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1.1 Millainen oppiva
organisaatio?

Oppiva organisaatio -sanapari herét-
ta4 varsin monenlaisia mielikuvia. Oppi-
vasta organisaatiosta puhutaan ja kirjoi-
tetaan paljon, mutta yhteinen kieli ja sa-
nojen sisaltd puuttuu. Oppivaksi organi-
saatioksi voidaan luonnehtia organisaati-
ota, joka kouluttaa henkildstodan tai silla
voidaan tarkoittaa ihmisléheisesti toimi-
vaa organisaatiota. Oppivana organisaa-
tiona voidaan pitdd tuotekehitys-
organisaatiota, tietotekniikkayritysté tai
yliopistoa. Joku voi pitdé organisaatiotaan
oppivana, jos ihmiset ottavat opiksi omasta
tyostadn, toinen taas luonnehtii omaa
yhteist&én oppivaksi, koska sielld opitaan
erehdyksistd ja virheista.

Oppivan organisaation erilaiset mie-
likuvat ja médrittelyt johtuvat siitd, etta
jokainen tarkastelee oppivaa organisaati-
ota omasta ndkokulmastaan. Liikkeenjoh-
to katsoo omasta vinkkelistaan, tyotekijat
omastaan, kehittajat ja asiantuntijat omas-
taan. Organisaation ulkopuoliset tarkkai-
lijat ndkevat oppivan organisaation myos
omien silmélasiensa l&pi. Yhdella on ne-
nallaén kasvatustieteen, toisella psykolo-
gian, kolmannella markkinoinnin, ja nel-
jannell& jonkun muun todellisuuden luo-
mat silmélasit.

Yrityksen ja sen tyontekijoiden kan-
nalta on tarkeéa, ettd oppivan organisaa-
tion siséllostd saadaan luotua yhteinen
késitys. Keskeisté on, ett4 organisaation
ja yksildiden oppimisen kannalta l6yde-
tadn olennaiset asiat, jotta niitd voidaan
yhdessé kehittaé. Vain talla tavoin varmis-
tetaan seké organisaation ettd sen ihmis-
ten kehittyminen haluttuun suuntaan.

Téssd artikkelissa kuvataan ja arvioi-
daan oppivaa organisaatiota yhdenlaisten
silmélasien, eli strategiavaritteisten kou-
luttajan lasien I&pi. Oppivasta organisaa-
tiosta luotava kuva on tassé kokonaisval-
tainen, yrityksen liiketoiminnasta lahte-
vé, mutta myds yksil6t ja heidén hyvin-
vointinsa ja kehittymisens& huomioon ot-
tava. Artikkelissa kuvataan ensin oppivan
organisaation kokonaisuus, sitten tdmén
kokonaisuuden mittaamiseksi laadittu tyo-
kalu ja sen testaus. Viimeiseksi analysoi-

daan 25 suomalaisesta organisaatiosta ke-
rattyd tutkimusaineistoa tietotekniikka-
yritysten kannalta.

1.2. Oppivan organisaation
timantti - yksi ndkdkulma
oppiviin organisaatioihin

Tassé artikkelissa kokonaisvaltainen
kuva oppivasta organisaatiosta koostuu
kahdesta erillisestd, mutta kuitenkin toi-
siinsa selkedsti linkittyvdstd osa-
kokonaisuudesta eli organisaatio- ja
yksil6tason tekijoistd. Oppiva organisaa-
tio ndhdaan tassa organisaatiotasoisten toi-
mintamallien ja jarjestelmien seka yksi-
I6iden ajatusten, kasitysten ja toiminto-
jen kokonaisuutena.

Organisaatiotaso on tarked - organi-
saatiosta ei voida puhua oppivana organi-
saationa pelkastaan silla perusteella, etta
organisaatiossa toimivat yksilot ovat
oppivia yksilditd. Organisa-tiostakin tay-
tyy loytyé tiettyja oppimista tukevia ar-
Voja, rakenteita ja prosesseja, jotta koko
kokonaisuus: organisaatio ja sen ihmiset
muodostavat toimivan oppivan organisaa-
tion. Yksil6taso on myds tarkeé - organi-
saatio ei sellaisenaan opi, organisaatiota
ei ole ilman yksiloit4, eikd organisaatio
toimi tai muutu ilman yksil6iden toimin-
taa tai muuttumista. Yksilot eivat kuiten-
kaan opi automaattisesti ja ilman panos-
tusta. Yksilo tarvitsee paljon omaeh-
toisuutta, motivaatiota, kykyjé, halua,
aikaa jne, mutta hén tarvitsee myds mui-
den ja erityisesti johdon ja esimiesten tu-
kea omassa kehityksessaédn tyontekijasta
oppivaksi tyontekijaksi.

