaisena kimmokkeena aikaansaaden osassa
tyontekijoista vaihtelunhalua. Vaihtelunhalun myéta tyontekijan valmius ja halukkuus

oppia uusia asioita ja siirtya uusiin tehtéviin kasvoi.

"Ei, kyl ma haluun, siis en ma tiia mitd méa haluun [naurua] Aina mé haluun jotain uutta,

on mitd vaan niin sen paremmin menee tydpaiva.” LepuriL

Jos yrityksen kautta ei auennut mahdollisuutta uusiin tehtéviin tai koulutukseen, saattoi
tyontekija itse hakeutua opiskelemaan uutta. Uuden opiskelu voi olla harrastustoimintaa,

muttataustalla saattoi olla myos toiveita uudesta tyosta.

"... @ sitd oikein tadlla voi yllapitéa tota lagjempaa osaamista. Mullon sellanen, e ma
oon, ma paasin tohon ammettikouluun sijaisopettajaks, niin méa sita kautta, niin méa sita
kautta oon saanu pidettyé sen monipuolisuuden kylla.” LeipuriM

"Niin oikeestaan sanotaan et [téta ty6td] varten méa nyt en opiskele endd, varmaan riittéa
niitd. Sen verran ma innostuin e ma oon joskus vuosia aikasemmin lukenu
. Omdlla laillaan niin mua viehéttas ihan hirveesti tutustua néihin Baltian maan
[leipomoihin]. Siis en mé tiig, ehka just sen takii must on kiva vengjékin, té&han niinku
sitten ettéd miten siella tehddn et sidldhdn on paljon justiin sitd e se e oo vid taytta
automatiikkaa. En kyl tosissaan haluu linjalle mennd varmaan et tavallatai toisella niinku
paésta mukaan siihen kierrokseen. Mut et se on ihan, se on vaan haave.” LeipurikK
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Opiskeluhalua voi heréttdd, tai ainakin tukea talon tarjoamat mahdollisuudet. Talo tuki
tyontekijoiden omaehtoista opiskelua jarjestelemédlla tyévuoroja. Ammattitutkintojen
suorittamiseen kannustettiin opiskelukulujen kattamisen liséksi myos palkankorotuksella
tutkinnon suorittamisen jalkeen. Lisdksi kehityskykyisiksi arvioimiensa tyontekijoiden
osalta yritys maksoi kolmivuotisen koulutuksen tydteknikoksi. Kouluttautuminen seka
avasi mahdollisuuksia etté oli edellytyksend esimies- tai muihin vaativampiin teht&viin
siirtymiselle.
"Ja tosiaan, niin me on suorastaan yritetty motivoida ihmisid, et ne suorittas
ammattitutkintoja, ja silla tavalla osottais sen ammattitaitonsa.... Téd on meidan
talokohtanen sovellutus, jolla me on yritetty ihmisten motivaatioo itsensa kehittamiselle
pitéd korkeella. Et siel on ne kolme mahdollisuutta nostaa tyéehtosopimusten ylinta
palkkaa viidella prosentilla, s luet joko eintarviketytteknikoks, suoritat ylemman
ammattitutkinnon tai suoritat sen A-tentin. ... A-tenttiin ja ammattitutkintojen
suorittamiseen el 0o mitdén, oli se sitten kuka tahansa. Mutta téssa tyotekninen, siis
ymmarrét, et se kolmivuotinen panos, se koulutusmaksu on jo sitd suuruusluokkaa, et

esimiehel 14 piti olla ndkemys siité, et té4 henkil 6 voidaan sijoittaa vaativampiin tehtaviin.
Seoli ainoo néisté kolmesta, jossa oli té4.” LjohtoB

Kehityskelpoiseksi arvioinnissa vaikutti tyontekijan oma aktiivisuus. Tyontekija voi
suoraan ilmaista olevansa kiinnostunut ja halukas oppimaan uutta. Toisaalta tyontekijan
asenne nykyiseen tyohon — aktiivisuus, vastuunkanto — riittivét viestittdméan
oppimisvalmiudesta tyonantajale. Tyontekija mieluummin nakikin, ettd tyonantgja
ymmérsi tarjota uusia mahdollisuuksia ilman, ettd niihin olisi itse tarjouduttava ja
pyrittéva. Ilmapiiri ei tukenut pyrkyryytta ta hakeutumista esimiesten suosioon.
Tietynlaista kursailumentaliteettia oli havaittavissa, jossa tyontekijan ‘hyvyyden'
toivottiin itsestéddn tulevan huomatuksi ja tyonantajan tarjoavan mahdollisuuksia.

"Pomo tuli tuol toisel puold sanomaan ettd ois tdlanen vaihtoehto niin siihen el

kauheesti voinu sanoo & ei. Ja must se oli sitten kuiteskin ihan hyva. Ne halus kuiteskin
sen etté osa porukasta on kuiteskin koulutettu.” LeipuriE

Tyontekijan oppimishalun taustalla voidaan erottaa ensinndkin oppimisen halua ja

toivat vaihtelua tyontekoon. Toisaalta oppimisessa néhtiin vélinearvoa. Opiskelu avasi

mahdollisuuksia uusiin téihin tai esimiesasemaan seka nosti palkkaa.
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4.1.5 Johdon ndkemys oppimistar peista

Y rityksen johdon nékdkulmasta henkildstén osaamista oli tarpeen kehittda kilpailukyvyn
turvaamiseksi. Yrityksen toimintastrategiaa oli uudistettu karsmalla tuotevalikoimaa,
uudistamalla tuotantolinjoja, hiomallatoimintatapoja ja standardoimalla tuotannon laatua.

Henkil6ston toimintatapoja oli kehitettdva vastaamaan uutta toimintastrategiaa.

Uudelleenjarjestelyjen myéta henkilostéa oli  myds vahennetty. Kaytanndssa
elékeputkeen halukkaita olisi ollut enemménkin kuin oli mahdollista pdastds. Elékkeelle

jéavien tyontekijoiden osaamistatarvitsi siirtdé taloon jéville.

"Meil on niin paljon osaamista, meil on enemmankin ongelma ennen sita siirtéd se
tietotaito nykyisilta véhan vanhemmilta kavereilta edelleen niille nuoremmille.” LjohtoA

Yrityksen tavoitteisiin ja arvoihin kuuluu, etté tyontekijoiden opiskelua tuetaan ja
kannustetaan ammattitaidon osoittamiseen ammatillisia tutkintoja suorittamalla
Erityisesti panostettiin  esimiesasemaan kehityskelpoisiksi arvioitujen koulutukseen.

Osagtoittain jaetut vuosittaiset koulutuskiintiot ohjasivat koulutettavien maéraa.

"Me innostettiin ihmisia kdymaan taalla tammonen kolmevuotinen tydteknikkokoulutus

EttA he ovat nyt sit kaikki esimiehind tai esimiehen varahenkildind tai
prosessinohjagjina tai tyonopastajina. Nyt me jouduttiin jo vahan jarrutteleen sit, kun
meilld el ollu enéé vakansseia, ettei tulis sité turhautumisilmi6ta.” LjohtoB

Yrityksen johdon ndkdkulmasta haastatteluaineistosta esiin nousevat oppimistavoitteet
voidaan luokitella prosessituotannon kehittdmiseen, olemassa olevan osaamisen

levittémiseen ja ammatillisen osaamisen parantamiseen ja ndyttamiseen.
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4.2 L eipomon oppimisprosessit

Leipomosta keréttya haastatteluaineistoa analysoitiin, kuten luvussa 3.4 ja liitteissa 2 ja 3
on Kkuvattu. Tarkoituksena oli ensinndkin tunnistaa tydssd oppimisen herétteitd,
tavoitteita, tapoja ja lopputuloksia seka ndihin vaikuttavia tekijoita ja lopulta konstruoida
niiden pohjalta erilaisia oppimisprosessegja Oppimisprosessien  muodostamisessa
aineiston lukemisen, teemoittelun ja pohdinnan ohella keskeinen analyysityokalu oli
Atlas.ti -ohjelman graafiset verkostondkymét. Leipomon aineistosta paadyttiin seuraaviin
oppimisprosesseihin:

1. Uudelle tuotantolinjalle oppiminen

2. Rutiinien tehokkuus

3. Ongelmatilanteiden hallinta

4. Tyontekijoiden osaamisen jakaminen

Seuraavaksi esitetédan oppimisprosesseittain ensin tulkinnan kannalta relevantiksi arvioitu
empiirinen aineito ja sen pohjalta muodogtettu kasitys organisatorisesta
oppimisprosessista. Tulkinta tehdd&n teoreettisessa viitekehyksessa (Iluku 2.5) kuvattujen
oppimisprosessien vaiheiden ja niiden tiedonkeruussa operationalisoitujen vastineiden
mukaan:

- herdte — mistéd kimmoke oppimiseen

- tulkinta— mit& ja kenen tavoitteita oppimiselle

- toiminta— miten oppiminen tapahtuu sekd estévét ja edistavét tekijét

- vakiinnutus — oppimisen tulos, miten oppiminen ndkyy ja mihin se vaikuttaa.

4.2.1 Uudelle tuotantolinjalle oppiminen

Yrityksessé kehitetéén jatkuvasti Kilpailukykya uusimalla tuotantolinjoja. Tuotanto-
osastolla 3 oli muutama vuosi sitten rakennettu kokonaan uudet tilat ja viimeisimman
teknisen kehityksen mukaiset automaattiset tuotantolinjat. T@mén oppimisprosessin

kuvaus on syntynyt padosin tuotanto-osastolla 3 tyoskentelevien henkiléiden
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haastatteluaineistoista. Toki kaikilla muillakin leipomossa haastatdluilla oli kokemusta
tuotantolinjojen uudistamisesta, silla tuotannon automatisointia on yrityksessa tehty jo

pitkaan.

Tyontekijoiden haastatteluissa uusi tuotantolinja nousi esiin mm. kysyttéessd, miten
viihtyvyytta tydssi vois parantaa.

"Mitéhan siind nyt vois [viihtyvyyttd] parantaa silleen muuta kun noita niinku periaattees
olemassa olevia laitteita. Niinku ne ois tietysti aina, sillon setyd ois, se muuttus monelta
osalta helpommaks jos siel kaikki toimis, mut kun téa on semmosta etta sillon kun ne
suunnitteli tdnne néit vehkeitd, niin ne e ottanu linjahenkilstoltd minkaannakosta
kantaa, kommenttia vaan nada idiootit suunnittdijat, jotka on tuhlannu tééla miljoonia
rahaa suunnitteli omassa hienossa paéssain néa vehkeet ja sit néd on, nyt me ollaan saatu
hyvinkin pitkalti kérsid siitd.” Leipuri E

Samoin kysyttéessa tiedonkulusta yrityksessi nousi uusi tuotantolinja puheeksi.

"Mut tosissaan €, ylh&élta el hirveesti tuu tietoo. Just linjahankinnoista ja ndisté, niin oli
puhe, ettéa leipureit kuullaan, kun tulee linja, mut & meit sit hirveesti kuultu.” LeipuriM

Myds keskusteltaessa oman tydn kehittdmismahdollisuuksista puheenaiheeks tuli uusi
tuotantolinja

"Tota jos esimerkiks jotain uutta kehitelléén osastolle tai uusia koneita tulee tai jotain
niin e kylla meilt tyontekijoilta kysytd, et miké olis hyva. Vaan sitten kun se kone tai
reiké tai mika tahansa, mita tahansa tapahtuu, kun se on lantétty siihen paikoilleen ja
huomataan e se & nyt sit ihan hyvin toimikaan niin sit tullaan kysymé&an et mites tés vois
teha.... Ettd hdpommalla péésis kun joskus kysyis suoraan ja ettei tarvis kolmatta kertaa
tehd sit samaa juttuu et sen vois tehd yhelkin kertaa.” Leipuril

Johto puolestaan kertoi mittavasta panostuksesta henkilokunnan koulutukseen ja
henkilokunnan mukaanotosta uuden linjan perustamiseen. Henkilokunnan edustajia
otettiin mukaan jo linjan suunnitteluvaiheeseen. Henkilokunnan perehdytys uudelle
tuotantolinjalle tehtiin my6s huolella. Koulutusta tapahtui pitkalla aikavélilla seka
teoriassa ettd kaytdnnon tyosss, koegjoina. Teoriakoulutuksessa, jossa kaytettiin apuna
ulkopuolista konsulttia, oli tavoitteena tyontekijoiden prosessingkemyksen lagjentaminen.
Laitetoimittaja puolestaan vastasi laitteiden kaytdn opastamisesta.



115

"On, henkildkunta on mukana siina... Ja on tana vuonna, viimesen kahen vuoden aikana
on jopa paassy niinku ihan matkalle mukaankin, testaamaan, seuraamaan ja kattomaan, et
miké kone sielté tai mink&lainen linja sieltd on tulossa. Mut ne on yleensg, eihdn sinne
kovin montaa voi, etté se on yleensd ihan niinku, jos ne on tekniikasta vastaavat ja muut
tammoset, ketkd on, ihan niinku vastaa siita itse hankinnasta, niin sia on 1-2 sdlasta
ansioitunutta kaverii, jotka on ihan varmasti kiinnostunu siit tulevasta, niin ne lahtee
mukaan.” LjohtoA

"ostettiin yks konsultti avuks siihen, ja ma olin itsekin aika tiiviisti siind mukana. Ja
kaytiin tdmmonen prosessikoulutus ennen kun se tehdas valmistu. Se tiedettiin se
henkildstd, joka sinne tulee, ja piirrettiin ne kaikki tydvaiheet ja tapahtumat. Ne oli,
tavallaan prosessi on, me purettiin ne kaikki vaihe vaiheelta niin, et toi koulutustila oli
paperia monet péivét seindt tulvillaan, kun vaihe vaihedta mentiin I&pi. Ja mitk& kaikki
tekijat vaikuttaa, siis mitk&. mita raska-aineita tulee, mita I&htee pois, mitd asioita tulee,
mité asioita lahtee pois, kuka niista vastaa.. Eli opetettiin tAmmonen.. Jos méa oikasen,
niin asioitten analysointi. Siihen heitettiin joku pari viikkoo koulutusta, voi olla
enemmankin. ... Se kynnys hypéta sielté vanhasta linjasta uuteen, siis se teknisen tason
nousu oli niin suuri, et sitd e voinu tehdd ilman koulutusta. Tai sit me ois lyéty padta
seinddn.” LjohtoB

"Sitten kun linja tuli tohon ne [ulkomaiset laitetoimittajat] koulutti heldt, naytti mika
toimii mitenkin. Eli se koulutus tavallaan ettd kadestd pitden ettei mitddn suuria
koulutustilaisuuksia, vaan ihan tyon ohessa. Siind koulutettiin pari ja taas ne vel sitd
eteenpéin.” LjohtoD

"Se tutustuttaminen, se oikeestaan jarjestettiin silleen, ettd sieltd otettiin aina se
koeajoporukka, joka véhén vaihtei, ketka oli sitten t&&ll& samaan aikaan, kun vanhalla
pudldla tuotanto py¢ri normaalisti, niin tédla kavi aina, se oli noin yhen vuoron
kerrallaan, niin porukka ihan niiden koegjojen yhteydessé, niin oli téélla hommissa. Ja
sitten meilla oli semmonen koulutus, misséa.. Sitd oli varmaan joku kolme, nelja jaksoa,
missa kaytiin teoriassa téta uutta puolta 18pi ja.. Kouluttaja oli meilla niin optimisti, etté
sitd naureskeltiin pitkén aikaa sen jalkeenkin, kun se sano, et me tullaan tdnne ja pannaan
yhdesté napista linja kdyntiin ja aletaan ajaa. Me vaan tehtiin sitd vuos ennen kun me
|8ydettiin se oikee nappi, et e osunu ihan kohalleen! Mut gjatuksena oli ihan hyva, etta
koulutuksessa kaytiin kaikki asiat jo |8pi oikeestaan silleen etukédteen, ettd mité on
tulossa. ... Se painottu sekd laitteitten, ettd henkil 6ston téhén yhteisty6hon ja ndihin.. Etta
mité naa nyt tuntuu, et tana pdivana kaikki koulutukset on, niin.. Enemman ja enemman
menee ténne yhteistyon puolelle ja sinne mihka nyt mun mielesta kylla pitéékin menna.
Et varsinkin kun meill& kaiken kaikkiaan tossa noi ty6t on aika ykstoikkosia, et linjakin
on silleen, etté jos menee kaikki hyvin, niin ensimmainen, joka tekee t6itd on se, joka
ottaa toisessa pdéssi valmiita lavoja vastaan.” LjohtoC

Yrityksen johto odotti koulutuksen edistévan seka tyontekoa —toimintaa— uudellalinjalla

etta tyontekijoiden tiimiytymisen ja yhteisvastuun — asenteiden — kehittymista.

"mul on haavekuva ollu, et silla [yksikdlld] olis niille annetuilla |&htétiedoilla ja opeilla,
niin paras mahdollisuus tulla tdmmoseks esimerkilliseks tiimi- taikka ryhmétydkohteeks.
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Mut e se oikein oo menny niin... Must siel on jonkinlaisia kuppikuntia syntyny. Ja méa
oon nyt saanu vahan siita palautetta ja vahan keskustellutkin jo sitten esimiesten kanssa,
ettd ne pitédé purkaa, niitd ei saa olla, koska ne vie sen yhdessi tekemisen energian pois.
Mut heil ois, siis se on joukkona, kohtuullisen pienikokosena joukkona, niin heilla ois
oivalinen mahdollisuus pééstd pismméle tdmmosessd yhdessd tekemisesss,
pienryhméoiminnassa. Ma kéytdn mielummin sitd kun “tiimitoimintaa’. Se osittain
varmasti siella toimii ja tulee ndkyméddn niissa sun haastattduissakin, mutta sit
vastapainona on just se, etta sit on ne kuppikunnat. Ja sit sidla on keski-ika kaikkein
alhasin meillg, et se antaa toisen mahdollisuuden. Ja sit tavallaan silla koko pé&joukolla
on tavallaan sen koko prosessin ymmarrys, se on pohjakoulutuksen avulla kéyny 18pi.”
LjohtoB

Tyontekijoiden haastatteluissa e endd nyt muutaman vuoden jélkeen uudelle
tuotantolinjalle annettu koulutus noussut esiin. Erikseen kysyttdessd koulutuksesta
mainittiin ainoastaan laitetoimittagjan englanninkielisyydestd, minka katsottiin estdneen
henkilokunnan oppimista Tyontekijé katsoivat siirtymisen uudelle tuotantolinjalle

menneen oman osaamisensa kannalta ongel mitta.

Uuden tuotantolinjan kayttdonotosta kului kuitenkin noin vuosi ennen kuin tuotanto toimi
tavoitellusti. Ongelmien syyna olivat pddosin uudet tekniset ratkaisut, jotka eivét
toimineetkaan suunnitellusti. Myos tuotantoprosessin ohjaus uudella linjala vaeti
harjoittelua. Tydntekijét katsoivat uuden tuotantolinjan ongelmiin olleen osasyyna heidén
sivuuttamisensa suunnitteluvaiheessa. Heillé oli kéasitys, etté kaytéannon tyon taitajina he
olisivat osanneet tuoda suunnittelu- ja hankintaprosessiin sellaista tietoa, mika olisi
auttanut parempaan lopputulokseen paasemisessd. Uuden linjan ongelmien katsottiin
johtuvan siitd, etté linjan suunnittelijat eivét ymmartaneet kayténnon tyotd Omassa
0saami sessaan tuotannon tyontekijét eivét ndhneet olleen puutteita.

"Emmé& tiid, ne on ne [naurua] Kai se on ettd kattoo papereilla ja lipuissa ja lapuissa e

néin taa pitds menna mut kun el ne aina ihan mee niin miten papereis ja lipuis ja lapuis

nayttda. Ja tietysti sitten kun niittenhé@n pitéa kattoo se hintakin ettd se & ois valttamatta

kaikkein kallein mahollinen. Mutta sitten taas talla tapaa kun sité kolmatta kertaa tehdén
niin se on se kaikkein kallin mahollinen.” LeipuriL
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Y hteenveto uudelle tuotantolinjalle oppimisesta oppimisprosessina

Tulkittaessa uuden linjan kéyttéonottoa organisatorisen oppimisprosessin ndkékulmasta
on vaiheet tiivistetty taulukkoon 7.

Taulukko 7. Leipomon uudelle tuotantolinjalle oppiminen:  yhteenveto
Oppi misprosessista

Tyontekija TyoOvuoro Johto

Herdte Johdon tavoitteena
Kilpailukyvyn yll&pito
-> tuotantolinjan
uudistusinvestointi

Tulkinta Tyontekijoiden opittava
tydskentelemaan uudella
linjalla

Toiminta Toimiminen, kuten Koulutusta vuoro - Tekniikan koulutusta

opetetaan kerrallaan tai - Prosessien koulutusta

osallistujat vuoron | - Y hteistyétaitojen ja
sisdlté vaihdellen kokonaisnakemyksen

koulutusta
- Tekemalla oppimista
- Vuorovaikutuksessa
oppimista
- tukee Tuotantolinja ohjaa Monipuolisiaresursseja ja
toimintaa tapoja kaytettavissa
tyontekijoiden
opettamiseen
- estéd Véahaisiksi koetut Tyontekijoilla
vaikutusmahdollisuudet kasityolaisen
osaamiskasitys
Tulos Tyontekijét oppivat Organisaatio opettanut
tydskentelemaan tyontekijét toimimaan
uudellalinjalla
Potentiaalia | Tyontekijoiden panos | Suunnittelijoiden ja | Eri nékdkulmien
toiminnan edelleen suorittavan tyén yhteentdrmaytyksella
kehittamiseksi tekijoiden yhteen suunnitteluvaiheessa voi
sagttaminen [6yt&8 uusia ndkokulmia,
innovaatioita

Oppimisen herétteend voidaan néhda yrityksen johdon reagointi teknologian kehitykseen.
Yrityksen kilpailukyvyn kehittdmiseksi uudistetaan tuotantolinjoja. Tyontekijoiden on
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opittava tydskentely uudella linjalla, uusien koneiden ja laitteiden kayttd sekd sujuva
keskinainen yhteistyo.

Yritys panosti hyvin paljon tyontekijoiden kouluttamiseen uudelle linjalle. Koulutusta oli
sekd laitteiden tekniikasta ettd koko prosessin etenemisestd ja yhteisty6taidoista
Yrityksen tarpeisiin régtéloitya koulutusta annettiin seka teoriassa etté kdyténnossa tyota
tekemdlld. Tyodn teon yhteydessd oli mahdollisuus vuorovaikutuksessa oppimiseen
asiantuntijoiden kanssa. Tyontekijoiden koulukseen kaytettiin runsaasti aikaa sekd

hyddynnettiin eri alojen ulkopuolisia asiantuntijoita

Tyontekijoiden oppimista estédvana voidaan nahdg, etté he kokivat tyotéan kehitettavan
niin, etta haluttu toimintamalli tuli *ylhaalta annettuna . Tyontekijoiden haastatteluista
saa kuvan, ettd standardisuoritus oli etukéeen méaéritelty. On toki mahdollista, etta
tyontekijoilla e uudelle tuotantolinjalle siirryttdessa ollut  halukkuutta osallistua
tybvaiheiden ja niiden sisdllén suunnitteluun ja kehittdmiseen liittyen esim.
kysymykseen, mitd maksettavaan palkkaan kuuluu. Jalkikéteen on kuitenkin helppo
valittaa osallisumismahdollisuuksien puutteetta, vaikka kyse on myds voinut olla
halukkuuden puutteesta.  Tyontekij6illa oli  vidd paljolti késityoldisen eika
prosessinvalvojan osaamiskasitys, vaikka he olivat tyoskennelleet jo kauan
tuotantolinjalla vaihetdissa. Jos koko toimintamalli tuntuu vieraalta, on vaikea osallistua
sen edelleen kehittdmiseen. Kun uuden tuotantolinjan kéyttéonotto e sujunut ongelmitta,

oli tydntekijoilla havaittavissa’ mitéds mina sanoin’ voitonriemuista asennetta.

Tyontekijat oppivat toimimaan uudella tuotantolinjalla, kuten linja ohjasi. Tyontekij6illa
el kuitenkaan ollut juuri havaittavissa intoa tyon ja tuotantolinjan toiminnan edelleen
kehittdmiseen. Potentiaalisena uuden tiedon luomisen mahdollisuutena voikin néhda eri
ammattiasemissa olevien osagjien yhteen saattamisen ja ndkemysten térmayttamisen.
Tama pakottaisi tyontekijdt myos reflektoimaan tyokasityksidan ja edistéisi niiden seka
yrityskulttuurin - kehitystd, sen lisdksi ettd syntyiss mahdollisuuksia 10ytda uusia
nakemyksig, innovaatioita tuotantolinjoihin ja niilla tyoskentelyyn.



119

4.2.2 Rutiinien tehokkuus

Yrityksen kilpailukyvyn perustaminen volyymituotteiden standardoituun tuotantoon ja
sen aikaansaamat vaatimukset tyontekijoiden tyosuoritukselle saivat negatiivissavyisia
kannanottoja tyontekijoiden haastatteluissa. Tyontekijdt kuvasivat tydnsd muuttumista
kiireen lisédntymisell, tarkkuusvaatimusten kasvamisella, tyon yksitoikkoistumisella ja
erilaisten seuranta- ja kirjaamiskaytantdjen lisdéntymisella Tyontekijé kokivat tyon

tulleen raskaammaksi, kun koko ajan vaaditaan liséé ja hiostetaan.

"Mutta nytkin nd&a on, alussa nd& oli vield monipuolisempia, mut nyt néa on just, kun
meilla on niin véhan tuctteita ja noin, niin ndakin on menny, ruvennu meneen suht, & nyt
ykstoikkoseks, mut etté.. véhemman monipuolisemmaks.” LeipuriM

"... tietyst se kun on porukka vahentyny et tehéén vajaalla niinku aika paljon niin sdlai ja
sitte just ku tulee noit tai ku saatiin toi sertifikaatti ja kaikki téllaset niin koko aika niinko
setota on tarkempaa kaikki. Tai siis niinku hirveen paljon sdllast kirjaamist niinku et olen
pessyt tdndén tén ja tén ja tan paikan tai siis silleen..” LeipuriH

Etenkin niiden tyontekijoiden mielestd, joilla oli leipurin koulutus, nykyinen tyd ei
vastannut tai edelleen kehittanyt heidan ossamistaan. Ty e endéd ollut sellaista kasityota,
johon he olivat alun perin hakeutuneet ja kouluttautuneet vaan tyé on muuttunut
prosessin valvonnaksi tuotantolinjalla. Linjaty6hdn opettelua — koneiden ja tekniikan

hallintaa, prosessin valvomista— tyontekijét eivat arvostaneet uuden oppimisena.

"Ettd kun se menee aina vaan ykspuolisemmaks niin @ sun tartte sitd ammattitaitoo,
sellasta ammattitaitoo mitd nyt oot sillon aikanaan kaikki viinerit ja ndd et ne on
kasitydna et se menee linjaleivonnaks. Se on sadli. ... Et ihan sen puoleen, kyl ma pidan
et mun mielestd on ihan hyva firma mut et saéli just se et tas teh&én aina vaan isompi ja
isompi pitkan linjan laitos. Totta kai sillon ite kun aikoinaan koulussa opiskeli ja kuvitteli
et me ndprétdan kaikki hienoi pienii viinereita ja pistetddn maailmalle ja nyt kun niit
teh&n miljoona jollain koneella niin e se motivoi kun siin e sitd omaa, omaa
kédenjakee 00 et se on sédli e mika havii.” LeipuriK

"No se ammattitaito e kasva tossa kyllg, tossa niin sanottuna, méa oon sanonu, ettd oon
nappileipurina. Et kun painetaan starttia ja stoppia, e se on siind Sitten just
tuotevalikoima on niin suppea nykyaén, etta me ei enaa teha viinereitd, munkkega, et ne
on niinku karsittu aika paljon, niin sitd kautta se osaaminen sitten havidé. Tai el nyt havia,
mut etté unohtuu ainakin tietyt.” LeipuriM
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TyOnantgja koulutti tydntekijoita linjatyohon jérjestdamalla talon sisdlla seka prosessin
etta tekniikan hallinnan kursseja seka koulutusta yhteistydhon ja vuorovaikutustaitoihin.
Lisdksi tyontekijoitéd kannustettiin ja tuettiin omaehtoiseen opiskeluun. Tyontekijoiden
haastatteluissa opiskelumahdollisuuksia ei kuitenkaan kiitetty. L&hinna tyontekijoiden
nakemys yrityksen jarjestamista koulutustilaisuuksista oli, ettd ne tarjosivat mukavaa

vaihtelua tyontekoon. Kurssien antia oman ammattitaidon kehittdmisessé e arvostettu.

"No on meilla aina se, mitékbéhéan meil ois muutaman kerran vuodes aina jotain
koulutuksii. Nyt oli viimeks laatukoulutusta. Kylla aina jonkunnékdstd koulutusta
keksivét. Mutta e nyt silleen. Kuhan siel kuuntelee jotain mité ne pélisee” Leipuril

Tuotannon mééra ja laatu olivat tydntekijoiden tydpanoksen ja osaamisen mittari. Laatua
seurattiin paivittdin - monin  eri  mittarein  omavalvonnan  tuotekatsel musten,
laboratoriotestien ja tietojérjestelmien tuella. Tyontekijét saivat palautetta tuotannon
laadusta mm. palavereissa ja ilmoitustaululla. Palaute kulki esimiesten valityksella

"Joo, meilld on sitten tuotepalaverga, siella sitten nékee. Ne on asetettu tietyt arvot, e
valmis tuote pitéa tietyn levynen, tietyn korkunen ja sitten arvioidaan se, ettd onks se
paistovéri hyvg, sitten ulkondkd muuten hyva ja sitten, onks siina tota koristetéyte, meil
on semmonen strosselitayte, et onks se hyvin siind. Ja sitten maku my6s maistetaan, et
onks se, niinku maistuuks se normaalille, ettei oo mitéén outoa sivumakua tai jotain. Niin
seon aina paivittéin.” LeipuriM

"Kun tulee tieto, niin nehan kulkee kaikki, pomot purkaatai siis ketkd siel nyt sit purkaa,

netuo sieltd” Leipurik

Yrityksen toimintastrategioista, tavoitteista ja muista ajankohtaisita asioista
tiedottamiseen kaytettiin paljon eri medioita. Yrityksessd oli intranet ja kaikkien
saatavilla koneita sekd opastusta netin kéyttdon. Tyontekijat saivat kotiin postitettuna
henkilokuntalehtia. Osastokokouksia, joissa késiteltiin ajankohtaisia asioita, jérjestettiin 3
- 4 kertaa vuodessa. Lisdksi muutaman viikon vélein osastoilla pidettiin
pienryhméapalavereita, missa kasiteltavien asioiden kirjo oli lagja.

"No osastokokouksis kasitelldan kaikki tallaset suuremmat asiat, Siis jos tulee jotain just

niinku yt:t sun muut mité on ollu, k&ydéan 18pi, sekundoja, kaikkii téllasii osastolla ja
sitten ndis pienryhmissa niin kdydéan ihan, ihan mita itse asias, sield voidaan puhuaihan



121

mista vaan et se on sellanen vahan vahemman virallisempi ja et jokanen saa tuoda omat,
jos joku ndréastéa niin saasanoa sen siind ja.” LjohtoD

"Pienryhmapalavereja me pidetédan kerran kuussa... Eli siella kaydaan |8pi sité tavallaan,
et missd menndén kaikkien suhteen, et miten ollaan suhteessa budjettiin, miten on nda
meian hygieniaseurannat, seurannat, téllaset mita tehéan. Plus sitten tietysti kaydaan naa
gjankohtaset asiat, mité linjahenkil6t haluu ottaa esille ja.. Eli se on must silleen hyva
tapa toimia, etté sidt kuitenkin aina saadaan niitd asioita, mika linjalla painaa midta.
Vailla tuntuu, et joskus on semmosii, ettd ne meinaa menna mun yksinpuheluks, ja sitten
vélilla on semmosii, etté hyva kun sattuu saamaan puheenvuoroo, et silleen netoimii mun
mielestd ihan hyvin.” LjohtoC

Tyontekijoiden haastatteluissa nousi kuitenkin esiin tiedonkulun ongelmat. Vaikka johto
valitti tietoa runsaasti eri kanavia pitkin, ei tieto aina tavoittanut tydntekijoitd. Eika

toisaalta mydskaan aina kiinnostanut.

"Juu. Tulee [titoa miten on tavoitteisiin paasty]. Yleensa jos tulee tai siis no, onhan
tietysti tavotteisiin paésty mut lehdet, .., ndd tulee, mé en ees muista kaikkien niitten
nimii mit& tulee ovista ja ikkunoista ja vuosikatsauksia et kyll& jos haluu tietd& miten
menee niin kylla |6ytyy seiniltd ja tulee tiedotteita kotiin et sen puoleen kyl ne on ihan
hoitanu mut, s et ite pysty oikeestaan vaikuttaan hirveen paljon. ... Kyl mun migesta
ainakin ihan yleensa kun tyylihdn on se et tulee mitéa tahansa muutoksia niin niisté vaan
sitten ilmotetaan etté téllasté ja téllésta ja tallasta Niin kun se on varmaan joka paikassa
Et se ettd ois hyva niinkun ensin tuoda ne etté nyt on aluillaan tallanen ettéa mita mielta.
Kaikkii asioitahan ei voi niinku pdéttaa et ne paétetéddn ylempana et mut siis ihan mitka
koskee meitd ja mun mielestd ne pitas sitten pohtia siin meidn keskuudessakin ja
kuunnella se meidén mielipide eiké sit 0o aina joku joka vaan tuo sulle sen tiedon et néin
on paatetty, piste.” LeipurikK

"No en ma tig, kylhén se nyt ais tietyst hyva tietdd mika se on tavote ja mitkd ne on
suunnitelmat seuraavan vuoden aikana ja et tietéis vahan ittekin mutta tota no, meil on,
mitdhan meil ois, kaks kolme kertaa vuodes osastokokous niin sield kerrotaan jonkun
verran mutta nekin aina sitten helposti menee vaéhan semmoseks toinen kertoo vitsia
vieressd [naurua] Ei kuulukaan ihan tarkkaan.” LeipuriL

"Ei sitd varmaan tarpeeks tuu [johdolta tietoa], mutta on se parantunu nytten. No siit on
ollu néissd sisdisis koulutuksissa niin paljon, "vékisin® parantunu sitten. Etta enemmén
on tietoo tullu sitten paperilla” Leipurid

Johto oli hyvin tietoinen tiedonkulun ongelmista ja pohti keinoja, kuinka saada tieto

paremmin tavoittamaan tyontekijét.

