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Tunvistelma — Abstract

Johtajuus on yksi tirked oppivan organisaation osa-alue, joka tulevaisuudessa tulee ole-
maan merkittava tekija yrityksen kilpailuedun rakentamisessa. Kuitenkin johtajuutta oppi-
vassa organisaatiossa on tutkittu suhteellisen vahan, minka vuoksi tutkimuksen athe oli
ajankohtainen. Tutkielman tarkoituksena oli selvittda 16ytyyko kohdeorganisaation ern yk-
sikoiden esimiesten toiminnasta sellaisia tekij6ita, joiden voidaan sanoa edistdavén tai vas-
taavasti hidastavan organisaation oppimista. Tavoitteena oli siis tarkastella ja vertailla
kohdeorganisaation esimiesten ja heiddn valittomien alaisten kasityksid johtajuuskdytén-
noista organisaatiossa. Aihetta lihestyttiin rooliteoreettisesta nikokulmasta. Tutkimuson-
gelma muodostui seuraavanlaiseksi: Miten johtajan ja esimiehen roolit eroavat oppivassa
organisaatiossa ja ei-oppivassa organisaatiossa? Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisesti
lomakekyselyna.

Oppimisen johtaminen vaatii organisaation johdolta perinteisesta management-tyylisestd
johtamisesta poikkeavia taitoja. Eroavaisuuksia oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden
johtamisessa 10ytyi erityisesti yhteisten tavoitteiden ja vision laadinnassa, oppimisen
edellytysten luomisessa sekid oppimisen arvioinnissa. Tutkimuksen mukaan myos johtajan
persoonallisuus vaikuttaa osaltaan organisaation oppimiseen. Johtajuus oppivassa organi-
saatiossa painottuu tutkimuksen mukaan selkeasti leadership —taitoihin. Oppivan organi-
saation johtajuus on ihmiskeskeistd ja tulevaisuussuuntautunutta, jossa analyyttisyys yh-
distyy emotionaalisuuteen.

Asiasanat  oppiva organisaatio, transformatiivinen johtajuus, tunneily, johtajuuden roo-
it
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman Lihtokohta

Yritysten ja organisaatioiden toiminta on ollut viime vuostkymmenind voimakkaiden muu-
tosten kohteena. Liiketoimintaympéristén nopeaan muuttumiseen ovat vaikuttaneet mm. yri-
tystoiminnan monimutkaistuminen, kiristyva kansainvilinen kilpailu, teknologian kiihtyva
kehitys seka erilaistuvat asiakastarpeet. Tallaiset muutosvoimat edellyttavit uuden tiedon ja
taidon voimakasta lisdintymisti sellaisissa organisaatioissa, jotka haluavat menestyd kiristy-
vissd kilpailussa. Yritysten kilpailukyky muodostuukin yha useammin yksittiisen ithmisen ja
koko organisaation kyvystd innovatiiviseen ja aloitteelliseen toimintaan. Erityisesti 1990 —lu-
vulla oppiva organisaatio —toimintamalli on otettu esille organisaatioiden ja yritysten ratkai-

suna litketoimintaympariston asettamiin haasteistin.

Johtajuus on oppivan organisaation yksi tirked osa-alue, joka osaltaan vaikuttaa oleellisesti
organisaation kykyyn oppia uusia asioita yhdessd organisaation kulttuurin, organisaation ra-
kenteen, avoimen tiedonkulun ja toiminnan tavoitteiden kanssa. Erityisesti osaamisen johta-
minen tulee olemaan tulevaisuudessa tarkea tekija yrityksen kilpailuedun rakentamisessa
(Hirvikorpi 2002, 17). Oppivan organisaation johtajuutta on tutkittu suhteellisen vahén ja ai-
heeseen liittyvi tieto on hyvin pirstaloitunutta. Taméan vuoksi ainoastaan oppivan organisaati-

on johtajuuteen keskittyville tutkimukselle on tarvetta.

Tassa tutkimuksessa lahestytdaan oppivan organisaation johtajuutta rooliteoreettisesta niko-
kulmasta. Kirjallisuudessa oppivan organisaation johtajalle maaritelladn useita eri rooleja,
kuten esimerkiksi: valmentaja, kommunikoija, yhteistyokumppani, ennustaja, mahdollistaja,
fasilitaattori ja arvioitsija. Naiden roolien toimenkuvien analysointi jda usein hyvin pintapuo-
liseksi. Senge ja Moilanen ovat kuitenkin kehittaneet selkeat oppivan organisaation johtajan
roolit ja paneutuneet syvemmin naiden roolien tehtavien kuvaamiseen. Senge jakaa oppivan
organisaation johtajan tehtaviat suunnittelijan, opettajan ja stuertin rooleithin. Moilanen puo-
lestaan jakaa oppivan organisaation johtajan roolit organisaatiotasolla oppivan organisaation

rakentajan, suunnan nayttijan, kyseenalaistajan, edellytysten luojan ja arvioijan roolethin.



Vastaavat roolit yksilotasolla ovat: oppimisen johtaja, innostaja, herattija, keinojen osoittaja

ja oppimisen arvioija. (Moilanen 2001b, Senge 1993, 1994, 1996.)

1.2 Tutkielman tarkoitus, tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksen laajempana aihealueena on johtajuus oppivassa organisaatioséa. Tutkimuksessa
paneudutaan tarkemmin oppivassa organisaatiossa esiintyviin johtajan ja esimiehen roolethin.
Tutkimuksen lahtokohtana on ajatus siitd, ettd johtajuus vaikuttaa omalta osaltaan merkitta-
vésti oppivan organisaation kehittymiseen. Tamén vuoksi voidaan olettaa, ettd johtajuus ja
johtajan roolit vaihtelevat eri organisaatioissa sen mukaan onko kyseinen organisaatio ns. hy-

vé vai huono oppiva organisaatio.

Tutkimuksen empiriaosuuden kohdeorganisaationa on Suomen Posti Oyj, jonka toiminnassa
tapahtuu nykyaén paljon uudistuksia, erityisesti sahkoisessd viestinvalityksessa ja yrityslogis-
titkassa. Tallaiset muutokset edellyttavat organisaation henkilostoltd kykya oppia uusia asioita
Ja omaksua ne osana uudenlaista tyonkuvaa. Muutosten onnistunut toteuttaminen yrityksen eri
organisaatioissa edellyttaa yksikoiden johtajilta ja esimichiltd kykya saada jokainen yksilo
oppimaan uusia toimintatapoja ja sitd kautta saada myos koko organisaatio opptmaan. Suo-
men Postt Oyj:n tavoitteena tulevaisuudessa onkin olla oppimisen edellakavija omalla alal-

laan. (www.posti.fi/suomenpostioy]; Meller 2002, 4 - 5.)

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittiad 16ytyyko kohdeorganisaation eri yksikoiden esimies-
ten toiminnasta sellaisia tekijoitd, joiden voitaisiin sanoa edistavan tai vastaavasti hidastavan
organisaation oppimista. Tavoitteena on siis kartoittaa sekd kohdeorganisaation esimiesten
ettd heidan valittomien alaisten kasityksid johtajuuskaytannoisti organisaatiossa. Johtajuuden
osa-alueina tutkimuksessa tarkastellaan vision ja yhteisten padmaérien asettamista, oppimisen
mahdollistamista organisaatiossa, oppimisen keinojen luomista, oppimisen arviointia sekd

estmiehen persoonallisuutta.

Tutkimusongelma:

Miten johtajan ja esimiehen roolit eroavat oppivassa organisaatiossa ja ei-oppivassa organi-

saatiossa?



Tutkimusongelman hahmottuessa muodostui tutkittavan athealueen tiimoilta muutamia ala-

ongelmia, joihin vastaamalla edesautetaan tutkielman kulkua paaongelman ratkaisemisekst.

Tutkimusongelmaa tukevia alaongelmia ovat:
e miké on oppiva organisaatio?
e johtajuus oppivassa organisaatiossa?

¢ esimichen roolit oppivassa organisaatiossa?

Tutkimusongelman alaongelmat ratkaistiin tutkielman teoriaosuudessa ja varsinaiseen tutki-
musongelmaan vastaus 10ytyi seka tutkimuksen teoriaosuuden ettd empirian synteesistd. Tut-
kimusongelman ratkaisemiseksi toteutettiin kohdeyrityksen kymmenessa eri organisaatiossa
kysely, jonka avulla pyrittiin selvittamaan esimiesten toiminnan eroavaisuuksia oppivissa ja

e1-oppivissa organisaatioissa.

1.3 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimusraportti on jaettu seitsemain pailukuun. Ensimmaisessd luvussa kuvattiin lyhyesti
tutkimuksen athepiiria ja perusteltiin sen mielekkyytta tutkittavana kohteena. Tarkoituksena
oli perehdyttaa lukija tutkielman aihealueeseen. Ensimmaisessd luvussa tarkasteltiin myos
tutkimuksen tavoitteita ja tarkoitusta sekd otettiin esille tutkimusongelma ja alaongelmat.
Johdanto-osuuden jilkeen paaluvussa kaksi tarkastellaan oppivan organisaation viitekehysta.
Luvussa tarkastellaan oppivan organisaation késitteen historiallista kehittymista, méaariteilaan
kasitettd ja perehdytaan oppivan organisaation rakenteeseen. Lopuksi pohditaan sitd, ettd op-
pivatko kaikki organisaatiot ja milloin voidaan sanoa, ettd organisaatiot ovat oppivia organi-
saatioita. Taman lisdksi tarkastellaan lyhyesti tekij6ita, jotka osaltaan hidastavat tai jopa esta-

vit organisaatioiden oppimista.

Luvussa kolme keskitytaan syvallisemmin oppivan organisaation yhteen merkittavain osa-
alueeseen eli johtajuuteen. Tassa yhteydessa tarkastellaan aluksi kahta teoriassa esitettyd joh-
tamisen padaluetta eli managementia ja leadershipia ja pohditaan kuinka nama johtamistyylit
1lmenevit oppivassa organisaatiossa. Lisaksi tarkastellaan ldhemmin transformatiivista johta-
juutta, joka usein yhdistetadn oppivan organisaation johtajuuteen. Luvun lopussa otetaan

esille viela tunneély oppivan organisaation johtajan ominaisuutena.



Luku nelja keskittyy tarkastelemaan oppivan organisaation johtajan ja esimichen rooleja ja
nihin luttyvia tehtdvia. Alan kirjallisuudessa otetaan esille useita erilaisia rooliluetteloja,
mutta tdssad tutkielmassa tarkastellaan ldhemmin kahta oppivan organisaation johtajuuden
roolijaottelua; Sengen oppivan organisaation johtajan kolme roolia (suunnittelija, opettaja ja
stuertti ) sekd Moilasen timanttimallin viisi johtajan roolia (oppivan organisaation rakentaja,
suunnan nayttija, kyseenalaistaja, edellytysten luoja ja kokonaisuuden arvioija). Nama kaksi
jaottelua paneutuvat syvallisemmin oppivan organisaation johtajan ja esimiehen roolien tehta-
vien kuvaamiseen kuin pelkét roolilistaukset, minka vuoksi niiden esille ottaminen tissa yh-

teydessé on perusteltua.

Viidennessd padluvussa tarkastellaan tutkimuksen empiiristd toteutusta. Tédssd osiossa tarkas-
tellaan valittua tutkimusmenetelmaa, tutkimuksen kdytdnnon toteutusta seka kuvataan lyhy-
esti tutkimuksen kohdeorganisaatiota. Luvussa kuusi kdydaan lapi tutkimuksen tulokset ja lo-
puksi padluvussa seitseman esitetadn tutkimuksen johtopiitikset ja tyohon liittyvaa pohdin-

taa.



2 OPPIVA ORGANISAATIO

Téssd luvussa paneudutaan tarkastelemaan oppivaa organisaatiota'liikkeenjohdollisesta nako-
kulmasta. Aluksi esitelldsin en tutkijoiden nakemyksia ja kasityksia oppivasta organisaatiosta
ja esitetddn muutamia tunnetuimpien tutkijoiden esittdmid madritelmia oppivasta organisaati-
osta. Lisdksi tarkastellaan myos oppiva organisaatio -ajattelun kehittymistd ajan kuluessa
historiallisesta perspektiivistd katsottuna. Taman lisdksi tarkastelun kohteena on myos oppi-
van organisaation rakenne, joka selkeyttad tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Lopuksi
pohditaan myos sitid, oppivatko ylipaataian kaikki organisaatiot ja mitka tekijat hidastavat or-

ganisaation oppimisprosessia.

2.1 Miki on oppiva organisaatio?
2.1.1 Kisitteen historiallinen kehittyminen

1900- luvulla organisaatioita on pyritty kehittamaan kullakin ajalla vallitsevin opein ja peri-
aattein. Viime vuosisadan alkupuolella vallitsevana suuntana oli tieteellinen liikkeenjohto, jo-
ka osaltaan mullisti olemassa olevaa organisaatiosuunnittelua. Frederick Winslow Taylor
esitti ensimmaiseni tieteellisen liikkeenjohdon periaatteet, joissa yhdistettiin tyontekijan fyy-
sisten kykyjen tutkimus taloudelliseen nikemykseen. Taylorin mukaan materiaaliset palkinnot
olivat tyontekijoiden paras motivointikeino, silld hanen mielestd tchokkaimpia kannustimia
olivat pelko ja hy6édyn tavoittelu. Tieteellisessé litkkeenjohdossa yrityksen johdon tehtivina
oli suunnitella tyot oikein tyontekijan suoritustasoon nahden ja huolehtia siitd, ettd tyonteko
tapahtuu rationaalisten periaatteiden mukaan. Huolimatta siita, etta Taylorin opit eivét suora-
naisesti endd nidy nykypiivin liikkeenjohdon toimintamalleissa, pidetaan Tayloria nykyaikai-
sen litkkeenjohdon isdna. Taylorin opit, jotka teollistumisen my6td saivat jalansijaa organi-
saatioiden johtamisessa ovat kuitenkin luoneet pohjan nykyaikaisille liiketoiminnan ajattelu-

malleille. (Kennedy 1999, 92; Sarala & Sarala 1996, 43; Takala 1994, 43 — 49.)

1900- luvun puolessa valissd, Taylorin oppien vaikutusten vahitellen havitessia organisaation
johtamismalleista, tilalle syntyi uusia organisaation kehittdmista ja suunnittelua edistavid op-
peja. Tassa yhteydessi esille voidaan ottaa esimerkiksi sellaisia kasitteitd kuin tulosjohtami-

nen, prosessijohtaminen seka laatujohtaminen, joiden vaikutukset nakyvit vieldkin vahvasti



organisaation toimintamalleissa. Vuonna 1946 Kurt Lewinin sanotaan esitelleen julkisuuteen
ajatuksen “luovasta jannitteesta”, joka vallitsee organisaatiossa asetetun vision ja olemassa
olevan nykytilan vilissd (Webber 1999, 47). Luova jannite atheuttaa syyn oppia uusia asioita
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. My6hemmin esimerkikst Sénge on pohjannut ajatte-
lunsa organisaation oppimisesta luovan jannitteen olemassa oloon. Oppivan organisaation
toimintamallin sanotaan olevan 1990- luvun tuote, vaikka Jones ja Hendry (1992, 2) viitta-
vitkin liikkeenjohdon kirjallisuudessa tunnistettavan jo 1920- luvun teksteistd oppivaa yri-

tysta kuvailevia ajatuksia (Sarala & Sarala 1996, 51).

Sarala & Saralan mukaan oppivan organisaation késite on jalostunut tasta oppivan yrityksen
kasitteestd, jolla tarkoitettiin 1dhinnd kaupallisia yrityksia, jotka pyrkivit hallitsemaan muu-
tosta henkiloston kehittimisen (HRD) ja henkiloston johtamisen (HRM) ajattelun mallien
mukaisesti. Naiden lisdksi oppivan organisaation ajattelumallin kehittymiseen on vaikuttanut
merkittavasti myods kokonaisvaltainen laatujohtaminen ja sen periaatteet. (Sarala & Sarala

1996, 51 - 53.)

1980 —luvulla organisaation johtamisessa ryhdyttiin tarkastelemaan ja analysoimaan aiempaa
tarkemmin koulutuksen ja oppimisen vaikutuksia yrityksen suorituskykyyn. 1980- ja 1990-
lukujen vaihteessa organisaatioissa havaittiin entistd selvemmin, ettd koulutus, organisaation
kehittaminen sekd henkiloston osaamisen hyodyntaminen vaikuttavat ratkaisevasti yrityksen
tehokkuuteen ja kilpailukykyyn. Tahan perustuen organisaation johdon uudeksi haasteeksi tuli
henkiloston kouluttaminen ja kehittiminen siten, ettd organisaatio kykenisi entistd paremmin
vastaamaan muuttuvan liiketoimintaympariston asettamiin haasteisiin. Nykyaan liikkeenjoh-
don kirjallisuudessa ei enai oteta esille oppiva yritys -késitettd, vaan yleisesti puhutaan ja
kirjoitetaan oppivasta organisaatiosta. Aikaisemmin oppivalla ynityksella tarkoitettiin ainoas-
taan likeyrityksid, mutta nykyaan kehittdmispaineet ja —tarpeet kohdistuvat yhta lailla myos
muthinkin kuin liikeyrityksiin, esimerkiksi voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin, jol-
loin oppiva organisaatio —késite vastaa entistd paremmin tdman paivan tilannetta. (Sarala &

Sarala 1996, 51 — 53.)



2.1.2 Oppivan organisaation kiisitteen méidrittely

Oppivan organisaation kasitteen yksiselitteinen médrittely on vatkeaa, silla kisite saa vaikut-
teita monista eri tieteenaloista ja eri nakokulmista. Otala ( 2000, 165 ) kokoaa yhteen eri teo-
riat, jotka taustalla vaikuttavat oppivan organisaation késitteen maéarittelyyn. Hanen mukaan
oppivan organisaation kisitteen méarittelyyn vaikuttavat mm. oppimisteoriat, johtamis- ja or-
ganisaatioteoriat, systeemioppi, luonnontieteet ja thmisten kayttaytymistieteet. ( Otala 2000,

165 - 166.)

Oppivan organisaation kisitteelle ei siis ole olemassa yhtd ainoaa oikeaa maaritelmid, vaan
tutkijat ovat ldhestyneet aihepiirid omista nakokulmistaan, ja muodostaneet oman maarittelyn-
sd oppivasta organisaatiosta sen mukaisesti. Merkittava syy yksiselitteisen maaritelmén puut-
tumiseen on aihepiirin monitieteellisyys. Oppivan organisaation maaritelmia on loydettavissa
lahes yhta monta kuin on kirjoittajia aihepiirista, joten tassa yhteydessa otetaan esille ainoas-
taan muutamia merkittdvimpien teoreetikkojen niakemyksid oppivasta organisaatiosta. Seu-

raavassa otetaan esille muutamia tunnetuimpia mairitelmid oppivasta organisaatiosta.

”Oppiva organisaatio on organisaatio, jossa thmisilld on mahdollisuus jatkuvastt ke-
hitty4 ja saavuttaa haluamiaan tuloksia, jossa viridvat uudet ajattelumallit, jossa thmi-
silla on yhteiset tavoitteet ja jossa thmiset oppivat yhdessa”. — Senge 1990 — ( Zem-
ke 1999, 40 — 49.)

”Organizational learning occurs when members of the organization act as learning
agents for the organization, responding to changes in the internal and external envi-
ronments of the organization by detecting and correcting errors in organizational theo-
ry-in-use, and embedding the results of their inquiry in private images and shared

maps of organization” (Argyris & Schon 1978, 29, Moilasen 2001a, 143 mukaan).

”A Learning company is an organization that facilitates the learning of all its members
and consciously transforms itself and its context” (Pedler, Burgoyne & Boydell 1997,
3, Moilasen 2001a, 141 mukaan).
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”Organisaation oppiminen on organisaation tukemaa yksilon ja ryhméan oppimista,
jonka tavoitteena on organisaation, mutta myos yksilon ja ryhman menestys.” - Moi-

lanen 1996 — (Moilanen 1999, luentosarja.)

Edella esitetyistd oppivan organisaation maaritelmista on havaittavissa tutkijoiden tieteenalan
suuntautuneisuus. Senge painottaa systeemiajattelua oppivan organisaation taustavoimana ja
nikee oppivan organisaation kokonaisuutena. Argyris puolestaan edustaa psykologista niko-
kulmaa korostamalla oppimista ajattelumalleja muuttamalla. Toisaalta myds hianen nakokul-
mansa on enenevissi médrin suuntautumassa tarkastelemaan oppivaa organisaatiota kokonai-
suutena (Moilanen 2001a, 143). Pedler ym. korostavat yksilon ja organisaation ajattelun ja
toiminnan yhtaaikaista muuttumista, silld heidian mukaansa oppivan organisaation kokonai-
suuden on pysyttivd muutoksessa mukana (Moilanen 2001a, 141 — 142). Moilanen puolestaan
ottaa esille oppivassa organisaatiossa sckd koko organisaatiotason ettd yksildtason oppimi-

sen. (Moilanen 1999, luentosarja.)

Yhteista kaikille edella esille otetuille madritelmille on, ettd missi kaikissa korostetaan yh-
teisten tavoitteiden ja paamadrien tirkeyttd sekd yhdessd oppimista. Madriteimien mukaan
oppivan organisaation on tuettava jokaista yksilod omassa oppimisprosessissaan, jotta voitai-
siin saavuttaa paras mahdollinen tulos niin yksittdiselle oppijalle kuin koko organisaatiolle.
Tyypillista oppivalle organisaatiolle on, ettd se ei ainoastaan reagoi ympériston asettamiin
haasteisiin, vaan se pyrkii aktiivisesti omalla toiminnallaan muuntamaan toimintaymparisto-
aan haluamallaan tavalla. Verrattaessa Argyris & Schonin mairiteimaa oppivasta organisaati-
oista esimerkiksi Pedler ym. mairitelmain, voidaan havaita, ettdi muutama vuosikymmen sit-
ten nahtiin, ettd oppiva organisaatio ei voi itse vaikuttaa toimintaympéristdonsd, vaan pikem-
min ymparisté muuttaa organisaatiota. Kuitenkin 1990 —luvun lopulla Pedlerin ym. maaritel-
mésta on selkedsti nihtivissd ajattelun muuttuminen siten, ettd oppiva organisaatio kykenee

proaktiivisesti vaikuttamaan oman toimialansa kehittymiseen.

2.2 Oppivan organisaation rakenne

Edellisessa kappaleessa kaytiin 14pi oppivan organisaation maaritelmii ja tdssd osiossa sel-
keytetadn oppivan organisaation viitekehystd esittelemilla oppivan organisaation rakenne,

Jossa otetaan esille tekijit, jotka mahdollistavat organisaation oppimisen. Kuvio 1 esittaa op-
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pivan organisaation rakenteen, jossa nikyvit ne eri elementit, jotka vaikuttavat osaltaan oppi-

van organisaation syntymiseen.

KUVIO 1 Oppiva organisaatio. (Otala 2000, 191.)

Organisaatio Tiedon hal-
linta

v v

Oppimisen Tulokset
tukeminen >

Visio Osaamisen
Tavoitteet kehittiminen

,? -

Kulttuurt Johtajuus

Oppivassa organisaatiossa kaiken toiminnan lahtokohtana on yhteisesti méaaritelty visio ja ta-
voitteet. Visio antaa suunnan organisaation kaikelle toiminnalle ja sitd kautta maaraytyy myos
organisaation tavoitteet asetetun vision saavuttamiseksi. Otala (2000, 191) korostaa, etté asia-
kasprosessin jalkeen oppivan organisaation tarkein toiminto on oppimisprosessi, jota kuviossa
1 kuvaa kuvion keskelld oleva harmaa alue. Oppivassa organisaatiossa on kolme oppimisen
tasoa. Oppimista tapahtuu yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasoilla. Syddnmaaniakan (2001, 45)
mukaan tiimit ovat oppivassa organisaatiossa oppimisen perusyksikkoja, silla niissa yksiloi-
den osaaminen ja tiimin osaaminen jalostuvat koko organisaation osaamiseksi. Oppivan orga-
nisaation eri oppimistasoja tukevat sekd osaamisen kehittiminen ja oppimisen tukeminen.

(Otala 2000, 191; Sydanmaanlakka 2001, 45.)
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Uuden oppimisen mahdollistamiseksi myds oppivan organisaation kulttuurin on oltava oppi-
mista tukeva. Otala (2000, 194) maarittelee oppivan organisaation yrityskulttuurille tyypillisi-
ni piirteind mm. yhteisten arvojen olemassa olon, avoimuuden, positiivisuuden, kokeiluun
kannustavuuden, virheiden sallimisen, jatkuvan kyseenalaistamisen sekd parantamisen. Nai-

den lisdksi listaan lisataan vield asiakkaiden arvostaminen. (Otala 2000, 194 — 197.)

Oppivan organisaation organisaatiorakenteen sanotaan olevan joustava ja “aivomallin” kaltai-
nen. Otala (2000, 201) kuvailee oppivan organisaation organisaatiorakennetta seuraavasti:
”Organisaatio toimii avoimen systeemin periaatteiden mukaisesti, organisaation rakenne
muodostuu eri prosesseista, tiimi toimii organisaation perusyksikkond, organisaatiolla on
ydin, joka yhdistaa ja sitoo eri prosesseja toistinsa”. Oppivan organisaation rakenteessa on
huomioitava, ettd oppiva organisaatio et muodostu ainoastaan yhdesta ydin organisaatiosta,

vaan sen toimintapiiriin katsotaan kuuluvaksi my6s sen kaikki sidosryhmét. (Otala 2000,
201.)

Tiedon hallintaan on oppivassa organisaatiossa kiinnitettavd myos huomiota, silld tiedon saa-
tavuus, sen hallinta ja vapaa liikkkuminen organisaatiossa ovat organisaation oppimisen kan-
nalta avaintekijoita. Otala (2000, 205) korostaakin, ettd kaikki oppiminen on riippuvaista or-
ganisaation eri oppimistasojen kyvystd kasitelld ja jalostaa tietoa. Jotta tiedonkulku organi-
saatiossa olisi mahdollisimman avointa ja vapaata, on organisaatiossa jatkuvasti seurattava ja
arvioitava tiedon likkuvuutta organisaation sisdlld ja toisaalta myos huolehdittava tiedon

saatavuudesta organisaation ulkopuolisista léhteista. (Otala 2000, 205.)

Tassa tutkielmassa syvennytiddn tarkastelemaan ldhemmin johtajuutta oppivan organisaation
rakenteen osana. Erityisesti tutkielmassa paneudutaan tarkastelemaan oppivan organisaation
johtajan ja esimichen eri rooleja, joita kirjallisuudessa on esitetty. Tassd yhteydessd johta-
juutta oppivan organisaation rakenteen osana ei ldhemmin kaésitelld, vaan aiheeseen palataan

tarkemmin tutkielman paaluvuissa kolme ja nelja.

Viimeisend osa-alueena oppivan organisaation rakenteessa (ks. Kuvio 1) on tulokset. Saavu-
tetut tulokset ovat kiintedssa yhteydessé asetettujen tavoitteiden kanssa, silld asetetut tavoit-
teet maanttelevat saavutetut tulokset. Yrityksen toiminnan lopullisena tavoitteena on luonnol-

lisesti saavuttaa mahdollisimman hyva litketoiminnallinen tulos. Oppivassa organisaatiossa
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mahdollisimman hyvan tuloksen saavuttamiseksi pyritdan toimimaan siten, ettd sekd yksilon

ettd organisaation oppiminen ovat yrityksen menestystekijoitd. (Otala 2000, 214.)

2.3 Oppivatko kaikki organisaatiot?

Oppivan organisaation kasitteen madarittelyissi nousee esille useita eri tekijéitﬁ, jotka rinnas-
tetaan oppivaan organisaatioon. Nditi tekijoitd pohdittacssa voidaankin arvioida sita, onko
olemassa sellaisia organisaatioita, jotka eivat kykene lainkaan oppimaan? Téhan kysymyk-
seen Sydanmaanlakka (2001, 204) vastaa siten, ettd kaikki organisaatiot pystyvit oppimaan ja
ovat nain ollen oppivia organisaatioita, mutta toiset organisaatiot kykenevét oppimaan muita
nopeammin. Sydanmaanlakan mukaan tillaiset nopeasti oppivat organisaatiot ovat niita orga-
nisaatioita, jotka menestyvat tulevaisuudessa muita paremmin. (Syddanmaanlakka 2001, 204 —

205.)

Myos Ranki (1999, 148) yhtyy Syddnmaanlakan nikemykseen. Hanen mukaansa oppimista
tapahtuu my0s ns. taantuvissa organisaatioissa. Toisaalta Ranki painottaa enemmén oppimi-
sen sisallon ja sen muodon merkitysti eli sitd, mitd organisaatiossa todellisuudessa opitaan ja
miten oppiminen tapahtuu. Hinen mukaansa oppimisen tarkoitus on jaanyt oppimisen tehok-
kuuden ja nopeuden arvostuksen jalkoihin. Ranki suhtautuu hyvinkin kriittisesti oppiva orga-
nisaatio -oppiin, silld hanen mukaansa oppivassa organisaatiossa on kyse konsulttiyhtididen
luomasta idealistisesta thannemallista, jota ei todellisuudessa voida edes saavuttaa. Ranki
pohtii myos sitd, onko organisaation oppimisesta tullut yrityksille nykyaan pakonomainen
toimintamalli, jossa jatkuvan kasvun ja kehittymisen mahdollistamisen ohessa yksilon henki-

lokohtaisten kehittymishalujen ja —tarpeiden analysointi unohtuu. ( Ranki 1999, 148 — 149.)

Alan kirjallisuudesta loytyy myos kirjoittajia, jotka suhtautuvat erittiin negatiivisesti oppiva
organisaatio —ajattelumalliin. Belascon (1998) mukaan oppivaa organisaatiota et ole olemas-
sa, silla organisaatiot eivat opi, vaan ihmiset, jotka tyoskentelevat organisaatioissa oppivat.
Koska hianen mukaansa organisaatiot eivit opi, tirkedd onkin keskittyd mahdollistamaan ih-
misten tehokas oppimisprosessi. Belasco ei siis usko, ettd yksilon oppiminen voi laajentua
koko organisaation oppimiscksi. Kuitenkin tassi tutkielmassa aikaisemmin esitetyissa oppi-
van organisaation madaritelmissa korostettiin juuri yksilon ja organisaation vilistd oppimisen

yhteyttda. Nain ollen voidaan sanoa, ettid oppivassa organisaatiossa on tirkeai, ettd yksilon op-
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pimat uudet tiedot ja taidot leviavat koko organisaatioon, jolloin voidaan puhua koko organi-

saatiotason laajuisesta oppimisesta.