Jotta oppivan organisaation kokonai-
suus hahmottuisi hieman paremmin, on
oppivan organisaation tasot jaettu viiteen
eri osa-alueeseen. T&ssé ndma osa-alueet
esitetddn kahtena viiden osion kokonai-
suutena, mutta mydhemmin osa-alueet on
taas yhdistetty yhdeksi viiden osion ko-
konaisuudeksi. Vaikka organisaatiotaso ja
yksilétaso tuntuvat ja ndyttavét varsin
erillisiltd ja kaukaisilta, niin eri osioita
maérittavat periaatteet ovat varsin saman-
laiset riippumatta tarkastelutasosta.

Organisaatiotasolla osatekijat ovat:

1. rakenteiden ja systeemien tie-
toinen johtaminen

2. yhteinen suunta

3. esteiden tunnistaminen
4. keinojen rakentaminen
5. arviointi ja palkitseminen

Yksil6tasolla vastaavat tekijat ovat:

1. ihmisten ja heidén oppimisensa
johtaminen

2. yksilon motiivi ja tavoitteet

3. esteiden tunnistaminen

4. keinojen valinta

5. yksiloiden itsearviointi ja ryh-
ma arviointi

Tarkastelutasot ja osa-alueet ovat muo-
toutuneet taustateorioiden ja tutkimustyon
perusteella, eik& niihin tdssé oteta tdmén
enempdé kantaa. Yksityiskohtaista sisal-
to4 tarkedmpi onkin se, ettd ndin vaikea-
selkoista kokonaisuutta kuin oppivaa or-
ganisaatiota yritetd&n konkretisoida, teh-
dé se helpommin ymmarrettavaksi ja sita
kautta myds paremmin kehitettavéksi.

Téassa tarkastellaan lyhyesti ensin
organisaatiotason osatekijditd, ja niista
ensimmaisend koko organisaatiotasoa "lii-
kuttavaa™ osatekijaa eli rakenteiden ja
systeemien tietoista johtamista. Sen jal-
keen tarkastellaan yksilétasoa, jossa sa-
moin tarkastelu etenee yksildiden ja hei-
dén oppimisensa johtamisesta muihin yk-
sittéisiin osa-alueisiin.

Rakenteiden ja systeemien tietoisel-
la johtamisella halutaan tassé painottaa
sit4, ettd oppivan organisaation
organisaatiotasoiset osatekijét eivat muutu
tai kehity itsestddn. Johdon on tehtdva
tavoitteellisesti ja tietoisesti toitd
organisaatiotason tekijoiden muuttamisek-
si oppimista edistavaksi. Yksil6iden mah-
dollisuudet oppia ja organisaation mah-
dollisuudet kehittya oppivaksi organisaa-
tioksi vaativat ndin ollen selked& panos-
tusta. Tassé osa-alueet, joilla pitdisi teh-
dé eniten toita esitellddn neljana eri osa-
alueena.

Organisaatiotasolla yhteinen suunta
ohjaa oppimista ja kehittymisté yhteisia
tavoitteita kohti. Oppimisen esteissé on
taas kyse siitd, ettd organisaatioissa on
oppimista estavid rakenteellisia tai
systeemipohjaisia tekijoité, jotka on pois-
tettava. Keinojen rakentamisella puoles-
taan tarkoitetaan sitéd, ettd organisaatios-
sa on oltava riittdvan monipuolinen oppi-
misen keinovalikoima. Arviointi ja
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palkitseminen taas nostaa esille sen, etta
oppimista ja kehitysté on tavoitteiden aset-
tamiseen liittyen myds mitattava ja
palkittava.

Oppivan organisaation toisessa isos-
sa kokonaisuudessa keskitytéan oppijoihin
ja oppimiseen. Osa-alueet ovat samat kuin
organisaatiopuolella, mutta nyt ne néh-
daan oppijan ja hénen oppimisensa, ei
koko organisaation nakdkulmasta.