"Joo, téstd me kévimme tdmmaosen keskustelun kanssa meidn johtoryhmén kanssa, kun
ne mokomat lipsahti gjattel emaan, et kun ne saa lehden kotia, €t totta kai ne lukeekin sen.
Sit me ruvettiin kysymé&in sitékin ndissi ilmapiiritutkimuksissa, vastaus oli aika
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murheellinen!  "Oli  kiva kattoo valokuvia, hei ketkd on saanu mekkea,
virkavuosimerkkeja ja muita, en mé oikein muuta jaksanu lukee” Tas tulee téé arki sielté
vastaan. Tommosii harha-ajatuksia syntyy helposti. Totta kai ne on niin tarkeitd, kun ne
ite miettii niité strategioita ja uusia ponnistuksia, mihin menn&@n ja sit kirjottaa niista,
niin ne olettaa, ettd tottakai kaikki on lukenu sen, tdmménen gjatus.” LjohtoB

Y hteenveto tehokkaiden rutiinien oppimisprosessista

Tulkittaessa prosessien standardointia ja tasalaatuisen volyymituotannon aikaansaamista

organisatorisen oppimisprosessin nakdkulmasta voidaan vaiheet tiivistda taulukkoon 8.

Taulukko 8. Leipomon tehokkaiden rutiinien oppiminen: yhteenveto oppimisprosessista

Tyontekija Tybvuoro Johto
Heréte Johdon tavoitteena
kustannustehokkuus
-> tehokas standardoitu
tuotantoprosessi
Tulkinta Tyontekijoiden
toimittava tehokkaasti
linjatydssa
Toiminta Tekemdlla oppimista, | Aikataulut - Tavoitteiden tiedotus,
kuten tuotantolinja tuotantotavoitteet, seuranta, palaute
ohjaa laadunseuranta - Koulutustarjonta
- tukee Rakenne ohjaa Rakenne ohjaa Rakenne muovattu
toimintaa toimintaa tehokkaan,
standardoidun
tuotantoprosessin
mukaan
- estéd Kasityolaisen ammatti- Organisaatiokulttuurissa
identiteetti ja tyon muutosvastarintaa
merkitysrakenne
Tulos Yksild on oppinut Organisaatio opettanut
toimimaan tyontekijat
tuotantolinjalla mukautumaan
Potentiaalia | Asennemuutos Kaytantdjen edelleen | Uudistavan virran
kehittédminen k&ynnistaminen
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Herétteend oppimiseen ndhddén yrityksen johdon tavoittelema kustannustehokas ja
tasalaatuinen, aikataulun mukaan eteneva volyymituotanto. Tyontekijoiden toiminta

tuotantolinjalla halutaan optimoida mahdollisimman tehokkaaksi.

Tyontekijoille valitetdan yrityksen padmadré ja tilannetietoja monin eri keinoin ja
kanavin. Lisdksi yritys jérjestéd runsaasti koulutusta ja tukee tyontekijoiden omaehtoista
opiskelua. Kaikesta huolimatta tyontekijdt arvostavat vield enemman kasityo- kuin
prosessin yll&pito- ja valvontaosaamista. Oppimisprosessin voidaankin néhda kuvaavan,
kuinka organisaatio opettaa yksilog, kuinka toiminnan muutos organisaation rakenteiden
ohjaamana voi tapahtua ilman asennemuutosta. Tyonteko tuotantolinjalla tapahtuu, kuten
yrityksen viralliset rakenteet — automaattinen linja, koulutus, tydnjohto ja
seurantgjéarjestelmat — ohjaavat, mutta tyontekijdiden tyolle antama merkitysrakenne ja
yrityskulttuuri eivét tue prosessituotantoa ja sen tehokkuuden jatkuvaa kehittamista
Tyontekijat eivdt ole sisdistineet, ettéa yrityksen Kkilpailukyvyn kannalta tehokas

volyymituotanto on valttamatonta.

Operationaalista, mukauttavaa oppimista yrityksessa tukee hierarkkinen johtaminen ja
tiedonkulku. Henkilokunta opetetaan toimimaan linjalla, mutta henkildkunta ei opeta
organisaatiota, kehitd toimintaa edelleen. Uudistavan virran viridmiseksi tarvittaisiin
tyontekijoiden asennemuutosta: e riita ettd toimitaan vain saatujen ohjeiden mukaan,
vaan vaaditaan ennakoivaa, ideoivaa ja aktiivigta otetta oman ja tuotantolinjan toiminnan
kehittamiseksi. Vastaavasti kaivataan tydvuorojen roolin muutosta tehokkaan toiminnan
organisoijasta kohti omien k&yténtdjen jatkuvaa kehittgjdd. Kéaytanndssa uudistavan
virran heréttéminen on kuitenkin haastavaa: toiminnan muutos on helpompi kuin

asennemuutos.

4.2.3 Ongelmatilanteiden hallinta

Tyontekijoiden keskeisena vastuuna oli turvata tuotannon jatkuvuus. Jos linjalla tapahtui

jotain poikkeavaa, mika uhkasi keskeyttéd tuotannon tai vaarantaa tuotannon laatua, oli
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tyontekijoiden kyettédva ratkaisemaan tilanne. Esimiesten haastatteluissa korostuikin
yhtend  tarkeimpand  tyontekijoiden  osaamistavoitteena  kyky  itsendiseen

ongelmanratkaisuun.

Tyontekijat itse eivdt kuitenkaan juuri kokeneet omakohtaista vastuuta laitteiden
toimivuudesta eivétka katsoneet voivansa vaikuttaa niiden toimintakunnon yll&pitoon.
Toisaalta laitteiden toimivuus ndhtiin kyll& hyvin térkedna tydssa viihtymisen kannalta
"kaikki on ok, kunhan vain laitteet toimisivat’. Vastuu koneiden toiminnasta ei

kuitenkaan ollut heidan.

"No sekin helpottas just aika paljon jos niinku pakkauskoneet toimis. .. Kun se rassaa
aika paljon niit tyontekijoitten hermojakin ja siit tulee just téa etté kun e niinku, teet sa
mit& vaan niin e ne toimi niin sitten on silleen & no, antaa menna & e haittaa vaik
sekundaprosentit nousee etté tai silleen et kun ei sité kuitenkaan loputtomiin jaksa. Kun ei
mitéan e oletehtavissd.” LeipuriH

Osa tuotantolinjan hairidista johtui tyontekijan puutteellisesta toiminnasta eli el esim.
muistettu lisété koneen tarvitsemia aineita tai tarvikkeita. Etenkin tuotantoa muutettaessa
— viikoittain — ongelmien riski kasvoi. Luonnollisesti koneiden kuluminen tai
rikkoutuminen aiheuttivat lisdksi hairidtilanteita. Perinteisesti kéytanténa oli ollut kone ja
"konemies’ eli yksi henkild tunsi yhden koneen. Nyt pyrkimyksena oli saada ’'vanhojen
konemiesten' tietoa levitettyd vuorojen etumiehille ja nuoremmille seuragjille. Myo6s
tyonkiertoa kehittdmalla pyrittiin levittdméén tyontekijoiden ossamista ja kehittdméan

ymmarrysta koko prosessista.

"joka vuorossa yrittéa dlla ns. sellasia konemiehia ... ettd yrittda tietd& enempi niinku
jostain tietysta paikasta ... sitten toisille taas lankee silleen ... luonnostaan, ne tekee ihan
joka paikassa. Ja vuorot, vuorolle sitten tietysti etté pyrkii kertoon etté jos joku € menny
sillon jasit ku oivalsi et kun tehtiin ndin niin se rupes toimimaan.” LeipuriE

Tiedon levittdmistéd ongelmanratkaisuista vaikeutti ongelmatilanteiden ainutkertaisuus.
Jos koneet olivatkin samoja, niin tuote oli elava ja kayttaytyi erilailla erilaisissa
sédolosuhteissa. Niinpa edellisella kerralla toiminut ratkaisu e nyt ehk& auttanutkaan.
Ongelmatilanteiden ennakointi ja valmiiden ongelmanratkaisumallien soveltaminen

nahtiinkin vaikeana.
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Ongelmatilanteen nopeaan ratkaisuun loi tarvetta tuotteen pilaantuminen. Jos ei
tuotantoprosessi edennyt agjallaan, niin tuote pilaantui. Tuotantoa tai osaa linjasta oli
vaikea keskeyttda. Lisdksi tuen saantia kunnossapidosta heikensi kunnossapidon sisdinen
tilanne. Siella oli juuri kaynnissa henkildstdon sukupolvenvaihdos, jolloin vanhojen

eivét olleet vield oppineet talon koneita ja niiden toimintaa.

Ongelmatilanteessa tyontekija yritti itse ensin ratkaista tilanteen, esim. purkaa tukoksen
ja lisdtad koneeseen loppuneita pakkausalustoja. Tarvittaessa tydntekija kutsui vuoron
etumiehen tai jonkun osaavan tyontekijan paikalle ja he yrittivét yhdessa korjata tilanteen
esim. konetta ohjelmoimalla. Jos témékaén ei auttanut, kutsuttiin kunnossapidosta apua.

Jos tuotantoon tarvitsi tehdé muutoksia, ne olivat vastaavan tyonjohtajan vastuulla.

Ongelmatilanteista  kirjattiin  héiridraportit tietojarjestelmaén. Lisdksi tyontekijét
saattoivat tehda omia muistiinpanoja, kuinka tilanteessa toimittiin. Haastatellut totesivat,
etté vuorojen sislla pitéisi puhua ongelmatilanteiden ratkaisuista enemmaén, koska nyt

tieto oli usein vain yhden ihmisen hallussa.

Tiedon, ratkaisujen tai ratkaisumenetelmien levittamista vuorosta toiseen ei mainittu.

Vuorot ja niiden tyttavat néhtiin erilaisina

"... se on aina ettéa kun on kaks vuoroo niin se on janna et se toinen vuoro tekee jotain
tyhméa. Tekee jotakin, jossain eri lailla ja sitten siitd tavallaan véhan niinku syytelléan
toisia ettd ne on ehka tallentanu jos tulee, etté ne on tehny tan muutoksen sinne, kun sinne
tallennetaan niita ajoreseptel tai jotain niin siel on ihan selkeesti selai vahan e meidn
Vuoro ja teidn vuoro. Ja sitd, se on siis [&pi aina talon, ihan sama missi on niin aina,
jokaisel on ne omat tavallaan sillai spesiaalit mitd hén saétdé nyt tulee hyva mut toisel
onkin joku muu taas.” LjohtoD

"Maeil on ollu véhan tossa [vuoron sisdistd] palaveria ja muuta motivaatiopalavergja etta
siel on tosissaan pikkusen ongelmia koneiden kanssa ja osasyy tietylla tavalla on sitten
meil on aika paljon tullu tuotevalituksia. Ja.. Mista se johtuu, sité on vaikee sanoo kun
[etumiehet] sanoo & se johtuu uuneista ja jauhoista ja mutta niinku.. Siindkin on aina
kolme nékemysta kun on kolme [etumiestd].” LepuriE
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Y hteenveto ongelmatilanteen hallinnasta oppimisprosessina

Tulkittaessa ongel matilanteen hoitamista organisatorisen oppimisprosessin ndkokulmasta

voidaan vaiheet tiivistéa taulukkoon 9.

Taulukko 9. Leipomon ongelmatilanteen hallinta: yhteenveto oppimisprosessista

Tyontekija TyG6vuoro Johto
Herédte Yksil6 havaitsee
poikkeaman
Tulkinta Reagoitava Padvastuu tilanteen Tavoitteena
hoidosta ryhmalla tyontekijoiden kyky
itsendiseen
ongelmanratkaisuun
Toiminta Osallistuminen - Kollektiivinen Ongelmanratkaisut
ongelmanratkaisu- ongelmanratkaisu tilannekohtaisina
prosessiin tilannekohtaisesti tapahtumina, joissa
- Esimiehet osallistujien mahd.
vastuunkantajina oppia
- tukee Apua aina saatavilla Mahd. yhdistéa
monenlaista osaamista
- estéa Ei henkilokohtaista Tilanteet nghdaan - Hierarkisuus
vastuuta ainutkertaisina - Vuorojen vdlilla
véhén tiedonkulkua
- Ei katsota
oppimistapahtumana
Tulos Tyontekijan oppiminen | Vastuuasemassa Organisaation
mahdollista, mutta olevien tyontekijoiden | osaaminen vuorojen
edellyttéd omaa halua | oppiminen 0saamisen varassa
jaaktiivisuutta
Potentiaalia | Yksildiden ratkaisujen | Vuorojen vélinen Ongelmat
artikuloinnin, tiedonsiirto oppimistilanteina
reflektoinnin ja
levittémisen tukeminen

Herétteend on yksiloén havaitsema poikkeama, joka vaarantaa laadukkaan, jatkuvan
tuotannon. Yksilon herétteeseen havahtumista ohjaa organisaation tavoite tuotannon
etenemisesta linjalla laatutavoitteiden ja aikataulun mukaisesti. Tyontekijan vastuulla on
reagoida ongelmatilanteessa. Yrityksen johto mainits tavoitteena, ettd tyodntekijoiden

kykya itsendiseen ongelmanratkaisuun parannetaan. Tyontekijoiden haastatteluissa ei
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kyky tai tarve itsendisyyteen ongelmanratkaisussa noussut esiin. Tyontekija ei koskaan
ole yksin linjalla ja ratkaisun tekoon on saatavilla apua kokeneemmilta tyokavereilta,

esimiehilta tai kunnossapidolta.

Ongelmanratkaisu nayttaytyikin luonteeltaan varsin kollektiivisena ja tilannekohtaisena.
Ratkaisua ongelmaan etsittiin yhdessd, ja oppimisyksikkénd voi ndhda tydvuoron.
Toisaalta prosessin  kollektiivisuus  voi  vapauttaa  yksittdisen  tyontekijan
oppimisvastuusta, silld vastuun ratkaisun l6ytymisestd voi aina sirtéd muille, usein
hierarkiassa ylospéin. Sekd yksilon ettéd vuoron oppimista vois edistéd eksplisiittinen
ongelmanratkaisuprosessin ja tehdyn ratkaisun artikulointi ja reflektointi, silla
ongelmanratkaisun ilman reflektiota e katsota johtavan oppimiseen. Organisatorista
panostusta reflektointiin kuitenkin heikentéa kasitys ongelmatilanteista ainutkertaisina.
Rakenteita ongelmanratkaisuprosessien tai |0ydettyjen ratkaisujen tallentamiseen,
levittdmiseen tai kehittdmiseen yksildiden, tyovuorojen tai organisaation tasolla ei
aktiivisesti kehitetty.

4.2.4 Osaamisen jakaminen

Yrityksessa oli paljon idkkéitd ja kokeneita tyontekijoitd, jotka lahivuosina olivat
jéémassa elékkeelle. Johdon tavoitteena oli sirtéd heidéan osaamistaan nuoremmille

tydntekijoille.

"Meil on niin paljon osaamista, meil on enemmankin ongelma ennen sita siirtéd se
tietotaito nykyisilta vahan vanhemmilta kavereilta edelleen niille nuoremmille.” LjohtoA

Osa tyontekijoista kaipasi vaihtelua tyohon, ja uusien tyotehtévien opettelu tarjosi tdhan
mahdollisuuksia. Ensinndkin vuoron sisdlla tyonkierto tehtévia vaihtamalla antoi
tilaisuuden opetela uusia toita Kaikki tyontekijét vuoroissa eivét ollest kiertoon
halukkaita, eikd heitd siihen pakotettu. Taustala tehtévien vaihtamisessa oli usein
ergonomiset syyt.
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"Mut tydnkiertoo, vaihtelua, et mun mielesta nyt kun on kaks erillistd vuoroo niin toinen
VUOro on saanu sen erittéin toimivaks ja sillain et ne pitéa sellasia pienid, paéstavét tyosta
kiertdméan, hypahtémaan, oikasemaan selkénsa kun s& tuut takasin niin sul on tosi hyva
olo kun s& oot hetken aikaa pydréhtéany et si et sit kahta tuntii va&nna ja sit l&he
kupillisille kahvia ja taas véanna kahta tuntii et sevalil se koittelee.” LeipuriK

Tyonkierron tavoitteena oli myds vanhempien tyontekijéiden osaamisen siirtdminen ja
ammattitaitoisten seuragjien opettaminen. Talldin nuorempi tyontekija opetteli samalla
linjalla uuden, vaativamman tyon, jonka hoitamisen tulisi ottamaan vastuulleen
tulevaisuudessa. Opissa olevien motiivina oli vaihtelunhalu ja halu p&asta itsendisempiin
téihin.

"Joo, yloslydjaks joo. Sitten mut opetettiin paistamaan ja sitten mua pyydettiin kympin
tuuragjaks, ja sitten nyt mé oon kymppina sitten ite” LeipuriM

"Ja on se justiin sen vaihtelun takia sidd ihan hyva. Ei tarvi sit koko aikaa niit samoi
hommii, tuleehan sekin sit varmaan jossain vaihees et on pelkka taikinantekija. Et sille ei
kans sitten voi mitdan.” Leipuril

Tyontekijoille tarjottiin myds tilapéista tuurausta toisessa vuorossa tai toisella linjalla
Lahtokohtana oli saada linjalle aina téysi miehitys. Tuuragjiksi kysyttiin vapaaehtoisia
Tuuraamisen motiivina oli palkka. Kéaytéanto oli yleinen ja ilmeisen ongelmitta pyoriva,
mutta oppimistapahtumana sita el tunnuttu pitéavan.

"Niinku et ylitéihinhén sitten on jaany monikin et kun tarttee sen tietty miehitys niin
yhdeksankos siihen tarvii ainaniin sit & tarvi vajaalla sitten vuoroo tehd.” LeipuriF

Kausiluontoisesti tarjoutui myds mahdollisuuksia tyoskennelld yrityksen toisissa
yksikdissa, silla tuotteiden menekeissi oli kausivaihteluita. Tyonantajan tavoitteena oli
kausivaihteluiden tasaus ja mahdollisuus tarjota kaikille jatkuvasti toitd. Tyontekijén
motiivina oli myds tyon jatkuvuus sekd vaihtelunhalu. Tétékéan ei tunnuttu pitévén

osaamisen kehittamistapana.

"Et mel oli syksylla sillonkin hiljasta niin kun on nytkin, niin sillonhan me oltiin
vapaaehtosesti muilla linjoilla t6issd, niin kyl ma aina ldhin ihan pelkastéan sen
uteliaisuuden takia, etté viikko vieraassa hommassa meneetosi nopeesti.” LjohtoC

Yrityksessd oli vahva usko, ettéd ammattitaitoinen tyontekija saattoi syntya vain tyossa

oppimalla. Yrityksen tuotantolinjat olivat niin ainutlaatuisia, ettei ulkopuolinen koulutus
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tuottanut heille valmiita ammettilaisia, vaan tarjosi pohjatietoa raaka-aineesta seka

teknistd osaamista. Varsinainen tydnteko piti oppia kaytanndn tydssa yrityksessa.

Uuden tyontekijan perehdyttamiseen yrityksessa oli jo vuosikymmenid hiottu systeemi.
hyddyntavalla koulutuksella. Uusille tyontekijdille jérjestettiin perehdytyspéivid, heita
kierrétettiin talossa ja tyon padttyessa teetettiin palautekysely. Palautteen perusteella
ty6hon perehdytystapaa kehitettiin edelleen.

Tyontekijan sSiirtyessa talon sisilla uuteen tehtéavaan tyonopastukseen e ollut
vakiintunutta mallia, vaan opettelu tapahtui vanhan tyontekijan opastuksella. Ensin
opettelija seurasi sivusta, sitten teki itse opastajan valvoessa vieress ja lopuksi opastaja
oli tarpeen mukaan avuks saatavilla Perehdyttémisen sujumisen katsottiin paljolti
riippuvan opastajana olevan tyontekijan henkildkohtaisista ominaisuuksista. Heikkoutena

nahtiin heidan opetuskokemuksensa puuttuminen.

Uuden tydn opettelussa korostui opettelu toimimaan annettujen ohjeiden mukaan.
Lahtokohtana oli, ettd linja toimii automaattisesti ja kirjallisia linjan sddtdjen raja-arvoja

oli noudatettava.

"Eli ne napsauttaa vaan et nyt teh&én tota tuotetta ja se automaattisesti linja menee. Sit
vaan hienosdddetdén ja kuka nyt kattoo ettd ndyttd& et menee huonosti niin sdaté
Pa&saantdsestihén pyritadan siihen ettel tarvis mitéén sdétéi vaan se menis aina samoilla
arvailla. ... Joo meil on niinku jokaisesta tuotteesta on tuotekortti ja siihen on pistetty
sitten ne arvot missa se pitda olla. Eli siin on plus-miinusarvot etta ja niissa se pitdis
pysya.” LjohtoD

Ammattitaidon karttuessa tyontekija kykeni hienosddtamaan linjaa, silla pienta
kasinsdédddn mahdollisuutta ja tarvetta oli gjoittain. Tuotteen laadun aistinvarainen
arvioiminen, ymmarrys olosuhteiden, 1&hinnad sdétilan vaikutuksesta tuotantoprosessin
etenemiseen ja tuotteen kayttdytymiseen olivat keskeistd Tama olikin tyypillisesti
sellaigta hiljaista tietoa, jonka siirtémiseen kokeneemmilta tydntekijoilta nuoremmille

johto halusi panostaa.



130

" Sen ihmisenhén taytyy séétéa sité konetta, etté se antaa sitd hdyrya, 18mpoa ja kosteutta.
Ja mennddn suomalaiseen kesdén, jossa on hiostavia ukonilmoja, niin vaikka ne ois
kuinka sadasosamillin tarkkuudella piirretty ne mittarit, et néin kun laitat, niin se nousee
se leipa tarpeeks ja tulee oikea véri, niin kun tulee se ukonilma ja se hiostava tilanne
ténne leipomon sisddn, se on se ammattitaito, jolla muutetaankin senttitolkulla niita
milliviisareita, jotta se leipa saadaan sielté tulemaan.” LjohtoB

"kyl taikinantekijan pitda olla tavallaan semmonen kaveri, etté sen pitéé myoskin.. vaikka
se kattoo pastteelta reseptit ja kaikki ndd arvot, et ne on kohallaan ja muuta, niin kyl sen
pitéd myoskin ndhda se siita taikinasta ittestéén jo, ettd onko se oikeen. Et se on
semmonen, se nakee sen taikinan kovuudet, kaikki tdmmadset, niin kyl ne on tavallaan
semmosia ammatin opettamia asioita.” LjohtoC

Tama hiljainen tieto, ndppituntuma oli osittain myts makuasia. Taossa e ollut yhta
ainoaa oikeaa tapaa tehda tyotd, vaan jokaisella tyontekijalla oli omat kasityksensa.
Lopputuotteen laadussa erilaiset toimintatavat ja séétOarvot eivat kuitenkaan enda tulleet
esiin.
"Ja milla tyyli-, siis silla etté. jokaisel on ne omat pienet kikkansa miten aina tekee
kaikki ja jo pelkastaadn siin [pullan] ajossa, huomaa ettd vaikka meille on annettu samat
sd8dot ja samat ohjeet jokaikisdle, mut aina kun sinne menee kuka tahansa niinku

paastéamaan tai vaihtaa, vuoronvaihossa tai télleen niin aina jotain pienta séétoa tekee etta
mika se tuntuu ittestd hyvaltad.” LepuriL

"Vaikka jokainen vuoro tekee vahan erilailla hommia, niin kyl niil lopputulokset on aika
lailla samat. Et ne ei paljoo muutu, et se kuitenkin on se linja, joka méaréa sen, ettd mita
sidtatulee” LjohtoC

Jokaisessa vuorossa oli siis oma tapansa tehda toitd Haastateltavat korostivat
voimakkaasti vuorojen erilaisuutta. Eroja néhtiin ilmapiirissd, vuorovaikutuksessa,
tyonkiertokaytannoissa, tydtavoissa ja -tahdissa. Tyon oppiminen tarkoittikin itse

toimintatapojen oppimisen lisdksi mukautumista vuoron tapaan tehda toita

"Et mita ne e valttamétta ite koska ne on aina siin omassa vuorossaan niin eihdn ne sita
gjattee, se on vaan heidn tyyli ja siihen on sopeuduttu.” LeipuriK

Vuoron etumiehelld oli johtajarooli. Han oli prosessinhoitgjana pédvastuullinen tuotetusta
laadusta, sééti koneita, péétti linjan ajonopeudesta, huolehti kuka teki mitékin ja miten
tauotukset sujuivat. Kaytanntssd vuoron etumies méadrasi tyonteosta, tyontekijalta

odotettiin ohjeiden mukaan toimimista.
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kympit €li niin sanotut pikku kentdn tygjohtgjat niin ne on oman tyylinsa luonut ja sitéa
sitten noudattaa elel joku rupee kapinoimaan.” LeipurikK

"Et nekin on silleen ettéd mita on kuunnellu niin kummassakin vuorossa on vahan omet,
eri ohjeet. Tai toiset pojat tykkada ajaa véhan kovempaataikinaa kun toiset pojat ja silleen
ettd se on, vuorosta kiinni.” LepuriL

Vuorojen vélinen tiedonkulku hoitui etumiesten vélityksella.

"No periaattees vuorot ei 0o paéllekdin mut nd& etumiehet tulee lomittain pikkusen. Etta
ne keskustelee... Siit paivan ettd mité tulee, etta mita teidan taytyy tehd, mita on dlu ja
talleen ndin et yleensa se pitas olla just sita ettéa mitd me ollaan tehty ja huomattu et on
menny jotain vikaan tai jotain.” LjohtoD

Vuorojen vélilla ei samassa tehtdvassa toimivien tyontekijdiden kesken ollut yleensa
kanssakaymista. Vaikka yhdella linjalla alkupdan tyontekija tuli tunniksi edelliseen
tyévuoroon, ei hdnen odotettu siirtavan tietoa vuorojen vélilla. Muuten vuorot eivét olleet

samanaikaisesti tbissa.

"No térméadhan ne suurin piirtein tossa kellokortil kaikki mut se on 1&hinné ettd moi moi
jatélasta” LjohtoD

Tyossa oppiminen vaati talolta ylimadréisia resursseja. Tehtévaan oli kohdistettava
tuplamiehitys opettelun alussa ja harjoitteluaikana tuotannon maéréastéa ja laadusta voitiin

joutua tinkiméan.

"Jos agjattelee, €t jos nyt vertais urheilujoukkueeseen, niin totta kai jokainenhan haluaa
aina pelata silla ykkdskokoonpanolla, etté téssa tavallaan pelataan kakkoskokoonpanolla,
kun vaihetaan pelagjat vaarille paikoille. Mut taas tulevaisuuttahan e pysty tekemaan
mitenk&én muuten.” LjohtoC

"Esimerkiks tossa yhes toises vuorossa niin se on toiminu silleen ettéd se vanhempi
[etumies] on dirtyny Siit niinku sivuun tohon yhteen sellaseen pisteeseen misséa voi
seurata kuiteskin sité koko prosessia ja se harjottdija on tehny siind niinku sitd hommaa
kuiteskin. Se on ollu niinku periaattees [etumiehend] siind Niin silleen se toimis mut
meian vuoros on taas sitten meian linjagtumies sillai vahan, vahan niinku.. omanlaisensa
eltd et se e niinku valttdmétta silleen toimi. Mutta silleen se kuitenkin pitads menna etta
niinku siind vanhan [etumiehen] niinku mun pitas olla periaattees ylimadranen meian
vuorossa e ma pystysin tekeméan sité silleen. ... Mutta kun se vahan niinku pitas teha
omalla gjalla tdmmést niinku nd& alotukset ja muut... Mut kun niin vahan on vékee niin se
on niinku kéytanndssa mahotonta ainakin tél hetkel.” LeipuriE
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Y hteenveto osaamisen jakamisesta oppimisprosessina

Tulkittaessa uuden

tybn oppimista ja osaamisen

levittdmistd organisatorisen

oppimisprosessin nakdkulmasta on oppimisprosessin vaiheet tiivistetty taulukkoon 10.

Taulukko 10. Leipomon osaamisen jakaminen: yhteenveto oppimisprosessista

Tyontekija Tybvuoro Johto
Heréte Jotkut tyontekijat Tavoitteena osaamista
kaipaavat vaihtelua jakamalla
osaamispohjan
laajentaminen
Tulkinta Mahdollisuus Tarjotaan tyontekijoille
vaihteluun ja oman mahdollisuuksia uusien
ammattitaidon ty6tehtavien
kehittémiseen oppimiseen
Toiminta - Tekemdlla oppimista | Sosiaalistumista Toimimista, kuten
- Koulutusta ryhman kaytantéihin rakenteet ohjaavat
- tukee Asenne - Tyonteko ryhmassd | Fyysinen ympéristd
- Etumiehen ohjaus
- estéd Odotetaan Vakiintuneitatyotapoja | - Ylimaéraisten
vakiintuneen tyGtavan | ei helpogti resurssien tarve
omaksumista, el kyseenalaistetatai - Tydvuorot erilaisiaja
kyseenalaistamistatai | muuteta erillisig, niiden valilla
kehittamista Ei mielleta ryhman vahan tiedonkulkua
oppimistilaisuutena
Tulos Y ksilén osaaminen Ryhméaan sosiaalistettu | Osaamispohjan
lagjenee uusi tt lagjentuminen
Potentiaalia | Oppijallakin voisi olla | Mahdollisuus Mahdollisuus
annettavaa kaytantojen osaamispohjan
kehittamiseen syventamiseen ja

uudistamiseen

Oppimisprosessin  kéynnistgjgna on toisaalta johdon
osaamispohjan

ergonominen vaihtelu, itsensa kehittdminen tai tydssi eteneminen.

tavoittelema organisaation

lagjentaminen ja toisaalta tyontekijoiden haluama henkinen tai
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Vaativampiin toihin padsemiseksi voitiin edellyttda tyontekijalta tiettyd koulutustasoa,
mutta padpaino uuden tyén oppimisessa oli tydssa tekemélla oppimalla. Téhan oli hyvét
mahdollisuudet tydssd, joka on ryhmétyotd Keskeinen tydtapojen méérittga olikin
kulloinenkin tydvuoro ja etenkin sen etumies. Tyon oppijalta edellytettiin vuoron

vakiintuneiden kaytantjen omaksumista sellaisinaan.

Oppimisprosessin tuloksena oli oppijan mukautuminen tehtévan, vuoron ja organisaation
kaytantoihin. Organisaation osaamispohja lagjeni yksiléiden oppimisen kautta, kuten
tavoiteltiin. Usein oppijalla, joka tulee ulkopuolelta, toisesta vuorosta tai yksikostd, voisi
olla my6s annettavaa, mika mahdollistaisi osaamispohjan syvenemista tai uudistamista.
Kaytanndssa kuitenkin yrityksen tehokkaan tuotannon ja oppimisen resurssit ovat
kilpailevia: kunkin vuoron vakiintuneiden kaytantdjen muuttaminen johtaisi ainakin
tilapaisesti tuotannon tehokkuuden notkahdukseen.
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Konstruoitujen oppimisprosessien kaynnistymisen taustalla (ks. kuvio 11) oli kaikkien

neljan prosessin osalta yrityksen johdon tahto- ja tavoitetila. Tyontekijoiden halu oppia ei

ollut valttamaton edellytys organisatorisen oppimisprosessin kaynnistymiselle. Johto

saattoi kdynnistéd oppimisprosessin esim. muuttamalla tuotantolinjojatai toimintamalleja

niin, etta tyontekijoille ei jddnyt muuta mahdollisuutta kuin oppia uudenlaista toimintaa.

Leipomon oppimisprosesseja voikin luonnehtia johtoldhtdisiksi, joissa tydntekijan

oppimisessa painottuu tekemalla oppiminen ja mukautuminen.