2.4 Organisaation oppimista hidastavat tekijit

Huolimatta siité, ettd kaikki organisaatiot voidaan jossain maarin luokitellaroppiviksi organi-
saatioiksi, on kuitenkin olemassa tekijoita, jotka osaltaan vaikuttavat sithen, etti organisaatio
oppit muita hitaammin tai jdhmettyy paikalleen nopeasti muuttuvassa kilpatluympéristossa.
Oppimista hidastavien tekijoiden syvillinen tarkastelu vaatisi kokonaan oman tutkimuksen,
minké vuoksi tassd yhteydessa oppimisen esteitd kasitelldan vain pintapuolisesti. Beer & Ei-
senstat (2000) ovat listanneet muutamia tekijoitd, joiden vaikutuksesta organisaation oppimi-
nen on heikentynyt tai hidastunut. Beer & Eisenstat (2000) korostavat, ettid seuraavassa esille
otettavat tekijit ovat voitettavissa, mutta se vaatii organisaation johdolta perinteisesté johtajan
toimenkuvasta poikkeavia taitoja. Heidan tutkimuksensa mukaan tyontekijoiden mielestd on-
gelmat olivat periisin lahinnd perustavanlaatuisista johtamisen ongelmista, tiimityostd seka
strategisen suunnan maarittelysta, eikd niinkain organisaation henkildston sitoutumisesta tyo-
honsa (Beer & Eisenstat 2000). Oppivan organisaation teorioiden toteuttaminen kdaytannossa
on helpommin sanottu kuin tehty, silld usein oppimista hidastavat tekijat saattavat olla hyvin-
kin juurtuneita organisaation kulttuuriin, minka vuoksi niistd poisoppiminen on hankala ja

pitké prosessi (Zemke 1999; Beer & Eisenstat 2000).

Ylhddlta — alas johtamistyyli

Ylhaalta — alas suuntautuvalle johtamistyylille on tyypillistd, ettd johtaja jatti4d muun henki-
loston huomiotta paatoksia tehtaessa. Taman lisiksi johtajalla on usein vaikeuksia hoitaa ra-
kentavasti ongelmallisia ristiriita tilanteita. Oppivan organisaation johtamisessa on tirkeaa,
ettd johtaja on valmis jakamaan vastuuta henkilostolleen esimerkiksi siten, etti jokainen
tyontekijd on vastuussa omasta tyostadn ja sen kehittimisestd. Valtuuttamisesta on tullut
oleellinen osa oppivan organisaation johtamista. Jutila, Jarvelin, Kilpi & Kvist (1996, 57)
madrittelevit valtuuttamisen muodostuvan organisaation arvojen, johdon toimenpiteiden, tyon

rakenteen, koulutuksen ja palkitsemisen yhteisvaikutuksesta.
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Epdselvd strategia ja ristiriitaiset toiminnan pddmddrdt

Yhteinen visio ja organisaatiossa yhteisestl asetetut paamadrat ovat edellytykseni sille, ettd
koko organisaation henkilostoé voi sitoutua toimimaan organisaation-tavoitteiden saavuttami-
seksi parhaalla mahdollisella tavalla. Perinteisesti vision ja paamagrien implementointi orga-
nisaatiossa on tapahtunut siten, ettd organisaation johto on suunnitellut ja mééritellyt vision ja
tavoitteiden sisallon, mika on vilitetty edelleen muulle henkilostolle erilaisten sisdisten tie-
dotuskanavien vilityksella. Tallaisessa toimintatavassa organisaation johto olettaa, ettd hen-
kilosto sitoutuun ja motivoituu johdon suunnitelmiin kyseenalaistamatta niitd. Oppivan organi-
saation kannalta tillainen perinteinen vision ja tavoitteiden yksisuuntainen vélittdminen tu-
kahduttaa kuitenkin yksiléiden halun kehittdd omaa tyotansd asetettujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Oppivassa organisaatiossa ristiriitaisilta toiminnan paamaarilta ja epaselvalta stra-
tegialta valtytaan, kun jokaiselle tyontekijalle annetaan mahdollisuus méaérittda oma visio ja
toiminnan strategia. Jokaisen omia visioita syvennetdan vaihtamalla ajatuksia ja mielipiteitd
muiden kanssa, jolloin keskustelun ja palautteen antamisen avulla voidaan luoda organisaati-
olle yhteiset tavoitteet ja visio, joihin jokainen tyontekija on osaltaan voinut vaikuttaa. (Beer

& Eisenstat 2000; Pehrman 2001, 55 —57.)

Tehoton johtotiimi ja huono vertikaalinen kommunikaatio

Organisaation oppiminen hidastuu huomattavasti, jos organisaation johto toimii eristyksessi
muusta henkildstosta. Tallaisessa tilanteessa on usein kysymys siita, etta johto pelkaa kadot-
tavansa omaa valtaansa valtuuttamalla vastuuta muulle henkilostolle. Organisaation tehoton
johtotiimi heijastuu organisaation toimintaan ldhinnd kommunikaatio-ongelmina. Usein huo-
no tiedonkulku organisaatiossa on seurausta juuri johdon vallan menettamisen pelosta ja ti-
min vuoksi johto ei ole valmis avoimesti keskustelemaan asioista muun henkil6ston kanssa.
Téllaisessa tilanteessa tyontekijat saattavat tuntea paremmaksi pitid omana tietonaan sellai-
setkin asiat, jotka todellisuudessa koskisivat koko organisaation toimintaa. Huono kommuni-
kaatio organisaatiossa hidastaa oppimista ja edistaa kyynisyyden kasvua, silld tyontekijat ei-
vét voi toimia organisaatiota parhaiten hyodyntavalla tavalla, elleivit he tiedd koko organi-

saation tavoitteita. (Beer & Eisenstat 2000.)
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Puutteelliset keskijohdon johtamistaidot

Oppivassa organisaatiossa keskijohto on saanut aivan uuden roolin organisaation oppimisen
edistajana ja oppimisprosessin mahdollistajana. Keskijohdon uude‘ksi' tehtaviksi on tullut op-
pivan organisaation perusyksikoiden, tiimien toiminnan vetaminen ja valmentaminen. Keski-
johto on myos tarkedssd asemassa organisaation oppimisessa sen vuoksi, ettid keskijohto toi-
mii tavallaan vilikdtend ylimmain johdon strategisen nakemyksen ja tyontekijitason operatii-
visen tiedon yhdistamisessd. Keskijohdon tarkeimpéani tehtavand on siis yllapitad jatkuvasti

oppimisprosessia organisaatiossa. (Beer & Eisenstat 2000; Otala 2000, 200 —- 201.)

Tarkasteltaessa edella esille otettuja organisaation oppimista hidastavia seikkoja, voidaan ha-
vaita, ettd nama eri tekijiat ovat melko kiinteasti yhteydessa toisiinsa. Y1haalta alaspdin suun-
tautuva johtamistyyli on usein seurausta siiti, ettd organisaation johto ei halua siirtda valtaa
muulle henkilostolle, vaan jattaa henkiloston paatosten teon ulkopuolelle. Talldin myos avoin
tiedonkulku organisaatiossa estyy. Tastd puolestaan seuraa se, ettd henkilosto ei omalta osal-
taan voi vaikuttaa organisaation tavoitteisiin ja paamaariin, jolloin sitoutuminen organisaation

toimintaan ja omaan ty6hon ja sen kehittimiseen on vaikeaa.
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3 JOHTAJUUS OPPIVASSA ORGANISAATIOSSA

Huolimatta siitd, ettd johtamisesta ja johtajuudesta on kirjoitettu paljon, oppivan organisaation
teorioiden yhteydessa johtajuustarkastelu on jadnyt vihemmalle. Nykyaan yritysten toimiessa
valtavien muutospaineiden alaisuudessa oppimisen ja oppivan organisaation johtaminen on
yhdistetty osaksi muutoksen tavoitteellista johtamista. Tamén vuoksi oppiminen on tullut

osaksi organisaation liiketoiminnan kehittamistd. (Moilanen 2001a, 139 — 140.)

Tassda luvussa tarkastellaan oppivan organisaation rakenteen yhta tarkeintd osa-aluetta eli
johtamista. Aluksi tarkastellaan perinteisen asioiden johtamisen eli managementin seké th-
misten johtamisen eli leadershipin vilisia eroavaisuuksia ja analysoidaan naiden kahden joh-
tamismallin soveltuvuutta oppivan organisaation johtamiseen. Tamén jalkeen otetaan esille

oppivan organisaation johtamiseen nykyain yhdistettyja johtamissuuntauksia.

3.1 Management vs. leadership

Johtamisdiskurssissa kiytetiddn seka management etta leadership sanoja viitattaessa johtamis-
kasitteeseen. Huolimatta siitd, etti sanoja kdytetddn synonyymin kaltaisesti, eroavat namé
kaksi termia sisdllollisesti merkittdvisti. Perinteinen johtaminen (management) on tyypilli-
sesti asiajohtamista, jossa keskitytddn prosessien, systeemien ja teknologian johtamiseen.
Asiajohtamisen rinnalle otettiin 1970 —luvulla kaytt6on ihmisten johtamisen kasite (lea-
dership), joka puolestaan painottuu ihmisten, kontekstien ja kulttuurien johtamiseen. (Clam-

mer 1999; Juuti 2001, 278; Weiss 1999, 6.)

Lahti (2001) maarittelee managerien toimenkuvan siten, etta he ratkovat ongelmia koordinoi-
malla ja tasaamalla erimielisyyksid organisaatiossa konsensuksen aikaansaamiseksi. Leaderit
puolestaan eivat vilttele konfliktia, vaan pyrkivat kehittamadn uusia ajatuksia pitkaan jatku-
neisiin ongelmiin. Lahden (2001) mukaan leaderit nikevit, ettd kontrolloitu konflikti ei ole
vain yksi tapa edistidd paatosten tekemisti, vaan keino edistdd muutoksen ldpiviemistd organi-
saatiossa. Juutin (2001, 281 — 283) mukaan asioiden johtajat hallinnoivat, keskittyvat jarjes-
telmiin, luottavat valvontaan ja pyrkivit sailyttimaan jo olemassa olevaa. Vastaavasti thmis-
ten johtajat innovoivat, keskittyvat ihmisiin, synnyttiavat luottamusta ja intoa sekd pyrkivét

kehittamaan ja kehittymaan. Torronen ja Lamsa viittaavat puolestaan Kotterin (1996) esiité-
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maéin johtajuuskisitteiden eroavaisuuteen, jonka mukaan leadership on monimuotoista vuoro-
vaikutusta esimichen ja alaisen vililla ja management puolestaan lahinnd organisaation toi-

mintaan liittyvaa rationaalista paatoksentekoa. ( Toérronen & Lamsa 2000.)

Meisel & Fearon (1996, 183) esittavat johtamisympyran, jossa kuvataan seké asioiden johta-
misen ettd ihmisten johtamisen tehtdvid. Kuviosta 2 selvida selkedsti managementin ja lea-
dership:n erottavat tekijat.

KUVIO 2 The managing / leading cycle. (Meisel & Fearon 1996, 183.)

MANAGEMENT............................How you use the resources

You manage by what you know

l ~using knowledge you have” : l
T ” creating knowledge you need” : l
LEADERSHIP..................................Opportunities to learn

You lead by creating these oppot-

tunities

Kuviossa 2 management -puoli viittaa tyoskentelyyn organisaatiossa siten, ettd vanhaa, jo
olemassa olevaa tietoa hyodynnetdin toistuvasti toiminnoissa. Téllainen toiminta laukaisee
nykypaivin organisaatiossa tarpeen leadershipin kayttoonotolle, joka puolestaan luo tarvitta-
vaa uutta tietoa, jotta organisaatio pystyisi vastaamaan litketoimintaympériston asettamiin
haasteisiin. Télla tavoin johtamisprosessi ja uuden oppiminen kulkee jatkuvana prosessina or-
ganisaatiossa. Nykypaivan kilpailuintensiivisessd toimintaympéristossi organisaation on jat-
kuvasti pystyttava kehittaméain toimintojaan, miké osaltaan edellyttia jatkuvaa oppimista or-

ganisaatiossa. ( Meisel & Fearon 1996, 183 - 184.))
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Nykyaan yritykset toimivat hektisessa toimintaymparistdssa, joten ei ole epailystd siita, ettei-
vatké johtajat joutuisi toimimaan valtavan paineen alaisina. Johdon tehtavit ovat myés
muuttuneet ajan kuluessa. Enai ei voida turvautua aikaisemmin opittuthin johtamisen mallei-
hin, silla ne soveltuvat erilaiseen; ennustettavaan ja siannénmukaiseen toimintaymparistoon.
Toisaalta, vielakin johtamistyGssd tarvitaan perinteisid johtamismuotoja, kuten budjetointia,
ennustamista ja seurantaa, mutta ndiden tekijoiden lisdkst nykyajan johtajilta vaaditaan myos
entistd laveampia taitoja menestyksellisen johtamisen turvaamiseksi (Weiss 1999). Scholtes
(1999, 705) listaa nykypaivan johtajan uusiksi taidoiksi mm. vision ja yhteisten tavoitteiden
asettamisen, systeemiajattelun sisdistamisen, yksilon oppimisprosessin ymmartamisen seki

oppimisen ja kayttaytymisen valisen riippuvuuden havaitsemisen.

Oppiva organisaatio pyrkii pois perinteisestd management —tyylisestd johtamisesta. Tavoit-
teena on jakaa johtajuutta koko organisaation keskuuteen hierarkkisesta asemasta riippumatta
( Mayo & Lank 1994, 19-21). Johtajuus oppivassa organisaatiossa ei ole pelkastian muutok-
siin reagoimista, vaan tavoitteena on proaktiivisesti arvioida ympériston muutoksia ja niiden
vaikutuksia organisaation toimintaan ja edistda ndin organisaation oppimista (Gebelein 2001,

10).

Tarkasteltaessa oppivan organisaation johtamista, traditionaalinen ja autoritaarinen, manage-
ment -tyylinen johtaminen ei endd vastaa nykypaivan johtamistarpeita ja —tavoitteita (Kezs-
bom 1998). Kuitenkaan organisaatioissa ei voida toimia ainoastaan leaderien toimintakuvan
mukaisesti, vaan toiminnan ohjaamisessa tarvitaan molempia, seki hyvii leadereita ettd hyvia
managereita (Iles 2001). Edelleen tarvitaan managereita, jotka keskittyvat timan hetken toi-
mintaan ja asetettujen paamairien saavuttamiseen, mutta tdman lisdksi tarvitaan myos leade-
reita, jorden toiminnan painopiste on enemman pehmeissi arvoissa, tulevaisuudessa seka in-

novoinnissa (lles 2001).

3.2 Transformatiivinen johtajuus

Oppivan organisaation johtajuuden diskurssissa tulee useassa eri yhteydessi esille transfor-
matiivisen johtajuuden késite, jonka ensimmadisen kerran esitti amerikkalainen professori
James MacGregor Burns (Wahlgrén 1995, 28). Burns tarkoitti transformatiivisella johtajuu-
della sellaista johtajaa, joka motivoi henkildstod, madrittelee arvoja, tarjoaa vision ja tuottaa

luovasti uudistusta organisaatiossa (Abshire 2001). Weiss (1999) madrittelee transformatiivi-
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sen johtajuuden kisitteen siten, ettd sen tarkoituksena on motivoida ithmisid. Hinen mukaansa
tutkimuksissa on selkedsti havaittavissa, etta tyontekijat ovat motivoituneita, tyytyvaisia tyo-
honsi ja sitd kautta myos tuottavia sellaisessa organisaatiossa, jossa sovelletaan transformatii-

visen johtajuuden periaatteita johtamiskaytdnnoissa.

Myos Faranda (1999) on maédritellyt transformatiivista johtajuutta ja hidnen mukaansa trans-
formatiivinen johtaja on ihminen, joka kykenee samanaikaisesti ajattelemaan analyyttisesti ja
toimimaan emotionaalisesti saadakseen parhaimman mahdollisen tuloksen irti henkilostostdan
organisaation jokaisella eri tasolla. Faranda korostaa, ettd transformatiivinen johtaja ei vain
korjaa ongelmia, vaan luo niille kokonaan uuden merkityksen ja olemuksen (Faranda 1999).
Tdamia on mahdollista silloin, kun johtaja ei pelkdd epavarmuutta, et ole kaikkitietava, vaan
uskaltaa kyseenalaistaa asioita. Transformatiivisen johtajan piirteisiin Iles (2001) lisad viela
sen, etta tillainen johtaja keskittyy ihmisiin ja henkilstoon ja kykenee yhdistdmaan seké ns.
kovat arvot, kuten esimerkiksi paamairien asettamisen ja litketoimintaoperaatioiden johtami-
sen ettd pechmeit arvot, joita ovat esimerkiksi luottamuksen osoittaminen ja saaminen osak-

seen ja henkiloston tukeminen kuuntelemalla ja keskustelemalla. (Faranda 1999; Iles 2001.)

Transformatiivisen johtajuuden yhteydessd otetaan usein esille myos transaktionaalinen
(transactional) johtajuus. Ies (2001) ottaa esille Burnsin méiaritelman, joka erottaa transaktio-
naalisen johtajuuden transformatiivisesta johtajuudesta. Burnsin mukaan hyva transaktionaa-
linen johtaja johtaa organisaation resursseja ja toimintaprosesseja olemassa olevilla resurs-
seilla ja tekee vain vihdisia parannuksia toiminnassa. Transformatiivisella johtajalla on puo-
lestaan opettajamainen ote tyohonsa. Tallainen henkilé maarittelee visioita yhdessa henkil6s-
ton kanssa, motivoi ja kannustaa henkilostodén entistd parempiin suorituksiin ja kykenee te-
kemaéén luovia ratkaisuja ja uudistuksia ( Abshire 2001). Vaikka niita kahta kasitettd pidetain
toistensa vastakohtina Hunt (1989) korostaa, etteivat ne kuitenkaan ole toisiaan poissulkevia
tekijoitd. Huntin mukaan johtaja voi toimia molempien tyyppien mukaisesti eri aikoina er1 ti-

lanteissa (Hunt 1989, 211).

Wahlgrénin mukaan 1990 —luvulla transformatiivista johtajuutta on kutsuttu myos uudeksi
johtajuudeksi, silld transformatiiviset ajatukset ovat rakentaneet aivan uudenlaisen johtajatyy-
pin (Wahlgrén 1995, 28). Samassa yhteydessa on transformatiivisen johtajuuden alatyypeiksi
katsottu kuuluvan esimerkiksi karismaattinen ja visionddrinen johtajuus. Téllaiselle uudelle

Jjohtajuudelle on Wahlgrénin mukaan tyypillisia piirteita proaktitvisuus, luovuus ja avoimuus
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uusille ideoille. Nama piirteet vaativat luonnollisestt myos uusia johtamistaitoja transaktio-
naaliseen johtajuuteen verrattuna. Vision edelleen vilittamiseen organisaatiossa vaaditaan hy-
vid verbaalisia kommunikointitaitoja ja lisaksi innostavan ja muutoskykyisen tydilmapiirin

luomisen taitoja seka sitoutumisen aikaansaamista. (Wahlgrén 1995, 28.)

3.3 Tunneiily oppivan organisaation johtajan ominaisuutena

Taméin paivdn organisaatioissa johtaja ei voi endé sulkeutua oman asemansa suojaan, vaan
hanen on oltava avoin kaikelle kritiikille ja tultava toimeen erilaisten thmisten kanssa. Oppi-
vassa organisaatiossa korostuu erityisesti johtajan ja esimichen avoimuus ja toisaalta myos
oppijoiden esimerkkini toimiminen. Psykologian tohtori Sjolund ottaa esille johtajan tun-
nedlyn merkityksen yrityksen menestymisessd (Jabe 2000, 58). Hianen mukaansa ihmisen
alykkyys vaikuttaa osaltaan kykyyn oppia ja ratkaista ongelmia, mutta hidn muistuttaa, etta on
olemassa ihmisid, jotka ovat alykkaitd, mutta eivit siltikdan menesty tyossaan. Sjélundin mu-
kaan syyni on se, ettd johtamisessa tarvitaan myoés tunneilya, jotta organisaatioissa selvittii-
siin menestyksellisesti sosiaalisista vuorovaikutustilanteista ja jotta johtaja kykenisi innosta-
maan henkilostoddn yhteisen paamaiidran eteen tyoskentelyssd. (Goleman 1999, 48; Jabe

2000, 58; Lamsa 2001, luennot)

Goleman (1999, liite 1) maérittelee tunnedlyn thmisen taidoksi havaita sekd omia ettd muiden
tunteita. Tunnealykas henkilo kykenee hallitsemaan tehokkaasti sekd omia tunnetiloja ettd
thmissuhteisiin liittyvid tunteita. Tunneidly ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tunteiden valtaan
antaudutaan, vaan tarkoituksena on, ettd tunteita ilmaistaan asianmukaisesti ja tehokkaasti ta-
voitteena kitkaton ja joustava tyoskentely tyoyhteisossa yhteisten tavoitteiden saavuttamisen
eteen. Goleman korostaa vield, ettid tunnedly on eri asia kuin alykkyys, mutta kokonaisuudes-

saan tunnedlyd tarvitaan tiydentdmain henkilon alykkyytta. (Goleman 1999, 19.)

Tunnedly eli emotional intelligence koostuu Sjolundin mukaan viidesté eri osa-alueesta (Jabe
2000, 59). Ensimmainen tekija tunneélysséa on ns. intrapersoonalliset kyvyt, joilla tarkoitetaan
sitd, ettd thminen tuntee itsensd ja ymmartad omia tunteitaan. Lamsé (2001, luennot) nimittia
tallaista omien tunteiden tiedostamista metatunteeksi. Sjolund korostaa, etti intrapersoonalli-
nen dly on ehdoton edellytys johtamiselle, silla itsensa tuntemisen avulla johtaja voi ilmaista
1tseddn myonteisesti ja esittdd asiat ilman negatiivista savya ( Jabe 2000, 59). Myos Makipes-

ka ja Niemela (1999, 133) korostavat sitd, ettd mitd paremmin johtaja ja esimies tuntevat
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oman kayttaytymiseensi vaikuttavat tekijat, sitd paremmin he kykenevéat toimimaan henki-
I6stonsa kanssa. Intrapersoonallisesti pateva johtaja tietdd mitd tuntee ja miksi hian tuntee
nain. Taméan lisdksi han ymmartaa miten tunteet liittyvat sithen mitd han ajattelee, sanoo ja
tekee. Intrapersoonallisesti lahjakas ihminen kykenee arvioimaan itsedin tunnistamalla omat
vahvat puolensa ja toisaalta myos omat heikkoutensa. Tallainen johtaja haluaa jatkuvasti ke-
hittaa itseddn ja on avoin rehelliselle palautteelle ja uusille nakokulmille. (Goleman 1999, 73,

81; Jabe 2000, 59.)

Toinen tunnedlyn osatekija on interpersoonalliset kyvyt. Interpersoonallisesti lahjakas thmi-
nen tulee erinomaisesti toimeen muiden ihmisten kanssa ja uskaltaa ottaa vastuun omista ih-
missuhteistaan. Téllainen johtaja ymmartaa henkilostoain ja on hyva kuuntelija ja kannustaja.
Taman lisaksi interpersoonalliset ominaisuudet omaava johtaja kykenee havaitsemaan muiden
thmisten tunteita ja tekojen taustalla vaikuttavia motiiveja. Tallainen muiden tunteiden havait-
seminen eli empatia pohjautuu johtajan ja esimiehen itsetuntemukselle eli intrapersoonallisiin
taitoihin (Lamsa 2001, luennot). Interpersoonallisesti lahjakas johtaja osaa arvostaa erilai-
suutta organisaatiossa, eika ajattele erilaisuutta “me-henked” tuhoavaksi tekijaksi. Oppivassa
organisaatiossa johtaja toimii ihmisten lahella ja tulee niin ollen olemaan tekemisissé erilais-
ten thmisten kanssa. Interpersoonallinen johtaja kykenee ratkomaan rakentavasti erilaisuuden
vuoksi syntyvid ristiriitoja organisaatiossa. Interpersoonallisesti lahjakas johtaja havaitsee
henkilostonsa kehitystarpeen ja pystyy tunnistamaan yksiloiden vahvat puolet ja haluaa tukea
ja vahvistaa niitd. Taman vuoksi oppivassa organisaatiossa myos johtajan interpersoonallisest
taidot tulevat entisestdin korostumaan. (Goleman 1999, 164 - 174; Jabe 2000, 59; Lamséa
2001, luennot.)

Kolmas tunneilyn osatekija eli joustavuus on tarkea oppivassa organisaatiossa. Joustavuus
ilmenee johtajan tyotehtavissa lahinna jokapaivaisistd tehtivistd selviamisend. Joustava joh-
taja sopeutuu erilaisiin tilanteisiin ja on ennen muuta muutoskykyinen. Tallainen johtaja on
luova ja han kykenee keksimiédn uusia ratkaisuja ongelmiin ja toisaalta osaa myos kayttad
omaa tunnedlydin ja sen eri osatekijoitd oikealla tavalla eri tilanteissa jokapaivaisten asioiden

selvittamiseksi. (Goleman 1999, 118; Jabe 2000, 59.)

Neljantena tunnedlyn osatekijana Sjolund ottaa esille stressinsietokyvyn. Hianen mukaansa
muut tunnedlyn komponentit pohjautuvat tihidn osa-alueeseen, silld ilman stressinsictokykya

Johtaja ei selvid vaativista johtamistilanteista, vaikka tuntisi itsensd ja omat tunteensa erin-
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omaisesti ja olisi empaattinen (Jabe 2000, 59). Ihmiset eroavat suuresti juuri stressinsietoky-
vyn osalta, silla toiset toimivat erinomaisesti ja tehokkaasti paineen alaisina, kun taas toisille

atkataulun tiukkuus tai muutama ahdistava tilanne hairitsee tyota litkaa. (Jabe 2000, 59.)

Viides ja viimeinen tunneilyn osatekija on yleinen hyvinvointi. Johtajan tai esimichen yleinen
hyvinvointi 1lmenee tyoyhteisossd optimistisuutena sekd positiivisuutena. Tallainen johtaja
kykenee luomaan tyoympiristoon positiivista ryhméhenkes ja luo uskoa jatkuvaan kehittymi-
seen. TyOyhteison yleinen hyvinvointi edellyttda, ettd johtaja omalta osaltaan kykenee innos-
tamaan yksiloita ja ryhmié organisaatiossa, jotta yhteiset tavoitteet ja paamaarit voidaan saa-
vuttaa. Oleellista on, ettd johtaja tai esimies antaa yksiloiden ja ryhmien olla vastuussa omasta

tyOstadn, toimiessaan itse ns. taustavoimana muiden toimintaa ohjaamassa. (Goleman 1999,

215; Jabe 2000, 59.)

Tunnedlyn kaikki eri osatekijat ovat tirkeita oppivan organisaation johtajalle. Johtajuuden
lahtokohtana oppivassa organisaatiossa on johtajan omien tunteiden hallinta ja sen myota
syntyvd empatia. Jatkuvaa oppimista edellyttava toimintaymparistd vaatii johtajalta jousta-
vuutta ja toisaalta myos stressinsietokykya. Jotta oppiminen organisaatiossa olisi mahdollista,
vaatti se johtajalta kykya luoda tyoyhteisoon positiivinen, vuorovaikutteinen ja vastaanotta-

vainen 1lmapiiri.
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4 JOHTAJAN / ESIMIEHEN ROOLIT OPPIVASSA ORGANI-
SAATIOSSA

4.1 Taustaa johtajuuden roolimallien syntymiselle

Tdmin osion tarkoituksena on selvittdd miksi ja miten johtajuuden eri roolimallit syntyvit ja
mitké tekijat vaikuttavat ndiden roolien olemassaoloon. Yleensd johtajuuskirjallisuudessa on
kasitelty ennemmin johtajan kéyttaytymisen seurauksia kuin niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat
tiettyihin kayttaytymismalleihin (Hunt 1989, 148). Taman vuoksi tissi yhteydessd on perus-

teltua ottaa esille ne tekijat, jotka vaikuttavat johtajan erilaisten roolien syntymiseen.

Jalava (2001, 18) maarittelee roolin tietynlaiseksi toimintamuodoksi, jonka yksilé omaksuu
sellaisessa tilanteessa, jossa on mukana myos muita thmisia. Toisaalta roolia voidaan tarkas-
tella myos organisaation eriinlaisena rakennuselementtind, jolloin erilaiset toisiinsa sidoksis-
sa olevat roolit muodostavat organisaation. Tdman perusteella voidaan todeta, ettd rooli on
yksilon asemasta ja tehtavastd riippuva oikeutus tietynlaiseen kdyttaytymiseen tyOyhteisossa.

(Jalava 2001, 18.)

Téssa tutkielmassa tarkastellaan johtajuuden rooleja oppivassa organisaatiossa. Ennen néiden
roolien analysointia on paikallaan tarkastella teoreettisesta nikokulmasta tekijoita, jotka vai-
kuttavat johtajuuden roolien syntymiseen. Tassd yhteydessd aihetta tarkastellaan Mertonin
vuonna 1957 esittelemén rooliteoriakonseptin mukaisesti (Hunt 1989, 148 — 149). Huolimatta
stitd, ettd Mertonin rooliteoria on kehitetty jo useita vuosikymmenid sitten, soveltuvat sen

ajatukset ja periaatteet hyvin nykypéivan johtajuustutkimukseenkin.

Kuvio 3 esittidd johtajuuden roolien syntymiseen ja sitd kautta johtajien kayttdytymiseen vai-
kuttavia tekijoitd. Johtajuuden rooliodotuksia synnyttiavat seka esimiehet, kollegat, alaiset ettd
asiakkaat kuin my6s kulttuurisidonnaiset arvot ja normit (Hunt 1989, 149; Jalava 2001, 18 -
19).
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KUVIO 3 Role model of leader behavior determinants. (Merton 1957, ks. Hunt 1989, 149.)

Written job description,
rules, regulations and
policies

Leader needs, traits,
values and skills

Role expectations
communicated orally by
superiors, subordinates,
peers and others

Leader’s perceived p| Leader
role requirements behavior

Nature of task and ex-
ternal environment

Feedback about beha-
vior and performance of
subordinates

Tavallisesti organisaatioissa johtajan toimenkuva on mairitelty erilaisilla kirjallisilla ohjeilla,
jotka osaltaan mairittelevat organisaatiokohtaisesti johtajan toimenkuvaan liittyvét velvolli-
suudet, vastuut, toimintatavat, rajoitteet ja vallan. Nama tekijat vaikuttavat yhdessa esimiesten
ohjeiden ohella johtajan toimenkuvaan. Lisaksi myos alaisilla on rooliodotuksia johtajan
suhteen. Usein alaisten vaatimukset ja odotukset ilmaistaan kuitenkin hyvin hienotunteisesti,
minkd vuoksi johtajan oman asenteen on oltava avoin, jotta alaisten odotukset voidaan tun-

nistaa ja havaita. (Hunt 1989, 149.)

Muiden ihmisten johtajuuden rooliodotusten liséksi johtajuuden rooliin vaikuttavat myds or-
ganisaation tavoitteet ja tehtavat seka vallitseva ulkoinen ympéristo. Erilaiset tehtavit ja orga-
nisaation tavoitteet vaativat luonnollisesti my0s erilaisia johtajuusrooleja (Hunt 1989, 150).
Esimerkiksi mekanistisessa organisaatiossa, joka toimii stabiilissa liiketoimintaymparistossa,
tarvitaan erilaista johtajuutta kuin avoimessa, jatkuvan muutoksen alaisena toimivassa organi-
saatiossa. Toisaalta organisaatiossa vaikuttavien ihmisten odotukset johtajan suhteen voivat
olla nistiriidassa esimerkiksi organisaation ulkoisen toimintaympdriston vaatimusten kanssa.
Organisaatiossa vallalla olevat roolit voivat joutua ristiriitaan myos sen vuoksi, ettd kaikki

rooliin vaikuttavat tekijat asettavat omalta taholtaan vaatimuksiaan johtajalle. Toisaalta risti-
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riitatilanteen voi aiheuttaa myos johtajan omien arvojen ollessa erilaiset organisaation kan-

nalta tarvittavan johtajanroolin kanssa. (Hunt 1989, 150, Jalava 2001, 18 - 19.)