Oppijoiden tai oppimisen johta-
mista ei myoskaén pidetd itsestddn

Esteiden tunnistaminen on periaat-
teessa sama kuin organisaatiotasolla, mut-
ta silld erotuksella, ettd nyt puhutaan yk-
silén omista oppimisen esteistd, hénen
omista rutinoituneista toimintamalleistaan
ja muista mahdollisista oppimiseen Kiel-
teisesti vaikuttavista tekijoista. Oppimi-
sen keinot puolestaan tarkoittavat sit,
ettd jokaisen yksilon pitéisi 16ytaa itsel-
leen parhaat oppimisen keinot ja hyddyn-
tad organisaation ja ympadriston seka eri-
tyisesti oman tydn tarjoamia oppimis- ja
kehittd-miskeinoja oman osaamisensa laa-
jentamisessa tai syventamisessa. Oppimi-
sen itsearviointi taas tarkoittaa sita, etta
yksildiden on itsekin oltava aktiivisia
oman oppimisensa arvioinnissa.

1.3.Teorioiden kiteyttdminen
kuvamuotoon

Oppivan organisaation osa-alueet on
edelld esitetty sanallisesti. Seuraavaksi
kokonaisuutta havainnollistetaan oppivan
organisaation timantiksi nimetylla
kuviolla, jossa organisaatiotason tekijat
ovat kuvion yldosassa ja yksil6tason teki-
jat alaosassa. Tarkastelua on tassé yksin-
kertaistettu niputtamalla osatekijét viiteen
osa-alueeseen alkuperdisten kymmenen
sijaan.

Oppivan organisaation madrittelyssé
on nyt edetty sanojen kautta kuviin. Seu-
raavana onkin sitten vuorossa oppivan
organisaation todellinen konkretisointi eli
mittarin kehittdminen ja mittarin avulla
saadun tiedon analysointi.

1.4. Oppivan organisaaton
mittaminen

Oppivaa organisaatiota kuvaamaan ja
mittaamaan on kehitetty paljon erilaisia
malleja ja jonkun verran tydka-lujakin.
Tosin toimivat ja testatut mittarit ovat vield
vahemmistdnd. Oppivan organisaation ti-

10 * Sytyke ry - Systeemityd 3/99

Organisaatiotaso

Y ksil6taso

1 Oppivan organisaation rakentaminen

1 Oppimisen ja oppijoiden johtaminen

Oppimisen tuki
Suunta

Esteet

. Keinot

. Arviointi

Kuvio 1. Oppiva organisaatio oppivan organisaation timantin avulla esitettyna.

manttia on kehitetty teoriapohjalta, mut-
ta laajaa kdytannon kokemusta hyddynta-
en mittariksi. Ensimmainen, kaksikym-
menté vaittdmaa organisaatiotasolta sisal-
tanyt mittari kehitettiin syksylla 1996.
Mittaria kokeiltiin ja kokeilun perusteel-
la sitd laajennettiin alkuperdisen teoreet-
tisen viitekehyksen mukaisesti yksildiden
oppimista koskevalla 20 vaittdman koko-
naisuudella. Mittaria ei tdssé vaiheessa
vield tieteellisesti testattu, mutta joitakin
muutoksia tehtiin mm. vastausten
arviointiasteikkoon ja yksittdisiin
vaittadmiin.

Varsinainen mittari valmistui syksyl-
14 1997. Mittari muotoutui kahden osion
ja yhteensd neljankymmenen véittdmén
kokonaisuudeksi. Vaittdmien muotoon,
yksiselitteisyyteen ja yksinkertaisuuteen
Kiinnitettiin erityistd huomiota, jotta
lomaketta voidaan taytattdd organisaati-
oiden eri henkildstoryhmilld. Vaittdmat
ovat sen verran yleisid, ettd organisaation
tyypilla tai koolla ei ole merkitysta.
Vaittdmissa keskitytddn mittarin periaat-
teiden mukaisesti oppivaan organisaatioon
ja yksiloon liittyviin kysymyksiin ja ne
ovat kaikille organisaatioille ja yksildille
hyvin pitkalti yhteisia.

Lomakkeita taytatettiin erilaisissa or-
ganisaatioissa ja eri henkildstéryhmilla
vuoden 1998 ajan, jotta mittari saataisiin
testattua. Mittarin testaus tehtiin lopulta
25 organisaation ja vajaan 700 vastaajan
aineistolla. Mittarin analysointi osoitti,
ettd mittari on toimiva ja kayttokelpoinen
tydkalu kokonaisvaltaisen kuvan rakenta-

miseen oppivista organisaatioista. Mitta-
riin ei tilastollisen testauksen perusteella
tehty muutoksia, silld muutokset eivét oli-
si juurikaan parantaneet mittaria.