’ Henkil6ston _H Tekniikan ‘ Keskittyminen Asiakas ’ Linjaty6n J
. iké&ntyminen kehitys , | [volyymituotteisiin| |, vaatimukset yksitojkkoisuu:
Hete N
oppimiseen Yrityksen o
Kilpail ukyvyn TYﬁ”td('La”
kehittzminen vaihtelunhalu
|
y v ~ 3
Oppimis- | Uudelle Rutiinien Ongelmatilanteiden | | Osaamisen
prosess tuotantolinjalle tehokkuus hallinta jakaminen
oppiminen
Prosessia - kehittamistyon ja - johdon asettamien - tuotannon jatkuvuuden | | - €lékkeelle |ahtevien
K suorittavan tyon tavoitteiden mukaan turvaaminen oscamisen siirtoa
aa eriyttaminen - rakenteet ohjaa - kollektiivisuus - uusien tdiden oppiminen
- tyontekijsiden - tyontekijoiden - vestuun siirto tyotatekemdla
muutosvastarinta toiminta muuttuu hierarkiassa - fyysinen jasosaalinen
- osaamiskasityksen - OszaMiskésitys - ongelmanratkaisu ympéristé ohjaa
vanhentuminen jarruttea ainatapauskohtaista
Oppimisen | Tyon oppiminen Standardisuorituksen Vastuuhenkil Giden Sosiaalistumistaryhmén
tulos uuddlatuotantolinjalla | | OpPiMinen oppiminen kaytantihin
A Innovaatiopotentiaglia | | Tyontekijoissa Ongelmistaoppiminen: | | Oppijallakin annettavaz;
hyGdyntz | el nakokuimien hyddyntamétta tapojen jaratkaisuiden | | mahdollisuus kéyténtojen
e yhdistamisella potentiaglia reflektointi, tallentaminery | Kenittamiseen, osaamisen
mdtta toiminnan edelleen jalevittaminen Syventamiseen ja
kehittamiseen uudistamiseen

Kuvio 11. Yhteenveto leipomon haastatteluista konstruoiduista oppimisprosesseista
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4.3 Tehtaan kontekstin kuvausta

Empiirisen aineiston raportointi aloitetaan myos tehtaan osalta kuvaamalla toiminnan
tavoitteita, toimintaperiaatteita, tyontekijoiden ossamistarpeita ja tyotad tehtaassa
Kontekstin  kuvauksen lopussa tunnistetaan erilaisia oppimiskimmokkeita; joko
tyontekijan omasta oppimishalusta tai yrityksen johdon tavoitteista syntyneitd. Taman
jalkeen konstruoidaan aineiston perusteella erilaisia organisatorisia oppi misprosesseja.

4.3.1 Nykytilanne

Yrityksen tuotantomenetelmid on toistuvasti uudistettu tekniikan kehityksen myota
Uudistusten myéta on yrityksen automaatio lisdantynyt ja henkilokuntaméara vahentynyt.
Yrityksen tulevaisuuden kilpailukyvyn kannalta on ratkaisevaa, ettd muutaman vuoden
kuluttua tehdddn taas seuraava suuri teknologian uudistus. Padtds uudistamisen
investoinnista tehdadn ulkomaisessa emoyhtidssa. Yrityksen on nyt osoitettava olevansa
kannattava kohde uudelle investoinnille. Tydntekijat ovat hyvin sitoutuneita tydhdnsa. He
korostavat vahvasti tydpaikan jatkuvuuden turvaamisen olevan omilla harteillaan: heidan
on osoitettava olevansa uusien investointien arvoisia. Tuotantotavoitteet ovat kovat ja
kiristyvat jatkuvasti. Niihin on kuitenkin pé&astava, jotta ansaitaan uudigtus ja
tyopaikkojen jatkuvuus. Tama vaetii kaikkien osalta taytta panosta: kovaa tydté ja halua
tehda parhaansa. Samaan aikaan uuden investoinnin kanssa yrityksesta on jdédméassa
runsaasti henkilokuntaa elékkeelle.

"...organisaation ja tuotannon jatkumisen kannalta, kylla ndmé seuraavat kaks-kolme
vuotta on taas semmoinen, missa e pida herpaantua. Pitda nayttéd kyntensa, etta
satsataan rahaa seuraavaan remonttiin. Se e tule olemaan helppoa, ndmé seuraavat
vuodet. Laitteisto, uuni vanhenee. Sité on pidettéava hyvin silmélla ja kunnossa, etta
voidaan ne asetetut tavoitteet tayttda ja samanaikaisesti kehittda henkildkuntaa. Sidla
tulee muutaman vuoden pasta aikamoinen elédkepommi, eli siellé on paljon ikééntyneita
henkil6itd.” TjohtoD

"Hirvedn yllattavag, kuinka paljon tyéntekijdpuolella tunnetaan semmoista vastuuta ja
hualta ja keskustellaan semmoisista asioista, mita e luulis. Hirveen paljon tyontekijat
ottaa vastuuta asioista, mitka niille ei kuulu. Niitten oma varsinainen tyotehtava sujuis
paljon helpommin, jos se painolasti ja taakka otettais pois hartioilta. Mullekin riittéis, etta



136

maalais jotain putkee. Johtokin hakee semmoista tukea ja semmoista ilmapiiria haistelee
omien padtostensa tueksi. Kylla se on paljon kaatanut taas sitten toista laitaa myéten sita
taakkaa selkéén vahan” KpitoF

4.3.2 TyOssa tarvittava osaaminen

Tyontekijat katsoivat térkeimmiksi osaamisiksi ty0ssdén prosessiosaamisen eli prosessin
valvonnan, tuotantosuunnitelmien ja laatumaaritysten noudattamisen sekd materiaalin
kayttaytymisen ymmartamisen. Tekninen osaaminen, jolla tarkoitettiin koneiden ja
laitteiden kaytdn ja huollon osaamista seka tietojérjestelmdosaamista, oli yhta lailla
térkedd. Myos tuotteen fyysisen késittelyn hallintaa ja siihen liittyen tyoturvallisuutta
korogtettiin.  Vuorovaikutustaidot olivat téarkeitd ja yrityksen historian tuntemisen
katsottiin edistéavan toimeentuloa muiden kanssa. Englannin kielen taitoa myds tarvittiin.
Henkilokohtaisista ominaisuuksista vastuullisuus, — aktiivisuus, oma-aloitteisuus,

joustavuus, ahkeruus ja halu tehda parhaansa néhtiin térkeina.

TyOssd vaadittavat osaamiset katsottiin olevan saavutettavissa vain tyota tekemdla
Yritys on ainoa laatuaan Suomessa, eikd talon ulkopuolella voi kehittya
ammattitaitoiseksi tyontekijaksi taloon. Perehdytysta ja kokemuksen merkitysta tyohdn

oppimisessa korostettiin.

Johdon ndkemykset tyontekijoiden osaamistarpeista olivat samanlaiset  kuin
tyontekijoidenkin. Tyossd, joka oli padasiassa prosessin seurantaa ja vavontaa
tavoitteena varmistaa hyvalaatuinen tuotanto, tarkeda oli tekninen osaaminen eli koneiden
ja laitteiden kayttd ja ohjelmointi seka tietojen sy6tto tietojérjestelmiin. Johto korosti
tyontekijoiden moniosaamisen eli prosessin useiden tydvaiheiden hallinnan tarkeytta.
K&dentaitoa ei enda juuri katsottu tarvittavan. Sen sijaan prosessin kokonaisnakemys seké
raska-aineen ja tuotettavan tuotteen kayttéaytymisen ymmaértdminen oli tarkeda

Ihmissuhdetaidot sek& englannin kielitaito katsottiin myos merkittaviksi.
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Lisiksi esimiehet Kkorostivat tyontekijdiden panosta oman tyonsa kehittdmiseen.
Esimiehet kaipasivat tyontekijoiltd aloittedllisuutta ja kehittdvéd asennetta
Tyontekijoiden muutos- ja oppimisvalmiutta korostettiin  samoin kuin toivottiin

innovatiivisuutta eli kykya katsoa asioita ihan uudesta ndkokulmasta

"Ja se on semmoinen suhtautuminen siihen ja kuitenkin mita sitten pitéa niin tietenkin
tata tietotekniikkaa ja sité tekniikan hallitsee vahan, etta pystyy itse niin kuin henkil 6sté
niilla laitteilla, niita vahan kehittdméén ja miten me voitais téd homma hoitaa paremmin
kuin t&han menness4, etté se kehitys l&htis sieltd, kun ennen sité pohti joku kehitysryhma
tuolla takana niin se kokonaisvaltainen tyon kehittéminen tulisi mukaan tuohon kuvioon.”
TjohtoC

4.3.3 Tyon sisiltd

Tyontekijoiden tyonteon tavoite oli selked: koneet oli pidettava kunnossa ja kéynnissa

niin, ettatuotettiin katkeamatta myytavaksi kelpaavaa tuotetta.

"Eli me itse asiassa turvataan téa tuotanto. Elikka tuotannon jatkuminen. Siihen nyt on
monia keinoja, mutta padasia on se, etté turvataan t&4... Tietysti oma panoshan on t&ssi
tilanteessa se - ndin meidan on ainakin annettu ymmartéd - ettd meidan taytyy néa
tavoitteet vaan nyt entistéd paremmin tayttéd, mita meilta vaaditaan. Kovaa tyttéhan se
vaatii.” OperaattoriJ

Tyontekijoiden tyon koettiin muuttuneen tehtyjen uudistusten myota késityosta koneiden

valvonnaksi ja ohjelmoinniksi.

"Sit tietysti, kun néita linjoja on uusittu ja tullut niin erilaisia tai uusia menetelmia ja
késinleikkuu on poistunut ja kaiken liséksi muuttunut. Tosiaan eri ngkdinenhén toi tehdas
on - tosiaan, se on muuttunut monella lailla. Ei silloin ollut tuota valmistuslinjaakaan,
silloin tehtiin t&&ll4, silloinhan oli pystysuoran veto télla tehtaan toisessa sivustassa.
Kaikki valmistui vasta -87, jonka myo6td on tietysti mydskin muuttunut tama
jakikésittelypuoli, kehittynyt koko ajan eri tavalla. ... Aikanaanhan se oli oikeastaan itse
sen lasin tuntemus ja sen hyvaksikayttd oikein. Kun sité leikattiin kdsin, etta osasi |eikata
sopivasti mahdollisimman pienella hukalla niita tuotteita, mita piti tehdé. Periaatteessa se
on sama nytkin koneella, tosin sitten koneet optimoidaan, mink&laisia ohjelmia pitda
tehd&a Tietysti se on vahan erilaista.” TjohtoC

Haastateltujen tyontekijoiden asenne tyohon painottui myonteisesti: téitéhan ténne on

tultu tekemd&n ja periaatteessa kaikki on ihan hyvin. Yksitoikkoinen valvontaty®
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katsottiin valttamattomaksi pahaksi, jossa kuitenkin oli hyvé puolensa. Se e ollut
pakkotahtista linjatyétd vaan antoi mahdollisuuksia my6s lilkkumiseen ja ihmisten

véliselle vuorovaikutukselle.

"Kun puhutaan tollasesta prosessitoiminnasta kuin meilldkin nyt, jos tehdéén robotilla,
tavallaan robotti tekee tydt, niin sehén on sdllaista lasnéoloa, valvontaa. Niin justiin timé

kolmiloikkaa, jos hypétyttad, se on ihan hyvé, pysyy kunnossa miehet... ” OperaattoriH

Etenkin  huoltot6itd tekevéat pitivat tyotehtédviddn monipuolisina. Sen sijaan
tuotantolinjalla valvontaty® koettiin yksitoikkoisemmaksi ja jotkut kaipasivat enemman
vaihtelua ja kehitysmahdollisuuksia

" Joskushan se on, tommonen valvontaty®, vaikka siind on paljon vastuuta jne. mutta toi
prosessihan on semmoinen, etté kun sen opit tuntee, niin sullaon netietyt rutiinit jne. niin
onhan se joskus aika tasapaksua olemista. Paivasta toiseen taas ndé samat asiat. Joskus
tuntuu, ettd ne alkaa kastua péélle, ettéa eikd olisi jotain muuta...Ehka vaihtelevampaa
vois dlla, mutta toisaalta silloin kun meilla on vaihtelevampaa ja paljon t6itd, niin se
tietéd, ettd me & saada yleensd tuotantoa.” OperaattoriJ

Organisaation madaltuminen ja tydntekijdmdardn vaheneminen oli lagjentanut
vastuualueita ja tehtavakenttia.

"Sen jakeen, jos vuorossa oli aikaisemmin 16 henked, niin nyt on 11 henked, niin
séhkémiehille sdlytettiin niitten poislahteneitten hommista osa. Elikka se mika meille
soveltu, teknisten laitteiden tarkkailu. Ennen oli joku valvova tekninen, nyt osa niitten
hommista tuli meille. Ja nyt on tullut entistd enemman tilauksia, niitten suunnittelua. Ei
ole enda sdlaisia juttuja niinku oli -75 et si oot vaan toissa ja joku sanoo, mitd s teet.
Nyt s& meet t6ihin ja sé ite katot mitd on tydn alla ja priorisoit ne. Silleen on muuttunut.
... 70-luvulla oli tydpaikka, ni se oli loppuian. Nyt sulla on tydpaikka, niin sun pitéa itse
huol ehtia ettd saat pitéd sen.” KpitoG

Aikaisemmin ty6ta suunnitteli, koordinoi, ohjasi ja valvoi esimies. Enda ei ole esimiesta

vaan itseohjautuvuus ja tydryhman yhteisvastuu ovat lisééntyneet.

"Ei ole lasnéolevaa tydnjohtoa, vaikka on I&snd, mutta e hén puutu meidan toimintaan,
meilldhan on itseohjautuvat toiminnot t&alla. ...Kaikki tietdd omat toimintansa. On tietyt
toiminnat, jotka téytyy tehda Tietenkin tuotannonohjaus, kun puhutaan kasittelysta,
tuotannonohjaus tuo leikkuumaaraykset, kun puhutaan, aloitetaan siité leikkuusta, mika
on térkein talla hetkelld, eli se ettd tuotteet tulee tehtya tietyn aikataulun mukaisesti,
tietyssa jérjestyksessd. Mutta se on sanctaan, etté se on 85 % toiminnasta. M utta sitten se
loppu juuri, mihin j&& n8& muut toiminnat, jos jotenkin jaetaan télleen néin lohkoittain,
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niin se viimeinen 15 % on sitd oheistoimintaa, missd just sit nakyy taa téllainen osanotto
naihin muihin téihin, toimintoihin.” OperaattoriH

"Ns. vanhat tyonjohtoroolit tulee ja@madn hiljalleen pois. Puhutaan enemmén
ryhmétydskentelystd, mihin pitdisi vaan oppia. Olkoon sitten se esimiehen nimi mika
tahansa. Ei endé ole aikaa, ettd otetaan miehet riviin ja sanotaan, etta sind teet sitd ja sina
teet sitd. Pitéd olla oma-al oitteisuutta kaverilla, tietédé tentévansa ja hoitaa.” TjohtoD

Tyd Kkoettiin itsendiseksi, kun esimies e ollut niskaan hengittdméssd. Toisaalta
itsendisyys tarkoitti my6s vastuuta; oli tehtdva itse pddtoksia ja ratkaistava
ongelmatilanteita Tyontekijat kokivat tyonsd muuttuneen henkisesti raskaammaksi.
Y ksintydskentelyn katsottiin lisdéntyneen. V uorotyossa etenkin Gisin oli tilanteita, ettéa oli
yksin vastuussa. Lahelld ei ollut esimiestd ta edes tydkaveria, jonka kanssa jakaa
vastuuta ja miettia ratkaisuja.

"No periaatteessa operaattoreitahan on koko gjan 2 siind, mutta eihén ne koko agjan ole

valvomossa. Toinen saattaa olla muissa tdissd, sydmassa. Lahinna yollékin tuntikausia

siella oot yksin. Sitten vastaanottolinjalla se on eri asia, siind ollaan koko gjan 3 hengen
tiimissa&. Siiné e niin isoja mokia paése yksindan tekeméan.” Operaattoril

"Péivélla se on helpompaa, koska sulla on tadlla oma esimies, kelle sa voit soittaa, siis

toimistoaikaan, hén ottaa silloin vastuun. Mutta muutenhan se on joko tehtava itsendisesti
paatos tai soitettava eteenpaéin jollekin, jos si et sité pysty ite siitd sevidd.” OperaattoriJ

Vuorotyd kirvoitti kommentteja puoleen ja toiseen. Toisaata vuorotyd nosti palkkaa ja

4.3.4 Tyontekijoiden oppimishalu

Prosessityd oli yksitoikkoista ja opiskelulla haettiin vaihtelua, uusia hassteita ja
mahdollisuuksia itsensa kehittamiseen.
"Se on ihan mielenkiintoista, kun kuitenkin meilléa on tdmmdinen prosessityd, joka ei

koske pekastédn minua, vaan koskee kaikkia muitakin ... Kun ollaan téllaisessa
prosessitydssd, mind ainakin koen, ettd taytyy jotain tehda muutakin kuin laittaa sitd lasia
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pukilletai sahata pdydéanjalkaa 30 cm pétkiksi. Kylla se tylsistyttda ihmisen, jos sité tekee
20 vuotta samaa kuvioo, eika hanki siihen sivulle mitdan” OperaattoriH

"Vaikka et siella kurssilla oppisi mitéan, niin se, ettd saa pienen hengdhdystauon, niin s
tuut ihan toisella mielela taas téihin uudestaan. Kylld ma olen sitd mieltd, ettd sieltd aina
jotain ja4, oli se sitten mité tahansa.” OperaattoriJ

Opiskelun taustalla oli myds tarve turvata omaa tulevaisuuttaan. Ammattitaitoa
kehitettiin, jotta vakituinen tyOpaikka téssé talossa tai toisessa yrityksessa olisi turvattu
myods tulevaisuudessa. Opiskelun taustalla voi olla myds toivo saada lagjempi tai

haastavampi toimenkuvatai paremmat tytajat.

"Mun varasuunnitedmissa € 00 mitédn muita kuin kdyda taas koulua liséa. Nyt
ammattikorkeakoulu... Jos on téllai uhkakuva etté tuolla on 130 henkea t6issa ja halutaan
vaikka syysté tai toisesta véhentdd 50, yhden koulutuksen avulla selvitd yhdesta
saneerauksesta, ettei menetéd paikkaansa, se on mulla se. Silloin on hintansa tienannut se 3
vuoden iltaopiskelu.” KpitoG

Oppimalla uutta lagjensi samalla ymméarrystddan tyon ja yrityksen tulevista
kehitystrendeistd. Kun kehitti omaa ossamistaan, pystyi toimimaan aktiivisesti
muutoksiin sopeutumisessa. Hedelmallisempéaé kuin vain vastustaa muutoksia oli pyrkia
aktiivisesti vaikuttamaan kehityksen suuntaan. Kun tyontekijéiden osaamista arvostettiin,
heidén ndkemyksidén ja mielipiteitddn kuunneltiin paremmin. Osoittamalla oman
ammattitaitonsa sai neuvotteluvoimaa gjaa tyontekijdiden ndkemyksia ja etuja yrityksen
kehittamisessi.

"Ehk&pé téssa on tullut justiin tAmmainen ay-koulutus mukaan, joka pikkusen avartaa

nakemyksia, ettd pystyisi katsomaan sité asiaa kummaltakin suunnalta. Vaikka e asetu

sinne toiselle puolelle, mutta ndkee sinne. Ja sen perusteella pystyy jo luomaan sellaisia

mielikuvia ja ideoita ja viem&an vahan pitemméalle, mité sieltd on tulossa ja miten me itte
pystytadn téa hoitamaan tydntekijoiden kannalta parhaimpaan suuntaan.” OperaattoriH

Haadtateltujen  tyontekijoiden ensisijaisena  oppimistavoitteena oli  parantaa
suoriutumistaan nykyisessa tydssi. Etenkin poikkeustilanteissa parjdémiseksi katsottiin
tarvittavan liséd osaamista. Kriteerind oppimishaluun oli uuden tiedon ja osaamisen

hyddynnettavyys tydssd. Omaa osaamista haluttiin ennen kaikkea syventda.
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"Ehk& mind ainakin henkilokohtaisesti ja kylla meilla aika moni muukin kaipaisi
koulutukseen, parempaa koulutusta ja ndihin uusiin laitteisiin. Nyt se on vahan
semmoista puutteellista ja sitten kun tulee héiridtilanne, sitten ruvetaan ettiméan vikoja,
siind menee paljon hyvaa tytaikaa hukkaan.” KpitoE

"Mutta taas toisaalta, miksi kouluttaa kouluttautumisen vuoksi, sille téytyy olla joku
tavoite sitten taas. Ihan turha on lukea professoriksi, jos e pysty hyddyntamé&an taitojaan.
Eli tdma ammattitutkinto, mitd nyt kdydaan, sillehdn on selva tavoite. Silloin me ollaan
tosi ammattilaisia. Mutta se, no sitdhéan en tiedd, sitten on taas kuhmu ottassa, etté toi on
taas semmonen asia, mika pitéa tutkia.” OperaattoriH

"... jos sulla olisi se yksi erikoisala, mitd s& voisit hellid ja kehittéd, se ois se missa sa
voisit ollahyva...” OperaattoriJ

Opiskeluhalua voi heréttéa myds talon tarjoamat mahdollisuudet.

"No jos ma saan tdyden palkan, asumiset, ddmiset maksetaan siella ja tdlaista ...
mahdollisuus niin sanotusti kehittéa itteéén, niin minka takia méa jéttaisin |ahteméatta.”
Operaattoril

Tyontekijat nékivat oman osaamisen kehittdmisen merkitykselliseksi koko yrityksen
tulevaisuudelle. Kilpailukyvyn tehostaminen vaked vahentaméala ja tuotantomadria
lissémalla on kasvattanut tyontekijdiden osaamistarpeita. Tyontekijoiden oli omilla

osaamisilla todistettava olevansa uusien investointien arvoisia, ansaitsevansa ne.

on. Kylla meité kannattaa kuitenkin vielé satsata ténne perékylddn.” OperaattoriH

Tyontekijan halu oppia nousi pééasiassa kolmesta lahteestd. Ensinndkin tyontekija voi
haluta kehittéd osaamistaan, jotta kokisi hallitsevansa nykyisen tydn entisté paremmin.
Talléin oppimishalu kohdistui pédasiassa teknisten taitojen tai erikoitilanteiden
hallintataitojen kehittdmiseen. Toisaalta yksitoikkoinen tyo herétti vaihtelunhalua ja
halua kehittéa itseddn. Talloin tyontekijét olivat valmiita lagjentamaan osaamistaan uusia
taitoja tai uutta ty6td opettelemalla. Kolmanneksi oppimishalua syntyi tarpeesta turvata
oma tyollisyys myo6s tulevaisuudessa. Tama voi tarkoittaa myds uuteen ammattiin
opiskelua, mutta painotus oli nykyisen tydpaikan turvaamisessa. Omaa ammeattitaitoaan
kehittamalla laajemmaksi tai syvemmaksi saattoi edesauttaa koko yrityksen
tulevaisuuden  kilpailukyvyn kehittymistd  Herdte oppimiseen syntyi hyvin
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subjektiivisesta, henkilokohtaisesta tarpeesta, vaikka taustalla olivatkin yrityksen
tavoitteet ja tulevaisuuden turvaaminen. Kuviossa 12 nadkyy verkostokuvaus, johon on

koottuna tehtaan haastatteluista koodatut tyontekijoiden oppimisen herétteet.

Nykyiseen tychon liittyen: Yrityksen tavoitteisiin liittyen: Velvollisuutena:
lﬁ auttaa suor.tydtehtavista ‘ @ lis. tuotantotavoitteet lﬁ talon tarjoamat mahdollisuuded
lﬁ hyGdynnettévyys tyGssa ‘ @osaaminen edist. talon kilpailukykyé‘ lﬁ koulutuskiintié v:ttain ‘
lﬁauttaa parjadmaan héirifjtilanteissa‘
(€3 uutta nakemysta tyshon] [$2 pakolissia, lakillupa yms. |

32 avartaa nakemystg Tyontekijaasemaan liittyen:

Vélinearvona:
lﬁ mahd. ei vain reagoida vaan vaikuttaa‘

Henkilokohtaiset motiivit: lﬁtt:n etujen ajaminen kehityksessa ‘ £2 vakituinen tyd

$2 itsensa kehittaminen L@tutkinnosta neuvotteluvoimaa yr:ssé ‘ lgg mahd.toimenkuvan muutoksen

S Nyvat tyoajat

lﬁvaihtelua prosessitydhdn ‘

ﬁ haasteita, uutta

lﬁoma aktiivisuus, halu ‘

Tydmarkkina-asemaan liittyen:

IQ tutkinto, tod.ammattilaisuudesta ‘

lﬁ oman tulevaisuuden turvl

%4 harrastuksena
lﬁ oman tyémarkkina-arvon kehitys‘

Kuvio 12. Tehtaan tydntekijoiden oppimisen herdtteet

4.3.5 Johdon nakemys oppimistar peista

Johdon nékdkulmasta henkildstén osaamista oli tarpeen kehittéd, jotta voitiin vastata
ymparistésta tuleviin muutospaineisiin.  Tekniikan kehitys sekd lakien ja lupien
muutokset asettivat uusia osaamisvaatimuksia. Toimintaa oli jatkuvasti hiottava,

kustannuksia karsittava ja tiukentuvat tavoitteet ssavutettava.

"Me on viimiset 10 v. aina uskottu, ettd me ollaan jo tapissa, @ tastd endd paranneta, ja
aina on |Oydetty parantamista... No nimenomaan nyt meill& on tietysti se, ettd omaa
toimintaa skarppaamalla, kayntivarmuuksia parantamalla, satsaamalla oikeisiin asioihin
ja toimintoihin saataisiin se prosessi paremmin hallintaan ja siella saannot korkedlle ja
siella ollaan sitten. Tulee aina vain kinkkisempi& tuotteita ett saada ne hanskattua. ...
Kylmakorjaus ldhestymassd, niin se on lahtokohta, ettéd miten nykyiset laitteet pidetéén
entistd varmemmassa kéyntikunnossa ja mitd temppuja sielad vield on mahdollisesti
tehtévissd .... Uusia gjatusmallga ja samaten se, ettd meilla on aina ol lut vahén tammoista
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osaoptimoinnin makua, padprosessi menee tietyilla ehdoilla ja yritetdan sita hioa ja sitten
taas lasinkasittey menee toisilla ehdoilla ja yritetddn niité hioa ja sitten siella tulee vélilla
tétd, niin nyt on lahdetty sitd purkamaan, ettd mietitédn nyt koko tulosta, sehén se
ratkaisee, miten paljon me saadaan lasia asiakkaalle, elka se, eta sirretédan toiselle
ongelmiatal muutatéllasta Aina sidla|oytyy jotakin kehitettdva&d.” TjohtoA

Mutta ennen kaikkea |&hestyméssa oleva uusi investointi ja samaan aikaan goittuva

suurten ikéluokkien eldkkeelle jadminen aiheuttavat organisagtiolle oppimistarvetta.

"[Uusi investointi ja sukupolvenvaihdos] on péaiva paivalta |ahempang, pitéd ymmértaa
eltd se @ riitd, etta tarttis tehda jotain, meidén on tehtéva kanssa. Kylla mé uskon, etta
mitd tossa ollaan kaynnistetty just avainporukan kanssa tdammonen yhteinen
tahtayspistekoulutus, innovatiivisuutta pyritéén saamaan porukkaan ja miettiméan asioita
uudelleen ... ettd véhén ravistdtais niitd vanhoja uskomuksia. Ja kylla sielld on
nimenomaan teemana téa kapulanvaihto, kylmakorjaus ja sitten téa jatkuva parantaminen,
siind t&8 20% sd&stOprojekti, nehdn siella pdéllimmaisia on.” TjohtoA

Johto on katsonut tyontekijdiden moniosaamiseen panostamisen keskeiseksi keinoksi
parjété tulevaisuudessa. Kun henkiléstoméard vahenee, jéljelle jdavien tehtévien skaala

lagjenee.

haasteet sidlla on ihan taatusti vuosi vuodelta jatkuvaa parantamista ja enemman haasteita
tulee. Elikka kylla sidl& pitéd porukan olla ndyrempi oppimaan uusia kujeita ja olla
ndyrempi, valmiina uusiin haasteisiin.” TjohtoA

"tuolla prosessipuolella ... kaikki nd& tyovaiheet, prosessit, mitd meilla tadlla on, ihan
raaka-aineen kasittelystd, lasin, mikrofloatin leikkuuseen asti. Sen liséksi viela jossain
méérin pddasiakkaiden jatkokésittely €i lasin taivuttaminen ja muotoonleikkaaminen.
Kun ne tdméan skaalan hallitsee, niin ne voi tydskennella missi tahansa lasinval mistuksen
kuumalla puolella tai vastaanottolinjalla tai leikkuussa tai |&hettdmdssi. Periaatteessa
silloin ne on moniosagjia. Ja sitten taas tehdaspalvelupuoldla se tarkoittaisi ensisijaisesti
sitd, ettd esim. meillda on kavereita joilla on sdhkdasentgjakoulutus ja
koneasentajakoulutus, eté ne pystyy yhtdlailla hitssamaan kun korjaamaan, tekeméaén
sahkdasennuksiakin. Ne on moniosagjia.” TjohtoA

Yritykseen ei ulkopuolisesta koulutuksesta saa valmiita ammattilaisia. Ammattitaito on
opittava tyota tekemalla ajan kanssa. Kuitenkaan talossa ei perinteisesti ole panostettu

henkilékunnan maarétietoiseen kehittamiseen. Nyt asiaan on kuitenkin herétty.
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"Ei tadlla olla kovin voimallisesti koskaan panostettu koulutukseen tai osaamisen
kehittdmiseen. Koulutus on ollut yksi muodollisuus ja aina jotain on téytynyt keksig,
véhén néin. Ei silld ole hallittu mitéan osaamista ja kehitetty valttdmétta asioita.” TjohtoA

"Kylla sielld on halukkuutta, ihan aitoa halukkuutta, nimenomaan téélla nuoremmassa
porukassa. Mutta on sielld paljon, luvattoman paljon henkil6itd, jotka € halua etta
mik&&n muuttuisi. Ei se ole siitd kysymys, ettei halua oppia, mutta se tietdd aina se
lisdkoulutus muutoksia. Kylla sidlléa on valitettavan paljon niita. Ja pdasaantdisesti se on
tosiaan, e se ihan seuraa ikéd, mutta vahén se on semmonen, ettd mit4 vanhempaa
porukkaa  katotaan, sitd vdhemman siella  on  koulutushalukkuutta ja
oppimishalukkuutta.... Tottakai, se [el&keidn l&hestyminen] on yksi tekijg mutta kylla

TjohtoA

Yrityksen johdon ndkdkulmasta oppimistavoitteet voidaan luokitella nykyisen toiminnan
jatkuvaan parantamiseen, olemassa olevan osaamisen levittdmiseen ja uuden osaamisen

hankkimiseen tulevaisuuden turvaamiseksi.

Organisaatiossa uuden oppimisen mahdollisuuksia syntyi, kun tyontekijoiden
oppimishalu ja johdon n&kemykset oppimistarpeista kohtasivat. Herdte néiden
yhteensovittamiseen voi nousta joko johdon kilpailukyvyn turvaamisen ndkemyksista tai
tyontekijoiden oppimishalusta Tyontekijoiden oppimishalun toteuttamista edisti, jos
johto arvioi tyontekijan kehityskelpoiseksi. Patevélld, vastuullisella tydsuorituksella
tyontekijén voi osoittaa olevansa panostuksen arvoinen. Aktiivisuutta todisti myds, jos
tyontekija itse ehdotti haluamaansa koulutusta tai muita oppimismahdollisuuksia kuten
tyonkiertoa. Jos oppiminen tarkoitti tyontekijan osallistumista koulutukseen, odotettiin,
etté yrityksen panostaessa myods tyontekija itse panosti, 1&hinnd kyse oli oman ajan
kaytostd. Haastatteluissa korostui kuitenkin tydn ohessa oppiminen enemmén kuin

ulkopuolinen koulutus.
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4.4 Tehtaan oppimisprosessit

Tehtaasta kerdttya haastatteluaineistoa analysoitiin, kuten luvussa 3.4 ja liitteissd 2 ja 3
on Kkuvattu. Tarkoituksena oli ensinndkin tunnistaa tydssd oppimisen herétteitd,
tavoitteita, tapoja ja lopputuloksia seka ndihin vaikuttavia tekijoita ja lopulta konstruoida
niiden pohjalta erilaisia oppimisprosessegja Oppimisprosessien  muodostamisessa
aineiston lukemisen, teemoittelun ja pohdinnan ohella keskeinen analyysityokalu oli
Atlasti -ohjelman graafiset verkostondkymét. Tehtaan aineistosta p&adyttiin seuraaviin
oppimisprosesseihin:

1. Ongelmatilanteiden hallinta

2. Osaamisen jakaminen

3. Moniosaaminen

Seuraavassa esitetédn oppimisprosesseittain ensin tulkinnan kannalta relevantiksi arvioitu
empiirinen aineisto ja sen pohjalta muodostettu kasitys organisatorisesta oppimisesta.
Tulkinta tehddén teoreettisessa viitekehyksessa (luku 2.5) kuvattujen oppimisprosessien
vaiheiden ja niiden tiedonkeruussa operationalisoitujen vastineiden mukaan:

- herdte — mistd kimmoke oppimiseen

- tulkinta— mit& ja kenen tavoitteita oppimiselle

- toiminta— miten oppiminen tapahtuu seka estavét ja edistavét tekijat

- vakiinnutus — oppimisen tulos, miten oppiminen nakyy ja mihin se vaikuttaa.

4.4.1 Ongelmatilanteiden hallinta

Tyontekijoiden tarkeimpana vastuuna tyossa oli turvata jatkuva, hyvélaatuinen tuotanto.
Tuotannon turvaaminen kulminoitui erilaisissa poikkeustilanteissa, héiridissa Hairiot
olivat tyypillisesti satunnaisia, ennakoimattomia ja voivat aiheuttaa huomattavia

kustannuksia menetettyna tuotantona ja ylimadréisena tyond. Lisdksi poikkeustilanteet



146

sacttoivat vaarantaa tyoturvallisuutta olosuhteet voivat olla hyvinkin kuumia ja

kasiteltdva lasi raskasta, polttavaata sarkyvaa.