Vaikka kuviossa 3 kuvattu johtajan rooliin vaikuttavien tekijoiden malli on alun perin esitetty
jo 1950 —luvun lopussa, on se vielakin kayttokelpoinen yksinkertaistus analysoitaessa johtajan
roolien syntymiseen vaikuttavia tekijoitd. Tarkasteltaessa oppivan organisaation johtajuuteen
vaikuttavia tekijoitd, edelld esitetystd mallista painottuu erityisesti organisaation tavoitteiden
ja toimenkuvan osa-alue, joka yhdessa organisaation ulkoisten vaikutusten kanssa maarittelee
oppivan organisaation johdon rooleja. Naiden lisdksi myos johtajan henkilokohtaiset kyvyt ja

taidot vaikuttavat oppivan organisaation johdon roolien muodostumiseen.

Oppivan organisaation johtajalle on kirjallisuudessa méaritelty useita eri rooleja. Otala (2000,
198-199) listaa mm. seuraavia rooleja: visiondari, kommunikoija, valmentaja, mentor, yh-
teistyokumppani, huoltaja, riskin ottaja ja oppimisen johtaja. Ruohotie ( 1997, 143 — 144 )
ottaa esille Farreinin ja Kayen termit esimichen rooleista tyoyhteison kehittdjana, jotka ovat:
fasilitaattori, arvioitsija, ennustaja, ohjaaja ja mahdollistaja. Mayo & Lank (1994, 22) tay-
dentdvat johtajuuden roolien listaa vield valtuuttajan, kumppanin sekd oppijan rooleilla. Or-
ganisaation oppimisessa johtajan omalla oppimisella on merkittava rooli, silla oppimisen roo-
limallin olemassaolo tukee ja motivoi uuden oppimista henkiloston keskuudessa. Todellinen
oppiminen yrityksessd alkaa usein juuri niidden thmisten oppimisesta, joilla on valtaa tormia

organisaatiossa. (Otala 2000, 199; Mayo & Lank 1994, 26 — 27.)

Oppivan organisaation johdon rooleja on lueteltu useita riveja litkkkeenjohdon kirjallisuudessa,
minkd vuoksi kaikkien roolien tehtivien lapikdyminen vaatisi kokonaan oman tutkielman.
Taman vuoksi tassd yhteydessa otetaan tarkemmin esille kaksi oppivan organisaation johdon
roolien jaottelua; Sengen kolme roolia ja Moilasen timanttimalli. Naméi kaksi jaottelua ovat
trivistineet useita eri oppivan organisaation johtajan tehtavia muutamiksi paarooleiksi, minki

vuoksi pitkia rooliluetteloita valttaen tutkielmassa syvennytain naihin kahteen jaotteluun.

4.2 Johtajan roolit Sengen mukaan

Peter Senge on yksi tunnetuimmista ja merkittivimmistd oppivan organisaation tutkijoista.
Kasitellessaan johtajuutta oppivassa organisaatiossa, Senge toteaa, ettd usein syy siithen miksi

Jjotkut organisaatiot eivat toimi oppivan organisaation periaatteiden mukaisesti on juuri johta-
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juus (Senge 1993, 339). Oppiva organisaatio edellyttda uvudenlaisia johtamistaitoja, minkéa
vuoksi perinteinen johtamistyyli selkeine suuntaviivoineen ja manipulointeineen €1 endd

muuttuvassa maailmassa ole riiti.

Senge korostaa uusia rooleja, joita johtajan on omaksuttava mahdollistaakseen organisaation
oppimisen. Sengen mukaan johtajan roolit oppivassa organisaatiossa eroavat merkittavésti pe-
rinteisistd paatoksentekijin rooleista. Han korostaa edelleen sité, ettd johtajat ovat vastuussa
oppimisesta, minki vuoksi heididn on pystyttiva rakentamaan sellainen organisaatio, jossa
ihmiset voivat jatkuvasti laajentaa mahdollisuuksiaan kehittda omaa tulevaisuuttaan. (Senge

1993, 339 — 340; 1994; 1996, 291.)

Sengen (1999) mukaan johtajuus oppivassa organisaatiossa alkaa analysoimalla organisaation
taman hetkisen tilan ja asetetun vision valilla vallitsevaa luovaa jannitettd. Organisaation ny-
kytilan ja vision vilinen kohtaamattomuus synnyttdd syyn edistdd oppimista seka organisaa-
tio- ettd yksilotasolla. Johtamiskirjallisuudessa painotetaan vision maarittelyn merkitysté,
mutta Senge muistuttaa, ettd organisaation nykytilan tunnistaminen on yhta tarkea tekija or-
ganisaation oppimisen kannalta kuin halutun tulevaisuuden saavuttaminen. Oppivan organi-
saation luomisessa johtajat usein virheellisesti luulevat, ettid nykytilan tiedostaminen ilman vi-
sion asettamista synnyttda halun muutokseen. Toisaalta luova jénnite ja sen my6td oppimisen
tarve eivit synny pelkéstdan vision avulla, vaan se vaatii myos nykytilan selkedsd ymmairti-
mistd. Luovan jannitteen vallitessa muutoshalukkuus syntyy vision olemassaolosta eli organi-
saatiolla on selked paamaira, johon se toiminnallaan pyrkii. Sengen mukaan tavallisessa on-
gelman ratkaisussa motivaatio muutokseen on ulkosyntyista, mutta luovan jannitteen yhtey-
dessd motivaatio muutokseen on sisdsyntyistd. Tadma eroavaisuus kuvastaa adaptiivisen ja toi-
saalta tuottavan oppimisen valista eroa. Tuottavassa oppimisessa kiinnostus itsensa ja organi-

saation kehittimiseen on luontaista. ( Senge 1996, 291 - 292; 1999.)

Luova jannite nykytilan ja asetetun vision vélilla voidaan ratkaista organisaatioissa kahdella
eri tavalla. Organisaation nykyista tilaa voidaan kohentaa asetettua visiota kohden tai toisaalta
visiota tai asetettua tavoitetta voidaan “madaltaa” lahemmaksi organisaation nykyistd tilaa.
Yksilot, ryhmat ja organisaatiot, jotka oppivat toimimaan luovan jannitteen kanssa, oppivat
samanatkaisesti kayttamaan jannitteen synnyttdmai energiaa siten, ettd organisaation nykyti-

laa voidaan lahentad asetettua visiota kohden. ( Senge 1996, 291 - 292; 1999.)
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Senge on méiritellyt oppivan organisaation johtajalle kolme paaroolia: suunnittelija, opettaja
ja stuertti. Liahemmin niitd Sengen johtajuuden rooleja késitellaan seuraavissa kappaleissa.

(Senge 1994; 1996, 291 - 292.)

4.2.1 Johtaja suunnittelijana (designer)

Suunnittelijan rooli oppivassa organisaatiossa on harvoin nakyvaa tyota, silla sen paapaino on
“kulissien” takana. Tyo ei keskity ainoastaan organisaation toimintatapojen ja strategioiden
suunnitteluun, vaan se yltaa vield naidenkin taustalle. Suunnittelijan roolin merkittdvin tehti-
vé on luoda organisaatiolle yhteinen visio, paadmaari ja yhteiset arvot organisaation tavoittei-
den saavuttamiseksi. Vain harvat muut johtajan tehtivat ovat yhta pitkakestoisia kuin organi-
saation vision ja toimintatapojen luominen. Vision luomisessa Senge (1993, 357) viittaa jal-
leen luovan jannitteen kisitteeseen, silld suunnittelijan roolissa johtajan merkittavin tehtava
on luoda ja yllapitaa tiata luovaa jannitetta, silla se on ainoa keino pitad ylla myos innostunei-
suutta oppimisen suhteen organisaatiossa. Visio, ilman nykytilan ymmartamisti edistda en-
nemminkin kyynisyytta kuin luovuutta organisaatiossa. (Senge 1993, 357 — 358; 1994, 1996,
293 - 294.)

Suunnittelijan haastavin tehtdva on saada luotua yhteinen, jaettu visio organisaation tyonte-
kijoiden kesken. Johtajan on huomioitava, etta jactun vision rakentaminen ladhtee aina jokai-
sen tyontekijan henkilokohtaisen vision maarittelemisesta. Senge kuvaa organisaation jacttua
visiota viitaten hologrammiin, jonka eri osat eivét ole samanlaisia. Jokainen erillinen osa
edustaa kokonaisuutta hieman eri nikokulmista. Johtajan yhdistaessa kaikki erilliset osat yh-
teen, kokonaisuudesta tulee entistd intensiivisempi ja voimakkaampi kuin aikaisemmin. Li-
saksi, kun useampi ihminen jakaa vision, syntyy mielikuva todellisuudesta, jonka ihmiset us-
kovat todella saavuttavansa. Visio ei enda ole jokaisen oma visio, vaan yhteinen kuva totvo-

tusta tulevaisuuden tilasta. (Senge 1994.)

Yhteisen vision luominen organisaatiossa edellyttaa johtajalta erilaisia taitoja. Tarkein naista
on kannustaa ihmisia luomaan oma visio toivotusta tulevaisuudesta, silld vain jokaisen hen-
kilokohtaisen paamairin médrittimisen avulla voidaan muodostaa organisaatiolle yhteinen
visio. Toinen tirkea taito yhteisen vision mairittamisessi on johtajan kyky ilmasta oma visio

henkilostolle ja arvioida yhdessa tyontekijoiden kanssa onko tillainen visio sitoutumisen ar-
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voinen. Johtajan on muistettava, ettd visio el jatkuvasti, minka vuoksi vision laatiminen ei

ole kertaluontoinen projekti, vaan pikemminkin jatkuva prosessi. (Senge 1994.)

Vision luomisen lisdksi suunnittelijan roolin tehtdvana on organiéaation toimintatapojen,
-rakenteiden sekd strategioiden suunnittelu. Perinteisesti, kuten esimerkiksi. Selznick ja For-
rester (Senge 1996, 294) toteavat, organisaation toimintastrategioiden laatiminen on yhdis-
tetty organisaation ylimman johdon tehtivéksi, mutta jatkuvasti muuttuvan litketoimintaym-
périston ja oppivan organisaation periaatteiden mukaisesti timéa suunnittelijan tehtdva vaatit
herkkyytta jokaisella organisaatiotasolla asemasta riippumatta. Tarkeda on, etti organisaatios-
sa ymmarretaan ympariston monimutkaisuus ja sitd kautta edistetdén strategista ajattelua koko

organisaatiossa. { Senge 1996, 294.)

Senge listaa vield kolmannen tehtiavin johtajan suunnittelijan rooliin oppivassa organisaatios-
sa. Hanen mukaan sopivien toimintamallien, -strategioiden ja —rakenteiden takana on tehokas
oppimisprosessi, jonka luominen on kolmas suunnittelijan tehtava oppivassa organisaatiossa.
Johdon tehtdvana on néin ollen varmistaa, ettd organisaatiossa on hyvin suunniteltu toiminta-
strategia ja —malli ja timéan lisaksi on varmistuttava siitd, etta oppimista tapahtuu jatkuvasti.

(Senge 1996, 294 — 295.)

4.2.2 Johtaja opettajana (teacher)

Johtajan rooli opettajana oppivassa organisaatiossa ei merkitse opettamista kuinka organisaa-
tiossa saavutetaan asetetut paamaarat tai mikd on oikea nakemys nykytilasta, vaan sen tehté-
vana on edistaa kaikkien oppimista organisaatiossa, oivaltamalla organisaation nykyisen ti-
lanteen. Oppivassa organisaatiossa opettajan roolin syntymisen ldhtokohtina ovat olleet huo-
mion lisd4dntyminen ihmisten vallitseviin ajatus- ja toimintamalleihin sekd systeemiajattelun

vaikutus oppimisprosessiin. (Senge 1993, 356; 1996, 295.)

Opettajan roolin ensimmaisena tehtavana on tuoda esille organisaatiossa vallitsevat ajattelu-
mallit, jotka littyvit organisaation toiminnan ja oppimisen kannalta merkittaviin asiothin.
Vallitsevilla ajattelumalleilla Senge viittaa thmisten olettamuksiin ja asenteisiin, joiden poh-
jalta he tekevit valintoja ja hahmottavat ongelmia ja mahdollisuuksia sekd identifioivat toi-
minnan syitd. Tallaiset vallitsevat olettamukset ja ajattelumallit ovat usein hyvin pysyvid ja

siksi vaikeasti muutettavissa. Oppivassa organisaatiossa johtajan tehtdvi opettajan roolissa
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onkin auttaa ithmisia arvioimaan uudelleen kasityksiaan vallitsevasta todellisuudesta. Tavoit-
teena on saada ihmiset nikeméén pinnallisten olosuhteiden ja tapahtumien taakse, jotta voitai-
siin havaita todelliset syyt ongelmien syntymiselle ja talla tavoin havaita uusia mahdollisuuk-

sia paremman tulevaisuuden rakentamisekst. ( Senge 1996, 295 - 296; Kezsbom 1998.)

Jotta johtaja kykenee tayttimaan oppivassa organisaatiossa opettajan roolin tehtévét on joh-
tajan omattava tiettyji taitoja. Sengen ( 1996, 300 ) mainitsema ensimmainen opettajan roolin
tehtdvd on estdd nopeasti syntyvien yleistysten muodostuminen. Thmisten mieli ja ajatukset
lukkuvat usein valon nopeudella, mika hidastaa todellista oppimista, silla asioiden kasittelyssa
paadytadn usein yleistyksiin ennen kuin niita ehditdin edes testata tai pohtia perusteellisesti.
Tallaiset yleistykset eivit tavallisesti paneudu asioiden todellisiin syihin, vaan ovat usein rat-

kaisuja ainoastaan ongelman oireistin. (Senge 1996, 300.)

Toinen opettajan roolin hoitamisen tehtavistd on kyselemisen ja puolustamisen tasapainotta-
minen. Téalla Senge tarkoittaa sita, ettd johtajan on pystyttava selittdmaan alaisilleen syyt, mit-
ké vaikuttivat hanen omiin késityksiin asioista ja rohkaista alaisia kyseenalaistamaan johtajan
omia nakemyksid. Taman lisaksi johtajan on pystyttdva ymmartimaan muiden nakemyksia
asiasta ja arvioitava kuinka nadmai eroavat johtajan omasta ndkemyksesta. (Senge 1996, 300 —

301.)

Ajattelumallien analysoimiseen liittyen opettajan roolin taitothin kuuluu myds thmisten puo-
lustusmekanismien havaitseminen ja niiden purkaminen. Téllaiset puolustusmekanismit syn-
tyvat Argyriksen (ks. Senge 1996, 301) mukaan siksi, ettd thmiset pyrkivat puolustautumaan
nolostuttavailta tai uhkaavilta tilanteilta. Organisaatioissa, erityisesti muutosten vhteydessa,
thmiset kokevat entistdi enemmain paineita oman toimintansa suhteen, jolloin puolustautumi-
nen vain laajenee ja pahenee entisestdan. Téallainen tilanne tekee entistd vaikeammaksi tun-
nistaa toiminnan taustalla olevat ajattelumallit, jotka osaltaan hidastavat tai jopa estavit op-

pimista organisaatiossa. (Senge 1996, 301.)

4.2.3 Johtaja stuerttina (stewardess)

Johtajan stuertin roolista ja palvelevasta johtajuudesta on kirjallisuudessa kirjoitettu paljon,
mutta vieldkin sen perimmadinen tarkoitus ymmarretddn usein vaarin ( Kezsbom 1998). Stuer-

tin rooli eroaa Sengen muista oppivan organisaation johtajan rooleista siind mielessa, etta tas-
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sa roolissa on kysymys ldhes ainoastaan johtajan omasta asenteesta, joka on tarked organisaa-
tion oppimisen kannalta. Voidaankin sanoa, ettd palveleva johtajuus on esimiehen rooleista
hienovaraisin, silld se on riippuvaista esimiehen omasta asenteesta, motivaatiosta ja halusta
palvella. Kirjavainen ja Laakso - Manninen (2000, 222 ) viittaavat Sengen stuertin rooliin pu-
huessaan palvelevasta johtajuudesta. Palvelevassa johtajuudessa keskitytddn emotionaalisiin
ja henkisiin tekijoihin liittyvaian valmentajuuteen. Palveleva johtaja ei johda halutakseen tyy-
dyttda vallanhaluaan, vaan palvelusuuntautuneisuus tuo mukanaan “terveen” halun johtaa.
(Blanchard 2000; Kezsbom 1998; Kirjavainen & Laakso - Manninen 2000, 222; Senge 1996,
297; Torronen & Lamsa 2000.)

Blanchard:n (2000) mukaan palvelevalle johtajuudelle on tyypillista, ettd paitoksenteossa
johtaja pyrkii saavuttamaan parhaimman mahdollisen tuloksen alaisilleen ja erilaisten tun-
nustusten saaminen tai henkilokohtainen valta eivit ole johtajan toiminnan fokuksena. Johta-
jan tehtaviana on siis toimia alaisten kasvun ja kehityksen tukijana ilman vastavuoroisuuden

ehdollisuutta. (Blanchard 2000; Torronen & Lamsa 2000.)

Johtajan roolia stuerttina voidaan tarkastella kahdesta eri nakokulmasta. Toisaalta johtaja voi
toimia stuerttina thmisille, joita han johtaa ja toisaalta johtaja voi olla stuerttina organisaation
laajemman tavoitteen tai tehtdvan hyvaksi. Ensimmainen nakdkulma perustuu sithen, etta
johtaja toiminnallaan vaikuttaa organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten eldmdin. Huonon
johtajuuden seurauksena organisaation tyontekijat voivat karsid emotionaalisista seka henki-
sistd ongelmista tai jopa taloudellisista ongelmista. Toinen nikokulma stuertin roolin tarkas-
telussa on johtajan henkil6kohtaisten tavoitteiden sitouttaminen laajempaan, koko organisaa-
tion tavoitteeseen tai paamairadn. Johtajien sitoutuminen oppivan organisaation rakentami-
seen ja kehittamiseen on osa suurempaa tarkoitusta, joka ulottuu organisaation jokapaivdisen
toiminnan taakse. Johtajat uskovat voivansa muuttaa organisaation toimintatapaa siten, ettd
organisaatiosta tulee entista tuottavampi ja menestyksellisempi kuin aikaisemmin. Lisdksi on
tarkedd, ettd organisaatio luo entistd paremman tyopaikan tyontekijoille. ( Senge 1996, 297 —

298; Kezsbom 1998.)

Oppivat organisaatiot toimivat nykyaidn hyvin monimutkaisessa liiketoimintaymparistossa,
mikd asettaa osaltaan haasteita organisaation johdolle. Systeemiajattelun mukaan johtajan
stuertinroolissa on tarkedi, ettd johtaja voi erottaa monimutkaisesta ja kompleksisesta ympa-

ristosti ne tekijat, jotka ovat strategisesti merkittivid organisaation toiminnan ja oppimisen



32

kannalta. Stuertin roolissa johtajan on siis opittava hahmottamaan monimutkaisia kokonai-

suuksia. (Senge 1996, 302; 1999; Sydanmaanlakka 2001, 55.)

4.3 Moilasen timanttimalli — johtajan roolit oppivassa organisaatiossa

Moilasen esittimit johtajuuden roolimallit perustuvat hinen kehittimiansa oppivan organi-
saation timanttimalliin, jonka tarkoituksena on lahestya kokonaisvaltaisesti oppivan organi-
saation problematiikkaa niin yksilo- kuin organisaatiotasoilla. Moilasen mukaan organisaation
oppimista ja sen johtamista voidaan siis tarkastella sekd koko organisaation ettd organisaati-
ossa tydskentelevien yksiloiden nakokulmista. Kuvio 4 esittad Moilasen mukaan oppivan or-
ganisaation johtamisen ulottuvuudet ja johtajan roolit. Organisaatiotasolla johtajuuden roolit
ovat: oppivan organisaation rakentaja, suunnan niyttdja, kyseenalaistaja, edellytysten luoja ja
kokonaisuuden arvioija. Vastaavat roolit yksilotasolla ovat: oppimisen johtaja, innostaja, he-

rdttdja, keinojen osoittaja ja oppimisen arvioija. (Moilanen 2001b, 166 - 167.)

Moilasen oppivan organisaation johtamisen roolimallit etenevit kronologisessa jarjestyksessi
alkaen oppivan organisaation rakentamisesta, visioiden ja oppimisen suunnan miarittelysta,
oppimista hidastavien tai estavien tekijoiden analysoinnista, oppimisen edellytysten luonnista

lopuksi oppimisen arviointiin.

KUVIO 4 Oppivan organisaation johtamisen ulottuvuudet. (Moilanen 2001b, 167.)

1. Oppivan organisaation
rakentaja

2. Suunnan nayttdja

3. Kyseenalaistaja

4. Edellytysten luoja

5. Kokonaisuuden arvioija

Organisaatiotaso

Yksilotaso

6. Oppijoiden ja oppimisen
johtaja

7. Innostaja

8. Herattdja

9. Keinojen osoittaja

10. Oppimisen arvioija
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Tassa tutkimuksessa kdyddan lipi seka organisaatiotason etta myos yksilotason johtajan rooli-

en tehtavien kuvaukset.

4.3.1 Oppivan organisaation rakentaja — oppimisen johtaja

Organisaatiotasolla oppivan organisaation johtajan merkittdvin rooli on oppivan organisaation
rakentaja eli oppimisen mahdollistaminen organisaatiossa. Oppivan organisaation rakentajan
rooli koskee lahinnid organisaation ylintd johtoa, mutta toisaalta myos kaikki esimies- tai
muissa johtoasemissa olevat henkilot voivat osaltaan vaikuttaa sithen, ettd organisaation ra-
kenteet, prosessit seka vallitsevat arvot ja asenteet tukevat oppimista. Organisaatiotasolla op-
pivan organisaation rakentajan roolin tehtaviin kuuluvat Moilasen mukaan esimerkiksi orga-
nisaatiotasoisten lainalaisuuksien hahmottaminen, oppimisen arvostaminen ja sen edistiminen

sekd oppimisen roolimallina toimiminen. (Motlanen 2001b, 168 — 169.)

Oppivan organisaation rakentamisessa on tiarkedi, ettd johtaja ja esimies ndyttivat omalla
estmerkilladn henkilostolleen sen, ettd oppiminen on yrityksen menestymisen kannalta tirke-
44. Erityisesti organisaation ylimmén johdon on kyettava toiminnallaan osoittamaan muille,
ettd seka itsensa etta tyonsd kehittaminen ovat 1ihtokohtia koko organisaation menestymiselle.
Téassa yhteydesséd on kuitenkin huomioitava, ettd organisaation oppiminen ei tapahdu hetkessi
eikd ainoastaan yhdessa organisaation osassa, vaan kokonaisuuden hahmottaminen ja sen eri
osien toiminnan ymmartdminen auttavat l0ytimain ne eri organisaation osat tai yksikot, joissa

muutosta ja sen myo6td myos oppimista erityisesti tarvitaan. (Moilanen 2001b, 169.)

Huolimatta siita, etta organisaatiotasolla oppimisen puitteet olisivat erinomaiset, tarvitsee jo-
kainen oppija ja yksilo myos tukea omaan oppimiseensa liittyvissd kysymyksissa ja ongelmis-
sa. Oppimisen ja oppijoiden johtamisen roolissa johtajan ja esimichen tehtavani on kyeta tun-
nistamaan niin itsensid kuin muutkin oppivina yksilind ja ymmarrettdvd oppimisen merkitys
Jjokaiselle yksilolle seka koko organisaation toiminnalle. Tamén lisdksi johtajan on osattava
yhdistaa oppiminen tiukasti jokaisen omaan tyohon sekd ymmarrettava tekijoitd ja lainalai-

suuksia, jotka vaikuttavat yksilon oppimisprosessiin. (Moilanen 2001b, 182 — 183.)

Oppivien thmisten johtamisessa on aina muistettava, ettd yksilon oppiminen ja oppimispro-
sessi lahtee liikkeelle jokaisen henkilokohtaisista motiiveista. Ketddn ei voi pakottaa tai kés-

ked oppimaan. Johtajan oman oppimisen lahtokohtien, vaikeuksien ja mahdollisuuksien ana-
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lysointi helpottaa johtajaa ymmartdmaan myos muiden oppimista ja sen lahtokohtia. Oppimi-
sen johtamisen roolissa on tirkeai, ettd johtaja voi omaksua myo0s itsensi oppijana. Oppimi-
sen yhdistaminen tyohon motivoi oman tyonsa kehittamiseen. Hyotyjen ilmaiseminen ja nii-
den positiivisen vaikutuksen osoittaminen oppijan tychon, motivoi ihmisié parhaiten arvioi-

maan eri oppimisen mahdollisuuksia. (Moilanen 2001b, 183 - 184.)

4.3.2 Suunnan néyttiji - innostaja

Organisaation toimintaympériston jatkuvasta muutoksesta seuraa, ettd organisaation johdon
on oltava jatkuvasti tietoinen siitd mita yrityksen ulkopuolella tapahtuu ja kuinka se vaikuttaa
organisaation toimintaan ja oppimiseen. Taman vuoksi oppivassa organisaatiossa tarvitaan
yhteisen suunnan ja strategian mairittelyad. Organisaatiotasolla johtajan ja esimichen tehtiva-
nid on toimia yhteisen suunnan nayttajana. Moilasen mukaan tdhdn oppivan organisaation
johtajan rooliin kuuluvat mm. tulevaisuuden analysointi ja sen myoti organisaation yhteisen
suunnan rakentaminen sekéd organisaation toimintastrategian ja oppimisen yhdistaminen tule-

vaisuuden tavoitteiden saavuttamiseksi. (Moilanen 2001b, 170 - 171.)

Kuten Sengen suunnittelijan rooli, myos Motlasen suunnan nayttajan rooli voidaan yhdistda
visionadrin rooliin, jolloin tarkeimmaksi tehtiviksi muodostuu yhteisen vision luominen, sen
raamittaminen ja henkildston sitouttaminen osaksi visiota (Otala 2000, 199). Usein vision
muodostamisen oletetaan kuuluvan ylimméan johdon tehtaviin, joka paattda mihin suuntaan
tulevaisuudessa ollaan menossa. Oppivassa organisaatiossa tallainen kasitys ei kuitenkaan pa-
de, silla yksiloiden oppimisen ja kehittymisen motivointi edellyttda jaetun vision muodosta-
mista. Visio ei ole toiminnan padmaira, vaan tavoitteeseen padsemiseksi maanteltava suunta,
johon kaikilla organisaatiotasoilla toimivat henkilot voivat osaltaan vaikuttaa toivotun loppu-
tuloksen saavuttamiseksi. Sengen mukaan jaettu visio ei ole pelkkd idea, vaan se on ennem-
minkin vaikutusvaltainen voima ihmisten sydamessd; halu olla mukana tirkedssd hankkeessa

(Scholtes 1999, 708).

Suunnan nayttdjan roolissa on kuitenkin muistettava, ettd oppimisen suunnan loytaminen ei
vield merkitse sita, ettd oppimisprosessia voidaan organisaatiossa alkaa kehittimaan tai to-
teuttamaan. Johdon on kyettava omalla toiminnallaan ja esimerkillan saamaan koko henki-

l6sté vakuuttuneeksi siitd, ettd muutospaineet edellyttavat oppimista. Vasta sen jalkeen, kun
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oppimisen tavoitteet on yleisesti hyvaksytty, voidaan oppimista organisaatiossa lahted kay-

tannossa toteuttamaan. (Moilanen 2001b, 171.)

Yksilotasolla johtajan ja esimichen tehtdvana on saada henkilosto innostumaan oppimisesta
seka itsensd ja oman tyonsa kehittamisestd. Taméan vuoksi Moilasen mallissa suunnan naytta-
jan vastaava rooli yksil6tasolla on innostajan rooli. Innostajan rooliin kuuluvia tehtédvia ovat
esimerkiksi oppimisen motiivin herattiminen, oppimisen hyotyjen konkretisoiminen, yksilon
Ja organisaation tavoitteiden yhteneviaisyyksien osoittaminen seka innostuksen ylapitiminen

oppimiseen ja kehittymiseen. (Moilanen 2001b, 186.)

Innostajan roolin tarkein tehtiva on motivoida ja kannustaa sellaisia yksiloitd, jotka eivét ole
kiinnostuneita oppimisesta tai itsensd kehittamisesta. Organisaation oppimisessa on tarkeda,
etta kaikki organisaation jasenet ovat oppimisessa mukana. Yhteisollisyys ja “samaan hiileen
puhaltaminen” ovat tarkeita seikkoja, jotka edistivat opittujen tictojen ja taitojen levidmisti
organisaatiossa. Talloin uusi tieto on aina niiden saatavilla, jotka tietoa tarvitsevat. Oppimisen
hyotyjen osoittaminen vaikuttaa osaltaan yksilon oppimisprosessin edistymiseen. Yksiloa
motivol uudet oppimishaasteet entistd enemman, jos voidaan selvisti osoittaa niista yksilolle
koituva hyoty. Oppivan organisaation nakokulmasta tarkasteltuna yksilon ja koko organisaa-
tion kokemien hyotyjen yhtenevaisyys on oleellista. Yrityksen litketoiminnan kannalta johdon
huomio painottuu usein oppimisen myotd syntyvien organisaatiotasoisten hyotyjen maksi-
mointiin, mutta koko organisaation kannalta paras vaihtoehto on sellainen, jossa molemmat,
yksilo ja organisaatio, saavat suurimman mahdollisen hyodyn oppimisesta. (Moilanen 2001b,

186.)

4.3.3 Kyseenalaistaja — herattiji

Moilanen viittaa johtajan kyseenalaistajan roolilla organisaatioissa vallitseviin, ajan kuluessa
syntyneisiin toimintarutiineihin. Tietyt toimintatavat ovat tulleet niin yleisiksi, ettei niiden so-
veltuvuutta organisaation nykyiseen tilanteeseen osata edes analysoida. Tallainen toimintata-
pojen rutinoituminen on yksi merkittavimmisti esteistd oppivan organisaation kehittymiselle.
Taméan vuoksi organisaatiotasolla tarvitaan toimintatapojen seké ajattelumallien kyseenalais-

tamista. (Moilanen 2001b, 173.)
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Oppivassa organisaatiossa kyseenalaistajan roolin tehtiviin kuuluvat mm. avoimen ja kysele-
van ilmapiirin luominen organisaatioon, luovan ja erilaisuutta arvostavan ajattelun kehittami-
nen sekd vallitsevien rakenteiden seka ajattelu- ja toimintamallien kyseenalaistaminen. Orga-
nisaatiossa vallitsevan arvomaailman kyseenalaistamisen on purcudm’[ava syvemmalle kuin
pelkastaan kirjoitettujen ja nikyvasti esilla olevien arvojen tarkasteluun .ja analysointiin.
Usein kirjoittamattomat ja nakymattomat tekijat ovat niita, jotka ohjaavat yksiléiden toimin-
taa. Tamin vuoksi johtajan ja esimiechen on pyrittdva saamaan esille tallaiset arvot ja normit ja
kyettava yhdessd henkildston kanssa muokkaamaan ne sellaisiksi, ettd ne osaltaan tukevat op-

pimista ja edistavat muutoksen ldpiviemista organisaatiossa. (Moilanen 2001b, 173 - 174.)