1.5. Organisaatiot ja
vastaajat

Yhteensé vastaajia on 686. He edus-
tavat 25 hyvin erityyppista organisaatio-
ta: julkiselta sektorilta 148, tietotekniikka-
yrityksista 109, teollisuudesta 52, pank-
ki- ja vakuutustoiminnasta 219, koulutuk-
sesta 105 ja kaupan alalta 53. Julkisen
sektorin organisaatiot ovat kaupunkeja ja
joitakin niiden erillisia yksikoita.
Tietotekniikkayrityksissa on kolme yksi-
tyisen puolen isoa suomalaista yritysta,
yksi puhelinyhti6 ja yksi julkisen puolen
tietotekniikkaorganisaatio. Teollisuutta
edustaa kaksi elintarviketeollisuusyritysta
ja pankki-, posti- ja vakuutusor-
ganisaatioita taas viisi hieman véljasti
saman otsikon alle mahtuvaa palvelu-
organisaatiota. Koulutus on edustettuna
neljéll4 hyvin erityyppisell4 organisaati-
olla, eli mukana on yksi kaupan sektorin
oma koulutusorganisaatio, yksityinen aat-
teellisen taustan omaava, yksityinen kau-
pallinen ja julkisen sektorin koulutus-
organisaatio. Kauppaa puolestaan edus-
taa kaksi yritystd, joista toinen on tukku-
ja toinen véhittaiskaupan yksikko.

Aineistossa on siis useanlaisia orga-
nisaatioita, joista on poimittu pienehkdja
10 - 30 vastaajan ryhmié ja naitd ryhmié
on analysoitu. Tdm4 tarkoittaa kdytannds-
s& sitd, ettd mikaan tutkituista organisaa-



tioista ei ole tssd kokonaisuudessaan, ei-
vat tietotekniikkaorganisaatiot eivétka
mitk&&n muutkaan organisaatiot. N&in
ollen johtop&4toksia ei voida yleistéa,
mutta joitakin johtopaatoksia naiden 25
mukana olleen organisaation vastausten
perusteella voidaan tehdd. On kuitenkin
muistettava, etté kaikki johtopaatokset teh-
daan tatd aineistoa eli 25 organisaatiota
janoin 700 vastaajaa koskien, ei kaikkia
tietotekniikka- tai muita organisaatioita
koskien. Syyné tdhén aineiston rajallisuu-
teen on se, ettd aineiston keruu on suun-
niteltu mittarin testausta, ei toimiala - tai
yrityskohtaista analyysid varten.

1.6. Tietotekniikkayritykset
oppivina organisaatioina

Aineistoa on analysoitu siten, etta jo-
kaisesta toimialasta, organisaation
yksikosta tai ryhmésté on saatu kymme-
nen eri pisteiden keskiarvoa, jotka kuvaa-
vat sitd, kuinka paljon osa-alueen kuvaa-
maan oppivan organisaation tai yksildi-
den ominaisuutta kyseisessa yksikdssa on.
Osa-alueet ovat aiemmin artikkelissa esi-
tetyt viisi organisaatiotason osa-aluetta ja
viisi yksil6tason osa-aluetta.

Naista kymmenesta keskiarvosta saa-
daan koko organisaation pistemaard, jota
voidaan tarkastella tai sitten erillisia piste-
maérid voidaan verrata muiden toimi-
alojen yksikdiden saamiin pisteméariin,
kuten tdssé tarkastelussa on tehty.

T4ssé aineistossa parhaat pisteet kai-
kissa organisaatiotason osa-alueissa ovat
kaupan toimialalla, samoin kuin yksild-
tason suunnan, keinojen ja arvioinnin
osioissa. Yksilépuolen muut parhaat pis-
teet jakautuivat siten, ettd koulutus oli
paras suunnan maarittelyssa ja teollisuus
esteiden tunnistamisessa.

Yksil6tasolla pienin pistemaaré estei-
den tunnistamisessa on pankki- ja
vakuutuspuolella. Kaikissa muissa eli
yhdeksdssé osiossa tietotekniikka-
organisaatioissa on heikoimmat pisteet.