"Se on viisi vuoroa, mitka kiertda Toisille osuu, toisille ei... Sellai mitd ma ite enemman
kaipaan ois ainakin se kokemuksen tuoma varmuus. Siellé on paljon sellaisia, etté voit
olla vuosikausia, ettei osu sun kohdalle. Ja sitten se nimenomaan rauhallisuus siingkin
miglessd, ettd tahtoo vahan unohtuu kun vahan aikaa oot, etté oot kuitenkin tekemisissa
lasin kanssa.” Operaattoril

"... kylla sekin vuototilanne ois voitu ehka valttda, siind ei ehka oltu valmisteltu siti asiaa
tarpeeksi hyvin ja e oikeasti tiedetty, koska semmosiahan e niinku tapahdu kun ehka
kerran 10 - 15 vuodessa, harvemmin kohdalle osuu. Se oli rankka juttu, siind oli viikon
verran tuotanto seis ja rahallisesti isot vahingot. Se oli omalta osalta tigaméttdmyytta ja
vahan esimiestasoltakin tietdmattomyytta ja sellasia valmisteluja e oltu tehty tarpeeksi
hyvin. Se oli semmoinen misté& moni oppi kantapéén kautta.” TjohtoB

Tyontekijat kokivat painetta hoitaa ongelmatilanteet kunnialla. Menetetty tuotanto oli
tdolle kalisa ja tavoitteena oli padsta vahimmin hukin takaisin hyvélaatuiseen
tuotantoon. Poikkeustilanteiden hallinnassa tyontekijét kokivat osaamisensa tulevan

mitattua

"[Térkeinté osaamista nykyisessa tydssd] on varmaan kokemuksen tuoma rauhallisuus.
Mita e viela valttamétta ole kerinnyt hirvessti kertyd, mutta vuosi vuodelta huomaa sen,
ettd silloin kun paniikkitilannekin tulee, ettd si oot sillee rauhallinen, si e rupee
seuhtomaan ja rikkomaan ittedsi ja muita. Sa osaat ajatedla sdkeasti, laittaa ne asiat
tarkeysjarjestykseen. Mutta siindkin on kuumassa pédéssakin sa voit olla monta vuotta ja
on paljon tapauksia, mitkd ei tuu sun kohdalle.” Operaattoril

Ongelmatilanteissa oppi parhaiten toimimaan gjan myéta kokemuksen kerryttya.

"Joo, puhutaan ja puhutaan, mutta kylldhan se ihminen tietda ettd puhut si vaikka ja
selkedsti ajattelet, etté jos vaikka hirvi tulee tielld vastaan, sA kéannét sinne perdpadhén,
mutta sitten se on eri asia kun se on kohdalla. ... Se on miten min& sen koen. Se vie aikaa.
Viikossa eiké kahdessa e tapahdu mit&an, vahinkoa korkeintaan.” Operaattoril

"Téssa vaiheessa, kun ikéé on tullut ja pitkédn hommissa ollut, e se stressaa endd niin
paljon. Niité suodattaa ja seuloo niité asioita ja sitten kun tulee sitd rutiinia ja tietoa tulee,
e endd tuu semmosta epavarmuutta, e kaikkia tarvi ldhted ettimdén ja hakemaan
kirjoista, sen saa tuosta omasta koval evylté tempastua.” KpitoE
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Organisaation mataluus ja tyonjohtajien puuttuminen oli lisdnnyt tyontekijoiden
padtantévaltaa

"Té&a on silleen aka vapaata toi tydskentelykulttuuri. Periaatteessa kaikki mité
yrityksessa el ole kidlettyd, on sdllittua ja silla pohjalla, etté hyvin vapaata on kaikki
tekeminen.” KpitoF

"Nyt esim. tdndan oli tilanne, ettd aamulla havaittiin, ettd on huono pesutulos. Sitten
taytyy rupee miettiméan, ettd milla keinoin s& rupeat sitd parantamaan kumminkaan
vaarantamatta tuotantoa. Elikk& monesti joutuu tekemd@én semmoisia pdétoksia, jotka
vaikuttaa suoraan tohon tuctantoon, elikk& nytkin paatettiin tehda tiettyja toimenpiteita ja
siksi aikaa menetettiin tuotanto. S& oot se, joka viime kédessd madras, ettd otetaanko
tuote talteen vai ruvetaanko tekee jotain korjaamiseksi. Siin& pitéa pystya arvioimaan se
mahdollinen hukka ja onko se toimenpide mita sé tegt, niin sen arvoinen.” OperaattoriJ

Vapaudella ja vastuulla oli kuitenkin k&&ntdpuolensa.

" Jossain vaiheessa se ehka tuntui, ettd se muodostuu niin sanotuks stressiks elika se rupee
lyoméan itteddn vastaan. Nyt on tullut kuitenkin kaikkea niin paljon liséé, laitekantaa ja
osaamista, ettd siitd muodostuu pikkasen rasite. Aikasemmin se oli vahva positiivinen

KpitoF

Tyontekijat kokivat vastuun raskaana. Poikkeustilanteissa katsottiin oman osaamisen
tulevan arvioiduksi ja osaamispaine voi muodostua henkiseksi taakaksi.

"Jos s& oot yksingdn ja si oot ensimmaista kesda siiné ja se sattuu sulle kyméén tai sa
mokaat ja se karkaa sulta, niin se etté si osaat rauhallisesti ajatella, mitd sun tarvii tehda
Estdd isommat vahingot, jolloinka pé&éstddn nopeammin takaisin tuotantoon.”
Operaattoril

"Tuollahan sa oot 8 tuntia toissd, mullakaan e ole semmosta hommaa vaan s& oottel et
koko gjan, ettd mitd jos toi pysdhtyy mité si sitten teet. Se on alitgjunnassa koko ajan. Se
koko tehdas on stressitekijé. Jos s& stressaisit tai sulla ois taipumusta viinanjuontiin, niin
sa menisit rappiolle. Se paine, tuotantopaine, vanhaa 30.000 dollaria tunti kun se seisoo ja
ettd saat si sen kuntoon, osaatsi.” KpitoG

"Koska mulle on sanoneet vanhemmatkin asentgjat, ettd pelottaa tulla valilla oikein
téihin, kun & tiedd, mika uus laite tdnne on tullut ja pitéis hallita. Ei uskalla tulla, pdottaa
tulla t6ihin, omaan tybvuoroon. Eli tulee valtavan isoja jarjestedmia tohon
vastaanottolinjalle ja kukaan ei tiedd, miten ne toimii. Ei ykskéan tieda siitd vuorosta,
miten netoimii, niin se on aika pel ottavaa ja se ohjaa esimerkiks koko tuctannon laatua ja
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tallaisia ndin. Ja sitten on viela se, ettd joku on perehtynyt esimerkiks tietokonelaitteisiin
enemman ja joku e juuri ollenkaan. Se on aika mahdoton olettaa, ettd joku selvida
semmosenkin jérjestelméan mika sidlé on: useita servereitd, palvelimia, tietokoneita, ylos-
ja aasajosta. Moni pelkda tulla tdihin suoraan sanoen sen takia, etel tiedd, miten
menetelld jossain tietys tilanteessa.” KpitoF

Tukea ja ohjeita erilaisiin poikkeugtilanteisiin oli saatavilla mm. emoyhtidsta

asiantuntijoiltatai intraan kootuista ratkaisumalleista

"Sielta [intrasta] 16ytyy tédllaiset mallia, jos nyt syntyy joku tilanne tossa esim. lasiin
tiettyja virheité rupee tuleg, niin sa padset sieltd nithin ensimmaisiin toimenpiteisiin,
sanotaan, eftd mitd sun pitdis tarkistaa ja mistd se mahdollisesti voisi johtua.”
Operaattorid

Tyontekijét itse yll8pitivat myos ohjeitata tietokantoja ratkaisumalleista

"Kylla mé yleensa laadin aina muistiinpanot jostain. Ja joku vaikea tyttehtévd, mé teen
ihan ohjeet siitd, miten tehdd&n. Semmoiset ohjeet, jotka tallennetaan tiettyyn
hakemistoon, etté jokainen pérjda vaikka esmerkiks yolla Kylla ma teen ihan selkedt
ohjeet joka hommasta, mik& on vahén vaikeampi, koska muistinvarainen, yleensdkin
muistaminen, se muodostuu niin suureks taakaks, etté sun pitéis kaikki muistaa... .

... Sidtd meilla loytyy kaikkiin laitteisiin, magréllisesti 1-5 A4 tekstejd, |0ytyy ainakin
muutamia satoja, yllattdvan paljon. Kun klikkaat sidltéd oikeeseen polkuun ja sidta
oikeeseen laitekantaan. Se on meidén itse luoma hakemisto. Sité & ole ty6nantaja, vaan
me on itse tehty se sinne palvelimelle ja luotu semmonen jarjestelma. Kylla se on se
nopein apu selvité jostain ongelmasta.” KpitoF

Henkilokohtainen tuki ja ohjaus oli kuitenkin térkeintd. Parhaiten tukea ja ohjeita
tyontekijét kokivat saavansa tyokavereilta, esimiehilta tai laitetoimittgjilta. Joillekin

tyokavereille saattoi soittaa myos tydajan ulkopuolella

"Péivalla se on hepompaa, koska sulla on t&8lla oma esimies, kelle sa voit soittaa, siis
toimistoaikaan, hén ottaa silloin vastuun.” OperaattoriJ

"Nyt kun tydskennellédn paljon yksin, niin se suurin apu tulee niinkun toisilta
tyokavereilta. Eli 18hinndhén sitd asiaa pahkéillddn ensin keskendén, vaihdetaan sita
tietoa, soitellaan just pitkin puhelimella esimerkiks illalla ja yolla M&kin annan ihan
milloin vaan apua puhelimessa ja tullaan vaikka paikalle. Kylla se I&hinn& on silleen.”
KpitoF
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Poikkeugtilanteista katsottiin opitun. Talon vahvuutena néhtiin, etté oli opittu toimimaan
erikoistilanteissa ja tuottamaan erikoistuotteita. Nykyadn osattiin tehda valmistelut entista

paremmin ja varautua mahdollisiin eteen tuleviin poikkeamiin.

... Se oli semmoinen mistd moni oppi kantapdin kautta. Tand péivana vamistelut
tehdaan ja ne tiedetéan ja varaudutaan kaikkeen. Se jai mieleen, kun oli itse tekeméssa.”
TjohtoB

"Kylla télla hetkella on, ettd on opittu aika lailla enemméan. Jos puhutaan ihan lasin
valmistuksesta. Samoin, jos mennddn johonkin isoon linjaan, jotka tekee pekkaa
ikkunalasia, bulkkituotetta, siella e henkildstd silla lailla opi, miten me on jouduttu
tappe emaan niin monen erilaisen tuotteen kanssa ja tekeméén sellaista ty6td, etté vakisin
siina ty6ta tekemalla oppii. Ja se on varmasti yksi vahvuus.” TjohtoD

"Meilla on nyt semmoinen kaytantd, etta jos on joku semmoinen tyd, mika harvemmin
toistuu, siita kdydaan aloituspalaveri. Siind kdydaan ndma vaarat ja riskit, mité siind on,
kerrataan ne kaikki. Vaikka meilla riskikartoitus on tehty, mutta silti ne kerrataan ja
katotaan, mita riskegja siella mahdollisesti on. Pyritédn ne eliminoimaan. Meilla on
turvallisuuspuoleen panostettu aika paljon.. .. Kun tehtiin uunin sivukivien
vaihtokorjaus, siella oli prosessimienet mukana. Ne oli ndissa palavereissa mukana.
Jokaisdlle tehtiin oma tyénkuvansa, mitd kukakin tekee sidl& sitten. Hyvin meni, vaikka
se kuuma homma olikin. Kivet oli 800 asteisia mité vietiin sinne seindn ja sitten toisdla
pudlella tulet. Vanhat kivet pois ja uudet tilalle. Sielld oli 1500 astetta |ammintd. [Iman
vaurioita, pikkusen nenanpaéta paloi, mutta ei mitddn suurempaa.” KpitoG

Ongelmanratkaisua ja ratkaisuista tiedotusta pitéisi vielé kuitenkin kehittd&. Yksildiden
véalisen tiedonkulun suurimmaksi ongelmaksi tunnistettiin henkilkohtaiset asenteet.

Lisaksi vuorojen eri tydajat vaikeuttivat kanssakdymista.

"Siella on taas se ettd vedetdan viiva viimesemméks tullegt ja kella on sita
innovatiivisuutta ja omaa mieltéa ja omaa ajattelua, siella kulkee hyvin.... Suullista ja
voidaan piirtd& paperia ja johonkin mappiin ja se liikkuu. ... Tieto kulkee hyvin siellg,
ketkd on motivoituneita, ihan sama. ... Meilla oli ennen sellainen péivékirja, mihin
tehtiin mekaanisesti, nyt se on sdhkoisesti, s& saat sen sinne ndpyttelemalla. Jos joku juttu
tehdddn ndin tai ndin, si teet muistiinpanoja siité ja annat sen pojille tai laitat kansioon.
Meilla on mappea varmaan 36 hyllymetrig, sielld on sellai start-up kansio, missa on
ideoita. Sen voi laittaa sinne. Mutta 12 hengestéd 2 vaan tekee téllasia juttuja. Eli se on
halla valia miten ma sen teen, e sit tartte muille kertoa. Se on sita kulttuuria, missa ei
ollavield, etté jos yksi tietdd, niin se kaikkien pitéisi tietéd. Se on sitd, halutaanko kaikkea
eleenpdin vai €. Se on sitd panttaa ja piilota, tieto on valtaa, valtaa vain vaihdetaan
tietoon.” KpitoG

"Eli téssa tulee justiin né@a tallaset henkil6kohtaiset ndkemykset vastaan, tottumukset ja
tavat. Eli joku pitéé jotain asiaa térkeand, siité taytyy kertoa. Jollekin toisellese on - ai se
on tommonen pikku juttu, e siitéd tarvitse véittdd. Niin nda justiin tuo siihen
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tiedonkulkuun niité katkoksia. ... Mutta juuri t&& tdmmonen henkil 6kohtainen kdyminen
vuorojen vélilla saattaa aina valilla vahan olla - toisella on kiire ja toinen tulee véhan
myohéssd. Mutta kylla tieto pdaséantdisesti kulkee siten niin kuin pitéisikin, jopa
yllattavan hyvinkin. Se voisi olla hankalampaa. Néissd meidan asioissa & mitéén
suurempia murheita paése syntymaan, siten ettd jos el muistakaan sanoa kaverille, eté
sidla on ekarikki, no sitten se seuraava kaveri lapioi.” OperaattoriH

Kaikkien tarpeita tayttéavéa mallia tiedonkulkuun onkin mahdoton [6yt&a.

"Ma oon pikkuhiljaa kallistunut siihen, ettd meilla on sité jopa jossain méarin liikaa.
Sahkopostiin tulvii koko ajan tietoa, sinne tulee paljon semmosta, milla si et tee yhtikas
mitdan, se vaan laitetaan jakeluun kun si ole listalla. Sitten meilla on intranetti, sielta
|6ytyy nykydan jopa noista sulatusparametreista ja kaikista néisté ongel matilanteista, mita
meilld on linjalla, sieltd [6ytyy intrasta, ne on englanniks, mutta sidté 16ytyy. .. Mutta
sitten semmoista toista tietoa milla joskus tuntuu olevan isompi merkitys, niin on tama,
ettéd mitd on sattunut nyt té&ndan tai ellen. M&kin oon 4 péivaa vapaalla ja tuun ténéén
toihin, niin jokin tilanne miké& on saatettu vapaalla tehdd, niin siité & sit |6ydy just silla
hetkell&. Niin sé saatat tehda niité samoja asioita sit uudestaan.” OperaattoriJ

"Jos oltaisi vastuuntuntoisia, niin meilléhén on tietokoneella péivakirjajarjestelmé, sinne
laittaisi. Sitdhan lukee kaikki. Tai sitten oma osasto pitéis palaveregja kerran kuussa ja
siellé sanotaan, ettéd me tehtiin ndin, me tehtiin néin. Mut se on siitd kaverista, etta
pystyyko se kertomaan sitd muille, onko se hyva, kuuluuko se hénelle. Se jérjestdma
joko toimii tai el toimi. Ja mitas taa mulle kuuluu, ma vaan teen télee, tehkdot toiset
pitkdn kaavan mukaan. Siihen pitéisi luoda tietty systeemi jo silloin milloin télaista
tehdastatai jérjestelméa tehdaén, se pitdd olla alusta asti. Sitd ei voi kesken.” KpitoG

Tiedonkulun lisééamiseksi ehdotettiin erilaisia palaverikaytantdja.

"No sehan siind onkin justiin ongelma, kun viidessa vuorossakin tuolla on. Se on véhén
hankala se kommunikointi. Se pitéis olla sillaviisii, eité se ryhméa kasattaisi yleensdkin ja
sitten sille annettaisi mahdollisesti sille porukalle ja yleensd se tarvii kahdessa porukassa
vaéhintédn olla koulutus. Yhdella kertaa kaikki e padse milléén. ... Joo, pienin
mahdollinen ryhma. .. ja siella sitten @ yleista hdpind& vaan ne oisi tekniikkapalaverga.
Muodostaa semmoinen tekniikkapalaveri.... €i sille pitdd olla organisaatio hirmu
selvilla. Nyt kun € periaatteessa remontti/sdhkdmiehille 16ydy kuka ois meidan
vastuuhenkil 8, kuka innovisoisi eteenpéin. Se kuka on néitten séhkdmiesten pomo, niin
siltd pitda tulla se, ettd nyt kerdtd8n nédmé asiat eteenpdin, pidetddn kerran kuussa
palaverit, han kirjaa, han piirtéd puhtaaksi, ottaa kavereihin yhteyttd, tehddan nain. ..
Eihan raviohjastgjillekaan pida mikéén linja-autokuski ravivalmennusta. Sidlé € ole, ja
sahkdmiehet eivét sité voi keskendén pitéad, koska se kuka kerda pitéa olla autoritaarinen,
kuka pystyy kaikkiin pitda yhteyttd. Eli sekin pitéd& olla luotu austa asti semmoinen
jarjestelma, etta pidetdan niitd kuukausipalavereita. ... Se pitéa tulla silleen, etta niita
kerdtdén ja siind pitéd olla sellai ettéd miten saa lapset syéméaén kaurapuuroa. Pitda olla
sitd erityisndkemysté ja silmé@i. Ei ole oppikirjasta: 1. tehda téllanen juttu, 2. tehda
tallanen juttu, 3. teh&éa tallanen.” KpitoG
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"Siis pitéis panna péivasaikaan, pitéd sdlaisia harjoitusvikoja, ihan treenata kaikkien
naitten laitteitten kans. Silloin, kun laatu on huonona, esimerkiks silloin, kun on
taloudelliset mahdollisuudet tehda kaikkea, niin pitéis kayttéa kaikki se aika tmmdisten
tilanteitten purkamiseen. Ja pyytéa kavereilta semmosia asioita listaamaan paperille,
mitka on epaselvia. Tata kautta |ahtee purkamaan sitd. Kylla niita voidaan harjoitella ja
tukea sitd, etté sun ei tartte tietdd, ettd s saat sen avun jostain muualta, etté sulla on
oikeus soittaa kuka tahansa tdnne t6ihin. Mutta & semmoista jarjestelmaa ole olemassa,
ettd s omin lupines voit soittaa ténne. Eihén kukaan lupaa anna, ettd voit ténne soittaa.”
K pitoF

Talossa oli péivystysjarjestelma, mutta sen antama tuki koettiin enemman vastuunotoksi
tehtdvissa ratkaisuissa kuin varsinaisten ratkaisujen loytdmisessd. Tuen saamiseksi
erikoigtilanteissa voisi olla selkedmmét kaytannot.
"Meilldhan on paivystys, tai & 0o meilld, vaan se on tytnantajan edustajilla eikké siihen
kuuluu néé ylemmét toimihenkil®t, on niinku paivystdind. Mutta kdytannossa se tuki
sielté se on niinku hyvin pientéd. Et s saa sidltd mitéén, etté sun on soitettava joku muu
asentgja lahinna ja silta kysyttava. Sité kautta se etenee. Sitten vasta, jos tulee tdmmonen
talon péivystysjérjestelmé, mita ne ylemmat toimihenkil 6t pyorittad, sieltd saatava tuki on

vastuunjakamista di siella joku henkild ottaa sitten vastuun. Jos mé kdannén tasté
kahvasta, niin mind olen kaskenyt kdantda eli se on sitd tasoa. Mutta varsinaista

Kun haastattelujen tuloksista myéhemmin kerrottiin palautetta yrityksessa, niin johdon
kommentti tyontekijoiden ongelmatilanteiden hallintapaineisiin oli, ettd 'ei voi olla, etta
olemme viel&kin ndin héiribvetoisia’. Johdon mielestéd héiribkeskeisyydesta olisi jo
pitényt padsté pois. 'Me emme ole t88ll& odottamassa héiriditd . Tyontekijoiden vastaus

oli, ett hairiot ovat kuitenkin linjalla arkipéivéd, ei niista ole vield p&asty pois.

Y hteenveto ongelmatilanteen hallinnasta oppimisprosessina

Tulkitttaessa  ongelmatilanteen  hoitamista  organisatorisen  oppimisprosessin
nakokulmasta on vaiheet tiivistetty taulukkoon 11.
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Taulukko 11. Tehtaan ongelmatilanteen hallinta: yhteenveto oppimisprosessista

Tyontekija Tyd6vuoro Johto
Herédte Yksil6 havaitsee
poikkeaman
Tulkinta Poikkeustilanteen Tuotantotavoitteiden
hallinta yksilon saavuttamiseksi
osaamisen mitta palattava mahd.pian
poikkeustilanteista
normaalituotantoon
Toiminta - Kokemuksesta Tarvittessa tukea Eksplisiittisen tiedon
oppiminen kolleegoilta, siirto jatallennus
- Yksil6painotteinen esimiehiltd,
ongelmanratkaisu emoyhtiosta,
laitetoimittajilta
- tukee - Kokemuksen Tyoryhman yhteinen - Tietorekisterit
karttuminen vastuu - Asiantuntijat
- Osaamiskasitys ongelmanratkaisusta emoyhtiossa,
laitetoimittgjilla
- estda - Tilanteiden - Ajoittain - Tiedonkulun vaikeus
ainutkertaisuus yksintydskentelya vuorotydssa
- Paineensieto - Tieto on valtaa - Hiljaisen tiedon
koetuksella siirron vaikeus
Tulos Yksil6 oppii Vuorot oppivat Organisaation
kokemuksellisesti yksildiden myéta osaaminen yksiléiden
0saamisen varassa
Potentiaalia | Yksildiden Vuorojen valinen Ongelmat
ongelmanratkaisujen ja | tiedonsiirto oppimigtilanteina
ratkaisukaytantojen
levittdminen

Prosessin  kdynnistgand on tyontekijan havaitsema poikkeama,

joka vaarantaa

laadukkaan, jatkuvan tuotannon. Tyontekijé kokee vastuukseen hoitaa tilanne kunnialla ja
osoittaa ndin hallitsevansa tyonsi. Yrityksessd on tiukat tuotantotavoitteet, ja ndiden
saavuttamiseksi on térkedd palata mahdollisimman pian ja pienin hukin takaisin

normaaliin tuotantoon.

Tyontekijat korostivat héiridtilanteiden hoidossa kokemuksesta oppimista. Kokemuksen
karttuessa pystyi ensinndkin toimimaan rauhallisesti ja harkiten sek& oppi keinoja, miten
erilaiset ongelmatilanteet  voi

pyrkia ratkaisemaan. Oppimisessa  korostui

yksildpainotteinen ongelmanratkaisu. Toki ty6ta tehtiin tyoryhmissg, mutta eteen saattoi
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tullatilanteita, ettd oli yksin juuri silla hetkella paikalla. Y leensd ongelmanratkaisuun sai
tukea vuorossa muilta tyontekijoiltd, vuoromestarilta ja esimiehiltd. Tarvittaessa voi
soittaa tyokavereille myos tydajan ulkopuolella tai kysya apua laitetoimittgjilta tai
emoyhtiostd. Ongelmanratkaisun tueksi oli eri tahojen yllapitamia tietorekistereita
toimintaohjeista.

Tyontekijoiden voi katsoa tuntevan vahvaa oppimisen tarvetta ja osaamisen painetta
ongelmatilanteiden hallitsemiseksi. Yrityskulttuuriin tuntui siséistyneen 'mies, joka
hoitaa hommansa’ -asenne ja arvostus. Taustalla vaikutti tyontekijoiden tyypillisesti
pitkét tydsuhteet ja sitoutuminen yritykseen. Toisaalta oppimispaine oli johtanut myés
tyontekijoiden kielteisiin  reaktioihin: haluun podnkittéd omaa osaamista tietoa
panttaamalla, kieltédytymiseen uuden oppimisesta, keskittymiseen saavutettujen asemien
yll&pitoon tai eldkkeen odotteluun.

Oppimista vaikeutti tilanteiden harvinaisuus ja ainutkertaisuus. Oppiminen paineen alla
oli myos vaikeaa. Lisdksi toimintamalli tuen pyytamiseen, 'jos et itse selvid’, ei tuntunut
aina selvaltd. Organisaation oppimisen kannalta katkeamaton vuorotyd vaikeutti vuorojen

vélistéa tiedonkulkua, samoin kuin asenne-erot tyontekijoiden, vuorojen jajohdon valilla,

Koska tuotannon héirit saattoivat tulla erittéin kalliiksi yritykselle, olisi perusteltua
organisaation oppimisen edelleen kehittdmiseksi etsia kaytantdja yksildiden hiljaisen,
kokemusperdisen tiedon — asiantuntijaintuition — levittdmiseen. Organisaation mataluus,
tyonjohtotason karsiminen ja tyontekijoiden vastuu korostavat horisontaalisen tuen ja
tiedonkulun kehittamisen térkeytta.

4.4.2 Osaamisen jakaminen

Muutaman vuoden kuluttua huomattava osa yrityksen henkilékunnasta tulee el&keikaan.

Samaan aikaan pitéisi gjoittua mittava tuotantolinjan uudistus, joka tarkoittaa yrityksen
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toiminnan keskeyttamistd ja ainakin osan henkilokunnasta lomauttamista uuden

tuotantolinjan rakentamisen agjaksi.

"[padllimmaiset asiat ihmisten johtamisessa] téa kapulan vaihtoon liittyva ongema eli téa
sukupolvenvaihdos. T&& iso vaihdos t&ssa neljan vuoden pasta alkaa aika raju muutos.
Sen hallinta, se on talla hetkella se suurin, ettd osataan satsata nyt oikeisiin ihmisiin,
koulutuksella. Oikeisiin ihmisiin ja oikeanlaiseen koulutukseen, se on télla hetkella. ... Ja
tietysti vanhempi porukka & niin pida vélidkaan, tehdaénko seuraava kylmakorjaus, kun
tassa elakkeelle menndan kuitenkin ja sitten ndd nuoremmat tietéd, ettd kun se tehdaan ja
hoidetaan kunnolla, se on taas 15 vuotta tydpaikka tiedossa. Siind on tAmmogistakin
henked aistittavissa.” TjohtoA

"toi kylmékorjaus joskus sanotaan 2007-2009, siind mais se vois olla, niin ihmeissdéan
ollaan sen jalkeen. Siind j&a niin moni ihminen elékeputkeen, ettd se on ihan hyppy
tuntemattomaan, mité tulee tapahtumaan.” K pitoF

Sukupolvenvaihdos ja elékkeelle jd8minen koskivat vahvasti myds johtotason henkildita.
Tulevaa organisaatiomallia, tehtédvé ja vastuunjakoa sekd miehitystd on pohdittu ja

avainhenkil6iden koulutukseen panostaminen on jo aloitettu.

"Téssd kapulanvaintoa agjatdlen né& avainhenkilot paéllikkétasolla, miten ne tulee
sijoittumaan ja mika se organisaatio on jatkossa ja tehtavaalueet ja mita heidén vahintaan
pitdis saada koulutusta. Se on t&ssi nyt kovasti tapetilla.” TjohtoA

Yritys on ainoa laatusan Suomessa ja valmiiksi ammattitaitoista tyontekijéd ei saa
palkattua yrityksen ulkopuolelta. Tyossa tarvittavan erikoisosaamisen oppi vain tyota
tekemall&

"Se on tosi suuri ongelma meille se sukupolvenvaihdos. T& on kuitenkin
erikoisosaamista. Lasi on semmoinen materiaali, ettd siihen pitdd oppia, tottua
kasittedeméén. Se el ole ihan niin kuin puu tai tdmmdinen, tolla satuttaa ittensé aika
pahastikin, jos on varomaton. Ja sitten kuumat ol osuhteet. Tosiaankin kuumia paikkoja.
Siella on uunin ulkopuolellakin, uunin allakin, missd massa sulaa siellé on 200 astetta ja
sdla pitéd tehda toita Naita riskitekijoita on aka paljon. Riskit ja muut
tydturvallisuusasiat on aika suuri asia myds, ne pitéa hallita.” KpitoE

Tiukat tulostavoitteet eivédt kuitenkaan antaneet mahdollisuuksia palkata 'ylimadréistad
henkilokuntaa ty6hon oppimaan. Koko ajan oli tehtva parasta mahdollista tulosta, jotta
todistetaan, ettéd uusi investointi ansaitaan.
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"Tassa tulee se tilanne, ettd ollaan aika huonolla, kun pitéisi saada nyt rekrytoitua liséa
téssA vaiheessa porukkaa oppimaan, saataisi sita hiljaista tietoa siirrettyd nuoremmalle
porukalle... T&8han siind huono homma on, kun tehtaan johto sanoo, ettd heille on
sanottu, ettd lisda saatte ottaa, mutta tydntekijamadra e saa kasvaa. Taa on mahdoton
yhtél6.” KpitoE

"Qis hieno juttu kun olisi yksi ylimééréinen mies reservissi. Sit vois kukin vuorollaan
vahan kouluttautua tai vahan teha jotain, mité se stten olisikaan. Mutta se on téla
hetkella mahdotonta, meillé on niin kovat vaatimukset tuolta emoyhtidlta péin, ettd kaikki
lilkenevdt miehet pois. M& oon ollut tommosta vastaan ja oon edelleen. Pitkdssa
juoksussa se @ voi olla hyva, etta vedetdan dyttoman tiukalle porukka, ettd sulla e ole
mitédn muuta aikaa tehdd, kuin ne tietyt rutiinit. Siind &kki& unohdetaan ne muut.
Pitkéssa juoksussa sun on pakko taantua siind. Jos e sulla ole mitdan mahdollisuutta
muuta kuin tehd& niitd.” OperaattoriJ

On siis paddytty panostamaan talossa jo tydskentelevien nuorempien tyontekijéiden
osaamisen kehittdmiseen. Haasteena néhtiin vanhojen tyontekijoiden kokemusperéisen,
hiljaisen tiedon siirto nuoremmille. Aikaisemmin tyota tehtiin kasityona ja vanhemmilla
tyontekijoilla oli materiaalin peruskasittelytaitoa ja ndppituntumaa enemman kuin

nuoremmilla

"Otetaan seta joku vanhempi lelkkagja, vield kun niitd on talossa, joilla on vanha
kasinleilkkuukin vid& hanskassa, niin tdmmonen mies laitetaan sinne. Vaikka puhuu
pehmosia muutenkin, mutta se, etta tietéd asian mista puhuu ja pystyy nayttamaan, etta
néin kun tehdéan, niin néin tapahtuu. Eli mekaniikan oppiminen, koneitten oppiminen on
ihan asia erikseen, sehdn e ole kuin puhdasta nappulan painallusta, etta tama nappula
ensiksi ja toi seuraavaksi. Mutta tdma peruskasittely on se, mihin pitéisi panostaa. Mina
kavereille. Muuten meilla on siind 10 vuoden aukko ja sitten ollaan ihmeissdan, jos
tarvisi tehda jotain erikois - mitenkas se nyt hieno sanonta olikaan.....” OperaattoriH

Hiljaisen tiedon siirto tapahtui perinteisesti vierihoidossa, missa vanhempi ammettilainen

opasti nuorempaa. Tiedon siirron katsottiin vaativan aikaa.

"mutta sitten kun sanotaan, ettéd ma otan kaverin tonne viikoksi, tulee kesdpoika, niin jos
seon ihanvihred, e tieda asioista yhtédan mitédén, e ymmarra koneitten paélle mitéan, jos
ma papatan sille nda ensimmaiset viikon péivét, niin se sen ensimmaisen viikon jalkeen
muistaa ehka yhden tai kaksi nappulaa. Mutta kun t&& ihminen saa olla, siina jutellaan,
kéyddan asioita 1api, niin sen ensimmaisen viikon jalkeen ihminen vasta osaa kysya
asioita, hakea tietoa. Ei pysty sisdistamaan sita, etté hei, téssé on sulle valmis paketti, tee
se ndin. ... Niin kuin henkilokohtainen ohje néille junioreille: kuunnelkaa niita 8ania,
mitka e kuulu ténne, alkaa niitd mitka ténne kuuluu. Eli meilla suhisee, pihisee, kolisee,
paukkuu, ne kuuluu ténne. Mutta sitten kun rytisee tai risahtelee, niin ne on semmoisia
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aania, ettd niihin aina ensimmaiseksi, ettd missd. Paasette paljon helpommalla.”
OperaattoriH

"Ei sitéd milléén muulla voi tehdd, mutta e liian hankaliin paikkoihin, liian aikaisin, koska
se on sitd, joka el vie milldén lailla eteenpdin sitd perehdyttamistéd. Sitd mun mielesté el
sais tehda, vaan pitdis antaa sité aikaa ja semmosta apua. Kyl se hyvin kauan sais olla
siing, ma gjoissa sanon, mutta kylld mun mielesténi vuos parikin saa olla ihan hyvin.
Tassa on niin paljon semmoista erikoisosaamista, ettet sa voi niita tietéd ennen kuin
tilanne tulee eteen. Ja ehkd e niitd ihan kaikkia tarvikaan, mutta & liian aikaisin saa
laittaa lilan paljon. Mun mielesténi t&8l on meneteltykin joskus niin, etta on laitettu liian
aikaseen kaveri tuonne vaikka juhannuspyhiks tonne kolmivuoroty&hdn, niin siind on
kylla kaveri ihmeissdan, kun joku sdhkokatkos tulee.” KpitoF

Perehdytyksen sujumisessa henkilokohtaiset ominaisuudet néhtiin  ratkaisevassa

asemassa. Seka oppijan etté opastgjan asenne tyohon ja oppimistilanteeseen vaikuttivat.