Kyseenalaistajan roolissa johtajan tai esimichen on tarkasteltava myos vallitsevia johtamis-
jarjestelmia ja —kaytantoji, silla nekin voivat osaltaan olla hidastamassa organisaation oppi-
mista. Tosin johdolle saattaa olla hankalaa itse analysoida omia toimintatapojaan, minka
vuoksi kyseenalaistajan rooliin tarvittaisiin jotakin ulkopuolista tahoa. Kyseenalaistajan roolin
toimenkuvien toteuttaminen on hankalaa, silla tuttujen ja turvallisten toimintatapojen kriti-
sointi ja erityisesti niistd luopuminen on vaikeaa. Vanhasta luopuminen edellyttaa aina uuden
oppimista ja muutosta, joka osaltaan horjuttaa organisaatiossa vallitsevaa tasapainoa. Kyseen-
alaistajan onkin muistettava, ettd organisaatiossa tarvitaan kuitenkin aina my6s pysyvyytta ja

jatkuvuutta, jonka varaan uutta voidaan kehittda. (Moilanen 2001b, 174.)

Moilasen timanttimallissa kyseenalaistajaa vastaava rooli yksilotasolla on herattdjan roolr
Johtajan ja esimiehen toimiessa herdttdjan roolissa, tirkeimpina tehtivana on saada yksilot
ymmartdmain vallitsevien, rutinoituneiden toimintatapojen ja ajattelumallien kehitystarve.
Muita herattajan toimenkuvaan kuuluvia tehtivia ovat: henkiloston kannustaminen ajattele-
maan ja toimimaan uudella tavalla, erilaisuuden ja moniarvoisuuden tukeminen sekd muutos-

vastarinnan hyodyntaminen. (Moilanen 2001b, 187 — 188.)

Erilaisuuden tukeminen oppivan organisaation johtamisessa on tarked tekija, silld jos kaikki
toimisivat organisaatiossa samalla tavalla, uusien ja erilaisten toimintatapojen toteuttaminen
olisi mahdotonta. Usein organisaatiossa vallitsevat tavat juurtuvat myos nopeasti uusien jase-
nien toimintamalleiksi, jolloin niiden vaikutuksia organisaation toimintaan ei endd voida
kriittisesti arvioida. Uusia ajattelu- ja toimintamalleja sovellettaessa ei voida olla tormaamatti
muutosvastarintaan, jota syntyy, kun vanha ja turvalliseksi koettu toimintamalli osoittautuu

organisaation nykytilanteessa toimimattomaksi. Muutosvastarintaa on lidhes mahdotonta valt-
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tad, mutta sen kanssa voidaan tyoskennella, ottamalla se tietoisesti merkittdvind osana mu-
kaan muutos- ja oppimisprosessiin. Uusien toimintamallien omaksuminen vaatii aikaa ja kar-
sivallisyyttd seka johtajalta ettd alaisilta. Vanhoista tavoista poisoppimiselle on varattava riit-
tavasti aikaa, silla “surutyon” kasittely on oleellinen osa muutosproéessia. (Moilanen 188 —

189.)

Moilanen (2001b, 189) korostaa, etta muutos- ja oppimisprosessissa esimichet tarvitsevat sekd
rohkeutta ettd noyryyttd herattdessdan tyontekijoitd havaitsemaan oppimisen ja muutoksen
tarve organisaatiossa ja oppimaan pois vallitsevista toimintarutiineista. On muistettava, etti
uuden oppiminen ei tapahdu hetkessda, minkd vuoksi prosessin aikana herda paljon kyyni-
syyttd ja epavarmuutta, mika saattaa tulla esiin erilaisena protestointina johtajan ja esimiehen

toimintaa kohtaan.

4.3.4 Edellytysten luoja - keinojen osoittaja

Jotta oppiminen olisi mahdollista organisaatiossa, on johdon luotava sellaiset edellytykset or-
ganisaatioon, etta jokaisella on mahdollisuus oppia. Johtajan ja esimiehen on oppimisen
suunnan ja esteiden maérittelyn lisaksi tehtava oppiminen kdytannossa mahdolliseksi organi-
saatiossa. Tassa yhteydessi on huomioitava sekd organisaation rakenteet ettd oppimista tuke-
vat jarjestelmat. Organisaatiotasolla oppimisen edellytysten luominen saattaa vaatia muutok-
sia sellaisiinkin asioihin, joilla ei suoranaisesti ndyttaisi olevan yhteytta oppimiseen tai yksi-
16n oppimisprosessiin. Tallaisesta voidaan esimerkkini ottaa esille tydilmaptirin kehittaminen
oppimista kannustavaksi tai organisaation sisdisen tiedonkulun sujuvuuden lisddminen.

(Moilanen 2001b, 176 — 177.)

Moilasen (2001b, 176) mukaan oppivan organisaation johtajan rooliin oppimisen edellytysten
luojana voidaan katsoa kuuluvaksi mm. oppimisen keinojen moninaisuuden ymmartiminen
eli johtajan ja esimichen on tiedostettava se, etta jokainen yksilo oppii eri tavalla ja jokaiselle
oppyjalle on loydettavissd parhaiten sopiva oppimiskeino. Tamén lisdksi johtajan ja esimichen
on hallittava erilaisia koulutus- ja kehittimismuotoja, tai ainakin osattava ohjata oppijaa op-

pimisen keinoihin liittyvissa ongelmissa. (Moilanen 2001b, 176.)

Moilasen (2001b,190) mukaan yksiltasolla oppivan organisaation johtajan tyypillisin ja ehkd

my0s konkreettisin rooli on toimia oppimisen keinojen osoittajana. Tédssd roolissa esimichen
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tehtavand on auttaa jokaista oppijaa 16ytaméaéan itselleen parhaiten soveltuva oppimisen keino
ja oppimismuoto. Kaikki yksilot eivat opi samalla tavalla tai samojen keinojen avulla, vaan
esimiehen on kyettdvd yhdessa oppijan kanssa analysoimaan jokaisen oma oppimistyylt ja sita
kautta etsid oppimisessa parhaat tulokset tuottava oppimiskeino. Keihojen osoittajan roolissa
johtajan ja esimiehen on huomioitava, ettd organisaatiossa oppimista tapahtuu monissa eri ti-
lanteissa, erilaisin menetelmin ja perinteisistd koulutukseen liittyvistd ajattelumalleista poike-

ten. (Moilanen 2001b, 190.)

Keinojen osoittajan roolin tehtaviankuvaan kuuluvat mm. jokaisen oppijan oppimistyylin ja
parhaiten soveltuvan oppimiskeinon l6ytiminen, huolehtiminen siiti, etti tyo ja yhteiso tuke-
vat yksilon oppimista sekd varmistuminen siitd, ettd opitut uudet tiedot ja taidot levidvit kaik-
kialle organisaatioon niiden ulottuville, jotka tietoa tarvitsevat. Oppivassa organisaatiossa on
tarkead, ettd opitut tiedot ja taidot eivét jaa ainoastaan yksittaisen henkilon tat ryhmén tiedok-
si, vaan uuden tiedon on pystyttava levidmain” organisaatiossa, jolloin voidaan puhua koko

organisaation oppimisesta. (Moilanen 2001b, 190 — 191.)

Oppimisen keinoja pohdittacssa paadytaan tavallisesti henkilostokoulutukseen ja erilaisten
kurssien ja seminaarien jarjestimiseen. Moilanen kuitenkin korostaa, ettd koulutus on vain
yksi oppimisen keino muiden eri vaihtoehtojen joukossa. Kaikille oppijoille koulutustilaisuu-
det eivit takaa parasta oppimistulosta, minkd vuoksi oppivassa organisaatiossa on tarjottava
my0s tyohon liittyvid oppimismuotoja. Oppimista tyon ohessa edistivat mm. tyon kierrétys,
haasteellisten téiden lisadminen entiseen tyonkuvaan seka erilaiset projektit ja yhteistyohank-
keet. Olipa yksilon paras oppimismuoto tyon yhteydessa tai koulutuksessa, johtajan on muis-
tettava, ettd oppimisen tulokset ndkyvéat vasta, kun oppijalla on mahdollisuus soveltaa opittuja

taitoja omaan tyohonsa. (Moilanen 2001b, 191.)

4.3.5 Kokonaisuuden arvioija - oppimisen arvioija

Oppimisen arviointiprosessi on sellainen, joka organisaatioissa usein sivuutetaan. Moilanen
(2001b, 179) kuitenkin perustelee oppimisen arvioinnin merkitystd siten, etta yrityksen johto
tarkastelee myds monia muita tunnuslukuja analysoidessaan organisaation toimintaa. Oppimi-
sen arvioinnissa on oleellista aluksi selvittdd mita tietoa tarvitaan ja mitkd ovat ne keskeiset

osa-alueet organisaatiossa, joiden tulosten selvittiminen on oppimisen kannalta tirkeda.
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Kokonaisuuden arvioijan roolissa johtajan ja esimichen on pystyttava arvioimaan seka koko-
naisuutta ettd sen yksittaisia osia. Taman lisaksi on kehitettava sellainen mittaamisjarjestelma,
jonka avulla saadaan selville relevanttia ja todellista tietoa. Kuitenkin kaikkein tirkein tehtava
arvioijan roolissa on ymmartaa mittaamisen merkitys koko organisaétiolle ja toisaalta myos
jokaiselle oppijalle ja yksilolle. Muutoksen ldpivieminen organisaatiossa on helpompaa, jos
voidaan selkedsti havainnollistaa millaisessa tilanteessa ollaan télla hetkelld ja mihin proses-

sin aikana pitdisi paastd. (Moilanen 2001b, 180 - 181.)

Yksilotasolla oppimisen arvioijan roolissa johtajan ja esimichen tavoitteena on auttaa yksiléa
tai ryhmai tiedostamaan oman oppimisensa tulokset. Oppimisen arviotjan roolin tehtaviin yk-
silotasolla Moilanen (2001b, 193) listaa kuuluviksi “pyséyttdjan” ja arvioijan tehtavit seka it-

se- ja tilmiarvioinnin tukemisen.

Oppimisen arvioinnissa on ldhdettava litkkeelle siita, etta oppimisprosessi on nykypaivén lii-
ketoimintaympéristossa jatkuvasti tapahtuvien muutosten vuoksi jatkuva prosessi. Oppimis-
prosessia on kuitenkin pystyttdva sopivin aikavilein tarkastelemaan ja motivaation yllapité-
miseksi lyhyen aikavalin voittoja on saavutettava. Myos Kotter (1996, 101 — 109) ottaa esille
lyhyen aikavalin voittojen merkityksen muutoshankkeen onnistumisen kannalta. Hanen mu-
kaan lyhyen aikavilin onnistumisessa on tarkedd, ettd onnistuminen on nakyva, jolloin mah-
dollisimman monet tyoyhteisossd havaitsevat, etta kyse on todellisesta tuloksesta. Tamaén li-
saksi onnistumisen on oltava kiistaton ja nivouduttava hyvin muutoshankkeeseen. Lyhyen ai-
kavalin onnistuminen antaa osaltaan nayttoa siitd, ettd uhraukset maksavat vaivan ja toisaalta
onnistuminen vihentid osaltaan myos muutosvastarintaa. Lisdksi organisaation johto voi ly-
hyen aikavilin onnistumisien avulla tarkentaa laadittua visiota ja tarkistaa, ettd asetetut ta-
voitteet ovat yhid saavutettavissa. Taman vuoksi oppimisprosessi on pysaytettiva keinotekoi-
sesti, jotta saavutettuja oppimisen tuloksia voidaan analysoida. (Moilanen 2001b, 193; Kotter

1996, 104 - 106.)

Oppimisen arvioinnissa johdon ja esimiehen merkittivin rooli on olla kiinnostunut thmisten
oppimisesta ja saavutetuista tuloksista. Palautteen antaminen hyvéasti tydsuorituksesta ja toi-
saalta myos rakentavan kritiikin antaminen osoittavat oppijalle, ettd hianen kehittyminen on
johtajalle ja esimiehelle tarkead. Taman lisdksi tyontekijat voivat myos itse arvioida oppimis-
taan niin yksilo- kuin ryhmaétasollakin. Toisaalta tillainen itsearviointi on usein tyontekijalle

hyvin haasteellista, jos yksilon ei ole aikaisemmin tarvinnut arvioida omaa tyoskentelydan.



40

Taman vuoksi oppijan esimiehelld onkin tarked tehtava kannustaessaan oppijaa itsearviointiin.

(Moilanen 2001b, 193 —194.)

4.4 Sengen ja Moilasen mallien vertailu

Organisaatiot toimivat nykyéin jatkuvan muutospaineen alaisena ja muutoksén lapiviemiseen
organisaatiossa tarvitaan aina uuden oppimista. Muutoksen ja oppimisen tarpeen ollessa
suurta, on organisaation johtamiseen kiinnitettivd huomiota, jotta toivotut tulokset voidaan
saavuttaa. Huolimatta siitd, ettd organisaation johtaminen on vain yksi osa-alue oppivan orga-
nisaation toiminnan kehittimisessa, on se toisaalta myos hyvin merkittava tekijd oppimisen
mahdollistajana organisaatiossa. Oppivan organisaation johtamista on tutkittu suhteellisen va-
han, minkd vuoksi aiheeseen liittyva tieto on hyvin pirstaloitunutta. Eri kirjoittajat jaottelevat
oppivan organisaation johtajan toimintarooleja pitkin luetteloin, mutta vain muutamia perus-
teltuja malleja johdon toimintarooleista on l6ydettavissa. Téssa tutkielmassa oppivan organi-
saation johtajuutta on lahestytty johdon ja esimiehen toimintaroolien kautta. Sengen ja Moila-
sen oppivan organisaation johtajan roolijaottelut ovat selkeimmin perustellut kirjallisuudessa

esiintyvat toimintamallit.

Moilanen (2001b, 135) korostaa, ettd oppivan organisaation johtamista on analysoitava erik-
seen jokaisen organisaation tarpeista ldhtien. Lahtokohtana on organisaation tulevaisuuden
kilpailukyvyn yllapitiminen. Kilpailukykyyn perustuen on oppivassa organisaatiossa kehitet-
tavd myos johtajuutta. Nykypaivan litketoimintaympéristossa organisaation kilpailukyky
muodostuu pitkalti henkiloston oppimiskyvysta, jolloin tyontekijoiden oppimistavoitteet ja

koko organisaation tavoitteet on saatava yhdenmukaisiksi. (Moilanen 2001b,135 — 136.)

Oppivan organisaation johtajan roolimallien tarkastelussa seka Senge ettd Moilanen lahtevat
hikkeelle yhteisen vision luomisen merkityksen korostamisesta. Senge puhuu suunnittelijan
roolista ja vastaavasti Moilasen roolijaottelussa tata roolia kutsutaan suunnan nayttajaksi ja
innostajaksi. Sengen opettajan roolin vastaava rooli 16ytyy myos Moilasen kyseenalaistajan ja
herattdjan tehtdvista. Naiden johdon roolien tehtavdanda on vaikuttaa vksiloiden vallitseviin
ajattelumalleihin siten, ettd oppimista rajoittavat toimintatavat voidaan kyseenalaistaa ja sita
kautta edistdd uuden oppimista. Sengen roolijaottelu muodostuu kolmesta pairoolista, joista

viimeinen on stuertin rooli. Kirjallisuudessa puhutaan tissa yhteydessid myos palvelevasta
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johtajuudesta. Stuertin roolille vastaava roolia ei Moilasen mallista suoranaisesti 10ydy, mutta

stuertin roolin piirteitd on loydettavissa eri yhteyksissa myos Moilasen jaottelusta.

Sengen ja Moilasen oppivan organisaation johtajan ja esimiehen roolimallit ovat pitkélti yh-
tenevaisid. Kuitenkin Moilanen on mallissaan kehittanyt johtajan roolimallia edelleen ja jaka-
nut tehtidvét yksityiskohtaisemmiksi osiksi. Kuitenkin sama “punainen lanka” on 10ydettavissa
molemmista roolijaotteluista. Yhteisen vision ja tavoitteiden luominen, vallitsevien ajattelu-
ja toimintamallien kyseenalaistaminen sekd oppimisen mahdollistaminen palvelevan johta-
juuden ja oppimiskeinojen osoittamisen kautta ovat tiivistetysti oppivan organisaation johta-
jan tarkeimmat tehtdvat niin Sengen kuin Moilasenkin mukaan (Senge 1993, 1994, 1996;
Moilanen 2001b.) Niiden tehtdvien lisaksi Moilanen ottaa esille oleellisena tehtdvini myos
oppimisen arvioinnin, joka Sengen jaottelussa jaa huomioimatta. Kokonaisuutena Moilanen
tarkastelee oppivan organisaation johtajan rooleja ja nithin liittyvia tehtavia tarkemmin kuin
Senge, jonka roolien tehtaviankuvaukset ovat hieman sekavammat ja toisaalta myos pdallek-
kaiset. Moilanen lihtee tarkastelemaan johtajan rooleja erikseen sekd yksilo- ettd organisaa-
tiotasoilla, kun Sengen lahtokohtana on organisaatiossa luova jannite. Valittamattd Sengen ja
Moilasen roolijaottelujen yhteneviisyyksista ja eroavaisuuksista, molemmissa oppivan orga-
nisaation johtajuuden teorioissa on kuitenkin selkeidsti havaittavissa johtajuuden tdrked mer-

kitys oppivan organisaation kehittymiseen.
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5 TUTKIMUKSEN EMPHRINEN TOTEUTUS

Tutkimuksen kohteena on siis johtajuus oppivassa organisaatiossa, joka on oppivan organi-
saation kokonaisuuden yksi osa-alue. Oppivan organisaation johtajuuden analysoinnissa kes-
kitytddn lahinna tarkastelemaan erilaisia rooleja, joita oppivan organisaatioﬁ johtamisen kir-
jallisuudessa on esitetty. Tutkimustehtivina on selvittaa 1oytyyko kohdeyrityksen organisaa-
tioiden esimiesten toiminnasta sellaisia tekijoitd, joiden voitaisiin sanoa vaikuttaneen sithen,
onko organisaatio ns. hyvi tai huono oppiva organisaatio. Tarkoituksena on siis 10ytaa esi-
miesten tydskentelysta sellaisia tekijoita ja toisaalta esimiesten persoonasta sellaisia piirteita,
joiden voidaan katsoa edistivin tai vastaavasti hidastavan tai jopa estavan organisaation op-

pimista.

Seuraavaksi esitellaan lyhyesti tutkimuksen kohdeorganisaatio, jonka jalkeen tarkastellaan la-
hemmin tutkimuksen empiriaosuuden aineistonkeruumenetelmana kaytettya kvantitatiivista

survey-tutkimusta ja lopuksi kaydadn lap: paapiirteittdin tutkimuksen toteuttaminen.

5.1 Case-organisaatio

Tutkimuksen kohdeyrityksend on Suomen Posti Oyj ja erityisesti sen 10 eri organisaatiota,
joiden esimiehet ovat osallistuneet vuonna 2000 — 2001 valisend aikana Postin esimiesval-

mennukseen, jossa aiheena oli oppiva organisaatio ja sithen liittyva problematiikka.

Suomen Posti on viestintivilityksen ja logistiikan johtava yritys Suomessa ja sen padtoimen-
kuvana on vastata postipalvelujen tuottamisesta Suomessa, mutta se vastaa kotitalouksien,
yritysten ja yhteisdjen viestinvilityksen ja logistiikan palvelujen tuottamisesta myos kansain-

vilisesti. (www.posti.fi/suomenpostioyj/).

Suomen Posti on perustettu vuonna 1638 ja osakeyhtioni se on toiminut vuodesta 1994, aluk-
si posti- ja telekonsernin osana. Vuonna 1998 posti- ja teletoimialat eriytettiin ja Posti aloitti
toimintansa itsendisend konsernina, valtion omistamana. Vuonna 2000 Posti oli Suomen kol-
manneksi suurin tyonantaja, joka tyollisti noin 24 700 henkilo4, joista osa-aikaisia oli 29 %.

Henkiloston keski-ikd vuonna 2000 oli noin 40 vuotta. (www.posti.fi/suomenpostioy)).
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Posti tarjoaa palveluitaan yksityisasiakkaille, yrityksille ja eri yhteisolle ympari Suomea. Pos-
tin palveluita pyritian kehittdméaén ja uudistamaan jatkuvasti asiakkaiden tarpeiden mukaises-
ti, minka vuoksi yrityksen eri organisaatiot toimivat nykydédn jatkuvasti muuttuvassa ympé-
ristossd. Viime vuosina Posti-konserni on voimakkaasti laajentanutltoimintaansa erityisesti
siahkoiscen viestintadn ja yrityslogistitkkaan. Tulevaisuuden kasvundkymét painottuvat erityi-
sesti sdhkoiseen viestinvalitykseen, sahkoiseen kauppaan, logistitkan kokonaispalveluihin ja
kansainvalisiin litketoimintoihin. Yrityksen tulevaisuuden tavoitteena on toimia alan osaajana,
kehittdjana ja edelldkavijana ja olla nain yksi parhaista suomalaisista palveluyrityksista seka

yksi maailman luotettavimmista posteista. (www.posti.fi/suomenpostioyj).

Henkiloston osalta vuonna 2000 Posti-konsernin toiminnan tavoitteena oli parantaa liiketoi-
minnallisia taitoja sekd varmistaa tulevaisuuden osaaminen. Tdmén saavuttamiseksi yrityk-
sessd otettiin kayttoon mm. osaamisen hallintajarjestelma ja Postin johto- ja avainhenkiloitia
koulutettiin, tavoitteena innovatiivisuuden ja yhteistyon lisdaminen yli litketoiminta- ja tehta-
vérajojen. Yhteistyon ja innovatiivisuuden lisaamiseksi perustettiin esimerkiksi erilaisia op-
pimisverkostoja. Vuonna 2000 Postin johtamisjirjesteimia ja johtamiskulttuuria kehitettiin
erilaisilla valmennusohjelmilla ja yrityksessa pyrittiin tehostamaan tydssa oppimista. Kaiken
kaikkiaan Postin muuttuva tyoympéristo, asiakkaiden tarpeiden muutokset seka siahkoiset lii-
ketoiminnot ovat asettaneet suuria haasteita yrityksen henkiloston osaamiselle, muutosval-
miudelle seka organisaatio- etta yksilotason uusiutumiselle.

(www.posti.fi/vuosikatsaukset/2000/.)

Tutkimuksen toteuttamisen aikana Posti on ottanut kayttoon uuden yritystunnuksen ja samalla
pyrkinyt uudistamaan nakymistdan suomalaisten arkipaivissa. Postin asiakaslehden (Meller
2002, 4-5) mukaan Postin nidkyvyyden uudistamisessa on lahdetty litkkeelle pienin askelin,
mutta muutoksen ajankohta nahdaan oikeakst, silld Postissa tapahtuu nykyéan paljon muitakin
uudistuksia. Postin toimitusjohtaja painottaa, ettid yrityksen ilmemuutos osaltaan symbolisot
jatkuvaa uudistamista ja eteenpainmenoa. Toimitusjohtajan mukaan Posti haluaa jatkossa olla

mukana muutoksessa aloitteellisena ja aktiivisena toimijana. ( Meller 2002,4 —5.)

Jotta Posti voisi tulevaisuudessa olla oman alansa osaaja ja edellakiavijd, on yrityksen henki-
16ston oltava jatkuvasti valmis oppimaan uutta, mutta toisaalta yrityksen johdon rooli oppimi-
sen mahdollistajana organisaatiossa on vield oleellisempi oppivan organisaation kehittamises-

sd. Muutosta organisaatiossa ei tapahdu, ellei oppiminen siella ole mahdollista. Esimiesten
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tarked asema organisaation oppimisessa antaa syyn tutkia esimiesten toimintarooleja niin op-
pivissa kuin ei-oppivissa organisaatioissa. Tutkimuksen tulosten avulla pyritadn selvittimain
ne ratkaisevat tekijdt esimiesten toiminnassa, jotka erottavat oppivan organisaation ei-

oppivasta organisaatiosta.

5.2 Tutkimusmenetelmi

Téssa tutkielmassa empiriaosuuden tutkimusmenetelmaksi valittiin kvantitatiivinen lomake-
kysely. Huolimatta siitd, ettd kvantitatiivisia kyselyita kaytetaan tutkimusmenetelméni johta-
misen tutkimisessa suhteellisen harvoin, paidyttiin tahan tutkimusmenetelméin sen vuoksi,
etta tutkimuksen kohdejoukkona on seki esimiehia ettd alaisia kymmenesta eri kohdeyrityk-
sen organisaatiosta, jolloin vertailukelpoisen aineiston saamiseksi otoksen koko on suhteelli-
sen suuri. Ennen otoksen tarkempaa analysointia esitellddn seuraavaksi kvantitatitvinen tut-

kimusmenetelma tutkimusmetodina.

5.2.1 Positivistinen tutkimus

Kvantitatiivinen eli méarillinen tutkimus on vallitseva tutkimusstrategia erityisesti sosiaali- ja
yhteiskuntatieteissd, mutta myds talousticteessd, huolimatta kvalitatiivisen metodologian suo-
sion kasvusta myos taloustieteiden alalla. Kvantitatiivisen tutkimusstrategian alkujuuret ovat
luonnontieteissa, josta heijastuu yha edelleen tyypillisia paradigmoja nykyaikaiseen kvantita-

titviseen tutkimukseen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 129.)

Kvantitatiiviselle tutkimusstrategialle tyypillisen ajattelutavan on synnyttanyt filosofinen
suuntaus, jota kutsutaan loogiseksi positivismiksi. Tama suuntaus korosti, etta kaikki tieto on
periisin suorasta aistihavainnosta seki naihin havaintoihin perustuvasta loogisesta paattelysta.
Kvantitatiivisen tutkimusmetodologian ajattelutavan taustalla on niin sanottu realistinen on-
tologia, jonka mukaan todellisuutta kuvataan objektiivisesti todettavien tosiasioiden nako-

kulmasta. (Hirsjarvi ym. 2000, 129.)

Nykyaan metodikirjallisuudessa kvantitatiivisesta tutkimusmetodista kaytetaian useita eri ni-
mityksid, kuten esimerkiksi: hypoteettis-deduktiivinen, eksperimentaalinen seka positivistinen
tutkimus (Hirsjarvi ym. 2000, 129). Positivistisessa lahestymistavassa pyritdan tarkkaan ja
yleistettavissd olevaan tietoon. Nimitys positivismi pohjautuu termiin philosophie positive,

Joka tarkoittaa todellista ja totta (www. metodix.com/metodi/pirkko/positivismi htm.). Tallai-
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nen tutkimus perustuu jo olemassa olevaan teoriaperustaan, josta voidaan rakentaa hypo-
teeseja, joiden paikkansapitavyyttd tarkastellaan tutkimuksen empiriaosuuden avulla. Saatujen
tulosten avulla pyritadn kehittimaan tai hallitsemaan tutkimuksen kohteena olevaa aihealu-
etta, esimerkiksi johtajuutta oppivassa organisaatiossa. Positivistisen tieteen metodia kuvataan
selittavaksi ja se korostaa erityisesti tutkimuksen syy-seuraus —suhteita. Puhtaimmillaan posi-
tivistinen ajattelu ymmartai tieteen siten, ettid todellisuus on taysin arvovapaata ja se muo-
dostuu ainoastaan faktoista (www.Metodix.com/metodi/pirkko/posotivismi.htm). Huolimatta
siitd, ettd kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkija on ulkopuolinen ja objektiivisuuden roolia
korostetaan, saattaa tutkijan asema toisaalta olla myos ongelmallinen, silld tutkijan on kyetta-
vé analysoimaan omat arvonsa ja pyrittdva eliminoimaan ne, etteivit ne vaarista tutkimuksen

tuloksia. (Sajasalo 2001, luennot; www.metodix.com/metodi/pirkko/positivismi.htm.)

Tarkasteltaessa positivistisesta nikokulmasta tutkimuksen validiteettia analysoidaan lahinna
sita, mittaako valittu tutkimusmenetelma sitd, mita silla on tarkoitus mitata. Positivistisen tut-
kimuksen reliabiliteettia tarkasteltaessa tutkijan on tarkasteltava, voidaanko uudella tutkimuk-
sella saavuttaa sama tulos eri tilanteessa. Naiden lisaksi tutkimuksessa on huomioitava myos
sen yleistettavyys eli toisin sanoen tutkijan on analysoitava kuinka suurella todennakoisyy-
delld tutkimuksessa tarkastellut kohderyhmit edustavat laajempaa populaatiota. (Easterby-

Smith, Thorpe & Lowe 1993, 41.)

5.2.2 Kyselytutkimus eli survey

Erilaiset kyselyt ovat kvantitatiivisen analyysin aineiston keruun vakiomuotoja (Alkula, Pén-
tinen & Ylostalo 1994, 70). Tyypillisimmin kyselytutkimuksella eli surveylld pyritaan selvit-
tdmadn sitd, miten eri taustatekijoiden mukaan jakautuneet ryhmat suhtautuvat tutkittavaan
asiaan. Kyselytutkimuksen perusperiaatteita ovat: systemaattisuus, edustavuus, objektiivisuus
Ja madrallisyys. Systemaattisuudella tarkoitetaan sitd, etta survey-tutkimuksella voidaan var-
mistua siitd, ettd huolellisesti suunniteltuna ja toteutettuna tutkimuksella katetaan tarkasteltava
1lmio riittavasti. Edustavuus puolestaan merkitsee sitd, ettd tutkimus késittaa kattavasti kaikki
mahdolliset tapausmuodot, jos otos on valittu ticteellisen edustavuuden nikokulmasta. Ob-
Jektiivisuus viittaa sithen, ettd tutkimuksen aineisto kootaan niin tismélliseksi ja tarkastelua
kestaviksi kuin mahdollista. Objektiivisuuden ehtona on, etti tutkijan omat arvot ja asenteet
elvit saa nakya tutkimuksen tuloksissa. Viimeisena kyselytutkimuksen periaatteena mainitaan

maarallisyys, jolla tarkoitetaan sita, ettd kysely tuottaa sellaista dataa, joka on ilmaistavissa



46

numeromuodossa ja ndain  ollen helposti analysoitavissa tilastollisin  menetelmin.

(www.metodix.com/showres.dll/fi/metodit/survey.)

Kyselytutkimukset ovat parhaimmillaan, kun selvitetdan erilaisten tilanteiden, kiytanteiden ja
olosuhteiden kartoitusta ja erilaisia vertailyja tehtaessd. Kyselytutkimuksen toteuttamista
puoltaa se, ettd silld voidaan hankkia suhteellisen taloudellisesti tietoa suureltakin kohderyh-
méltd. Tdmén lisdksi survey-tutkimuksella saatua tietoa voidaan pitad suhteellisen puhtaana
tutkijan omista tulkinnoista, silld tavallisesti aineisto kasitellddn numeerisessa muodossa.