Mita tdma tulos sitten tarkoittaa néi-

den tutkimuksessa olevien tietotekniikka-
organisaatioiden kannalta. Selityksi& 10y-
tyy useita. Kiistaton tosiasia kuitenkin on,
etté téssd aineistossa, talla, teoreettisesti
perustellulla, k&ytantdon sovelletulla ja
tieteellisesti testatulla mittarilla timén ai-
neiston tietotekniikka-ammattilaiset koke-
vat omat tydyhteisonsa vahemman hyvi-
n& oppivina organisaatioina kuin muiden
organisaatioiden vastaajat. Vastaajat eivét
mydskadn yksilotasolla tunne olevansa
yhta hyvié oppijoita kuin muut.

Tietotekniikka-ammattilaiset kokevat,
ettd omassa organisaatiossa on reilusti va-
hemman oppivan organisaation rakentei-
den ja systeemien tietoista johtamista,
kuin muilla toimialoilla tydskentelevat.
Ero on todella merkittévé parhaaseen ver-
rattuna eli 0-4 -asteikolla tietotekniikka
eroaa 0.8 pisteelld. Muutkin organisaatio-
tason osa-alueet, eli yhteinen suunta, es-
teiden tunnistaminen, keinojen rakenta-
minen ja oppimisen arviointi jaévat noin
0.6 pistettd parhaita pisteité
heikoimmiksi.

Yksilotasolla on myds merkittavia
eroja parhaisiin pisteisiin nédhden, erityi-
sesti oppijoiden ja oppimisen tuki ja& par-
haasta 0.6 pisteelld eli todella merkitté-
vésti, yksildiden oma motiivi ja suunta
on my®s 0.3 pistettd heikompi kuin par-
haalla toimialalla. Muut yksilépuolen
osiot eivat poikkea yht& merkittavasti mui-
den vastaajien keskiarvoista.

1.7. Spekulaatioita - vaiko
sittenkaan?

Naiden neljan tietotekniikkatoimialaa
edustavan yksikdn tilannetta voisi hieman
spekuloida ja sitd kautta etsié selityksia
tdmén tutkimuksen tulokselle. Yhteistd
suuntaa ei vélttamatta 16ydy, silld ympa-
ristd, tekniikka ym. organisaation
suunnanmaérittelyyn vaikuttavat tekijat
muuttuvat todella nopeasti. Suuntaa ei
aina myoskaan muisteta tyostaa riittavan
perusteellisesti eikd kdyda henkiloston
kanssa tarpeellisia keskusteluja riittdvan
usein. Aikapula, kiireinen tyétahti, val-
tava oppimistarve ja monet muut tekijét
saavat aikaan sen, ettd mihink&an ei ole

kunnolla aikaa. Tekniikan kehityksen
mukana pysyminen ja tulospaineet lisaa-
vét omalta osaltaan tydpaineita, jotka taas
estdvat oppimiseen panostamisen.

Yksilépuolen oppiminen ja sen johta-
minen voi olla ongelmallinen, koska on
kyseessd asiantuntijaorganisaatio. Saattaa
olla, ettd kuvitellaan yksildiden oppivan
itsekseen ja oppimisen kuvitellaan tapah-
tuvan jossakin muualla kuin tydssa. Tosi-
asia kuitenkin on, ettd oppimiseen tarvi-
taan aikaa, eikd tietotekniikka tydn
asiantuntijakaan ole asiantuntija omassa
oppimisessaan. Tdm4 puolestaan tarkoit-
taa sitd, ettd yksiloiden ja heidén
oppimisensa johtamiseen pitéisi panostaa
myos tietotekniikkaorganisaatioissa. Tie-
don jakaminen ja tydyhteisossa tapahtu-
va keskindinen oppiminen voi olla vaike-
aa, koska oma arvo tydyhteisdssa riippuu
usein siité, ettd olet parempi kuin toiset.
Té&lldin oppiminen ja muutoksen I&pivienti
vaikeutuu olennaisesti koko tydyhteisos-
sa.

Spekulaatiota tai ei - jokainen johtaja
tai esimies ja jokainen tietotekniikka-am-
mattilainen voi itse mietti& omaa tilannet-
taan ja sen yhtyméakohtia tdméan tutkimuk-
sen tuloksiin. Tutkimus kuvaa vajaan 700
vastaajan ja 25 organisaation tilannetta -
pateekd sama omassa organisaatiossa? Jos
patee, niin pitéisiko asialle yrittda tehda
jotakin. Jos pitéisi, niin mit&?
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