"Mulla oli hyva tuuri silloin tullessa, ettd pagsin téllaisen vanhemman kohta elékkeelle
jaéévan miehen kaveriksi siihin ja itela oli aktiivisuutta vahan yrittéa ottaa sdvaa ja
hénelld oli neuvoa, niin se toimi todella hyvin tullessa. ... Se on niin paljon sen [tyShon
perehdytettavén] omasta asenteesta kiinni. Jos se on oikein ylimielinen ja sellainen, niin
kylldhan ma huomaan itekkin, vaikka ma yritén aina olla ystavélinen, niin e mullariitéa
motivaatio sitten neuvoa. Mutta jos kaveri oikein innokas on ja haluaa ottaa selvas, niin
ilman muuta sen jakaa, mitd ite tietdd.” Operaattoril

Tiedon siirtoa hankaloitti eri-ikdisten tyontekijoiden erilaiset tyotavat. Nuoremmat
osasivat usein kayttéd koneita ja etenkin tietotekniikkaa paremmin hyvékseen.

Ikéryhmien sekoittamisesta voi syntya kahnausta, kun tytavat olivat erilaiset.

"Niin nyt justiin néitten henkil&/ikdryhmien erot nékyy selvasti. Eli vanhat tekee omalla
tyylill&8n, nuoret omalla tyylill&&n, nyt jos palettga sekoitetaan siten, ettd sielld on seka
€itd, niin se e olekaan ihan helppoa. Se on just niitten ihmisten kemioitten sotkeminen
téallakin talossa on aika vaikea. Ja sitten jos tyOnantajan edustaja e valttémétta halua tai
e née, mitenkd ihmiset tulee toimeen, niin siita saattaa tulla kahnausta. Vaikka eihan
mellla tédlla mitédén suurempia ole.” OperaattoriH

Ammattiyhdistysaktiivisuus oli — etenkin vanhempien tyontekijoiden kohdalla — hyvin
korkea. Yrityksen historiasssa toiminnan jatkuvuus on ollut valilla vaakalaudalla ja
silloin tyontekijét ovat ponnistelleet aktiivisesti tyOpaikkansa séilyttémiseksi. Nyt he
katsoivat ansainneensa asemansa ja haluivat pitda kiinni saavutetuista etuisuuksista.
Muutoksia ei haluta tapahtuvan. Nuorempien mukanaan tuomat uudet gjatukset heréttivéat
vastustusta.
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"se tuo niille ihmisille, jotka on 20-30v. ollut, tietynlaisen vakauden siité elamasta. Ja se
alheuttaa taas sen, ettel tarvi enda ottaa kantaa, tai sitten on otettu aikoinaan riittavasti,
nyt e enda, ettd tehkdon nuoremmat. N&i on néita téllaisia, joita ei kaikki halua, viitsi
eika jaksa gjatella, vaikka pitéisikin, koska kuitenkin luodaan omaa tydympéristta tassa,
jatkuvuutta sille.” OperaattoriH

"mutta niill& on viela se oman arvon tunto niin kova, onhan ne tehnyt paljon, mutta ne el
anna mahdollisuutta, nyt ne pitéd& vanhat tyontekijét jotka on hyvassi asemassa pitéa sité
omaa saavutettua etua, ettd se on kuin kirjoittamaton laki etté sinne e tuu mikaan uusi
nuorisoporukka hyppimaan silmille.” KpitoG

Periaatteessa molemmille — sek& tyohdn opastgjalle ettd tyon oppijalle - tarjosi
perehdyttémistilanne oppimismahdollisuuksia, jos vain kemiat ja osaamiset kohtasivat.

Uusi tyontekija toi mukanaan uusia ajatuksia ja avarsi vanhojen nakemyksia

asioita.

"Kylld mun midestd aina kun uusi kaveri tulee, niin se tuo tavallaan vahan toisenlaisen
nékokannan siihen. Sitd huomaa, ettd ite menee aikalailla, se menee suppeemmaksi ja
suppeemmaksi se ndkokenttd. ... Nyt kun meilletuli tohon uusi, ja jouduin sita kouluttaa,
huomasin taas ite monia aihekohtia keksin, mitk& oli jéényt. Nyt kun si kévit toisen
kanssa niitd asioita [&pi, niin sitd huomaa ite, ettéd muistaa yhtakkia .. niin mun mielesta
alyttoman hyva tapa oppia tydssa on se, etta si saat siihen toisen vierelle keta sa rupeet
opettamaan. Meinaan silloin sun on pakko kayda, kahlata ne kaikki 18pi. Tallaista onko se
nyt sitten tiedonsiirtoa sukupolvelta toiselle Ma ite ihan konkreettisesti huomasin, ettéa
siind se tulee. Ma olen ainakin luonteeltani semmoinen, ettd en ma rupea yhtakkia
miettimaan, etté hetkinen, ettd ma en ookkaan nyt pitkéan aikaan miettinyt tota kohtaa
tuolla, ettd rupeempas kattomaan kirjasta. Kun siihen tulee joku tarkoitus, niin sa katot
sen 18pi. Mullekin tuli sit semmosia kohtia, ettd et osannutkaan vastata. Piti sit ihan
tosissaan miettid, ettd mika se on. Vaikka sé luulet, etté sa tieddt kaiken, niin eihdn
sellaista ihmisté varmaan tohon prosessiin tule, joka tietéis kaikki asiat.” OperaattoriJ
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Y hteenveto osaamisen jakamisesta oppimisprosessina

Tulkittaessa sukupolvenvaihdosta ja siihen liittyv&a osaamisen jakamista organisatorisen

oppimisprosessin nakdkulmasta on vaiheet tiivistettyna taulukossa 12.

Taulukko 12. Tehtaan osaamisen jakaminen: yhteenveto oppimisprosessista

Tyontekija Tydvuoro Johto
Heréte Jotkut tyontekijét Johto havahtunut
kaipaavat vaihtelua henkiloston
ikaéntymiseen
Tulkinta Mahdollisuus Tarjotaan tyontekijoille
vaihteluun ja oman mahdollisuuksia uusien
ammattitaidon tybtehtavien
kehittamiseen oppimiseen
Toiminta - Tekemdlla oppimista | Sosiaalistamista Toimimista, kuten
- Mestari-oppipoika ryhman kaytantdihin rakenteet ohjaavat
- tukee Aktiivinen asenne Tyonteko pareittain / Fyysinen ymparistd
tyoryhmissa
- estda Odotetaan vain tiedon | Ei mielletéd ryhmén Tuotannon muk.
jatyotapojen oppimisenatai ryhman | tehokkuustavoitteet
omaksumista, ei kaytanttjen kehittamis- | eivét tue
kyseenalaistamistatai | mahdollisuutena oppimistavoitteita
kehittamisté
Tulos Y ksilén osaaminen Ryhmé&an sosiaalistettu | Osaamispohjan
lagjenee uusi tyontekija lagjentuminen
Potentiaalia | Oppijallakin voisi olla | Mahdollisuus Mahdollisuus
annettavaa kaytantodjen osaamispohjan
kehittémiseen uudistamiseen

Heré&tteend oppimisprosessille on ollut johdon havahtuminen henkildstén ik&&ntymiseen.
Elékkeelle jddvien osaaminen olisi saastava siirrettya taloon jaaville nuoremmille
tyontekijoille. Halukkaille on opetettu uusia toita vierihoidossa, mestari-oppipoika
menetel malla tyéta tehden.

Ongelmana on ollut tiukkojen tuotantotavoitteiden ja oppimistavoitteiden vélinen
rigtiriita: aikaa oppimiseen ei tahdo olla. Oppimisen tavoitteena on painottunut olemassa
olevan tyStavan omaksuminen ja sosiaalissuminen yhteisdn kaytantoihin. Oppimisen

onnistuminen on vahvagi yksilollisissa ominaisuuksista riippuvainen. Osaamisen ja



159

kaytantdjen kehittamista laajemmin tydryhmia sekoittamalla hankaloitti eri vuorojen ja
ikaryhmien erilaiset kaytannot. Hiljaisesta, kokemusperéisesta tiedosta oli vaikea erotella

siirrettavaksi vain "hyodylliset’ elementit.

Yksilétasolla on mahdollista, ettei oppiminen jaa vain vanhan tiedon omaksumiseen,
vaan kasittéa uuden ja vanhan tiedon integrointia, jolloin syntyy mahdollisuuksia uusille
ideoille, toiminnan kehittémiselle ja uudistamiselle. Organisatorisia rakenteita tétéa

tukemaan ja levittdmaan ei kuitenkaan ollut havaittavissa

4.4.3 M oniosaaminen

Yrityksen johto oli tunnistanut moniossamisen térkedks osaamisen kehittémisen
tavoitteeks. Moniosaamisen kehittémiseen oli  ollut kimmokkeena henkildston
vahentaminen. Lisédmalla tyontekijoiden joustavuutta ja kykya hoitaa lagja-alaisesti
erilaisia tydtentavia katsottiin pystyttavan pienemmalla henkildstémaaralla pyorittdmaan

tuotantoa.

"[tyontekijatasolla tarkeintd kehitettdvad osaamista] se on prosessin osaamista ja
nimenomaan ettd osaa kaikkia prosessin osa-alueita, ettd on tdmmonen moniosagja
sidld.” TjohtoA

Tyontekijoiden keskuudessa moniosaminen oli lagjasti tunteita ja keskustelua herattanyt
teema. Moniosaamisen sisdlldsta oli useita eri tulkintoja. Perinteisesti moniosaaminen oli
kunnossapidossa  tarkoittanut  sdhkémiehen ja laitosmiehen  ristiinkoulutusta.
Tuotantolinjalla moniosaamisella tarkoitettiin ensinndkin operaattorin valvontavastuun
lagjenemista kattamaan entistd isomman osan prosessista. Operaattorin oli hallittava
useita linjan tehtavia niin, ettd han kykeni tydnkiertoon seka useiden eri koneiden
ohjelmointiin ja valvontaan. Toiseksi moniosaaminen tarkoitti operaattorin kykya huoltaa
linjalla koneita tehden tditd, jotka ennen oli tehnyt kunnossapidon laitosmies tai

séhkomies. Lisdks tyontekijat puhuivat moniosaamisesta tarkoittaen tyonjohtotason
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tehtdvien siirtdmista tyontekijoiden vastuulle niin, ettd tyontekijét itseohjautuvasti
suunnittelivat, toteuttivat ja kehittivat tyotaan.

Moniosaamista oli kehitetty kouluttamalla, tyonkierrolla seka rekrytoimalla. S&hko- ja
metallimiehille oli tarjottu ristiinkoulutusta ja tuotantoprosessissa tydskenteleville

ammattitutkintokoulutusta, jossa l&pikaydaan prosessin kaikki vaiheet.

"Nyt on lahdetty siihen samalla kun t&a oppisopimuskoulutus on tullut prosessin puolelle
niin mydskin tédlla kunnossapidon puolella, etté on tarjottu mahdollisuuksia ja paikkoja
sellaisille, jotka on kiinnostut laajentamaan skaalaansa. Se on nyt |éhteméssa liikkeelle”
TjohtoA

"Eli meilld on néytdt lasinleikkuu, sulatus ja jaghdytys. Mindhan ilmoitin heti, ettd nehdn
eivét sulatus ja jadhdytys di valmistus tavallaan eivét liippaa edes liki meikaléisen
taménhetkisté toimipistettd, ettd voisinko mind valkata sieltd listalta omia toimintojani
vastaavia. Minulle ilmoitettiin vaan ainoastaan, ettéd me teemme todellisia moniosagjia...
miné gjattelin, ettd no, kylléhén mina sen teen, jos niin sanotaan. Ei mulla ole mitéén sité
vastaan, sehén on kaikki mulle uutta asiaa ja se on mulle just se, minka takia kannattaa
lahted, etta sieltd tulee aivan uutta asiaa. No, se oli heidan nékemyksensa asiasta ja se
siitd. En ma siité sen enempda ottanut kommenttia, se riitti mulle. Jos tyénantaja nékee
sen tarpeelliseksi, ettéd [leikkuu]linjalla oleva mies koulutetaan lasinval mistukseen
tinakylvylleniin...” OperaattoriH

Koulutusta voitiin halukkaille antaa, mutta haasteellisempaa oli tydnkierron kautta pdasta
kaytanndssa tekemdan uusia téitd. Vuorojen sisdlla olivat vakiintuneet tehtéva ja

vastuunjaot, jotka vaikeuttivat uusien téiden opettelua.

"Sanotaanko, ettd sSitA on ensi kevd@nd kolmesta osa-alueesta néytdt, on
lasinleikkaamisesta ja sitten on kaksi sellaista asiaa, mitk& on sulatus ja lasin jédhdytys.
Sulatus ja jdahdytys talla hetkella ne kuuluu vuoromestareitten téihin, ni sité etté kuinka -
siis onhan siellékin erilaisia ihmisig, kuinka innokkaita ne on opettaa omia toitaén.
Haluaako ne jakaa sit, niin ihmiset on erilaisia edelleenkin.” Operaattoril

Vuorojen sisdigta tehtévanjakoa suuremmaksi ongelmaksi koettiin eri  osastojen,
ammattiryhmien tai prosessin eri vaiheiden toiden valiset arvostuserot. Tyénjaon mukaan
tyontekijét erikoistuivat, kuuluivat eri ammettiliittoihin ja saivet erilaista palkkaa.

"Elikka sahkémiehet on olleet herroja ja hidalgoja ja ne tekee séhkhommia ja sielld on
ollut hyvin jyrkka rajanveto. Ja séhkérit vhan paremmin palkattuja henkil6ita vida No
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nyt sitten romuttuu koko téa herra ja hidalgo gjattelu, kun sdhkémiehen taytyy valilla
hitsata tai réllakoidatai tehd vahan jotain vahemman fiksua ty6td, véhemman siistia ty6ta.
Taa sielld on ollut. Ja sitten ndd meidén perinteiset palkkarakenteet. Meilla on tietty
hierarkia palkoissa ja mihin té&a tammonen kaveri sitten sopiikaan, té4 @ istu meidén
perinteisiin kuvioihin. Néisséd on ollut sdlittdmista” TjohtoA

"...pari vuotta oltiin oltu ja ma sitten hitsailin jotain, sielld laitettiin jotain kiinnikkeita
johonkin rautaan, niin sanottiin etta téélla ei ole sdhkdmiehet hitsanneet ennenkdan eika
hitsaa tasté eteenpdinkdan. ...

Jos tadlla on politbyroo, ja téa on politbyroon kaveri ja néa pojat on niitten kanssa 20 v.
téissa ja s& oot kunnossapidon metallimies, ni politbyroo sanoo, e €, e s oot
metallimies et sa 18he mihink&n muihin hommiin. Ei se kdy. Ja sit taas toisen osaston,
jos s& meinaat metallimies menee séhkdmies, sahkomiehet sanoo ettd, e ténne niin vaan
tulla. Té8 on sellai ammatti et e téhan pysty kukaan opiskeleen.” KpitoG

Tyontekijoiden puolelta moniosaamista vastustettiin koettaessa, ettd samalla palkalla

pitéisi tehdd usean ihmisen tyot.

”On hirmu hienoja suunnitelmia, kouluttautumaanhan pystyy, mutta paéset sé tekee sita.
Ensin pitéa tehda selvaksi, ettd ne paasee tekee sitd ja sitkun on vanhat palkkarakenteet.
Sanotaan, ettd sA olet vastaanottolinjalla vaikka operaattori, niin mé otan sen lasin, paan
nippuun ja ajan trukilla pois. Ei mulla kuulu muuta téhén palkkaan.” KpitoG

"Kylla téélla palkkataso on suhteellisen hyva teollisuuteen néhden varmasti, mutta ma
henkilokunta. En ma osaa sanoo, onko se hyva vai huono. Palkkahan pitéa aina olla
parempi, saisi olla parempikin. Mutta palkkaus on varmaan yksi syy, ettéd on ihmiset
viihtynyt ja ty6ssa oleva tiimi olettaa my6s niinkin péin, etté jos vaki vahenee, kylla ne
varmaan myoskin palkkaa haluaa lisdd. En ma usko, ettd kukaan on valmis myymaan
sd kdnahkaansa siité, etté jossain vaiheessa. Tuleehan se rahan kanssakin esiin. Kyllghan
se on jossain nayttavakin, etta sd hoidat viitta kuutta tehtdvaa jo. Meillehan tulee tietty
méaara palkkakakkua tdhén taloon. Meilla aina vaan véki vahenee ja véhenee. Se on mun
mielestd ihan luonnadllista, etté siité joku tietty osa jaetaan siella tydssa vield oleville. Se
on ihan luonnollinen kaytéantd. Jos se laskis, se dlis ihan jarkyttavaa. Jotain on saatavakin,
ettd sé oot valmis uhraamaan ittes.” K pitoF

Moniosaamisen peléttiin lisédvan jo ennestéén raskasta vastuuta. Nykyinen tyo oli jo

riittévan vaativaa, ei kaivattu lisda vaatimuksia.

"Eli kun puhutaan moniosaamisesta ja sahkomiesten pitdisi osata tehda mekaanisia téita
jatudlla tekee sdhkd/instrumenttiasentajan hommat yksi mies ja hoitaa prosessia niin e
siind ole endé varaa |ahted opiskelee levemmalle, koska niissd omissa toissékin on
hirvessti pitamistd” KpitoG

"... maen tarkoita Sitd, etté pitdisi saada liséa toitd, koska tossa on kumminkin pelkéstéan
se, ettd pydritét rutiinit, siind on omat hommansa ja sitten mité nditd muita mahdollisia
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juttuja siind on. Kylldhan siind yhdelle ihmiselle téita on, nimenomaan niita vastuita ja
niitd, on enemman kuin riittavasti.” OperaattoriJ

Tyontekijoita epailytti, ettd osaamisalueen lagjentaminen heikentd& osaamisen syvyytté
eli erikoisosaaminen heikkenee. Moniosaamisessa tunnistettiin vaatimusta osata kaikkea,
joka tietysti oli mahdotonta. Tyontekijat pelkasivat osaamispaineen nousevan

sietaméattomaksi stressiksi.

"Ei siitd kannata ottaa itelle henkiltkohtaista painolastia elké tarvi ottaa. Se on ihan
vadrin, jos sa lahet sillelinjalle, etté sun pitéis kaikki tietdd, hallita, ehtié ja pystyd. Se on
ihan vaéra tie. Sun pitéé antaa itelle anteeks jotain. Jos se homma on liian vaikea, niin ok,
se on liian vaikea ja todennékdisesti se on liian vaikea monelle muulle mika e tee
moniosaamista. Ei siind ole mitédn havettéavaa ja sitd kautta sdlaista, eta kannattais
painolastia sisdlléan kantaa tommosen asian takia.” KpitoF

"Samaten té& tdmmodinen moniosaamiskulttuuri. Se voi olla hyvd mutta jos
moniosaamisella vaan tarkoitetaan, ettd sun pitd4 aina vain lagjentaa ja lagjentaa sun
kentta&s, sitd mé tarkoitin tossa ésken, etté jos sullaolisi se yksi erikoisala, mité s voisit
hellid ja kehittdd, se ois se missé si voisit olla hyva ja niisséd muissa véhan huonompi.
Mutta jos jatkossa koko ajan mennéén siihen suuntaan, etta se vaan lagjenee ja lagjenes,
niin sullahan tavallaan niisté osa-alueista havii se tieto koko aika enemman ja enemman.
Etta misté se sitten |6ytyy se osagja?’ OperaattoriJ

Tyontekijoita epailytti myds moniosaamisen vaikutukset tydnteon nopeuteen.

"Se e valttamatta nopeuta sen tyotehtévan edistymisté siis silleen, jos yks mies tekee. Jos
siin olis kaks, erikseen metallimies ja sdhkdmies, totta kai ne tekee varmasti nopeemmin
toinen toistaan auttaen. Mut en méa tid, talleen se vaan talos on aateltu, etté tulee montaa
tyota tehtya.” KpitoF

Moniosaamista vastustettiin myos siksi, ettd koettiin tydnantajan painostavan siihen.
Kehityksen katsottiin vaativan aikaa sekd asenteiden muutoksen etta tyodntekijoiden

uusien taitojen oppimisen kannalta.

"Helpompi ehké olisi ldhted ihan puhtaalta poydaltd, mutta kun on taustaa ja entista
historiaa, se on joillekin vaikeampaa.” TjohtoD

Toki moniosaamisessa ndhtiin myds hyvid puolia. Tuotantolinjan tyévuoroissa se oli

monipuolistanut ty6ta ja vapauttanut ilmapiirid lisédmalla oma-aloitteisuutta ja tasa
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arvoisuutta. Moniosaamisen ja ristiinkoulutuksen kautta oli myds opittu entista paremmin

ymmartamaan koko prosessia.

"Ihan mieenkiintoista on tyétehtdvien vaihto. Sen olis voinut tehda aikaisemminkin. Ei
olis véttamétta tarvinnut olla viittétoista vuotta tuol’ pajas. Ihan hyvin rupes hommat
hallitsee. Olis voinut aikaisemminkin téllaista aan vaihtoa  Téallaisessa
prosessiteollisuudessa mun mielestd ihan ehdottomasti. Sanotaan, vaikka si nyt oot
mekaanisella puolella, siel on jotain hydrauliikka-, pneumatiikkattitd, terdsrakenteita ja
kaikenndkdistd, niin sanotaan, ettd kun sdhkopuolen kavi, silloin vasta avautui kaikkien
néittenkin osa-alueiden suurimmat salaisuudet. Hyvin pédsi sisddn, niinku siihen
aikasempaankin tehtavéan paljon paremmin.” KpitoF

"Mun midestéd meilld on vuorossa hirveesti vapautunut porukka. Se, ettéd me tehdéén aika
paljon enemman sellaisia asioita, mité el ennen tehty. Kylla tassi hyvaakin on ollut. Ei
suinkaan voi sanoa, etta téa huonoon suuntaan ois koko aika ollut menossa. Meilla on
esim. ollut perinteisesti joku tollai periskooppien puhdistus ja paikalleen laitto
sahkdmiesten hommaa, nykyisin operaattoritkin tekee sitd. Ne tekee sitd niinku vapaalla
ollessaan, putsaa ne laitteet ja laittaa kuntoon. Naghan on semmosia hyvia asioita. Sita
jonkun verran tapahtuu nyt jo ihan oma-al oitteisesti.” OperaattoriJ

Yks haagtatelluista tyontekijoista nékeekin, ettd kehitykseen kannattaa mieluummin
pyrkid osallistumaan aktiivisesti ja siten vaikuttamaan kehityksen suuntaan. Pelkalla

muutosvastarinnalla ei saavuteta mitaan.

"se téytyy hyvéksya. Se on tén péivan kehitys ja me e maheta sille mitdén, sen takia
meidan taytys olla itte mukana siind luomassa sité kehitysté.... Tama kiertojarjestelma,
aivan varmasti kierrdamme enemman taalla tehtévasta toiseen tarpeen mukaan. Sille me
emme mahda mitéan, tydnantaja pystyy sen maddrddmaan. Siihen taytyy sopeutua ja
siihen taytyisi paasta késiks sitten. Se pitdisi ihmisten muittenkin ymmértéa tama asia,
etté ndin tulee kéyméén joka tapauksessa’ OperaattoriH

Moniosaamisen kehittamisessa  toivottiin - enemman  yksil6llisyyttd.  Osaamisen
johtamisessa katsottiin péastévan koko talon kannalta parempiin tuloksiin, kun ei vain
kaavamaisesti ristiinkouluteta, vaan annetaan itse kunkin lagjentaa osaamistaan
luontevimmalta tuntuvalla tavalla. Rajatulla osaamisalueella oli helpompi kokea olevansa

hyvé, hallitsevansa asiansa.

"Jos joku haluaa sdhko tai elektroniikkapuoleen enemman panostaa, niitéhdn on monta
osa-aluetta, mihk& voi parantaa meidan porukan... Jollain tapaa mé ndkisin just sen, etta
meill& on moniosaamiseen panostettu paljon, mutta se moniosaaminenhan voisi olla
paljon muutakin kuin pelkdstd&n sen laitos ja séhkdmiehen yhteenliittémista. Taallahan
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on monella sellaisia kykyja, keingja esim. siviilissakin, mita pystyttéisi hyodyntaa tadlla
kenties piendl& koulutuksella.” OperaattoriJ

"Y hteenvéliin oli porukan kans puhetta siitg, etté jaettais néita reviirgd Yks mies hoitelis
tiettyd osa-aluetta, toinen hoitelis toista osa-aluetta ja kolmeas - ja sitten ne meni pikkasen
ristiin, etta totta kai tarvii kaikkien tietédé jotain kuitenkin, Kylla mun mielestd semmoinen
erikoisosaamisalueiden jakaminen, kylla se tuo semmoista syventavaa tietoa siité niin
paljon, etté hallitsee sen homman ja tarvittaessa pystyy muitakin tukemaan. Koska kylla
ma nden sen, ettd jokaisdle kaverille annettais oma osa-alue, mihin sais tukea ja hén
perehtyy muita paremmin. Koska on sielld oltava ns. kiilgja, jotka menee syvemmélle
siind asiassa ja niitten tietédmyksella ja tekemilla ohjeistuksilla. Muutkin, kaikki hydtyy
siitd. Elikk& e voi oletaa, eté kaikki osaa kaikkia tismalleen yhtd paljon ja ssa
koulutusta tismalleen yhtd paljon. Se e ole oikea linja. Tossa on hyvaksyttava
tietynlainen eriarvoisuus, my6s koulutuksen médréssa ja siind osaamisen syvyydessa.
Mun mielesta se palvelee ilman muuta yritysta. Jos kaikki on vaan talossa talonmiehi,
niin e siita tule mitéén. Kylla on oltava selkeda erikoisosaamista jokaisella ja tukea ja
antaa mahdollisuus siihen. Kuinka se tehdaén, sitd méa en osaa sanoo. Milla keinoin. ”
KpitoF

Tyontekijoiden haastatteluissa puhuttiin  paljon teknisen erikoisosaamisen puolesta.

Tyontekijét kokivat vastuunaan olevan yrityksen koneiden ja laitteiden tuntemuksen.

"Ja ditten ensinnékin pitdis sisdllyttéd tdmmadsiin laitehankintoihin varsin kattava
koulutus. Jos & sité pystyté kaikille hankkimaan, niin yhdelle tai kahdelle, todella mittava
ja perehdyttava koulutus. Jollainhan se tieto on tas talos oltava. Koska se tydnantgja e
niitd itse opiskele, niin jotain reittid myoéten se tieto on taloon tuotava. Nyt se j&a
johonkin, sitd e tuu mistadéan.” KpitoF

Tyontekijét arvostivat oppimiskokemuksena erityisesti sitd, jos olivat pédsseet mukaan
uuden tuotantolinjan rakentamiseen alusta asti. Talldin he kokivat oppineensa uuden
linjan riittéavan syvallisesti.
"Ja minghan olen ollut c-linjalla ensimméinen tyontekija siind mina olin ensimmaisena
nostamassa tavaroita rekasta pois. Eli olen ollut mukana rakentamassa téta projektia.
Siind mielessa el ehka paras tietdmys, sanotaan, ettd atk-puolelta mé en viittinyt paneutua
niihin, mutta muuten kyll& tekniikka on aika hyvin hallussa. Olin saksalaismiesten kanssa

kasaamassa sen silloin. Ja se on, kun on luontainen uteliaisuus, niin ne on
mielenkiintoisia ainakin minusta, kaikki tdmmoinen uusi kun tulee. Silleen sitd oppii

Johdon taholta moni- vs. erikoisosaamisproblematiikka on myds tunnistettu. Johto
tunnisti tarpeen kehittédd myos erikoisosaamista eikd vain moniosaamista, mutta mika

olisi ndiden vélinen sopivatasapaino, oli edelleen tarkentumatta.
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"Vaikka se monipuolisuus e aina ole niin hyva, mutta monitaitoisuus, tarviiko kaikkien
olla niin monitaitoisia, jos on yks henkild, joka osaa tehda puuveneitd, niin tehkdon se
niitd puuveneitd, kun se on maailman paras siind. Ei sen tarvi tehdd sitten jotain muuta.
Se on tietysti ndissékin, mutta vagjdamatta tadlla meilldkin tyotehtavathén on mennyt
sellaisiks etta pitéd osata montaa asiaa. Se on se yks tehtdva osata monta asiaa. Taytyyhan
siind puuveneen teossakin kayttaa erilaisia tyotapoja.” TjohtoC

"Mutta sitten tietysti |8htokohta on ollut, ettd e me vattamétta halutakaan, etta
lopputulemana on, etté kaikki on moniosagjia. Me tarvitaan osa moniosagjia ja osa mitkéa
on entistd enemman erikoistuneet télle aluedle ja entista enemman télle, elikka sitd oman
alueensa ammattiosaamista ja ammattitaitoa kehittéé pidemmélle. Ja sitten tullaan siihen
kysymykseen, ettd eikd se ole moniosagja sitten joka on erikoistunut ja erikoistunut,
pitemmélle ja pitemmaélle jossain tietylld kapealla sektorilla. Siihen m& en viela ole
valmis antaa vastausta, missa seragja sitten on.” TjohtoA

Y hteenveto moniosaamisen kehittamisesté oppimisprosessina

Tulkittaessa moniosaamisen kehittamista organisatorisen oppimisprosessin nakokulmasta
on vaiheet tiivistettyna taulukkoon 13.
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Taulukko 13. Tehtaan moniosaamisen kehittdminen: yhteenveto oppimisprosessista

Tyontekija Tyd6vuoro Johto
Heréte Johdon tavoitteena
kustannustehokkuus
-> henkil6ston
vaheneminen
Tulkinta Mahdollisuus Tyontekijoiden
vaihteluun ja oman hallittava lagjempia
osaamisen tehtévakokonaisuuksia
kehittdmiseen
Toiminta Ammattitaidon Koulutustarjonta,
laajentaminen rekrytointi
koulutuksella
- tukee Johdon tuki Johdon toiminta
- estda - Pelko lisdantyvasta - Toiden véliset - Tavoiteltava moni- ja
Osaamispaineesta arvostus- ja erikoisosaamisen suhde
- Kéytannossa ei mahd. | palkkauserot selkiintyméton
paéasta opitun - Asenteet ' suutari - Rakenteet vanhan
hyodyntémiseen pysykoon lestissdan’ tyonjaon mukai set
Tulos Y ksildn ammattitaidon | Muutosvastarinta Y ksildiden potentiaali
lagjeneminen el taysin
hyGdynnettévissa
Potentiaalia | Asenteiden ja Rakenteiden muokkaus
osaamiskasitysten moniosaamista
uudistaminen hyodyntavaksi

Oppimisprosessin kaynnistdjana on ollut johdon tavoite tuotantoprosessin yll&pidosta
nykyisté pienemmalla henkilokuntaméarélla Henkilostomaarén vahetessa jéljelle j&avien
on hallittava entisté lagjempia vastuualueita, useampia ty6tehtévia ja prosessin vaiheita.
Oppimistavoittest ovat siis olleet tuotannon tavoitteiden sanelemia ja osaamisen
kehittdminen johdettua.

Oppiminen on tapahtunut padasiassa yksildiden kouluttamisella. Halukkaat tydntekijat
ovat voineet lagjentaa omaa osaamistaan kouluttautumalla, mutta k8ytdnntssi uutta
osaamista ei aina ole kuitenkaan paassyt hyddyntdmaan. Osastojen ja tydtehtavien valiset
arvostus- ja palkkauserot seka asenteet, 'suutari pysykoon lestissdan’ ovat olleet esteena.
Toisaalta tapahtuneet organisaatiomuutokset, henkilokunnan véhentaminen ja
elakdityminen ovat osittain pakottaneet jdljelle jddneet ottamaan vastuun entista
lagjemmasta tehtévéskaal asta.
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Tyontekijat ovat vastustaneet moniosaamista myos, koska kokevat osaamispaineen
kasvavan entisestéén. Tyontekijat katsoivat tydssa térkeimméksi osaamisekseen
erikoigtilanteiden hallinnan ja mitéa lagjempi osaamisalue, sitd enemman osaamispainetta
yha moninaisempien ongelmatilanteiden selvittdmisessa. Tydntekijoiden osaamiskasitys
oli erikoisosaamista arvostava.