(Alkula ym. 1994, 119; www.metodix.com/showres.dll/fi/metodit/survey.)

Toisaalta kyselytutkimuksen toteuttamiseen liittyy myos ongelmallisia seikkoja. Kyselytutki-
mukset toteutetaan tavallisesti tarkoitusta varten suunnitellun kyselylomakkeen avulla, jolloin
tutkija olettaa, ettid vastaajat vastaavat tutkimukseen rehellisesti ja tasmallisesti. Kuitenkaan
aina ei voida varmistua siitd, ettd vastaajat vastaisivat kaikkiin kysymyksiin tai ymmaérsivét
kysymykset oikein. Myds vastausprosentti saattaa jaada alhatseksi. Vastausten kadon suuruus
merkitsee sita, ettd vastausten jakauma saattaa jaada vinoksi eli tallaisessa tilanteessa vasta-
usten edustavuus koko vastaajajoukosta on kyseenalainen.

(www.metodix.com/showres.dll/fi/metodit/survey.)

5.3 Tutkimuksen kyselylomakkeen esittely

Tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti suoritettiin tutkimus, jolla pyrittiin selvittamain eroaako
esimichen toiminta jolain tavoin ns. hyvissa ja huonoissa oppivissa organisaatioissa. Toisin
sanoen tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda 16ytyyko kohdeorganisaatioiden esimiesten
toiminnasta sellaisia tekijoitd, joiden voidaan sanoa edistavan tai toisaalta hidastavan tat jopa

estdvan organisaation oppimista.

Kyselylomakkeen suunnittelussa oli huomioitava se, etti vastaajajoukko oli hyvin kirjavaa,
silla kohdeorganisaatiot edustivat useita eri Postin toimipisteitd. Toisaalta ennakkoon tiedet-
tiin myos se, ettd vastaajien aikataulu on hyvin tiukka, minka vuoksi kyselylomakkeen tulisi
olla sellainen, ettd se voidaan tayttda mahdollisimman vaivattomasti ja suhteellisen nopeasti.
Naiden alustavien tietojen perusteella paadyttiin kyselylomakkeeseen, jossa esitettiin vaitta-
mié jokaisesta oppivan organisaation johtajan tehtavialueesta, joihin vastaaja vastasi valitse-

malla Likertin-asteikolta vastausvaihtoehdon, joka parhaiten vastasi hinen miehpidettaan ky-
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seessd olevasta vaittamastia. Valli (2001, 159) korostaakin, ettd tamén tyylisissa mielipidetut-
kimuksissa kaytetadan usein valmiita vastausvaihtoehtoja tai vaittamia, joista vastaaja valitsee
itselleen sopivimman vaihtochdon. Téssd tutkimuksessa kéytettiin neljdasteista Likertin as-
teikkoa, jonka vastausvaihtoehdot olivat: “taysin eri mieltd”, ”joﬁkin verran eri mielta”,
”jonkin verran samaa mieltd” ja “taysin samaa mieltd”. "En osaa sanoa” —vastausvaihtochto
jatettiin tutkimuksesta kokonaan pois, silld usein téllaisissa kyselyissd vastaajan on helppo
rastittaa “el osaa sanoa” -ruutu ilman viitteen tarkempaa pohdintaa. Kyselylomakkeessa kay-
tettiin padosin suljettuja kysymyksia, silld ne ovat vastaajalle nopeita tayttaa ja toisaalta tut-
kijan on suhteellisen nopea ja helppo analysoida ja tulkita niita (Easterby-Smith ym. 1993,
120). Avoimien kysymysten maara pyrittiin saamaan hyvin pieneksi, silla niiden analysointi
suuressa aineistossa on hankalaa. Kyselylomakkeessa paddyttiin lopulta ainoastaan yhteen

avoimeen kysymykseen.

Tutkimuksen kyselylomake oli viisisivuinen, joista ensimmainen sivu oli saatekirje vastaajille
ja toinen sivu kasitteli lyhyesti vastaajan taustatietoja (kts. Liite 1 & 2). Loput kolme sivua
kasittelivat johtajuutta oppivassa organisaatiossa. Kyselylomakkeen suunnittelussa muodos-
tettiin athepiirtin liittyvén teorian perusteella viisi teemaa, joiden avulla voitiin tulkita oppivan
organisaation johtajuutta kokonaisvaltaisesti. Aihealueiden teemoittaminen auttaa tutkijaa
muodostamaan selkean logitkan asioiden esittimiseen kyselylomakkeessa. Tutkimuksessa
esille otetut teemat kasittaviat koko teoriaosuuden ja sen avulla kehitettiin logiikka, joka ete-
nee kyselylomakkeessa (Moilanen & Réihd 2001, 53). Myos Alkula ym.(1994, 120) painotta-
vat, ettd survey -tyyppisessa tutkimuksessa on tarkeaa, ettd tutkija etukateen jo ennen kysy-
mysten laadintaa kategorisoi kisitteitd ja luokittelee aihepiiriin liittyvia asioita. Téssa tutki-
muksessa vaittimat jaettiin viiteen eri ryhmaén perustuen lahinnd Sengen ja Moilasen oppivan
organisaation johtajuusrooleihin ja -teorioithin. Taman lisaksi “uutena” tutkimusalueena oli
oppivan organisaation johtajan persoonallisuus, jota esimerkiksi Senge ja Moilanen ervit

omissa teortoissaan lihemmin tarkastele.

Sekd esimichille ettd alaisille lahetettiin samanlainen lomake, jossa kéytettiin samoja vaitta-
mid. Esimiehet arvioivat vastauksissaan omaa esimiestyoskentelyain ja alaiset puolestaan tar-

kastelivat vastauksissaan omaa vilitonta esimiestiin.

Ensimméinen osio kysymyslomakkeessa kisitteli esimichen taitoja oppimisen vision ja yh-

teisten padmadrien asettamisessa. Osio koostui kymmenestd ert véittimista, jotka kasittelivat
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ldhinnd oppimisen tarkoituksen maarittamista, tulevaisuuden tavoitteista keskustelua ja yh-

teisten arvojen luomista oppivassa organisaatiossa.

Kysymyslomakkeen toinen osio tarkasteli esimiehen ja johtajan taitoja oppimisen mahdollis-
tamisessa organisaatiossa. Kymmenen esitettyd vaittamaa keskittyivat 1ahinna avoimeen tie-
don kulkuun organisaatiossa, esimichen ja alaisen véliseen kommunikaatioon seka esimichen
tarjoamaan esimerkkiin oppimisesta. Tamén osion tavoitteena oli selvittda, kuinka hyvin op-

piminen on tehty mahdolliseksi organisaatiossa.

Kolmannessa osiossa tarkasteltiin oppimisen keinoja organisaatiossa. Véittimien avulla py-
rittiin selvittdmaidn alaisten ja esimiesten kasityksid siitd, onko oppiminen organisaatiossa
monipuolista, kdytetadnkoé oppimisessa hyvaksi erilaisia oppimismuotoja, kannustetaanko
henkilostoa riittavasti oppimiseen sekd onko opittu tieto kaikkien organisaation jasenten saa-

tavilla.

Neljas osio keskittyl oppimisen arviointiin. Kuuden vaittaméan tavoitteena oli selvittdd palki-
taanko organisaatiossa hyvat tydsuoritukset, kannustetaanko henkilostéa arvioimaan omaa
kehitystd, onko esimies kiinnostunut henkiloston oppimisesta ja sen tuloksista sekéd voidaanko

organisaatiossa hyodyntid epaonnistumiset oppimismahdollisuuksina.

Tutkimuslomakkeen viides osa-alue keskittyi tarkastelemaan esimiesti thmisena ja esimiechen
persoonallisuuden vaikutusta oppivaan organisaatioon. Tama osio on uusi alue oppivan orga-
nisaation johtamistutkimuksessa, silla esimichen persoonan vaikutusta oppivan organisaation
kehittymiseen ei ole tarkasteltu kirjallisuudessa. Kyselylomakkeessa otettiin tdssd yhteydessd

esille 11 eri vaittamaa, joiden avulla pyrittiin selvittimaan l1dhinna esimiesten tunnealya.

Lopuksi vastaajia pyydettiin arvioimaan omin sanoin, kuinka esimies voisi edistai oppimista
organisaatiossa. Tama kysymys oli avoin kysymys, johon vastaajalle ei annettu valmiita
vathtoehtoja rastitettavaksi, vaan tavoitteena oli, ettd jokainen vastaaja pohtisi asiaa omasta
nakokulmastaan, jolloin voitaisiin paneutua atheeseen hieman syvemmin ja saada esille seik-

koja, joita kysymyslomakkeen vaittimissa ei otettu esille.
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5.4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksen kohdejoukkona oli 10 Postin organisaatiota eri puolilta Suomea. Tutkimukseen
mukaan otetut organisaatiot oli valittu vuonna 2000 jirjestettyyn Postin esimiesvalmennuk-
seen osallistuneiden esimiesten perusteella. Esimiesvalmennuksen yhteydessd esimiesten
edustamia Postin organisaatioita oli analysoitu oppivina organisaatioina heiddn valittomille
alaisille suoritetun kyselytutkimuksen perusteella. Tutkimuksen perusteella organisaatiot oli
luokiteltu oppiviin ja ei-oppiviin organisaatioihin tutkimuksessa saavuttamansa pistemaaran
perusteella. Tahan tutkimukseen otettiin aineistosta mukaan viisi oppivaa ja viisi ei-oppivaa
organisaatiota. Tutkimukseen mukaan tulleiden organisaatioiden esimichiin otettiin puheli-
mitse yhteyttd ja alustavasti kerrottiin tutkimuksen toteuttamisesta ja sen aikataulusta. Esi-
miesten keskuudessa tutkimuksen aihepiiri koettiin yleisesti mielenkiintoiseksi ja tutkimuksen

tarpeellisuus perustelluksi.

Kyselylomakkeet ja vastauskuoret, joiden postimaksu oli valmiiksi maksettu, postitettiin esi-
miehille, jotka edelleen jakoivat kyselylomakkeet valittomille alaistlleen. Vastausaikaa sekd
alaisille ettd esimiehille annettiin kaksi viikkoa, jotta vastaajilla olisi riittavasti aikaa tutustua
lomakkeeseen ja vastata huolellisesti kysymyksiin. Kyselyn toteuttamisen ajankohta maalis-
kuun alussa oli onnistunut, silla kysely toteutettiin kahden Postin ruuhka-ajan valissa eli jou-
lukiireiden jalkeen, kuitenkin ennen paisidisen ruuhka-aikaa. Kaikki lomakkeet ja vastaus-
kuoret koodattiin numeroin, mika oli ehdoton edellytys sille, ettd nimettémat vastaukset voi-

tiin kohdentaa oikeaan organisaatioon.

Tutkimuksen otoksen koko oli kaiken kaikkiaan 287 kpl, joista 10 oli esimiestd ja loput 277
naiden esimiesten valittomia alaisia. Tallaisen otoksen késittely pro gradun —tutkimuksen re-
surssien puitteissa oli kohtuullinen ja toisaalta tuloskin oli kattava. Oppiviin organisaatioihin
kyselylomakkeita lahetettiin 140:1le alaiselle ja viidelle esimichelle ja ei-oppivista organisaa-
tioista 137 vastaajaa ja viisi esimiestd sai kyselylomakkeen. Vastaajaryhma jakaantui ndin ol-
len tasaisesti oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden kesken. Esimiesten niakékulma todettiin
oleelliseksi sen vuoksi, ettd on myos tarpeellista selvittaa eroavatko henkiloston ja esimiesten

kasitykset omasta tyoyhteisostddan oppivana organisaationa.

Maiiaraaikaan mennessa vastauksia saatiin takaisin yhteensa 116 kpl, joka on noin 40 % koko

vastaajamaarasti, joten palautusprosentti on tyypillinen kvantitatiivisella metodilla toteute-
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tulle tutkimukselle. Esimiehista yhdeksan palautti vastauslomakkeen ja vastaavasti alaisista
107 palautti omat vastauksensa. Yksi vastauslomake hylattiin, koska tdssd oli palautettu aino-
astaan tayttamaton lomake. Syyni tahan ilmoitettiin muutama piiva sitten aloitetut tyot, min-

ka vuoksi vastaaja katsot olevansa kykeneméaton vastaamaan esimiestd koskeviin vaittdmiin.

Tutkimuksen tulokset analysoitiin SPSS 10.0 —ohjelmalla, jonka avulla voidaan analysoida
tutkimusaineistoja tilastollisesti. SPSS —ohjelmalla voidaan tutkia ja tarkastella aineistoa
myos graafisesti, mika selventda lukijalle aineiston antia paremmin kuin pelkat luvut. Tutki-
muksen tuloksia esitettdessd apuna kaytettiin erilaisia kuvioita, joiden avulla pyrittiin anta-
maan visuaalisempi kuva késiteltavasta aihepiiristi. Kuvioiden avulla saéstetaan lukijaa yk-
sityiskohtaisten tarkastelujen tekemiseltd antamalla kuitenkin kattava kuva aineiston jakautu-
misesta eri vastausvaihtoehtojen kesken (Valli 2001, 161). Téassd tutkimuksessa hyoédynnet-

titn 14hinna erilaisten frekvenssien ja ristiintaulukoinnin mahdollisuuksia.

Kuviossa 5 esitetdadn vastaajajoukon frekvenssijakauma seka vastaajien jakautuminen oppivi-

en ja el-oppivien organisaatioiden kesken.

KUVIO 5 Vastaajien jakautuminen oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden kesken.

Hyva / huono lati
oppiva organi- | Frequency Percent Valid Percent Cumulative
PP . Percent
saatio
Valid hyva 57 49,6 49.6 49,6
huono 58 50,4 50,4 100,0
Total 115 100,0 100,0

Kuviosta 5 kay ilmi, ettd vastaajat jakaantuivat tasaisesti sekd oppivien etti ei-oppivien orga-
nisaatioiden kesken. Tutkimukseen vastasi 57 vastaajaa eli 49,6 % oppivista organisaatioista
ja 58 vastaajaa eli 50,4 % ei-oppivista organisaatioista. Vastausten tasainen jakautuminen oli
edellytyksend sille, ettd saatuja vastauksia voitiin vertailla keskendin seka oppivan ettd ei-

oppivan organisaation nikokulmasta.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassi osiossa tullaan tarkastelemaan tutkielman empiriaosuudessa tehdyn tutkimuksen tulok-
sia. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda kuinka esimichen toimintatavat ja toisaalta persoo-

nallisuuden piirteet eroavat oppivissa organisaatioissa ja ei-oppivissa organisaatiossa.

Tutkimus suoritettiin lomakekyselyna, joka koostui viidesta eri osa-alueesta (ks. Liite 1 & 2).
Aluksi tarkasteltiin visioiden ja yhteisten paamaarien asettamisen vilisia eroavaisuuksia, toi-
sena osa-alueena tutkittiin esimichen taitoja oppimisen mahdollistamisessa organisaatioissa,
kolmantena tutkimuksen kohteena oli oppimisen keinojen luominen, neljantenid esimichen
taidot oppimisen arvioinnissa ja lopuksi tarkasteltiin esimiestd ithmisend, tavoitteena selvittaa
esimichen tunneilya ja sen vaikutusta organisaation oppimiseen. Kyselylomakkeen lopussa
vastaajalla oli mahdollisuus kuvailla omin sanoin, kuinka esimies voisi edistdd oppimista or-
ganisaatiossaan. Tutkielman empiriaosuuden tutkimus toteutettiin sekd esimiehille ettd heidin

vilittomille alaisilleen.

Seuraavissa kappaleissa kasitellaan tarkemmin niitd kyselylomakkeessa esitettyja vaittadmia,
joiden suhteen oli oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden vastausten valilla havaittavissa
eroavaisuuksia. Tulosten analysoinnissa vastausten jakaumat ilmoitetaan tekstissd prosent-
tiosuuksina, mutta analysoinnin yhteydessi esitettavissa graafisissa kuvioissa vastausten ja-

kaumat nakyvat selkeyden vuoksi vastaajien lukumaérina.

6.1 Visio ja yhteiset pAdiméirit

Kyselylomakkeen ensimmainen osio keskittyi tarkastelemaan johtajan ja esimiehen taitoja or-
ganisaatiossa vallitsevien yhteisten padmaérien ja vision luomisessa. Naitd asioita selvitettiin
kymmenelld eri viitteellda (ks. liite 1 & 2), joihin sekd esimiehet ettd heidan valittoémét alai-

sensa vastasivat.

Vastaukstien perusteella oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden vililla johtamistaidoissa vi-
sion ja yhteisten padmadrien osalta eroavaisuuksia 10ytyi neljan eri viittdimén suhteen, joita

analysoidaan seuraavissa kappaleissa tarkemmin.
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6.1.1 Oppimisen tarpeen ilmaiseminen

Oppimisen tarpeen ilmaisemisen taito pohjautuu oppivassa organisaatiossa lahinnd Sengen
suunnittelijan ja Moilasen organisaatiotasolla suunnannéyttdjan ja yksilotasolla innostajan
roolien toimenkuviin (Senge 1993, 357 — 358; 1994; 1996, 293 — 294; Moilanen 2001b, 170 —
171). Tutkimuksessa oppimisen tarpeen ilmaiseminen jakaantui hyvien ja huonojen oppivien
organisaatioiden vililla melko tasaisesti, mutta oppivissa organisaatioissa vastaukset painot-
tuivat enemmén “samaa mieltd” —puolelle, kun taas ei-oppivissa organisaatioissa vastaukset

painottuivat hienoisesti “eri mieltd” —puolelle, kuten kuvio 6 osoittaa.

KUVIO 6 Esimichen kyky ilmaista selkedsti miksi oppimista organisaatiossa tarvitaan.

30

Vastaajien lukumaara

Oppiva organisaatio

yva

huono

Oppivissa organisaatioissa oltiin yleisesti sitd mieltd, ettid esimies osaa ilmaista oppimisen tar-
peet selkedsti. Vastaajista 71 % oli joko jonkin verran samaa mieltd” tai “taysin samaa miel-
ta” kyselylomakkeessa esitetystd viitteestd. Jopa noin 29 % vastaajista oli tdysin samaa miel-
ta. Toisaalta ei-oppivissa organisaatioissa vastaukset painottuivat ’eri mieltd” —puolelle, silld
vastaajista 52 % oli joko “jonkin verran eri mieltd” tai “taysin eri mieltd” kyselylomakkeen

viitteestd. Taysin eri mieltd oli noin 12 % ei-oppivien organisaatioiden vastaajista.
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Seké oppivissa ettid ei-oppivissa organisaatioissa esimichet olivat sitd mieltd, ettd he kykene-
viit selkedsti ilmaisemaan miksi oppimista organisaatiossa tarvitaan. Tutkimusaineiston oppi-
vissa organisaatioissa nelja esimiestd oli ”jonkin verran samaa mieltd” véitteesta ja yksi vas-
taajista tdysin samaa mieltd. Vastaavasti ei-oppivissa organisaatio'iss'a esimiesten mielipiteet
painottuivat “samaa mieltd” —puolelle. Alaisten keskuudessa painotus oppivien ja ei-oppivien
organisaatioiden vastausten kesken on selkeammin erilainen kuin esimiehilla. Oppivissa or-
ganisaatioissa 67 % alaisten vastauksista jakaantui “samaa mieltd” —puolelle. Ei-oppivissa or-
ganisaatioissa alaisten vastaukset painottuvat “eri mieltd” —puolelle, vaikka eroavaisuudet
”samaa mieltd” ja “eri mieltd” ryhmien valilla eivat olleet niin huomattavat kuin oppivissa or-
ganisaatioissa. Kuitenkin ei-oppivissa organisaatioissa “taysin eri mieltd” —vastauksia 16ytyi

enemmén kuin oppivissa organisaatioissa.

Mielenkiintoista oli havaita, ettd sekd oppivissa ja ei-oppivissa organisaatioissa vastaajan iké-
rakenteen mukainen suhtautuminen siithen, kykeneekd esimies ilmaisemaan oppimisen tar-
peen selkedstt oli samankaltainen. Molemmissa vastaajaryhmissa painottur nuorimpien vas-
taajien mielipiteet “eri mieltd” —puolelle. Yleisesti molemmissa ryhmissa 18 — 35 vuotiaat
vastaajat olivat sitd mieltd, ettei esimies kykene taysin selkedsti ilmaisemaan miksi oppimista
tarvitaan organisaatiossa. Oppivissa organisaatioissa tyossdoloaika yrityksen palveluksessa ei
tuonut eroavaisuuksia esille vaitteen suhteen, silla vastaajat yhtyivat yleisesti véitteeseen. Ei-
oppivissa organisaatioissa vastaajat, jotka olivat tydoskennelleet yrityksessa alle vuoden koki-
vat, ettd esimies onnistuu ilmaisemaan oppimisen tarpeen hyvin, mutta 1 — 5 vuotta tydsken-

nelleet painottivat vastauksensa jo “eri mieltd” —puolelle.

Naiden saatujen tulosten perusteella voidaan sanoa, etta oppivien ja ei-oppivien organisaatiot-
den valilla oli havaittavissa eroavaisuuksia esimichen kyvyssa ilmaista henkilostolleen selke-
asti miksi oppimista tarvitaan. Toisaalta nuorten vastaajien keskuudessa oli havaittavissa mo-
lemmissa vastaajaryhmissa kriittisyyttd vaitteen suhteen, silla sekd oppivissa ettd ei-oppivissa
organisaatioissa 18 — 35 vuotiaat vastaajat olivat ”jonkin verran eri mieltd” véitteestd. Oppi-
vissa organisaatioissa seki esimichet ettd heidin alaiset olivat sitd mieltd, etti esimies kyke-
nee selkedsti ilmaisemaan oppimisen tarpeen organisaatiossa, mutta ei-oppivassa organisaati-

ossa esimiesten ja alaisten kéasitykset asiasta olivat eriavat.
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6.1.2 Organisaation toimintatavat heijastavat koko henkiloston arvoja, ei vain johdon

Tarkasteltaessa esimiehen taitoja rakentaa organisaatiossa yhteinen visio ja yhteiset oppimisen
paamairat, yhtend vaitteend vastaajille esitettiin kysymys siita kuinka hyvin organisaation
toimintatavat heijastavat koko henkiloston arvoja, eikd vain johdon. Yhteisten tavoitteiden
asettamisen kannalta oppivassa organisaatiossa on tirkead, ettda henkilostd kokee voivansa si-
toutuva vallitseviin toimintatapoihin. Edellytykseni tille on, ettd organisaation tapa toimia on

yhteneviinen henkil6ston arvojen ja asenteiden kanssa.

Tutkimuksen mukaan organisaatioiden toimintatapojen arvojen kohdalla oli havaittavissa
eroavaisuuksia oppivien ja et-oppivien organisaatioiden keskuudessa, kuten kuviosta 7 on
néhtivissa. Yleisesti tutkimuksessa oppivissa organisaatioissa vastaukset painottuivat “samaa
mieltd” —puolelle, silld noin 58 % vastaajista oli vahintd4n jonkin verran samaa mielta viit-
teestd. Vastaavasti ei-oppivissa organisaatioissa vastaukset vaittiman suhteen kallistuivat “eri
mieltd” —puolelle, silla 59 % oli jokseenkin eri mieltd siitd, ettd organisaation toimintatavat
heijastavat koko henkiloston arvoja. Kuviosta 7 voidaan nahdi, etta vaittaman suhteen vas-
taajat antotvat myos suhteellisen paljon aaripaivastauksia. Toisin sanoen sekd “taysin eri
mieltd” ettd taysin samaa mieltd” vastauksia loytyi useita niin oppivista kuin ei-oppivista or-
ganisaatioista. Mielenkiintoista on havaita, ettd tdysin samaa mielti véitteen kanssa olevia
l6yty1 kuttenkin ei-oppivista organisaatioista enemman kuin oppivista organisaatioista. Toi-
saalta my0s tiysin eri mielti vastauksia annettiin ei-oppivissa organisaatioissa enemmain kuin

oppivissa organisaatioissa.

Tarkasteltaessa erikseen oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden vastauksia koskien vaitetta
siita, ettd organisaation toimintatavat heijastavat koko henkildston arvoja, eikd vain johdon,
voidaan havaita, ettd molemmissa tutkimusryhmissid esimiesten keskuudessa vastaukset ja-
kautuvat tasaisesti “samaa mieltd” ja “eri mieltd” —puolille. Oppivissa organisaatioissa €si-
miehistd kolme yhtyi viitteeseen ja kaksi oli jonkin verran eri mieltid. Vastaavasti ei-oppivissa
organisaatioissa kaksi esimiesta oli jonkin verran samaa mielta viitteesti ja kaksi jonkin ver-
ran er1 mieltd. Téllaiseen vastausjakaumaan saattaa osaltaan vatkuttaa se, ettd kohdeorgani-
saatio on suhteellisen iso ja laaja yritys, minkd vuoksi esimichet yksikkokohtaisesti eivit koe

volvansa vaikuttaa yrityksen yleisiin toimintatapoihin.
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KUVIO 7 Organisaation toimintatavat vastaavat koko henkiloston arvoja, ei vain johdon.
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Toisaalta esimiesten vilittdmien alaisten vastauksista oli havaittavissa ero vastaajaryhmien
kesken. Oppivien organisaatioiden alaiset olivat viitteen suhteen yleisesti samaa mieltd, silld
noin 58 % oppivan organisaation alaisista oli samaa mieltd vaitteesta. Samankaltainen jakau-
tuminen oli loydettivissd myos ei-oppivien organisaatioiden alaisten vastauksista, mutta
piinvastaisesti, silld 59 % vastaajista ilmoitti olevansa vihintadn jonkin verran eri mieltd
véitteestd. Tosin tdssd yhteydessd on huomioitava, ettd ei-oppivien organisaatioiden vastauk-
sissa adripadvaihtoehtoja 1oytyi ldhes yhta paljon; “taysin samaa mieltd” vaitteestd oli 10 vas-

taajaa ja “taysin eri mieltd” yhdeksan vastaajaa.

Tarkasteltaessa lahemmin oppivien organisaatioiden henkiloston vastauksia, voidaan havaita,
ettd tyossdoloaika organisaatiossa vaikuttaa osaltaan vastaajien mielipiteeseen viitteestd, jon-
ka mukaan organisaation toimintatavat heijastavat koko henkil6ston arvoja, eikd ainoastaan
johdon. Alle 10 vuotta organisaatiossa tyoskennelleiden mielestd organisaation toimintatavat
vastaavat koko henkiloston arvoja, mutta yli 11 vuotta tyoskennelleiden vastaajien ryhméssa
vastaukset jakautuivat jo lihes tasan “samaa mieltd” (54 %) ja “eri mieltd” (46 %) —vastauk-
siin. Ei-oppivissa organisaatioissa alle vuoden tyoskennelleet yhtyivat viitteeseen, 1 — 5

vuotta tyoskennelleiden vastaajaryhmaéssa vastaukset jakautuivat tasan “samaa mieltd” ja “er
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mieltd” —vastausten kesken, 6 — 10 vuotta organisaatiossa tyoskennelleiden ryhméssa vastauk-
set vaittaman suhteen painottuivat jo selkeésti “ert mieltd” —puolelle ja yli 10 vuotta tyosken-
nelleiden ryhmassa perati noin 77 % vastaajista oli vahintaankin jonkin verran eri mielta

viitteesta.

Mydés vastaajien ikarakenteen suhteen oli aineistossa oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden
valilla havaittavissa samankaltaisia yhteneviisyyksid, tosin eri suuntiin. Oppivissa organisaa-
tioissa nuorten eli 18 — 35 vuotiaiden keskuudessa vastaukset jakautuivat tasan “samaa miel-
td” ja “eri mieltd” vastausvaihtoehtojen kesken. Samankaltainen tasaisuus oli havaittavissa
myos 46 — 55 vuotiaiden ikaluokassa. 36 — 45 —vuotiaiden ja 56 — 65 —vuotiaiden ikdluokassa
vastaukset painottuivat lahes samassa suhteessa “samaa mielta” —puolelle. Néissa edella mai-
nituissa ryhmissa noin 70 % vastaajista oli vahintainkin jonkin verran samaa mielti siitd, etta
organisaation toimintatavat heijastavat koko henkiloston arvoja, eikd vain johdon. Samankal-
tainen trendi oli 10ydettavissd ei-oppivien organisaatioiden vastauksista, tosin pdinvastaiseen
suuntaan. Nuorten vastaajien eli 18 — 35 vuotiaiden keskuudessa vastaukset tarkasteltavan
véitteen suhteen kallistuivat hieman “ert mieltd” —puolelle, 36 — 55 vuotiaiden ryhmissa vas-
taukset jakautuivat tasaisesti sekd ~ eri mieltd” ettd “samaa mieltd” vastausvaihtoehtojen kes-
ken. Vanhimmassa ikédluokassa eli 56 — 65 vuotiaiden ryhmassi vastaajat olivat taas puoles-
taan enemman sitd mieltd, ettd organisaation toimintatavat eivat taysin vastaa koko henkilos-

ton arvoja.

Oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden vastausten valilla 16ydettidvissa eroavaisuuksia tar-
kasteltaessa organisaatioiden toimintatapojen vastaavuutta koko henkilostén arvojen suhteen.
Oppivissa organisaatioissa oltiin sitd mieltd, ettd viittdma pitda jokseenkin paikkaansa, kun
taas el-oppivissa organisaatioissa oltiin eri mieltd véitteestd. Miclenkiintoista oli havaita, etta
molemmissa tutkimusryhmissa, niin oppivissa kuin ei-oppivissa organisaatioissa, ty0ssaolo-
ajan kasvaessa vastaajat suhtautuivat kriittisemmin vditteeseen. Selkeimmin tdmén suuntai-

nen kehitys oli havaittavissa ei-oppivien organisaatioiden vastaajaryhméssi.

6.1.3 Esimies luo organisaatioon oppimista tukevan ilmapiirin

Koko organisaatiotason oppimista ei yrityksessa tapahdu, ellei organisaation ilmapiiri tue op-

pimista ja erilaisia oppimisprosesseja. Oppimista tukevan ilmapiirin on oltava sellainen, ettid
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se mahdollistaa yksiloiden ja tiimien oppimisen ja opitun tiedon leviamisen kaikkialle organi-

saatioon, jolloin voidaan puhua koko organisaatiotason oppimisesta.

Tutkimuksen kyselylomakkeessa visioiden ja yhteisten paamarien osiossa vastaajia pyydet-
tiin arvioimaan esimiehen kykya luoda organisaatioon sellainen itlmapiiri, joka tukee oppi-
mista. My0s timén viitteen suhteen oli havaittavissa eroavaisuuksia oppivien ja ei-oppivien
organisaatioiden vastauksissa. Yleisesti aineistoa tarkasteltaessa voitiin havaita, ettd oppivien
ja ei-oppivien organisaatioiden vastaukset painottuivat selkeisti eri puolille vastausvaihtoeh-
doissa. Oppivissa organisaatioissa 65 % vastaajista oli samaa mieltd viitteestd ja vastaavasti
el-oppivissa organisaatioissa 64 % oli eri mielta vaitteestd (ks. Kuvio 8). Myos tassikin véit-
teessd l0ytyi adripadvastauksia, silld oppivan organisaation vastaajista noin 13 % oli tdysin
samaa mieltd vaitteestd ja vastaavasti noin 12 % ei-oppivien organisaatioiden vastaajista oli

taysin eri mieltd siita, ettd esimies on luonut organisaatioon oppimista tukevan tlmapiirin.

KUVIO 8 Esimies on luonut organisaatioon oppimista tukevan ilmapiirin.
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Analysoitaessa oppivien organisaatiotden vastauksia tarkemmin, esimichet ndissi organisaati-
oissa olivat yleisesti sitd mielta, ettd he ovat luoneet organisaatioonsa oppimista tukevan il-
maptirin. Myos esimiesten valittomien alaisten keskuudessa yhdyttiin selkeasti vaitteeseen,
silla noin 62 % vastaajista oli samaa mieltd véitteesta. Ei-oppivien’organisaatioiden esimichet
olivat puolestaan yksimielisesti jonkin verran er1 mielta siitd, ettd olisivat onnistuneet luo-
maan organisaatioon oppimista tukevan ilmapiirin. Naissd organisaatioissa myos alaisten
vastaukset olivat selkedsti “eri mieltd” —painotteisia. Noin 13 % vastaajista oli jopa tdysin eri

mielti viitteesta.

Oppivissa organisaatioissa vastaajien tyossdoloaika ei nayta vaikuttaneen sithen, etti organi-
saatiossa koetaan, ettid esimies on kyennyt luomaan sellaisen ilmapiirin, joka osaltaan tukee
oppimista organisaatiossa. Erityisesti 1 — 5 vuotta ja toisaalta myos yli 11 vuotta organisaati-
ossa tyoskennelleiden ryhmissa tyytyviisyys esimichen toimintaan oppimista tukevan ilmapii-
rin suhteen oli selkedsti havaittavissa. Ei-oppivissa organisaatioissa oli samankaltainen vasta-
usjakauma, mutta jalleen vastakkaiseen suuntaan. Yleisesti tydssdoloajasta riippumatta vasta-
ukset painottuivat kaikissa tyossdoloaikaryhmissa “ert mieltd” —puolelle, mutta erityisesti vi-
hemman aikaa tyossa olleiden kohdalla oli havaittavissa suurempaa kriittisyytta kuin kau-

emmin tyoskennelleilla.

Tarkasteltaessa tutkimusryhmien vastauksia viela vastaajien ian suhteen, oppivissa organisaa-
tioissa jalleen nuorten vastaajien (18 — 35 vuotiaiden) keskuudessa annettiin eniten “eri miel-
td” vastauksia. Samoin ei-oppivissa organisaatioissa nuoret, erityisesti 18 — 25 vuotiaat olivat
suurelta osin erl mieltd viitteesta (noin 73 % ). Oppivissa organisaatioissa muissa ikaryhmissi
vastaukset olivat selkeasti vaitteen kanssa yhteneviisi, kuten myos ei-oppivissa organisaati-
oissa, joissa nuoret vastaajat olivat erittdin negatiivisia, mutta tista ikidluokasta ylospiin vas-
taukset tasoittuivat “eri mieltd” ja “samaa mieltd” vaihtoehtojen kesken. Tosin vanhimmassa

ikaryhméssa eli 56 — 65 vuotiaissa vastaukset olivat jilleen “eri mieltd” —painotteisia.

6.1.4 Esimies tuo oppimisen hyodyt selkeisti esille

Oppivassa organisaatioissa tirked motivointikeino henkiléston oppimiselle on oppimisesta
saatavien hyotyjen esille tuonti ja hyotyjen korostaminen. Térkedd on, ettd esimies kykenee
osoittamaan yksilolle kuinka han hyotyy oppimisesta ja miten hidnen oma oppimisensa tulee

vaikuttamaan koko organisaation toimintaan ja sitd kautta oppivan organisaation syntymiseen.



59

Organisaation oppimisen kannalta on tarkedi, ettd seka yksittaisten oppijoiden ettd koko or-

ganisaation tavoitteet ja-oppimisesta saatavat hyodyt olisivat yhteneviiset.

Tutkimuksen kyselylomakkeessa kysyttiin vastaajilta heiddn kisityksiddn siitd, kuinka hyvin
esimies tuo oppimisesta saatavat hyodyt esille. Tdman vaittaman Suhteen loytyi eroavaisuuk-
sla opplivien ja ei-oppivien organisaatioiden vastausten valilla. Oppivien organisaatioiden
vastaajista jopa noin 70 % yhtyi viitteeseen ja oli vahintdankin jonkin verran samaa mielta
siité, ettd esimies tuo oppimisen hyodyt organisaatiossa esille. Tdysin samaa mielta vastaajista
oli noin 11 %. Tutkimuksen kohteena olleissa ei-oppivissa organisaatioissa vastaajista noin 57
% ol1 er1 mielta siitd, ettd esimies tuo oppimisen hyodyt organisaatiossa selkedsti esille, kuten

kuviosta 9 on havaittavissa.

KUVIO 9 Esimies tuo oppimisen hyddyt selkedsti esille organisaatiossa.

40

Vastaajien lukumaara

Oppiva organisaatio

hyva

huono




60

Tarkasteltaessa tarkemmin aineistoa ja vertailtaessa erikseen oppivien ja ei-oppivien organi-
saatioiden vastausten jakaumia voidaan todeta, ettd oppivissa organisaatioissa esimichet olivat
yksimielisia siitd, ettda he tuovat oppimisen hyodyt organisaatiossaan esille. Ei-oppivissa orga-
nisaatioissa esimiesten vastaukset jakautuivat hieman tasaisemmin kuin oppivissa organisaa-
tiossa, mutta kuitenkin vastausten painopiste ol “samaa mieltd” —vastausvaihtoehdoissa.
Alaisten vastauksista oli havaittavissa jo selkedmmit eroavaisuudet, silld oppivien organisaa-
tioiden vastaajista noin 67 % oli vahintaankin ”jonkin verran samaa mieltd” viitteestd ja ei-
oppivissa organisaatioissa vastaajat olivat selkedsti “eri mieltd” vaitteesta (noin 59 %). Tosin
on huomioitava, etti ei-oppivien organisaatioiden vastaajien joukossa suurin osa oli rastittanut
“jonkin verran ert mieltd” —vaihtoehdon ja taysin er1 mielti viitteesta oli vain muutama vas-

taaja.

Oppivissa organisaatioissa vastaukset painottuivat selkedsti “samaa mielta” —puolelle riippu-
matta vastaajien tydssdoloajasta organisaatiossa. Ainoastaan 6 — 10 vuotta tyoskennelleiden
ryhmaéssé vastaukset jakaantuivat hieman tasaisemmin “samaa mieltd” ja “eri mieltd” vaihto-
ehtojen kesken, kun taas yli kymmenen vuotta tyoskennelleiden keskuudessa oltiin selkeésti
sitd mieltd, ettd esimies tuo oppimisen hyodyt organisaatiossa hyvin esille. Analysoitaessa ei-
oppivien organisaatioiden vastauksia véitteesta tyossdoloajan mukaan oli merkille pantavaa
se, ettd alle vuoden tydskennelleet olivat kaikki sitd mieltd, etta esimies tuo oppimisen hyodyt
selkeasti esille organisaatiossa. Tyossaoloajan kasvaessa ei-oppivissa organisaatioissa mieli-
piteet vaitteestd muuttuivat entista kriittisemmiksi. 1 — 5 vuotta tydskennelleet olivat jo sel-

vésti sitd mieltd, ettd oppimisen hyotyja ei tuoda riittavén selkedsti organisaatiossa esille.

Kuten muissakin esille otetuissa viittamissa, tarkasteltacssa vastauksia vastaajien iin suhteen
molemmissa tutkimusryhmissi nuorimmat vastaajat suhtautuvat kriittisemmin vaitteisiin kuin
keski-ikdiset vastaajat. Analysoitaessa esimichen kykya tuoda oppimisen hyddyt esille organi-
saatiossa, oppivissa organisaatioissa nuoret olivat véitteestd eri mieltd ja 26 — 35 vuotiaiden
vastaajien ryhméssa vastaukset jakaantuivat ldhes tasan “samaa mieltd ” ja “eri mieltd” vasta-
uksien kesken. Yli 35 vuotiaiden keskuudessa vastaukset alkoivat vihitellen idn my6td pai-
nottua “samaa mieltd” —puolelle. Ei-oppivissa organisaatioissa nuorimmat (18 — 25 v.) ja van-
himmat (56 — 65 v.) vastaajat olivat yleisesti sitd mieltd, etti esimies ei ilmaise selkedsti op-
pimisesta saatavia hyotyjd, kun taas keski-ikdisten vastaukset painottuivat melko tasaisesti

“samaa mieltd” ja “eri mieltd” vaihtochtojen kesken.
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6.2 Oppimisen mahdollistaminen organisaatiossa

Sengen oppivan organisaation johtajan rooleista opettajan rooli on vastuussa oppimisen mah-
dollistamisesta organisaatiossa. Vastaavasti Moilasen roolijaottelusta oppimisen mahdollista-
misen tehtavit kuuluvat organisaatiotasolla kyseenalaistajan ja yksﬂdtasolla herittdjan roolei-
hin. Oppimisen mahdollistamiseksi organisaatiossa esimichen on kyseenalaistettava organi-
saatiossa vallitsevat toiminta- ja ajattelumallit sekd huolehdittava organisaation oppimisen
kannalta merkittivasta avoimesta tiedonkulusta organisaatiossa. (Senge 1993, 356; 1996, 295;
Moilanen 2001b, 173.)

Tutkimuksen kyselylomakkeessa esimiehen taitoja oppimisen mahdollistamisessa organisaa-
tiossa punnittiin kymmenelld viittaimalla, joihin vastaajat ottivat kantaa (ks. Liite 1 & 2).
Vaittdamilla selvitettiin tiedon kulkua organisaatiossa, uusien toimintatapojen ja ajattelumalli-
en kdyttod tyossa ja muutoksista tiedottamista organisaatiossa. Oppivien ja ei-oppivien orga-
nisaatioiden valisissd vastauksissa oli havaittavissa eroavaisuuksia yhdessi viittimissi, jota

seuraavassa kappaleessa analysoidaan tarkemmin.

6.2.1 Tieto kulkee hyvin tydympéristossa

Organisaation oppimisen kannalta on oleellista, ettd tieto kulkee tyoympiristossid avoimesti
kaikkiin suuntiin; niin vertikaalisesti kuin horisontaalisestikin. Myos organisaation ulkopuo-
lelta tuleva tieto ja sen kaisittely ja levidminen organisaatioon on tirkedd, jotta organisaatio

voisi ennakoida ympariston toiminnalleen asettamia haasteita.

Tutkimuksessa oli havaittavissa eroavaisuuksia tiedonkulun suhteen oppivien ja ei-oppivien
organisaatioiden kohdalla (kts. kuvio 10). Oppivissa organisaatioissa vastaukset jakaantuivat
padosin “samaa mieltd” —puolelle, silla noin 63 % vastaajista yhtyi viitteeseen. Ei-oppivissa
organisaatioissa puolestaan 63 % vastaajista oli eri mieltd siita, etté tieto kulkee hyvin tyoym-
paristdssd. Huomioitavaa on, ettd ei-oppivissa organisaatioissa jopa 26 % vastaajista oli tiysin

erl mieltd viitteesta.
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KUVIO 10 Tieto kulkee hyvin tydympéristossa.
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Sekd oppivissa ettd ei-oppivissa organisaatioissa esimiesten mielesti tieto kulkee hyvin tyo-
ympéristossa. Esimiesten valittomat alaiset olivat kuitenkin ei-oppivissa organisaatioissa ylei-
sesti eri mielta vaitteesta, silla noin 67 % ei-oppivien organisaatioiden alaisista kokivat, ettei
tieto kulje sujuvasti organisaatiossa. Oppivissa organisaatioissa alaisten vastaukset olivat sa-

mansuuntaiset kuin esimiestenkin vastaukset; 62 % alaisista yhtyi vaitteeseen.

Tarkasteltaessa vaitetta vastaajien tyossiaoloajan perusteella, voidaan todeta, ettd alle vuoden
organisaatiossa tyoskennelleet, huolimatta siitd onko kyseessd oppiva vai ci-oppiva organi-
saatio, olivat sitd mieltd, etti tieto tydyhteisossd kulkee hyvin. Mitd kauemmin vastaaja oli
tyoskennellyt organisaatiossa sitd kriittisemmiksi vastaukset viitteen suhteen muuttuivat.
Esimerkiksi oppivissa organisaatioissa “tdysin eri mieltd” -vastaukset lisddntyivit mitid kau-
emmin atkaa organisaatiossa oli tyoskennelty. Yli 11 vuotta tyoskennelleiden vastaajaryhmas-

sa oppivissa organisaatioissa ei I0ytynyt endd yhtdan “tdysin samaa mielti” -vastausta.

Vastaajien 14n suhteen vastaukset jakaantuivat oppivissa organisaatioissa kahtia. Nuorissa eli
18 — 35 -vuotiaissa oltiin eri mielta siita, ettd tieto kulkee hyvin organisaatiossa, kun taas van-

hemmat puolsivat vaitettd. Ei-oppivissa organisaatioissa oli puolestaan havaittavissa, etti nuo-
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rimmat ja vanhimmat vastaajat olivat eri mielta vaitteestd ja 26 — 55 vuotiaissa vastaukset ja-

kaantuivat melko tasaisesti ’eri mieltd” ja “samaa mieltd” vastauksien kesken.

Oppimisen mahdollistamisen -osiossa oli 10ydettavissd yksi vaitt‘ama; jossa tutkimuksen mu-
kaan vastaukset olivat hyvin samankaltaiset niin oppivien kuin ei-oppivien organisaatioiden
keskuudessa. Viittamissa tarkasteltiin henkiloston vastuuta omasta tyosuorituksestaan. Vas-
taukset jakaantuivat molemmissa tutkimuksen kohderyhmissa samankaltaisesti. Huomioitavaa
on, ettd “taysin eri mieltd” —vastausvaihtoehtoja e1 esiintynyt lainkaan kummassakaan tutki-
musryhméssi ja ainoastaan nelja vastaajaa ei-oppivissa organisaatioissa oli jonkin verran eri
mieltd siitd, ettd he ovat vastuussa omasta tyosuorituksestaan. “Tdysin samaa mieltd” —vasta-
uksia oli suurin osa annetuista vastauksista, oppivassa organisaatiossa noin 84 % ja ei-
oppivissa organisaatioissakin noin 64 % vastaajista oli tdysin samaa mielta siitd, ettd he tunte-

vat olevansa vastuussa omasta tyosuorituksestaan.

6.3 Oppimisen keinot

Tarkasteltaessa erilaisia oppimisen keinoja organisaatiossa ja johtajan roolia oppimisen kei-
nojen esille tuojana voidaan tarkastella esimiechen tehtavia Moilasen roolijaottetun edellytys-
ten luojan ja oppimisen keinojen osoittajan nakokulmista. Naiden oppivan organisaation joh-
tajan roolien tirkein tehtiva on tehda oppiminen niin yksilo- kuin organisaatiotasollakin mah-
dolliseksi organisaatiossa. Oppimisen edellytysten luojan ja keinojen osoittajan on kyettdva
loytamadn jokaiselle yksilolle parhaiten soveltuva oppimismalli ja puututtava organisaatiossa
vallitseviin rakenteisiin ja jirjestelmiin siten, etti opitut tiedot ja taidot leviavat organisaatios-

sa kaikkien saataville. (Moilanen 2001b, 176 — 177.)

Tutkimuksen kyselylomakkeessa esitettiin kymmenen eri viittimaa liittyen esimichen taitoi-
hin oppimisen edellytysten luojana ja oppimisen keinojen osoittajana. Tutkimuksen perus-
teella oli havaittavissa, etti eroavaisuuksia kohdeyrityksessa oppivien ja ei-oppivien organi-
saatioiden vililla 16ytyi eniten juuri oppimisen keinojen osa-alueelta. Seuraavissa kappaleissa
otetaan esille kuusi vaittimai oppimisen keinoista, joista 16ytyi eroavaisuuksia oppivien ja ei-

oppivien organisaatioiden valilla.
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6.3.1 Henkilostoa kannustetaan oppimaan uusia tyotaitoja ja —tehtiivia

Organisaatioissa henkilostéon kannustaminen uuden oppimiseen on tavallisesti aluksi esimie-
hen vastuulla, silla rutiineiksi muodostuneet tyotavat nahddan helposti ainoiksi toimiviksi
toimintatavoiksi, jolloin uuden tyotavan kayttoonotto koetaan tarpeettomaksi. [Iman esimie-
hen kannustamista, uusia ty6taitoja tullaan harvoin ottamaan kayttoon organisaatiossa. Kyse-
lylomakkeessa esitettiin vaite siitd, ettd henkilostod kannustetaan organisaatiossa oppimaan
uusia ty6taitoja ja -tehtdvia. Taman vaitteen suhteen oli 10ydettavissa eroavaisuuksia oppivien

ja ei-oppivien organisaatioiden vastausten vélilld.
Kuviosta 11 on ndhtdvissa, ettd oppivissa organisaatioissa vastauksista 66 % jakaantui “samaa
mieltd” -puolelle ja ei-oppivissa organisaatioissa noin 56 % vastaajista oli eri mieltd véittees-

ta.

KUVIO 11 Henkilostod kannustetaan oppimaan uusia tyotaitoja ja —tehtavia.
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Tarkasteltaessa lahemmin oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden vastauksia liittyen vaittee-
seen siitd, kannustetaanko henkilostod oppimaan uusia tyotaitoja ja —tehtavia, voidaan todeta,
ettd molemmissa vastaajaryhmissd suurin osa esimiehista oli jonkin verran samaa mieltd siitd,
ettd organisaatioissa kannustetaan henkilostod oppimaan uusia ty(jtaitbja. Alaisten vastauksis-
sa oppivissa organisaatioissa noin 65 % vastaajista oli vahintaan jonkin verran samaa mieltd
viitteestd, kun taas ei-oppivissa organisaatioissa noin 59 % vastaajista ol vahintainkin jonkin

verran eri mielti viitteesti.

Oppivissa organisaatioissa vastaajan tyossdoloaika ei ndyta vaikuttavan mielipiteeseen viit-
teestd. Ei-oppivissa organisaatioissa puolestaan alle vuoden organisaatiossa tyoskennelleet
olivat yleisesti samaa mielti viitteestd, mutta titd kauemmin organisaatiossa tyoskennelleet

kokivat, ettd henkilostoa ei kannusteta uusien tyotaitojen oppimiseen.

Suhtautuminen viitteeseen vastaajan ian perusteella antoi samankaltaisen jakauman, kuin
edellisissikin esille otetuissa viitteissd. Oppivissa organisaatioissa alle 25 —vuotiaat vastaajat
olivat ehdottomasti eri mielti siita, ettd henkilostoa kannustetaan oppimaan uusia tyotaitoja ja
—tehtdvia. Tata vanhemmat vastaajat olivat kuitenkin “samaa mieltd” vaitteestd. Ei-oppivissa

organisaatioissa nuorimmat ja vanhimmat vastaajat olivat selkeasti eri mieltd vaitteesta.

6.3.2 Henkildstéllid on mahdollisuus osallistua riittivisti heité kiinnostavaan koulutuk-

seen

Huolimatta siité, ettd henkilostokoulutus on ainoastaan yksi oppimiskeino, on se usein yksilon
oppimismotivaation kannalta hyvinkin merkittava tekija. Jos yksilolld ei ole mahdollisuutta
osallistua kiinnostavaan koulutukseen, on oppiminen usein hyvin hankalaa. Tutkimuksen ky-
selylomakkeessa esitetty vaite: "Henkilostoll4 on mahdollisuus osallistua hantd kiinnostavaan
koulutukseen” jakoi mielipiteet eri ryhmiin oppivissa ja et-oppivissa organisaatioissa, kuten

kuviosta 12 on niahtivissa.

Oppivissa organisaatioissa noin 66 % vastaajista olt samaa mielta stita, ettd heilla on ollut
mahdollisuus osallistua kiinnostavaan koulutukseen. Ei-oppivissa organisaatioissa vastausten

jakauma oli huomattavasti tasaisempi kuin oppivissa organisaatioissa, mutta kuitenkin noin
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55 % vastaajista ol eri mielta viitteestd. Huomioitavaa on, etta jopa 21 % ei-oppivien organi-

saatioiden vastaajista oli “taysin eri mielta” vaittamasta.

KUVIO 12 Henkilostolla on mahdollisuus osallistua heiti kiinnostavaan koulutukseen.
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Tarkasteltaessa vastauksia lahemmin voidaan havaita, ettd sekd oppivissa organisaatioissa ettd
el-oppivissa organisaatioissa esimiesten vastaukset olivat melko yllattavit. Oppivissa organi-
saatioissa esimiesten vastaukset painottuivat hienokseltaan “eri mielta” —puolelle, kun taas ei-
oppivissa organisaatioissa esimiehet olivat jonkin verran samaa mieltd siitd, ettd henkilostolla
on mahdollisuus osallistua riittdvasti heitd kiinnostavaan koulutukseen. Alaisten vastaukset
jakaantuivat puolestaan siten, ettd oppivissa organisaatioissa noin 69 % vastaajista yhtyi véit-
teeseen ja ei-oppivissa organisaatioissa noin 57 % vastaajista oli eri mielti kyselylomakkeessa

esitetystd varttimasti.

Henkiloston tyossaoloaika organisaatiossa ei ndytd muodostavan minkéiénlaisia eroavaisuuk-
sia oppivissa organisaatioissa, vaan vastaajat olivat yleisesti samaa mieltd viitteestd. Ei-
oppivissa organisaatioissa on mielenkiintoista havaita, ettd myos téssi yhteydessi alle vuoden
tyoskennelleet olivat tyytyviisia saamiinsa mahdollisuuksiin osallistua koulutukseen, mutta jo
1-5 vuotta organisaatiossa tyoskennelleiden vastaukset painottuivat selkeisti “eri mieltd” —

puolelle. Tésta eteenpdin, eli yli kuusi vuotta organisaatiossa tyoskennelleiden vastaukset ja-
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lelle. Tésta eteenpdin, eli yli kuusi vuotta organisaatiossa tyoskennelleiden vastaukset ja-
kaantuivat suhteellisen tasan sekid “samaa mielta” etta “eri mieltd” vastausten kesken. Tutki-
muksessa el tosin voitu selvittda sitd, oliko alle vuoden organisaatioissa tyoskennelleilla ollut

vield mahdollisuutta osallistua koulutukseen.

Oppivissa organisaatioissa vastaajan ian perusteella voidaan todeta, ettd nuoret suhtautuivat
huomattavasti kriittissmmin kuin vanhemmat vastaajat vaitteeseen siita, ettd henkilostolld on
mahdollisuus osallistua kiinnostavaan koulutukseen. Yli 35 -vuotiaat vastaajat olivat yleisesti
samaa mieltd viitteestid. Ei-oppivissa organisaatioissa alle 25 —vuotiaat olivat yleisesti “eri
mieltd” viitteestd, kuten myds vanhimmat vastaajat eli 56 — 65 —vuotiaat. Naiden ikaluokkien
valissd vastaukset jakaantuivat melko tasan “eri mieltd” ja “samaa mieltad” vastausvaihtoehto-

jen kesken.

6.3.3 Organisaatiossa oppimismahdollisuuksia on luotu kaikkiin tyotilanteisiin

Organisaatiossa oppimista voi tapahtua kaikissa tyotilanteissa, jolloin jokainen tyontekija vot
osaltaan edistad koko organisaation oppimista. Johtajan haasteena oppivassa organisaatiossa
onkin, etti kaikissa tyo6tilanteissa voidaan toimintaa parantaa oppimalla uusia taitoja, jotta tyo
olisi tehokkaampaa ja mielenkiintoisempaa tyontekijalle. Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd oppi-
mismahdollisuuksien suhteen 16ytyi eroavaisuuksia oppivissa ja ei-oppivissa organisaatioissa.
Kuvio 13 esittaa vastausten jakautumisen, kun tarkasteltiin vaitettd siita, onko organisaatiossa
luotu oppimismahdollisuuksia kaikkiin tyGtilanteisiin. Oppivissa organisaatioissa vastausten
jakauma oli suhteellisen tasainen “samaa mieltd” ja “ert mielta” vastausvaihtoehtdj en kesken,
mutta ei-oppivissa organisaatioissa vastauksissa painottui vahvasti “eri mieltd” —puoli. Noin
70 % ei-oppivien organisaatioiden vastaajista oli vahintddnkin jonkin verran eri mieltd snté,

ettd organisaatioissa on luotu oppimismahdollisuuksia kaikkiin tyétilanteisiin.
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KUVIO 13 Oppimismahdollisuuksia on organisaatiossa luotu kaikkiin tyotilanteisiin.
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Oppivissa organisaatioissa esimichet olivat padsaantoisesti eri mielta siita, etta organisaatiois-
sa on oppimismahdollisuuksia luotu kaikkiin tyétilanteisiin, mutta ei-oppivissa organisaatiois-
sa esimiesten mielipiteet viitteestd kallistuivat puolestaan “samaa mieltd” —puolelle. Alaisten
keskuudessa oppivissa organisaatioissa vastaukset jakaantuivat melko tasaisesti, mutta pai-
notus oli kuitenkin “samaa mieltd” —puolella. Ei-oppivissa organisaatioissa alaiset olivat sel-
kedsti eri mielta viitteestd, silla noin 72 % ei-oppivien organisaatioiden alaisista oli vahintaédn

jonkin verran eri mieltd siité, ettd oppimismahdollisuuksia on luotu kaikkiin tyotilanteisiin.

Tarkasteltacssa molemmissa tutkimusryhmisséa tyossdoloajan vaikutusta vastausten jakautu-
miseen, on havaittavissa, ettd sekd oppivissa ettid ei-oppivissa organisaatioissa alle vuoden
tyoskennelleet olivat sitd mieltd, ettd oppimismahdollisuuksia on kaikissa tyotilanteissa. Gp-
pivissa organisaatioissa lisdksi alle 10 vuotta organisaatiossa tyéskennelleet olivat yksimieli-
sid siitd, ettd oppimismahdollisuuksia on luotu kaikkiin tyotilanteisiin. Kuitenkin yli 11 vuotta
tyoskennelleiden keskuudessa vastaukset painottuivat hieman “eri mieltd” —puolelle. Ei-
oppivissa organisaatioissa yli vuoden tyoskennelleet olivat yksimieleisid siitd, ettei oppimis-

mahdollisuuksia ole organisaatiossa luotu kaikkiin tyotilanteisiin.
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Tutkittacssa vastauksia vield vastaajien 1an perusteella voidaan todeta, ettei vastaajan ika vai-
kuta ei-oppivissa organisaatioissa miclipiteeseen siita onko organisaatiossa luotu oppimis-
mahdollisuuksia kaikkiin tyotilanteisiin. Yleisesti ei-oppivissa organisaatioissa oltiin eri
mielta viitteestd riippumatta vastaajan iasta. Oppivissa organisaatioissa vastaukset vaihtelivat
puolestaan paljon idn mukaan. Alle 35 vuotiaat vastaajat olivat yleisesti eri. mieltd siita, etta
organisaatiossa on oppimismahdollisuuksia katikissa tyotilanteissa, kun taas 36 — 45 —vuotiai-
den ryhmaésséa vastaukset painottuivat “samaa mieltd” —puolelle. Vastausten paino oli jilleen
hieman “ert mieltd” —puolella 46 — 55 -vuotiaissa, kun taas vanhimmat vastaajat olivat ylei-
sesti jonkin verran samaa mielta siitd, ettd organisaatiossa on luotu oppimismahdollisuuksia

kaikkiin tyotilanteisiin.

6.3.4 Henkilostod rohkaistaan ottamaan vastuuta omasta oppimisestaan

Oppimisen kannalta on organisaatiossa tarkeai, ettd henkilosté kokee olevansa itse vastuussa
omasta oppimisestaan. Tama kannustaa yksiloitd oppimaan uusia asioita ja kehittdmaan itse-
44n ja omaa tyotaan. Kun yksilot kokevat itse olevansa vastuussa omasta oppimisestaan, he
etsivat aktiivisesti itselleen sopivia oppimismenetelmia, jotka vastaavat omia henkilokohtaisia

tarpeita.

Tutkimuksen kyselylomakkeessa esitettiin vaittama, liittyen esimichen kykyyn rohkaista hen-
kilostod ottamaan vastuuta omasta oppimisestaan. Taman viitteen suhteen oppivien ja ei-
oppivien organisaatioiden vastaukset erosivat toisistaan, kuten kuviosta 14 on havaittavissa.
Oppivissa organisaatioissa vastaajista noin 61 % oli sita mieltd, ettd henkilostod rohkaistaan
oftamaan vastuuta omasta oppimisestaan ja ei-oppivissa organisaatioissa puolestaan noin 57

% vastaajista oli eri mielti viitteesti.
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KUVIO 14 Henkilostoa rohkaistaan ottamaan vastuuta omasta oppimisestaan.
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Oppivissa organisaatioissa esimichet olivat eri mielta siita, ettd heidan organisaatioissa hen-
kilostoa rohkaistaan ottamaan vastuuta omasta oppimisestaan. Ei-oppivissa organisaatioissa
esimichet puolestaan olivat hienokseltaan jonkin verran samaa mieltd viitteestid. Alaisten kes-
kuudessa oppivissa organisaatioissa vastaukset viitteestd painottuivat selkedsti “samaa miel-
ta” —puolelle, silld noin 63 % alaisista oli vahintidan jonkin verran samaa mielté siitd, ettd hen-
kilostoa rohkaistaan ottamaan vastuuta omasta oppimisestaan. Ei-oppivassa organisaatiossa

alaiset puolestaan olivat eri mielta vaitteesta.

Vastausten mukaan tyossdoloaika et nayta vaikuttavan sithen, miten vastaajat suhtautuvat
véitteeseen. Oppivissa organisaatioissa kaikissa vastaajaryhmissa oltiin yleisesti samaa mieltd
vaitteestd ja vastaavasti ei-oppivissa organisaatioissa kaikissa vastausryhmissi vastaukset pai-
nottuivat selkedsti eri mieltd” —puolelle. Tosin ei-oppivissa organisaatioissa alle vuoden or-

ganisaatiossa tyoskennelleet olivat jonkin verran samaa mielta vaitteesta.

Tarkasteltaessa vastausten jakaumia vastaajien i1an perusteella voidaan havaita, ettd nuorim-
mat vastaajat sekd oppivissa ettd ei-oppivissa organisaatioissa suhtautuivat kriittisimmin

viitteeseen. Oppivissa organisaatioissa 18 — 25 -vuotiaat olivat jonkin verran eri mielta siit,
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etta henkilostod rohkaistaan ottamaan vastuuta omasta oppimisestaan. Vastaavastt ei-
oppivissa organisaatioissa 18 — 35 -vuotiaat vastaajat olivat myos eri mieltd véitteestd, kuten
myds 36 — 45 -vuotiaat, joiden vastaukset olivat kuitenkin jo jakaantuneet huomattavasti ta-
saisemmin “eri mieltd” ja “samaa mieltd” vastausvaihtoehtojen ke’skén. Vanhimmilla vastaa-
jilla vastaukset jakaantuivat seka oppivissa ettid ei-oppivissa organisaatioissa suhteellisen ta-
san “samaa mieltd” ja “eri mieltd” vastausvaihtoehtojen kesken siten, ettd oppivissa organi-
saatioissa vastaukset kuitenkin olivat hieman myonteisempia kuin ei-oppivissa organisaatiois-

sa.