Sekd yrityksen virallisessa eftd epdvirallisessa rakenteessa on  vastustusta
moniosaamiselle. Asenteiden ja yrityskulttuurin muutos vienee enemman aikaa, mutta
moni- ja erikoisosaamisen tavoitellun tasapainon ja tdta tukevien rakenteiden

selkiyttdminen edistéisi yksildiden osaamisen hyddyntémisté organisaatiossa



168

4.4.4 Y hteenveto

Tehtaassa tunnistettujen oppimisprosessien taustalla kéynnistdvind impulsseina oli
tunnistettavissa  tekniikan  kehitys, henkiloston ikdantymisen myoéta [dhestyva
sukupolvenvaihdos seka tarve turvata yrityksen toiminnan jatkuvuus uusin investoinnein
(ks. kuvio 13). Seka yrityksen johto etta tyontekijét tunnistivat samat kehitysimpulssit ja
tarpeen reagoida niihin. Sen sijaan reagointitavasta oli johdon ja tyontekijoiden
nakemyksissi eroja, liittyen etenkin oppimisen painottamisessa osaamisen syvyyden tai
laajuuden kehittamiseen.

Tekniikan ‘ ’ Henkil6ston ‘ ’ Investointien
kehitys iké&ntyminen ansainta
Heréte I 1 ]
oppimiseen s = K
Tyontekijan y IYr!fykse”
oppimishalu ipatukyvyn
kehittdminen
/ N\ /
"4 N v ~
Oppimis- | Ongelmétilanteiden Osaamisen Moni-
prosessi hallinta jakaminen osaaminen
Prosessia | - tuotannon jatkuvuuden - dlakkeelle | shtevien osaamisen | | - johdon astavoitteiden
Kkuvaa turvaaminen sirtoatyéssioppimalla, jahenkil 6stovahennysten
- yksilon kyettévé itsendiseen vierihoidossa, rutiinien omaks. ohjaamaa
ongelmanratkai suun - fyysinen jasosiaainen - yksil6ité koul utetaan
- tilanne vaatii toimimaan ympéristd ohjaa - rekenteet jatyontekijoiden
- tuotanto- ja oppimistavoitteiden osaami skésitys tukevat
ristiriita erikoi sosaamista
Oppimisen| Yksilon osaamispaine Yksiln tekemalla oppimista Johdettua osaamisen kehittamisté
tulos Yksilén kokemuksellinen
oppiminen
Jaa YksllGiden ossamisen Oppijallakin annettavaa; Tasapainon |dytaminen erikois-
hyodynté levittaminen organisatoriseksi mahdollisuus kéytantsjen jamoniosaamiseen tavoitteissa,
matta osaamiseks kehittamiseen, osaamisen rakenteissaja vastuissa
syventémiseen ja uudistamiseen

Kuvio 13. Y hteenveto tehtaan haastatteluista konstruoiduista oppimisprosesseista
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5JOHTOPAATOKSET

5.1 Kohdeyritysten ja oppimigprosessien rinnastus

Tutkimuksen kohteina olevat tuotantoyritykset ovat taustaltaan sikéli samankaltaiset, etta
molempien toiminta on kaynnistynyt jo 1900-luvun alkupuolella perheyrityksina.
Nyky&an molemmat ovat osa suurta konsernia. Molemmat ovat vuosien varrella lisdnneet
tuotannon automaetiota uudistamalla toistuvasti tuotantolinjojaan. Leipomossa tehtiin
viimeisin suuri tuotantolinjan uudistusinvestointi muutama vuosi ennen aineistonkeruuta.
Nyt tavoitteena on vakiinnuttaa ja hioa toimintaa tehtyjen strategisten ratkaisujen
puitteissa. Tehdas on taas uuteen, suureen muutokseen valmistautumassa. Seuraava suuri
investointi on lahivuosina odotettavissa. Investointitarve muodostaa tehtaalle vahvan
ulkoisen paineen: uudistusinvestoinneista paétetddn emoyhtitssa ja tehtaalla koetaan
nayton tarvetta investointien ansaitsemiseksi.

Leipomo vaikuttaa organisaatioltaan ja johtamistavaltaan perinteisemmalta ja
hierarkkisemmalta. Ty®vuorossa on etumies esimiesasemassa johtamassa tyontekoa
Kunnossapito ja tuotanto ovat erilléén. Tehtaassa taas tyonteon itseohjautuvuutta
painotetaan kovasti ja tuotannon tydvuorojen jdsenind ovat myds kunnossapidon
tyontekijéat.

Leipomon henkilékuntaa kannustetaan kouluttautumiseen ja ammattitaidon osoittamiseen
tutkintoja suorittamalla. Tehtaassa puolestaan kouluttautuminen ja ammattitaidon
kehittdminen on ollut enemman henkilén omasta kiinnostuksesta ja aloitteellisuudesta
lahtdisin. Tosin juuri haastattelujen aikaan oli kaynnistetty lagjoja henkilokunnan
kouluttamishankkeita.

Toiminnan p&amaidrd on molemmissa tutkimuksen kohdeyrityksissda sama
tuotantoprosessin tehokkuus. Téhan pyritéén ensinndkin varmistamalla jatkuva, tasaisen
hyvéalaatuinen ja aikataulun mukaan eteneva tuotanto seké toiseksi kustannusten — etenkin

henkilostokustannusten —  hallinnallaa.  Molemmissa  yrityksissda on  k&ynnissa
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sukupolvenvaihdos, jonka kautta henkiloston mé&ra vahenee luonnollisen poistuman
kautta. Lisdks tuotantoprosessien uudistaminen automaatiota lisédmalla on vahentényt
henkiloston tarvetta. Tulkinta toiminnan tavoitteisa on molempien yritysten osalta

tiivistettynd kuvioon 14.

Tehokas tuotantoprosessi
v V
Kustannusten Tuotannon maérén
hallinta jalaadun kehittéminen
v \’ \
Henkil 6stén Automaation
vahentéminen lisdys

Kuvio 14. Kohdeyritysten toiminnan keskeiset pdamaérét, tavoitteet ja keinot

Tama tuotantotoiminnan tavoiterakenne voidaan tunnistaa seka leipomon etta tehtaan
oppimisprosessien taustalla oppimista ohjaavana tekijand. Oppimistavoitteet ovat
aligeisia tuotannon tavoitteille. Oppimisteorioissa puhutaan toimintaa ohjaavasta
visiosta, jonka pitéisi olla yhteinen kaikille organisaation jésenille johtaen néin toiminnan
ja oppimisen itseohjautuvuuteen. Tama tuotantotoiminnan tavoiterakenne rinnastetaan
téssa visioon. Tehtaan tyontekijat olivat johdon kanssa samaa mieltéa tavoitteiden
saavuttamisen térkeydestd. Tulevaisuuden turvaaminen ja uusien investointien
ansaitseminen oli mahdollista vain, jos jatkuvasti tiukkenevat tulostavoitteet saavutettiin.
Tavoitteisiin pdaseminen vaati kaikkien tayttad tyopanosta. Leipomon tyontekijat sen
sijaan kyseenalaistivat valittua linjaa harvojen bulkkituotteiden massatuottgjana ja

haikailivat kasityon ja monipuolisemman tuotevalikoiman peraén.
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tavoiterakenne
Tehokastuotantoprosessi
¥ \:
Kustannusten Tuotannonmééran
hallinta jalaadun kehittéminen
v v v
Henkildston Automaation
vahentaminen listys
/I \\ /I \\
¥ N ¥ N
moniosaaminen osaamisen uudell e tuotanto-
jakaminen linjalle oppiminen
ongelmatilanteiden rutiinien
halinta tehokkuus
tehtaassa tehtaassa jaleipomossa leipomossa
oppimisprosessit

Kuvio 15. Kohdeyrityksista konstruoidut oppimisprosessit

L eipomosta ja tehtaasta tulkitut oppimisprosessit ovat esitettyind kuviossa 15. Tuotannon
automaation lisdys ja henkiloston vahentdaminen ovat molemmissa kohdeyrityksissa
sekd

ongelmatilanteiden hallintaan. Tehtaassa on liséksi henkiléston vahentdmisen myéta

nostaneet esiin - oppimisprosessit  henkilokunnan osaamisen  jakamiseen
korostunut tyontekijoiden moniosaamisen tarve. Leipomossa puolestaan tuotannon
automaation lisdyksen my6té on tyontekijoilla ollut tarve oppia tehokkaat rutiinit uudella

tuotantolinjalla tyoskentelyyn.

5.2 Jannitteet oppimisprosesseissa

Seuraavassa tarkastellaan kohdeyrityksista konstruoituja oppi misprosesseja
1. uudella tuotantolinjalla tydskentely (sisdltéd oppimisprosessit uudelle

tuotantolinjalle oppiminen ja rutiinien tehokkuus)
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2. osaamisen jakaminen
3. ongelmatilanteiden hallinta
4. moniosaaminen
ja tunnistetaan naihin  sisdityvid jannitteitd sekd jannitteiden osallistumista

oppimisprosessien etenemiseen.

5.2.1 Uudella tuotantolinjalla tyoskentely

Leipomo oli paattanyt keskittyd muutamien volyymituotteiden tehokkaaseen,

standardoituun linjatuotantoon. Taustalta voi l0ytéa yrityksen johdon pyrkimyksen

vastata ympériston kiristyviin vaatimuksiin (kuvio 16).

Johdon tulkinta ympéaristosta

l

Yrityksen virallisen rakenteen,

|&hinn& tuotantotavan muutos
1 Tyontekijoiden

tulkinta ympéristosta

A

Johdon késitys || Tyontekijoiden
tt:n osaamisesta L osaamiskasitys

Toiminnan muutos

prosessiosaaminen kasitybosaaminen

oppiminen
toi stamaan,
e uudistamaan

Kuvio 16. Uuddla tuotantolinjalla tydskentely

Tyontekijoiden kannalta uudella tuotantolinjalla tyoskentelyn opettelu tarkoitti heidan
toimintansa muutosta vastaamaan systeemin muutosta. Uudet koneet ja laitteet vaativat
uudenlaisia tybnteon tapoja. TyOnantaja jarjesti monipuolista koulutusta, kuten

laitekoulutusta ja koulutusta koko prosessin ymmartamiseen seka yhteistydhon.
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Tyontekijoiden osaamiskasitys pohjautui  kuitenkin  edelleen  kasitybosaamiseen.
Tyontekijat katsoivat tyonteon linjalla heikentdvan heiddn ammattitaitoaan el
kasitybosaamistaan. Linjatyon vaatimaa ammattitaitoa, kuten prosessiossamista tai

koneiden jalaitteiden kayttotaitoa ei osattu arvostaa.

Tyontekijét eivét olleet joko havainneet tai tulkinneet ympéristba ja ympéristéon
sopeutumistarvetta samalla lailla kuin johto. Tyontekijét eivét olleet hyvaksyneet, etta
vanhasta kasitydhon perustuvasta tuotannosta piti luopua vaan muistelivat kaiholla

"vanhoja hyvid aikoja'.

Johdon ja tyontekijoiden erilaiset tulkinnat yrityksen kilpailukyvyn perustasta ja tyossa
arvodettavasta osaamisesta rgjoittivat  organisaation oppimista. TyOntekijét toimivat
kuten virallinen rakenne ohjasi, mutta asenteiden muutos ei ollut ainakaan vielé seurannut
toiminnan muutosta. Kun tyontekijoiden osaamiskasitys e tukenut johdon
osaamiskasitysta eika yrityksen rakenteita, tyontekijét vain suorittavat tydnsa. He eivét
panostaneet tydn edelleen kehittémiseen, ty6tapojen uudistamiseen tai oman osaamisensa
kehittémiseen nykyisen tyon vaatimusten mukaan. Tyon ja toimintatapojen uudistaminen
ja kehittéminen tapahtuivat tyon teosta eriytettying, ja tyontekijoiden kulttuuri vastusti
uudistusten toteuttamista

5.2.2 Osaamisen jakaminen

Molemmissa tutkimuksen kohdeyrityksissa on ldhivuosina j&8méssid  runsaasti

henkilokuntaa elakkeelle. Heidan tietotaitonsa jakaminen taloon jédville on seké johdon
etta tyontekijoiden mielesta térkedé (kuvio 17).



174

Johdon ja tyontekijdiden tulkinta oppimistarpeesta

l

toiminta } } Rakenne
- Oppipoika-mestari - Tuotannon tehokkuustavoitteet
- Vuorot

- vakiintuneet tavat
- sosiaalinen paine

oppiminen
toistamaan,
el uudistamaan

Kuvio 17. Osaamisen jakaminen

Vanhempien tyontekijoiden osaamista nuoremmille on siirretty vierihoidossa, oppipoika-
mestari -periaatteella tyota rinnakkain tehden. Organisaation lyhyen téhtéyksen
tehokkuus- ja kustannustavoitteet ovat kuitenkin rajoittaneet osaamisen levittdmisen
mahdollisuuksia. Yrityksissa ei aina ole taloudellisia resursseja pitéd tuplamiehitysta tai

vaarantaa tuotannon maaraa ja laatua harjoittelulla.

Tiedon levittdminen on jéinyt tiedon jakamiseen: oppijan odotetaan omaksuvan opettagjan
tietotaidon sellaisenaan. Tydvuoroittain kaytanntt ovat hyvin vakiintuneet, kussakin
Vuorossa on oma tapansa tehda toité ja oppijan odotetaan mukautuvan siihen. Oppijalta e
odoteta aktiivista osaamisen uudistajan roolia Osaamisen uudistuminen oppijan ja
opettgjan tietotaitoa yhdistamélla loisi periaatteessa edellytyksia uuden tiedon
kehittymiselle, mutta ryhmén sosiaalinen paine ja vakiintuneet kaytéanntt estavét sen.
Leipomossa erityisesti vuoron etumiehen esimiesasema antoi valtaa paditda vuoron
toimintatavoista. Tehtaassa puolestaan koettiin nuorilla ja vanhoilla tyontekijoilla olevan
pohjimmiltaan niin erilaiset tyttavat ja vuorojen kéytantdjen vakiintuneen niiden myota
sellaisiksi, ettéd ndiden yhteensovittaminen oli hankalaa.

Organisaation rakenne, etenkin tuotantotavoitteet sekd ryhmien sosiaalinen,
yhdenmukaistava paine ja vakiintuneet tyotavat, rajoittivat organisaation uuden

oppimista. Oppiminen pysdhtyi olemassa olevien osaamisten siirtdmiseen ja
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levittdmiseen sellaisinaan ilman, ettd toiminta olisi kehittynyt edelleen ja johtanut

rakenteiden uudistumiseen.

5.2.3 Ongelmatilanteiden hallinta

Ongelmatilanteen hallinnassa oppimisprosessin kaynnistdjana on tyontekija (ks. kuvio
18). Han havaitsee ty6té tehdessddn poikkeaman toiminnan odotetun ja toteutuneen
tuloksen vdlilla. Havaitsemista ohjaa yrityksen tavoite yllapitda tehokasta, jatkuvaa ja
hyvé aatuista tuotantoa.

Tyontekija havaitsee virheen

Tyontekijaarvioi tilanteen jatoimii

Johdon kasitys | Tyontekijan
tt:n osaamisesta I osaamiskasitys
Leipomo Tehdas Leipomo Tehdas:
- tavoite tt:n - tt:t lilan - tt:ll4 ei vastuuta - ongelmatil.hoito
itsendinen ongelma- 0saamisen mitta
ongel manratkai su keskeisia
rakenne
Leipomo Tehdas
- kollektiivinen, - yksilollinen
hierarkinen ongel manratkaisu
ongelmanratkaisu
oppiminen

- yksil6iden oppiminen
- ratkaisun levitys tyévuorojen sisdlla

Leipomo Tehdas
- esimiehet tiedon - ekspl.tiedon
tallentgjiajalevittgia tallennus jarjestelmiin

Kuvio 18. Ongelmatilanteen hallinta

Tyontekija arvioi virheen ja toimii parhaaksi katsomallaan tavalla korjatakseen sen. Jos
tyontekija e kykene tilanteen korjaamiseen yksin, pyytéd héan muilta apua. Mita

tyontekija itse odottaa omalta suoriutumiseltaan ongelmatilanteessa, riippuu hanen
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omalle tyolleen antamasta merkitysrakenteesta ja osaamiskasityksestdan. Leipomossa
tyontekijét eivét koe olevansa niin vahvasti vastuussa ongelmatilanteiden ratkaisuista,
sillé tukea on aina saatavilla ja padtoksenteon voi siirtda hierarkiassa ylospéin. Tehtaassa
taas tyontekija kokevat osaamisensa tulevan mitatuksi ongelmatilanteissa. Paine osata
toimia oikein tilanteen ratkaisemiseksi koetaan raskaana. Tyontekijan osaamiskasitys

ohjaa siis tyontekijan toimintaa ongel matilanteessa.

Molemmissa yrityksissA johdon ndkemykset ja tavoitteet ongelmatilanteen hoidosta
poikkesivat tydntekijoiden kasityksistd. Leipomossa johto korosti tydntekijéiden
itsendisen ongelmanratkaisun térkeyttd. Tehtaassa puolestaan johdon mielesta
tyotekijoiden osaamiskasitys oli liian héiriokeskeinen ja ongelmatilanteet saivat liian
suuren painoarvon. Johdon kasitykset tyontekijoiden osaamisesta voidaan katsoa
tavoitteellisiksi: leipomossa haluttaisi  kehittdd ongelmanratkaisun itsendisyytta ja

tehtaassa taas vahentda héiriotilanteiden saamaa suurta merkitysta.

Rakenteet tukivat tyontekijoiden osaamiskasitysta eli vahvistivat nykytilaa. Leipomon
hierarkia tuki ratkaisujen siirtoa esmiehille ja asiantuntijoille. Tehtaassa taas
organisaation ohuus lisdsi tyontekijoiden vastuuta. Organisaatiokulttuuri vaikutti
ilmeisesti samansuuntaisesta: tehtaassa katsottiin - ongelmatilanteiden hoitamista
patemisen ja osaamisen nayton paikkana, leipomossa taas sitd e koettu tydntekijéiden
vastuuna. Tiedonkulun kayténndét molemmissa yrityksissd edigtivé ratkaisujen ja
ratkaisumenetelmien levitysta vuorojen sisdlla, mutta eivdt vuorosta toiseen. Etenkadén
kokemusperdisen, hiljaisen tiedon siirtoon tyoryhmien valilla e ollut rakenteita
Ongelmanratkaisu antoi mahdollisuuksia yksilon ja tydryhman oppimiseen, mutta

organisaation oppimisessa oli puutteita.
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5.2.4 Moniosaaminen

Tehtaassa johdon mielestd tulevaisuudessa kilpailukyky edellytti tyontekijoilta lisda
joustavuutta ja useampien prosessin tyotehtavien ja vaiheiden hallintaa eli moniosaamista
(kuvio 19).

Johdon tulkinta ympéristosta

l

Johdon késitys Il Tyontekijoiden
tt:n osaamistarpeesta I osaamiskasitys

erikoisosaaminen

moniosaaminen

Toiminta { |L Rakenne
koulutustarjonta viralinen sosiaalinen
- osastot - kulttuuri

- palkkaus - ammatti-identiteetti

YksilGiden
koulutus

Kuvio 19. Moniosaaminen

Johto tarjosi tyontekijoille mahdollisuutta kouluttautua moniosagjiksi. Tuotantolinjan
operaattorit saivat mahdollisuuden kouluttautua prosessin eri vaiheiden hallintaan ja
kunnossapidon tyontekijoille tarjottiin ristiinkoulutusta metalli- ja sshkomieheksi.

Tyontekijoistd osa oli tarttunut tarjottuun mahdollisuuteen [&hinna itsensd kehittdmis- ja
vaihtelunhalusta. Monet kuitenkin vastustivat moniosaamistavoitetta, koska sen peléttiin
lisddvéan jo entisestdén kovaa osaamispainetta. Tyontekijé arvostivat erikoisosaamista,
prosessin rajatun osan asiantuntemusta eli osaamisen syvyyttd Jos osaamisaluetta
haluttiin lagjentaa, peléttiin osaamisen syvyyden kéarsivan. Tyontekijoiden mielesta
ongelmatilanteet olivat osaamisen ndytdn paikkoja, ja ne tulivat harvoin ratkaistuiksi

pintapuolisella osaamisella vaan vaativat syventyneisyyttd, teknisté erikoisosaamista.
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Lisaks tehtaassa oli perinteisesti arvostettu eri tyot eriarvoisiksi. Tyot ovat olleet eri
lailla palkattuja ja eri hierarkiatasojen tai osastojen vastuulla. Jokaisen osaston tyontekija
on vastannut vain niistd toistd, jotka dlle osagtolle ja sithen palkkaan on sovittu
kuuluviksi. Tyontekijoiden ammatti-identiteetti oli vahva, samoin jérjestéytymisaste

ammattiliittoihin.

Moniosaamisen lisdédmista hankaloitti siis tyontekijoiden ja johdon osaamiskésitysten
eroavaisuus. Ja jos kouluttautumaan vield pystyi, niin kéytanndssa tdiden tekeminen
ristiin oli vaikeaa. Seka virallinen organisaatiorakenne osasto- ja palkkarakenteineen etta
epavirallinen organisaatio erilaisine ammatti-identiteetteineen ja arvostuksineen
vastustivat. Moniosaamisen kehittdminen organisaatiossa on johtanut yksildiden
osaamisen kehittdmiseen koulutuksella. Vagta joissain tydvuoroissa moniosaamista on

saatu vietya kaytantdon tehtévié laajentamalla ja limittamal l&

5.3 Oppimisprosessien teoreettinen yleisédminen

Oppimisprosessien teoreettinen yleistdminen tehdddn tarkastelemalla edelld kuvattuja
kohdeyrityksistd konstruoituja oppimisprosessgja ja niistd tunnistettuja jannitteita
teoreettisessa  viitekehyksessa (luvussa 2.5 ja kuviossa 7) organisatorisille

oppimisprosesseille esitetyn tarkastelumallin valossa.

5.3.1 Uudistuminen, innovatiivinen oppiminen

Taman tutkimuksen empiirisesta aineistosta ei odotettu [dytyvan oppimisprosessia, jossa
suorittavan tason tyontekija olisi aloittgjana prosessille, joka johtaisi organisaation
strategiseen uudistumiseen ja innovatiiviseen oppimiseen. Sellaista prosessia e
myoskéan |0ytynyt. Voineekin uskoa, etta tuotantolinjan tyontekijalta vaadittaisiin
poikkeuksellista motivaatiota, kykya ja valmiuksia, jotta voisi toimia aloittajana

innovatiiviseen oppimiseen ja strategiseen uudistumiseen johtavassa oppimisprosessissa
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yrityksessd, jonka tavoitteet, virallinen rakenne ja sosiaaliset prosessit ovat vahvasti
nykytilaa séilyttavia

Tulkituista oppimisprosesseista moniosaamisen tavoittelun voidaan néhda sisdltévén
joitain piirteita uudistumisen prosessista. Kaynnistdjana oppimisprosessille oli ylin johto,
jonka mielestd tulevaisuudessa yrityksessd tarvitaan uudenlaista toimintamallia
Oppimisprosessissa keskeista olikin henkildston tavoitteellinen koulutus. M oniosaaminen
voidaan kuitenkin néhda laajempana kuin vain yksiléiden osaamisen kehittdmisenéd. Se
edustaa uutta tapaa tehda téitd ja organisoitua. Uuden toimintamallin kehittéamisen
kimmokkeena oli tulossa olevan investointitarpeen synnyttdma paine. Tehtaassa koettiin
voimakasta ndyttamisen pakkoa, eftéd ansaitaan uusi investointi ja turvataan tdiden
jatkuminen tulevaisuudessa. Tama pakotti organisaatiota uudistumaan (Argyris 1999,
Levinthal & March 1993, March & Simon 1958, Maula 2000, Denning 2005).

Kuitenkin tarkasteltaessa moniosaamisen oppimisprosessia tehtaan lattiatasolta nayttaytyi
se vakiinnuttamiseen ja mukauttamiseen téhtédvana Idean 'myyminen’ ja
keskusteluttaminen organisaatiossa oli kdynnissd. Taméan voisi néhda my6s Scheinin
(1999) pakottavana taivutteluna. Ensin on herétetty organisaatiossa huoli selviytymisestd,
sitten esimerkkien avulla luodaan uskoa, efté tulevaisuudesta voidaan selvita uuden
toimintatavan — moniosaamisen — avulla ja lopulta asenteiden muutoksen ja kognitiivisen
uudelleenméarittelyn myota uusi toimintamalli hyvaksytéén. Etenemistéd moniosaamisen
suuntaan oli aloitettu ké&ynnistamalla koulutukset, joihin halukkaat tyontekijét voivat
osdlistua. Koulutuksen antamaa uutta osaamista ei vain kaytdnnon tyossa padssyt
soveltamaan. Uuden osaamisen hyddyntéminen edellyttéisi rakenteiden muovaamista
uuden toiminnan mukaisiksi. Tama oli yrityksessa viela tekeméttd Virallisten
rakenteiden muovaaminen e kuitenkaan yksin riité, silla sosiaaliseen rakenteen ja
kulttuurin muutos on havaittu ratkaisevaks (Weick & Roberts 1993, Antonacopoulou
2006, Backstrom 2004).
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5.3.2 K ehittaminen, sopeutuva oppiminen

Taman tutkimuksen tulokset tukevat kasityksia etulinjan tyontekijoiden tyossa esiin
tulevien ongelmanratkaisutilanteiden térkeydesté organisaation sopeutuvalle oppimiselle
jatoiminnan jatkuvalle inkrementaalille kehittémiselle (Tucker et a. 2002, Brochman &
Dirkx 2006, Mé&kinen 2005). Puhuttaessa tydntekijoiden mahdollisuudesta kéaynnistéa
organisatorinen oppimisprosessi on ty6ssi esiin tuleva héirié- tai ongelmatilanne siihen
luontainen mahdollisuus: etulinjan tyontekijét ovat avainasemassa havaitessaan ongelman

sekéd kdynnistéessdan sen ratkaisun.

Ollikaisen (2003) tutkimustulokset ehdottavat, etté tuotantolinjan tyontekijoiden
virheisiin tarttuminen ja niistd oppiminen edellyttdd korkeaa voimaantumista
(empowerment). Taman tutkimuksen tulokset tukevat kasitystd voimaantumisen
merkityksesté tyontekijoiden oppimiselle ongelmatilanteissa. Tehtaan tyontekijoiden
voimaantumista voi pitéad hyvin pitkélle vietynd. Tehtaassa sekd tuotannon tiukat
tavoitteet ja virallinen rakenne ettd sosiaalinen rakenne kannustivat voimaantumiseen.
Tehtaan tyontekijoiden tavoitteena oli itsendinen ongelmanratkaisu: he halusivat ndin
ovittaa patevyytensd. Tyontekijé korostivat ongelmien ratkaisussa henkilokohtaisen
kokemuksen kertymisen ja osaamisen syvyyden merkitystd Tama tuki heidan haluaan

ottaa opiksi ongelmatilanteista.

Leipomon tydntekijoiden voimaantuminen oli matalampi kuin tehtaan tyontekijoiden.
Leipomon aineistossa nousi esiin tyontekijoiden taipumus pyrkid jatkamaan tyotéén
ilmenneestd ongelmasta huolimatta. Tyontekijat eivdt kokeneet ongelmatilanteiden
hoidon olevan vastuullaan. Leipomossa viralinen ja sosiaalinen rakenne tukivat
ongelmatilanteiden kollektiivista ratkaisua, tai ratkaisun siirtoa kokeneemmille

tyokavereille, esimiehille tai kunnossapidolle.

Tutkimuksen tulokset antavat kuitenkin tukea havainnoille, etté voimaantuminen voi olla
kaksiterdinen miekka (Tucker, Edmonson & Spear 2002). Voimaantumista tarvitaan, jotta

tyontekija on halukas ja kykeneva hyddyntaméén tyon tarjoamat oppimismahdollisuudet.
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Tavoiteltaessa  kollektiivista ongelmanratkaisua ja vuorovaikutuksessa oppimista
liialinen yksildiden voimaantuminen kuitenkin haittaa organisaation oppimista. Kun
tehtaan tyontekijéat itsendisesti ratkaisevat ongelmatilanteet, e tieto tilanteista, niiden
syistd, seurauksista ja ratkaisuista levid organisaatiossa ja opeta organisaatiota.
Yrityksessd ei synny kumulatiivista tietoa ongelmatilanteesta, mahdollisuuksia toiminnan
kehittdmiseen ja toistuvien ongelmien perussyiden eliminoimiseen. Jotta ongelmatilanne
johtaa organisaation toiminnan kehittymiseen ja oppimiseen, edellyttda se
vuorovaikutusta ja tiedonkulkua organisaatiossa. T&han taas tarvitaan aikaa, motivaatiota,
tilaisuuksia ja vélineitd. Tamén tutkimuksen tulokset tukevatkin Taipaleen (2004)
tutkimustuloksia, etté arkityossa teollisuusyrityksen tydryhmien vélinen vuorovaikutus ja

yhteinen  ongelmanratkaisu ~ j&&véa  vahadisiksi. Ongelmanratkaisutilanteiden

Sopeutuva oppiminen ja toiminnan jatkuva inkrementaali kehittéminen on nahty vakaassa
ymparistdssa volyymituotteilla kilpailevalle yritykselle riittéavana ylldpitamaan seka
organisaation tehokkuuden etta tyontekijoiden osaamisen kehittémista (Chaston et al.
2001). Molemmissa tutkimuksen kohdeyrityksissé kerrottiinkin jatkuvan toiminnan
kehittamisen olevan tavoitteena Jotta ongelmanratkaisutilanteet voivat palvella
organisaatiota sopeutuvan oppimisen ja toiminnan kehittdmisen prosesseina, edellyttdé se
taman tutkimuksen tulosten valossa seka tyodntekijoiden voimaantumista etta
organisatorisia mekanismeja yhteistydhon, vuorovaikutukseen ja tiedonkulkuun niin

ratkaisujen etsimisessa kuin niiden levittdmisessé ja vakiinnuttamisessakin.

5.3.3 Mukautuminen, vakiinnuttava oppiminen

Tarkasteltaessa teollisuusyrityksen lattiatasolta kerétyn empirian valossa organisatorisia
oppimisprosessgja korostuu ennakko-odotusten mukaisesti oppimisen tavoitteena
olemassa olevan osaamisen hybédyntdminen ja levittdminen. Tulokset olivat
yhdenmukaisia Heikkilan (2006), Makisen (2005) ja Tikkaméaen (2006) tulosten kanssa,
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joiden mukaan suomalaisessa teollisuustydssa oppiminen toiminnan kautta eli aktiivinen

soveltaminen ja tekemalla oppiminen ovat yleisin tapa oppia.

Empiirisesté aineistosta konvertoiduista oppimisprosesseista vakiinnuttavaa oppimista
kuvaavat uudelle tuotantolinjalle oppiminen, tehokkaiden rutiinien omaksuminen ja
osaamisen jakaminen. Organisaatiossa on jo tieto, millaista toimintaa halutaan.
Tyontekijan ohjaus haluttuun toimintaan on vahvasti organisaation rakenteiden
valittamésd. Leipomossa uuden tuotantolinjan ja rutiinien oppiminen tapahtui
organisaation virallisen rakenteen eli kaytettavan tuotantotavan, teknologian,
organisoitumisen ja toimintachjeiden seké koulutuksen ohjaamana. Tulokset tukevatkin
aikaisempia tutkimustuloksia (Drach-Zahavy et al. 2004, Lawrence et al. 2005), etta
toiminnan muutos aikaansaadaan organisaation rakenteita muuttamalla. Leipomon
tyontekijoiden toiminta onkin muuttunut rakenteita vastaavaks ja tyontekijét ovat
omaksuneet tehokkaat rutiinit.

Asenteiden muutoksen on uskottu seuraavan toiminnan muutosta. Taman tutkimuksen
tulokset eivat kuitenkaan tue kasitystd, ettd pelkdlla toiminnan muutoksella
aikaansaataisiin  asenteiden muutos. Leipomon tuotantoa on automatisoitu jo
vuosikymmenia. Silti tyontekijoiden tulkinta ympéristdsta ja yrityksen kilpailukeinoista
sekd heiddn osaamiskasityksensd olivat rigtiriidassa heidan péivittédisen toimintansa,
yrityksen virallisen rakenteen, sen strategian ja tavoitteiden sek&d johdon késitysten
kanssa. Tulokset korostavatkin poisoppimisen tarvetta Poisoppiminen eli aktiivinen
unohtamisprosessin hallinta on néhty uuden oppimisen edellytyksena (Hamel & Prahalad
2006, de Holan & Phillips 2004). Srikantia ja Pasmore (1996) korostavat, etta haluttaessa
aikaansaada uutta toimintaa organisaatiossa on ensin herédtettava epdilys nykytilaan.
Samoin Sandberg (2000) on ehdottanut, etté tydntekijan oppimisen olisi kéynnistyttéava
tyon merkitysrakenteen reflektoinnilla. Eli asenteita olisi pehmitettévéa ennen uuden

toiminnan tuottamista.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tyontekijét mukautuvat rakenteiden ohjaukseen,

mutta pelkka kayttaytymisen muutos johtaa vain tydsuorituksen omaksumiseen puhtaana
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toistona. Tulokset tukevat kéasitystd, ettd kasitteellisen oppimisen liittdminen
operationaaliseen oppimiseen on edellytyksena tyon uudistamiseen ja kehittdmiseen
(Billett 2001, s. 43, Lee & Roth 2005). Vasta kun tyontekija on [6ytanyt tarkoituksen ja
merkityksen omalle tyolleen ja arvostaa omaa tyotédn osana yrityksen toimintaa, voi han
hyodyntda tyén tarjoamia kehittymisen mahdollisuuksia ja kehittéd omaa tyétéén ja

yrityksen toimintaa.