6.3.5 Organisaatiossa kaikki tieto on niiden saatavilla, jotka tietoa tarvitsevat

Uuden opitun tiedon ja taidon levidminen tyoyhteisossa on edellytyksena sille, ettd oppimista
organisaatiotasolla voi tapahtua. Kun tarvittavat tiedot ja taidot ovat helposti kaikkien saata-
villa, oppimistilanne helpottuu ja uudet opitut asiat eivat jaa organisaatiossa ainoastaan muu-

tamien ihmisten omaisuudeksi.

Tutkimuksessa oli l6ydettévissd eroavaisuuksia oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden vas-
tauksissa, tarkasteltaessa vaitetta siitd, ettd kaikki tieto organisaatiossa on niiden saatavilla,
jotka tati tietoa tarvitsevat. Kuten kuviosta 15 on néhtavissa, oppivissa organisaatioissa noin
63 % vastaajista oli vihintaankin jonkin verran samaa mielta siitd, etta tieto on niiden saata-
villa, jotka sita tarvitsevat. Jopa noin 29 % vastaajista oli tdysin samaa mielta vaitteesti. Ei-
oppivissa organisaatioissa vastaukset painottuivat hienokseltaan “ert mieltd” —puolelle, silla
noin 56 % vastaajista oli vahintaankin jonkin verran eri mielta véitteesta. Ei-oppivien organi-
saatioiden vastauksissa on huomioitavaa, ettd diripadvastauksia annettiin suhteellisen paljon;
noin 14 % vastaajista oli taysin eri mieltd vaitteesta, mutta toisaalta noin 18 % vastaajista an-

to1 “taysin samaa mieltd” vastauksen.
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KUVIO 15 Organisaatiossa tieto on aina niiden saatavilla, jotka tietoa tarvitsevat.
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Oppivissa organisaatioissa sekd esimiehet etti alaiset olivat samaa mieltd siité, ettd heidan or-
ganisaatioissa on sellaiset toimintatavat, etta kaikki tieto on aina niiden saatavilla, jotka tatd
tictoa tarvitsevat. Ei-oppivissa organisaatioissa puolestaan esimiesten keskuudessa oli hyvin-
kin tasainen vastausten jakauma “samaa mieltd” ja “eri mieltd” vastausvaihtoehtojen kesken.
Kuitenkin esimiesten vastaukset painottuivat hienoisesti “samaa mieltd” —puolelle. Ei-
oppivissa organisaatioissa alaiset olivat puolestaan selkeasti eri mielta siita, etta kaikki tieto
on aina niiden saatavilla, jotka siti tarvitsevat. Jopa noin 15 % ei-oppivien organisaatioiden

alaisista oli taysin eri mielté véitteesta.

Tarkasteltaessa vastauksia vastaajien tyossioloajan perusteella, voidaan havaita, ettd ei-
oppivissa organisaatioissa vastaukset jakaantuivat yleisesti kaikissa vastaajaryhmissd “ert
mieltd” —puolelle, lukuun ottamatta alle vuoden organisaatiossa tyoskennelleita. Oppivissa
organisaatioissa alle viisi vuotta organisaatiossa tyoskennelleet olivat yleisesti samaa mieltd
viaitteestd. 6 — 10 vuotta tydskennelleiden vastaukset jakaantuivat hyvin tasaisesti “samaa
mieltd” ja “eri mieltd” vastauksien kesken, painottuen kuitenkin hieman “eri mieltd” ~-puolelle.

Yli 11 vuotta organisaatiossa tyoskennelleet olivat taas samaa mieltd viitteesta.
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Vastaajien ikd ei ndytd tutkimuksen tulosten mukaan vaikuttavan sithen, mitad mielti vastaajat
ovat viitteestd. Oppivissa organisaatioissa vastaajat olivat samaa mieltd viitteesta riippumatta
vastaajan idsti. Ei-oppivissa organisaatioissa vastaajat olivat puolestaan 14sta riippumatta yhta

mieltd siitd, ettei organisaatiossa kaikki tieto ole saatavilla silloin, kun sité tarvitaan.

6.3.6 Koulutuksesta saadut tiedot ja taidot levidvit koko tydyhteisoon

Jotta oppimista organisaatiossa voi tapahtua on uusien opittujen taitojen ja tietojen levittava

organisaatiossa siten, etti kaikki tyoyhteison jasenet voivat hyotyd naistd uusista taidoista.

Tutkimuksen perusteella oli oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden vililla havaittavissa
eroavaisuuksia siind, ettd koulutuksesta saadut uudet tiedot ja taidot leviavit koko tydyhtei-
soon. Kuvio 16 esittad vastausten jakautumisen vditteesta. Oppivissa organisaatioissa vasta-
ukset jakaantuivat yleisesti melko tasaisesti kaikkien neljan eri vastausvaihtoehdon kesken.
Noin 55 % vastaajista oli vdhintaankin jonkin verran samaa mielta siita, ettd uudet tiedot ja
taidot leviavat koko tyoyhteisoon. Kuitenkin on huomioitava, ettd oppivissa organisaatioissa
annettiin “tiysin eri mieltd” vastauksia suhteellisen paljon. Ei-oppivissa organisaatioissa vas-
taukset jakaantuivat selkeimmin kuin oppivissa organisaatioissa, silld noin 61 % ei-oppivien
organisaatioiden vastaajista oli vahintaankin jonkin verrah erl mielta siitd, ettd koulutuksesta

saadut tiedot ja taidot leviavat tasapuolisestt koko tyoyhteisoon.

Oppivissa organisaatioissa esimichet olivat yleisesti jonkin verran eri mielta siité, ettd organi-
saatiossa uudet tiedot ja taidot levidvat koko tyoyhteisoon. Ainoastaan yksi esimies ol jonkin
verran samaa mieltd viitteestd. Alaisten vastaukset painottuivat tasaisemmin, mutta kuitenkin
enemmain “samaa mieltd” —vastauksiin, tosin my6s noin 42 % vastaajista antoi “eri mieltd” —
vastauksen. Ei-oppivissa organisaatioissa esimiesten vastaukset painottuivat puolestaan
”samaa mieltd” vastauksiin, mutta alaiset ilmaisivat selkedsti olevansa er1 mieltd siiti, ettd

uudet tiedot ja taidot leviavat koko tyoyhteisoon.
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KUVIO 16 Koulutuksesta saadut tiedot ja taidot leviavit koko tyoyhteisoon.
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Tarkasteltaessa vaitteeseen annettuja vastauksia vastaajien tyossioloajan perusteella, voidaan
todeta, ettd oppivissa organisaatioissa tyossdaoloaika ei ndytd vaikuttavan mielipiteisiin véit-
teesta, silld yleisesti kaikissa vastaajaryhmissa vastaukset painottuivat ”samaa mieltd” vasta-
usvaihtoehtoihin. Tosin yli 11 vuotta tyoskennelleiden vastaajaryhmaéssa vastaukset jakaan-
tuivat jo lahes tasan “samaa mieltd” ja “ert mieltd” vastauksien kesken. Ei-oppivissa organi-
saatioissa vastaajan tyossdoloaika nayttdisi puolestaan vaikuttavan mielipiteisiin vaitteesta.
Alle vuoden tyoskennelleet olivat selkeasti eri mieltd ja 1 — 5 vuotta tyoskennelleet olivat hie-
nokseltaan eri mielta véitteesta. Seuraavassa vastaajaryhmassi, eli 6 — 10 vuotta tyoskennel-
leissd, vastaajat puolestaan olivat sitd mielta, ettd uudet tiedot levidvat koko tyOyhteisoon.

Kauimmin tyoskennelleet olivat taas puolestaan ert mieltd esitetystd viitteesta.

Tarkasteltaessa vastauksia viitteesta vield vastaajien 14n perusteella voidaan oppivissa organi-
saatioissa havaita samankaltaista vastausten jakaumaa kuin muissakin aikaisemmin esille
otetuissa véitteissd. Nuorimmat vastaajat olivat yleisesti eri mielti siitd, ettd uudet tiedot ja
taidot leviavat koko tyoyhteis6on, kun taas loput vastaajat olivat samaa mielta vaitteestd, tosin
keski-ikaisten eli 46 — 55 -vuotiaiden vastaukset jakaantuivat ldhes tasan “samaa mieltd” ja

“eri mieltd” vastauksien kesken. Ei-oppivissa organisaatioissa puolestaan nuorimmat ja van-
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himmat vastaajat suhtautuivat véitteeseen kriittisimmin, silld heiddn vastauksensa painottuivat
selkedsti “eri mieltd” —puolelle. Keski-ikdiset vastaajat, eli 45 — 55 —vuotiaat, suhtautuivat

kuitenkin myonteisesti vaitteeseen.

Tutkimuksessa 16ytyi oppimisen keinot —osiossa edell esille otettujen vaittdmien lisdksi kol-
me VAaittimia, joissa sekd oppivissa ettd ei-oppivissa organisaatioissa annettiin suhteellisen
paljon “eri mieltd” —vastauksia. Huolimatta siitd, oliko vastaaja oppivasta vai ei-oppivasta or-
ganisaatioista vastaukset painottuivat “eri mieltd” —puolelle seuraavissa vaittamissi:

e oppiminen organisaatiossamme on monipuolista

e oppimisessa kaytetdin hyviksi erilaisia oppimismuotoja

e henkilosto voi vaikuttaa hyvin omaan koulutukseensa

Taman tutkimuksen perusteella ei voida 16yt4d varsinaisia syita sithen, miksi nathin véittimiin
suhtauduttiin hyvin negatiivisesti molemmissa tutkimusryhmissa. Toisaalta kyselylomakkeen
avoimen kysymyksen vastausten perusteclla voidaan paatelld, etta vastaajien negatiivinen
asennoituminen naihin vaitteisiin on selitettdvissa siten, ettd vastaajat tyoskentelevit tsossa
yrityksessd, jolloin he kokevat olevansa voimattomia vaikuttamaan omaa koulutuksensa.
Vastaajien mielesta isossa yrityksessad paatokset tehdain ylimmalla johtotasolla, jolloin yhden

yksikon esimies tai henkilosto yleensd et vot vatkuttaa omaan oppimiseensa.

6.4 Oppimisen arviointi

Oppimisen arviointi on usein hieman vihemmalle huomiolle jaanyt esimichen ja johtajan
tehtdvaalue oppivassa organisaatiossa, silld oppimisesta saatuja tuloksia ja niiden arviointia et
atkaisemmin ole koettu merkittavaksi organisaation toiminnan kannalta. Henkil6sté nahdéin
kuitenkin nykyaan yrityksen tarkeimpand voimavarana, minkd vuoksi investoinnit henkilos-
ton koulutukseen ja oppimiseen ovat yhtd merkittavia tekijoita yrityksen toiminnan kannalta
kuin muutkin, esimerkiksi fyysisiin voimavaroihin investoinnit. Organisaatioissa arvioidaan
useita erl tunnuslukuja, jotka osaltaan vaikuttavat yrityksen toimintaan. Myds henkisten voi-
mavarojen investoinnit on otettava tulevaisuudessa entistd vahvemmin mukaan tunnuslukujen
arviointiprosesseihin.  Oppivan organisaation johtajan ja esimiehen rooliteorioissa Moilanen
(2001b, 179) ottaa esille esimichen roolit organisaatiotasolla kokonaisuuden arvioijana ja yk-
silotasolla oppimisen arvioijana. Tarkein tehtava tassa johtajan roolissa on auttaa yksilod ja

ryhméai tiedostamaan oman oppimisensa tulokset ja niiden vaikutukset koko organisaation
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toimintaan. Tamdn lisdksi johtajan on arvioijan roolissa oltava kiinnostunut thmisten oppimi-
sesta ja saavutetuista tuloksista. Palautteen antaminen toiminnoista antaa henkilostolle mieli-
kuvan siitd, ettd oppiminen organisaatiossa on todella tarkeda. Myos henkiloston kannustami-
nen oman oppimisen itsearvointiin motivol henkilostod panostamaan 6ppimiseen ja parhaiden

oppimiskeinojen etsimiseen. (Moilanen 2001b, 193 — 194.)

Tutkimuksen kyselylomakkeessa esitettiin oppimisen arvioinnista organisaatioissa kuusi
viittimad, jotka kdsittelivdt palautteen antamista, kannustamista itsearviointiin sekéd esimie-
hen kiinnostusta oppimisen tuloksista. Seuraavissa kappaleissa kasitellaan tarkemmin niitd

véittamid, joissa 10ytyl eroavaisuuksia oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden valilla.

6.4.1 Esimies antaa riittdvisti tunnustusta hyvin tehdysti tyosti

Palautteen antaminen toiminnasta auttaa osaltaan henkilostod parantamaan nykyistd suoritus-
taan. Tarkeda on, ettd palaute annetaan aina positiivisessa hengessa, huolimatta siitd onko se
rakentavaa krititkkia vai kiitosta hyvin tehdysta tyosta. Palautteen antaminen osoittaa henki-
lostolle sen, esimies on todella kiinnostunut oppimisen tuloksista ja oppimisen tuloksilla on

todella merkitystd koko organisaation toiminnalle.

Tutkimuksen kyselylomakkeen vaittama “Esimies antaa riittavasti tunnustusta hyvin tehdysti
tyosta” jakoi vastaajien mielipiteet eri tavoin oppivissa ja ei-oppivissa organisaatioissa, kuten
kuvio 17 esittda. Oppivissa organisaatioissa noin 55 % vastaajista oli viahintaankin jonkin ver-
ran samaa mielta siiti, ettd esimies antaa riittdvasti tunnustusta hyvin tehdysta tyostd. Perdti
20 % vastaajista oli tdysin samaa miéltﬁi viitteestd. Toisaalta myos “taysin eri mieltd” vasta-
uksia 16ytyi suhteellisen paljon (noin 16 % vastaajista). Ei-oppivissa organisaatioissa puoles-
taan noin 59 % vastaajista oli vahintidankin jonkin verran ert mielta siitd, ettd esimies antaa
riittdvasti tunnustusta hyvin tehdysta tyosta. Jopa 16 % vastaajista oli tdysin eri mieltd vait-
teestd. Yleisesti vastauksista kannattaa huomioida se, ettd molemmissa vastaajaryhmissa

“taysin erl mieltd” vastausvaihtoehtoja valittiin subteellisen paljon.
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KUVIO 17 Esimies antaa riittavasti tunnustusta hyvin tehdysta tyosté.
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Oppivissa organisaatioissa esimiesten keskuudessa vastaukset viitteestd jakaantuivat melko
tasaisesti “samaa mieltd” ja “ert mieltd” vastausten valilla; kuitenkin niin, ettd vastaukset pai-
nottuivat hieman “samaa mieltd” —puolelle. My6s oppivien organisaatioiden alaisten vastauk-
set jakaantuivat melko tasaisesti, kuitenkin “samaa mieltd” —painottuneesti. Ei-oppivissa or-
ganisaatioissa esimichet puolestaan olivat sitd mieltd, ettd he eivit anna riittdvasti tunnustusta
hyvin tehdysta tyostd. Alaiset olivat myos eri mieltd vaitteestd. Jopa noin 18 % alaisista oli

taysin eri mielté siita, ettd esimies antaisi riittdvasti tunnustusta hyvin tehdysta tyosta.

Oppivissa organisaatioissa vastaajien tyossioloaika ei nayti erottavan vastauksia eri vastaaja-
ryhmissd, vaan yleisesti, riippumatta vastaajan tyossidoloajasta, vastaajat olivat samaa mielta
siitd, ettd esimies antaa riittdvasti tunnustusta hyvin tehdysti tyostid. Tosin yli 11 vuotta ty0s-
kennelleiden vastaukset jakaantuivat tasan “samaa mieltd” ja “eri mieltd” vastausvaihtoehto-
jen kesken. Ei-oppivissa organisaatioissa puolestaan alle vuoden tydskennelleet olivat samaa
mielta viitteesti, kuten myos 6 — 10 vuotta tyoskennelleet vastaajat. Kriittisimmin vaitteeseen
suhtautuivat 1 - S vuotta sekd yli 11 vuotta tyoskennelleet, joiden vastaukset painottuivat sel-
keasti “eri mieltd” —~puolelle. Molemmissa vastaajaryhmissi loytyl myds useita tdysin eri

mieltd” vastauksia.
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Vastausten jakauma vastaajien ian mukaan on mielenkiintoinen, silld oppivissa organisaati-
oissa nuorimmat vastaajat eli 18 — 25 -vuotiaat olivat jonkin verran eri mieltd siitd, ettd esi-
mies antaa riittavisti tunnustusta hyvin tehdysta tyosta. Seuraavissa ikaluokissa eli 26 — 55 -
vuotiaissa vastaukset jakaantuivat selkedsti “samaa mielta” —puolelle, mutta vanhimmat vas-
taajat eli 56 — 65 -vuotiaat olivat, kuten nuorimmatkin, en mielta Siita, etta esimies antaa riit-
tavasti tunnustusta hyvin tehdysta tyostd. Myos ei-oppivissa organisaatioissa nuorimmat vas-
taajat suhtautuivat muita kriittisemmin vaitteeseen, silla 18 — 35 —vuotiaiden vastaukset olivat
selkedsti “eri mieltd” —painottuneita. Vastaajan ian lisidntymisen myota vastaukset alkoivat
vihitellen siirtyd yhi enemmiin “samaa mieltd” —puolelle, silla 36 — 55 -vuotiaiden ryhmassa
vastaukset jakaantuivat tasan ja 56 — 65 -vuotiaat olivat jo samaa mieltd viitteestd. Tosin niis-

sikin vastaajaryhmissi annettiin muutamia “tiysin eri mieltd” —vastauksia.

6.4.2 Esimies on kiinnostunut henkildston oppimisen tuloksista

Edelliseen esille otettuun vaittaméan liittyy hyvin kiinteasti myds tdssa kappaleessa esille
otettava viite siitd, ettd esimies on kiinnostunut henkiloston oppimisen tuloksista. Esimiehen
kiinnostus oppimisen tuloksista kulkee tavallisesti “kasi kddessa” palautteen antamisen kans-
sa. Esimiehen ollessa todella kiinnostunut oppimisen tuloksista, on hdn valmis antamaan niin
rakentavaa kritiikkid kuin myos positiivista palautetta kannustavassa hengessa. Nain toimies-
saan johtaja tai esimies antaa henkilostolle nayton siita, ettd oppiminen on todella tirked osa

organisaation toimintaa, niin yksilon kuin koko organisaationkin kannalta.

Oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden vastausten vililld 16ytyl eroavaisuuksia tutkittacssa
viitettd siitd, ettd esimies on kiinnostunut henkiloston oppimisien tuloksista. Kuviossa 18 on
esitetty vastausten jakaantuminen sekd oppivissa etti ei-oppivissa organisaatioissa. Kuten ku-
viosta 18 on havaittavissa, oppivissa organisaatioissa vastaukset jakaantuivat suhteellisen ta-
saisesti ”jonkin verran samaa mieltd” ja “jonkin verran eri mieltd” vastausvaihtoehtojen kes-
ken. Kuitenkin noin 52 % vastaajista oli vihintaan jonkin verran samaa mieltd viitteesta ja
tdsta joukosta noin 11 % oli taysin samaa mielti siitd, ettd esimies on kiinnostunut oppimisen
tuloksista. Ei-oppivissa organisaatioissa vastausten jakautumisessa on havaittavissa selkedm-
mét erot eri vastausvaihtochtojen kesken. Noin 60 % vastaajista oli eri mieltd siita, ettd esi-
mies on kiinnostunut oppimisen tuloksista ja jopa 18 % vastaajista oli taysin eri mieltd vait-

teesta.
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KUVIO 18 Esimies on kiinnostunut henkiloston oppimisen tuloksista.
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Oppivissa organisaatioissa esimichet olivat selkeasti sitd mieltd, ettd he ovat kiinnostuneita
henkilostonsa oppimisen tuloksista. Alaisten vastaukset jakaantuivat kuitenkin suhteellisen ta-
saisestl “samaa mieltd” ja “eri mieltd” vastausvaihtoehtojen kesken. Vastaukset painottuivat
kuitenkin “eri mieltd” puolelle, silla noin 51 % oppivan organisaation vastaajista oli eri mieltia
siitd, ettd esimies on kiinnostunut oppimisen tuloksista. Alaisista jopa noin 14 % oli taysin eri
mieltd viitteestd. Ei-oppivissa organisaatioissa esimichet olivat myos yksimielisesti sitd
mielta, ettd he ovat kiinnostuneita alaisten oppimisen tuloksista, mutta alaiset puolestaan oli-
vat selkedsti eri mieltd vaitteestd. Noin 63 % ei-oppivien organisaatioiden alaisista oli vihin-

tadnkin jonkin verran eri mielta vaitteestd. Taysin eri mieltd oli noin 19 % vastaajista.

Tyossaoloaika nayttaisi myos jakavan vastauksia hieman eri suuntiin seki oppivissa ettd ei-
oppivissa organisaatioissa. Oppivissa organisaatioissa alle viisi vuotta tyoskennelleet olivat
sitd mieltd, ettd esimies on kiinnostunut oppimisen tuloksista, mutta tyossdoloajan kasvaessa
myds kriittisyys lisaantyi, silld 6 — 10 vuotta tyoskennelleiden vastaukset jakaantuivat melko
tasaisesti, kuitenkin hieman “eri mieltd” puolelle painottuen. Yli 11 vuotta tydskennelleet oli-
vat jo selkedsti sita micltd, ettei esimies ole kiinnostunut henkiléston oppimisen tuloksista. Ei-

oppivissa organisaatiossa vastaukset jakaantuivat tyossdoloajan perusteella siten, ettd alle
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vuoden tydskennelleet olivat samaa mielta vaitteestd, kuten myos 6 — 10 vuotta organisaatios-
sa tyoskennelleet. Sekd 1 — 5 vuotta tyoskennelleiden ettd yli 11 vuotta tyoskennelleiden ryh-

missd vastaajat olivat puolestaan eri mieltd vaitteesta.

Tarkasteltaessa vastuksia vield vastaajien 1an mukaan, oli sekd oppivissa etti et-oppivissa or-
ganisaatioissa havaittavissa, ettd nuoret vastaajat eli 18 — 35 -vuotiaat olivat ert mieltd siité,
ettd esimies on kiinnostunut henkiloston oppimisen tuloksista. Samoin myds vanhimmat vas-
taajat molemmissa tutkimusryhmissa olivat nuorten tapaan eri mieltad viitteesta. Seké oppivis-
sa ettd ei-oppivissa organisaatioissa 36 — 55 -vuotiaat suhtautuivat véitteeseen posititvisem-

min ja kokivat, ettd esimies on kiinnostunut henkiléstéon oppimisen tuloksista.

Tutkimuksen kyselylomakkeessa oppimisen arvioinnin véitteiden analysoinnissa oli 1oydetta-
vissd kaksi vaitettd, joissa sekd oppivissa ettd el-oppivissa organisaatioissa oltiin selkeasti ert
mielta viitteista. Tarkasteltaessa vaitetta “Hyvat tyosuoritukset palkitaan organisaatiossa”
yleisin vastaus koko otoksessa oli “taysin eri mieltd”. Oppivissa organisaatioissa noin 29 %
vastaajista oli taysin eri mieltd siitd, etta organisaatiossa palkitaan hyvit tygsuoritukset ja ei-
oppivissa organisaatioissa perati 49 % vastaajista oli viitteesta taysin eri mieltd. Toinen vdite,
jossa vastaukset koko otoksessa jakaantuivat selkedsti “eri mielta” -puolelle on “Esimies kan-
nustaa arvioimaan omaa kchittymistd”. Tassa viitteessd ei ollut havaittavissa oppivien ja ei-
oppivien organisaatioiden vilisid eroavaisuuksia, vaan molemmissa ryhmissa yleisin vastaus

oli ”jonkin verran eri mielta”.

6.5 Esimies ihmiseni

Tutkittaessa johtajuutta oppivassa organisaatiossa, tarkastellaan tavallisesti johtajan erilaisia
tehtavia, joista on suoriuduttava kiitettavasti, jotta voidaan puhua onnistuneesta johtajuudesta.
Harvemmin kirjallisuudessa kuitenkaan paneudutaan oppivan organisaation johtajan persoo-
nallisuuteen tai olemukseen ihmisend. Tassa tutkimuksessa uutena osa-alueena oppivan orga-
nisaation johtajuustutkimukseen otettiin esille johtajan tunnealykkyys, jonka eri osa-aluect

toimivat taustatukena tarkasteltacssa esimiehen persoonaa.

Tutkimuksessa vastaajille esitettiin 11 eri vaitettd, joissa tarkasteltiin esimiehen tunnealyk-
kyystaitoja. Viitteiden avulla selvitettiin esimiehen intrapersoonallisia ja interpersoonallisia

taitoja, sopeutumista, stressinsictokykyé sekd yleista hyvinvointia. (Jabe 2000, 58 — 59.)
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Tutkimuksessa selkeitd eroavaisuuksia johtajan persoonassa oppivien ja ei-oppivien organi-
saatioiden valilla ei 10ytynyt kuin ainoastaan yhden vaittaman suhteen, mutta toisaalta use-
ammassa valttimassa oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden vastaukset painottuivat eri ta-
voin. Tamin perusteella voidaan olettaa, ettd myos ndiden viittaimien suhteen jonkinlaista

eroavaisuutta oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden vélilla on olemassa.

6.5.1 Esimies saa thmiset innostumaan

Selkein ero tutkimuksessa “esimies ithmisend” —ostossa 10ytyi véitteestd, jossa tarkasteltiin
vastaajien mielipidetta siitd, saako esimies thmiset innostumaan uusista asioista. Kuvio 19
esittad vastausten jakauman oppivissa ja el-oppivissa organisaatiotssa vaitteen suhteen. Oppi-
vissa organisaatioissa vastaukset jakaantuivat selkeésti “samaa mieltd” —puolelle, silld noin 73
% vastaajista yhtyi viitteeseen. Jopa noin 18 % vastaajista oli tdysin samaa mielta viitteestd.
Ei-oppivissa organisaatioissa vastaukset jakaantuivat huomattavasti tasaisemmin “samaa
mieltd” ja ert mielta” vastausvaihtoehtojen kesken kuin oppivissa organisaatioissa. Kuitenkin
enemmisto ei-oppivien organisaatioiden vastaajista, eli noin 52 %, oli vahintaan jonkin verran
ert mieltd siitd, ettd esimies saa thmiset innostumaan uusista asioista. Suurin osa ei-oppivien

organisaatioiden vastaajista oli jonkin verran eri mielta viitteesta, mutta aaripaavastauksiakin

16ytyi.

Oppivissa organisaatioissa sek esimichet ettd heiddn valittomat alaisensa olivat samaa mielta
siitd, ettd heidan organisaatioissaan esimichet saavat ihmiset innostumaan uusista asioista.
My®és ei-oppivissa organisaatioissa esimichet olivat samaa mieltd viitteestd, tosin hieman va-
rauksellisemmin kuin oppivissa organisaatioissa. Ei-oppivissa organisaatioissa alaiset puo-
lestaan olivat eri mieltd siitd, ettd esimies saa thmiset innostumaan uusista asioista. Noin 56 %
vastaajista oli vahintdin jonkin verran eri mieltd vaitteesta. Eniten vastauksia ei-oppivissa or-

ganisaatioissa annettiin ”jonkin verran eri mieltd” vastausvaihtoehtoon.



82

KUVIO 19 Esimies saa thmiset innostumaan.
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Oppivissa organisaatioissa tyossioloaika ei nayttaisi tutkimuksen tulosten mukaan vaikutta-
van mielipiteeseen. Kaikissa vastaajaryhmissé oltiin samaa mielta siita, ettd esimies saa thmi-
set innostumaan. Tosin tydssdoloajan lisddntyessd myos “taysin eri mieltd” vastausten mddra
lisaantyi. Ei-oppivissa organisaatiossa vastaukset jakaantuivat erilailla tyossaoloajan mukaan
kuin oppivissa organisaatioissa. Alle vuoden organisaatiossa tyoskennelleet olivat kaikki jon-
kin verran samaa mieltd viitteestd, mutta 1 — 5 vuotta tyoskennelleiden ryhmassd vastaukset
jakaantuivat jo melko tasaisesti, kuitenkin hieman “eri mielta” —painottuneesti. Samaa mieltid
viitteestd oli kuitenkin 6 — 10 vuotta tydskennelleiden vastaajaryhma, kun taas kauimmin
tyoskennelleet olivat erl micltd siitd, ettd esimies saisi thmiset innostumaan uusista asioista

organisaatiossa.

Tarkasteltacssa vastauksia vield vastaajien idn mukaan, voidaan todeta, ettd oppivissa organi-
saatioissa vastaukset kokonaisuudessaan painottuivat selkedsti “samaa mieltd” —puolelle. To-
sin nuorimmat vastaajat olivat timénkin véitteen suhteen kriittisimpia, silla heidan vastaukset
painottuivat “jonkin verran eri mieltd” vastausvaihtoehtoon. Ei-oppivissa organisaatioissa
vastaukset jakaantuivat huomattavasti tasaisemmin kuin oppivissa organisaatioissa. Kuten ai-
kaisemmissa esille otetuissa viitteissd, myds tassakin nuorimmat ja vanhimmat vastaajat oli-

vat yleisesti sitd mieltd, etter esimies saa thmisid innostumaan uusista asioista. Tassd yhtey-
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dessd myos 36 — 45 -vuotiaiden vastaajaryhméssa vastaukset painottuivat hienokseltaan “eri

mieltd” puolelle.

“Esimies ihmisend” —ostossa kolmessa muussakin kyselylornakke’eséa esitetyssd vaittamassa
oli havaittavissa eroavaisuuksia tutkittavien ryhmien vilill, tosin erot eivat olleet yhta selkeit
kuin edell4 esille otetussa vaittamassa. Naiden vaittimien esille ottaminen tissa vhteydessa on
kuitenkin perusteltua, silla vastaukset painottuivat selkedsti eri tavoin oppivissa ja ei-

oppivissa organisaatioissa.

Tarkasteltaessa viitettd “Esimies rohkaisee kehittdmaén ja kokeilemaan uusia 1deoita” seké
oppivissa ettd ei-oppivissa organisaatioissa eniten vastuksia annettiin “samaa mieltd” —puo-
lelle, kuitenkin siten, ettd oppivissa organisaatioissa perati noin 75 % vastaajista ja ei-
oppivissa organisaatioissa noin 60 % vastaajista oli vihintdankin jonkin verran samaa mielta
véitteestd. Ei-oppivissa organisaatioissa annettiin myds suhteellisen paljon ”jonkin verran eri
mieltd” vastauksia ja oppivissa organisaatioissa puolestaan suhteellisen paljon taysin samaa

mieltd” vastauksia.

Toinen eroavaisuuksia esille tuonut vaittdma oli “Esimies luo positiivista ryhmahenked”. Ta-
mén vaittdiman suhteen oppivissa organisaatioissa annettiin paljon “tiysin samaa mieltd” -
vastauksia, silla noin 32 % vastaajista oli ehdottoman varmoja siita, etta esimies luo tyoyhtei-
sO0n positiivista ryhméahenked. Ei-oppivissa organisaatioissa puolestaan annettiin tissa viit-
teessd suhteellisen paljon “jonkin verran eri mieltd” -vastauksia. Noin 39 % vastaajista epaili

esimichen taitoja luoda organisaatioon positiivista ryhméhenkea.

Kolmas eroavaisuuksia esiin nostanut vaite koski esimichen taitoja kisitella rakentavasti risti-
riitoja organisaatiossa. Oppivissa organisaatioissa jopa noin 77 % vastaajista oli samaa mieltd
viitteestd. Ei-oppivissa organisaatioissa annettiin puolestaan suhteellisen paljon “jonkin ver-
ran eri mieltd” -vastauksia (noin 36 %), kun taas oppivissa organisaatioissa ainoastaan 16 %
vastaajista oli jonkin verran eri mielta vaitteesta. Kaiken kaikkiaan oppivissa organisaatioissa
vain 23 % vastaajista epaili esimiehen taitoja kasitelld ristiriitoja rakentavasti, kun taas ei-

oppivissa organisaatioissa epdilijoita oli noin 40 % vastaajista.
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6.6 Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Tutkimuksen tavoitteena oh selvittad, 16ytyykoé kohdeyrityksen organisaatioiden esimiesten
toiminnasta sellaisia tekijoitd, joiden voitaisiin sanoa vaikuttavan si'ihen, onko organisaatio
oppiva vai ei-oppiva organisaatio. Toisin sanoen tutkimuksen tarkoituksena oli 16ytda esi-
miesten toiminnasta sellaisia tekijoita joiden voidaan sanoa edistavan tai hidastavan organi-
saation oppimista. Aikaisemmin tehdyn kyselyn perusteella tutkittavat organisaatiot oli ryh-
mitelty oppiviin ja ei-oppiviin organisaatioihin ja tissd tutkimuksessa paneuduttiin tarkaste-
lemaan lahemmin johtajuutta naissid organisaatioissa. Tarkastelun lahtokohtana oli oppivan
organisaation johtajuuden rooliteoreettinen ndkékulma. Sengen ja Moilasen oppivan organi-
saation johtajuuden roolijaottelujen perusteella laadittiin tutkimuksen empiriaosuutta varten

kyselylomake, jonka avulla haettiin vastaus tutkimusongelmaan.

Oppivan organisaation johtajuuden roolijaotteluja on lIoydettavissa kirjallisuudesta useina pit-
kina luetteloina. Kuitenkin tutkimuksen teoriaosuudessa esille otetut Sengen kolme roolia ja
Moilasen viisi oppivan organisaation johtajan roolia kuvaavat tarkemmin oppivan organisaa-
tion johtajan eri roolethin liittyvia tehtavid kuin pelkét roolilistaukset. Koska organisaation
johtajuus on yksi merkittiva osa-alue oppivan organisaation kehittimisessa, voidaan olettaa,

ettd oppivissa organisaatioissa johtajuus eroaa jollain tavoin ei-oppivista organisaatioista.

Jokaisesta viidesta tutkimuksen kyselylomakkeen (ks. Liite 1 & 2) oppivan organisaation
Johtajuuden osa-alueesta 10ytyi eroavaisuuksia oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden valil-
1a. Eniten eroavaisuuksia esimiehen toiminnassa tutkimusryhmien vélilla 16ytyi vision ja yh-
teisten paamadrien asettamisessa sekd erilaisten oppimisen keinojen loytamisessd. Oppivan
organisaation kehittaminen on vaikeaa, ellei oppimisen kannalta nama tarkeat perusasiat ole
organisaatiossa kunnossa. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, etta ei-oppivissa
organisaatioissa toiminnan taustalla vaikuttavat arvot eivit ole yhteneviiset koko henkiloston
keskuudessa. Taman seurauksena tyoyhteison ilmapiiri ei tue organisaation oppimista. Toinen
perustekijd oppivan organisaation kehittimisessa on oppimisen tarpeen ilmaiseminen. Tutki-
muksen mukaan ei-oppivassa organisaatiossa esimies ei kykene riittavian selkedsti ilmaise-
maan syitd, miksi oppimista organisaatiossa tarvitaan ja toisaalta my6s oppimisen hyotyjen

osoittaminen jai vahaiseksi.
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Esimiehen taidoissa oppimisen mahdollistamisessa organisaatiossa 1oytyi tutkimuksessa aino-
astaan yksi vaittama, jonka suhteen oppivien ja el-oppivien organisaatioiden esimiesten toi-
mintatavat erosivat toisistaan. Avoin tiedonkulku organisaatiossa on ehdoton edellytys orga-
nisaation oppimiselle. Oppivissa organisaatioissa seki esimichet etta alaiset olivat tyytyvaisia
tiedonkulkuun organisaatiossa. Ei-oppivien organisaatioiden kannalta on huomioitava, etti
huolimatta siitd, ettd esimichet olivat tyytyvaisia tiedonkulkuun organisaatiossa, alaiset koki-
vat, ettd organisaatiossa on ongelmia avoimen tiedonkulun suhteen. Usein juuri huono verti-

kaalinen kommunikaatio ja tiedonkulku hidastavat organisaation oppimista.

Esimiehen taidot oppimisen keinojen osoittamisessa, eli oppimisen edellytysten luojan rooli,
nayttad tutkimuksen tulosten perusteella erottavan oppivan organisaation esimiesten toimin-
nan selkeimmin ei-oppivasta organisaatiosta. Jopa kuudessa tutkimuksessa esille otetuissa
vaittimissa vastaukset olivat erilaiset oppivissa ja ei-oppivissa organisaatioissa. Taman lisdksi
kaikissa ndissid vaittimissa ei-oppivissa organisaatioissa esimiesten ja alaisten mielipiteet
véitteestd olivat erilaiset. Tutkimuksen perusteella ei voida sanoa, minka vuoksi juuri oppimi-
sen keinoissa oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden esimiesten toimintatavat eroavat niin
suuresti. Avoimen kysymyksen vastauksista voidaan tosin paatelld, etta vastaajat kokivat, etta
yksikén esimies ei voi omalla toiminnallaan vaikuttaa oppimisen keinoihin organisaatiossa,
vaan tallaiset paatokset tehdaan ylemmalla johtotasolla organisaatiossa. Téllaisesta kasityk-
sestd heijastuu taustalla mielikuva siitd, ettd ainoa oppimisen keino on enlaisille kursseille
osallistuminen. Jotta oppimista voisi organisaatiossa todella tapahtua kaikissa tyotilanteissa,
on esimiesten kyettava osoittamaan henkilostolle, ettd koulutustilaisuudet ja —kurssit ovat ai-
noastaan yksi oppimismuoto muiden joukossa. Esimiesten olisi kannustettava henkil§stoa op-
pimaan uusia tyotehtdvid ja rohkaistava heitd ottamaan vastuuta omasta oppimisestaan. Ta-
man lisaksi esimichen olisi varmistuttava siita, ettd uudet tiedot ja taidot levidvit koko organi-

saatioon ja ovat tasapuolisesti kaikkien saatavilla.

Huolimatta siit, ettd oppimisen arviointi jd4 usein organisaatioissa vihemmalle huomiolle tai
Jopa kokonaan tekematta, tassa tutkimuksessa loytyi oppivissa ja ei-oppivissa organisaatioissa
kahden viittaméan suhteen eroavaisuuksia esimiehen oppimisen arvioinnissa. Kuitenkin niissa
viittamissd arvioidut tekijat ovat erittdin oleellisia oppimisen arvioinnin kannalta. Ei-
oppivissa organisaatioissa esimichet olivat omasta mielestidn kiinnostuneita henkiloston op-

pimisen tuloksista ja omasta mielestiddn he antavat riittdvésti tunnustusta hyvin tehdysté tyos-
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ta. Alaiset puolestaan kokivat, ettei esimies anna riittavasti palautetta, minka vuoksi he epéili-

vét, ettei esimies ole edes kiinnostunut henkiloston oppimisen tuloksista.

Uutena osa-alucena oppivan organisaation johtajuuden tarkastelussé tutkimuksessa otettiin
esille esimichen persoonan piirteiden vaikutus oppivan organisaation kehittymiseen. Taustalla
taman tutkimusosion suunnittelussa ol transformatiivisen johtajuuden ajatusmallit sekd tun-
nedly oppivan organisaation johtajan ominaisuutena. Téssd tutkimuksessa selkeitd eroavai-
suuksta oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden esimiesten persoonan vélilla 16yty1 ainoas-
taan yhdesta vaittaimasta, mutta toisaalta myos muutamissa muissa vaittamissi oli havaittavis-
sa selkeitd eroja tutkimusryhmien vastausten valilld. Tamén perusteella voidaan todeta, etta
my0s esimichen persoona vaikuttaa omalta osaltaan oppivan organisaation kehittymiseen,
mutta sen vaikutuksen merkittavyytta tulisi vield tarkemmin tutkia. Selkein ero oppivien ja ei-
oppivien organisaatioiden esimiesten toiminnassa oli kyky saada ihmiset innostumaan uusista
asioista. Oppivissa organisaatioissa seka esimiehet ettd heiddn vilittomat alaisensa olivat sa-
maa mieltd siitd, ettd esimies saa ithmiset innostumaan ja kiinnostumaan uusista asioista. Ei-
oppivissa organisaatioissa esimiehet itse kokivat, ettd he saavat ithmiset innostumaan, mutta
alaiset olivat asiasta eri mielta. Jotta esimichen olisi helpompi saada thmiset innostumaan ko-
keilemaan uusia asioita, olisi organisaatioon luotava positiivinen ryhméahenki, jolloin uusien
astoiden kehittaminen ja kokeileminen yhdesséd olisi helpompaa. Tutkimuksen tulosten mu-
kaan oppivissa organisaatiotssa esimiehet luovat positivista ryhméahenkea organisaatioon ja
kykenevit ratkaisemaan ristiriitoja rakentavasti. Nama tekijat osaltaan vaikuttavat sithen, etta
oppivissa organisaatioissa ollaan innokkaita kokeilemaan ja kehittamain uusia asioita, mikd

puolestaan edistaa organisaation oppimista.

Oppiva organisaatio koostuu useista eri osatekijoistd, joista yksi tirked on johtajuus. Tutki-
muksen mukaan oppivan organisaation johtajuudessa painottuu erityisesti thmisten johtami-
nen eli leadership —taidot. Transformatiivinen johtajuus kuvaa hyvin oppivan organisaation
johtajuutta. Transformatiivinen johtaja keskittyy toiminnassaan henkilostoonsi ja pyrkii pro-
aktitvisesti luomaan ja kehittamaan uusia ideoita. (Faranda 1999; Iles 2001; Wahlgren 1995,
28). Myds tunnedly oppivan organisaation johtajan ominaisuutena auttaa johtajaa kehittimain
oppivaa organisaatiota. Tunneélyllisesti lahjakas johtaja kykenee hallitsemaan tehokkaasti se-
kéd omia etta thmissuhteisiin hittyvia tunteita (Goleman 1999, liite 1). Tunneélyn ja transfor-
matiivisen johtajuuden symbioosia voidaan kutsua uudistavaksi johtajuudeksi. Uudistavalla

Johtajuudella tarkoitetaan sitd, ettd esimies omalla johtajuudellaan edistid organisaation
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tyontekijoiden uudistumista (Hirvikorpi 2002, 17). Téllainen uudistava johtajuus, jossa pyri-
taian kehittimain organtsaation oppimista esimichen ithmiskéasityksen sekd innovatiivisuuden

ja luovuuden perusteella, kuvaa hyvin oppivan organisaation johtajuutta parharmmillaan.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd esimiechen rooleissa oppivissa ja el-oppivissa or-
ganisaatioissa on loydettavissa eroavaisuuksia Sengen suunnittelijan ja Moilasen suunnan
nayttajan ja innostajan rooleissa. Naiden lisaksi eroavaisuuksia loytyi myds oppimisen edel-
lytysten luojan ja keinojen osoittajan roolien toimenkuvissa. Lisdksi oppimisen arviointi
osoittautui tutkimuksen mukaan olevan ei-oppivissa organisaatioissa puutteellista. Kaiken
kaikkiaan eroavaisuudet johtajuudessa oppivissa ja ei-oppivissa organisaatioissa painottuivat
esimichen leadership —taitoihin. Erityisesti Sengen stuertin rooli eli palveleva johtajuus vai-
kutti olevan oppivissa organisaatioissa otettu paremmin huomioon kuin ei-oppivissa organi-
saatioissa. Eroavaisuudet oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden vililla sellaisissa tekijoissa
kuin thmiskeskeisyys, monimuotoinen vuorovaikutus esimiehen ja alaisten valilla seki inno-
vointi ja uuteen innostaminen korostavat leadership —taitojen merkitysta oppivan organisaati-

on johtajuudessa.
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7 JOHTOPAATOKSET JA TUTKIMUKSEN TARKASTELU

Tulevaisuudessa organisaation oppiminen ja osaamisen johtaminen tulevat olemaan merkitté-
vid menestystekijoitd yritysten toiminnassa. Jotta oppimisesta tuﬁsi yrityksen tarkein kilpai-
luetu, el organisaatiossa voida keskittyd ainoastaan yksilon tehokkaaseen oppimiseen, vaan on
huolehdittava koko organisaation tasoisesta oppimisesta. Johtajuus on tarked osa oppivan or-
ganisaation rakennetta organisaatiokulttuurin, tiedon hallinnan, organisaation rakenteiden ja
tavoitteiden ohella. Huolimatta siitd, ettd johtajuus on oleellinen osa oppivaa organisaatiota,

on sita tutkittu suhteellisen vahan oppivan organisaation nikékulmasta.

Organisaation oppiminen edellyttaa yrityksen johdolta uusia, perinteisestd management —tyy-
lisetd johtamisesta poikkeavia taitoja. Tutkimuksen mukaan johtajuus oppivassa organisaati-
ossa painottuu selkeisti leadership —taitothin. Meisel & Fearon (1996, 183) tiivistdvit oppivan
organisaation johtajuuden toiminnaksi, jolla luodaan sellaista uutta tietoa, mitd organisaatios-
sa tullaan tulevaisuudessa tarvitsemaan. Nain ollen oppivan organisaation johtajuus on ennen
muuta tulevaisuussuuntautunutta ja ihmiskeskeista. Oppivan organisaation johtajuutta voidaan
kuvata optimistisuutena ja toisaalta myos analyyttisyytend yhdistettyna emotionaalisuuteen.
Uudistava johtajuus, joka muodostuu transformatiivisen johtajuuden ja tunneilyn yhdistelma-

na, kuvaa oppivan organisaation johtajuutta parhaimmillaan.

Tutkimuksessa ldhestyttiin oppivan organisaation johtajuutta rooliteoreettisesta nakokulmasta.
Oppivassa organisaatiossa johtajan roolipaineita synnyttavat mm. organisaatiokohtaiset toi-
menkuvat, henkilosto, kollegat ja erityisesti organisaation tavoitteet ja ulkoinen ymparisto
(Hunt 1989, 149 — 150). Tutkimuksen mukaan eniten eroavaisuuksia johtajan rooleissa oppi-
vissa ja ei-oppivissa organisaatioissa loytyy Sengen jaottelun mukaan suunnittelijan ja stuertin
rooleista ja Moilasen rooleista suunnan ndyttijin ja innostajan seki edellytysten luojan ja kei-
nojen osoittajan toimenkuvista. Tama kertoo siiti, etti erityisesti yhteisten paamairien ja visi-
on asettaminen sekd oppimisen oikeiden keinojen 1oytaminen ovat tekijoita, jotka johtajuuden
osalta vaikuttavat tutkimuksen kohdeyrityksessid organisaation oppimiseen. Naiden lisaksi
eroja oppivan ja ei-oppivan organisaation johtajuudessa loytyi myo6s avoimen ja sujuvan
kommunikaation mahdollistamisesta seka kiinnostuksesta oppimisen tuloksiin. Huono tiedon-
kulku organisaatiossa ja puutteet palautteen antamisessa tulivat useassa eri yhteydessa esille

el-opptvien organisaatioiden vastaajien mielipiteissi.
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Tutkimuksessa esille tulleet eroavaisuudet oppivan ja ei-oppivan organisaation johtajuuden
vililla vaikuttavat toinen toisensa olemassaoloon, kuten Domino —pelin palikat. Jotta johtaja
voisi ohjata organisaation oppimista menestyksellisesti, on toiminnan perustana oltava avoin
kommunikaatio organisaatiossa. Sujuva tiedonkulku mahdollistaa sén, etta jokainen organi-
saation jasen voi omalta osaltaan vaikuttaa yhdessi laadittaviin toiminnan tavoitteisiin ja visi-
oon. Yhteiset arvot organisaatiossa ja yhdessa laaditut toiminnan tavoitteet innostavat henki-
16stoa kehittamiin itseddn ja omaa tyotaan, soveltamalla erilaisia oppimiskeinoja asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Lopuksi oppimistulosten arviointi ja palautteen antaminen op-

pimisesta kannustavat jatkossa entistd parempiin suorituksiin.

Huolimatta siita, ettd kvantitatiivista tutkimusmenetelmai kaytetaan johtajuuden tutkimukses-
sa suhteellisen harvoin, timéin tutkimuksen osalta tdlla metodilla saatiin vastaukset asetettui-
hin tutkimusongelmiin. Oppivien ja ei-oppivien organisaatioiden johtajuudesta loydettiin
eroavaisuuksia, kuten oli tutkimuksen tavoitteena, mutta ndiden eroavaisuuksien syvallisempi
analysointi vaatisi esimerkiksi teema- tai syvdhaastatteluja. Talla tutkimuksella 16ydettiin ne
johtajuuden pailinjat, jotka vaikuttavat oppivan organisaation kehittymiseen. Jatkotutkimus-
haasteena voisi olla ndiden pialinjojen perusteellisempi tarkastelu. Erityisesti johtajan per-

soonallisuuden vaikutus oppivan organisaation kehittymiseen vaatisi lisatutkimusta.

Tutkimuksen empiriaosuutta varten suunniteltu kyselylomake vastasi hyvin tutkimuksen tar-
peita, silld sen avulla saatiin vastaukset tutkimusongelmiin. Vaikka vastausprosentti olikin
suhteellisen hyvi, eli noin 40 %, tuloksia ei voida yleistid, vaan ne ovat enemménkin yritys-
kohtaisia. Tulosten yleistettavyys vaatisi lisatutkimusta muissa saman kokoisissa yrityksissé
ja toisaalta myos eri toimialoilla toimivissa yrityksissa. Kuitenkin tutkimuksesta saadut tulok-
set tukivat jo olemassa olevaa teoriaa, minké vuoksi tuloksia voidaan jatkossa hyodyntia teo-
riassa. Erityisesti johtajan persoonallisuuden ja tunneédlyn vaikutukset oppivaan organisaati-

oon tuovat uutta nakokulmaa oppivan organisaation johtajuuden tutkimiseen.

Johtajuus oppivassa organisaatiossa ei luultavasti koskaan tule olemaan taydellista, silla yri-
tysten muuttuva toimintaympéristd vaatii jatkuvaa oppimista, niin my6s johtajuudessa. Oppi-
minen on jatkuva prosessi, joka ei koskaan saavuta lopullista paitepistettiin, vaan jatkaa
edelleen kulkuaan vilitavoitteet saavutettuaan. Vaikka tutkimuksissa saavutetaan uusia, mer-

kittavia ja jopa alaa mullistavia tuloksia, tarvitaan kuitenkin lisaa sinnikkyytta ja edelleen uu-
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den tutkimista silla, kuten erds sananlasku tdmén kaiken tiivistda: ”Viisaus syntyy jatkuvasta

oppimisesta”.
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4. Saan etukiteen riittavisti tietoa omaan tychoni liittyvista

muutoksista. 1 2 3 4
5. Esimieheni etsit jatkuvasti uusia tapoja kehittai toimintaa. 1 2 3 4
6. Esimiehen esimerkki kertoo sen, ettd oppiminen on

meilld tarkeda. 1 2 3 4
7. Organisaatiossamme neuvotellaan eridvistd mielipiteista

avoimesti ja reilusti. 1 2 3 4

8. Esimieheni kannustaa minua ajattelemaan uudella tavalla. 1 2 3 4



9. Mielipiteeni kiinnostaa esimiestani.
10. Muutosten tekemisen yhteydessid esimieheni kysyy

henkiloston mielipidettd asioista.

® Oppimisen keinot

1. Oppiminen organisaatiossamme on monipuolista.
. Oppimisessa kaytetaan hyvaksi erilaisia oppimismuotoja.

. Yrityksen tarjoama koulutus vastaa tyoni vaatimuksia.

AW N

. Henkilostoa kannustetaan oppimaan uusia tyotaitoja ja
—tehtavia.

5. Olen saanut osallistua riittavasti minua kiinnostavaan
koulutukseen.

6. Koulutuksesta saadut tiedot ja taidot leviavit koko
tydyhteis6on.

7. Voin vaikuttaa hyvin omaan koulutukseeni.

8. Organisaatiossamme oppimismahdollisuuksia on
luotu kaikkiin tyétilanteisiin.

9. Henkilostod rohkaistaan ottamaan vastuuta omasta
oppimisestaan.

10. Meilla on sellaiset toimintatavat, ettd kaikki tieto on

aina niiden saatavilla, jotka tictoa tarvitsevat.

@ QOppimisen arviointi

1.Meilla palkitaan hyvit tydsuoritukset.

2 Esimieheni kannustaa minua arvioimaan omaa
kehittymistani.

3 Esimieheni antaa minulle riittdvisti tunnustusta hyvin
tehdysté tyosta.

4.Esimieheni on kiinnostunut oppimiseni tuloksista.

5.Meilld mys epaonnistumiset ovat oppimismahdollisuuksia.

6.Meilla on helppo antaa myds krititkkid toiminnasta.
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® Esimies ihmiseni

1.Esimieheni tarkastelee asioita eri ndkokulmista.

2 Esimieheni tydskentelee tehokkaasti paineen alaisena.

3 Esimieheni toimii antamiensa lupausten mukaisesti.

4 Esimieheni rohkaisee muita kehittamaan ja kokeilemaan
uusia ideoita.

5 Esimieheni kykenee viemadn asiat paatokseen.

6.Esimieheni saa ihmiset innostumaan.

7 Esimieheni luo positiivista ryhmahenked.

8 Esimieheni toimii yhteisten paitosten mukaisesti

9 Esimieheni kehittad jatkuvasti itsedin.

10 Esimiehent késittelee ristiriitoja rakentavasti.

11. Esimieheni arvostaa erilaisuutta.
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® Arvioi seuraavaksi omin sanoin, kuinka esimiehesi voisi miclestasi edistaa oppimista organisaa-

tiossanne?

@ Kuinka usein miclestisi esimichesi toimii edella mainitsemallasi tavalla talla hetkella?

1. [ ei juuri koskaan
2.1 joskus
3. [ yleisesti

4. L1 melkein aina

5. [Jaina

KIITOS VASTAUKSISTASI!



LIITE 2 Esimiehen kyselylomake

HYVA ESIMIES! ' 28.2.2002

Olen Piia Ruokoja, talousticteiden opiskelija Jyviaskylan yliopistosta. Teen lopputyoni ai-

heesta: Johtajuus ja esimiestyd oppivassa organisaatiossa, kohdeyrityksenéni on Posti.

Olette osallistuneet vuonna 2000 jirjestettyyn Postin esimiesvalmennukseen, jonka perus-
teella Teidat ja yksikkonne on valittu mukaan tutkimukseen. Tarked osa tutkimustani on ohei-

nen kyselylomake, johon toivonkin Teiddn nyt kiyttdvan hieman aikaanne.

Kaikki vastauksenne kasitellaan taysin luottamuksellisesti, etkd niitd kaytetd taman tutkimuk-
sen lisdaksi mihinkdidn muuhun tarkoitukseen. Vastauslomakkeenne palautus tapahtuu vaivat-
tomasti oheisella kirjekuorella, jonka postimaksu on maksettu valmiiksi puolestanne. Vas-
tauksianne odotetaan takaisin viimeistaan 22.3.2002 mennessd. Kaikki palautuskuoret on
numeroitu, mika on ehdoton edellytys sille, ettd vastaukset voidaan kohdentaa oikeaan organi-

saatioon. Kaikki lomakkeet kéasitelldan kuitenkin nimettomina.
Vastaamalla huolella tdhan kadessanne olevaan kyselyyn voitte olla osaltanne vaikuttamassa
Postin ja oman organisaationne toiminnan kehittamiseen!

Yhteistyostianne kiitaen,

Piia Ruokoja Puh: 0400 /928 232
Kauppatieteiden yo. piruokoj@st.jyu.fi

Jyvaskylan yliopisto / Taloustieteiden tiedekunta



TAUSTAMUUTTUJAT

Rastita oikea vathtoehto.

@ Sukupuoli

1. D nainen

2. D mies

@ IKki
1) 18-25

2.[326-35
3.3 3645
4. )46 -55

s.(J56-65

® Toimenkuva organisaatiossa

@ Tyossioloaika tissi Postin yksikossi
1.7 alle 1 vuotta
2.3 15 vuotta
3.(J 6-10 vuotta

4. D 11 tai enemmain vuotta

® Tyossioloaika esimiesasemassa /ryhminvetijini
1.3 alle 1 vuotta
2 (31— 5vuotta
3.{36-10 vuotta

4. D 11 tai enemmin vuotta



Seuraavassa esitetdan joukko vaittdmii, joihin sinua pyydetidn ottamaan kantaa. Vastatessasi tut-
kimuksen vaittdmiin tarkastele omaa esimiestyoskentelyiisi. Rengasta jokaiselta rivilta se vaihto-
chto, joka parhaiten vastaa mielipidettisi. Pohdi tarkoin viittimia.

VASTAATHAN KAIKKIIN KYSYMYKSIIN!

@ ViSiO, yhteiset pziamaarat taysin jonkin jonkin taysin
eri verran verran samaa
mieltd eri mieltd samaa mieltd mieltd

1. Autan henkilostod hahmottamaan oman tyonsi osana

suurempaa kokonaisuutta. 1 2 3 4
2. llmaisen selkeasti miksi oppimista tarvitaan. 1 2 3 4
3. Otan innolla vastaan uusia ideoita. 1 2 3 4
4. Keskustelemme yhdessi tulevaisuuden tavoitteista. I 2 3 4
5. Kannustan henkildstoa oman tyonsi ja itsensd kehittimiseen. 1 2 3 4
6. Organisaatiomme toimintatavat heijastavat koko henkiloston

arvoja, ei vain johdon. 1 2 3 4
7. Alaisillani on mahdollisuus osallistua itseddn ja omaa tydtadn

koskevien asioiden suunnitteluun ja paitoksentekoon. 1 2 3 4
8. Olen luonut organisaatioomme oppimista

tukevan ilmapiirin. 1 : 2 3 4
9. Tuon opptmisen hysdyt selkeisti esille. 1 2 3 4
10. Toimin yhteisten paatdsten mukaisesti. 1 2 3 4
@ Oppimisen mahdollistaminen taysin jonkin jonkin tdysin

eri verran verran samaa
mieltd eri mieltd samaa mieltd mieltd

1. Tieto kulkee hyvin tydympiristossimme. 1 2 3 4
2. Alaiseni ovat vastuussa omasta tyosuorituksestaan. 1’ 2 3 4
3. Alaisten on helppo tulla keskustelemaan kanssani. 1 2 3 4
4. Annan alaisilleni riittavasti tietoa heiddn tydhonsa liittyvista

muutoksista. 1 2 3 4
5. Etsin jatkuvasti uusia tapoja kehittaa yksikkomme toimintaa. | 2 3 4
6. Esimerkkini kertoo sen, ettd oppiminen on

meilld tarkead. 1 2 3 4
7. Organisaatiossamme neuvotellaan eridvistd mielipiteistd

avoimesti ja reilusti. 1 2 3 4

8. Kannustan alaisiani ajattelemaan uudella tavalla. 1 2 3 4



tdysin jonkin jonkin tdysin

eri verran verran samaa
mielta eri mielta samaa mielta mieltd
9. Alaisteni mielipiteet kilnnostavat minua. 1 2 ) 3 4
10 Muutosten tekemisen yhteydessd kysyn ,
henkiloston mielipidetta asioista. 1 2 3. 4
® Oppimisen keinot taysin jonkin jonkin taysin
eri verran verran samaa
mieltd eri mielta samaa mieltd  mieltd
1. Oppiminen organisaatiossamme on monipuolista. 1 2 3 4
2. Oppimisessa kaytetaan hyviksi erilaisia oppimismuotoja. 1 2 3 4
3. Yrityksen tarjoama koulutus vastaa alaisten ty6én vaatimuksia. 1 2 3 4
4. Henkil6stod kannustetaan oppimaan uusia ty6taitoja ja
—tehtavia, 1 2 3 4
5. Alaisillani on mahdollisuus osallistua rittavasti
heita kiinnostavaan koulutukseen. 1 2 3 4
6. Koulutuksesta saadut tiedot ja taidot levidvit koko
tyoyhteisoon. 1 2 3 4
7. Alaiseni voi vaikuttaa hyvin omaan koulutukseensa. 1 o2 3 4
8. Organisaatiossamme oppimismahdoliisuuksia on
luotu kaikkiin tyotilanteisiin. 1 2 3 4
9. Henkilostod rohkaistaan ottamaan vastuuta omasta
oppimisestaan. 1 2 3 4
10. Meilld on sellaiset toimintatavat, ettd kaikki tieto on
aina niiden saatavilla, jotka tietoa tarvitsevat. 1 2 3 4
@ Oppimisen arviointi taysin jonkin jonkin taysin
eri verran verran samaa
mielta eri mielta samaa mieltd  mieltd
1.Meilla palkitaan hyvat tydsuoritukset. 1 2 3 4
2 Kannustan alaisiani arvioimaan omaa kehittymistain. 1 2 3 4
3.Annan alaisillent riittdvasti tunnustusta hyvin
tehdysta tyostd. 1 2 3 4
4.Olen kiinnostunut alaisteni oppimistuloksista. 1 2 3 4
S Meilla myds epaonnistumiset ovat oppimismahdollisuuksia. 1 2 3 4
6.Meilla on helppo antaa myos krititkkia toiminnasta. 1 2 3 4



® Esimies ihmiseni

1. Tarkastelen asioita eri nakokulmista.

2. Tyoskentelen tehokkaasti paineen alaisena.

3. Toimin antamieni lupausten mukaisesti.

4. Rohkaisen muita kehittdméiin ja kokeilemaan
uusia ideoita.

5. Kykenen viemddn asiat paatokseen.

6. Saan ihmiset innostumaan.

7. Luon organisaatiossamme positiivista ryhméahenkea.

8. Toimin yhteisten paitdsten mukaisesti
9 Pyrin jatkuvasti kehittamaan itsedni.
10. Kasittelen ristiriitoja rakentavasti ja tasapuolisesti.

11. Arvostan erilaisuutta.
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® Arvioi seuraavaksi omin sanoin, kuinka esimichend / ryhmén vetdjana voisit mielestisi edistaa

oppimista organisaatiossanne?

@ Kuinka usein mielestiisi toimit edelld mainitsemallasi tavalla talla hetkelld?

1. [den Juurt koskaan
2. [ joskus
3.1 yleisesti

4. [ melkein aina

5. [daina

KITOS VASTAUKSISTASI!