Tyontekijan arvojen, asenteiden ja identiteetin muodostuksessa korostetaan tyon ja
tydyhteisdn tarjoamia mahdollisuuksia reflektioon ja tulkintaan (Lave & Wenger 1991,
Brochman & Dirkx 2006, Pratt et al. 2006, Tyler & Blader 2005, Weber & Glynn 2006).
Taman tutkimuksen tulosten valossa tyontekijoilla néyttéd olevan mahdollisuuksia
vuorovaikutukseen ja késitystensd peilaamiseen oman tydvuoron sisalla. Valvontaty®
tuotantolinjalla j&ttd4 aikaa keskindiseen vuorovaikutukseen, palaverit ovat yleensi
tyévuorokohtaisia ja tyontekijét vaihtavat harvoin vuorosta toiseen. Vuorojen sisdinen
ilmapiiri ja toimintatavat korostuivat tarkasteltaessa osaamisen jakamista elakkeelle
lahtevilta tyontekijoilta taloon jaaville. Uuden tyontekijan opettaminen tydhdn painottui
tybryhméén sosiaalistumiseen. Tydn oppiminen yhteisdn kaytantdihin osallisumalla ja
samalla yhteisen tulkinnan ja ymmarryksen muodostaminen néyttaytyy tutkimuksen
tulosten valossa kohdeyrityksissa vahvana nykytilaa sdilyttavana ja sasmanlaista toimintaa
yll&pitavana prosessina. Oppiminen yhteisdn toimintaan osallistumalla néhdéén kuitenkin
myds mahdollisuutena yhteisdn kaytantdjen kehittémiselle (Lave & Wenger 1991,
Wenger 1998, Weick & Raoberts 1993). Taman tutkimuksen tuloksissa toiminnan ja
kaytantdjen kehittymistéd ei havaittu. Sikali tulokset antavat aihetta yhtyd Engestromin
(1995, s. 78) ja Hanksin (1991, s. 15) kysymyksiin, kuinka kéytéantéon sosiaalistuminen
voi antaa mahdollisuuksia kaytantdjen uudistamiselle. Weick ja Roberts (1993)
korostavat kaytéantojen kehittymismahdollisuutena yhteisdn uusien ja vanhojen jasenten
vuorovaikutusta. Samoin Brown ja Duguid (1991) painottavat, etté yhteison kaytantdjen
uudistamisessa on muiden kuin yhteisbn ytimessi olevien jasenten panos merkittava.
Tutkimuksen kohdeyrityksissa eri tyoryhmien vélisella vuorovaikutuksella voisikin luoda

kehittamismahdollisuuksia.
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Olemassa olevan tiedon hyvaksikayttod ja levitystd pidetddn etenkin vakaassa
ympéristossa toimivassa mekaanisessa yrityksessd helppona.  Rakenteet tukevat
toimintaa, halutunlaisen toiminnan omaksumista ja toiminnan samanlaisena toistamista.
Tutkimuksen tulokset vahvigtavatkin, ettd organisaation tavoitteet sekéd viralliset ja
sosiaaliset rakenteet mukauttavat kylla yksilét toimimaan yhteisdssé. Toisaalta tulokset
myds osoittavat, ettd vietdessd muutokset 18pi rakenteiden mukauttavalla voimalla jéa
seké yksildiden ettd organisaation oppimista hyddyntaméttéa. Liian vahva vakiinnuttava
virtatukahduttaa mahdollisuuksia organisaation oppimisen uudistavalta virralta.

5.4 Tulosten yhteenveto

Johtamisteoriat yrittivét kauan 16yt&a kaikille soveltuvan johtamistieteen, mutta kuten
Woodward (1958, s. 57) toteaa: 'there can be no best way of organizing a business'.
Sama nayttdis pétevan organisatoriseen oppimiseen. Kirjallisuudessa korostetaan
vahvasti organisatorisen oppimisen monimuotoisuutta, kontekgtisidonnaisuutta ja
kontekgtien ainutlaatuisuutta todeten, etta kaikille soveltuvaa normatiivista oppimismallia
el voida luoda. Silti organisatorisen oppimisen tutkimusta néyttaa véarittavan kasitys, etta
olisi olemassa yleisig, universaaleja piirteitd, prosesseja, mekanismeja ja olosuhteita, joita
hallitsemalla voi ohjata organisatorista oppimista. Taméa odotus on myds vaikuttanut

taman tutkimuksen taustalla.

Tutkimuksen tulokset organisatorisista oppimisprosesseista yrityksen lattiatasolta
katsottuna kertovat oppimisprosesseihin kohdistuvista monenlaisista odotuksista ja
tavoitteista. Tyontekijoiden odotukset tydssa oppimisesta kulminoituvat seké odotuksiin
tyon sisallon monipuolistumisesta ja vaihtelevuudesta etta tasapainon |0ytémiseen tyon
haasteellisuuden ja oman osaamisen vdlille. Toki tyontekijoiden oppimistavoitteiden
taustala oli myds halu oman tyollisymisen turvaamiseen tulevaisuudessa
Tutkimuksessa konvertoitujen oppimisprosessien kéynnistgjana oli operatiivisen tason
tyontekija vain ongelmanratkaisutilanteissa. Oppiminen ongelmatilanteista ragjoittui

useimmiten kuitenkin vain yksildiden oppimiseen. Sikdli tulokset tukevat kasitystd, etta
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yksilon ja organisaation oppimisen vélinen suhde ei ole vastavuoroinen, ja toimiakseen
organisaation oppimisessa aktiivisena osapuolena on yksilon valta-asema ratkaiseva
Yrityksen lattiatasolta katsottuna oppimisprosessit nayttaytyivétkin johdon aktiivisina
pyrkimyksind kehittdd inhimillisi& resursseja vastaamaan johdon tunnistamia

yritystoiminnan kehittémisen tarpeita.

5.4.1 Jannitteiden osallistuminen organisatoristen oppimisprosessien etenemiseen

Tutkimuksen tulokset tukevat kasityksia organisatorisesta oppimisesta monimuotoisena
jajannitteiden sévyttdmana prosessina. Oppijoiden ja oppimisen kontekstin ominaisuudet
ovat moninaisia ja niiden vaikutukset oppimisprosesseihin merkittavia. Aikaisempien
aihepiirista tehtyjen tutkimusten pohjalta osattiin odottaa uudistavaan innovatiiviseen
oppimiseen sekd myds sopeutuvaan, jatkuvaan  kehittdmiseen taht&dvissa
oppimisprosesseissa olevan jannitteitd. Sen sijaan perinteisessd, mekaanisessa tuotanto-
organisaatiossa vakaassa toimintaympéristossa vakiinnuttava virta sita yllapitavien
organisaation viralisten rakenteiden ja tavoitteiden puitteissa ndhdéén luontaisesti
sujuvana. Taméan tutkimuksen tulokset kuitenkin osoittavat, ettd automaattisena pidetty
vakiinnuttaminen ei ole ongelmatonta ja itsestéén sujuvaa, vaan myds se on jannitteiden
sdvyttama oppimisprosessi. Nama jannitteet tarjoaisivat organisaatiolle mahdollisuuden
edelleen oppia ja kehittéa toimintaansa, mutta edellytyksena télle olisi jannitteiden
arvostaminen ja tyostdminen, e pyrkimys niiden eliminoimiseen tai huomiotta

jéttémiseen.

Tutkimuksessa tunnistetut eri oppimisprosesseihin osallistuvat jannitteet ovat vedettyina
yhteen kuviossa 20. Tarkasteltaessa eri oppimisprosesseista tunnistettujen jannitteiden
ma&rda on huomioitava, eftd tdmé el kuvaa eri oppimisprosesseissa esiintyvien
jénnitteiden ma&rad, vaan tutkimuksen empiirisen aineiston laatua. Empiirisessi
aineistossa mukautuvan oppimisen kuvaukset olivat runsaampia kuin kehittymisen tai

uudistumisen.
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uudiguminen kehittyminen mukautuminen
A Rakenteen
Q‘)S"' Uhka toiminnan Toiminta<> mqutgs <>
2 jatkuvuudesta Seuraukset Toiminta
Kilpailevia Tyontekijan Toi_mi nt'? f>
’\o( tulkintoja osaamiskésitys Tydrtekijén
1, <> osaamiskasitys
/b)%, Osaamisen Johdon késitys -
syvyys <> leveys Ttin osmm|s!.<a_\sty
e Y ksil6n oppiminen <> Johdon kasitys
7 Kokeilevaa <> _
//V,\ toimintaa Organisaation Kulttuuri <>
v oppiminen Toiminta+Rakenne
2) Uus toiminta- o )
1, malli <> Organisaation Yksilé <> Ryhmé
1, Vanhat oppiminen
O/\(/ rakentest <> rakenteet Tuotanto- <>
S Oppimistavoitteet

Tulkintojen ja
toiminnan varianssin
hallinta

Y ksil6n ja organisaation Toiminnan ja asenteiden
oppimisen suhde muutoksen suhde

Keskeismmét jannitteet

K uvio 20. Organisatorisiin oppimisprosesseihin osallistuvia jannitteita

Tarkasteltaessa uudistumiseen  téhtédvda innovatiivista oppimisprosessia, mité
empiirisessd aineistossa kuvaa moniosaamisen kehittdminen, on oppimisen herdtteena
vahva uhka tulevaisuudesta ja sen synnyttdma uudistumisen tarve. Yrityksessd on
erilaisia tulkintoja siitg, miten yrityksen toimintaa pitéisi uudistaa. Keskustelu osaamisen
syventéamisen tai leventdmisen tarpeesta on ollut yksi keskeinen eridvia mielipiteita
heréttényt ahe. Johto on vataasemansa turvin pééttanyt toteutettavasta
I&hestymistavasta, mutta se e ole vield organisaatiossa yleisesti hyvaksytty ja valitun
linjan merkityksesta tyonteolle samoin kuin kéytédnnon toteutustavasta on useita erilaisia
késityksia. Toiminnan uudistaminen on toistaiseksi ollut interventio-luontoista.

Organisaation rakenteet, niin virallinen kuin sosiaalinen rakennekin, eivét ole muotoillut
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uutta toimintaa tukeviksi. Innovatiivisen oppimisen lahtokohtana erilaiset ndkemykset ja
ristiriidat, jopa konfliktit ovat suotavia, mutta organisatorisen oppimisprosessin edelleen
edistémiseksi olisi organisaatiossa saavutettava yhteinen ndkemys. ymmarys ja
hyvéksynta uudelle toimintatavalle. Uuden toiminnan vakiinnuttamiseksi on rakenteiden

muovaus téta tukemaan keskeista

Nykyisen toiminnan kehittymistd tavoittelevaa sopeutuvaa oppimista edustaa
empiirisessd aineistossa ongelmatilanteiden hallinta. Taman oppimisprosessin
kaynnistdjana on tyontekijan havaitsema toiminnan toteutuneiden seurausten ja
tuotantotavoitteiden mukaisten odotusten vélinen rigiriita. Tyontekijan toiminta
ongelmanhallintatilanteessa ohjautuu hénen osaamiskasityksensd mukaan. Molemmissa
tutkimuksen kohdeyrityksissd tyontekijoiden asenne ja késitys ongelmatilanteiden
hoidosta eros johdon ké&sityksistd Ehka myds téstd johtuen kummassakaan
kohdeyrityksessa rakenne e tukenut organisatorista ongelmatilanteista oppimista.
Kohdeyrityksista puuttui mekanismeja — sekd organisaation tavoitteisiin, viralliseen
rakenteeseen ettd sosiaaliseen rakenteeseen liittyvia — tyontekijoiden oppimisen

edistdmiseksi ja ennen kaikkea oppimistulosten levittémiseksi organisatoriseksi.

Mukautumista ja vakiinnuttavaa oppimista kuvasivat empiirisessd aineistossa uudella
tuotantolinjalla tydskentelyn oppiminen seké osaamisen levittaminen. YKksilon oppimista
kuvaa talléin mukautuminen: joko viralisiin rakenteisiin — systeemeihin, teknologiaan,
tuotanto-ohjeisiin  ja hierarkiaan — tai sosiadisiin  rakenteisin  — kulttuuriin,
vakiintuneisiin tapoihin ja yhteisdon. Oppimisprosessissa kiinnittéd huomiota oppijalta
odotettu passiivisen toiminnan omaksujan rooli. Oppijana olevalla tyontekijalla olemassa
oleva tieto jéad huomioimatta ja siten potentiaali organisaation uuden oppimiseen jéa
hyodyntamétta Taustalla téssd vakuttanee yrityksessd tuotantotavoitteiden ja
oppimistavoitteiden vélinen ristiriita: oppiminen vaatis resurssgja, joiden katsotaan

olevan pois tuotantotoi minnasta.

Yhteisdn arvojen, asenteiden ja yhteisen tulkinnan katsotaan syntyvan ja kehittyvan

yhteisen toiminnan my6ta. Taman tutkimuksen tulosten valossa tulkinnan kehittyminen
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nayttéisi kuitenkin vaativaan muutakin impulssia kuin vain toiminnan muutosta
Tutkimuksessa nousi vahvasti esiin, etta tyontekijoiden toiminnan ja asenteiden vélinen
ristiriita voi olla yll&ttavan pitkdkestoinen. Yleensi asenteiden muutoksen uskotaan
Seuraavan toiminnan muutosta, mutta aikajanne voi taman tutkimuksen tulosten valossa
olla hyvin pitkd. Mukauttavaan oppimisprosessiin sisdltyvét jannitteet liittyvét vahvasti
tyontekijoiden asenteiden muutoksen, tai niiden muuttumattomuuteen. Tyontekijdiden
asenteiden ja osaamiskésitysten stabiilius  ndkyi  tyontekijoiden ja johdon
osaamiskasitysten valisessa ristiriidassa, eri tyontekijdryhmien vélisissi alakulttuureissa
seka tyontekijoiden kulttuurin ja tyotapojen ristiriidassa virallisen rakenteen ja sen
tukeman toiminnan kanssa. Toki mukautuva oppiminen, kun tavoitellaan vain annetun
toimintamallin omaksumista, onnistuu tulosten valossa ilman asenteiden muutokseen ja
osaamiskasityksen péivittymiseen johtavaa kasitteellista oppimista. Kuitenkin jos yksilon
odotetaan olevan kaynnistgjana uudistavalle virralle — sopeutuvalle tai innovatiiviselle
oppimiselle — edellyttédd se toiminnallisen oppimisen lisgksi kasitteellistd oppimista
Tutkimuksen tulokset tukevat kasitystd, etta vasta kun yksilén osaamiskasitys arvostaa ja
vastaa nykyista ty6td, on mahdollista, etta tydntekija toimii aloitteellisesti oman tyonsa
kehittdmiseksi. Keskeinen kysymys onkin, kuinka tydyhteisdn kulttuurin ja
tyontekijoiden identiteetin kehittymistd voidaan tukea ja tarjoaisiko tamad uusia
mahdollisuuksia organisaation oppimiselle.

Teollisuusyrityksen lattiatason tyontekijat ovat harvemmin kuin yrityksen johto
vuorovaikutuksessa yrityksen ulkoisten sidosryhmien kanssa. Johto kasittelee uutta
informaatiota ja tekee sen pohjata tulevaisuuden linjauksia. Johdon tekeméa tulkinta
ympéristosta ja tarpeesta kehittéd yrityksen toimintaa onkin useimpien oppimisprosessien
herétteend. Johdon rooli ympéristdn havainnoijana ja tulkitsijana seké oppimisprosessien
kdynnistdjana on luontaista; teollisuudessa tuotantolinjan tyontekijoiden kontaktit
yrityksestd ulos ovat véhdisid Tyontekijoiden asenteiden muokkaamiseksi ja
osaamiskasityksen péivittamiseksi organisagtioissa kaivataankin toimintoja, vélineita ja
areenoita uuden tiedon levittdmiseen, kasittelyyn ja tulkintaan sekd horisontaalisesti etta
vertikaalisesti. Samat organisatoriset mekanismit voi olettaa kykeneviksi palvelemaan

seka yksildiden skeemojen péivitysta ettéd organisatorisia mukautumisen, sopeutumisen ja
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uudistumisen oppimisprosesseja. Keskeistd mekanismeille olisi kyky kasitella jannitteita

rakentavasti, el jannitteiden eliminointi.

Taman tutkimuksen tulokset viittaavat vakiinnuttavan oppimisen asemaan uudistavan
oppimisen edellytyksend. Jos vakiinnuttava, mukauttava oppiminen tapahtuu pelkastaan
toiminnan kautta tekemalla ilman tyontekijoiden kasitteellistd oppimista — skeeman,
asenteiden ja osaamiskasitysten paivittymistg, heikentéd se tyontekijoiden mahdollisuutta

toimia organisaation oppimisen agentteina ja uudistavan virran k&ynnistégjina.

5.4.2 Johtamisnakokulma

Tutkimuksen taustalla on vaikuttanut kasitys, etté organisatorinen oppiminen on prosessi,
jonka johtamista tavoitellaan. Johtamisnakokulmasta organisaation oppimisen keskeisiksi
akseleiksi nousevat osaamisen uutuus, syvyys ja leveys. Uuden tiedon oppimisen lisaksi
yksil6t voivat oppia nykyistéa osaamisaluettaan syventamallatai leventamalla Tyoryhmét
voivat olla olla poikkiammatillisia tai erikoistuneita. Yritykset voivat tavoitella nykyisen
ydinosaamisen syventamista ja kehittémista pienin parannuksin tai uusia osaamisia, uusia
innovaatioita ja hyppayksittdistd uudistumista. Perinteisessd tuotanto-organisaatiossa
rakenne tyypillisesti tukee nykyisté osaamista ja sen syventamista. Oppivan organisaation
idesalimallissa taas tavoitellaan yleensi uuden oppimista, yhteistyta erilaisten osagjien
kanssa, luovuutta ja ’poikkitieteellisyytt&. N@ma organisaatiomallit ovat kuvattuina
taulukossa 14.
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Taulukko 14. Tuotanto-organisaatio vs. oppiva organisaatio

Tuotanto-organisaatio Oppiva organisaatio
yksil®
erikoisosaaminen, moniosaaminen,
kasitybosaaminen, prosessin kokonaisosaaminen,
tekninen syvéosaaminen osaamisen lagjuus
- yksilon ydinosaaminen - yksilén osaamisen joustavuus
ryhma
erikoistuneet ryhmét, sekaryhmét, esim. vuorossa sekéa
ammattiryhmét, esim. operaattorit, sdhko- jalaitosmiehet
suunnittelijat,sahkdémiehet, tai projektiryhmét, joissa tuotannon
operaattorit tyontekijét ja suunnittelijat
organisaatio
prosessin hiominen, uudistukset,
tuotannon mééra ja laatu, uudet toimintatavat,
tuotantokustannukset, uusi teknologia,
ongelmanratkaisut uudet tuotteet
oppiminen
ydinosaamisen syventamista, joustavuus,
ydinosaamisen kehittémistd, tulevai suuden mahdollisuuksien
toiminnan hiomista, huomaaminen janiihin tarttuminen,
lyhyen tahtayksen oppimista, innovaatiot, uudistukset,
lyhyen téht. tuloksentekoa pitkan téhtéyksen oppiminen

Organisaation toiminnan ja organisoitumisen voidaan ndhda sujuvan eli olevan
jannitteetdnta niin kauan kuin eri tasot — yksilo, ryhma ja organisaatio — ovat keskendan
sopusoinnussa 'samassa sarakkeessa'. Sen sijaan konfliktien ja héiriéiden mahdollisuus
kasvaa, jos jokin taso poikkeaa. Esimerkkid tallaisesta kuvaa tehtaan pyrkimys
moniosaamiseen. TyoOntekijat haluavat keskittyd ydinosaamiseensa. TyOvuoroissa on
jasenind eri alojen ammattilaisia ja toiminnan kautta aetaan muutosta Kkohti
moniosaamista. Organisaatiotasolla taas ensisijainen mielenkiinnon kohde on nykyisen
toiminnan tehokkuus, mutta paineena tulevaisuudessa on uusi teknologiahyppdys. Johto
korostaa uudistumisen tarvetta ja uuden nakokulman loytamista tydn tekemiseen.
Yksilétasolla koetaan painetta, ettd erikoisosaaminen pitéd hallita. Rakennetta ollaan
k&antdmassa pois tastd, joten osaamisen syventdmistd tukevia rakenteita el enda kehiteta.
Koska rakennetta on kéénnetty oppivaan organisaatioon, kokevat yksilét painetta myos

osaamisen lagjentamiseen. Seurauksena organisaatio- ja ryhmétason kaantamisesta
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oppivaks organisaatioksi on yksiltasolle tullut muutospaine ja muutosvastarinta seka

tiedonkulun ja oppimisen katkot yksilétasolta ryhmé ja organisaatiotasoille.

Leipomossa taas operaattorin tyon yksitoikkoisuus on heréttényt tyontekijéssa
oppimishalua. Talo tarjoaa mahdollisuuksia sek& osaamisen syventamiseen ammatillisella
koulutuksella etté osaamisen lagjentamiseen tyonkierron kautta. Osaamisen syventaminen
turhauttaa tyontekijoitd, koska heidan kasityksensid omasta ammattitaidostaan vastaa
oppivan organisagtion periaateisiin.  Yksilot ovat tarttuneet talon tarjoamiin
mahdollisuuksiin ja lagjentaneet osaamispohjaansa. Ryhmét sen sijaan toimivat kuten
perinteiset tuotanto-organisaation erikoistuneet tydryhmét. Vuorossa on selked tydnjako
ja tydnjohto. Kunnossapito seka suunnittelutyd kuuluvat omille asiantuntijaryhmilleen.
Samoin organisaatiotasolla toimitaan perinteisen tuotanto-organisaation mukaan.
Tyontekijat kokevatkin tyonsa yksitoikkoisena. Vaikka he lagjentavat osaamistaan, niin
he voivat tydskennella vain kapealla sektorilla. Tyontekoa ja tyon kehittamista rajoittaa
téiden eriyttdminen niin, etta tyontekija ei voi esim. vaihtaa tietoa tai siirtéa osaamisia
vuorosta toiseen tai osallistua esim. uudistuksien suunnittelussa projektiryhmiin. Tama
turhauttaa  tyontekijoitd, ja ndkyy mm. haluttomuutena ottaa vastuuta

ongelmanratkaisuista héirittilanteissa tuotantolinjalla

Haasteena perinteisille organisaatioille onkin, kuinka soveltaa organisatorista oppimista
tukevia elementtgja niin, etta tehokasta tuotantokoneistoa ei héiritd. Taman tutkimuksen
tulokset tukevat kasityksia organisaatioiden uudistumisen vaikeudesta. Muutoksia
yksil6iden toiminnassa on saatu aikaan esim. koulutusta tarjoamalla, mutta haasteena on
toiminnan vakiinnuttaminen organisaatioon. Organisatoriset mekanismit, jotka yll&pitavét
ja levittdvdt uutta toimintaa liittyvét yleensd organisaation tavoite- ja viralliseen
rakenteeseen. Mekanismit, jotka antavat mahdollisuuksia kasitteelliseen oppimiseen ja
osaamiskasitysten péivittédmiseen, voivat olla osa virallista rakennetta, mutta sosiaalisen
rakenteen merkitys korostuu nédiden osdta. Toiminnan muutoksen ja rakenteiden

muutoksen synergia néyttéisi olevan ratkaiseva organisaation toimintaa uudistettaessa.
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5.4.3 Jatkotutkimus

Organisatorisen oppimisen moniulotteisessa ilmidssa riittda tutkittavaa. Luonnollisia
jatkumoita télle tutkimukselle olisivat tutkimukset organisatorisiin oppimisprosesseihin
sisdltyvigta jannitteista lagjemmin sekd syvemmin. Taman tutkimuksen kohteena on ollut
kaksi  teollisuusyritystd  Mielenkiintoista  olisikin  tutkia, 10ytyykd muista
teollisuusyrityksistd samankaltaisia jannitteité ja millaisia jannitteitd muiden toimialojen
yrityksisté 10ytyy. Syventyminen téssi tutkimuksessa tunnistettuihin jannitteisiin eri
ndkokulmista, kuten esimerkiksi muutosjohtamisen kentéssa tutkitun muutosvastarinnan

kautta, lisdisi varmasti ymmarrysté organisatorisen oppimisen dynamiikasta.

Yksi tdmén tutkimuksen tulosten pohjalta mielenkiintoinen jatkotutkimusnékdkulma olisi
keskittya tunnistamaan uusia organisatorisia mekanismeja, rooleja, toimintoja, véalineita
ja areenoita, jotka mahdollistavat organisaatiossa uuden tiedon tulkinnan, sulauttamisen
ja levittamisen. Moni yritys ponnistelee uudistusten kayttdénoton ja levittdmisen
vaikeuksissa. Uusien innovaatioiden tunnistamiseen ja tuottamiseen on viime vuosina
panostettu paljon, mutta yrityksissa kaivattaisin myds toimintamalleja ja vélineita,

kuinka tarttua syntyneisiin ideoihin ja muuttaa ne kdytannon toiminnaksi.

Tassa tutkimuksessa kohteena oli kaks perinteistd mekaanista organisaatiota, mutta
viime akoina yks suurimmista muutostrendeistd on ollut traditionaalisen
pyramidiorganisaation  mureneminen.  Organisaation  hierarkkisten  rakenteiden
muuttumisen,  keskijohdon  karsinnan,  tiimiytymisen,  verkostoitumisen ja
yhteistyokaytanttjen muuttumisen voidaan ndhdd muuttaneen merkittévasti organisaation
sisdisid johtamisen ja tiedon kasittelyn prosesseja. Samaan aikaan vaatimukset
organisaatioiden kyvylle vastaanottaa ja késitella uutta tietoa ovat lisééntyneet seka
tiedon volyymin ettd kompleksisuuden osalta. Mielenkiintoista olisikin tutkia, miten
johtamisen sek& tiedonkulun ja -kasittelyn kéyténtojen ja valineiden kehittymista on
tapahtunut — tai pitéisi tapahtua. Myods organisaation kulttuurin vaikutus ja kulttuurin
muutos organisaatiorakenteiden muuttumisen yhteydessa olis  tutkimuksellisesti

mielenkiintoinen nakékulma.
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Organisatorisessa oppimisessa organisaation rakenteen ja ympéariston muutosvauhdin
valilla ndhdéaén yhteys ja puhutaan néiden vélisesté yhteensopivuuden tarpeesta. Samoin
korostetaan myos yrityksen rakenteen ja strategian vélisté yhteensopivuutta. Toisaalta
taas organisatorisessa oppimisessa korostetaan epétasapainon ja jannitteiden tarvetta
uuden luomisessa ja muutoksen aikaansaamisessa. Fit-keskustelun ja organisatorisen
oppimisen tutkimuksen yhdistémisella oliss mahdollista [6yté88 uusia ndkodkulmia
oppimisprosessin vaiheiden, jannitteiden ja tasapainon seké organisatoristen rakenteiden
vélisesta vuorovaikutuksesta.

Organisaation oppiminen ja tydntekijan tydssa oppiminen ovat jossain méarin erillisia
tutkimuksellisia l1ahestymistapoja. Tyontekijan tydssi oppimista on tarkasteltu padosin
kasvatustieteellisestd, psykologisesta tai sosiaalitieteiden nakdkulmasta, jossa tyontekoa
yhtend  merkittévdnd  yksilon  aktiviteettina  on  tutkittu sen  tarjoamien
oppimismahdollisuuksien nakdkulmasta. Organisaation oppimista taas on usein tutkittu
liikkeenjohdon ja organisaatiotutkimuksen nakokulmasta metaforana yksilon
oppimisesta, ja korostettu sen yhteydessa yksilon oppimisen térkeyttd. Néiden kahden
ldhestymistavan yhdistdminen, jossa syvennyttéisiin tarkemmin yksilon edellytyksiin ja
tarpeisiin sekd organisaation tarjoamiin mahdollisuuksiin sekd néiden yhdistamisen
mekanismeihin, tarjoaisi potentiaalisen nékdkulman organisatoristen oppimisedellytysten

kehittéamiseen.

5.4.4 Tutkimuksen arviointia

Arvioitaessa tutkimuksen validiteettia arvioidaan sen totuudenmukaisuutta. T&l6in
arviointindkemykset pohjautuvat kasityksiin todellisuudesta. Tyypillisesti tutkimuksia on
arvioitu realismin ndkokulmasta, jolloin tutkimuskohdetta on pidetty néytteend
todellisuudesta ja pohdittu, kuinka luotettavasti tutkimus on onnistunut kuvamaan ja
selittdmdan (objektiivista) todellisuutta. Téssd tutkimuksessa todellisuus — ja

tutkimuskohde — ndhdaan kuitenkin sosiaalisesti konstruoituna ja tutkimuksen arviointi
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teksting, joka konstruoi todellisuutta, olisi perusteltua. Tutkija e kuitenkaan halua
alekirjoittaa ndkemystd, etteikd tutkimusteksti voisi viitata myds itsensa ulkopuolella
olevaan todellisuuteen. Nain ollen on p&adytty arvioimaan tutkimusta kriteerein, jotka
alun perin ovat syntyneet kvantitatiivisten, postivististen tutkimusten arvioimiseksi,
mutta joita on sovitettu my6s laadulliseen tutkimukseen soveltuviksi. Eskolan ja
Suorannan (1998, s. 213) termein tutkimusta ja sen luotettavuutta arvioidaan seuraavassa
ikkunana todellisuuteen. Arviointi tehdd8n pohjautuen Brinbergin ja McGrathin (1985)
esittamaan validiteetin verkostomalliin (validity network schema VNS).

Brinberg ja McGrath (1985) korostavat, etta validiteettia olisi arvioitava eri kriteerein
tutkimusprosessin  eri  vaiheissa ja erilaisissa tutkimusasetelmissa. He erottavat
tutkimuksessa kolme eri aihealuetta (domain) eli kasitteellisen, metodologisen ja
sisall6llisen. Jokaisessa néistd on kolme tasoa: elementit, suhteet ja kokonaisuus. Lisdksi
tutkimuksen néhdéén etenevan kolmen vaiheen kautta, ja joka vaiheessa validiteetilla on
oma merkityksensa. Generatiivisessa tutkimuksen kaynnistymisvaiheessa validiteetti
ndhdéédn arvona, varsinaisen tutkimusprosessin alkana vastaavuutena ja tulosten
tulkinnassa validiteetti arvioidaan tulosten kestdvyyden nékokulmasta. Tutkimuksen
teossa on myos erotettu kolme erilaista polkua: kokeellinen, teoreettinen ja empiirinen.
Lisdksi tutkimusorientaatioita voi olla kolme erilaista: perus-, soveltava ja teknologinen

tutkimus.

5.4.4.1 Validiteetti arvona

Tutkimuksen ensimmadinen vaihe on siis valmisteleva, generatiivinen vaihe, jossa
perehdytédn tutkimuksen kohteena olevaan iImidon, siitd akaisemmin tehtyihin
tutkimuksiin ja mahdollisiin menetelmiin, joilla ilmi6td voidaan tutkia. Tutkimuksen
teossa on kyse kolmen eri 'maailman’ yhdistdmisesta Ensinngkin on sisdlldllinen
kokonaisuus. Télla tarkoitetaan sité todellisuutta, jota ollaan tutkimassa: ilmiditd, niiden
valisia suhteita ja kontekstia. Sisallollista kokonaisuutta on vaikea hahmottaa ja kuvailla

itsendisend, silla tarkasteluun kéytetdén yleensd joko késitteellisa tai metodologisia
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vdlineitd Eli késitteiden avulla ilmidihin liiteté&n joitain ominaisuuksia ja luodaan
odotuksia niiden vdlisiga yhteyksistd. Metodologian avulla ndistd etsitéén tietoa,
analysoidaan ja tehddén johtopéétoksia TéssA tutkimuksessa sisdlldllisend alueena on
teollisuusyritys, jossa tyontekijat tekevét tyotd8n ja ovat vuorovaikutuksessa. Téta
tarkastellaan organisatoristen oppimisteorioiden antamien kasitteiden ja viitekehysten
valossa, jotka paljolti pohjautuvat sosiaalisen konstruktionismin  nékemyksiin.
Metodologisella alueella valintoja on myds ohjannut sosiaalisen konstruktionismin
periaatteet.

Validiteettia voidaan tutkimuksen kaynnistamisvaiheessa arvioida arvona: mika on
térkedd ja tutkimisen arvoista. Yin (1984, s. 116) korostaa tapaustutkimuksen laadun
kriteerind sen yleistg, kansallista merkittavyytta. Brinberg ja McGrath (1985) puolestaan
korostavat ennen kaikkea tutkimuksen tekijan omia kasityksia tutkimuksen térkeydesta ja
kannattavuudesta sek& niiden valintojen merkitystd, mité tutkija tekee kasittedllisen,
metodologisen ja siséllollisen alueen suhteen. Eri alueiden sisdltémien elementtien,
suhteiden ja kokonaisuuksien tunnistamisessa ja yhteensovittamisessa on haasteena
jannite yleisyys-, tarkkuus- ja yksinkertaisuusperiaatteiden valillg, mita Weick (1979, s.
36) on kuvannut kellopeliongelmana. Kvalitatiiviset tapaustutkimukset asemoituvat
tyypillisesti vélille tarkka ja yksinkertainen, jolloin niitd on kritisoitu tulosten
yleistettéavyyden puutteesta. Tarkasteltaessa tété tutkimusta yleisyys — tarkkuus —
yksinkertaisuus -akselilla voidaan teoriakatsauksen tavoitteina pitéd yleisyyttd ja
tarkkuutta. Tutkimusta ohjaava viitekehys organisatorisista oppimisprosesseista
tavoittelee yleisyytta ja yksinkertaisuutta. Kun mukaan liitetéén metodologia ja sen avulla
saadut empiiriset tulokset, kdantyy véitoskirja luonteeltaan tarkemmaksi. Tulosten
tulkinnassa pyritéén tarkkuuden lisdksi yleistettéavyyteen, keinona lahinna abstraktiotason
nosto tulkinnassa. Kun lopuksi saatuja tuloksia peilataan teorioiden valossa, tavoitellaan
ennen kaikkea tulosten yleistettévyytta. Arvioitaessa, oliko tutkimus tutkimisen arvoista,
voi térkeytté perustella organisaation nékdkulmasta viittaamalla organisaation oppimisen
merkitykseen sen tulevaisuuden kilpailukyvyn kehittymiselle ja yksilon nékoékulmasta

tyon tarjoamien oppimismahdollisuuksien térkeyteen yksilon kehittymiselle.
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5.4.4.2 Validiteetti vastaavuutena

Tutkimukset tyypillisesti kaynnistyvét yhden alueen — kasitteellisen, sisdlldllisen tai
metodologisen — varassa (Brinberg & McGrath 1985). Ensimmaisena valittu alue on se,
johon muut sovitetaan. Tama tutkimus kaynnistyi kasitteelliselta pohjalta: tutkija oli
kiinnostunut organisatorisesta oppimisesta ja etenkin oppimisprosessien etenemisesta
organisaatiossa. Seuraavaksi tarkasteluun tuotiin mukaan sisdlldllinen aue: miten
organisatorinen oppimisprosessi  etenee teollisuusorganisaatiossa, miten lattiatason
tyontekijét ja johto seké rakenteet, jotka tavoittelevat tehokkuutta tuotannollisen tehtavan
suorittamisessa  soveltuvat  organisatorisen  oppimisen  kasitteisiin.  Tarkastelun
nakdkulmaks muotoutui, miten tyétd tehdessd (sisdlollinen alue) sekd yksilo etta
organisaatio oppivat (kasitteellinen alue). N&iden kahden alueen yhteensovittamisesta
Brinberg ja McGrath (1985, s. 98) kayttava validiteetista vastaavuuden kasitetta (face
validity). Siina on keskeistd, mitd ensimmaisend valittu alue (tdssa tapauksessa
késitteellinen alue) sanoo dementtien vélisistda suhteista niiden olemassaolosta,
gjalisesta ja loogisesta jarjestyksestd, suunnasta, muodosta, tavasta, vaikutuksesta ja
pysyvyydestd seka sovittaa ndma yhteen toisena valitun alueen (téssd tapauksessa
sisdlldllisen) elementtien ja suhteiden kanssa. Késitteellisten ja sisdlollisten alueiden
elementtien ja suhteiden yhdistamisen tuloksena syntyvét tutkimusta ohjaavat hypoteesit
tai téssa tutkimuksessa tarkastelumalli, milté kasitteiden valossa ilmid — organisatorinen

oppimisprosessi — nayttdé sisallollisella alueella eli teollisuusyrityksessa

Organisatorisen  oppimisprosessin  tutkimiseksi  teollisuusyrityksessé  tarvitaan
metodologisen alueen elementit. Téssa tutkimusprosessin vaiheessa validiteetti nousee
esiin yhteensopivuutena (fit) (Brinberg & McGrath 1985). Tutkimuksessa valittujen,
yhdistettyjen ja kaytettyjen eri alueiden — késitteellisten, sisdll6llisten ja metodologisten —
elementtien ja suhteiden on kaikkien oltava yhteensopivia. Tassa tutkimuksessa tehtyja
metodologisia valintoja on perusteltu luvussa 3. Tutkimuksen metodologia ja
teemahaastatteluiden pohjana ollut teemarunko on liitteend 1. Naiden pohjalta voi lukija

arvioida tutkijan tekemid valintoja, miten organisatorisen oppimisen kasitteet on
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rinnastettu  tydntekoon teollisuusyrityksessé ja miten ne on operationalisoitu

tiedonkeruuta varten.

Keskeisend metodologisten valintojen arvioinnin kriteerind Brinberg ja McGrath (1985,
s. 102) pitavdt menetelmien kykya esittéd kaikki mahdolliset tutkittavan ilmién
ilmenemismuodot. Téssa tutkimuksessa keréttdessd  tietoa teemahaastatteluin
kannustettiin haastateltavia haastattelun aluksi monisanaisuuteen, ronsydmiseen ja
aiheesta eksymiseen. Tarkoituksena oli, eftd haastatteluissa nousisi esiin asioita, joita
tutkija e osannut ennalta odottaa. Jokainen haastattelu tehtiin mahdollisimman ’puhtaalta
poydalta eli tutkija valtti keskustelun johdattelua aikaisemmissa haastatteluissa
mahdollisesti esiin nousseiden |0yddsten pohjalta Molemmista yrityksista haastateltavat
valittiin eri ndkdkulmien esiin saamiseksi niin, ettd he edustivat eri organisaatiotasoja ja
tehtévid seka heilla oli erilainen koulutustausta ja tyohistoria. Haastatteluiden kuluessa
saturaatiopiste tuntui kuitenkin saavutetun melko pian, jo muutamien haastatteluiden
jalkeen. Haadtatteluaineiston koherenttius voi olla merkkina vahvasta, yhtendisesta
yrityskulttuurista. On toki myds mahdollista, etta yrityksista haastatteluihin tarjottavien
valinta on painottunut samoin gjatteleviin henkildihin. Kerétty haastatteluaineisto sisdltéa
kuitenkin niin runsaasti yrityksen tavoitteita, toimintatapoja ja johtamista kritisoivia
mielipiteen ilmauksia, etta tutkija ei usko haastateltavien valinnan painottuneen erityisen
positiivisesti tytpaikastaan gjatteleviin henkilihin. Sen sijaan haastatteltavien valinta on
mahdollisesti painottunut yleensd aktiivisiin ja kantaa ottaviin tydntekijoihin, mita ei

tutkimuksen kannalta voine pitda validiteettia rgjoittavana.

Tutkimuksen analyysiyksikkona oli oppimisprosessi. Oppimisprosessien olemassaolon
takana oli kuitenkin yksiléiden oppiminen: tutkimuksessa oppimisprosessit konstruoitiin
tyontekijoiden nékokulmasta kéyttéen yhden prosessin  konstruointiin  useita
informanttgja. Organisatorisen oppimisen tutkimuksen perimméaiset ongelmat —
oppimisen tunnistaminen ja analysoinnin taso — olivat haasteina my6s tassi
tutkimuksessa. Rajoitteena voi ndhda aineiston kerdamisen poikkileikkauksena: ajallisesti
jatkuvan prosessin tutkimiseksi pitkittéinen aikasarja-analyysi puolustaisi paikkaansa.

Tutkimuksen tavoitteena e kuitenkaan ollut kausaalisen prosessin  etenemisen
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analysointi, vaan painopisteessd oli prosessiin liittyvien jannitteiden tunnistaminen,

jolloin poikkileikkaus katsottiin riittavaksi.

5.4.4.3 Validiteetti kestavyytena

Tutkimusprosessin kolmantena vaiheena Brinberg ja McGrath (1985) esittévét saatujen
empiiristen |6ydosten kuvaamisen, tarkistamisen, rajaamisen ja yleist@misen. Validiteettia
arvioidaan talldin kestévyytena (robustness). Y htené tapana arvioida tulosten kestévyytta
on esitetty, etta arvioitaisiin tutkimuksen toistettavuutta. Tulosten toistettavuuden voi
kuitenkin ~ asettaa kyseenalaiseksi sosiaalisen  konstruktionismin  ngkokulmasta
muuttuvassa maailmassa. Toistettavuuden periaatetta kompensoimaan onkin ehdotettu,
etta tutkimusraportissa on esitettéva niin paljon tietoa, etta lukija voi itse tehda tulkinnan
ja arvioida tutkimuksessa tehtyjen tulkintojen oikeellisuutta  Tutkimuksen
dokumentoinnissa on pyrittéva sellaiseen tarkkuuteen, etté tutkimusprosessin eteneminen
ja tehdyt ratkaisut ovat Iukijan arvioitavissa niin, ettd dokumentoinnin pohjalta
tutkimuksen toistettavuus olisi mahdollista. (Koskinen et al. 2005, s. 258 - 259, Yin 1984,
s. 146)

Toiston logiikkaa voidaan tavoitella myds monitapaustutkimuksella. Tassa tutkimuksessa
tutkimuskohteet valittiin siten, etté teoreettisen viitekehyksen pohjalta niisté odotettiin
samanlaisia tuloksia. Tutkimustavan gjallisen vaativuuden ja resurssien rajallisuuden
vuoksi tutkimuksessa jouduttiin  kuitenkin tyytymdan vain kahden tapauksen
tutkimukseen. Laadullisen tutkimuksen empiirisen aineiston koon méérittamiseksi on
vaikea loytéd selkeitd kriteereitd. Yleisesti puhutaan tiedonkeruussa noudatettavan
saturaation eli kylldantymisen periaatetta. Toisaalta kuitenkin, kun puhutaan aineiston
keruusta teemahaastatteluin, niin puhetta voidaan tuottaa jatkuvasti liséé ja ilmid voi
saada aina vain uusia nékokulmia. Ratkaisevana onkin korostettu sité teoreettista taustaa
jakysymyksenasettelua, misté katsoen aineistoa kerétdan. (Eskola & Suoranta 1998, s. 62
— 68) Taman tutkimuksen tulokset kohteina olleista kahdesta yrityksestd olivat
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hdmmastyttavan yhteensopivat ja tulosten kestdvyyden validoimiseksi tutkimuksen

toistaminen useammissa kohdeyrityksissa olisi ehdottomasti tarpeen.

Monitapaustutkimuksessa on keskeistd, ettd kaikki tapaukset ovat samanarvoisia ja
saavat yhta paljon huomiota. Téssa tutkimuksessa toinen tutkimuskohde — tehdas — oli
tutkijalle entuudestaan tuttu, samoin kuin moni siella haastatelluista henkildista. Tutkija
yrittikin tietoisesti valttda haastatteluissa tilannetta, jossa viitattaisiin, etté 'kylléhan sind
tieddt’ ja pyysi kuvaamaan ’itsestdanselvétkin’ asiat ja tapahtumat. Tutkimusprosessissa
yritettiin tietoisesti ponnistelemalla taata, ettd tutkijalle ennestdén tuntematon toinen
kohdeyritys — leipomo — saisi ansaitsemansa huomion mm. analysoimalla sen aineisto ja

tulkitsemalla sen tulokset ensin.

Tulosten kestévyyden validiteettia voidaan pyrkia parantamaan myos triangulaation
avulla.  Metodologiassa  triangulaatiolla viitataan useiden tiedonkerdys- tai
analysointitapojen hyddyntamiseen (Brinberg & McGrath 1985, s. 122). Toisaalta on
myos esitetty, etta eri tavoilla kerdtyn aineiston yhdistdminen niin, ett saadaan aikaan
"totuudenmukaisempi’  todellisuuden kuvaus on kyseenalaista. Erilaisen tiedon
kerédminen yhteen, aggregaatio e valttdmétta johda paremman kokonaiskuvan
muodostumiseen todellisuudesta. Todellisuus on kuitenkin sosiaalinen konstruktio, joka
eri konteksteissa, eri tiedonkeruumenetelmilla ja eri tilanteissa muodostuu erilaiseksi.
Silverman (2005, s. 122) kehottaskin, ettd kannattaa mieluummin |&htokohtaisesti
hyvéksya aineiston rgallisuus ja keskittya yhdella menetelmalla kerdtyn aineiston
huolelliseen ja yksityiskohtaiseen analysointiin, kuin lahted tavoittelemaan
"totuudenmukaisempaa’  kokonaiskuvaa yhdistelemalla erilaisia, eri tarkoituksiin
tuotettuja ja eri tavoin kerdttyja aineistoja ajatellen, ettd pystyttéisiin ylittdmaan

aineistojen kontekgtiriippuvuus.

Triangulaatiolla Brinberg ja McGrath (1985, s. 123) viittaavat myds eri teorioiden
pohjalta tehtévien kilpailevien tulkintojen etsimiseen, analysoimiseen ja vertaluun.
Tapaustutkimuksen lagtua parantaa, jos tutkimuskohdetta ja siitéa tehtya tulkintaa
peilataan myds muista teoreettisista lahtokohdista késin, eikd hyvaksytd enssmmaista
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tulkintaa, joka soveltuu aineistoon (Silverman 2005, s. 212, Yin 1984, s. 146). Tassa
tutkimusraportissa e ole peilattu tuloksia eri teorioiden valossa. Raportin tulosten
muotoutuminen on kuitenkin ollut hermeneuttinen prosessi, jonka aikana tuloksia on
tulkittu mm. empowermentin ja sisdisen yrittdjyyden (Oikarinen, & Pihkala 2004, Pihkala
& Oikarinen 2004) nakdkulmista.

Tutkimuksen tulosten validiteettia liséd merkittévasti niiden rajojen etsiminen, mihin asti
saadut tulokset ovat pétevia (Brinberg & McGrath 1985, s. 122). Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa kaikkien luotettavina pidettyjen ja tutkimuskohteena olevaan ilmidén
kuuluviks katsottujen seikkojen on tuettava tehtya tulkintaa (Alasuutari 2001, s. 38).
Tulkinnan pétevyysrgjojen loytamiseks ovat poikkeavat tapaukset tarpeen, silla niiden
analysoinnilla suhteessa taustateoriaan tuetaan tulosten yleistettéavyytté (Silverman 2005,
s. 215, Yin 1984, s. 146). Tutkimustapauksen valinta voidaankin tehda sillé perusteella,
ettd kohde tarjoaa poikkeavan tapauksen, jonka avulla voidaan rikastaa teoriaa ja etsia
sen rajoja (Koskinen et al. 2005, s. 268, Yin 1984, s. 43). Tassa tutkimuksessa saadut
tulokset on rinnastettava hypoteeseihin, joiden testaamiseksi tarvittaisiin uusia
tutkimuskohteita, joista osassa odotettaisiin samanlaisia ja osassa ennustettavista syista
erilaisia tuloksia. Koska tutkimuskohteena olevat organisatoriset oppimisprosessit
kongtruoitiin niin, etté kaikki empiirisen aineiston sisdltéma data huomioitiin tulkintaa
rakennettaessa, ei poikkeamien analysointia ole paasty tekemaan. Tai oikeastaan vois
sanog, ettei empiirisesta aineistosta [6ytynyt poikkeamia. Tutkija on pohtinut aineistoa
analysoidessaan useasti, kuinka empiirinen aineisto voi vaikuttaa niin yhdenmukaiselta.
Etenkin tyontekijoiden haastatteluaineistot molempien yritysten osalta olivat varsin
yhtendiset, ja niiden kaytto toisiaan taydentévina konstruoitaessa oppimisprosesseja sujuli
ongelmitta. Tutkija kavi itsetutkiskelua, olisiko haastatteluissa johdatellut tai muuten
vaikuttanut haastateltavan ilmaisuihin, mutta e tétd kylla havainnut nauhoitettuja
haastatteluita myohemmin kuunnellessaan. Sen sijaan tyontekijéiden haastatteluissa on
havaittavissa jonkinlaista ’duunariasennettal. Yliopistosta tulevalle tutkijalle haluttiin
korogtaa, etta lattiatason tyontekijét ne yrityksen tyot oikeasti tekivét ja tiesivét, mita

yrityksessa pitda tehda. Yrityksen johdon ponnisteluja tiedonkulun, kouluttamisen,
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kehitysmahdollisuuksien, viihtyvyyden yms. eteen ei kummemmin haluttu korostaa tai

arvostaa. Tasté nakdkulmasta haastatteluaineistoa voidaan pitda hieman kérjistettyna.

Aineiston ’'duunariasenteista’ kérjistymista tukee my6s jasenvalidaatiolla saadut
palautteet. Jasenvalidaatiolla tarkoitetaan tutkimuksessa tehtyjen tulkintojen altistamista
tutkimuksessa informantteina toimineiden henkildiden arvioitavaksi ja sitd pidetédan
keinona laadullisen tutkimuksen tulosten validointiin (Koskinen et al. 2005, s. 261, Yin
1987, s 41). TassA tutkimuksessa haastatteluista tehdyt tulkinnat esiteltiin
tutkimuskohteina olleiden yritysten johdolle, jotka olivat myds olleet haastateltaving, ja
pyydettin  heiltd paautettas Leipomon johdon palautteessa kummasteltiin
kasitybosaamisen perdén haikailua. Johto kertoi, ettéd 90 % tyontekijoisté on tehnyt vaihe-
ja valvontattita jo vuosikymmenid, ja ndistd 20 % on saanut siihen koulutusta nostaen
ndin palkkatasoaan ja omaa osaamistaan. Palautteessa kerrottiin myos yrityksessa
puhutun paljon kuluttgjien ostotottumusten muutoksista, sen vaikutuksista eri tuotteiden
menekkeihin ja télté pohjalta tehdyista strategisista valinnoista. Palautteessa epéiltiinkin,
€tta asioista, mitkd ovat kunnossa, e mainita ja niistd, mitka ei toimi, puhutaan aina,
vaikka vuosikymmenid. Tehtaan palautteessa taas johto ihmetteli héiridtilanteiden
hallinnan saamaa merkitystd tyontekijdiden haastatteluissas Johdon midesta
hairidtilanteita on tosasiassa niin harvoin, ettd héirididen ja ongelmatilanteiden saama

huomio tyontekijoiden haastatteluissa on ylikorostunut.

Jasenvalidaatiota tutkimuksen tulosten ja johtopagtdsten varmentamisen nakdkulmasta on
myos kyseenalaistettu, silla tutkijan nékdkulma asioihin on aina erilainen kuin
informanttien (Eskola & Suoranta 1998, s. 223, Koskinen et al. 2005, s. 261). Tutkija
tarkastelee ilmidta kasittedlisyyteen painottuen ja informanttien nékdkulma pohjautuu
sisall6lliseen maailmaan, jolloin heidén voi olla mahdoton rinnastaa, ovatko asiat heidéan
todellisuudessaan niin kuin tutkimuksessa véitetdéan. Joka tapauksessa jasenvalidaatio on
perusteltua anakin, koska se tarjoaa informanteille mahdollisuuden korjata
yksityiskohdissa tai paéttelyissa tehdyt virheet.
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5.4.4.4 Reliabiliteetti

Reliabiliteetilla laadullisessa tutkimuksessa viitataan yhtendisyyteen, ristiriidattomuuteen
ja johdonmukaisuuteen (Silverman 2005, s. 210, Yin 1984, s. 41). Koskinen et al. (2005,
s. 255) tasmentéavét, etta 'reliabiliteetilla tarkoitetaan sité konsistenssin astetta, jolla jotkin
tapaukset sijoitetaan samaan luokkaan eri havainnoitsijoiden toimesta eri aikoina.
Silverman (2005, s. 221) toteaa, ettd tutkijan on reliabiliteetin osoittamiseksi
dokumentoitava tutkimusprosessi ja osoitettava, etté aineiston keruussa ja analysoinnissa
on toimittu johdonmukaisesti ja yhtendisesti. Yin (1984, s. 102) puhuu todisteluketjun
merkityksesta reliabiliteetin arvioinnissa. Tutkijan on esitettéva ketju empiirisen aineiston
havainnoista niigté tehtyyn tulkintaan niin selkeésti, etté ulkopuolinen arvioija pystyy
jajittdmaan ketjun. Tutkijan on myos huolehdittava, ettei relevanttia empiirista aineistoa
hukata tai jétetd huomioimatta huolimattomuuden tai tutkimusta liian voimakkaasti
ohjaavien ennakko-odotusten takia. Téhén tutkimusraporttiin on siséllytetty runsaasti
suoria lainauksia haastatteluaineistoista ja pyritty tilanteiden rikkaaseen kuvaukseen.
Aineiston kokonaisvaltaiseen ja yhtendiseen kasittelyyn on pyritty hyddyntamalla
aineiston luokittelussa ja analysoinnissa tietokoneohjelmaa, minka avulla on
yksityiskohtaisesti koodattu koko kerdtty aineisto. Kaikki koodit ovat otettu mukaan
aineiston tulkintaan. Néin on pyritty varmistamaan, etté aineisto kokonai suudessaan tulee
huomioiduksi tulkintaa mietittdessd, eikd vain tutkijan alkuperdiseen viitekehykseen

sopivat osiot tule poimituiksi ja huomioiduiksi.

5.4.4.5 Tutkimuksen merkitys

Tutkimuksen tulosten arvioiminen todellisuuden kuvagjana, ja vield tutkimuskohteita
lagjemmin yleistettévissa olevana, on té&man tutkimuksen kohdalla hyvin spekulatiivista.
Tutkimuksen kohteena organisatorinen oppiminen tarjoaa ontologisen, epistemologisen ja
metodologisen haasteen. Metodologialtaan kahden tapauksen laadullinen tutkimus on
kyseenalainen pohja yleistdmiseen. Teoreettinen yleistdminen on myds haastavaa, silla

tutkimuskohde —  organisatorinen  oppiminen — on luonteeltaan  hyvin
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kontekgtisidonnainen. Ja organisatorinen konteksti, jossa oppimisprosessit tapahtuvat, on
hyvin moniulotteinen, kompleksinen ja sisaltda runsaasti eritasoisia elementtgd. Osa
naistéd elementeista on hyvin vaikeasti tunnistettavissa ja ilmaistavissa ja niiden
vaikutusta oppimisprosesseihin lienee 1dhes mahdoton yksilida. Taméan tutkimuksen
yleistettavyys-arviointi onkin parempi liittéd olemassa olevien teorioiden ja kasitysten

pitavyyden arviointiin.

Tutkimuksen  tulokset  antavat  syyn  kyseenalaistamiselle. Mekaanisessa
organisaatiorakenteessa luontaisesti sujuvana pidetty vakiinnuttava virta, olemassa olevan
tiedon levittdminen ja hyddyntaminen ei ole niin itsestdan sujuvaa kuin on oletettu. Myos
se sisdltéd paljon jannitteitd, jotka osalistuvat oppimisprosessin etenemiseen. Naiden
jannitteiden  tunnustamisen, tunnistamisen ja johtamisen merkitys vakaassa
toimintaympéristossd toimivalle yritykselle, jonka kilpailukyky perustuu nykyisten
prosessien tehokkuuteen ja jatkuvaan parantamiseen, on ensiarvoisen tarkedd. Keskeista
onkin ensin tunnistaa, mitd erilaisia jannitteitd oppimisprosesseihin sisdltyy, jotta
jannitteitd  voidaan pyrkia hyodyntamdan ja aikaansaamaan niiden avulla

oppimisprosessien kaipaamaa positiivista dynamiikkaa.
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Liite 1

Haastattelun teemarunko

1. Tyontekija-asemassa

koulutustausta ja ty6historia

aikaisemmat ja nykyinen tehtévé tassa yrityksessa

nykyisen tyon tarkeimmat vastuut

mitd nykyisessa tydssa tarvitsee osata, mitké taidot tarkeimpié

miten oppi tekemaan tydnsa

mik& on auttanut, edistanyt ja tukenut oppimista

mika on estényt ja vaikeuttanut oppimista

mita olisi tarve osata lisad tai mitd taitoja puuttuu kokonaan

mité koulutusta / kursseja kdynyt, kommentit niista

nykyisessa tehtdvassé parasta / ikdvinta

miten haluaisi nykyista tyotéan kehittdd, miten kehittdd / miké estad kehittdmasta

omat tulevaisuudennékymat: mihin tehtaviin, mita osaamista

kehityskeskustelut tms. tapa arvioida oppimista / oppimistarvetta & tydssd
menestymista jne.

miten tyd on muuttunut ja miten sen uskoo muuttuvan tulevaisuudessa

miten nékee koko yrityksen: miten toiminta on muuttunut, mihin menestyminen
perustuu ja mihin pitaisi panostaa tulevaisuuden turvaamiseksi

’Jos olisi tarve saada seuraaja omaan ty6éhdnsa, millainen ihminen pitéisi tyohon valita,
miten seuraajan opettaisi hyvin ja kauanko siind menisi?’

’Jos ajattelet omaa tydssdoloaikaasi taélld, niin mitd katsot oppineesi? + Mika on ollut

opettavin kokemus?’

2. Johtaja-asemassa

koulutustausta ja tydhistoria

aikaisemmat ja nykyinen tehtava tassa yrityksessa

nykyisen tyon tarkeimmaét vastuut

mitd nykyisessd tydssa tarvitsee osata, mitka taidot tarkeimpia

yrityksen liiketoiminnan kuvaus: mihin kilpailukyky perustuu, miten toimintaa on

kehitetty ja kehitetadn edelleen, mihin panostetaan nyt ja tulevaisuuden turvaamiseksi



mik& on tyontekijoiden merkitys, mitd heidén olisi osattava, millainen on hyvé
tyontekija, miten heidén tyénsa on muuttunut ja tulee muuttumaan

miten  henkil6stdd johdetaan: organisointi, tiedonkulku, palaverikdytannot,
palkitseminen, ty6hén perehdytys, koulutustarjonta, kehitysmahdollisuudet,
arviointikdaytannot, tyontekijoiden vaikutus- ja kehitysmahdollisuudet omaan tyéhdnsa
(odotukset tyontekijoiden lisaarvosta)

mitd uusia asioita tydntekijoiden on tarvinnut viimeaikoina opetella / muutoksia, miten

on opetettu (case-kuvauksia jonkin muutoksen l&piviennistd)
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Koodit ensimmaisella koodauskierroksella

Leipomolle muodostui ensimmaisell& kierroksella yhteensa 80 koodia, jotka olivat:

hldkoht: tausta
hldkoht:alku

aloite

hyva tyontekijé:esimiehen nékok.
ilmapiiri

ilmapiiri +

ilmapiiri -

jaksaminen

johtaminen

johtaminen +

johtaminen -

johtaminen: paatoksenteko
johtaminen: tydnjohto
johtaminen: tyénjohto +
johtaminen: tydnjohto -
kehityskeskustelu
kehitysmahdollisuudet
kehitysmahdollisuudet +
kehitysmahdollisuudet -
laatu

muutos

ongelmatilanne: kuvaus
ongelmatilanne: ratkaisu
ongelmatilanne: ratkaisun tiedotus
ongelmatilanne: sparraus
opettaminen: motiivi
opettava kokemus
oppiminen: estaa
oppiminen: halukkuus
oppiminen: koulutus
oppiminen: motiivi
oppiminen: tuki
osaaminen: alaisten/tt
osaaminen: hyddyntaminen
osaaminen: kehitys
osaaminen: oma tyd: esimiesas.
0saaminen: oma tyo: tt
0saaminen: oma: suunnitelmat
palaute

palaveri: kdytanto
palaverit: osallistuminen
palkka

perehdytys: uusi tt



perehdytys: uusi tyo
prosessi: kokonaisndkemys
tekniikan kehitys: vaikutuksia
tiedonkulku
tiedonkulku +
tiedonkulku -
tiedonkulku: esimies-alainen
tulevaisuus: koko talo
tulevaisuus: oma
tulevaisuus: osaaminen
tulevaisuus: tyénkuva
tulosseuranta

tuuraus

ty6: alaisten

ty0: iké&vint4

tyd: kehittdminen

tyd: muuttunut

tyd: maaré

ty0: parasta

ty: rikastaminen

tyo: sisélto

tyd: tavoite

tyd: vaihtelua
tyonkierto

uusi linja

uusi linja: koulutus
vaihtuvuus

viihtyvyys

vuorot

vuorot: tiimit

*heréte

*tulkinta

*toiminta

*yleistys

boundary crossing
havikki

rakenne
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Teemat toisella koodauskierroksella

Teemat, ensimmaiselté kierrokselta niihin poimitut koodit ja toisen kierroksen tarkentavien

koodien lukumaarat olivat leipomon aineiston osalta:

1. Henkilokohtaiset taustat
- koodit
e HLOKOHT:TAUSTA, HLOKOHT:ALKU
- taulukkoon kerattiin taustatietoja haastatallusta:
o ikéluokka, sukupuoli, taloon tulovuosi, nykyinen tyd, asema,
taustakoulutus, aikaisemmat tehtavat, opiskelu tyon ohessa,
opiskelusuunnitelmat, tulevaisuuden tavoitteet tyossa

2. Kimmoke oppimiseen
- koodit
e HERATE, KEHITYSMAHDOLLISUUDET,
KEHITYSMAHDOLLISUUDET-, KEHITYSMAHDOLLISUUDET+
OPPIMINEN: MOTIIVI, OPPIMINEN: HALUKKUUS
- erikseen tydntekijoiden nakemykset
e koodattiin edelleen 18 tarkentavalla koodilla
- jajohdon ndkemykset
e koodattiin edelleen 20 tarkentavalla koodilla

3. Osaamistavoitteet
- koodit
e HYVA TYONTEKIJA:ESIMIEHEN NAKOK., OSAAMINEN:
ALAISTEN/TT, OSAAMINEN: OMA TYO: ESIMIESAS.,
OSAAMINEN: OMA TYO: TT, OSAAMINEN: OMA:
SUUNNITELMAT, TULEVAISUUS: OSAAMINEN, TULEVAISUUS:
TYONKUVA, TYO: TAVOITE
- erikseen johdon ndkemykset omassa tydsséan tarvittavasta osaamisesta
o koodattiin edelleen 5 tarkentavalla koodilla
- johdon ndkemykset tyontekijoiden osaamistarpeista
e koodattiin edelleen 15 tarkentavalla koodilla
- tyontekijoiden ndkemykset omista osaamistarpeistaan
o koodattiin edelleen 22 tarkentavalla koodilla

4. Tyd
- Tyon sisaltd koodit:
e TYO: KEHITTAMINEN, TYO: MUUTTUNUT, TYO: MAARA, TYO:
RIKASTAMINEN, TYO: SISALTO, TYO: TAVOITE, TYO:
VAIHTELUA, TYONKIERTO
o nadistd tydnkierto koodattiin edelleen 17 tarkentavalla koodilla
e ja muut koodattiin edelleen 25 tarkentavalla koodilla
- Tyo6n parhaat puolet koodi:
e TYO:PARASTA



e koodattiin edelleen 8 tarkentavalla koodilla
- Tyo6n ikdvimmat puolet koodi:

e TYO: IKAVINTA

e koodattiin edelleen 10 tarkentavalla koodilla
- Johdon kaésitys alaisten toista koodi

e TYO: ALAISTEN

e koodattiin edelleen 8 tarkentavalla koodilla

5. Oppimistapoja
- koodit
e OSAAMINEN: KEHITYS, OPPIMINEN: KOULUTUS,
OPETTAMINEN: MOTIIVI
e koodattiin edelleen 45 tarkentavalla koodilla

6. Konteksti
- Vuoroja kuvaavat koodit
e VUOROT, VUOROT: THMIT
e koodattiin edelleen 32 tarkentavalla koodilla
limapiirid kuvaavat koodit
e ILMAPIIRI, ILMAPIIRI: -, ILMAPIIRI: +, JAKSAMINEN,
VAIHTUVUUS, VIIHTYVYYS
e koodattiin edelleen 46 tarkentavalla koodilla
Tiedonkulkua kuvaavat koodit
e PALAUTE, PALAVERI: KAYTANTO, PALAVERIT:
OSALLISTUMINEN, TIEDONKULKU, TIEDONKULKU: -,
TIEDONKULKU: +, TIEDONKULKU: ESIMIES-ALAINEN
e koodattiin edelleen 36 tarkentavalla koodilla
Johtaminen
e JOHTAMINEN, JOHTAMINEN: -, JOHTAMINEN: +, JOHTAMINEN:
PAATOKSENTEKO, JOHTAMINEN: TYONJOHTO, JOHTAMINEN:
TYONJOHTO: -, JOHTAMINEN: TYONJOHTO: +,
KEHITYSKESKUSTELU
e koodattiin edelleen 22 tarkentavalla koodilla
Laatu
e LAATU
e koodattiin edelleen 18 tarkentavalla koodilla

7. Erilaisia oppimistilanteita
- uuden tyontekijan perehdytys
e PEREHDYTYS: UUSITT
o koodattiin edelleen 20 tarkentavalla koodilla
- uuden tyon opettelu
e PEREHDYTYS: UUSITYO
e koodattiin edelleen 13 tarkentavalla koodilla
- Ongelmatilanteen ratkaisu
e ONGELMATILANNE: KUVAUS, ONGELMATILANNE: RATKAISU,
ONGELMATILANNE: RATKAISUN TIEDOTUS,
ONGELMATILANNE: SPARRAUS
e koodattiin edelleen 31 tarkentavalla koodilla



- Uuden tuotantolinjan perustaminen
e UUSI LINJA, UUSI LINJA: KOULUTUS
e koodattiin edelleen 21 tarkentavalla koodilla
- Muutoksiin reagointi
e MUUTOS
e koodattiin edelleen 9 tarkentavalla koodilla

8. Oppimisen johtaminen

- oppimista tukevia elementteja
e OPPIMINEN: TUKI
e koodattiin edelleen 14 tarkentavalla koodilla

- oppimista estavia elementteja
e OPPIMINEN: ESTAA
e koodattiin edelleen 30 tarkentavalla koodilla

- 0saamisen hyédyntaminen
e *YLEISTYS, OSAAMINEN: HYODYNTAMINEN
o koodattiin edelleen 23 tarkentavalla koodilla

Liséksi analysoitiin aiheet
- opettava kokemus
- tulosseuranta
- aloitetoiminta
- palkka
N&illa ei kuitenkaan katsottu olevan merkitysta aineiston jatkoanalyysien kannalta.
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Esimerkki leipomon verkostondkymasta teemaan kimmoke oppimiseen tyontekija

nakokulmasta
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Esimerkki tehtaan verkostonakymasta teemaan uuden tydntekijan perehdytys
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